M SOV,
<D
* °¢

2m
.
.

0d

PUBLIC SECTOR

Corporate Governance
In Nonprofit-Organisationen

Studie von KPMG und der Universitat Potsdam

—

\

s ] e, i o e i

et == =

- ﬁi’AUDIT = TAX = ADVISOR
e

it




PUBLIC SECTOR

Corporate Governance

In Nonprofit-Organisationen
Studie von KPMG und der Universitat Potsdam

© 2006 KPMG Deutsche Treuhand-Gesellschaft Aktiengesellschaft Wirtschaftsprifungsgesellschaft, deutsches Mitgliedsunternehmen von KPMG
International, einer Genossenschaft schweizerischen Rechts. Alle Rechte vorbehalten.



Vorwort

Corporate Governance, die ,Kunst der guten Unternehmensfiihrung’ hat inzwischen
nicht nur in der aktuellen Diskussion der Privatwirtschaft einen hohen Stellenwert
erlangt. Vielmehr werden Forderungen nach Reform der Leitungsstrukturen, nach
transparenten Entscheidungsprozessen sowie nach unabhangigen und objektiven
Uberwachungsfunktionen immer 6fter auch an den Nonprofit-Bereich gestellt.
Nonprofit-Organisationen finanzieren sich in hohem Malde durch Leistungsentgelte,
Beitrdge und Spenden, wobei Leitungsfunktionen vielfach ehrenamtlich wahrge-
nommen werden. Dies ist Ursache fir den Ruf etwa nach einer verstarkten Profes-
sionalisierung der Leitung der Organisationen des gemeinwohlorientierten Sektors
oder nach Trennung von Leitungs- und Uberwachungsaufgaben.

Bisher fehlten jedoch weitgehend Untersuchungen, welche die besonderen
Anforderungen, die an die Leitung von Nonprofit-Organisationen gestellt werden,
berlicksichtigen oder fundierte Aussagen Uber die Qualitat der Leitung von
Nonprofit-Organisationen ermaoglichen. Dies haben KPMG und der Lehrstuhl fir
Public Management der Universitat Potsdam zum Anlass genommen, im Rahmen
der aktuellen Diskussion eine Bestandsaufnahme Uber ausgewahlte Aspekte der
Corporate Governance im Nonprofit-Sektor durchzufihren.

Der Lehrstuhl Public Management der Universitdt Potsdam beschéftigt sich
bereits seit mehreren Jahren mit Nonprofit-Organisationen, der Ubertragbarkeit
von Corporate Governance-Konzepten erwerbswirtschaftlicher Unternehmen
sowie der Entwicklung spezifischer Konzepte fir den Nonprofit-Sektor. Auch bei
KPMG nimmt das Thema seit langerem einen hohen Stellenwert ein. So stellt
KPMG bereits seit 2003 mit dem Audit Committee Institute und seit einem Jahr
auch mit dem Institut fir den 6ffentlichen Sektor e.V. spezielle Diskussionsplatt-
formen und wissenschaftliche Begleitung fir das Thema Corporate Governance
bereit.

Im Rahmen der Studie wurden Organisationen in Deutschland, Osterreich und
der Schweiz in personlichen Interviews befragt. Die Autoren danken den teilneh-
menden Organisationen flur die Bereitschaft zur Mitwirkung und die Einsichten,
die sie uns in ihre Leitungsstrukturen und -prozesse gewahrten.

Zum Zustandekommen der Studie haben Johann Essl (Linz), Armin Haymoz
(Gimligen-Bern), Bastian Jantz (Berlin), Nina Kairies (Berlin), Michael Plazek
(Potsdam), Dr. Ferdinand Schuster (Berlin) sowie die Mitglieder des Arbeitskreises
. Non-Profit/Stiftungen” von KPMG in Deutschland in dankenswerter Weise bei-
getragen.

Christian Graf v. Hardenberg Dr. Patricia V. Siebart
Partner, KPMG Universitat Potsdam
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Management Summary

In den letzten Jahren haben sich die Rahmenbedingungen fir Nonprofit-Organisatio-
nen gravierend verandert: Staatliche Zuwendungen werden reduziert und erwerbs-
wirtschaftliche Unternehmen bieten verstérkt Leistungen an, die vormals ausschlieR-
lich durch Nonprofit-Organisationen erbracht wurden. Neben die Forderung nach
einer effektiven Zielerreichung unter Einhaltung moralischer Standards tritt des-
halb zunehmend der Aspekt einer hohen Wirtschaftlichkeit bei der Leistungserbrin-
gung. Voraussetzung dafur ist eine wirksame Leitung der Organisation.

Aus diesem Grund wird das Thema Corporate Governance in Nonprofit-Organisa-
tionen derzeit intensiv diskutiert. Diese Studie fasst die Ergebnisse aus 89 teil-
strukturierten Interviews mit Geschéaftsflihrern von Nonprofit-Organisationen ver-
schiedener Rechtsformen aus Deutschland, der Schweiz und Osterreich, die in
unterschiedlichen Bereichen tatig sind, zusammen. Sie soll dazu beitragen, einer-
seits den derzeitigen Stand der Corporate Governance in Nonprofit-Organisationen
zu erheben und andererseits aktuelle Tendenzen in diesem Bereich aufzeigen.

Einen Schwerpunkt der Untersuchung bildet die Einbindung von Ehrenamtlichen
in die Leitungsstrukturen der Organisationen, die bei fast allen Befragten gelebte
Praxis ist. Nach Ansicht der Geschaftsflhrer erfolgt diese Einbindung weniger auf-
grund der Repréasentation bestimmter Gruppen oder im Hinblick auf die Finanzie-
rung der Organisation, vielmehr dominieren Aspekte der Imagebildung und der
Einbindung von Fachkompetenz. Hinsichtlich der Aufgabenteilung zwischen haupt-
amtlichen und ehrenamtlichen Angehdrigen der Leitungsorgane wurde deutlich,
dass diese sich deutlich von den Strukturen in Aktiengesellschaften unterscheidet.
So handelt es sich bei den von Ehrenamtlichen besetzten Organen nicht vorwie-
gend um Kontrollorgane, sondern es erfolgt eine Ex-ante-Mitwirkung vor allem
bei der strategischen Entscheidungsfindung. 80 Prozent der befragten Organisatio-
nen binden auRerdem die Geschéftsfiihrung in ihre , Uberwachungs“organe ein.

Die Studie ergab eine sehr hohe Bedeutung der Fachkompetenz flr die ehren-
amtlichen Mitglieder der Leitungsorgane. Dennoch wird in mehr als 40 Prozent
aller Organisationen allen oder einigen Mitgliedern der Leitungsorgane Verbesse-
rungspotenzial hinsichtlich ihrer Kenntnisse und Fahigkeiten bescheinigt.

Auffallig ist, dass der Ressourcenzugang nur in weniger als 30 Prozent der Orga-
nisationen bisher als Auswahlkriterium wahrgenommen wird. Da die bereitgestellten
Leistungen nicht immer Uber Entgelte finanziert werden, ist die Ressourcen-
generierung vielfach ein Kernproblem von Nonprofit-Organisationen, das diese
deutlich von Organisationen anderer Sektoren unterscheidet. Das Potenzial, das
hier durch die Gewinnung von Ehrenamtlichen erschlossen werden kénnte, wird
offenbar nicht vollstdndig genutzt.
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6 Corporate Governance in Nonprofit-Organisationen

Die Geschaftsfiihrer waren mit der Leistung ihrer Uberwachungsorgane insge-
samt relativ zufrieden. Hinsichtlich aller abgefragten Kriterien bescheinigten sie
ihnen Uberwiegend gute oder sehr gute Leistungen. Ob der erreichte Wert von
etwa 60 Prozent Zufriedenheit, d.h. Bewertungen von besser als ausreichend, bei
der Bestimmung langfristiger und mittelfristiger Ziele jedoch in Zukunft ausreichen
wird, ist fraglich. Werden die Antworten detaillierter betrachtet, so ist Uberraschend,
dass in immerhin fast 17 Prozent der Organisationen die Qualitadtssicherung der
eigenen Arbeit des Gremiums als ungentigend bewertet wurde. Hinsichtlich der
Sicherstellung der finanziellen Basis besteht ebenfalls noch ein deutliches
Verbesserungspotenzial.

In mehr als 30 Prozent der befragten Organisationen wurden innerhalb der letzten
fanf Jahre Ausgliederungen vorgenommen. Die Grinde fur diese Ausgliederungen
lagen jedoch iiberwiegend nicht in einer Anderung der Governance-Strukturen,
sondern vielmehr in der Realisierung von Kostensenkungspotenzialen und in
Risikoerwagungen.

Bemerkenswert ist, wie hoch die Bedeutung des Jahresergebnisses flr die Be-
wertung der Effektivitat der Organisation eingeschéatzt wird. Immerhin handelt es
sich dabei nur um ein Nebenziel, das das Uberleben der Organisation sichern soll.
Ahnliches gilt fir die Ricklagenbildung. Daneben stellen nach Auskunft der
Geschéftsfihrer Dienstleistungsqualitat und Imageentwicklung wichtige Kriterien
fur die Messung der Effektivitat dar. Allerdings ist fraglich, ob die Imageentwicklung
tatsachlich regelmafig von der Mehrzahl der befragten Organisationen durch
externe Befragungen erhoben wird. Nur dann aber kdnnte sie auch tatsachlich
von den Organisationen als Kriterium fir die Messung der Effektivitat herangezogen
werden. Obwohl mehr als 85 Prozent die Dienstleistungsqualitat fir ein entschei-
dendes Kriterium zur Messung ihrer Effektivitat halten, verfligen bisher nur etwa
55 Prozent der Organisationen Uber ein Qualitditsmanagementsystem.

Uberraschend ist, dass der Spendenentwicklung nur in etwa 40 Prozent der be-
fragten Organisationen eine Bedeutung fir die Effektivitatsmessung zuerkannt
wird, denn das Spendenaufkommen kénnte als MaR fir das Vertrauen verstanden
werden, das der Organisation entgegengebracht wird. Hierflr ist nicht entschei-
dend, welche Bedeutung Spenden bisher im Finanzierungsportfolio der Organisa-
tion haben.

