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Benötigen „Non-for-Profit-Organisationen“ 
ein eigenes Controllinginstrumentarium, 

das sich von den Aufgaben, Verfahren und Me-

thoden der „normalen“ Controllerarbeit unter-

scheidet? Müssen 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 kümmern?

Besonderheiten des  
NPO-Controllings

Natürlich 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 häufig vor dem 

Phänomen, dass Organisationen keine (defi-

nierten) Ziele haben und ihre Existenz somit 

nicht mit dem „Erfolg“, sondern „wertegetrie-

ben“ mit dem gesellschaftlichen Bedarf be-

gründen. Selbst wenn Organisationsziele for-

muliert sind, ist eine Steuerung über Plan-Ist-

Differenzen häufig nicht möglich, weil die Ziele 

der Organisationen so normativ-abstrakt for-

muliert werden, dass ein halbwegs an Präzision 

orientiertes Controlling daran nicht ansetzen 

kann. In diesen Organisationswelten besteht 

eine Einstiegsaufgabe für die Controller in der 

Regel darin, Controlling methodisch überhaupt 

möglich zu machen.

Zweitens kennen NPOs keine universelle 
Erfolgskennzahl, die sich als Gewinn, 
Rentabilität, Ertrag ausweisen lässt, son-

dern sehen sich mit verschiedensten, häufig 

nicht priorisierbaren Stakeholder-Gruppen 

konfrontiert, die auf unterschiedlichen Dimen-

sionen auch höchst 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 können. Es 

tauchen Finanziers auf, die sich für Effizienz 

und Effektivität nicht interessieren, es gibt 

„Kunden“, welche Dienstleistungen zwangs-

weise konsumieren, möglicherweise wollen 

die internen Stakeholder alle Leistungen ohne 

Bezahlung erbringen und wehren sich gegen 

Effektivitätsmaßstäbe 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 - unabhängig 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 für das Controlling von  

Interesse sind. Die Differenz zwischen dem 
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Selbstverständnis der Organisation und der 

Realität der Organisation auf der „Inputseite“ 

müsste vom Controlling beobachtet werden, 

weil die Organisationsidentität selbst ein klas-

sisches NPO-Ziel ist. Distanziert formuliert, 

akzeptieren NPOs Inputfaktoren und Faktor-

kombinationen in ihrer Produktionsfunktion, 

die auf ein organisationsspezifisches Effizienz-

verständnis hinweisen.

Aus den Merkwürdigkeiten in der Erfolgsbe-

stimmung und im Effizienzverständnis resultiert 

für das NPO-Controlling viertens auf der me-

thodischen Seite die Notwendigkeit, die Pa-
lette der klassischen Controllinginstru-
mente zu erweitern.

Somit lässt sich formulieren: „NPOs sind 
volkswirtschaftlich relevant, aber im Kern 
nicht wirtschaftlich orientiert. Ihre Primär-

codierung orientiert sich an sozialen, poli-

tischen, kulturellen, ökologischen, religiösen 

oder medizinischen Motiven; ökonomische 

Größen sind meist Nebencodierungen, die eher 

in „Kauf genommen“ als ins Zielsystem aufge-

nommen werden. 

Insofern besteht für das Controlling in NPOs 

eine wichtige Aufgabe darin, die Wirkungen 

und Wirksamkeit der NPO-Aktivitäten als zen-

trale Erfolgsindikatoren zu erfassen und mit In-

formationen aus den Kosten-Leistungsrech-

nungen zu verknüpfen.“ (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-/(Erlös-)orientierung

4: �interne Zielvorgaben <=> externe Zielvorga-

ben

5: �Beitrags- und spendenfinanziert <=> erlös-

finanziert

6: solidarisch <=> kompetitiv

7: �Freiwilligkeit <=> Zwangsmitgliedschaft

Abb. 1: Systematisierung der Stakeholder einer NPO

Abb. 2: Grundmodell NPO-Spinne
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8: �Geringer Formalisierungsgrad <=> hoher 

Formalisierungsgrad 

9: Ehrenamtlichkeit <=> Hauptamtlichkeit

Dimension 1:

Voice Funktion <=> Dienstleistung

NPOs können ihr Aufgabenfeld unterschiedlich 

definieren. Denkbar sind am einen Ende der 

Skala Organisationen, die sich auf die Herstel-

lung und Verteilung von Dienstleistungen kon-

zentrieren, während wir am anderen Ende der 

Skala NPOs finden, die nichts anderes herstel-

len als Aufmerksamkeit für ein besonderes An-

liegen.

