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| EINLEITUNGSTEIL

1 Ausgangslage

Nach dem Wechsel aus der Praxis in eine Fachhochschule musste sich der Autor der vorlie-
genden Arbeit bald mit der Thematik ,Verfassen einer Dissertation” auseinandersetzen: In der
Schweiz haben sich die Fachhochschulen auf den aus Sicht des Autors fatalen Weg der ,Ver-
wissenschaftlichung” begeben und sie versuchen, mit Universitaten zu konkurrieren. Deshalb
war eine Dissertation flr die weitere berufliche Laufbahn des Autors dieser Arbeit unabding-
bar. Durch die bewusste Entscheidung vor iber 20 Jahren fiir ein weiteres Master- statt eines
Doktoratsstudiums und somit flir den praxisorientierten Berufsweg lag es nahe, ein DBA-Stu-
dium statt des auch moglichen PHD-Studiums zu wahlen. Seit der Leitung eines Wissenschafts-
Workshops zu Krebsfragen auf einer Fachtagung von PublicHealthSchweiz hat der Autor eine
latente Aversion gegen die Inflation wissenschaftlicher Arbeiten ohne Praxisrelevanz: Die funf
Beitrage der PHD-Studierenden aus drei universitaren Instituten fir Praventivmedizin in der
Schweiz zu Leukdamieerkrankungen bei Jugendlichen basierten alle auf dem gleichen Daten-
satz mit rund 70 erkrankten Jugendlichen im Alter von 11 bis 16 Jahren und analysierten die
gleiche Fragestellung aus unterschiedlichen Blickwinkeln (Alter, Geschlecht usw.). Der Mehr-
wert dieser Prasentationen war nicht erkennbar, aber die fast 20 beteiligten Studierenden
hatten alle einen weiteren Eintrag in ihrer Publikationsliste. Deshalb stand fiir den Autor die-
ser Arbeit fest, die intensive Beschaftigung mit einem Thema im Rahmen des DBA-Projekts
soll in konkreten Ergebnissen fiir die Praxis miinden und eine Fragestellung behandeln, die ihn
selbst schon langer beschaftigt.

Die gangige Lehr- und Fachliteratur im englischen und auch deutschen Sprachraum zum Stra-
tegischen Management in Nonprofit- und 6ffentlichen Organisationen geht davon aus, dass
diese Organisationen genau wie Forprofit-Organisationen ihre Mission beziehungsweise ihren
Zweck den inneren wie auch duBeren Begebenheiten (dem Markt) anpassen kénnen bezie-
hungsweise dies zur optimalen Dienstleistungserbringung auch missen (Allison & Kaye, 2015,
S. 11; Anheier, 2014, S. 336—339; Bea & Haas, 2015, S. 58-61; Bryson, 2011, S. 44-45; Drucker,
1990, S. 7; Gmiir, 2010; Helmig & Boenigk, 2012, S. 71; Horak & Speckbacher, 2013, S. 166;
Kunz, 2006, S. 77; Lombriser & Abplanalp, 2015, S. 50; Mintzberg, 2000, S. 37; Sander & Bauer,
2006, S. 19-21; Schneider, Minnig & Freiburghaus, 2007, S. 55). Die praktische Erfahrung des
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Forschers (Matthias Meyer, 2005, 2006; Matthias Meyer & Koch, 2008; Matthias Meyer &
Augstburger, 2011; Matthias Meyer, Egger & Lang, 2011; Matthias Meyer, Lang & Egger, 2012;
Matthias Meyer, Zibell & Bowley, 2014) zeigt jedoch, dass dies im deutschsprachigen Raum
nicht moglich ist. Weiterfliihrende erste Abklarungen ergeben, dass im deutschsprachigen
Raum o6ffentliche Organisationen sowie Vereine und Stiftungen ihre inhaltliche Ausrichtung
im Rahmen eines Strategieprozesses aufgrund der gesetzlichen Rahmenbedingungen nicht
frei wahlen konnen. Aus diesem Grund muss fiir 6ffentliche Organisationen sowie fiir Vereine
und Stiftungen ein eigenes — auf den Zweck der jeweiligen Organisation ausgerichtetes — Mo-
dell des Strategischen Managements mit den dazugehérenden praktischen Instrumenten ent-
wickelt werden.

Damit die Organisationen, die mit einem solchen neuen Modell arbeiten werden, fir die ak-
tuellen Herausforderungen gewappnet sind, sollen die aktuellen Diskussionen der Organisati-
onsentwicklungs- und Managementlehre bei der Modellentwicklung bericksichtigt werden.
Der fiir den Strategieprozess ebenfalls wichtige digitale Wandel wurde vom Autor in dessen
Buch ,Die smarte Verwaltung aktiv gestalten” (Matthias Meyer, 2020b) bereits untersucht,
ein entsprechendes Modell entwickelt und konkrete Vorschlage fir ein zweckmaRiges Vorge-
hen vorgestellt. Deshalb wird dieser Aspekt in der vorliegenden Arbeit nicht mehr aufgegrif-
fen.

Im Rahmen seines Doktoratsstudiums hat der Autor in seiner zweiten Studienarbeit (Matthias
Meyer, 2017a) und im Exposé (Matthias Meyer, 2017b) Themenbereiche dieser Arbeit bereits
behandelt. Diese Texte sind in diese Arbeit mit eingeflossen und sie wurden durch den Autor
in seiner personlichen Literatursammlung im nicht-6ffentlichen Teil seiner Website

(www.matthiasmeyer.ch) gespeichert.

2 Problemstellung

In den letzten 30 Jahren war der Autor bei unterschiedlichen Nonprofit-Organisationen sowie
staatlichen oder staatsnahen Organisationen als Leitungsmitglied in eine Strategieentwicklung
involviert oder fiir diese verantwortlich (EGTYF, 1990; Gesundheitsdirektion des Kantons Zug,
2012; IGTYF, 1982, 1986; I0GT-International, 1990; Matthias Meyer, 2005, 2006; Matthias
Meyer & Koch, 2008; Matthias Meyer & Augstburger, 2011; Matthias Meyer et al., 2011;
Matthias Meyer et al., 2012; Matthias Meyer et al., 2014). Bei diesen Strategieentwicklungs-

prozessen war stets klar, dass sich die jeweilige Organisation nur in einem engen Rahmen
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weiterentwickeln beziehungsweise ,neu” ausrichten kann: Dieser Rahmen wird bei Vereinen
beziehungsweise Stiftungen vom Zweckartikel der Satzung und bei der kantonalen Verwaltung
vom Gesetz vorgegeben. Man kdnnte deshalb auch von Organisationen sprechen, deren Exis-
tenzberechtigung auf einem Zweck basiert. Besonders deutlich wurden dem Autor diese Gren-
zen im Vergleich zum ,freien” Unternehmertum (das er aus rund 15 Jahren selbststandiger
Tatigkeit kennt), als er Leiter des Gesundheitsamts im Kanton Zug war: Lehrpersonen aus o6f-
fentlichen Schulen baten dieses Amt, ein Programm fiir Gewaltpravention an Schulen zu ent-
wickeln. Das Gesundheitsamt arbeitete bereits eng mit diesen Lehrpersonen im Bereich der
Suchtpravention und Gesundheitsforderung zusammen. Fir die Entwicklung und Durchfiih-
rung der Gewaltpraventionsmallnahmen an Schulen hatte der Autor dieser Arbeit allerdings
aufgrund des entsprechenden Artikels im Gesundheitsgesetz des Kantons Zug (Regierungsrat
des Kantons Zug, 2009, S. 17) keine Legitimation, so dass er die Lehrpersonen an aufSerkanto-
nale, private Anbieter verweisen musste.

Diese Form der durch den definierten Zweck der Organisation vorgegebenen Begrenzung in
den Strategischen Entscheidungen war fiir den Autor in seinen bisherigen beruflichen und eh-
renamtlichen Tatigkeiten logisch und nachvollziehbar: Sowohl staatliche, staatsnahe als auch
Nonprofit-Organisationen haben im deutschsprachigen Raum als Basis reglementarische
Grundlagen (Gesetze, Verordnungen, Statuten), die den Zweck der jeweiligen Organisation
klar umschreiben und dadurch auch begrenzen. Es ist offensichtlich, dass ein Sportverein nicht
soziale Beratungen anbieten kann, ein Umweltschutzverein nicht Sportfeste organisiert, die
Gemeinde keine Arztpraxen mit Schonheitsbehandlungen betreibt oder der Bund keine Feri-
enreisen anbietet — selbst wenn die jeweiligen Organisationen die Kompetenzen dafiir hatten
und der Markt es verlangen wiirde. Der jeweilige Zweck, auf den diese Organisationen ihr
Handeln abstiitzen, lasst ein derartiges marktorientiertes, freies Handeln nicht zu.

In seiner spateren Tatigkeit als Dozent fiir Strategisches Management in Nonprofit- und
Public-Management- (NPPM) Organisationen sowie als Studiengangleiter des Masterstudien-
gangs fur Nonprofit- und Public Management der Fachhochschule Nordwestschweiz (FHNW)
hat sich der Autor vertieft mit den unterschiedlichen Theorien des Strategischen Manage-
ments auseinandergesetzt und auch die unterschiedlichen auf dem Markt erhéltlichen Strate-
gieentwicklungsanleitungen gepriift. Dabei stellte er fest, dass die Autoren sowohl im
deutsch- wie auch im englischsprachigen Raum bei einem Strategieprozess in 6ffentlichen
Verwaltungen, aber auch bei NPOs jeweils das aus dem Profitbereich abgeleitete Vorgehen

empfehlen: Innenanalyse — AuBenanalyse — Zieldefinition der Strategie mit Zweck, Vision und
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Mission der Organisation (vgl. Abbildung 1) (Allison & Kaye, 2015, S. 11; Anheier, 2014, S. 336—
338; Bea & Haas, 2015, S. 58-64; Bryson, 2011, S. 44-45; Drucker, 1990, S. 7; Helmig &
Boenigk, 2012, S. 71; Horak & Speckbacher, 2013, S. 166; Kunz, 2006, S. 77; Lombriser & Ab-
planalp, 2015, S. 50; Mintzberg, 2000, S. 37; Sander & Bauer, 2006, S. 19-25; Schneider et al.,
2007, S. 55; Siegel, 2019).

Die bisherigen Modelle (Eschenbach, Eschenbach & Kunesch, 2008) zum Strategischen Ma-
nagement stammen primar von Autorinnen und Autoren aus Landern mit ,Common Law"-
Rechtsverstandnis. Der rechtliche Rahmen der Lander des deutschen Sprachraums basiert je-
doch auf der ,,Civil Law“-Philosophie. In Lindern mit dem ,,Civil Law“-Rechtssystem erhalten
der Staat und die Verwaltung als ausfiihrendes Organ nicht nur den Auftrag, die Einhaltung
der festgelegten Regeln zu gewahrleisten, sie sollen zudem auch die Gesellschaft gestalten
und weiterentwickeln (Fleiner, 2005, S. 5). Damit unterscheidet sich die Staatsphilosophie in
,Civil Law“-Landern (Hobbes, 1994) deutlich von jener der ,,Common Law“-Lander (Locke,
2010). In letzteren hat der Staat keine herausragenden Rechte oder gesellschaftsgestaltenden
Pflichten. Vielmehr steht er mit den Birgerinnen und Biirgern auf einer Stufe, er hat auch kein
eigenes Rechtssystem wie die Staaten des ,Civil Law” mit ihrem Verwaltungsrecht (Fleiner,
2005, S. 6). Somit ist in den deutschsprachigen Landern der rechtliche Rahmen auch eine ziel-
gebende Handlungsgrundlage fiir die offentliche Verwaltung und definiert den Zweck des
Handelns offentlicher Organisationen (Derlien, Bohme & Heindl, 2011; Fleiner, 2000; Fleiner,
Basta Fleiner & Hanni, 2004; Fleiner, 2005; Franz, 2013; Hafelin, Miller & Uhlmann, 2016;
Kriele, 2003; Schreckenberger, 2009; S. Steiner, 2006). Ein erster Schluss der vorldufigen Ana-
lyse ist, dass die bisherigen Strategiemodelle fiir Organisationen eines Rechtssystems entwi-
ckelt oder adaptiert wurden, dessen gesetzlicher Rahmen sich deutlich von jenem kontinen-

taleuropdischer Lander unterscheidet.
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In der Literatur empfohlenes Vorgehen zur Erarbei-
tung der Grundlagen fiir die Definition strategischer
Ziele
Innenanalyse:
%n - Eigene Starken und Schwachen
E AuBenanalyse:
g - Umfeld/Markt und seine Einflisse
g Zweck:
= 1 Vision, Mission, Leitbild

Abbildung 1:  In der Literatur empfohlenes Vorgehen zur Erarbeitung der Grundlagen fir die Definition strate-
gischer Ziele (Quelle: Eigene Darstellung).

Somit postulieren die Autorinnen und Autoren eine Wandlungsfahigkeit der Nonprofit- und
offentlichen Organisationen, die nach der Erfahrung des Autors dieser Arbeit aufgrund der
rechtlichen Rahmenbedingungen nicht gegeben ist. Wie spéater vertieft darzulegen sein wird,
sind die Hiirden fiir grundlegende inhaltliche Veranderungen bei diesen beiden Organisations-
typen aullerst hoch. Ein Wandel, wie ihn zum Beispiel IBM in den letzten 30 Jahren vom
Schreibmaschinen-Hersteller zum Computer-Fabrikanten (zuerst GroRR-, dann auch Kleinrech-
ner bis hin zum PDA), dann zum Software-Produzenten und aktuell vor allem im Dienstleis-
tungs- und Beratungsgeschaft tatig (dpa, 2014), aufgrund der verdanderten Marktbegebenhei-
ten vollzogen hat, ist fir eine 6ffentliche Verwaltung oder eine Nonprofit-Organisation (NPO)
im kontinentalen Europa kaum denkbar. Aber auch ein kompletter Marktaustritt, wie ihn z. B.
die Unternehmen Kodak oder Nokia vollziehen mussten, ist fir eine 6ffentliche Verwaltung
nicht und fiir eine NPO im deutschsprachigen Raum nur in Ausnahmefallen vorstellbar. Es
scheint, dass 6ffentliche Verwaltungen und NPOs im angelsdchsischen Raum einen groReren
Handlungsspielraum haben. Wie in Teijl Il aufgezeigt wird, unterscheiden sich die rechtlichen
Systeme der beiden Kulturkreise auch aus ihrem historischen Verstdandnis heraus grundlegend
(diffen.com, 2017; S. Steiner, 2006).

Die Diskrepanz zwischen der praktischen Erfahrung des Autors und den in der Literatur be-

schriebenen Rahmenbedingungen soll in dieser Arbeit ergriindet werden.
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Nach Lombriser und Abplanalp (2015, S. 18) ist der ,,Hauptzweck des Strategischen Manage-
ments die Sicherstellung des langfristigen Unternehmenserfolgs. Dieser ist abhangig von be-
stimmten unternehmensinternen (z. B. Produkte/Dienstleistungen, Fahigkeiten) und unter-
nehmensexternen (z. B. Nachfrage, Wettbewerbsstellung) Voraussetzungen, sogenannte Er-
folgspotenzialen”. Die Autoren flihren weiter aus, dass ,wer sich einseitig auf die kurzfristige
Erfolgsmaximierung beschrankt sowie die Pflege bisheriger und den Aufbau neuer Erfolgspo-
tentiale vernachlassigt, Gber kurz oder lange keine Gewinne mehr realisieren kann“ (Lombri-
ser & Abplanalp, 2015, S. 18). Wenn eine Organisation langfristig Erfolg haben will, muss sie
sich laufend den Umweltveranderungen anpassen kénnen. Dies gilt fiir Forprofit-Organisatio-
nen genauso wie fiir Nonprofit-Organisationen oder offentliche Verwaltungen. Daraus
schlieRt der Autor, dass Umweltverdanderungen bei Forprofit-Organisationen den Gewinn und
somit die Existenz bedrohen kénnen (falls nicht darauf reagiert wird), Umweltveranderungen
aber auch den Zweck einer NPO oder 6ffentlichen Verwaltung hinfallig werden lassen kénnen
und ihr somit die Existenzberechtigung entziehen. Aber Umweltveranderungen kdnnen bei
NPOs und o6ffentlichen Verwaltungen auch dazu fiihren, dass bestehende Angebote nicht
mehr die gewiinschte Wirkung erzielen und deshalb mit neuen Angeboten die urspriingliche
Wirkung erzielt werden muss.

Deshalb bendtigen Nonprofit-Organisationen und 6ffentliche Verwaltungen genauso wie For-
profit-Organisationen einen systematischen, wiederkehrenden Fihrungsprozess, der sie be-
fahigt, Umweltveranderungen friihzeitig zu erkennen und die Organisationsstruktur wie auch
die Aktivitaten der Organisation den aktuellen Begebenheiten anzupassen (Lombriser & Ab-

planalp, 2015, S. 19).

Um den roten Faden innerhalb dieser Forschungsarbeit darstellen zu kdnnen, werden die the-
matischen Aspekte dieser Arbeit jeweils dem Managementkreislauf im Strategischen Manage-
ment zugeordnet (Schneider et al., 2007, S. 56). Dieser besteht aus einem Umfeld, welches die
Rahmenbedingungen des Strategischen Managements beinhaltet und dem vierstufigen Kreis-

lauf aus Analyse, Ziele, Umsetzung und Evaluation (vgl. Abbildung 2).
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Abbildung 2: Kreislauf des Strategischen Management (Quelle: Eigene Darstellung).

Die Fragestellung dieser Arbeit (Welche Elemente und Instrumente muss ein Modell des Stra-
tegischen Managements flir zweckbasierte Organisationen enthalten, damit es fiir die Praxis
verstdndlich ist und Praktikerinnen und Praktikern niitzt?) lasst sich wie folgt mit diesem Ma-
nagementkreislauf verbinden:

Das gesuchte Modell des Strategischen Managements muss das Umfeld und die vier Stufen
des Managementkreislaufs aufnehmen, die gesuchten Werkzeuge kdnnen den vier Stufen
»Analyse”, ,Ziele”, ,,Umsetzung” und ,Evaluation” zugeordnet werden. Der Management-
kreislauf wird im systematischen Literatur-Review, in der Befragung und auch in der Entwick-
lung des Modells und der Werkzeuge als Strukturierungshilfe aufgegriffen: Die jeweiligen Ar-
beitsschritte beziehungsweise -ergebnisse werden dem Umfeld und den vier Stufen zugeord-

net.

Der deutschsprachige Raum muss viele unterschiedliche gesellschaftliche Herausforderungen
(demografischer Wandel, Migration und Integration, Wegfall des Mittelstands, Ressourcen-
knappheit und Umweltverschmutzung (Soeffner, 2010, S. 17-19)) I6sen. Der gesellschaftliche
Wandel hat in einzelnen Bereichen dazu gefiihrt, dass spezielle Instrumente (z. B. Gesund-
heitsfolgenabschatzung, Umweltvertraglichkeitspriifung) entwickelt wurden, um den Heraus-
forderungen ganzheitlich zu begegnen (Bechmann & Jorissen, 1992, S. 140-142; Knaller &
Haas, 2013, S. 3). Die offentlichen Verwaltungen, aber auch NPOs sind noch weit davon ent-
fernt, die unterschiedlichen gesellschaftlichen Herausforderungen ganzheitlich anzugehen,

obwohl sie eine wichtige Rolle bei der Bewaltigung dieser Herausforderungen spielen. Diese
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sind jedoch derart umfangreich und komplex, dass deren Bewaltigung nach einer ganzheitli-
chen, strategisch geplanten Herangehensweise verlangt. Deshalb bendétigen Nonprofit- und
offentliche Organisationen ein Strategisches Management-Modell, das die beste Effektivitat
(zweck- und wirkungsorientiert) des effizienten Handelns in den Mittelpunkt stellt.

Bei der Bewaltigung der gesellschaftlichen Herausforderungen wird der digitale Wandel (Buhl,
2000, S. 481-495; Hauser, 2017, S. 60-63; KlaulR & Mierke, 2017, S. 14-22; Soeffner, 2010,
S. 18-19; Wallmidiller, 2017, S. 14-18) der Gesellschaft eine wichtige Rolle spielen. Einerseits
verursacht er selbst viele gesellschaftliche Veranderungen, andererseits kann er aber die Be-
waltigung der vielfaltigen 6ffentlichen Herausforderungen erst ermoglichen. Die 6ffentlichen
Verwaltungen und NPOs sind vom digitalen Wandel massiv betroffen, da in der Gesellschaft
neue Bedirfnisse beziehungsweise zunehmend alte Bedlrfnisse geweckt werden, die der
Markt nicht deckt. Insbesondere in der englischsprachigen Literatur gibt es verschiedene Kon-
zepte (Smart Cities, eGovernment) und Umsetzungsanleitungen, die sich mit dem digitalen
Wandel und seinen Folgen, insbesondere fiir 6ffentliche Organisationen, beschéftigen (Alde-
mir, Habicht & Ramiqi, 2017; K. V. Andersen, 2004; D. Anderson, Wu, Cho & Schroeder, 2015;
Anthopoulos, 2015; Anthopoulos, Reddick & Scholl, 2016; Ardielli, 2015; Arduini & Zanfei,
2014; Estensoro & Larrea, 2016; Helbig, Gil-Garcia & Ferro, 2009; Miiller-Seitz, Seiter & Wenz,
2016; Schedler, Summermatter & Schmidt, 2003). Fiir Nonprofit-Organisationen gibt es kaum
solche Konzepte. Als vielversprechend stuft der Autor dieser Arbeit (Breier, Meyer &
Baumann, 2017, S. 170) den Ansatz von Gil-Garcia, Zhang und Puron-Cid (2016) ein, der Smart
Government in 14 Dimensionen beschreibt. Der Autor dieser Arbeit hat diesen Ansatz zum
Zuger Modell der smarten Verwaltung weiterentwickelt und mit Handlungsempfehlungen un-
terlegt (Matthias Meyer, S. 81-92).

Zudem werden in jlingster Zeit Instrumente entwickelt (sogenannte digitale Maturitats-
Checks), um zu erheben, wie sehr eine Organisation fiir den digitalen Wandel gewappnet ist
(Berghaus & Back, 2016). Solche Maturitatsprifungen gibt es bisher noch nicht fiir Nonprofit-
Organisationen. Eine digitale Maturitatsprifung fiir 6ffentliche Organisationen hat der Autor
dieser Arbeit im letzten Jahr im Rahmen eines Weiterbildungsangebots fir 6ffentliche Verwal-
tungen entwickelt (Matthias Meyer, 2020b, S. 178-183). Maturitatschecks sind eine Voraus-
setzung, um dem digitalen Wandel strategisch zu begegnen. Wie ein dementsprechendes stra-
tegisches Vorgehen fir Nonprofit- und 6ffentliche Organisationen aussehen konnte, ist noch
nicht klar. Fur Klein- und MittelgroBe Unternehmen (KMU) gibt es bereits Vorschlage (Wagner
& Frih, 2017).
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In vielen Bereichen der Betriebswirtschaftslehre haben in den letzten Jahrzehnten Entwick-
lungen und Diskussionen stattgefunden, die bisher nicht oder kaum in ein strategisches Mo-
dell eingeflossen sind: Agile Organisationen, Dienstleistungsketten, Innovations- und Wissens-
management, Veranderungsfahigkeit der Organisation, creating shared oder public value
(Burkhardt, 2017; Hafele, 2007; Moore, 2000; Porter & Kramer, 2011; Scharmer & Senge,
2020; Schedler & Riegg-Stirm, 2013; Schneider et al., 2007; Siebart, 2006; A. C. T. Smith,
Sutherland & Gilbert, 2017; Thau, 2009; Trobisch, Kraft & Denisow, 2017; E. Weil3, Strubl &
Goschy, 2015), um an dieser Stelle nur einige zu nennen. Bei der Entwicklung eines neuen
Strategischen Modells wird die Herausforderung darin bestehen, die Verankerung dieser
neuen Forschungsansatze zu prifen.

Im Strategischen Management gibt es heute eine Vielzahl von Instrumenten und Planungshil-
fen (Balanced Score Card (Kaplan, 2001), Cockpit-Systeme (Reimer & Lux, 2006), visuelle Ge-
staltungshilfen (Bryson, Eden & Ackermann, 2014; Graves, 2010; Langen & Sanderse, 2014;
Osterwalder & Pigneur, 2010; Osterwalder, Pigneur, Bernarda & Smith, 2015; Osterwalder &
Blank, 2016; Wolfle, 2011), Wirkungssysteme (Stiftung Zewo, 2011) usw., die haufig auch fir
offentliche und Nonprofit-Organisationen angepasst wurden. Aber auch das New Public Ma-
nagement beziehungsweise die , Wirkungsorientierte Verwaltungsfiihrung” (Heimgartner &
Dietrich, 2008; Maeder, 2001; Schedler & Proeller, 2011) als schweizerische Variation wird bei
bisherigen Modellen nicht oder ungeniigend berlicksichtigt. Bezliglich dieser Instrumente und
Planungshilfen muss bei einer Modellneuentwicklung Gberprift werden, inwieweit sie konse-
guent auf den Zweck der Organisation hin ausgerichtet werden kénnen und in das Modell
aufgenommen werden sollen.

Fir die Uberpriifung einer Strategie werden Messinstrumente benétigt, die den Erreichungs-
grad der zweckorientierten Ziele kostengtlinstig und schnell erfassen konnen. Aktuell fehlt den
Nonprofit- und 6ffentlichen Organisationen jedoch noch ein einfaches Messinstrument, wie

es Forprofit-Organisationen mit den Finanzzahlen zur Verfligung steht (Kaplan, 2001, S. 354).

3 Erkenntnisinteresse und Relevanz der Arbeit

Die Problemstellung zeigt auf, dass ein Modell eines Strategischen Managements, welches die
Bediirfnisse und Anforderungen (konsequente Ausrichtung auf den Zweck der Organisation,
Einbindung gesellschaftlicher Entwicklungen und neuer betriebswirtschaftlicher Erkenntnisse,

ressourcenschonende, wirkungsorientierte Umsetzung, Uberpriifung der Zielerreichung) von
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Nonprofit- und 6ffentlicher Organisationen in Civil-Law-Landern abdeckt, fehlt. Dieses ist aber

aufgrund der anstehenden gesellschaftlichen Herausforderungen aus Sicht des Autors dieser

Arbeit dringend notwendig. Mit dieser Forschungsarbeit soll ein solches Modell entwickelt

werden. Damit es einen Mehrwert zu den bereits vorliegenden Modellen darstellt, muss das

zu entwickelnde Modell mit operativen Instrumenten begleitet werden, die konsequent auf

die Zweckerreichung der Nonprofit- und 6ffentlichen Organisationen ausgerichtet sind und

auch die aktuellen betriebswirtschaftlichen und Management-Diskussionen aufgreifen. Dazu

sollen Erkenntnisse in den folgenden Themen theoretisch gewonnen und im Modell verarbei-

tet werden:

Das Konzept der zweckbasierten Organisationen soll als Basis fiir ein neues Modell des
Strategischen Managements begriindet werden.

Die Herausforderungen des digitalen und sonstigen gesellschaftlichen Wandels sollen auf-
gezeigt werden: Fiur die Erarbeitung von Losungen dieser Herausforderungen muss das
neue Modell des Strategischen Managements nutzbringend sein.

Aktuelle Entwicklungen der Management- und Organisationslehre sollen bericksichtigt
werden, insbesondere die Moglichkeiten moderner Organisationsformen und die Schnitt-
stellen zu New Public Management missen herausgearbeitet werden.

Es ist festzulegen, welche Dimensionen in der Ist-Analyse Giberprift werden missen (z. B.
digitale Maturitat der Organisation, Dienstleistungserbringungsprozesse, Mitarbeitenden-
qualifikation, Stakeholder-Interessen, Bediirfnisse und Bedarf der Dienstleistungsempfan-
genden, Interessen und Erwartungen der Finanzgebenden usw.) und auf den Analyseer-
gebnissen basierend geeignete Analyseinstrumente, die auf den Zweck ausgerichtet wer-
den kénnen, identifiziert, gegebenenfalls entwickelt werden mussen.

Die strategische Planung muss dazu beitragen, die Ziele zu erreichen. Sowohl Projekte wie
auch Prozesse missen in der Planung aufgegriffen werden. Dabei soll der Fokus auf die
wertschopfenden, zur Zielerreichung beitragenden Prozesse gelegt werden. Dazu braucht
es ein passendes Wirkungsmodell mit MaBnahmen, Zielen und Indikatoren.

Die grafische Darstellung des Modells mit den verschiedenen Faktoren einer Strategie
muss dazu beitragen, die Strategie und ihre Einflussfaktoren mit wenigen Blicken zu erfas-
sen. Zudem soll die grafische Darstellung im Prozess der Strategieerstellung als unterstiit-

zendes Werkzeug genutzt werden kénnen.
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e Es werden Instrumente fiir die Umsetzung bendtigt werden. Dazu gehdren auch Werk-
zeuge zur laufenden Kontrolle des Tagesgeschafts.

e Sinnvolle Instrumente zur Evaluation und Zielliberpriifung miissen identifiziert werden.

e Das zu entwickelnde Modell soll praxistauglich und anwendungsfreundlich sein: Nur wenn
die Erkenntnisse aus der Forschung ihren Weg in die Praxis finden, macht Forschung nach
Ansicht des Autors tGberhaupt Sinn. Deshalb muss das Endergebnis dieser Arbeit neben der

theoretischen Basis auch die praktischen Werkzeuge und Handreichungen liefern.

4 Zielsetzung der Dissertation

Auf Basis der in der Problemstellung beschriebenen Herausforderungen wird fiir diese Arbeit
folgende Forschungsfrage formuliert:

Welche Elemente und Instrumente muss ein Modell des Strategischen Managements fiir
zweckbasierte Organisationen enthalten, damit es fiir die Praxis verstéindlich ist und Prakti-

kerinnen und Praktikern niitzt?

5 Inhaltliche Abgrenzung

Der Begriff Nonprofit-Organisation ist in der Literatur nicht eindeutig definiert (Anheier, 2014,
S. 4-11; Frantz & Martens, 2006, S. 21-24; Helmig & Boenigk, 2012, S. 9-17; Michael Meyer
& Simsa, 2013, S. 5-9; Schneider et al., 2007, S. 15—-33; Schwarz, Purtschert & Giroud, 1996,
S. 18-19). In diesem Kapitel findet eine Anndherung von zwei Seiten statt: Zum einen von der
erbrachten Dienstleistung nichtmarktfahiger, gesellschaftlicher Bedlirfnisse, zum anderen

vom organisatorisch-rechtlichen Blickwinkel.
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Abbildung 3:  Modell ,Dienstleistungserbringung von gesellschaftlichen Bedirfnissen” (Quelle: Eigene Dar-
stellung).

Wie in der Grafik , Dienstleistungserbringung von gesellschaftlichen Bedirfnissen” in Abbil-
dung 3 dargestellt, konnen Produkte und Dienstleistungen in zwei Gruppen unterteilt werden:
Die marktfahigen Produkte und Dienstleistungen, flir die es einen Markt gibt und bei denen
die Marktgesetze funktionieren und die nicht-marktfahigen Produkte und Dienstleistungen,
flr die zwar vonseiten (einzelner Gruppen) der Gesellschaft ein Bedirfnis besteht, die jedoch
nicht zu Marktgesetzen hergestellt werden kdnnen (Bildung, Gesundheit, Kultur, Sport, Ver-
sorgungssicherheit, Infrastruktur, Sicherheit, aber auch Verbandsarbeit, Umweltschutz, (ge-
sellschafts-)politische Aktivitdaten usw.). Diese nicht-marktfahigen Produkte und Dienstleistun-
gen kdnnen wiederum in zwei Gruppen unterteilt werden: Zum einen in solche, fiir welche die
Gesellschaft im Rahmen der rechtsstaatlichen Prozesse (am Ende derer haufig Gesetze ent-
stehen) beschlossen hat, dass sie trotz fehlender Marktfahigkeit benotigt werden (Bildung,
Sicherheit, Krankenversorgung, soziale Sicherheit usw.) und solche, fiir die es keinen solchen
gesetzlichen Auftrag gibt. Letztere werden klassischerweise von Nonprofit-Organisationen er-
bracht, sofern sich geniligend Menschen finden, die sich fiir die Deckung dieser Bedlirfnisse
mit privaten Mitteln einsetzen. Wie im spateren Verlauf der Arbeit gezeigt wird, entspricht
diese Sichtweise der staatlichen und nichtstaatlichen Dienstleistungserbringung der kontinen-
tal-europaischen Rechtstradition. Im Common-Law-Rechtsraum hat der Staat traditioneller-
weise keinen gesellschaftsgestaltenden Auftrag (Salamon & Anheier, 1997, S. 1).

Selbstverstandlich gibt es an den Schnittstellen der einzelnen Elemente dieses Modells Un-

scharfen: Im Bereich der gesetzlich vorgeschriebenen Gesundheitsdienstleistungen
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(Krankenhaus, Pflegeheime, Spitex) gibt es Dienstleistungen, die marktfahig sind und von For-
profit-Organisationen parallel zu den Nonprofit-Organisationen angeboten werden. Zudem la-
gern Offentliche Verwaltungen im Zuge ihrer New-Public-Management-Bestrebungen die
praktische Dienstleistungserbringung haufig in privatrechtliche Organisationen aus und neh-
men ihre Steuerungspflicht bspw. (iber Verwaltungsratsmandate oder Leistungsauftrage wahr
(Bergmann et al., 2016, S. 823; Schedler & Proeller, 2011, S. 217-219).

Fiir den hier vorliegenden Zusammenhang werden unter Nonprofit-Organisationen juristische
Personen verstanden, die in ihren Statuten einen Zweck definiert haben, der darin besteht,
Dienstleistungen zu erbringen, die nicht marktfahig sind (vgl. Abbildung 3) und die ihren ,Ei-
gentimern” (Mitgliedern oder Stifterinnen und Stiftern) mit ihrer Tatigkeit keinen 6konomi-
schen Mehrwert erbringen sollen. Diese organisatorisch-rechtliche Eingrenzung ist notwen-
dig, da Abbildung 3 deutlich zeigt, dass die erbrachte Dienstleistung nicht allein tGber die Zu-
ordnung ,,NPO —ja oder nein“ entscheiden kann. Es gibt NPOs, die sowohl marktfahige Dienst-
leistungen anbieten (ambulante Pflege, Merchandising, Reisen, Versicherungen usw.) als auch
staatliche Aufgaben (ibernehmen (im Sozial- oder Gesundheitsbereich, Pannenhilfe auf der
Autobahn usw.), genauso wie Forprofit-Organisationen staatliche Aufgaben (Sozial- oder Asyl-
wesen) oder auch Nonprofit-Dienstleistungen Gbernehmen (letztere Aufgaben vor allem aus
Imagegriinden, aber auch vor dem Hintergrund der Philosophie des Shared-Value-Ansatzes
(Porter & Kramer, 2011, S. 65).

Da Genossenschaften einen wirtschaftlichen Vorteil fir ihre Mitglieder erzielen sollen (Arm-
bruster, 2010, S. 13), werden sie in dieser Arbeit nicht zu den NPOs gezdhlt. Somit werden in
dieser Arbeit unter dem Begriff NPOs alle Organisationen subsumiert, die entweder unter das
Vereins- oder das Stiftungsrecht fallen.

GemalR Ladner, Steiner, Horber-Papazian, Fiechter, Jacot-Descombes und Kaiser gibt es, ins-
besondere zwischen den einzelnen Disziplinen, unterschiedliche Auffassungen dartber, was
unter ,Offentlicher Verwaltung — dem Haupttriger staatlicher Aufgaben” verstanden wird
(2013b, S. 23). Deshalb wird hier auf eine allgemeingiiltige Definition verzichtet.

Die Abgrenzung der 6ffentlichen Verwaltungen zu den Nonprofit- und Forprofit-Organisatio-
nen besteht aus Sicht des Autors darin, dass der Gesetzgeber fiir gewisse nicht-marktfdhige
Dienstleistungen beschlossen hat, dass diese angeboten werden miissen, etwa in den Berei-
chen Bildung, Sicherheit, Gesundheit usw. und diesen Beschluss in Form von Gesetzen doku-
mentiert hat. Diese Dienstleistungen missen von den offentlichen Verwaltungen als ausfiih-

render Arm des Staats (oder von Organisationen, die von der oOffentlichen Verwaltung
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beauftragt wurden) erbracht werden. Dabei hat die Verwaltung nicht nur vollziehende, son-
dern auch normierende oder gestalterische Aufgaben (Ladner et al., 2013b, S. 23).

In dieser Arbeit wird der Begriff ,6ffentliche Verwaltung” fiir alle Organisationen verwendet,
die einen solchen gesetzlichen Auftrag erfiillen. Diese Unscharfe nimmt der Autor in Kauf, da
es schlussendlich die 6ffentliche Verwaltung ist, welche die Erfillung der 6ffentlichen Aufgabe
verantwortet, auch wenn eine privatrechtliche Organisation die praktische Arbeit erledigt. Der
Unterschied zwischen der Zustandigkeit gegenliber dem Gesetzgeber und der operativen Um-
setzung ist fiir das vorliegende Thema irrelevant.

Unter Forprofit-Organisationen werden in dieser Arbeit alle Organisationen subsumiert, die
nach Marktgesetzen zum 6konomischen Nutzen ihrer Eigentliimer marktfahige Produkte oder
Dienstleistungen (siehe Abbildung 3) erbringen — unabhangig von ihrer privatrechtlichen Or-
ganisationsform.

Die praktischen Erfahrungen des Autors dieser Arbeit beschranken sich auf Deutschland und
die Schweiz. Eine entsprechende Gesetzesanalyse der drei DACH-Linder Deutschland, Oster-
reich, Schweiz hat gezeigt (Matthias Meyer, 2017b), dass die gesetzlichen Grundlagen sowohl
fir das Handeln der 6ffentlichen Verwaltungen wie auch fiir Vereine und Stiftungen so ahnlich
sind, dass diese Organisationen in den drei Landern gemeinsam betrachtet werden kénnten.
Die drei Lander basieren auf dem ,,Civil Law“-Rechtssystem und haben einen deutlich anderen
gesetzlichen Rahmen fiir die besagten Organisationen als die Lander mit einem ,,Common
Law“-Rechtssystem (Fleiner, 2005, S. 6). Aus Griinden der Praktikabilitat wird der Untersu-
chungsraum fiir diese Arbeit jedoch auf die Schweiz eingeschrankt.

Diese Arbeit richtet sich an die strategisch und operativ verantwortlichen Flihrungskrafte der
offentlichen und Nonprofit-Organisationen in den DACH-Landern. Da der Feldzugang fiir den
Autor dieser Arbeit nur in der Schweiz gegeben ist, beschranken sich das zu erstellende Modell
und die dazugehodrigen Instrumente in einem ersten Schritt auf die Schweiz, eine Validierung
hinsichtlich der anderen deutschsprachigen Lander bzw. anderer Lander mit einem auf dem
Civil Law basierenden Rechtssystem kann zu einem spateren Zeitpunkt vorgenommen wer-
den.

Um fir den Erkenntnistransfer aus dieser wissenschaftlichen Arbeit in die Praxis moglichst
gute Voraussetzungen zu schaffen, wird diese Arbeit in Deutsch verfasst: Die Erfahrung des
Autors als nationaler Delegationsleiter internationaler Fachkonferenzen und als Studiengang-
leiter MAS Nonprofit und Public Management, bei dem Englischkenntnisse vorausgesetzt wer-

den, lasst den Schluss zu, dass in der Schweiz gute englische Sprachkenntnisse, insbesondere
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bei dlteren Flihrungskraften in Nonprofit- und 6ffentlichen Organisationen nicht sehr verbrei-
tet sind. Deshalb wird englischsprachige Fachliteratur von dieser Zielgruppe kaum oder nicht
wahrgenommen.

Der digitale Wandel (Cole, 2017) beeinflusst auch das Handeln der zweckbasierten Organisa-
tionen massiv und muss deshalb bei der Entwicklung einer Strategie beriicksichtigt werden.
Dafir bietet das Buch des Autors ,Die smarte Verwaltung aktiv gestalten” (Matthias Meyer,
2020b), welches parallel zu dieser Arbeit entstanden ist, eine gute Basis. Weiterfiihrend wer-
den in dieser Arbeit keine praktischen Losungen oder Umsetzungsempfehlungen entwickelt
und die vielen und unterschiedlichen gesellschaftlichen Themenbereiche, wie Big Data, Da-
tenschutz, Social Media, Cloud-Computing usw., kénnen nicht behandelt werden.

Im Strategischen Management gibt es viele verschiedene Ansatze. Welge et al. (2017, S. 27)
zeigen auf, dass strategisches Management in vielen verschiedenen Disziplinen eine Herkunft
hat. Mintzberg et al. (2007, S. 17) haben ,ten schools of thought” definiert. In dieser Arbeit
konzentriert sich der Forscher auf Ansatze, die Mintzberg (1990) als die ,,Planing-School“ be-
zeichnet hat. Diese kommen aus dem englischen Sprachraum (vornehmlich USA) und legen
Wert auf eine vertiefte, ausfiihrliche Planung / Zielsetzung. Sie sind in Nonprofit- und 6ffent-
lichen Organisationen nach der Erfahrung des Forschers besonders weit verbreitet: Geldgebe-
rinnen bzw. Geldgeber und Aufsichtsorgane verlangen nach messbaren Zielen und einem
Uberpriifen dieser Ziele, auch wenn dies schwierig bis unmoglich ist. Allerdings soll im Rahmen
der Arbeit auch aufgezeigt werden, dass die Ansatze der ,,Planing-School” enge Grenzen ha-
ben und wie auf diese reagiert werden kann (Gomez & Probst, 1999, S. 27; Mintzberg, 2000,
S. 23).

Im Zusammenhang mit dem Strategischen Management ist der Aspekt der Zustandigkeit fiir
die Strategieentwicklung ein haufig diskutiertes Thema (vgl. Prinzipal-Agent-Theorie (Dehling
& Schubert, 2011, S. 137-139; Hochhold & Rudolph, 2011, S. 135-148; Mathissen, 2009)). In
Anlehnung an Oehlrich (2016) sowie Mathissen (2009) geht der Autor dieser Arbeit davon aus,
dass die strategische Verantwortung in 6ffentlichen Organisationen bei der Legislative und in
Nonprofit-Organisationen beim Vorstand beziehungsweise Stiftungsrat liegt. Die praktischen
Arbeiten der Strategieentwicklung und des Strategischen Managements (Durchfiihrung von
Analysen, Erarbeitung von Zielvorschlagen, Umsetzung und Evaluation) liegen dagegen in der
Verantwortung der operativen Stellen.

In der Betriebswirtschaftslehre wurde in den letzten zwei Jahrzehnten sehr viel geforscht und

entwickelt, um mit neuen Ansadtzen oder Instrumenten den aktuellen Herausforderungen
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(Stichwort VUCA-Welt ( (Hieronymi, 2016)) erfolgreich begegnen zu kdnnen (Kok & van den
Heuvel, 2019; Mack, Khare, Kramer & Burgartz, 2016; Malik, 2008). So entstanden in Themen
wie Wissensmanagement, neue Organisationsformen, agiles Projektmanagement, Innovati-
onsmanagement eigenstandige Forschungsstrange mit einer Vielzahl von Unterkategorien
und Publikationen. Der Autor hat als Studiengangleiter des MAS Nonprofit- und Public Ma-
nagement auch eine Vielzahl von Masterarbeiten in diesen Themenbereichen begleitet oder
personlich betreut (Dorig, 2019; Fischer, 2019; Gallati, 2015; Geering, 2019; Lehmann
Pollheimer, 2019; Notter, 2016; Riifli, 2017; Scharli, 2019; Scheuss, 2018; Schweizer, 2018). Es
wiirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen, alle diese neuen Themen ausfihrlich zu behan-
deln.

Leitungspersonen haben bei der Erstellung, Umsetzung sowie Uberpriifung einer Strategie
wichtige Funktionen und Aufgaben. Bezliglich der Definition der notwendigen Aufgaben, Kom-
petenzen und Fahigkeiten der Leitungspersonen stiitzt sich der Forscher primar auf die Aus-
fiihrungen von Malik (2013a, 2013b) und Drucker (1990; 2001; 2008). Beide haben die wirt-

schaftswissenschaftliche Fachwelt mit ihrer Managementforschung gepragt.

Aufbau der Dissertation
Nach Hug und Poscheschnik (2015, S. 66) verlduft Forschung nach einem vorgegebenen Plan.
Das vorliegende Thema soll, wie in der folgenden Darstellung (Abbildung 4) aufgezeigt, bear-

beitet werden:
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Fragestellung:
Welche Elemente und Instrumente muss ein Modell des Strategischen Managements fiir zweckbasierte Organisa-

tionen enthalten, damit es fiir die Praxis verstindlich ist und Praktikerinnen und Praktikern niitzt?

Entwicklung des Terminus ,Zweckbasierte Organisationen

Aufzeigen der unterschiedlichen rechtlichen Grundlagen von Nonprofit- und 6ffentlichen Organisationen in Staaten mit der
Common Law- beziehungsweise der Civil-Law Rechtsphilosophie und der Implikationen auf den Prozess des Strategi-
schen Managements.

Entwicklung des neuen Modells ,Strategisches Management fiir zweckbasierte Organisationen® mit dazuge-
hoérenden Instrumenten

Was ist bekannt?
Systematischer Literatur-Review mit wissenschaftlichen
Publikationen und good practice Berichten

Aus diesem Gap werden die offenen Punkte zur Beant-
wortung der Forschungsfrage herausgearbeitet.

Aufgrund der Natur der zu erwartenden offenen Punkte
wird die Forschungsmethodik ausgewahit. Der Forscher
hat sich fiir qualitative Experteninterviews entschieden.

Die qualitativen Experteninterviews werden konzipiert
(Leitfaden erstellt, Expertinnen und Experten ausgewahit
und fiir die Teilnahme gewonnen), durchgefiihrt und do-
kumentiert (transkribiert).

Die transkribierten Experten-
interviews werden ausgewer-
tet (nach Mayring, 2015), die
Ergebnisse in Bezug auf die
zu klarenden Punkte der Fra-
gestellung hin Gberpriift.

Ziel der Forschungsarbeit wird erstellt:

Das Modell ,Strategisches Management fiir zweckbasierte Organisationen® wird auf Basis der
Erkenntnisse aus dem systematischen Literatur-Review und den qualitativen Interviews entwi-
ckelt.

Forschungsarbeit validieren:
Das entwickelte Modell und die dazugehdrenden Instrumente werden in der Praxis eingesetzt
und evaluiert. Die Riickmeldungen werden in das Modell eingearbeitet.

Fazit:
Die Forschungsarbeit und der -prozess werden reflektiert und das Forschungsergebnis wird  Auf offene For-
gewdirdigt. schungsfragen wird

hingewiesen.

Abbildung 4:  Ablauf der Forschungsmethodik (Quelle: Eigene Darstellung).
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51 Systematischer Literatur-Review und Analyse der vorliegenden theore-

tischen Erkenntnisse

Der systematische Literatur-Review bildet die Grundlage fiir diese Arbeit. Im Kapitel 1.6.1 und
1.6.2 (beide Teil 1) werden die theoretischen Rahmenbedingungen und das Vorgehen beim
systematischen Literatur-Review in diesem Projekt beschrieben. Im Kapitel 1.6.2 werden die
gefundenen strategischen Modelle und Instrumente bewertet. In den Kapiteln 1.6.3 bis 1.6.8
(Teil 1) werden die inhaltlichen Ergebnisse dokumentiert sowie erlautert. Die Ergebnisse des
systematischen Literatur-Reviews werden anschlieBend reflektiert und interpretiert (Kapi-
tel 1.6.9, Teil Il). Aufgrund dieser Auslegeordnung der bekannten theoretischen und prakti-
schen Erkenntnisse werden die offenen Punkte fiir den weiteren Prozess dieser Arbeit abge-

leitet (Kapitel 1.7, Teil Il).

5.2 Erkenntnisgewinn zum SchlieRen offener Punkte aus dem Literatur-Re-

view mittels empirischer Forschung

Die empirische Forschung ist nach Bortz und Doring (1995, S. 5) eine Methode, um Erkennt-
nisse zu schaffen, indem systematisch Erfahrungen ausgewertet werden. Das systematische
Vorgehen ist bei der empirischen Forschung wichtig (Hug & Poscheschnik, 2015, S. 66), des-
halb wird ein linearer (Lidders, 2017, S. 40) Forschungsablauf (Atteslander, 2010, S. 21; Haas-
Unmiissig & Schmidt, 2010; Hug & Poscheschnik, 2015, S. 66-69; Mayring, 2010, S. 225-237)
zur SchlieBung der offenen Punkte aus dem Literatur-Review wie folgt konzipiert:

1. Schritt: Auswahl der Methode

2. Schritt: Konzipierung der Datenerhebung

3. Schritt: Durchfliihrung der Datenerhebung

4. Schritt: Durchflihrung der Datenaufbereitung

5. Schritt: Datenauswertung und Bilden des Kategoriensystems
6. Schritt: Analyse und Interpretation der Ergebnisse

7. Schritt: Resiimee der Ergebnisse

8. Schritt: Reflexion des Forschungsschritts

Da sich der Autor dieser Arbeit stark mit dem Thema des digitalen Wandels beschaftigt (Breier
et al., 2017; Matthias Meyer, 2018, 2020b), wird die empirische Erhebung dieses Projekts fir

einen zusatzlichen methodischen Versuch genutzt: Neben den klassischen Face-to-Face-
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Interviews werden zusatzlich qualitative Daten Uber eine Befragung im Internet erhoben und
anschliefend die Ergebnisse hinsichtlich der Validitat dieser Erhebungsmethode analysiert.

Die Auswertung dieser Erhebungsmethode befindet sich in VI Anlagen, 7.

53 Entwicklung und Uberpriifung des Modells ,,Strategisches Management

zweckbasierter Organisationen” mit dazugehorigen Instrumenten

Auf Basis der Ergebnisse des systematischen Literatur-Reviews und der empirischen For-
schungsarbeit werden das eigenstandige Modell ,Strategisches Management fiir zweckba-
sierte Organisationen” sowie verschiedene Strategiewerkzeuge fir zweckbasierte Organisati-
onen entwickelt. Diese Neuentwicklungen werden anschliefend in der Beratungs- und Lehr-

praxis getestet und aufgrund der Riickmeldungen der Kundensysteme angepasst (vgl. Teil IV).
5.4 Resiimee des gesamten Forschungs- und Entwicklungsprozesses

Ein Resiimee des gesamten Forschungs- und Entwicklungsprozesses fasst die inhaltlichen Er-
kenntnisse und Forschungsergebnisse nochmals zusammen. Zudem liefert eine Prozessrefle-
xion ein ,Lessons Learned” aus dem Forschungs- und Entwicklungsprozess: Was war zielfiih-
rend, was hatte besser anders geplant oder umgesetzt werden konnen? Dieser Abschluss der

Arbeit ist in Teil V zu finden.
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Il THEORETISCHER TEIL

1 Stand der Forschung

Diese Arbeit basiert auf der Beobachtung, dass die Fachliteratur fir Strategisches Manage-
ment von 6ffentlichen und Nonprofit-Organisationen in der Schweiz in einigen Punkten nicht
passend ist. Daraus wird die Vermutung abgeleitet, dass in Staatsformen, die auf dem Civil
Law basieren, der rechtliche Rahmen fiir 6ffentliche und Nonprofit-Organisationen ein ande-
rer ist als in Staatsformen, die auf dem Common Law aufbauen. In diesem zweiten Teil der
Arbeit wird diese These auf Basis existierender Literatur zum Vergleich der beiden Staatsphi-
losophien ,,Civil Law” und ,,Common Law” iberpruft.

Dazu werden die beiden Staatsphilosophien kurz vorgestellt und die wichtigsten Unterschiede
herausgearbeitet. Auf Basis dieser Unterschiede kdnnen in der Folge die Konsequenzen fir
das staatliche Handeln und das Handeln der Nonprofit-Organisationen abgeleitet werden.
AnschlieBend wird der Handlungsrahmen offentlicher und Nonprofit-Organisationen in Lan-
dern mit der Civil-Law-Rechtsphilosophie umrissen. Dies bildet die Basis flir die Begriindung
des neuen Begriffs der ,Zweckbasierten Organisationen”, welche die Besonderheiten der 6f-
fentlichen und Nonprofit-Organisationen in Civil-Law-Rechtsstaaten gut charakterisiert.

Die letzte Entwicklungsleistung in diesem zweiten Teil dieser Arbeit stellt das Aufzeigen der
Konsequenzen der vorangegangenen Analysen und Festlegungen fir das Strategische Ma-
nagement dar. Es wird begriindet, weshalb 6ffentliche und Nonprofit-Organisationen in Civil-
Law-Staaten im Strategieprozess mit einer anderen Fokussierung vorgehen miissen als For-
profit-Organisationen.

Als Abrundung und Uberleitung von der bisher eher dokumentierenden und beschreibenden
Vorgehensweise im zweiten Teil dieser Arbeit hin zur Entwicklung des neuen Modells des
,Strategischen Managements zweckbasierter Organisationen” schlielRt dieser Teil der Arbeit

mit einer kurzen Zusammenfassung und einem Ausblick auf die folgenden Teile /Il und IV.
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1.1 Entwicklung des neuen Fachbegriffs ,,Zweckbasierte Organisationen”

und die daraus folgenden Konsequenzen auf den Strategieprozess

1.1.1 Rechtliche Grundlagen fiir staatliches Handeln — Unterschiede des kontinentalen

Rechts zum Common-Law-Rechtssystem

Nach Smith mussen Herrscher 6ffentliche Aufgaben oder Einrichtungen gewahrleisten, , die,
wenn sie auch fir eine grofRe Gesellschaft hochst vorteilhaft sind, doch niemals einen solchen
Profit abwerfen, dass sie einem Einzelnen oder einer kleinen Zahl von Personen die Kosten
ersetzen und deren Errichtung oder Unterhaltung daher von keinem Einzelnen oder keiner
kleinen Anzahl von Personen erwartet werden kann“ (1923, S. 415).

Da in der Zeit, als Smith diese Aussage tatigte, noch keine demokratischen Staaten in der heu-
tigen Form existierten, kann seine damals formulierte Verpflichtung an den Herrscher auf die
heutigen demokratischen Staaten Gbertragen werden.

Die philosophischen, historischen Wurzeln der beiden in der westlichen Welt dominierenden
Rechtssysteme, das Common Law und das Civil Law (Verfassungsstaat), liegen aber deutlich
vor Smiths Aussage. In der Folge haben sich die beiden Systeme iber mehrere Jahrhunderte
parallel entwickelt, sich aber im Zuge der Globalisierung in den letzten 50 Jahren auch etwas
angenahert und Elemente des jeweils anderen Systems (ibernommen (Zimmermann, 1995,

S.2).

1.1.2  Zwei unterschiedliche Konzepte von Recht und Rechtsstaat

In diesem Kapitel sollen die Unterschiede der beiden Rechtssysteme aufgezeigt und insbeson-
dere die Folgen dieser Unterschiede auf das Handeln der 6ffentlichen Verwaltungen und der

Nonprofit-Organisationen diskutiert werden.

Das Rechtsverstandnis in Lindern des Common-Law-Systems

Auf die Grundlagen dieses Rechtsverstandnisses ist der Autor im Rahmen seiner zweiten Stu-
dienprifung (Matthias Meyer, 2017a) eingegangen. Aus Platzgriinden wird an dieser Stelle auf
diese Quelle (Matthias Meyer, 2017a, S. 26-28) verwiesen.
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Das Rechtsverstandnis kontinental-europdischer Verfassungsstaaten

Auf die Grundlagen des Rechtsverstandnisses des Civil Laws ist der Autor im Rahmen seiner
zweiten Studienpriifung (Matthias Meyer, 2017a) eingegangen. Aus Platzgriinden wird an die-

ser Stelle auf diese Quelle (Matthias Meyer, 20173, S. 29-31) verwiesen.

Die wichtigsten Unterschiede der beiden Rechtssysteme

Die wichtigsten Unterschiede der beiden Rechtssysteme wurden in der bereits erwahnten

zweiten Studienarbeit des Autors aufgezeigt (Matthias Meyer, 2017a, S. 31-34). Aus Platz-

griinden finden sich hier nachfolgend als Tabelle 1 die wichtigsten Unterschiede der beiden

Rechtssysteme im Vergleich.

Common Law

Civil Law

Grundrechte

Von Gott gegeben (Gleichheit,
Recht auf Leben, Freiheit und
Streben nach Gliick)

In der Verfassung festgelegt
(vgl. Forderungen der franzosi-
schen Revolution)

Staatsverstandnis

Gesellschaft
Grundrechte sichernd, nicht ins

koordinierend,

private Leben eingreifend

Gesellschaft entwickelnd, steu-
ernd, Sicherheit gewadhrend

Rechtsentwicklung

Durch Gerichtsurteile (anhand
praktischer, konkreter Falle) —
nachdem ein Streitfall entstan-
den ist.

Durch die Legislative moglichst
pauschal — moglichst bevor ein
Streitfall existiert.

Rechtsverstandnis

Menschen richten Uber Men-
schen.

Gesetz / Staat  richtet Uber
Menschen.

Rolle der Richter

Recht aus dem Fall entwickeln

Recht nach dem Gesetz beur-

teilen
Gerechtigkeit Gerechtigkeit aufgrund des | Gerechtigkeit aufgrund der
Prozesses gleichen  Anwendung des
Rechts
Verwaltung Keine privilegierte Stellung, auf | Eigene Rechtspersonlichkeit
einer Stufe mit den Blrgerin- | mit eigenem Recht, als Ausfiih-
nen und Bilrgern (gleiches | rungsorgan den Birgerinnen
Recht) und Blirgern Gbergeordnet
Tabelle 1: Vergleich Common Law mit Civil Law — die wichtigsten Aspekte (Quelle: Eigene Darstellung).
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Konsequenzen der Unterschiede fiir das Handeln 6ffentlicher Verwaltungen

Auf die Konsequenzen der Unterschiede fiir das Handeln 6ffentlicher Verwaltungen ist der
Autor im Rahmen seiner zweiten Studienprifung (Matthias Meyer, 2017a) eingegangen. Aus
Platzgriinden wird an dieser Stelle auf diese Quelle (Matthias Meyer, 20173, S. 34-36) verwie-

sen.

Konsequenzen der Unterschiede der beiden Rechtssysteme fiir NPOs

Auf die Konsequenzen der Unterschiede der beiden Rechtssysteme fiir NPOs ist der Autor im
Rahmen seiner zweiten Studienprifung (Matthias Meyer, 2017a) eingegangen. Aus Platzgriin-

den wird an dieser Stelle auf diese Quelle (Matthias Meyer, 2017a, 36—37) verwiesen.

Diskussion und Fazit aus der Analyse der unterschiedlichen Rechtssysteme

Wie aufgezeigt werden kann, haben Lander (und damit ihre Biirgerinnen und Blrger) mit ei-
nem Common-Law-Rechtssystem ein von Kontinentaleuropa abweichendes Verstandnis, wie
das Verhaltnis des Staats zu seinen Blirgerinnen und Biirgern sein soll und wie die fiir das Zu-
sammenleben notwendigen Regeln entstehen sollen. Wahrend die rechtlichen Rahmenbedin-
gungen in Common-Law-Staaten kontinuierlich und anhand aktueller Gerichtsfalle — und so-
mit unter Einbezug der direkt Betroffenen — weiterentwickelt werden, basieren die verfas-
sungsgestlitzten Rechtssysteme im kontinentalen Europa auf demokratischen Prozessen mit
einer klaren hierarchischen Note. Die demokratisch gewahlte Legislative definiert in diesen

Prozessen die Rahmenbedingungen des gesellschaftlichen Zusammenlebens. Natlirlich haben

beide Systeme ihre jeweiligen Grenzen:

e |Im Common Law wird davon ausgegangen, dass jene Partei Recht erhilt, die den Prozess
gewinnt. Das muss nicht unbedingt heiRen, dass die gewinnende Partei auch wirklich im
Recht ist. Da beide Parteien ihren Fall vor Gericht darlegen, spielt es eine groRe Rolle, wer
wie gut die eigene Sichtweise vertreten kann. Selbstverstandlich wird dies von vielen Fak-
toren beeinflusst, nicht zuletzt auch von den zur Verfligung stehenden 6konomischen und
fachlichen Ressourcen.

e Im Civil Law wird das Recht von der demokratisch gewahlten Legislative definiert. Das be-
deutet aber auch, dass die Wahlen frei und offen sein missen. Zudem ist der Minderhei-
tenschutz nicht unbedingt gewdahrt und das Recht der Mehrheit muss nicht unbedingt auch

das Recht der Minderheit sein. Ein gutes Beispiel fir diese Begrenztheit von demokratisch
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definiertem Recht ist die ,verzogerte” Einfihrung des Frauenstimmrechts in der Schweiz
(im Jahr 1971 und erst 1990 hat mit dem Kanton Appenzell der letzte Kanton auf Geheil
des Bundesgerichts das Frauenstimmrecht eingefiihrt) (Schweizerisches Bundesgericht,
1990). Wahrend fiir die im Common-Law-Rechtssystem lebenden Menschen gelten kann,
dass sie aufgrund der von Gott gegebenen Menschenrechte frei handeln kénnen (sofern
nicht Rechte Dritter beeintrachtigt werden) und der Staat erst eine Bedeutung erhalt,
wenn eigene oder fremde Freiheitsrechte gefahrdet sind, so haben Menschen in Konti-
nentaleuropa den Staat, der ihnen ihre Rechte zuspricht und den konfliktfreien Handlungs-

rahmen vorgibt.

Ein malRgeblicher Unterschied, der auf Napoleon zuriickgeht, ist die Absicht, die mit dem Civil-
Law-Staat verbunden wurde und wird: Mit der Einfiihrung des Civil Law wurden die monar-
chisch gepragten Staaten abgel6st. Der Staat und insbesondere die Verwaltung haben einen
klaren Gestaltungsauftrag fiir die neuen Staaten (Gesellschaften) erhalten. Dieser Gestal-
tungsauftrag unterscheidet Staaten mit Civil Law stark von Staaten mit Common Law. In Letz-
teren soll der Staat in das Private so wenig wie mdoglich eingreifen. Und auch wenn sich in
diesem Punkt die Staaten des Common-Law- und des Civil-Law-Systems immer starker anglei-
chen, ist es nicht Uberraschend, dass der Neokonservativismus, der einen , Nachtwéachter-
staat” zum Ziel hat, mit Ronald Reagan und Margaret Thatcher zwei Staatsoberhdupter aus
Common-Law-Rechtssystemen als Wegbereiter hat (Matthias Meyer, 2016).

Somit ist wohl davon auszugehen, dass sich Menschen in Lindern mit dem Common-Law-Sys-
tem nicht freier fihlen als Menschen in Kontinentaleuropa, wahrscheinlich ist aber, dass sich
ihr Verstandnis vom Staat (und von der Verwaltung) sehr unterscheiden: In Common-Law-
Landern sind die staatlichen Hilfen eher geringfligig, wahrend in Civil-Law-Landern der Staat
auch fir das individuelle Wohlergehen (Sozialversicherungen, Ausbildung, aber auch Kultur
oder Tourismus usw.) verantwortlich ist.

Da 6ffentliche Verwaltungen in Civil-Law-Landern die Gesellschaft und den Staat gestalten und
fiir das sozialokonomische Wohlergehen sorgen miissen, ldsst sich ableiten, dass das Strategi-
sche Management fiir 6ffentliche Verwaltung im Civil Law eine sehr viel starkere Bedeutung
haben sollte wie im Common Law: Wenn die Verwaltung die Gesellschaft aktiv gestalten soll,
dann braucht sie Ziele (in Form von Gesetzen) und Plane, wie sie diese Ziele erreichen kann.

Dass dies nur innerhalb klarer Grenzen erfolgen kann, soll das ndchste Kapitel aufzeigen.
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1.2 Grundlagen der 6ffentlichen Verwaltungen und NPOs in der Schweiz

(Civil Law als staatliche Rechtsbasis)

In diesem Kapitel wird aufgezeigt, dass im deutschsprachigen Raum Aktivitaten der offentli-
chen Verwaltungen durch entsprechende gesetzliche Grundlagen beschrieben werden und
auf einen bestimmten Zweck hinzielen (Gestaltung der Gesellschaft und Schutz der Biirgerin
und des Birgers vor dem Staat). Bei NPOs im deutschsprachigen Raum werden die Handlungs-
felder und Ziele durch den Zweckartikel in ihren Statuten bestimmt. Da sowohl 6ffentliche
Verwaltungen als auch NPOs in ihrer gesetzlichen Existenzgrundlage eine klare Zweckorientie-
rung aufweisen, wird am Ende des Kapitels der Begriff der zweckbasierten Organisationen ein-
gefuhrt. Unter dieser neuen Organisationskategorie sind sowohl 6ffentliche Verwaltungen als

auch NPOs im deutschsprachigen Raum subsumiert.

1.2.1 Legitimation des staatlichen Handelns

Dem , Lockschen” Prinzip, wonach die Elemente
e die Naturrechte (Leben, Freiheit, Selbstbestimmung und Eigentum) missen gewahrleistet
sein (Locke, 2010, S. 5)
e die Untertanen missen die Staatsform und Regierung beflirworten (Locke, 2010, S. 95)
erflllt sein missen, damit eine Staatsfiihrung und die ihr zugeordnete Verwaltung legitim sind
(Locke, 2010, S. 96), wird auch von den deutschsprachigen Landern Rechnung getragen. lhre
Gesetze sind vom jeweiligen Staat erlassene , Rechtsnormen”, die sowohl Birgerinnen und
Blirger wie auch der Staat selbst befolgen missen (Heyer, 2016, S. 7).
Die deutschsprachigen Lander haben zudem in ihren Verfassungen die 6ffentliche Verwaltung
als ausfihrendes Organ des Staats definiert. Basierend auf Jellineks Drei-Elementen-Lehre
(von einem Staat kann gesprochen werden, wenn ein Staatsvolk, ein Staatsgebiet und eine
Staatsgewalt vorhanden sind) (Jellinek, 1914, S. 394-434) kann die Verwaltung als Teil der
Staatsgewalt verstanden werden. Sie hat vollziehende Aufgaben und wird deshalb auch als
»Exekutive” bezeichnet (neben den Staatsgewalten ,Legislative” und ,Judikative”) (Doehring,
2004, S. 159). Die zu vollziehenden Aufgaben bei den staatlichen Kernaufgaben sind relativ
einfach zu identifizieren (Polizeigewalt, militdrische Verteidigung, Steuerwesen usw.), es gibt
aber immer mehr Mischformen, in denen Private (Profit- und Nonprofit-Organisationen)
staatliche Aufgaben Glbernehmen (Gesundheitsvorsorge, Sozialwesen, Bauwesen usw.) (Franz,

2013, S.19). Die offentlichen Verwaltungen sollen gemaR Auftrag der staatsbildenden
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demokratischen Instanz (= Parlament) das Gemeinwohl férdern (Franz, 2013, S. 16). Dabei legt
das Parlament in den Gesetzen fest, welche Aufgaben die 6ffentliche Verwaltung konkret hat.
Diesen gesetzlichen Auftrag benétigt die jeweilige 6ffentliche Verwaltung, um aktiv werden
zu dirfen. Das Gesetz schreibt den Verwaltungsmitarbeitenden zudem vor, nach welchen Nor-
men sie ihre Geschaftsfalle zu entscheiden beziehungsweise zu regeln haben (Schreckenber-

ger, 2009, S. 2).

1.2.2 Merkmale einer 6ffentlichen Verwaltung im deutschsprachigen Raum

Der Begriff ,Verwaltung” bedeutet — abgeleitet aus der mittelhochdeutschen Sprache — so-
wohl ,,in Gewalt haben” wie auch ,fiir etwas sorgen” (Pfeiffer, 1993). Diese beiden Funktionen
laufen einander entgegen und sind die Ursache fiir ein zwiespaltiges Geflihl bei den ,,Empfan-
gern” staatlicher Dienstleistungen: Zum einen tritt der Staat als Aufsichts- und Zwangseinrich-
tung (Polizei, Steuer usw.) auf, zum anderen Gbernimmt er Flirsorge und Existenzsicherung
(Rente, Bildung usw.) (Bichsel, 1994, S. 71).

Ohne Zweifel kann Max Weber als Vordenker und Wegbereiter fiir die wissenschaftliche Dis-
ziplin der Verwaltungswissenschaften bezeichnet werden. Seine Ausfiihrungen tiber die Politik
und die Birokratie / das Verwaltungshandeln beeinflussen noch heute das Denken vieler Ak-
teurinnen und Akteure in diesen Arbeitsgebieten. Dabei muss das Werk von Weber in seinem
historischen Kontext bewertet werden: Weber wurde Anfang des 20. Jahrhunderts gepragt
von der Ablosung der monarchischen Monopolherrschaften und der Entstehung demokratisch

gebildeter Herrschaftsstrukturen (Bogumil & Jann, 2009, S. 137).

Gemalk Weber (1972, S. 126-127) wird eine bilrokratische (6ffentliche) Verwaltung durch Be-
amte gebildet, die zehn Merkmale kennzeichnen:

Sie sind frei, gehorchen nur den sachlichen Amtspflichten.

Sie sind in die Amtshierarchie eingebunden.

Sie haben klare Amtskompetenzen.

Sie wurden frei ausgewahlt und angestellt.

Ihre Anstellung erfolgte aufgrund ihrer Fachqualifikation (Diplome).

AN L T o

Sie werden fest mit Geld vergiitet. Die Verglitung richtet sich primar nach dem hierarchi-
schen Rang und danach nach der Fachlichkeit.

7. |hr Amt ist die Haupterwerbsquelle.
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8. Sie haben Aufstiegsmoglichkeiten (Laufbahn), die sich nach dem Amtsalter und der er-
brachten Leistungen richten.
9. Sie kénnen nicht von den Verwaltungsmitteln profitieren.

10. Sie unterliegen einer strengen, einheitlichen Amtsdisziplin und Kontrolle.

Dabei sah Weber diese Merkmale durchaus auch in anderen Organisationen als nur in der
offentlichen Verwaltung: ,Diese Ordnung ist im Prinzip in erwerbswirtschaftlichen oder kari-
tativen oder beliebigen anderen privaten ideellen oder materiellen Zwecken verfolgenden Be-
trieben und in politischen oder hierokratischen Verbanden gleich anwendbar und auch histo-
risch (in mehr oder minder starker Anndherung an den reinen Typus) nachweisbar” (1972,
S. 127).

Die birokratische Verwaltung ist nach Weber die effizienteste Form einer exekutiven Verwal-
tung, die Alternative ware eine dilettantische Verwaltung. Die Birokratiemerkmale von We-
ber sind —wenn auch mit anderen Auspragungen — auch heute noch fiir die Verwaltungen im
deutschen Sprachraum giiltig (Franz, 2013, S. 25-26). Dabei war sich Weber durchaus im Kla-
ren, dass die Blirokratie eine groBe Macht im Staat ist: ,,Eine einmal voll durchgefiihrte Biiro-
kratie gehort zu den am schwersten zu zertrimmernden sozialen Gebilden. [...] Stets ist die
Machtstellung der vollentwickelten Biirokratie eine sehr grolRe, unter normalen Verhaltnissen
eine Uberragende” (Weber, 1972, S. 572).

In einem demokratischen Rechtsstaat ist die primare Aufgabe einer Verwaltung und ihrer an-
gestellten Mitarbeitenden, die vom Parlament (meistens in Form von Gesetzen) formulierten
Auftrage zu vollziehen. Parlamentarische Auftrage konnen jedoch in den wenigsten Fallen den
Anspruch haben, ein Blindel von Lésungen fir alle Einzelfalle darzustellen. Deshalb lassen Ge-
setze und andere Auftrdge des Parlaments den Umsetzenden (Verwaltung) haufig einen Ge-
staltungsspielraum, damit diese eine optimale Losung fiir die unterschiedlichen Einzelfalle fin-
den kénnen (Schreckenberger, 2009, S. 30). Dadurch entwickelt die 6ffentliche Verwaltung im
Rahmen ihrer praktischen Arbeit das Gesetz permanent weiter (Schreckenberger, 2009, S. 26).
Aber auch diese Gestaltungsfunktion der Verwaltung wird durch klare Prozesse und Regeln
geleitet, damit keine willkiirlichen Ergebnisse entstehen kénnen.

Ein weiterer Gestaltungsspielraum er6ffnet sich der Verwaltung, wenn sie im Gesetzgebungs-
prozess aktiv mitwirken und ein Gesetz fiir das Parlament vorformulieren kann. Damit schlagt
sie die Themen und den Rahmen vor — ein solcher Vorschlag wird nach der Erfahrung des Au-

tors vom Parlament nur in Ausnahmefallen radikal verandert (oder in der Schweiz vom Volk in
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einer Abstimmung verworfen). Zudem hat die Verwaltung mit der Rechtsetzungsfunktion ei-
nen weiteren groRen Spielraum: Jedes vom Parlament beschlossene Gesetz hat eine oder
mehrere Verordnungen (von der Exekutive beschlossen), die die konkrete Umsetzung eines
Gesetzes beschreiben. Zudem konnen gesellschaftspolitische MaRnahmen im Rahmen des
vom Parlament genehmigten Budgets durchgefiihrt (Praventionskampagnen, Gutachten, Ver-

anstaltungen usw.) und so die 6ffentliche Meinung beeinflusst werden (Franz, 2013, S. 28).

1.2.3  Handlungsgrundlagen 6ffentlicher Verwaltungen

In allen drei Landern des deutschen Sprachraums wird die 6ffentliche Verwaltung als ausfiih-
rendes Organ des Staates in der jeweiligen Verfassung definiert. Die von der 6ffentlichen Ver-
waltung zu erledigenden Aufgaben werden durch die demokratisch legitimierte Instanz in
nachgeordneten themenspezifischen Gesetzen festgelegt. Deshalb resultieren die Aufgaben
der Verwaltung nicht aus der ,Natur der Sache” oder dem Eigeninteresse der Mitarbeitenden,
sondern sie sind das Ergebnis des jeweiligen politischen Prozesses. Damit wird auch klar, dass
Verwaltungsaufgaben einem Wandel unterworfen sein kdnnen, dass sogar ein kontinuierli-
cher kritischer Blick auf die Verwaltungsaufgaben sinnvoll ist (Franz, 2013, S. 17).

Es ist offensichtlich, dass die Aufgaben der Verwaltung aufgrund ihres Entstehungsprozesses
nicht unbedingt auf fachlich-sachlichen Argumenten, der Nachfrage des Markts oder gar dem
Eigeninteresse der Mitarbeitenden basieren — sie sind das Ergebnis des jeweiligen politischen
Prozesses. Diese politischen Prozesse werden dann in Form von Gesetzen oder Verordnungen
schriftlich dokumentiert (Franz, 2013, S. 17).

Die korrekte Umsetzung dieser politischen Entscheide stellt die Hauptaufgabe der 6ffentlichen
Verwaltung dar. Dabei hangt ihr Handlungsspielraum stark vom Konkretisierungsgrad der po-
litischen Vorgaben ab (Bichsel, 1994, S. 80). Diese sind allerdings selten so konkret, dass sie
als strategische Ziele gelten kdnnen. Wie unterschiedlichste Strategiepapiere der 6ffentlichen
Verwaltung zeigen, kann der politische Diskurs den Strategieprozess der Verwaltung nicht er-
setzen (Eidgendssisches Departement fiir auswartige Angelegenheiten [EDA], 2016; Gemein-
derat Koniz, 2009; Regierungsrat des Kantons Ziirich, 2013; Stadtrat von Zirich, 2015).
Zudem werden die Exekutiven auch von gewahlten Politikern geleitet. Dadurch wird einerseits
die demokratische Kontrolle Gber die Exekutive gewahrleistet, andererseits erhilt die politi-
sche Dimension grofRen Einfluss auf die von der 6ffentlichen Verwaltung auszufiihrenden

Sachgeschafte.
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Bei ihrem Handeln mussen 6ffentliche Verwaltungen zwei Axiome berlcksichtigen: die Aufga-
benangemessenheit und die VerhaltnismaRigkeit. Diese Axiome zielen nicht auf den Inhalt,
sondern auf das ,,Wie” der Aufgabenerfiillung durch die 6ffentliche Verwaltung ab. Die einge-
setzten Mittel und Methoden sollen sowohl beziiglich Umfang und Qualitat angemessen, aber
auch in ihrer Wirkung verhaltnismaRig sein. Mit den unterschiedlichen New-Public-Manage-
ment-Ansatzen bekam die effiziente Aufgabenerfillung in den letzten 15 Jahren ein noch star-
keres Gewicht und mit dem Begriff Gewahrleistungsstaat wird eine neue Verantwortungstei-
lung zwischen den Biirgerinnen und Bilrgern sowie dem Staat diskutiert (Matthias Meyer,
2016, S. 12). In dieser soll privates Engagement fiir das Gemeinwohl nutzbar gemacht werden.
Damit einher geht die Ansicht, dass offentliche Aufgaben nicht automatisch Staatsaufgaben
sind (Franzius, 2003, S. 493).

Bei allen Reformansatzen gilt jedoch weiterhin, dass im deutschsprachigen Raum eine 6ffent-
liche Verwaltung nur dann tatig werden darf, wenn sie dafilir einen gesetzlichen Auftrag hat.
Die Art und Weise, wie eine Aufgabe zu erledigen ist, wird haufig in Reglementen oder Wei-
sungen festgehalten. Indem die Verwaltung in klaren Prozessen, die immer gleich abgearbei-
tet werden, handelt, wird der Vorgabe, alle Biirgerinnen und Birger gleich zu behandeln,
Rechnung getragen (Franz, 2013, S. 5).

