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Wirkungsorientiertes Non Profit Organisation-

Controlling

von Bernd Halfar und Thomas Hegenauer

Bendtigen ,,Non-for-Profit-Organisationen”
ein eigenes Controllinginstrumentarium,
das sich von den Aufgaben, Verfahren und Me-
thoden der ,normalen” Controllerarbeit unter-
scheidet? Mussen sich NPO-Controller nicht
auch, so wie es im Controllerleitbild der Interna-
tional Group of Controlling formuliert ist, um
Planung, Steuerung, Ergebnistransparenz,
Wirtschaftlichkeit, Berichtswesen, Zielorientie-
rung und betriebswirtschaftliche Informations-
versorgung kimmern?

Besonderheiten des
NPO-Controllings

Nattirlich verbleiben diese Aufgaben auch im
NPO-Sektor beim Controller, aber er sieht sich
in den Organisationswelten der NPO mit Beson-
derheiten konfrontiert, die das NPO-Controlling
auch methodisch einfangen muss.

Erstens steht das Controlling hdufig vor dem
Phénomen, dass Organisationen keine (defi-

nierten) Ziele haben und ihre Existenz somit
nicht mit dem ,Erfolg“, sondern ,wertegetrie-
ben“ mit dem gesellschaftlichen Bedarf be-
griinden. Selbst wenn Organisationsziele for-
muliert sind, ist eine Steuerung Gber Plan-Ist-
Differenzen hdufig nicht moglich, weil die Ziele
der Organisationen so normativ-abstrakt for-
muliert werden, dass ein halbwegs an Prézision
orientiertes Controlling daran nicht ansetzen
kann. In diesen Organisationswelten besteht
eine Einstiegsaufgabe flr die Controller in der
Regel darin, Controlling methodisch (iberhaupt
maoglich zu machen.

Zweitens kennen NPOs keine universelle
Erfolgskennzahl, die sich als Gewinn,
Rentabilitat, Ertrag ausweisen lasst, son-
dern sehen sich mit verschiedensten, haufig
nicht priorisierbaren Stakeholder-Gruppen
konfrontiert, die auf unterschiedlichen Dimen-
sionen auch hochst unterschiedliche Erwar-
tungen an die NPO richten. Verkompliziert
wird das Controlling vielfach noch dadurch,
dass die ,Finanziers®, die ,Kunden®, die ,Mit-

glieder” und ,sonstigen Stakeholder” nicht
nur selektiv geschaltet sind, sondern aus Con-
trollersicht durchaus kurios sein konnen. Es
tauchen Finanziers auf, die sich fiir Effizienz
und Effektivitat nicht interessieren, es gibt
,Kunden®, welche Dienstleistungen zwangs-
weise konsumieren, moglicherweise wollen
die internen Stakeholder alle Leistungen ohne
Bezahlung erbringen und wehren sich gegen
EffektivititsmaBstabe und der Controller wird
sich auch mit ,weiteren Stakeholdergruppen®
auseinandersetzen, welche ihm die Vielfalt
gesellschaftlicher Interessen zeigen. (siehe

Abbildung 1

Drittens kann der Controller mit hinreichender
Wahrscheinlichkeit auch Non-For-Profit-Orga-
nisationen antreffen, die - unabhéngig von der
Ergebnisseite -, schon die Art und Weise
ihres Tuns als relevante Wirkung sehen.
Aus der organisationsindividuellen Mission er-
gibt sich hier ein ,Produktionssetting”, dessen
Plan-Ist-Differenzen fiir das Controlling von
Interesse sind. Die Differenz zwischen dem
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Direkte Wirkungs-
empfanger
Primary Customer

Weitere externe . .
Finanziers

Stakeholder

Mitglieder/interne
Stakeholder

Abb. 1: Systematisierung der Stakeholder einer NPO

Selbstverstandnis der Organisation und der
Realitat der Organisation auf der ,Inputseite”
miisste vom Controlling beobachtet werden,
weil die Organisationsidentitat selbst ein klas-
sisches NPO-Ziel ist. Distanziert formuliert,
akzeptieren NPOs Inputfaktoren und Faktor-
kombinationen in ihrer Produktionsfunktion,
die auf ein organisationsspezifisches Effizienz-
verstandnis hinweisen.