Beispiel: Die „Tafel“, die täglich aus Restau­
rants und Supermärkten Lebensmittel einsam­
melt und diese an bedürftige Menschen weiter­
gibt, am einen Skalenende, und am anderen 
Ende der Skala vielleicht eine Gruppe von Am­
nesty International, die es sich zur Aufgabe ge­
macht hat, auf politische Strafprozesse in einem 
fernen Land aufmerksam zu machen.

Dimension 2: 

Autonomie <=> hoher Fremdregulierungsgrad

NPOs können in ihrer Aufgabenstellung, Orga-

nisationsform und in ihren Tätigkeiten von Vor-

stellungen anderer Organisationen vollständig 

unabhängig sein. Denkbar sind aber auch 

NPOs, die weder ihre Mission, ihre Organisati-

on noch ihr Tun selbst bestimmen können, 

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 überlässt.

Dimension 3: 

Bedarfs-/Werteorientierung <=> Nachfrage-/

(Erlös)orientierung

NPOs orientieren sich in einem Spannungs-

feld zwischen Bedarfs-/Werteorientierung 

und einer Nachfrage- bzw. Erlösorientierung. 

Im einen Fall ist denkbar, dass sich eine NPO 

vollständig aus ihrem Wertekanon erklärt und 

organisiert, während auch eine NPO denkbar 

ist, deren Existenz komplett von Erlösen aus 

marktförmigen Tätigkeiten abhängig ist. 

Beispiel: Der Naturschutzbund sieht die ökolo­
gische Notwendigkeit und auch den Schöp­
fungsauftrag, in Mitteleuropa Urwaldgebiete zu 
fördern, als hinreichende Begründung seines 
Tuns und seiner Organisation, während eine 

Verbraucherschutzorganisation möglicherweise 
seine Testlabors und Publikationen vollständig 
über den Verkauf von Publikationen und Gut­
achten finanzieren muss, und als Nachweis der 
Mission auch will. 

Dimension 4: 

interne Zielvorgaben <=> externe Zielvorgaben

Das Selbstverständnis als NPO kann ebenso 

mit zwei konträren Freiheitgraden in der Formu-

lierung von Organisationszielen verknüpft sein. 

So werden NPOs in großer Zahl vorhanden 

sein, die ihre Ziele und Zieloperationalisie-

rungen in Eigenregie definieren, aber ebenso 

treten NPOs auf, die bei der Zielformulierung 

kaum eigene Spielräume besitzen.

Beispiel: Während ein Sportverein sich zum 
Ziel setzen kann, möglichst viele Menschen für 
sportliche Betätigung ohne jeglichen Leistungs­
gedanken zu gewinnen, muss ein Bildungsträ­

ger damit leben, dass ihm von der Arbeitsver­
waltung detaillierte Vermittlungsquoten und Er­
folgsziele als Ausschlusskriterium vorgeschrie­
ben werden. 

Dimension 5:

Beitrags- und spendenfinanziert <=> erlösfi-

nanziert

Die NPO-Welt kennt eine Vielfalt von Finanzie-

rungsformen und Finanzierungsmixes. Die 

Spannweite reicht von Organisationen, die sich 

„aus sich heraus“ durch Spenden und Mit-

gliedsbeiträge 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 denkmalgeschützte Häuser 
aufkauft, restauriert und der Gemeinde für öf­
fentliche Zwecke zur Verfügung stellt, und am 
anderen Ende steht die als gemeinnützige Kapi­
talgesellschaft organisierte Rehaklinik für Unfall­
opfer, deren Finanzierung vollständig über Leis­
tungsverträge mit den Sozial- und Privatversi­
cherungen läuft.