Zum Schutz der Birgerinnen und Birger und gegen moglichen Machtmissbrauch der Verwal-
tung sehen alle drei deutschsprachigen Lander die Moglichkeit des Widerspruchs beziehungs-
weise Einspruchs gegen VerwaltungsmalRlnahmen beziehungsweise Verwaltungsentscheide
vor. Diese werden von unabhdngigen Instanzen beziehungsweise Gerichten behandelt und

entschieden (Fleiner, 2005, S. 24).

1.2.4 Handlungsspielraum der 6ffentlichen Verwaltungen

Im Rahmen dieser Arbeit interessiert besonders der Handlungsspielraum der Verwaltung.
Denn innerhalb der Begrenzungen dieses Handlungsspielraums kdnnen Verwaltungen im
deutschsprachigen Raum eigenstédndige Strategien formulieren. Dabei sei an dieser Stelle —
um dem falschen Eindruck vorzubeugen, Verwaltungen kénnten eigenmachtig handeln —
nochmals darauf hingewiesen, dass auch die Exekutiven von demokratisch gewahlten Politi-
kerinnen und Politikern geleitet werden und somit 6ffentliche Verwaltungen auch in ihren
Strategien eine politische Legitimation haben. Bewusst wird jedoch an dieser Stelle nicht auf
die Problematik der unterschiedlichen Fachkompetenz der Verwaltung und ihrer politischen

Leitungspersonen (Franz, 2013, S.30) sowie der unterschiedlichen Verantwortlichkeiten
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eingegangen: Ein Exkurs in die Agency-Theory-Problematik (Eisenhardt, 1989) wiirde an dieser

Stelle zu weit fiihren.

Eine Verwaltung kann nach ihrem Grad der Gesetzesgebundenheit (hoch bis niedrig) oder

nach dem Grad der Gestaltungsfreiheit (keine bis hohe) typologisiert werden (Franz, 2013,

S. 35). Dies lasst den Schluss zu, dass auch gesetzesgebundene Verwaltungen einen Gestal-

tungsfreiraum haben. Dieser unterschiedliche Gestaltungsfreiraum durch die Behorde lasst

sich an zwei praktischen Beispielen gut erldutern:

e Im Kanton Zug steht im Gesundheitsgesetz (2009) in § 46 Suchtpravention und Suchtbera-
tung Absatz 1 ,Der Kanton stellt die Suchtpravention und Suchtberatung sicher mit dem
Ziel, Suchtmittelmissbrauch und Suchtentwicklungen vorzubeugen und fiir eine adaquate
Beratung und Behandlung betroffener Menschen zu sorgen.” Der Gesetzgeber lberldsst

es also der offentlichen Verwaltung, festzulegen, wie und in welchem Umfang durch wen

Suchtmittelmissbrauch und Suchtentwicklung vorzubeugen und wie fiir eine adaquate Be-
ratung und Behandlung betroffener Menschen zu sorgen ist. Dabei ist im Gesetz selbst
nicht definiert, was addaquate Beratung und Behandlung betroffener Menschen sind. Stra-
tegisch hat die Verwaltung in diesem Bereich einen sehr groRen Handlungsspielraum, den
sie auch mit der Unterstiitzung der damaligen politischen, direkt gewahlten Flihrungsper-
son (Regierungsrat und Gesundheitsdirektor Joachim Eder von 2001 bis 2012) mit zwei
mehrjahrigen Tabakpraventionsstrategien (Matthias Meyer, 2005; Matthias Meyer et al.,
2011) und zwei mehrjahrigen kantonalen Alkohol-Aktionsplanen (Matthias Meyer, 2006;
Matthias Meyer et al., 2012) genutzt hat. Aufgrund von zwei Wechseln der direkt gewahl-
ten politischen Fiihrungspersonen der Gesundheitsdirektion (zuerst Regierungsrat und
Gesundheitsdirektor Urs Hirlimann von 2012 bis 2016, seit 2016 Regierungsrat und Ge-
sundheitsdirektor Martin Pfister) wurden diese Themen politisch nicht mehr unterstiitzt
und die entsprechenden Strategien aufgehoben.

9. Im gleichen Gesetz (Regierungsrat des Kantons Zug, 2009) wird in § 37 die Schweigepflicht
von Personen, die einen medizinischen Beruf ausiiben, geregelt. Diese Schweigepflicht gilt
(sofern von der behandelten Person nichts anderes verfligt wurde) nicht fur einen in § 38
abschlieRend aufgefiihrten engen Kreis von Personen:

§ 38 Berechtigte Personen

1 Berechtigte Personen im Sinne von § 37 Abs. 3 Bst. a sind

a) die in einer Patientenverfligung zur Vertretung bei medizinischen MalRnahmen bezeichne-

ten Personen;
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b) die gesetzliche Vertreterin oder der gesetzliche Vertreter;

c) die Ehegattin oder der Ehegatte, die Partnerin oder der Partner bei einer eingetragenen
Partnerschaft beziehungsweise die Lebenspartnerin oder der Lebenspartner;

d) die Nachkommen;

e) die Eltern;

f) die Geschwister, sofern berechtigte Personen im Sinne von § 38 Bst. a bis e fehlen.

In der Frage der Schweigepflicht hat die 6ffentliche Verwaltung keinen Spielraum und kann
z. B. keine medizinischen Auskiinfte tGber Personen fiir eigene Interessen von behandelnden
Medizinalpersonen verlangen (z. B. Gber das Arztzeugnis hinausgehende Auskiinfte zur Er-
krankung eines Mitarbeitenden).

Je spezialisierter eine Behorde ist, desto wahrscheinlicher ist es, dass die einzelnen Bereiche
unterschiedliche, eventuell sogar gegensatzliche Ziele verfolgen oder gar Wirkungen erzielen
mussen (Bogumil & Jann, 2009, S. 141). Eine Wirtschaftsférderung muss fiir die Gesellschaft
eine andere Wirkung erzielen als die Suchtpravention. Wenn es z. B. um die Frage der Alters-
grenze des Alkoholverkaufs geht, haben beide Bereiche aufgrund ihrer fachlichen Kompetenz
und Autoritat unterschiedliche Vorstellungen: Die Wirtschaftsforderung wird im Sinne des Ge-
werbes eher flir eine niedrige Altersgrenze sein, die Suchtpravention aufgrund der ausgezeich-
neten praventiven Wirkung fir eine hohe Altersgrenze. Deshalb ist eine strategische Ausei-
nandersetzung der obersten politischen Verwaltungsleitung unabdingbar, um méglichst klare
Prioritaten fir die gesamte Organisationseinheit (z. B. Verwaltung eines Bundeslandes, Ge-

meindeverwaltung) zu erhalten.

1.2.5 Merkmale, Handlungsgrundlagen und Handlungsspielraum von NPOs

Wie bereits ausgefiihrt, hat die Wissenschaft bis heute keine allumfassende, allgemeingiiltige
Definition fliir NPOs entwickelt (Anheier, 2014, S. 4-6; Schneider et al., 2007, S. 16). In den
Definitionsversuchen sind als Abgrenzungselemente haufig zu finden, dass NPOs (oder NGOs)
privatrechtliche Organisationen (Vereine, Institutionen, Stiftungen, Gruppen usw.) sind, die
nicht gegriindet werden, um Gewinn zu erzielen, der Privatpersonen zugutekommt. Uber die
Frage, ob religidse Organisationen zu den NPOs / NGOs gehoren, besteht Uneinigkeit. Ein wei-
terer Diskussionspunkt ist, ob Organisationen, die vom Staat oder der Verwaltung gegriindet

werden und im Besitz des Staates sind, als NPOs bezeichnet werden kénnen (Butler, 2008,
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S. 561). Wie bereits ausgefiihrt, werden in dieser Arbeit unter NPOs samtliche Organisationen
zusammengefasst, die auf einer der nachfolgenden gesetzlichen Grundlagen basieren.

Die grundlegendsten Handlungsgrundlagen der NPOs im deutschen Sprachraum bilden die ge-
setzlichen Grundlagen der jeweiligen Lander. Es sind dies fiir:

Deutschland (DE): Birgerliches Gesetzbuch (BGB), §§ 21 bis 79 (Vereine), §§ 80 bis 88 (Stiftun-
gen) (Bundesministerium der Justiz der Bundesrepublik Deutschland, 2016)

Osterreich (AT): Bundesgesetz iiber Vereine 2002 (VerG) (Bundesrat Osterreich, 2014);
Bundesgesetz {iber Privatstiftungen und Anderungen des Firmenbuchgesetzes, des Rechts-
pflegergesetzes, des Gerichtsgeblihrengesetzes, des Einkommensteuergesetzes, des Korper-
schaftsteuergesetzes, des Erbschafts- und Schenkungssteuergesetzes und der Bundesabga-
benordnung (Privatstiftungsgesetz — PSG) (Bundesrat Osterreich, 2015)

Schweiz (CH): Schweizerisches Zivilgesetzbuch (ZGB), Artikel 60 — 79 (Vereine), Artikel 80 —
89a (Stiftungen) (Bundesversammlung der Schweizerischen Eidgenossenschaft, 1907)

Die Formulierung eines Zwecks fiir die NPO wird in allen Staaten als Grundvoraussetzung flr
die Grindung einer solchen gesehen (DE: BGB § 57 und § 81 (Bundesministerium der Justiz
der Bundesrepublik Deutschland, 2016); AT: VerG & 1 (Bundesrat Osterreich, 2014); CH: ZGB
Art. 60A, 2 (Bundesversammlung der Schweizerischen Eidgenossenschaft, 1907). Dem Zweck
einer NPO wird in allen Landern eine hohe Bedeutung zugemessen: Sei es durch hohe Hiirden
einer Anderung des Zwecks (DE: BGB §§ 33 und § 87 (Bundesministerium der Justiz der Bun-
desrepublik Deutschland, 2016), CH: ZGB Art. 74 (Bundesversammlung der Schweizerischen
Eidgenossenschaft, 1907)), sei es, dass ein Verein geschlossen werden kann, wenn er nicht im
Rahmen des Zwecks handelt (AU: VerG § 29 (Bundesrat Osterreich, 2014)).

In allen drei Staaten libernimmt die Satzung die Funktion der Verfassung der NPO und fiihrt
so die hierarchische Logik der nationalen Gesetzgebung weiter. Im relevanten Gesetz in
Deutschland (Biirgerliches Gesetzbuch) lautet die Uberschrift zur Vereinssatzung gar ,,Verfas-
sung”. Damit driickt das Verstandnis des Gesetzgebers (nicht nur in Deutschland, sondern
auch in Osterreich und der Schweiz herrscht dieses Verstindnis vor) aus, dass die Vereinssat-
zung wie die Verfassung des Vereins zu sehen ist (Bundesministerium der Justiz der Bundes-
republik Deutschland, 2016, S. 25).

Dass eine NPO als ,Staat im Kleinen“ angesehen werden kann, wird auch dadurch deutlich,
dass NPOs eine eigene Gerichtsbarkeit beziehungsweise Regeln fiir den Konfliktfall zwischen

Mitgliedern haben kénnen (Bayrische Architektenkammer, o. J.).
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Die Satzungen der juristischen Personen des 6ffentlichen Rechts werden auch als ,,Gesetze im
materiellen Sinne“ bezeichnet. In diesen wird der Handlungsspielraum der jeweiligen Organi-
sation klar festgehalten (Heyer, 2016, S. 8).

Die Rahmenbedingungen, innerhalb derer sich NGOs im deutschsprachigen Raum entwickeln
kénnen, werden, wie oben ausgefiihrt, von den gesetzlichen Bestimmungen des jeweiligen
Landes definiert. Dabei stellt der von den Griindungsmitgliedern frei gewahlte Zweck eine zu-
satzliche inhaltliche Beschrankung dar. Die Zustimmung zur Satzung und insbesondere die ak-
tive Unterstitzung des Zweckartikels ist das alle Mitglieder verbindende Element einer NPO.
Deshalb werden in allen drei Lindern groRe Hiirden vor eine Anderung des Zweckartikels ge-
setzt. Aufgrund des demokratischen, verfassungsgleichen Aufbaus einer NPO kénnen die
stimmberechtigten Personen in der Satzung die Aktivitaten einer NPO frei bestimmen.

Wenn NGOs stark von staatlichen Geldern abhéangig sind, werden sie ihr Handeln eher an den
Wiinschen der staatlichen Geldgeber ausrichten, als wenn sie unabhangig waren und Uber
Spenden oder selber erwirtschaftete Einklinfte verfliigen (Anheier, Proeller, Seibel & Zimmer,
1997, S. 194).

Stiftungen sind eine besondere Form von NPOs. Sie werden vom Staat separat gesetzlich de-
finiert. Ihr Zweck wird h3ufig mit einem Stiftungskapital verbunden. Die Regelungen zur An-
derung eines Stiftungszwecks sind noch enger gefasst als bei Vereinen und in den meisten

Fallen nicht moglich (Schnurbein von, 2013, S. 40).

1.2.6  Diskussion und Fazit zu den Grundlagen der 6ffentlichen Verwaltungen und NPOs

im deutschsprachigen Raum

Offentliche Verwaltungen und NPOs im deutschsprachigen Raum haben als Handlungsgrund-
lage einen im Gesetz oder der Satzung festgelegten Zweck. Dabei gibt die gesetzliche Hand-
lungsgrundlage der 6ffentlichen Verwaltung im weitesten Sinne eine gesellschaftsgestaltende
StoRrichtung vor. Die im Zweckartikel einer NPO festgelegte Zielsetzung kann im weitesten
Sinn auch als gesellschaftsgestaltend definiert werden und verfolgt haufig einen gemeinnitzi-
gen Zweck. Somit kann festgehalten werden, dass im deutschsprachigen Raum sowohl 6ffent-
liche Verwaltungen als auch NPOs Organisationen sind, die ihre Aktivitdten auf einen be-
stimmten Zweck hin ausrichten missen. Daraus kann abgeleitet werden, dass der Erfolg einer
offentlichen Verwaltung oder einer NPO daran gemessen werden kann, ob und wie effizient

und effektiv sie den Zweck erreichen konnte.
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Dabei ist der Zweck sowohl bei der 6ffentlichen Verwaltung wie auch bei den NPOs eine mit
demokratischen Mitteln definierte Handlungsgrundlage, fiir deren Veranderung je nach Vor-
gabe unterschiedlich groBe Mehrheiten der demokratischen Entscheidungsgremien notwen-
dig sind. Je nachdem um welche Gesetzesstufe es sich beim Zweck der Verwaltung handelt,
wird dieser kaum oder nie verdandert. Bei Nonprofit-Organisationen, die auf dem Vereinsrecht
eines der deutschsprachigen Lander basieren, sind die Hirden fiir eine Zweckdanderung in den
Statuten dermalien hoch, dass davon ausgegangen werden kann, dass diese nur in den sel-
tensten Fallen vorkommt.

Insbesondere fallt die Zweckdanderung und somit die Anpassung der Handlungsgrundlage nicht
in die Zustandigkeit der operativ Verantwortlichen (6ffentliche Verwaltung / Geschaftsfiih-
rung bei einer NPO), sondern in die Zustandigkeit der demokratischen Gremien (Parlament /
Mitgliederversammlung). Somit ist kaum davon auszugehen, dass in einem Strategieprozess
der Zweck grundlegend verandert wird, wie z. B., dass aus einem Sportverein ein Umwelt-
schutzverein entsteht. In diesem Punkt unterscheiden sich die 6ffentliche Verwaltung und
NPOs im deutschen Sprachraum deutlich von Profit-Unternehmen: Aus einem Malergeschaft
kann eine Schreinerwerkstatt und anschlieRend ein Bestatter werden, wenn der Markt danach
verlangt, die Kompetenzen dafiir vorhanden sind und die Rendite schlussendlich stimmt.

Die 6ffentlichen Verwaltungen sollen gemal Auftrag der staatsbildenden demokratischen In-
stanz (= Parlament) das Gemeinwohl férdern (Franz, 2013, S. 16). Dabei legt das Parlament in
den Gesetzen fest, welche Aufgaben die 6ffentliche Verwaltung konkret hat. Diesen gesetzli-
chen Auftrag bendtigt die jeweilige 6ffentliche Verwaltung, um aktiv werden zu dirfen. Das
Gesetz schreibt den Verwaltungsmitarbeitenden zudem vor, nach welchen Normen sie ihre
Geschaftsfalle zu entscheiden beziehungsweise zu regeln haben (Schreckenberger, 2009, S. 2).
Der Zweck von NPOs und 6ffentlichen Verwaltungen unterscheidet sich von der Mission einer
Forprofit-Organisation darin, dass er nicht marktabhéangig ist, sondern seinen Ursprung in ei-
nem gesellschaftlichen Bedlrfnis hat. Solange dieses Bedlirfnis vorhanden ist, hat der Zweck
von NPOs und offentlichen Verwaltungen Bestand. Natirlich braucht es immer auch Men-
schen, die bereit sind, mit ihrem privaten Engagement fiir die Erflllung dieses Zwecks einzu-
stehen und entweder durch entsprechende gesetzliche Grundlagen oder durch ihr Engage-
ment in einem Verein mit notwendigen Aktivitaten fir die Befriedigung des gesellschaftlichen
Beddrfnisses sorgen.

Dagegen ist der Zweck, die Mission oder Vision einer Forprofit-Organisation klar marktabhan-

gig. Sobald kein Markt fir den Zweck mehr vorhanden ist, d. h., es lasst sich kein Profit mehr
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mit dem Zweck erzielen, muss die Forprofit-Organisation entweder den Zweck so verandern,
dass sie wieder Profit erzielen kann (diese Veranderung hat Nokia vom Mobiltelefon- zum Ge-

sundheits-Accessoires-Hersteller gerade vollzogen) oder sie verschwindet vom Markt.

1.3 Konklusion: Offentliche Verwaltungen und NPOs im deutschsprachigen

Raum sind zweckbasierte Organisationen

Wie im vorherigen Kapitel ausgefiihrt, diirffen Nonprofit- und Public-Management-Organisati-
onen aufgrund der gesetzlichen Bestimmungen nur mit einem entsprechenden ,Auftrag” in
Form des Zweckartikels bei Vereinen beziehungsweise des entsprechenden Gesetzes bei der
offentlichen Verwaltung tatig werden. Dabei soll sowohl durch die Vereinstatigkeiten wie auch
bei der 6ffentlichen Verwaltung eine bestimmte, vom entsprechenden demokratischen Gre-
mium (Mitgliederversammlung, Parlament oder Regierung) festgelegte gesellschaftliche Wir-
kung erzielt werden. Diese Wirkungsorientierung kann in Anlehnung an Abbildung 3 mit dem
Gewinnstreben der Forprofit-Organisationen bei den marktfahigen, gesellschaftlichen Bedirf-
nissen verglichen werden: Forprofit-Organisationen missen fiir ihre Existenzsicherung Ge-
winn erwirtschaften, 6ffentliche Verwaltungen und Vereine fiir ihre Existenzberechtigung eine
gesellschaftliche Wirkung erzielen.

Zumindest fur den deutschsprachigen Raum (flir die anderen Lander mit dem Civil-Law-
Rechtssystem wurde dies nicht untersucht) kann deshalb die Unterscheidung getroffen wer-
den, dass fur marktfahige gesellschaftliche Bediirfnisse die Profit-Orientierung die Grundlage
der Bedirfnisbefriedigung darstellt, fiir nicht marktfahige gesellschaftliche Bediirfnisse dage-
gen die Zweckorientierung die Basis aller Handlungen ist. Somit orientieren sich auch die Or-
ganisationen, die in den jeweiligen Bedlirfnissegmenten (marktfahig und nicht-marktfahig) ak-
tiv sind, entweder an einer Profit- oder einer Zweckerzielung.

Obwohl auch Organisationen, die auf dem Vereinsrecht basieren, marktfahige Dienstleistun-
gen anbieten und Forprofit-Organisationen auch staatliche Aufgaben (im Auftrag des Staats)
Ubernehmen — die Grenze zwischen marktfahigen und nicht-marktfahigen Bediirfnissen in der
Gesellschaft ist nicht genau deckungsgleich mit der Grenze zwischen Nonprofit- sowie Public-
Management-Organisationen einerseits und den Forprofit-Organisationen andererseits —
kann bei Nonprofit- und Public-Management-Organisationen von zweckbasierten Organisati-

onen gesprochen werden.
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Folgende Merkmale zeichnen diese aus:

e Zweckbasierte Organisationen haben als Handlungsgrundlage einen gesellschaftlichen
Zweck, den sie erfiillen sollen.

e Beizweckbasierten Organisationen wird dieser gesellschaftliche Zweck demokratisch fest-
gelegt, wobei die Marktgesetze — wenn lGberhaupt — eine untergeordnete Rolle spielen.

e Eine Anderung dieses Zwecks findet bei zweckbasierten Organisationen in definierten (ge-
setzlich geregelten) Prozessen statt, fur eine Zweckanderung braucht es klare demokrati-
sche Mehrheiten beziehungsweise Einstimmigkeit. Stiftungen als besondere Form der
Nonprofit-Organisationen kdnnen ihren Zweck, wenn Uberhaupt, nur mit staatlicher Ge-
nehmigung verandern. Aufgrund der demokratischen Prozesse dauert eine Zweckande-
rung haufig mehrere Jahre, wenn nicht Jahrzehnte.

e Bei zweckbasierten Organisationen wird der Erfolg nicht am finanziellen Ergebnis gemes-
sen (effiziente und effektive Dienstleistungserbringung wird im Sinne von Druckers ,,Doing
the things right” vorausgesetzt (Eschenbach et al., 2008, S. 91)), sondern an der gewlinsch-

ten, erzielten gesellschaftlichen Wirkung.

1.4 Konsequenzen fiir den Strategieprozess

1.4.1 Wirkungsorientierung als Basis allen Handelns

Wie aufgezeigt werden konnte, haben o6ffentliche Verwaltungen und NPOs im deutschen
Sprachraum eine auf eine gesellschaftliche Wirkung ausgerichtete gesetzliche Basis. Deshalb
muss der Erfolg einer solchen Organisation am Grad der Wirkungserreichung gemessen wer-
den. Die in den gesetzlichen Grundlagen (Gesetze oder Satzungen) festgelegten Wirkungsziele

sind haufig allgemein beziehungsweise pauschal gehalten, wie folgende Beispiele zeigen:

Gesundheitsgesetz des Kantons Zug, § 45 Zweck und Grundsitze

1 Der Kanton setzt sich flir gute Bedingungen ein, die der Férderung der Gesundheit dienen. Er baut auf der Eigenverantwor-
tung des Menschen in der Gesellschaft auf.

2 Die Gesundheitsdirektion unterstiitzt und koordiniert Massnahmen und Projekte zur Gesundheitsférderung und Praven-
tion. Sie kann eigene Massnahmen treffen oder Beitrage an die Kosten der Massnahmen Dritter leisten. Sie kann mit 6ffent-

lichen oder privaten Organisationen zusammenarbeiten (Regierungsrat des Kantons Zug, 2009).
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Satzung des WWF Osterreich, § 2. Zweck

Der Verein, dessen Tatigkeit nicht auf Gewinn gerichtet ist, hat den Zweck, im Interesse des Naturschutzes die Bestrebungen
der Stiftung ,,WORLD WIDE FUND FOR NATURE“ (vormals: ,WORLD WILDLIFE FUND“) in Osterreich und international,

e die weltweite Erhaltung der Natur und ihrer verschiedenen Erscheinungsformen
e  das Bewusstsein der Allgemeinheit fiir die Anliegen des Natur- und Umweltschutzes
e und die 6kologische, soziale und 6konomisch nachhaltige Entwicklung

zu fordern.

Durch die Erhaltung der Natur als Lebensgrundlage der Menschen und durch die Bewahrung der Umwelt vor schadlichen
Auswirkungen trigt der Verein Umweltverband WWF Osterreich (WORLD WIDE FUND FOR NATURE) zum Schutz der Bevél-
kerung bei.

Er unterstutzt damit auch die von den Vereinten Nationen verkiindete Verantwortlichkeit aller Volker fiir diese wirtschaftliche
und kulturelle Aufgabe.

Der Verein verfolgt ausschlieflich und unmittelbar gemeinniitzige Zwecke im Sinne des § 4a Abs2Z 3 litd EStG.
(Umweltverband WWF Osterreich, 2014)

Vereinssatzung , Aktion Demenz — Gemeinsam fiir ein besseres Leben mit Demenz“, § 2 Zweck des Vereines

1 Der Verein verfolgt ausschlieRlich und unmittelbar gemeinniitzige Zwecke im Sinne des Dritten Abschnittes der Abgaben-
ordnung ,steuerbegiinstigte Zwecke”.

2. Zweck des Vereines ist die Forderung der freien Wohlfahrtspflege, der Altenhilfe, der Wissenschaft und Forschung sowie
des offentlichen Gesundheitswesens nach § 52 Abs. 2 Nr. 1 und 2 Abgabenordnung. Der Satzungszweck wird insbesondere
verwirklicht durch:

e  Forderung eines disziplin-, berufsgruppen- und sektorentiibergreifenden Diskurs

e Initilerung von und Beteiligung an Aktionen zur Verbesserung der sozialen Teilhabe und des Wohlbefindens von
Menschen mit Demenz

. Entwicklung und Kommunikation von Leitbildern fir ,Leben mit Demenz“

e Vermitteln eines aufgeklarten Bildes der Demenz

e Vorschldge und deren Umsetzung fiir mehr gesellschaftliche Teilhabe fiir Demenzkranke

e  Vorschlage und deren Umsetzung fiir mehr Lebensqualitat fiir Menschen mit Demenz

e Information der Offentlichkeit

e Aktive Zusammenarbeit mit anderen Einrichtungen und Initiativen, die dhnliche Ziele verfolgen
Der Verein ist selbstlos tatig; er verfolgt nicht in erster Linie eigenwirtschaftliche Zwecke.

3. Mittel des Vereins diirfen nur fiir satzungsmaRige Zwecke verwendet werden. Die Mitglieder erhalten keine Zuwendungen
aus Mitteln des Vereins.

4. Es darf keine Person durch Ausgaben, die dem Zweck des Vereins fremd sind, oder durch unverhéltnismaRig hohe Vergi-
tungen begiinstigt werden. (Aktion Demenz — Gemeinsam fir ein besseres Leben mit Demenz, 2006)

Der Zweck einer Organisation, welcher in den rechtlichen Grundlagen festgehalten ist, gibt
nicht nur die Inhalte des Handelns der Organisation vor, er beschreibt auch die inhaltliche
Identitdt der Organisation und somit das Selbstverstandnis der Mitglieder beziehungsweise
Mitarbeitenden: Mitglieder von WWF sind bewusst beim WWF Mitglied geworden und nicht
beim FC Bayern Miinchen (auch wenn es durchaus Mitglieder geben mag, die bei beiden Or-
ganisationen Mitglied sind). Somit definiert der Zweck zu einem guten Stilick die Identitat der
Organisation, wie sie bei einer Forprofit-Organisation nach der Analysephase definiert wird.

Gleichzeitig schrankt der Zweck auch das Analysefeld thematisch ein. Deshalb muss, wie im
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nachsten Kapitel erldutert, ein Modell des Strategischen Managements bei zweckbasierten

Organisationen anders aufgebaut werden als bei Forprofit-Organisationen.

1.4.2 Vorgehensweise beim Strategischen Management zweckbasierter Organisationen

Forprofit Organisationen Zweckbasierte Organisationen

Verwaltung NPOs

Innenanalyse (offen)
Eigene Starken und Schwachen

AuBenanalyse (offen)
Umfeld/Markt und seine Einfllisse

S

3

i Zweck Zweck Zweck

§ Vision, Mission, Leitbild Vision und Mission Vision und Mission
3 (Verfassung und (Zweckartikel in den
S Gesetze) Statuten)

=

]

Abbildung 5:  Bestimmung des Zwecks in Forprofit-Organisationen und zweckbasierten Organisationen
(Quelle: Eigene Darstellung).

Bei zweckbasierten Organisationen ist der operative Handlungsrahmen durch die Zweckdefi-
nition sehr viel starker eingeschrankt als bei Forprofit-Organisationen. Dieser rechtliche Rah-
men lasst sich auch viel schwerer verandern (wenn (iberhaupt) als die Ausrichtung einer For-
profit-Organisation. Dieser fixe operative Handlungsrahmen wird nicht durch die im klassi-
schen Strategischen Management-Ablauf vorgesehene Innen- und Auflenanalyse (Was kon-
nen wir gut? Was will der Markt?) definiert, sondern im demokratischen Prozess aufgrund
gesellschaftlicher, nicht-marktfahiger Bedirfnisse. Somit haben zweckbasierte Organisatio-
nen einen anderen Ausgangspunkt fiir ihre Strategieerstellung als Forprofit-Organisationen:
Diese bestimmen ihre Mission beziehungsweise ihr Handlungsfeld aufgrund der Innen- und
AuBenanalyse, zweckbasierte Organisationen definieren dies in einem demokratischen Pro-

zess. Schematisch wird dies in Abbildung 5 dargestellt.
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Strategisches Management in Forprofit und zweckbasierten Organisationen

Forprofit Organisationen Zweckbasierte Organisationen

Verwaltung NPOs

Innenanalyse (offen)
Eigene Starken und Schwéachen

AuBenanalyse (offen)
Umfeld/Markt und seine Einfliisse

S

g

§ Zweck Zweck Zweck

S \Vision, Mission, Leitbild Vision und Mission Vision und Mission
g (Verfassung und (Zweckartikel in den
3§ Gesetze) Statuten)

o=

k<)

Innenanalyse (Zweck-orientiert)
Eigene Starken und Schwéchen, Leitbild

AuBRenanalyse (Zweck-orientiert)
Umfeld/Markt und seine Einfllisse

Ausgangslage der Organisation ist definiert

Abbildung 6:  Ausgangslage fur die strategische Planung in Forprofit-Organisationen und zweckbasierten Or-
ganisationen (Quelle: Eigene Darstellung).

Aber auch offentliche Verwaltungen und NPOs missen in ihrem Strategieprozess eine Innen-
sowie AuBenanalyse durchfiihren. Nur muss sich diese auf den Zweck ausrichten: Welche
Kompetenzen benétigt die Organisation, um den Zweck erreichen zu kdnnen? Wie sieht das
aktuelle Umfeld aus? Welche Faktoren erleichtern die Zweckerreichung, welche Faktoren er-
schweren sie? Wie bei den Forprofit-Organisationen ergibt sich aus der Innen- und AulRenana-
lyse der zweckbasierten Organisationen die Ausgangslage fir die strategische Planung (vgl.
Abbildung 6). In dieser werden sowohl bei Forprofit-Organisationen als auch bei zweckbasier-
ten Organisationen Ziele und MaBnahmen definiert. Allerdings werden fir erstere monetéare
Ziele und fiur zweitere wirkungsorientierte Ziele formuliert. Da eine Wirkung nie eindimensio-
nal zu erzielen ist, sollten die Ziele von wirkungsorientierten Organisationen auf Wirkungsmo-
dellen (Stiftung Zewo, 2011) basieren. Da es haufig nicht sehr einfach ist, wirkungsorientierte

Ziele gesellschaftlicher, nicht marktfahiger Bediirfnisse zu Uberprifen, sollte bereits bei der
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Zieldefinition geklart werden, wie die Zielliberpriifung in weiterer Folge stattfinden kann (Hen-

nessey & Mangold, 2012, S. 31).

Strategisches Management in Forprofit und zweckbasierten Organisationen

Forprofit Organisationen Zweckbasierte Organisationen
Verwaltung NPOs

Innenanalyse (offen)

Eigene Starken und Schwéachen

AuBenanalyse (offen)

Umfeld/Markt und seine Einflisse

8
5

§ § Zweck Zweck Zweck
'@ § Vision, Mission, Leitbild Vision und Mission Vision und Mission
3 (Verfassung und (Zweckartikel in den
5§ 8 Gesetze) Statuten)
2 =
§ 3
3
% Innenanalyse (Zweck-orientiert)
g Eigene Starken und Schwéchen, Leitbild
S AuBenanalyse (Zweck-orientiert)
g’ Umfeld/Markt und seine Einflisse
<X

Strategieentwicklung Strategieentwicklung
§’ Ziele und MaRnahmen, die auf Ziele und MaRnahmen, die auf Wirkung
§ Umsatz oder/und Gewinn ausgerichtet sind
2 (Wachstum) ausgerichtet sind
‘.a
&
- Umsetzung / Controlling
i(&
g Okonomischer Erfolg Erreichung des Zwecks
@ Mithilfe von Zahlen (Umsatz, Mithilfe von Zahlen (Anzahl Kunden), aber
-§ Gewinn, Anzahl Kunden usw.) auch Wirkung bei den Kunden
g (Lebensqualitat, Fahigkeiten usw.)
(@]

Abbildung 7:  Strategisches Management in Forprofit-Organisationen und zweckbasierten Organisationen
(Quelle: Eigene Darstellung).

USSP PTSUSRRSPPPRPR DIS_WA_ Meyer Matthias_ MUDR0239



Bei der Strategie-Umsetzung (vgl. Abbildung 7) ist bei den Forprofit-Organisationen wiederum
der Gewinn und die damit verbundenen Faktoren (Marktanteile, Umsatz usw.) und bei den
zweckbasierten Organisationen die Zweckerreichung im Fokus. Dies gilt insbesondere, wenn
emergente Strategien (Mintzberg, 2000, S. 24) zur geplanten Strategie hinzukommen. Bei der
Umsetzung kdnnen in beiden Bereichen ahnliche Instrumente zum Einsatz kommen, wenn
diese fir die jeweilige Ausrichtung der Organisation angepasst worden sind.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die grofen Unterschiede des Strategischen Manage-
ments zwischen Forprofit-Organisationen und zweckbasierten Organisationen in der Aus-
gangslage zu finden sind und sich aufgrund deren Unterschiedlichkeit (Zweck aufgrund von
Innen- und AulRenanalyse bei Forprofit-Organisationen vs. Definition im Rahmen eines demo-
kratischen Prozesses bei zweckbasierten Organisationen) auch die verschiedenartige Ausrich-

tung des Strategischen Managements (Profitorientierung vs. Zweckerfillung) ableitet.

1.5 Fazit: Entwicklung des neuen Fachbegriffs ,,Zweckbasierte Organisatio-

“

nen

Wer im deutschen Sprachraum fiir die strategische Ausrichtung einer Nonprofit- oder Public-
Management-Organisation verantwortlich ist, stellt relativ leicht fest, dass in der entsprechen-
den Literatur davon ausgegangen wird, dass Nonprofit- oder Public-Management-Organisati-
onen ihre Ausrichtung wie Forprofit-Organisationen den Erwartungen des Markts anpassen
konnen. Allerdings basiert die gangige Literatur zum Strategischen Management auf dem
Rechts- und Staatsverstandnis des Common Law und beriicksichtigt nicht ausreichend die ab-
weichenden Rahmenbedingungen in den deutschsprachigen Landern, die das Civil Law als
Rechtssystem haben. Hier basieren sowohl Nonprofit- als auch Public-Management-Organisa-
tionen auf gesetzlichen Grundlagen, die einen Zweck vorgeben beziehungsweise vorausset-
zen. Dieser Zweck kann, wenn tiberhaupt, nur in einem demokratischen Prozess von den ent-
sprechenden stimmberechtigten (politischen) Gremien verdandert werden und unterliegt nicht
den Marktgesetzen. Deshalb kénnen NPOs und 6ffentliche Verwaltungen als zweckbasierte
Organisationen bezeichnet werden.

Da sich die Ausrichtung der zweckbasierten Organisationen von jener der Forprofit-Organisa-
tionen unterscheidet, muss im Strategieprozess der zweckbasierten Organisationen auch an-
ders vorgegangen und auf die Zweckerzielung hin analysiert, geplant und umgesetzt werden.
Somit unterscheidet sich der Ablauf — wie aufgezeigt (vgl. Abbildung 7) — des Strategischen

Managements einer zweckbasierten Organisation von dem einer Forprofit Organisation.
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Aber nicht nur der Ablauf des Strategischen Managements unterscheidet sich, auch dessen
Werkzeuge und Instrumente missen konsequent auf die Zweckerfillung ausgerichtet wer-
den, damit sie flir zweckbasierte Organisationen den optimalen Nutzen bringen kénnen. Diese
Adaption der Werkzeuge und Instrumente des Strategischen Managements auf die Bedurf-
nisse der zweckbasierten Organisationen soll im Teil /Il (Analyse des Bekannten) und Teil IV

(Entwicklung des Neuen) geleistet werden.

1.6 Notwendige Analysen fiir die Entwicklung der Modelle und Werkzeuge

des Strategischen Managements zweckbasierter Organisationen

Nachdem die Besonderheiten der zu untersuchenden Organisationen herausgearbeitet wer-
den konnten, wird in den folgenden Kapiteln analysiert, welche Kenntnisse aus Wissenschaft
und Praxis in Bezug auf die Fragestellung bereits vorliegen, welche Erfahrungen und Erwar-
tungen die Praxis an das Strategische Management hat und welche Modelle sowie Instru-
mente flr ein Strategisches Management zweckbasierter Organisationen noch entwickelt
werden miissen. Somit wird das inhaltliche Fundament dieser Forschungsarbeit gebildet. Be-
gonnen wird mit einem klassischen systematischen Literatur-Review (vgl. Kapitel 1.6.1, Teil Il),
der zuerst quantitativ ausgewertet wird, um einen Uberblick und Eindruck des Forschungs-
felds zu erhalten und anschlieRend anhand der gefundenen Inhalte aufgezeigt wird, welche
Kenntnisse der Wissenschaft und Praxis bereits vorliegen und welche noch entwickelt werden

mussen.

1.6.1 Planung und Durchfiihrung des systematischen Literatur-Reviews

In diesem Kapitel wird aufgezeigt, auf welcher wissenschaftlichen Basis der systematische Li-
teratur-Review konzipiert und anschlieBend durchgefiihrt wird. Es folgen quantitative Aus-
wertungen des durchgefiihrten systematischen Literatur-Reviews und danach die Prasenta-
tion der inhaltlichen Ergebnisse. In diesen finden sich nicht nur Theorien, Modelle und Instru-
mente rund um das Strategische Management, auch die Kritik an der Planing-School des Stra-
tegischen Managements (Mintzberg, 2000, S. 23-26) und die aktuellen Herausforderungen
zweckbasierter Organisationen (die mit dem Strategischen Management bewiltigt werden
sollen) sind Inhalt dieses Abschnitts. Das Fazit des systematischen Literatur-Reviews und des-

sen Analyse schlieBen den Teil Il — Theoretischer Teil ab und es leitet zum Teil Ill — Empirischer
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Teil mit der empirischen Untersuchung tber. Mit dieser werden die offenen Fragen und As-

pekte des Teils Il — Theoretischer Teil vertieft untersucht und beantwortet.

Erwartungen an einen wissenschaftlichen Literatur-Review

Eine wissenschaftliche Arbeit soll einen inhaltlichen Mehrwert, einen Erkenntnisgewinn fir
den jeweiligen Fachbereich bringen (McKercher, Law, Weber, Song & Hsu, 2007, S. 465). Mit
dem wissenschaftlichen Literatur-Review dokumentiert die forschende Person erstens, dass
sie vertiefte Kenntnisse Uber das zu bearbeitende Thema hat und zweitens, dass eine For-
schungsliicke besteht, die mit der Arbeit zu schlieBen ist (Boote & Beile, 2005, S. 7; Carnwell
& Daly, 2001, S. 58-59; Hapke, 2015; Hart, 1999, S. 27; Kwan, 2006, S. 32-51; Lazer, Sonntag,
Drazek, Jaeschke Richard-Ismael & Hogreve, 2010, S. 10-11; Maier, 2013; Pautasso, 2014;
Rowley & Slack, 2004; Tranfield, Denyer & Smart, 2003, S. 214-218; Vom Brocke et al., 2009,
S. 9-11).

Um diese beiden Ziele zu erreichen, werden an den wissenschaftlichen Literatur-Review klare

Anforderungen gestellt (McKercher et al., 2007, S. 463; Vom Brocke et al., 2009, S. 5-7):

e Er muss systematisch geplant und durchgefiihrt werden.

e Die einzelnen Schritte missen nachvollziehbar dokumentiert werden.

Wenn der Prozess des Literatur-Reviews gut geplant, durchgefiihrt und dokumentiert wird,
dann sollte das Ergebnis des Prozesses immer das gleiche sein, unabhangig von der Person,
die den Prozess durchfiihrt. Somit erhdéht das systematische Vorgehen die Objektivitat und
reduziert die Zufalligkeit der Ergebnisse (Hapke, 2015).

In verschiedenen wissenschaftlichen Beitragen (McManus et al., 1998) wird empfohlen, sich
bei der Konzipierung des Literatur-Reviews auch auf Empfehlungen von Kolleginnen und Kol-
legen, welche den Themenbereich sehr gut kennen, abzustiitzen. Die Liste der kontaktierten
Kolleginnen und Kollegen des Forschers der vorliegenden Arbeit befindet sich in VI Anlagen, 1.
Als Erlduterung des Forschungsvorhabens erhielten diese die Kapitel 1 bis 3 des Exposés dieser
Forschungsarbeit (Matthias Meyer, 2017b) sowie die PowerPoint-Prdsentation ,Purpose
based organizations: The consequences of the differences between common law and civil law
for Nonprofit and Public Management Organziations in the German speaking world” (Matthias

Meyer, 2017c).
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Literatur-Review-Strategie fiir diese Arbeit

Aufgrund der Empfehlungen verschiedener Autorinnen und Autoren (Boote & Beile, 2005,
S. 7; Carnwell & Daly, 2001, S. 58-59; Hapke, 2015; Hart, 1999, S. 27; Kwan, 2006, S. 32-51;
Lazer et al., 2010, S. 10-11; Maier, 2013; Pautasso, 2014; Rowley & Slack, 2004; Tranfield et
al., 2003, S. 214-218; Vom Brocke et al., 2009, S. 9—11) hat der Forscher sich fiir den folgenden

Ablauf seines Literatur-Reviews entschieden:

1. Definition des zu bearbeitenden Fachbereichs

Vom gewadhlten Fachbereich hdangen alle weiteren zu definierenden Prozesse und Rahmenbe-
dingungen ab: Die meisten Fachbereiche haben spezialisierte Literatur-Datenbanken, Review-
und Abstracts-Journals, zum Teil eigene Thesauren usw. Dabei gibt es bei vielen Themen Uber-
schneidungen zwischen einzelnen Fachbereichen.

Da das Management von NPOs und o6ffentlichen Verwaltungen sowohl von den Wirtschafts-
wissenschaften als auch von den Sozialwissenschaften bearbeitet wird, wahlt der Forscher als
Fachbereiche fir den Literatur-Review die Sozial- und Wirtschaftswissenschaften. Da die 6f-
fentliche Verwaltung als Forschungsgegenstand auch in den Politikwissenschaften bearbeitet

wird, nimmt der Forscher auch diese hinzu.

2. Definition der zu bearbeitenden Sprachen und Weltregionen

Die gangige Wissenschaftssprache ist Englisch, zudem wurzelt das Strategische Management
als Fachdisziplin im englischen Sprachraum. Der Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit be-
schrankt sich dagegen auf den deutschen Sprachraum.

Deshalb wird englischsprachige und deutschsprachige Fachliteratur in diesem Literatur-Re-
view berlcksichtigt. Flir die deutschsprachige Fachliteratur nimmt der Forscher keine zusatz-
liche regionale Eingrenzung vor (die Sprache grenzt die Region automatisch ein), bei der eng-
lischsprachigen Fachliteratur beschrankt sich der Forscher auf regionsunspezifische Publikati-

onen sowie auf Publikationen mit Praxisbezug auf die deutschsprachigen Lander.

3. Definition des zu untersuchenden Zeitraums
Der zu untersuchende Zeitraum wurde auf die letzten 15 Jahre festgelegt (2006 bis 2021).
Diese Zeitspanne deckt einerseits einen genligend groRen Entwicklungs- und Diskussionszeit-

raum der wissenschaftlichen Gemeinschaft ab und die Literaturmenge wird bearbeitbar
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bleiben. Die erste Suche wurde am 4. 10. 2017 durchgefihrt. Die zweite fiir den Zeitraum 2017
bis 2021 am 31. 8. 2021.

4. Definition der Form der zu suchenden wissenschaftlichen Beitrage

Die wissenschaftliche Fachwelt publiziert in groRem Male Artikel und andere Beitrage. Erren
et al. (2009, S. 278-279) sprechen dabei von einem ,Tsunami“, der es verunmoglicht, dass ein
Wissenschaftler alle publizierten Beitrage seines Fachbereichs kennen kann. Deshalb muss bei
einem Literatur-Review eine Auswahl der zu lberprifenden Publikationen beziehungsweise
eine Reihenfolge, in der mit der Analyse vorgegangen wird, getroffen werden. In Anlehnung
an Rowley und Slack (2004, S. 32-33), die sich vom Gedanken der Meta-Analysen und der
Peer-Kontrolle leiten lieRen, hat sich der Forscher fiir folgende ,Hierarchie” entschieden:

1. Fachartikel in peer-reviewed Journals

2. Fachbucher

3. Konferenzbeitrage

4. Sogenannte graue Literatur und Internet-Publikationen

Dabei verwendet der Forscher die Haufigkeit des Zitierens einer Quelle als Indikator fiir deren

Relevanz im wissenschaftlichen Diskurs.

5. Definition der zu untersuchenden Datenbanken

Fiir die unter Punkt 1 genannten drei Fachbereiche bieten sich die folgenden drei Literatur-
guellen an (EBSCO, o. J.; Herther, 2017; Lasda Bergman, 2012; Levine-Clark & Gil, 2008; Mayr,
2009):

e google scholar (scholar.google.com -> scholar.google.ch)

e web of Science (www.webofknowledge.com)

e EBSCO - Business Source Premier (www.ebsco.com)

6. Definition der zu verwendenden Schllisselworter und deren Verknlipfung

Die Auswahl der zu verwendenden Schliisselworter ist flir das Ergebnis eines guten Literatur-
Reviews ausschlaggebend (Baker, 2000, S. 222). Verschiedene Strategien werden in der Lite-
ratur vorgeschlagen, um zu treffenden Schliisselwortern zu kommen (Denyer & Tranfield,
2009; Hapke, 2015; Rowley & Slack, 2004). Der Forscher entscheidet sich fir folgendes Vorge-

hen:
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a.

Der Beginn der Literatursuche erfolgt mit den Schliisselwortern der Fragestellung die-
ser Arbeit:

Verwaltung und strategisches Management

Nonprofit Organisation und strategisches Management

sowie mit den englischsprachigen Aquivalenten:

public administration and strategic management

nonprofit organisations and strategic management

Die im ersten Schritt gefundenen und ausgewahlten Quellen werden nach deren
Schwerpunktsetzung in Analysephase, Strategieentwicklung sowie Umsetzung / Con-
trolling verortet. AnschlieBend werden die Ergebnisse analysiert und die gefundenen
Instrumente fiir die weitere Bearbeitung festgehalten. Aus diesen werden die Schlag-
worter fir die zweite Suche gebildet:

Verwaltung und (Balanced Score Card or SWOT-Analyse or Reifegradmodell or Wir-
kungsmodell or Business Modell CANVAS or Evaluation or New Public Management)
Nonprofit Organisation und (Balanced Score Card or SWOT-Analyse or Reifegradmodell
or Wirkungsmodell or Business Modell CANVAS or Evaluation)

Sowie die englischsprachigen Aquivalente:

public administration and (balanced score card or SWOT-Analyse or maturity model or
Theorie of Change or Business Modell CANVAS or Evaluation or New Public Manage-
ment)

Nonprofit Organisation and (balanced Score Card or SWOT-Analyse or maturity model
or Theorie of Change or Business Modell CANVAS or Evaluation)

Zudem wird gezielt nach den nachstehenden Schweiz-spezifischen Ansatzen bezie-
hungsweise Instrumenten gesucht:

HRM 2 (Rechnungslegungssystem der dffentlichen Verwaltung in der Schweiz)

GAP Fer 21 (Kontenrahmensystem fiir NGOs in der Schweiz)

Wirkungsorientierte Verwaltungsfiihrung (New Public Management Ansatz in der

Schweiz)
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7. Definition der zu verwendenden Suchstrategie (Ausschluss, nur spezifische Literatur ver-

wenden usw.)

Aufgrund der Empfehlungen von Randolph (2009, S. 6) definiert der Autor dieser Arbeit

folgende Einschluss- und Ausschlusskriterien (vgl. auch Pkt. 2, verwendete Sprachen und

Pkt. 3, Zeitraum):

Verwendete Treffer: Auf Deutsch alle

Auf Englisch nur jene, die selbst mindestens zehnmal zitiert werden.
Da jungere Publikationen weniger haufig zitiert werden kénnen,
verwendet der Forscher alle Publikationen der Jahre 2017 bis 2021.
Es werden nur Treffer verwendet, bei denen der Volltext und die
Referenzen verfiigbar sind. Durch seinen Arbeitgeber (FHNW und
spater ZHAW) hat der Forscher Zugang zu verschiedensten Volltext-

datenbanken und Verlagspublikationen.

8. Definition weiterer Suchstrategien fir weitere mogliche Quellen (insbesondere fiir die

sogenannte graue Literatur)

a.

Graue Literatur: Gezielte Internetsuche auf den Projekt- und Publikations-Seiten der
Fachpersonen, Institutionen, Fachverbande sowie Internet-Blogs, zudem werden die
Newsletter relevanter Organisationen abonniert.

Die verwendete Auswahl findet sich in VI Anlagen, 2.

Bestehende Literatursammlung des Forschers: Da der Forscher seit rund acht Jahren
in diesem Themenkreis lehrt und forscht, besitzt er bereits eine breite Literatursamm-
lung, insbesondere auch wissenschaftliche Grundlagenwerke. Die bestehende Literat-
ursammlung wird auf Relevanz fiir das vorliegende Thema lberprift und wenn pas-

send in die Literatursammlung dieser Forschungsarbeit eingefiigt.

9. Auswahl der geeigneten Fundstellen nach folgenden Kriterien (in absteigender

Reihenfolge, wenn kein Kriterium gegeben ist, dann wird eine Fundstelle nicht

verwendet):

a.

b.

Verknipfung zum Organisationszweck vorhanden

Die zu erzielende gesellschaftliche Wirkung wird thematisiert.
Anwendungsbeispiele in / Relevanz fiir Nonprofit- oder 6ffentlichen Organisationen
vorhanden

Leicht verstandliches Modell / anwendbares Instrument
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Nachfolgend findet sich die komprimierte Prozessbeschreibung des Literatur-Reviews der vor-

liegenden Arbeit (Abbildung 8).

Literatur-
verarbeitung
*  Definition der * Abstraktanalyse « Literaturlesen
Fachbereiche + Analysedoku- | undrelevante
*  Definition Sprachen und mentieren \ Stellen in Citavi
Weltregionen + Ausgewihite A dokumentieren
 Definition Zeitraum DokumenteinLi- + Geeignete Fund-
* Definition verwendete teraturverwal- stellen nach Kri-
Publikationsformen tungsprogramm A terien auswahlen
* Auswahl Datenbanken (Citavi) iberneh- \
* Auswahl Schliisselworter . men
und Suchbegriffe '» Zweiteiliger Be-
* Auswahl Jahreszahlenund | richt iiber die
Sprachen Auswahl
» Festlegen Qualititskriterien erstellen:
der verwendeten Studien 1. Quantitative
« Festlegen weiterer Aussagen,
Auswahl-und 2. Qualitative
Ausschlusskriterien Aussagen

+ Auswahl Experten ‘;“
fiir Hinweisevon
weiteren Quellen |

Abbildung 8:  Prozess des systematischen Literatur-Reviews fiir das DBA-Projekt (Quelle: Eigene Darstellung).

Die mit der Suchstrategie gefundenen und ausgewahlten Publikationen werden in die
Wissensverwaltungs-Software CITAVI Ubertragen, dort katalogisiert und verschlagwortet.

AnschlieBend werden die gesammelten Publikationen in CITAVI inhaltlich weiterverarbeitet.

Durchfiihrung des systematischen Literatur-Reviews

Die erste Suche wurde am 4. 10. 2017 durchgefiihrt. Diese Suche ist in der Folge richtungswei-
send fir diese Arbeit. Am 31. 8. 2021 wurde die exakt gleiche Suche mit der zeitlichen Ein-
schrankung ab 2017 wiederholt, um die in der Zwischenzeit verdffentlichten Publikationen

(und somit Erkenntnisse) in die Arbeit einschlieBen zu kénnen.

Aus Platzgriinden wird hier beispielhaft das Vorgehen beim systematischen Literatur-Review
mit den deutschsprachigen Suchbegriffen ,Verwaltung und Strategisches Management” auf-
gezeigt (vgl. Tabelle 2). Die detaillierte Ubersicht der Suchergebnisse aller Suchbegriffe in

Deutsch und Englisch flir den gesamten Zeitraum findet sich in VI Anlagen, 3.
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Web of Science Die erste Suche am 4. 10. 2017 brachte 0 Treffer, von denen 0 nach Ci-
tavi Ubertragen wurden.
Die zweite Suche am 31. 8. 2021 brachte 0 Treffer, von denen 0 nach

Citavi Ubertragen wurden.

Google Scholar Die erste Suche am 4. 10. 2017 brachte ungefahr 6890 Ergebnisse (0,04
Sek). Die ersten 800 Treffen wurden manuell auf die Ausschlusskrite-
rien Uberprift, 120 Treffer wurden fir die weitere Verarbeitung nach
Citavi Ubertragen.

Die zweite Suche am 31. 8. 2021 brachte ungefahr 16 900 Ergebnisse
(0,08 Sek). Die ersten 150 Treffer wurden manuell auf die Ausschluss-
kriterien Uberprift, 11 Treffer wurden flr die weitere Verarbeitung

nach Citavi Ubertragen

EBSCO — Business | Die erste Suche am 4. 10. 2017 brachte 3 Treffer. Keiner wurde nach
Source Premier Citavi Ubertragen.

Die zweite Suche am 31. 8. 2021 brachte 3 Treffer, keiner wurde fir die

weitere Verarbeitung nach Citavi libertragen.

Tabelle 2: Quantitatives Ergebnis des systematischen Literatur-Reviews im Themenbereich ,Verwaltung
und Strategisches Management” (Quelle: Eigene Darstellung).

Weiterverarbeitung der gefundenen Literatur

Zur weiteren Selektion wird von allen Fundstellen der Titel und ggf. das Abstract gelesen. Ar-
tikel, deren Titel oder Abstract auf eine thematische Ubereinstimmung zu einem der in Kapi-
tel 1.6.1, Teil Il formulierten Forschungsbereiche schlieRen lassen, werden zur Detailanalyse
in ein eigenstandiges Projekt der Wissensmanagement- und Literaturverwaltungs-Software
Citavi tbernommen und u. a. verschlagwortet (vgl. VI Anlagen, 4).

Da der Forscher seit Gber acht Jahren die Themenbereiche ,Strategisches Management” und
,Digitalisierung” in Nonprofit-Organisationen und 6ffentlichen Verwaltungen als Arbeits- und
Forschungsschwerpunkt hat, konnte er bereits eine umfangreiche Literatursammlung in Citavi
aufbauen. Die fiir diese Forschungsarbeit moglicherweise relevanten Quellen der bestehen-
den Literatursammlung werden in das CITAVI-Projekt des vorliegenden Projekts tibernom-
men.

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit werden alle gesammelten Quellen vertieft analysiert und

auf deren Nutzen fiir den Erkenntnisgewinn hin Gberprift.
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Ende Oktober 2022 umfasst das CITAVI-Projekt dieser Forschungsarbeit insgesamt 1841 Titel.

Davon werden 289 fur konkrete Quellenhinweise verwendet.

Inhaltsbezogenes, quantitatives Ergebnis des systematischen Literatur-Reviews

Generell ist auffallend, dass im Ergebnis der systematischen Literaturrecherche die englisch-
sprachigen Publikationen mit einem Verhaltnis von rund acht zu eins stark tiberwiegen. Der
Forscher schliel3t aus, dass dieses Ergebnis durch die spezifische Auswahl der Literaturdaten-
banken entstanden ist. Sowohl Google Scholar als auch die EBSCO-Datenbank haben einen
guten Anteil deutschsprachiger Literatur. Vielmehr zeigt dieses Verhaltnis vermutlich die un-
terschiedliche Produktionskraft an Forschungsliteratur des englischen Sprachraums zum deut-
schen Sprachraum.
Durch dieses Ubergewicht englischsprachiger Quellen besteht die Gefahr, dass die Ergebnisse
des Literatur-Reviews primar den englisch-internationalen Sprachraum beschreiben. Somit
muss die gefundene Literatur jeweils systematisch bezliglich ihrer Aussagekraft auf den deut-
schen Sprachraum hin Gberprift werden.
Die mit dem systematischen Literatur-Review gefundenen Publikationen wurden in Citavi mit
Schlagwortern versehen. Beim Auszahlen fallt auf, dass von den rund 1850 Fundstellen rund
385 Publikationen die 6ffentliche Verwaltung betreffen und 314 Nonprofit-Organisationen.
Insgesamt wurden 306 Publikationen zum Thema ,Strategie” gefunden. Auffallend ist, dass
mit Mehrfachnennungen tiber 350 Publikationen dem Thema ,, effiziente und effektive Dienst-
leistungserbringung von Nonprofit- und offentlichen Organisationen” (Schlagworter Evalua-
tion, Innovation, Maturitatsmodell, Projekt- und Prozessmanagement, Qualitat, Wirkung,
Zweck) zugeordnet werden kénnen.
Trotzdem kann keine Publikation gefunden werden, die folgende Themen in den Fokus stellt:
e Die Zweckorientierung im Strategischen Management von 6ffentlichen und Nonprofit-Or-
ganisationen.
e die Umsetzung der Wirkungsiiberprifung des Strategischen Managements in zweckba-
sierten Organisationen.
Die gesamte Ubersicht der Verschlagwortung findet sich in VI Anlagen, 4 sowie auf der CD-
ROM (vgl. VI Anlagen, 7) im Verzeichnis Systematischer Literatur-Review.
In den Datenbanken gibt es bei der ersten Suche 2017 auffallig wenig Publikationen, die ent-

weder auf Deutsch geschrieben wurden oder den deutschsprachigen Raum adressieren. Bei
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der zweiten Suche fallt auf, dass in den letzten flinf Jahren doch mehrere Biicher — vor allem
im Springer Verlag — zu Strategischem Management und Verwaltung publiziert wurden (Bar-
thel, 2020; Deckert, 2020; Piesold, 2021; Ritz & Thom, 2019; Schmid, 2019; Tabatt-Hirschfeldt,
2018; S. Veit, Reichard & Wewer, 2019) (vgl. IV Anlagen, 3).

1.6.2 Bewertung der gefundenen Strategischen Modelle und Instrumente

In der nachstehenden Tabelle 3 werden alle im systematischen Literatur-Review gefundenen
Strategischen Modelle und Instrumente aufgefiihrt und bewertet. Die Bewertung erfolgt an-
hand der auf Seite 47 unter Punkt 9 aufgefiihrten Kriterien und ist nach dem Kreislauf des
Strategischen Managements (vgl. Abbildung 2) strukturiert. Das Ergebnis dieser Bewertung

entscheidet, ob ein gefundenes Modell beziehungsweise Instrument in dieser Arbeit weiter-

verwendet und nachfolgend ausfihrlich vorgestellt wird.

Strategische Modelle (Umfeld)
Autor Name Bewertung Ergebnis
Igor Ansoff Verénderungen des | Aufgrund der Bedeutung des Umfelds fir zweckbasierte Or- | +
(Ansoff, 1975) Umfelds beachten ganisationen mit aufnehmen.
Peter Drucker Strategisches Ma- Drucker hat mit den fiinf Hauptfragen fiir das Strategische +
(Drucker, 1995) nagement als Fih- Management ein einfaches Flhrungsinstrument geschaffen,
rungsaufgabe das angepasst auch in zweckbasierten Organisationen zur
Anwendung kommen kann.
Michael Porter Branchenanalyse Zweckbasierte Organisationen agieren auch in Branchen +
(Porter, 1996) und mlssen das entsprechende Umfeld analysieren kdn-
nen.
Michael Porter Wertschopfungskette | Das Verstandnis der eigenen Wertschopfungskette ist flir +
(Porter, 1998) zweckbasierte Organisationen wichtig. Das Konzept wurde
auch fir Dienstleistungsorganisationen angepasst.
Mintzberg 5 Ps einer Strategie Die Verknupfung einer Strategie mit der Unternehmenskul- | +
(Mintzberg, 1987) tur ist auch fiir zweckbasierte Organisationen relevant.
McKinsey 7-S-Modell Das 7-S-Modell betrachtet eine Organisation ganzheitlich +
(Peters; Wa- und wird auch bei Nonprofit- und 6ffentlichen Organisatio-
terman, 2015) nen eingesetzt (wenn McKinsey Beratungsfirma ist).
Boston Consulting | Portfolio Matrix Die Fokussierung auf hochwirksame, ressourcenschonende | +
Group Angebote ist fiir zweckbasierte Organisationen hochrele-
(Henderson, 2003) vant.
Gomez, Probst Ganzheitliche Prob- | Zweckbasierte Organisationen bewegen sich in komplexen | +
lemlésung gesellschaftlichen Zusammenhangen. Deshalb ist das
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(Gomez; Probst,
1999)

Verstandnis eines Modells, welches die Komplexitat strate-
gischer Ziele betont, fiir Fiihrungskrafte dieser Organisatio-

nen hochrelevant.

Pigneur, 2010)

muss ins Zentrum des Canvas gestellt werden.

Riiegg-Stiirm Das neue St. Galler Die systemische Vernetzung zwischen Organisation und +
(Rlegg-Stiirm, Management Modell | Umwelt in diesem Modell ist fiir zweckbasierte Organisatio-
2005) nen besonders wertvoll.
Riegg-Stirmund | Das St. Galler Ma- Die Weiterentwicklung des neuen St. Galler Management -
Grand nagement-Modell Modells zeigt eine neue Perspektive fir das Zusammenspiel
(Ruegg-Stirm & von Umwelt, Organisation und Management, wie die Auto-
Grand, 2015) ren selbst sagen, ist dieser Perspektivenwechsel eine Zu-
mutung. Sie bitten die Leserschaft um Geduld, wenn sich
diese auf ihr Werk einlassen (Riiegg-Stirm & Grand, 2015,
S. 10). Mit Blick auf die Primarwertschépfung unterscheiden
Riiegg-Stirm und Grand unterschiedliche Organisationsty-
pen. Dabei stiitzen sie sich auf Apelt und Tacke (2012), sie
haben den Unterschied zwischen Forprofit- und Nonprofit-
bzw. 6ffentliche Organisation nicht vertieft untersucht. Die in
dieser Arbeit zugrunde gelegte Zweckbasierung wird von
ihnen nicht thematisiert.
Verschiedene Au- | Strategisches Ma- Viele verschiedene deutschsprachige Autoren haben Strate- | -
toren, z. B. nagement als Teil gisches Management in Nonprofit- oder &ffentlichen Organi-
(Simsa, Meyer & des Managements sationen beschrieben. Dabei lehnen sich diese sehr eng an
Badelt, 2013) zweckbasierter Orga- | Strategiekonzepte aus dem Common-Law-Raum an und be-
nisationen riicksichtigen zu wenig die rechtlichen Rahmenbedingungen
der Civil-Law-Gesetzgebung.
Analyseinstrumente
Autor Name Bewertung Ergebnis
Viele Autoren, SWOT-Analyse Die SWOT-Analyse ist weit verbreitet und kann zu unter- +
z.B. schiedlichsten Fragestellungen mit frei wéhlbarem Fokus
(Thau, 2009) eingesetzt werden. Sie hat einen hohen Bekanntheitsgrad
und ist mit wenig Aufwand anwendbar.
Verschiedene Au- | Reifegradmodelle Mit einem Reifegrad- (oder Maturitats-) modell kénnen spe- | +
toren, z. B. zifische Aspekte einer Organisation hinsichtlich ihres Ent-
(Kerth, Stich & wicklungsstands analysiert werden. Wenn sie auf das spezi-
Asum, 2011) fische Wesen einer Organisation ausgerichtet werden, sind
sie ein leicht und schnell anwendbares Instrument.
Alexander Oster- Business Model Kommunikations- und Analyse-Werkzeug, das ohne viel +
walder Canvas Aufwand in einem partizipativen Prozess zum Einsatz kom-
(Osterwalder & men kann. Der Zweck einer zweckbasierten Organisation
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Strategische Planung (Ziele)

Autor Name Bewertung Ergebnis
Verschiedene Au- | NPM - WoV Ansatz der Verwaltungsfihrung in der Schweiz mit Wir- +
toren kungsfokussierung und im Leistungsauftrag der jeweiligen
(Ritz, Sinelli & Behdrde wird ein direkter Bezug zum gesetzlichen Auftrag
Neumann, 2016) hergestellt. Allerdings konnte der Nachweis, dass die Ein-
fiihrung wirklich Effizienz/Effektivitat der Behdrde steigert,
bisher nicht gefiihrt werden.
Stiftung Zewo Zielformulierung mit | In der Schweiz weit verbreitetes Modell zur Darstellung, wie | +
(Stiftung Zewo, Wirkungsmodell eine Organisation gesellschaftliche Wirkung erzeugen will.
2011)
Verschiedene Au- | Strategie kommuni- Es konnte kein Ansatz / Instrument gefunden werden, das -
toren, z. B. zieren die Strategie emotional packend und leicht verstandlich
(Thier, 2018) kommuniziert. Hier besteht Entwicklungsbedarf.
Mintzberg Kritik an der Strategi- | Die Kritik an der Strategischen Planung ist gerade im +
(Mintzberg, 2000) | schen Planung VUCA-Zeitalter berechtigt und notwendig. Allerdings gibt der
rechtliche Rahmen den zweckbasierten Organisationen vor,
dass sie in mehrjahrigen Perioden planen. Deshalb ben6ti-
gen sie Instrumente, die diese Vorgaben ermaéglichen. Aller-
dings ist es auch wichtig, die Begrenztheit der Strategischen
Planung allen Beteiligten ins Bewusstsein zu bringen.
Strategie umsetzen
Autor Name Bewertung Ergebnis
Kaplan Balanced Score Card | Eine BSC eignet sich — wie viele Beispiele fiir Nonprofit- +
(Kaplan & Norton, | (BSC) oder offentliche Organisationen zeigen, hervorragend, um
2009) die Umsetzung einer Strategie zu begleiten. Allerdings gibt
es keine BSC, die den Zweck einer Organisation in den Mit-
telpunkt stellt.
Nationale Arbeits- | HRM 2 Die Harmonisierte Rechnungslegung der 6ffentlichen Hand | +
gruppe (der wurde u. a. entwickelt, damit die schweizerischen Gemein-
Schweiz) den ihre Haushalte miteinander vergleichen kénnen. Auch
(Sutter, 2010) wenn hier noch viel Entwicklungsbedarf besteht, ist dies ein
gutes Instrument, um die finanziellen Aspekte einer Strate-
gieumsetzung zu verfolgen.
Stiftung FER GAAP FER 21 Die Rechnungslegungsstandards fir Nonprofit-Organisatio- | +

(Stiftung FER, nen in der Schweiz werden von der Stiftung FER im GAAP
2020) FER 21 festgelegt. Die Anwendung dieser Standards wird
von der Stiftung Zewo fiir die von ihr zertifizierten Nonprofit-
Organisationen vorgeschrieben. Die Verbindung zwischen
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Strategie, Zweck und Rechnungslegung istim GAAP FER
21 festgehalten.
Strategie Evaluation
Autor Name Bewertung Ergebnis
Hennessey & Konzept Lebensqua- | Interessantes Konzept, das jedoch nicht weiterentwickelt -
Mangold litat wurde und kaum Anwendung findet. Deshalb keine Erfah-
(Hennessey & rungswerte.
Mangold, 2009)
Kolip und Schaefer | Goal Attainment Vielversprechender Ansatz, allerdings keine praktische An- | -
(Kolip & Schaefer, | Scaling wendung ersichtlich. Deshalb keine konkreten Erfahrungen
2013) erkennbar.
(Centre for Public | Assessing Public Im- | Wird vom Centre for Public Impact (Teil der BCG) bei deren | -
Impact, 2017a) pact Beratungen angewendet. Wirkt wie ein Benchmark-Ver-
gleich. Keine weiterflihrenden Erkenntnisse verfugbar.
Weitere Aspekte
Autor / Quelle Name Bewertung Ergebnis
Porter, Kramer Creating shared va- | Dieser Ansatz aus dem Common-Law-Raum ist explizit fir | -
(Porter & Kramer, | lue Forprofit-Organisationen und soll den durch den Kapitalis-
2011) mus verursachten gesellschaftlichen, Umwelt- und 6konomi-
schen Problemen entgegenwirken. Hat kaum Einfluss auf
zweckbasierte Organisationen im deutschen Sprachraum.
Verschiedene Au- | Neue Organisations- | Die Organisationform neu zu denken, stellt fir viele zweck- | -
toren, z. B. formen basierte Organisationen eine grofe Chance dar. Erste Er-
(Robertson, 2016) fahrungen wurden mit neuen Organisationsansatzen bereits
gemacht. Dies ist jedoch kein eigentliches Instrument oder
Modell des Strategischen Managements, sondern eher eine
operative Herausforderung nach einer Strategischen Ent-
scheidung.
Verschiedene Au- | Innovationsformen Auch fiir zweckbasierte Organisationen wird die Innovati- -
toren, z. B. onsfahigkeit in der VUCA-Welt an Bedeutung deutlich zu-
(A.C. T. Smith et nehmen. Allerdings ist dies ein sehr neues Themenfeld und
al., 2017) deshalb wiirde die vertiefte Auseinandersetzung mit diesem
Thema diese Arbeit sprengen.
Verschiedene Au- | Wissensmanagement | Wissen ist auch flir zweckbasierte Organisationen eine -
toren, z. B. wichtige Ressource und das Managen von Wissen eine
(Lenk, Meyerholt & wichtige Aufgabe in zweckbasierten Organisationen. Aller-
Wengelowski, dings ist dies ein sehr neues Themenfeld und deshalb
2014) wirde die vertiefte Auseinandersetzung mit diesem Thema
diese Arbeit sprengen.
Tabelle 3: Bewertung der gefundenen Modelle beziehungsweise Instrumente (Quelle: eigene Darstellung)
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1.6.3  Ergebnis des systematischen Literatur-Reviews — Modelle

Die ersten strategischen Handlungsgrundlagen sowie strategischen Konzepte und in der Folge
auch die wissenschaftliche Disziplin ,Strategisches Management” wurden ab der friihen zwei-
ten Halfte des letzten Jahrhunderts primar an US-amerikanischen Universitaten entwickelt
(Bea & Haas, 2015, S. 12-16; Mintzberg, 2000, S. 35; Schneider et al., 2007, S. 36). Autorinnen
und Autoren wie Ansoff, Drucker, Mintzberg, Porter, aber auch Beratungsunternehmen, wie
die Boston Consulting Group oder McKinsey, erklarten, wie und weshalb Firmen erfolgreich

sein konnen und trugen so zur Entwicklung des Fachgebiets bei (Ansoff, 2007; Drucker, 2001;

Henderson, 2003; Mintzberg, 1978, 1985; Peters & Waterman, 2015; Porter, 1985, 1998; Wa-

terman, Peters & Phillips, 1980). Aus Sicht des Autors prigen die Uberlegungen dieser Auto-

rinnen und Autoren die Literatur des Strategischen Managements noch heute. Was aber die

bereits erwdahnten Grenzen fir den deutschsprachigen Raum aufzeigt (Siegel, 2020, S. 199—-

227).

In der englischsprachigen Welt, wo das Strategische Management seinen Ursprung hat, haben

sich insbesondere Drucker und spater Bryson auch mit dem Strategischen Management von

offentlichen Verwaltungen und NPOs beschaftigt (Bryson, 2011; Drucker, 1990).

Gemal Welge et al. (2017, S. 27-150) bestehen unterschiedliche Perspektiven, aus denen das

Strategische Management betrachtet werden kann. Die Autorinnen und Autoren wahlen da-

mit bewusst eine andere, auf die unterschiedlichen wissenschaftlichen Disziplinen basierende

Klassifizierung (Welge et al., 2017, S. 30), als Mintzberg mit seinen ,Ten schools of thought”

(Mintzberg, 1990):

e Dierational-entscheidungsorientierte Perspektive, zu dieser gehdren u. a. auch die bereits
genannten Autorinnen und Autoren.

e Die 6konomischen Perspektiven, zu dieser Kategorie zahlen z. B. die Ansatze der Neuen
Institutionenékonomik, die Ansatze der Spieltheorie und der Industrie6konomik sowie der
Evolutorischen Okonomik.

e Die organisationsdkologischen Ansdtze gehen einerseits auf Arbeiten von Hannan und
Freeman (1977) sowie auf Carroll (1984) zuriick (Welge et al., 2017, S. 109), umfassen aber
auch die Populationsebene (Welge et al., 2017, S. 116) sowie die intra-, die interorganisa-
tionale und die Community-Ebene (Welge et al., 2017, S. 124-126).

e Die ressourcen- und wissensbasierten Ansatze
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e sowie evolutiondre und interpretative Ansdtze, zu dieser Kategorie zdhlen z. B. der
»,Miinchner Ansatz” von Kirsch und Mitarbeitenden (Welge et al., 2017, S. 132) oder die
unter dem Begriff ,strategy as practice” zusammengefassten Ansatze, welche versuchen,
die real ablaufenden Strategieprozesse beziehungsweise das strategische Handeln in Or-

ganisationen zu beschreiben (Welge et al., 2017, S. 143).

In der Folge werden die relevanten Modelle vorgestellt:

Igor Ansoff — Die Verdanderungen des Umfelds beachten

4 (e\d \\
O —_ S5,
ol X 6,/ h
2 L
v N
> G
& Management | Management 2.
,S by Anticipation | by Control 2 ) %. \
- )
\V
[—
l
‘*\ Management Management
\ ¢ by flexibel or | by Extrapollation /
< rapid Response >
6@4@ P p
% %,
"60
ey, %
\\g\
=

Abbildung 9:  Managementansatze aufgrund des Umfeld-Zustands (Quelle: Eigene Darstellung nach Ansoff;
MacDonnell, 1990, S. 12-16).

Ansoff hat die Entwicklungen von Unternehmungen beschrieben, die diese aufgrund der Um-
feldveranderungen vollzogen haben. Durch Untersuchungen stellte er fest, dass es kein Er-
folgsrezept gibt, das fiir alle Unternehmen bei allen Umfeldbedingungen funktioniert. Es sind
immer individuelle Erfolgsfaktoren, die die jeweiligen Unternehmen erfolgreich machen: Die
heute komplexen Umfeldfaktoren fihren dazu, dass jede Branche von den Kraften ihres Um-
felds getrieben wird. Auf dieser Grundlage bestimmte Ansoff vier unterschiedliche Umfeldzu-
stande und entwickelte daraus fiir jede dieser Umfeldauspragungen einen Managementan-
satz (vgl. Abbildung 9) (Ansoff & MacDonnell, 1990).

Ansoff wies dadurch schon friih darauf hin, dass eine ausfiihrliche Planung nicht ausreicht, um

langfristig erfolgreich zu sein: Bei einem stabilen Umfeld kann Geplantes auch mittelfristig
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Gultigkeit haben, bei unvorhersehbaren Ereignissen wird aber die beste Planung hinfallig und
es muss schnell und flexibel reagiert werden. Um langfristig strategisch planen zu kdnnen,
braucht es gemalR Ansoff neben dem stabilen Umfeld auch inhaltlich konkrete Daten, die zum
Zeitpunkt der Planung auch zur Verfligung stehen (Ansoff, 1975, S. 22).

Nonprofit- und Public-Management-Organisationen sind aufgrund ihres gesellschaftlichen
Auftrags in hohem Male von ihrem Umfeld abhangig. Die Konsequenzen aus Umfeldverande-
rungen und die unterschiedlichen Managementansadtze fiir unterschiedliche Zustande des
Umfelds sind deshalb fiir Leitungspersonen in Nonprofit- und Public-Management-Organisa-
tionen sehr relevant: So hat das Umfeld fiir eine Schulraumplanung einer Gemeinde eine an-
dere Stabilitat als etwa das Umfeld der Planung von Fliichtlingsunterkinften. Und deshalb

missen die jeweiligen Planungen eine unterschiedliche Flexibilitat aufweisen.

Peter Drucker — Strategisches Management aus Leitungssicht

What is our mission?

* Was versuchen wir zu erreichen?

* Welche spezifischen Ergebnisse streben wir an?
* Was sind unsere Starken und Schwachen?

* Muss die Mission (iberarbeitet werden?

Who is our customer?

* Welches sind unsere Hauptkunden?

* Welches sind unsere B- und C-Kunden?

* Haben sich die Kunden veréndert?

¢ Sollten zusétzliche Kunden gefunden oder Kunden abgebaut werden?

What does the customer consider value?

« Was stellt fiir unsere Hauptkunden Wert dar?

* Was stellt fiir unsere B- und C-Kunden Wert dar?

* Wie gut stellen wir das her, was fiir unsere Kunden Wert stiftet?
* Wie kdnnen wir das, was Wert stiftet. effizienter herstellen?

¢ Welche Zusatzinformationen benétigen wir?

What have been our results?

« Wie definieren wir Erfolg in unserer Organisation?

¢ In welchem Ausmass haben wir unsere Ziele erreicht?
* Wie gut nutzen wir unsere Ressourcen?

What is our plan?

« Was haben wir gelernt?

* Worauf sollen wir unsere Anstrengungen konzentrieren?

* Was sollten wir anders machen?

* Welche Schritte unternehme ich, um die Ziele meines Verantwortungsbereichs zu erreichen?
* Welche Schritte unternehme ich, um die Ziele der Organisation zu erreichen?

Abbildung 10: Self-Assessment-Tool fiir NPOs nach Peter Drucker (Quelle: Eigene Ubersetzung und Adaption
nach Stern, 1999).