Aus den Merkwiirdigkeiten in der Erfolgsbe-
stimmung und im Effizienzverstandnis resultiert
flir das NPO-Controlling viertens auf der me-
thodischen Seite die Notwendigkeit, die Pa-
lette der klassischen Controllinginstru-
mente zu erweitern.

Somit lasst sich formulieren: ,NPOs sind
volkswirtschaftlich relevant, aber im Kern
nicht wirtschaftlich orientiert. lhre Primar-

codierung orientiert sich an sozialen, poli-
tischen, kulturellen, 6kologischen, religiosen
oder medizinischen Motiven; dkonomische
GroBen sind meist Nebencodierungen, die eher
in ,Kauf genommen* als ins Zielsystem aufge-
nommen werden.

Insofern besteht fiir das Controlling in NPOs
eine wichtige Aufgabe darin, die Wirkungen
und Wirksamkeit der NPO-Aktivitaten als zen-
trale Erfolgsindikatoren zu erfassen und mit In-
formationen aus den Kosten-Leistungsrech-
nungen zu verkniipfen.” (Halfar/IGC 2009)

Ein methodischer Vorschlag
Beim ,internen NPO-Controlling” werden die

Plan- und Ist-Werte, die sich auf die Struk-
turmerkmale der NPO selbst beziehen, beo-

bachtet. Als Vorschlag hat die IGC-Arbeits-
gruppe ,Wirkungsorientiertes NPO-Con-
trolling“ hierzu eine ,,NPO-Spinne“ (siehe
Abbildung 2) vorgelegt, auf der sich die jewei-
lige NPO verorten kann.

Aufgespannt ist die Spinne auf neun Dimensi-
onen (Halfer/IGC-AG 2009):

1: Voice Funktion <=> Dienstleistung

2: Autonomie <=> hoher Fremdregulierungs-
grad

3: Bedarfs-/Werteorientierung <=> Nachfra-
ge-/(Erlds-)orientierung

4: interne Zielvorgaben <=> externe Zielvorga-
ben

5: Beitrags- und spendenfinanziert <=> erlos-
finanziert

6: solidarisch <=> kompetitiv

7. Freiwilligkeit <=> Zwangsmitgliedschaft

Hauptamtlichkeit

hoher Formalisierungsgrad

Zwangsmitgliedschaft

kompetitiv

Abb. 2: Grundmodell NPO-Spinne
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8: Geringer Formalisierungsgrad <=> hoher
Formalisierungsgrad
9: Ehrenamtlichkeit <=> Hauptamtlichkeit

Dimension 1:

Voice Funktion <=> Dienstleistung

NPOs kénnen ihr Aufgabenfeld unterschiedlich
definieren. Denkbar sind am einen Ende der
Skala Organisationen, die sich auf die Herstel-
lung und Verteilung von Dienstleistungen kon-
zentrieren, wahrend wir am anderen Ende der
Skala NPOs finden, die nichts anderes herstel-
len als Aufmerksamkeit fir ein besonderes An-
liegen.

Beispiel: Die ,Tafel”, die téglich aus Restau-
rants und Supermérkten Lebensmittel einsam-
melt und diese an bedirftige Menschen weiter-
gibt, am einen Skalenende, und am anderen
Ende der Skala vielleicht eine Gruppe von Am-
nesty Intemational, die es sich zur Aufgabe ge-
macht hat, auf politische Strafprozesse in einem
femen Land aufmerksam zu machen.