Dimension 6: 

solidarisch <=> kompetitiv

Auch hinsichtlich der Solidaritäts- und Wettbe-

werbsorientierung zeigt der NPO-Sektor ein 
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breites Spektrum. Manche NPOs konkurrieren 

in ihrem Handlungsfeld mit anderen NPOs, mit 

staatlichen Regiebetrieben, öffentlichen Ein-

richtungen und Profit-Unternehmen um Kun-

den, Aufträge und Einnahmen, andere NPOs 

hingegen sind geradezu wettbewerbsavers und 

betont solidarisch hinsichtlich „potenzieller 

Marktteilnehmer“.

Beispiel: Kirchliche Hochschulen stehen mit pri­
vaten und staatlichen Universitäten 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 wären, 
wenn andere Organisationen ihr Anliegen (auch) 
aufgreifen würden. Die gemeinnützige Wohnstät­
te für obdachlose Männer wartet auf das Enga­
gement der städtischen Wohnungsgesellschaft 
oder der Vogelschutzbund würde sich kooperativ 
und solidarisch zeigen, wenn sich im selben Re­
vier ein Fledermausschutzbund einnisten würde.

Dimension 7:

Freiwilligkeit <=> Zwangsmitgliedschaft

Zwischen der völlig freiwilligen Mitgliedschaft in 

einer NPO, die man jederzeit durch Austritt be-

enden kann und der Zwangsmitgliedschaft, die 

in der Regel an eine berufsständische oder 

durch wirtschaftliche Aktivität verknüpfte 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 Kohäsions-

grad. Wir finden eine Vielzahl von NPOs, deren 

Mitglieder einem gewissen kulturellen, sozialen 

oder religiösen Zwang unterliegen, einer spezi-

fischen NPO anzugehören.

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, während die Rechtsanwaltskammer eine 
NPO verkörpert, die eine Berufsausübung an 
eine (Zwangs-)mitgliedschaft koppelt. Die Mit­
gliedschaft eines Einwohners in der Freiwilligen 
Feuerwehr eines bayerischen Dorfes oder die 
Mitgliedschaft von Eltern im Förderkreis einer 
Privatschule oder die Mitgliedschaft eines ame­
rikanischen Unternehmers 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 lässt sich noch kein entsprechender For-

malisierungsgrad ableiten. Im Gegensatz zum 

„Profitsektor“ tummeln sich alle möglichen 

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 Bü­
rokratieaufwand; auf der anderen Seite der Ska­
la die Angehörigenorganisation der psychisch 
Kranken, die sich monatlich zu einem Erfah­
rungsaustausch trifft und außer einer Kaffee­
kasse und einer Website keine Organisations­
struktur herausbildet.

Dimension 9:

Ehrenamtlichkeit <=> Hauptamtlichkeit

Ein wichtiges Unterscheidungsmerkmal zum 

Profitsektor, aber nicht für alle NPOs typisch, 

Abb. 3: NPO-Wirkungsmodell
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ist die Tätigkeit von ehrenamtlichen Mitarbei-

tern. Es lassen sich NPOs finden, deren per-

sonelle Ressourcen ganz auf ehrenamtliche 

Kapazitäten 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 für kranke und alte 
Menschen sind notwendiger und sinnvoller 
Weise ausschließlich ehrenamtlich tätig, wäh­

rend die Oper einer Großstadt notwendiger 
und sinnvoller Weise ausschließlich hauptamt­
liche Kräfte beschäftigt. Viele NPOs haben di­
verse Mixes in ihrer Beschäftigtenstruktur, die 
sich auf Mixes innerhalb der Funktionen, aber 
häufig auch auf Mixes zwischen Funktionen 
beziehen. So gibt es ehrenamtliche Vorstände 

Abb. 4: NPO – Controllingsystematik: Wirkungsdimensionen mit Stakeholdern
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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 Ärzte miteinander 
wirken. 