Wenig Uberraschend ist, dass die Entwicklung der staatlichen Zuwendungen nicht
als wesentliches Kriterium flr die Messung des eigenen Erfolgs herangezogen
wird. Diese weisen auch hinsichtlich ihrer Entwicklung in den letzten funf Jahren
die am starksten ricklaufige Tendenz auf. Dies scheint sich aber bisher weder auf
die Jahresergebnisse noch auf die Riicklagen der Organisationen auszuwirken, im
Gegenteil: Mehr als jeweils 40 Prozent der befragten Organisationen gaben an,
dass sie Jahresergebnis bzw. Ricklagen in den letzten fiinf Jahren steigern konn-
ten. Dieses Bild relativiert sich jedoch, wenn die aktuelle finanzielle Situation der
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Management Summary 7

Organisationen betrachtet wird: Nur etwa die Halfte der Organisationen gab an,
freie Ricklagen bilden zu kénnen, wahrend die andere Halfte hierzu nicht in der
Lage ist und entweder ausgeglichene Ergebnisse oder Defizite erwirtschaftet.

Auffallig ist auch, dass die systematische Beurteilung von Risiken im Rahmen
eines Risikomanagementsystems von relativ geringer Bedeutung ist. Obwohl! die
Auseinandersetzung mit potenziellen Risiken eine hohe Bedeutung flr ein profes-
sionelles Management haben sollte und Nonprofit-Organisationen zunehmend
Bestandsrisiken ausgesetzt sind, planen mehr als 50 Prozent der Organisationen
auch in Zukunft nicht, ein zielgerichtetes Risikomanagement einzufihren.

Die Dokumentation der Ziele scheint sich derzeit im Wesentlichen auf die Formu-
lierung von Leitbildern zu beschréanken. Weiterfiihrende Instrumente, die vor allem
eine Verbindung zwischen den in der Satzung und den Leitbildern formulierten
Zielen und der Umsetzung herstellen kénnten, finden bisher nur in einer deut-
lichen Minderheit der befragten Organisationen Verwendung. Obwohl durch die
Studie bestatigt wurde, dass die Mehrheit der Organisationen Uber multidimen-
sionale Ziele verfligt, sind monetar orientierte Managementinstrumente aus dem
erwerbswirtschaftlichen Bereich deutlich weiter verbreitet als nicht-monetéar orien-
tierte Managementinstrumente. Hier zeigt sich ein deutlicher Handlungsbedarf: Es
reicht angesichts der Sachzielorientierung von Nonprofit-Organisationen nicht aus,
diese auf abstrakter Ebene im Rahmen von Leitbildern zu formulieren und sich im
Rahmen der Managementprozesse vorrangig an monetaren Grofden zu orientie-
ren. Nahe liegend ware es, Instrumente, die weitere Zieldimensionen abbilden
konnen, wie die Balanced Scorecard, verstarkt anzuwenden. Andererseits zeigt
sich hier ein deutlicher Bedarf, weitere flir Nonprofit-Organisationen geeignete
Managementinstrumente zu entwickeln.

Da die ehrenamtlichen Organe nicht nur Uberwachungsfunktionen wahrnehmen,
gewinnt die Frage nach der Wahrnehmung von Kontrollfunktionen an Bedeutung.
Rund 90 Prozent der befragten Organisationen haben einen unabhéangigen Ab-
schlussprifer beauftragt. Mehr als drei Viertel fihren Kassenprifungen durch und
verfligen Uber ein internes Controlling. Allerdings wird in mehr als der Halfte der
Organisationen keine Selbstevaluation der Organe durchgefihrt.

Von den Organisationen wird weder im Hinblick auf zuklnftige Leitungsstrukturen
noch auf zukiinftige Managementinstrumente ein wesentlicher Handlungsbedarf
gesehen. Soweit Veranderungen geplant sind, beziehen sich diese vorrangig auf
die Einfihrung von Risiko- und Qualitdtsmanagementsystemen, finanzielle und
sonstige Anreizsysteme, Zielvereinbarungen und Personalentwicklungsinstrumente
sowie die Verkleinerung von Leitungsorganen.
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8 Corporate Governance in Nonprofit-Organisationen

Hintergrund und Gegenstand
der Studie

Die Rahmenbedingungen fir Nonprofit-Organisationen haben sich in den vergange-
nen Jahren deutlich gewandelt: Stetig wachsende Haushaltsdefizite zwingen die
offentliche Hand dazu, staatliche Zuwendungen zu verringern. Hinzu kommt, dass
vormals ausschlieRlich durch Nonprofit-Organisationen erbrachte Leistungen mittler-
weile auch von erwerbswirtschaftlich orientierten Unternehmen angeboten werden.
Aus diesem Grund ist neben einer effektiven Zielerreichung bei gleichzeitiger Ein-
haltung moralischer Standards auch eine hohe Wirtschaftlichkeit bei der Leistungs-
erbringung gefordert. Eine wirksame Leitung der Organisation ist dafiir die wichtigste
Voraussetzung.

Im Rahmen der Corporate Governance geht es nicht nur darum, eine wirksame
Steuerung der Organisation und eine Kontrolle der Leitungsorgane sicherzustellen,
sondern auch darum, eine maglichst hohe Transparenz gegentiber den Stakeholdern
zu erreichen. Die vorliegende Studie soll einen Beitrag dazu leisten, Aufschluss
Uber den derzeitigen Stand und geplante Verdnderungen der Corporate Governance
in Nonprofit-Organisationen zu erhalten. Sie widmet sich insbesondere den
folgenden Fragestellungen:

1. Welche Strukturen und Prozesse bestimmen derzeit die Steuerung und Kon-
trolle von Nonprofit-Organisationen? In diesem Zusammenhang wird vor allem
die Rolle von Ehrenamtlichen untersucht, weil der Umfang der Einbindung
Ehrenamtlicher eine Besonderheit von Nonprofit-Organisationen darstellt, die in
bdérsennotierten Unternehmen keine Entsprechung hat. Die Aufgaben, die von
Ehrenamtlichen wahrgenommen werden, wurden bisher flir den deutschspra-
chigen Raum empirisch nicht ausreichend untersucht.

2. Anhand welcher Kriterien bewerten die Geschéftsfihrer von Nonprofit-Organisa-
tionen, ob sie ihre Ziele erreichen (effektiv arbeiten)? Da Nonprofit-Organisatio-
nen nicht in erster Linie finanzielle Ziele verfolgen, stellen Gewinne nicht das
geeignete Kriterium dar, um Uber die Effektivitat der Organisation zu entscheiden.
Corporate Governance soll aber letztlich auch zu einer Erhéhung des Zielerrei-
chungsgrades beitragen. Eine wirksame und wirtschaftliche Steuerung kann
nur erfolgen, wenn die eigenen Ziele definiert sind und klar ist, anhand welcher
Kriterien der eigene Erfolg gemessen werden soll.

3. Welche Instrumente und Leitungsprozesse verwenden die Organisationen, um
ihre Ziele umzusetzen? Sind diese auf die Effektivitatskriterien abgestimmt?

4. Wie ist es um die Transparenz von Nonprofit-Organisationen derzeit bestellt?
Welche Informationen werden an die Stakeholder der Organisationen gegeben
und welche Medien werden hierzu verwendet? Da sich Nonprofit-Organisationen
neben Leistungsentgelten auch durch Zuwendungen, Beitrdge und Spenden
finanzieren und daher in besonderer Weise auf Vertrauen angewiesen sind,
kdnnte der Kommunikation mit den Stakeholdern eine besondere Bedeutung
zukommen.
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Hintergrund und Gegenstand der Studie 9

5. Welche Veranderungen sind vor diesem Hintergrund bereits vollzogen worden?
Welche Verdnderungen sind fur die Zukunft geplant? Welcher Handlungsbedarf
wird von den Nonprofit-Organisationen gesehen? Dieser Teil der Studie dient
dazu, einen Uberblick zu gewinnen, welche konkreten Auswirkungen die
Corporate Governance-Diskussion bereits gehabt hat.

Bislang fehlten sektorlbergreifende empirische Untersuchungen dieser Frage-
stellungen im deutschsprachigen Raum weitgehend. Bisherige Empfehlungen zur
Ausgestaltung der Corporate Governance in Nonprofit-Organisationen stlitzen
sich vor allem auf Erkenntnisse aus dem angelsédchsischen Bereich oder aus der
Erwerbswirtschaft (Siebart 2006: 14).

Die vorliegende Studie fasst die Ergebnisse aus 89 teilstrukturierten Interviews
von Nonprofit-Organisationen aus Deutschland, der Schweiz und Osterreich zu-
sammen, die Organisationen aus den Bereichen , Gesundheit/Soziales”, ,Sport”,
.Kultur”, , kirchliche Organisationen” sowie , Blrger und Verbraucher” und die
fur Nonprofit-Organisationen bedeutendsten Rechtsformen Verein, Stiftung und
GmbH umfassten. Die explorative Ausrichtung der Studie entspricht dem bisher
noch recht llickenhaften empirischen Datenbestand zur Corporate Governance von
Nonprofit-Organisationen im deutschsprachigen Raum.
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10 Corporate Governance in Nonprofit-Organisationen

Ergebnisse der Befragung

1 Befragte und Teilnehmer

1.1 Zusammensetzung der
Organisationen

Es wurden insgesamt 128 Organisatio-
nen in Deutschland kontaktiert, von
denen 63 innerhalb des Befragungs-
zeitraums von Dezember 2005 bis April
2006 bereit waren, flr ein personliches
Interview zur Verfligung zu stehen; das
entspricht einer Ricklaufquote von
49,2 Prozent. Befragt wurden hauptamt-
liche Geschéftsfuhrer bzw. hauptamtliche
Mitglieder der Geschaftsfihrung. In
einigen Fallen wurden auch Mitglieder
des Vorstands oder von der Geschafts-
fihrung benannte Vertreter befragt.

Abb. 1: Anzahl der befragten Organisationen
nach Landern

In der Schweiz wurden elf Organisatio-
nen kontaktiert, von denen alle zu einem
Interview bereit waren.

In Osterreich wurden 35 Nonprofit-
Organisationen angeschrieben und
15 Interviews geflihrt. Dies entspricht
einer Ricklaufquote von 42,9 Prozent.

M Schweiz

M Osterreich

I Deutschland

Abb. 2:  Sektorale Zuordnung der befragten Organisationen

Gesundheit/Soziales/Hilfsorganisationen 68,5
Sport/Freizeit/Erholung

Birger/Verbraucher

Umwelt/Naturschutz

Kultur

Kirche/kirchliche Organisationen %

o

10 20 30 40 50 60 70 80

Die sektorale Zuordnung der befragten
Organisationen ist aus Abbildung 2
ersichtlich. Gerade flr Nonprofit-
Organisationen ist es typisch, dass sich
die Tatigkeiten auf mehrere Bereiche
beziehen. Mehrfachantworten wurden
deshalb zugelassen.