Dimension 2:

Autonomie <=> hoher Fremdregulierungsgrad
NPOs kénnen in ihrer Aufgabenstellung, Orga-
nisationsform und in ihren Tétigkeiten von Vor-
stellungen anderer Organisationen vollstdndig
unabhédngig sein. Denkbar sind aber auch
NPOs, die weder ihre Mission, ihre Organisati-
on noch ihr Tun selbst bestimmen konnen,
sondern auf Weisungen Dritter angewiesen
sind.

Beispiel: Der Wanderverein, der alle Entschei-
dungen, ob, wann und wohin gewandert wird,
selbst trifft und der Katastrophenhilfsdienst auf
der anderen Seite, der die Entscheidung, wo,
wie und wem geholfen werden soll, dem natio-
nalen Entwicklungshilfeministerium (iberidsst.

Dimension 3:

Bedarfs-/Werteorientierung <=> Nachfrage-/
(Erlés)orientierung

NPOs orientieren sich in einem Spannungs-
feld zwischen Bedarfs-/Werteorientierung

und einer Nachfrage- bzw. Erldsorientierung.
Im einen Fall ist denkbar, dass sich eine NPO
vollstdndig aus ihrem Wertekanon erklért und
organisiert, wahrend auch eine NPO denkbar
ist, deren Existenz komplett von Erlésen aus
marktformigen Tatigkeiten abhéngig ist.

Beispiel: Der Naturschutzbund sieht die dkolo-
gische Notwendigkeit und auch den Schdp-
fungsauftrag, in Mitteleuropa Urwaldgebiete zu
fordern, als hinreichende Begriindung seines
Tuns und seiner Organisation, wéhrend eine

ger damit leben, aass ihm von der Arbeitsver-
waltung detaillierte Vermittlungsquoten und Er-
folgsziele als Ausschilusskriterium vorgeschrie-
ben werden.

Dimension 5:

Beitrags- und spendenfinanziert <=> erlosfi-
nanziert

Die NPO-Welt kennt eine Vielfalt von Finanzie-
rungsformen und Finanzierungsmixes. Die

ment.
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Verbraucherschutzorganisation moglicherweise
seine Testlabors und Publikationen vollsténdig
tiber den Verkauf von Publikationen und Gut-
achten finanzieren muss, und als Nachweis der
Mission auch will.

Dimension 4:

interne Zielvorgaben <=> externe Zielvorgaben
Das Selbstversténdnis als NPO kann ebenso
mit zwei kontrdren Freiheitgraden in der Formu-
lierung von Organisationszielen verkn(ipft sein.
So werden NPQOs in groBer Zahl vorhanden
sein, die ihre Ziele und Zieloperationalisie-
rungen in Eigenregie definieren, aber ebenso
treten NPOs auf, die bei der Zielformulierung
kaum eigene Spielrdume besitzen.

Beispiel: Wahrend ein Sportverein sich zum
Ziel setzen kann, mdglichst viele Menschen ftir
sportliche Betétigung ohne jeglichen Leistungs-
gedanken zu gewinnen, muss ein Bildungstré-

Spannweite reicht von Organisationen, die sich
,aus sich heraus” durch Spenden und Mit-
gliedsbeitrage finanzieren bis zu Organisati-
onen, deren gesamtes Budget durch Kunden-
zahlungen zustande kommt.

Beispiel: An einem Skalenende sehen wir den
Architekturverein, der aus den Donationen der
eigenen Mitglieder denkmalgeschiitzte Hauser
aufkauft, restauriert und der Gemeinde fiir of-
fentliche Zwecke zur Verfiigung stellt, und am
anderen Ende steht die als gemeinntitzige Kapi-
talgesellschaft organisierte Rehaklinik fiir Unfall-
opfer, deren Finanzierung vollstindig tber Leis-
tungsvertrdge mit den Sozial- und Privatversi-
cherungen lauft.

