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1. Worum geht es? Die Einleitung

Das vorliegende Working Paper beschdftigt sich mit dem Thema Wirkungen, deren Identifikation,
Kategorisierung, Messung, Analyse, Bewertung und Darstellung. Es geht aber nicht um irgendwel-
che beliebigen Wirkungen, sondern um jene, die im Rahmen einer Leistungserstellung bei Organi-
sationen oder Unternehmen entstehen. Darlber hinaus liegt der Fokus auf gesellschaftlichen Wir-
kungen, also Wirkungen, die Uber eine reine individuelle Bedlrfnisbefriedigung Einzelner hinausge-
hen. Diese legen die Basis zur Schaffung von gesellschaftlichem Mehrwert.

Folgende zentralen Fragen werden hierbei beantwortet:

1.) Was sind Wirkungen im Vergleich zu Leistungen, Nutzen und Erfolg?

2.) Was sind gesellschaftliche Wirkungen?

3.) Was wird unter gesellschaftlichem Mehrwert verstanden? Worin besteht der Unterschied
zum Begriff der Nachhaltigkeit?

4.) Wie kénnen Wirkungen sinnvoll kategorisiert werden?

5.) Sind Wirkungen immer gesellschaftlich relevant?

6.) Wie kédnnen Wirkungen erhoben und bewertet werden?

7.) Wie kann auf Basis von Wirkungen gesteuert werden?

8.) Wie kénnen Wirkungen dargestellt und kommuniziert werden?

9.) Welche unterschiedlichen Ansdtze der Wirkungsanalyse gibt es? Worin bestehen die Unter-
schiede?

Im Kern verfolgt dieses Working Paper mit der Beantwortung dieser Fragen vier Ziele. Erstens soll
ein guter Einstieg in das Thema Wirkungsanalyse bzw. Social Impact Measurement gelingen, indem
konzeptionell geklart wird, was (gesellschaftliche) Wirkungen sind, wie sie sich von Output bzw.
Leistungen unterscheiden und welchen Bezug dies zu gesellschaftlichem Mehrwert hat.

Zweitens soll ein guter Uberblick Giber notwendige bzw. empfohlene Schritte in einer Wirkungsana-
lyse gegeben werden. Hier soll verdeutlicht werden, wie ein sinnvolles Vorgehen aussieht, das auch
Aspekte der wirkungsbasierten Strategie und Steuerung sowie Darstellung und Kommunikation in-
kludiert. Erhebungen und Analysen sind nur die Basis flir diese weiteren Schritte, die aus Sicht ei-
ner Organisation oder eines Unternehmens bedeutsamer sein werden.

Drittens werden unterschiedliche Konzepte vorgestellt, die im Rahmen einer integrierten Wirkungs-
analyse hilfreich sind. Die Wirkungskette als einfaches Basiskonzept, das im Laufe einer Analyse in
ein stakeholderbasiertes Wirkungsmodell ausgebaut werden sollte. Die Wirkungsbox als Kategori-
sierungsinstrument, hilfreich bei der Identifikation von Wirkungen im Rahmen der Modellbildung
oder auch als Werkzeug flr eine wirkungsbasierte Strategiebildung. Die wirkungsorientierte Steue-
rungsbox, ein Konzept zur Lenkung von Leistungen einer Organisation aus Wirkungsperspektive.
Die Wirkungslandkarte als Darstellungsform komplexerer Wirkungszusammenhange und das Zwei-
ebenenmodell gesellschaftlicher Wirkungen, welches innerbetriebliche Leistungen in die Wirkungs-
analyse einbezieht.

Viertens werden unterschiedliche Diskussionsstréange zu Methoden und Herangehensweise an das
Thema Wirkungen, Wirkungsmessung und Wirkungsanalysen generell und zur (monetaren) Bewer-
tung im Speziellen dargestellt.

Zusammengefasst wird der Versuch unternommen, einen einheitlichen konzeptionellen Rahmen fir
die vielfaltigen Begriffe und Anspriiche in Zusammenhang mit Wirkungen erbrachter Leistungen
bzw. Aktivitaten zu bieten. Dieser Rahmen umfasst die Strukturierung der Vorgehensweise einer
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Wirkungsanalyse in 11 Schritten und inkludiert die genannten Konzepte. Dieser Rahmen zeigt zu-

dem die Breite und Tiefe der mdglichen Betrachtungsebenen, Wirkungsdimensionen und Herange-
hensweisen auf. Hierdurch wird es mdglich, ein sinnvolles Wirkungsmodell zu erstellen, Wirkungen
zu erfassen, analytisch zu verorten und darzustellen. Dies hilft einerseits bei der Durchfiihrung von
Wirkungsanalysen und kann andererseits auch bei der strategischen Weiterentwicklung von (Non-

profit) Organisationen und Unternehmen zentral eingesetzt werden.

Die geschétzten Leser:innen sollen durch das vorliegende Working Paper somit einen guten Uber-
blick Gber den inhaltlichen und konzeptionellen Stand der Diskussion zum Thema Wirkungen, Wir-
kungsmodell, Wirkungsmessung, Bewertung von Wirkungen, Wirkungsanalyse, wirkungsbasierte
Strategie und Steuerung erhalten.

Zunachst wird in Kapitel 2 knapp skizziert, warum das Thema Wirkungen bzw. Wirkungsmessung
aktuell zentral ist und in welchen Kontexten es diskutiert wird. Kapitel 3 geht im Anschluss auf die,
im Zusammenhang mit Wirkungsanalyse, zentralen Begriffe ein und stellt eine einfache Wirkungs-
kette mit intendierten und unintendierten Wirkungen vor. Hierbei wird auch verortet, was unter ge-
sellschaftlichem Mehrwert verstanden werden kann. Nachdem die Begriffe erldutert wurden, wid-
met sich Kapitel 4 den gesellschaftlichen (Kern)Wirkungen. Es wird aufgezeigt, was gesellschaftlich
relevante Wirkungen sind und welche hierbei als Kernwirkungen bezeichnet werden kénnen. In Ka-
pitel 5 werden die konkreten Schritte einer Wirkungsanalyse mit integrierter Strategie und Steue-
rung aufgezeigt und erldutert, was ein Wirkungsmodell ausmacht. Kapitel 6 fokussiert darauf, wie
die Wirkungen konzeptionell in der Wirkungsbox, anhand unterschiedlicher Ebenen, verortet wer-
den kénnen. Hierbei wird auch knapp skizziert, wie Wirkungen identifiziert bzw. gemessen werden
kénnen. AnschlieBend werden in Kapitel 7 diverse Bewertungsmethoden und insbesondere unter-
schiedliche Monetarisierungsmethoden skizziert. Kapitel 8 thematisiert die Darstellung von Wirkun-
gen und stellt hier das Konzept der Wirkungslandkarte fiir komplexere Darstellungen vor. Kapitel 9
widmet sich der Vorstellung eines gesamtorganisationalen Wirkungsmodells als Basis flir wirkungs-
orientierte Steuerung und stellt den Zusammenhang zur wirkungsbasierten Strategie her. Der
Kommunikation von Wirkungen widmet sich Kapitel 10. Im Anschluss werden in Kapitel 11 ver-
schiedene Wirkungsanalysen vorgestellt und anhand zentraler Kriterien verglichen. Besonderes Au-
genmerk wird der SROI-Analyse, als besonders umfassender und zunehmend stark nachgefragter
Ansatz, gewidmet. AbschlieBend zeigt Kapitel 12 das Konzept des Zweiebenenmodells gesellschaft-
licher Wirkungen, bei dem ersichtlich wird, wie bedeutsam (Sub)Leistungen fir die Erreichung
Ubergeordneter Wirkungen regelmaBig sein werden. Das Conclusio in Kapitel 13 rundet das Work-
ing Paper ab.



3

2. Wirkungsmessung iiber alles? Woher
kommt der Trend?

Das Thema Social Impact Measurement bzw. Wirkungsmessung boomt. Dies liegt zum einen an der
organisationalen Entwicklung der Nonprofit Organisationen (Nonprofit Organisationen) und (Sozial-
JUnternehmen, andererseits erfolgt die Vergabe 6ffentlicher Gelder zunehmend unter der geforder-
ten Wirkungsorientierung in der Haushaltsfiihrung. Ergebnisorientierte Bezahlungslogiken (pay for
result mechanisms) wie Social Impact Bonds werden zunehmend popular (Berndt/Wirth 2018).
Nonprofit Organisationen, als ausfiihrende Dienstleister in der Bereitstellung (halb-)éffentlicher Gi-
ter, missen daher zunehmend ihre Wirksamkeit nachweisen. GroBbritannien ist hierbei Vorreiter.
Es wird bereits seit geraumer Zeit auf evidenzbasierte Ansatze gesetzt (z.B. ,Alliance for Useful
Evidence™!), Social Return on Investment (SROI) wird promotet (Nicholls et al. 2009) und es be-
steht unabhangig davon eine explizite Forderung nach einer Darstellung von Wirkungen in Geld-
werten (HM Treasury 2020).

Die fortgeschrittene Verbetriebswirtschaftlichung (Maier et al. 2009) der Nonprofit Organisationen
tragt ebenfalls zum Trend Wirkungsmessung bei. Ineffizienzen oder eine mangelnde leistungsorien-
tierte Steuerung gehdren heute bei den meisten Nonprofit Organisationen der Vergangenheit an.
Ein neues Thema riickt nach: Effektivitat bzw. Wirkungsorientierung. Nonprofit Organisationen wol-
len schlieBlich eine Mission erfillen, die selten darin besteht, eine gewisse Anzahl an Leistungsstun-
den mit mdglichst wenig finanziellem Einsatz zu erbringen. Wirkungsorientiertes Denken, Messen
und wo mdglich Steuern trifft somit den Kern der Aktivitdten der Nonprofit Organisationen besser
und kann als neue Aufgabe des Managements gesehen werden.

Financiers, wie Stiftungen, Spender:innen oder Investor:innen interessieren sich vermehrt daftr,
was ihre Gelder bewirken (Nicholls 2009). Altruismus oder symbolischer Austausch (Gabe gegen
Anerkennung) wird durch Selbstgestaltung verdrangt. Geben, um zu gestalten, bedingt aber auch,
die Ergebnisse kennen und Wirkungen messen zu wollen. Private Financiers mit Investor:innenlogik
und entsprechender auch sozialer Renditeerwartung zahlen dementsprechend zu den Nutzer:innen
von wirkungsorientierten Kennzahlensystemen wie IRIS oder breiteren Analysen, die auf die soziale
Rendite abzielen, wie SROI-Analysen.

Bei gewinnorientierten Unternehmen ist ein Wandel weg von ausschlieBlicher Gewinnorientierung,
hin zu gesellschaftlich verantwortlicherem Handeln zu erkennen (Képpl/Neureiter 2004). Wirkun-
gen der Unternehmenstatigkeiten werden zunehmend thematisiert, nicht zuletzt auf Basis 6ffentli-
chen Drucks. Corporate Social Responsibility (CSR) hat in den meisten Unternehmen Einzug gehal-
ten. Vorstéande und Investor:innen wollen wissen, was mit ihrem 6kologischen, kulturellen oder so-
zialen Engagement passiert. Es gilt den Erfolg zu messen und diesen mdglichst in Kennzahlensys-
teme einzubetten. Dieses Engagement ist oft strategisch, im Sinne des Aufbaus von moralischem
Kapital (Godfrey 2005) zur Starkung immaterieller Werte, wie dem Ruf des Unternehmens.

Wenn ein Thema boomt, gibt es haufig eine breite Begriffsvielfalt und konzeptionelle Unklarheiten.
So werden z.B. mehr oder weniger synonym zu Wirkungsmessung auch Begriffe wie Social Impact
Measurement oder Social Impact Assessment verwendet. Der Grund hierflr liegt nicht zuletzt in
der undefinierten Ubernahme englischer Begriffe ins Deutsche und deren Bedeutungswandel im An-
schluss. Zudem sind der Unterschied zu Leistungen und der Gesamtzusammenhang mit dem

! www.alliance4usefulevidence.org (Zugriff: 25.02.2021)
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Thema Erfolg haufig nicht grundlegend geklart. Entsprechend wird nachfolgend in Kapitel 3 das Be-
griffsverstandnis von Wirkungen konzeptionell verortet skizziert, bevor in Kapitel 4 auf gesellschaft-
liche Kernwirkungen fokussiert wird.
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3. Wo liegt der Unterschied zwischen Wir-
kungen, Nutzen und Leistungen?
Was hat dies mit Zielen, Erfolg und
Nachhaltigkeit zu tun?

Die meisten Menschen und Organisationen wollen etwas Positives erreichen. Hierflir bemlhen sie
sich und betreiben Aktivitaten. Erfolg kann als positives Ergebnis einer Bemiihung bezeichnet wer-
den. Er wird im Duden? auch mit dem Eintreten einer absichtsvoll angestrebten Wirkung definiert.
DemgemasB ist eine Person oder Organisation erfolgreich, wenn sie selbst gesetzte Ziele erreicht.

Welche angestrebten Ziele bzw. Wirkungen dies sind, bleibt zunachst offen. Die Bandbreite kann
von 6konomischen Zielen, wie zum Beispiel Gewinn oder Einkommen Uber persénliche Ziele, wie
zum Beispiel Anerkennung oder korperliche Fitness bis zu gesellschaftlichen Zielen, wie Freiheit o-
der Gleichbehandlung, reichen. Es bleibt zunachst unklar, ob die Ziele explizit oder implizit ange-
strebt werden. In formalen Strukturen, wie sie in Organisationen vorherrschen, werden Ziele nor-
malerweise explizit aufgestellt, hierarchisiert und kommuniziert. Im persdnlichen Bereich werden
haufig implizite Ziele tonangebend sein. Im gesellschaftlichen Kontext sind sie zum Teil in gesetzli-
chen Normen kodifiziert, wie beispielsweise in der Menschenrechtskonvention. Zum Teil sind sie
implizit, als soziale Normen, durch Sozialisation liber Generationen weitergegeben.