Die Auswahl der Organisationen nach
Rechtsform entspricht der Bedeutung
der jeweiligen Rechtsformen innerhalb
des Dritten Sektors. Somit stellen Ver-
eine die groRRte Gruppe, danach folgen
Stiftungen, dann andere Rechtsformen.

1.2 GroRe der Organisationen

Die Organisationen beschaftigten im
Mittel' 55 hauptamtliche Mitarbeiter,
das entsprach 43 Vollzeitaquivalenten.
Drei der befragten Organisationen ver-
flgten Uber keinerlei hauptamtliche Mit-
arbeiter, wahrend die grof3te befragte
Organisation angab, 5.730 Mitarbeiter

Abb. 3: Rechtsformen der befragten
Organisationen

M Verein M Stiftung M GmbH oder Aquivalent

1 Hier wird wegen der groen Streuung zwischen den Organisationen der Median angegeben. Der Median gibt den Wert an, der fiir die
45. Organisation, geordnet nach GroRe, zutrifft. 50 Prozent der Organisationen verflgen tiber mehr Mitarbeiter, 50 Prozent ber weniger.
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Abb. 4: GroRRe nach Anzahl der
hauptamtlichen Mitarbeiter
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Abb. 5: Befragte Organisationen
nach Umsatzklassen in Euro
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zu beschaftigen. Die Grofienverteilung
nach Mitarbeitern gibt Abbildung 4
wieder.

Der durchschnittliche Umsatz (Mittelwert)
der Organisationen der Stichprobe be-
trug knapp 37 Mio. Euro, wobei die
kleinste Organisation tber 30.000 Euro
und die grofste Organisation Uber

2,1 Mrd. Euro Jahresumsatz verflgte.
Der Median lag bei einem Umsatz von
sechs Mio. Euro.

1.3 Einnahmestruktur

Die durchschnittliche Einnahmestruktur
ergibt sich aus Abbildung 6 (Mittel-
werte der Organisationen).

Die Zusammensetzung der Einnahmen
ist stark vom Aufgabenfeld der Organi-
sation abhéngig. So verfligten von den
Organisationen, die angaben, nicht im
Bereich Soziales/Gesundheit/Hilfsorga-
nisationen tatig zu sein, mehr als 60 Pro-
zent Uber keinerlei 6ffentliche Zuwen-
dungen und Zuschisse, wahrend das
nur auf etwa 22 Prozent der Organisa-

tionen aus dem Bereich Gesundheit/
Soziales/Hilfsorganisationen zutraf.
Anders als in anderen Studien wurden
hier Leistungsentgelte von Sozialver-
sicherungstragern nicht mit offentlichen
Zuwendungen und Zuschlssen gleich-
gesetzt (z.B. Zimmer 2004: 61).

Abb. 6:  Durchschnittliche Einnahmestruktur der Organisationen
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12 Corporate Governance in Nonprofit-Organisationen

2 Ehrenamt und Leitungsstrukturen

Eine Besonderheit der Leitung von
Nonprofit-Organisationen ist der Um-
fang der Einbindung von Ehrenamtlichen.
In der wissenschaftlichen Literatur wird
Uber die Einbindung Ehrenamtlicher in
Leitungsorgane intensiv diskutiert. Einige
Autoren schlagen vor, wegen der ver-
muteten mangelnden Professionalitat
(Badelt 2002: 574) Ehrenamtlicher die
Leitungsfunktionen nur noch hauptamt-
lich zu besetzen oder die Entscheidungs-
rechte von Ehrenamtlichen stark ein-
zuschranken, um eine professionellere
Leitung ermoglichen zu kénnen
(Schmidt 2001: 42). Als Uberwiegende
Grlnde fur die Einbindung gewahlter
Ehrenamtlicher werden die Sicherung
der Legitimitat der Leitung und der
Mitbestimmungsrechte der Mitglieder
angegeben. In der US-amerikanischen
Literatur wird haufig auch die Bedeu-
tung der Einbindung wichtiger Spender
bzw. Geldgeber hervorgehoben (Block
1998: 18). Ahnliche Griinde konstatiert
auch Seibel fir mit Ehrenamtlichen
besetzte Vorstande (Seibel 2002: 33).

Weitgehend unklar ist bisher, inwieweit
Ehrenamtliche dann eingebunden wer-
den, wenn Hauptamtlichen Leitungs-
funktionen Ubertragen wurden, und
wie in diesem Fall die Aufgabenteilung
zwischen Haupt- und Ehrenamt vorge-
nommen wird. Ein wesentliches
Anliegen der Studie war es deshalb,
einen Eindruck zu gewinnen, wie die
Leitungsstruktur tatsachlich aussieht
und welche Aufgaben Haupt- und
Ehrenamtliche wahrnehmen.

In der Corporate Governance-Forschung
stand lange Zeit vor allem die Trennung
von Aufsichts- und Geschaftsfliihrungs-
funktion im Vordergrund der Diskussion
(Gibelman/Gelman 2001; Fama/Jensen

1983). Gerade durch den Vergleich mo-
nistischer und dualistischer Strukturen
wurde jedoch deutlich, dass eine Be-
schrankung des Aufsichtsgremiums auf
eine Ex-post-Kontrolle die Chance einer
friihzeitigen Einbindung vor der Ent-
scheidung im Sinne einer Ex-ante-Ein-
wirkung vergibt. Die Nutzung dieser
Chance wird aktuell als wichtiger be-
wertet als die Unabhangigkeit des Auf-
sichtsgremiums, die sich aus einer voll-
standigen Trennung der Funktionen
ergeben kénnte. So ist eine Beratung
des Vorstands (als Geschaftsfihrungs-
gremium) durch den Aufsichtsrat(svor-
sitzenden) beispielsweise im Deutschen
Corporate Governance Kodex ausdrlick-
lich vorgesehen. Nicht zuletzt aus die-
sem Grund wird inzwischen die These
vertreten, das kontinentaleuropéaische
Trennungsmodell und das angelsachsi-
sche monistische Corporate Governance-
Modell naherten sich aneinander an.

Dennoch wird fur Nonprofit-Organisa-
tionen teilweise ein Trennungsmodell
vorgeschlagen, wobei das Ehrenamt
die strategische Richtung festlegen solle
und das Hauptamt flr die (operative)
Umsetzung verantwortlich sein misse
(Carver 1997). Starker empirisch fundier-
te Arbeiten aus dem angelséachsischen
Raum stellen demgegenlber die These
auf, dass eine gute Zusammenarbeit
zwischen Vorstand und Geschéftsfih-
rung eine wesentliche Voraussetzung
fUr die erfolgreiche Arbeit einer Non-
profit-Organisation ist (Chait/Holland/
Taylor 1991; 1996a; 1996b). Herman
und Heimovics haben in ihren Unter-
suchungen in den USA sogar stets eine
deutliche Dominanz der Geschaftsflhrer
festgestellt (Herman/Heimovics 1991:
54 ff.).
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Da im deutschsprachigen Raum das
Trennungsmodell besonders stark
verankert ist, war von besonderem
Interesse, herauszufinden, ob dieses
sich auch in der Leitungsstruktur von
Nonprofit-Organisationen wiederfindet.

Von den im Rahmen dieser Studie
befragten Organisationen gaben

93,3 Prozent an, Uber eine hauptamt-
liche Geschéftsfliihrung zu verfigen.
96,6 Prozent der befragten Organisatio-
nen gaben an, dass Ehrenamtliche Lei-
tungsfunktionen, also Aufgaben der
Geschaftsfuhrung, der Uberwachung der
Geschaftsfiihrung oder der Beratung der
Geschaftsfihrung, wahrnehmen. Alle
diese Organisationen besetzen ihre Uber
wachungsorgane mit Ehrenamtlichen,
nur 37,5 Prozent verfligen (auch) tber
Ehrenamtliche in Geschaftsflihrungsorga-
nen. Ehrenamtlich besetzte Beratungs-
gremien existieren in 573 Prozent der
Organisationen.

Die Studie widmet sich in diesem
Zusammenhang den folgenden Frage-
stellungen:

1. Was sind aus Sicht der Geschafts-
fUhrer die (Haupt-)Griinde fUr die
Einbindung Ehrenamtlicher?

2. In welchen Leitungsgremien ist die
hauptamtliche Geschaftsfihrung mit
welchen Rechten vertreten?

3. Welchen Einfluss liben haupt- und
ehrenamtliche Mitglieder der Leitungs-
organe auf strategische und operative
Entscheidungen aus?

4. Gibt es Abweichungen zwischen
formalen und faktischen Strukturen?

5. Welche Auswahlkriterien sind derzeit
flr die ehrenamtlichen Mitglieder der
Leitungsorgane relevant und welche
Bedeutung sollte diesen Kriterien
nach dem Wunsch der Geschéfts-
fahrer zukommen?

6. Nehmen die Geschéftsflhrer derzeit
ein Verbesserungspotenzial bei ehren-
amtlichen Mitgliedern ihrer Leitungs-
organe wahr und wie beurteilen sie
die Leistungen ihrer Leitungsorgane
insgesamt?

7. Wie groR sind die Leitungsorgane
der befragten Organisationen und
wurden hier Veranderungen vorge-
nommen?

8. Haben die befragten Organisationen
Tatigkeitsfelder ausgegliedert und
wurden in diesem Zusammenhang
Corporate Governance-Strukturen
verandert?

2.1 Griinde fiir die Einbindung
Ehrenamtlicher in Leitungsorgane

Entgegen den haufig vertretenen An-
sichten in der Literatur liegen nach
Meinung der Geschaftsfihrer die Griinde
fur die Einbindung von Ehrenamtlichen
in Leitungsorgane weniger in der Re-
prasentation bestimmter Gruppen oder
in der Finanzierung der Organisation,
sondern vielmehr dominieren Aspekte
der Imagebildung und der Einbindung
von Fachkompetenz. Dass Finanzie-
rungsaspekte nur von weniger als der
Halfte der Geschéftsflhrer zumindest
als wichtiger Grund fur die Einbindung
Ehrenamtlicher in Leitungsorgane ge-
sehen wird, erstaunt angesichts der
Tatsache, dass Nonprofit-Organisationen
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14 Corporate Governance in Nonprofit-Organisationen

vor allem die unzureichende Finanzie-
rung durch die 6ffentliche Hand, die
starke Abhéngigkeit von 6ffentlicher
Finanzierung sowie ihre mangelnde
Erfahrung in der Mitteleinwerbung als
besonders gravierende Probleme wahr-
nehmen (Zimmer/Priller 2004: 104 f.).