Dimension 6:

solidarisch <=> kompetitiv

Auch hinsichtlich der Solidaritats- und Wettbe-
werbsorientierung zeigt der NPO-Sektor ein
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Abb. 3: NPO-Wirkungsmodell

breites Spektrum. Manche NPQs konkurrieren
in ihrem Handlungsfeld mit anderen NPQOs, mit
staatlichen Regiebetrieben, offentlichen Ein-
richtungen und Profit-Unternehmen um Kun-
den, Auftrdge und Einnahmen, andere NPOs
hingegen sind geradezu wettbewerbsavers und
betont solidarisch hinsichtlich ,potenzieller
Marktteilnehmer*.

Beispiel: Kirchliche Hochschulen stehen mit pri-
vaten und staatlichen Universitéten ebenso wie
untereinander im harten Wettbewerb um Stu-
denten, Forschungsmittel und Reputation. Die-
sen Wettbewerbsgedanken kennen und verste-
hen solche NPOs nicht, die sehr froh wéren,
wenn andere Organisationen ihr Anliegen (auch)
aufgreifen wiirden. Die gemeinniitzige Wohnstat-
te fiir obdachlose Ménner wartet auf das Enga-
gement der stédtischen Wohnungsgesellschaft
oder der Vogelschutzbund wiirde sich kooperativ
und solidarisch zeigen, wenn sich im selben Re-
vier ein Fledermausschutzbund einnisten wiirde.

Dimension 7:
Freiwilligkeit <=> Zwangsmitgliedschaft

Zwischen der vollig freiwilligen Mitgliedschaft in
einer NPO, die man jederzeit durch Austritt be-

ONTROLLER
07,9‘\%

enden kann und der Zwangsmitgliedschaft, die
in der Regel an eine berufssténdische oder
durch wirtschaftliche Aktivitdt verkn(ipfte Kam-
mer verbunden ist, existieren weitere Bin-
dungsgrade von Mitgliedschaften. Auch wenn
die Mitgliedschaft in den allermeisten NPOs
rechtlich freiwillig ist, bestehen doch kulturelle
Unterschiede in dem normativen Kohasions-
grad. Wir finden eine Vielzahl von NPOs, deren
Mitglieder einem gewissen kulturellen, sozialen
oder religiésen Zwang unterliegen, einer spezi-
fischen NPO anzugehdren.

Beispiel: Die philatelistische Vereinigung setzt
sich aus Mitgliedern zusammen, die freiwillig
und ohne jeglichen normativen Zwang in organi-
sierter Form Briefmarken sammeln und tau-
schen, wéhrend die Rechtsanwaltskammer eine
NPO verkérpert, die eine Berufsausiibung an
eine (Zwangs-)mitglieaschaft koppelt. Die Mit-
gliedschaft eines Einwohners in der Freiwilligen
Feuerwehr eines bayerischen Dorfes oder die
Mitgliedschaft von Eltern im Forderkreis einer
Privatschule oder die Mitgliedschaft eines ame-
rikanischen Unterehmers in einer Charityorga-
nisation oder die Mitgliedschaft eines Chirur-
gieprofessors in der Chirurgischen Gesellschaft
illustrieren solche Mischungen aus rechtlicher
Freiwilligkeit und normativem Zwang.

Dimension 8:

Geringer Formalisierungsgrad <=> hoher For-
malisierungsgrad

Aus dem Non-for-Profit-Charakter einer Organi-
sation ldsst sich noch kein entsprechender For-
malisierungsgrad ableiten. Im Gegensatz zum
,Profitsektor” tummeln sich alle mdglichen
Rechtsformen, Selbst- und Fremdbindungen der
Verfahren, formelle und informelle Regelungen,
definierte und undefinierte Arbeitsweisen.