Peter Drucker (1995) definiert das Strategische Management als praktische Fiihrungsaufgabe

und hat zur Unterstlitzung des Managements sehr viele Hilfsmittel entwickelt. Dabei bildet
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bei ihm die Frage nach dem Kundenproblem und dessen Lésung den roten Faden fir die stra-
tegische Planung (vgl. Abbildung 10). Sein Self-Assessment-Tool beantwortet fiinf Hauptfra-
gen fur das Strategische Management (Stern, 1999). Er geht beim Strategischen Management
von den Aufgaben der Leitung aus (operativer Sicht) vor. Doing the right thing vs. Doing the
things right ist eine seiner bekanntesten Aussagen (Eschenbach et al., 2008, S. 91). In seiner
spateren Schaffensphase hat sich Drucker explizit dem NPO- und Public-Management-Bereich
zugewandt (Drucker, 1990). Bei seinen Uberlegungen beziiglich der Nonprofit- und Public-Ma-
nagement-Organisationen bildet die Mission die Basis fiir jegliches strategische Handeln
(Eschenbach et al., 2008, S. 78).

Aus NPO- und Public-Management-Sicht ist Drucker deshalb relevant, weil er sich direkt an
die strategisch verantwortlichen Flihrungspersonen richtet und ihnen einerseits die Aufgabe
zuschreibt, strategisch arbeiten zu miissen, ihnen andererseits aber auch viele Hilfsmittel da-
flr zur Verfligung stellt. Letztere basieren vor allem auf Fragen. Das Management hat nach
Drucker die Aufgabe, die richtigen Fragen zu stellen (und nicht auf standardisierten Antworten
aufzubauen), wie bspw. ,,Wiirden wir heute noch in dieses Tatigkeitsfeld einsteigen, wenn wir

nicht drin waren?“ oder ,,Weshalb werden heutige Nicht-Kunden nicht zu Kunden?“

Michel Porter: Branchenanalyse

Neue Anbieter

Bedrohung durch
neue Anbieter

Wettbewerber Verhandlungsstérke
der Branche der Abnehmer

Lieferanten Abnehmer
Verhandlungsstarke
der Lieferanten Intensitét der Rivaitat

Bedrohung durch
Ersatzprodukte

Ersatzprodukte

Abbildung 11: Elemente der Branchenstruktur (Quelle: Eigene Darstellung nach Porter, 1996, S. 26).

In seinem ersten grolRen Strategiebuch ,Competetive Strategy” zeigte Porter (1985) auf, wie
Branchen und die Konkurrenz analysiert werden kdnnen (vgl. Abbildung 11) (Porter, 1996,

S. 22-30).
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Der Ansatz der Branchenanalyse von Porter ist flir Nonprofit- und Public-Management-Orga-
nisationen wichtig, weil in der Vergangenheit diese Organisationen haufig kaum darauf geach-
tet haben, was in ihren Branchen an Dienstleistungen sonst noch angeboten wird. Doppelspu-
rigkeiten sind und waren die Folge. Eine bewusste Branchenanalyse und -beobachtung kénnte
(wohlgemerkt bei nicht-marktfahigen Angeboten) eine bewusste Fokussierung auf die Ange-
botsliicken zur Folge haben: Es wiirde ein nationales Krebsregister ausreichen, die offiziellen
Informationen flir Schwangere und junge Eltern konnten zentral hergestellt werden, es
brauchte keine unterschiedlichen, kantonal individuell hergestellten Lehrmittel fiir 6ffentliche

Schulen usw.

Michael Porter: Wertschopfungskette

Vereins- / Organisationsbezogene Prozesse

Infrastrukturprozesse

Personalprozesse

Unterstiitzende Prozesse

Beschaffungsprozesse

Wirkung sichernde
Prozesse

leistung|

Kerndienst-.

Erste lungder;

Aufbau und Erhaltungder
Dienstleistungskonzepte
Akquise - Marketing
Aufbau und Erhaltung

* Kooperationen

* Netzwerken
Wissensmanagement
Bediirfnisaufnahme /

* Leistungsketten
Anamnese

Prozesse des

— |Erstkontakt

Leist bereitstell -und

-potentialerhaltende Prozesse

prozesse

o

Abbildung 12: Wertschopfungskette zweckorientierter Dienstleistungen (Quelle: Eigene Darstellung nach
Kirble, 2006, S. 22-25).

In seinem zweiten Strategiebuch basieren Porters (1998) Ausfiihrungen auf der Annahme,
dass die Preisgestaltung der Produkte fiir eine Organisation zentral ist. Deshalb muss u. a. auch
die Herstellung der Produkte / Dienstleistungen analysiert werden, um die Kosten und das
Einsparungspotenzial sichtbar zu machen. Dazu entwickelte Porter die Wert(schépfungs)kette
(Value Chain), die spater auch von anderen Autorinnen und Autoren (Bruhn & Hadwich,
2015b; Kirble, 2006) um eine Wertkette fiir Dienstleistungen erweitert wurde (vgl. Abbildung
12). In seiner Wertkette unterscheidet Porter Prozesse, welche die Wertschépfung der Orga-
nisation ausmachen (Herstellungs- und Vertriebsprozess) und Prozesse, die die Wertschop-
fungsprozesse unterstiitzen. Porter zeichnet beide gleich grol3, obwohl natiirlich deren Um-
fang von Organisation zu Organisation verschieden ist (Porter, 1985).

Fiir NPOs und offentliche Verwaltungen ist dieses Modell von Interesse, weil es zum einen

deutlich macht, dass es Aktivitaten gibt, die direkt zur Erreichung der Zielsetzung der
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Organisation beitragen und solche, welche die Zielsetzungserreichung ,,nur” unterstiitzen
(Bruhn & Stauss, 2007a; Kiirble, 2006). Zudem ist fiir NPOs und 6ffentliche Verwaltungen von
Bedeutung, dass die Interaktion mit den Menschen, fiir welche die Dienstleistung angeboten
wird, ein spezielles Verhaltnis ist: Der Zweck der Dienstleistung kann nur erzielt werden, wenn
die Kunden aktiv mitwirken (Bruhn & Hadwich, 20154, S. 5). Eine weitere Besonderheit der
Dienstleistungen von NPOs und offentlichen Verwaltungen ist, dass innerhalb der Dienstleis-
tungserstellungsprozesse eine mehrfache Wiederholung der Kernprozesse notwendig ist, da-
mit der Zweck erreicht werden kann. Zudem sind die Leistungsbereitstellungsprozesse und
Leistungspotenzial-erhaltenden Prozesse ebenfalls kontinuierlich bei den Kernprozessen mit-

zudenken.

Die fiinf Dimensionen einer Strategie nach Mintzberg

Plan

Strategie enthalt Planungen

Pattern
Strategie enthait
Verhaltensmuster

perspecllve
Strategie enthalt
Denkhaltungen

Positionierung Ploy
Strategie enthalt Strategie enthalt
Positionierungen List

Abbildung 13: Die fiinf Ps einer Strategie nach Mintzberg (Quelle: Eigene Darstellung nach Mintzberg, 1987,
S. 11-24).

Fiir Mintzberg kann jede Strategie aus finf unterschiedlichen Blickwinkeln gedeutet werden
(vgl. Abbildung 13). So zeigt eine Strategie einen Plan, eine Positionierung, ein Verhaltensmus-
ter, eine List und eine Denkhaltung (Mintzberg, 1987, S. 11-24). Zudem weist Mintzberg mit
seinen finf Ps darauf hin, dass eine Strategie sehr stark von der Unternehmenskultur gepragt
wird und darauf abzielt, besser als Mitbewerbende zu sein.

Dieses kdampferische Element mag bei nicht-marktfahigen Angeboten im NPPM-Bereich wenig

angebracht sein, es kann aber auch energiefreisetzend und motivierend wirken.
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Das 7-S-Modell von McKinsey

Abbildung 14: Faktoren des 7-S-Modells (Quelle: Kerth et al., 2011, S. 65).

Peters und Waterman untersuchten grol8e US-amerikanische Firmen (Kodak, HP, IBM, Procter
& Gamble, 3M und andere) und stellten ihre Ergebnisse 1982 in ,,In Search of Excellence” vor
(Peters & Waterman, 2015).

Wahrend viele Analyseinstrumente anderer Autorinnen und Autoren nur einzelne Aspekte in
der Organisation beleuchten (z. B. Unternehmenskultur, Produktionsprozess, AuRenbezie-
hungen), versucht das 7-S-Modell verschiedene Perspektiven und deren Zusammenhange mit
drei harten Faktoren (in Abbildung 14 dunkel gezeichnet) und vier weichen Faktoren (in Abbil-
dung 14 hell gezeichnet) darzustellen. So soll nach der Analyse eine Strategie entwickelt wer-
den konnen, die auf den Fakten der unterschiedlichen Aspekte aufbaut (Kerth et al., 2011,
S. 64-70).

Insbesondere fiir grolRe Nonprofit- oder Public-Management-Organisationen kann der ganz-
heitliche Ansatz des 7-S-Modells interessant sein. Auch wenn McKinsey vielfach fiir dessen
Anwendung (und die daraus resultierenden Folgen wie Umstrukturierungen und Entlassun-
gen) kritisiert wurde. Und aus einem anderen Grund ist dieser Ansatz fir den NPPM-Bereich
relevant: Insbesondere bei groBen Firmen ist das 7-S-Modell weit verbreitet. Deshalb ist die
Wahrscheinlichkeit hoch, dass eine strategisch verantwortliche Fihrungsperson im NPPM-Be-
reich (z. B. Vorstandsmitglied, Stiftungsrat, Parlamentsmitglied), welche hauptberuflich in ei-
nem groRBen Unternehmen beschaftigt ist, dieses Modell kennt und auch fiir die Organisation

einsetzen mochte, bei der diese Fihrungsperson (ehrenamtlich) eine strategische
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Verantwortung innehat. Deshalb sollten sich die operativ Verantwortlichen im NPPM-Bereich

mit diesem Modell auseinandersetzen.

Boston Consulting Group — Portfolio Matrix

hoch

Cash-

Verbrauch

oder

Wachstum X
niedrig

hoch niedrig

Cash-Erzeugung oder Marktanteil

Abbildung 15: Das BCG-Portfolio (Quelle: Eigene Darstellung nach Henderson, 2003, S. 347).

Bruce D. Henderson klassifizierte 1972 die Produkte und Dienstleistungen einer Unterneh-
mung in einer Vier-Felder-Matrix. Dabei untersuchte er die Produkte und Dienstleistungen
hinsichtlich ihres Einflusses auf den Cash beziehungsweise ihren Beitrag zum Wachstum des
Umsatzes (vgl. Abbildung 15). Produkte mit einem hohen Cash-Verbrauch und einem hohen
Wachstum bezeichnete er als die Stars, die sich jedoch bewdhren miissen. Das Fundament
einer Unternehmung bilden Produkte, welche viel zum Cash beitragen, aber selbst wenig ver-
brauchen und gleichzeitig ein niedriges Wachstum (Bestdndigkeit) haben. Angebote in den
beiden anderen Kategorien miissen kritisch hinterfragt werden. Unten rechts befinden sich
solche, die besser aufgegeben werden sollten, oben rechts befinden sich Angebote, die sich
moglicherweise noch zum Besseren entwickeln kdnnen, genauso gut aber auch in die untere
Kategorie abrutschen kénnten (Henderson, 2003).

Das Modell der Cash-Cow ist fiir den NPPM-Bereich nicht eins-zu-eins tGibertragbar. Wenn aber
Cash-Erzeugung mit Wirkungs-Erzeugung gleichgesetzt wird, wird es hochrelevant. Gerade
wenn die Ressourcen knapper werden, ist eine Fokussierung auf hochwirksame Malinahmen

im NPPM-Bereich unabdingbar.
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Gomez und Probst — die ganzheitliche Problemlésung

Probleme Schritt 1: Wie wird das Problem zum Problem?
entdocken und
Idontifizioron
Schritt 5: Wie bringt man die B SSMREES, o ehritt 2: Wie entsteht aus
Probleml&sung zum Laufen? Span, ""’ oldor einzelnen Teilen ein
Pre obl mmm integriertes Ganzes?
Schritt 4: Welcher Losungsansatz Schritt 3: Welches sind die
passt? Ansatzpunkte fir Veranderungen)
Mdglicho
ProblemSmngen

Abbildung 16: Problemldsung als ganzheitlicher Prozess (Gomez & Probst, 1999, S. 27).

Gomez und Probst kritisieren am traditionellen Management, dass der Glaube vorherrscht,
dass Probleme lediglich objektiv erkannt und klar formuliert werden missen, um anschlie-
Rend geldst werden zu kdnnen (vgl. Abbildung 16). Dabei kennt das traditionelle Manage-
mentdenken nach Beobachtung der beiden Autoren nur einen kausalen Zusammenhang: Je-

des Problem hat eine Ursache und eine direkte Konsequenz.

Beratungs- -
Know how
2 Branchen i % 3
~  kenntnis B Projekt- Termin- Image +
g Einfuhlungs: management treue e
vermogen S
o e O Kunden- e
+ b Gazamt zufrivdenheit =
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Produkt- lésungen SS‘V‘:_ il
kenntnis : i Bag il ot
ke 5
Rekru- . Total Quality S
tierung Managoment +
+ ¥
Qualitat Z Umsatz
Service- | der Mitarbsiter :
kultur ‘ + Betriehs-
e erfol
Produkt- Re i o sgkeiteh He 8 Konzern-
palette 4  Motivation 4+ gewinn
5 # Forderung
4 Karriere- '+ der Mitarbeiter 2 i
moglich- Innovativ-
keiten X kraft
alari
Ressourcen Selariorung

fiir Entwicklung — #

lenkbar

Indikatoren

Abbildung 17: Lenkbarkeiten im Netzwerk , Informatik-Gesamtlésungen” der IBM (Gomez & Probst, 1999,
S. 160).

Wenn die verantwortliche Fihrungsperson den Ist-Zustand kennt, kann jede Macherin und
jeder Macher die Problemlosung in der Praxis umsetzen, es ist nur eine Frage des Aufwands.

Wenn eine Lésung eingefiihrt wurde, kann das Problem ad acta gelegt werden. Die beiden
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Autoren zeigen auf, dass die unternehmerische Welt nicht so einfach ist, sondern dass Prob-
leme sich meist sehr vielschichtig und komplex darstellen (vgl. Abbildung 17). Zudem gibt es
Indikatoren, die lenkbar sind, also Indikatoren, deren Auspragung mit MalRnahmen verandert
werden kdnnen, aber genauso gibt es Indikatoren, die nicht lenkbar —sprich nicht veranderbar
sind. Deshalb kann es nach Gomez und Probst (1999, S. 19) auch keine linearen Losungen ge-
ben. Die Uberlegungen von Gomez und Probst sind aus Sicht des Autors dieser Arbeit fiir den
Nonprofit- und Public-Management-Bereich hochrelevant: Gesellschaftliche Veranderungen
oder individuelle Anpassungsleistungen geschehen nicht aufgrund von eindimensionalen Er-
klarungsmodellen. Die Einfllisse auf individuelles Verhalten oder gesellschaftlichen Wandel
sind multidimensional und unterliegen vielschichtigen Abhangigkeiten. Gerade deshalb ist
auch die Evaluation oder Erfolgsmessung von vielen Nonprofit- und Public-Management-Akti-

vitaten eine groRe Herausforderung.
Das neue St. Galler Management Modell der Hochschule St. Gallen

Die Hochschule St. Gallen versteht Unternehmen als komplexe Systeme, die als Organisation
eine Einheit bilden und somit von der Umwelt unterscheidbar sind. Gleichzeitig haben Orga-
nisationen mit der Umwelt vielfaltige Beziehungen (z. B. Kommunikation, Abhdngigkeiten,
Prinzipien, aber auch organisationsiibergreifende Prozesse), die in ihrer Gesamtheit wiederum
als System zu begreifen sind (Rliegg-Stiirm, 2005, S. 65-66). Die grof3e Beziehungsvielfalt fihrt
zu komplexen Systemen, die nie komplett analysiert und deshalb nicht bis ins letzte Detail
verstanden werden kénnen (Rliegg-Stiirm, 2005, S. 67).

Das System ,,Organisation” wiederum ist gekennzeichnet durch die 6konomisch ausgerichte-
ten Aufgaben eines Unternehmens, die sich in Prozessen, Ordnungsmomenten und Entwick-

lungsmodi wiederfinden (Riegg-Stiirm, 2005, S. 70).
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Abbildung 18: Das neue St. Galler Management-Modell (Riegg-Stiirm, 2005, S. 70).

» Entwicklungsmodi

Fiir zweckbasierte Organisationen ist dieses Modell besonders hilfreich, weil es die starke sys-
temische Vernetzung einer Organisation mit seiner Umwelt hervorhebt. Diese Abhangigkeit
von der Umwelt (Umweltspharen, Anspruchsgruppen und Interaktionsthemen) (vgl. Abbil-

dung 18) ist gerade fiir zweckbasierte Organisationen von hochster Relevanz.

Zusammenfassung der deutschsprachigen Publikationen, bei denen Strategisches Manage-
ment als Teil des Managements von Nonprofit- und Public-Management-Organisationen

gesehen wird

Abgeleitet von den englischsprachigen Vorbildern wird auch in der deutschsprachigen Litera-
tur die Strategieentwicklung klassischerweise als rationaler Planungsprozess dargestellt, in
dem nach einer ausgiebigen Analysephase ein logischer strategischer Entscheid gefallt wird.
So ist — objektiv gesehen — die Strategie die beste Entwicklungslosung fiir die jeweilige Orga-
nisation (Schneider et al., 2007, S. 49).

Lombriser und Abplanalp stellen die Strategieerstellung als dreiphasigen Prozess dar: zuerst

wird die Informationsanalyse, dann die Strategieentwicklung und in der Phase drei die
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Strategieumsetzung vorgenommen. Dabei erfolgt die Formulierung des Zwecks mit Vision und
Leitbild in der Phase zwei nach der Informationsanalyse (2015, S. 50-51). Schneider et al.
(2007, S. 58) ibernehmen diese Darstellung fiir Organisationen aus dem Profitbereich auch
fur NPOs.

Bea und Haas (2015, S. 58) weisen in ihrem in der siebten Auflage erschienen Werk ,Strategi-
sches Management” auf die unterschiedliche Reihenfolge der einzelnen Phasen des Strategi-
schen Managements in verschiedenen Publikationen zu dieser Thematik hin. Gemaf diesen
Autoren gibt es in der Literatur unterschiedliche Gliederungsformen des Strategieprozesses,
z. T. wird die Zielformulierung vor der Analyse, z. T. nach der Analyse vorgenommen. Fiir Bea
und Haas spielt dies nicht so eine groRe Rolle, weil ,,solche Ablaufmodelle idealtypischen Cha-
rakter" (2015, S. 58) haben. Die Wirklichkeit ist nach den Autoren jedoch hoch interdependent
und die einzelnen Schritte stark miteinander verknipft. Die beiden Autoren lassen deshalb die
Frage offen, ob es zuerst Ziele braucht, um Probleme analysieren zu kénnen oder ob die Ziele
erst aufgrund der Analyse gebildet werden kénnen (Bea & Haas, 2015, S. 58). Hinsichtlich der
Zielformulierung fir NPOs fiihren die Autoren aus: ,,[...] wahrend gewinnorientierte Unterneh-
men weitgehend frei bei der Wahl ihrer Ziele sind, unterliegen NPOs einer Reihe von Bedin-
gungen, die ihren Spielraum einengen" (Bea & Haas, 2015, S. 92). Dabei nennen sie weder den
Vereinszweck noch den gesetzlichen Auftrag explizit als Basis fir diese Organisationen. Dage-
gen formulieren sie in ihren Beispielen Ziele (z. B. fiir den 6ffentlichen Nahverkehr: Schaffung
eines sicheren und bedarfsgerechten Verkehrsnetzes), die das Ergebnis eines politischen Pro-
zesses oder Bestandteil eines Vereinszwecks sein kdnnten (Bea & Haas, 2015, S. 92) (und so-
mit von den fiir das operative Geschaft Verantwortlichen nicht frei wahlbar sind).

Der 6sterreichische Beitrag zur deutschsprachigen NPO-Forschung wird seit Gber 15 Jahren im
Handbuch der Nonprofit-Organisationen publiziert (aktuell 5. Auflage) (Simsa et al., 2013). Der
Beitrag zum Strategischen Management in diesem Sammelwerk geht von drei Dimensionen
des Planungssystems aus: dem Normativen Management, dem Strategischen Management
und dem Operativen Management. Im Rahmen des Normativen Managements sind gemaf
den Autorinnen und Autoren vorerst verschiedene Analysen zu tatigen (Horak & Speckbacher,
2013, S. 166-169), bevor in einem zweiten Schritt die Mission und das strategische Leitbild
festzulegen sind (Horak & Speckbacher, 2013, S. 170-171).

Das Freiburger Management Modell als Schweizer Beitrag zur deutschsprachigen NPO-Ma-

nagement Diskussion wurde 1996 erstmals publiziert (Schwarz et al., 1996) und basiert auf
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den klassischen Managementmodellen des Forprofit-Sektors, die um bestimmte Erweiterun-

gen und Adaptionen fir den Nonprofit-Sektor und 6ffentliche Verwaltungen erganzt wurden.

Grundauffassung der NPO und deren Umsetzung im Management-Modell

System-Management

NPO als System
2Zweck- und zielgerichtet Das gesamte NPO-System umfassend:
Umfeldabhéngig
Leistungen produzierend Management-Philosophie-Modelle festlegen
Sozial Strukturen, Prozesse gestalten

Instrumente entwickeln, handhaben

A
& Marketing-Management
NPO-Auftrag: Zweckerfiillung Fwackider NPO
. e Bestimmten Austauschpartnern gegeniiber

Kollektive Selbsthilfe fir Mitglieder ; y L
Unterstitzung, Férderung von Dritten Nutzen stiften und Wirkung erzielen
Interessenvertretung nach aussen e et .
Ubertragene (parastaatiche) Aufgaben Das Anreiz-Beitrags-Prinzip gegeniiber allen

Bezugsgruppen konsequent umsetzen

Marketing- A Ressourcen-
Logik orientierte Logik
\ /

Zweckerfiillung der NPO
Zweckerfiillung durch Leistung
| Gestalten, Erbringen bestimmter Leistungen
Individuelle Dienstleistungen fiir Mitglieder sowie Gestalten und Einsetzen von
Kollektive Leistungen fiir eine Gruppe Kommunikation im Beschaffungs-, Innen-
und Leistungsabgabebereich

Marketing- A Ressourcen-
Logik v orientierte Logik

Marketing-
Logik

Ressourcen-
orientierte Logik

Leistungserbringung durch ,Mittel Ressourcen-Management
Ressourcen beschaffen, verwalten und

entwickeln: Mittel, Potenziale beschaffen, gestalten,

lten und einsetzen zur Zweckerfullung:
Mitglieder, Enrenamtiiche, Mitarbeiter, Sl R S

g::‘::ﬁg: ?Bﬂfnerrége Spenden usw.) Gewahrleisten der Leistungsbereitschaft und
\ ; : Fahiokei

Sachmittel der Leistungsfahigkeit

Kooperationen

Abbildung 19: Grundauffassung NPO und Umsetzung im Freiburger Management-Modell fiir NPO (Quelle:
Lichtsteiner, 2015).

Bei der Grundauffassung der NPO spielt die Zweck- und Zielausrichtung der Aktivitdten eine
wichtige Basis — auch fiir das gesamte Modell. Das Modell richtet sich am NPO-Auftrag der
Zweckerfillung aus (vgl. Abbildung 19).

Die Autorinnen und Autoren gehen davon aus, dass weite Teile der klassischen Managemen-
tinstrumente Glbernommen werden kénnen, dass diese Instrumente jedoch auf die Zwecker-
fallung hin ausgerichtet werden miissen (Schwarz et al., 1996). In diesem Modell fehlt nach

Ansicht des Autors jedoch die Auseinandersetzung mit der fast vollstindigen
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Unveranderbarkeit des Zwecks, es wird nicht diskutiert, ob der Zweck ein Ergebnis des Strate-
gieprozesses oder als gegeben vorausgesetzt wird. Nach Erkenntnis des Autors basiert dieses
Modell (Lichtsteiner, 2015) sehr stark auf den Strategiekonzepten aus dem Common-Law-
Raum und beriicksichtigt zu wenig die rechtlichen Rahmenbedingungen der Civil-Law-Gesetz-

gebung.

Strategieentwicklung und -umsetzung als Managementaufgabe

Seit den spaten 1950er-Jahren gibt es in den USA Ansatze, das Strategische Management zu
definieren: Selznick (1957) formulierte die Notwendigkeit, eine Organisation musse fir ihre
Entwicklungsplanung ihren internen Entwicklungsstand und die externen Erwartungen ken-
nen, fir Mintzberg (2000, S. 43) stellt das 1965 erschienene Buch , Corporate Strategy” von
Ansoff (1965) einen Meilenstein fiir die weitere Entwicklung von Anséatzen eines Strategischen
Managements dar. Andrews definierte 1971 Strategie als ausgewogene Richtungsentschei-
dungen und Aktivitdten basierend auf den internen Moglichkeiten und dem Umfeld (1987).
Als Weihrich 1982 die SWOT-Analyse entwickelte, lag auch ein erstes Instrument fiir die Zu-
sammenfassung der Ergebnisse der internen und externen Analysen vor (1982). Dieser Ent-
wicklung folgten alle spateren Autorinnen und Autoren, die, wie es Mintzberg (1995, S. 50)

|II

ausdriickte, der ,Planing-School” angehoren.

Strategisches Management kann aber auch als Filhrungsaufgabe verstanden werden (Drucker,
1990; Malik, 2013b), als ein Blindel von Managemententscheidungen und -maRnahmen, wel-
ches die Wettbewerbsfahigkeit der Organisation erhéht und ihre Existenz langfristig sichert
(Hunger & Wheelen, 2014; Powell, 2001).

Drucker und Malik haben sich der Thematik ,,Strategisches Management” vor allem aus Sicht
der Unternehmens-Fiihrungsaufgabe (Welche Entscheidungen muss die Leitungsperson tref-
fen, damit die anvertraute Organisation ihre Herausforderungen erfolgreich meistert?) gena-
hert. Dazu hat Drucker unterschiedliche Fragenkataloge entwickelt, welche die Leitungsper-
son einer Organisation beantworten soll (Drucker, 2001). Malik hat sich mehr mit dem Ma-
nagement-Handwerkszeug beschaftigt (z. B. den Merkmalen des Berufs des Managers) (Malik,
2005, 2013b).

Damit strategische Managemententscheidungen und -maBnahmen auf fundierten Annahmen
basieren, gibt es verschiedene, aufeinander aufbauende Schritte, die zum Erfolg fihren sollen:

Analyse der Organisation und des Umfelds, Ziele formulieren, MaBnahmen umsetzen und die

Umsetzung auf die Zielerreichung hin liberprifen. Heute gehen die meisten Autorinnen und
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Autoren im hier behandelten Themenbereich (Ansoff, 1965, S. 202—203; Eschenbach et al.,
2008, S. 60; Lombriser & Abplanalp, 2015, S. 50; Mintzberg, 1990, S. 174, 2000, S. 35-90; G.
A. Steiner, 1969, S. 33) von einem Modell des Strategischen Managements aus, das, grob dar-

gestellt, die folgenden Prozessschritte enthalt (vgl. Abbildung 20):

Innenanalyse (offen)
Eigene Starken und Schwachen

ion ist definiert

AuRenanalyse (offen)
Umfeld/Markt und seine Einflisse

Zweck
Vision, Mission, Leitbild

L)

lage der Or

L)

L)

Identitét der Organisation

Ausc

Strategieentwicklung

Ziele und MaRnahmen, die auf
Umsatz oder/und Gewinn
(Wachstum) ausgerichtet sind

Strategische Planung

Umsetzung / Controlling

Okonomischer Erfolg
Mithilfe von Zahlen (Umsatz,
Gewinn, Anzahl Kunden usw.)

Operatives Geschift

Abbildung 20: Modell Strategisches Management flir Forprofit-Organisationen (Quelle: Eigene Darstellung).

Identitat der Organisation definieren

Der erste Prozessschritt hat zum Ziel, aufgrund der eigenen Kompetenzen (Innenanalyse) und
der sich daraus bietenden Marktchancen (AuBenanalyse) den Zweck der Organisation fir die
nachste Strategieperiode zu definieren (Mintzberg, 1990, S. 173-175). Haufig wird sich an der
Identitat einer Organisation nicht viel andern, aber die Beispiele von IBM oder NOKIA zeigen,
dass auch GroRkonzerne beziehungsweise internationale Marken ihre Identitat grundlegend
andern missen, wenn die Organisation aufgrund von Veranderungen im Umfeld (AuSenana-
lyse) oder aufgrund des Stagnierens der eigenen Kompetenzen (Innenanalyse) mit der alten

Identitat nicht mehr marktfahig ist (Asche, 2014; dpa, 2014).

Strategische Planung
Nachdem definiert wurde, mit welchem Profil und welchen Kompetenzen das Unternehmen
arbeiten soll, wird eine Strategie mit Zielen entwickelt, die den 6konomischen Erfolg des Un-

ternehmens sicherstellen sollen. Typische Ziele bilden Wachstums-, Gewinn- oder
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Umsatzerwartungen ab. In der Strategischen Planung wird zudem aufgezeigt, mit welchen
konkreten MaRnahmen diese Erwartungen erreicht werden sollen (Lombriser & Abplanalp,

2015, S. 267-313).

Operatives Geschaft

Im operativen Geschaft wird schlieRlich die Umsetzung der MalRnahmen gesteuert sowie kon-
trolliert und am Ende der Strategieperiode die Zielerreichung insgesamt Uberpriift. Dabei bil-
den Kennzahlen beziiglich Umsatz, Gewinn, Wachstum, Marktanteil usw. die relevanten Indi-
katoren, welche Aussagen dariiber machen kénnen, ob eine Organisation im laufenden Jahr
beziehungsweise in der Strategieperiode erfolgreich war oder nicht (Lombriser & Abplanalp,

2015, S. 436-444).
Fazit und Ausblick der Modelle und Theorien des Strategischen Managements

Das Themenfeld des Strategischen Managements ist breit gefachert. Es gibt viele verschie-
dene Ansatze und Schulen (Mintzberg et al., 2007, S. 17; Welge et al., 2017, S. 27-30). Ent-
sprechend sind auch viele unterschiedliche Strategieblicher vorhanden (Eschenbach et al.,
2008; Gomez & Probst, 1999; Hinterhuber, 2011; Kreikebaum, Gilbert & Behnam, 2011;
Lombriser & Abplanalp, 2015; Mintzberg, 1990; Mintzberg et al., 2007; Porter, 1996, 1998).

Es gibt Autorinnen und Autoren (Allison & Kaye, 2015; Bryson, 2011; Haldemann, Heike &
Bachmann, 2016; Helmig & Boenigk, 2012, S. 83—90; Horak & Speckbacher, 2013; Schneider
et al., 2007; Schwarz et al., 1996), die explizit das Strategische Management fir Nonprofit-
und/oder 6ffentliche Organisationen beschreiben, dabei aber auf die Uberlegungen der wich-
tigsten Strategie-Autoren (Eschenbach et al., 2008) des letzten Jahrtausends zuriickgreifen.
Niemand dieser Autorinnen und Autoren setzt den Zweck einer Organisation als Ausgangs-
punkt flr einen Strategieprozess und greift somit die unterschiedlichen Rahmenbedingungen
von ,,Civil Law“-Landern im Vergleich zu den ,Common Law*“-Landern auf. Eine Diskussion be-
zlglich der Auswirkungen dieser Unterschiede auf das Strategische Management von deutsch-
sprachigen Landern konnte in der Literatur der letzten 15 Jahre nicht gefunden werden. Da
auch universitdre Lehrmittel und andere Fachbiicher aus dem deutschen Sprachraum (Anh-
eier, 2014; Helmig & Boenigk, 2012; Simsa et al., 2013) nicht auf diesen Rahmen eingehen,
muss davon ausgegangen werden, dass dieses Thema bisher nicht erforscht wurde. Und so
auch kein entsprechendes Modell fiir ein Strategisches Management in zweckbasierten Orga-

nisationen existiert.
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Als weitere Herausforderung muss genannt werden, dass die Trennlinie zwischen Strategi-
schem Management und Management im Sinne von , Leiten einer Organisation”, somit auch
zwischen den Modellen der beiden Sichtweisen nicht eindeutig ist: Sowohl Drucker (1990,
2001) wie auch Malik (2013b), beide Experten des Managements im Sinne von , Leiten einer
Organisation”, geben Empfehlungen und Hinweise fiir die Strategieentwicklung als Manage-
mentaufgabe. Und so finden sich auch in vielen anderen spezifisch fir Nonprofit- und/oder
offentliche Organisationen geschriebene Management-Publikationen Hinweise auf Strategie,
Strategieentwicklung oder Umsetzung (Anheier, 2014; Bergmann et al., 2016; Helmig &
Boenigk, 2012; Simsa et al., 2013). Aber auch in diesen Publikationen wird nicht auf den Zweck
als Ausgangspunkt des Handelns 6ffentlicher Verwaltungen beziehungsweise Nonprofit-Orga-
nisationen im deutschsprachigen Raum eingegangen. Somit muss geschlossen werden, dass
auch beziiglich des Managements (im Sinne der Strategie-Umsetzung) die Bedeutung der
Zweckbasierung der Nonprofit- und 6ffentlichen Organisationen nicht erforscht ist.

Ill

Klassischerweise sind die hier besprochenen Strategischen Modelle der ,,Planing-School” nach
Mintzberg zuzuordnen. Uber die Grenzen der Planing-School (Mintzberg, 1995, S. 50) hat
Mintzberg ein eigenes Buch (2000) geschrieben und auch andere Autorinnen und Autoren ha-
ben Alternativen entwickelt (Gomez & Probst, 1999; Osterwalder & Blank, 2016; Welge et al.,
2017, S. 27-30).

Da bisher kein Modell des Strategischen Managements flir zweckbasierte Organisationen exis-
tiert, muss dieses neu entwickelt werden. Dabei macht es Sinn, sich auf bestehende und weit
verbreitete Denkmodelle zu stiitzen: So fallt der gedankliche Transfer fiir die Zielgruppe leich-
ter. Aufgrund der verschiedenen Strukturen der vorgestellten Modelle schliel3t der Autor, dass
sowohl die AuBenbeziehungen als auch die Innenstruktur der zweckbasierten Organisation im
Modell abgebildet werden sollten.

Somit bietet sich fiir die Neuentwicklung eines Modells des Strategischen Managements fir
die Darstellung der AuRenbeziehung das St. Galler Management Modell (Riiegg-Stiirm, 2005)
mit seinem systemischen Ansatz als hilfreiche Vorlage an. Fiir eine simplifiziertere Darstellung
des internen Systems kann die Wertkette von Porter (1998) als Vorlage dienen.

Eine Herausforderung bei der Entwicklung eines neuen Strategischen Modells wird sein, ei-
nerseits geniigend Planungselemente einflieRen zu lassen, um Geldgeberinnen und Geldge-
bern ausreichend Sicherheit hinsichtlich der Verwendung der eingesetzten Mittel geben zu
konnen und andererseits aber auch ausreichend Raum fiir Unplanbares zu lassen (vgl. Mintz-

bergs (1995, S. 50) Kritik an der Planing-School).
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1.6.4 Ergebnis des systematischen Literatur-Reviews — Analyseinstrumente

Es existieren sehr viele unterschiedliche Analyseansatze und -instrumente, die im Rahmen ei-
ner Strategieerstellung eingesetzt werden konnen (Kerth et al., 2011; Notter, 2016, S. 19-26;
Penna, Institute & Navigator, 2011; Stern, 1999; Thau, 2009). Der Forscher konnte bisher je-
doch keine Publikation finden, in der die Analyseinstrumente in einen direkten Zusammen-

hang mit dem Organisationszweck gesetzt werden.

SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse ist ein weit verbreitetes Instrument, das in vielen unterschiedlichen The-
menbereichen (Strategie, Marketing, HRM, aber auch Forschung, Sozialwissenschaften usw.)
eingesetzt werden kann (Andreasen & Kotler, 2008; Dahm & Thode, 2019; Giirel, 2017; Kerth
etal., 2011, S. 168; Niederberger & Wassermann, 2015; Pershing, 2006). Allerdings konnte der
Autor im systematischen Literatur-Review keine Vorlage einer SWOT-Analyse finden, bei der
der Zweck einer zweckbasierten Organisation im Fokus der Analyse steht.

Der Name dieses Instruments wird von den Anfangsbuchstaben der vier Analysefelder
Strength (Starken), Weaknesses (Schwachen), Opportunities (Chancen) und Threats (Risiken)
abgeleitet (Kerth et al., 2011, S. 168). Dabei beziehen sich die beiden ersten Felder (Strength
und Weaknesses) auf interne und die beiden anderen Felder (Opportunities und Threats) auf

externe Faktoren.

Stdrken Schwéchen

- Intaktes Vereinsleben - Kaum Gewerbe

- traditioneller (religioser) - Grosses Defizit
Bildungsstandort - Gefiihit weit weg von Zug

Chancen Wie die Stérke gebrauchen, um die Chancen  Wie mit den Schwachen umgehen, um

- Schone Natur zu nutzen? die Chance zu nutzen?

- Religiése Zentren +Natur als Naherholungszentrum fiir Zug  <Freizeit- / Sportangebote fiir Zuger

nutzen, Angebote von Yereinen betreiben  Bevdlkerung bewusst als Ausgleich
Religidser Bildungscluster griinden zum ZFA positionieren
«Néhe / Anbindung zum Tal
thematisieren

Gefahren Wie die Starken einsetzen, um die Gefahren ~ Wie mit den Schwachen umgehen, um

- Kaum Bauland zu bewiltigen? die Gefahren zu bewiltigen?

- Spannung zwischen *Gezielt Integration Uber die Vereine *Bewusst Alternativen suchen, um
Tradition und betreiben. «Resignative Passivitats
Internationalitit +Bestehende Raumlichkeiten fiir neue Uberwinden

Bildungsangebote nutzen. *Bewusst die Starken aller Einwohner
Institut fir Monprofit- und Public-Management (NPPM), Msithias Meyer nuzsn 19.03.2014 8

Abbildung 21: Folie aus dem Kurs ,,Strategisches Management” des MAS NPMM (Quelle: Eigene Darstellung).
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So werden in marktwirtschaftlich ausgerichteten Organisationen die internen Wettbewerbs-
starken beziehungsweise -schwachen mit den externen Faktoren verknlpft und im besten Fall
auf einem Blatt dargestellt. Auch in Nonprofit- und 6ffentlichen Organisationen ist die SWOT-
Analyse nach Einschatzung des Autors ein weit verbreitetes Instrument (vgl. Abbildung 21).
Mit gezielten Fragen kénnen die vier Felder gefiillt werden (Kuster et al., 2008, S. 348):
Starken: Wofir werden wir von anderen bewundert? Worauf sind wir stolz? Was sind unsere
Wurzeln? Was hebt uns von anderen ab? Was muss unbedingt beibehalten werden? usw.
Schwichen: Was kdnnen wir nicht gut? Welche Elemente / Kompetenzen / Kontakte usw.
fehlen uns? Was behindert uns? Was stort uns? usw.

Chancen: Was nutzen wir zu wenig? Was kdnnen wir verstarken? Wo sehen wir Potenzial?
usw.

Gefahren: Welche Risiken zeichnen sich ab? Was konnte gefahrlich / nicht beherrschbar wer-
den?

Mit den Erkenntnissen dieser Analyse, die sowohl als Individuum wie auch in der Gruppe ge-
macht werden kann, werden nun im zweiten Schritt die vier mittleren MalRnahmen- oder Stra-
tegiefelder gefiillt. Dabei geht es darum, Starken und Chancen zu nutzen beziehungsweise zu
verstarken und Schwachen oder Risiken zu umgehen beziehungsweise mit moglichst wenig
Aufwand zu bewaltigen. Mit dem Ergebnis dieses zweiten Schritts entsteht bereits eine erste

rudimentdare Strategie (Kerth et al., 2011, S. 206-208).

Reifegradmodelle
3 Dienstleistungen im eigenen Bereich Trifft zu  Trifft teil-  Trifft eher  Trifft gar
weise zu nicht zu nicht zu
3.1 Wir haben bereits digitale Losungen fiir un-

sere Dienstleistungen.

3.2 Wir haben alle unsere Dienstleistungen hin-
sichtlich einer méglichen Digitalisierung bzw.
Automatisierung tiberpriift.

33 Wir konzentrieren uns darauf, in den néchs-
ten Jahren einen GroBteil unserer Dienstleis-
tungen zu digitalisieren.

3.4 Digitale Losungen werden kundenzentriert
entwickelt — mit vollem Fokus auf das Kern-
anliegen unserer Zielgruppe.

Punktzahl pro Spalte
Gesamtpunktzahl Abschnitt ,,Dienstleistungen

Durchschnittliche Punktzahl Abschnitt ,,Dienstleitungen*
(Gesamtpunktzahl/4)

Abbildung 22: Selbstcheck fir Leitungspersonen in 6ffentlichen Verwaltungen zum digitalen Wandel (Quelle:
Meyer, 2020b, S. 181).
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Mit einem Reifegradmodell (auch Maturitatsmodell genannt) kdnnen eine ganze Organisation
oder auch nur deren Teile hinsichtlich eines bestimmten Gegenstands untersucht werden
(Kerth et al., 2011, S. 58—64). Dabei wird ein Referenzrahmen im Sinne von Good- oder sogar
Best-practice definiert und danach analysiert, wie die untersuchte Organisation beziiglich die-
ses Referenzrahmens abschneidet. So kann relativ einfach das Verbesserungspotenzial flr
diese Organisation definiert werden. Das Konzept der Reifegradmodelle beinhaltet zudem,
dass es eine stufenweise Entwicklung einer Reifegradebene zur nachsthéheren geben kann.
So kann sich die Reife einer Organisation mit der Zeit entwickeln, indem sich diese Wissen,
Kompetenz und bessere Fahigkeiten zum untersuchten Gegenstand aneignet (E. S. Andersen
& Jessen, 2003, S. 459). Im systematischen Literatur-Review konnte kein Reifegradmodell
gefunden werden, dass systematisch den Zweck einer zweckbasierten Organisation ins
Zentrum der Analyse stellt.

In allen Organisationen gibt es zwei unterschiedliche Formen des Arbeitens. Wiederkehrende
Tatigkeiten werden in Prozessen beschrieben, fiir einmalige Aufgaben wird die Projektform
gewahlt (Kuster et al., 2008, S. 5). Deshalb hat sich der Autor entschieden, fiir die Analyse der
Ausgestaltung dieser beiden Arbeitsformen das Werkzeug der Reifegradmodelle zu nutzen.
Flir Prozesse gibt es sehr unterschiedliche Reifegradmodelle (Palamoottil, 2019, S. 9-43;
Schmidt & Schor, 1987), auch fiir das Projektmanagement gibt es unterschiedliche Ansatze
von Reifegradmodellen (E. S. Andersen & Jessen, 2003; Crawford, 2006; Demir & Kocabas,
2010; Ibbs & Kwak, 2000; Kerzner, 2019).

Der digitale Wandel bringt einschneidende Veranderungen auch fiir die zweckbasierten Orga-
nisationen mit sich. Es wird fir viele dieser Organisationen entscheidend sein, wie sie diese
Herausforderung bewaltigen konnen. Fir diesen Bewaltigungsprozess gibt es verschiedene
Empfehlungen und auch Maturitatsmodelle (Berghaus & Back, 2016; Institut fir
Wirtschaftsinformatik, Universitat St. Gallen & Crosswalk, 2017; Jaekel, 2015; Peter, 2017), die
fiir Forprofit-Organisationen entwickelt wurden. Aufgrund der Bedeutung des digitalen Wan-
dels und der Herausforderungen der kommenden Veranderungen hat sich der Autor entschie-
den, die Veranderungsfahigkeit in Bezug auf den digitalen Wandel der zweckbasierten Orga-

nisationen auch mit einem Reifegradmodell zu messen.

Reifegradmodell fiir den digitalen Wandel
Basierend auf dem Reifegradmodell fiir Forprofit-Organisationen der Leaders Academy
(Leaders Academy, o. J.) hat der Autor im Rahmen seines Buchprojektes ein Reifegradmodell

fir den digitalen Wandel fiir Fihrungskrdfte der 6ffentlichen Verwaltung entwickelt (vgl.
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Abbildung 22) und in verschiedensten Schulungen mit Gber 200 Teilnehmenden gepruft
(Matthias Meyer, 2020b, S. 97-98). Dieses Modell wird die Basis fir die entsprechende Adap-

tion fur zweckbasierte Organisationen / Nonprofit-Organisationen sein.

Reifegradmodell fiir das Prozessmanagement

Die ProzessManagementAkademie (PMA) hat als Dachverband von Organisationen und Per-
sonen, welche an der Weiterentwicklung des Prozessmanagements interessiert sind, festge-
stellt, dass die bestehenden Prozessmanagement-Reifegradmodelle viel zu schwer und auf-
wendig zu handhaben sind. Deshalb ist die PMA auf den Autor dieser Arbeit zugekommen und
hat die Entwicklung eines schlanken Instruments zur Bestimmung des Reifegrads des Prozess-
managements einer Organisation in Auftrag gegeben (Matthias Meyer & Palamoottil, 2020).
Das von Palamoottil (2019) im Rahmen seiner Bachelorarbeit entwickelte schlanke und ein-
fach zu handhabende Reifegradmodell fiir Forprofit-Organisationen nimmt der Autor in der
Folge als Basis, um daraus ein Reifegradmodell flir das Prozessmanagement flir zweckbasierte

Organisationen zu entwickeln.

Reifegradmodell fiir das Projektmanagement

Level 5

Continuous Level 4
Improvement

Benchmarking Level 3

Process Singular Level 2

el ogy
Improvement Methodology

Process Common Level 1

Control Processe

Pracess Common

Definition Language

Basic Knowledge

Abbildung 23: Die fiinf Stufen des Project Management Maturity Models (Quelle: Demir & Kocabas, 2010,
S. 1643).

Leider gibt es fiir das Projektmanagement keine geeignete Basis, die als einfache Adaption im
Hinblick auf den Rahmen der zweckbasierten Organisationen verwendet werden kann. Des-
halb bedient sich der Autor fiir seine Eigenentwicklung an der Grundidee des Reifegradmo-
dells fur den digitalen Wandel, welches er im Rahmen dieser Forschungsarbeit entwickelt und
umfassend testet. Bei der Adaption, welche der Themenwechsel vom digitalen Wandel hin
zum Projektmanagement mit sich bringt, beriicksichtigt der Autor das Stufenmodell des ,,Pro-
ject Management Maturity Models” (vgl. Abbildung 23) (E. S. Andersen & Jessen, 2003; Demir
& Kocabas, 2010, S. 1641-1645; Ibbs & Kwak, 2000; Kerzner, 2019) sowie die Empfehlungen
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fir erfolgreiches Projektmanagement verschiedener Autorinnen und Autoren (Addor, 2011;
Heintel & Krainz, 2015; Knapp, Zeratsky & Kowitz, 2017; Knechtli & Tanner, 2013; Kuster et al.,
2008; Kuster et al., 2019; Madauss, 2017; Sutherland & Haas, 2015). Bei der Auswahl der ver-
wendeten Literatur hat der Autor bewusst Grundlagenpublikationen zum klassischen Projekt-
management wie beispielsweise (Kuster et al., 2008; Madauss, 2017), aber auch Publikationen
zu neueren Projektmanagementansatzen, wie Scrum, agiles Projektmanagement oder Sprint-
methoden gewahlt (Addor, 2011; Knapp et al., 2017; Kuster et al., 2019; Scherber & Coldewey,
2015; Sutherland & Haas, 2015). Zudem profitiert er bei der Entwicklung dieses Maturitats-
modells von seinen Erfahrungen aus der Entwicklung einer eigenen Projektmanagement-Soft-
ware, die flur zweckbasierte Organisationen konzipiert wurde und auf dem Wirkungsmodell
basiert (Matthias Meyer, 2013).

Besondere Hinweise fir den Erfolg des Projektmanagements in zweckbasierten Organis-

ationen hat der Autor bei Kerzner (2019, S. 32—-35) und Madauss (2017, S. 62—-78) gefunden.

Business Model Canvas — den Geschéftszweck auf einen Blick vermitteln

Vision: Programmatic

Key Key Activities Value Relationships Ultimate Iimpact
P Beneficiaries

ogrammes Programme
delivery
methods

— —
lj[ j‘ - Fundraising/Marketing & Financing

Customer/Donor
Segments

Expenditure Income

Impact

Abbildung 24: Business model canvas for INGOs (Quelle: Sanderse, 2014, S. 5).

Der Erfolg des Business-Canvas-Modells (Osterwalder & Pigneur, 2010) zeigt, wie wichtig
einfache und (bersichtliche Instrumente sind. Zudem hat der Autor aufgrund seiner
Beratungspraxis den Eindruck gewonnen, dass Business-Canvas-Modelle nicht nur aufgrund
ihrer Ubersichtlichkeit eine hohe Beliebtheit erfahren, sondern auch als Instrument der
Geschaftsanalyse in der Phase der Ist-Aufnahme gerade in Gruppenprozessen haufig zum
Einsatz kommen. Dabei hilft es, schnell und kommunikationsférdernd ein fiir alle Beteiligten
verstandliches Ergebnis zu erhalten. Diese Analyse greift Starken und Schwachen der
Organisation auf, weist Uber die veranderten Kunden- oder Stakeholderinteressen auf

gesellschaftliche Entwicklungen (digitaler und sonstiger gesellschaftlicher Wandel) hin. Es
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kdnnen auch Interessen der Finanzgebenden oder der Mitarbeitenden in diese Analyse
einflieBen. So stellt ein Business-Modell-Canvas die Grundlage fiir eine umfassende Analyse
im Strategieprozess dar. Deshalb ist es ein ein wichtiges Werkzeug des Strategischen
Managements auch — oder besser gerade — fiir zweckbasierte Organisationen (vgl. Abbildung

24).

Mission

Key niirs Key Activg l C reqtor Customer Co-creator
( n e )‘oa}p' emer

VRuU < 4

I - rlo N goments

Busine gs Model
/ | Canvas

/koy Structure Revenue Streams

\ Impact and Measurements

Abbildung 25: The One page NPO Business Model Canvas (Quelle: Leinonen, 2017, S. 6).

Im systematischen Literatur-Review wurde kein Business-Model-Canvas fiir offentliche
Verwaltungen gefunden. Es gibt jedoch bereits verschiedene Ansdtze, das urspriingliche
Business Canvas fiir Forprofit-Organisationen auf die Bedirfnisse der Nonprofit-Organi-
sationen anzupassen (Graves, 2010; Leinonen, 2017; Osterwalder & Blank, 2016; Sanderse,
2014; skylance.org, 0. ).).

Den hier exemplarisch vorgestellten Modellen aus dem systematischen Literatur-Review ist
gemein, dass sie fur den englischen Sprachraum entwickelt wurden und somit den
gesetzlichen Rahmenbedingungen der NPOs im deutschen Sprachraum nicht Rechnung
tragen: Sie gehen alle davon aus, dass die Value Proposition frei gewahlt werden kann.
Leinonen (2017, S. 6) weist in seinem Modell zwar explizit auf den zu erzielenden Impact hin
(vgl. Abbildung 25), sieht diesen jedoch als Basis und nicht im Zentrum des Modells.

Dort findet sich bei den anderen Modellen die Value Proposition, welche das Ergebnis des

Strategieprozesses sein soll. Die wichtigsten Aktivitdten, Beziehungen, Finanzinformationen,
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Schliisselpartner und -ressourcen sind Aspekte, die bei allen hier exemplarisch vorgestellten

Modellen aufgefiihrt werden.

< oFERATONS.

KEY PARTHERS 2| kevacmvmes 5 | sociaLvaLue propasmion G| meLaTions &' | co-crearors @
KEY RESOURCES i CHANNELS I
cosT sTRUCTURE &F | outcomestaeaus EY
Il The Nonprofit Business :udel Canvas s TR = @O@0@® :

Abbildung 26: Nonprofit Business Model Canvas. (Quelle: Skylance.org, o. J.).

Das Modell von Sanderse betont die Mittelbeschaffung (vgl. Abbildung 24), indem es die
Fundraising- / Marketing- /Finanzierungs-Beziehung zu den anderen Aspekten besonders

hervorhebt. Dieses Modell ist flir NGOs, die primar durch Fundraising finanziert werden, be-

sonders hilfreich.

The Mission Model Canvas

Key Partners & | Key Actities @ | value Propositions 5 | 8uyina support W | seneficiaries )
Key Resources 24 Deployment L 0]
-
Mission Budget/Cost @ | Mission Achievementimpact Factors 2
©00e0I: - @®strateg
e oY s s v s Soapon strategy?

Abbildung 27: The Mission Model Canvas (Quelle: Osterwalder & Blank, 2016).
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Skylance.org hat ein weiteres amerikanisches Business-Model-Canvas fir Nonprofit-
Organisationen entwickelt (vgl. Abbildung 26). Es besticht durch seine Simplifizierung mit
wenigen Feldern. Nur neun Aspekte reichen aus, um die wichtigsten Dimensionen einer NPO
zu beschreiben. Auch Osterwalder kommt mit neun Felder aus (vgl. Abbildung 27). Allerdings
scheinen dem Autor die Felder Buy-in & Support sowie Deployment fir zweckbasierte
Organisationen nicht zielfihrend genug. Deshalb entscheidet er sich, sein Business-Canvas-
Modell fiir zweckbasierte Organisationen auf Basis des Nonprofit-Business-Model-Canvas von

skylance.org zu entwickeln.

1.6.5 Ergebnis des systematischen Literatur-Reviews — Strategische Planung

Es gibt verschiedene Ansatze (Bergmann et al., 2016; Centre for Public Impact, 2017a; Heim-
gartner & Dietrich, 2008; Kurz & Kubek, 2013; Schedler & Proeller, 2011; Stiftung Zewo, 2011;
Thom & Ritz, 2017), die in Bezug auf die strategische Planung eine Wirkungsorientierung ins
Zentrum stellen. Die strategische Planung zeichnet sich dadurch aus, dass sie konkrete strate-
gische Ziele definiert sowie im besten Fall die dafiir notwendigen Mittel benennt und die fur
die Zielerreichung notwendigen Aktivitdten beschreibt (Kunz, 2006, S. 86). Allerdings zielen
diese wirkungsorientierten Ansatze auf die jeweils festgelegten strategischen Ziele und nicht
auf den Zweck der Organisation. Die explizite Verknlipfung zwischen Organisationszweck und
den Zielen einer Strategie wird nicht vorgenommen.

Starke Veranderungen fiir 6ffentliche Organisationen, aber auch fir Nonprofit-Organisatio-
nen mit entsprechenden staatlichen Auftragen hatten in den letzten Jahren die verbreitete
Einflhrung der ,Wirkungsorientierten Verwaltungsfiihrung — der schweizerischen Variante
des New Public Managements” — zur Folge (Matthias Meyer, 2020a). Bei dieser wird der ge-
setzliche Auftrag (Organisationszweck) mit der konkreten Planung (Leistungsauftragen im

Rahmen des Budgetprozesses) verbunden.

New Public Management — Wirkungsorientierte Verwaltungsfiihrung

Auch in der Schweiz starteten um die Jahrtausendwende die ersten New-Public-Management-
Projekte. Das Pionierprojekt des Kantons Aargau, das den Namen , Wirkungsorientierte Ver-
waltungsfiihrung (WoV)“ hatte, wurde zum Namensgeber weiterer Reformprojekte. Dieser

Begriff steht heute in der Schweiz fiir New Public Management (NPM). Im Gegensatz zu den
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Ansatzen in vielen anderen Landern bezieht WoV mit ihren Reformansatzen neben der Ver-
waltung auch die gesetzgebenden Gremien (Parlamente) mit ein (Ritz et al., 2016, S. 87).
Wahrend friher die Verwaltung primar tiber das Budget und somit ausgabenorientiert gesteu-
ert wurde, soll heute die Arbeit der Verwaltung auf Basis einer Leistungsvereinbarung mit Wir-
kungszielen und einem Globalbudget erfolgen. Dies hatte zur Folge, dass nicht mehr primar
Uber die MaRnahmen und deren Kosten Bericht erstattet werden misste, sondern Uber die
erzielte Wirkung und welchen Aufwand diese Wirkungserzielung verursacht hat (Schedler &
Proeller, 2011, S. 166—174). Dies ist jedoch eine grofRe Herausforderung sowohl fiir das Parla-
ment als auch fir die Verwaltung, die entsprechende Indikatoren und WirkungsgroBen liefern
miusste (Ritz et al., 2016, S. 80).

Neben dieser fiir diese Arbeit wichtigsten Veranderung durch die WoV strebt New Public Ma-
nagement auch eine klarere Trennung zwischen strategischer und operativer Verantwortung
an. Die Legislative soll neu vor allem strategisch tatig sein, die Umsetzung der strategischen
Ziele liegt dann in der operativen Verantwortung der Verwaltung (Schedler & Proeller, 2011,
S. 67-70).

Die dritte grolRe Neuerung der WoV fiihrte zu einem veranderten Fihrungsverstandnis. Fla-
chere Hierarchien und mehr Entscheidungskompetenzen fiir die operativ aktiven Stellen soll-
ten moderne Fihrungsphilosophien nach dem Vorbild der Privatwirtschaft auch in die 6ffent-
lichen Verwaltungen bringen (Schedler & Proeller, 2011, S. 97-101). Der Leistungsauftrag be-
schreibt dabei die zu erbringende Leistung (im besten Fall Wirkung), das Globalbudget steckt
den dafiir vorgegebenen finanziellen Rahmen ab. In der Theorie bleibt es den Umsetzungsver-
antwortlichen Uberlassen, ob sie fir die Wirkungserzielung eigenes Personal einsetzen oder
eine externe Firma beauftragen.

Diese drei StofSrichtungen des New Public Managements finden sich in zahlreichen Reform-
programmen in der Schweiz auf allen drei Ebenen des foéderalen Systems (Eidgendssische Fi-
nanzverwaltung - EFD, 2006; Gysin, 2011; Ladner, 2005).

Zahlreiche Evaluationen (Haering, 2002; Heimgartner & Dietrich, 2008; Kaufmann & Haering,
2009; Kriso Arbeitsgruppe New Public Management, 2012; Lienhard, 2005; Maeder, 2001; J.
Weild & Schubert, 2021) haben gezeigt, dass die umgesetzten WoV-Projekte nicht nur Vorteile,

sondern durchaus auch neue Herausforderungen geschaffen haben:
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1. Die angestrebte strikte Trennung zwischen strategischer und operativer Fiihrung ist kaum
umsetzbar.

2. Wenn die Verwaltung reformiert wird, hat dies auch Auswirkungen auf die anderen Ak-
teurinnen und Akteure (Regierung, Parlament und Stimmbevolkerung) im Gesamtsystem.

3. Die gewahlte Exekutive (Bundesrat, Kantonsregierung, Gemeinderat) steht zwischen dem
klar strategisch ausgerichteten Parlament und der klar operativ ausgerichteten Verwal-
tung — hier eine klare Linie zu finden, ist nicht einfach. Zudem bildet der Gesamtregie-
rungsrat als Gremium eine Einheit gegeniiber dem Parlament, die einzelnen Mitglieder
flihren jedoch als Individuen mehr oder weniger operativ einzelne Verwaltungseinheiten.

4. Die Wirkung der Verwaltungsaktivitaten ist nur schwer und teilweise mit sehr hohen Kos-
ten messbar.

5. Die Einfihrung von WoV ist grundsatzlich moglich, allerdings fiihrt die Reform zu einem
héheren administrativen Aufwand fiir die Planung und Berichterstattung. Der Nachweis,
dass die Verwaltung mit WoV effizienter oder gar kostenglinstiger arbeitet, konnte bisher

nicht erbracht werden.

Zielformulierung mit Wirkungsmodell

Wie aufgezeigt, haben 6ffentliche Verwaltungen und NPOs im deutschen Sprachraum eine
gesetzliche Basis, die auf eine gesellschaftliche Wirkung ausgerichtet ist. Deshalb muss der
Erfolg einer solchen Organisation am Grad der Wirkungserreichung gemessen werden.

Damit jedoch gesellschaftliche Veranderungen erzielt werden kénnen, miissen deren bestim-
mende Faktoren und ihre Wirkungszusammenhange bekannt sein. Es gilt, zu erkennen, wel-
che Wirkungen durch gezielte Interventionen unter gegebenen Rahmenbedingungen zu errei-
chen sind, damit darauf aufbauend effektive MaBnahmen, Programme, Strategien und Poli-
cies entworfen und umgesetzt werden kdnnen (Stockmann & Meyer, 2010, S. 15).

Da die in den gesetzlichen Grundlagen (Gesetze oder Satzungen) festgelegten Wirkungsziele
haufig allgemein beziehungsweise pauschal gehalten sind, braucht es theoretische Kon-
strukte, die aufzeigen, mit welchen MalRnahmen und Zwischenzielen, die in den gesetzlichen
Grundlagen festgelegten Zwecke erreicht werden sollen.

Basierend auf dem ,, Theory of Change“-Ansatz des Aspen Institute Roundtable on Community
Change, New York, und ActKnowledge, New York (A. A. Anderson, 2005) haben die Deza und

ZEWO in der Schweiz ein mogliches Modell dafir entwickelt (fir Entwicklungs-
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zusammenarbeitsorganisationen) (Stiftung Zewo, 2011). Das Modell unterscheidet in fol-

gende MalBnahmen und Ziele (vgl. Abbildung 28):

Die Kinder wissen,
dass Zahne putzen

Die Zahnfee kommt in
die Schule und zeigt
den Kindern, wie sie
Zahne putzen sollen.

Die Kinder putzen Die Zéhne der Kinder

wichtig ist und sie regelmassig ihre Zahne sind gesund

wissen auch, wie sie
diese putzen sollen

Abbildung 28: Eindimensionale vereinfachte Wirkungskette (Stiftung Zewo, 2011).

Selbstverstandlich konnen auch mehrere MalRnahmen zu einem Outcome- oder Impact-Ziel

hinfiihren (vgl. Abbildung 29).

Die Kinder wissen,

Die Zahnfee kommt in
die Schule und zeigt

dass Zdahne putzen

wichtig ist und sie
wissen auch, wie sie
diese putzen sollen

Die Zéhne der Kinder

Die Kinder putzen
regelmadssig ihre Zahne

den Kindern, wie sie
Zahne putzen sollen.

sind gesund

Alle Kinder erhalten
eine spassige Sanduhr |=—>|
zum Zahneputzen

Die Kinder verbinden
Zahneputzen mit Spass

Der Zahnarzt erkennt
frihzeitig
Zahnprobleme und
behebt diese

Alle Kinder kénnen

: e Die Kinder gehen
gratis regelmassig zur

regelmdssig zur

Kontrolle zum
Zahnkontrolle

Zahnarzt

Abbildung 29: Mehrdimensionale vereinfachte Wirkungskette (Stiftung Zewo, 2011).

Mit solchen Modellen kdnnen in einer Strategie sowohl die konkreten MaBnahmen, deren
direkte Folgen sowie ihr Beitrag zur vorgegebenen Wirkung abgebildet werden. Die Strategien
zur Gesundheitsférderung und Pravention des Kantons Zug bilden diese Logik ab (Matthias
Meyer et al., 2011; Matthias Meyer et al., 2014).

Um den Erfolg einer solchen Wirkungskette liberpriifen zu kénnen, braucht es fiir jedes Ele-
ment Indikatoren und Zielvorgaben. Dabei sind die Indikatoren der Mallnahmen und des Out-
puts relativ einfach zu erheben (direkte Mengenindikatoren, wie z. B. Anzahl durchgefiihrter
Malnahmen, Anzahl erreichter Personen). Allerdings sagen diese nur wenig darliber aus, ob
die Zielgruppe ihr Verhalten verandern wird beziehungsweise eine gesellschaftliche Wirkung
erzielt werden konnte. Indikatoren des Outcomes beziehungsweise des Impacts sind sehr viel
aufwendiger zu erheben und messen das Verhalten der Zielgruppe (Outcomes) beziehungs-

weise die Folgen davon. Es gilt deshalb, im Einzelfall eine Kosten-Nutzen-Analyse
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durchzufiihren, ob das theoretische Konstrukt mit Messwerten zu den konkreten MafBnahmen

ausreicht oder ob die gesellschaftlichen Auswirkungen tatsachlich gemessen werden sollen.

Die Strategie kommunizieren

Damit eine Strategie Wirkung erzielen kann, muss sie allen Stakeholdern kommuniziert wer-
den (Hinterhuber, 2011, S. 252). Klassischerweise geschieht dies liber die herkdmmlichen
Kommunikationskanale: Veranstaltungen fiir Mitarbeitende, Medienmitteilungen, nicht sel-
ten wird die Strategie als Publikation auch einem breiten Publikum zuganglich gemacht
(Matthias Meyer, 2006; Regierungsrat des Kantons Basel-Stadt, 2013; Regierungsrat des
Kantons Zirich, 2013).

In dieser Arbeit sollen in der Folge zwei weitere Methoden vorgestellt werden, die zwar nicht
sehr verbreitet sind, aber fiir den Autor sehr innovative Ansatze darstellen: das Storytelling

und visualisierte Strategien.

Storytelling

Storytelling wird schon seit geraumer Zeit als eine Methode des Marketings eingesetzt (Fog,
Budtz, Munch & Blanchette, 2010, S. 15-24). Durch die erzdhlte Geschichte werden Organisa-
tionen und Produkte unterscheidbar und identifizierbar (E. Veit, 2017, S. 5). Jede erzdhlte Ge-
schichte sollte vier Elemente enthalten: die Botschaft, einen Konflikt, die Beteiligten und die
Story (Fog et al., 2010, S. 31-46). Durch das Storytelling werden Emotionen geweckt, die in
der Geschichte auftretenden Protagonisten erscheinen sympathisch und so entsteht eine Bin-
dung zwischen diesen und der Zielgruppe (Galvez, 2012, S. 9-24). Heute wird Storytelling in
vielen Bereichen der Unternehmenskommunikation eingesetzt (Fog et al., 2010, S. 50-58). Die
Wirksamkeit von Storytelling wurde breit evaluiert (Herbst, 2014, S. 25-70; Thier, 2018, S. 41—
46).

Storytelling scheint fur den Autor eine ideale Methode fiir zweckbasierte Organisationen zu
sein: Diese haben mit ihrem gesellschaftlichen Zweck immer eine Geschichte zu erzahlen, die
in sehr vielen Fallen bewegt und Emotionen zu schiiren vermag. Allerdings ist dies eine sehr
aufwendige und auch kostenintensive Methode. Es muss deshalb bezweifelt werden, dass sie

sich fiir viele zweckbasierte Organisationen eignet.
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Visualisierte Strategien

Bilder spielen in der Kommunikation eine wichtige Rolle. Visuell dargestellt, lassen sich Inhalte
viel leichter und einpragsamer vermitteln wie mit sprachlicher, textbasierter Kommunikation.
Nach Huppauf und Weingart (2009, S. 21) sind Visualisierungen ein integrales Element, wenn
Wissen produziert beziehungsweise vermittelt wird. Dies nutzen Firmen mit Strategiebildern
auch vermehrt (Die Zeichner, 2022; Fraunhofer FIT, 2022; Grigoleit, o. J.) fir die Kommunika-
tion ihrer strategischen Ziele. Allerdings ist dieser Bereich wissenschaftlich noch wenig er-
forscht. Die Suchbegriffe ,visualisierte Strategie”, ,Strategie visualisieren”, ,Strategiebild”

oder ,Bild der Strategie” flihren auf Google Scholar zu keinen verwendbaren Resultaten.

Kritik an der strategischen Planung

Viele NPOs und auch viele offentliche Verwaltungen planen zukinftige Aktivitaten aufgrund
ihrer Erfahrung und Tradition. Dies zeigt sich insbesondere darin, dass Budgets und Jahresziele
des Vorjahres mehr oder weniger ibernommen werden. Solange die Umwelt und die Heraus-
forderungen fir diese Organisationen relativ stabil sind und nur geringfligige Veranderungen
aufweisen, ist diese Vorgehensweise addquat. Die zumeist langjahrigen Mitarbeitenden kon-
nen aus ihrer Erfahrung heraus fir das neue Jahr beziehungsweise die neue mehrjahrige Pla-
nungsperiode Voraussagen treffen. Die schnellen Veranderungen der Umwelt, die technolo-
gische Entwicklung sowie auch die neuen sozialen Herausforderungen flihren jedoch dazu,
dass eine solche rickwartsgerichtete Vorgehensweise nicht mehr ausreicht. Erfahrungswissen
hat flr die strategische Planung sehr stark an Bedeutung verloren, neue Losungsansatze sind
gefragt (Lombriser & Abplanalp, 2015, S. 20).

Mintzberg beschaftigte sich vor allem aus empirischer Sicht mit dem Strategischen Manage-
ment und kritisierte vielfach den Gap zwischen Theorie (wissenschaftliche Fachliteratur) und
Praxis (gelebtes Management in den Unternehmen). Zudem fand Mintzberg mit seinen Unter-
suchungen heraus, dass Strategien kaum jemals wirklich eins zu eins, so wie geplant, in die

Praxis umgesetzt wurden (2000, S. 23-29).
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nicht umgesetztes
der Strategie

Beabsichtigte
Strategie

Realisierte
Strategie

Abbildung 30: Emerging Strategies nach Mintzberg (Quelle: Eigene Darstellung nach Mintzberg, 2000, S. 24).

Viele Entwicklungen, die ein Unternehmen pragen, entstanden nicht durch bewusste Planung,
sondern traten mehr oder weniger unerwartet auf. Aufgrund dieses Phanomens entwickelte
Mintzberg (2000, S. 23-27) die Theorie der , Emerging Strategies” (vgl. Abbildung 30).

Die Arbeiten von Mintzberg (2000, S. 23—-27) weisen Leitungspersonen zweckbasierter Orga-
nisationen darauf hin, dass eine verschriftlichte Strategie und Planung in der Umsetzung nie
so realisiert werden wird, wie es urspriinglich beabsichtigt war. Strategisch verantwortliche
Gremien miussen sich deshalb immer bewusst sein, dass ihre Vorgaben Anpassungen erfahren
werden und neue, andere Ziele oder MaBnahmen die Strategie ergdnzen und deren StoRrich-
tung verandern werden. Im Forprofit-Bereich stellt dies kein Problem dar, sofern das 6kono-
mische Ergebnis stimmt. Bei Organisationen mit einer Zweckbasierung muss in der Evaluation
genau Uberprift werden, ob die Intention der Strategie trotzdem erreicht wurde (z. B.: Konn-
ten die richtigen Zielgruppen mit den MalRnahmen erreicht werden?).

Trotz Mintzbergs Erkenntnissen und den bekannten Herausforderungen der VUCA-Welt
(Hieronymi, 2016; Kok & van den Heuvel, 2019; Mack et al., 2016) arbeiten vor allem 6ffentli-
che Verwaltungen immer noch mit mehrjahrigen Finanzplanungen, Bauvorhaben sind haufig
Projekte, die durch einen jahrzehntelangen politischen Prozess vor dem Baustart gekennzeich-
net sind und Legislaturplanungen haben einen mehrjahrigen Horizont. Selbstverstandlich
muss der Staat und somit die 6ffentliche Verwaltung die langfristige Perspektive im Blick ha-
ben, gleichzeitig muss aber auch so agil geplant und gehandelt werden kénnen, dass auf aktu-

elle Veranderungen eingegangen werden kann. Sonst passiert es, dass die gesetzliche
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Grundlage und somit der politische Auftrag von den aktuellen Ereignissen tberholt wird und
vollig veraltet. Dies ist in der Schweiz mit dem Datenschutzgesetz geschehen, welches ur-
springlich aus dem Jahr 1992 stammt (Bundesversammlung der Schweizerischen
Eidgenossenschaft, 2014), als das Internet gerade am Entstehen war und noch niemand von

Social Media sprach.

1.6.6  Ergebnis des systematischen Literatur-Reviews — Strategie umsetzen

Die Strategieumsetzung und Kontrolle im laufenden Betrieb ist in der Literatur gut dokumen-
tiert (Adelt, 2014; Gadatsch, 2012; Haberfellner, 1999; Kuster et al., 2008; Osterloh & Frost,
2000; Schedler & Riiegg-Stiirm, 2013; Siebart, 2006; Sutter, Hunziker & Grab, 2011). Deshalb
wird es im Bereich der Strategieumsetzung darum gehen, einige Instrumente konsequent auf
die Zweckausrichtung hin zu tberpriifen und eine fir die Praxis schliissige Auswahl zu treffen.
Die Balanced Score Card ist sowohl fiir Nonprofit-Organisationen (Haddad, 1998; Ronchetti,
2006) als auch fir offentliche Verwaltungen gut dokumentiert (Diiren, 2009; Haldemann,
Heike & Bachmann, 2011). Wenn sie auf den Zweck ausgerichtet wird, eignet sich die Balanced
Score Card auch fiir zweckbasierte Organisationen. Die standardisierte Rechnungslegung ist
ein wichtiges Werkzeug zur kontinuierlichen Uberwachung der Strategieumsetzung. In der
Schweiz liegen mit dem Harmonisierten Rechnungslegungsmodell 2 (Sutter, 2010) fur offent-
liche Organisationen und mit dem GAAP Fer 21 (Stiftung FER, 2020) fir Nonprofit-Organisati-
onen zwei Standardvorgaben vor. Beide Rechnungslegungsmodelle wurden auch konzipiert,

um einfachere Benchmarks zwischen Organisationen zu ermdoglichen.
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Balanced Score Card

1. BSC-Matrix

Zielfeld | ziel Kennzahl Zielwert
Finanzen| Wachstum Umsatz um 10% steigern
Kunden | Reaktons- Zeitspanne max. 2 Werktage

zeit bel An- zwischen

fragen ver- Anfrage und

kirzen Angebot

2. BSC-Map

I—.n Kundenzufriedenheit steigern 4_|

Reaktionszeit zum
Kunden reduzieren

t .

Kom petenzzentren
aufbauen

Termintreue

3. BSC-Story

Strategie:

... Durch Werkirzung der Reaktionszeit zum Kunden,
insbesondere der Zeit zwischen Anfrage des Kunden und
ausgang des angebotes bzw. Versand der Lieferung,
erzielen wir eine hohere Zufriedenheit unserer Kunden.

Abbildung 31: Die drei BSC Dokumente (Quelle: Guttmann, 2010, S. 8).

Die Balanced Score Card (BSC) (Kaplan & Norton, 2009) ist ein Instrument, welches der
Performance-Measuring-Bewegung zuzuordnen ist. Diese begann Ende der 1980er-Jahre,
Wege zu suchen, wie die Strategieumsetzung bei hoher Transparenz besser verfolgt werden
kann. Dieses Ziel verfolgt auch die BSC, die als strukturierte, ausgewogene Sammlung
monetarer und nicht-monetdrer Kennzahlen die Strategien der Organisationen
operationalisieren will, damit die Strategieziele laufend besser liberprift werden kdnnen
(Bahr, 2002, S. 288). Die Balanced Score Card besteht aus drei Dokumenten, die vorzugsweise
partizipativ erarbeitet werden: die BSC-Matrix, die BSC-Map und die BSC-Story (Guttmann,
2010, S. 8) (vgl. Abbildung 31).

Fiir die Anwendung der Balanced Score Card in offentlichen Verwaltungen und NPOs gibt es
mittlerweile eine groRe Anzahl an Beispielen und Publikationen (Badhr, 2002; Frei, Leimbacher
& Liebe, 2001; Kaplan, 2001; Scherer & Alt, 2002; Stoll, 2013). Dabei wurden die
urspriinglichen Begriffe der BSC fiir Forprofit-Organisationen leicht angepasst, damit dieses
Instrument auch fir 6ffentliche oder Nonprofit-Organisationen anschlussfahig wird (vgl. Ab-

bildung 32). Bereits 1998 hat Haddad (1998, S.60) festgehalten, dass bei Nonprofit-
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Organisationen nicht die Finanzen die wichtigste Dimension sind, sondern die
Leistungswirkung. Und Kaplan (2001, S. 354) sagte beziiglich der Wirkungstberprifung, dass
NPOs ein einfaches Messinstrument, wie es Forprofit-Organisationen mit dem finanziellen Er-

gebnis haben, immer noch fehit.
BSC fiir ForProfit Organisationen BSC fiir Gemeinden nach Bahr (2002) BSC fiir NPOs nach Stoll (2013)

nach Kaplan (1997)

Personal- und

Zieleund Zieleund
. Verwaltungs- Prozesse .
Strategie organisation - Strategie

Zieleund 7
Strategie

Lernen und Lernen und
Entwicklung Entwicklung

Perspektiven Perspektiven

- Strategisches Ziel - Strategisches Ziel

- Messgrossen - Messgrossen

- Zielgrossen - Zielgrossen

- Massnahmen bzw. Handlungsmoglichkeiten - Massnahmen bzw. Handlungsmoglichkeiten

Perspektiven

- Strategisches Ziel
- Messgrossen

- Zielgrossen

- Programme und Aktionen

Abbildung 32: Vergleich BSC fir Forprofit-, 6ffentliche und Nonprofit-Organisationen (Quelle: Eigene Darstel-
lung).

Die Ziele und Indikatoren der BSC-Matrix sollten regelmaRig tUberprift werden (Guttmann,
2010, S. 9). Dieser Prozess hat strategischen Charakter und fiir jede BSC-Perspektive sollte ein
strategisches Vorgehen festgelegt werden (Haldemann et al., 2011, S. 24). Daraus entsteht die
eigentliche Strategy Map der Balanced Score Card, welche die Wirkungen und Abhangigkeiten
der jeweiligen Aktivitaten darstellt. In der BSC-Story wird danach fiir jede MaBnahme festge-
halten, welchen Anteil diese an der Gesamtstrategie hat. Wahrend die BSC-Matrix vor allem
fiir das Controlling der Strategie hilfreich ist, helfen die Strategy Map und die Story bei der
internen und externen Kommunikation.