2.2 Einbindung der hauptamtlichen
Geschaftsfiihrung

Wie bereits oben dargelegt, sind in fast
allen der befragten Organisationen
Haupt- und Ehrenamtliche in die Leitung
eingebunden. Daher wurde gefragt, in
welchen Leitungsorganen die haupt-
amtliche Geschaftsflihrung vertreten ist
und ob sie in diesen Gremien Uber ein
Stimmrecht verfugt.

Abb. 7: Grinde fur die Einbindung Ehrenamtlicher in Leitungsorgane

Finanzierung 15,4 29,5 24,4 30,8
Reprasentation 12,7 25,3 29,5 329
Fachkompetenz 50,0 RN GRE 49
Imagebildung 36,6 439 15,9 K
Normative Vorgaben 49,4 259 21,0 BN
Sonstiges 593 7.4 3] 29,6
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Abb. 8: Mitgliedschaft der hauptamtlichen Geschaftsflihrung
Uberwachungsgremien 12,7 67,1
Geschaftsfiihrung 82,5 14,3
Beratungsgremien 304 375
%
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M nit Stimmrecht @ ohne Stimmrecht

Bemerkenswert erscheint, dass sich
das in bdrsennotierten Unternehmen
im deutschsprachigen Raum vorherr-
schende Trennungsmodell in Nonprofit-
Organisationen offensichtlich nicht wie-
derfindet. In vier Flnftel der befragten
Organisationen ist auch die hauptamt-
liche Geschaftsfiihrung als Mitglied im
Uberwachungsgremium vertreten, in
mehr als einem Zehntel der Féalle sogar
mit Stimmrecht. Damit wird offensicht-
lich nur in einem Finftel der befragten
Organisationen der in Aktiengesellschaf-
ten Ublichen Trennung von Geschéfts-
fuhrungs- und Uberwachungsaufgaben
entsprochen.

2.3 Strategische und operative
Entscheidungsfindung

Die Studie ergab, dass in den befragten
Organisationen strategische und opera-
tive Entscheidungen unter Beteiligung
von Haupt- und Ehrenamt getroffen
werden.

Die Initiative fUr operative und auch fir
strategische Fragestellungen geht in
der Uberwiegenden Anzahl der Falle
vom Hauptamt aus. Bei Entscheidungen
Uber strategische Fragen spielt allerdings
das Ehrenamt in mehr als drei Viertel
der Organisationen die ausschlaggebende
Rolle. Das Votum des Hauptamtes ist
fUr operative Entscheidungen in vier
Finftel der Organisationen mafdgebend.

Damit spielt das Hauptamt eine zentra-
le Rolle bei der Vorbereitung strategi-
scher und operativer Entscheidungen
und die maRgebliche Rolle bei opera-
tiven Entscheidungen. Nach diesen
Ergebnissen, kann — zumindest bezogen
auf die befragten Organisationen — eine
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deutliche Dominanz der Geschafts-
flhrer festgestellt werden. Aber auch
den Ehrenamtlichen kommt mehr als
nur eine Uberwachende Funktion zu.
Dies zeigt sich insbesondere darin, dass
sie vorrangig nach ihrer Fachkompetenz
ausgewahlt werden und dass ihnen die
mafgebliche Rolle bei der strategischen
Entscheidungsfindung zukommt. Eine
klare Trennung von Haupt- und Ehren-
amt lasst sich weder hinsichtlich der
Geschaftsfithrungs- und Uberwachungs-
funktionen noch hinsichtlich der strate-
gischen und operativen Entscheidungen
konstatieren.

2.4 Faktische und formale Strukturen

Immerhin 22,7 Prozent der Organisatio-
nen gaben an, dass Abweichungen zwi-
schen formalen und faktischen Strukturen
bestehen und dass bei ihnen bestimmte
Ehrenamtliche einen informellen Ein-
fluss ausliben, der ihnen formal nicht
zukommt. Kompetenz, Charisma und

Abb. 9: Entscheidungsstruktur in Nonprofit-Organisationen: Hauptamt vs. Ehrenamt

Initiative fiir strategische Entscheidungen
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gleichermalRen

Macht (je 474 Prozent der entsprechen-
den Organisationen) werden als wich-
tigste Einflussfaktoren angegeben.

Ebenfalls 22,7 Prozent der Organisatio-
nen gaben an, dass bei ihnen formale
Zustandigkeiten von Ehrenamtlichen
faktisch von anderen Personen wahrge-
nommen werden, wobei hier hinsicht-
lich der Ursachen kein einheitliches Bild
erkennbar ist. In etwa einem Drittel der
entsprechenden Félle wurde geringes
Interesse der zustandigen Person als
Grund fir die Abweichung zwischen
formaler Zustandigkeit und Aufgaben-
wahrnehmung angegeben.

2.5 Bestimmung der Mitglieder
der Leitungsorgane

2.5.1 Auswahl

Die hauptamtlichen Mitglieder der Lei-
tungsorgane werden vor allem durch
Ernennung bestimmt (mehr als drei
Viertel der Organisationen), haufig wird
zunéachst eine Vorauswahl vorgenommen
(fast 40 Prozent). In mehr als 50 Prozent
aller Organisationen wird die Ernennung
durch die entsprechenden Aufsichts-
gremien bzw. einzelne Mitglieder dieser
Gremien vorgenommen.

Die ehrenamtlichen Mitglieder der Lei-
tungsorgane werden weit Uberwiegend
(bei fast drei Viertel aller Organisationen)
durch Wahl bestimmt, dabei wird in
rund 20 Prozent der Organisationen
eine Vorauswahl durchgefihrt. In einem
Drittel der Organisationen werden ehren-
amtliche Mitglieder der Leitungsorgane
ernannt. Eine untergeordnete Rolle
spielen Kooptationen und geborene Mit-
gliedschaften (jeweils knapp 13 Prozent;
Mehrfachantworten waren moglich).

© 2006 KPMG Deutsche Treuhand-Gesellschaft Aktiengesellschaft Wirtschaftsprifungsgesellschaft, deutsches Mitgliedsunternehmen von KPMG
International, einer Genossenschaft schweizerischen Rechts. Alle Rechte vorbehalten.



16 Corporate Governance in Nonprofit-Organisationen

2.5.2 Auswabhlkriterien fiir ehrenamtliche
Mitglieder der Leitungsorgane
Im Abschnitt 2.1 wurde die Bedeutung
der Grinde fUr die Einbindung Ehren-
amtlicher in Leitungsorgane erhoben.
Im Zusammenhang mit der Auswahl
der Mitglieder wurde sowohl nach fak-
tischen wie nach gewdinschten Kriterien
gefragt. Hierzu lieferten die Geschafts-
fihrungen unten stehendes Bild ihrer
Einschatzung (Abb. 10).

Auch die Antworten auf diese Frage
bestatigen die bereits im Abschnitt 2.1
festgestellte hohe Bedeutung der Fach-
kompetenz fir die ehrenamtlichen Mit-
glieder der Leitungsorgane. Auffallig ist
auch, dass der Ressourcenzugang nur
in weniger als 30 Prozent der Organisa-
tionen bisher als Auswahlkriterium
wahrgenommen wird. Da die bereitge-
stellten Leistungen nicht immer Uber
Entgelte finanziert werden, ist die Res-
sourcengenerierung vielfach ein Kern-
problem von Nonprofit-Organisationen,
das diese deutlich von Organisationen

Abb. 10: Faktische und gewtinschte Auswahlkriterien fir Ehrenamtliche
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anderer Sektoren unterscheidet. Das
Potenzial, das hier durch die Gewinnung
von Ehrenamtlichen erschlossen werden
kénnte, wird offenbar nicht vollstédndig
genutzt. Dem Ressourcenzugang der
Mitglieder der Leitungsorgane sollte
nach Meinung der Geschaftsfihrer
deutlich héhere Bedeutung zukommen,
als dies derzeit der Fall ist. Angesichts
des Problemdrucks erscheint allerdings
selbst der Wunsch von etwa 50 Prozent
der Geschéftsflhrer nach einer starkeren
BerUcksichtigung des Ressourcenzu-
gangs noch als eher gering.

Die Zugehdrigkeit zu einer bestimmten
Gruppe halten die Geschéftsflhrer fr
weniger wichtig, als dies der aktuell
wahrgenommenen Situation entspricht.
Eine ausreichende Reprasentanz von
Interessengruppen sehen mehr als

90 Prozent der Geschéaftsflihrer als ge-
geben an.

2.6 Verbesserungspotenzial bei
ehrenamtlichen Mitgliedern
der Leitungsorgane

Ob die ehrenamtlichen Gremien ihren
Funktionen nachkommen koénnen, ist
abhéangig von mehreren Faktoren, zu
denen vor allem Kenntnisse und Fahig-
keiten, Erfahrungen und die Einbindung
in Netzwerke gehoren. Wichtig ist aber
auch, wie viel Zeit die einzelnen Mit-
glieder ihrer Arbeit widmen, ob sie sich
auf Sitzungen vorbereiten und ob sie
sich aktiv beteiligen (zur Kriterienaus-
wahl: Cornforth 2001). Hier wird von
den Geschéaftsfihrern zum Teil ein
deutliches Verbesserungspotenzial aus-
gemacht. Bis auf die aktive Beteiligung
bescheinigen die Geschaftsfihrer in
mehr als 40 Prozent der Organisationen
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jeweils allen oder einigen ehrenamt-
lichen Mitgliedern ihrer Leitungsorgane
Verbesserungspotenzial. Besonders
auffallig ist, dass in mehr als 40 Prozent
aller Organisationen allen oder einigen
Mitgliedern der Leitungsorgane Ver-
besserungspotenzial hinsichtlich ihrer
Kenntnisse und Fahigkeiten bescheinigt
wird, obwohl in mehr als 80 Prozent
der Organisationen die Fachkompetenz
als ein entscheidendes Kriterium fur
die Auswahl der Mitglieder der Leitungs-
organe benannt wurde.

Abb. 11: Verbesserungspotenzial bei einzelnen Ehrenamtlichen
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Abb. 12: Leistungen des Uberwachungsorgans
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2.7 Leistungen des Uberwachungs-
organs

Aufgrund der besonderen Bedeutung
des Uberwachungsorgans in der Cor-
porate Governance-Diskussion wurde
nach der Einschatzung der Leistung
dieses Gremiums gefragt. Wie bereits
dargestellt wurde, nehmen die Uber-
wachungsorgane in Nonprofit-Organi-
sationen nicht nur eine reine Uberwa-
chungsfunktion wahr. Welche Leistungen
sie bezogen auf ihre Funktionen er-
bringen, wurde ebenfalls erhoben.