Beispiel: Auf der einen Seite die hochformali-
sierte Gewerkschaft mit klaren Satzungsrege-
lungen, Wahlverfahren, Mitgliedschaftsrechten
und -pflichten, Zweckbetrieben und hohem Bii-
rokratieaufwand; auf der anderen Seite der Ska-
la die Angehdrigenorganisation der psychisch
Kranken, die sich monatlich zu einem Erfah-
rungsaustausch trifft und auBer einer Kaffee-
kasse und einer Website keine Organisations-
struktur herausbildet.

Dimension 9:
Ehrenamtlichkeit <=> Hauptamtlichkeit

Ein wichtiges Unterscheidungsmerkmal zum
Profitsektor, aber nicht flir alle NPOs typisch,
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Beispiel ,Opernhaus”

Direkte Wirkungsempfanger
Primary Customer

Wirkungsdefinition

Offentliche Auseinandersetzung
mit Operthemen in Foren /
Diskursen

Indikator

Anzahl einschlagiger
Diskussionsforen im Internet
Messung

Auswertung von Suchmaschinen

Wirkungsdefinition

Hohe Wertschatzung des
Opernprogramms beim Publikum.
Indikator

Anzahl der Abonnements
Messung

Auswertung der Verkaufsstatistik

Wirkungsdefinition

Hohe Besucherzufriedenheit mit
Servicequalitat

Indikator

Anzahl kritischer Ereignisse pro
100 Besucher

Messung

Critical Indicent Techniqual

Wirkungsdefinition

Attraktives Repertoire: moglichst
viele neue Stticke; moglichst viele
Auffiihrungen

Indikator

Effektivitat

Messung

Benchmarking

Abb. 4: NPO - Controllingsystematik: Wirkungsdimensionen mit Stakeholdern

Ziele mit Mengenbezug (output)

Stellvertreter Stakeholder
Gesellschaft
Umwelt

Ziele mit gesellschaftlicher Wirkung (Outcome)

Wirkungsdefinition

Positive Wirkung der Erlebnisse im
Opernhaus auf andere
gesellschaftliche Bereiche und
Wirtschaft.

Indikator

Anzahl verkaufter Opern CDs in
ausgewahlten ortlichen
Musikmarkten pro Jahr
Messung

Auswertung Sortimentsstatistik

Ziele mit objektiver Wirkung im Adressatenkreis (effect)

Wirkungsdefinition

Bekanntschaft und Prestige der
Oper in der Gesellschaft steigen
Indikator

% der ,,opernfernen, erwachsenen
Einwohner in der Stadt, die stolz auf
die Oper sind

Messung

Telefonische Interviews tiber
gestitzte Bekanntheit von
Kultureinrichtungen und
Prestigewerten bei
Nichtkonsumenten

Ziele mit subjektiven Wirkungen (impact)

Finanziers

Wirkungsdefinition

Erhéhung des
Spendenaufkommens fir Kultur
Indikator

Anzahl neuer Mitglieder im
Forderkreis der Oper

Messung

Auswertung Mitgliederstatistik

Wirkungsdefinition

Hohere Identifikation des
Fordervereins mit der Oper.
Indikator

Anzahl der Teilnehmer an
Veranstaltungen des
Fordervereins

Messung

Zahlung

Wirkungsdefinition

Latente Bereitschaft, die
nachste Qualitatsstufe durch
Investitionen zu fordern
Indikator
Zahlungsbereitschaft

Messung
Zahlungsbereitschaftsmessung

Wirkungsdefinition

Sehr viele Ausfiihrungen mit
hoher Platzauslastung und
hohem Durchschnittspreis
Indikator

Produktivitat

Messung

Kosten-Nutzwert-Analyse

Mitglieder/interne
Stakeholder

Wirkungsdefinition

Berufsbild von Kinstlern,
Tontechnikern, Biihnenbildern
etc. wird attraktiver

Indikator

Anzahl der Einladungen von
Ensemblemitgliedern an Schulen
pro Jahr

Messung

Befragung der PR-Abteilung

Wirkungsdefinition

Gute Besucherzahlen und hohe
Reputation ermoglichen es, auch
fir kinstlerische Spitzenkrafte ein
attraktiver Arbeitgeber zu sein.
Indikator