Das Konzept der BSC enthalt viele Ansatze, die fiir das Strategische Management zweckbasier-

ter Organisationen hilfreich sind:

e Die konsequente Ausrichtung auf vordefinierte strategische Ziele

e Die Definition von Indikatoren, welche das Controlling der Zielerreichung erleichtert und
permanent ermoglicht.

e Der vernetzte Ansatz der Strategy Map, welche deutlich macht, dass MalRinahmen unter-
schiedlich zur Strategieerreichung beitragen kdnnen.

e Ein Controlling-System, das permanent Riickmeldung gibt, ob die Organisation auf Kurs ist.
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Im Rahmen dieser Arbeit muss noch die Verknlpfung der BSC-Dokumente mit den anderen
Werkzeugen des Strategischen Managements fiir zweckbasierte Organisationen erarbeitet

werden.

Harmonisierte Rechnungslegung der 6ffentlichen Hand: HRM 2

Die Unterschiede zwischen der Finanzbuchhaltung in einer zweckbasierten Organisation und
einer Forprofit-Organisation liegen vor allem in den rechtlichen Rahmenbedingungen begriin-
det. Es gibt flir diese beiden unterschiedlichen Organisationsformen in der Schweiz unter-
schiedliche rechtliche Grundlagen, aber auch unterschiedliche Normen der Rechnungslegung
(Sutter, 2010, S. 13-23)

Mit dem International Financial Reporting Standards (IFRS/IAS) und den US-amerikanischen
Generally Accepted Accouting Principles (US-GAAP) gibt es zwei international anerkannte und
umfassende Regelwerke fiir das Rechnungswesen. Basierend auf dem IFRS/IAS wurde ein in-
ternationales Regelwerk fiir das Rechnungswesen in 6ffentlichen Verwaltungen entwickelt,

der International Public Sector Accouting Standard.

OR Art.958¢c, Abs.1

Sie muss klar und verstandlich sein.

Sie muss vollstandig sein.

Sie muss verlasslich sein.

Sie muss das Wesentliche enthalten.

Sie muss vorsichtig sein.

Es sind bei der Darstellung und der Bewertung stets die gleichen

Massstabe zu verwenden

7. Aktiven und Passiven sowie Aufwand und Ertrag dirfen nicht mitei-
nander verrechnet werden.

Sk =

In Kraft seit 1. Januar 2013

Abbildung 33: Grundsatze der ordnungsgemaRen Rechnungslegung (Quelle: Eigene Darstellung auf Basis OR,
2021, 958a Abs. 1).

Dieses Regelwerk wurde von der Schweizerischen Finanzdirektorenkonferenz (FDK) gepruft,
ging der Mehrheit der kantonalen Finanzdirektoren dieses Gremiums jedoch zu weit. Deshalb
wurde beschlossen, fiir die Schweiz ein neues ,,Harmonisiertes Rechnungslegungsmodell“ zu
entwickeln. Dieses lehnt sich an das ,Harmonisierte Rechnungslegungsmodell 1“ aus dem Jahr
1981 an und wurde die verbindliche Rechnungslegungsgrundlage fiir die Verwaltungen von

Bund, Kantonen und Gemeinden (Sutter, 2010, S. 20).
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Die ordnungsgemaRe Rechnungslegung der Verwaltungen der 6ffentlichen Hand ist (wie fir
alle juristischen Personen in der Schweiz) im Schweizerischen Obligationenrecht in Art. 958c
geregelt (Bundesversammlung der Schweizerischen Eidgenossenschaft, 2021). Abbildung 33
stellt die Grundsatze der Rechnungslegung fiir 6ffentliche Organisationen auf Basis des Obli-
gationenrechts und der Vorgaben der FDK fiir die Entwicklung von HRM 2 dar (Sutter, 2010,
S. 21).

Der Wechsel vom Harmonisierten Rechnungslegungsmodell 1 (HRM 1) zum Harmonisierten
Rechnungslegungsmodell 2 (HRM 2) war umfassend. In folgenden sieben Bereichen gab es
Anpassungen (Sutter, 2010, S. 52):

Kontenrahmen: Der Kontenrahmen wurde fiir alle drei foderalen Ebenen (Bund, Kanton, Ge-
meinde) vereinheitlicht. Dabei wurde der Kontenrahmen des Bundes als Basis genommen.
Dies fuhrte gegeniber HRM 1 zu starken Anpassungen der Bezeichnungen und Nummerie-
rung der Konten der Aktiven und Passiven, des Aufwands und Ertrags sowie der Investitions-
rechnung (Sutter, 2010, S. 54-59). Durch diese Vereinheitlichung des Kontenrahmens sind die
Finanzzahlen der Kantone und Gemeinden besser untereinander vergleichbar (Benchmark),
die Anpassungen fihrten zudem zu einer besseren Transparenz und Finanzfachkrafte finden
sich bei einem Stellenwechsel an der neuen Stelle schneller zurecht.

Erfolgsausweis: Der Erfolgsausweis wird neu gestuft: Aus dem betrieblichen Aufwand und
dem betrieblichen Ertrag resultiert das Ergebnis aus betrieblicher Tiitigkeit. Dieses wird um
den Finanzaufwand sowie Finanzertrag erganzt zum operativen Ergebnis. Der AuBerordentli-
che Aufwand sowie der AulRerordentliche Ertrag werden am Schluss beriicksichtigt. Das Er-
gebnis wird in HRM 2 als Gesamtergebnis Erfolgsrechnung bezeichnet.

Konsolidierung: In der Konsolidierung werden Organisationen einbezogen, die von der jewei-
ligen staatlichen Beh6érde zumindest teilweise beherrscht werden. Diese Konzernrechnung be-
ziehungsweise Konsolidierung stellt die Zusammenfassung der einzelnen Abschliisse jener ju-
ristischen Personen dar, auf die die Verwaltung maRRgeblichen Einfluss nehmen kann (vgl. Ab-
bildung 34).

Im Anhang zur Jahresrechnung muss zudem eine Auflistung der Beteiligungen beigefligt wer-

den.

Anstalten und weitere Organisationen
Rechtspflege, Behorden, g
) . (z.B. Kantonalbanken,
staatliche Kommissionen, ; S
e lbs L e ARt Energieunternehmen, verselbstandigte
g Spitéler, Transportunternehmen etc.)

Konsolidierung dffentlicher Haushalte. Eigene Darstellung auf Basis von Sutter, 2010, S. 61f.
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Abbildung 34: Konsolidierung 6ffentlicher Haushalte (Quelle: Eigene Darstellung nach Sutter, 2010, S. 61-62).

Geldflussrechnung: Mit der Geldflussrechnung soll die Herkunft und Verwendung der finanzi-
ellen Mittel dokumentiert werden. Die wichtigste Erkenntnis daraus stellt der Liquiditatsplan
dar, der Auskunft Gber den Cashflow gibt. Die Veranderung der fliissigen Mittel ist das Ergeb-
nis des Cashflows aus der betrieblichen Tatigkeit, nach Investitionstatigkeit sowie aus Finan-
zierungstatigkeit. Durch die Harmonisierung der Geldflussrechnung konnte eine héhere Trans-
parenz beziglich der Liquiditat 6ffentlicher Verwaltungen erzielt werden (Sutter, 2010, S. 63—
68).

Anlagebuchhaltung: Die Anlagebuchhaltung stellt die Grundlage fir die Abschreibungen der
Investitionen dar. Auch hier fihrte die Vereinheitlichung durch die Einfliihrung von HRM 2 zu
einer hdheren Transparenz der entsprechenden Finanzinformationen (Sutter, 2010, S. 69-72).
Anhang zur Jahresrechnung: Neu wurden verschiedene zusatzliche Informationen festgelegt,
die im HRM 2 im Anhang verpflichtend beigefligt werden missen. Neben Informationen zum
Rahmen der entsprechenden Rechnung (Regelwerk, Grundsatze der Bewertung, Angaben zu
Verpflichtungen und Risiken) zdhlen insbesondere verschiedene Ubersichten dazu (Anlage,
Beteiligungen, Riickstellungen, Eigenkapitalnachweis und die bereits dargelegte Geldfluss-
rechnung). Auch hier wird das starke Bemiihen der HRM 2-Einflihrung zu mehr Transparenz
und Nachvollziehbarkeit beziiglich der Finanzen einer Behorde spiirbar (Sutter, 2010, S. 73).
Finanzkennzahlen: HRM 2 schreibt das Nachfiihren von drei Finanzkennzahlen vor: Der
Selbstfinanzierungsgrad (Anteil in Prozent der Eigenmittel bei einer neuen Investition), die
Nettoverschuldungsquote (Anteil in Prozent des Fremdkapitals und des Finanzvermégens zum
Fiskalertrag) sowie der Zinsbelastungsanteil (Anteil des Netto-Zinsaufwands beziehungsweise
Zinsertrags im Verhéltnis zum laufenden Ertrag). HRM 2 gibt Empfehlungen fiir die anzustre-

bende Hohe dieser Finanzkennzahlen vor:

Selbstfinanzierungsgrad: 100 %
Nettoverschuldungsquote: unter 100 %
Zinsbelastungsanteil: kleiner 4 %

Weitere Finanzkennzahlen, wie die Nettoschuld pro Einwohner, der Eigenkapitaldeckungs-
grad usw. kénnen zudem publiziert werden (Sutter, 2010, S. 74-76). Sie alle dienen der Trans-
parenz und guten Vergleichbarkeit der finanziellen Situation eines Kantons oder einer Ge-
meinde.

Durch die Umstellung auf HRM 2 sollten die Finanzzahlen der 6ffentlichen Hand transparenter

und Ubersichtlicher werden. Seit 1. 1. 2016 missen alle 6ffentlichen Verwaltungen auf HRM 2
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umgestellt sein. Diese Umstellung verursachte einen erheblichen Mehraufwand (Bahler, 2017,
S. 24). Gemal} einer Umfrage unter Finanzverwalterinnen und Finanzverwaltern sowie Ge-
meindeprasidentinnen und Gemeindeprasidenten Berner Gemeinden konnte das gewiinschte
Ziel jedoch nur bedingt erreicht werden (Bahler, 2017, S. 26-27). Mit der Angleichung von
HRM 2 auf die Rechnungslegung von Forprofit-Organisationen (Bahler, 2017, S. 28;
Bundesversammlung der Schweizerischen Eidgenossenschaft, 2021) haben Themen wie Liqui-
ditat, Nettoverschuldungsquote, Kennzahlen rund um das Eigenkapital stark an Bedeutung
gewonnen. Fir 6ffentliche Haushalte gelten jedoch andere Rahmenbedingungen wie fiir For-
profit-Organisationen (die z. B. in Konkurs gehen und in der Folge aufgelost werden kénnen).
Deshalb ist es fraglich, ob die gesetzten Schwerpunkte bei der HRM 2-Einflihrung richtig waren
und ob nicht der Schwerpunkt starker auf den Zweck der jeweiligen 6ffentlichen Verwaltung
hatte gelegt werden miissen (z. B.: Was kostet uns Bildung? Was kostet uns Gesundheit? Was
kostet uns Sicherheit?) und die jeweiligen Aufgabengebiete mit entsprechenden Zielen verse-
hen aus der Rechnungslegung mit den Kosten (beziehungsweise auch Einnahmen) dokumen-

tiert werden.

Rechnungslegung privatrechtlicher Organisationen: Swiss GAAP FER

Die Rechnungslegung einer Organisation stellt eine wichtige Basis flir die Kommunikation nach
innen und aullen dar. Zur Weiterentwicklung der Rechnungslegungsstandards in der Schweiz
wurde Mitte der 1980er-Jahre die Griindung einer unabhangigen Stiftung mit dem Ziel voran-
getrieben, die Vergleichbarkeit der Jahresrechnungen unterschiedlicher Organisationen zu
fordern und den Informationsgehalt sowie das Konzept der Rechnungslegung internationalen
Standards anzugleichen. Aus diesen Aktivitdten ist die Stiftung fir Fachempfehlungen zur
Rechnungslegung (FER) entstanden. Die von ihr entwickelten Rechnungslegungsstandards
(Swiss Generally Accepted Accounting Principles) — Swiss GAAP FER haben als oberstes Prinzip,
dass die Rechnungslegung ein reales Bild der Vermégens-, Finanz- und Ertragslage der Orga-
nisation vermittelt (Stiftung FER, 2020, S. 5). So sollen die unterschiedlichen Stakeholder einer
Organisation einen transparenten Einblick in die finanzielle Situation der Organisation erhal-
ten.

Nach der Entwicklung der Grundlagen des Regelwerks wurde aufgrund der besonderen Be-
deutung der gemeinnitzigen Nonprofit-Organisationen in und fiir die Schweiz bereits 1997
eine Arbeitsgruppe mit dem Auftrag betraut, Fachempfehlungen fiir die Rechnungslegung die-

ser Organisationen zu entwickeln (Swiss GAAP FER 21). Seither sind diese zu einem breit
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anerkannten Rahmen geworden und verschiedene Aufsichtsinstitutionen schreiben eine
Rechnungslegung nach Swiss GAAP FER 21 vor (Eberle & Schmitz, 2017, S. 7). So vergibt die
Stiftung ZEWO das Glitesiegel fir gemeinniitzige Nonprofit-Organisationen, die Spenden ein-
werben. Sie setzt in ihrem Standard 13 die Rechnungslegung nach dem Standard von Swiss
GAAP FER 21 fir die Erteilung der ZEWO-Zertifikation als Prifkriterium voraus (Stiftung Zewo,
2016).

Nach einer Uberarbeitung gelten aktuell die am 1.1.2016 in Kraft gesetzten Richtlinien
(Stiftung FER, 2020, S. 109).

Wie bei den Forprofit-Organisationen wird auch bei den Nonprofit-Organisationen zwischen
groRen und kleinen Organisationen unterschieden. Folgende drei Merkmale, von denen zwei
in zwei aufeinanderfolgenden Jahren zutreffen missen, bilden die Grenzen zwischen den un-

terschiedlichen OrganisationsgroRRen (Stiftung FER, 2020, S. 110) (vgl. Tabelle 4):

Kleine NPO Mittlere NPO GrofRe NPO
Mitarbeiteranzahl max. 10 max. 50 mehr als 50
im Durchschnitt des
Jahres
Einnahmen bzw. Einnahmen max. Jahresumsatz max. Jahresumsatz tber
Jahresumsatz 1 Mio. Franken 20 Mio. Franken 20 Mio. Franken
Bilanzsumme max. 2 Mio. Franken | max. 10 Mio. Fran- Uber 10 Mio. Fran-

ken ken
Tabelle 4: GroRenklassifizierung von NPOs im Swiss GAAP FER 21 (Quelle: Eigene Darstellung nach Stiftung

FER, 2020, S. 110).

Je nach OrganisationsgroBe miissen nun mehr oder weniger Richtlinien des Swiss GAAP FER

eingehalten werden (vgl. Tabelle 5 und Tabelle 6).
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Rahmenkonzept

Grundlagen | Bewertung Darstellung | Geldfluss- Auller- Anhang
Swiss GAAP- | Swiss GAAP- | und Gliede- | rechnung bilanz- Swiss GAAP
FER 1 FER 2 rung Swiss GAAP | geschafte FER 6

Swiss GAAP | FER4 Swiss GAAP

FER 3 FER 5

Rechnungslegung fiir gemeinnitzige Nonprofit-Organisationen
Swiss GAAP FER 21
Tabelle 5: Ubersicht der anzuwendenden Richtlinien bei mittleren NPO (Quelle: Eigene Darstellung nach

SWISS GAP FER, 2020, S. 110).

Das Rahmenkonzept und die Richtlinien Swiss GAAP FER 1 bis 6 miissen alle Organisation (For-
profit und gemeinniitzige Nonprofit) erflillen, die Swiss GAAP FER 21 zusatzlich alle gemein-
nitzigen Nonprofit-Organisationen (Stiftung FER, 2020, S. 109).

Kleine Nonprofit-Organisationen missen die Richtlinien der mittelgroRen Organisationen er-

flllen, kénnen jedoch den GAAP FER 4 (Mittelflussrechnung) weglassen (Stiftung FER, 2020,

S.112).
Rahmenkonzept

Grundlagen | Bewertung Darstellung | Geldfluss- AuBer- Anhang
Swiss GAAP- | Swiss GAAP- | und Gliede- | rechnung bilanz- Swiss GAAP
FER 1 FER 2 rung Swiss GAAP | geschafte FER 6

Swiss GAAP FER 4 Swiss GAAP

FER 3 FERS

Rechnungslegung flir gemeinniitzige Non- Richtlinien fir grofSe Organisationen
profit-Organisationen Swiss GAAP FER 10 bis 20 sowie 22 bis 27
Swiss GAAP FER 21

Tabelle 6: Ubersicht der anzuwendenden Richtlinien bei groBer NPO (Quelle: Eigene Darstellung nach

SWISS GAP FER, 2020, S. 110).

Wenn eine gemeinnitzige Nonprofit-Organisation andere Organisationen entweder durch
vertragliche beziehungsweise statuarische Bestimmungen oder Einflussnahme im obersten

Leitungsgremium beherrscht, muss der Geldfluss dieser Beziehung nach den Richtlinien GAAP
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FER 30 — Konzernrechnung dokumentiert werden (Eberle & Schmitz, 2017, S. 109). In einem

solchen Fall missen die nachfolgenden Richtlinien (vgl. Tabelle 7) angewendet werden.

Rahmenkonzept
Grundlagen | Bewertung Darstellung | Geldfluss- AuBer- Anhang
Swiss GAAP- | Swiss GAAP- | und Gliede- | rechnung bilanz- Swiss GAAP
FER 1 FER 2 rung Swiss GAAP | geschdfte FER 6
Swiss GAAP | FER4 Swiss GAAP
FER 3 FER 5
Rechnungslegung fiir gemeinnitzige Non- Konzernrechnung
profit-Organisationen Swiss GAAP FER 30
Swiss GAAP FER 21
Tabelle 7: Ubersicht der anzuwendenden Richtlinien bei NPO, die andere Organisationen beherrscht

(Quelle: Eigene Darstellung nach SWISS GAP FER, 2020, S. 110).

Das Rahmenkonzept und die jeweiligen Richtlinien umfassen nur wenige Seiten, sind also sehr
schlank gehalten. Sie gliedern sich jeweils in die konkreten Empfehlungen sowie deren Erlau-
terungen. Die Empfehlungen der jeweiligen Richtlinie sind durchnummeriert. Nachfolgend
werden die fur die gemeinniitzigen Nonprofit-Organisationen relevanten Richtlinien kurz dar-

gestellt.

Rahmenkonzept

Das Rahmenkonzept gibt einerseits eine kurze Einflihrung in den Swiss GAAP FER und verweist
dabei vor allem auf den Zweck der Rechnungslegung. Somit werden im Rahmenkonzept die
wichtigsten Grundlagen erldutert, welche die Rechnungslegung zu erflillen hat. Andererseits
wird im Rahmenkonzept auch festgelegt, wie der Swiss GAAP FER angewendet werden soll,
damit niemand eine Transparenz fiir sich behaupten kann, die er nicht schafft (Stiftung FER,
2020, S. 15).

Mit einer Jahresrechnung nach Swiss GAAP FER sollen Informationen Uiber die Vermdgens-,
Finanz- und Ertragslage einer Organisation strukturiert prasentiert werden. Durch die Verein-
heitlichung der Informationsvermittlung soll Stakeholdern erleichtert werden, die prasentier-
ten Sachverhalte zu erfassen und schnell zu verarbeiten. Dazu werden die Begriffe , Aktiven”,
,Passiven”, Ertrage”, ,Aufwendungen” sowie ,Erfolg” definiert und Bewertungskonzepte fir

die jeweiligen Posten gegeben. Neben diesen quantitativen gibt es auch qualitative
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Anforderungen an die Jahresrechnung. Als oberstes Prinzip gilt dabei, dass die prasentierten
Informationen den Tatsachen entsprechen (True & Fair View). Dies betrifft auch den Ge-
schéftsbericht, der fiir das bessere Verstandnis einheitlich gegliedert werden soll (Stiftung

FER, 2020, S. 15-24).

Grundlagen — Swiss GAAP FER 1

In den Grundlagen (Swiss GAAP FER 1) wird festgehalten, welchen Zweck das gesamte Regel-
werk hat: Es soll dazu beitragen, dass die Transparenz der Rechnungslegung in der finanzstra-
tegischen Kommunikation erhéht wird und die verschiedenen Publikationen als Grundlage fir
betriebswirtschaftliche Entscheidungen dienen kénnen. Zudem soll es zu einem glinstigen
Kosten-Nutzen-Verhaltnis der Rechnungslegung flihren und Vertrauen bei den Stakeholdern
schaffen. Die Anwendung des Regelwerks soll zudem das professionelle Verstandnis fiir die

Rechnungslegung steigern (Stiftung FER, 2020, S. 25-28).

Bewertung — Swiss GAAP FER 2

Die einheitlichen Bewertungskriterien im Swiss GAAP FER 2 sollen sicherstellen, dass einzelne
Posten in der Rechnungslegung zueinander konsistent sind, dass systematisch die gleichen
Bewertungskriterien angewendet werden und die Bewertungen insgesamt dem tatsachlichen

Wert entsprechen (Stiftung FER, 2020, S. 29-34).

Darstellung und Gliederung — Swiss GAAP FER 3

Swiss GAAP FER 3 regelt die minimalen Gliederungsstandards fiir die Bilanz, Erfolgsrechnung
sowie den Eigenkapitalnachweis. Die einheitliche Gliederung und das gemeinsame Verstand-
nis der einzelnen Positionen soll die Kommunikation erleichtern und die Transparenz erh6hen

(Stiftung FER, 2020, S. 35-40).

Geldflussrechnung — Swiss GAAP FER 4

Die im Swiss GAAP FER 4 beschriebene Geldflussrechnung dokumentiert die Verdanderung der
Liquiditat (flissigen Mittel) der Organisation. Dabei werden das eigentliche Geschaft der Or-
ganisation, die Investitionen und die Finanzierungen beriicksichtigt. Damit stellt die Geldfluss-
rechnung eine weitere Informationsquelle fir die Stakeholder dar (Stiftung FER, 2020, S. 41—
44).
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AuBerbilanzgeschafte — Swiss GAAP FER 5

Zu den AuBerbilanzgeschaften nach Swiss GAAP FER 5 zdhlen vor allem Verpflichtungen, die
nicht in der Bilanz abzubilden sind, die sich aber in der Zukunft auf die Finanzlage der Organi-
sation auswirken kdnnen und somit ein gewisses finanzielles Risiko darstellen. Dies kdnnen
langfristige Mietvertrage (Verpflichtung), aber auch Biirgschaften oder Kreditzusagen sein

(Stiftung FER, 2020, S. 45-46).

Anhang — Swiss GAAP FER 6

Der Anhang stellt nach Swiss GAAP FER 6 eine Erganzung zur Jahresrechnung dar und soll diese
vertieft erlautern. Insbesondere sollen die verschiedenen angewendeten Grundsatze erklart,
Risiken und besondere Ereignisse nach dem Bilanzstichtag beschrieben sowie weitere, flr die
Stakeholder nitzliche beziehungsweise notwendige Informationen zur optimalen Bewertung

der Finanzsituation enthalten sein (Stiftung FER, 2020, S. 47-48).

Rechnungslegung fiir gemeinniitzige Nonprofit-Organisationen — Swiss GAAP FER 21

Der Swiss GAAP FER 21 bezieht sich ausdriicklich auf gemeinnitzige Nonprofit-Organisationen
und meint damit zum einen Organisationen, die gemeinniitzige, soziale Leistungen im Inte-
resse der Allgemeinheit erbringen, zum anderen Organisationen, deren Aktivitaten Gber Spen-
den oder von der 6ffentlichen Hand finanziert werden. Damit weist der Swiss GAAP FER 21 auf
ein wichtiges Merkmal gemeinnitziger Nonprofit-Organisationen hin: Die Dienstleistungs-
empfangenden sind in den meisten Fallen nicht die gleichen Personen, die die Dienstleistungs-
erbringung auch finanzieren. Dies ist, wie in Kapitel 1.2.5, Teil Il beschrieben, ein wichtiges
Merkmal der Nonprofit-Organisationen. Dieser besonderen Situation der nicht-marktfahigen
Angebote wird im Swiss GAAP FER 21 Rechnung getragen, indem ein Leistungsbericht als fes-
ter begleitender Bestandteil zur allgemeinen Rechnungslegung hinzugefiigt wird.

Viele gemeinniitzige Nonprofit-Organisationen sind deutlich kleiner als die im Swiss GAP FER 1
definierten kleinen Organisationen. Deshalb fihrt der Swiss GAAP FER 21 als eine weitere Ka-
tegorie die kleinen gemeinnitzigen Nonprofit-Organisationen ein (vgl. Tabelle 4). Diese klei-
nen gemeinnttzigen Nonprofit-Organisationen missen keine Geldflussrechnung nach Swiss
GAAP FER 4 erstellen.

Des Weiteren werden im Swiss GAAP FER 21 die Bestandteile und Gliederung der Jahresrech-
nung (Bilanz und Betriebsrechnung) detailliert beschrieben. Als einzige Fachempfehlung fihrt
der Swiss GAAP FER 21 ein konkretes Beispiel fiir die Gestaltung der Jahresrechnung im An-
hang an (Stiftung FER, 2020, S. 111-121).
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Konzernrechnung — Swiss GAAP FER 30

Wenn eine Organisation eine andere beherrscht, spricht der Swiss GAAP FER von einem Kon-
zern und somit von der Konzernrechnung. Diese hat grundsatzlich die gleichen Anspriiche an
Transparenz und inhaltliche Korrektheit zu erfiillen wie die Rechnungslegung unabhangiger
Organisationen (Swiss GAAP FER 1 bis 6).

Die Konzernrechnung enthalt dabei die Jahresabschliisse der Mutter- wie auch aller Tochter-
organisationen. Dabei wird dem Finanzfluss innerhalb des Konzerns eine besondere Beach-

tung geschenkt. Er darf die Transparenz nicht reduzieren (Stiftung FER, 2020, S. 175-183).

Verkniipfung Swiss GAAP FER 21 mit dem Organisationszweck beziehungsweise der Strategie

In den Fachempfehlungen der Swiss GAAP FER 21 wird kein direkter Bezug zur Strategie oder
dem Organisationszweck hergestellt (Eberle & Schmitz, 2017; Stiftung FER, 2020; Zobeli &
Schmitz, 2017). Dennoch wird auf die Notwendigkeit der Wirkungsmessung und Berichterstat-
tung Uber die Wirkungserzielung hingewiesen: Dies findet im Leistungsbericht statt, dieser ist
deshalb ein zentrales Element der NPO-Rechnungslegung (Eberle & Schmitz, 2017, S. 105). So
heiBt es in der Empfehlung 26 des Swiss GAAP FER 21: ,Der Leistungsbericht beschreibt den
Zweck, die Ziele und erldutert die in der Berichtsperiode erbrachten Leistungen der Organisa-
tion“ (Stiftung FER, 2020, S. 113).

Allerdings gibt es fiir diese Berichterstattung kein vorgeschriebenes Raster. Die Stiftung FER
verlangt jedoch Aussagen in quantitativer wie auch qualitativer Form. Fir diesen Teil der Be-
richterstattung empfehlen Eberle und Schmitz (2017, S. 107) auf ein Wirkungsmodell zuriick-
zugreifen (vgl. 1.6.5, Teil Il).

Aufgrund der im Vergleich zu den anderen Fachempfehlungen im GAAP FER groRen Spiel-
raume bei der Leistungsberichterstattung kénnen gemeinniitzige Nonprofit-Organisationen
bei der Beschreibung ihres Zwecks und der erzielten Wirkung individuell vorgehen und sich so

optimal prasentieren (Zébeli & Schmitz, 2017, S. 169).

1.6.7 Ergebnis des systematischen Literatur-Reviews — Strategie Evaluation

Evaluation bezeichnet immer eine Form der Bewertung. So beschreibt z. B. die Politik-
evaluation die Bewertung 6ffentlicher Politik. Entsprechend gibt es sehr viele verschiedene
Evaluationsansatze (Mitarbeitendenzufriedenheit, Dienstleistungsqualitdt, Innovationskraft
usw.) (Sager & Hinterleitner, 2014, S. 437). In dieser Arbeit wird der Begriff ,Evaluation” im

Kontext zur Wirksamkeitsiberpriifung der Aktivitaiten zweckbasierter Organisationen ver-

0.ttt et h e E Lo Lot A e AR e b e Rt et et e Rt te b e be et et e e e st ereenenre e DIS_WA_ Meyer Matthias_ MUDR0239



wendet. Der Begriff Wirkungsnachweis bewegt sich in einem Spannungsfeld zwischen den
,Bericht-Empfangenden” (z. B. Geldgebenden), der Wissenschaft (Methoden und Modelle)
und der Praxis (die evaluiert wird). Dabei wird bei der Evaluation definiert, wie der Nachweis
der Wirkung erfolgen soll. Es gilt, einen Ausgleich zwischen Simplifizierung und hoher
Komplexitat zu finden, der Wichtiges nicht weglasst, gleichzeitig aber noch zu bewaltigen ist.
Dadurch wird allerdings die Wirkungsdefinition und auch das Ergebnis beeinflusst
(Ackermann, 2016, S. 227-232).

Die Basis flir die Evaluation bildet das theoretische Modell, das aufzeigt, wie die gesell-
schaftliche Wirkung erzielt werden soll. Es werden aber auch Instrumente bendtigt, mit denen
die erzielte Wirkung anschlieBend gemessen werden kann. Nun gibt es sehr wenige
Indikatoren, die innert Jahresfrist eine Aussage Uber die Wirkung einer MaRnahme treffen
lassen. Gesellschaftliche Wirkung wird zudem haufig erst viele Jahre, nachdem eine
Malnahme durchgefiihrt wurde, sichtbar (z. B. berufliche Umschulung).

Deshalb wird nach Indikatoren gesucht, mithilfe derer eine Aussage getroffen werden kann,
ob der Auftrag der Zweckbestimmung erfiillt werden konnte. Im Leistungsauftrag des
Gesundheitsamts des Kantons Zug sind dies z. B. die Anzahl der Praventionseinheiten, welche
in Schulklassen gehalten werden (Kanton Zug, 2016, S.281), obwohl die Anzahl dieser
Klasseneinsatze nichts (iber die Entwicklung des Suchtmittelkonsums der Schilerinnen und
Schiiler dieser Klasse aussagen kann. In der Planung der Gemeinde Reinach, Kanton Basel
Landschaft ist dies z.B. der Anteil beruflich integrierter alleinerziehender Personen
(Gemeinderat der Gemeinde Reinach, 2013, S.11). Dieser Wert gibt einen eindeutigen
Hinweis, ob das Ziel ,Sozialhilfebeziigerinnen und Sozialhilfebezliger sind in den primaren
Arbeitsmarkt integriert” erreicht werden konnte (unter der Pramisse, dass Sozialhilfebezliger-
innen und -beziger vor allem alleinerziehend sind).

Die Evaluation der eigenen Tatigkeit hinsichtlich der Erreichung der angestrebten Ziele kann

unterschiedlichen Zwecken dienen:

e Zum einen tragt die Erreichung der gesteckten Ziele zur Steigerung der Motivation und des
Engagements aller Beteiligten bei: Es ist wichtig, nachvollziehbar und deshalb glaubwiirdig
aufzeigen zu kdnnen, dass sich die zeitlichen und finanziellen Investitionen gelohnt haben
und die Beteiligten einen wichtigen Beitrag zur Zielerreichung leisten konnten. Mit diesem

Wissen kdnnen die Involvierten bei den nachsten Aufgaben davon ausgehen, dass sich ihr

00, et — Lo Lot A LAt R R e b e Ee et et et e Rt te b e Ee et et et e st ereenenre e DIS_WA_ Meyer Matthias_ MUDR0239



Engagement lohnt, was eine wichtige Grundlage fiir deren Motivation ist (Mukherjee,
2016, S. 263).

e Die Ergebnisse einer Evaluation werden auch zur Berichterstattung (und Rechtfertigung)
zu Handen der Geldgeberinnen und Geldgeber (Parlament, Bevélkerung, Spendende) be-
notigt. Diese brauchen die Gewahr, dass die zur Verfligung gestellten Mittel dem Zweck
gemaR und optimal (effektiv und effizient) eingesetzt werden. Nur dann werden sie bereit
sein, zukinftige Aktivitaten finanziell und ideell zu unterstiitzen (Ackermann, 2016, S. 15).

e Und schlussendlich dienen die Ergebnisse einer Evaluation auch als Startpunkt fiir die
nachste Strategieperiode (Stockmann & Meyer, 2010, S. 16). Als Teil der Ist-Analyse kon-
nen sie im Strategieentwicklungsprozess verwendet werden. Gerade quantitative Ergeb-
nisse einer Evaluation eignen sich besonders gut fir diese Verkniipfung einer alten und
einer neuen Strategie. So wurde beim kantonalen Alkoholaktionsplan des Kantons Zug
(Matthias Meyer, 2006; Matthias Meyer et al., 2012) der Anteil Alkohol missbrauchender
Jugendlicher als permanente MessgroRe genommen, um das gesellschaftliche Wirkungs-
ziel der Strategien, den Anteil Alkohol missbrauchender Jugendlicher laufend zu senken,
kontinuierlich zu Giberprifen. Eine solche langfristige Wirkungsbeobachtung ist dann mog-
lich, wenn entsprechende Langzeitdaten vorliegen. Im Kanton Zug waren dies die Schwei-
zerische Gesundheitsbefragung (Schweizerische Eidgenossenschaft, Bundesamt fir
Statistik BFS, o. J.) (Daten alle fiinf Jahre) und die Gesundheitsbefragung von Schiilerinnen
und Schiilern (HBSC) (HBSC International Coordinating Centre, o. J.), welche alle vier Jahre

durchgefiihrt wird.

Es gibt einige Ansatze zur Wirkungsuberprifung von MaRnahmen der 6ffentlichen Hand be-
ziehungsweise von Nonprofit-Organisationen (Burdge, 2003; Centre for Public Impact, 2017b;
Hennessey & Mangold, 2012; Kolip & Schaefer, 2013; Kurz & Kubek, 2013; Stiftung Zewo,
2011; Uebelhart, 2013). Da Impact-Ziele nur sehr aufwendig zu evaluieren sind, werden in der
Planung der Praxis haufig Output- oder eventuell Outcome-Ziele und nicht Impact-Ziele (Stif-
tung Zewo, 2011) als Mess-Indikatoren genommen (Gemeinderat der Gemeinde Reinach,
2013; Regierungsrat des Kantons Zug, 2016). Im Rahmen der Modellentwicklung wird es des-
halb auch darum gehen, Empfehlungen fiir die Strategie-Ziel- beziehungsweise Wirkungsiber-

prifung zu entwickeln.
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Um eine Wirkung zu messen, die nicht klassisch in Zahlen ausgedriickt werden kann, werden
besondere Instrumente benétigt. In der Folge werden drei dieser Instrumente kurz vorgestellt,

um die grofRen Herausforderungen, die in der Messproblematik liegen, zu verdeutlichen.

Konzept Lebensqualitat

Das Konzept Lebensqualitat (vgl. Abbildung 35) hat seinen Ursprung in der Herausforderung,
die Qualitat der Betreuungsarbeit in Altersheimen im Rahmen von Qualitatsmanagement-
system-Zertifizierungen zu messen (Hennessey & Mangold, 2006). Aus dem Indikator Lebens-
qualitdat der Bewohnerinnen und Bewohner der Altersheime wurde ein Riickschluss auf die
Betreuungsarbeit gezogen: eine hohe Lebensqualitdat der Bewohnerinnen und Bewohner ist

gleichbedeutend mit einer hohen Qualitat der Betreuungsarbeit.

Ergebnisse

Lebensqualitat
Wohlbefinden - Zufriedenheit
Gesundheit Ibstandigkeit

Prozesse

Sinn Partizipation

4
Autonomie

LEBENSfaktoren ‘iy

=
= ,ifﬂ Lebens- und Arbeitsbedingungen

Abbildung 35: Das Konzept Lebensqualitdt (Quelle: Hennessey & Mangold, 2009, S. 13).

Basierend auf klassischen Lebensqualitditsmessungen konnten sie einige wenige Indikatoren
(Autonomie, Kompetenz, Partizipation (soziale Eingebundenheit) und Sinn) herausfiltern, mit
denen sie die Lebensqualitdt der Bewohnenden in Altersheimen messen kdnnen. Spater
wurde dieser Ansatz dann zum ,Konzept Lebensqualitdt” weiterentwickelt, um auch in
anderen Bereichen die Wirkung von Interventionen beziehungsweise Betreuungsarbeit zu

messen (Hennessey & Mangold, 2009, 2012; Marjorie-Wiki.de, 2015).

Goal Attainment Scaling

Das Goal Attainment Scaling (Kiresuk & Sherman, 1968) ist ein Instrument, das zuerst in der
Physiotherapie zum Einsatz kam. Damit wurde der korperliche Entwicklungsfortschritt der
Patientinnen und Patienten dokumentiert. Kolip und Schaefer (2013) Gbernahmen diesen

Ansatz und adaptierten ihn fur die Gesundheitsférderung und Pravention. So kénnen nun die
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gesellschaftlichen Veranderungen (die Wirkung) durch gesundheitsfordernde MaRnahmen

dargestellt werden.

Dabei werden bereits bei der Planung fiir jedes Ziel Indikatoren festgelegt, mit denen die
Zielerreichung Uberpriift werden soll. Danach werden auf einer Filinfer-Skala mogliche
Auspragungen der zu erwartenden Wirkung beschrieben, wobei in der Mitte (3er-Wert) das
erwartete Ergebnis steht. Von diesem erwarteten Ergebnis werden nun nach oben (mehr als
erwartet: 4; viel mehr als erwartet: 5) und nach unten (weniger als erwartet: 2; viel weniger
als erwartet: 1) je zwei weitere mogliche Ergebnisse beschrieben. Dabei wird die Beschreibung
der moglichen Ergebnisse moglichst zusammen mit den Beteiligten (Ausfiihrende und Ziel-
gruppe) in einem partizipativen Prozess entwickelt (Kolip, 2011, S. 3). Kolip (2011, S. 12) hat

dieses Vorgehen am Beispiel eines Ziels der Gesundheitsférderung dargestellt (Abbildung 36).

Beispiel einer Goal Attainment Scale (nach Kolip, 2011)

Ziel: Sicherung der Nachhaltigkeit von Bewegungsangeboten in der Gemeinde

Indikator:
Gewinnung von Ehrenamtlichen fiir die Durchfiihrung der Bewegungsangeboten
2 -1 0 + +2
Viel wenigerals erwartet Weniger als erwartet erwartet mehrals erwartet Viel mehrals erwartet
Bis Endedes Jahres  Bis Endedes Jahres  Bis Endedes Jahres  Bis Endedes Jahres  Bis Ende des Jahres
haben noch keine hat eine haben zwei haben zwei haben zwei
Ehrenamtlichen Ehrenamtliche Ehrenamtliche Ehrenamtliche Ehrenamtliche
zugesagt, die zugesagt, die zugesagt, die zugesagt die zugesagt, die
Kursleitung fur die Kursleitung fur eines  Kursleitung fur die Kursleitung fur die Kursleitung fur die
beiden neu der beiden neuen beiden neuen beiden neuen beiden neuen
eingerichteten Bewegungsangebote  Bewegungsangebote  Bewegungsangebote = Bewegungsangebote
Bewegungsangebote  zu ubernehmen. dauerhatft zu dauerhatft zu dauerhatft zu
zu ubernehmen. uberehmen. ubernehmen. Eine ubernehmen. Beide
der beiden Ehrenamtliche haben
Ehrenamtlichen hat eine entsprechende
eine entsprechende  Qualifikationsmalinah
Qualifkationsmalnah me begonnen.
me begonnen.

Abbildung 36: Beispiel einer Goal Attainment Scale (Quelle: Eigene Darstellung nach Kolip, 2011, S. 12).

Die Uberpriifung der Zielerreichung erfolgt in der Folge méglichst partizipativ, so dass alle
Beteiligten Rickmeldung zu den gemeinsam festgelegten Zielen und den durchgefiihrten
Aktivitaten erhalten. Wenn die Indikatoren leicht messbar sind, ist die Bewertung relativ
einfach, wenn die Indikatoren jedoch zu unspezifisch (z. B.: die Bevolkerung findet die

Bewegungsangebote gut) beschrieben wurden, kann die Bewertung der Zielerreichung nur
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durch die gemeinsame Einschdatzung oder entsprechende Instrumente (z.B.
Bevolkerungsbefragung) erfolgen (Kolip, 2011, S. 14).

Damit die zu erreichenden Ziele wahrend des Umsetzungsprozesses der Mallnahmen im
Blickfeld bleiben und so der Fokus der Aktivitaten auf den gewahlten Zielen bleibt, empfiehlt
Kolip, die Skalen in Besprechungen regelmaRig zu thematisieren und auch sonst sichtbar zu
machen sowie ggf. Etappenziele fiir kiirzere zeitliche Abstande zu definieren (Kolip, 2011,
S. 14). Aus Sicht des Autors dieser Arbeit bietet sich eine Verknlpfung dieser Zielindikatoren

mit einer Balance Score Card geradezu an.

Assessing Public Impact

Wahrend die beiden vorangegangenen Ansatze die zu untersuchende Organisation individuell
betrachten, verfolgt das Centre for Public Impact der Boston Consulting Group in Genf den
Weg des Organisationsvergleichs im Sinne eines Benchmarkings (Centre for Public Impact,
2017a). Dazu wurde ein Messinstrument entwickelt, welches mit den drei Dimensionen
Legitimitat, Politik und Aktion die Wirkung von offentlichen Verwaltungen erhebt. Insgesamt
neun Messgrossen (vgl. Abbildung 37) werden dazu mit schwach bis stark bewertet (Centre

for Public Impact, 2017b).

POLICY ACTION

CLEAR OBJECTIVES MANAGEMENT
EVIDENCE MEASUREMENT
FEASIBILITY ALIGNMENT

Abbildung 37: Die drei Dimensionen mit ihren MessgroRen zur Impact Messung 6ffentlicher Verwaltungen
(Centre for Public Impact, 2017b, S. 2).

Dieses Instrument findet nach Einschatzung des Autors vor allem bei den Beratungsaktivitaten

des Centres of Public Impact seine Anwendung.

1.6.8 Ergebnis des systematischen Literatur-Reviews — Weitere Aspekte

Im systematischen Literatur-Review konnten weitere Themenfelder identifiziert werden, die
zwar nicht direkt auf die Forschungsfrage abzielen, jedoch Einfluss auf das Strategische Ma-

nagement zweckbasierter Organisationen haben. Die aktuelle Diskussion der Organisations-
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und Managementlehre ist breit und vielféltig dokumentiert (Arundel, Lorenz, Lundvall & Va-
leyre, 2007; Bloch & Bugge, 2013; Kok & van den Heuvel, 2019; Laloux, 2017; Mintzberg, 2000;
Nandram, 2015; Robertson, 2016; A. C. T. Smith et al., 2017; Vilain, 2020). Allerdings kann
keine Quelle gefunden werden, die einen direkten Bezug zum Strategischen Management
zweckbasierter Organisationen herstellt. Deshalb wird versucht, bei der Entwicklung der kon-
kreten Instrumente fir das Strategische Management zweckbasierter Organisationen, diese
Entwicklungen zu beriicksichtigen und bewusst mit einzubeziehen. Als besonders relevant
aufgrund der Rickmeldungen aus der Praxis (Managementweiterbildungen und Beratungs-
mandate) taxiert der Autor die grundsatzliche Kritik von Mintzberg (2000) an der Planing-

School des Strategischen Managements und die drei folgenden Themenbereiche:

e Neue Organisationsformen (Laloux, 2015; Minnig, 2020; Robertson, 2016)
e Gezieltes Innovationsmanagement (Bloch & Bugge, 2013; Nandram, 2015; A. C. T. Smith
etal., 2017)

e Wissensmanagement (Edeling, 2004; Lenk et al., 2014; Thier, 2018; Thom, 2005)
Aufgrund der besonderen Bedeutung gerade fiir Nonprofit- und 6ffentliche Organisationen
werden in dieser Arbeit die neuen Organisationsformen vertieft vorgestellt. Die ebenfalls sehr
wichtigen Themen Innovationsmanagement und Wissensmanagement kénnen aus Platzgrin-
den nicht im Rahmen dieser Arbeit behandelt werden und werden in einer spateren Arbeit

thematisiert.

Neue Organisationsformen

Im deutschsprachigen Raum sind Organisationen klassischerweise in Hierarchiestufen struk-
turiert (Schreyogg & Geiger, 2016, S. 42-54). Mit der Hierarchiehéhe wachst auch die Ent-
scheidungskompetenz — auch hinsichtlich der finanziellen sowie strategischen Implikationen
(Schreyogg & Geiger, 2016, S. 68—75). Dies flihrt dazu, dass Entscheidungen nicht an den Stel-
len getroffen werden, an denen die Kompetenzen vorhanden sind, sondern viele Hierarchie-
stufen dariber, haufig von Managerinnen und Managern. Malik (2005) hat Management als
Beruf definiert, dessen wichtigste Werkzeuge die Sitzung und das Protokoll sind. In der Ver-
gangenheit konnte immer wieder erlebt werden, dass Managerinnen und Manager, die wenig

Sachverstand in der Kernaufgabe der Organisation hatten, wichtige Fihrungsrollen
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ubernommen haben (Mehdorn & Miiller-Vogg, 2007).! Dabei waren und sind diese Manage-
rinnen und Manager ein Sinnbild fiir die klassische Fliihrungsphilosophie, dass Management
vor allem zu entscheiden und Rahmen vorzugeben hatte, die Sachverstandigen der operativen
Ebene oder Stabe diese Entscheidungen vorzubereiten hatten (Schreyogg & Geiger, 2016,
S. 62-65). Dass ein solches Vorgehen sehr umstandlich ist und einen hohen Kommunikations-
bedarf von der Fach- zur Managementebene erfordert, ist einleuchtend. So ist nicht erstaun-
lich, dass sich die Produktivitat pro Mitarbeitenden und die Innovationskraft der Organisatio-
nen im gleichen Male verringern, wie diese wachsen und gréBer werden (und somit mehr
Hierarchiestufen erhalten) (Robertson, 2016, S. 15). Deshalb besteht ein organisationaler
Trend, wie der Autor beobachten konnte, verstarkt Entscheidungskompetenz in der Hierar-
chie nach unten und zu den Stellen zu delegieren, bei denen auch die operative Verantwor-
tung liegt.

Fir die zunehmenden Anforderungen der VUCA-World (volatility, uncertainty, complexity,
ambiguity) (Hieronymi, 2016; Kok & van den Heuvel, 2019; Mack et al., 2016) sind statische
Organisationsstrukturen haufig nicht geeignet. Deshalb beschaftigen sich in den letzten Jahren
viele Autorinnen und Autoren mit Fragen zu alternativen Organisationsstrukturen (Mack et
al., 2016; Minnig, 2020; Nandram, 2015).

Holacracy: Robertson (2016) geht davon aus, dass in Organisationen viele unterschiedliche
Aufgaben zu erledigen sind. Bisher wurden diese Aufgaben haufig in Stellenbeschreibungen

Funktionen oder Personen zugewiesen.

1 Schillerndes Beispiel fiir einen Manager ,alter Schule” ist Hartmut Mehdorn, der als Leichtbauingenieur lange
Zeit erfolgreich bei Airbus (Flugzeughersteller) arbeitete, danach Vorstandsvorsitzender der Heidelberger Druck-
maschinen AG wurde, es folgten Vorstandsamter bei der RWE AG (Energieunternehmen), SAP AG (Software-
Hersteller) und Lufthansa Technik (Airline). AnschlieBend wurde er Chef der Deutschen Bahn AG, danach von Air

Berlin und schlussendlich des neuen Berliner Flughafens (Mehdorn & Miiller-Vogg, 2007).
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Super-Kreis, die gesamte Organisation

Rolle: MV-Verantwortlicher
-

Sub-Kreis, z.B.

; Vereinsangelegenheiten
Rolle: Verantwortlicher

Tag der offenen Tur

Rolle: Statistiker Rolle: Webmaster

Sub-Kreis, z.B.
Offentlichkeit

Sub-Kreis, z.B.

Suchtberatung

Abbildung 38: Holacratisches Modell am Beispiel eines Vereins, der eine Suchtberatung fiihrt (Quelle: Eigene
Darstellung).

In Holacracy werden neue Rollen definiert, die ein bestimmtes, auf die Strategie der Organi-
sation ausgerichtetes Ziel zu erreichen haben (Zweck der Rolle). Dies verandert nicht nur den
Blickwinkel auf die jeweilige Aufgabe. Es ist etwas anderes, ob man fiir das Protokoll einer
Sitzung verantwortlich ist oder ob die Entscheidungen und die dazugehdrigen Argumente ei-
ner Sitzung dokumentiert werden mussen. Bei der Zielformulierung des Dokumentierens ist
der Weg offen (Braucht es ein traditionelles schriftliches Protokoll, wird ein Video, ein Mind-
Map oder gar eine Zeichnung erstellt?) und so entsteht pl6tzlich Raum fir Innovation und das
Beschreiten neuer Wege (Robertson, 2016, S. 39-43). Die beschriebenen Rollen werden Mit-
arbeitenden zugewiesen, wobei eine Person mehrere Rollen innehaben kann. Mit der Uber-
nahme einer Rolle erhalt das jeweilige Teammitglied auch die mit den Rollen festgelegten Ver-
antwortlichkeiten und Kompetenzen (Finanzen, Entscheidungsbefugnis). So kann ein Team-
mitglied flr die Rolle , Personalentwickler” wie auch fiir die Rolle ,Social-Media-Produzent”
die Verantwortung haben. Dies neben dessen Haupttatigkeit des Fliihrens der Finanzbuchhal-
tung (Rolle , Finanzbuchhalter”). Die Ziele der Rollen werden regelmaRig Gberprift und gege-
benenfalls angepasst. Die Rolle kann aber auch gestrichen werden, wenn sie nicht mehr ge-
braucht wird (Robertson, 2016, S. 39-43).

Rollen, die thematisch zusammengehoren, werden in einem Kreis zusammengefasst (vgl. Ab-
bildung 38). Kreise sind so weit wie moglich selbstorganisiert, sie bestimmen ihre Struktur und
ihre Formen der Zusammenarbeit selbst: Sie konnen neue Rollen definieren, diese abandern

oder auch aufheben (Robertson, 2016, S. 43-46).
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Die Verbindungen zwischen einem Super-Kreis und einem Sub-Kreis werden mit zwei speziel-
len Standard-Rollen, dem Lead-Link und dem Rep-Link, gewahrleistet. Der Lead-Link eines
Sub-Kreises wird vom Super-Kreis bestimmt. Dieser Link soll die Anliegen des Super-Kreises im
Sub-Kreis vertreten. Der Rep-Link reprasentiert den Sub-Kreis im Super-Kreis und wird von den
Mitgliedern des Sub-Kreises bestimmt. So entsteht eine Zwei-Wege-Vertretung fir jeden Sub-
Kreis (Top-down und Bottom-up) (Robertson, 2016, S. 46-52).

Im Holacracy-System gibt es zwei unterschiedliche Sitzungsarten. Diese unterscheiden sich
beziglich der besprochenen Themen. In den Governance-Meetings werden die Rollen des je-
weiligen Kreises angepasst (neu geschaffen, verandert oder aufgeldst), die Regeln des Kreises
definiert, Kreismitglieder bestimmt und Subkreise geschaffen, verandert oder aufgeldst. Dabei
muss in Governance-Meetings nach klaren Regeln und Vorgehensweisen gehandelt werden,
damit die groRe Machtentfaltung dieser Meetings nicht missbraucht werden kann. Diese Mee-
tings finden je nach Bedarf alle ein bis drei Monate statt (Robertson, 2016, S. 61-80). Vorge-
hensweise und Entscheidungsfindung, aber auch die spezifischen Rollen fiir die Governance-
Meetings finden sich in der Holacracy Muster-Verfassung (Holacracy.org, 2015). Diese gibt ein
Musterregelwerk vor, das eine Basis fiir jede Organisation darstellen kann, die Holacracy ein-
fliihren moéchte. Selbstverstandlich kénnen die Mitglieder der jeweiligen Organisation dieses
Regelwerk anpassen. So erhdlt jede Organisation, die holacratisch organisiert ist, seine eigene
,Verfassung”.

Die operativen (oder tactical) Sitzungen werden zweigeteilt gefiihrt. Der erste Teil dient der
Statuserhebung und Berichterstattung. In diesem Teil dirfen Verstandnisfragen gestellt wer-
den, es wird aber nicht diskutiert — dafir ist der zweite Teil der Sitzung reserviert. Im ersten
Teil der Sitzung wird zunachst Uberprift, ob die einzelnen Rollen die regelmaRigen Aufgaben
erledigt haben. Dazu gibt es eine Checkliste dieser Aufgaben und die Verantwortlichen ant-
worten einfach mit ,erledigt” oder ,nicht erledigt”. Wenn ein Punkt nicht erledigt wurde,
muss dies begriindet und aufgezeigt werden, wie eine Losung fiir das Problem zustande
kommt (die Rollen-Inhabenden haben die Verantwortung, eine Losung fiir Probleme ihres Ver-
antwortungsbereichs zu entwickeln). Ahnlich wird mit relevanten Systemzahlen verfahren.
Rollen, die wichtige Zahlen im Blick haben, (Umsatz, neue Klientinnen und Klienten, Webbe-
sucherinnen und Webbesucher usw.) miissen rapportieren und kurz die Entwicklung erldu-
tern. Fur alle Projekte eines Kreises wird ebenso abgefragt, ob es wichtige Neuigkeiten gibt.
Nachdem alle Mitglieder eines Kreises auf dem gleichen Wissensstand sind, wird eine Agenda

mit zu diskutierenden Themen erstellt. In dieser kbnnen nun auch Themen aufgenommen
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werden, die in der vorherigen Berichterstattungsrunde zu unterschiedlichen Haltungen oder
Konflikten gefiihrt haben. AnschlieBend werden die Themen der Agenda innerhalb der fest-
gelegten Zeit nach einem klaren Raster abgearbeitet. Auch hier ist die Themengeberin oder
der Themengeber in der Verantwortung, dass die von ihr oder ihm gewiinschte Klarung, ein
Entscheid oder auch eine bendtigte Hilfestellung erfolgen kann. Dafiir gibt es wiederum Hand-
lungsempfehlungen.

Die operativen Meetings werden durch ein Warm-up (Blitzlichtrunde) begonnen und mit einer
Schlussrunde samt Reflexion Uber die Sitzung beendet. So wird einerseits das Zwischen-
menschliche gefordert und andererseits konnen Lernerfahrungen ausgetauscht und gesam-
melt werden (Robertson, 2016, S. 88—98).

Holacracy fihrt zu einem tiefgreifenden Systemwandel in einer Organisation. Eine solche
grofRe Verdnderung ist selbstverstandlich mit vielen Unsicherheiten verbunden. Da es kein
,Holacracy light” gibt, miissen sich bei einer Einfliihrung dieses Systems alle Mitglieder einer
Organisation(-seinheit) gemeinsam auf den Weg machen (Robertson, 2016, S. 137). Dies stellt
eine groRe Hirde dar, umso mehr, da es schwierig ist, jemanden zu der neuen Struktur zu
zwingen. Holacracy ist ein agiles System und wird sich Veranderungen kontinuierlich anpas-
sen. Deshalb muss man Holacracy nicht gleich in Vollendung einfiihren. Wenn die grundlegen-
den Strukturen, Rollen und Kreise festgelegt sind, kann das Team mit der Arbeit beginnen.
AnschlieBend werden in der taglichen Anwendung die verschiedenen Definitionen laufend
verfeinert und weiterentwickelt (Robertson, 2016, S. 138).

Gerade in groReren Organisationen bietet es sich an, in einer Organisationseinheit mit der
Einfihrung des Holacracy-Systems zu beginnen und mit den Erfahrungen und dem Vorbild der
Pilot-Organisationseinheit in einem zweiten Schritt das System auf die gesamte Organisation
auszurollen (Robertson, 2016, S. 139). Dieses Vorgehen kann der Autor dieser Arbeit gerade
bei seinem Arbeitgeber, der Ziircher Hochschule fiir angewandte Wissenschaften (ZHAW), be-
obachten. In mehreren Instituten wird Holacracy bereits gelebt oder eingefiihrt, die Departe-
mente und die Hochschulleitung funktionieren jedoch weiterhin streng hierarchisch.

Um eine Organisation, die Holacracy eingefiihrt hat, zu unterstiitzen, gibt es verschiedene
Software-Produkte auf dem Markt (HolacracyOne, 2020; Holaspirit, 2020). Diese ermdglichen
das strukturierte Zurverfiigungstellen der Grundlagendokumente, das einfache Definieren der
Kreise, das Protokollieren der Sitzungen usw. Es lohnt sich, bei einer Einfliihrung von Holacracy

sich auch mit diesen digitalen Unterstiitzungsangeboten zu beschaftigen.
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1.6.9 Reflexion und Interpretation des systematischen Literatur-Reviews

Generell ist auffallend, dass im Ergebnis des systematischen Literatur-Reviews die englisch-
sprachigen Publikationen mit einem Verhaltnis von rund acht zu eins stark tiberwiegen. Der
Forscher schlieRt aus, dass dieses Ergebnis durch die spezifische Auswahl der Literaturdaten-
banken entstanden ist. Sowohl Google Scholar als auch die EBSCO-Datenbank haben einen
guten Anteil deutschsprachiger Literatur. Vielmehr zeigt dieses Verhaltnis vermutlich die un-
terschiedliche Produktionskraft an Forschungsliteratur des englischen Sprachraums zum deut-
schen Sprachraum.

Durch dieses Ubergewicht englischsprachiger Quellen besteht die Gefahr, dass die Ergebnisse
des Literatur-Reviews primar den englisch-internationalen Sprachraum beschreiben. Somit
muss die gefundene Literatur jeweils systematisch beziiglich ihrer Aussagekraft auf den deut-
schen Sprachraum hin Gberprift werden.

Trotz der vielen zur Weiterverarbeitung ausgewahlten Quellen muss festgehalten werden,
dass keine Literatur zum Kern dieser Arbeit (das Strategische Management von Nonprofit- und
offentlichen Organisationen mit Fokus auf die Zweckorientierung dieser Organisationen) ge-
funden werden konnte. Dieses Ergebnis interpretiert der Forscher dahingehend, dass seine
Fragestellung von der Fachwelt noch nicht wahrgenommen wurde.

Deshalb wurde jene Literatur zur Weiterverwendung ausgewahlt, die so mit dem Thema ver-

wandt ist, dass aus ihr Aussagen Gilbernommen oder Erkenntnisse abgeleitet werden kénnen.
1.7 Forschungsliicke

Sowohl Forprofit- wie auch Nonprofit- beziehungsweise Public-Management-Organisationen
bendtigen fur ihre langfristige Existenzsicherung ein Strategisches Management, das die zeit-
nahe und zielgerichtete Reaktion auf innere und duBere Verdnderungen ermaoglicht (Lombri-
ser & Abplanalp, 2015, S. 19). Dabei verfolgen die Publikationen zum Strategischen Manage-
ment grob dargestellt zwei unterschiedliche Anséatze: Der klassische Ansatz (Mintzberg, 1990,
S. 173-176) geht von einem aufeinander aufbauenden Prozess aus, der aus

e einer umfassenden Analyse, die zum Zweck und zur Identitdt der Forprofit-Organisation

fahrt
e einer guten Planung mit iberprifbaren Zielen und

e einer konsequenten Umsetzung der geplanten MaRBnahmen
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besteht. Dieser Ansatz sieht Organisationen als mehr oder weniger hierarchisch organisiert
und gesteuert, bei denen Flihrungspersonen Management- beziehungsweise Leitungsaufga-
ben haben und fiir die Linie der operativen Aufgaben verantwortlich zeichnen. Mintzberg
(1995, S. 50) bezeichnet diesen Ansatz auch als ,,Planing-School”.

Der gegensatzliche Ansatz (Gomez & Probst, 1999; Mintzberg, 2000) bestreitet, dass die Zu-
kunft genau planbar ist und hebt die unterschiedlichen Einflussfaktoren heraus. Aus Sicht der
Autorinnen und Autoren dieses Ansatzes sollten Organisationen ihren Mitarbeitenden bei der
Planung genligend Freiheiten einrdumen, damit diese eigenverantwortlich Chancen und Maog-
lichkeiten ergreifen kénnen, um zum (ibergeordneten strategischen Ziel der Organisation ei-
nen Beitrag zu leisten. Dieser Ansatz findet sich z. B. in der Strategie der Hochschule fir Wirt-
schaft der FHNW (Management Board der Hochschule fiir Wirtschaft FHNW, 2017).

Im klassischen Ansatz des Strategischen Managements gibt es wiederum zwei groRe Gruppen
von Konzepten beziehungsweise Autorinnen und Autoren. Die eine Gruppe analysiert eher
das gesamte System der Organisation (z. B. Bryson, Henderson, Kerth et al., Porter oder
Schwarz), die andere Gruppe beschaftigt sich eher mit den Aufgaben und Instrumenten der
Managerin und des Managers als Leitungsperson, die ihre Organisation erfolgreich fiihren
muss. Zu dieser Gruppe gehoéren insbesondere Drucker und Malik. In der Folge beschaftigt sich
der Autor im Rahmen dieser Arbeit vorrangig mit der Sichtweise der ersten Gruppe, die um-
setzungsorientierten Ansatze von Drucker und Malik kommen insbesondere bei der konkreten
Planung und Umsetzung zur Geltung.

Aufgrund der vorliegenden Literatur muss geschlossen werden, dass unter den englischspra-
chigen, insbesondere auch unter den deutschsprachigen Autorinnen und Autoren einhellig die
Uberzeugung vorherrscht, dass NPOs und 6ffentliche Verwaltungen im Rahmen des klassi-
schen Strategischen Planungsprozesses ihre Mission und Ziele genauso frei wahlen kénnen
wie Forprofit-Organisationen. Bisher konnte keine Autorin und kein Autor gefunden werden,
die oder der bei Nonprofit- oder Public-Management-Organisationen eine Einschrankung im
Strategieprozess aufgrund der gesetzlichen Grundlage diskutiert hat. Deshalb wird auch keine
Notwendigkeit gesehen, den Ablauf des Strategischen Managementprozesses im Vergleich zu
den Forprofit-Organisationen zu diskutieren oder einen anderen Ablauf vorzuschlagen.

Dies ist fur die deutschsprachigen Autorinnen und Autoren sehr erstaunlich, da die gesetzli-
chen Vorgaben sowohl fiir die 6ffentlichen Verwaltungen (politischer Auftrag) wie auch fiir
die mit dem Vereinsrecht legitimierten Organisationen eine klare Einschrankung bei der Ziel-

formulierung darstellen (Haldemann et al., 2016, S. 135).
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Dass dieser den gesetzlichen Rahmenbedingungen geschuldeten Einschrankung in der freien
Ausrichtung der Nonprofit- und Public-Management-Organisationen von den deutschsprachi-
gen Autorinnen und Autoren bisher keine Beachtung geschenkt wurde, ist ein Versdaumnis,
das aus Sicht des Autors dieser Arbeit auf der nachfolgend beschriebenen Fehleinschatzung
beruht: Da der Fachbereich Strategisches Management urspriinglich in der englischen Sprache
und in einem englischsprachigen Rechtssystem entwickelt wurde, unterscheiden sich die
rechtlichen Rahmenbedingungen der von den ,Vatern” des Strategischen Managements un-
tersuchten Organisationen deutlich von den Rahmenbedingungen, die im deutschsprachigen
Raum vorherrschen. Nun ist anzunehmen, dass bei der Adaption der urspriinglichen, fir den
englischen Sprach- und Rechtsraum entwickelten Theorien und Konzepte auf den deutsch-
sprachigen Sprach- und Rechtsraum der kulturellen und rechtlichen Anpassung nicht die not-
wendige Beachtung geschenkt wurde.

Mit dem systematischen Literatur-Review konnten etliche Grundlagen und auch Aspekte der
Forschungsfrage geklart werden. Es bleiben jedoch auch offenen Aspekte, welche fiir die Mo-
dell- und Instrumentenentwicklung noch geklart werden miissen. Die geklarten und offenen
Aspekte werden in der nachfolgenden Ubersicht (vgl. Tabelle 8), die nach dem Kreislauf des

Strategischen Managements (vgl. Abbildung 2) strukturiert wurde, dargelegt:

Themenblock: Allgemein, zum Thema hinfiihrend (Umfeld)

geklarte Aspekte noch zu klarende Aspekte

Es gibt umfangreiche Literatur zum Strategischen Manage- | Welche Bedeutung hat das Strategische Management in
ment, auch in Bezug auf éffentliche Verwaltungen und der Praxis?

NPOs. Allerdings basiert kein Modell auf der Tatsache, Mit welchem Aufwand wird es in der Praxis betrieben?
dass Nonprofit- und 6ffentliche Organisationen einen fixen | Welche Modelle werden von der Praxis vor allem verwen-
Zweck als Basis haben. det?

Der bei zweckbasierten Organisationen weit verbreitete Wie wird in der Praxis der Zweck der Organisation mit dem
Ansatz der Planing-School (Mintzberg, 1995, S. 50) weist Strategischen Management verbunden?

Schwéchen auf, die gerade in der VUCA-Welt zu grofien

Problemen flihren konnen.

Themenblock: Analyse

geklarte Aspekte Innenanalysen noch zu kldarende Aspekte Innenanalysen

Es gibt sehr viele unterschiedliche Werkzeuge fir die In- Welche Erfahrungen bestehen in der Praxis mit Innenana-
nenanalysen. Viele konnen fiir Forprofit- und zweckba- lysen?

sierte Organisationen ohne inhaltliche Anpassungen ver- Gibt es eine Verbindung zwischen dem Zweck und den In-
wendet werden. nenanalysen?
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Es gibt einige wenige Werkzeuge fiir die Innenanalyse,
welche den Zweck der Organisation als Ausgangspunkt
definieren und die Analyse auf diesen hin ausrichten. Be-
stehende Werkzeuge missen flir zweckbasierte Organisa-

tionen angepasst werden.

Erhebt die Organisation den eigenen Entwicklungsstand
hinsichtlich des digitalen Wandels (Maturitatsprifung)?
Whére dies wiinschenswert?

Erhebt die Organisation den eigenen Entwicklungsstand
hinsichtlich neuer gesellschaftlicher Herausforderungen
(bezogen auf den eigenen Zweck)?

Erhebt die Organisation den eigenen Entwicklungsstand
hinsichtlich neuester Erkenntnisse aus der Wissenschaft
(Wissensmanagement, moderne Fiihrungs- / Organisati-

onsmodelle usw.)? Wére dies wiinschenswert?

geklarte Aspekte AuBenanalysen

noch zu kldarende Aspekte AuBBenanalysen

Es gibt viele Instrumente fir die AuBenanalyse. Viele kon-
nen fur Forprofit- und zweckbasierte Organisationen ohne
inhaltliche Anpassungen verwendet werden. Andere miis-

sen flir zweckbasierte Organisationen angepasst werden.

Welche Erfahrungen bestehen mit AuBenanalysen?
Werden bei der AuBenanalyse Kooperationen geprift?
Werden die Bediirfnisse iberprift? / Wird der Bedarf der
Dienstleistungsempfangenden (iberpriift?

Werden die Bedlirfnisse der Stakeholder erhoben?

Gibt es eine Verbindung zwischen dem Zweck und den Au-
Renanalysen?

Wird gepruft, ob gesellschaftliche Herausforderungen ei-
nen Bezug zum Zweck der Organisation haben?

Wird die Leistungserbringung in einen Vergleich mit ande-
ren Organisationen gesetzt? Welche Methode wird dabei
eingesetzt (z. B. Benchmark)?

Wird ein gestalterisches Instrument (Canvas oder ahnli-

ches) eingesetzt?

Themenblock: Strategische Planung (Ziele)

geklarte Aspekte

noch zu klarende Aspekte

Die strategische Planung wird sowohl von der Perspektive
,otrategisches Management® wie auch von der Perspektive
,Management (im Sinne von Organisation leiten) themati-
siert. Dazu existiert umfangreiche Literatur. Allerdings wird
der Organisationszweck in den meisten Modellen nicht ex-
plizit adressiert.

Mit dem Wirkungsmodell der ZEWO gibt es fir den
deutschsprachigen Raum ein Modell zur Ableitung von
MaRnahmen der gesellschaftlichen Ziele. Es ist allerdings
nicht deutlich, wie verbreitet die Anwendung dieses Mo-
dells ist.

Die Diskussionen rund um das New-Public-Management

haben zumindest im Bereich der 6ffentlichen Organisatio-

nen zu starken Veranderungen gefiihrt und die

Wird ein solches als hilfreich eingestuft?

Werden die Ziele SMART formuliert und mit dem Zweck
verbunden (Output, Outcome oder Impact-Ziele)?

Wie wird mit der Kritik von Mintzberg an der Planing-

School umgegangen?
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Zweckorientierung des Verwaltungshandelns zumindest in
der Theorie vorangebracht. Allerdings birgt die praktische

Umsetzung noch viele Herausforderungen.

Themenblock: Umsetzung

geklarte Aspekte

noch zu klarende Aspekte

Es gibt viele etablierte Werkzeuge, die zweckbasierte Or-
ganisationen bei der Umsetzung unterstiitzen. Bei deren
Einsatz muss die Verkniipfung zum Organisationszweck

ggdf. noch explizit hergestellt werden.

Welche Werkzeuge kommen bei der Umsetzung zum Ein-

satz?

Themenblock: Evaluation

geklarte Aspekte

noch zu kldarende Aspekte

Die Evaluation der erzielten gesellschaftlichen Wirkung
bleibt eine grolle Herausforderung der zweckbasierten Or-
ganisationen.

Es gibt einige interessante Ansatze zur Wirkungsevalua-

tion, allerdings hat sich in der Praxis noch keiner so durch-

gesetzt, dass er als (ein) Standard gelten konnte.

Wird die Strategie auf deren Wirkung hin dberprift bezie-
hungsweise welche Form der Evaluation der Strategie fin-
det statt?

Tabelle 8:
Review (Quelle: Eigene Darstellung).

Ubersicht der geklarten und noch zu kldrenden Aspekte nach dem systematischen Literatur-

Im nun folgenden empirischen Teil dieser Arbeit wird versucht, fir die noch zu klarenden As-

pekte Antworten zu finden.
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Il EMPIRISCHER TEIL

1 Forschungsdesign

In diesem Kapitel wird das Forschungsdesign erlautert, mit welchem die in Kapitel 1.7, Teil Il
beschriebene Forschungsliicke aus der systematischen Literaturanalyse mithilfe eines qualita-
tiven Vorgehens geschlossen werden soll: Es werden klassische Experteninterviews mit Fiih-
rungskraften mit Erfahrung in der strategischen und operativen Leitung von zweckbasierten
Organisationen geflihrt.

Nach sechs mindlichen Interviews mit Expertinnen und Experten zeichnete sich ab, dass sich
die interviewten Fihrungskrafte, welche nicht an einer Hochschule arbeiten, kaum mit Theo-
rien oder Modellen des Strategischen Managements auskannten. Deshalb entschied sich der
Autor, neben einer miindlich durchgefiihrten Datenerhebung auch schriftliche qualitative Ex-
perteninterviews durchzufiihren (Schiek, 2014). Diese Erhebungsmethode ist noch wenig er-
forscht (Schiek & Ullrich, 2017, S. 589). Aus diesem Grund beschloss der Autor, die Ergebnisse
der schriftlichen und der miindlichen Erhebung im Rahmen dieser Arbeit separat auszuwerten
und mit weiteren, auch qualitativen Auswertungen die Validitat der Ergebnisse der schriftli-
chen Datenerhebung zu liberpriifen. Diese Uberpriifung findet sich in IV Anlagen, 7. Fiir die
schriftliche Datenerhebung konnten 15 Absolventinnen und Absolventen des MAS Nonprofit
und Public Management gewonnen werden, die beim Autor den Kurs ,,Strategisches Manage-
ment“ besucht hatten.

Da sich der Autor fir ein qualitatives Vorgehen entschieden hat, wird zunachst aufgezeigt, was
gualitative Experteninterviews aus methodischer Sicht auszeichnet, wie deren Erkenntnisge-
winn ,funktioniert” und wie die erhobenen Informationen ausgewertet werden kénnen. Bei
dieser theoretischen Erdrterung wird mit Sicht auf die schriftliche, qualitative Datenerhebung
im Internet ein besonderes Gewicht auf jene Aspekte gelegt, die durch die besondere Situa-
tion einer internetgestiitzten schriftlichen, qualitativen Datenerhebung tangiert sind.

Da im vorliegenden Kontext wirtschaftswissenschaftliche Fragestellungen behandelt werden,
wird zudem der Stellenwert der qualitativen Forschung in der Wirtschaftswissenschaft be-
leuchtet: In dieser geht es vielfach nicht um das Entwickeln von Theorien des Sozialverhaltens,

sondern um anwendungsorientierte Praxiserkenntnisse (Berger-Grabner, 2016, S. 1-15).
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Die miindlich und schriftlich erhobenen Daten werden mittels qualitativer Inhaltsanalyse nach
Mayring (2015) ausgewertet.

Die empirische Forschung ist nach Bortz und Déring (1995, S. 5) eine Methode, um Erkennt-
nisse zu schaffen, indem systematisch Erfahrungen ausgewertet werden. Das systematische
Vorgehen ist bei der empirischen Forschung wichtig (Hug & Poscheschnik, 2015, S. 66), des-
halb sollte auf einen linearen (Ludders, 2017, S. 40) Forschungsablauf (Atteslander, 2010,
S. 21; Haas-Unmiussig & Schmidt, 2010; Hug & Poscheschnik, 2015, S. 66—69; Mayring, 2010,
S. 225-237) geachtet werden.

Aus diesem Grund hat sich der Autor fiir den folgenden Forschungsablauf entschieden (vgl.

Abbildung 39):

Auswahl der Forschungsmethode:
Qualitative Experteninterviews

Konzipierungder Datenerhebung
Mindliche Experteninterviews

Konzipierung der Datenerhebung
Schriftliche Experteninterviews

Datenerhebung durchfiihren
Mindliche, Face-to-Face
Experteninterviews

Datenerhebung durchfiihren
Schriftlich, im Internet durchgefiihrte
Experteninterviews

Datenaufbereitung durchfiihren
Transkription

Datenaufbereitung durchfiihren
Datensétze aus dem Internet

Datenauswertung nach Mayring
Mit ATLAS Tl

Analyse und Diskussion der Ergebnisse
Die Ergebnisse aus der miindlichen und der schriftlichen Datenerhebung
analysieren und diskutieren

Reslimee der Ergebnisse
Konnten die offenen Fragen aus dem Literaturreview beantwortet werden?

Reflexion des Forschungsschritts
Aussagekraft der Ergebnisse, Limitationen, Erkenntnisse zum Vorgehen

Abbildung 39: Forschungsdesign grafisch dargestellt (Quelle: Eigene Darstellung)

1.1 Gewabhlte Forschungsmethode: Das qualitative Experteninterview

Ein qualitativer Forschungsansatz (Bortz & Doring, 1995, S. 271-282; Helfferich, 2011, S. 21—
25; Lidders, 2017, S.13-37), wie er in diesem Kapitel im Zentrum steht, versucht, die
Wirklichkeit und Sinnzusammenhéange zu verstehen sowie die einzelnen Akteurinnen und
Akteure (und deren Motivation, Verhalten, Ansichten usw.) in diesen zu beschreiben. Dabei

immer wissend, dass die qualitativ erhobene Wirklichkeit eine subjektive Wirklichkeit ist.
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Dieses Vorgehen wird auch als hermeneutischer Ansatz bezeichnet (Flick, Kardorff & Steinke,
20173, S. 14; G. Pickel & Pickel, 2009, S. 442).

Mayring (2016, S. 24-39) hat 13 ,Sdulen” des qualitativen Denkens definiert (vgl. Abbildung
40) und diese in die fiinf nachfolgenden Grundsatze eingeteilt:

Orientierung am Subjekt: Im Zentrum der qualitativen Forschung soll immer der einzelne
Mensch, das Individuum beziehungsweise Subjekt mit seinen Handlungen stehen.

Forschung in moglichst groBer Alltagsnahe durchfiihren: Dies ist damit begriindet, dass sich
Menschen in Laborsituationen nicht naturlich verhalten.

Genaue Beschreibung des Forschungsgegenstands: Dies muss am Anfang jeglicher Analyse
stehen. Nur auf die moglichst genaue, umfassende Beschreibung aufbauend kann versucht
werden, den Forschungsgegenstand zu erklaren.

Interpretation ist notwendig: Da menschliche Handlungen das Zentrum der Forschung sind,
kann der Untersuchungsgegenstand nie vollig offen dargelegt werden. Es braucht ein Er-
schlieBen durch Interpretationen zur vollstandigen Erklarung des Forschungsgegenstands.
Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse: Dies muss nachvollziehbar begriindet werden, Situa-

tionen und Zeiten, in denen die Ergebnisse gelten sollen, miissen argumentativ hergeleitet

werden.
Orientierung am Grofte Genaue Beschrei- Interpretation Verallgemeinbar-
Subjekt Alitagsnahe bung des For- notwendig keit der
schungssubjekts Ergebnisse
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Abbildung 40: Qualitatives Denken nach Mayring (Quelle: Eigene Darstellung nach Mayring, 2016, S. 20).