NPO – Wirkungsdimensionen

Bei der Betrachtung der Effektivität sozialwirt-

schaftlicher Unternehmen zeigt sich auch ein 

verwackeltes Bild. Die Wirkungen der NPO 

landen bei den verschiedenen Stakeholder-

gruppen, und das ist ein zusätzliches NPO-

spezifisches Controllingproblem, auf verschie-

denen Wirkungsebenen. Da es sich bei NPO-

Leistungen regelmäßig um meritorische, kol-

lektive oder öffentliche Güter handelt, fehlen 

dem Controlling rationale Anhaltspunkte für 

die Priorisierung der Wirkungen. Der im „Pro-

fit-Controlling“ als theoretische Klammer hier-

für existierende Gesichtspunkt der „Wirt-

schaftlichkeit“ fehlt im NPO-Bereich zumin-

dest als „Oberziel“, weil die Wirkungen im 

NPO-Bereich zusätzlich noch auf unterschied-

lichen Skalenniveaus laufen. (vgl. Abbildung 

3)

Ein Beispiel: Wirkungscontrolling 
für ein Opernhaus

Das Opernhaus will eine neue Balance zwi-

schen künstlerischer Qualität, Publikumsinte-

resse und Kostenniveau herstellen, hat eine 

Prozesskostenrechnung, Target Costing und 

eine Deckungsbeitragsrechnung zur Unterstüt-

zung eingeführt – und ein Zielsystem. (vgl. Ab-

bildung 4)

Output: 

Quantitative Leistungsmenge, die letztlich die 

Basis für qualitative Wirkungseffekte (Impact, 

Outcome, Effect) darstellt. Der Output ist das 

mengenmäßige 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. 

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 Effektivität), den die von der 

NPO erstellten Güter oder Dienstleistungen 

haben. Die Leistungen der NPO 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 Lebensqualität, nicht Applaus des Publi­
kums.

Effect:

Unmittelbare, objektiv ersichtliche und nach-

weisbare Wirkung (objektive Effektivität) für 

einzelne Stakeholder. Abgebildet werden hier 

zielgruppenspezifische, intendierte, von der 

Wahrnehmung und Deutung der Zielgruppen 

unabhängig bestehende Wirkungen. 

Beispiele: Der Effect eines Opernspielplanes 
könnte in der zielgruppenspezifischen Anzahl 
der Abonnenten gemessen werden.

Impact:

Subjektiv erlebte Wirkung des Leistungsemp-

fängers bzw. der Stakeholder (subjektive Effek-

tivität) 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, Zufriedenheitsäußerungen, 

aber auch die Änderung bzw. Stabilisierung von 

Verhaltensweisen. 

Beispiele: Der Stolz der interessierten Bevölke­
rung auf die Leistungsqualität der städtischen 
Oper stellt einen Impact dar, nicht die Anzahl 

der Fernsehaufzeichnungen neuer Inszenie­
rungen. 

Schlussfolgerungen und  
Umsetzungsempfehlungen für 
Controller in NPO’s

Die Einführung eines wirkungsorientierten Con-

trollings in NPOs hat nicht nur eine metho-
dische, sondern auch eine kulturelle Seite. 
Der Controller muss bei den Führungskräften 

der Organisation ein Verständnis entwickeln, 

dass es nicht ausreicht, Ziele zu begründen und 

zu verankern, sondern dass Ziele auch empi-

risch überprüft werden müssen. In seiner Bera-

tungsfunktion muss sich der Controller bei Füh-

rungskräften 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 anschließen 
können. 

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-

wöhnlich sind, noch nicht endet. Denn die Er-

gebnisse des Controllings müssen für die un-

terschiedlichen Stakeholder in einem „empfän-

gerorientierten Berichtswesen“ zugänglich 

gemacht und in „die Sprache des Empfängers 

übersetzt“ werden. Diese Fähigkeiten, ein 
NPO-passendes Berichtswesen aufzubau-
en und zu standardisieren, werden das kosten-

orientierte Image des Controllers deutlich auf-

werten.�
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