Anzahl abgelehnter Angebote von
exzellenten Opernhausern
Messung

Mitarbeiterbefragung

Wirkungsdefinition
Prestigegewinn bei Kiinstlern;
Zufriedenheit bei technischen und
Servicemitarbeitern, da eigener
Beitrag zum Erfolg sichtbar wird
Indikator

Produzentenstolz- und
Mitarbeiterzufriedenheitsindex
(Median und
Standardabweichung)

Messung

Standardisierte Befragung

ist die Tatigkeit von ehrenamtlichen Mitarbei-
tern. Es lassen sich NPOs finden, deren per-
sonelle Ressourcen ganz auf ehrenamtliche
Kapazitaten abgestellt sind und NPOs, die
ohne einen einzigen Ehrenamtlichen funktio-
nieren. Und neben diesen ,Reinformen® exi-
stieren die meisten NPOs als entsprechende

Personalmischungen aus Hauptamtlichen und
Nebenamtlichen.

Beispiel: Von Wohlfahrtsorganisationen getra-
gene Besuchsdienste fiir kranke und alte
Menschen sind notwendiger und sinnvoller
Weise ausschlieBlich ehrenamtlich tétig, wéh-

rend die Oper einer GroBstadt notwendiger
und sinnvoller Weise ausschlieBlich hauptamt-
liche Kréfte beschitftigt. Viele NPOs haben di-
verse Mixes in ihrer Beschéftigtenstruktur, die
sich auf Mixes innerhalb der Funktionen, aber
héufig auch auf Mixes zwischen Funktionen
beziehen. So gibt es ehrenamtliche Vorsténde
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im Museumsverein, aber hauptamtliches Mu-
seumspersonal; denkbar sind aber andere Ko-
operationen zwischen Haupt- und Ehrenamt-
lichen wie im Entwicklungsdienst, in dem
haupt- und ehrenamtliche Arzte miteinander
wirken.

NPO - Wirkungsdimensionen

Bei der Betrachtung der Effektivitdt sozialwirt-
schaftlicher Unternehmen zeigt sich auch ein
verwackeltes Bild. Die Wirkungen der NPO
landen bei den verschiedenen Stakeholder-
gruppen, und das ist ein zusétzliches NPO-
spezifisches Controllingproblem, auf verschie-
denen Wirkungsebenen. Da es sich bei NPO-
Leistungen regelméBig um meritorische, kol-
lektive oder offentliche Guter handelt, fehlen
dem Controlling rationale Anhaltspunkte flir
die Priorisierung der Wirkungen. Der im ,,Pro-
fit-Controlling* als theoretische Klammer hier-
fiir existierende Gesichtspunkt der ,Wirt-
schaftlichkeit fehlt im NPO-Bereich zumin-
dest als ,QOberziel”, weil die Wirkungen im
NPO-Bereich zusatzlich noch auf unterschied-
lichen Skalenniveaus laufen. (vgl. Abbildung

3

Ein Beispiel: Wirkungscontrolling
fiir ein Opernhaus

Das Opernhaus will eine neue Balance zwi-
schen kunstlerischer Qualitét, Publikumsinte-
resse und Kostenniveau herstellen, hat eine
Prozesskostenrechnung, Target Costing und
eine Deckungsbeitragsrechnung zur Unterstit-
zung eingefiihrt — und ein Zielsystem. (vgl. Ab-
bildung 4

Output:

Quantitative Leistungsmenge, die letztlich die
Basis flir qualitative Wirkungseffekte (Impact,
Outcome, Effect) darstellt. Der Output ist das
mengenmaBige Produktionsergebnis der NPO.
Output ist eigentlich ein begrifflicher Zwitter: er
bezeichnet sowohl eine Seite der (quantitativen)
Wirkung und gibt gleichfalls, in Bezug auf die
Inputs, einen Hinweis auf die interne Effizienz
der Organisation.