Bei der qualitativen Forschung begibt sich die forschende Person direkt in die Interaktion mit
dem zu erforschenden Gegenstand beziehungsweise den Menschen, die etwas zu diesem Ge-

genstand vermitteln kénnen (Mayring, 2016, S. 26). So soll bei der qualitativen Forschung ein
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wechselseitiger Austausch entstehen. In diesem ist nicht die ,,objektive” Betrachtung, sondern
die Partizipation im kommunikativen Austausch eine zentrale Vorgehensweise des qualitati-
ven Forschungsansatzes (A. Meyer & Raffelt, 2011, S. 321-322).

Da der qualitative Forschungsprozess sehr von der individuellen Aktion und der subjektiven
Wahrnehmung der forschenden Person gepragt wird, ist ein wichtiges Qualitdtsmerkmal qua-
litativer Forschung die Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse: Ergebnisse der qualitativen For-
schung kdnnen normalerweise nicht wiederholt werden, deshalb muss die forschende Person
detailliert und nachvollziehbar aufzeigen, wie und mit welchen Begriindungen sie zu welchen
Ergebnissen gekommen ist (Helfferich, 2011, S. 155).

Zusammenfassend hat Mayring (2016, S. 25-39) zu seinen 13 Saulen des qualitativen Denkens
die folgenden Standards qualitativer Forschung formuliert:

Ganzheit: Analytische Trennungen in menschliche Funktions- bzw. Lebensbereiche mus-
sen immer wieder zusammengefihrt und in einer ganzheitlichen Betrachtung interpre-
tiert und korrigiert werden.

Historizitat: Die Gegenstandsauffassung im qualitativen Denken muss immer primar his-
torisch sein, da humanwissenschaftliche Gegenstande immer eine Geschichte haben, sich
immer verandern kénnen.

Problemorientierung: Der Ansatzpunkt humanwissenschaftlicher Untersuchungen sollen
primar konkrete, praktische Problemstellungen im Gegenstandsbereich sein, auf die auch
die Untersuchungsergebnisse bezogen werden kdénnen.

Einzelfallbezogenheit: Im Forschungsprozess miissen immer auch Einzelfalle miterhoben und
analysiert werden, an denen die Adaquatheit von Verfahrensweisen und Ergebnisinterpreta-
tionen laufend Uiberprift werden kann.

Offenheit: Der Forschungsprozess muss so offen dem Gegenstand gegeniliber gehalten wer-
den, dass Neufassungen, Ergdnzungen und Revisionen sowohl der theoretischen Strukturie-
rungen und Hypothesen als auch der Methoden moglich sind, wenn der Gegenstand dies er-
fordert.

Methodenkontrolle: Der Forschungsprozess muss trotz seiner Offenheit methodisch kontrol-
liert ablaufen, die einzelnen Verfahrensschritte miissen expliziert, dokumentiert werden und
nach begriindeten Regeln ablaufen.

Vorverstandnis: Die Analyse sozialwissenschaftlicher Gegenstande ist immer vom Vorver-
standnis des Analytikers gepragt. Dieses muss deshalb offengelegt und schrittweise am Ge-

genstand weiterentwickelt werden.
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Introspektion: Bei der Analyse werden auch introspektive Daten als Informationsquelle
zugelassen. Sie mussen jedoch als solche ausgewiesen, begriindet und Uberprift werden.
Forscher-Gegenstands-Interaktion: Forschung wird als Interaktionsprozess aufgefasst, in
dem sich Forscher und Gegenstand verandern.

Argumentative Verallgemeinerung: Bei der Verallgemeinerung der Ergebnisse humanwis-
senschaftlicher Forschung muss explizit, argumentativ abgesichert begriindet werden,
welche Ergebnisse auf welche Situationen, Bereiche, Zeiten hin generalisiert werden koén-
nen.

Induktion: In sozialwissenschaftlichen Untersuchungen spielen induktive Verfahren zur
Stitzung und Verallgemeinerung der Ergebnisse eine zentrale Rolle, sie miissen jedoch
kontrolliert werden.

Regelbegriff: Im humanwissenschaftlichen Gegenstandsbereich werden Gleichformigkei-
ten nicht mit allgemein glltigen Gesetzen, sondern besser mit kontextgebundenen Re-
geln abgebildet.

Quantifizierbarkeit: Auch in qualitativ orientierten humanwissenschaftlichen Untersu-
chungen kénnen — mittels qualitativer Analyse — die Voraussetzungen fiir sinnvolle Quan-
tifizierungen zur Absicherung und Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse geschaffen wer-
den.

Innerhalb des qualitativen Forschungsansatzes gibt es viele unterschiedliche Methoden der
Datenerhebung (Bortz & Doring, 1995, 282—-302; Flick et al., 2017a; Kruse, 2015; Ludders,
2017). In diesem Forschungsprojekt werden das miindliche und das schriftliche, internetba-
sierte Experteninterview als Erhebungsinstrumente verwendet und spater vertieft vorgestellt.
Die Wirtschaftslehre (auch Okonomie genannt) entwickelt eher die Basis fiir praxisorientierte
Entscheidungen, als dass sie theoretische Grundlagenforschung betreibt. Die Ausrichtung der
Okonomie auf Ergebnisse und die diese beschreibenden Wirtschaftsdaten vergleicht der No-
belpreistrager fir Wirtschaft Robert J. Shiller mit der Ergebnisorientierung des Ingenieurswe-
sens: Die Entwicklung von praktisch-orientierten Instrumenten steht im Vordergrund und
nicht die theoretischen Phdnomene der Wirtschaft (Shiller, 2013). Die Betriebswirtschafts-
lehre als Teil der Okonomie hat deshalb als Wissenschaft einen deutlich hdheren Praxisbezug
als andere, insbesondere die Geisteswissenschaften (in denen qualitative Forschung weit ver-
breitet ist). So sind Forschungsergebnisse in der Betriebswirtschaftslehre in hohem MaRe fir
praktische Aufgaben anwendbar. Die wissenschaftliche Theorienbildung oder theoretische

Modellbildung stehen weniger im Zentrum der betriebswirtschaftlichen Forschung (Brockhoff,
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2017, S. 3—16). Vielleicht spielen deshalb in den Wirtschaftswissenschaften qualitative Metho-
den nur eine untergeordnete Rolle, quantitative Methoden werden viel haufiger eingesetzt
(z. B. in Mitarbeitenden- oder Kundenbefragungen). Dies zeigt sich auch in wissenschaftlichen
Publikationen, in denen kaum 10 Prozent der Beitrage auf qualitativen Erhebungen basieren
(A. Meyer & Raffelt, 2011, S. 317). Auch in diesem Forschungsprojekt sollen praktische Er-
kenntnisse zur Entwicklung von gezielten Werkzeugen des Strategischen Managements ge-
wonnen werden. Die Datenerhebung und spatere -auswertung zielt deshalb nicht auf eine
nachfolgende wissenschaftliche Theorienbildung, sondern auf die praktische Anwendung des
Strategischen Managements im Berufsalltag der Expertinnen und Experten.

In der qualitativen Forschung bilden die qualitativen Interviews einen weit verbreiteten Erhe-
bungsansatz (Berger-Grabner, 2016, S. 132; Bortz & Doring, 1995, S. 282-304; Flick, Kardorff
& Steinke, 2017b, S. 332—-334; Hug & Poscheschnik, 2015, S. 100-109; Kaiser, 2014; Lidders,
2017, S. 73-77). Diese Interviews werden meist mindlich durchgefiihrt, aber auch eine
schriftliche Durchfihrung ist moglich (Bortz & Doéring, 1995, S. 290; Schiek, 2014)

Im vorliegenden Projekt wird das Instrument der leitfadengestiitzten Experteninterviews (Hug
& Poscheschnik, 2015, S. 104; Mayer, 2013, S. 37-38; Striibing, 2013, S. 95-97) fiir die Daten-
erhebung gewahlt: Das Experteninterview zeichnet sich durch eine besondere — hinsichtlich
der Forschungsfrage spezifischen — Expertise der zu interviewenden Personen aus. Dieses be-
sondere Wissen der Expertinnen und Experten soll mit den Interviews transparent gemacht
werden. Das Interesse der forschenden Person richtet sich ausschlieBlich auf die Expertise der
interviewten Person und nicht auf die Person selbst. Um als Expertin oder Experte in diesem
Kontext zu gelten, braucht es keine besondere Aus- oder Weiterbildung: Die Kenntnisse, wel-
che die Expertinnen und Experten aufweisen, kénnen auch im Alltagsleben erworben worden
sein: Kinder kdnnen Expertinnen und Experten hinsichtlich der Anwendung von Spiele-Apps
sein, Heimwerkende kénnen Expertinnen und Experten hinsichtlich der Gestaltung von Bau-
markten sein, Managerinnen und Manager kénnen Expertinnen und Experten hinsichtlich der
Flihrung von Organisationen sein. In der Folge werden die Interviewpartnerinnen und -partner
nicht als Individuen befragt, sondern sie reprasentieren die Gruppe jener Menschen, die die
gleiche Expertise beziehungsweise Rolle haben. Auf eine weitere Herausforderung des Exper-
teninterviews weisen Glaser und Laudel (2010, S. 12) hin: ,,Um sein Interviewziel zu erreichen,
muss der Interviewer deshalb sein Erkenntnisinteresse in Fragen Ubersetzen, die dem kultu-
rellen Kontext des Gesprachspartners angemessen sind.” Die Auswahl der Expertenpersonen

erfolgt begriindet auf Basis nachvollziehbarer Kriterien.
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Experteninterviews unterscheiden sich von klassischen qualitativen Leitfadeninterviews durch
das zu erreichende Ziel: Experteninterviews sollen Informationen liefern. Deshalb ist die Aus-
wertungsmethode nicht interpretativ oder rekonstruktiv (Striibing, 2013, S. 97).

In dem hier beschriebenen Projekt wurde sowohl ein Erhebungszyklus face-to-face und einer

digital-schriftlich durchgefiihrt.

1.2 Der Untersuchungsgegenstand: Erkenntnisgewinn zum Strategischen

Management in zweckbasierten Organisationen

Im Rahmen des vorliegenden Forschungsprojekts wird die Anwendung der verschiedenen In-
strumente des Strategischen Managements in zweckbasierten Organisationen untersucht. Da-
bei soll versucht werden, die in Kapitel 1.7 Teil | beschriebene Forschungsliicke zu fiillen, des-
halb wird der Fokus auf folgende Themenbereiche gelegt:
e Welche Bedeutung hat das Instrument ,Strategisches Management” fiir die Experten?
In diesem Fragenkomplex soll eine grundsatzliche Annaherung an das Instrument ,,Stra-
tegisches Management” erfolgen und folgende Aspekte untersucht werden:
o Welche Grundhaltung haben die Expertinnen und Experten zum Instrument
,Strategisches Management“?
o Wie gut kennen sie das Instrument?
o Setzen sie andere Instrumente als das ,Strategische Management” (oder gar kei-
nes) ein?
e Welche Erfahrungen haben die Expertinnen und Experten mit dem Instrument ,Strategi-
sches Management” gemacht?
Beim Fragenkomplex nach den Erfahrungen sollen zum einen ganz konkret die in der An-
wendung des Instruments ,,Strategisches Management” entstandenen Emotionen, aber
auch Herausforderungen und Unwegsamkeiten bei der Anwendung in Erfahrung werden.
e Welche Aspekte wurden bei der Analyse der Ausgangslage als besonders wichtig bewer-
tet?
Neben den klassischen Aspekten, wie Klienten- und Stakeholder-Bediirfnisse (AuRenana-
lyse) oder die Dienstleistungserbringung beziehungsweise Mitarbeitendensituation (In-
nenanalyse) sollen in der Befragung die folgenden drei Bereiche angesprochen und de-
ren Relevanz flir die Analyse der Ausgangslage erhoben werden:
o Gesellschaftliche Veranderungen

o Technologische Entwicklung
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o Neue Ansdtze aus der Betriebswirtschaft
e Wie wird die Zielerreichung der Strategischen Ziele Gberpruft?
Die Uberpriifung der Zielerreichung stellt fiir zweckbasierte Organisationen eine beson-
dere Herausforderung dar (Kaplan, 2001). Deshalb verfolgt dieser Fragenkomplex zwei
unterschiedliche Zielsetzungen: Zum einen soll in Erfahrung gebracht werden, mit wel-
chen unterschiedlichen Ansatzen zur Zielliberprifung haben die Expertinnen und Exper-
ten Erfahrungen machen kdnnen und zum anderen, wie sehen diese Erfahrungen aus.

Basierend auf diesen Themenbereichen wird die Datenerhebung konzipiert.

1.3 Konzipierung der Datenerhebung (miindliche und schriftliche Experten-

interviews)

Bei der Datenerhebung musste der Autor eine besondere Herausforderung I6sen: Nach sechs
miindlichen Interviews mit Expertinnen und Experten zeichnete sich ab, dass sich die inter-
viewten Fiuhrungskrafte, welche beruflich nicht an einer Hochschule tatig waren, kaum mit
Theorien oder Modellen des Strategischen Managements auskannten. Sie konnten kaum ver-
tieft auf die verschiedenen Aspekte des Leitfadens eingehen. Ein inhaltlicher Erkenntnisge-
winn zu einzelnen Instrumenten oder Theorien war deshalb nicht moéglich. Zu diesem Zeit-
punkt schalte sich als wichtigste Erkenntnis der Befragung heraus, dass der Gap zwischen The-
orie und Praxis enorm ist. Der Autor stufte die Wahrscheinlichkeit im Einklang mit der Literatur
als sehr hoch ein, dass bei den weiteren Interviews mit dieser Sampleauswahlmethode kein
anderes Bild entstehen wiirde: In der Forschungsliteratur kann beobachtet werden, dass die
Empfehlungen bezliglich der Anzahl der Interviews zwischen 5 und 50 bis 60 Interviews vari-
ieren. Dabei spielen unterschiedliche Faktoren eine Rolle, z. B. der Forschungsansatz und das
Forschungsdesign (Mason, 2010). Andere Forscherinnen und Forscher stellten fest, dass die
meisten ihrer Kategoriencodes bereits mit sechs von den insgesamt 60 durchgefihrten Inter-
views bedient worden sind (Guest, Bunce & Johnson, 2006, S. 66). Auch mit kleinen Stichpro-
ben kdnnen also die wesentlichen Themen einer Fragestellung beschrieben werden (Akremi,
2019, S. 327).

Deshalb entschied sich der Autor, neben der miindlich durchgefiihrten Datenerhebung noch
zusatzlich schriftliche qualitative Experteninterviews durchzufiihren (Schiek, 2014). Aufgrund
seiner Tatigkeit als Studiengangleiter des Masterstudiengangs ,,Nonprofit und Public Manage-
ment (NPPM)“ hatte er Kontakte zu Fiihrungspersonen in zweckbasierten Organisationen. Alle

Teilnehmenden dieses Studiengangs hatten zudem beim Autor einen flinftdgigen Kurs zum
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Strategischen Management besucht und teilweise auch ihre Masterarbeit (begleitet durch den
Autor) in diesem Themenumfeld geschrieben. Durch diese ,Vorbelastung” erhoffte sich der
Autor, vertiefte Erkenntnisse zu seiner Fragestellung zu erhalten. 15 Absolventinnen und Ab-
solventen des MAS Nonprofit und Public Management konnten zur Mitwirkung gewonnen
werden.

Schriftliche Experteninterviews sind als Erhebungsmethode noch wenig erforscht (Schiek &
Ullrich, 2017, S. 589). Aus diesem Grund beschloss der Autor, die Ergebnisse der schriftlichen
und der mindlichen Erhebung im Rahmen dieser Arbeit separat auszuwerten und mit weite-
ren, auch quantitativen Auswertungen die Validitat der Ergebnisse der schriftlichen Datener-
hebung zu Uberpriifen. Diese Uberpriifung hat keinen direkten Zusammenhang zur For-

schungsfrage dieser Arbeit und befindet sich deshalb in VI Anlagen, 7.

1.3.1 Konzipierung der miindlichen Datenerhebung (Experteninterviews)

Das mindliche Experteninterview lasst sich methodisch als Leitfadeninterview einordnen: Ex-
pertinnen und Experten werden zu einem spezifischen Thema (in dem sie Expertenwissen ha-
ben) mithilfe eines das Interview strukturierenden Leitfadens befragt. Dieser basiert auf dem
theoretischen und praktischen Vorwissen der Forschungsperson und soll einerseits die Ver-
gleichbarkeit der Interviews erleichtern (allen befragten Personen werden gleiche Fragen be-
ziehungsweise Themenschwerpunkte gestellt), andererseits aber geniigend Spielraum fir
freie, individuelle AuRerungen lassen. Somit bildet der Leitfaden den beabsichtigten roten Fa-
den des Interviews ab: Er gibt die Richtung vor, erlaubt aber Themenabweichungen, wenn
eine interviewte Person einen etwas themaferneren Aspekt flir wichtig erachtet. Der Leitfa-
den hilft in solchen Situationen, wieder zurlick zum Kernthema zu gelangen. Zur Gestaltung
des Leitfadens und der darauf basierenden Fragen gibt es einige Aspekte, die berlicksichtigt
werden mussen (Berger-Grabner, 2016, S. 141-143; Bortz & Doring, 1995, S. 289; Helfferich,
2011, S. 180-189; Kruse, 2015, S. 209-236):

Fragen klar verstandlich und offen formulieren

e Nur ein Aspekt je Frage

e Nicht zu viele Fragen (Interviewldange), auch um den freien Redefluss der interviewten Per-
son nicht zu unterbrechen

e Aufeinander aufbauende Fragen (roter Faden innerhalb des Interviews)

e Sprache den Befragten anpassen (Fachterminologie)
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e Keine Beeinflussung durch die Fragen (suggestive, wertende, empathische, deutende Au-
Rerungen vermeiden)

e Fragen moglichst nicht ausformulieren, um zu verhindern, dass sie abgelesen werden
(freier Redefluss im Interview)

e Tabuthemen erst ansprechen, wenn Vertrauen aufgebaut werden konnte

Stribing (2013, S. 94) relativiert die Bedeutung des Leitfadens, indem er sagt: ,,Die Qualitat
eines Leitfadeninterviews hangt also weniger von der Gite des Leitfadens als von seiner kom-
petenten Handhabung ab.”. Somit stellt der Leitfaden mehr eine Erinnerungshilfe (Wurde kein
Aspekt vergessen?) fiir das Gesprach und nicht einen thematisch-abgrenzenden, abzuarbei-

tenden Fragenkatalog dar.

Hug und Poscheschnik (2015, S. 105-106) formulieren in ihrem Lehrbuch ,Sieben goldene Re-
geln der Interviewtechnik”. Diese gelten flir samtliche miindliche Interviewformen der quali-
tativen Sozialforschung:

Verstdndlichkeit beachten: Die interviewende Person muss sich so ausdricken, dass sie vom Gegen-
liber verstanden wird.

Technik beherrschen: Die technischen Gerate missen funktionieren und bedient werden kon-
nen.

Ungestortheit schaffen: Das Interview soll in einer moglichst ungestérten, entspannten Situation
durchgefihrt werden.

Vertrauen aufbauen: Eine vertrauensvolle Atmosphare bildet die Basis, dass auch Personli-
ches berichtet wird.

Gesprach steuern: Die interviewende Person muss das Gesprach unaufdringlich, aber be-
wusst in die Bereiche lenken, die fiir die Forschungsfrage von Interesse
sind.

Geduld haben: Die interviewende Person muss sich der Geschwindigkeit und dem Ge-

dankenfluss der interviewten Person anpassen.

Flexibel bleiben: Der Leitfaden darf nicht als starres Instrument verstanden werden, son-
dern soll bei interessanten Aspekten auch verlassen werden kénnen.

Stribing (2013, S. 88) beschreibt eine aus Sicht des Autors besondere Herausforderung der
Interviews: Da die Interviewpersonen von sich und ihrer ,Expertise” erzahlen sollen, fiihlen
sie sich in eine Priifungssituation versetzt. Instinktiv versuchen sie ,richtig” zu antworten und
deshalb auch herauszufinden, welche Antworten die interviewende Person erwartet. Aus die-

sem Grund ist es im Vorfeld eines Interviews wichtig, herauszustreichen, dass das Interview
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ein zwangloses Gesprach liber das gewahlte Thema darstellt und der Wert der Antworten in
der spontanen, nichtreflektierten Reaktion liegt.

Gemal Bogner et al. (2014, S. 52) wird in der Literatur bei Experteninterviews empfohlen, dass
sich die interviewende Person in die Rolle eines ,,Co-Experten” begibt, so dass im Rahmen des
Interviews ein Austausch unter Partnerinnen und Partnern beziehungsweise Kolleginnen und
Kollegen stattfinden kann. Dabei wird im Gesprachsfluss auf Inhalte gezielt, die noch nicht von
beiden Beteiligten geteilt werden. Im Gegensatz zu den Leitfadeninterviews sind die Antwor-
ten beziehungsweise Aussagen der interviewten Personen eher kurz. Diese Konzentration der
Kommunikation auf ,neue” Inhalte fiihrt jedoch dazu, dass viele Aspekte und Facetten des
Gesprachsgegenstands nicht angesprochen werden, weil sie unausgesprochen von den bei-
den ,Experten” als gemeinsames Wissen beziehungsweise gemeinsame Erfahrung vorausge-

setzt werden.

Die Dokumentation der Experteninterviews erfolgt liblicherweise in Form einer Transkription.
Diese schriftliche Wiedergabe des Gesprachs enthalt die Fragen und Antworten, aber auch die
Rahmenbedingungen (Ort, Zeit, storende Einfllisse usw.) des Interviews. Dabei wird versucht,
ein moglichst detailliertes Abbild der Interviewsituation darzustellen (Berger-Grabner, 2016,
134).

Da ein permanentes Mitschreiben die Natirlichkeit des Gesprachs beeintrachtigen wiirde,
werden die technischen Moglichkeiten des Aufzeichnens genutzt. Je nach Notwendigkeit kann
das Gesprach mittels Audio- oder die gesamte Situation mittels Videoaufnahme gespeichert
und spater transkribiert werden. Die so entstandene verschriftlichte Vorlage bildet die Basis

fiir die anschlieende Auswertung (Mayring, 2015, S. 54-57).

Das Experteninterview soll leitfadengestitzt durchgefiihrt werden. Dabei Gbernimmt der Leit-
faden wahrend des Interviews die Aufgabe, die gegensatzlichen Anforderungen (geniigend
Strukturen fir eine Vergleichbarkeit der erhobenen Daten bei gleichzeitiger Offenheit fir un-
erwartete Betrachtungsfelder) an ein qualitatives Interview zu gewahrleisten (Hopf, 2017,
S. 357-360; Strubing, 2013, S. 92). Der Leitfaden wird nach dem SPSS-Prinzip (Sammeln, Pri-
fen, Sortieren und Subsumieren) auf Basis der in Kapitel 1.2, Teil Ill beschriebenen Themen-
bereiche erstellt (Helfferich, 2011, S. 182—-189).

Expertensample: Da das Modell der zweckbasierten Organisationen fiir Nonprofit-Organisati-

onen und offentliche Organisationen der drei Ebenen des féderalen Systems der Schweiz
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(Gemeinde, Kantone und Bund) anwendbar ist, werden Interviewpartnerinnen und Inter-
viewpartner ausgesucht, die Erfahrungen in moglichst vielen dieser Bereiche haben. Zudem
sollte sich diese Erfahrung moglichst auf die Legislative beziehungsweise Vorstands-/Stiftungs-
ratsebene wie auch auf die exekutive Geschaftsleitungstatigkeit beziehen. Die Expertinnen
und Experten werden so ausgewahlt, dass alle aufgezeigten acht Tatigkeitsfelder (NPO — Vor-
stand / Exekutive; Bund / Kanton / Gemeinde — Legislative / Exekutive) von mindestens zwei
Expertinnen und Experten abgedeckt werden. Da es Expertinnen und Experten gibt, die meh-
rere Felder abdecken, muss die maximale Anzahl von 16 Interviews nicht ausgeschopft wer-
den. Eine schriftliche Einverstandniserklarung zur Nutzung der erhobenen Informationen wird
den zu interviewenden Personen zur Unterschrift vorgelegt (vgl. Tabelle 9).

Alle angefragten Personen stimmen zu, im Rahmen der Forschungsarbeit interviewt und spa-
ter auch in der Publikation genannt zu werden.

Folgende Personen mit entsprechender Expertise werden interviewt:

Bund Kanton Gemeinde NPO
Legislative / Vorstand Joachim Eder Joachim Eder Joachim Eder Joachim Eder
Bruno Pezzatti Bruno Pezzatti Theres Arnet
Markus Pfister Carlo Kndpfel
Exekutive Joachim Eder Theres Arnet Bruno Pezzatti
Markus Pfister Claude Wagner Markus Pfister
Carlo Kndpfel
Tabelle 9: Im Rahmen der Experteninterviews miindlich interviewte Personen (Quelle: Eigene Darstel-

lung).

Interviewleitfaden: In Anlehnung an Misoch (2015, S. 66) wird der Leitfaden im vorliegenden
Projekt in die vier Blocke ,Einleitung und Information”, ,Aufwarm- und Einstiegsphase”,

,Hauptphase” sowie , Ausklang- und Abschlussphase” gegliedert:

e In der Einleitung und Information werden das Forschungsvorhaben und dessen Ziele
kurz vorgestellt. Zudem wird erlautert, wie das Interview aufgezeichnet und spater aus-
gewertet (Transkription, Anonymisierung) wird.

e Die Aufwarm- und Einstiegsphase wird genutzt, um allgemeine personliche Angaben
und konkrete Erfahrungen rund um das Strategische Management zu erfassen.

e Die Hauptphase steht im Zentrum des Interviews und beschaftigt sich inhaltlich mit den

einzelnen Themenblocken, die sich aus dem Gap zwischen der Literaturanalyse und dem
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Forschungsziel ergeben haben. Fiir jeden dieser Themenbldcke wurden eine Hauptfrage

und verschiedene Unterfragen mit Stichwortern formuliert. Letztere kommen vor allem

dann zum Zug, wenn relevante Aspekte bei der Beantwortung der Hauptfrage nicht an-

gesprochen wurden.

e In der Ausklang- und Abschlussphase erhalten die Interviewpartner noch Raum, um all-

fallige Erganzungen oder sonstige Riickmeldungen anzubringen. Der abschlieRende Dank

wird auch zu diesem Zeitpunkt ausgesprochen.

In den beiden Datenerhebungen sollten Informationen nicht nur zur operativen Umsetzung

des Strategischen Managements, sondern auch zum organisationalen Umfeld und den Befrag-

ten selbst erhoben werden. Deshalb wurde der Kreislauf des Strategischen Managements (vgl.

Abbildung 2) im Leitfaden vordergriindig nicht abgebildet. Alle Elemente des Kreislaufs sind

jedoch vorhanden.

Nachstehend (Tabelle 10) der verwendete Leitfaden fiir die miindlichen Experteninterviews

des Forschungsprojekts.

Themenblock

Kategorie

Fragen

Formales

- Aufklarung bezliglich des Umgangs mit den Interviewdaten
- Aufklérung tber Methodik der qualitativen Interviews
- Anonymisierung bei der Transkription

Einleitung und In-

formation

- Kannst Du mir Deine Erfahrungen im Bereich des Strategi-
schen Managements in NPOs und/oder offentlichen Verwal-
tungen schildern?

o Erfahrung im NPO-Management
o Erfahrung im Public Managment
o Erfahrungen in Legislative / Exekutive

o Erfahrung im Strategischen Management
= Erstellung von Strategien
= Umsetzung von Strategien
= Evaluation von Strategien

Aufwarm- und Ein-

stiegsphase

Theoretische Kenntnisse des Strategischen

Managements

- Welche Theorien zum Strategischen Management kennst Du
und findest Du sinnvoll?

- Welche Autoren/Modelle im Bereich Strategisches Manage-
ment sind bekannt?

- Welche Methoden / Analyseinstrumente des Strategischen
Managements sind sonst noch bekannt?

Zweckorientierung

- Wie habt Ihr den Vereinszweck beziehungsweise die gesetzli-
che Grundlage bei der Strategieerstellung beriicksichtigt? Wel-
che Rolle bildete der Vereinszweck beziehungsweise die ge-
setzliche Grundlage bei der Strategieerstellung. Wurde im
Rahmen dieser der Vereinszweck beziehungsweise die ge-
setzliche Grundlage in Frage gestellt oder gar veréndert?

Hauptphase

Wie lief die Strategieerstellung ab?
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Strategierahmen

Organisatorische Einbettung

Theorieorientierung

Gesellschaftliche Entwicklungen

Fachliche Entwicklungen

Wer hat die Verantwortung / den Auftrag gegeben?
Weshalb eine Strategie?

Welche strategischen Modelle / Ansétze bildeten die Grund-
lage?

Emergente Strategie oder geplante Strategie / Umgang mit
Planung ist veraltet, wenn sie erstellt worden ist?

Wie werden neue Entwicklungen (gesellschaftlich, technisch
usw.) verfolgt und in die Strategieentwicklung mit einbezogen
(bewusst, geplant oder eher zuféllig und im Rahmen der einge-
setzten Analyseinstrumente)

o Gesellschaftlich (demografischer Wandel, Fachkréafteman-
gel, Migration/Integration, Polarisierung in der Politik, Glo-
balisierung usw.)

o Technisch (Digitaler Wandel, Smartphones, Internet, Inter-
net 4.0 usw.)

o Fachlich/methodisch (Canvas, Wissensmanagement, agile
Organisationsformen, Selbstorganisation / flache Hierar-
chien)

Welche neuen Entwicklungen wurden bewusst verfolgt und in
die Strategieentwicklung mit einbezogen?

Strategie-Prozess

Vorgehen

Vorgehen (Top-down, Bottom-up, Arbeitsgruppe, Stab usw.)
Welche Arbeitsweisen/Vorgehen wurden verwendet?
Arbeitsgruppen / Einzelarbeit

Vorschlag mit Vernehmlassung

Innen-/AuBenanalyse

Welche Elemente (Innen-/AuBenanalyse) wurden wie umge-
sefzt?

Welche Methoden / Analyseinstrumente des Strategischen
Managements wurden eingesetzt?

Ergebnis des Strategieprozesses

Welche Dokumente wurden erarbeitet?

o Vision

o Mission

o Strategische Planung, wurden Ressourcen geplant fiir die
Umsetzung?

o Businessplan

o Canvas

o Landkarte/Bild

Wie wurden Ziele formuliert und abgeleitet?

o SMART

o Wirkungsmodell / auf Wirkung oder Output/Outcome bezo-
gen

Wie wurde die Strategie nach innen und auRen kommuniziert?

Strategieumset- Ziellberprifung Wie wurde die Zielerreichung iberpriift?

zung o Im operativen Geschaft
o Am Ende der Strategieperiode

Ausklang- und Ab- | Sinnhaftigkeit Wie stehst Du generell zum Strategischen Management, ist es

schlussphase sinnvoll?

Emotionen Emotionales Verhaltnis zum Strategischen Management;
bringt es was?
Noch etwas zum Schluss sagen, was wurde nicht beleuchtet?
Tabelle 10: Leitfaden des miindlichen Experteninterviews (Quelle: Eigene Darstellung).
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1.3.2  Konzipierung der schriftlichen Datenerhebung (Experteninterviews)

Schiek (2014, S. 380) definiert das schriftliche qualitative Interview als ,,eine vom Forscher sti-
mulierte schriftliche Textproduktion, die der Interviewpartner unter Abwesenheit des Inter-
viewers und in einer deutlichen verzégerten Kommunikation vollzieht”. Dabei soll darauf ge-
achtet werden, dass die Interviewpartnerinnen und Interviewpartner nicht stichwortartig
oder in Tabellenform antworten, sondern geniligend Informationen geben, damit spater in-

haltliche, sinnverbindende Aussagen entwickelt werden kénnen (Schiek, 2014, S. 380).

Die schriftliche Kommunikation unterscheidet sich in relevanten Elementen von der miindli-
chen: So findet sie immer asynchron statt und es ist nicht moglich, die nonverbale Kommuni-
kation des Gegeniibers wahrzunehmen (Diirscheid, 2018, S. 93). Diese Unterschiede sind auch
flr die schriftliche Datenerhebung in Experteninterviews relevant, wobei sich hier weitere we-
sentliche Unterschiede zur mindlichen Datenerhebung zeigen: zum einen die Schriftlichkeit
selber (es liegt bereits ein Text vor, die Aussagen missen nicht mehr transkribiert werden)
und zum anderen die zeitliche und raumliche Asynchronitat der Datenerhebung (Schiek, 2014,
S. 383). Angelehnt an das Modell ,,Kommunikationsprozess geschriebener Sprache” nach Giin-

ther (1988, S. 11) kdnnen diese Unterschiede wie folgt (vgl. Abbildung 41) dargestellt werden:

interviewte antwortet mindlicherund - interviewende
Person spontan nonverbalerAustausch  nachfragen Person
interviewte = schreiben und 7 schriftliche nimmt zeit- interviewende
Person tefleldleren Antwort verzdgert Person
entgegen

Abbildung 41: Unterschiede zwischen mindlicher und schriftlicher qualitativer Datenerhebung (Quelle: Eigene
Darstellung nach Giinther, 1988, S. 11).

Der schriftliche Ausdruck unterscheidet sich klar von der miindlichen Kommunikation: Ein
schriftlicher Text ist langlebig(er), etwas schriftlich zu verfassen, regt starker die Reflexion ei-
gener Erfahrungen an und ist gleichzeitig verpflichtender (Schiek, 2014, S. 383). Dies wird auch

in therapeutischen Settings bewusst genutzt, neben vielen therapeutischen Methoden, die

2 OSSPSR DIS_WA_ Meyer Matthias_ MUDR0239




sich des miindlichen Ausdrucks bedienen, hat die schriftliche Form der Reflexion einen groRen
Stellenwert (Richter & Schindler, 2018, S. 49-54).

Der weitere bedeutsame Unterschied zwischen schriftlichen und miindlichen Interviews zur
Datenerhebung ist die raumliche und vor allem zeitliche Ungebundenheit der beiden beteilig-
ten Parteien. Wahrend bei miindlichen Interviews beide Personen zeitgleich und mdoglichst
face-to-face zusammenkommen missen, erfolgt bei schriftlichen Interviews der zeitliche Ein-
satz versetzt: Die interviewende Person erstellt zuerst die Befragungsumgebung (Entwicklung
der Fragen analog eines Leitfadens, Programmierung eines digitalen Fragenbogens, Erstellung
der Adressatenlisten usw.), anschliefend bearbeitet die interviewte Person die Fragen (Schiek
& Ullrich, 2017, S. 589-597). Dabei stehen ihr nicht nur ein geschiitzterer Raum (in der Situa-
tion des Antwortens sitzt keine Person gegentiber, die Aussagen wertet) zur Verfligung, sie
kann fir kritische Antworten auch langer Zeit in Anspruch nehmen (und ggf. sogar noch etwas
nachschauen oder ,eine Nacht Gber die Antwort schlafen”). Da die interviewende Person bei
der schriftlichen Datenerhebung fast den gleichen Aufwand hat, ob sie nun eine oder hundert
Personen befragt, ist die Versuchung nattrlich grof3, bei moglichst vielen Personen Daten zu
erheben.

Allerdings kann in den meisten Fallen der schriftlichen Datenerhebung der Entstehungspro-
zess der endglltigen Version des Textes nicht mitverfolgt werden —im mindlichen Interview
werden korrigierte Widerspriiche, Anpassungen der Aussage und andere Formen von Korrek-
turen aufgezeichnet und stellen fiir sich selber einen qualitativen Wert mit Aussagekraft dar
(Schiek, 2014, S. 391).

Menschen mit hoherer Bildung sind im Allgemeinen eher gewohnt, sich schriftlich auszudri-
cken. Es ist deshalb anzunehmen, dass sie eine geringere Hemmschwelle haben, an einer
schriftlichen Befragung teilzunehmen als Menschen, die weniger gelibt im schriftlichen Aus-
druck sind. Allerdings wird heute davon ausgegangen, dass eine Erhebung mittels schriftli-
chem Fragebogen keine Benachteiligung oder Ausschluss einzelner Bevolkerungsgruppen zur
Folge hatte (Schiek, 2014, S. 391).

In der direkten Interaktion kann die interviewende Person auf vielerlei Ereignisse wahrend des
Interviews eingehen: Wird das Thema fir die interviewte Person unangenehm? Hat sie den
Fragenkomplex tatsachlich verstanden? Will die interviewte Person das Gesprach abbrechen?
Sind die Antworten der interviewten Person verstandlich? usw. Diese ,,Stérungen” des Inter-

views sind in einer asynchronen Interviewbeziehung nicht zeitnah wahrnehmbar und die
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interviewende Person hat deshalb keine Mdglichkeiten, direkt auf die Situation einzuwirken

(Schiek, 2014, S. 385).

Die Medienpsychologie hat als Wissenschaft das Internet und die darauf aufbauenden digita-
len Medien als Kommunikationsmedien breit erforscht (Doring, 2005, S. 771-777). Dabei stellt
die computervermittelte Kommunikation und die Interaktion zwischen Mensch und Computer
einen Fokus des wissenschaftlichen Interesses dar (Trepte, 2004, S. 14). Die Entwicklung von
Empfehlungen fir die Computer-gestitzte qualitative Datenerhebung fallt in den Forschungs-
zweig der Mensch-Computer-Interaktion. Bei dieser geht es primar darum, das Geschehen
zwischen dem Menschen und einem Computer zu erklaren. Dabei wird zuerst die Unterschei-
dung gemacht, ob

1.) der Computer ein Medium ist, mit dessen Hilfe zwei Menschen (z. B. in einer Beratung)
kommunizieren, dies nennen Sundar und Nass (2000, S. 699) computer-mediated communi-
cation oder ob

2.) der Computer als Informationsquelle dient, sozusagen als Kommunikationspartner am an-
deren Ende der Leitung fungiert (z. B. bei gezielten Informationsrecherchen). Dies wird dann
human-computer interaction genannt (Sundar & Nass, 2000, S. 699).

Diese Unterscheidung ist fir die Computerkommunikation bedeutsam, da die Grenzen zwi-
schen Medium und eigenstandiger Kommunikationsquelle beim Computer im Gegensatz zu
anderen Medien (z. B. Fernsehen) verschwimmen. Das Fernsehen ist fir die Menschen aus-
schliefllich ein Kommunikationsmedium; es transportiert die Informationen lediglich. Der
Computer dagegen hat einerseits auch diese Rolle, andererseits wird er auch als Sender und
somit als Kommunikationspartner von den Benutzerinnen und Benutzern wahrgenommen
(Kramer, 2005, S. 643-672). Wenn nun, wie in diesem Projekt, qualitative Interviews mittels
Computerkommunikation erhoben werden, dann ist dies eine human computer interaction.
Werden in dieser human computer interaction Daten erhoben, muss zum einen die Schnitt-
stelle zwischen dem Menschen und dem Computer (meistens die entsprechende Website)
beachtet, zum anderen aber auch der Umgang mit den erhobenen Daten genauer betrachtet
werden.

Bei der Schnittstelle zwischen dem Menschen und dem Computer gibt es heute viele Erkennt-
nisse Uber benutzerfreundliche Eingabemaskengestaltung. Diese sind in zwei DIN-Normen
(DIN ISO/IEC 12119 und DIN 66272) festgehalten (Leimeister, 2015, S. 254). Der Umgang mit

den erhobenen Daten wird einerseits gesetzlich geregelt (z. B. im Datenschutzgesetz des
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entsprechenden Landes), andererseits muss genau wie beim miindlichen Interview gegeniber
den interviewten Personen kommuniziert werden, was mit den erhobenen Daten geschieht

(Wolff, 2017, S. 344-345),

Aufgrund der oben angeflihrten Merkmale und Unterschiede miindlicher oder schriftlich on-
line durchgefiihrter qualitativer Datenerhebungen lassen sich die folgenden besonderen Her-
ausforderungen fiir die schriftliche qualitative Datenerhebung im Internet ableiten:
Hinsichtlich der Leitfadengestaltung (Fragebogengestaltung): Da im Gegensatz zu einer
miindlichen Befragung keine Moglichkeit des Nachfragens oder der spontanen Themenaus-
weitung besteht, muss der Fragebogen so offen gestaltet sein, dass die Befragten in ihrer Ant-
wort moglichst viele Aspekte aufnehmen. Zudem muss den Teilnehmenden kommuniziert
werden, dass sie ihre Beitrdage moglichst selbsterkldarend ausfiihren, damit ein Nachfragen
nach der Befragung nicht erforderlich wird.

Hinsichtlich des Befragungsverlaufs: Wenn die Befragten mit dem Antworten begonnen ha-
ben, besteht kaum eine Moéglichkeit mehr, sie individuell anzusprechen oder individuelle Be-
findlichkeiten wahrzunehmen. Deshalb muss der Fragenaufbau und der Ablauf einen guten
Spannungsbogen haben (damit die Teilnehmenden dabeibleiben) und der Ubergang von einer
Frage zur nachsten muss so gestaltet sein, dass die Teilnehmenden motiviert bei der Sache
bleiben.

Hinsichtlich der Informationen rund um die Datenerhebung: Die qualitative Datenerhebung
im Internet stellt hohere Anforderungen an den Datenschutz und die Datenverarbeitung. Spe-
ziell wenn mit besonders schiitzenswerten Personendaten (Bundesversammlung der
Schweizerischen Eidgenossenschaft, 2014, Art. 3c) gearbeitet wird. Aber auch die schriftlichen
Erlduterungen (z. B. zum Ziel und Zweck der Datenerhebung) missen einen hohen Standard
haben, da sie selbsterklarend sein miissen und die Teilnehmenden zum Mitmachen motivie-
ren sollten.

Hinsichtlich der technischen Umsetzung: Der Fragebogen muss so programmiert sein, dass er
einerseits selbsterklarend (Inhalt) und einfach zu bedienen ist (Anwendung) und andererseits
die Antwortenden motiviert (gewissen Spielfaktor beziehungsweise Unterhaltungswert bie-

ten), die Fragen bis zum Ende zu beantworten.
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Damit das Untersuchungsergebnis nicht durch Eindriicke der jeweils anderen Befragung ver-
falscht wird, wurde bewusst darauf verzichtet, die Online-Befragung zirkular aufzubauen. Des-

halb wurde folgender Ablauf fir die Versuchsanlage festgelegt:

Definition des Leitfadens fiir die Face-to-Face-Interviews
Face-to-Face-Interviews zirkular fuhren

Definition der Fragen fiir die Online-Befragung

P W N oe

Online-Stellen des Fragebogens und Expertinnen sowie Experten zur Beantwortung
einladen
5. Antworten der Online-Befragung weiterbearbeiten

6. Antworten der Face-to-Face-Interviews weiterbearbeiten

Expertensample: Als Expertinnen und Experten fiir die Online-Befragung wurden die Teilneh-
menden am MAS Nonprofit und Public Management der FHNW-Hochschule fir Wirtschaft der
letzten vier Jahre zur Mitwirkung angefragt. Diese haben im Rahmen ihres Studiums den The-
menbereich ,Strategisches Management” umfangreich behandelt und eine leitende Position
in einer zweckbasierten Organisation (Zugangsvoraussetzung fir den MAS NPPM). 15 Teilneh-
mende haben zugesagt, an den schriftlichen Interviews mitzuwirken.

Fragebogen der Online-Befragung (vgl. Tabelle 11): Bei der Entwicklung des Online-Fragebo-
gens wurde darauf geachtet, dass die Fragen moglichst offen formuliert wurden. Gleichzeitig
musste versucht werden, sicherzustellen, dass die interviewten Personen die gewiinschten
Informationen geben. Eine weitere Herausforderung in der Formulierung war, ohne aufdring-
lich oder lehrmeisterhaft zu wirken, auf bestimmte Aspekte hinzusteuern. Geldst wurden
diese Herausforderungen mit einer zweigeteilten Fragenstruktur: Die Frage wurde maoglichst
offen gestellt und anschlieRend mit einer Erlduterung prazisiert.

Auch beim Fragebogen der Online-Befragung wurde die Struktur des Kreislaufs des Strategi-
schen Managements (vgl. Abbildung 2) nicht in den Vordergrund geriickt. Die Zuordnung der
einzelnen Antworten zu den entsprechenden Elementen geschah dann wie bei der miindli-

chen Datenerhebung bei der Auswertung.

1 OSSR DIS_WA_ Meyer Matthias_ MUDR0239



Nr. | Frage Prazisierung

1. | Kannst Du mir Deine Erfahrungen im Bereich des Strategischen Bitte beschreibe kurz die Organisation und Deine Funktion
Managements in NPOs und/oder &ffentlichen Verwaltungen schil- | und welche Erfahrungen Du mit strategischem Manage-
dern? ment gemacht hast.

2. | Falls Du es noch nicht getan hast, Bitte beschreibe kurz die Organisation und Deine Funktion
kannst Du mir Deine Leitungserfahrungen in NPOs und/oder 6f- und welche Leitungserfahrungen Du in diesen Organisatio-
fentlichen Verwaltungen schildern? nen hast.

3. Falls Du es noch nicht getan hast, Bitte beschreibe wie in den Organisationen, in denen Du
Kannst Du mir Deine Erfahrungen in NPOs und/oder 6ffentlichen | gearbeitet hast, mit Strategien umgegangen wird/wurde.
Verwaltungen mit Strategien (erstellen, umsetzen, evaluieren)
schildern?

4. | Welche Theorien zum Strategischen Management kennst Duund | Bitte nenne Autoren, Konzepte, Analyseansétze, Methoden
wie sinnvoll findest Du diese? usw.. Einfach alles, was im Rahmen von Strategieprozes-

sen zum Einsatz kommt. Und schildere bitte Deine Erfah-
rungen mit diesen Instrumenten.

5. | Welche Rolle spielte der gesetzlich festgelegte Zweck beim Stra-
tegischen Management?

6. | Falls Du es noch nicht beschrieben hast,

Wurde auf den gesetzlichen Zweck (gesetzliche Grundlage,
Zweckartikel bei einer NPO) bei der Strategieentwicklung Bezug
genommen?

7. | Falls Du es noch nicht beschrieben hast, Bitte schildere die Hintergriinde, die Erwégungen und das
Wurde im Rahmen der Strategieentwicklung erwogen, die gesetz- | Vorgehen.
liche Basis (Zweckartikel, gesetzlicher Auftrag) anzupassen?

8. Falls Du es noch nicht beschrieben hast, Wurde der Zweck be-
wusst als Rahmen fiir die Strategieentwicklung wahrgenommen?

9. Falls Du es noch nicht beschrieben hast, Wie lief die Strategieer-
stellung ab?

10. | Falls Du es noch nicht beschrieben hast, Weshalb wurde eine
Strategie erstellt?

11. | Falls Du es noch nicht beschrieben hast, Wer hatte fiir die Strate- | Bitte unterscheide bei dieser Frage auch zwischen der Ver-
gieerstellung die Verantwortung? Wer gab den Auftrag? antwortung fiir die Strategie und der Verantwortung fiir die

operative Strategieerstellung.

12. | Falls Du es noch nicht beschrieben hast, Beschreibe bitte die Modelle beziehungsweise Ansatze,
Bildete ein bestimmtes Modell oder ein bestimmter strategischer welche bei der Strategieerstellung herangezogen wurden.
Ansatz die Grundlage fiir den Strategieerstellungsprozess?

13. | Falls Du es noch nicht beschrieben hast, Mintzberg hat die Planing-School stark kritisiert und das
Waurde bei der Strategieerstellung diskutiert, ob es eine Modell der emergenten Strategie eingefiihrt (alles was wir
emergente oder eine Planungs-Strategie sein soll? tun hat strategische Wirkung, die Strategie einer Organisa-

tion entsteht auch aus ihrem Tun). Wurde bei der Strate-
gieerstellung diskutiert, ob es in der schnelllebigen Zeit von
heute realistisch ist, Ziel fur die nachsten funf Jahre zu de-
finieren?

14. | Falls Du es noch nicht beschrieben hast, Wie wurden neue Ent- eher bewusst oder unbewusst, geplant, nach einem klaren
wicklungen verfolgt und in die Strategieerstellung einbezogen? Prozess usw.

15. | Falls Du es noch nicht beschrieben hast, Wie wurden gesell- z. B. demografischer Wandel, Fachkraftemangel, Migra-
schaftliche Entwicklungen in den Prozess einbezogen? tion/Integration, Polarisierung in der Politik, Globalisierung

16. | Falls Du es noch nicht beschrieben hast, Wie wurden die techni- z. B. digitaler Wandel, Nutzung von Smartphones, Internet,
schen Entwicklungen mit einbezogen? Internet 4.0 ....
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17. | Falls Du es noch nicht beschrieben hast, Wie wurden fachliche / z. B. Canvas, Wissensmanagement, agile Organisations-
methodische Entwicklungen mit einbezogen? formen, Best Practice, ambulant vor stationar, Einbezug

von Ehrenamtlichen ...

18. | Falls Du es noch nicht beschrieben hast, Wie wurde bei der Stra- | Top Down / Bottom up, Arbeitsgruppe, Stab, Vorschlag ei-
tegieerstellung vorgegangen? ner Arbeitsgruppe mit Vernehmlassung ...

19. | Falls Du es noch nicht beschrieben hast, Welche Analyseinstru- Innen-/Auenanalyse
mente wurden bei der Strategieerstellung eingesetzt?

20. | Falls Du es noch nicht beschrieben hast, Wie wurden die Ziele SMART, Wirkungsmodell (Impact, Outcome, Output)
formuliert beziehungsweise abgeleitet?

21. | Falls Du es noch nicht beschrieben hast, Welche Dokumente wur- | z. B. Vision, Mission, strategische Planung (mit Ressour-
den im Rahmen der Strategieerstellung erarbeitet? cen fiir die Umsetzung?), Businessplan, Canvas, Land-

karte/Bild ....

22. | Falls Du es noch nicht beschrieben hast, Wie wurde die Strategie | intern / extern
kommuniziert?

23. | Falls Du es noch nicht beschrieben hast, Wie wurde die Errei- im laufenden Prozess (zum Beispiel mittels Balanced
chung der Ziele der Strategie tiberpriift? Score Card) oder am Ende (wie)

24. | Und nun zum Schluss nochmals allgemeiner: Wie stehst Du ge- Ist es sinnvoll, lohnt sich der Aufwand, was braucht es, da-
nerell zum Strategischen Management? mit es ein sinnvolles Instrument sein kann usw.

25. | Und als letzte Frage der Befragung zum Strategischen Manage-
ment: Wurde bisher etwas nicht angesprochen, muss noch etwas
zum Strategischen Management gesagt werden?

26. | Vielen Dank, dass Du Dich bis zum Schluss durchgearbeitet hast. | Sinnvoll, zu aufwandig, geht gar nicht, Fragen nicht ver-
Damit hast Du mir sehr geholfen. Und nun die allerletzte Frage: standlich, besser als Worddatei und nicht im Internet usw.
Welche Riickmeldungen kannst Du mir zu dieser Form der Daten- | Wie lange hat das Ausfiillen gedauert?
erhebung fiir eine qualitative Auswertung geben?

Tabelle 11: Fragebogen der schriftlichen Experteninterviews im Internet (Quelle: Eigene Darstellung).
1.4 Umsetzung der Datenerhebung und -aufbereitung

Bei den miindlichen Experteninterviews ist der Autor wie folgt vorgegangen:

Datenerhebung: Die Interviewpartnerinnen und -partner erhalten zwei Wochen vor dem In-
terviewtermin die Kapitel 1 bis 3 des Exposés dieser Forschungsarbeit (Matthias Meyer,
2017b) sowie die PowerPoint-Prdsentation , Purpose based organizations: The consequences
of the differences between common law and civil law for Nonprofit and Public Management
Organziations in the German speaking world” (Matthias Meyer, 2017c), um sich auf das Thema
und die ,,Flughthe” des Themas einzustimmen. Das Interview wird mithilfe des Leitfadens

durch den Forscher bei physischer Prasenz beider Personen durchgefiihrt und mit
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Einverstandnis der Interviewpartnerinnen und -partner elektronisch aufgezeichnet. Die Inter-
viewsprache ist bei allen Interviews Schweizerdeutsch. Der Forscher hat deshalb den Leitfaden
in Mundart Ubersetzt. Zudem notiert der Forscher wahrend des Interviews zusatzliche Wahr-
nehmungen (Schwierigkeiten bei der Antwort, Unterbrechungen, Nervositat usw.) mit Zeitan-
gabe schriftlich.

Datenaufbereitung: Die elektronisch aufgezeichneten Interviews werden als MP3-File einem
kommerziellen Anbieter (transkripto.de) zur Transkription gegeben. Diese erstellen einen
Rohtext, der nicht nur Gesprochenes, sondern auch Pausen oder Gerdusche wiedergibt. Bei
der Auswahl der Transkriptionsfirma wird darauf geachtet, dass die Ergebnisse den Transkrip-
tions-Anforderungen von wissenschaftlichen Arbeiten geniigen (Kowal & O'Connel, 2017,

S. 437-447; Striibing, 2013, S. 105-106).

Bei den schriftlichen Experteninterviews im Internet ist der Autor wie folgt vorgegangen:
Datenerhebung: Der Fragebogen wurde auf der Plattform , Questback” aufgesetzt und die
potenziellen Interviewpartnerinnen sowie -partner erhielten ein persénliches Mail mit einem
individuellen Zugangscode zum Fragebogen. Alle 15 ehemaligen Studierenden fiillten den Fra-
gebogen komplett aus. Diese haben alle eine Leitungsposition in NPOs beziehungsweise 6f-
fentlichen Organisationen. Die Verteilung stellt sich wie folgt dar:

Offentliche Organisationen

- Offentliche Verwaltung: 2

- Bildungseinrichtung: 2

- Pflegeeinrichtung: 4

Nonprofit-Organisationen

- Verband: 2

- Stiftung: 1

- Gewerkschaft: 1

- Gesundheitsorganisation: 1

- Hilfswerk: 1

- Kirche: 1

Datenaufbereitung: Die Antworten der Teilnehmenden konnten in einem CSV-File aus

,Questback” heraus exportiert werden und wurden anschlieRend in ein Word-File
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gespeichert. Diese Textdateien werden danach analog den Transkripten der miindlichen Da-

tenerhebung in die Auswertungs-Software ATLAS Tl importiert.

2 Auswertung der erhobenen Daten

In den folgenden Kapiteln wird dargelegt, wie die erhobenen Daten ausgewertet und so die
Ergebnisse gebildet werden konnten. Dabei werden sowohl der Erkenntnisgewinn bezliglich
der Fragestellung dieser Arbeit wie auch die Folgerungen fir die schriftliche Datenerhebungs-

methode erldautert und diskutiert.
2.1 Analyse- / Auswertungsmethode

Die mindlich und schriftlich erhobenen Daten wurden nach der Methodik der qualitativen
Inhaltsanalyse ausgewertet (Hug & Poscheschnik, 2015, S. 152-163; Mayring, 2015, 2017,
S. 468-469). Dabei wurde Computer-gestiitzt gearbeitet (Kelle, 2017, S. 485-490) und die
Software ATLAS Tl eingesetzt. Die qualitative Inhaltsanalyse gibt klare Verfahrensregeln vor,
so dass das gesamte Datenmaterial gleich behandelt wird (Glaser & Laudel, 2010, S. 204). Dazu
wird das Material in Einheiten zerlegt, die spater einem Kategoriensystem zugeordnet werden
konnen. Das Kategoriensystem wird gebildet, indem zum einen die Antworten den bereits
aufgrund der Theorie gebildeten Kategorien zugeordnet werden (deduktives Vorgehen), aber
auch neue Kategorien aufgrund der Antworten aufgenommen werden konnen (induktives
Vorgehen). So kann das Wechselspiel zwischen Theorie und Praxiswissen wahrend der Daten-
analyse gewahrleistet werden (Glaser & Laudel, 2010, S. 205; Mayring, 2015, S. 69-90).

Fir die konkrete Auswertung wird ein Kodierleitfaden erstellt, der den Kategorienbaum und
die Beschreibung der einzelnen Kategorien enthélt (befindet sich beispielhaft in VI Anlagen, 5
und vollstandig im bereitgestellten Verzeichnis auf MS Onedrive in der Datei CD-ROM.zip (vgl.
VI Anlagen, 8) in der Excel-Datei ,Erlduterungen zu den Kategorien und quantitative Analysen”
mit den ausfiihrlichen Beschreibungen der Unterkategorien im Reiter , Kategorienbeschrei-

bungen®).
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2.2 Kategoriensystem

Das Kategoriensystem unterteilt sich in folgende sechs Hauptkategorien. Diese wurden von
den Themenblocken und Kategorien des Leitfadens der miindlichen Interviews (vgl. Tabelle

10) abgeleitet:

Die Befragten: In dieser Hauptkategorie sollen Aussagen zusammengefasst werden, die die
Befragten ,beschreiben”. Zum einen gehdren dazu Aussagen zu ihren Erfahrungen (strate-
gisch und operativ) in zweckbasierten Organisationen, zum anderen werden auch Aussagen
zu dieser Hauptkategorie zugeordnet, welche die persénliche Haltung zum Strategischen Ma-

nagement im weitesten Sinne beschreiben.

Strategierahmen: In der Hauptkategorie ,Strategierahmen” werden alle Aussagen zusam-
mengefasst, die den Rahmen beschreiben, in dem Strategien entwickelt wurden. Dazu geh6-
ren externe Faktoren, wie gesellschaftliche Veranderungen, genauso wie die Organisations-

struktur und die Zustandigkeiten in der Organisation.

Vorgehen im Strategieprozess: Diese Hauptkategorie fasst Aussagen zum konkreten Vorge-
hen zusammen: ,Was wurde wie gemacht?” ist hier die entscheidende Frage. Auch zdhlen
Aussagen zu den im Strategieprozess gemachten Erfahrungen ebenfalls zu dieser Hauptkate-

gorie.

Ergebnis des Strategieprozesses: Diese Hauptkategorie fasst Aussagen zur Zielformulierung
innerhalb der Strategie, die erstellten Dokumente sowie die Kommunikation der neuen Stra-

tegie zusammen.

Strategieumsetzung: In der Hauptkategorie , Strategieumsetzung” werden Aussagen zur Stra-

tegieumsetzung und zur Zielliberprifung zusammengefasst.

Unterschied miindlich vs. schriftlich: Die letzte Hauptkategorie bezieht sich nicht auf den in-
haltlichen Untersuchungsgegenstand, sondern auf mogliche Unterschiede der beiden ver-
schiedenen Erhebungsmethoden des Datenmaterials. Somit werden dieser Hauptkategorie

Aussagen zugeordnet, welche einen Erkenntnisgewinn zur gewahlten Methodik ermoglichen.

Wahrend der Zuordnung der unterschiedlichen Aussagen werden im Sinne des Erkenntnisge-
winns in der Hauptkategorie ,,Vorgehen im Strategieprozess” zwei neue Unterkategorien hin-
zugefugt: ,Schwierigkeiten bei der Strategieentwicklung” und ,Verwendete Methoden ge-

nannt“. Auch werden in der Hauptkategorie ,Unterschied mindlich vs. schriftlich” die
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Unterkategorien ,Nachfragen erforderlich” und ,Sprachlich kompliziert” hinzugefiigt. Diese
im Analyseprozess definierten Unterkategorien sind im Kategorienbaum kursiv dargestellt.

(vgl. Abbildung 42).

Erfahrungen mit NPO strategisch
Erfahrungen mit NPO operativ

Erfahrungen mit &ff. Verwaltung strategisch

Erfahrungen mit off. Verwaltung operativ |

Eigene Theorie- und Methaden Kenntnisse 1 Die Befragten

Eigene Erfahrungen mit Strategieentwicklung

sinnhaftigkeit

Emotionen

Dokumente des Strategieprozesses
Auftraggeber for Strategie r - Kommunikation der neuen Strategie
‘ 4 Ergebnis des Strategieprozesses &+ ——

Fachliche Entwicklungen J | Zielformulierung

Gesellschaftliche Entwicklungen

Grund far Strategie Strategieumsetzung

[ Kategorieniibersicht ]

Theorieorientierung 5 Strategieumsetzung Zieliberprifung

M —
——— | 2 Strategierahmen
Zustandigkeit for Strategie | | J

Rahmenbedingungen Riickmeldung schriftiiches Interview

Rollenverstandnis ] Nachfragen erforderlich

‘ 8 Unterschied miindlich - schriftlich

Strategisch gestalten wollen sprachlich kompliziert

Erfolgsfaktoren / Stolpersteine
Innen-/ Aussenanalyse

Strategieanpassung

Vorgehensweise im Strategieprozess 3 Vorgehen im Strategieprozess

Schwierigkeiten bei der Strrategieentwicklung

Verwendete Methoden genannt

Abbildung 42: Kategorienbaum mit Haupt- und Unterkategorien (Quelle: Eigene Darstellung).

2.3 Erkenntnisse aus den Datenerhebungen

Die nachfolgenden Ergebnisse werden nach den sechs Hauptkategorien des Kategorienbaums
gruppiert. Dabei werden immer drei unterschiedliche Dimensionen mit jeweils einem An-
kerbeispiel beschrieben: Zum einen wird die Kernaussage der Face-to-Face-Interviews sepa-
rat, dann die Kernaussage der schriftlichen Internetbefragung separat und zum Schluss die

Kernaussagen aller Interviews zusammen dargestellt.
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2.3.1

Expertenaussagen zur eigenen Person (Die Befragten)

Die Ergebnisse der Aussagen zur eigenen Person sind von Tabelle 12 bis Tabelle 19 aufgefiihrt.

Erfahrungen mit NPO operativ

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Vier der sechs interviewten Personen
haben sehr unterschiedliche operative
NPO-Erfahrung. Durch ihre Aufgaben
und Stellung hatten sie jeweils auch
stark mit strategischen Fragestellun-
gen zu tun.
Aber im NPO-Bereich habe
ich sicher mal 19 Jahre Cari-
tas Erfahrung. Davon 16
Jahre in der Geschaftslei-
tung. Mit 3 Strategie-Prozes-
sen in fihrender Position
(M5, 1207-1363).

EIf der 16 interviewten Personen ha-
ben operative NPO-Erfahrung auf
sehr unterschiedlichen Stufen. Sieben
der interviewten Personen sogar in
mehreren Organisationen. Dabei hat-
ten sie sehr unterschiedliche Aufga-
ben beziiglich Strategisches Manage-
ment (Strategie entwerfen, bis Strate-
gie umsetzen).
Gewerkschaft: Leitung
Rechtsdienst und Abteilung
Gleichstellung, Geschéftslei-
tungsmitglied und Vizeprasi-
dentin. In diesen Funktionen
theoretisch fur die operative
Flhrung verschiedener Ab-
teilungen und den Gesamt-
verband verantwortlich, per-
sonelle, politische und be-
triebswirtschaftliche Fih-
rungsfunktionen. Praktisch
auch fur strategische Fragen
verantwortlich (die vereins-
rechtlich aber bei den ehren-
amtlichen Gremien angesie-
delt waren) (S2, 3539-3978).

Je hoher in der Hierarchie einer NPO
jemand Verantwortung hat, desto
mehr Gestaltungsfreiraum erhalt die
Person auch beziglich Mitgestaltung
der Strategie. Fur die Umsetzung der
Strategie sind alle operativen Hierar-
chieebenen gleichermalien verant-
wortlich.
Die gemeinnitzige Organisa-
tion ist fur die berufliche Bil-
dung und Integration Ju-
gendlicher und junger Er-
wachsener in das Berufsle-
ben zusténdig. Meine Funk-
tion war Stabsmitarbeiterin.
Meine Erfahrung war sehr
positiv, da die Mitarbeitende
(Querschnitt) von Anfang an
mit einbezogen wurden. Es
handelte sich um die Einfih-
rung und Integration der Ba-
lanced Score Card in die Or-
ganisation (S4, 2780-3163).

Tabelle 12:

Kernaussage bei ,,Erfahrungen mit NPO operativ” (Quelle

: Eigene Darstellung).
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Erfahrungen mit NPO strategisch

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Die interviewten Personen schildern,
welche Aufgaben sie in NGOs wahr-
genommen haben. Dabei beziehen
sie sich mehrheitlich nicht primar auf
ihre Position, sondern aufgrund der
Aktivitaten wird deutlich, dass sie im
Vorstand beziehungsweise Stiftungs-
rat tatig sind.
Wenn ich meine Stiftung in
Steinhausen anschaue, da
haben wir jedes Jahr eine
Strategiesitzung mit einem
Externen, wo wir eigentlich
schauen, ob das unserem
Auftrag entspricht oder unse-
rem Leitbild oder wo wir da-
stehen (M4, 736 - 955).

Die interviewten Personen nennen ex-
plizit die Position in der entsprechen-
den Organisation.

Ich bin die Griinderin und

Co- Prasidentin von einem
Verein (S9, 2760 - 2818).

Funf interviewte Personen (drei face-
to-face und zwei schriftlich) beschrei-
ben ihre Position in einem Strategi-
schen Gremium einer NGO. Eine Per-
son (Face-to-Face-Interview) lieR sich
bewusst nie in ein solches Gremium
wahlen.

Zum Beispiel das Prasidium
von Surprise, wo wir auch ei-
nen Strategie-Prozess durch-
gefuhrt haben (M5, 1570 -
1666).

Tabelle 13:

Erfahrungen mit 6ffentlicher Verwaltung strategisch

Kernaussage bei , Erfahrungen mit NPO strategisch” (Quelle: Eigene Darstellung).

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Die interviewten Personen schildern,
in welchen Parlamenten beziehungs-
weise politischen Kommissionen sie
strategische Verantwortung wahrge-
nommen haben.
So gesehen ist es natdrlich,
ich glaube es ist nicht in ers-
ter Linie die Strategie, die im
Kantonsrat auf Ebene Kan-
ton oder im Standerat auf

Ebene Bund, entscheidend
ist. (M3, 7621 - 7789).

Keine Person der schriftlichen Inter-
views hat eine Erfahrung in einem
Parlament beziehungsweise in einer
politischen Kommission.

Kein Ankerbeispiel

Vier face-to-face interviewte Personen
schildern, in welchen Parlamenten be-
ziehungsweise politischen Kommissio-
nen sie strategische Verantwortung
wahrgenommen haben.
So gesehen ist es natrlich,
ich glaube es ist nicht in ers-
ter Linie die Strategie, die im
Kantonsrat auf Ebene Kan-
ton oder im Standerat auf

Ebene Bund, entscheidend
ist. (M3, 7621 - 7789).

Tabelle 14:
lung).

Kernaussage bei , Erfahrungen mit 6ffentlicher Verwaltung strategisch” (Quelle: Eigene Darstel-
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Erfahrungen mit 6ffentlicher Verwaltung operativ

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Vier der sechs interviewten Personen
schildern, wie sie ihr gewéahltes Exe-
kutivamt wahrgenommen haben. Ins-
besondere nennen sie den Spagat
zwischen strategisch und operativ t&-
tig. Zu berticksichtigen ist dabei, dass
diese Interviewpersonen konkret auf-
grund ihrer Erfahrung in einem Exeku-
tivamt ausgewahlt wurden.

Als Gemeinderatin ist mir
das sehr viel passiert, als ich
am Anfang keinen Sozial-
dienst hatte. Da war ich ope-
rativ tatig und musste noch
meine Geschafte im Gemein-
derat vertreten (M4, 12243 -

EIf der 16 interviewten Personen ha-
ben operative NPO-Erfahrung auf
sehr unterschiedlicher Stufe. Sieben
der interviewten Personen sogar in
mehreren Organisationen. Dabei hat-
ten sie sehr unterschiedliche Aufga-
ben beziiglich Strategisches Manage-
ment (Strategie entwerfen, bis Strate-
gie umsetzen).

Qualitatsleiter der Stadtver-
waltung. Damit verbunden
tiefe Einsicht in den Strate-
gieprozess, Riskmanage-
ment, TQM, I1SO, Mitarbeit
Entwicklungsplan, Budgetie-
rung, Entwicklung Digitalisie-

In leitender Position einer offentlichen
Verwaltung pendelt man zwischen
operativen und strategischen Aufga-
ben.

Alters- und Pflegeheime Bin-
ningen: Leitung Hotellerie
von 2 Pflegeheimen (4
Teams und ca. 80 MA) und
Mitglied Geschéftsleitung -->
Mitarbeit bei Strategieent-
wicklung in der neu zusam-
mengesetzten Geschéaftslei-
tung (S6, 4166 - 4376).

12420). rungsstrategie (S14, 2774 -
2972).
Tabelle 15: Kernaussage bei , Erfahrungen mit 6ffentlicher Verwaltung operativ” (Quelle: Eigene Darstel-

lung).
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Eigene Theorie- und Methoden-Kenntnisse

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Nur eine Person der Face-to-Face-In-
terviews nannte eine konkrete Me-
thode (SWQOT), schilderte aber auch
gleich die Schwierigkeiten, die sich
aus der Anwendung ergeben haben.
Die anderen Befragten haben keine
theoretischen beziehungsweise Me-
thodenkenntnisse.

Damit kenne ich mich mit
Theorien nicht gut aus. Ich
habe keine theoretische Aus-
bildung im Strategischen Ma-
nagement. (M6, 9654 -
9769).

Die Theorie- und Methodenkenntnisse
der Teilnehmenden der schriftlichen
Befragung sind sehr unterschiedlich.
Einige konnten sehr viele Modelle und
Instrumente nennen, andere eines
oder auch keine.
St. Gallener Management-
modell 7 S von McKinsey
SWOT Analyse Balanced
Score Card nach Norton und
Kaplan Canvas Business-
modell Strategisches Con-
trolling (S4, 4256 - 4409).

Die interviewten Personen berichten
sehr unterschiedlich von ihren Theo-
rie- und Methodenkenntnissen. Einige
weisen auf die externe Beratung hin,
die diese Kenntnisse in den Prozess
einbrachten.

Unser Berater fir die Strate-
gieerarbeitung 18-21 arbeitet
bei der B'VM vor allem mit
dem Freiburger Management
Modell, daher haben wir uns
bei diesem Prozess in weiten
Teilen auch daran angelehnt.
Zudem kommen diverse wei-
tere Teilansatze zum Tragen,
sei es eine SWOT- oder eine
Kulturanalyse, allenfalls auch
eine Priufung der verschiede-
nen Geschéftsfelder. Mich
personlich begleiten bei die-
sen Prozessen vor allem ge-
wisse Grundaussagen wie
die von Peter Drucker The
essence of strategy ist choo-
sing what not to do - was fur
unseren Verein zurzeit wirk-
lich den Nagel auf den Kopf
trifft. Die von Glasl definier-
ten Prozesse helfen mir bei
meiner Arbeit aktuell auch
weiter. Weitere Theorien ha-
ben mich vor allem wahrend
meiner Weiterbildung an der
FHNW geprégt, ohne dass
ich sie nach Name oder Au-
tor gleich identifizieren
kénnte (S7, 5424 - 6257).

Tabelle 16:

Kernaussage bei , Eigene Theorie- und Methoden-Kenntnisse" (Quelle: Eigene Darstellung).
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Eigene Erfahrungen mit Strategieentwicklung

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Alle sechs interviewten Personen
habe konkrete Strategieprojekte be-
gleitet. Zu beriicksichtigen ist dabei,
dass diese Interviewpersonen konkret
aufgrund ihrer Erfahrung in einem
Exekutivamt ausgewahlt wurden.
Wenn ich meine Stiftung in
Steinhausen anschaue, da
haben wir jedes Jahr eine
Strategiesitzung mit einem
Externen, wo wir eigentlich
schauen, ob das unserem
Auftrag entspricht oder unse-
rem Leitbild oder wo wir da
stehen. (M4, 736-955).

Auch bei den schriftlich Befragten ha-
ben auch alle Personen konkrete Stra-
tegieprozesse begleitet.

Damit tiefe Einsicht in den
Strategieprozess (S14, 2811-
2864).

Alle Befragten haben Strategiepro-

zesse geleitet oder waren in solche in-

volviert.
2016 haben wir die Strate-
giephase 18-21 geplant. Ich
konnte dies gleich als Mas-
terarbeit fir den MAS NPPM
nutzen. Die Strategietagung
mit unseren Mitgliedern fiihr-
ten wir in Begleitung der
B'VM Beratung in Bern
durch. Das strategische Ma-
nagement bildet fir mich als
Geschéftsfihrerin die Basis
meiner Arbeit. Die Strategie
18-21 gilt es jetzt operativ
umzusetzen. (S7, 2986-
3350).

Tabelle 17:

Kernaussage bei ,Eigene Erfahrungen mit Strategieentwicklung” (Quelle: Eigene Darstellung).
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Sinnhaftigkeit

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Alle sechs Befragten der Face-to-
Face-Interviews finden Strategisches
Management wichtig, allerdings hatten
sie unterschiedliche Griinde dafiir; Um
die Gelder (Steuereinnahmen bezie-
hungsweise Mitgliedsbeitrage) richtig
einzusetzen und gegentiber den Geld-
gebenden kommunizieren zu kénnen.
Als Einschréankungen wurden ge-
nannt, dass die Theorie nicht eins zu
eins umzusetzen sei und an der Stra-
tegie nicht stur festgehalten werden
kann. Zudem kommt es sehr auf den
Bereich an, ob lang- beziehungsweise
mittelfristig geplant werden kann oder
ad hoc auf Notlagen reagiert werden
muss.
Also ich finde das ganz wich-
tig, weil gerade bei einem
Verband geht es um viel
Geld. Wir haben die Mitglie-
derbeitrage, das sind recht
hohe Betrége, und die Mit-
glieder erwarten vom Ver-
band, dass er die Mittel sinn-
voll einsetzt und wirkungsvoll
einsetzt. Und das erfordert
auch, dass man eine mittel-
langfristige Planung hat, die
dann die Strategie definiert
wie wir das Ziel, das inner-
halb der Vision definiert wor-
den ist, wie man das Ziel
nachher in der Strategie kon-
kretisiert. Und wie man das

Ziel umsetzen will (M1,
23758 - 24858).

Alle 14 Teilnehmenden der schriftli-
chen Befragung sind (iberzeugt, dass
Strategisches Management sinnvoll
und hilfreich ist. Besonders hervorge-
hoben wurde von ihnen, dass damit
alle Mitglieder einer Organisation ein
gemeinsames Ziel verfolgen kénnen
und deshalb die Kommunikation eine
wichtige Rolle spielt, dass jedoch das
Strategische Management auf die Or-
ganisation angepasst werden muss.
Von mehreren Befragten wurde her-
vorgehoben, dass in der heutigen
schnelllebigen Zeit das Strategische
Management agil bleiben muss.
Positiv! Es hilft mir auch im
Tagesgeschaft. Fur die Stra-
tegieplanung muss sich die
Wahl der Instrumente nach
den Kompetenzen und Kapa-
zitaten innerhalb des Vereins

ausrichten (S7, 12673 -
12848).

Alle Befragten sind iberzeugt, dass
eine Organisation ein Strategisches
Management haben muss. Dieses
sollte jedoch an die Bediirfnisse der
Organisation angepasst sein und auch
flexibel auf Veranderungen reagieren
kénnen. Zudem ist es eine wichtige
Grundlage fiir die Kommunikation.

Strategisches Management
finde ich absolut sinnvoll. Der
Aufwand sollte sich jedoch
entlang der Ressourcen der
Organisation bewegen.(S9,
14329 — 14460).

Tabelle 18:

Kernaussage ,,Sinnhaftigkeit" (Quelle: Eigene Darstellung).
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Emotionen

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Die Aussagen der Face-to-Face-Inter-
views fokussieren zum einen auf den
Gestaltungsfreiraum, den man beim
Erstellen einer Strategie hat (Lustfak-
tor), zum anderen auch auf die Her-
ausforderung, das strategische vom
operativen Geschéft zu trennen. Ein
dritter Punkt betrifft den Einbezug der
Beteiligten und die Glaubwiirdigkeit
der Strategie.
Und dann kannst du eigent-
lich selber auch eine Grund-
lage, an die du dich dann
halten musst, kannst du sel-
ber mitgestalten. Man muss
jeden Geschaftsfuhrer ohrfei-
gen, der das nicht macht,
weildt du, der sagt: ,Strategie
ist Sache des Prasidenten
und Vorstands, ich will von
dem nichts wissen. Gebt ihr
mir die Strategie, ich setze
das dann um* (M1, 27084 —
27424).

Die Aussagen der schriftlichen Inter-
views beziehen sich alle auf ,nega-
tive" Emotionen und betreffen im gro-
Ren Rahmen die Glaubwirdigkeit des
Handelns im Zusammenhang mit
Strategien.
Allgemein denke ich, dass
Fragen des sM auf die GL-
Ebene durchaus gehorten.
Dass dem bei uns nicht so
war, durfte mit den stark au-
tokratischen Fuhrungsstruk-
turen im Gesundheits- und
Sozialdepartement und der
besonders engen Beziehung
zwischen Regierungsrat und
der Person der Dienststellen-
leiterin zusammenhé&ngen
(S1, 3693 - 4008).

Werden die beiden Interviewformen
zusammengefasst, riickt die Glaub-
wirdigkeit des Strategieprozesses
und der Strategieumsetzung sowie die
Herausforderung beziiglich der Tren-
nung von operativem und strategi-
schem Geschéft in den Vordergrund.
Beide Aspekte werden wichtig, weil
die interviewten Personen negative
Erfahrungen gemacht haben. Dadurch
erlangen auch die Aussagen nach
mehr Professionalitdt mehr Gewicht.

Ich glaube, in Vereinen, in
NPOs ist heute Professionali-
tat auch gefordert (M4,
15751 - 15826).

Tabelle 19:

Kernaussage ,,Emotionen" (Quelle: Eigene Darstellung).