Auf organisationaler Ebene messen gewinnorientierte erwerbswirtschaftliche Unternehmen Erfolg
letztlich an der Gewinnmaximierung bzw. der Maximierung des Shareholder Value. Erbrachte Leis-
tungen bzw. produzierte Produkte dienen ebendieser Kapitalvermehrung. Im &ffentlichen Sektor
demokratischer Staaten wird Erfolg letztlich an den Wahlurnen gemessen. Im Gegensatz dazu ist
Erfolg von Nonprofit Organisationen verhaltnismaBig schwer sichtbar zu machen. Sie verfolgen in
der Regel vielfaltige Ziele, die haufig nicht klar hierarchisiert werden kénnen und deren Erreichung
meist schwer direkt messbar und bewertbar ist (Horak/Speckbacher 2013). Bei Nonprofit Organisa-
tionen wird Erfolg in letzter Konsequenz die Erfullung der Mission und damit meist die Bereitstel-
lung 6ffentlicher oder meritorischer Giter bedeuten. Finanzieller Erfolg, im Sinne der Kapitalver-
mehrung, wird als Selbstzweck im Sinne der konstitutiven Nichtgewinnorientierung unbedeutend
sein. In Teilbereichen kann jedoch zur Querfinanzierung sehr wohl eine Orientierung an finanziel-
lem Gewinn bedeutsam sein. Grundsatzlich wird jedoch eine Sachzieldominanz postuliert (Greiling
2009: S.34ff) bzw. es stehen Leistungserbringungs- und Leistungswirkungsziele im Mittelpunkt
(Horak/Speckbacher 2013: 161f, Oster 1995).

Prinzipiell kann als Erfolg der Organisation somit eine effiziente und effektive Leistungserbringung
zur Erflllung der Mission angesehen werden. Nachdem viele Nonprofit Organisationen jedoch nicht
einer Marktbewertung und/oder demokratischen Legitimierung unterliegen, stellt sich die Frage,
wer die Erfolgskriterien einer Organisation wie definiert (auch: Tinkelman/Donabedian 2007).
Grundsatzlich kann hier zwischen dem Zielansatz und dem Stakeholderansatz unterschieden wer-
den (Greiling 2009). Der rationale Zielansatz, dem ein mechanistisches Organisationsbild zugrunde
liegt (Campbell 1977), wurde vielfach und nicht zuletzt unter dem Stichwort ,begrenzte Rationali-
tat" (Simon 1959, Cyert/March 1963) kritisiert. Wie effektiv eine Organisation ist, wird somit nicht
unwesentlich durch die wahrgenommenen Wirkungen bei den (relevanten) Stakeholder definiert

2 www.duden.de/rechtschreibung/Erfolg (Zugriff: 25.02.2021)
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(Hermann/Renz 1999; Hermann/Renz 2004; Balser/McClusky 2005). Stakeholder sind hierbei
Gruppen und Individuen die durch die Organisation beeinflusst werden oder die Organisation beein-
flussen. Diese legen allerdings unterschiedliche Kriterien fir den Erfolg an. Welche Kriterien hierbei
besonders zentral sind, ist in der Literatur durchaus umstritten (Baruch/Ramalho 2006). Fest steht,
dass es sich um ein multidimensionales Konstrukt handelt, das mit einer entsprechenden Vielfalt an
Kriterien gemessen werden muss (Hermann/Renz 2008). Leistungsmessungsmodelle wie die Balan-
ced Scorecard (Kaplan/Norton 1992) versuchen dem gerecht zu werden. Fiir Nonprofit Organisatio-
nen zeigt sich in einer Metastudie Uber 149 publizierte Studien zum Thema Leistungsmessung in
Nonprofit Organisationen und gewinnorientierten Unternehmen (Baruch/Ramalho 2006), dass Non-
profit Organisationen weit haufiger nichtfinanzielle Kriterien einbeziehen und im Gegensatz zu ge-
winnorientierten Unternehmen explizit ihre gesellschaftliche Daseinsberechtigung thematisieren.

Zur Missionserreichung werden regelmaBig Aktivitaten gesetzt werden, die Leistungen unter-
schiedlichster Art erstellen. Hieraus ldsst sich schon der Unterschied zwischen Leistungen und Wir-
kungen herauslesen. Leistungen werden in der Regel nicht als Selbstzweck erstellt, sondern dienen
dazu, die in der Mission definierten Wirkungen zu erreichen. Wirkungen entfalten sich somit aus der
Leistungserstellung. Leistungen sind den Wirkungen vorgelagert, wie auch aus nachfolgender Abbil-
dung 1 hervorgeht.

ABBILDUNG 1: EINFACHE WIRKUNGSKETTE

Leistungsorientierte Erfolgsmessung Wirkungsorientierte Erfolgsmessung

1 |
Dead- _ Intendierte
weight Nettowirkungen/Impact
+

Dead unintendierte
weight Nettowirkungen/Impact

intendierte
Bruttowirkungen

Aktivititen / Output/ Art
Leistungs- und Breite der
erstellung Leistungen

Input

(Ressourcen)

unintendierte
Bruttowirkungen

"-
-

Y
Gesellschaftlicher Wert Gesellschaftlicher Mehrwert

Quelle: eigene Darstellung

Unter Leistungen kénnen somit Produkte oder Dienstleistungen verstanden werden, die direkt aus
den Aktivitaten einer (Nonprofit) Organisation resultieren. Sie sind hinsichtlich Art und Umfang vom
Management deutlich besser liber den Mitteleinsatz (Input) steuerbar. Die Leistungen lassen sich
anhand des Outputs der Organisation abbilden, der meist direkt erhebbar bzw. messbar ist und in
den gangigen Controllingsystemen in Form von Leistungskennzahlen dargestellt wird. Als Beispiel
seien die Anzahl an erbrachten Leistungsstunden in der Beratung oder die Anzahl an Teilneh-
mer:innen einer Veranstaltung genannt. Da Output leichter steuerbar, erhebbar und darstellbar ist,
konzentriert sich das Management auch haufig in der Steuerung darauf. Klar ersichtlich ist dies bei-
spielsweise an den Jahresberichten der Nonprofit Organisationen, die in der Regel Leistungen doku-
mentieren und haufig auch Leistungsberichte genannt werden. Im Grunde ist dies allerdings eine
verkUlrzte Sichtweise, da prinzipiell die Wirkungen angestrebt werden und interessieren (sollten).

So wird Leistungsmessung als ein kontinuierlicher Prozess der Definition von Leistungszielen aufge-
fasst, die in weiterer Folge in messbare GréBen heruntergebrochen werden und in ein entsprechen-
des System der Sammlung, Analyse und Berichterstattung Eingang finden. Das Performance Ma-
nagement bedient sich dieser Daten und verwendet diese zur Identifizierung von Problemen und
fur die weitere strategische Planung. Leistungsmessung (performance measurement) ist somit ei-
nerseits die Basis fir Instrumente der organisationalen Steuerung und dient andererseits der Re-
chenschaftslegung (accountability tool) mit Fokus auf Leistungen.

asAjeuesgundiian
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Wirkungen bezeichnen im Gegensatz dazu jene positiven und/oder negativen Veranderungen, die
an Begunstigten bzw. Betroffenen nach erbrachter Aktivitat bzw. konsumierter Leistung (z.B. Men-
schen, Gruppen, Gesellschaft) oder in der Umwelt festzustellen sind.

Stehen Wirkungen im Fokus, wird es nochmals komplexer. Wirkungen kdénnen intendiert oder unin-
tendiert sein. Sind sie intendiert, also flir den angestrebten Erfolg wesentlich, handelt es sich um
geplantes zielorientiertes Handeln. Sind sie unintendiert, kénnen sie dennoch bedeutsam sein und
einen positiven oder auch negativen Einfluss auf die Gesamtwirkung der gesetzten Aktivitdten bzw.
erbrachten Leistungen haben. Dies ist von zentraler Relevanz hinsichtlich der Art und Breite einer
allfalligen Wirkungsanalyse. Wird nur auf intendierte Wirkungen fokussiert, handelt es sich um ei-
nen zielbasierten Ansatz. Dieser hat zwangslaufig einen engeren Fokus und kann lediglich Aussa-
gen Uber einzelne Wirkungsdimensionen machen. Zudem werden (Wirkungs-)Ziele meist entlang
von wiinschenswerten Kategorien etabliert und negative Wirkungen bewusst oder unbewusst auBer
Acht gelassen.

Als Deadweight werden jene Wirkungen bezeichnet, die ohnehin eingetreten waren, auch ohne
die konkreten Aktivitaten. In der Evaluationsliteratur wird in diesem Zusammenhang auch vom
Programmeffekt (Rossi et al. 2004: 207) oder kontrafaktischer Evaluation gesprochen. Diese Wir-
kungen missen konsequenterweise von den Bruttowirkungen abgezogen werden, um schlieBlich
jene Wirkungen zu erhalten, die ausschlieBlich durch die Organisation bzw. das Projekt generiert
werden.

Nur wenn unintendierte und auch negative Wirkungen sowie das Deadweight in die Analyse inkludi-
ert werden, kann von einer umfangreichen Beurteilung im Sinne einer Gesamtwirkungsbetrachtung
ausgegangen werden. Eine breite Wirkungsanalyse umfasst daher immer die Betrachtung der in-
tendierten und der unintendierten Wirkungen. Nur auf diese Art kann der gesellschaftliche Wert
einer Aktivitdt aufgezeigt werden. Er besteht aus der Summe der bewerteten Bruttowirkungen. Ge-
sellschaftlicher Mehrwert wiederum fokussiert auf den zusatzlich geschaffenen Wert und somit
die Summierung der Nettowirkungen. Je eher der gesellschaftliche Mehrwert einer Aktivitat, Orga-
nisation, eines Unternehmens oder Projekt aufgezeigt werden soll, umso klarer miissen positive wie
negative Wirkungen sowie, Uber das Deadweight, die zusatzliche Wirkung bericksichtigt werden.

Wesentlich ist auch zu kldren, was Nutzen bedeutet. Worin unterscheiden sich Wirkungen und
Nutzen? Grundséatzlich bezeichnen die Begriffe Ahnliches: die Folgen von Handlungen. Wirkungen
werden von der organisationalen Leistungserbringung heraus gedacht. Sie resultieren im Sinne ei-
ner logischen und allenfalls empirisch nachgewiesenen Kette aus den unmittelbar von einer NPO
erbrachten Leistungen. Der Begriff entspricht somit eher einer organisationalen Logik. Nutzen fo-
kussiert hingegen starker auf die von den Wirkungen Betroffenen. Diese haben einen Nutzen von
den erbrachten Leistungen. Die Betroffenensicht steht im Mittelpunkt. Der Begriff des Nutzens
spielt im Utilitarismus eine zentrale Rolle. Die Entscheidung zwischen unterschiedlichen Handlungs-
maoglichkeiten wird hier anhand von vier Teilkriterien getroffen (H6ffe 2013: 10f). So werden ers-
tens ethische Urteile Gber Handlungen bzw. Handlungsmdéglichkeiten auf den Nutzen gestitzt, den
sie stiften. Die Folgen stehen somit im Mittelpunkt der Beurteilung (Folgenprinzip). Die Folgen wer-
den zweitens an ihrem Nutzen (lat. utilitas) gemessen (Nutzenprinzip). Entscheidend ist aber drit-
tens nicht der Nutzen fir beliebige Werte oder Ziele, sondern fiir das in sich Gute. Was dies ist,
kénnen unterschiedliche Werttheorien entscheiden. Der Utilitarismus nach Bentham und Mill orien-
tiert sich hier allerdings am menschlichen Gliick und es gilt als geboten, was am meisten Lust be-
reitet oder am meisten Unlust vermeidet (hedonisches Prinzip). Viertens kommt es bei der Ent-
scheidung zudem nicht auf die Belohnung fiir den/die Handelnden oder bestimmter Gruppen an,
sondern das Wohlergehen aller von den Handlungen Betroffenen (Sozialprinzip). Die vier Prinzipien
sind handlungsleitend. Erwlinschte nicht-moralische Giter, wie beispielsweise Glick oder Reich-
tum, qualifizieren die entsprechenden Handlungen als moralisch gut. In der modernen Okonomik
wird ein offener Nutzenbegriff verwendet und Nutzen als wirtschaftlicher Wert aufgefasst. Nutzen
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entsteht also, wenn ein Gut ein von einem Haushalt oder einer Person gezeigtes Bedirfnis befriedi-
gen kann.

Der hier verwendete Wirkungsbegriff kann in der Tradition des Utilitarismus stehend begriffen wer-
den, da auch hier die Leistungen (einer Organisation) als ,,gut" eingestuft werden, wenn sie ent-
sprechende positive Wirkungen bei den betroffenen Stakeholdergruppen hervorrufen.

Im vorliegenden Beitrag wird der Begriff der Wirkungen gegeniiber jenem des Nutzens favorisiert,
da erstens die organisationale Sicht starker im Fokus steht und zweitens mit Nutzen haufig die
6konomische Wirkungsdimension verknlpft wird.

Zum Schluss bleibt noch die Frage zu kldren, wie der Zusammenhang zum Begriff der Nachhaltig-
keit aussieht? Nach der Definition der Brundtlandt-Kommission (Hauff 1987) bezeichnet nachhal-
tige Entwicklung jene ,Entwicklung, die die Bedlirfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskie-
ren, dass zuklinftige Generationen ihre eigenen Bedlrfnisse nicht befriedigen kénnen.™ Vor allem
bei profitorientierten Unternehmen wird haufig der Begriff der Nachhaltigkeit verwendet, wenn po-
sitive Wirkungen durch gezielte Aktivitaten erreicht werden. Inhaltlich sind hierbei allerdings vor-
wiegend Wirkungen auf 6konomischer, 6kologischer oder sozialer Ebene gemeint, weshalb oft kon-
kret von 6konomischer, dkologischer oder sozialer Nachhaltigkeit gesprochen wird (Képpl/Neureiter
2004). Wichtig ist dabei aber vor allem, dass der Begriff der Nachhaltigkeit eindeutig positiv gewer-
tet ist. Entsprechende Wirkungen sind also bereits in einem gesellschaftlichen oder zumindest in-
nerbetrieblichen Diskurs als anstrebenswert identifiziert worden. Damit ist der Begriff der Nachhal-
tigkeit enger als jener der Wirkungen, die positive und/oder negative sowie intendierte und unin-
tendierte Veranderungen ebenso inkludieren, wie auch weitere inhaltliche Wirkungsdimensionen
(z.B. kulturelle Wirkungen). Entsprechend ist der Wirkungsbegriff neutraler und jenem der Nach-
haltigkeit vorgelagert. Wirkungsorientierung und entsprechende Wirkungsmessung und -analyse
kénnen als Basis fur Nachhaltigkeit gesehen werden. Ohne Kenntnis der Wirkungen kann die Be-
schaftigung mit Nachhaltigkeit nur theoretisch stattfinden.