Die Geschaftsfliihrer waren mit der
Leistung ihrer Uberwachungsorgane
insgesamt relativ zufrieden. Hinsichtlich
aller abgefragten Kriterien bescheinig-
ten sie ihnen Uberwiegend gute oder
sehr gute Leistungen. Ob der erreichte
Wert von etwa 60 Prozent Zufrieden-
heit, das heilt Bewertungen von besser
als ausreichend, bei der Bestimmung
langfristiger und mittelfristiger Ziele
jedoch in Zukunft ausreichen wird, ist
fraglich.

Werden die Antworten detaillierter be-
trachtet, so ist Uberraschend, dass in
immerhin fast 17 Prozent der Organisa-
tionen die Qualitatssicherung der eigenen
Arbeit des Gremiums als ungenlgend
bewertet wurde. Hinsichtlich der Sicher-
stellung der finanziellen Basis besteht
noch ein deutliches Verbesserungs-
potenzial.
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18 Corporate Governance in Nonprofit-Organisationen

2.8 GremiumsgrofRle

Die GremiumsgrofRRe bestimmt wesent-
lich Arbeitsweise und -fahigkeit von
Organen. Zwar kdénnen Gruppen grund-
satzlich die Problemldsungsfahigkeit
gegenuber der individuellen Entschei-
dungsfindung erhéhen, Voraussetzung
ist jedoch, dass der Koordinationsauf-
wand zwischen den Mitgliedern der
Gruppe nicht die hinzugewonnene Pro-
blemldsungskompetenz Ubersteigt. So
wird eine GruppengrolRe von zehn Mit-
gliedern als gerade noch arbeitsfahig
eingeschatzt (v. Rosenstiel 2000: 323 f.;
Staehle 1991: 262). Ubersteigt ein
Gremium diese GrofRe, so wird vielfach
zur Bildung von Ausschissen geraten.
Der Median der Gremiumsmitglieder
lag bei den befragten Organisationen
bei zehn, was als noch arbeitsfahig gilt.
Uber mehr als zehn bis hin zu 42 Mit-
glieder verflgten 38 der befragten

Abb. 13: Grlinde fur Veranderungen der Grof3e des Leitungsgremiums
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Organisationen, wobei nur 15 Organisa-
tionen, also etwa 17 Prozent, mehr als
15 Mitglieder haben. 23 Prozent unter-
stltzen die Arbeit ihrer Gremien durch
einen Geschéftsfliihrungsausschuss.

Ein Zusammenhang zwischen Gremien-
grofde und der Existenz eines Geschéfts-
fhrungsausschusses lief$ sich jedoch
fir die befragten Organisationen nicht
nachweisen.

Mehr als ein Drittel aller befragten Or-
ganisationen haben in den letzten finf
Jahren die Grofe eines ihrer Organe
verandert, in 21 Prozent der Falle wurde
vergrofdert, in 15 Prozent verkleinert.
2,3 Prozent der Organisationen gaben
an, sowohl Gremien vergroRert als auch
verkleinert zu haben. Die Griinde flr
die Veranderungen enthalt Abbildung 13.

Als sonstige Grlinde flr die Verkleine-
rung wurden u.a. die Durchfihrung
einer Gebietsreform, die Reduktion der
Aufgaben, Satzungsénderung, die
Trennung von im Vorstand vertretenen
Partnerorganisationen und Umstruktu-
rierung innerhalb der Organisation an-
gegeben. Sonstige Grinde flr die Ver-
groRerung waren die Verbesserung der
Verteilung der Arbeit, die Einbeziehung
von Tochterunternehmen, Satzungséan-
derung und die Absicht, Mehrheiten
besser darstellen zu kénnen.
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2.9 Durchgefiihrte Ausgliederungen

Die Ausgliederung bestimmter Tatig-
keitsfelder sowie die Veranderung der
Governance-Strukturen in diesen Be-
reichen kann eine Moglichkeit sein,
suboptimale Leitungsstrukturen zu
vermeiden. In mehr als 30 Prozent der
befragten Organisationen wurden in-
nerhalb der letzten finf Jahre Ausglie-
derungen vorgenommen.

Abb. 14: Grlnde fir die Auslagerung von Teilbereichen
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Die Griinde fir diese Ausgliederungen
lagen jedoch Uberwiegend nicht in einer
Anderung der Governance-Strukturen,
sondern vielmehr in der Realisierung
von Kostensenkungspotenzialen und in
Risikoerwéagungen. Dass nicht nur eine
Umgehung ehrenamtlicher Beteiligung
der Grund fUr die Auslagerungen war,
zeigt sich auch darin, dass 57,7 Prozent
der Organisationen, die Ausgliederungen
vorgenommen hatten, in den ausgeglie-
derten Teilbereichen die Leitungsorgane
wiederum mit Haupt- und Ehrenamt-
lichen besetzten und in 2,2 Prozent
sogar eine ausschlieRliche Besetzung
mit Ehrenamtlichen vorgenommen
wurde. Die dominierende Rechtsform
fUr Ausgliederungen war die GmbH mit
18 Nennungen.
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3 Effektivitat der Organisation

Sowohl die Leitungsstruktur als auch
Leitungsprozesse und eingesetzte Ins-
trumente dienen dazu, das Leistungs-
potenzial der Organisation zu erhéhen.
Um beurteilen zu kénnen, ob diese
einen Zusammenhang zur Zielerreichung
aufweisen, ist es erforderlich, die selbst
gewahlten Kriterien fUr die Beurteilung
darzustellen. Da Nonprofit-Organisatio-
nen keine Gewinnmaximierung anstre-
ben, liegt die Vermutung nahe, dass die
Bewertung der eigenen Effektivitat nicht
ausschlief3lich anhand monetarer Mal3-
stabe erfolgt. Ein Anliegen der Studie
war es deshalb, herauszufinden, welche
alternativen ErfolgsmaRstabe Manager
von Nonprofit-Organisationen fir geeig-
net halten, um die Effektivitat ihres
Handelns zu beurteilen. Diese ist wie-
derum Voraussetzung fir die Steigerung
der Effizienz der eigenen Tatigkeit.

Angeboten wurden Kriterien, die in der
Literatur als mogliche Effektivitatskrite-
rien fir Nonprofit-Organisationen disku-
tiert werden, sowie solche, die in er-
werbswirtschaftlichen Organisationen
als MaRstab dienen. Da hinsichtlich die-
ser Frage jedoch nicht zu erwarten war,
dass eine abschliefsende Liste moglicher
Effektivitatskriterien angeboten werden
konnte, und gerade die Messung der Ef-
fektivitat in Nonprofit-Organisationen in
der Wissenschaft durchaus umstritten ist,
wurde dies Frage halb offen formuliert,
sodass auch weitere Effektivitatskriterien
durch die befragten Geschéftsfihrer
angegeben werden konnten.

3.1 Kiriterien fiir die Bewertung der
eigenen Effektivitat

Bemerkenswert ist, wie hoch die Be-
deutung des Jahresergebnisses fir die
Bewertung der Effektivitat der Organi-
sation eingeschatzt wird. Immerhin
handelt es sich dabei nur um ein Neben-
ziel, das das Uberleben der Organisation
sichern soll. Ahnliches gilt fur die Rick-
lagenbildung.

Daneben stellen nach Auskunft der
Geschéftsflhrer Dienstleistungsqualitat
und Imageentwicklung wichtige Krite-
rien dar. Allerdings ist fraglich, ob die
Imageentwicklung tatsachlich regelma-
Rig von der Mehrzahl der befragten
Organisationen durch externe Befra-
gungen erhoben wird. Nur dann aber
kénnte sie auch tatsachlich von den
Organisationen als Kriterium fir die
Messung der Effektivitdt herangezogen
werden. Im Hinblick auf die Dienstleis-
tungsqualitat gilt es, herauszufinden,
ob die Organisationen Uber geeignete
Instrumente verfligen, um die Qualitats-
entwicklung abzubilden und zu steuern.

Uberraschend ist, dass der Spendenent-
wicklung nur eine geringe Bedeutung
zugemessen wird, denn das Spenden-
aufkommen konnte als Mald fir das
Vertrauen verstanden werden, das der
Organisation entgegengebracht wird.
Hierflr ist nicht entscheidend, welche
Bedeutung Spenden bisher im Finanzie-
rungsportfolio der Organisation haben.
Dennoch besteht ein deutlicher Zu-
sammenhang zwischen dem Anteil der
Spenden an der Gesamtfinanzierung
und der Bedeutung, die diesen als
Effektivitatskriterium beigemessen wird.

© 2006 KPMG Deutsche Treuhand-Gesellschaft Aktiengesellschaft Wirtschaftsprifungsgesellschaft, deutsches Mitgliedsunternehmen von KPMG
International, einer Genossenschaft schweizerischen Rechts. Alle Rechte vorbehalten.



Ergebnisse der Befragung — Effektivitat der Organisation 21

Die Bedeutung der Mitgliederzufrieden-
heit nimmt in den befragten Organisa-
tionen mit der Anzahl der Mitglieder
tendenziell zu. Zu den erganzten Krite-
rien gehorten Kundenzufriedenheit
(in zwei Fallen), die offentliche Prasenz
(in drei Fallen), der Bekanntheitsgrad in
der Bevolkerung, die Anzahl von Frei-
willigen in Projekten, aber auch Ergeb-
nisse der eigenen Wirkungsmessung,
die Zufriedenheit des Eigentiimers (in
einem Fall) sowie die Zuteilung von
Kindern durch die Jugendéamter. Ins-
gesamt scheint sich die These einer
mehrdimensionalen Zielstruktur in Non-
profit-Organisationen zu bestatigen.

Abb. 15: Kriterien zur Messung der Effektivitat der eigenen Arbeit
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3.2 Bewertung der eigenen
Effektivitat

Ein Ziel war es nun, herauszufinden, ob
die Organisation nach den von ihr selbst
gewabhlten Kriterien effektiv arbeitet
bzw. ob es gelingt, die selbst gesteck-
ten Ziele auch zu erreichen. Hierflr
wurde zum einen nach der Entwicklung
der eigenen Organisation hinsichtlich
der genannten Kriterien in den letzten
finf Jahren gefragt, andererseits aber
auch nach der Entwicklung im Vergleich
zu anderen (vergleichbaren) Organisa-
tionen. Die Imageentwicklung wurde
dabei nicht bertcksichtigt, weil sie nur
schwer bewertbar ist.

3.2.1 Entwicklung der eigenen Organi-

sation in den letzten fiinf Jahren
Mehr als 50 Prozent der befragten
Organisationen konstatieren eine Stei-
gerung des Dienstleistungsumfangs
oder Marktanteils. 65 Prozent der be-
fragten Geschaftsflihrer gaben an, in
den letzten funf Jahren eine Erhdhung
der Dienstleistungsqualitat erreicht zu
haben.