Erkenntnisse zu den Aussagen zur eigenen Person (die Befragten)

Die Befragten bringen in ihrer Gesamtheit eine grolRe Breite an praktischer und strategischer
Erfahrung wie auch Verantwortung in NGOs und offentlichen Verwaltungen mit. Bei den
schriftlich Befragten ist bemerkenswert, dass die (iberwiegende Mehrheit kaum mehr theore-
tische Modelle oder Ansatze kennt, obwohl dies ein bedeutender Anteil der Weiterbildung
war. Bei den miindlich Befragten kann nur eine Person explizit auf theoretische Grundlagen
verweisen, diese ist jedoch auch als Dozent fiir Strategisches Management in der besagten
Weiterbildung im Einsatz. Der Hinweis auf externe Beratungspersonen, die eigene Modelle
und Instrumente in den Strategieprozess einbrachten, verstarkt den Eindruck, dass in NGOs
und offentlichen Verwaltungen die Verantwortlichen fiir die Strategie den theoretischen
Grundlagen und Uberlegungen wenig Bedeutung zumessen. Trotzdem ist Strategisches Ma-

nagement fir alle Befragten wichtig und auch Ausdruck professionellen Handelns.
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2.3.2

Expertenaussagen zum Strategierahmen

Die Ergebnisse der Aussagen zum Strategierahmen sind von Tabelle 20 bis Tabelle 28 aufge-

fuhrt.

Auftraggeberin bzw. Auftraggeber fiir die Strategie

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Es gibt unterschiedliche Ausldser fiir
einen Strategieprozess: In den Statu-
ten vorgeschrieben, der Vorstand, der
eine Strategie anstoft, aber auch die
Geschéftsleitung, die dem Vorstand
sagt, es wird eine Strategie bendtigt.

Dann ist es die Geschéftslei-
tung, die auf den Stiftungsrat
zugeht und sagt: ,Wir miiss-
ten einmal Uber die Strategie

Der Strategieprozess wird sehr unter-
schiedlich ausgeldst: Gesetzlich vor-
geschrieben oder vom Geldgeber ver-
langt, top-down vom Vorstand bezie-
hungsweise der Mitgliederversamm-
lung oder auch von der operativen
Geschaftsleitung.

Ich habe den Auftrag gege-

ben und die Strategie mit der
GL erstellt (S10, 6994 -

Es gibt unterschiedliche Ausldser fir
einen Strategieprozess: In den Statu-
ten, vom Gesetz oder Geldgeber vor-
geschrieben, der Vorstand, der eine
Strategie anstoft, aber auch die Ge-
schaftsleitung, die dem Vorstand sagt,
es wird eine Strategie benétigt.

Der Auftrag kam von der Ge-

schéftsleitung, die Verant-
wortung lag bei der Projekt-

Uberpriifen.” (M4, 4492 - 7060). gruppe (S4, 6332 - 6418).
4632).
Tabelle 20: Kernaussage bei , Auftraggeberin bzw. Auftraggeber fiir die Strategie" (Quelle: Eigene Darstel-

lung).
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Einbezug fachliche Entwicklungen

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Mit Ausnahme eines Interviewpart-
ners, dessen Organisation stark an
der fachlichen Entwicklung beteiligt ist
und diese vorantreibt, geschieht bei
den anderen Befragten das Aufgreifen
fachlicher Entwicklungen fir den Stra-
tegieprozess eher zufallig und tiber
Dritte (Weiterbildungen, Organisati-
onsanalyse, Meldungen von Mitglie-
dern usw.)
Sehr wenig, gerade der Teil
Chancen von der SWOT
Analyse ist oft sehr rudimen-
tar, und vor allem auf Finan-
zen ausgerichtet. Es ist wirk-
lich darum gegangen Aus-
gleichszahlungen zwischen
den Gemeinden und so wei-
ter anzuschauen, allenfalls
noch die Informatik und die
Bildung hat man vielleicht
noch angeschaut, was
kommt da in der Informatik,
was wird in Zukunft verlangt.
Aber im Endeffekt ist es im-
mer ums Sparen gegangen
(M2, 8536 - 9081).

Die schriftlich Befragten berichten von
sehr wenig systematischer Analyse
bezuglich der fachlichen Entwicklung,
obwohl diese bewusst sehr breit be-
schrieben worden ist. Am ehesten
wird noch die Digitalisierung genannt,
die Einzug in die Kommunikation fin-

det.

Wie wurden die technischen Ent-
wicklungen mit einbezogen?

z. B. digitaler Wandel, Nutzung
von Smartphones, Internet, Inter-
net 4.0.

Nur grob im Zusammenhang
mit der Kommunikation (S7,
10138 - 10317).

Die fachliche Entwicklung (Digitalisie-
rung, Arbeitsmethodik oder auch Spe-
zialthemen, wie der Einsatz von Eh-
renamtlichen) wird in den meisten Or-
ganisationen der Befragten nicht sys-
tematisch beobachtet oder in den
Strategieprozess miteinbezogen.
Wurden rudimentar einbezo-
gen —d.h. das darin vermu-
tete positive Potential wurde
bei weitem nicht ausge-
schopft (aus verschiedenen
Griinden: Wissenschaftskriti-
sche Haltung (mein Vorge-
setzter), sehr wenig Zeit
(hatte auch ich, war v.a. be-
schéftigt das Tagesgeschaft
zu bewéltigen, den Betrieb
auf dem Laufen zu halten mit
den verschiedenen Pro-
gramm-Teilen (Weihnachts-
Anlass; sommerlicher Sport-
Anlass usw.) Basics, wie am-
bulant vor stationar war klar
und praktiziert (S11, 14772 -
15240).

Tabelle 21:

Kernaussage bei , Einbezug fachliche Entwicklungen” (Quelle: Eigene Darstellung).
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Einbezug gesellschaftlicher Entwicklungen

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Gesellschaftliche Entwicklungen als
Rahmen fiir den Strategieprozess
wurden bei den miindlich Befragten
nicht systematisch beobachtet / erho-
ben. Die Impulse kamen eher spontan
und aus den Eindriicken der am Pro-
zess Beteiligten.
Meistens ist es so gelaufen:
er kam zu mir und nahm bei
mir die Temperatur, oder er
ist direkt gekommen und
sagte: ,H6r mal zu, ich bin im
Sudtirol gewesen, und habe
gesehen wie die, die Prob-
leme I6sen. Und ich denke,
wir missen jetzt zum Bei-
spiel im Bereich der Aus-
und Weiterbildung, mussen
wir jetzt etwas Neues noch
aufbauen, was man da im
Sudtirol gut geldst hat, und
wir bei uns vielleicht auch so
I6sen sollten (M1, 10696 -
11114).

In den schriftlichen Interviews wird
eher haufiger von bewussten Umfeld-
analysen, bei denen die gesellschaftli-
chen Entwicklungen auch eine Rolle
spielen, berichtet. Aber rund die Halfte
sagt auch, dass die Erkenntnisse be-
zliglich der Verénderung des Umfelds
eher unsystematisch und zufallig ein-
flieRen.
Insbesondere die Teilschritte
Umfeldanalyse (dazu gehor-
ten das lokale, das nationale
aber auch das internationale
Umfeld sowie die Beriick-
sichtigung von globalen
Mega-Trends) und Konkur-
renzanalyse verhalfen dazu,
auch neue Entwicklungen
miteinzubeziehen (S3, 11281
- 11533).

Bei einigen Befragten werden die ge-
sellschaftlichen Entwicklungen syste-
matisch in den Strategieprozess ein-
bezogen, bei den anderen geschieht
dies eher zufallig und aufgrund von in-
dividuellen Eindriicken. Ob dies mit
dem Beizug eines externen Modera-
tors zusammenhéangt, lasst sich hier
nicht beantworten.

In der medizinischen Fach-
gesellschaft ist das Bewusst-
sein fur gesellschaftliche
Themen erschreckend ge-
ring. Zudem wird die Politik
einfach als stérender Faktor
wahrgenommen aber nicht
als etwas, mit dem man sich
echt auseinandersetzt (S2,
8489 - 8725).

Tabelle 22:

Kernaussage bei , Einbezug gesellschaftliche Entwicklungen” (Quelle: Eigene Darstellung).
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Grund fiir die Strategie

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

In den Face-to-Face-Interviews wur-
den unterschiedliche Griinde fiir eine
Strategie genannt; Um die Richtung
der Entwicklung zu kommunizieren,
um sich veranderten Rahmenbedin-
gungen anzupassen oder sich im
Markt zu behaupten, als Zeichen der
eigenen Professionalisierung, aber
auch, weil es in den Statuten so vor-
geschrieben ist.
Ich glaube, wenn Vereine
und Organisationen keine
Professionalitdt an den Tag
legen, dann haben sie eher
Muhe, Schwierigkeiten - ob
das ein Leistungsauftrag ist
oder ob das Spender sind —
an Geld zu kommen (M4,
14305 - 14511).

In den schriftlichen Interviews wurden
sowohl 6konomische (im Markt be-
haupten, Geldgeber verlangen dies,
gesetzlich vorgeschrieben) wie auch
interne, strukturelle (nach Konflikt, zur
Teambildung usw.) Griinde fir eine
Strategie genannt.
Um die gegenwartige Situa-
tion klarend, transparenter zu
gestalten, daneben sollte
mehr Effizienz und Effektivi-

tat hineingebracht werden
(S11, 9691 - 9866).

Es gibt interne und externe Griinde fiir
eine Strategie. Ein 6konomischer Vor-
teil durch die Strategie wird haufig an-
gestrebt, aber auch als Kommunikati-
onsmittel nach innen und auBen wird

es gerne benutzt.
Und beim Verband ist natir-
lich relativ hart. Dort kommt
es darauf an, die Mitglieder-
zahl zu halten oder zu ver-
bessern, damit man als Ver-
band finanziell Gberlebt, dass
die Mitglieder den Gewinn
sehen und vielleicht auch die
Umsétze spiren. Das ist
hart. Dort ist man fast unter
dem groften Druck (M6,
14666 - 14962).

Tabelle 23:

Kernaussage bei ,,Grund fir die Strategie” (Quelle: Eigene Darstellung).
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Theorieorientierung

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Die Befragten konnten sich nicht an
eine konkrete Strategie-Theorie erin-
nern, die wirklich konsequent verwen-
det wurde. Am ehesten wurden noch
bekannte Werkzeuge (SWOT-Ana-
lyse) benutzt. Wenn ein Moderator
beigezogen wurde, hat dieser die Me-
thodik bestimmt. Die Strategie wurde
sehr praxisorientiert entwickelt.

Gar nicht. Es ist eben ein
Problem der direkten Demo-

kanntesten ist gewahlt wird.
Also die Heterogenitét ist
enorm hoch. Und auch der

sicher wie viel Management
Background der Moderator
mitgebracht hat. Der kannte
die klassische Literatur und
hat die durchgefihrt, aber es
war sehr praxisorientiert in
dieser Hinsicht (M2, 8013 -
8419).

kratie, es ist wirklich so, dass
der der im Turnverein am be-

Moderator, ich bin auch nicht

GroBmehrheitlich wurden keine spezi-
fischen theoretischen Modelle dem
Strategieprozess zugrunde gelegt.
Wenn ein Moderator beigezogen
wurde, hat dieser die Instrumente
,mitgebracht". Es wurde keine Diskus-
sion Uber die Strategie-Art (Kritik von
Mintzberg an der Planing-School) ge-
fihrt.
Beim aktuellen Erarbeitungs-
prozess werden wir begleitet
von einer externen Bera-
tungsfirma. Diese legt ein so-
weit ich weil3 eigenes Modell
zugrunde, welches als Kern
ausgehend von Vision und
Mission die Grundlagenana-
lyse mit Standortanalyse,
Umfeldanalyse, Konkur-
renzanalyse und Potenzial-
analyse und eine daran an-
schlieBende SWOT-Analyse
umfasst. Daran schliel3t die
Setzung strategischer Ziele
sowie die Festlegung der
Ressourcen an, worauf wie-
derum eine Umsetzungspla-
nung erfolgt (S3, 9848 -
10329).

Die Strategieentwicklungsprozesse
werden nicht theoriegeleitet durchge-
fihrt. Instrumente mit hoher Praxis-
nahe kommen vor allem bei Beizug
von Moderatoren zum Einsatz. Grof3-
mehrheitlich werden Strategien der
klassischen Planing-School entwi-
ckelt.
Aufgrund meiner nur kurzen
Erfahrung gewann ich den
Eindruck, dass Fragen der
Strategiebildung und Evalu-
ierung viel zu wenig syste-
matisch behandelt werden.
Als habe man dafir keine
Zeit. Die Improvisation und
Uber-Nacht-Entscheide di-
rekt von der Politik dominier-
ten (S1, 4767 - 5035).

Tabelle 24:

Kernaussage bei , Theorieorientierung” (Quelle: Eigene Darstellung).
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Zustdndigkeit fur die Strategieentwicklung

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Fur die Strategie ist der Vorstand /
das gewahlte Gremium zustandig, al-
lerdings hat die oberste operative
Ebene einen starken Einfluss (z. B.
durch das Ausarbeiten der Strategie).
Diese Aufteilung ist so auch statua-
risch / gesetzlich festgeschrieben.
Und vor allem auch gestiitzt
auf Statuten, die statutenge-
regelten Aufgaben vom Vor-
stand, im Strategischen Be-
reich, die einfach Jahr fir
Jahr, die Aufgaben vom Ver-
band, von der Geschéfts-
stelle erfiillen zu lassen. Und
das war, sagen wir, als Ge-
schéaftsfuhrer direkt von dem
Verband, meine Hauptauf-
gabe im Strategischen Be-
reich (M1, 1514 - 1837).

Fur die Strategie ist der Vorstand /
Stiftungsrat oder das entsprechende
politische Gremium verantwortlich.
Haufig erhalt aber die oberste opera-
tive Ebene den Auftrag, die Strategie
unter Einbezug von Gremien zu erar-
beiten.

Stiftungsrat hat Auftrag an
Geschaftsfihrung erteilt,
Verantwortung zur Umset-
zung bei GF (S12, 6968 —
7056).

Die strategische Verantwortung liegt
klar beim Vorstand, dem Stiftungsrat,
dem entsprechenden politischen Gre-
mium. Die oberste operative Ebene
und weitere Gremien werden bei der
Erstellung stark einbezogen.
Der Auftrag fur die Strategie
kam von top down, aber fur
die Erarbeitung wurde ver-
sucht, die Positionen der Mit-
glieder wirklich einzubringen.
Nur haben sich nicht so viele
Mitglieder in die Diskussion
eingebracht (S7, 11009 -
11224).

Tabelle 25:

Rahmenbedingungen der Strategieentwicklung

Kernaussage bei ,,Zustandigkeit fiir die Strategieentwicklung” (Quelle: Eigene Darstellung).

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

In den Face-to-Face-Interviews wurde
der rechtliche Rahmen / Vereinsstatu-
ten als Grenze fiir die Gestaltungsfrei-
heit im Strategieprozess erlebt.
Es ist ein groRRer Unterschied
zwischen dem Einsatz in Stif-
tungen oder NGOs und der
Politik. Die Politik hat einen
Rahmen, wo es schon ge-
wisse Freiheiten gibt (M3,
27763 - 27921).

Die Interviewpartner erlebten vor al-
lem die 6konomischen Rahmenbedin-
gungen und die fehlenden internen
Ressourcen als schwieriger Rahmen,
der die Gestaltungsfreiheit im Strate-
gieprozess begrenzte.

Als groR3e Herausforderung
habe ich bei der Ausarbei-
tung der Strategie die feh-
lende wirtschaftliche Freiheit
(Abh&ngigkeit von Leistungs-
ermdglicher) erlebt (S12,
3531 - 3687).

Der rechtliche Rahmen, die 6konomi-
schen Abhéngigkeiten und die fehlen-
den eigenen Ressourcen bilden in
Strategieprozessen die Grenzen.
In NPOs kommt das strategi-
sche Managment oft zu kurz,
weil viele Ressourcen im Ta-
gesgeschéft gebunden sind
und die fir die Organisation
angestellten Personen einer-
seits haufig Uberlastet und
andererseits teilweise auch
keine entsprechenden
Kenntnisse haben (S2, 2787
- 3044).

Tabelle 26:

Kernaussage bei ,,Rahmenbedingungen der Strategieentwicklung” (Quelle: Eigene Darstellung).
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Rollenverstandnis der Beteiligten

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Bei den mindlichen Interviews wurde
deutlich, dass die strukturelle Tren-
nung zwischen strategischem und
operativem Gremium zwar bewusst
ist, in der Praxis aber héufig nicht in
Reinkultur umsetzbar war. Die opera-
tive Ebene wurde (aus Sicht des Par-
laments / Vorstands) sehr stark in die
Strategieerstellung einbezogen.

Also gut. Grundsétzlich ist es
so, dass an und fir sich die
Regierung strategisch wirken
sollte und die Verwaltung
operativ. Aber das ist ein
Grundsatz. Das ist bei einem
kleinen Kanton nicht so ein-
fach moglich (M3, 13435 -
13645).

Auch bei den schriftlichen Interviews

wurde beschrieben, dass die opera-

tive Ebene in den Strategieprozess

stark einbezogen wurde. Diesmal je-

doch aus Sicht der Geschéaftsleiten-

den, also operativ Verantwortlichen.
Nach der Strategietagung mit
den Mitgliedern unter Beglei-
tung der B'VM Beratung
habe ich die Strategischen
Ziele ausformuliert und Vor-
stand und Mitgliedern zur
Konsultation vorgelegt. Der
Vorstand hat die Strategie
schlussendlich genehmigt
(S7, 7401 - 7665).

Die rechtlich klare Trennung zwischen
strategischem und operativem Organ
lasst sich so in der Praxis nicht umset-
zen. Unterschiedliche Griinde filhren
dazu, dass zumindest die oberste
operative Fiihrungsebene stark in den
Strategieprozess einbezogen wird.
Die formale Genehmigung der strate-
gischen Ausrichtung obliegt jedoch
dem Strategie-Organ.
Aber letztlich bernehmen
wir als Regierungsrat, als
Gremium aber auch wir als
Direktionsvorsteher, die auch
in unterschiedliche Rollen
sind, auch ganz wichtige
strategische Funktionen.
Weil wir im Haus das Know-
how versammelt haben und
weil es letztlich auch nicht
anders geht. Wirde man die
strategische Bedeutung sei-
ner Téatigkeit nicht sehen,
wirde man sich auch nicht
weiterentwickeln. Weil es
Know-how braucht, aber es
braucht auch Perspektiven
und Hartnackigkeit und letzt-
lich auch professionelle
Strukturen (M6, 1886 -
2398).

Tabelle 27:

Kernaussage bei ,,Rollenverstiandnis der Beteiligten” (Quelle: Eigene Darstellung).
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Strategisch gestalten wollen

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Die Befragten hoben klar den Wunsch
hervor, strategisch, richtungsweisend
wirken zu wollen. Teilweise konnten
sie dies starker (im Parlament), teil-
weise weniger stark (Gemeinde oder

Nicht auswertbar
Wir verfolgen eher eine
grobe und flexible Strategie-
ausrichtung (S9, 8490 -
8553).

Uber die Finanzinstrumente konnte
am wirkungsvollsten strategisch ge-
lenkt werden.

Ich sage mal, dass wir uns
immer bemuiht haben, so zu

entscheiden bzw. die Rich-
tung vorzugeben. Stark in fi-
nanzpolitischer Sicht, dort
hat man die grof3ten Hebel,
wo es darum geht, Priorita-
ten zu setzen oder versu-
chen, langfristig vorauszu-
denken, was flr den Kanton
wichtig ist, wo man investiert.
Das ist die strategischste

Stiftung mit Leistungsvereinbarung).
In anderen Bereichen, viel-
leicht im Bereich Infrastruk-
tur, hat man noch mehr Ge-
staltungsfreiraum genutzt.
Das man noch probiert hat
Aufwertungen zu machen,
wo man konnte. Aber, es ist
im Rahmen geblieben (M2,

4874 - 5089). Schraube, an der man dre-
hen kann (M6, 6460 - 6820).
Tabelle 28: Kernaussage bei ,Strategisch gestalten wollen” (Quelle: Eigene Darstellung).

Erkenntnisse zum Strategierahmen

Das auslosende Moment fir eine Strategieentwicklung ist sehr individuell und von der jewei-
ligen Organisation abhangig. Dabei gibt es interne und externe Griinde fiir eine Strategie. Auch
der Rahmen ist in den Organisationen der befragten Personen nicht einheitlich. Meistens wird
jedoch die in der Literatur empfohlene Aufgabenteilung zwischen operativ und strategisch
verantwortlich beachtet, auch wenn dies herausfordernd ist. In keiner der Organisationen der
Befragten wurde bewusst eine Theorie oder ein Modell als Rahmen fiir den Strategieprozess
gewahlt. Dagegen brachten externe Beratende eigene Modelle ein. Aufféllig ist zudem, dass
in den seltensten Fallen die Ausgangslage (interne/externe Analysen) systematisch dokumen-
tiert wurde. Insbesondere bei den politisch tatigen Befragten ist der Wunsch nach Gestaltung

im Strategieprozess erkennbar.

2.3.3  Vorgehen im Strategieprozess

Die Ergebnisse der Aussagen zum Vorgehen im Strategieprozess sind von Tabelle 29 bis Tabelle

34 aufgefihrt.
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Erfolgsfaktoren und Stolpersteine

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Das personliche Gesprach, um zu
Uberzeugen und ,Mitstreitende" zu ge-
winnen, wurde hervorgehoben. Als
Stolperstein wurden die Chancen und
Risiken der SWOT-Analyse bezeich-
net, da diese Begriffe nicht wirklich
greifbar fur die Beteiligten sind.
Du kannst nicht am Schreib-
tisch etwas entwickeln, das
zwar gut ist, aber nicht um-
setzbar ist, weil die Leute
nicht mitmachen. Der per-
sonliche Kontakt ist entschei-
dend bei all diesen Fragen.
Der Bestandteil auch einer
Strategie, die Leute zu ge-
winnen- die Leute fir ein An-
liegen zu sensibilisieren (M3,
6416 - 6715).

Als haufiges Merkmal der schriftlichen
Interviews wurde die Herausforderung
genannt, von politischen Strukturen
(Leistungsauftrag) abhangig zu sein.
Das SRK betreibt ein aktives
strategisches Management.
Unser Fachbereich mit seiner
Vollzugsaufgabe (Leistungs-
auftrag des Bundes) ist von
den Strategischen Zielen des
SRK meist nur am Rande be-
troffen (S15, 6057 — 6255).

Das kontinuierliche Verfolgen von
neuen Entwicklungen ist fiir viele Or-
ganisationen eine grolte Herausforde-
rung.

neue Entwicklungen wurden

nicht gentigend verfolgt
(S12, 8028 - 8230).

Tabelle 29:

Kernaussage bei , Erfolgsfaktoren und Stolpersteine” (Quelle: Eigene Darstellung).
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Innen- und AuBenanalysen durchgefiihrt

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Bei den mindlichen Interviews wurde
nur von einer Organisation berichtet,
die explizit eine Innen- und AuRen-
analyse durchgefiihrt hat. Die anderen
Organisationen haben Prozesse und
Werkzeuge (z. B. professionelle in-
terne Revision), die auch einen gewis-
sen Erkenntnisstand vermitteln.
Wir sind sehr pragmatisch
vorgegangen. Wir haben uns
zweimal von professionellen
Beratern vom Verbandsma-
nagement, haben wir uns
einfach eine Analyse-, wir
haben einfach den Verband
durchleuchten lassen, und
gaben ihm den Auftrag un-
sere Strukturen zu tberpri-
fen. Und einfach uns auch
Schwéachen aufzeigen und
Handlungsbedarf aus seiner
Sicht in Bezug auf die Struk-
tur von unserem Verband,
von der Zustandigkeit (M1,
12060 - 12897).

Bei mehreren Organisationen der

schriftlichen Interviews wird die Um-

feldanalyse explizit durchgefiihrt, die

interne Analyse dagegen weniger.
Die Umfeldanalyse (auf der
Basis von aktuellen Studien
und Erkenntnissen) und in-
terne Analyse wurden fun-
diert erstellt und auf dieser
Basis die Strategie entwickelt
(S7, 9336 - 9653).

In den Organisationen wird zum groR-

ten Teil versucht, mit verschiedensten

Instrumenten und Ansatzen zu Er-

kenntnissen hinsichtlich des Umfelds

und der internen Ablaufe zu kommen.
Mit dem Verband haben wir
das schon gemacht, also die
Mitglieder wurden stark ein-
bezogen. Was fir die Ver-
bénde immer wichtig ist, sind
die anderen Verbéande, also
Partnerverbénde. Die gaben
rickblickend fast die wich-
tigsten Inputs. Ich muss zu-
geben, es gab relativ wenig
systematisch (M6, 9995 -
10277).

Tabelle 30:

Strategieanpassung

Kernaussage bei , Innen- und AuRenanalyse durchgefiihrt” (Quelle: Eigene Darstellung).

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Bei Bedarf wird die Strategie ange-

passt.
Wenn ich das jetzt im Ver-
band anschaue, dann denke
ich einfach auch, dass es die
Aufgabe von wahrscheinlich
jedem CEO, jedem Ge-
schéftsfuhrer ist, dass er
auch ein Auge darauf wirft,
dass die Strategie periodisch
angeschaut wird, angepasst
wird (M1, 26561 - 26805).

keine Aussage
kein Ankerbeispiel.

Bei Bedarf wird die Strategie ange-

passt.
Wenn ich das jetzt im Ver-
band anschaue, dann denke
ich einfach auch, dass es die
Aufgabe von wahrscheinlich
jedem CEO, jedem Ge-
schéftsfuhrer ist, dass er
auch ein Auge darauf wirft,
dass die Strategie periodisch
angeschaut wird, angepasst
wird (M1, 26561 - 26805).

Tabelle 31:

Kernaussage bei , Strategieanpassung” (Quelle: Eigene Darstellung).
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Vorgehensweise im Strategieprozess

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Die Strategie, so wird von allen miind-
lich Befragten berichtet, wird in Grup-
pen erarbeitet. Teilweise nur von der
Geschéftsleitung, haufig aber auch
unter Einbezug aller Mitarbeitenden.
Externe Experten werden zudem bei-
gezogen.
Wir haben am Anfang von
der Legislaturperiode einen
Strategie Workshop ge-
macht. Das sind ein bzw.
zweitétige Klausuren gewe-
sen wo alle Gemeinderéate
und der Gemeindeprasident
und der Gemeindesekretér
sich zuriickgezogen haben
und eben Strategien fir die
freie Legislaturperiode entwi-
ckelt haben. Was sie person-
lich riickblickend als nicht nur
besonders gut empfunden
haben (M2, 1137 - 1518).

Bei der schriftlichen Befragung emp-
finden viele Befragten die Vorgehens-
weise stark top-down, wobei meistens
die operativen Kréfte einerseits, die
Mitglieder andererseits in den Prozess
einbezogen werden.
Zur Zeit lauft die Erarbeitung
der neuen Strategie. Diese
soll langerfristig als nur auf
drei Jahre angelegt sein. Der
Prozess ist viel breiter und
umfangreicher angelegt als
beim vorherigen Mal. Es sind
wohl ca. 80 Personen invol-
viert, neben internen auch
deutlich mehr Externe. Dazu
gehoéren neben den Rektora-
ten, Schulleitungen und dem
Volksschulamt auch der Ge-
werbeverband, die Wirt-
schaftskammer, einzelne ein-
flussreiche Personlichkeiten
des Kantons oder der Leiter
des Amts fiir Kultur. Einen of-
fiziellen Part haben auch die
Mitarbeitendenorganisation
der PH sowie die Studieren-
den (S3, 6081 - 6667).

Bei allen Befragten tberwiegt die par-
tizipative Vorgehensweise bei der

Strategieerstellung. Haufig werden ex-
terne Beratungspersonen beigezogen.

Top Down mit externer Un-
terstlitzung, Arbeitsgruppe
aus GL-Mitgliedern (S14,
11532 - 11602).

Tabelle 32: Kernaussage bei , Vorgehensweise im Strategieprozess” (Quelle: Eigene Darstellung).
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Schwierigkeiten bei der Strategieentwicklung

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

zu unterschiedliche Aussagen
keines.

zu unterschiedliche Aussagen
keines.

Die fehlende Kompetenz der Beteilig-
ten wurde von einigen Befragten als
besondere Schwierigkeit im Prozess
erlebt.
Es ist aber auch so, dass der
Background der Leute sehr
unterschiedlich ist. Du hast in
den Gemeinderaten zum Teil
Leute, die Gberhaupt keine
Ahnung haben, was Strate-
gien Uberhaupt bedeuten.
Das macht alles viel schwie-
riger. Wir gehen die kleinen
Baustellen, die man wirklich
langfristig angehen muss, die
werden nicht angegangen
eben wegen dieser Fluktuati-
onen (M2, 1904 - 2265).

Tabelle 33:

Verwendete Methoden genannt

Kernaussage bei ,, Schwierigkeiten bei der Strategieentwicklung (Quelle: Eigene Darstellung).

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

In den miindlichen Befragungen wird
am haufigsten die SWOT-Analyse als
verwendete Methode genannt. Bei ei-
ner Organisation werden sehr viele
unterschiedliche Analyseinstrumente
eingesetzt. Eine Organisation hat eine
Mitgliederbefragung verwendet.

In der gemeinnitzigen Ge-

sellschaft machten wir immer
SWOT Analysen (M4, 3174 —

In den schriftlichen Befragungen
wurde am haufigsten die SWOT-Ana-
lyse genannt. Weitere haufig ge-
nannte Methoden sind das CANVAS,
Umfeld-Analyse und Mitgliederbefra-
gungen. Auch die Balanced Score
Card wurde haufig genannt, obwohl
diese kein Analyseinstrument ist.

Grundlagenanalysen (Stand-
ort-, Umfeld-, Potenzial- und

Die SWOT-Analyse ist weit verbreitet.
SWOT Analyse = Praxiser-
fahrung (S15, 7236 - 7265).

3243). Konkurrenzanalyse) und
SWOT (S3, 13972 — 14053).
Tabelle 34: Kernaussage bei ,Verwendete Methoden genannt” (Quelle: Eigene Darstellung).

Erkenntnisse zum Vorgehen im Strategieprozess

Der Strategieerstellungsprozess ist in den meisten Organisationen der befragten Personen ein
partizipativer Prozess, wobei die einbezogenen Gremien beziehungsweise Personen sich z. T.

deutlich unterscheiden. Haufig kommt dabei die SWOT-Analyse als Instrument zum Einsatz.
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Auch das Umfeld wird in einigen Organisationen analysiert. Die Schwierigkeiten bei der Erstel-
lung einer Strategie sind sehr unterschiedlich und individuell, einige Male wird jedoch die
mangelnde Kompetenz im Strategischen Management und in der Anwendung der verschiede-
nen Instrumente (z. B. SWOT-Analyse) genannt. Der gesetzliche Auftrag oder der Vereins-

zweck wurde im Rahmen des Strategieprozesses jedoch in keiner der Organisationen ange-

passt.

234

Ergebnis des Strategieprozesses

Die Ergebnisse der Aussagen zur eigenen Person sind von Tabelle 35 bis Tabelle 37 aufgefiihrt.

Dokumente des Strategieprozesses

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

In den Organisationen der Face-to-
Face-Befragten wird das sehr unter-
schiedlich gehandhabt: Von den klas-
sischen Dokumenten Vision, Mission,
Leitbild und Strategie bis hin zu Ar-
beitsergebnissen auf Flipcharts oder
Power.
Meistens arbeiteten wir hier
mit PowerPoint-Présentatio-
nen. Ich habe immer gesagt,
dass ich meinen Mitarbeitern
innerhalb 20 Minuten sagen
kann, was unsere Strategie
ist und ich muss in einem
Vortrag- wenn ich vom
Rotary Club eingeladen
werde oder von einer Partei
eingeladen werde, muss ich
auch in 20 Minuten sagen
kdénnen, was uns eigentlich
wichtig ist (M6, 24984 -
25340).

In den Organisationen der schriftlich
Befragten findet sich auch eine grofe
Vielfalt, allerdings liberwiegen die
klassischen Dokumente (Vision, Mis-
sion, Leitbild und Strategie). Verein-
zelt gibt es Landkarten und Bilder als
Strategiedokumente.
Mission, Ziele, StoRRrichtun-
gen, Strategie-Landkarte,
Strategische Planung, Um-
setzungsplanung inkl. Finan-
zierungsbedarf (S15, 13380 -
13500).

Es gibt eine grole Vielfalt an mogli-
chen Dokumenten am Ende eines
Strategieprozesses. Am haufigsten
sind Vision, Mission, Leitbild und die
strategische Planung. Aber auch Bil-
der oder PowerPoint-Présentationen
sind mdgliche Ergebnisse eines Stra-

tegieprozesses.
Im aktuell laufenden Strate-
gieerarbeitungsprozess ha-
ben sich tatsachlich, mehr
als Nebenprodukte eine Vi-
sion und ein Leitbild erge-
ben. Ebenfalls ist eine strate-
gische Planung im Entste-
hen, welche die Ziele auf ei-
ner Zeitachse abbildet (S3,
14732 - 14970).

Tabelle 35:

Kernaussage bei ,,Dokumente des Strategieprozesses” (Quelle: Eigene Darstellung).
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Kommunikation der neuen Strategie

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Die strategischen Ziele mlssen vor al-
lem im politischen Umfeld gut kommu-
niziert werden.

Alles, das man politisch
macht, muss man o6ffentlich
begriinden kénnen (M6,

Die Strategie wurde mehrheitlich in-
tern kommuniziert, etwa die Halfte der
Befragten berichtete, dass diese auch
nach extern — z. T. in verkrzter Form
— kommuniziert wurde. Es gibt aber
auch einige Organisationen, bei de-

Die Strategie sollte nach innen und
auflen kommuniziert werden. Viele
Organisationen tun dies auch. Es gibt
jedoch auch einige, die nur nach in-
nen oder auch gar nicht kommunizie-
ren.

Zielformulierung

5526 - 5594). ]

nen die Strategie weder nach innen intern: gegeniiber Vorstand

noch nach auen kommuniziert wird. und dann gegentiber Grup-
Zur Strategie 2015-18 wur- penleiterinnen, etwas extern:
den die Vision sowie eine Art Bericht was angestrebt wird
strategischer Leitsatze auf (habe ich nicht mehr miter-
der Homepage o6ffentlich pu- lebt) (S11, 16489 - 16629).
bliziert.
Institutionsintern wurden eine
Stufe detaillierter auch die
Strategischen Ziele bekannt
gemacht (S3, 15076 —
15193, 15195 - 15291).

Tabelle 36: Kernaussage bei ,Kommunikation der neuen Strategie” (Quelle: Eigene Darstellung).

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Die Befragten der Face-to-Face-Inter-
views sind sich bewusst, dass strate-
gische Ziele messbar (SMART) sein
sollten, jedoch haben nur zwei Organi-
sationen ihre Ziele so formuliert, dass
die Wirkung ihres Handelns messbar
geworden ist.
Dort haben wir uns in einer
ersten Phase uberlegt, wo-
ran kbnnen wir messen, ob
wir gut sind, was diese Para-
meter sind. Da brachte jeder
aus seinem Bereich seine
Daten ein. Man kann zum
Beispiel sagen die Lebenser-
wartung, wie ist diese in den
Kantonen. Zug hat diesbe-
zuglich sehr gute Daten (M6,
11692 - 11982).

Die Befragten der schriftlichen Inter-
views berichten groBmehrheitlich,
dass in ihrer Strategie ,SMART"e-
Ziele formuliert worden sind. Verein-
zelt kam zusatzlich ein Wirkungsmo-
dell zur Anwendung.

SMART abgeleitet Wirkungs-
modell wird teilweise ange-
wendet (S5, 7872 - 8028).

Dass Zielformulierungen moglichst
SMART formuliert werden sollten, ist
bei den Befragten gut bekannt. Viele
Organisationen formulieren ihre Stra-
tegischen Ziele bereits so. Der Einsatz
eines Wirkungsmodells ist dagegen
weniger verbreitet; ein solches kommt
eher selten zum Einsatz.

Ziele wurden mit SMART
Modell beschrieben, wobei
die Messbarkeit nicht sehr
ernst genommen wurde (S2,
10440 - 10537).

Tabelle 37:

Kernaussage bei , Zielformulierung” (Quelle: Eigene Darstellung).
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Erkenntnisse zum Ergebnis des Strategieprozesses

Die Anforderungen an die Kommunizierbarkeit der Ergebnisse ist bei den Befragten unter-
schiedlich und hangt stark von den individuellen Aufgaben ab: Die Strategie wird jedoch vor
allem fir die AuBenkommunikation verwendet. Dementsprechend sind die entwickelten Un-
terlagen auch von Organisation zu Organisation unterschiedlich. Die Ziele in der Strategie wur-

den zudem haufig nicht SMART formuliert.

2.3.5 Strategieumsetzung

Die Ergebnisse der Aussagen zur Strategieumsetzung sind in Tabelle 38 und Tabelle 39 aufge-

fuhrt.

Allgemeines zur Strategieumsetzung

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

Bei der Umsetzung muss man immer
wieder die Strategie im Blick haben
und sich vergewissern, dass man auf
dem richtigen Weg ist.
Und das ist einfach-, das
steht und fallt mit dem Den-
ken des Prasidenten und Ge-
schéaftsfuhrer. Der Ge-
schéaftsfuhrer, wenn der das
Strategiepapier nie mehr in
die Hand nimmt, dann nutzt
das nicht viel (M1, 24649 -

Die Umsetzung der Strategie ist ge-

nauso aufwendig wie das Erstellen

der Strategie.
Oft fehlt das Verstandnis der
Mitarbeitenden fir Verande-
rungen, da es oft mit Mehrar-
beit verbunden ist. Letztend-
lich ist nicht nur die Imple-
mentierung ein Kraftakt, son-
dern auch ein gutes und ak-
zeptiertes Controlling, wel-
ches bei Abweichungen wie-

Bei der Umsetzung muss man regel-
méRig ein Controlling durchfiihren, um
sicher zu sein, dass man auf dem
richtigen Weg ist.
Aber doch, auf die Strategie
hatte ich immer ein Auge da-
rauf, ob wir mit unserer ope-
rativen Tatigkeit uns so ver-
hielten wie wir es in der Stra-
tegie definiert hatten (M1,
24483 - 24647).

24845). der einen Handlungsbedarf
aufzeigt (S4, 4656 - 4939).
Tabelle 38: Kernaussage bei , Allgemeines zur Strategieumsetzung” (Quelle: Eigene Darstellung).
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Zielliberpriifung

Kernaussage Face-to-Face-Inter-
views mit Ankerbeispiel

Kernaussage schriftliche Internet-
befragung mit Ankerbeispiel

Kernaussage aller Interviews mit
Ankerbeispiel

In den Organisationen der sechs
mundlichen Interviewpartnerinnen und
-partner hat die Zielevaluation im Prin-
zip einen hohen Stellenwert. Haufig
kann diese jedoch aus Ressourcen-
grinden nicht im notwendigen Um-
fang ausgefuhrt werden.

Am Schluss des Jahres
Uberprufen wir das nicht. Wir
arbeiten auf Milizbasis, wir
haben jedes Jahr viele Sit-
zungen (M3, 25462 - 25811).

Auch in den Organisationen der
schriftlichen Interviewpartnerinnen
und -partner hat die Zielevaluation ei-
nen hohen Stellenwert. Allerdings wird
es unterschiedlich gehandhabt. Auch
bei diesen Organisationen ist es sehr
aufwendig, Impact-Ziele zu evaluie-
ren.

Jahrlicher Bericht zu den
Jahreszielen (S3, 15766 -
15804).

Die Evaluation der Strategieziele wird
von allen Befragten als wichtig ange-
sehen. Allerdings wird diese eher sel-
ten systematisch betrieben. Der Auf-
wand dafir ist zu grof3.
wir sind noch nicht so weit,
ich musste den CEO quasi
dazu nétigen firs Jahr 2019
endlich in der GL gesamtbe-
triebliche Ziele zu erarbeiten
--> wir haben diese Ziele nun
definiert und auch einen vier-
teljahrlichen Uberprifungs-
turnus definiert --> gehe da-
von aus, dass mit dem not-
wendigen Druck durch mich
wir die Ziele dann regelma-
Big Uberprifen werden (S6,
12092 - 12444).

Tabelle 39: Kernaussage bei , Zielliberprifung” (Quelle: Eigene Darstellung).

Erkenntnisse zur Strategieumsetzung

Die Umsetzung der Strategie muss ein bewusster Prozess sein, der geplant und kontrolliert
wird. Ebenso muss die Uberpriifung der Zielerreichung von Beginn weg mitgedacht werden.
Dabei sollte die Zielliberpriifung nicht nur am Ende der Strategieperiode erfolgen, sondern

kontinuierlich im Umsetzungsprozess mitverfolgt werden.

3 Diskussion ausgewadhlter Ergebnisse
3.1 Kritische Wiirdigung und Methodenevaluation

Bei dieser Arbeit hat sich der Autor an den 13 Standards qualitativer Forschung nach Mayring
(Mayring, 2016, S. 25-39) (vgl. Kapitel 1.1) orientiert. Diese bilden nun die Basis fiir die fol-
gende kritische Wiirdigung und Methodenevaluation dieser Arbeit.

Ganzheit: Bei der vorliegenden Befragung wurde mit dem Strategischen Management ein
Ausschnitt des Erfahrungs- und Kompetenzbereichs der beruflichen Lebenswelt der Ex-

pertinnen und Experten analysiert. Das Strategische Management wurde mit dem
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Kreislauf des Strategischen Managements bewusst systematisch und ganzheitlich be-
trachtet, so dass die Ergebnisse Aussagen zu allen Schritten des Kreislaufs des Strategi-
schen Managements treffen konnen.

Historizitat: Die Erkenntnisse dieser Forschungsarbeit basieren auf den in der Vergangen-
heit gemachten Erfahrungen und gewonnenen Kompetenzen der befragten Personen.
Auf diesen aufbauend konnten Erkenntnisse flir Veranderungen (das neue Modell und die
neuen Instrumente) gewonnen werden, die hoffentlich in der Zukunft einen Gewinn fir
zweckbasierte Organisationen darstellen. Eine Gewissheit dariiber kann jedoch nicht ent-
wickelt werden.

Problemorientierung: Die vorliegende Arbeit greift eine aktuelle Herausforderung zweck-
basierter Organisationen auf, die bisher weder von der Wissenschaft thematisiert noch
von der Praxis identifiziert wurde. Die Untersuchungsergebnisse beantworten die konkre-
ten Fragestellungen und munden in praxisorientierten Werkzeugen fiir diese Problem-
stellungen.

Einzelfallbezogenheit: Durch die beiden unterschiedlichen Datenerhebungsmethoden konn-
ten nicht nur Quervergleiche zwischen den beiden Gruppen gezogen und so eine Validierung
der Methode erzielt werden, sondern auch die Abweichung einzelner Aussagen zu allen Aus-
sagen dokumentiert werden.

Offenheit: Obwohl der Forschungsprozess im Vorfeld klar strukturiert und definiert worden
ist, bestand genligend Flexibilitat, um bei der Datenerhebung auf die Herausforderung der
geringen Expertise der befragten Personen zu reagieren und diesen ersten Eindruck durch
eine weitere, methodisch angepasste Datenerhebung zu verifizieren (und bestatigt zu erhal-
ten).

Methodenkontrolle: Der gesamte Forschungsprozess wurde sorgfaltig geplant und die Ent-
scheidungen fiir diese Planung transparent dargelegt. AnschlieRend wurde diese Planung kon-
trolliert umgesetzt, samtliche Abweichungen zur Planung wurden dokumentiert und begriin-
det dargelegt. Die einzelnen Verfahrensschritte wurden klar definiert, dokumentiert und re-
gelkonform durchgefihrt.

Vorverstandnis: Das Vorverstandnis des Forschers wie auch dessen Einstellung zum For-
schungsgegenstand wurde in der Einleitung dieser Arbeit dargelegt. Im Zuge des Voranschrei-
tens des Forschungsprozesses gewann der Forscher Erkenntnisse und Einsichten, die insbe-
sondere bei der Entwicklung und Uberpriifung des Modells und den dazugehérigen Instru-

menten eingeflossen sind.
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Introspektion: Sowohl bei der miindlichen Datenerhebung wie auch bei der Evaluation der
Instrumente wurden Beobachtungen systematisch aufgenommen und fir die Beurteilung
der Fragestellung genutzt. So konnte bei der Evaluation der Instrumente gut beobachtet
werden, wie schnell die unterschiedlichen Gruppen nach den Erlauterungen zum Instru-
ment ins Handeln kommen konnten. Dies lieB eine Einschadtzung zu, ob das Instrument
und die Erlauterungen dazu verstandlich sind oder noch an der Verstandlichkeit gearbei-
tet werden musste.

Forscher-Gegenstands-Interaktion: In diesem Forschungsprojekt lasst sich die Forscher-
Gegenstands-Interaktion gut am Beispiel des zutage getretenen Gaps zwischen Forschung
und Praxis darstellen. Da das Strategische Management als Thema sehr weit verbreitet ist
und die meisten zweckbasierten Organisationen von sich sagen, sie hatten eine Strategie,
war der Forscher Uberrascht, als er feststellen musste, dass die theoretischen Grundlagen
zu diesem Themenbereich nicht in der Praxis verankert sind. Auf den zutage getretenen
Gap zwischen Forschung und Praxis hat er sowohl bei der Datenerhebung (Durchfiihrung
einer zweiten, schriftlichen Datenerhebung mit einem besonderen Sample) wie auch bei
der Ausrichtung der entwickelten Instrumente (moglichst einfach und selbsterklarend)
reagiert.

Argumentative Verallgemeinerung: Verallgemeinernde Aussagen zu den Ergebnissen wur-
den argumentativ abgesichert, transparent in einem mehrstufigen Verfahren aufgebaut
und begrindet dargelegt.

Induktion: Die gezogenen Schliisse aus der Expertenbefragung konnten im Rahmen der
Uberpriifung des neuen Modells und der entwickelten Instrumente mit den involvierten
Personen aus der Praxis verifiziert werden. Da das Modell und die entwickelten Instru-
mente die ersten Tests in der Praxis bestanden haben, geht der Forscher davon aus, dass
die Grundlagen zu diesen Neuentwicklungen, welche aus der Expertenbefragung gewon-
nen wurden, ein hohes Mal} an Gliltigkeit aufweisen.

Regelbegriff: Bei der Formulierung der Ergebnisse der Expertenbefragung wurde bewusst
darauf geachtet, dass sie keinen Anspruch auf Allgemeingiiltigkeit vermitteln. Vielmehr
wurde versucht, der Begrenztheit der Ergebnisse in Form von Regeln Ausdruck zu geben.
Quantifizierbarkeit: Einerseits wurde erfasst, wie hdufig bei dem Sample von 21 Teilneh-
menden einzelne Aussagen kamen, andererseits wurden bei der Uberpriifung der Aussa-
gekraft der schriftlichen Erhebung auch Quantifizierungen zur Absicherung und Verallge-

meinerung der Ergebnisse verwendet.
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Aufgrund dieser Wiirdigung kommt der Forscher zum Schluss, dass das gewadhlte Vorgehen
mittels Experteninterviews mit einer schriftlichen und einer miindlichen Datenerhebung gut
geeignet war, um Erkenntnisse Gber das Strategische Management in zweckbasierten Organi-
sationen zu gewinnen. Die Bedirfnisse, das Wissen und dessen Anwendung durch die verant-
wortlichen Personen in zweckbasierten Organisationen in Bezug auf das Strategische Manage-

ment konnten aufgedeckt werden.

3.2 Limitationen

Die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit weisen einige Limitationen auf. Diese liegen in der be-
grenzten Vergleichbarkeit der Ergebnisse mit den Ergebnissen anderer Untersuchungen, der
verwendeten Forschungsmethode, der verwendeten Samples und der bisher limitierten Ein-
satzzeit des neuentwickelten Modells und der dazugehdérigen Instrumente begriindet.

Der Forscher stand bei dieser Arbeit vor der Herausforderung, dass die von ihm aufgrund der
gesetzlichen Rahmenbedingungen gewahlte Fokussierung des Strategischen Managements
auf den Zweck einer Organisation so bisher in der Literatur nicht aufgegriffen wurde. Er hat
diesen Ansatz zwar an verschiedenen Konferenzen und wissenschaftlichen Austauschtreffen
prasentiert, ein eingehender wissenschaftlicher Diskurs liber diesen Ansatz hat jedoch noch
nicht stattgefunden.

Mangels entsprechender Literatur konnten die erarbeiteten Erkenntnisse nicht mit anderen
Forschungsergebnissen verglichen werden. Es wurde keine Literatur zur Umsetzung des Stra-
tegischen Managements in deutschsprachigen 6ffentlichen und Nonprofit-Organisationen ge-
funden, ebenso keine vergleichbare Studie, mit der die Ergebnisse hatten verglichen werden
kdnnen.

In der Studie wurden ausschlieBlich Personen befragt, die zum erweiterten Bekanntenkreis
des Forschers zahlen. Dies erleichterte die Rekrutierung in einer schwierigen gesellschaftli-
chen Zeit. Eine Auswahl nach dem Zufallsprinzip hatte moéglicherweise eine gréBere regionale
Verteilung und auch eine breitere berufliche Basis der Befragten zur Folge gehabt. Moglicher-
weise hatte ein Sample mit mehr Teilnehmenden, die eine betriebswirtschaftliche Grundaus-
bildung genossen haben, nicht so ein homogenes Bild ergeben.

Viele miindliche Interviews waren von der Spannung gepragt, dass durch den Interviewer As-
pekte angesprochen wurden, welche die Expertinnen und Experten nicht beantworten konn-
ten. Inwieweit diese Spannung das Antwortverhalten der Befragten beeinflusst hat, ldsst sich

nicht abschlieBend kldren. Den beiden Experten des Strategischen Managements
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(Hochschuldozenten) hingegen war der Gap zwischen Forschung und Praxis sehr bewusst und
sie fiihlten sich diesbeziiglich zum Teil auch ohnmachtig. Ob und in welchem Umfang diese
Erfahrung beziehungsweise die daraus entstandene Haltung das Antwortverhalten beeinflusst
hat, lasst sich nicht beurteilen.

Der Gap zwischen Forschung und Praxis ist flir das Strategische Management so in der Litera-
tur nicht beschrieben, jedoch fiir andere Bereiche dokumentiert (Banasiewicz, 2022; Mdller,
2017; Rimpl, 2019).

Die Rolle der externen Beratungspersonen in einem Strategieprozess konnte nicht abschlie-
Rend geklart werden. So bleibt es offen, ob viele Nonprofit- und 6ffentliche Organisationen
fir die Entwicklung einer Strategie externe Unterstlitzung einkaufen, die dann auch das ent-
sprechende Fach-Know-how mitbringt.

Das neuentwickelte Modell und die verschiedenen Instrumente konnten bisher nur punktuell
und unter Mitwirkung des Autors zum Einsatz gelangen. Ob und mit welchem Erfolg diese von
den strategisch Verantwortlichen ohne weitere Unterstitzung genutzt werden, wenn sie flr
eine breite Fachwelt zuganglich sind und entsprechend beworben werden, wird die Zukunft
zeigen. Die rege Nutzung des Analysetools zum digitalen Wandel, das kostenpflichtig auf der
Springer Website verfligbar ist, stimmt auf jeden Fall zuversichtlich: Bisher wurde es mehrere

tausend-mal heruntergeladen.
3.3 Diskussion und Interpretation der Ergebnisse

In den folgenden Unterkapiteln diskutiert und interpretiert der Autor die Ergebnisse seiner
Forschung. Dabei verwendet er die Struktur des Kategorienbaums und greift exemplarisch auf
ausgewahlte Theoriebezlige aus Teil Il zurlick. Diese verknlipft er mit Ankerbeispielen seiner

Erhebung.

3.3.1 Diskussion und Interpretation der Ergebnisse — Zur eigenen Person (Die Befragten)

Die Befragten bringen in ihrer Gesamtheit eine grof3e Breite an praktischer und strategischer
Erfahrung wie auch Verantwortung in NGOs und offentlichen Verwaltungen mit. Bei den
schriftlich Befragten ist bemerkenswert, dass die iberwiegende Mehrheit kaum mehr theore-
tische Modelle oder Ansatze kennt, obwohl dies ein bedeutender Anteil der Weiterbildung
war. Bei den mindlich Befragten kann nur eine Person explizit auf theoretische Grundlagen

verweisen, diese ist jedoch auch als Dozent fiir Strategisches Management in der besagten
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Weiterbildung im Einsatz. Der Hinweis auf externe Beratungspersonen, die eigene Modelle
und Instrumente in den Strategieprozess einbrachten, verstarkt den Eindruck, dass in NGOs
und offentlichen Verwaltungen die Verantwortlichen fiir die Strategie den theoretischen
Grundlagen und Uberlegungen wenig Bedeutung zumessen. Trotzdem ist Strategisches Ma-
nagement fir alle Befragten wichtig und auch Ausdruck professionellen Handelns.

Der zutage getretene und so vom Autor nicht erwartete Gap zwischen Theorie und Praxis ist
bisher in Bezug auf Strategisches Management und zweckbasierte Organisationen nicht be-
schrieben worden. Fir das strategische Management allgemein und andere Managementbe-
reiche gibt es neuere Publikationen, die einen erheblichen Gap zwischen Forschung und Praxis
beschreiben (Brodie, Nenonen, Peters & Storbacka, 2017; Moller, 2017; Rimpl, 2019; stra-
tegy& - Part of the PwC network, 2019) und den Umgang mit diesem diskutieren (Moller,
2017). In der Befragung wird dieser Gap deutlich durch die hohe Sinnhaftigkeit, die dem Stra-
tegischen Management einerseits zugeschrieben wird (,,Strategisches Management finde ich
absolut sinnvoll. Der Aufwand sollte sich jedoch entlang der Ressourcen der Organisationen
bewegen®, S9, 14329-14460) und dem fehlenden theoretischen Wissen (,Damit kenne ich
mich mit Theorien nicht gut aus. Ich habe keine theoretische Ausbildung im Strategischen Ma-

nagement”, M6, 9654-9769) andererseits.

3.3.2 Diskussion und Interpretation der Ergebnisse — Zum Strategierahmen

Das auslosende Moment fir eine Strategieentwicklung ist sehr individuell und von der jewei-
ligen Organisation abhangig. Dabei gibt es interne und externe Griinde fiir eine Strategie. Auch
der Rahmen ist in den Organisationen der befragten Personen nicht einheitlich. Meistens wird
jedoch die in der Literatur empfohlene Aufgabenteilung zwischen operativ und strategisch als
verantwortlich erachtet, auch wenn dies herausfordernd ist. In keiner der Organisationen der
Befragten wurde bewusst eine Theorie oder ein Modell als Rahmen fiir den Strategieprozess
gewahlt. Dagegen brachten externe Beratende eigene Modelle ein. Auffallig ist zudem, dass
in den seltensten Fallen die Ausgangslage (interne/externe Analysen) systematisch dokumen-
tiert wurde. Insbesondere bei den politisch tatigen Befragten ist der Wunsch nach Gestaltung

des eigenen Verantwortungsbereichs im Strategieprozess erkennbar.

LB, ettt ettt b e a ettt h et et e bbb r e e Rt te b e Rt et et entereeaears DIS_WA_ Meyer Matthias_ MUDR0239



3.3.3  Diskussion und Interpretation der Ergebnisse — Vorgehen im Strategieprozess

Der Strategieerstellungsprozess ist in den meisten Organisationen der befragten Personen ein
partizipativer Prozess, wobei die einbezogenen Gremien beziehungsweise Personen sich z. T.
deutlich unterscheiden. Haufig kommt dabei die SWOT-Analyse als Instrument zum Einsatz.
Auch das Umfeld wird in einigen Organisationen analysiert. Die Schwierigkeiten bei der Erstel-
lung einer Strategie sind sehr unterschiedlich und individuell, einige Male wird jedoch die
mangelnde Kompetenz im Strategischen Management und in der Anwendung der verschiede-
nen Instrumente (z. B. SWOT-Analyse) genannt. Der gesetzliche Auftrag oder der Vereins-
zweck wurde im Rahmen des Strategieprozesses jedoch in keiner der Organisationen ange-
passt.

Die gewonnenen Erkenntnisse bezliglich des Vorgehens bei einer Strategieerstellung decken
sich mit Empfehlungen aus der Literatur (Kerth et al., 2011; Lombriser & Abplanalp, 2015; Ma-
lik, 2013b). Die SWOT-Analyse als weit verbreitetes Instrument (,,In der gemeinnitzigen Ge-
sellschaft machten wir immer SWOT-Analysen”, M4, 3174-3243) ist in der Literatur auch gut
dokumentiert. (Kerth et al., 2011; Wollny & Paul, 2015) Dass keine Organisation im Rahmen
ihres Strategieprozesses den Organisationszweck angepasst hat, bestatigt den unterschiedli-
chen gesetzlichen Rahmen zum englischsprachigen Raum, deren Autoren explizit eine Priifung

zur Anderung des Organisationszwecks vornehmen (Anheier, 2014; Ansoff, 2007).

3.3.4 Diskussion und Interpretation der Ergebnisse — Ergebnis im Strategieprozess

Die Anforderungen an die Kommunizierbarkeit der Ergebnisse ist bei den Befragten unter-
schiedlich und hangt stark von den individuellen Aufgaben ab: Die Strategie wird jedoch vor
allem fiir die AuRenkommunikation verwendet. Dementsprechend sind die entwickelten Un-
terlagen auch von Organisation zu Organisation unterschiedlich. Die Ziele in der Strategie wur-

den zudem haufig nicht SMART formuliert.

3.3.5 Diskussion und Interpretation der Ergebnisse — Strategieumsetzung

Die Umsetzung der Strategie muss ein bewusster Prozess sein, der geplant und kontrolliert
wird. Ebenso muss die Uberpriifung der Zielerreichung von Beginn weg mitgedacht werden.
Dabei sollte die Zielliberpriifung nicht nur am Ende der Strategieperiode erfolgen, sondern

kontinuierlich im Umsetzungsprozess mitverfolgt werden.

LB ettt h e b e bt e Rt te b et et et et et reeaears DIS_WA_ Meyer Matthias_ MUDR0239



Diese Erkenntnisse decken sich in weiten Teilen mit den Empfehlungen aus der Literatur
(Haldemann et al., 2016). In der Befragung wurde die bewusste Umsetzung und das dazuge-
horige Controlling hervorgehoben (,Aber doch, auf die Strategie hatte ich immer ein Auge
darauf, ob wir mit unserer operativen Tatigkeit uns so verhielten, wie wir es in der Strategie

definiert hatten”, M1, 24483-24647).

3.3.6 Zusammenfassung und Konklusion

Der Umgang mit dem Strategischen Management in 6ffentlichen Verwaltungen und NPOs ist
sehr individuell und personenabhangig. Dabei basiert in der Praxis das Strategische Manage-
ment nicht primar auf den wissenschaftlichen Theorien oder Modellen, sondern eher auf den
— den involvierten Personen — bekannten Werkzeugen. Durch den Beizug externer Beratung
wird die Bandbreite der eingesetzten Methoden und Werkzeuge vergrofert.

Die Erstellung einer Strategie erfolgt in den haufigsten Fallen partizipativ, wobei je nach Orga-
nisation unterschiedlich viele Hierarchiestufen miteinbezogen werden. Die Trennung zwi-
schen operativ und strategisch verantwortlich verlauft in vielen Organisationen flielend. Ins-
besondere die operative Geschaftsleitung hat hohen Einfluss auf die strategischen Ziele der
jeweiligen Organisation.

Der Zweck der Organisation (statuarischer Zweck beziehungsweise Gesetzesgrundlage) wird
im Rahmen eines Strategieprozesses kaum verandert, vielmehr stellt dieser die Basis fiir den
Strategieprozess dar.

Die Ziele werden haufig nicht SMART formuliert und deren Uberpriifung wird nur in wenigen

Organisationen systematisch und konsequent durchgefiihrt.

i} Uberpriifung der offenen Fragen nach dem systematischen Li-

teratur-Review

In Kapitel 1.7, Teil Il wurden die offenen Punkte formuliert, die mit der qualitativen Experten-
befragung beantwortet werden sollten. In diesem Kapitel wird die im Kapitel 1.7, Teil Il er-
stellte Tabelle (vgl. Tabelle 8) um eine Reflexionskolonne erweitert (vgl. Tabelle 40). Generell
kann fur alle Aspekte festgehalten werden, dass der Detailierungsgrad der noch zu klarenden
Aspekte viel zu hoch ist und bei den Befragungen keine Antworten mit diesem Detailierungs-

grad erzielt werden kénnen.
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Themenblock: Allgemein, zum Thema hinfihrend (Umfeld)

geklarte Aspekte

noch zu kldrende Aspekte

Erkenntnisse aus der quali-
tativen Befragung

Es gibt viel Literatur zum Strategi-
schen Management, auch in Bezug
auf dffentliche Verwaltungen und
NPOs. Allerdings basiert kein Modell
auf der Tatsache, dass Nonprofit- und
offentliche Organisationen einen fixen
Zweck als Basis haben.

Der bei zweckbasierten Organisatio-
nen weit verbreitete Ansatz der Pla-
ning-School (Mintzberg, 1995, S. 50)
weist Schwachen auf, die gerade in
der VUCA-Welt zu groRen Problemen
fihren kénnen.

Welche Bedeutung hat das Strategi-
sche Management in der Praxis?

Mit welchem Aufwand wird es in der
Praxis betrieben?

Welche Modelle werden von der Pra-
xis vor allem verwendet?

Wie wird in der Praxis der Zweck der
Organisation mit dem Strategischen
Management verbunden?

Das Strategische Management ist fiir
die Verantwortlichen zweckbasierter
Organisationen wichtig. Sie investie-
ren Zeit und Geld fiir die Entwicklung
einer Strategie.

In der Praxis werden weniger Modelle
als Instrumente angewendet. Die
SWOT-Analyse scheint am bekann-
testen zu sein.

Der Zweck der Organisation bildet in
den meisten Fallen die Basis, auf wel-
cher der Strategieprozess aufbaut.

Themenblock: Analyse

geklarte Aspekte: Innenana-
lysen

noch zu klarende Aspekte:
Innenanalysen

Erkenntnisse aus der quali-
tativen Befragung

Es gibt sehr viele unterschiedliche
Werkzeuge fir die Innenanalysen.
Viele kénnen fir Forprofit- und zweck-
basierte Organisationen ohne inhaltli-
che Anpassungen verwendet werden.

Es gibt einige wenige Werkzeuge fiir
die Innenanalyse, welche den Zweck
der Organisation als Ausgangspunkt
definieren und die Analyse auf diesen
hin ausrichten. Bestehende Werk-
zeuge miissen fiir zweckbasierte Or-
ganisationen angepasst werden.

Welche Erfahrungen bestehen in der
Praxis mit Innenanalysen?

Gibt es eine Verbindung zwischen
dem Zweck und den Innenanalysen?

Erhebt die Organisation den eigenen

Entwicklungsstand hinsichtlich des di-
gitalen Wandels (Maturitatsprifung)?

Waére dies wiinschenswert?

Erhebt die Organisation den eigenen
Entwicklungsstand hinsichtlich neuer
gesellschaftlicher Herausforderungen
(bezogen auf den eigenen Zweck?

Erhebt die Organisation den eigenen
Entwicklungsstand hinsichtlich neues-
ter Erkenntnisse aus der Wissenschaft
(Wissensmanagement, moderne Fiih-
rungs- / Organisationsmodelle usw.)?
Waére dies wiinschenswert?

Die im Rahmen des Strategieprozes-
ses getatigten Analysen sind haufig
nicht sehr umfangreich und tiefgriin-
dig. Maturitatsprifungen werden nicht
vorgenommen.

geklarte Aspekte: AulBen-
analysen

noch zu kldarende Aspekte:
AuBenanalysen

Erkenntnisse aus der quali-
tativen Befragung

Es gibt viele Instrumente fir die
AuRenanalysen. Viele kénnen fir For-
profit- und zweckbasierte Organisatio-
nen ohne inhaltliche Anpassungen
verwendet werden. Andere missen
fur zweckbasierte Organisationen an-
gepasst werden.

Welche Erfahrungen bestehen mit Au-
Renanalysen?

Werden bei AuBenanalysen Koopera-
tionen geprift?
Werden die Bediirfnisse / wird der Be-

darf der Dienstleistungsempfangen-
den Uberpriift?

Genau wie bei den Innenanalysen fin-
den auch nur in einem geringen Um-
fang Aullenanalysen statt. Vereinzelt
werden im Rahmen des Strategiepro-
zesses einzelne Stakeholdergruppen
analysiert.

Eine Uberpriifung, ob der gesellschaft-
liche Zweck noch sinnvoll
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Werden die Bedlirfnisse der Stakehol-
der erhoben?

Gibt es eine Verbindung zwischen
dem Zweck und den Auflenanalysen?

Wird geprift, ob gesellschaftliche Her-
ausforderungen einen Bezug zum
Zweck der Organisation haben?

Wird die Leistungserbringung in einen
Vergleich mit anderen Organisationen
gesetzt? Welche Methode wird dabei
eingesetzt (z. B. Benchmark)?

Wird ein gestalterisches Instrument
(Canvas oder dhnliches) eingesetzt?

beziehungsweise notwendig ist, findet
nicht statt: im Strategieprozess wird
die Existenz der Organisation nicht in
Frage gestellt.

Themenblock: Strategische Planung (Ziele)

geklarte Aspekte

noch zu klarende Aspekte

Erkenntnisse aus der quali-
tativen Befragung

Die strategische Planung wird sowohl
von der Perspektive ,Strategisches
Management* wie auch von der Per-
spektive ,Management* (im Sinne von
Organisation leiten) thematisiert. Es
gibt sehr viel Literatur dazu. Allerdings
wird der Organisationszweck in den
meisten Modellen nicht explizit adres-
siert.

Mit dem Wirkungsmodell der ZEWO
gibt es fir den deutschsprachigen
Raum ein Modell zur Ableitung von
MaRnahmen von gesellschaftlichen
Zielen. Es ist allerdings nicht deutlich,
wie verbreitet die Anwendung dieses
Modells ist.

Die Diskussionen rund um das New
Public Management haben zumindest
im Bereich der o6ffentlichen Organisati-
onen zu starken Veranderungen ge-
fuhrt und die Zweckorientierung des
Verwaltungshandelns zumindest in
der Theorie vorangebracht. Allerdings
birgt die praktische Umsetzung noch
viele Herausforderungen.

Wird ein solches als hilfreich einge-
stuft?

Werden die Ziele SMART formuliert
und mit dem Zweck verbunden (Out-
put, Outcome oder Impact-Ziele)?
Wie wird mit der Kritik von Mintzberg
an der Planing-School umgegangen?

Wenn eine externe Beratung entspre-
chende Instrumente einsetzt, kommen
diese zum Einsatz.

Mit der Formulierung SMARTER Ziele
tun sich die Organisationen der be-
fragten Personen eher schwer.

Ein Wirkungsmodell kommt nicht zum
Einsatz.

Eine Diskussion Uber die Reichweite
beziehungsweise Dauer der Strategie
findet nicht statt.

Themenblock: Umsetzung

geklarte Aspekte

noch zu klarende Aspekte

Erkenntnisse aus der quali-
tativen Befragung

Es gibt viele etablierte Werkzeuge, die
zweckbasierte Organisationen bei der
Umsetzung unterstiitzen. Bei deren
Einsatz muss die Verkniipfung zum

Welche Werkzeuge kommen bei der
Umsetzung zum Einsatz?

Am haufigsten wurde die Balanced
Score Card als Instrument genannt.
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Organisationszweck ggf. noch explizit
hergestellt werden.

Themenblock: Evaluation

geklarte Aspekte

noch zu kldarende Aspekte

Erkenntnisse aus der quali-
tativen Befragung

Die Evaluation der erzielten gesell-
schaftlichen Wirkung bleibt eine groRe
Herausforderung zweckbasierter Or-
ganisationen.

Es gibt einige interessante Ansatze
zur Wirkungsevaluation, allerdings hat
sich in der Praxis noch keiner so
durchgesetzt, dass er als (ein) Stan-

Wird die Strategie auf deren Wirkung
hin Uberprft beziehungsweise welche
Form der Evaluation der Strategie fin-
det staft?

In NPOs findet nur in seltenen Féllen
eine systematische Uberpriifung der
strategischen Ziele statt. In offentli-
chen Verwaltungen mit entsprechen-
den Leistungsvereinbarungen werden
die entsprechenden quantitativen
Ziele Uberprift.

dard gelten kénnte.

Tabelle 40: Aspekte der Kldarung und Erkenntnisse aus der qualitativen Befragung (Quelle: Eigene Darstel-
lung).
5 Anforderungen an das Strategische Management und dessen

Instrumente fiir zweckbasierte Organisationen

Aufgrund der theoretischen und empirischen Erkenntnisse missen die Instrumente des Stra-

tegischen Managements flir zweckbasierte Organisationen folgende Attribute erfiillen, damit

Die theoretische Grundlage beziehungsweise das verwendete Modell muss im Hinter-

grund bleiben. Wichtig fiir Praktikerinnen und Praktiker sind einfach anzuwendende In-

Die Instrumente missen so aufeinander abgestimmt sein, dass ein grofStmoéglicher Nutzen
erzielt werden kann. Die Ergebnisse der jeweiligen Instrumente missen aufeinander auf-
bauen und die verschiedenen Prozesse unterstiitzen.

Die Instrumente missen so konstruiert werden, dass theoretische und methodische Vor-
gaben (z. B. AuBen- und Innenanalyse durchfiihren, Wirkungsziele, Ziele SMART formulie-

ren) ohne besonderes Zutun der sich im Strategieprozess befindenden Personen erfillt

Die Empfehlungen missen so offen sein, dass unterschiedliche Entwicklungs- und Umset-

zungsformen moglich sind: Die Organisationen miissen ihr individuelles Strategisches Ma-

sie einen klaren Mehrwert bieten:
[ ]

strumente.
[ ]
[ ]

werden.
[ ]

nagement aufbauen kénnen.
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Strategisches Management muss als Prozess verstanden werden, der nicht mit der Kom-
munikation der neuen Ziele aufhort, sondern mit der Umsetzung und spateren Ziellber-
prifung weitergeht bis zur Formulierung der nachsten strategischen Ziele.

Die Zieluberprifung muss bei der Zielformulierung bereits mitgedacht werden und sollte
bereits wahrend des Umsetzungsprozesses beginnen.

Die Kritik von Mintzberg an der ,,Planing-School” (Mintzberg, 2000, S. 23-26) und die Gren-
zen einer Uiber mehrere Jahre geplanten Strategie missen den Strategieverantwortlichen

bekannt und bewusst sein.

Somit kann die Forschungsfrage

Welche Elemente und Instrumente muss ein Modell des Strategischen Managements fiir

zweckbasierte Organisationen enthalten, damit es fiir die Praxis verstéindlich ist und Praktike-

rinnen und Praktikern niitzt?

wie folgt beantwortet werden:

Ein Modell des Strategischen Managements fiir zweckbasierte Organisationen muss

das Umfeld, in dem sich die Organisation bewegt, sowie die Interaktionen mit diesem Um-
feld beschreiben

die Arbeitsweise der Organisation sichtbar machen

die Struktur, Kultur und die Mitarbeitenden benennen

sowie die StoRrichtung auf den Zweck herausheben.

Die Instrumente eines Modells des Strategischen Managements missen

dem Kreislauf des Strategischen Managements zuordenbar sein

eine umfassende Analyse der Ausgangssituation ermoglichen

die Wirkung von MalBnahmen auf das strategische Ziel sichtbar und die Strategie leicht
kommunizierbar machen

die Umsetzung sowohl inhaltlich als auch aus finanztechnischer Sicht kontinuierlich kon-
trollieren

die Evaluation der Strategie kostenglinstig und schnell erméglichen

und trotz aller Fixierung auf Analyse und Planung die Offenheit fiir emergente Strategie-

entwicklungen (Mintzberg, 2000, S. 23-26) behalten.
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Die aus dieser Befragung gewonnenen Erkenntnisse beziglich Empfehlungen fir das Strategi-
sche Management zweckbasierter Organisationen bilden die Basis fir das in Teil 4 zu entwi-
ckelnde Modell und die zu entwickelnden Instrumente beziehungsweise Werkzeuge des Stra-
tegischen Managements zweckbasierter Organisationen.

Aufgrund dieser Erkenntnis fokussiert sich der Autor im Kapitel 2, Teil IV auf die Entwicklungen
von einfach handhabbaren Werkzeugen des Strategischen Managements fiir zweckbasierte
Organisationen und legt diesen ein simples Modell zugrunde.

Bei der Entwicklung eines Modells des Strategischen Managements fiir zweckbasierte Organi-
sationen ist es dem Forscher wichtig, nicht ein kompliziertes, komplexes Gebilde zu gestalten
(das der komplizierten und komplexen Wirklichkeit nahe kommt), sondern ein simples Modell
fir die Praktikerinnen und Praktiker in den verantwortlichen Positionen zweckbasierter Orga-
nisationen zu schaffen, das einerseits die Wirkungsweise einer zweckbasierten Organisation
deutlich macht und andererseits die wichtigsten Elemente im Strategieprozess bereits auf-
greift. Um bei den Praktikerinnen und Praktikern einen hohen Wiedererkennungseffekt zu er-
zielen, beschlieBt der Forscher, als Basis fir sein Modell zwei in der Schweiz gut bekannte
Modelle zu wahlen. In den Grundausbildungen der Betriebsékonominnen und -6konomen
werden sowohl das neue St. Galler Management Modell (vgl. Seite 64) als auch die Wertkette
von Porter (vgl. Seite 59) vertieft behandelt. Zudem bilden beide Modelle Elemente ab, die fir
zweckbasierte Organisationen besonders wichtig sind, auf diese wird im neuen Modell fokus-
siert.

Das St. Galler Management Modell stellt eine Organisation in ihrem Umfeld dar. Dieses ist
komplex und gerade fiir zweckbasierte Organisationen ein wichtiger Bezugsrahmen: der ge-
sellschaftliche Zweck richtet sich immer auf dieses Umfeld.

Die Wertkette von Porter stellt ein Grundmodell des Prozessmanagements dar. Ein gutes Pro-
zessmanagement ist die Grundlage fir effizientes und wirksames Arbeiten in einer Organisa-
tion und gleichzeitig die Basis flir weitere Systeme, wie das in 6ffentlichen Organisationen weit
verbreitete ,Interne Kontrollsystem” (IKS) oder auch ,, Qualitatsmanagementsysteme” (QMS).
Als weitere Konsequenz aus dieser grundlegenden Feststellung, dass die Praxis die theoreti-
schen Ausfiihrungen nur bedingt zur Kenntnis nimmt und anwendet, ist fiir den Autor dieser
Arbeit klar, dass auch seine fiir die Praxis entwickelten Instrumente nur dann von dieser auch
angewendet werden, wenn dies einfach und mit wenig Aufwand maglich ist. Deshalb wird das

oberste Leitmotiv fir die zu entwickelnden Instrumente lauten: einfach, einfach, einfach.
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Dabei wird eine Herausforderung sein, alle Etappen des Strategischen Managements (vgl. Ab-
bildung 7) mit Werkzeugen zu alimentieren, die sich einerseits erganzen und aufeinander auf-
bauen, andererseits aber auch voneinander unabhéangig eingesetzt werden kdnnen: So wie es
die jeweilige Praxisanwendung bedarf, einmal als ganzheitlicher Prozess, ein anderes Mal als
punktuelle Analyse und Evaluation.

Somit soll ein Werkzeugkoffer entstehen, aus dem die jeweiligen Verantwortlichen das fir sie
passende Instrument entnehmen und dieses gegebenenfalls sogar fir sich anpassen kdnnen.
Es geht hier somit nicht darum, eine alleingiiltige Methode fiir das Ego des Autors zu entwi-
ckeln, sondern der Praxis Hilfsmittel fiir die strategische Ausrichtung der zweckbasierten Or-
ganisationen zur Hand zu geben, die wirklich gebraucht und auch bewusst sowie gerne einge-
setzt werden. Das klassische Rezeptbuch fiir die Zubereitung von Speisen ist fir diesen Ent-

wicklungsprozess ein gutes Vorbild.
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IV GESTALTUNGSTEIL

1 Handlungsempfehlungen fiir die Wissenschaft

Die Ergebnisse der Analysen des Teils /Il lassen vermuten, dass ein erheblicher Gap zwischen
der theoretischen Vielfalt und der Tiefe der Definitionen strategischer Modelle und Instru-
mente einerseits und der praktischen Anwendung in zweckbasierten Organisationen anderer-
seits besteht: Die Expertenbefragung lasst den Schluss zu, dass in der Praxis einige wenige
Instrumente (z. B. SWOT-Analyse oder Balanced Score Card) zum Einsatz kommen und die un-
terschiedlichen Modelle des Strategischen Managements kaum eine Rolle spielen. Dieser GAP
wird auch in der Literatur formuliert (Mintzberg, 2000, S. 23—-29; Moller, 2017; Rimpl, 2019;
strategy& - Part of the PwC network, 2019). Hier besteht aus Sicht des Autors erheblicher
Handlungsbedarf fir die Wissenschaft: Wenn Forschung ihre gesellschaftliche Legitimation
behalten mochte, muss sie auch dafiir sorgen, dass die durch die Forschungstatigkeiten ge-
wonnenen Erkenntnisse zeitnah von der Praxis wahrgenommen und auch umgesetzt werden
(kdnnen). Vielleicht ware ein erster moglicher Forschungsschritt zuerst einmal zu begreifen,
welche Hiirden vonseiten der Praxis bestehen, welche aktuelle Forschungsergebnisse in der
taglichen Arbeit berticksichtigen.