ABBILDUNG 2: BEWERTUNG VON WIRKUNGEN, NACHHALTIGKEIT UND GESELLSCHAFTLICHER WERT

Bewertete Wirkungen

Positive Wirkungen
im Sinne d. Nachhaltigkeit

Positive
Wirkungen

Aktivitaten / Output/ Art Wirkungen
Leistungs- und Breite der (Ergebnis des
erstellung Leistungen Outputs)

Input
(Ressourcen)

Negative Wirkungen
im Sinne d. Nachhaltigkeit

uEn[eyYeN
LBMIYBIA 13YI[3§BYIS|[3S2D)

Negative
Wirkungen

Unerwiinschte Wirkungen

Quelle: eigene Darstellung

Der Zusammenhang zwischen Nachhaltigkeit und gesellschaftlichem Wert wird in Abbildung 2 ver-
deutlicht. Gesellschaftlicher Wert oder unter Berlicksichtigung des Deadweights gesellschaftlicher
Mehrwert (siehe Abbildung 1) inkludiert die Summe der positiven wie negativen Wirkungen. Im
Falle eines Uberhangs an negativen Wirkungen ergibt sich ein gesellschaftlicher Minderwert. Nach-
haltigkeit wiederum bezeichnet nur einen Teil der positiven und z.T. negativen Wirkungen und zwar
jene, die heutige Bedirfnisse befriedigen ohne Schaden fur zukiinftige Generationen anzurichten.
Die Brille der Nachhaltigkeit ist somit nur eine von mehreren Bewertungsmaoglichkeiten von Wir-
kungen.
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Nachhaltigkeit kann auch als seitens der Gesellschaft positiv bewertete Wirkungen aufgefasst
werden. Die folgende Abbildung 3 gibt diesen Gedanken wieder und verortet analytisch
Nachhaltigkeit sowie stakeholderspezische und gesellschaftliche Wirkungen aus Bewertungssicht.
So kénnen einzelne Stakeholder (siehe Kapitel 5) positive Wirkungen erzielen, die
gesamtgesellschaftlich bzw. Uber die Stakeholder hinweg nicht erwiinscht sind. Diese
stakeholdererwiinschten Wirkungen werden ebensowenig als nachhaltig bezeichnet werden kénnen
wie allgemein unerwiinschte Wirkungen. Umgekehrt gibt es gesellschaftlich erwlinschte Wirkungen,
die einzelne Stakeholder negativ bewerten. Dies kdnnte beispielsweise der Fall sein, wenn der
Umstieg auf erneuerbare Energie Kohle produzierenden Unternehmen Umsatz und
Gewinneinbriche beschert.

Haufig werden allgemein erwlinschte Wirkungen und gesellschaftlich erwlinschte Wirkungen auch
unter den Begriff der Nachhaltigkeit fallen, also nachhaltige Wirkungen darstellen. Es gibt allerdings
sehr wohl auch positive Wirkungen im Sinne der Gesellschaft, die jenseits der Nachhaltigkeit
verortet sind. Ein Beispiel hierfir ware erhdhte individuelle Mobilitat zu touristischen und
beruflichen Zwecken, die allerdings meist negative 6kologische Folgen mit sich bringt.

ABBILDUNG 3: BEWERTUNG VON WIRKUNGEN - STAKEHOLDER VS. GESELLSCHAFT

Nachhaltigkeit

Stakeholder- Allgemein
erwinschte erwinschte
Wirkungen Wirkungen

Stakeholder

Allgemein Gesellschaftlich
unerwiinschte erwiinschte
Wirkungen Wirkungen

In griin = positive Wirkungen
In rot = negative Wirkungen Gesellschaft

Quelle: eigene Darstellung

Zusammengefasst resultieren Wirkungen somit aus Leistungen und entfalten sich zunachst einmal
unbewertet. Durch eine Verknlipfung mit gesellschaftlichen Zielen (z.B. den SDGs), kollektiven Be-
dirfnissen (siehe Kapitel 4) oder organisationalen Zielen wird eruiert, ob eine Wirkung erwiinscht
oder nachhaltig ist. An dieser Stelle knlpft die Bewertung an. So ermdglichen Wirkungen v.a. bei
Nonprofit Organisationen eine adéquatere Erfolgseinschdatzung im Sinne der Mission. Eine Wir-
kungsanalyse wird zudem in der Regel deutlich breiter sein als eine wirkungsorientierte Erfolgsmes-
sung, da mehr und auch unintentierte sowie negative Wirkungen mit beriicksichtigt werden. Dies
kann dazu flihren, dass eine Organisation aus organisationaler Sicht sehr erfolgreich (effizient und
effektiv) ist, insgesamt aber dennoch (durch unintentierte Effekte) eine negative gesellschaftliche
Gesamtwirkung hat. Nichtsdestotrotz kénnen unter der Erfolgsbrille neben Wirkungszielen auch
Prozessziele, Leistungsziele oder sogar Inputziele und deren Erreichung wesentlich werden. Dies
trifft insbesondere dann zu, wenn die Stakeholder ihren Fokus zur Erfolgsbeurteilung eben nicht auf
die Wirkungen legen. In diesem Kontext kénnen Wirkungen von Aktivitdten und Leistungen, die
beispielsweise auf Leistungssteigerung oder Finanzmittelerh6hung abzielen, ebenfalls relevant sein.
Dies wird in Kapitel 8 genauer behandelt. Zunachst wird jedoch in Kapitel 4 auf gesellschaftliche
Kernwirkungen eingegangen.
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4. Was kann unter gesellschaftlichen
(Kern)Wirkungen verstanden werden?

Eine Wirkung kann grundsatzlich jede denkmdégliche Situationsveranderung sein. Im Grunde wird
jede Handlung Wirkungen hervorrufen und selbst unterlassene Handlungen entfalten Wirkungen,
wie Schober/Rauscher (2014) aufzeigen. Wann handelt es sich aber um eine gesellschaftliche
(Kern)Wirkung? Dies ist der Fall, wenn die Verdnderung auf gesellschaftlich besonders relevante
Ziele abzielt. Diese sind meist als grundlegende gesellschaftliche Werte kodifiziert und in den jewei-
ligen Verfassungen oder Grundrechtskatalogen taxativ aufgezahlt. Voriibergehend kénnen auch an-
dere, konkretere Ziele formuliert werden. Dies wird beispielsweise regelmaBig in Regierungsverein-
barungen der Fall sein. Zudem werden unterschiedliche Subziele existieren, die auf die Verwirkli-
chung gesellschaftlicher Grundbediirfnisse und Grundwerte abzielen. So ware beispielsweise die
Gleichstellung von Menschen mit Behinderung ein Subziel fiir die allgemeine Gleichbehandlung.

Die gesellschaftlichen Werte und Ziele lassen sich allerdings auch als Aggregat individueller Bedirf-
nisse verstehen. So hat jeder Mensch beispielsweise ein gewisses individuelles Sicherheitsbedirf-
nis, das sich auf gesamtgesellschaftlicher Ebene, in den Grundwerten ,Recht auf Leben™ oder
~Recht auf kdrperliche Unversehrtheit" wiederfindet.

Gesellschaftliche Grundwerte (z.B. Freiheit oder Toleranz) und individuelle Bedlirfnisse kdnnen sol-
cherart auch als Basis fiir einen Bedarf aufgefasst werden, der durch Leistungen gedeckt werden
kann. Die zur Bedarfsdeckung erbrachten Leistungen kénnen sehr vielfaltig sein und fiihren dann
aus Leistungserbringungssicht zu gesellschaftlichen Wirkungen. Der Begriff der Leistung muss hier
breit gedacht werden und umfasst beispielsweise neben den traditionellen Dienstleistungen auch
Produkte oder Aktivitdten, wie in etwa Interessensvertretung.

Technisch gesehen kdénnen gesellschaftliche Ziele liber zwei unterschiedliche Wege erreicht werden.
Erstens indem Veranderungen direkt auf der strukturellen Makroebene hervorgerufen werden und
auf Institutionen, Werte und Normen einwirken. Zweitens indem Veranderungen auf individueller
Ebene bewirkt werden, die aufgrund ihrer umfangreichen Bedeutung fiir viele Einzelne wiederum zu
gesellschaftlich bedeutsamen Veranderungen werden. Anders formuliert werden von Individuen
und Organisationen Leistungen erstellt, deren Wirkungen auf unterschiedliche Art und Weise zu ge-
sellschaftlich bedeutsamen Veranderungen fihren (kénnen).

Als Beispiel flir gesellschaftliche Wirkungen auf der Individualebene kann die freiwillige Errichtung
von barrierefreien Wohn- u. Betriebsstatten stehen. Es besteht ein individueller Bedarf nach barrie-
refreiem Raum und dieser wird durch das Angebot befriedigt. Solcherart kdnnen sich die betroffe-
nen Menschen mit Behinderung besser in die Gesellschaft integrieren, was wiederum zum Grund-
wert der Gleichberechtigung beitragt. Direkt auf der gesellschaftlichen Makroebene setzt hingegen
das zweite Beispiel, die UN-Behindertenrechtskonvention, an. Hier wurde Uber Interessensvertre-
tung eine Veranderung der gesetzlichen Normen herbeigefiihrt. Es ist beispielsweise vorgeschrie-
ben, dass Menschen mit Behinderungen eine unabhangige Lebensfiihrung und die volle Teilhabe in
allen Lebensbereichen erméglicht werden muss (Artikel 9 Abs.1). Aus dem abgeleitet sind auch
barrierefreie Wohn- und Betriebsstatten zu errichten. Die abstrakte Norm wirkt somit aus der Mak-
roebene in die Gesellschaft und fihrt zu Verdanderungen auf organisationaler und individueller
Ebene.
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Organisationen auf der Mesoebene kdnnen als Art Scharnier zwischen Mikro- und Makro-Ebene ver-
standen werden. Einerseits bedienen sie mit Leistungen einen bereits artikulierten Bedarf von Indi-
viduen oder stellen Leistungen flir einen vermuteten Bedarf zur Verfiigung (Mikroebene). Anderer-
seits orientieren sie sich an den gesellschaftlichen Grundwerten oder voriibergehend definierten ge-
sellschaftlichen Zielen und decken solcherart einen kollektiv artikulierten Bedarf. Diese Scharnier-
funktion kann auch von Individuen Gbernommen werden. Dies wird haufig der Fall sein, wenn sich
keine Organisation des Themas (adaquat) annimmt und ist insofern als Substitut zu verstehen.

Organisationen kdnnen allerdings im Rahmen ihrer Leistungserstellung ebenfalls einen Bedarf nach
diversen (vorgelagerten) Leistungen haben, die wiederum von Organisationen oder Individuen be-
friedigt werden (z.B. Stiftungen, Verbande). Organisationaler Bedarf ist dann gesellschaftlich rele-
vant, wenn Organisationen als Mittel zum Zweck zur Erreichung der gesellschaftlichen Ziele (Werte)
eingerichtet sind. Dies wird bei der Mission der meisten Nonprofit Organisationen regelmaBig der
Fall sein.

4.1. WIRKUNGEN WOFUR? KOLLEKTIVE BEDURFNISBEFRIEDIGUNG

Interventionen, also Aktivitaten von Individuen und Organisationen, zielen haufig auf die Verande-
rung (meist Verbesserung) von Verhalten oder Strukturen ab. Welche Veranderungen hierbei als
positiv bzw. wiinschenswert angesehen werden, hangt an den gesellschaftlich akzeptierten Werten
und daraus resultierenden sozialen Normen. Werte sind hierbei positiver konnotiert und nicht hand-
lungseinschrankend (Joas 2010: 15). Dennoch stehen gerade Normen fiir die - zumindest in den
westlichen Staaten - demokratisch legitimierten und zu besonderer Bedeutsamkeit erhobenen
Werte. Die Grundrechte und zugesicherten Verfassungsrechte spiegeln hierbei als Normen eben
diese grundlegenden Werte wieder. Darlber hinaus existieren vielfaltige, sich laufend im Fluss der
Veranderung befindlichen Wertvorstellungen. Diese werden immer wieder auch Niederschlag in ge-
setzlichen Regelungen finden.

Etablierte Normen helfen also, etwas Uber die kollektiven Bedirfnisse einer Gesellschaft aussagen
zu kénnen. Insbesondere Grundrechtskataloge konnen Auskunft tber allgemein akzeptierte grund-
legende gesellschaftliche Werte geben. So umfasst das Grundgesetz fiir die Bundesrepublik
Deutschland in den Artikeln 1-19 Grundrechte, wie die Unantastbarkeit der Wiirde des Menschen
und deren Schutz, personliche Freiheitsrechte, wie das Recht auf Leben und koérperliche Unver-
sehrtheit, Gleichheit vor dem Gesetz, wie die Gleichberechtigung von Mannern und Frauen.

In Osterreich sind die Grundrechte, hier meist als verfassungsrechtlich zugesicherte Rechte als un-
terschiedliche bundesgesetzliche Regelungen im Verfassungsrang verankert (Ohlinger 2009:
298ff). Zudem stehen der Grundrechtskatalog des Staatsgrundgesetzes (iber die allgemeinen
Rechte der Staatsblrger von 1867 und die nachfolgend erlauterte Menschenrechtskonvention
ebenfalls im Verfassungsrang.

Wesentlich ist im Zusammenhang mit Grundrechten die Konvention zum Schutz der Menschen-
rechte und Grundfreiheiten, die einen Katalog von Grundrechten und Menschenrechten enthalt und
in allen Mitgliedstaaten des Europarats gilt. Nachfolgend sind die zentralen Artikel aufgelistet (Art
1-14 EMRK):

e Artikel 1 - Verpflichtung zur Achtung der Menschenrechte

e Artikel 2 — Recht auf Leben

e Artikel 3 - Verbot der Folter

e Artikel 4 — Verbot der Sklaverei und der Zwangsarbeit

e Artikel 5 - Recht auf Freiheit und Sicherheit

e Artikel 6 — Recht auf ein faires Verfahren

e Artikel 7 - Keine Strafe ohne Gesetz

e Artikel 8 - Recht auf Achtung des Privat- und Familienlebens



e Artikel 9 — Gedanken-, Gewissens- und Religionsfreiheit
e Artikel 10 - Freiheit der MeinungsauBerung

e Artikel 11 - Versammlungs- und Vereinigungsfreiheit

e Artikel 12 - Recht auf EheschlieBung

e Artikel 13 - Recht auf wirksame Beschwerde

e Artikel 14 - Diskriminierungsverbot

Dariber hinaus bilden auf einer globalen Ebene beispielsweise die Sustainable Development Goals
der Vereinten Nationen (UN) Richtlinien zur Realisierung 6konomisch, sozial und ékologisch nach-
haltiger Entwicklung. Die Zielsetzungen, welche Anfang 2016 mit einer Laufzeit von 15 Jahren in
Kraft traten, umfassen dabei folgende Aspekte (UN 2015: 3, 7):

«Ziel 1.

Ziel 2.

Ziel 3.

Ziel 4.

Ziel 5.

Ziel 6.

Ziel 7.

Ziel 8.

Ziel 9.

Ziel 10.

Ziel 11.

Ziel 12.

Ziel 13.

Ziel 14.