ONTROLLER
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Beispiele: Der Output zeigt, wie viele Inszenie-
rungen die Oper (mit gegebenen Inputfaktoren)
in einer Saison schafft, er zeigt aber nicht, ob
die Oper im nationalen Ranking einen Spitzen-
rang innehat.

Outcome:

Gesellschaftliche Wirkungen und Nutzen (ob-
jektive kollektive Effektivitat), den die von der
NPO erstellten Giiter oder Dienstleistungen
haben. Die Leistungen der NPQO wirken sich
bei verschiedensten Adressatengruppen, bei
Dritten, in der Gesellschaft, allgemein: im Ge-
meinwohl, aus. Outcome bezieht sich auf ,the
wider effects on the organization or the socie-

ty*.

Beispiel: Die Oper produziert als Outcome ur-
bane Lebensqualitét, nicht Applaus des Publi-
kums.

Effect:

Unmittelbare, objektiv ersichtliche und nach-
weisbare Wirkung (objektive Effektivitat) fir
einzelne Stakeholder. Abgebildet werden hier
zielgruppenspezifische, intendierte, von der
Wahrnehmung und Deutung der Zielgruppen
unabhéngig bestehende Wirkungen.

Beispiele: Der Effect eines Opemspielplanes
kénnte in der zielgruppenspezifischen Anzahl
der Abonnenten gemessen werden.

Impact:

Subjektiv erlebte Wirkung des Leistungsemp-
fangers bzw. der Stakeholder (subjektive Effek-
tivitdt) und somit eine Reaktion der Zielgruppen
auf Leistungen (Output) und/oder auf die (ob-
jektiven) Wirkungen (Effects) der Leistungen.
Impacts als subjektive Reaktionen sind Einstel-
lungen, Urteile, ZufriedenheitsduBerungen,
aber auch die Anderung bzw. Stabilisierung von
Verhaltensweisen.

Beispiele: Der Stolz der interessierten Bevoilke-
rung auf die Leistungsqualitét der stadtischen
Oper stellt einen Impact dar, nicht die Anzahl

der Fernsehaufzeichnungen neuer Inszenie-
rungen.

Schlussfolgerungen und
Umsetzungsempfehlungen fiir
Controller in NPQ’s

Die Einflihrung eines wirkungsorientierten Con-
trollings in NPOs hat nicht nur eine metho-
dische, sondern auch eine kulturelle Seite.
Der Controller muss bei den Flihrungskréften
der Organisation ein Verstdndnis entwickeln,
dass es nicht ausreicht, Ziele zu begriinden und
zu verankern, sondern dass Ziele auch empi-
risch tberprift werden missen. In seiner Bera-
tungsfunktion muss sich der Controller bei Filh-
rungskraften in NPOs auch auf ehrenamtliche
Personen einstellen, die keinen oder gar einen
ablehnenden Bezug zum wirtschaftlichen Den-
ken haben. Insofern muss sich das NPO-
Controlling an verschiedene Denkgewohn-
heiten der NPO-Stakeholder anschlieBen
konnen.

Der NPO-Controller sieht sich deutlicher als der
klassische Controller einer kommunikativen
Aufgabe ausgesetzt, die bei der Aufstellung
eines potentiell konflikthaften Zielsystems
beginnt und bei der Anwendung auch von Me-
thoden, die im klassischen Controlling unge-
wohnlich sind, noch nicht endet. Denn die Er-
gebnisse des Controllings miissen fir die un-
terschiedlichen Stakeholder in einem ,empfén-
gerorientierten Berichtswesen® zugénglich
gemacht und in ,die Sprache des Empfangers
Ubersetzt* werden. Diese Fahigkeiten, ein
NPO-passendes Berichtswesen aufzubau-
en und zu standardisieren, werden das kosten-
orientierte Image des Controllers deutlich auf-
werten. [ |
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