Einen ebenso groRen Handlungsbedarf ortet der Autor bei der Evaluation von gesellschaftli-
chen Wirkungszielen. Hier konnte kein Ansatz gefunden werden, der anndhernd das Stadium
von wissenschaftlich geprift, geschweige denn von Praxistauglichkeit aufgewiesen hatte. Ge-
rade flir zweckbasierte Organisationen ware es jedoch von hoher Wichtigkeit, wenn sie ohne
grofRen Aufwand nachweisen kénnten, dass sie ihre gesteckten Ziele auch tatsachlich errei-
chen. Dies auch vor dem Hintergrund, dass diese Organisationen in hohem MaRe 6ffentliche
Mittel oder Spendengelder fir diese Zielerreichung einsetzen.

Auch wenn mit dieser Arbeit ein Modell mit passenden Werkzeugen entwickelt wird, besteht
in diesem Bereich weiterer Forschungs- und Entwicklungsbedarf. Zweckbasierte Organisatio-
nen missen moglichst effizient und wirkungsvoll arbeiten, dafiir benétigen sie optimale Werk-
zeuge.

Nonprofit- und insbesondere 6ffentliche Organisationen arbeiten noch sehr stark in vorgege-
benen Zeithorizonten. Strategie und nachfolgende mittel- und kurzfristige Finanzplanung sind

z. T. gesetzlich definiert. Dies ist in der heutigen VUCA-Welt nur bedingt zielfihrend. Deshalb
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braucht die Praxis von der Wissenschaft andere Ansatze und Instrumente, um einerseits
Rechtsstaatlichkeit und demokratische Entscheidungen zu gewahrleisten, andererseits aber
auch kurzfristig reagieren zu kdnnen. Gerade die letzten Jahre haben gezeigt, dass zweckba-

sierte Organisationen nur bedingt auf ,Krisen” vorbereitet sind.

2 Losungen fiir die Praxis

Im folgenden Kapitel wird zuerst das neue Modell ,Strategisches Management in zweckba-
sierten Organisationen” entwickelt, begriindet und dessen Anwendung vorgestellt (Kapitel
2.1, Teil IV). Das Modell beschreibt, wie zweckbasierte Organisationen ,funktionieren”: Wel-
che Abhdngigkeiten bestehen, welche Kommunikation mit der Umwelt gefiihrt wird, welche
internen Aspekte eine Rolle spielen und wie die Dienstleistungen erbracht werden.

Neben dem Modell, welches die Funktionsweise der zweckbasierten Organisationen theore-
tisch beschreibt, werden anschliefend in diesem Kapitel auch Instrumente und Werkzeuge fur
die konkrete Anwendung des Modells entwickelt beziehungsweise auf Basis bestehender
Werkzeuge fiir die Anwendung in zweckbasierten Organisationen adaptiert. Dabei wird mit
den Analyseinstrumenten begonnen, anschlieRend die Zielformulierung mit dem Wirkungs-
modell aufgezeigt, die Moglichkeit der visuellen Darstellung einer Strategie sowie Instrumente
zum kontinuierlichen Controlling der Strategieumsetzung vorgestellt und abschlieBend wer-
den MaBnahmen zur Evaluation empfohlen. Dabei folgt die Struktur dieses Kapitels wiederum
dem Kreislauf des Strategischen Managements (vgl. Abbildung 2).

Empfehlungen fiir die praktische Anwendung runden diesen Teil der Arbeit ab.

2.1 Das Managementmodell zweckbasierter Organisationen

Gemal} Definition bildet ein Modell die Wirklichkeit im Kleinen nach. So ist ein Globus ein Mo-
dell der Erde. In den Wirtschaftswissenschaften beschreiben Modelle reale Objekte, Instru-
mente oder Vorgange (Thommen & Horn, 2017).

Ein organisationsspezifisches Managementmodell hat demzufolge die Aufgabe, das Manage-
ment beziehungsweise die Funktionsweise der entsprechenden Organisationsform modell-
haft zu beschreiben. Dabei wird haufig auf eine kommentierte grafische Darstellung zuriick-
gegriffen (Schmidt & Schor, 1987, S. 9-14). Somit will das Managementmodell zweckbasierter
Organisationen deren Funktionsweise erklaren. Die Basis fiir das Strategische Management in

zweckbasierten Organisationen bildet deren Rolle bei der Befriedigung gesellschaftlicher
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Bedirfnisse (vgl. Abbildung 3). Fir die Erlauterung der Funktionsweise greift der Autor die
Grundlagenarbeiten von Porter (1985) sowie Riiegg-Stiirm (2005) auf und integriert die fir
zweckbasierte Organisationen sinnvollen Aspekte aus dem Modell der Wertkette von Porter
sowie dem neuen St. Galler Management Modell von Rilegg-Stirm.

Das Modell ist der Planing-School nach Mintzberg (1995, S. 50) zuzuordnen. Der Herausforde-
rung, dass langfristige strategische Planungen nur bedingt auf die Herausforderungen der
VUCA-Welt reagieren kdnnen, wird mit einer konsequenten Ausrichtung der Strategie auf die
zu erzielende gesellschaftliche Wirkung begegnet: Solange die gewiinschte (und von den Geld-
geberinnen und Geldgebern abgesegnete) gesellschaftliche Wirkung effizient und effektiv
(oder noch besser eine hohere Effizienz oder Effektivitat) erzielt werden kann, sind Abwei-
chungen von der geplanten Strategie legitim. Wird jedoch die strategische Ausrichtung grund-
satzlich in Frage gestellt (z. B. durch abrupte gesellschaftliche Veranderungen, wie ein starker
Einbruch der Zahlen der Asylsuchenden), muss die Strategie auch vor Ablauf der geplanten

Zeit neu gedacht werden.

Gesellschaft

—————
Leistungsket- Partner-
ton Mitglieder Eonehe organisationen

Projekte

Leistungs-

Leistungs- empfangende
ermaglichende V/ UV

Abbildung 43: Das Managementmodell zweckbasierter Organisationen (Quelle: Eigene Darstellung).

Der Mehrwert des neuentwickelten und hier vorgestellten Managementmodells (vgl. Abbil-
dung 43) entsteht durch die konsequente Betrachtungsweise beziehungsweise Analyse der
Funktionsweise zweckbasierter Organisationen auf deren Zweckbestimmung. Dabei sollen

durch das Modell die in den folgenden Kapiteln aufgeworfenen Fragen beantwortet werden.
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2.1.1 Welche Ziele verfolgen zweckbasierte Organisationen?

Gesellschaft

Branche

Zweckbasierte

Organisation

Abbildung 44: Zweck, Gesellschaft und Branchen-Ausrichtung des neuen Modells (Quelle: Eigene Darstellung).

Zweckbasierte Organisationen miissen den gesellschaftlichen Zweck erfiillen, der ihre gesetz-
liche Grundlage bildet (vgl. Kapitel 1.4.1, Teil Il). Dieser gesellschaftliche Zweck ist entweder
in Gesetzen oder in der Satzung (Zweckbestimmung) definiert. Da solche Zwecke im weitesten
Sinne gesellschaftsgestaltenden Charakter haben, befindet sich der dunkelgriine Zweck-Kreis
im Bereich der Gesellschaft und enger gefasst, in der Branche der zweckbasierten Organisa-
tion.

Im Modell (vgl. Abbildung 44) wird die klare Ausrichtung der zweckbasierten Organisationen
auf die Zweckerfillung durch eine pfeilférmige Organisation dargestellt, die auf den dunkel-
griinen Zweck-Kreis zielt. Dieser befindet sich sowohl in der Gesellschaft wie auch innerhalb
einer Branche.

Die Organisation wird sowohl von der jeweiligen Branche wie auch von der Gesellschaft um-

geben.

2.1.2 Wie sieht das gesellschaftliche Umfeld aus?

Die Gesellschaft wirkt mit Veranderungen, Wertvorstellungen und gesetzlichen Rahmenbe-
dingungen auf die Organisation ein. Im St. Galler Management Modell (Riegg-Stiirm, 2005),
das die Idee fir die Umfeldbezeichnungen dieses Modells lieferte, wird dieser duBerste Kreis
(Umweltspharen) mit den Dimensionen Gesellschaft, Natur, Technologie und Wirtschaft ge-
bildet. Diese zusatzliche grafische Differenzierung erscheint aber fiir ein Modell der zweckba-
sierten Organisationen zu detailliert (vgl. Abbildung 44), zumal bei diesen eine klare Fokussie-

rung auf gesellschaftliche Herausforderungen vorherrscht. Dennoch miissen Aspekte wie der
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technologische Wandel, das Wirtschaftssystem oder Rahmenbedingungen aus der Natur im
Management einer zweckbasierten Organisation ebenso beriicksichtigt werden wie gesell-

schaftliche Herausforderungen (z. B. Migration, Demografie oder Infrastrukturnotstand).

2.1.3 Welche Einfliisse tibt unsere Branche aus?

Nach der Gesellschaft bildet die Branche oder der Themenbereich, in denen eine Organisation
einen Zweck zu erfiillen hat, den nachstengeren Rahmen. Eine Branche beeinflusst die Orga-
nisation durch das erforderliche spezifische Fachwissen und die besonderen Gepflogenheiten
der entsprechenden Berufsgruppen. Aber auch ethische oder standesrechtliche Grenzen kon-
nen in unterschiedlichen Branchen verschieden sein. Deshalb bildet die Branche den engeren,

die zweckbasierte Organisation umschliefenden Kreis des Modells (vgl. Abbildung 44).

2.1.4 Auf welche Abhdngigkeiten miissen zweckbasierte Organisationen Riicksicht neh-

men?

Gesellschaft

. ”\
Leistungsket-

ten Mitglieder

Partner-
Branche  organisationen

Weitere Zweckbasierte
Stakeholder Organisation

Leistungs-

Leistungs- empfangende

ermdglichende ——

Abbildung 45: Stakeholder im neuen Modell (Quelle: Eigene Darstellung).

Zweckbasierte Organisationen bewegen sich in der Gesellschaft (die sie aufgrund ihres Zweck-
auftrags haufig zu gestalten versuchen) (griiner duBerer Ring) und noch enger gesehen, in ei-
ner spezifischen Branche (hellblaue Ellipse). Sowohl in der Gesellschaft wie auch in der Bran-
che gibt es sogenannte Stakeholder. Zu diesen besteht vonseiten der zweckbasierten Organi-
sation in irgendeiner Form ein Abhangigkeitsverhaltnis. Die Stakeholder sind im Modell mit

gelben Ellipsen gekennzeichnet und um die Organisation angeordnet (vgl. Abbildung 45).
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Partnerorganisationen

Viele zweckbasierte Organisationen verfolgen Ziele in Themenbereichen, die auch von ande-
ren Organisationen, z. T. profitorientierten Unternehmen, angestrebt werden (z. B. Umwelt-
verbande und Lebensmittelkonzerne oder umweltfreundliche Energieproduzenten). Ein ge-
meinsames Vorgehen in Allianzen kann unter Umstdanden sinnvoll sein (vgl. Public Health
Schweiz), es kdnnen aber auch Konkurrenzsituationen (z. B. WWF und Greenpeace im Bereich

der Spendengelder) entstehen.

Mitglieder der Leistungs- beziehungsweise Versorgungskette

Von einer Leistungs- oder Versorgungskette wird gesprochen, wenn mehrere Organisationen

nacheinander an der gleichen Person (Patientin und Patient, Klientin und Klient) Dienstleis-

tungen erbringen (Kirchhofer, 2013; Liingen, Stock & Lauterbach, 2008; Zach & Koch, 2005).

Bei einem medizinischen Notfall entsteht klassischerweise eine solche Leistungskette: Erstver-

sorgung — Ambulanz — Notfallstation Spital — Fachabteilung Spital — Rehabilitation — Hausarzt.

Die Herausforderungen der einzelnen beteiligten Organisationen einer Versorgungskette sind

vielfaltig:

e Der eigene Leistungserfolg hangt sehr stark von der Qualitat der Handlungen der vorgela-
gerten Akteurinnen und Akteure in der Leistungskette ab: Je nachdem, wie gut die Erst-
versorgung und die Ambulanz bei einem Notfall arbeiten (konnten), desto besser sind die
Heilungschancen spater im Spital. Eine erfolgreiche Rehabilitation hangt stark von den im
Spital erzielten Ergebnissen ab.

e Die Schnittstellen zwischen den einzelnen Akteurinnen und Akteuren mussen klar definiert
sein und relevante Informationen aus den eigenen Aktivitaten an die nachgelagerten Or-
ganisationen weitergegeben werden.

e Sind unterschiedliche Berufsgruppen in eine Versorgungskette eingebunden, flieRen ver-
schiedene fachliche Anséatze und unterschiedliche Kulturen beziehungsweise Ethiken in die

Dienstleistungserbringung ein. Dies kann zu Spannungen und Missverstandnissen flihren.

Viele zweckbasierte Organisationen sind Teil einer oder auch mehrerer Leistungskette(n) und

von deren anderen Mitgliedern abhangig.
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Leistungsempfangende

Da zweckbasierte Organisationen in Bereichen tatig sind, in denen der Markt nicht oder nur
eingeschrankt funktioniert, spricht der Autor in Bezug auf die Abnehmenden der Dienstleis-
tung der zweckbasierten Organisationen von Leistungsempfangenden und nicht von Kundin-
nen und Kunden. Damit soll auch dem Umstand Rechnung getragen werden, dass eine zweck-
basierte Organisation auch eine Dienstleistung erbringen kann, die nicht freudig entgegenge-
nommen wird (Gefangnis, Polizei, Steuerverwaltung usw.).

Trotzdem haben die Leistungsempfangenden Erwartungen und Anspriiche, sind moglicher-
weise gut politisch vernetzt oder weisen besondere Vulnerabilitdaten auf. Zudem ist eine er-
folgreiche Dienstleistungserbringung immer auf die Mitwirkung der Leistungsempfangenden
angewiesen, wobei durchaus unterschiedliche Auffassungen vorliegen konnen, wie ,Erfolg”in
der jeweiligen Leistungserbringung definiert wird: So mochte in der Suchtberatung bspw. die
Klientin und der Klient ,lernen, kontrolliert Alkohol zu konsumieren”, die Fachexpertise besagt
jedoch, dass bei schweren Fallen zumindest eine gewisse Zeit eine vollstandige Alkoholabsti-
nenz fir den Gesundungsprozess notwendig ist (Mann, 2010, S. 180).

Deshalb sind die Leistungsempfangenden wichtige Stakeholder einer zweckbasierten Organi-

sation, die zudem viele verschiedene Facetten aufweisen.

Leistungsermoglichende

Die Leistungsermoglichenden oder auch Leistungstragerinnen und Leistungstrager sind jene
Personen oder Organisationen, die die Aktivitaten der zweckbasierten Organisation beauftra-
gen und finanzieren. Dies kdnnen Steuerzahlende, Spendende, Vereinsmitglieder oder auch
der Staat sein. Zusammen mit der jeweiligen zweckbasierten Organisation und den Leistungs-
empfangenden bilden die Leistungsermoglichenden das sogenannte sozialwirtschaftliche
Leistungsdreieck (Lambers, 2015, S. 104), das dadurch gekennzeichnet ist, dass nicht die Leis-
tungsempfangenden fir die Dienstleistung, die sie erhalten, bezahlen, sondern eine dritte In-
stanz.

Diese Leistungsermoglichenden haben Interessen und Vorstellungen, wie die von ihnen ein-
gesetzten Mittel verwendet werden sollen, wie die Berichterstattung lber die Mittelverwen-
dung zu erfolgen hat und welche Ziele erreicht werden sollen. Sie sind neben den Leistungs-

empfangenden die wichtigsten Stakeholder einer zweckbasierten Organisation.
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Weitere Stakeholder

Ein solches Modell kann nie alle Aspekte flir samtliche unterschiedlichen Situationen darstel-
len, deshalb gibt es im Sinne eines Hinweises eine gelbe Ellipse mit der Bezeichnung , Weitere
Stakeholder”. Je nach Organisation konnen dies die Mitarbeitenden, die Mitglieder, Anwoh-
nerinnen und Anwohner oder bei einer 6ffentlichen Behérde die wahlberechtigten Biirgerin-
nen und Blrger oder deren politische Vertretung im Parlament sein. Bei einer Stakeholder-
Analyse sollte die Anzahl der untersuchten Stakeholder jedoch auf die wichtigsten begrenzt

werden. In der Praxis hat sich ein Maximum von acht Stakeholder-Gruppen bewahrt.

2.1.5 Welche primaren Interaktionen finden statt?

Gesellschaft

Tt

- o

Zweckbasierte
Organisation

Abbildung 46: Primare Interaktionen im neuen Modell (Quelle: Eigene Darstellung).

Basierend auf der Feststellung, dass nicht nicht kommuniziert werden kann (Watzlawick,
Beavin & Jackson, 2017, S. 53) werden die Interaktionsebenen in diesem Modell bewusst auf
zwei eingehende und zwei ausgehende Kommunikationsbereiche begrenzt (vgl. Abbildung
46). Damit soll die Komplexitat des Modells niedrig gehalten werden. Diese Kommunikations-
bereiche sind als gelbe Pfeile, die zur Organisation hin- beziehungsweise wegflihren gekenn-

zeichnet.

Ressourcen

Die Organisation erhalt von aulRen Ressourcen, damit sie ihren Zweck erfiillen kann. Diese
Ressourcen konnen unterschiedlichster Art sein: ehrenamtliches Engagement, Spenden, Bei-

trage, Erlose, Beitrage der 6ffentlichen Hand oder anderer NPOs usw.
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Erwartungen

Neben den Menschen und Institutionen, die Ressourcen zur Verfligung stellen, kdnnen ganz
unterschiedliche Bevolkerungsgruppen oder Organisationen Erwartungen an die Organisation
haben. Die wichtigsten Erwartungstragerinnen und Erwartungstrager sind in den Stakehol-

dern zusammengefasst.

Dienstleistungen

Um den festgelegten gesellschaftlichen Zweck zu erzielen, wird die Organisation in irgendeiner
Form eine Dienstleistung zugunsten einzelner Personen oder der gesamten Gesellschaft er-
bringen. Diese Dienstleistungen sind die Produkte, welche die Organisation mit ihren internen

Prozessen erstellt.

Kommunikation

Die Organisation wird auf unterschiedlichen Kandlen und in unterschiedlicher Form mit ver-

schiedensten Zielgruppen in der Branche beziehungsweise in der Gesellschaft kommunizieren.

2.1.6  Wie werden zweckbasierte Organisationen strukturiert?

Gesellschaft

Branche

Struktur Kultur Mitarbeitende

Abbildung 47: Operativer Rahmen des Modells (Quelle: Eigene Darstellung).

Basierend auf den Uberlegungen von Riiegg-Stiirm (2005), Schein und Schein (2018) und
Bruhn und Hadwich (2015a) bildet das Managementmodell zweckbasierter Organisationen
den operativen Rahmen einer Organisation mit den Elementen der Struktur, der Kultur und
den Mitarbeitenden als wichtigstes Element der interaktiven Wertschopfung bei Dienstleis-

tungen. Bewusst wird auf einen grofReren Detailierungsgrad, wie er z.B. im St. Galler
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Management-Modell gew3hlt wurde, zugunsten einer besseren Ubersicht und Anwendbarkeit

verzichtet (vgl. Abbildung 47).

Struktur

Moderne Organisationen funktionieren mit einer klaren Aufgabenteilung, die mithilfe der
Struktur koordiniert und organisiert wird. Dabei wird die Struktur sowohl durch den Organisa-
tionsaufbau (im Organigramm beschrieben) wie auch durch die Beschreibung der Aufgabener-
ledigung (im Prozessplan dokumentiert) definiert. Diese expliziten Strukturen kénnen vom
Management leicht gedandert werden, da sie formal festgelegt und zuganglich dokumentiert
sind.

Neue Organisationsformen verlassen die klassischen ,Struktur-Pfade”. (vgl. Kapitel 1.6.8,
Teil Il). Generell soll sich die Struktur der Organisation dem Zweck (,,Structure follows Stra-

tegy”) unterordnen.

Kultur

Neben den formalen, festgelegten Strukturen gibt es in jeder Organisation auch Regeln, Ko-
dexe und ungeschriebene Gesetze, die der Organisation implizite Strukturen geben
(Sackmann, 2017, S. 42-56; Schein & Schein, 2018, S. 2-5). Diese Strukturen werden als Orga-
nisationskultur bezeichnet und kdnnen vom Management nur mit groRen Anstrengungen ver-
andert werden. Die Organisationskultur zu verandern, bedarf einer Verhaltensanderung der
beteiligten Menschen und kann nur bedingt top-down beschlossen beziehungsweise verord-

net werden (Sackmann, 2017, S. 245-248).

Mitarbeitende

In Organisationen, die Dienstleistungen erbringen, stellen die Mitarbeitenden das wichtigste
Produktionsmittel dar (Berry & Parasuraman, 1999, S. 71). Formale Qualifikation und Erfah-
rung, aber auch Motivation und Teamfahigkeit sind neben anderen wichtige Eigenschaften
der Mitarbeitenden wesentlich fir eine qualitativ hochwertige Dienstleistungserbringung
(Berry & Parasuraman, 1999, S. 72-92). Da zweckbasierte Organisationen vornehmlich Dienst-

leistungen erbringen, sind die Mitarbeitenden ihre tragenden Elemente.
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2.1.7 Wie wird in zweckbasierten Organisationen gearbeitet?

Gesellschaft

Branche

Kultur

Abbildung 48: Arbeitsweise in zweckbasierten Organisationen (Quelle: Eigene Darstellung).

Wie in allen anderen Organisationen auch finden die praktischen Tatigkeiten in zweckbasier-
ten Organisationen entweder in Form von wiederkehrenden Tatigkeiten (in Prozessen) oder
als Projekte statt. Das Modell unterscheidet in Anlehnung an Porter (1985) bezliglich der Pro-
zesse nur zwischen jenen Prozessen, in denen die Wertschdpfung stattfindet und jenen Pro-
zessen, die zum Gelingen dieser Prozesse (der Wertschopfung) beitragen. Entgegen der allge-
meinen Prozessmanagementlehre wird zur Reduktion der Komplexitat des Modells bei Letz-
teren nicht zwischen Steuerungsprozessen und Unterstlitzungsprozessen unterschieden
(Gadatsch, 2017, S. 10). Da die unterstiitzenden Aktivitaten in diesem Modell sowohl die Kern-
prozesse (primare Aktivitaten) als auch die Projekte ermdglichen, sind sie in diesem Modell

Uber diesen beiden Elementen angeordnet (vgl. Abbildung 48).

Unterstitzende Aktivitaten

In diesem Modell werden unter den unterstiitzenden Aktivitaten samtliche wiederkehrenden
Tatigkeiten beziehungsweise Prozesse zusammengefasst, die zum Erfolg der Projekte und des
Kerngeschéfts (primare Aktivitdten) beitragen. In der Prozessmanagementlehre werden diese
zusatzlich in Steuerungsprozesse (Strategieentwicklung, Controlling, Personalsteuerung usw.)
und Unterstlitzungsprozesse (Finanzwesen, Personaladministration, Marketing usw.) unter-
teilt (Gadatsch, 2017, S. 10). In der Logik dieses Modells steuern und unterstiitzen die ,,Unter-

stitzenden Aktivitaten” sowohl die ,Projekte” als auch die ,,Primaren Aktivitaten”.
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Projekte

In Organisationen kdnnen operative Tatigkeiten in ein- beziehungsweise erstmalige und in
wiederkehrende Aufgaben unterschieden werden. Die ein- und erstmaligen Aufgaben werden
klassischerweise in Projektform durchgefiihrt. Dabei haben Projekte einen klaren Start und
ein definiertes Ende, deren Zeitpunkte und Situation definiert sind, der Weg dazwischen soll
mit dem Projekt bewadltigt werden. Projekte haben eine gewisse Komplexitat, deshalb sind
vielfach eigene Organisationsstrukturen (Team, Budget, Kompetenzen und Pflichten) sowie
ein systematisches, geplantes Vorgehen notwendig. Ein Projekt ist einmalig, die Zielerreichung
ist nicht gesichert. Deshalb birgt ein Projekt immer auch ein unternehmerisches Risiko. Der
Projektansatz wird immer dann eingesetzt, wenn etwas Neues, Erstmaliges fiir die Organisa-
tion umgesetzt werden soll. Aus einem Projekt kdnnen spater wiederkehrende Aktivitaten

entstehen (Knechtli & Tanner, 2013, S. 4; Kuster et al., 2019, S. 3).

Primare Aktivitidten

Unter die, Primaren Aktivitaten” fallen in Anlehnung an die Wertkette von Porter (1985) samt-
liche Aktivitaten, die direkt zur Erstellung der Produkte der Organisation beitragen. Wahrend
Porter seine Wertkette urspriinglich flir Produktionsbetriebe entwickelt hat, sind von ver-
schiedenen Autoren Wertketten-Modelle fir Dienstleistungsbetriebe entstanden
(Benkenstein, Steiner & Spiegel, 2007, S. 51-70; Stauss & Bruhn, 2007, S. 3-28; Volck, 1997,
S. 33). Welches dieser Modelle fur die jeweilige zweckbasierte Organisation am ehesten passt,
muss im Einzelfall entschieden werden. Im Modell wird die Wertkette mit den senkrechten
Strichen im griinen Feld symbolisiert: Die dadurch entstehenden Kastchen stellen die jeweili-

gen Prozessschritte zur Zielerreichung dar.

2.2 Strategisches Management fiir zweckbasierte Organisationen: Werk-

zeuge fiir die Praxis

Die Werkzeuge, mit denen das Strategische Management in zweckbasierten Organisationen
gelebt werden kann, werden in den folgenden Kapiteln entwickelt und erlautert. Dabei erfolgt
die Prasentation der einzelnen Instrumente in der Reihenfolge des in dieser Arbeit bereits
mehrfach aufgezeigten Strategieprozesses (vgl. Abbildung 7): Analyse, Zielformulierung, Um-

setzung und Ziellberprifung.
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Die neuentwickelten Werkzeuge werden immer gleich beschrieben: zuerst wird der Entwick-
lungsprozess dokumentiert, anschlieBend das neue Werkzeug beschrieben und als dritter

Schritt die Anwendung des Werkzeugs erldutert.

2.2.1 Analysewerkzeug: Business Modell Canvas fiir zweckbasierte Organisationen

Das Business Modell Canvas kann hervorragend fiir die Analyse und Beschreibung der eigenen
Organisation eingesetzt werden. Dadurch entsteht bei den Beteiligten ein gemeinsames Ver-
standnis iber das Geschaftsmodell der untersuchten Organisation (Osterwalder & Pigneur,
2010, S. 19). Aufgrund der Ergebnisse der Analyse des systematischen Literatur-Reviews (vgl.
Kapitel 1.6.4, Teil Il) hat der Autor dieser Arbeit entschieden, das Business Modell Canvas fir
zweckbasierte Organisationen auf dem Nonprofit Business Model Canvas von skylance.org (o.

J.) aufzubauen (vgl. Abbildung 49).

Der Entwicklungsprozess des Werkzeugs ,,Business Modell Canvas fiir zweckbasierte Orga-

nisationen”

v = v roposmon | RELATIONS CO-CREATORS

KEY RESOURCES CHANNELS

5l The Nonprofit Business Model Canvas T rrammnummnn @@ 0 6@

Abbildung 49: Urspriingliches Nonprofit Business Model Canvas (Quelle: Skylance.org, o. J.).

Der Autor nahm im Jahr 2017 Kontakt zum Entwickler dieses Modells auf und bot ihm an, sein
Modell (vgl. Abbildung 49) in die deutsche Sprache zu lbersetzen. Nach mehreren Begriffskla-
rungen und Korrekturen lag das deutschsprachige Nonprofit Business Model Canvas (vgl. Ab-

bildung 50) vor (skylance.org & Meyer, 2017).
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Abbildung 50: Durch den Autor Ubersetztes und angepasstes Canvas Modell (Quelle: Eigene Darstellung).

Dieses Modell wurde in verschiedenen Schulungen und Beratungsmandaten (vgl. Abbildung
51) sowohl bei Nonprofit- wie auch bei 6ffentlichen Organisationen eingesetzt und die Eindri-

cke der Beteiligten systematisch abgeholt.

Abbildung 51: Strategie-Workshop der Pestalozzi Bibliothek, Reflexion der Starken und Schwachen je Element

des NPO Business Model Canvas (Quelle: Eigene Aufnahme).

8B vvvvvveveveseeeseseses s s DIS_WA_Meyer Matthias_ MUDR0239



Folgende Kritikpunkte konnten so gesammelt werden:

e Die Struktur des Nonprofit Business Model Canvas ist nicht selbsterkldarend.

Es gibt keine Moglichkeit, die fir die Zielerreichung notwendigen Kompetenzen einzutra-

gen.

e Die Verknupfung zur Wirkungskette mit Input, Output, Outcome- und Impact-Zielen ist
nicht gegeben.

e Die Stakeholder sollten ndher am gesellschaftlichen Nutzen sein. Die Beziehungen und Ka-

nale sind eher Werkzeuge, wenn die Stakeholder bekannt sind.

e Die Kostenstruktur sollte in Einnahmen und Ausgaben unterteilt werden.

Aufgrund der Riickmeldungen nahm der Autor maligebliche Anpassungen vor und entwickelte
ein eigenes Business Modell Canvas. Da dieses auf Basis der Praxisriickmeldungen aus Non-
profit- wie auch aus offentlichen Organisationen entwickelt wurde, nannte er es aufgrund sei-

nes Wohnorts das Zuger Businessmodell flir zweckbasierte Organisationen (vgl. Abbildung 52).

Aktivitaten: was und wie?

Gesellschaftliche Wirkung Stakeholder Beziehungen

Die Nonprofit oder offentiiche Organisation will eine  RIERIERIELE o]/ 8 Welche Form der Bezie-
geselischafliche Wirkung erzielen resp. ein haben wir? hung haben wir zu unse-
gesellschafliches Bedurinis decken. ren Stakeholdern?

Hier mussten Outcome und Impact-Ziele stehen,
abgeleitet vom gesetzlichen Aufirag resp. vom
Zweckartkel.

Kanile
Auf welchen Kanalen
freten wir mit unseren
Stakeholdern in

Kontakt?

Abbildung 52: Zuger Businessmodell fir zweckbasierte Organisationen. (Quelle: Matthias Meyer, 2019).

Folgende Anderungen wurden gegeniiber der iibersetzten ersten Version vorgenommen:
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e Durch eine ausgepragtere grafische und farbliche Gestaltung wurden die vier Bereiche des
Modells starker voneinander unterschieden.

e Die drei Bereiche Aktivitaten (rot), Grund (griin) und Engagement (gelb) wurden mit Fra-
gewortern versehen, die dabei unterstiitzen sollen, die entsprechenden Inhalte dieser Be-
reiche leichter zu identifizieren.

e Die gesellschaftliche Wirkung in der Mitte wurde starker beziglich Outcome- und Wir-
kungs-Zielen erlautert.

e Neben der gesellschaftlichen Wirkung wurden auf der linken Aktivitatsseite (rot) nun neu
die Schliisselaktivitditen angeordnet. Diese leiten sich direkt aus dem Wirkungsmodell
(Ziele) ab und stehen deshalb in direkter Verbindung mit der gesellschaftlichen Wirkung.

e Auf der rechten Engagement-Seite (gelb) wurden nun neu die unterschiedlichen Stakehol-
der angeordnet. Diese stehen auch in direkter Beziehung zur gesellschaftlichen Wirkung
(positive oder negative Auswirkungen der zu erzielenden gesellschaftlichen Wirkung auf
sie).

e Auf der linken Seite wurden zusatzlich die Schliisselkompetenzen hinzugefiigt. Diese bil-
den zusammen mit den Schliisselpartnerinnen und Schliisselpartnern sowie den Schliissel-
ressourcen die Basis fiir die erfolgreiche Umsetzung der Schliisselaktivitaten. Kompeten-
zen konnen zwar auch als Ressource verstanden werden, nach dem Verstandnis des Au-
tors (und aufgrund der Riickmeldungen vieler Benutzerinnen und Benutzer des urspriing-
lichen Modells) ist die eigenstdndige und abgegrenzte Auflistung der Kompetenzen gerade
im Dienstleistungs-gepragten Sektor der zweckbasierten Organisationen wichtig fir das
bessere Verstandnis des Wesens und der Voraussetzungen fir eine gute Leistungserbrin-
gung einer Organisation.

e Auf der rechten Seite wurden aulien die Beziehungen und Kontaktkanale zu den Stakehol-
dern angefiihrt.

e Unten wurde die Finanzierung — aufgeteilt in Kosten- und Finanzierungsstruktur —in einer
eigenen Farbe (blau) angeordnet.

e Daflir wurde das urspriingliche Feld ,Ergebnisse” geloscht. Dieses ist durch die zu errei-

chenden Ziele des griinen ,,Gesellschaftliche Wirkung“-Feld bereits abgedeckt.

Gegenuber der Uibersetzten Version hat das Zuger Businessmodell fiir zweckbasierte Organi-
sationen nun zehn Felder (+ 1). Trotzdem ist es schlank und weiterhin sehr Gbersichtlich. Die

Feldanordnung ist nun verstandlicher. Diese Einschatzung wurde sowohl bei der praktischen
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Anwendung wie auch am 5th Swiss Philanthropy Studies Workshop bestatigt. An diesem hat
der Autor das Modell vorgestellt und seine Fachkolleginnen und -kollegen um eine struktu-
rierte Einschatzung beziglich Verstandlichkeit und Anwendbarkeit gebeten (Matthias Meyer,

2019).

Die Beschreibung des Werkzeugs ,,Zuger Businessmodell Canvas fiir zweckbasierte Organi-

sationen”

Ein Business Model Canvas soll eine gemeinsame Sprache und ein gemeinsam entwickeltes
Verstandnis zur Beschreibung, Visualisierung, Bewertung und Veranderung von Geschafts-
modellen ermoglichen. Wie die meisten Instrumente des Strategischen Managements kommt
auch der Ansatz des Business Model Canvas aus dem marktorientierten Forprofit-Sektor. In
diesem beschreibt ein Geschaftsmodell die Art und Weise, wie eine Organisation Gewinn
erzielt. In diesem Sinne verstehen Osterwalder und Pigneur (2010, S.16-18) ein
Geschaftsmodell als Grundprinzip, wie eine Organisation Werte schafft, vermittelt und erfasst.
Wird dieses Grundprinzip fiir zweckbasierte Organisationen adaptiert, stellt das Geschafts-
modell dar, wie eine zweckbasierte Organisation gesellschaftliche Wirkung erzielt.

Mit dem Ansatz des Business Model Canvas ist es Osterwalder und Pigneur (2010) gelungen,
ein Konzept zu entwickeln, das es ermoglicht, selbst komplexe Zusammenhange leicht
verstandlich und treffend auf duBerst begrenztem Raum darzustellen. Dabei hat das Konzept
primdr eine beschreibende Aufgabe, es stellt den Ist-Zustand der eigenen oder einer
konkurrierenden Organisation dar. Auf Basis dieser Beschreibung kénnen in einem nachsten
Schritt Strategien entwickelt, Verdanderungen geplant oder neue Wege gegangen werden.
Das Geschaftsmodell-Canvas einer zweckbasierten Organisation soll den gleichen Nutzen
bringen, wie die Vorlagen fiir den Forprofit-Sektor. Das Geschaftsmodell einer zweckbasierten
Organisation kann in vier Bereiche unterteilt und mit zehn Bausteinen beschrieben werden

(vgl. Abbildung 53). In der Folge werden die einzelnen Bausteine erldutert:
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Engagement
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Stakeholder
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Beziehungen
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Kanale

Finanzen
K$ F$
Kostenstruktur Finanzierungsstruktur

Abbildung 53: Die vier Bereiche und zehn Bausteine des Business Modell Canvas fir zweckbasierte Organisati-
onen (Quelle: Eigene Darstellung).

Grund
Alle Aktivitaten und das inhaltliche Engagement einer zweckbasierten Organisation sind
darauf ausgerichtet, dem Existenzgrund Rechnung zu tragen. Dieser ldsst sich am einfachsten

aufspiren, wenn Fragen mit dem Wort ,Wofir” (z. B. Wofiir gibt es uns?) gestellt werden.

Aktivitdten

Unter den Aktivitdten sind die Bausteine zusammengefasst, welche die Leistungserbringung
beschreiben. Mit welchen Aktivitdten wird die Existenz der Organisation gerechtfertigt? Mit
welchen Partnern kénnen wir diese Aktivitdten durchfiihren? Welche Ressourcen und Kompe-
tenzen bendtigen wir daflir? Die Bausteine des Bereichs ,Aktividten” lassen sich am besten
durch Fragen mit den Fragewoértern ,,Was” und , Wie“ (Was machen wir und wie machen wir

es?) flllen.

Zweckbasierte Organisationen sind immer eingebunden in unterschiedliche Netze, Dienst-
leistungsketten oder -verbiinde (Schneider et al., 2007, S. 182-183). Aber auch die Nutz-
niefenden der Dienstleistungen haben eine Beziehung zur zweckbasierten Organisation,
genauso die Finanzierenden, die politischen Akteurinnen und Akteure, Lieferantinnen und
Lieferanten, Anwohnende usw. Diese Beziehungen missen deklariert werden, damit sie

bewusst und aktiv bewirtschaftet werden kénnen. So kann sich eine zweckbasierte Organi-

OO USSP DIS_WA_Meyer Matthias_ MUDR0239



sation flr und mit diesen Stakeholdern engagieren. Dabei verwendet sie unterschiedliche
Kandle und Methoden. Die Fragen, mit denen die Bausteine des Engagements definiert

werden kdnnen, beginnen mit ,,Mit wem” sowie ,,Fiir wen“ und , Wie”.

Finanzen
Auch bei zweckbasierten Organisationen bilden die Finanzen die Basis fiir jegliche Aktivitaten.
Sowohl die Kostenstruktur der Ausgabenseite als auch die Einnahmequellen der Finanzierung

mussen bekannt sein.

Die vier Bereiche mit den zehn Bausteinen werden so angeordnet, dass der Existenzgrund
einer Organisation, also der formale Zweck, in der Mitte des Canvas steht und die Aktivitdten
sowie das Engagement links beziehungsweise rechts davon aufgefiihrt werden. Die Finanzen

bilden die Basis fiir die drei anderen Bereiche (vgl. Abbildung 53):

GW - Gesellschaftliche Wirkung

Gesellschaftliche Wirkung Zweckbasierte Organisationen miissen eine gesellschaftliche
Die Nonprofit oder offentiche Organisation will eine

gesellschaftiche Wirkung erzielen resp. ein Wirkung erzielen oder ein gesellschaftliches Bedurfnis de-
geselischatiches Bedurinis decken.

cken. Normalerweise sind jedoch die entsprechenden Zweck-

Hier mussten Outcome und Impact-Ziele stehen,

abgeleitet vom gesetzlichenAufrag resp. vom . . . eys . . .. .
e e artikel in Satzungen oder die der Tatigkeit einer 6ffentlichen

Organisation zugrunde liegenden Gesetzesstellen nicht so
konkret, dass sie ein lUberpriifbares, messbares Ziel darstel-
len. Deshalb missen von diesem Basisauftrag der Satzung
oder des Gesetzes operative Ziele abgeleitet werden. Wie in
Kapitel Zielformulierung mit Wirkungsmodell (vgl. Seite 87)

beschrieben, empfiehlt der Autor, Ziele mithilfe einer Wir-

kungskette zu definieren. In dieser weisen sowohl die Out-
come- als auch die Impact-Ziele auf eine gesellschaftliche Wirkung hin. Zur Uberpriifung der

Ziele sollen diese SMART (Spezifisch, Messbar, Ambitios, Realistisch, Zeitgebunden) formuliert

SA — Schliisselaktivitéiten
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Schliisselaktivitaten Die Schlisselaktivitaten werden am sinnvollsten mit der Wirkungskette defi-
Mit welchen Schiussel
akivitaten werden die niert. In dieser wird das Wirkungsmodell formuliert und festgelegt, mit wel-
gesellschattichen Be-
d(lr[nissegedeckt, resp. o e ee . . . . _
o goadlochaiche chen Aktivitaten welche Wirkung bei den Zielgruppen und somit welche ge
e sellschaftliche Wirkung erzielt werden soll (vgl. Kapitel Zielformulierung mit
Aktitaten mit Output . ) . o I .
Zielen, die auf die Wirkungsmodell, vgl. Seite 87). Schlisselaktivitdten sollten auch auf ihr jewei-
Outcome und Impact-
Ziele der gesellschaft- liges Kosten-Nutzen-Verhaltnis hin iberprift werden. Nur so wird sicherge-
lichen Wirkung aus-
genciict sind stellt, dass mit optimalem Mitteleinsatz die groRtmégliche Wirkung erzielt
wird.
Um die Erfolgsmessung der Schliisselaktivitaiten missen messbare Output-
Ziele definiert werden. Dies konnen die Menge einer Dienstleistung, erreichte

Zielpersonen oder auch die Qualitat der Aktivitat sein.

SA — Schliisselpartner

Schliisselpartner
Welches sind unsere
Schlusselpartner, mit
denen wir unsere Akti-
vitaten durchfihren?

In vielen Fallen kann eine zweckbasierte Organisation die gewiinschte gesell-
schaftliche Wirkung nicht allein erzielen und braucht die Partnerinnen und

Partner des Netzwerks oder der Dienstleistungskette fiir die optimale Wir-

kungserzielung. Dann ist es unabdingbar, diese Schliisselpartnerinnen und Schlisselpartner
mit ihren Bedurfnissen gut zu kennen und die Kontakte sowie Schnittstellen zu diesen zu pfle-
gen (Schneider et al., 2007, S. 187-188).

Schliisselpartnerinnen und Schlisselpartner kénnen aber auch Unterstlitzungsvereine (in
Deutschland und Osterreich haben viele Schulen einen Schulunterstiitzungsverein
(Gymnasium Anna-Sophianeum, o. J.; HLW Krieglach, o. J.)), Medien, Firmen, die als Sponso-
rinnen und Sponsoren auftreten, Politikerinnen und Politiker oder andere 6ffentlich bekannte

Personen usw. sein.

SR — Schliisselressourcen

Schiusselressourcen . Die Schliisselressourcen kénnen in physische, menschliche und finanzielle

Welches sind unsere
Schiusselressourcen,
die wir brauchen, um
unsere Schlusselakti-
vitaten durchfiihren zu
konnen?

Ressourcen unterteilt werden (Osterwalder & Pigneur, 2010, S. 39). Ein guter
Standort einer Beratungsstelle ist genauso eine Schllsselressource wie be-
sondere klinische Geréte in einem Spital oder eine spezielle Software einer
offentlichen Verwaltung. Vielfach erbringen zweckbasierte Organisationen sehr spezifische
Dienstleistungen, fiir die es auch Mitarbeitende mit besonderen Qualifikationen (wie z. B.

Lehr- oder Polizeipersonen) benétigt. Je spezifischer die Qualifikationen der Mitarbeitenden
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sein mussen, desto wichtiger ist das Personal im Sinne einer Schlisselressource. Wenn eine

zweckbasierte Organisation einen hohen Kapitalbedarf hat (z. B. aufgrund von Investitionen),

dann ist der Zugang zu glinstigem Kapital auch eine wichtige Schliisselressource.

SK — Schliisselkompetenzen

Schliisselkompetenzen
Welche Kompetenzen
brauchen wir, um die
Schlusselaktivitaten
durchfihren zu konnen?

Vielfach haben zweckbasierte Organisationen eine regionale Monopolstel-
lung in ihrer Kernaufgabe: Nur in grolRen Ortschaften gibt es mehrere Ful-
ballvereine, Museen haben in groRen regionalen Rdumen keine Konkurrenz

mit der gleichen Sammlung und im Zustandigkeitsgebiet einer 6ffentlichen

Verwaltung gibt es keine zweite, die ein konkurrierendes Angebot hat.

Diese Monopolstellung bedingt aber auch, dass zweckbasierte Organisationen und im Beson-

deren solche mit einem 6ffentlichen Auftrag, die gesetzlich vorgeschriebenen Aufgaben kom-

petent und effizient erbringen missen. Diese Schliisselkompetenzen im Bereich der Kernauf-

gabe aufzubauen und weiterzuentwickeln, zahlt aus Sicht des Autors zu den Kernaufgaben des

Strategischen Managements zweckbasierter Organisationen.

Stakeholder
Welche Stakeholder
haben wir?

Stakeholder sind Beziehungs- oder Anspruchsgruppen und stehen in irgend-
einer Beziehung zur zweckbasierten Organisation. Sie sind immer Personen
(-gruppen), die Anspriiche, Interessen oder Erwartungen an die zweckba-
sierte Organisation haben. Gleichzeitig kann diese auch solche an die Stake-
holder haben (z. B. haben 6ffentliche Verwaltungen klare Erwartungen an die
Bewohnenden einer Stadt). Dabei beeinflussen Stakeholder mit ihren Erwar-
tungen das Handeln der zweckbasierten Organisation, gleichzeitig werden
die Stakeholder durch die Aktivitdten der zweckbasierten Organisation auch
beeinflusst. Diese Wechselwirkung der gegenseitigen Erwartungen, Interes-
sen und Anspriiche ist fir die Beziehung zwischen Stakeholder und zweckba-

sierter Organisation kennzeichnend.
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In Anlehnung an das Finanzierungsmodell (Schneider et al., 2007, S. 216) vieler zweckbasierter

Organisationen unterteilt der Autor die Stakeholder in folgende vier Gruppen:

e Die Leistungsermoglichenden (stellen primar Ressourcen zur Verfligung)

e Die Leistungsempfangenden (NutzniefRende der Aktivitaten der zweckbasierten Organi-
sation)

e Die Leistungserbringenden (Mitarbeitende, Mitglieder, Vorstand, Parlament usw.)

e Das Umfeld der Organisation (Gesellschaft, Anwohnende usw.)

Je nachdem, wie viele unterschiedliche Rollen eine Person in Bezug auf die zweckbasierte Or-
ganisation innehat, kann sie gleichzeitig auch in unterschiedlichen Stakeholder-Gruppen sein

und verschiedene Erwartungen, Bedlirfnisse oder Interessen haben:

e Fir eine stadtische Verwaltung ist eine Mutter, die ihr Kind von einer stadtischen KiTa
(Kindertagesstatte) betreuen lasst Leistungsempfangende gleichzeitig auch Steuerzah-
lende (Leistungsermoglichende). Wenn sie nun noch im Stadtparlament Einsitz nimmt,
zahlt sie auch zu den Leistungserbringenden. Als Bewohnerin der Zufahrtsstralle zum
Werkhof wiederum gehort sie zum Umfeld dieser stadtischen Verwaltung.

e Wenn bei einer Beratungsstelle ein Klient (Leistungsempfanger) gleichzeitig Spender ist
(Leistungsermoglichender) und sich als Mitglied betatigt (Leistungserbringender), dann
hat auch diese Person sehr unterschiedliche Anliegen und Bedirfnisse an die zweckba-

sierte Organisation.

Beziehungen Eine zweckbasierte Organisation hat viele verschiedene Beziehungen zu ihren
Welche Form der Bezie-

hunghabenwirzuunse- ~ Stakeholdern. Diese kdnnen sich auch innerhalb einer Stakeholder-Gruppe
ren Stakeholdern?
unterscheiden. Wie im vorherigen Abschnitt ausgefihrt, kénnen Personen
zudem unterschiedliche Rollen und somit auch Beziehungen zu einer zweck-
basierten Organisation haben. Solche Mehrfachrollen kénnen fiir die be-
troffenen Personen und auch fiir die zweckbasierte Organisation aus der Er-
fahrung des Autors eine besondere Herausforderung darstellen (z. B. wenn die Leistungsemp-

fangenden als Mitglieder einer staatlich finanzierten Organisation den Leistungsumfang defi-

nieren wollen).
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Kanile Uber die Kanéle tritt eine zweckbasierte Organisation mit ihrer AuBenwelt,

Auf welchen Kanalen

freten wir mit unseren insbesondere mit den Stakeholdern, in Kontakt. Dabei konnen sich die Kanale

Stakeholdern in

Kontakt? je nach Botschaft und deren Zweck unterscheiden: Eine Unwetterwarnung

eines meteorologischen Instituts wird anders verbreitet werden miissen als

der Spendenaufruf fir die Dachrenovierung einer denkmalgeschitzten Kir-

che.

Das Aufkommen der Social Media stellt viele zweckbasierte Organisationen vor grof3e Heraus-

forderungen: Vor allem die jingere Bevolkerung ist kaum mehr mit analogen Kanélen erreich-

bar. Deshalb muss in vielen zweckbasierten Organisationen die Kompetenz aufgebaut werden,

um die Kommunikation mit analogen und digitalen Kandlen zu beherrschen.

Osterwalder und Pigneur (2010, S. 31) haben fiir den Austausch in den Kommunikationskana-

len finf Phasen definiert. Adaptiert auf zweckbasierte Organisationen sind es folgende:

Phase 1: Aufmerksamkeit

Phase 2: Bewertung

Phase 3: Unterstitzungsentscheid

Phase 4: Ubermittlung

Phase 5: Nach der Unterstlitzung

Wie lenken wir die Aufmerksamkeit der Zielgruppe auf
unser Anliegen beziehungsweise Angebot?

Wie unterstlitzen wir die Zielgruppe, unser Anliegen be-
ziehungsweise Angebot positiv zu beurteilen?

Wie ermdglichen wir es der Zielgruppe, ihren Unterstiit-
zungsentscheid hinsichtlich unseres Anliegens bezie-
hungsweise Angebots einfach und mit einem guten Er-
lebnis umzusetzen?

Wie erhalt die Person, die uns unterstitzt beziehungs-
weise unser Angebot annimmt, den entsprechenden
Gegenwert (Dienstleistung, Spendenbescheinigung
usw.)

Wie wertschatzen und unterstiitzen wir die Person auch

nach der erfolgten Unterstiitzung?

Dabei kann der Kontakt in den einzelnen Phasen zu den jeweiligen Stakeholdern auf unter-

schiedlichen Kanélen erfolgen:

e Eine Spendenbescheinigung kann per Mail wie auch per Brief verschickt werden — opti-

mal auf das Bedurfnis der unterstiitzenden Person ausgerichtet.
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e Ein Rauchstopp-Angebot kann mit Plakaten beworben, mit einer Publireportage vertieft
ausgefihrt werden. Die Terminvereinbarung kann anschlieRend (iber die Website erfol-
gen und das Beratungsgesprach in der Fachstelle gefiihrt werden. Danach kdénnten die
Rauchstopp-Willigen mit mehreren WhatsApp-Nachrichten in ihrem Rauchstopp-Ent-

scheid bestarkt werden.

KS — Kostenstruktur

KoTenatrarto Im Gegensatz zu Forprofit-Organisationen
Welche Kosten entstehen uns? Wie ist das Verhaltnis zwischen den einzelnen . . . . .
Posten? Wie ist das Verhaitnis zwischen Kosten und Wirkung? steht bei zweckbasierten Organisationen die

geforderte Wirkung beziehungsweise das zu
erzielende Ergebnis im Vordergrund. Nur wenn die Zielerreichung sichergestellt ist, kann ana-
lysiert werden, ob Kosteneinsparungen oder Effizienzsteigerungen bei fortwahrender Zieler-
reichung moglich sind: Ein Gefangnis ist aus volkswirtschaftlicher Sicht eine grolle Ressour-
cenverschwendung (der Betrieb mit den hohen Sicherheitsvorkehrungen ist teuer und die In-
sassinnen und Insassen verschwenden haufig ihre Arbeitskraft).
Also missen zweckbasierte Organisationen die geforderte gesellschaftliche Wirkung mog-
lichst kosteneffizient erzielen. Dazu missen sie nicht nur die Kostenstruktur der einzelnen Ak-
tivitaten kennen, auch das Verhaltnis der Kosten zur erzielten Wirkung ist eine wichtige Grolie:
In der Suchtberatung kennt die Fachwelt Gruppen- und Einzelberatungsangebote. Die Einzel-
beratungsangebote sind sehr viel teurer (1-zu-1-Betreuung). Dem Autor ist in Gber 30 Jahren
ehrenamtlicher und beruflicher Tatigkeit in der operativen und strategischen Leitung von
Suchtberatungsangeboten keine Studie bekannt geworden, die den Nachweis erbracht hatte,
dass der Mehraufwand des Einzelsettings durch eine deutlich héhere Wirksamkeit gerechtfer-

tigt ist.

FS — Finanzierungsstruktur
Einanzierungssiruktir Zweckbasierte Organisationen haben sehr un-
Wie finanzieren wir unsere Aktivitaten? Wie ist das Verhaltnis zwischen den . . . . .
einzelnen Finanzierungsquellen (Abhangigkeit, Klumpenrisiko, Beeinfussbarket.  terschiedliche  Finanzierungsmodelle. Wah-
durchuns)?

rend oOffentliche Organisationen primar Gber
unterschiedliche Steuereinnahmen finanziert werden, konnen Nonprofit-Organisationen un-
terschiedliche Finanzierungsquellen haben. Um langfristig die Finanzierung planen zu kénnen,
mussen die Einnahmen genau analysiert werden: Wovon hangt deren Héhe ab? Was passiert,
wenn eine Finanzierungsquelle versiegt? Kdnnen neue Finanzierungsquellen erschlossen wer-

den?
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Die praktische Anwendung des Werkzeugs ,,Zuger Business Modell Canvas fiir zweckba-

sierte Organisationen”

Ein Business Model Canvas bietet sich an, um gemeinsam im Team das Geschaftsmodell einer
Organisation zu beschreiben (Osterwalder & Pigneur, 2010, S. 46-55) und so die Grundlage
fur unterschiedliche, weiterflihrende Prozesse zu haben: Realitdtstest, Prozessmanagement
einflihren, Teammitglieder ihre Rolle in der Gesamtheit aufzeigen und eine Strategie formu-
lieren. Die Basis bildet dabei immer das gemeinsame Verstandnis flr die einzelnen Bereiche.

Die Anwendung des Business Model Canvas (vgl. Tabelle 41) ist einfach:

Hangen Sie das leere Canvas an eine Wand.

Verteilen Sie in der Gruppe Post-its und Stifte.

= Om =

= mr =
B b

R : Lassen Sie die Beteiligten wahrend eines definierten

Zeitraums (z. B. 30 Minuten) passende Begriffe auf die
Post-its schreiben und in die zugehorigen Bereiche

kleben.

Diskutieren Sie anschlieBend das Ergebnis und lassen
Sie es verfeinern (Post-its entfernen, neue Begriffe

hinzufliigen usw.).

Tabelle 41: Anwendung des Zuger Business Modell Canvas fiir zweckbasierte Organisationen (Quelle: Ei-
gene Darstellung).
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Zudem lassen sich mit dem Business Modell Canvas fiir zweckbasierte Organisationen neben
dem eigentlichen Beschreiben der Organisation auch weitere Analysen durchfiihren: So koén-
nen fiir jeden Bereich Starke-Schwéachen- (Kerth et al., 2011, S. 110-116) oder SWOT-Analysen
(Kerth et al., 2011, S. 168—172) durchgefiihrt werden. Dazu werden einfach die Fragestellun-

gen, auf denen der Auftrag fiir das Ausfillen der Post-its basiert, entsprechend angepasst.

2.2.2  Analysewerkzeug: Reifegradmodell fiir den digitalen Wandel

Der digitale Wandel fordert 6ffentliche Verwaltungen wie auch Nonprofit-Organisationen sehr
stark. Im deutschsprachigen Raum gibt es von staatlicher Seite verschiedene Initiativen, um
diesen Wandel voranzutreiben (Schweiz: Strategie digitale Schweiz (Schweizerische
Eidgenossenschaft [Hg.], 2018), Deutschland: Onlinezugangsgesetz (BMI - Bundesministerium
des Innern, fir Bau und Heimat, 2018), Osterreich: Plattform digitales Osterreich
(Bundeskanzleramt Osterreich, Plattform Digitales Osterreich, 2017).

Deshalb bendtigen zweckbasierte Organisationen im Strategieprozess ein Werkzeug, das
ihnen einen Hinweis geben kann, in welchen Themenfeldern des internen digitalen Wandels
investiert werden muss. Da ein solches bisher nicht existiert, wird im Rahmen dieser Arbeit
basierend auf einem Reifegradmodell des Forprofit-Sektors (Leaders Academy, o. J.) ein Mo-

dell geschaffen.

Der Entwicklungsprozess des Werkzeugs , Reifegradmodell fiir den digitalen Wandel

zweckbasierter Organisationen”

Die Vorlage des Forprofit-Sektors wird bezliglich der Themen und Inhalte groBmehrheitlich
Ubernommen. Anpassungen sind vor allem in Bezug auf die einfiihrenden Erlduterungen, die
anderen Leitungsstrukturen (Vorstand, politische Leitung vs. Geschéaftsfiihrung) und die Wort-
wahl (z. B. Verwaltung / Organisation vs. Unternehmen) notwendig. Vereinzelte Themen wer-
den neu aufgenommen (z. B. aufgrund der starken Uberalterung 6ffentlicher Verwaltungen in
der Schweiz der Aspekt: ,Junge Menschen finden unsere Verwaltung als potenziellen Arbeit-
geber attraktiv®).

Das Endprodukt wird in einer Excel-Datei programmiert. Sechs thematische Fragenblécke mit
insgesamt 34 Fragen fiihren zu einer Punktezahl, die im achten Reiter der Excel-Datei in der

Auswertung (vgl. Abbildung 54) kommentiert wird. Ein Spinnennetzdiagramm veranschaulicht

200ttt e R te b et ettt e Rt te b e be et et et enrereene et aee DIS_WA_ Meyer Matthias_ MUDR0239



das Ergebnis optisch und macht sichtbar, in welchen Themen besonderer Handlungsbedarf

besteht.

Auswertung insgesamt

Ihre offentiiche Verwaltung
t

34 bis 51 Punkte

Sie kénnen sich auf die Schulter klopfen, denn Ihre Verwaltung befindet sich in einer Vorreiterrolle. Sie
haben verstanden, worauf es beim digitalen Wandel ankemmt und die wichtig: Digitalisie 30
sind bereits in der Umsetzung.

Mitarbeitende im eigenen

20 Prozesse im eigenen Bereich
52 - 85 Punkte
Sie haben ein hohes Versténdnis fur die Digi ung und die Dringli der damit verbundenen BT
Umsetzungsthemen. Die Anfénge sind in Ihrer Verwaltung bereits gemacht. Ruhen Sie sich darauf aber 0o 09
nicht aus. Arbeiten Sie mit Fokus und angemessener Dringlichkeit an Ihren Priorititen weiter. a:? . ol

186 — 120 Punkte

Sie haben vielleicht schon erste Schritte gemacht, aber noch einen weiten Weg vor sich. Sorgen Sie dafir, Umﬂ‘:_f)‘:;‘":""‘s’::ﬂ“” im
dass jede Person in Ihrer Verwaltung fir den digitalen Wandel sensibilisiert ist und kommen Sie ins

Handeln. Die Ressourcen und die Geschwindigkeit, mit denen in lhrer Verwaltung an
Digitalisierungsthemen gearbeitet wird, scliten erhoht werden.

Dienstieistungen im eigenen

- Unser Kontakt zu den

ber 120 Punkte Birgerinnen und Biirgem
Entweder ignoriert Ihre Verwaltung den digitalen Wandel oder Sie wissen einfach nicht, wo und wie Sie mit
Ihrem Transformaticnsprozess anfangen sollen. Orientieren Sie sich einfach an den o. a. Punkten. Denken
Sie nicht zu lange nach. Fangen Sie einfach an = Fortschritt ist wichtiger, als Perfektion!

Priorisieren Sie die identifizierten Handlungsfelder ("trifft eher nicht zu" sowie "trifft gar nicht zu" beziehungsweise Werte grésser als 2 im Spinnennetz) und priifen Sie, inwiefern Sie darauf Einfluss nehmen kénnen
bzw. wen Sie brauchen, um Lésungen dafiir zu erarbeiten.

Abbildung 54: Auswertungsreiter des digitalen Reifegradmodells flir zweckbasierte Organisationen (Quelle:
Eigene Darstellung).

Das Reifegradmodell wird aus Akzeptanzgriinden einmal auf 6ffentliche Verwaltungen und
einmal auf Nonprofit-Organisationen hin ausgerichtet. Inhaltlich unterscheiden sich die bei-
den Excel-Dateien nicht. Einzig die Formulierungen werden fiir die jeweilige Organisations-
form angepasst (z. B. Vorstand beziehungsweise Stiftungsrat vs. Politische Leitung).

Die beiden Reifegradmodelle wurden zwischen 2018 und 2020 in tGber 30 Schulungen mit ins-
gesamt mehr als 500 Flihrungskraften aus der 6ffentlichen Verwaltung und aus dem Nonpro-
fit-Sektor eingesetzt (Matthias Meyer, 2020b, S. 97-98). Die Riickmeldungen fiihrten zu einer
Anpassung im Friihsommer 2019, so dass aktuell die Version 2.0 im Einsatz steht. Angepasst
wurden:

e |Im Fragenblock 2 — Prozesse kam die Aussage , Die wichtigsten Fiihrungsdaten und Kenn-

zahlen sind unabhéangig von Ort, Zeit und Endgerat abrufbar” neu hinzu.
e Im Frageblock 4 — Kontakt zu Birgerinnen und Birgern kam die Aussage ,,Wir werten un-

sere Online-Aktivitaten systematisch aus” neu hinzu.

Das Reifegradmodell fiir die 6ffentlichen Verwaltungen wurde bereits im Buch ,Die smarte

Verwaltung aktiv gestalten” (Matthias Meyer, 2020b) publiziert. Es wurde seither mehr als
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15000 Mal von der Website ,,Springerlink” geladen (Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH,

2020).
Die beiden Excel-Dateien befinden sich auf der CD-ROM (vgl. VI Anlagen, 8) im Verzeichnis
,Reifegradmodell Digitaler Wandel”.

Die Beschreibung des Werkzeugs ,,Reifegradmodell fiir den digitalen Wandel zweckbasier-

ter Organisationen”

Das Werkzeug ,,Reifegradmodell fiir den digitalen Wandel zweckbasierter Organisationen” be-
steht aus zwei anndhernd identen Excel-Dateien — eine fir 6ffentliche Verwaltungen, eine fir
Nonprofit-Organisationen. Diese unterscheiden sich lediglich in der geeigneteren, branchen-
spezifischen Wortverwendung. So haben beide Excel-Dateien acht Reiter: eine Einleitung,

sechs Fragenbloécke und einen Auswertungsreiter (vgl. Abbildung 55).

Einleitung | Fragenblock 1 | Fragenblock2 | Fragenblock 3 | Fragenblock4 | Fragenblock 5 | Fragenblock® | Auswertung

Abbildung 55: Acht Reiter des Reifegradmodells fiir den digitalen Wandel (Quelle: Eigene Darstellung).

‘

Die Fragenblocke bestehen aus Aussagen, die mit einer absteigenden Vierer-Skala (,, trifft zu’
bis , trifft gar nicht zu“) bewertet werden missen (vgl. Abbildung 56). Je nach Antwort werden
eins bis vier Punkte je Aussage vergeben. Fir jeden Fragenblock wird eine Summe aus den
Antworten und ein Durchschnittswert je Antwort berechnet. Die Summe flieRt anschlieRend
fiir die Auswertung in die Gesamtpunktezahl ein, der Durchschnittswert wird verwendet, um

die Ergebnisse der einzelnen Themenbldcke miteinander im Spinnendiagramm zu vergleichen.

2002 e oot R et b bttt te b e te et et et ent et e eaenre e DIS_WA_ Meyer Matthias_ MUDR0239



Die praktische Anwendung des Werkzeugs , Reifegradmodell fiir den digitalen Wandel

zweckbasierter Organisationen”

4 Unser Kontakt zu den Blrgerinnen trifft trifft eher  trifft gar

und Biirgern iU weise zu  nicht zu nicht zu

4.1|Wir bieten unseren Kunden ein lickenloses,
abgestimmtes Informations- und Service- X
Erlebnis aber alle Kanale hinweg.
4.2|Wir arbeiten mit Modell-Personen, um unsere
Zielgruppen zu verstehen und ihren X
Bedurfnissen gerecht zu werden.
4.3|Wir haben definierte Standards und
Ressourcen zur Nutzung sozialer Netzwerke X
fur Information, Kundendialog und Service.
4.4|Informationen und Beratung werden auf Basis
verflgbarer Kundeninformationen X
individualisiert.
4.5|Wir werten unsere Online-Aktivitaten
systematisch aus.
Punktzahl pro Spalte 1 1 2 1

Gesamtpunktzahl Abschnitt ,,Kontakt zu
Birgerinnen und Biirger*

Durchschnittliche Punktzahl Abschnitt

“Dienstl » (Gesamt 1 1 5) 2.60

Abbildung 56: Themenblock 4 des Werkzeugs ,,Reifegradmodell fiir den digitalen Wandel zweckbasierter Or-
ganisationen” (Quelle: Eigene Darstellung).

Die Anwendung des Instruments , Reifegradmodell flir den digitalen Wandel zweckbasierter
Organisationen” ist einfach. Die fiir einen Organisationsbereich verantwortliche Person be-
wertet die Aussagen der sechs Themenblocke mit , trifft zu”, ,trifft teilweise zu“, ,trifft eher
nicht zu“ oder ,trifft gar nicht zu“ (vgl. Abbildung 56). Eine Mehrfachauswahl lasst die Excel-
Datei nicht zu. Aus allen Antworten berechnet Excel eine Gesamtsumme und zeichnet ein
Spinnendiagramm der einzelnen Themenbldcke, die im Auswertungsreiter angezeigt werden
(vgl. Abbildung 54). Mit der Gesamtsumme ihrer Antworten erhalt die antwortende Person
noch einen erlauternden Text zum Ergebnis.

Die Beurteilung der Aussagen der sechs Themenblocke nimmt nicht mehr als 15 Minuten in
Anspruch. Somit ist das Reifegradmodell fiir den digitalen Wandel zweckbasierter Organisati-

onen ein aullerst schlankes Instrument.

2.2.3  Analysewerkzeug: Reifegradmodell fiir das Prozessmanagement

Der Entwicklungsprozess des Werkzeugs , Reifegradmodell fiir das Prozessmanagement

zweckbasierter Organisationen”

Im Rahmen seiner Bachelorarbeit hat Palamoottil (2019) den Aufbau unterschiedlicher Reife-
gradmodelle fiir das Prozessmanagement untersucht und analysiert. Dabei bestatigte sich die

praktische Erfahrung der ProzessManagementAkademie, dass die bisherigen Reifegrad-
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modelle sehr aufwendig anzuwenden und fir Nicht-Experten des Prozessmanagements nur

schwer verstandlich sind. Auf dieser Erkenntnis basierte der Auftrag der ProzessManage-

mentAkademie, ein schlankes Werkzeug fir die Fihrungsebene von Unternehmen zu entwi-
ckeln. Das Ergebnis der Bachelorarbeit wurde in der Praxis von Mitgliedern der ProzessMa-
nagementAkademie eingesetzt. Dem neuen Reifegradmodell wurde in der Folge eine hohe

Praxistauglichkeit bestatigt (Matthias Meyer & Palamoottil, 2020, S. 12-13).

Da dieses neue Reifegradmodell fiir gewinnorientierte Organisationen entwickelt wurde, hat

der Forscher dieses Modell fiir zweckbasierte Organisationen angepasst und in Prozessma-

nagement-Schulungen eingesetzt. Die Rickmeldungen aus diesen Schulungen zielten grol3-
mehrheitlich auf drei unterschiedliche Aspekte:

e Der Begriff ,,Zweckbasierte Organisation” sagte den Teilnehmenden nichts. Sie bevorzug-
ten eine Unterteilung in Nonprofit- und 6ffentliche Organisationen.

e Das Werkzeug als solches wurde als sehr hilfreich eingestuft. Es ermoglicht zum einen die
angeleitete Reflexion liber das Prozessmanagement der eigenen Organisation, zum ande-
ren den Vergleich mit anderen Organisationen, was einen vertieften Austausch bezlglich
Erfahrungen und konkreter Herausforderungen zwischen den Schulungsteilnehmenden

ermoglichte.

Von 2019 bis 2021 haben rund 180 Schulungsteilnehmende dieses Werkzeug im Rahmen ihrer
Weiterbildung zur Selbstevaluation der eigenen Organisation angewendet. Das Resultat einer
Selbstevaluation wird in den Ampelfarben (griin = wenig Entwicklungsbedarf, orange = mitt-
lerer Entwicklungsbedarf und rot = hoher Entwicklungsbedarf) dargestellt. Die Verteilung der
Organisationen der Kursteilnehmenden ist je nach Klasse unterschiedlich, kann aber wie folgt
zusammengefasst werden: rot: 15 bis 35 % der Organisationen, orange: 40 bis 70 % der Orga-
nisationen und griin: 10 bis 25 % der Organisationen. So zeigt sich der groBe Entwicklungsbe-

darf zweckbasierter Organisationen im Bereich des Prozessmanagements.

Die Beschreibung des Werkzeugs , Reifegradmodell fiir das Prozessmanagement zweckba-

sierter Organisationen"

Aufgrund der Riickmeldungen aus der Praxis wurden fiir Nonprofit- und 6ffentliche Organisa-
tionen unterschiedliche Versionen des Reifegradmodells entwickelt. Dabei unterscheiden sich

diese vor allem durch die verwendeten Begrifflichkeiten und nicht inhaltlich hinsichtlich der
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erhobenen Bereiche. Damit wurde eine bessere Akzeptanz dieser Werkzeuge bei der Ziel-
gruppe erreicht, ohne die Werkzeuge inhaltlich zu verandern. Aus diesem Grund sind beide
Reifegradmodelle gleich aufgebaut und beleuchten auch die gleichen Aspekte. Auch die un-
terschiedlichen Gewichtungen der einzelnen Fragen wurden beibehalten.

Das Werkzeug ,,Reifegradmodell fiir das Prozessmanagement zweckbasierter Organisationen
(beziehungsweise 6ffentlicher Organisationen / Nonprofit-Organisationen)” besteht aus drei
thematischen Bereichen (Beschreibung und Akzeptanz (des Prozessmanagements), Messung
und Innovation (des Prozessmanagements) sowie Strategie und Wirkung (des Prozessmana-
gements)) mit insgesamt 14 Fragen, die Aspekte des Prozessmanagements der untersuchten
Organisationen beleuchten. Fir jede Frage gibt es fiinf Antwortkategorien, die den moglichen
Zustand des jeweiligen Aspekts beschreiben. So kann die Person, welche das Werkzeug an-
wendet, die einzelnen Fragen schnell beantworten, indem sie jene Antwort auswahlt, die auf

den Zustand ihrer Organisation am ehesten zutrifft (vgl. Abbildung 57).

tore Bawerting von v o S g s 2 B 4
1ll. Strategie und Wirkung
rste Fu
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Abbildung 57: Bereich Strategie und Wirkung des Prozessmanagement-Reifegradmodells fiir 6ffentliche Ver-
waltungen (Quelle: Eigene Darstellung).

Durch das Ausfiillen der Bewertungsspalte wird Gber alle Fragen hinweg eine gewichtete
Summe gebildet. Diese Gewichtung wurde im Rahmen der Bachelorarbeit von Palamoottil
(2019) entwickelt. Diese Summe bietet eine Gesamteinschatzung fur die jeweilige Organisa-

tion (vgl. Abbildung 58).

Einschiatzung des Reifeg Ihres Pr 5 bei 6 bis 15 Punkten 16 bis 25 Punkten bei 26 bis 31 Punkten
Initialphase Optimi
Das in  Das inthrer  Das Prozessmanagement in Irer
Ihrer Verwaltung befindet sich Verwaltung hat noch viel Potenzial ~ Verwaltung entfaltet inre Wirkung
‘noch in der Initialphase. Die  und ist zum Teil noch sehr Sie sind auf dem richtigen Weg.

16 Einfiihrung eines ineffizient. Glickwunsch!
‘Prozessmanagements in
Inrem Verantwortungsbereich
istmit vielen Vortellen
verbunden!

Ihre Punktzahl:

Abbildung 58: Einschatzung des Reifegrads der untersuchten Organisation (Quelle: Eigene Darstellung).
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Neben dieser globalen Einschatzung des Reifegrads der untersuchten Organisation erhalten

die Personen, welche dieses Werkzeug anwenden, einen klaren Hinweis, in welchen Bereichen

der groRte Entwicklungsbedarf hinsichtlich des Prozessmanagements ihrer Organisation be-

steht. Die farbig unterlegten Felder ermdglichen, die wichtigsten Handlungsfelder auf einen

Blick zu erkennen (vgl. Abbildung 59).
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E5 wurden nur bel einigen
Prozessen Messgrossen definiert

e werden

Es wurden keine Messgrossen
definiert
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Das Prozessmanagement tragt nur
teilwerse zu Innovationen in meiner
Venvaltung be

nicht gemessen

Es werden keine Massnahmen aus
den Messgrossen abgeleitet

Das Prozessmanagement fragt nicht
2w Innovation in meinem Verwaltung
bei

Abbildung 59: Ubersicht der ausgewihlten Ausprigungen des Bereichs Messung und Innovation (Quelle: Ei-

gene Darstellung).

Die entsprechenden Dateien befinden sich auf der CD-ROM (vgl. VI Anlagen, 8) im Verzeichnis

,Reifegradmodell Prozessmanagement”.
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Die praktische Anwendung des Werkzeugs ,Reifegrad fiir das Prozessmanagement zweck-

basierter Organisationen”
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Abbildung 60: Ausgefillter Reifegradtest Prozessmanagement in Nonprofit-Organisationen (Quelle: Eigene
Darstellung).

Die praktische Anwendung des Werkzeugs , Reifegrad fiir das Prozessmanagement zweckba-
sierter Organisationen” (vgl. Abbildung 60) ist einfach: Anhand der Fragen und Antwortmog-
lichkeiten wird das Prozessmanagement der untersuchten Organisation bewertet. Dabei stel-
len die Antworten eine Kaskade von Entwicklungsgraden dar. Je nach Entwicklungsgrad der
jeweiligen Fragen muss die entsprechende Entwicklungsgradstufe (1 bis 5) in die gelbe Spalte
eingetragen werden. Die einzelnen Entwicklungsgrade haben — fiir die benutzende Person

nicht sichtbar — Werte und Gewichtungen hinterlegt, die zusammengezahlt ein Gesamttotal

207 et et R et b bttt Rt et e b e te et et et ent et e ene et e DIS_WA_ Meyer Matthias_ MUDR0239



aller Entwicklungsgrad-Auspragungen des Prozessmanagements der untersuchten Organisa-
tion ergeben. Dieses Gesamttotal leitet in Folge zur Einschatzung des Reifegrads des Prozess-
managements der untersuchten Organisation. Dabei wird neben der schriftlichen Erlduterung
auch ein farbiges Ampelsystem (rot, gelb, griin) verwendet.

Zudem sind aufgrund der farbigen Darstellung der Antworten die groRten Schwachstellen des
Prozessmanagements der Organisation leicht erkennbar.

Das Ausfillen des entsprechenden Excel-Sheets dauert im Normalfall weniger als 15 Minuten.

2.2.4 Analysewerkzeug: Reifegradmodell fiir das Projektmanagement

Der Entwicklungsprozess des Werkzeugs ,,Reifegradmodell fiir das Projektmanagement

zweckbasierter Organisationen”

Auf Basis der bisherigen Literatur kénnen fiir das Projektmanagement verschiedene Dimensi-

onen identifiziert werden:

e Der Reifegrad oder die Qualitat des Projektmanagements wird im Project Management
Maturity Model (PMMM) in einer flnfstufigen Kaskade dargestellt (vgl. Abbildung 23)
(Demir & Kocabas, 2010; Ibbs & Kwak, 2000; Kerzner, 2019). Die Einteilung dieser flinf
Entwicklungsstufen des Berkeley Project Management Maturity Models, das die Basis fiir
das PMMM bildet, lautet wie folgt: Level 1 = ad hoc; Level 2 = Planned; Level 3 = Managed
at project level; Level 4 = Managed at corporate Level; Level 5 = Learning) (Ibbs & Reginato,
2002, S. 8).

e Ein Projekt wird klassischerweise in unterschiedliche Phasen unterteilt. Diese haben un-
terschiedliche Aktivitaten und enden mit unterschiedlichen Dokumenten sowie Meilen-
steinen. Bei Kuster et al. (2008, S. 16—23) heiRen diese Phasen Vorstudie, Konzept, Reali-
sierung, Einfihrung sowie Nutzung. Kuster et al. haben bei ihrem Phasenmodell die Ent-
wicklung einer Software im Fokus, die als entwickeltes Produkt am Ende von einem Kun-
densystem genutzt wird. In der Software des Autors werden analoge Phasen abgebildet,
allerdings als Projektidee, Projektskizze, Projektantrag, Projektumsetzung und Evaluation
bezeichnet. Die Software hat vor allem Projekte im Fokus, die zu einem Ergebnis fiihren,
das anschlieRend kaum oder nicht mehr verdandert wird (Veranstaltungen, Publikationen

usw.) (Matthias Meyer, 2013).
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Neben den Phasen spielt auch die formale Einbettung des Projektmanagements in einer
Organisation eine wichtige Rolle, ob dieses seine Wirkung gut oder nicht voll entfalten
kann. Diese formale Einbettung geschieht im Normalfall Gber klar definierte Prozesse so-
wie strategische wie operationale Vorgaben zum Projektmanagement. In dieser formalen
Einbettung wird auch deutlich, wie die operative und auch strategische Leitung der Orga-
nisation das Projektmanagement sieht und behandelt (Kuster et al., 2008, S. 96—100). Zu-
dem kann in der formalen Einbettung auch die Innovationskraft einer Organisation in Be-
zug auf das Projektmanagement abgelesen werden: Wie werden neue Ansatze des Pro-
jektmanagements unterstlitzt? Gibt es klare Prozesse fiir eine Weiterentwicklung des Pro-
jektmanagements? usw.

Ein weiterer wichtiger Aspekt der betrieblichen Integration des Projektmanagements ist
der Umgang mit dem Konflikt zwischen der vertikalen Linienorganisation und der horizon-
talen Projektorganisation (Madauss, 2017, S. 158-170).