Armut in allen ihren Formen und Uberall beenden
Den Hunger beenden, Ernahrungssicherheit und eine bessere Ernahrung erreichen
und eine nachhaltige Landwirtschaft férdern

Ein gesundes Leben fiir alle Menschen jeden Alters gewahrleisten und ihr Wohlerge-
hen fordern

Inklusive, gleichberechtigte und hochwertige Bildung gewahrleisten und Méglichkei-
ten lebenslangen Lernens fir alle férdern

Geschlechtergleichstellung erreichen und alle Frauen und Madchen zur Selbstbestim-
mung beféhigen

Verfligbarkeit und nachhaltige Bewirtschaftung von Wasser und Sanitarversorgung
fur alle gewahrleisten

Zugang zu bezahlbarer, verlasslicher, nachhaltiger und moderner Energie fir alle si-
chern

Dauerhaftes, breitenwirksames und nachhaltiges Wirtschaftswachstum, produktive
Vollbeschaftigung und menschenwirdige Arbeit fur alle fordern

Eine widerstandsfahige Infrastruktur aufbauen, breitenwirksame und nachhaltige In-
dustrialisierung férdern und Innovationen unterstitzen

Ungleichheit in und zwischen Landern verringern

Stadte und Siedlungen inklusiv, sicher, widerstandsfahig und nachhaltig gestalten

Nachhaltige Konsum-und Produktionsmuster sicherstellen

Umgehend MaBnahmen zur Bekdmpfung des Klimawandels und seiner Auswirkungen

ergreifen [...]

Ozeane, Meere und Meeresressourcen im Sinne nachhaltiger Entwicklung erhalten
und nachhaltig nutzen
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Ziel 15. Landokosysteme schiitzen, wiederherstellen und ihre nachhaltige Nutzung foérdern,
Walder nachhaltig bewirtschaften, Wiistenbildung bekampfen, Bodendegradation be-
enden und umkehren und dem Verlust der biologischen Vielfalt ein Ende setzen

Ziel 16. Friedliche und inklusive Gesellschaften flir eine nachhaltige Entwicklung fordern, allen
Menschen Zugang zur Justiz ermdglichen und leistungsféhige, rechenschaftspflichtige
und inklusive Institutionen auf allen Ebenen aufbauen

Ziel 17. Umsetzungsmittel starken und die Globale Partnerschaft fiir nachhaltige Entwicklung
mit neuem Leben erflllen™ (UN 2015: 15)

Wie ist nun der Zusammenhang mit den Wirkungen von Organisationen zu sehen? Aktivitaten von
(Nonprofit) Organisationen, die beispielsweise auf eine Beseitigung von Diskriminierung abzielen,
werden somit Wirkungen entfalten, die die europaischen grundlegenden Werte beférdern. Insofern
wird es sich in diesem Fall um eine gesellschaftliche Kernwirkung handeln. Gleiches gilt fir
samtliche Wirkungen, die auf die Beeinflussung von verfassungsrechtlich zugesicherte Rechte ab-
zielen.

Abgesehen von den mittlerweile in Normen festgeschriebenen Werten, die sich haufig um den
Wertkomplex ,Freiheit" drehen, gibt es eine Reihe von Werten, die nicht explizit in Normen Uberge-
fihrt wurden. Als solcherart charakteristisch europaische Werte seien Joas (2010: 18) folgend In-
nerlichkeit, Hochschatzung des gewdhnlichen Lebens, Selbstverwirklichung, Rationalitat sowie Ak-
zeptanz von Pluralitét genannt. Diese Werte sind aus der griechisch-romischen oder jidisch-christ-
lichen Tradition kommend dicht in das kulturelle Fundament des Kontinents eingeflochten.

Werte sind als soziale und kulturelle Konstrukte nicht stabil, sondern unterliegen einem laufenden
Wandel. Dieser wird durch die gesellschaftlichen Verhaltnisse gepragt. Die quantitative Wertefor-
schung untersucht diesen Wertewandel bereits seit geraumer Zeit. Sie wurde hierbei wesentlich
von den Thesen und empirischen Befunden Ingleharts (1989, 1998, Inglehart/Baker 2000) ge-
pragt. Er zeigt im Grunde, im Einklang mit der in Kapitel 4.2 unter der individuellen Bedurfnisbe-
friedigung skizzierten Maslowschen Bedurfnishierarchie, fiir Europa eine Abkehr von materialisti-
schen Werten zugunsten von postmaterialistischen Werten. Der Wertewandel schlagt sich auch in
Bezug auf rechtliche Regelungen nieder, die durch veréanderte Wertvorstellungen ebenfalls gean-
dert werden. Als Beispiel sei auf das Thema Homosexualitat und die mittlerweile in etlichen Lan-
dern bestehende Mdglichkeit der offiziellen Heirat bzw. Verpartnerung hingewiesen.

Entfaltet nun eine (Nonprofit) Organisation eine Wirkung, die auf einen gesellschaftlichen Wert ab-
zielt, der nicht in den Grundrechtskatalogen als Norm verankert ist oder allgemein akzeptiert ist,
wird es sich ebenfalls um eine gesellschaftlich relevante Wirkung handeln, aber eben um keine ge-
sellschaftliche Kernwirkung.

4.2, WIRKUNGEN WOFUR? INDIVIDUELLE BEDURFNISBEFRIEDIGUNG

Jenseits der gesellschaftlichen Werte, die auch als kollektive Bedurfnisse aufgefasst werden kon-
nen, spielen die individuellen Bediirfnisse eine Rolle. Wie bereits eingangs gezeigt, kann die Ag-
gregation individueller BedUrfnisse und derer Befriedigung aufgrund der Masse eine gesellschaftli-
che Relevanz bekommen.

Maslow geht in seiner bekannten, wenn auch nicht unumstrittenen, Theorie der Bedirfnishierarchie
davon aus, dass der Mensch verschieden Bedrfnisse hat, die sich hierarchisch ordnen lassen. Erst
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nach der Befriedigung einer Hierarchiestufe werden die Bedlirfnisse der ndchsthéheren Bedlrfnis-
stufe befriedigt (Gebert/Rosenstiel 2002: 46). Eine Befriedigung eines héheren Motivs ohne Befrie-
digung des darunter liegenden ist nach Maslow nicht mdglich (Lung 1998: 21).

Die Bedirfnisse werden dabei in zwei Kategorien geteilt und in einem hierarchischen Aufbau gese-
hen, wie Abbildung 2 darstellt (Mayrhofer 1993: 11):

e Defizitbediirfnisse: Sie sind dadurch gekennzeichnet, dass ihre Nichterfiillung Krankheit
hervorruft bzw. ihre Erflllung Krankheit vermeidet. Hier gelten die beim Bedurfnisansatz
getroffenen Aussagen.

o Physiologische Bedlirfnisse/Grundbedirfnisse (Lung 1998: 21): fundamentale koér-
perliche Bedirfnisse wie essen, trinken, wohnen (Weinert 1998:144) oder schlafen.

o Sicherheitsbedlirfnisse: Schutz vor Gefahr, Streben nach Sicherheit wie Angst vor
wilden Tieren oder Gefahrdung des Arbeitsplatzes.

o Soziale Bedirfnisse: Wunsch nach Kontakt, Wunsch nach Liebe oder Wunsch nach
Zugehdrigkeit.

o Ich-Bedirfnisse: Streben nach Selbstvertrauen, Streben nach Anerkennung, Sta-
tus, Prestige oder Achtung.

e Wachstumsbediirfnisse: Diese sind grundsatzlich nicht zu befriedigen und auf Entfaltung
ausgerichtet. Zufriedenheit wird hier als spezifisches Merkmal der Personlichkeit gesehen,
die sich entfaltet und verwirklicht.

o Selbstverwirklichung: Fortschreitende Verwirklichung der Méglichkeiten, Fahigkei-
ten und Talente oder Erfiillung einer Mission bzw. Berufung.

ABBILDUNG 4: BEDURFNISPYRAMIDE VON MALSOW

Wachstums-
bediirfnisse

Selbst-
verwirk-
lichung

Ich-Bediirfnisse

/ Soziale Bedirfnisse \ Defizit-
bediirfnisse

Sicherheitsbediirfnisse

/ Physiologische Bediirfnisse \
—

Quelle: Mayrhofer 1993 S.11

Eingehend mit Bedtrfnissen und deren Befriedigung hat sich auch Max-Neef (1991) beschaftigt,
der ein eigenes Schema zur Klassifizierung entwickelte. Max-Neef spricht von der Befriedigung
grundlegender menschlicher Bedlirfnisse, die er anhand einer existenziellen und einer axiologischen
(wertphilosophischen) Achse aufspannt, wie aus Abbildung 5 hervorgeht. Hier werden somit einer-
seits die Bedlirfnisse des Seins, Habens, Handelns und Interagierens und andererseits die Bedirf-
nisse des Lebensunterhalts, des Schutzes, der Zuneigung, des Verstehens, der Teilhabe, des M-
Biggangs, der Schépfung, der Identitat und der Freiheit miteinander verschnitten und es entstehen
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36 Felder der méglichen Bediirfnisbefriedigung. So dienen beispielsweise Nahrung und Unterkunft
zur Befriedigung des fundamentalen Bedurfnisses der Subsistenz (Lebensunterhalt bzw. materielle
Lebensgrundlage). Untersuchen, analysieren und unterrichten wiederum sind Aktivitaten zur Be-
friedigung des Bedirfnisses des Verstehens. Bedirfnisbefriedigung ist hierbei im Umfang immer
skalierbar und Menschen kénnen Defizite bzw. Armut in einzelnen Feldern aufweisen und Reichtum
in anderen. Es sei angemerkt, dass die Bedlrfnisbefriedigungsarten in den Feldern der Matrix eine
beispielhafte Aufzahlung sind, die problemlos erweitert werden kann.

ABBILDUNG 5: BEDURFNIS/BEDURFNISBEFRIEDIGUNGSMATRIX (MATRIX OF NEEDS AND SATISFIERS)

Subsistel

sicherung

Verstandnis

CLETL

Axiologische Bediirfnisse

Kreativitat

Identitat

Kérperliche Gesundheit, geistige
Gesundheit, Gleichgewicht, Sinn
flir Humor, Anpassungsfahigkeit

Versorgung,
Anpassungsfahigkeit,
Autonomie, Gleichgewicht,
Solidaritat

Selbstwertgefiihl, Solidaritat,
Respekt, Toleranz,
GroBziigigkeit, Empféanglichkeit,
Leidenschaft, Entschlossenheit,
Sinnlichkeit, Sinn fiir Humor

kritisches Gewissen,
Aufnahmefahigkeit, Neugier,
Erstaunen, Disziplin, Intuition,
Rationalitat

Anpassungsfahigkeit,
Aufnahmefahigkeit, Solidaritét,
Bereitschaft, Entschlossenheit,
Hingabe, Respekt, Leidenschaft,
Sinn fiir Humor

Neugier, Aufgeschlossenheit,
Phantasie, Unbekliimmertheit,
Humor, Ruhe, Sinnlichkeit

Leidenschaft, Entschlossenheit,
Intuition, Phantasie, Kiihnheit,
Rationalitdt, Autonomie,

Erfindungsreichtum, Neugierde

Zugehorigkeitsgefiihl,
Konsistenz, Differenzierung,
Selbstwertgefiihl,
Durchsetzungsvermégen

Autonomie, Selbstwertgefiihl,
Entschlossenheit, Leidenschaft,
Durchsetzungsvermdgen,
Aufgeschlossenheit, Kiihnheit,
Rebellion, Toleranz

Quelle: Max-Neef (1991: 32)

Nahrung, Unterkunft,
Arbeit

Versicherungssysteme,
Ersparnisse, soziale
Sicherheit,
Gesundheitssysteme,
Rechte, Familie, Arbeit

Freundschaften, Familie,
Partnerschaften,
Beziehungen zur Natur

Literatur, Lehrpersonen,
Methode,
BildungsmaBnahmen,
Kommunikationsrichtlinien

Rechte,
Verantwortlichkeiten,
Pflichten, Privilegien,
Arbeit

Spiele, Veranstaltungen,
Vereine, Partys,
Seelenfrieden

Fahigkeiten, Fertigkeiten,
Methode, Arbeit

Symbole, Sprache,
Religion, Gewohnheiten,
Sitten, Bezugsgruppen,
Sexualitdt, Werte,
Normen, historisches
Gedéchtnis, Arbeit

Gleichberechtigung

Existenzielle Bediirfnisse

T e [ e [ e [ e

Nahrung, Fortpflanzung,
Ruhe, Arbeit

Kooperieren, vorbeugen,
planen, sich kiimmern,
heilen, helfen

Liebe machen, streicheln,
Gefiihle ausdriicken, teilen,
pflegen, kultivieren,
Wertschatzung

Untersuchen, studieren,
experimentieren, ausbilden,
analysieren, nachdenken

Sich beteiligen, kooperieren,
vorschlagen, etwas teilen,
widersprechen, gehorchen,
interagieren, zustimmen,
Meinungen duBern

Tagtraumen, griibeln,
traumen, sich an alte Zeiten
erinnern, der Phantasie freien
Lauf lassen, sich erinnern,
entspannen, Spaf haben,
spielen

arbeiten, erfinden, bauen,
entwerfen, komponieren,
interpretieren

Sich binden, integrieren,
konfrontieren, entscheiden,
sich kennenlernen, erkennen,
sich selbst verwirklichen, sich
entwickeln

Dissens, sich entscheiden,
anders sein als andere,
Risiken eingehen,
Bewusstsein entwickeln, sich
engagieren, widersprechen

Lebensumfeld, soziales
Umfeld

Wohnraum, soziales Umfeld,
Wohnsituation

Privatsphare, Intimitat,
Zuhause, Raum der
Zusammengehoérigkeit

Settings der gestaltenden
Interaktion, Schulen,
Universitaten, Akademien,
Gruppen, Gemeinschaften,
Familie

Settings der partizipativen
Interaktion, Parteien,
Vereine, Kirchen,
Gemeinschaften,
Nachbarschaften, Familie

Privatsphdare, Intimitat,
Ra@ume der Nahe, freie Zeit,
Umgebung, Landschaften

produktive und
feedbackféhige Settings,
Workshops, Kulturgruppen,
Publikum, Ausdrucksrdume,
zeitliche Freiheit

soziale Rhythmen,
Alltagssettings, Settings,
denen man angehort,
Reifestadien

zeitliche/rdumliche Plastizitat

Max-Neef (1991: 18) argumentiert auch, dass menschliche Bedirfnisse universell, endlich und
klassifizierbar sind: ,First: Fundamental human needs are finite, few and classifiable. Second: Fun-
damental human needs (such as those contained in the system proposed) are the same in all cul-
tures and in all historical periods. What changes, both over time and through cultures, is the way
or the mean by which the needs are satisfied.” Jede Gesellschaft bringt hierbei ihre eigene Auspra-
gung der Bedurfnisbefriedung hervor, die einen Teil ihrer kulturellen Eigenheiten darstellt. Eine hu-
manistische Politik geht hierbei tiber die konventionellen wirtschaftlichen Griinde der Bedirfnisbe-
friedigung hinaus. Die reine Verfligbarkeit von Giitern greift bei der Bedurfnisbefriedigung zu kurz.
Gleichberechtigung (Feld 34) zur Befriedigung des Bedlrfnisses von Freiheit sei hier als gliterunab-
hdngiges Beispiel genannt.
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Leistungen, die auf die Befriedigung von physiologischen Bedlrfnissen, beispielsweise bei armuts-
betroffenen Menschen, abzielen, sind somit flir das betroffene Individuum relevant. Betreffen diese
Leistungen zudem eine gréBere Anzahl an Individuen, werden sie gesellschaftlich relevant. Wird zu-
dem ein gesellschaftlicher Grundwert ebenfalls beférdert, kann von einer gesellschaftlichen Kern-
wirkung ausgegangen werden. Als Beispiel sei ein Projekt zur Bereitstellung von Wohnungen flr
Obdachlose inklusive begleitender Betreuung genannt. Die gesellschaftlichen Grundwerte, gesell-
schaftlichen Ziele und individuellen universellen Bedirfnisse geben uns somit den Kompass zur Be-
wertung der Wirkungen an die Hand (siehe hierzu genauer Kapitel 7).