Jeweils Uber 20 Prozent der befragten
Organisationen gaben an, dass Daten
Uber Mitgliederzufriedenheit und Mit-
arbeiterzufriedenheit nicht erhoben
werden.
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Abb. 16: Entwicklung der eigenen Organisationen in den letzten finf Jahren
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Wenig Uberraschend ist, dass die staat-
lichen Zuwendungen die am starksten
rtcklaufige Tendenz aufweisen. Dies
scheint sich aber bisher weder auf die
Jahresergebnisse noch auf die Rick-
lagen der Organisationen auszuwirken,
im Gegenteil: Mehr als jeweils 40 Pro-
zent der befragten Organisationen gaben
an, dass sie Jahresergebnis bzw. Ruick-
lagen in den letzten flnf Jahren steigern
konnten. Dieses Bild relativiert sich
jedoch, wenn die absolute finanzielle
Situation der Organisationen betrachtet
wird: Nur etwa die Hélfte der Organisa-
tionen gab an, freie Ricklagen bilden
zu kénnen, wahrend die andere Halfte
hierzu nicht in der Lage ist und entwe-
der ausgeglichene Ergebnisse oder
Defizite erwirtschaftet (Abb. 17).
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3.2.2 Entwicklung im Vergleich zu
ahnlichen Organisationen

Ein vollstandiges Bild Uber die derzeitige

Situation der befragten Organisationen

Abb. 17: Finanzielle Situation der ergibt sich jedoch erst, wenn man auch
Organisationen die Situation ahnlicher Nonprofit-Organi-
23% sationen betrachtet. Auffallig ist, dass

die Situation der Konkurrenz in vielen
Fallen unbekannt ist. Obwohl das fir
die Mitarbeiterzufriedenheit und die
Mitgliederzufriedenheit durchaus erklar-
bar ist, kann doch insbesondere fir die
Dienstleistungsqualitat, den Mitglieder-
bestand oder finanzielle Leistungsindi-
katoren vergleichbarer Organisationen
eine starkere Analyse der Konkurrenz

M freie Riicklagenbildung

M schwarze Null durchaus empfehlenswert sein, um die
I operative Defizite, aber Riicklagen eigene Position besser bewerten zu
Jahresfehlbetrage ohne wesentliche Riicklagen kdénnen.

Abb. 18: Effektivitat der eigenen Organisation im Vergleich zu dhnlichen Organisationen
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4 Leitungsprozesse und Instrumente

Fir eine effektive Corporate Governance
der Organisation ist Voraussetzung, dass
die zu erreichenden Ziele bekannt sind
und dass ein strategisches Management
die Erreichung dieser Ziele vorantreibt.
Nachdem dargestellt wurde, welche
Kriterien fir die Beurteilung der eigenen
Effektivitat von Bedeutung sind, soll nun
analysiert werden, ob die Leitungspro-
zesse und die verwendeten Flhrungs-
und Managementinstrumente auf diese
Kriterien abgestimmt sind. Da die
Leitungsprozesse im Rahmen des ge-
wahlten Untersuchungsdesigns nicht
abzubilden sind, wurden hilfsweise Be-
richtsinhalte, eingesetzte Instrumente
sowie die verwendeten Fuhrungs- und
Anreizsysteme abgefragt, die jeweils
Rickschllsse auf die Leitungsprozesse
zulassen.

Die Mitglieder der Leitungsorgane be-
stimmen die Ziele der Organisation
und die Mittel, die zur Zielerreichung
verwendet werden. Fir die Messung
des Zielerreichungsgrades bendtigen
sie adressatengerecht aufgearbeitete
Informationen. Deshalb wurde erhoben,
welche Instrumente fur die Zielbeschrei-
bung genutzt werden, welche Instru-
mente zur Erfolgskontrolle eingesetzt
werden und Uber welche Entwicklungen
dem Uberwachungsorgan berichtet wird.

Abb. 19: Instrumente des strategischen Managements

Corporate Values 59,6 3,4

Mission/Leitbild 91,0 [

Balanced Scorecard 13,5 16,9
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Da im Zusammenhang mit Corporate
Governance die Auslibung von Kontroll-
funktionen ebenfalls eine wichtige Rolle
spielt, wurde aulRerdem erhoben, in
welcher Form und von wem Kontroll-
funktionen in den befragten Nonprofit-
Organisationen ausgelbt werden.

Hinsichtlich samtlicher Fragestellungen
wurden auch zukinftig geplante MaR-
nahmen erfragt.

4.1 Instrumente zur Darstellung
der Ziele und zur Forderung
der Zielerreichung

Dass Nonprofit-Organisationen sich von
erwerbswirtschaftlichen Unternehmen
insbesondere auch durch ihre primére
Orientierung an nicht-monetaren Zielen
unterscheiden, wahrend die Sicherstel-
lung einer ausreichenden finanziellen
Basis nur der Erreichung der priméaren
Ziele dient, wurde bereits dargelegt.
Auch wenn die Geschaftsfihrungen
den monetéren Indikatoren eine hohe
Bedeutung beimessen, war dennoch
zu erwarten, dass insbesondere solche
Instrumente verwendet werden, die
auch eine Abbildung nicht-monetarer
Ziele erlauben.

Uberraschend ist in diesem Zusam-
menhang die geringe Verbreitung der
Balanced Scorecard. Diese wird gerade
flr Nonprofit-Organisationen immer
wieder als besonders geeignetes Ins-
trument fUr die strategische Steuerung
und die VerknUpfung strategischer Ziele
mit dem operativen Management dar-
gestellt, weil sie keine einseitige Fixie-
rung auf finanzielle Kennzahlen vor-
nimmt. Nur 13,5 Prozent der befragten
Organisationen gaben an, eine Balanced

© 2006 KPMG Deutsche Treuhand-Gesellschaft Aktiengesellschaft Wirtschaftsprifungsgesellschaft, deutsches Mitgliedsunternehmen von KPMG
International, einer Genossenschaft schweizerischen Rechts. Alle Rechte vorbehalten.



Ergebnisse der Befragung - Leitungsprozesse und Instrumente 25

Scorecard fur die Darstellung der eige-
nen Organisationsziele zu nutzen.

Wenig Uberraschend ist dagegen der
sehr hohe Anteil an Organisationen, die
angaben, Mission und Leitbild fir die
Darstellung der eigenen Ziele zu ver-
wenden, war die Entwicklung von Leit-
bildern in den letzten Jahren doch eines
der zentralen Themen in Nonprofit-
Organisationen.

Aus der Befragung zu den sonstigen
Managementinstrumenten wird deutlich,
dass auch Nonprofit-Organisationen
sehr stark Uber (kurzfristige) monetare
Instrumente steuern (Budgetierung,
finanzielle Kennzahlensysteme, Kosten-
und Leistungsrechnung). Die Verwen-
dung dieser Instrumente verwundert

Abb. 20: Sonstige Managementinstrumente
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Abb. 21: Fihrungs- und Anreizsysteme
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insofern nicht, als dem Jahresergebnis
als Kriterium zur Messung der Effektivi-
tat von fast 70 Prozent der Organisatio-
nen eine hohe Bedeutung beigemessen
wird. Nicht-monetéare Kennzahlensyste-
me spielen eher eine nachgeordnete
Rolle, wenngleich hier teilweise eine
Einflhrung geplant wird. Hervorzuheben
ist die Rolle des Qualitdtsmanagements.
Obwohl mehr als 85 Prozent die Dienst-
leistungsqualitat als entscheidend zur
Effektivitdtsmessung benennen, ver-
flgen bisher nur etwa 55 Prozent

der Organisationen Uber ein Qualitats-
managementsystem.

Auffallig ist auch, dass die systematische
Beurteilung von Risiken im Rahmen
eines Risikomanagementsystems von
relativ geringer Bedeutung ist. Obwohl
die Auseinandersetzung mit potenziellen
Risiken eine hohe Bedeutung flr ein
professionelles Management haben
sollte und Nonprofit-Organisationen zu-
nehmend Bestandsrisiken ausgesetzt
sind, planen mehr als 50 Prozent der
Organisationen auch in Zukunft nicht,
ein zielgerichtetes Risikomanagement
einzufthren.

Flhrungs- und Anreizsystemen kommt
eine relativ hohe Bedeutung zu, um die
Erreichung der Organisationsziele zu
fordern. Die hohe Verbreitung von Ziel-
vereinbarungen ermaoglicht es den be-
fragten Organisationen, ihre Ziele in die
verschiedenen Ebenen zu transportieren.
Es fallt auf, dass fast ein Flnftel der
Organisationen einen Ausbau finanzieller
Anreizsysteme anstreben. Hier ist je-
doch die Frage zu stellen, warum dem
eine so grofRe Bedeutung beigemessen
wird, wird doch gerade fiir Nonprofit-
Organisationen unterstellt oder zumin-
dest angestrebt, dass die Ziele der
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Abb. 22: Berichtsinhalte (finanziell)
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Abweichungen geplanter Leistungsziele

Entwicklung wichtiger Kosten-/Erlésarten
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Organisation von den Mitarbeitern als
eigene Ziele Ubernommen werden. Die
Entwicklung finanzieller Anreizsysteme
konnte dann sogar die gegenteilige
Wirkung entfalten und intrinsische Moti-
vation verdrangen.

4.2 Bericht der Geschaftsfiihrung

Unabhangig davon, ob Geschaftsfiihrung
und Uberwachung der Geschéftsfiihrung
getrennt werden, ist die Frage von
Bedeutung, tUber welche Entwicklungen
die Geschaftsfihrung den Leitungsgre-
mien berichtet, da die Uberwiegende
Anzahl der Mitglieder dieser Gremien
nicht in das operative Geschéft einge-
bunden sind. Werden wesentliche In-
formationen nicht bereitgestellt, so
wird das Potenzial, das sich aus der
Multipersonalitat der Entscheidungsins-
tanz ergibt, nicht ausgenutzt. Insgesamt
dient der Bericht der Geschaftsfihrung
dazu, Informationsasymmetrien inner-
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halb der Leitung zu verringern und eine
angemessene Entscheidungsbasis
bereitzustellen.