In der Literatur finden sich viele Beispiele und Empfehlungen (Heintel & Krainz, 2015;
Knechtli & Tanner, 2013; Kuster et al., 2008; Kuster et al., 2019), wie die einzelnen Phasen
moglichst gut ausgestaltet werden kdnnen. Diese Best-Practice-Hinweise kénnen die zu
analysierenden Aspekte der einzelnen Phasen darstellen und in ihrer Gesamtheit ein voll-
standiges Bild des Reifegrads des Projektmanagements einer Organisation geben.
Kerzner (2019, S. 32—-34) weist explizit in einem eigenen Kapitel darauf hin, dass Projekt-
management in Nonprofit- und 6ffentlichen Organisationen (Public Sector) besondere
Herausforderungen zu bewiltigen hat und nennt beispielsweise die deutlich héhere Sta-
keholder-Anzahl, die geringe Stabilitat politischer Entscheidungen, die politische Agenda
hinter Entscheidungen, aber auch, dass im 6ffentlichen Sektor neue Risiken und Unsicher-

heiten sehr viel schneller auftreten als in der Privatwirtschaft usw.

Aus diesen unterschiedlichen Dimensionen heraus wurde in der Folge das Reifegradmodell

des Projektmanagements abgeleitet.

Beschreibung des Ergebnisses: Da das Projektmanagement in den allermeisten Organisa-
tionen einen gewissen Standard entwickelt hat (es gibt nach Erfahrung des Autors keine
Managementausbildung mehr, in der nicht Grundkenntnisse des Projektmanagements
vermittelt oder vorausgesetzt werden), werden fiir das Projektmanagement Reifegradmo-
dell fir zweckbasierte Organisationen die beiden ersten Levels des PMMM zusammenge-

fasst. Damit wird davon ausgegangen, dass Projektmanagement in jeder Organisation
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immer in irgendeiner Form geplant und strukturiert vonstattengeht. Somit lauten die vier
Levels, nach denen das Ergebnis beschrieben wird: Level 1 = geplant, Level 2 = klare Leitung
auf Projektebene; Level 3 = klare Leitung auf Organisationsebene und Level 4 = lernende
Organisation. Die Beschreibungen der jeweiligen Entwicklungslevels werden aufgrund der
verschiedenen Best-Practice-Empfehlungen fiir die Projektphasen und die organisationale
Einbindung formuliert.

e Beschreibung der Phasen: In der Literatur ist, wie bereits beschrieben, eine unterschied-
liche Anzahl an Projektphasen vorgesehen. Knechtli und Tanner (2013, S. 23-26) sehen
nur drei Phasen vor (Definitions-, Konzept- und Realisierungsphase), Kuster et al. (2008,
S. 35-77) sehen funf Phasen vor (Initialisierung, Vorstudie, Konzept, Realisierung und Ein-
fliihrung). Der Autor dieser Arbeit ist (iberzeugt, dass die Zeit der Projektdefinition (Initia-
lisierung, Vorstudie, Konzept) die wichtigste Periode im Projekt ist und deshalb in mehrere
Phasen unterteilt werden sollte (nach jeder Phase besteht die formale Maoglichkeit des
Projektabbruchs). Er Gbernimmt deshalb die fiinf Phasen von Kuster et al. (2008, S. 35—
77), allerdings bezeichnet er die letzte Phase nicht als Einflihrung, sondern als Evaluation.
Damit tragt er zum einen dem Umstand Rechnung, dass in zweckbasierten Organisationen
nur selten Produkte entwickelt werden, die dann auch eingefiihrt werden (selbstentwi-
ckelte Software ausgenommen), zum anderen betont er mit dieser Namensgebung der
letzten Phase die Bedeutung der Projektevaluation fiir die lernende Organisation (viertes
Level dieses Maturitatsmodells).

Auf der gleichen Ebene der Phasen soll im Sinne einer Phase 0 die organisationale Einbet-
tung des Projektmanagements angesiedelt werden.

e Evaluationskriterien der Phasen: Die Evaluationskriterien der einzelnen Phasen werden
aufgrund der Literatur ausgewahlt und formuliert. In VI Anlagen, 6 findet sich eine Tabelle
mit den ausformulierten Kriterien und den dazugehdrigen, weiterfihrenden Literaturan-

gaben sowie allfallige Bemerkungen zur Entwicklung des entsprechenden Kriteriums.

Das entwickelte Reifegradmodell flir Prozessmanagement wurde in verschiedenen Weiterbil-
dungen getestet. Aufgrund der Riickmeldungen wurden minimale Anpassungen vorgenom-
men. Da der Begriff ,zweckbasierte Organisation” in der Praxis noch nicht geldufig ist, wurde
fir die Evaluation mit zwei Versionen des Erhebungsrasters gearbeitet: Eine verwendete die

Begriffe der 6ffentlichen Organisationen, die andere jene der Nonprofit-Organisationen.
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Die entsprechenden Dateien befinden sich auf der CD-ROM (VI Anlagen, 8) im Verzeichnis

,Reifegradmodell Projektmanagement”.

Die Beschreibung des Werkzeugs ,, Reifegradmodell fiir das Projektmanagement zweckba-

sierter Organisationen”

Das Werkzeug ,,Reifegradmodell fiir das Projektmanagement zweckbasierter Organisationen”
(beziehungsweise 6ffentlicher Organisationen / Nonprofit-Organisationen) besteht aus sechs
thematischen Bereichen (Organisationale Einbettung (des Projektmanagements) und die flinf
Projektphasen Initialisierung, Vorstudie, Konzept, Realisation sowie Evaluation). Diese insge-
samt sechs Bereiche sind in einer Excel-Datei in jeweils einem eigenen Sheet dargestellt. Das
siebte Sheet dient der Darstellung des Ergebnisses.

Jeder dieser Bereiche hat zwischen vier und sieben Aussagen (vgl. Abbildung 61). Insgesamt
hat das Reifegradmodell 37 Aussagen, die die unterschiedlichen Aspekte des Projektmanage-
ments der untersuchten Organisationen beleuchten. Fiir jede Aussage gibt es vier Antwortka-
tegorien, die den Zustimmungsgrad zur jeweiligen Aussage ausdriicken (trifft zu, trifft teil-
weise zu, trifft eher nicht zu, trifft gar nicht zu). So kann die Person, welche das Werkzeug
anwendet, die einzelnen Aussagen schnell bewerten, indem sie jene Kategorie auswahlt, wel-

che auf den Zustand ihrer Organisation am ehesten zutrifft.

trifft tell-  trifft eher  trifft gar
weise zu nicht zu nicht zu

Evaluation (Produktibergabe) trifft zu

5.1 |Das gesamte Projekt (Phasen 1 bis 5) wurde reflektiert
und auf positive wie auch negative Erkenntnisse

5.2 |Die Dokumentation ist nachgefihrt und komplett.
Wichtige Lessons Learned wurden festgehalten.

5.3 |Eine Abschlussrechnung wurde erstellt und von den
Projektauftraggebenden genehmigt.

5.4 |Ein Abschlussbericht wird erstellt und von den
Projektauftraggebenden genehmigt.

5.5 |Die Projektleitung wurde von den
Projektauftraggebenden aus ihrer Verantwortung

5.6 |Die Projektauftraggebenden danken allen
Projektbeteiligten fur ihre Mitwirkung.

Punktzahl pro Spalte 0 0 0 0

Gesamtpunktzahl Abschnitt ,, Evaluation® 0

Durchschnittliche Punktzahl Abschnitt «Evaluation»

(Gesamtpunktzahl / 6) 0.00

Abbildung 61: Bereich Evaluation des Projektmanagement-Reifegrad-Modells (Quelle: Eigene Darstellung).
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Durch das Bewerten der einzelnen Aussagen aller Bereiche wird eine Summe gebildet. Diese
gibt eine Gesamteinschatzung fir die jeweilige Organisation wieder. Die durchschnittlichen
Punktzahlen der einzelnen Bereiche werden in einem Spinnennetzdiagramm dargestellt (vgl.
Abbildung 62), so dass leicht ersichtlich wird, in welchen Bereichen erhdhter Handlungsbedarf

besteht.

Gesamtpunktzahl alle Fragenblocke 104

Durchschnitiswerte je Fragenblock

Auswertung insgesamt

Die strukturelle Einbettung
. P des Projektmanagements in
34 bis 51 Punkte: Level 4 - lernende Organisation Ihre Orgapisation

4.0

Sie kénnen sich auf die Schulter klopfen, denn Ihre Organisation befindet sich in einer Vorreiterrolle. Sie
haben verstanden, worauf es bei gutem Projektmanagement ankommt und haben dieses in Inrer
Organisation festverankert

_ u

Evaluation ., Projektinitialisierung
{Produktiibergabe) (Projektides)

52 - 85 Punkte: Level 3 - klare Leitung auf Organisationsebene

Sie haben ein hohes Verstandnis fir das Projekimanagement und die Notwendigkeit der strukturellen
Verankerung in Ihrer Organisation. Die Anfange sind in Inrer Organisation bereits gemacht. Ruhen Sie
sich darauf aber nicht aus. Arbeiten Sie mit Fokus und angemessener Dringlichkeit an Inren Prioritaten

weiter.
86 — 120 Punkte: Level 2 - klare Leitung auf Projektebene 13
24
Sie haben schon erste Schritte gemacht, aber noch einen weiten Weg vor sich. Sorgen Sie dafur, dass Reslisation Projektvor studie
{Projektumsetzung) {Projekiskizze)

das Projektmanagement in Ihrer Organisation auch auf der Prozessebene gutverankert wird und die
notwendigen Rahmenbedingungen entwickelt werden. Hilfreich kann dabei sein, dass die
Fiihrungsebene fir das Projektmanagement verstarkt sensibilisiert wird

iiber 120 Punkte: Level 1 - geplante Projekte Konzept (Frdjektantrag)

Inre Organisation fiihrt zwar Projekte durch, allerdings weder systematisch noch mit der notwendigen
strukturellen Verankerung in der Organisation. Machen Sie das Projektmanagement zur Chefsache und
entwickeln Sie es kentinuierlich weiter

Prioritidten

Priorisieren Sie die identifizierten Handlungsfelder (trifft eher nichtzu” sowie “rifft gar nicht zu” beziehungsweise Werte gr 5 2 im Spinnennetz) und priifen Sie, inwiefern Sie darauf Einfluss nehmen
kénnen bzw. wen Sie brauchen, um Losungen dafir zu erarbeiten.

Abbildung 62: Einschatzung des Reifegrads der untersuchten Organisation (Quelle: Eigene Darstellung).

Die praktische Anwendung des Werkzeugs , Reifegrad fiir das Projektmanagement zweck-

basierter Organisationen”

2 Projektvorstudie (Projektskizze) trifft trifft eher
trifft zu

trifft gar
teilweise zu nicht zu nicht zu

2.1|In der Vorstudienphase wird immer eine klar definierte
Umfeldanalyse (Stakehelder, Abhéngigkeiten, gesetzlicher X
Rahmen usw.) durchgefihrt.
2.2|Die Ausgangslage wird klar beschrieben. X
2.3|Es werden unterschiedliche Lsungsansétze, deren
Machbarkeit und Wirtschaftlichkeit geprift. X
2.4|Die «Spielregeln» fir das Projektteam werden festgelegt. X
2.5|Die wichtigsten Projektaspekte (Zeitplan,
Aufwandsabschatzung, Zielformulierung usw.) wurden X
aktualisiert.
2.6|Die relevanten Stakeholder unterstiitzen das Projektvorhaben M
2.7|Die Analysen und Abklarungen in der Vorstudie wurden mit der
notwendigen Tiefe und Sorgfalt ausgefiihrt (Wenn ich wenig
Zeit habe, nehme ich mir viel davon am Anfang; Ruth C. Cohn). x
Punkizahl pro Spalte 1 3 2 1
Gesamtpunktzahl Abschnitt ,,Projektvorstudie® 17

Durchschnittliche Punktzahl Abschnitt “Projektvorstudie»

(Gesamtpunktzahl / 7) 243

Abbildung 63: Bereich Projektskizze des Projektmanagement-Reifegrad-Modells (Quelle: Eigene Darstellung).
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Die praktische Anwendung des Werkzeugs ,Reifegrad fiir das Projektmanagement zweckba-
sierter Organisationen” ist einfach: Anhand der Aussagen und Antwortmaoglichkeiten wird das
Projektmanagement der untersuchten Organisation bewertet. Das Reifegradmodell kann
auch fur die Bewertung eines einzelnen Projekts verwendet werden (vgl. Abbildung 63). Dabei
stellen die Antwortmaglichkeiten eine Kaskade von Entwicklungsgraden dar. Die einzelnen
Bewertungsmoglichkeiten haben — fiir die benutzende Person nicht sichtbar — Werte von eins
(trifft zu) bis vier (trifft gar nicht zu) hinterlegt, welche die Basis bilden, um einen Schnitt fir
den jeweiligen Bereich zu berechnen. Die Antwortmdglichkeiten sowie die Antwortkategorien
sind nicht gewichtet. Das Gesamttotal aller Bereiche leitet zur Einschatzung des Reifegrads
des Projektmanagements der untersuchten Organisation. Dabei wird neben der schriftlichen
Erlduterung auch mit einer Spinnennetzgrafik die Auspragung der jeweiligen Bereiche ange-
zeigt (vgl. Abbildung 62). So konnen auf einfache Weise Bereiche mit besonderem Handlungs-
bedarf identifiziert werden.

Das Ausfillen des entsprechenden Excel-Sheets dauert im Normalfall weniger als 15 Minuten.

2.2.5 Analysewerkzeug: Konkretisieren der Analysen mit der fiir zweckbasierte Organi-

sationen adaptierten SWOT-Analyse

Der Entwicklungsprozess des Werkzeugs ,,SWOT-Analyse zweckbasierter Organisationen”

Die SWOT-Analyse hat — wie die Befragung der Expertinnen und Experten vermuten ldsst —in
zweckbasierten Organisationen einen hohen Bekanntheitsgrad. Sie eignet sich deshalb beson-
ders als Analyseinstrument des Strategischen Managements zweckbasierter Organisationen:
Die Akteurinnen und Akteure der Analyse bendtigen weder eine umfangreiche Schulung noch
ist viel Material notwendig.

In eine SWOT-Analyse konnen die Ergebnisse anderer Analysen (z. B. Branchenanalyse) ein-
flieBen, sie kann aber auch direkt auf der Basis des bei den Beteiligten vorhandenen Wissens
und deren Erfahrung durchgefiuhrt werden (Kerth et al., 2011, S. 209).

lhren Ursprung hat die SWOT-Analyse in marktwirtschaftlich ausgerichteten Organisationen.
Wie jedoch das Beispiel der SWOT-Analyse der Gemeinde Menzingen (vgl. Abbildung 21) zeigt,
kann der gleiche Raster sehr gut auch flir zweckbasierte Organisationen verwendet werden.
Allerdings missen die Fragen auf Faktoren ausgerichtet sein, die die heutige und zukiinftige

Zweckerfillung beeinflussen (kénnen). Nach Schneider et al. (2007, S. 155-156) beziehen sich
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die Starken und Schwachen auf Eigenschaften der Organisation, z. B. Prozesse, Dienstleistun-
gen, Kompetenzen der Mitarbeitenden, aber auch ein verstaubtes Image, eine unglinstige Al-
tersstruktur bei den Spenderinnen und Spendern oder fehlendes Know-how beziiglich der di-
gitalen Transformation. Chancen und Risiken dagegen beziehen sich immer auf die Umwelt
und speziell auf Auswirkungen auf die Beziehungen zu den unterschiedlichen Stakeholdern,
z. B. Veranderungen im Spendenmarkt, das Ausscheiden von Ansprechpartnerinnen und An-
sprechpartnern bei Behorden, aber auch Gesetzesanderungen, die die Klientinnen und Klien-
ten betreffen, die wachsende Bedeutung der eigenen Zielgruppe usw.

Somit kénnten die zu stellenden Fragen folgendermalien lauten:

Organisationale Faktoren

Starken: Was sind unsere Starken? Was schatzen unsere Geldgeberinnen und Geldgeber
(Spendende, Parlament, Behorde, die den Leistungsauftrag vergibt usw.) besonders an uns?
Was macht uns aus Sicht unserer Dienstleistungsempfangenden einzigartig? Wofir stehen wir
in der Offentlichkeit? usw.

Schwachen: Wofir werden wir von unseren Stakeholdern kritisiert? Was macht die Konkur-

renz besser? Welche Schwachen haben die Reifegradanalysen aufgezeigt? usw.

Umweltfaktoren

Chancen: Welche Chancen bieten sich uns? Welche gesellschaftliche Entwicklung unterstitzt
uns bei der Zweckerfullung? Welche neuen Finanzierungsmoglichkeiten / Partnerschaften bie-
ten sich an? usw.

Risiken: Gibt es gesellschaftliche Entwicklungen, die unsere Zweckerfillung zukinftig er-
schweren? Wird sich unsere Finanzierungsstruktur verandern? Finden wir geeignete Mitarbei-
tende? usw.

Bei den Fragen ist immer wichtig, dass nicht das monetare Ergebnis (wie bei marktwirtschaft-
lichen Organisationen) deren Rahmen bildet, sondern die moglichst effiziente Erzielung des
gesetzlichen Zwecks der Organisation.

Nach Vorstellung des Autors dieser Arbeit kann die SWOT-Analyse als abrundender Zusam-
menzug vorgangiger Analysen (Canvas-Businessmodell, Reifegradmodelle) genutzt werden. In
der Beratung hat der Autor die SWOT-Analyse jedoch auch bereits verwendet, um die Felder
des Canvas-Businessmodells bewusst zu fillen. Schlussendlich ist es immer der fiir die jewei-
lige Anwendung gewahlte Fokus, unter welchem die SWOT-Analyse durchgefiihrt wird, der

bestimmt, welche Erkenntnisse gewonnen werden kénnen. Diese Vielseitigkeit macht die
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SWOT-Analyse aus Sicht des Autors zu einem universalen Werkzeug und tragt sicherlich zur
groRen Verbreitung bei.

Diese universelle Anwendbarkeit der SWOT-Analyse birgt jedoch auch die Gefahr, dass ihre
Anwendung etwas beliebig wird. Wenn der Fokus und die Fragen nicht ganz genau geklart
sind, drohen beliebige Ergebnisse, die in unterschiedliche Richtungen zielen. Wird der Fokus
einer SWOT-Analyse jedoch gut beschrieben und eingefiihrt, kann deren Ergebnis eine gute

Basis fir die Zielformulierung darstellen.

Die Beschreibung des Werkzeugs ,,SWOT-Analyse zweckbasierter Organisationen”

Umweltfaktoren
Chancen Risiken

Starken:

Mit welchen Starken konnen wir die kommenden | Welche Stérken knnen wir bewusst
Chancen hewéltigen? einsetzen, um Risiken zu reduzieren?

Schwéchen:

Welche Chancen kannen wir dazu nutzen
bekannte Schwachen in eine Starke Welche Risiken werden durch bekannte
umzuwandeln? Schwéchen verstarkt?

Interne Faktoren

Abbildung 64: SWOT-Analyse fir zweckbasierte Organisationen (Quelle: Eigene Darstellung).

Die SWOT-Analyse fiir zweckbasierte Organisationen griindet einerseits auf den vier Aspekten
Strength (Starken), Weaknesses (Schwachen), Opportunities (Chancen) und Threats (Risiken)
und auf der klaren Bezeichnung des zu untersuchenden Gegenstands (vgl. Abbildung 64). Auf
letztere beziehen sich die zu sammelnden Starken, Schwéachen, Chancen und Risiken. So kann
die Beziehung zum Hauptgeldgebenden analysiert werden (Welche Starken und Schwéachen
haben wir in dieser Beziehung?) und die duBeren Einfliisse auf diese Beziehungen nach Chan-
cen und Risiken untersucht werden. Selbstverstandlich ist das Ergebnis einer solcherart aus-
gerichteten SWOT-Analyse ein anderes, als wenn der zu untersuchende Gegenstand z. B. das
Kursangebot einer Nonprofit-Organisation ist (Welches sind die Starken und Schwéachen des

Kursangebots, welche Chancen und Risiken verandern zukiinftig das Umfeld dieses Kursan-
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gebots?). Es ist leicht ersichtlich, dass der sorgfaltigen Auswahl und prazisen Beschreibung des
zu untersuchenden Gegenstands eine wichtige Rolle zukommt. Selbstverstandlich muss bei
dessen Erarbeitung die Zweckbasierung der 6ffentlichen und Nonprofit-Organisationen im Fo-
kus bleiben. Somit bietet es sich an, nicht zu fragen ,Was beeinflusst unseren Erfolg?“, son-
dern ,Was beeinflusst das Erfiillen unseres zweckbasierten Auftrags?“.

Nachdem die vier Aspekte der SWOT-Analyse gesammelt wurden, kann in einem nachsten
Analyseschritt das Zusammenspiel der inneren und duReren Faktoren beleuchtet werden.

Im Feld Starken/Chancen stoRen die beiden positiven und energievollen Aspekte zusammen.
Es besteht die grofRe Moglichkeit, dass sich Starken und Chancen potenzieren und sich die
Organisation einen grofRen Schritt in Richtung zweckbasierten Auftrag katapultiert. Als mogli-
che Analysefrage bietet sich in diesem Feld ,,Mit welchen Starken kénnen wir die kommenden
Chancen bewaltigen?“ an.

Im Feld Stirken/Risiken treffen die innerorganisatorischen Starken auf externe Risiken. Die
sich hier zu bildenden Paare geben Auskunft dariiber, in welchem Umfang die Organisation in
der Lage sein wird, kommende Risiken zu bewaltigen. Gleichzeitig wird eine Organisation
kaum Starken weiter ausbauen, bei denen sich Risiken entwickeln. Eine mogliche Frage in die-
sem Feld konnte lauten: ,Welche Starken kdnnen wir bewusst einsetzen, um kommende Risi-
ken zu reduzieren?”

Im Feld Schwachen/Chancen kénnen sich die groRten innerorganisatorischen Entwicklungs-
potenziale verbergen. Wenn sich Chancen in Bereichen entwickeln, in denen die Organisation
noch schwach ist, dann kénnte sie diese Chancen bewusst nutzen, den Bereich der eigenen
Schwachen weiterzuentwickeln und daraus eine Starke werden zu lassen, z. B. durch eine in-
nerbetriebliche Bildungsinitiative oder den Aufbau eines neuen Themen- / Angebotsfelds. Mit
der Frage ,,Welche Chancen kénnen wir dazu nutzen, bekannte Schwachen in eine Starke um-
zuwandeln?“ kdnnten solche Potenziale identifiziert werden.

Im Feld Schwiachen/Risiken kann aufgezeigt werden, welche Umfeldrisiken auf welche inner-
organisationalen Schwéchen treffen konnen. Dies gibt den Verantwortlichen die Moglichkeit,
allfallige GegenmalBnahmen friihzeitig zu planen, z. B. die SchlieBung eines unrentablen Be-

reichs (Schwache), wenn der Spendenmarkt massiv einzubrechen droht (Risiko).
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Die praktische Anwendung des Werkzeugs ,,SWOT-Analyse zweckbasierter Organisatio-

u

nen

Mit der SWOT-Analyse fir zweckbasierte Organisationen sollten konkrete Fragestellungen un-
tersucht werden. Diese wird beziehungsweise werden in einem ersten Schritt definiert. Dabei
sollte die Zweckorientierung des Handelns der Organisation deutlich werden, so dass die nach-
folgenden Analysen auf dieser Grundlage ausgefiihrt werden kénnen.

AnschlieBend werden die Starken und Schwachen (Innensicht) beziehungsweise die Chancen

und Risiken (AuRRensicht) der Organisation zusammengetragen. Es kann unterschiedlich vor-

gegangen werden:

e Die Inhalte der vier Aspekte der SWOT-Analyse basieren auf vorgangigen, spezifischen
Analysen (z. B. einer Stakeholder-Analyse, einer Maturitatspriifung in Bezug auf den digi-
talen Wandel, einer Konkurrenzanalyse usw.). Dieses Vorgehen ist auf der einen Seite sehr
aufwendig, wenn es jedoch systematisch und zumindest teilweise von unabhangigen Stel-
len durchgefiihrt wird, resultieren prazise und fundierte Informationen zur aktuellen Situ-
ation der eigenen Organisation.

e Dielnhalte der vier Aspekte der SWOT-Analyse werden in einem oder mehreren Teampro-
zessen zusammengetragen. Dabei bieten sich kreative Methoden, wie z. B. ein Brainstor-
ming oder eine Traumreise, an. Dies hat zum Vorteil, dass binnen relativer kurzer Zeit und
mit wenig Aufwand das Wissen um die eigene Organisation flr einen analytischen Prozess
genutzt werden kann.

e Auch Mischformen dieser Vorgehensweisen sind moglich.

Als schlankes und einfach anzuwendendes Analyseinstrument erfdhrt die SWOT-Analyse eine
breite Verwendung. Allerdings darf nicht Gber die Schwachen hinweggesehen werden, die die-
ses Werkzeug trotz aller Vorteile hat (Schneider et al., 2007, S. 157-158):

e Je starker bei der SWOT-Analyse auf interne Ressourcen basiert wird, desto grofSer ist die
Gefahr von blinden Flecken. Die fehlende AufRensicht kann dazu fiihren, dass einerseits
Risiken nicht wahrgenommen werden (wollen) und andererseits eine Selbstliberschdtzung
auftritt.

Wenn die Fragestellung nicht fokussiert genug formuliert wird, kann es passieren, dass die

,Strategische Flughohe” nicht erreicht wird. Dann wird stark die operative Umsetzung be-

leuchtet, die strategischen Fragen, wie z. B. ,,Bieten wir die richtigen Angebote?”, ,Ist unser
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Vorgehen noch zeitgemalR?“, ,,Wird die Erflillung unseres Zwecks noch gebraucht oder sollten

wir unsere Nonprofit-Organisation auflésen?“ kdnnen dann nicht beantwortet werden.

e Die SWOT-Analyse hat eine hohe Verbreitung in der Praxis. Deshalb haben viele Personen
schon einmal eine SWOT-Analyse durchgefiihrt. Allerdings gibt es unterschiedliche For-
men, wie eine SWOT-Analyse erstellt werden kann. Um sicherzustellen, dass alle Beteilig-
ten die gleiche Vorstellung davon haben, was eine SWOT-Analyse ist und wie sie durchge-
fihrt werden sollte, ist eine griindliche Einflihrung in das Werkzeug notwendig. Dabei
sollte auch die Ausgangslage (Weshalb wird die SWOT-Analyse durchgefiihrt?) und das Ziel
(Welche Fragen sollen beantwortet werden?) allen Beteiligten kommuniziert werden.

Deshalb ist es notwendig, sich gentigend Zeit flr die Vorbereitung einer SWOT-Analyse zu

nehmen und diese dann auch bei den Beteiligten serids einzufiihren. Dann ist ein Ergebnis zu

erzielen, dass die Basis flir die weiteren Strategischen Entscheidungen bietet.

2.2.6 Zielformulierungswerkzeug: Wirkungsmodell

Eine zweckbasierte Organisation muss immer eine gesellschaftliche Wirkung erzielen. Dies
geht in den seltensten Fallen mit einer einzigen MalRnahme. Deshalb sollten die Ziele einer
zweckbasierten Organisation auf einem Wirkungsmodell basieren. Im Kapitel Zielformulierung
mit Wirkungsmodell (vgl. Seite 87) wurde das Wirkungsmodell der Zewo (2011) vorgestellt,
welches auf dem Theory of Change Ansatz des Aspen Institute Roundtable on Community
Change (A. A. Anderson, 2005) basiert.

Der Autor hat dieses Modell verschiedentlich sowohl in der Beratung als auch in Weiterbil-
dungsprodukten erfolgreich und mit gutem Kunden-Feedback angewendet. Deshalb war bei

diesem Werkzeug kein Entwicklungsaufwand zu betreiben.

Die praktische Anwendung des Werkzeugs ,,Wirkungsmodell“

Um ein Wirkungsmodell fiir die Erreichung eines gesellschaftlichen Ziels erstellen zu kdnnen,

miissen umfassende theoretische und praktische Kompetenzen eines Handlungsfelds beste-

hen. Die Involvierten miissen wissen:

e Wie in ihrem Handlungsfeld bei der Zielpopulation Verhaltensveranderungen erzielt wer-
den kénnen. Allerdings ist das Initiieren und Beibehalten von Veranderungen lang eintrai-
nierter Verhaltensweisen ein sehr komplexer, anspruchsvoller Prozess (Prochaska &

DiClemente, 1986, S. 3-27).
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e Welche Stakeholder die Zielerreichung unterstiitzen beziehungsweise bekdampfen wer-
den.

e Welche sonstigen Einflussfaktoren auf das gesellschaftliche Ziel einwirken: So beeinflussen
sogenannte Gesundheitsdeterminanten, wie Bildung, sozialer beziehungsweise 6konomi-
scher Status, aber auch die Lebensform (als Single, Paar oder in Familie) die Gesundheit
sehr viel starker wie es klassische Praventions- oder GesundheitsférdermaBnahmen kénn-

ten (Hurrelmann & Richter, 2018).

Die Wirkungskette aus MaBnahmen mit Output-, Outcome- und Impact-Zielen kann um einen
Kasten Input erweitert werden (vgl. Abbildung 65). So kann auch gleich der notwendige finan-
zielle und personelle Bedarf visualisiert werden. Diese Information hilft bei der Entscheidung
von zwei unterschiedlichen Wirkungsstrangen, welche den gleichen Outcome haben, zu ent-

scheiden, welche Variante das bessere Wirkungs-Kosten-Verhaltnis hat.

Projekt Gesundheitskurs

Input Aktivitaten Output Outcome Impact

Miitter verwen-
denvermehrt
sauberes
Trinkwasser

Mehr Miitter
verstehen Zu-
sammenhéange

CHF 2 Mio. Kurse Miitter haben

fiir Bildung durchfiihren Kurse besucht

Abbildung 65: Beispiel eines einfachen Logic Models (Quelle: Stiftung Zewo, 2011, S. 11).

Wenn des Logic Model beziehungsweise die Wirkungskette definiert wurden, missen fir jede
Aktivitat und jedes Output-, Outcome- sowie Impact-Ziel Indikatoren definiert werden. Diese
dienen zum einen der Zielformulierung, zum anderen aber dann auch fiir die Evaluation.
Selbstverstandlich sollten diese Ziele ,SMART“ definiert werden (Stiftung Zewo, 2011, S. 13).
Diese Indikatoren sollten dann in weiteren Werkzeugen (z. B. einer Balanced Score Card (vgl.

Seite 87, Teil Il) oder der Evaluation (vgl. Kapitel 1.6.7, Teil Il)) verwendet werden.
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2.2.7 Zielformulierungswerkzeug: Darstellung und Kommunikation der Strategie mit vi-

suell unterstiitzter Wirkungsstory

Wenn eine Strategie erstellt wurde, muss sie allen Beteiligten und dem weiteren Kreis der
Stakeholder kommuniziert werden. Nur so kénnen diese zu Unterstliitzenden werden und in
ihrem eigenen Wirkungskreis dazu beitragen, dass die von der zweckbasierten Organisation
gewlinschte gesellschaftliche Wirkung auch erzielt werden kann.

Kommunikation ist dann besonders wirkungsvoll, wenn sie schriftlich (Storytelling) und visuell
(Strategielandkarte) erfolgt. Deshalb enthalt das Werkzeug ,visuell unterstiitzte Wirkungs-

story” beide Elemente.

Der Entwicklungsprozess des Werkzeugs ,visuell unterstiitzte Wirkungsstory fiir zweckba-

sierte Organisationen”

Die Elemente des Storytellings sind in der Literatur gut dokumentiert (Fog et al., 2010; Herbst,
2014; Sammer, 2014; Schach, 2017) und es gibt auch Leitfadden beziehungsweise Ratgeber fiir
das Storytelling (Galvez, 2012; Pyczak, 2020; Thier, 2018). Die Methode ,Storytelling” will z. B.
eine Marke oder eine Organisation so prasentieren, dass die Zielgruppen der Kommunikation
eine emotionale Bindung zum vorgestellten Gegenstand entwickeln kénnen. Deshalb ist das
Storytelling fir die Kommunikation einer Strategie zweckbasierter Organisationen sehr gut
geeignet: Der Zweck der Organisation kann mit dem Storytelling erlautert werden (gesell-
schaftliches Bediirfnis, welches gedeckt werden muss) und die zweckbasierte Organisation
prasentiert sich mit der Strategie als diejenige, die die Losung ganz konkret herbeiflihrt. Des-
halb hat der Autor beschlossen, beziiglich des Storytellings keine Entwicklungsarbeit zu leisten
und auf die vielfaltigen Publikationen (siehe oben) zu verweisen.

Da viele zweckbasierte Organisationen sich gegen eine professionell visualisierte Strategie-
landkarte entscheiden (sonst wiirde es viel mehr davon geben), hat sich der Autor dieser Ar-
beit entschieden, eine visuelle Unterstiitzung anzubieten, die von den zweckbasierten Orga-
nisationen selbst als Raster genutzt werden kann. So entstehen keine zusatzlichen Kosten und

die erzahlte Geschichte wird visuell unterstitzt.
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Vision

Massnahmen Outcome

Abbildung 66: Das visualisierte Modell der Strategie einer zweckbasierten Organisation (Quelle: Eigene Dar-
stellung).

Dieses visuelle Raster (vgl. Abbildung 66) soll nach Vorstellung des Autors alle Elemente des
Strategieprozesses enthalten und so nicht nur den Prozess sichtbar machen, sondern auch die
Erkenntnisse dieses Prozesses vermitteln. Dieses visualisierte Modell der Strategie einer
zweckbasierten Organisation wurde in verschiedenen Schulungen und auch in der Beratung

bereits eingesetzt und von den Testpersonen als nutzbringendes Werkzeug eingestuft.

Die Beschreibung des Werkzeugs ,,visuell unterstiitzte Wirkungsstory fiir zweckbasierte Or-

ganisationen”

Das Schema fir das Werkzeug ,,visuell unterstiitzte Wirkungsstory fir zweckbasierte Organi-
sationen” bildet folgende Elemente (vgl. Abbildung 67 bis Abbildung 75) ab, die zu einer Dra-

maturgie in neun Schritten zusammengefiigt werden kénnen.
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Abbildung 67: Schritt 1 — Zweck bezie-
hungsweise gesellschaftli-
chen Impact darstellen
(Quelle: Eigene Darstel-
lung).

Einleitend muss der Zweck und der zu erzielende ge-
sellschaftliche Impact erlautert und begriindet wer-
den. So werden die Zielgruppen der Kommunikation
auf die Notwendigkeit gesellschaftlicher Verande-
rungen und die Existenzberechtigung der zweckba-

sierten Organisation aufmerksam.

Abbildung 68: Schritt 2 — Vision erldutern
(Quelle: Eigene Darstel-
lung).

Im nachsten Schritt muss den Zielgruppen der Kom-
munikation (iberzeugend dargelegt werden, welche
Vision die Verantwortlichen der zweckbasierten Or-
ganisation fir die jetzige Situation haben: Unterstit-
zung von Dritten wird die zweckbasierte Organisa-
tion nur erhalten, wenn die Vision fiir die Bewalti-
gung der gesellschaftlichen Herausforderung geteilt

wird.

Abbildung 69: Schritt 3 — Leitbild vorstel-
len (Quelle: Eigene Darstel-
lung).

Fast genauso wichtig wie die gemeinsame Vision ist
eine Ubereinstimmung hinsichtlich der Handlungs-
ethik. Nur wenn die Werte beziglich , wie die Vision

III

umgesetzt werden soll“ von Dritten geteilt werden,
wird die zweckbasierte Organisation bei ihrer Strate-

gie von diesen auch unterstitzt.

Abbildung 70: Schritt 4 — Ergebnisse der
SWOT-Analyse, aufgeteilt
nach Innen- und

Die Ergebnisse der SWOT-Analyse werden nach In-
nen- und AuBensicht getrennt dargelegt. So wird
deutlich, auf welcher fachlichen Basis das Wirkungs-

modell aufgebaut wird.
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AuRensicht (Quelle: Eigene
Darstellung).

Abbildung 71: Schritt 5 — Outcome-Ziele
erlautern (Quelle: Eigene
Darstellung).

Abbildung 72: Schritt 6 — Output-Ziele er-
ldutern (Quelle: Eigene
Darstellung).

Abbildung 73: Schritt 7 — MaRnahmen er-
ldutern (Quelle: Eigene
Darstellung).

In den Schritten 5 bis 8 wird das Wirkungsmodell er-
ldutert. Dabei konnen die einzelnen Wirkungs-
strange dargestellt, besondere Zielgruppen erldu-
tert, besondere Herausforderungen bei den Mal-
nahmen dargelegt werden usw. Vor allem, wenn fir
die MaRnahmen noch finanzielle Mittel durch Spen-
den oder 6ffentliche Gelder benétigt werden, muss
die Kommunikation tGiberzeugend und emotional an-

sprechend wirken.
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Abbildung 74: Schritt 8 — Input erlautern
(Quelle: Eigene Darstel-
lung).

Als letzter Schritt ist die Evaluation zu begriinden und

zu beschreiben. Der Punkt der Evaluation kann sehr

viel zur Glaubwirdigkeit der zweckbasierten Organi-

sation beitragen.

Abbildung 75: Schritt 9 — Evaluation erlau-
tern. (Quelle: Eigene Dar-
stellung).

Die praktische Anwendung des Werkzeugs ,,visuell unterstiitzte Wirkungsstory fiir zweck-

basierte Organisationen”

Abbildung 76: Tagesergebnis eines Strategie-Workshops (Quelle: Eigene Darstellung).

Das Schema fir die visuelle Unterstltzung der Kommunikation einer Strategie kann in vielen
Situationen eingesetzt werden. So hat der Autor das Schema verwendet, um die Ergebnisse
eines Strategie-Workshops am Ende des Tages zu visualisieren (vgl. Abbildung 76). Es hilft aber
auch, den gesamten Strategieprozess grafisch abzubilden und nachvollziehbar zu kommuni-
zieren — sowohl beim Start des Strategieprozesses (,,Diese Schritte mdchten wir zusammen
gehen”) als auch nach Abschluss des Strategieprozesses, wenn das Ergebnis kommuniziert

werden soll.
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2.2.8 Umsetzungswerkzeug: die Balanced Score Card fiir zweckbasierte Organisationen

Zur kontinuierlichen Dokumentation und Uberpriifung des Fortschritts der Umsetzung wurde
die Balanced Score Card gewahlt. (vgl. Seite 87, Teil ll). Diese ist einerseits gut dokumentiert
sowohl fir offentliche als auch fiir Nonprofit-Organisationen, andererseits lassen die Ergeb-
nisse der Befragung (vgl. Kapitel 2.3.3, Teil lll) vermuten, dass die Balanced Score Card in der
Praxis bekannt ist und deshalb auch als Werkzeug fiir zweckbasierte Organisationen eine hohe
Anschlussfahigkeit aufweist.

Das neu zu entwickelnde Werkzeug Balanced Score Card fiir zweckbasierte Organisationen
soll sowohlim Verbund mit den anderen Instrumenten fir zweckbasierte Organisationen Wir-

kung entwickeln wie auch losgel6st von diesen funktionieren.

Der Entwicklungsprozess des Werkzeugs ,,Balanced Score Card fiir zweckbasierte Organisa-

tionen“

BSC fiir Gemeinden nach Bahr (2002) BSC fiir NPOs nach Stoll (2013)

Personal- und

5 Zieleund Zieleund
Strategie Veruatunge- Strategie

organisation

Lernenund Lernen und
Entwicklung Entwicklung

Perspektiven Perspektiven

- Strategisches Ziel - Strategisches Ziel

- Messgrossen - Messgrossen

- Zielgrossen - Zielgrossen

- Massnahmen bzw. Handlungsmoglichkeiten - Massnahmen bzw. Handlungsmoglichkeiten

Abbildung 77: Grundlagen BSC fiir die Entwicklung einer BSC fiir zweckbasierte Organisationen (Quelle: Eigene
Darstellung).

Als Basis wurden je eine Balanced Score Card fiir Nonprofit- und eine fir 6ffentliche Organi-
sationen ausgewahlt (vgl. Abbildung 77), die aus einem Entwicklungsprozess entstanden sind,
bei dem u. a. andere spezifische Balanced Score Cards fiir Nonprofit- beziehungsweise 6ffent-
liche Organisationen die Basis bildeten. Die von Stoll (2013) entwickelte BSC basiert auf Arbei-
ten von Gmir (2000), Berens, Karlowitsch und Mertes (2000) sowie Haddad (1998). Bahr

(2002) basiert seine BSC auf den Ausfiihrungen von Kaplan und Norton (2001) sowie Horvath
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und Partner (2001). Gemeinsam ist diesen Entwicklungen, dass sie eine Dimension , Leistungs-
empfangende” (Blrgerinnen und Birger sowie Kundinnen und Kunden) haben. Die Balcanced
Score Card fiir Gemeinden nach Bahr (2002) fokussiert auf ,Ziele und Strategie” und hat als
weitere Dimensionen die ,,Finanzen®, , Lernen und Entwicklung” sowie , Personal- und Verwal-
tungsorganisation”. Die Balanced Score Card fiir NPOs nach Stoll (2013) fokussiert ebenfalls
auf ,Ziele und Strategie” und hat als weitere Dimensionen die ,Prozesse”, , Finanzen” sowie
,Lernen und Entwicklung”. Beide Modelle haben als Perspektiven fiir diese Dimensionen das
strategische Ziel, MessgroRen, ZielgroBen sowie Mallnahmen bzw. Handlungsmoglichkeiten.
Um zu einer Balanced Score Card fiir zweckbasierte Organisationen zu kommen, hat der Autor

im ersten Schritt die Dimensionen beider Vorlagen abstrahiert und beschrieben. Daraus wur-

den eigene Dimensionen entwickelt und begriindet (vgl. Tabelle 42).

Fokus

Abstrahierung

Balcanced Score Card fiir

zweckbasierte Organisationen

Ziele und Strategie
Bahr (2002)

Was soll konkret erreicht werden?

Ziele und Strategie
Stoll (2013)

Was soll konkret erreicht werden?

Zweckbasierte Organisationen ms-
sen einen gesellschaftlichen Impact
erzielen. Deshalb sind die Impact-
Ziele aus dem Wirkungsmodell der

geeignete Fokus.

Dimension

Abstrahierung

Blrgerinnen und Burger
Bahr (2002)

Nur die Burgerinnen und Birger ->
keine juristischen Personen, keine an-
deren Stakeholder (féderale Struktu-

ren, andere Gemeinden usw.)

Kundinnen und Kunden

Keine anderen Stakeholder, die auch

Leistungsempfangende; darunter
werden alle Personen und Organisati-
onen zusammengefasst, fir die die
zweckbasierte Organisation Leistun-

gen erbringt.

Stoll (2013) von den Leistungen profitieren.

Finanzen Ein- und Ausgaben Eine Finanzdimension bendtigen
Bahr (2002) auch zweckbasierte Organisationen.
Finanzen Ein- und Ausgaben In dieser sollten die Ein- und Ausga-
Stoll (2013) ben wie auch die wichtigsten Einfluss-

faktoren erfasst werden. Hier bietet
sich eine Verknlpfung zum Canvas

fir zweckbasierte Organisationen an.

Personal- und Verwaltungsorganisa-

Fokussierung auf die Organisation

tion (Wie ist das Arbeiten organisiert?) Die Leistungserbringung in zweckba-
Bahr (2002) sierten Organisationen erfolgt in Pro-
Prozesse Prozesse als Ablaufe der Dienstleis- | jekten und Prozessen
Stoll (2013) tungserstellung
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Lernen und Entwicklung

Innovationsfahigkeit der Organisation

Zweckbasierte Organisationen ms-

Bahr (2002) steigern sen viele Herausforderungen bewalti-
Lernen und Entwicklung Innovationsfahigkeit der Organisation | gen, dies gelingt nur mit innovativen
Stoll (2013) steigern Mitarbeitenden.

Tabelle 42: Abstrahierung der Dimensionen der Vorlagen Balanced Score Card (Quelle: Eigene Darstellung).

BSC fiir zweckbasierte Organisationen
Eigene Darstellung

Leistungs-
empfangende

Impact-
Ziele

Projekte und
Prozesse

Innovative
Mitarbeitende

Perspektiven
Strategisches Ziel
Messgrossen
Zielgrossen
Programme und Aktionen

Abbildung 78: Balanced Score Card fiir zweckbasierte Organisationen (Quelle: Eigene Darstellung).

Aus dem Fokus auf die Impact-Ziele und den entwickelten vier Dimensionen wurde die
Balanced Score Card fir zweckbasierte Organisationen gebildet (vgl. Abbildung 78). Die vier
Perspektiven konnten tibernommen werden, wobei die Indikatoren und Ziele teilweise aus
dem Wirkungsmodell ibernommen werden kénnen.

Kaplan und Norton (2009) haben neben der Darstellung mit den Zielen und den Dimensionen
noch zwei weitere Instrumente fiir ihr Werkzeug der Balanced Score Card (BSC) entwickelt
(vgl. 1.6.6, Teil Il): die BSC-Map und die BSC-Story. Der Autor der vorliegenden Arbeit hat sich
entschieden, auf eine eigene BSC-Map zu verzichten, das Wirkungsmodell fiir zweckbasierte
Organisationen und die BSC-Map von Kaplan und Norton weisen zu starke Ahnlichkeiten auf
und erfillen zudem den gleichen Zweck: aufzeigen, wie geplante Aktivitaiten auf die

Erreichung der gewlinschten, definierten Ziele einwirken.
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Auch auf das Entwickeln einer spezifischen BSC-Story fir zweckbasierte Organisationen hat
der Autor dieser Arbeit verzichtet. Das von ihm entwickelte Instrument , Wirkungsstory fir
zweckbasierte Organisationen” wurde von der BSC-Story inspiriert, geht aber mit der
grafischen Darstellung sehr viel weiter in Richtung einer ganzheitlichen Kommunikation (Text

und grafische Darstellung) (vgl. Kapitel 1.6.6, Teil 1)

Die Beschreibung des Werkzeugs ,,Balanced Score Card fiir zweckbasierte Organisationen”

Das Werkzeug ,,Balanced Score Card fir zweckbasierte Organisationen” besteht aus drei Ele-
menten:

Ein Element ist die Ubersicht mit den ,,Impact-Zielen” und den vier Dimensionen ,Leistungs-
empfangende”, ,Finanzen®”, , Projekte und Prozesse” sowie ,Innovative Mitarbeitende” (vgl.
Abbildung 79). Diese Ubersicht wird erweitert um die Perspektiven (vgl. Abbildung 79). Mit
dieser Vorlage kdnnen die relevanten Ziele, die Indikatoren sowie Sollwerte und die wichtigs-
ten MaRBnahmen fiir die Zielerreichung in der Strategieumsetzung auf einen Blick dargestellt
werden. Diese Darstellung eignet sich sowohl fiir die interne Kommunikation (z. B. in einem
Pausenraum) wie auch fiir die externe Kommunikation (z. B. mit Stakeholdern). Eine auf diese
Weise visualisierte, derart starke Fokussierung auf wenige Ziele, Indikatoren und MalBnahmen
hilft im Alltag, den roten Faden des eigenen Handelns nicht zu verlieren und Wichtiges von

Unwichtigem zu trennen.
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Ausformulierte BSC fiir zweckbasierte Organisationen, Eigene Darstellung

Leistungsempfangende
Mit welchen Massnahmen konnen wir die Lebenssituation unserer

1 £ e b ”

Indikator Zielorgabe

12 Tin vird

Projekte und Prozesse
Mit welchen Massnahmen kénnen wir unser Projekt- und Prozessmanagement

Finanzen verbessern, um die Wirkung der eil Mittelnzu

Mit welchen Massnahmen kénnen wir unsere finanzielle Basis gewahrleisten?

Ziele Indikator

Indikator

Innovative Mitarbeitende
Wie kénnen wir unsere Mitarbeitende starken, damit sie eigenverantwortlich ihren
Verantwortungsbereich zum Wohle unserer Klientinnen weiterentwickeln.

Ziele Indikator

Abbildung 79: Ausformulierte Balanced Score Card fiir zweckbasierte Organisationen (Quelle: Eigene Darstel-
lung).

Die vier Kasten der Dimensionen wurden gleich gestaltet:

Zur Ildentifikation dient der Titel der jeweiligen Dimension (z. B. Leistungsempfangende). Da-
runter steht eine Frage, die auf die strategische Wirkung dieser Dimension zielt (z. B. Mit wel-
chen MaRnahmen kénnen wir die Lebenssituation unserer Leistungsempfangenden verbes-
sern?). Diese Frage soll wie ein ,Leitstern” richtungsweisend fiir die Zielerreichung in dieser
Dimension sein.

In Tabellenform werden anschlieRend die Ziele mit Indikatoren, Zielvorgaben und geplanten

Malnahmen angefihrt (vgl. Abbildung 80).

2L N DIS_WA_Meyer Matthias_ MUDR0239



Struktur der einzelnen Dimensionen der ausformulierten BSC fiir zweckbasierte Organisationen.
Eigene Darstellung.

Titel der Dimension (z.B. Leitungsempfangende)

Frage, die auf die strategische Wirkung dieser Dimension zielt
(Mit welchen Massnahmen ké wir die Leb ituation Leistungsempfangenden verbessern?)

Ziele Indikator Zielvorgabe Massnahmen

Die Ziele soliien einen Beirag zur Emeichungder Der indikafor gibt an, mit weicher 0 in il deram  In den Massnahmen werden die vichgsien geplanten
strategischen Wirkung dieser Dimension leisten. OpSmd iiberpriit weerden kann und soll. Ende der 2 Auscnt Akfvititen aufgefiihnt, weiche zur Ziclameichung fiihren sallen.
Vidre es, vem sk (Outcome-Zide)  (Z.B. Anzahi ENSA-Kurs) daniber gibt, ob das Ziel erreicht varde oder nicht. Diese konnen im opimalen Fall véedesum ausdem
iibermommen verden konnten. {ZB.En Kurs mit 12 Tin v Ul verden.

(Z.B. ENSA-Kurs « 1. Hilfe Psychische Gesundheits den (Z.B. Zusammen mit Pro Mente Sana einen Kurs aufgieisen )
Angehdrigen anbieten)

Abbildung 80: Struktur der einzelnen Dimensionen der ausformulierten Balanced Score Card fiir zweckba-
sierte Organisationen (Quelle: Eigene Darstellung).

Dabei ist weniger mehr: zwei bis drei Ziele fiir jede Dimension sind ausreichend, mehr Ziele

waren aufgrund des schwierigeren Fokussierens kontraproduktiv.

Die praktische Anwendung des Werkzeugs ,,Balanced Score Card fiir zweckbasierte Organi-

sationen”

Das Wirkungsmodell (vgl. Kapitel 1.6.5, Teil Il) bildet im optimalen Fall die Grundlage fiir die
Balanced Score Card fiir zweckbasierte Organisationen. Die im Wirkungsmodell festgelegten
Impact- und Outcome-Ziele sowie deren Indikatoren und Mallnahmen zur Zielerreichung kén-
nen in der Balanced Score Card fiir zweckbasierte Organisationen Eingang finden und mit Ziel-
vorgaben versehen werden. So wird das Wirkungsmodell operationalisiert.

Gleichzeitig stellt die ,,Balanced Score Card fiir zweckbasierte Organisationen” eine gute Hilfe
dar, um das Wirkungsmodell auch zu (iberprifen. Wurden Ziele zur Art und Weise der Dienst-
leistungserbringung oder zur Entwicklung der Mitarbeitenden mitgedacht? Die Struktur der
,Balanced Score Card fir zweckbasierte Organisationen” tragt durch diesen Kontrollmecha-
nismus dazu bei, das Wirkungsmodell ganzheitlich zu denken.

Aber auch wenn fiir die zweckbasierte Organisation kein Wirkungsmodell entwickelt wurde,
kann doch eine BSC fiir diese Organisation entwickelt werden. Fiir jede der vier vordefinierten
Dimensionen wird zunachst eine strategische Leitfrage formuliert, die zu den Zielen und
schlussendlich zu den MaRnahmen flihrt. So erhalt die zweckbasierte Organisation ein ,,Wir-

kungsmodell light”.
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2.2.9 Evaluationswerkzeug: Die Zielliberpriifung bleibt eine Herausforderung

Wie in Kapitel 3, Teil Il ausgefiihrt, hatte die Entwicklung einer valablen Methode zur Ziellber-
priifung den Umfang dieser Arbeit gesprengt. Deshalb gibt der Autor an dieser Stelle nur eine
Empfehlung fiir ein stimmiges Vorgehen bezliglich einer der im Kapitel 1.6.7, Teil Il vorgestell-
ten Vorgehensweisen ab: Aufgrund des hohen Mitwirkungsgrads aller Beteiligten erachtet der
Autor den Ansatz von Kolip (2011) als besonders vielversprechend. Er empfiehlt der Praxis,
diesen auszuprobieren und wiinscht sich von der Forschung, dass diese die praktischen An-
wendungen wissenschaftlich begleitet. Denn aus Sicht des Autors ist klar: Nur wenn zweckba-
sierte Organisationen mit relativ einfachen Mitteln die Wirkung ihrer Arbeit nachweisen kén-
nen, werden sie dies auch tun. Und das Erbringen von Wirkungsnachweisen ist fir die zukinf-
tige gesellschaftliche Akzeptanz (und somit die Sicherstellung der notwendigen Mittel entwe-

der als Steuer- oder Spendengelder) enorm wichtig.

3 Zusammenfassung und Konklusion

Mit der Definition der zweckbasierten Organisation und der Entwicklung eines Modells mit
dazu passenden Instrumenten des Strategischen Managements konnte ein wichtiger Beitrag
zum Verstandnis, aber auch zur operativen Tatigkeit 6ffentlicher und Nonprofit-Organisatio-
nen geleistet werden. Leider bleibt die Frage offen, wie zweckbasierte Organisationen die
Wirksamkeit ihrer Tatigkeit kostenglinstig und einfach tberpriifen konnen. Mit den entwickel-
ten Instrumenten kénnen diese Organisationen jedoch bereits auf eine hohe Prozessqualitat
und Effizienz bei der Leistungserbringung verweisen. Dabei wurde konsequent auf den Kreis-
lauf des Strategischen Managements ausgerichtet gearbeitet, so dass nun in der Summe in

der Praxis umsetzbare Werkzeuge vorliegen.
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Evaluation
Kein geeignetes Instrument
vorhanden

Umfeld
Modell des Strategischen
Managements zweckbasierter
Organisationen

Kreislaufdes
Strategischen
Management

Umsetzung
Spezifische Balanced Score Card
HRM2 der Schweiz. Eidgenossenschaft

GAAP Fer 21 der Stiftung Fer

Abbildung 81: Kreislauf des Strategischen Managements mit dem entwickelten Modell und den dazugehorigen
Werkzeugen (Quelle: Eigene Darstellung).

Umfeld: Das entwickelte Modell des Strategischen Managements zweckbasierter Orga-
nisationen stellt dar, wie 6ffentliche und Nonprofit-Organisationen funktionieren, welche As-
pekte sie bei der Strategieerstellung berticksichtigen miissen und als wichtigster Punkt, dass
sie einen gesellschaftlichen Zweck verfolgen mussen.

Analyse: Fiir die Analysephase des Strategischen Managements wurden finf unter-
schiedliche Werkzeuge entwickelt beziehungsweise angepasst. Diese richten sich alle auf den
Zweck der zweckbasierten Organisation aus. Mit dem Canvas Modell kann die Organisation
insgesamt analysiert werden, mit den Reifegradmodellen erhalten Verantwortliche einen Ein-
druck Gber den Entwicklungsstand der Organisation in den wichtigen Bereichen des digitalen
Wandels sowie des Prozess- und Projektmanagements. Die angepasste SWOT-Analyse vermag
die Ergebnisse aller Analysen eines Strategieprozesses zusammenzufassen.

Ziele: Im Bereich der Ziele beziehungsweise der strategischen Planung konnte auf das
Wirkungsmodell der Stiftung Zewo (Stiftung Zewo, 2011) sowie auf die Erkenntnisse der Wir-
kungsorientierten Verwaltungsfiihrung (Kaufmann & Haering, 2009) zurlickgegriffen werden.
Fir die Kommunikation einer Strategie wurde ein visuelles Format entwickelt, das einen guten
Uberblick tiber die wichtigsten Einflussfaktoren auf die Strategie sowie die strategischen Ziele
gibt und trotzdem einfach anzuwenden ist.

Umsetzung: Fir die Umsetzung wurde eine spezifische Balanced Score Card entwickelt, die

fir die Bedirfnisse zweckbasierter Organisationen optimiert ist. Zudem liegen mit dem
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Harmonisierten Rechnungslegungsmodell 2 (Sutter, 2010) und dem GAAP Fer 21 (Stiftung FER,
2020) zwei Rechnungslegungsmodelle vor, welche fiir die finanztechnischen Aspekte der Um-
setzung einen optimalen Rahmen geben.

Evaluation: Im Bereich der Evaluation konnte kein geeignetes Instrument gefunden wer-
den. Es hatte den Rahmen dieser Arbeit gesprengt, ein solches zu entwickeln beziehungsweise
zu validieren. Deshalb kann fiir die Evaluation der strategischen Ziele keine Empfehlung gege-

ben werden.
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V SCHLUSSTEIL

1 Zusammenfassung und Fazit

Die gangige Management-Literatur geht davon aus, dass auch Nonprofit- und 6ffentliche Or-
ganisationen ihre Handlungsfelder im Strategieprozess frei wahlen kénnen. Die Praxis zeigt
jedoch, dass dies nicht der Fall ist. In dieser Arbeit wurde diese Differenz zwischen der wissen-
schaftlichen Literatur und der praktischen Erfahrung ergriindet. Zudem wurde untersucht,
welche Bedeutung das Strategische Management flir Nonprofit- und offentliche Organisatio-
nen in der Schweiz hat und wie die wissenschaftlich fundierten Modelle und Instrumente aus-
sehen missen, damit sie der Praxis einen hohen Nutzen bringen. Schlussendlich wurden ein

solches Modell und diese Instrumente auch entwickelt.

Mittels Literaturanalyse konnte aufgezeigt werden, dass sich die rechtlichen Rahmenbedin-
gungen fir das Strategische Management von Nonprofit- und 6ffentlichen Organisationen in
Landern mit dem Common-Law-Rechtssystem von jenen Landern mit einem Civil-Law-Rechts-
system deutlich unterscheiden. In Civil-Law-Landern basieren Nonprofit- und 6ffentliche Or-
ganisationen auf einem Zweck, der im Strategieprozess kaum oder nicht verandert werden
kann. Mit der Literaturanalyse konnte auch gezeigt werden, dass der unterschiedliche rechtli-
che Rahmen fiir Nonprofit- und 6ffentliche Organisationen in Civil-Law-Ldndern gegentiber
denen mit der Common-Law-Rechtsphilosophie in der deutschsprachigen Management -Lite-
ratur nicht thematisiert oder diskutiert worden ist. Aus dieser Erkenntnis wurde die neue Be-
zeichnung Zweckbasierte Organisationen fir Nonprofit- und 6ffentliche Organisationen in

Landern mit Civil-Law-Rechtssystem entwickelt.

Um fiir zweckbasierte Organisationen ein optimales Strategisches Managementmodell mit da-
zugehorigen Instrumenten entwickeln zu kénnen, wurden qualitative Interviews mit strate-
gisch und operativ verantwortlichen Personen in zweckbasierten Organisationen gefihrt. So
wurde zum einen der Stellenwert und die Anwendung des Strategischen Managements in die-
sen Organisationen ergriindet und die Bedlirfnisse in Bezug auf das Strategische Management

erhoben.

Diese qualitative Erhebung wurde zudem genutzt, ein neues methodisches Vorgehen zu er-

proben: Neben den klassischen Face-to-Face-Interviews zur Datenerhebung werden Uber das
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Internet auch schriftlich qualitative Daten zu den gleichen Themenaspekten erhoben. Der Ver-
gleich zeigt (siehe VI Anlagen, 8), dass die schriftliche Datenerhebung zu gleich guten Ergeb-
nissen flhrt wie die miindliche Datenerhebung. Diese Erhebungsform hat also grofRes Poten-

zial (nicht nur zu Zeiten des Social Distancings aufgrund einer Pandemie).

Die empirische Untersuchung zeigt auf, dass die Theorien und Instrumente der wissenschaft-
lichen Literatur in der Praxis kaum eine Rolle spielen, da sie als zu komplex und aufwendig
wahrgenommen werden. Ein Modell fir das Strategische Management zweckbasierter Orga-

nisationen muss deshalb einfach anzuwenden sein.

Ein solches Modell des Strategischen Managements mit dazugehorigen Instrumenten konnte

in der Folge entwickelt werden.

Diese Arbeit kann nicht alle offenen Fragen klaren: Was weiterhin einen groen Bedarf dar-
stellt, ist ein Instrument zur einfachen Wirkungs- und somit Erfolgstiberpriifung der Arbeit
zweckbasierter Organisationen. Hier haben es Forprofit-Organisationen mit ihren marktwirt-

schaftlichen Kennzahlen viel einfacher.

Zudem missen das entwickelte Modell und die dazugehérigen Instrumente der Planing-
School nach Mintzberg (1995, S. 50) zugeordnet werden. Wie ein moglicher rechtlicher Rah-
men flr zweckbasierte Organisationen aussehen kénnte, um den Herausforderungen der

VUCA-Welt agil begegnen zu kdnnen, konnte nicht geklart werden.

2 Ergebnisse und Erkenntnisse

Mit dieser Forschungsarbeit konnten verschiedene Ergebnisse erzielt werden, die zu Erkennt-
nissen fir die Forschung und die Praxis fihren. Wahrend sich die Erkenntnisse fiir die For-
schung in methodische und inhaltliche Erkenntnisse aufteilen, sind die Erkenntnisse fiir die

Praxis vor allem inhaltlicher Natur.
2.1 Wichtige Ergebnisse und Erkenntnisse fiir die Forschung

Mit der speziellen Versuchsanlage des empirischen Teils dieser Forschungsarbeit konnte auf-
gezeigt werden, dass die schriftliche Datenerhebung bei einer qualitativen Expertenbefragung
zu gleichwertigen Forschungsergebnissen flihrt wie eine miindlich durchgefiihrte Datenerhe-
bung mittels personlicher Experteninterviews. Dabei wurden die relevanten, bei der schriftli-

chen Datenerhebung zu beachtenden Punkte herausgearbeitet und begriindet abgeleitet.
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Somit kann Forschenden der Wirtschaftswissenschaften die schriftliche Datenerhebung bei
qualitativen Experteninterviews als Alternative zu den miindlichen Interviews dienen.
Inhaltlich konnte aufgezeigt werden, dass sich die bisherige Fachliteratur des Strategischen
Managements fiir Nonprofit- und 6ffentliche Organisationen auf einen rechtsstaatlichen Rah-
men abstitzt, der in Civil-Law-Landern nicht gegeben ist. Somit sollte die Forschung im Bereich
des Strategischen Managements von Nonprofit- und / oder 6ffentlichen Organisationen zu-
kiinftig immer bericksichtigen, ob der staatliche Rahmen eine Auswirkung auf die jeweilige
Fragestellung hat oder nicht.

Als weitere Erkenntnis aus dieser Forschungsarbeit darf der Gap zwischen der Theorie / den
Instrumenten allgemein und der Umsetzung dieser Theorien / Anwendung dieser Instrumente
durch die Verantwortlichen in den Nonprofit- und 6ffentlichen Organisationen in der Praxis
gewertet werden. Es ist fraglich, ob noch komplexere Modelle (vgl. den Entwicklungsschritt
vom neuen St. Galler Management Modell (Riegg-Stiirm, 2005) auf das St. Galler Manage-
ment Modell (Riegg-Stirm & Grand, 2015)) fiir die Praxis wirklich hilfreich sind oder ob viel-
mehr eine Vereinfachung der Komplexitat — wie es Osterwalder und Pigneur (2010) mit ihrem
Business Model Canvas gelungen ist — nicht die bessere Entwicklungsrichtung ware. Der Autor
ist iberzeugt, dass Forschung und Entwicklungsarbeit nur dann einen Sinn machen, wenn die
Erkenntnisse und Ergebnisse fiir die Praxis auch hilfreich sind und deshalb auch angewendet
werden.

In diesem Sinne ist zu hoffen, dass das in dieser Arbeit entwickelte Modell des Strategischen
Managements in zweckbasierten Organisationen sowie die dazugehorigen Instrumente in der
Praxis gut aufgenommen werden und es zukilinftig nicht mehr nur von externen Beratungs-
personen abhangt, ob die strategisch Verantwortlichen einer zweckbasierten Organisation
das Strategische Management strukturiert und reflektiert betreiben. Zudem wurden mit den
beschriebenen Forschungslicken (vgl. Kapitel 3, Teil IV) wichtige Handlungsfelder fiir die For-

schung identifiziert.

2.2 Wichtige Ergebnisse und Erkenntnisse fiir die Praxis

Wenn eine Organisation langfristig Erfolg haben will, muss sie sich laufend den Umweltveran-
derungen anpassen kdnnen. Dies gilt fur Forprofit-Organisationen ebenso wie fiir Nonprofit-
Organisationen: Wahrend Umweltveranderungen bei Forprofit-Organisationen den Gewinn

und somit die Existenz bedrohen kdénnen (falls nicht darauf reagiert wird), kénnen
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Umweltverdanderungen den Zweck einer NPO oder einer staatlichen Organisation hinfallig
werden lassen und somit der NPO die Existenzberechtigung oder der staatlichen Organisation

die Handlungsgrundlage entziehen (Lombriser & Abplanalp, 2015, S. 19).

Eine der groRten und weltweiten Herausforderungen in unserer Zeit stellt die Verbesserung
der 6ffentlichen Dienstleistungserbringung dar. Offentliche Dienstleistungen sind ein Schliis-
selmerkmal fiir die Lebensqualitat der betroffenen Bilirgerinnen und Biirger (Besley & Ghatak,
2007, S. 127). Und auch NPOs miissen nachweisen kdnnen, dass sie effizient und effektiv im

offentlichen Interesse tatig sind (Kong, 2007, S. 290).

Deshalb beno6tigen NPOs und staatliche Organisationen genauso wie Forprofit-Organisationen

einen systematischen, wiederkehrenden Fihrungsprozess, der sie befahigt, Umweltverande-

rungen friihzeitig zu erkennen und adaquat darauf zu reagieren (Lombriser & Abplanalp, 2015,

S. 19). Dass dies in vielen Organisationen noch nicht umgesetzt wird, haben Schneider et al.

festgestellt: ,[...] sind NPO mit einer klaren strategischen Intention eher selten” (2007, S. 166).

Hier setzt diese Arbeit an und hat folgenden Beitrag fiir die Praxis geleistet (vgl. auch Kapitel 1

— Einleitungsteil, Kapitel 3 — Erkenntnisinteresse und Relevanz der Arbeit):

e Der Sammelbegriff der zweckbasierten Organisationen fiir 6ffentliche und Nonprofit-Or-
ganisationen in Landern mit der Civil-Law-Rechtsphilosophie konnte begriindet und fiir
diese Organisationen ein Modell des Strategischen Managements entwickelt werden.

e Die entwickelten Werkzeuge zum Modell des Strategischen Managements greifen in der
Analysephase die Herausforderungen des digitalen und sonstigen gesellschaftlichen Wan-
dels auf und ermdglichen so den Verantwortlichen, mit geeigneten strategischen Zielen
die eigene Organisation optimal aufzustellen.

e Beider Entwicklung der Werkzeuge konnte der aktuelle Stand der Wissenschaft in der Ma-
nagement- und Organisationslehre beriicksichtigt werden, es wurden bestehende, aber
auch neue Werkzeuge zur Anwendung im Kreislauf des Strategischen Managements von
zweckbasierten Organisationen aufgenommen.

e Mit dem spezifischen Business Modell Canvas konnte ein Analyseinstrument entwickelt
werden, das durch die partizipative Anwendung den Umfang der Ist-Analyse auf den not-
wendigen Umfang und die relevanten Themen begrenzt: Die teilnehmenden internen und
externen Fachexpertinnen und -experten werden in die Analyse ihre Kompetenzen und ihr

Wissen einbringen und so die Analyse zu einem sehr guten Ergebnis fithren. In einem
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solchen partizipativen Prozess ist zudem gewahrleistet, dass weiterer Analysebedarf er-
kannt wird und ggf. in Auftrag gegeben werden kann.

e Mit dem Wirkungsmodell der Stiftung Zewo konnte ein passendes Werkzeug gefunden
werden, die gesellschaftliche Wirkung von Aktivitdaten logisch darzustellen. So kann ge-
wahrleistet werden, dass nur solche Aktivitaten geplant werden, die einen effizienten Bei-
trag zur Wirkungserzielung leisten. Dabei spielt es keine Rolle, ob diese Aktivitdten in Form
von Prozessen oder Projekten stattfinden. Beide Arbeitsformen sind sowohl im Modell wie
auch in der Analyse beschrieben.

e Fir die visuelle Darstellung der Strategie konnte eine Vorlage entwickelt werden, die so-
wohl die verstdandliche Kommunikation der Strategie ermdglicht wie auch ein Nutzen ohne
spezielle grafische Fahigkeiten ermoglicht.

e Fiir den Bereich der Umsetzung konnte mit der angepassten Balanced Score Card ein
Werkzeug entwickelt werden, dass schwerpunktmaRig die laufende Umsetzung der inhalt-
lichen Aspekte der Strategieumsetzung Gberwacht. Die beiden bestehenden Rechnungs-
legungsmodelle fiir 6ffentliche und Nonprofit-Organisationen ermdéglichen wiederum die
laufende Kontrolle des wirkungsorientierten Einsatzes der Finanzmittel.

e Allerdings konnten keine Werkzeuge zur Evaluation gefunden oder entwickelt werden.

e Das entwickelte Modell und seine Werkzeuge wurden sowohl in Beratungsmandaten wie
auch in diversen Hochschulweiterbildungen getestet und laufend weiterentwickelt. Den
Endversionen der nun vorliegenden Werkzeuge wird von den Kundinnen und Kunden eine

hohe Praxistauglichkeit attestiert.

Die Erkenntnisse aus dieser Arbeit sind deshalb fiir die Praxis in zweckbasierten Organisatio-
nen hochrelevant, weil sie die Zweckbasierung von o6ffentlichen Verwaltungen und NPOs als
gesetzlicher Rahmen in das Zentrum des Strategischen Managements riicken. Damit kann ein
fiir das Strategische Management wichtiger Unterschied zur Profitorientierung von Forprofit-
Organisationen herausgearbeitet werden. Der Autor ist aufgrund seiner praktischen Erfahrung
Uberzeugt, dass 6ffentliche Verwaltungen und NPOs in Zukunft nur durch eine konsequente
Zweckorientierung erfolgreich sein kénnen — auch wenn dafiir zum Teil noch die Instrumente
fehlen. Und wenn diese Arbeit dazu beitragen kann, dass in Zukunft die Zweckorientierung in

offentlichen Verwaltungen und NPOs bewusster gelebt wird, ist bereits viel erreicht.

Andererseits darf zu Recht die Frage gestellt werden, wie weit theoretische Modelle das prak-

tische Handeln von Organisationen tatsachlich beeinflussen und im Alltag der hier aufgezeigte
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Unterschied von Relevanz ist. Denn wie auch Bea und Haas (2015, S. 58) feststellen, werden
Modelle des Strategischen Managements in kaum einer Organisation (zweckbasiert oder pro-
fitorientiert) in ihrer Reinkultur umgesetzt und der Gap zwischen den verschiedenen Modellen
und wie diese in der Praxis tatsachlich angewendet werden, ist moglicherweise groRer und
deshalb bedeutsamer als der hier am theoretischen Modell aufgezeigte Unterschied in der

Ausgangslage zwischen den Forprofit- und zweckbasierten Organisationen.

3 Ausblick

Aufgrund der zeitlichen und inhaltlichen Begrenzung dieser Arbeit bleiben einige Fragen be-
zlglich der praktischen Umsetzung und auch bezliglich der praktischen Relevanz der hier er-

arbeiteten Erkenntnisse offen.

31 Forschungsausblick

Die Reichweite der mit dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnisse bezlglich der schriftlichen Da-
tenerhebung in der qualitativen Forschung muss noch Uberprift werden. Es erscheint ein-
leuchtend, dass Experteninterviews zu Sachthemen gut auf die in dieser Arbeit entwickelten
Art und Weise erhoben werden kénnen. Es bleibt zu liberprifen, ob diese Erhebungsart auch
fiir personliche Themen oder fir Fragestellungen mit einer starkeren Ausrichtung auf die The-
oriebildung geeignet ist.

Als hochst forschungsrelevant stuft der Autor zudem den Gap zwischen ausgekliigelten, kom-
plexen Modellen und deren Anwendung in der Praxis ein. Um eine bessere Wirkung der For-
schungserkenntnisse in der Praxis zu erzielen, ware es dringend erforderlich, ein vertiefteres
Verstandnis flir den Forschungs-Praxis-Transfer zu erlangen. Aktuell traut sich der Autor die
folgende These zu formulieren: Die fiir eine Strategie verantwortlichen Personen nehmen ak-
tuelle Forschungsergebnisse beziehungsweise Fachliteratur héchstens noch iiber Weiterbil-
dungen wahr. Wenn die Forschung eine nachhaltige Veréinderung in der Praxis bewirken
méchte, muss sie sich gezielt Wege und Méglichkeiten suchen, diese zu erreichen. Selbstver-
standlich ware es im Interesse der Forschung, die Akzeptanz der eigenen Arbeit zu erhéhen,
indem deren Arbeitsergebnisse von der Praxis als hilfreich und notwendig eingestuft werden.
Seit Kaplan (2001, S. 354) festgestellt hat, dass NPOs ein einfaches Messinstrument, wie es

Forprofit-Organisationen mit dem finanziellen Ergebnis haben, fehlt, sind tber 20 Jahre
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vergangen. Trotzdem haben zweckbasierte Organisationen auch heute noch kein entspre-
chendes Instrument, das einfach eingesetzt werden kann und deshalb weit verbreitet ange-
wendet wird. Hier besteht Handlungsbedarf, denn zweckbasierte Organisationen finanzieren
sich meistens aus Drittmitteln (Steuern, Spenden usw.) und haben deshalb einen erhdhten
Druck, die Effizienz und Wirksamkeit der eigenen Arbeit nachweisen zu kénnen.

Nonprofit- und insbesondere 6ffentliche Organisationen sind aufgrund der rechtlichen Rah-
menbedingungen verpflichtet, mittel- und langfristig zu planen. In der heutigen VUCA-Welt ist
dies nur bedingt zielflihrend. Deshalb braucht die Praxis von der Wissenschaft andere Ansatze
und Instrumente, um einerseits Rechtsstaatlichkeit und demokratische Entscheidungen zu ge-
wabhrleisten, gleichzeitig aber auch kurzfristig reagieren zu kénnen. Gerade die letzten Jahre
haben gezeigt, dass zweckbasierte Organisationen nur bedingt auf ,Krisen” vorbereitet sind.
Hier ist die Forschung gefordert, fir die Praxis Losungsansatze und Instrumente zu entwickeln,
die die Verantwortlichen in der Praxis befahigen, die kommenden Herausforderungen effi-

zient und zielorientiert zu bewaltigen.

3.2 Praxisausblick

Das vorgestellte Modell des Strategischen Managements basiert auf der Vorstellung, dass die
Zukunft (zumindest zu einem gewissen Grad) planbar ist. Offen geblieben ist die Uberpriifung,
wie sich die Ansadtze von Mintzberg (2000) sowie Gomez und Probst (1999), aber auch die
evolutiondren oder interpretativen Ansatze wie der ,Minchner Ansatz” (2017) fiir zweckba-
sierte Organisationen eignen und ob beziehungsweise wie sie sich in das Modell integrieren
lassen.

In dieser Arbeit bleiben einige Aspekte der Dienstleistungserbringung von nicht-marktfahigen
gesellschaftlichen Bedirfnissen unbericksichtigt: So wird weder untersucht, ob Aspekte der
Prozesse rund um die Steuerbefreiung, die es auch im Common-Law-Rechtssystem gibt, das
Strategische Management auch und wenn ja, wie stark beeinflussen, noch die Frage geklart,
ob die Organisationsform (wenn Spitex Organisationen als gemeinniitzige GmbH oder als Ver-
ein organisiert sind) einen starken Einfluss auf das Strategische Management haben. So kon-
nen die Aussagen in dieser Arbeit nicht flr eine ganze Branche oder einen gesamten Dienst-
leistungsbereich Glltigkeit haben, sondern ,,nur” fiir die NPOs, welche als Rechtsform die Stif-
tung oder den Verein gewahlt haben. Selbstverstandlich konnte mit dieser Arbeit auch nicht
die Frage geklart werden, welche Rechtsform fiir die Deckung von nicht-marktfahigen, gesell-

schaftlichen Bedirfnissen die geeignetste ist.
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Die Kurzfristigkeit der heutigen Zeit muss den Verantwortlichen zweckbasierter Organisatio-
nen bewusst sein. Um auf die heutigen Herausforderungen der VUCA-Welt schnell und wir-
kungsvoll reagieren zu kdnnen, brauchen sie zuerst das Bewusstsein, dass Planungen sehr
schnell hinfallig werden kénnen. Fir solche Situationen bendétigen die Verantwortlichen in
zweckbasierten Organisationen Prozesse und Instrumente, die schnell und ohne groRen Auf-
wand finanzielle Mittel und sonstige Ressourcen zur Bewaltigung der neuen, ungeplanten Si-
tuation zur Verfligung stellen. Diese Anpassungen an die VUCA-Welt werden insbesondere bei
Prozessen herausfordernd, die demokratisch beziehungsweise politisch gesteuert und legiti-

miert werden mussen.
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