Nachdem im vorliegenden Kapitel inhaltlich auf gesellschaftliche (Kern)Wirkungen eingegangen
wurde, wird nachfolgend im Kapitel 5 die Bedeutung eines Wirkungsmodells im Gesamtzusammen-
hang mit der Wirkungsanalyse erldutert und spater in Kapitel 6 die konzeptionelle Verortung der
Wirkungen und deren Messung thematisiert.
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5. Welche Schritte gibt es bei einer Wir-
kungsanalyse? Das stakeholderbasierte
Wirkungsmodell als Basis

Wirkungen entstehen, wie bereits in der unter Kapitel 3 vorgestellten einfachen Wirkungskette
skizziert, aus Leistungen, die aufgrund unterschiedlichster Aktivitdten von (Nonprofit) Organisatio-
nen und Unternehmen durchgefiihrt werden. Diese einfachen Wirkungsketten kénnen als Herzstlick
nahezu jeder Wirkungsanalyse gesehen werden, da sie die Bausteine eines Wirkungsmodells dar-
stellen. Das Wirkungsmodell wiederum ist die konzeptionelle Basis eines jeden verniinftigen Wir-
kungsanalyseprozesses. Es kann als gesellschaftlich relevantes Pendant zum Geschéaftsmodell eines
Unternehmens gesehen werden, da es aufzeigt, bei welchen Gruppen welche Art von Wirkungen
eintreten (sollen). Die Wirkungsanalyse steht hier allerdings erst am Start, wie nachfolgende Abbil-
dung 6 zeigt.

Eine vollstandige Wirkungsanalyse mit integrierter Strategiearbeit und anschlieBender wirkungsori-
entierter Steuerung besteht aus 11 Schritten, die allerdings nicht alle immer durchlaufen werden
missen. Klarung des Zwecks der Analyse, Modellbildung und darauf aufbauende Darstellung
(Schritte 1,2,3 und 8) sind jedenfalls relevant, selbst bei einer sehr kleinen Analyse. Die methodi-
schen Schritte der (empirischen) Erhebung, ob Wirkungen tatsdchlich existieren (Schritt 4) und de-
ren Messung hinsichtlich Breite, also beispielsweise wie viele Personen eine Wirkung versptiren,
und Intensitat, also wie stark diese Wirkung ist (Schritte 5+6), sind je nach Umfang der Analyse zu
durchlaufen. Je strategisch bedeutsamer und je starker eine wissenschaftliche Untermauerung not-
wendig ist, desto eher sollte hier fundiert vorgegangen werden. Die Bewertung der Wirkungen
(Schritt 7) wird implizit schon bei der Modellbildung erfolgen, kann aber explizit erst nach der tat-
sachlichen Identifikation und v.a. Messung durchgefiihrt werden. Erst zu diesem Zeitpunkt ist be-
kannt, wie breit und intensiv ausgepragt Wirkungen bei den unterschiedlichen Stakeholdern eintre-
ten. Darauf aufbauend kann eruiert werden, wie bedeutsam dies fur die betroffenen Gruppen, die
Gesellschaft generell und die leistungserstellende Organisation bzw. das Unternehmen ist. Fir die
Beurteilung der gesellschaftlichen Bedeutung kann, wie in Kapitel 4 skizziert, die Anzahl an Indivi-
duen, die eine bessere Bedlirfnisbefriedigung erlangt haben und/oder die Beférderung gesellschaft-
licher Grundwerte herangezogen werden. Je nach Herangehensweise der Identifikation, Messung
und Bewertung der Wirkungen wird die Darstellung (Schritt 8) anders aussehen, worauf in Kapitel
8 genauer eingegangen wird. Die Informationen aus dem eigentlichen Wirkungsanalyseprozess
(Schritte 1-8) sollten konsequenterweise kommuniziert werden (Schritt 9), in eine wirkungsba-
sierte Strategie(re)formulierung einflieBen (Schritt 10) und darauf aufbauend Basis flr eine wir-
kungsbasierte Steuerung sein (Schritt 11). Diese Themen werden in den Kapiteln 10 (Kommunika-
tion) sowie 9 (Strategie und Steuerung) aufgegriffen.
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ABBILDUNG 6: SCHRITTE EINER WIRKUNGSANALYSE

Schritt 1 Zweck der Wirkungsanalyse
Schritt 2 Identifikation der Stakeholder

@

Schritt 3 Hypothetisches Wirkungsmodell

=

Schritt 4 Identifilsation und genauere
Beschreibung der Wirkungen

@

Schritt 5 Messung der Breite der Wirkungen

@

Schritt 6 Messung der Intensitdt der Wirkungen
Schritt 7 Bewertung der Wirkungen
. Darstellung und Verdichtung der
Schritt 8 .
Wirkungen
Schritt 9 Kommunikation der Wirkungen
. Strategie(re)formulierung anhand der
Schritt 10 .
Wirkungen
Schritt 11 Steuerung anhand der Wirkungen

Quelle: Eigene Darstellung

Fur die Erstellung eines verninftigen Wirkungsmodells, das als konzeptionelle Basis fiir die weite-
ren Schritte in jeder Wirkungsmessung und Analyse dient, sollte der Zweck der Analyse geklart
werden und die Wirkungen jedenfalls auf Stakeholder verteilt werden. Dies gilt umso mehr, je um-
fangreicher eine Wirkungsanalyse erfolgen soll.

Die Zwecke einer Wirkungsanalyse liegen wie allgemein bei Evaluationen meist darin, Erkenntnisse
zu erlangen, in Dialog zu treten, Kontrolle auszuiiben oder Legitimitat zu untermauern (Stockmann
2006:21) zusatzlich aber auch in der Positionierung im Sinne des Marketing (siehe Kapitel 10). Im
Falle der Erkenntnisfunktion dient die Wirkungsanalyse dazu, Steuerungsentscheidungen herbeizu-
fihren. Kontrolle Ubt die Wirkungsanalyse insofern aus, indem im Rahmen von laufenden Datener-
hebungen bereits im Prozess kontrolliert wird, ob Uberhaupt Aktivitaten im geplanten AusmaB ge-
setzt werden. Hier ist der Ubergang zum Monitoring flieBend. Steht Dialog im Vordergrund, geht es
um sachbasierte Interaktion mit den Stakeholdern. So kann bereits die Erarbeitung eines Wir-
kungsmodells als fruchtbringender wertvoller Prozess der Klarung von Wirkungszielen sein. Klassi-
scherweise werden viele Wirkungsanalysen allerdings mit dem Zweck der Legitimierung verfolgt.
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So wird der Nachweis der Effektivitat gesetzter Interventionen wird immer wichtiger, wie in Kapitel
2 ausgeflihrt wurde. Anhand des Zwecks, in Kombination mit den Adressat:innen, lassen sich schon
einige Schlussfolgerungen fiir spatere Entscheidungen zu Umfang und Qualitét der Wirkungsana-
lyse ziehen. So werden Analysen mit Zweck der Kommunikation mit Stakeholdern aus dem Bereich
der Politik anders aussehen (mulssen) als Analysen, die dem eigenen Erkenntnisinteresse dienen
und diese wiederum anders als jene, die hauptsachlich Kontrolle flir Financiers umfassen.

Haufig werden Wirkungen fiir die Hauptzielgruppe, die Klient:innen oder HauptnutznieBer:innen,
durchgedacht. Andere wichtige Gruppen im Umfeld der (Nonprofit) Organisation bzw. des Unter-
nehmens werden hingegen vernachldssigt. Dies kann aus einer reinen wirkungsorientierten Erfolgs-
messungslogik (siehe Kapitel 3) und aus Managementsicht durchaus sinnvoll sein. Unter dem Blick-
winkel einer umfassenden Wirkungsanalyse greift dies allerdings zu kurz. Gerade das Durchdenken
von Wirkungsketten zu unterschiedlichen Stakeholdern verhilft haufig, bedeutsame unintendierte
(positive wie negative) Wirkungen zu identifizieren. Aus Sicht der Schaffung von gesellschaftlichem
Mehrwert werden viele dieser Wirkungen wesentlich sein. Letztlich sind diese auch aus strategi-
scher Sicht flir das Management bedeutsam. So kdnnte an der Vermeidung negativer Wirkungen
gearbeitet oder auf positive Wirkungen in der Weiterentwicklung der Leistungen fokussiert werden.

Was sind nun aber Stakeholder, auf Deutsch auch Anspruchsgruppen, und welche dieser Gruppen
kdnnen unterschieden werden? Im Grunde handelt es sich um Personen, Gruppen oder Institutio-
nen, die von den Aktivitaten einer (Nonprofit) Organisation, eines Unternehmens oder Programms
direkt oder indirekt betroffen sind oder die ein Interesse an diesen Aktivitaten haben. Sie sind un-
terschiedlich bedeutsam fir ein Unternehmen oder eine Organisation. Manche haben ein starkeres
Interesse als andere, manche besitzen groBen Einfluss, andere wiederum kénnen kaum etwas be-
wegen. Dies kann beispielsweise mit der Interessen/Einfluss Matrix (Johnson/Scholes/Whittington
2005) analysiert werden und ist fiir Nonprofit Organisationen besonders bedeutsam, da hier klassi-
sche Eigentiimer:innen mit Kapitalaggregationsinteresse fehlen um eine Letztentscheidung zu tref-
fen. So kommt den Stakeholdern in NPO-Aufsichtsorganen eine besondere Bedeutung zu, wie bei-
spielsweise der Osterreichische NPO-Governance Kodex ausfiihrt (NPO&SE Kompetenzzentrum
2013).

Fur Wirkungsanalysen helfen klassische Kategorisierungen, die auf das Management ausgerichtet
sind, leider nur bedingt. So kénnen oftmals Stakeholder eine groBe Wirkung auf sich vereinen, die
weder besonderes Interesse noch starken Einfluss auf die Organisation ausiiben. So waren bei ei-
ner SROI-Studie zu mobilen Pflege- und Betreuungsdiensten in Wien die Spitaler groBter Profiteur
mit dem hdéchsten Nutzen, hatten gleichzeitig allerdings keine formale oder kommunikative Ver-
knipfung mit den anbietenden Nonprofit Organisationen in der Pflege (Schober/Peric 2013). Dies
bedeutet, dass eine breite Berlicksichtigung von Stakeholdern in Wirkungsanalysen zumindest im
Stadium der Wirkungsmodellbildung unbedingt erfolgen sollte. Andernfalls besteht eine erhebliche
Wahrscheinlichkeit, wesentliche Wirkungen zu Ubersehen. Leitfaden oder Empfehlungen, die raten,
sich ,, auf die wesentlichen Stakeholder" zu beschranken (New Economics Foundation 2008) sind
daher mit Vorsicht zu genieBen, da es zu Beginn der Analyse unklar bleibt, welche Stakeholder mit
Blick auf Wirkungen bedeutsam sein werden.

Abgesehen von der Differenzierung nach Stakeholdern sollten in der Gesamtsicht auch unterschied-
liche Leistungen bzw. Leistungsbiindel eines Unternehmens, einer (Nonprofit) Organisation oder
eines Programms dargestellt werden. Nicht jede Leistung wird die gleichen Wirkungen hervorrufen
und eine Zuordnung von Wirkungen zu Leistungen wird haufig sinnvoll sein. Hier kommt es aller-
dings auf die Tiefe der Betrachtung an.

Nachstehende Abbildung 7 stellt ein grundlegendes Wirkungsmodell eines Programmes oder ei-
ner Organisation bzw. eines Unternehmens dar, das mehrere Projekte bzw. Leistungen umfasst.
Beispielsweise kdnnte es sich um ein Programm zur Armutsbekampfung handeln, das drei Projekte
umfasst: 1.) eine Wohnprojekt, das glinstigen Wohnraum zur Verfiigung stellt, 2.) ein Projekt zur
Reintegration von Langzeitarbeitslosen in den Arbeitsmarkt und 3.) ein Schuldenberatungsprojekt.
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Das Wirkungsmodell zeigt fiir jedes der drei Projekte eine vereinfachte Wirkungskette, wobei in je-
des Projekt unterschiedliche Stakeholder (A bis X) involviert sind. Dies kdnnten beispielsweise die
Betroffenen, deren Angehérige, der Staat und die Mitarbeiter:innen sein. Wirkungsketten missen
in solch einem Wirkungsmodell fiir jeden einzelnen Stakeholder aufgebaut werden, da je nach Sta-
keholder unterschiedliche Ressourcen (Input) investiert werden, die zu verschiedenen Aktivitaten
und Outputs fihren. Diese erzeugen wiederum jeweils stakeholderspezifische Bruttowirkungen
(Outcome), wie beispielsweise der Erhalt von glinstigen Wohnungen, die Vermittlung von Arbeits-
platzen oder ein gesteigertes Know-how im Umgang mit Geld. Zwischen den Wirkungen kann es
auch zu wechselseitigen Einflissen kommen, sodass z.B. die Wirkungen aus Projekt 1 und X die
Aktivitaten von Projekt 2 beeinflussen.