4.2.1 Finanzielle Entwicklungen
Angesichts der in den Organisationen
eingesetzten Instrumente und der als
relevant beurteilten Effektivitatskriterien
verwundert es nicht, dass intensiv Uber
finanzielle Entwicklungen berichtet wird.
So berichten jeweils mehr als drei Viertel
aller Geschéaftsflhrer Uber die Liquiditats-
entwicklung, die Entwicklung wichtiger
Kosten- und Erlésarten, Abweichungen
von geplanten Leistungszielen und
Uber bereichsbezogene Kostenabwei-
chungen. Dies kann angesichts der
besonderen Finanzierungsstrukturen in
Nonprofit-Organisationen durchaus
zweckmaliig sein, jedoch sollte wegen
der vorrangig nicht-monetéaren Ziele
sichergestellt werden, dass diese nicht
in den Hintergrund geraten.

4.2.2 Nicht-monetare Entwicklungen
Wie bereits dargestellt, wird flir Non-
profit-Organisationen in der Literatur
immer wieder betont, dass nicht-mone-
tare Kennzahlen von entscheidender
Bedeutung seien, da die Budgetein-
haltung nur eine Restriktion bei der
Formulierung von Sachzielen darstelle
(Horak/Matul/Scheuch 2002: 197 ff.).
Diese Aussage konnte auch hinsichtlich
der Berichtsinhalte fur die befragten
Organisationen eher nicht bestéatigt
werden. Nur die Risikolage der Organi-
sation hat eine vergleichbar hohe Be-
deutung wie die finanziellen Kennzahlen.
Hierlber wird in 82 Prozent der Organi-
sationen regelmallig berichtet. Dieser
Wert verwundert jedoch, da nur

34,8 Prozent der Organisationen an-
gaben, Uber ein Risikomanagement zu
verflgen (vgl. Abb. 20).
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Ahnliches gilt fiir den Bericht Uber Quali-
tatsveranderungen. Hier gaben 72 Pro-
zent der befragten Organisationen an,
Uber wesentliche Qualitadtsveranderun-
gen regelmafig zu berichten, aber nur
etwa 55 Prozent gaben an, Uber ein
Qualitdtsmanagementsystem zu ver
flgen. Werden nur die Organisationen
betrachtet, bei denen sowohl ein Quali-
tatsmanagementsystem vorhanden ist
als auch angegeben wurde, die Ge-
schaftsflihrung berichte regelmaRig Uber
wesentliche Qualitatsveranderungen,
so verbleiben weniger als 50 Prozent,
die basierend auf einer verlasslichen
Grundlage Uber Qualitatsveranderungen
berichten kdnnen.

Die wichtigsten Ubrigen nicht-monetaren
Berichtsinhalte sind Abweichungen von
geplanten Leistungskennzahlen, Veran-
derungen der Mitgliederzahlen sowie

Abb. 23: : Berichte Uber nicht-monetare Entwicklungen
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Personalfluktuationen. Erst danach folgen
Auslastungsabweichungen, Uber die in
weniger als 50 Prozent der Organisa-
tionen berichtet wird. Mehr als 50 Pro-
zent planen auch zukUnftig nicht, Gber
Auslastungsabweichungen zu berichten,
obwohl dies ein wesentliches Risiko
fur die Organisation bedeuten kann.

4.3 Sonstige Kontrollmechanismen

Abgesehen von Uberwachungsorganen
innerhalb der Organisationen werden
haufig weitere Instanzen mit Kontroll-
funktionen ausgestattet. Diese erflllen
eine Ergdnzungsfunktion zu den Gremien
der Organisation. Gerade in Nonprofit-
Organisationen werden dem ,,Uber-
wachungs"”gremium haufig noch andere
Funktionen zugewiesen, wie die Bera-
tung der Geschaftsfiihrung, die Vertre-
tung bestimmter Gruppen oder die
Sicherung der Ressourcenzufuhr (vgl.
vorn). Dann kann die Kontrolle durch
andere, eventuell externe Akteure an
Bedeutung gewinnen. Inwieweit solche
Kontrollen eingesetzt werden, sollte
die Frage nach sonstigen Kontrollme-
chanismen kléaren.

Fir die befragten Organisationen sind
die Einbindung eines unabhédngigen Ab-
schlussprifers sowie die Kassenprifung
von besonders hoher Bedeutung. Diese
sind in 88,5 Prozent bzw. 79,1 Prozent
der Organisationen vorhanden. Die Ein-
bindung eines Abschlussprufers ist klar
abhangig von der Grofie — alle Organisa-
tionen mit einem Umsatz Uber 500.000
Euro binden Abschlussprtifer ein, in den
GroRenklassen mit einem geringeren
Umsatz werden in jeweils drei Viertel
der Organisationen Abschlussprifer
eingebunden. Als sonstige Kontroll-
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instanzen wurden vor allem Rechnungs-
prufer sowie staatliche Kontrollinstanzen

(Stiftungsaufsicht, Rechnungshof,
Behorden usw.) genannt.

Als besonders bedeutend kdénnen auch
interne Controllingsysteme bewertet

werden, Uber die immerhin 75 Prozent
der Organisationen verflgen. Allerdings
wird in einem Teil der Organisationen

nicht klar, worauf sich das interne Con-
trolling bezieht. So verfligen immerhin

Abb. 24: Sonstige Kontrollmechanismen
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neun Organisationen (noch) nicht Gber
eine Kosten-und-Leistungs-Rechnung,
geben aber an, Uber ein internes Con-
trolling zu verfligen. Mdglich ware hier
ein Controlling, das sich auf strategische
Ziele oder die Budgetierung bezieht.

Hervorzuheben ist hier auch die haufi-
gere Nennung von Risikomanagement-
systemen, die als Kontrollmechanismen
genannt werden, also offenbar weniger
als Steuerungsinstrument verstanden
werden. Der Prifung der Ordnungs-
maRigkeit der Geschaftsfihrung durch
externe Instanzen wird bisher nur eine
geringe Bedeutung beigemessen. So-
weit keine Trennung zwischen Geschafts-
fihrung und Uberwachung vorgenom-
men wird, bestlnde hier die Moglichkeit,
ehrenamtlichen Gremiumsmitgliedern
starkere Mitentscheidungsrechte einzu-
rdumen und gleichzeitig eine neutrale
Uberwachung zu installieren.
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5 Transparenz und Kommunikation
gegenuber Interessengruppen

Im Zusammenhang mit der Corporate
Governance wird unter anderem eine
starkere Transparenz gegenlber den
Stakeholdern der Organisation gefordert.

Abb. 25: Veroffentlichte Daten und Interessengruppen
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Risikoberichterstattung

Die Stakeholder stellen auch fir Non-
profit-Organisationen eine wesentliche
Bezugsgrofie dar, sichern sie doch die
Finanzierung der Organisation ebenso
wie ihre gesellschaftliche Akzeptanz.
Die Positionierung der Nonprofit-
Organisation innerhalb des Geflechts
verschiedener Interessengruppen wird
immer wieder als besondere Heraus-
forderung genannt (z. B. Lakes 1999:
116 ff.). Dabei werden jedoch durchaus
unterschiedliche Strategien nicht nur
empfohlen, sondern auch in der Praxis
beobachtet. Einerseits kann es von
Vorteil sein, die eigenen Aktivitdten
und Strategien transparent darzustellen,
andererseits missen gerade grof3e
Nonprofit-Organisationen wie Wohl-
fahrtsverbande durchaus widersprich-
liche Ziele gleichzeitig verfolgen und
gewinnen ihren Einfluss gerade dadurch,
dass sie die Unterstlitzung verschie-
dener Interes-sengruppen gleichzeitig
erlangen kénnen (Simsa 2003: 66 f.).

5.1 Veroffentlichte Daten

Auffallig ist, dass alle Stakeholder am
haufigsten Uber die Jahresabschllsse
der Organisation informiert werden.
Erst danach folgen Leistungsdaten und
finanzielle Kennzahlen aulRerhalb des
Jahresabschlusses sowie Angaben zur
Geschéftsfeldentwicklung, Gber die
deutlich seltener berichtet wird. Von
untergeordneter Bedeutung ist auch
die Risikoberichterstattung. Am umfas-
sendsten werden Mitglieder und
Mitarbeiter informiert. An dritter Stelle
stehen die Zuwendungsgeber.

Bisher werden die Spender der Organi-
sationen nur in sehr geringem Umfang
informiert. Wollen die Organisationen

zuklnftig mehr Spenden einwerben, so
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kdnnte es zweckmaldig sein, eine héhe-
re Transparenz gegentber Spendern
anzustreben.

5.2 Verwendete Medien

Die Medien, die die Organisationen fir
die Kommunikation gegenlber ihren
Stakeholdern einsetzen, gibt Abbil-
dung 26 wieder.

Als sonstige Koommunikationsmedien
wurden vor allem Newsletter (sieben
Organisationen) sowie Broschiren und
Flyer (sieben Organisationen) und Ver-
anstaltungen (acht Organisationen)
genannt.

Abb. 26: Verwendete Kommunikationsmedien

Eigene Zeitschriften 78,7
RegelmaRige Pressekonferenzen 80,9

Jahrliche Geschafts-/Rechenschafts- 82,0
berichte

RegelméaRig aktualisierte Darstellungen 85,4
im Internet

Infobriefe 65,2

Sonstige 38,2

%

5.3 Zertifizierungen

Zertifizierungen kénnen genutzt werden,
um die eigene Leistungsfahigkeit zu
dokumentieren. 29,2 Prozent der Orga-
nisationen nutzen eine Zertifizierung.
Dabei dominieren die Spendensiegel
der jeweiligen Lander (14 Organisa-
tionen).

Zehn Organisationen verfligen Uber
eine Qualitatszertifizierung, drei Uber
Fachzertifizierungen, vier sowohl tber
ein Spendensiegel als auch Uber eine
Qualitatszertifizierung. Eine Organisation
verfligt Uber ein Spendensiegel, ein
Qualitats- und ein Fachzertifikat.