Soll der Impact (Nettowirkung) bestimmt werden, muss das Deadweight, also was durch vorhan-
dene Alternativen abgedeckt werden hatte kdnnen, abgezogen werden. So wiirden beispielsweise
manche betroffene Personen auch ohne das Projekt A glinstige Wohnungen gefunden haben. Die
verbleibende Wirkung ist tatsachlich glinstigerer Wohnraum und kann als projektspezifischer ge-
sellschaftlicher Mehrwert, beispielsweise im Sinne der Armutsreduktion verbucht werden. Die Ag-
gregation der Nettowirkungen Uber alle Projekte bzw. Leistungen sowie Stakeholder hinweg, ergibt
dann den gesamten gesellschaftlichen Mehrwert. Dies ist in Abbildung 7 in griin dargestellt. Die
Summe der Inputs der unterschiedlichen Stakeholder ermdglichen die Summe der Aktivitaten, die
in Summe einen bestimmten Output erbringen, der zu einer Summe an Bruttowirkungen fihrt, die
um das summierte Deadweight reduziert, den Gesamtimpact der einzelnen Stakeholder sowie
nochmals aggregiert den gesellschaftlichen Mehrwert ergeben. In unserem Beispiel kann das die
seitens der Projekte realisierte ,Gesamtreduktion von Armut® und ,gesteigerte Lebensqualitat"
sein. Die aggregierte Bewertung kann beispielsweise iber eine Monetarisierung erfolgen (siehe Ka-
pitel 7).

ABBILDUNG 7: EINFACHES WIRKUNGSMODELL INKLUSIVE STAKEHOLDERDIFFERENZIERUNG

Stakeholder A

Stakeholder B Outcome
Aktivitdten Output (Brutto-

Stakeholder X wirkungen)

> Stakeholder

abziiglich
Deadweight

Projekt/
Leistung A

Stakeholder A

Stakeholder B Outcome
Aktivitaten (Brutto-

Stakeholder X wirkungen)

Y Stakeholder

abziiglich
Deadweight

Projekt/
Leistung B

Stakeholder A

Stakeholder B Outcome
Aktivitaten Output (Brutto-

Stakeholder X wirkungen)

> Stakeholder

abzuglich
Deadweight

Projekt/
Leistung X

¥ Stakeholder A

> Stakeholder B Z Outcome
> Input > Aktivitaten > Output (Brutto-
5 Stakeholder X wirkungen)

abziiglich
Deadweight

> Projekte/
Leistungen

> Stakeholder

Quelle: Eigene Darstellung
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Der Begriff des Wirkungsmodells wird oftmals synonym mit jenem der Theory of Change verwen-
det, ein Schlagwort, das im Kontext von Stiftungen, Social Investment und Sozialunternehmertum
(Social Entrepreneurship) eine breitere Verwendung gefunden hat. Unter einer Theory of Change
wird nicht die Entwicklung einer wissenschaftlichen Theorie verstanden, vielmehr geht es darum,
Annahmen und Vermutungen uber die Wirkungsweise einer Intervention mit empirischen Befunden
und/oder Theorien zu begriinden (Weiss 1998). Der wesentliche Unterschied zum hier vorgestellten
Wirkungsmodell ist, dass die Theory of Change bewusst mit Blick auf die intendierten Ziele aufge-
baut wird. Ein vollstandiges Wirkungsmodell inkludiert im Gegensatz dazu jedoch auch uninten-
dierte oder negative Wirkungen. AuBerdem fokussiert das Wirkungsmodell auf die einzelnen Stake-
holder, wahrend die Theory of Change nicht zwingend nach mehreren Anspruchsgruppen ausdiffe-
renziert werden muss.

Bei den bisherigen Betrachtungen und im vorgestelltem einfachem Wirkungsmodell bleibt noch un-
klar, welche Wirkungen betrachtet werden (sollen). In Kapitel 4 zeigten wir auf, dass es hierbei um
individuelle oder kollektive Bediirfnisbefriedigung geht und Ziele mit Blick auf Wohlstandszugewin-
nen bzw. gesellschaftlichem Mehrwert eine Rolle spielen werden. Im nachfolgenden Kapitel 6 stel-
len wir das Konzept der Wirkungsbox vor, die wesentliche Kategorien zur Einordnung von Wirkun-
gen aufzeigt. Dies hilft auch bei der Erstellung eines Wirkungsmodells indem es aufzeigt, in wel-
chen Dimensionen Wirkungen auftreten kdnnen. Auf diese Weise wird die Wirkungskette bei den
Bruttowirkungen (Outcome) ausdifferenziert, was sowohl fiir die Wirkungsmodellbildung als auch
die Strategiearbeit und wirkungsorientierte Steuerung von hohem Nutzen ist. In Abbildung 6 wird
dieser Gesamtzusammenhang graphisch abgebildet.

ABBILDUNG 8: WIRKUNGSKETTE MIT WIRKUNGSBOX

Stakeholder A

STARehOIderE Input Aktivitaten Output
(Leistungs- (Art und Breite
erstellung) der Leistung)

x
= w
= c
Q@ 5
a -
.o
a0

-

(Ressourcen)

Stakeholder X

Wirkungen

IMPACT (NETTOWIRKUNG)=
OUTCOME (BRUTTOWIRKUNG) - DEADWEIGHT

Leistungsmessung Wirkungsmessung
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6. Wie konnen Wirkungen verortet, identi-
fiziert und gemessen werden?

Wirkungen entfalten sich als Folgen von Handlungen oder Leistungen in vielfaltiger Hinsicht. Sie
sind in der Regel nicht eindimensional. So hat die Heilung der Krankheit einer bestimmten Person
nicht nur Folgen fiir die kdrperliche Gesundheit der betroffenen Person, sondern auch 6konomische
und soziale Folgen. Es werden mehr oder weniger Folgekosten im Gesundheitssystem anfallen und
die sozialen Kontakte der geheilten Person werden zunehmen.

Wirkungen kdnnen somit in unterschiedlichen inhaltlichen Dimensionen zum Tragen kommen. Auf
aggregierter Ebene kdénnen dies folgende sechs Dimensionen sein:

- Kulturell

- Politisch

- Sozial

- Okonomisch

- Okologisch

- Psychisch und physiologisch

Die identifizierten Wirkungen von Nonprofit Organisationen oder auch anderen Organisationen, Un-
ternehmen oder Individuen kénnen also in einer oder mehrerer dieser inhaltlichen Dimensionen
verortet werden.

Gesellschaftliche Relevanz entfalten die Wirkungen, wenn sie, wie im Kapitel 4 skizziert, entweder
viele Individuen betreffen und daher Kraft ihrer Breite relevant werden oder kollektive Bedtirfnisse
befriedigen. Um gesellschaftliche Kernwirkungen wird es sich wiederum handeln, wenn sie direkt
auf breit akzeptierte Werte oder allgemein anerkannte Normen positiv einwirken.

Inhaltlich kénnen Wirkungen an den Funktionen einer NPO orientiert in einer 6konomischen, sozia-
len, politischen oder kulturellen Dimension entstehen (Kehl et al. 2012). Diese Dimensionen wer-
den von Grunhaus/Rauscher (2020, S.135) genauer definiert. So werden unter 6ékonomischen Wir-
kungen Effekte verstanden, welche direkt oder indirekt die Wirtschaft betreffen. Einsparungen und
Einkommenszuwachse, Vermdgensvermehrung, entstandene Arbeitsplatze, gesteigerte Produktivi-
tat oder erzielte Umsatze kénnen hier genannt werden. Soziale Wirkungen betreffen das Zusam-
menleben von Menschen, d. h. diese Wirkungen beziehen sich auf die menschliche Gemeinschaft
bzw. Gesellschaft und resultieren aus den Interaktionen von Personen. Bei politischen Wirkungen,
steht die Regelung der Angelegenheiten eines Gemeinwesens im Fokus. Es geht um Handlungen
und Einstellungen, die Einfluss auf das politische System haben und um den Prozess der aktiven
Beteiligung an der Gestaltung des Gemeinwesens. Okologische Wirkungen betreffen die Umwelt
bzw. die Wechselbeziehung zwischen den Menschen und ihrer natirlichen Umwelt. Kulturelle Wir-
kungen wiederum umfassen all das, was der Mensch selbst, moralisch orientiert, gestaltend hervor-
bringt. Dies inkludiert materielle Giter wie Kunstwerke und dergleichen, aber auch immaterielle
Errungenschaften, wie Normen und Werte einer Gesellschaft. Die sechste Wirkungsdimension be-
zieht sich auf die physische und psychische Gesundheit eines Individuums.

Zur Veranschaulichung dient ein Beispiel eines arbeitsmarktpolitischen Projekts. So kdnnte im Rah-
men einer Wirkungsanalyse nur die 6konomische Dimension von Interesse sein. Damit wiirden Wir-
kungen wie das Einkommen aus der vermittelten Tatigkeit, die Einsparungen durch das Arbeits-

marktservice oder die Steuern und Abgaben, welche dem Staat zugutekommen, betrachtet werden.
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Neue Kontakte am Arbeitsplatz waren hingegen der sozialen Dimension zuzurechnen. Zusatzlich
kénnte die 6kologische Dimension eine Rolle spielen, wenn fir das Projekt ldngere Anfahrtswege
mit dem Auto notwendig sein sollten. Die Dimension ,,psychisch und physiologisch® kommt wiede-
rum in die Analyse, wenn die betroffenen Personen durch die Intervention einen verbesserten Ge-
sundheitszustand oder ein hoheres Selbstvertrauen erlangen. Diese Wirkungen kénnen nur auf der
Mikroebene und nicht auf der Meso- oder Makroebene auftreten. In weiterer Folge kdnnen die psy-
chischen und physiologischen Wirkungen wiederum Wirkungen in allen anderen Dimensionen und
Ebenen verursachen. Beispielsweise kann sich eine Person mit einem hdheren Selbstvertrauen mit-
telfristig z.B. mehr am gesellschaftlichen Leben beteiligen, dies ist eine soziale Wirkung. Es werden
bei einem besseren Gesundheitszustand aber auch mittelfristig weniger Kosten im Gesundheitswe-
sen anfallen, also eine 6konomische Wirkung.

Wirkungen kdnnen auch strukturell differenziert werden: Die Mikroebene umfasst Wirkungen auf
Basis von Individuen, d.h. die beginstigten Personen einer Intervention haben nach deren Umset-
zung einen verbesserten Gesundheitszustand, einen Arbeitsplatz, ein groBeres Know-How oder ein
gesteigertes Selbstbewusstsein. Die Mesoebene bezieht sich auf Organisationen bzw. Gruppen. Ein
Dachverband entwickelt beispielsweise ein Qualitdtshandbuch, das den einzelnen Organisationen
hilft, effektiver zu arbeiten. Auf die Gesellschaft an sich fokussiert die Makroebene, welche etwa
Wirkungen wie die Wahrung der Menschenrechte oder den Umweltschutz beinhaltet.

Zeitlich gesehen kénnen Interventionen unmittelbar nach der Umsetzung kurzfristige Wirkungen
hervorrufen, wie etwa die vermittelten Arbeitsverhaltnisse flir Menschen mit Behinderung, die lan-
ger als ein Jahr bestehen. Ebenso kénnen auch mittelfristige Wirkungen, wie eine Erhéhung der Le-
bensqualitat der Zielgruppe durch eine groBere Stabilitdt in ihrem Leben. Letztlich kénnen auch
langfristige Wirkungen entstehen, wie z.B. eine hdhere gesellschaftliche Akzeptanz von Menschen
mit Behinderung. Diese Wirkungen sind vergleichsweise schwierig zu messen und zu bewerten.

ABBILDUNG 9: WIRKUNGSBOX - EBENEN DER WIRKUNGSBETRACHTUNG
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Mittelfristig Langfristig

 E— 1  I—
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Wirkungen

 I—

Wirkungen

Wirkungen

IMPACT (NETTOWIRKUNG)=
OUTCOME (BRUTTOWIRKUNG) - DEADWEIGHT

Quelle: Eigene Darstellung

Das Modell macht nun eine Verortung konkreter Wirkungen anhand der Dimensionen Zeit (kurz-,
mittel-, langfristig) und Struktur (Mikro, Meso, Makro) maoglich. Die einzelnen Kastchen kénnen als
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Schubladen gedacht werden. In jeder Schublade befinden sich inhaltliche , Registerblatter" (6kono-
misch, sozial, politisch, etc.), anhand derer konkrete Wirkungen eingeordnet werden kénnen. Bei-
spielsweise kann ein verbesserter Gesundheitszustand aufgrund gesundheitsférdernder Leistungen
zu reduzierten medizinischen Ausgaben fithren, was eine kurzfristige Individualwirkung auf 6kono-
mischer Ebene ist. Werden Wirkungen empirisch gemessen, stehen hinter jeder Wirkung Indikato-
ren, Items und Skalen. Diese missen nicht zwingend in Geldeinheiten gemessen oder umgerechnet
werden. Es gibt vielmehr auch die Méglichkeit, die Wirkungen in anderen, nicht-monetdren Einhei-
ten zu bewerten. Das Thema der Bewertung wird in Kapitel 9 aufgegriffen.

Nachfolgende Abbildung 10 zeigt die Logik der Schublade nochmals graphisch auf. So kénnen Leis-
tungen X verschiedene Wirkungen auf individueller (Mikro)Ebene kurzfristig hervorrufen. Diese Wir-
kungen kénnen in die 6konomische Dimension fallen, die Gber Indikatoren mit entsprechenden
Items und Skalen gemessen werden kann. Gleiches gilt flir die weiteren 5 inhaltlichen Dimensio-
nen.

ABBILDUNG 10: WIRKUNGSMESSUNG

Skalen

Kurzfristig |

Wirkung A:

Wirkuni B: | |

In Hinblick auf die Wirkung ,verbesserter Gesundheitszustand™ und die oben skizzierte 6konomi-
sche Wirkungsdimension kénnen beispielsweise die Wirkung ,reduzierte medizinische Ausgaben®
angefuhrt werden (siehe Abbildung 11). Auf der Ebene der Indikatoren hieBe dies beispielsweise
reduzierte Arztkosten und reduzierte Medikamentenkosten. Konkret gemessen wird dies direkt in
Euro mittels der Items ,Wie hoch waren Ihre Medikamentenkosten im Monat XY". Etliche 6konomi-
sche Wirkungen werden direkt in Euro gemessen werden kénnen.