Hinsichtlich der Zertifizierung ergaben
sich bei der Stichprobe nationale Unter-
schiede: So waren von den elf befrag-
ten Schweizer Nonprofit-Organisationen
sechs zertifiziert, acht von 15 dsterrei-
chischen Nonprofit-Organisationen, aber
nur 18 von 63 Nonprofit-Organisationen
in Deutschland. Hinsichtlich der Inter-
pretation ist hier aber Zurlickhaltung
aufgrund der relativ kleinen Stichproben
angebracht. Eine ndhere Untersuchung
in der Zukunft kénnte aber lohnens-
wert sein.
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6 Zukunftige Entwicklungen

Die gegenwartig intensiv geflihrte
Debatte um die Leitungsstruktur von
Unternehmen hat auch Auswirkungen
auf Nonprofit-Organisationen entfaltet.
So haben einige groRe Verbdnde eigene
Corporate Governance-Kodizes ent-
wickelt. Dabei lehnen sie sich stark an
den Deutschen Corporate Governance
Kodex an und sehen eine Trennung von
Geschaftsfiihrung und Kontrolle vor. Dies
hat zur Folge, dass ehrenamtliche Mit-
glieder der Leitungsorgane starker auf
die Wahrnehmung einer Kontrollfunktion
festgelegt werden als bisher und dass
insbesondere Modelle, die auf einer
starken Kooperation von Geschéftsfiihrer
und Leitungsgremium aufbauten, auf
den Prifstand gestellt werden. Auch
wird — so scheint es — starker auf die
fachliche Kompetenz der ehrenamtlichen
Mitglieder abgestellt, wahrend andere
Aspekte — wie die Erflllung reprasenta-
tiver Funktionen — zurtcktreten. Um
festzustellen, welche konkreten Veran-
derungen Nonprofit-Organisationen
hinsichtlich ihrer Corporate Governance

Abb. 27: Geplante Verdnderungen der Leitungsstruktur
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VergroRerung der Leitungsorgane
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planen und welche Auswirkungen die
Corporate Governance-Debatte tatséach-
lich auf Nonprofit-Organisationen
entfaltet, wurde auch nach zukinftig
geplanten Entwicklungen gefragt.

Nur 28 Prozent der befragten Organi-
sationen gaben an, zukinftig Verande-
rungen in ihrer Leitungsstruktur vorneh-
men zu wollen. Die haufigste geplante
Anderung ist hierbei die Verkleinerung
der Leitungsorgane oder ihrer Gremien,
wahrend eine VergréRerung nur in etwa
drei Prozent der Organisationen geplant
wird — diese Entwicklung steht in einem
deutlichen Widerspruch zu den Verande-
rungen in den letzten finf Jahren, wo
Leitungsorgane eher vergrofRert als ver-
kleinert wurden.

Neben der Einfihrung neuer Organe
oder Gremien gehorten vor allem auch
eine starkere Einbindung Hauptamtlicher,
eine starkere Trennung von Haupt- und
Ehrenamt und eine starkere Trennung
von Uberwachung und Geschaftsfiihrung
zu den Uberlegungen, die am haufigs-
ten genannt wurden. Die Erwartung,
dass Ehrenamtliche verstarkt auf Uber-
wachungsfunktionen beschrankt wiirden,
bestatigte sich in der durchgefihrten
Umfrage nicht: Die Trennung von Haupt-
und Ehrenamt korrelierte nicht mit der
Trennung von Geschaftsfihrung und
Uberwachung, wie es dann zu erwarten
gewesen ware.
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Insgesamt zeigt die Befragung, dass
die Diskussion um die Corporate
Governance keinen Aktionismus bei
den befragten Organisationen verursacht
hat. Nur ein geringer Teil der Organisa-
tionen denkt Uber eine Neugestaltung
ihrer Fihrungsstrukturen nach.

Auch die geplanten Anderungen zur
Auswahl von Mitgliedern der Leitungs-
gremien sind eher gering. Die héchste
Bedeutung hat hier die Definition von
Anforderungsprofilen fir ehrenamtliche
Mitglieder.

Eine etwas hdhere Bedeutung hat die
Ausgliederung von Teilbereichen bzw.
die Uberlegung zu fusionieren. Beide
Uberlegungen sind wohl in Zusammen-
hang mit der starkeren Konkurrenz zu
sehen, der Nonprofit-Organisationen
derzeit ausgesetzt sind.

Bisher regeln alle Organisationen for-
male Zustandigkeiten in ihrer Satzung
bzw. dem rechtsformabhangigen Aqui-

Abb. 28: Geplante Anderungen zur Auswahl
von Mitgliedern der Leitungs-

Abb. 29: Geplante sonstige Veranderungen

gremien
Vorauswah! durch Fusionen/ 17,0
ein Gremium Verschmelzungen
Ausgliederung von 18,2
Klare Definition 8,0 Teilbereichen %
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profilen

Auswahl mit Assess-
ment Center-Verfahren
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%  Abb. 30: Geplante Regelwerke
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valent. Immerhin fast 80 Prozent der
Organisationen geben an, dass sie zu-
satzlich Uber eine Geschaftsordnung
verfligen, 20 Prozent geben sonstige
Regelwerke an, die beispielsweise von
Protokollen tUber weitere Ordnungen
und Leitbilder bis hin zu Deklarationen
reichen.

Im Zuge der intensiven Diskussion um
eine gute Corporate Governance in
Nonprofit-Organisationen wundert es,
dass nur 11,6 Prozent der befragten
Organisationen derzeit die Einfihrung
eines Corporate Governance-Kodex
planen.
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Fazit

Die Corporate Governance von Non-
profit-Organisationen wird intensiv
diskutiert, bisher liegen jedoch nur weni-
ge empirische Erkenntnisse zu diesem
Themenfeld vor. Die vorliegende Studie
betrachtet nicht nur Organisationen
verschiedener Rechtsformen, sondern
auch solche aus verschiedenen
Tatigkeitsbereichen.

Eine wesentliche strukturelle Beson-
derheit der Corporate Governance von
Nonprofit-Organisationen stellt der Um-
fang der Einbindung Ehrenamtlicher dar.
Aus diesem Grunde wurde im Rahmen
der Studie insbesondere erhoben, wel-
che Aufgaben Ehrenamtliche wahrneh-
men, wie sie ausgewahlt werden und
wie die Leistung von Gremien, die mit
Ehrenamtlichen besetzt sind, bzw. die
Leistung einzelner Mitglieder dieser
Gremien bewertet wird. Insgesamt gab
zwar die Mehrheit der befragten
Organisationen an, ein Uberwachungs-
organ zu besitzen, allerdings entsteht
nicht der Eindruck, dass eine klare
Trennung von Geschéftsflihrung und
Kontrolle in den befragten Organisa-
tionen vorherrscht. Vielmehr dominie-
ren die hauptamtlichen Geschaftsfihrer
klar die operativen Entscheidungen und
liefern auch die Entscheidungsvorlagen
flr die strategische Entwicklung der
Organisationen, strategische Entschei-
dungen werden jedoch Uberwiegend
vom Ehrenamt getroffen.

Aus den Ergebnissen der Studie wird
aber auch klar, dass Ehrenamtliche vor
allem wegen ihrer Fachkompetenz aus-
gewahlt werden und in den Gremien
eine intensive Zusammenarbeit zwischen
Haupt- und Ehrenamt praktiziert wird,
um die Kenntnisse und Fahigkeiten der
Ehrenamtlichen intensiv zugunsten der

33

Organisation nutzbar zu machen. Gleich-
zeitig soll diese Einbindung gewahr-
leisten, dass verschiedene Gruppen
innerhalb der Organisation in die Ent-
scheidungsfindung eingebunden werden.
Es verwundert daher nicht, dass auch
die gewahlte Struktur der befragten
Organisationen eher dem angelsachsi-
schen Board-Modell als dem Trennungs-
modell deutscher Aktiengesellschaften
entspricht, bei dem die Mitwirkungs-
rechte des Uberwachungsorgans deut-
lich eingeschrankt sind. Bei der etwaigen
Erarbeitung eines Corporate Governance-
Kodex fir Nonprofit-Organisationen
sollte dieser Umstand deshalb bertck-
sichtigt werden.

Die Corporate Governance wird jedoch
nicht nur durch die Struktur, sondern
auch durch die Handlungen der Leitungs-
organe bestimmt. Eine Bewertung der
Handlungen kann aber nur erfolgen,
wenn zunachst erhoben wird, wie die
Ziele der Organisation dokumentiert
werden, durch welche Instrumente und
Anreizsysteme die Zielerreichung unter-
stutzt wird und anhand welcher Kriterien
die Organisationen ermitteln, ob sie ihre
Ziele erreicht haben, und in welcher
Form sie Uber den Grad ihrer Zielerrei-
chung berichten.

Die Dokumentation der Ziele scheint
sich derzeit im Wesentlichen auf die
Formulierung von Leitbildern zu be-
schranken. Weiterfihrende Instrumente,
die vor allem eine Verbindung zwischen
den in der Satzung und den Leitbildern
formulierten Zielen und der Umsetzung
herstellen konnten, finden bisher nur in
einer deutlichen Minderheit der befrag-
ten Organisationen Verwendung. Ob-
wohl durch die Studie bestéatigt wurde,
dass die Mehrheit der Organisationen
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34 Corporate Governance in Nonprofit-Organisationen

Uber multidimensionale Ziele verflgt,
sind monetar orientierte Management-
instrumente aus dem erwerbswirtschaft-
lichen Bereich deutlich weiter verbreitet
als nicht-monetar orientierte Manage-
mentinstrumente. Hier zeigt sich ein
deutlicher Handlungsbedarf: Es reicht
angesichts der Sachzielorientierung von
Nonprofit-Organisationen nicht aus,
diese auf abstrakter Ebene im Rahmen
von Leitbildern zu formulieren und sich
im Rahmen der Managementprozesse
vorrangig an monetaren GrofRen zu
orientieren. Nahe liegend ware es, Ins-
trumente, die weitere Zieldimensionen
abbilden kénnen, wie die Balanced
Scorecard, verstarkt anzuwenden. Ande-
rerseits zeigt sich hier ein deutlicher
Bedarf, weitere fur Nonprofit-Organisa-
tionen geeignete Managementinstru-
mente zu entwickeln.

Obwohl die Bedeutung von Risiko- und
Qualitatsmanagement von den befrag-
ten Organisationen erkannt wird, kann
die Anwendung der entsprechenden
Systeme durchaus noch als ausbaufahig
bezeichnet werden.

Uberraschend erscheint, dass sowohl
der Entwicklung des Spendenaufkom-
mens als auch der Information der Spen-
der und der Erlangung von Spenden-
siegeln insgesamt relativ wenig Bedeu-
tung beigemessen wird. Auch wenn flr
die befragten Organisationen Spenden
nicht die wichtigste Finanzierungsquelle
darstellen, kann doch die Entwicklung
des Spendenaufkommens als Indikator
fur das Vertrauen in die Organisation
gesehen werden.

Von den Organisationen wird weder im
Hinblick auf zuklnftige Leitungsstruk-
turen noch auf zukinftige Management-
instrumente ein wesentlicher Handlungs-
bedarf gesehen. Soweit Veranderungen
geplant sind, beziehen sich diese vor-
rangig auf die Einfihrung von Risiko-
und Qualitdtsmanagementsystemen,
finanzielle und sonstige Anreizsysteme,
Zielvereinbarungen und Personalentwick-
lungsinstrumente sowie die Verkleine-
rung von Leitungsorganen.
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