Quelle: eigene Darstellung

Die Wirkung ,verbesserte Gesundheit" wird in weiteren Wirkungsdimensionen verortet werden kén-
nen, so auch auf der physischen und physiologischen Ebene. Hier ware beispielsweise ein héheres
physisches Wohlbefinden relevant. Als Indikatoren kénnen die gesteigerte Alltagsfitness und ein
verbessertes Kérpergeflihl herangezogen werden. Passende Items flir einen Fragebogen kénnten
~Wie sehr kommen Sie ins Schwitzen, wenn Sie drei Stockwerke gehen?" oder ,Wie wohl flihlen Sie
sich kérperlich?" sein. Beides kdnnte beispielsweise auf einer 5-stufigen Likert-Skala mit Auspra-
gungen von ,sehr stark™ bis ,gar nicht" gemessen werden.
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ABBILDUNG 11: BEISPIEL WIRKUNGSMESSUNG ANHAND VERBESSERTER GESUNDHEIT
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Quelle: eigene Darstellung

Es ist leicht vorstellbar, dass es grundsatzlich dutzende Wirkungen geben wird, die sowohl zeitlich
als auch inhaltlich und strukturell auf unterschiedlichen Ebenen verortete sind. Je nach GréBe und
Art des Projekts bzw. der Organisation wird dies rasch komplex. Entlastung kénnen hier bereits
durchgefiihrte Studien zum Thema bieten. Dies kénnen entweder passende Erhebungsinstrumente
(inkl. passender Indikatoren, Items und Skalen) identifizieren helfen oder im Sinne des Ergebnis-
transfers eigene Erhebungen Uberfllissig machen. Letzteres bedeutet, dass die Studienergebnisse,
hier die identifizierten Wirkungen, aus einer bereits durchgefiihrten Studie flr die eigene Analyse
herangezogen werden. Dies ist unter bestimmten Umstanden, wie sehr &hnliche sozialstaatliche
Rahmenbedingungen, ahnlicher kultureller Kontext usw., hinreichend valide.

Hilfreich kdnnen auch existierende getestete Erhebungsinstrumente sein, die in den unterschiedli-
chen wissenschaftlichen Disziplinen existieren. Beispielhaft sei hier die Psychologie genannt, wo
standardisierte Tests mit Ergebnissen zu Normpopulationen zu unterschiedlichsten Themen bereits
existieren3.

Als mittelfristiges Ziel gilt es die Schubladen der Wirkungsbox (siehe Abbildung 9) zu befiillen. Hau-
fige bzw. besonders relevante Wirkungen von (Nonprofit) Organisationen waren zu identifizieren, in
den Wirkungsdimensionen zu verorten und Indikatoren, Items und Skalen zur Messung bereit zu
stellen. Dies kénnte in einer umfassenden Wirkungsdatenbank resultieren. Hierzu ist allerdings ein
erheblicher interdisziplinarer Recherche- und Entwicklungsaufwand erforderlich, der zum gegebe-
nen Zeitpunkt noch nicht unternommen wurde. Erste Datenbanken und Indikatorensammlungen
existieren bereits?, sind jedoch erst im Aufbau und kénnen keinesfalls den Anspruch auf Vollstan-
digkeit erheben. Fir den deutschsprachigen Raum wurde diesbezliglich bisher kein konzertierter
Versuch unternommen. Ein laufendes Forschungsprojekt eruiert allerdings die Wirkungen auBer-
schulischer Jugendarbeit und stellt diese samt Erhebungsinstrumenten in der Logik der Wirkungs-
box dar.>

Das vorgestellte Modell der Wirkungsbox hilft somit die relevanten Wirkungen im Wirkungsmodell
zu identifizieren und bietet ein Raster fur die Verortung. Verknipft mit den Stakeholdern, Aktivita-
ten und Outputs einer Organisation bzw. eines Unternehmens komplettiert es das Wirkungsmodell
und gibt die Basis fur Erhebungen zur Identifikation bzw. Messung der Wirkungen.

3 Beispielsweise www.testzentrale.de (Zugriff: 14.10.2020)
4 Beispielsweise www.globalvaluexchange.org (Zugriff: 14.10.2020)
5 https://www.wirkungsbox.at (Zugriff: 14.10.2020)
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Die Identifikation der Wirkungen, gleichzeitig Schritt 4 (siehe Abbildung 6), erfolgt hierbei hau-
fig Gber qualitative Forschungsmethoden der Sozialwissenschaften (Bortz/Déring 1995 bzw. mit Fo-
kus auf Wirkungen: Schober/Then 2015), bei denen das Verstehen von Zusammenhangen im Vor-
dergrund stehen und die haufig ergebnisoffen und explorativ untersuchen, wie sich ein Sachverhalt
darstellt. Warum hat eine Stakeholdergruppe einen Nutzen aus den Aktivitaten? Welcher Nutzen ist
dies? Wie kann dieser Nutzen beschreiben werden? Solche Fragestellungen werden haufig direkt
bei den betroffenen Stakeholdern erhoben, die méglichst selbst zu Wort kommen. Induktiv soll er-
arbeitet werden wo die Wirkungen der untersuchten Aktivitdten bzw. Projekte oder Organisationen
bei der jeweiligen Gruppe liegen. Hieraus kdnnen sich durchaus Abweichungen zu den vermuteten
Wirkungen im hypothetischen Wirkungsmodell ergeben. Manche Wirkungen werden nicht identifi-
ziert werden kénnen, manche kommen hinzu.

Konkret werden zur Identifikation der Wirkungen meist qualitative Beobachtungen, Befragungen
oder Inhaltsanalysen von vorhandenem Material (Texte, Videos, Fotos, usw.) vorgenommen. Teil-
weise kdnnen auch kreativere Techniken, wie die graphische Darstellung von Wirkungen, zum Ein-
satz kommen.

Ergebnis des Schritts der Identifikation ist ein, anhand der Lebensrealitdt der betroffenen Stakehol-
der, Uberarbeitetes Wirkungsmodell, das als Grundlage fiir die Quantifizierung dienen kann.

Die Messung der Breite und/oder Intensitdt der Wirkungen (Schritte 6 und 7 in Abbildung 6)
erfolgt im Bereich der sozialen, kulturellen, politischen Wirkungen aber oft auch bei 6konomischen
und gesundheitlichen Wirkungen Uber Methoden der standardisierten quantitativen Sozialfor-
schung. Hier steht die statistische Verteilung bestimmter Merkmalskombinationen im Vordergrund.
Wie haufig kommt eine bestimmte Wirkungen (z.B. psychisches Wohlbefinden) beispielsweise bei
der Stakeholdergruppe Klient:innen vor? Hierfiir sind Entscheidungen Uber die Auswahl der Stich-
probe, die Art der konkreten Erhebung der Merkmale, die verwendeten Indikatoren und die Aus-
wertung der Ergebnisse zu fallen. Im Kern geht es um die Uberpriifung von Hypothesen, also in Be-
zug auf die Wirkungsmessung um die Uberpriifung des hypothetischen Wirkungsmodells. Es wird
erhoben und analysiert, wie umfangreich eine bestimmte Stakeholdergruppe von einer vorab ver-
muteten bzw. Uber qualitative Methoden identifizierten Wirkung betroffen ist.

Grundsatzlich stehen im Bereich des quantitativen Paradigmas unterschiedliche Forschungsdesigns
zur Verfigung: Einmalige Erhebungen (Querschnitt), mehrmalige Erhebungen (Ladngsschnitt),
mehrmalige Erhebungen bei denselben Personen (Panel) jeweils mit oder ohne Vergleichsgruppen.
Dariber hinaus spielen Experimentaldesigns mit bewusst oder zufallig zugeordneten Gruppen eine
Rolle (Bortz/Doéring 1995 bzw. mit Fokus auf Wirkungen: Schober/Then 2015). Fir Wirkungsanaly-
sen wird der Informationsgewinn jedenfalls deutlich hdher sein, wenn mehrmalige Erhebungen bei
der Gruppe der Betroffenen im Bezug zu einer Vergleichsgruppe durchgefiihrt werden. Zudem ist
es wichtig, den Zeitpunkt der Veranderung, auf den die Wirkung basiert zu definieren und optima-
lerweise schon Erhebungen davor zu machen bzw. auf Daten vor den Aktivitdten mit entsprechen-
den Wirkungen zuriickgreifen zu kénnen. Soll das psychische Wohlbefinden von Klient:innen bei-
spielsweise durch psychologische Beratung verbessert werden, sollten Informationen zu deren
Wohlbefinden vor und nach der Beratung im Vergleich zu nicht beratenen Personen erhoben wer-
den.

Manche Wirkungen werden auch aus vorhandenen Datenbestdnden der amtlichen Statistik be-
troffener Stakeholder (z.B. Organisationen, Unternehmen) oder Forschungsevidenzen identifiziert
werden kénnen. Es ist empfehlenswert, dies vorab zu prifen, um den Erhebungsaufwand Uber Be-
fragungen bzw. Beobachtungen mdglichst gering zu halten.

Als nachster Schritt einer umfassenden Wirkungsanalyse kommt die Bewertung, auf die nun im Ka-
pitel 7 mit einem Fokus auf Monetarisierung naher eingegangen wird.
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7. Wie konnen Wirkungen (monetar) be-
wertet werden?

Handelt es sich um intendierte oder unintendierte Wirkungen? Sind es positive oder negative Wir-
kungen? Sind die Wirkungen groB oder klein? In welcher Relation stehen die Wirkungen zueinan-
der? Uberwiegen beispielsweise die positiven Wirkungen? Gibt es wertvollere und weniger wertvolle
Wirkungen? Diese Fragen zielen allesamt auf eine Bewertung von Wirkungen ab. Die Bewertung
hinsichtlich der Intention und ob sie positiv oder negativ sind, kann hierbei durch die leistungser-
bringende Organisation erfolgen. Bei unintendierten Wirkungen werden die Analyst:innen, gegebe-
nenfalls unter Einbeziehung der Stakeholder, die Beurteilung vornehmen (miussen). Generell wer-
den die vorherrschenden gesellschaftlichen (Grund)Werte, gesellschaftlichen Ziele, allgemein ak-
zeptierten Normen und individuellen Bedirfnisse und deren Befriedigung eine Orientierung und
Entscheidungshilfe geben.

Die Quantifizierung wird regelmaBig Uber (sozialwissenschaftliche) Forschung laufen. Bei zu einem
gewissen Grad wird die Quantifizierung schon eine Aussage Uber den Grad der Wirkung geben kén-
nen. Wird beispielsweise erhoben ob sich die psychische Lebensqualitat von Klient:innen einer Be-
ratungsstelle verbessert hat, geniigt es zu wissen, bei wie vielen Personen eine Verbesserung ein-
getreten ist und wie stark diese Verbesserung war. Zur Beurteilung des Werts der Verbesserung,
also die Bewertung der gemessenen Wirkung, muss jedoch berticksichtigt werden wie wertvoll
diese Verbesserung fiir die Personen ist. Hier kann es durchaus Abstufungen geben. Nicht jede be-
ratene Person wird dem psychischen Wohlbefinden gleich viel Wert beimessen.

Besonders bedeutsam wird die Bewertung im Falle von wechselseitiger Verrechnung von Wirkun-
gen. Sind beispielsweise 350 Personen, die aufgrund eines Praventionsprojekts eine bestimmte
Krankheit nicht bekommen, mehr wert als die Erhaltung einer Tierart in einer bestimmten Region?
Ist die konkrete Mdéglichkeit zur Absolvierung einer bestimmten Berufsausbildung mehr wert als die
Veranderung einer gesetzlichen Regelung, die selbstbestimmtes Leben mittels Férderungen unter-
stitzt? Sind 500.000 Euro Steuerzahlungen mehr wert als die psychische Stabilitat von drei Perso-
nen?

Solche und ahnliche Fragestellungen stellen sich rasch, wenn erstens unterschiedliche Wirkungen
einer Intervention aggregiert werden sollen um zu einer Gesamteinschatzung zu kommen. Zwei-
tens stellt sich die Frage, wenn Programme, Projekte oder Organisationen wirkungsorientiert mitei-
nander verglichen werden sollen. Sind die Wirkungen also einmal identifiziert und im Optimalfall
auch gemessen, wird explizit oder implizit eine genauere Bewertung hinsichtlich des Wertumfangs
(Intensitat) erfolgen. Eine vergleichende Bewertung ist generell in all jenen Situationen wichtig, in
denen Entscheidungen Uber die Bereitstellung von Nicht-Markt-Gultern oder die Vermeidung von
negativen Auswirkungen der Bereitstellung dieser Guter getroffen werden sollen. Es muss sich hier-
bei nicht zwingend um o6ffentliche Gelder handeln. Ziel ist es, einen MaBstab zu haben, der es er-
moglicht, Prioritdaten zu setzen.

Auf welche Weise dies erfolgen kann, wird im vorliegenden Kapitel kursorisch skizziert. Etwas ge-
nauer wird auf die Umrechnung von quantifizierten Wirkungen in Geldeinheiten, die Monetarisie-
rung, thematisiert. Grund hierfir ist die Popularitat der Social Return on Investment (SROI)-Ana-
lyse, auf die in Kapitel 11.2 eingegangen wird. In dieser Analyseform wird sehr konsequent der
umstrittene Weg der Monetarisierung gegangen.
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7.1. BEWERTUNGSMETHODEN JENSEITS DER MONETARISIERUNG

Neben der Monetarisierung von Wirkungen existieren auch etliche andere Méglichkeiten der Bewer-
tung von Nicht-Markt-Giitern bzw. Wirkungen. Zuallererst sei die (demokratische) Wahl er-
wahnt. Unterschiedliche Projekte/Organisationen, mit entsprechenden Leistungen und daraus re-
sultierenden Wirkungen, stehen hier im Vergleich zur Auswahl. In einer Abstimmung wird ein Pro-
jekt/eine Organisation mit ihren quantifizierten Wirkungen ausgewahlt oder eine Reihung hinsicht-
lich der Erwiinschtheit erstellt. Ahnliches ist auch hinsichtlich Teilprojekten bzw. konkreten Wir-
kungsdimensionen denkbar. In diesem Zusammenhang stellt sich allerdings die Frage inwieweit die
Wadhler:innen (z.B.: Stakeholder, Kund:innen, Expert:innen) mit ihrem Wissen die Wirkungen {ber-
blicken und im Vergleich einschatzen kénnen. Davon wird die Qualitat der Entscheidung abh&ngen.
An welchen Werten sich die jeweiligen Entscheider:innen orientieren, bleibt in diesem Verfahren
jedoch verborgen.

Ahnlich stellt es sich bei der Nutzwertanalyse dar. Es handelt sich wieder um ein Einschatzungs-
bzw. Entscheidungsverfahren. Sie wurde in den 1970er Jahren entwickelt und ist eine ,Analyse ei-
ner Menge komplexer Handlungsalternativen mit dem Zweck, die Elemente dieser Menge entspre-
chend den Praferenzen des Handlungstragers beziiglich eines multidimensionalen Zielsystems zu
ordnen" (Zangemeister 1971: 45). Die Alternativen werden schlieBlich anhand der unterschiedli-
chen Hohen der Nutzwerte der Alternativen ausgewahlt. Im Rahmen der Methode werden in der
Regel Punkte anhand unterschiedlicher vorgegebenen Dimensionen vergeben. Die Dimensionen
kdnnten hierbei dann beispielsweise die unterschiedlichen quantifizierten Wirkungen sein. Je mehr
Punkte eine Wirkung bekommt, desto mehr ist sie wert. Solch eine Nutzwertanalyse kénnte bei-
spielsweise seitens der Stakeholder einer Organisation bzw. eines Projekts vorgenommen werden.
Hier stellt sich allerdings erneut die Frage, inwieweit den Stakeholdern tberhaupt Alternativen be-
kannt sind. Ohne Kenntnis zu alternativen Problemldsungen mit gleicher oder ahnlicher Wirkung
wird eine Bewertung stets suboptimal bleiben.

In den letzten Jahren wurden zudem Konzepte der Lebensqualitdt, des Wellbeings sowie der Le-
benszufriedenheit (z.B. Fujiwara/Campbell 2011) verstarkt als Bewertungsmethode diskutiert.
Nicht-Markt Giter bzw. deren Wirkungen werden annahmegemaB regelmaBig eine Auswirkung auf
die Lebensqualitat haben. Die grundlegende Annahme ist, dass Lebenszufriedenheit ein guter
Hilfsindikator flr den zugrundeliegenden Nutzen ist. Hierbei wird die Lebenszufriedenheit auch im-
mer zu einem gewissen AusmaB die retrospektive Beurteilung des eigenen Lebens vor dem Hinter-
grund des aktuellen Wohlbefindens sein (Kahneman/Krueger 2006: 4). Die Berechnung erfolgt
konkret indem mittels Regressionsanalysen der Einfluss eines Nicht-Markt Gutes auf die Gber Quer-
schnitts- oder Langsschnitterhebungen ermittelten Daten zur Lebenszufriedenheit errechnet wird.
Gleichzeitig kann auch der Einfluss des Einkommens bzw. eines héheren Einkommens auf die Le-
benszufriedenheit gemessen werden. In Kombination ist dann sogar eine Monetarisierung mdoglich.
Nachteile der Methode sind mégliche Verzerrungen durch die Erinnerung an positive und negative
vergangene Erfahrungen (Kahneman et al. 1997), aber auch die aktuelle Stimmungslage sowie so-
zial erwiinschte Antworten. Zur Bewertung von Lebensqualitat kdnnen dariber hinaus die mittler-
weile weit verbreiteten Indizes WHOQOL (World Health Organization, Measuring the Quality of
Life)® sowie der OECD Better Life Index” herangezogen werden.

Ein branchenspezifisches Bewertungsverfahren sind die in der Gesundheitsékonomie weit verbreite-
ten qualitdatskorrigierten Lebensjahre (kurz: QALY, englisches Akronym fir , quality adjusted
life year") (Drummond et al. 2005). Die QALY messen das subjektive Gut Gesundheit in einer
Kennzahl. Es werden Werte zwischen 0 und 1 angegeben, wobei 1 ein Lebensjahr in voller Gesund-
heit bedeutet und 0 fiir den Tod steht. Solcherart werden unterschiedliche Behandlungsmethoden,

6 https://www.who.int/tools/whogol (Zugriff 25.2.2021)
7 http://www.oecdbetterlifeindex.org/ (Zugriff 25.2.2021)
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aber auch Behandlungen uber verschiedene Diagnosen hinweg, verglichen. Die Komponente Le-
bensqualitat wird beispielsweise (ber Ratingverfahren abgefragt oder eine Einschatzung verlangt,
wie viel Lebenszeit die Befragten bereit waren abzugeben, um im Gegenzug vollstédndige Lebens-
qualitat zu erhalten. Die Lebenslange ist wiederum Uber Studien leicht ermittelbar. In jedem Fall
liegt eine subjektive Einschatzung vor. Grundsatzlich kénnen QALY auch in Geldeinheiten umge-
rechnet werden. Fir Entscheidungen innerhalb der Gesundheitskonomie ist dies allerdings wenig
bedeutend, da hier in Kombination mit den aufgewendeten Mitteln ausreichend Entscheidungs-
grundlage vorliegt. Flr eine Bewertung im Rahmen einer breiteren Monetarisierung ist dies jedoch
bedeutsam.

7.2. MONETARISIERUNG

Die Darstellung von quantifizierten Wirkungen in Geldeinheiten ist ein sehr umstrittener Punkt je-
der Analyse, die mittels Monetarisierung bewertet bzw. Bewertungen in Geldeinheiten vornimmt.
Warum soll Giberhaupt monetarisiert werden? Die Antwort ist einfach: Es ist eine leicht verstandli-
che Mdglichkeit, die vielfaltigen sehr unterschiedlichen Wirkungen einer Intervention, eines Pro-
gramms, einer Organisation zu aggregieren und gegebenenfalls auf den Input zu beziehen. Psychi-
sches Wohlbefinden einer betreuten Person addiert mit geringeren 6ffentlichen Ausgaben und redu-
zierter Umweltbelastung ergeben jeweils in Geldeinheiten ausgedriickt beispielsweise einen Eurobe-
trag, der den Euro-Investitionen in das Projekt gegenubergestellt werden kann.

Die Bewertung in Geldwerten hat also den Charme der intuitiven und leichten Verstandlichkeit, der
Vergleichsmdglichkeit mit Marktpreisen und der Méglichkeit der Verrechenbarkeit und damit Aggre-
gation. Dies ist mitverantwortlich fiir die zunehmende Popularitat der SROI-Analyse (Kapitel 11.2)
als Analysemethode zur Bewertung des gesellschaftlichen Mehrwerts.

Warum muss aber Gberhaupt monetarisiert werden? Genigt es nicht, Marktpreise heranzuziehen?
Knapp gesagt: Nein. Eine Bewertung in Geldeinheiten jenseits eines direkten Marktpreises muss
immer dann erfolgen, wenn ein Gut (Produkt, Dienstleistung) oder eine Zustandsveranderung (Wir-
kung) keinen Preis auf einem Markt erzielt oder dieser keinen adaquaten Wert abbildet. In einer
Marktwirtschaft koordinieren Markte die Allokation von Gilitern und Dienstleistungen. Diese Markt-
preise bestimmen, wie viel von einem Gut produziert bzw. nachgefragt wird. Marktpreise stimmen
somit die individuellen Plane der Wirtschaftssubjekte (Unternehmen, Konsumenten) aufeinander
ab. Je hoher der Marktpreis ist, desto hoher wird das Gut seitens der Verbraucher bewertet. Der
Preis ist auch ein Indikator fur die Knappheit eines Gutes. Je knapper, desto teurer. Ein Markt funk-
tioniert aber auch dann, wenn ein Gut knapp ist und wenn die AusschlieBbarkeit der Nutzung durch
andere mdoglich ist. Andernfalls handelt es sich um ein 6ffentliches Gut, das eben mittels anderer
Methoden bewertet werden muss. Auch bei meritorischen Gutern, die durch eine geringere Nach-
frage als gesellschaftlich gewilinscht charakterisiert sind, kommt es zu keiner befriedigenden markt-
basierten Losung. Irrationale Entscheidungen, unvollstandige Information, verzerrte Praferenzen
hinsichtlich Zeit oder externe Effekte fihren hier zu Nachfragemangel. Wirkungsfolgen des
(Nicht)Konsums eines Gutes werden von den Nachfrager:innen unzureichend abgeschatzt. Klassi-
sches Beispiel ist der Verzicht auf Impfungen im Glauben, die Krankheit nicht zu bekommen.

Der 6konomischen Theorie® folgend besteht somit bei 6ffentlichen wie auch meritorischen Gitern
Marktversagen und es liegt keine optimale Ressourcenallokation vor. Gerade in Situationen des
Marktversagens greifen Nonprofit Organisationen und die 6ffentliche Hand ein und stellen die Guter

8 Als weiterfihrende Standardliteratur sei auf Paul A. Samuelson und William D. Nordhaus:
~Volkswirtschaftslehre. Das internationale Standardwerk der Makro- und Mikro6konomie" in der jeweils aktuel-
len Auflage verwiesen.
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jenseits des Marktes oder auf Quasi-Markten (Schneider/Trukeschitz: 2007) zur Verfligung (Pen-
nerstorfer/Badelt: 2013). Der Wert dieser Glter kann somit nicht Gber den Markt bestimmt werden
und eine alternative Bewertungsmethode wird nétig.

Die Marktlogik ist jedoch auch stark von einem individuellen nutzenorientierten Denken gepragt.
Die Marktpreise bilden in diesem Denken den Nutzen fir die Individuen addquat ab, zumindest auf
vollkommenen Markten. Es stellt sich hierbei nicht mehr die zu friiheren Zeiten noch relevante
Frage nach einem ,richtigen Preis" oder gar dem ,gerechten Preis", also einen Preis, der nach
ethisch-normativen Werten, wie beispielsweise Aristoteles’ Prinzip der Wiedervergeltung zustande
kommt (Aristoteles 1972).

Der kurze Abriss zur Bewertung von Gltern mittels (Markt)Preisen zeigt, dass nicht alle Glter auf
Markten gehandelt werden kdnnen und die dort gehandelten Giiter nicht unbedingt einen gesell-
schaftlich gewlinschten oder gar gerechten Preis erzielen missen. In genau diesem Themenkom-
plex setzt die Monetarisierung mittels unterschiedlicher Methoden ein. Diese kdnnen gemas ihrer
unterschiedlichen Herangehensweise in kostenbasierte Monetarisierungsmethoden, praferenzba-
sierte Monetarisierungsmethoden und ein paar weiteren Methoden eingeteilt werden. Die unter-
schiedlichen Methoden werden entsprechend dieser Grobklassifizierung in nachfolgender Abbildung
12 dargestellt und knapp skizziert. Abgesehen von den in der Abbildung 12 angegebenen Quellen
gibt Schober (2015) einen genaueren Uberblick tiber die Methoden und zeigt in einem Entschei-
dungsbaum auf, welche Methode wann sinnvollerweise angewendet wird.
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ABBILDUNG 12: UNTERSCHIEDLICHE MONETARISIERUNGSMETHODEN IM UBERBLICK

Methode

Kurzbeschreibung

Kostenbasierte Monetarisierung
(Schober 2015 folgend)

Schadenskosten (Damage Costs)

Im Falle von Schadenskosten stehen die tatsachlich entstandenen Kosten im
Mittelpunkt. Ein Projekt, Programm, Unternehmen oder eine Organisation ver-
ursachen Schaden. Diese konnen haufig relativ einfach bemessen werden,
wenn es sich um Sachwerte handelt, die vernichtet wurden. Die betroffenen
Gegenstdande wurden wohl einmal angeschafft und konnen mit dem Zeitwert
bewertet als Bewertung des Schadens herangezogen werden. Dies ist insbeson-
dere dann sinnvoll, wenn negative 6konomische Wirkungen einer Intervention
zu bewerten sind.

Vermiedene Kosten (Avoided costs)

Hier wird nicht von eingetretenen Schaden ausgegangen, sondern von vermie-
denen Schaden. Diese werden dann mit den fiktiven Schadenskosten bewertet.
Was wiirde es also kosten, gabe es eine bestimmte Intervention nicht bzw.
wirde eine bestimmte MaRnahme getroffen werden. Der Vermeidungslogik
entsprechend wird diese Methode sinnvollerweise in erster Linie bei Praventi-
onsmalnahmen eingesetzt.

Wiederherstellungs- bzw. Instand
setzungskosten (Restoration costs)

Im Gegensatz zu den Schadenskosten fokussiert dieser Ansatz auf die Wieder-
herstellung des urspriinglichen Zustandes vor dem Schaden. Der Unterschied
kann erheblich sein. Eine Wiederherstellung wird haufig zu Preisen einer Neu-
anschaffung geschehen. Selbst wenn ein Gut nicht zur Ganze vernichtet ist,
koénnen die Schadenskosten nur eine Teilwertvernichtung darstellen. Um das
Gut allerdings in den Ursprungszustand zu bringen, bendétigt es eine teurere
Neuanschaffung oder umfassende Reparatur bzw. Restaurierung. Dies sind
auch die grundlegenden beiden Wege zur Wiederherstellung des Ursprungszu-
standes. Die Methode der Bewertung liber die Wiederherstellung des Ur-
sprungszustandes ist so lange sinnvoll, wie es erstens tiberhaupt moglich ist,
den Ursprungszustand herzustellen, und zweitens hierfiir Preise zur Verfligung
stehen.

Kosten eines Substituts mit dhnlichen
Qualitatsmerkmalen (Replacement
costs)

Wird von Kosten eines Substituts als Bewertungsansatz ausgegangen, handelt
es sich wiederum um ein vernichtetes oder nicht mehr zur Verfligung stehen-
des Gut. Weiters wird angenommen, es gabe ein Produkt oder eine Leistung
mit dhnlichen Merkmalen, wie das vernichtete Gut, fiir welches allerdings die
Herstellungskosten bzw. Marktpreise ermittelt werden kénnen. Zu klaren
bleibt, ob das Substitut tatsachlich die gleichen Leistungen wie das urspriingli-
che Gut erbringen kann. Die Methode des Heranziehens von Substitutskosten
ist dann sinnvoll, wenn die Wiederherstellungskosten nicht ermittelt werden
kdnnen bzw. eine Wiederherstellung nicht méglich ist. So kénnte beispiels-
weise ein vernichtetes Kunstwerk mit einem vergleichbaren Kunstwerk des
gleichen Kiinstlers, das auf einer Auktion versteigert wurde und damit einen
Preis hat, bewertet werden.

Kosten der Vermeidung (Abatement
costs)

Kosten der Vermeidung als Monetarisierungsmethode folgen einer ganzlich an-
deren Logik als jene der vermiedenen Kosten. Im Falle der Vermeidungskosten
wird von vorherein nicht auf die Wirkungen und deren direkte Bewertung ab-
gezielt, sondern eben auf die Vermeidung des Eintritts der Wirkung. Es wird der
Input einer Interventionsmafnahme herangezogen. Damit eignet sich die Be-
wertungsmethode eher im Vergleich unterschiedlicher MaRnahmen zur Erzie-
lung einer bestimmten Wirkung und weniger zur Bewertung der Wirkungen
selbst.
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Ausweichkosten

Ausweichkosten stellen die zweite Monetarisierungsmaoglichkeit unter der Ver-
meidungslogik dar. Hier werden Schaden bewertet, indem ihnen ausgewichen
wird und die hierfiir verursachten Kosten herangezogen werden. Es kann zwi-
schen voriibergehendem und dauerhaftem Ausweichen unterschieden werden.
Dauerhaft ware z.B. der Umzug in eine andere Region, wohingegen ein Urlaub
oder voriibergehender Aufenthalt in einer anderen Region in die zweite Kate-
gorie fallt.

Praferenzbasierte Monetarisierung

Kontingente Bewertungsmethode —
Zahlungsbereitschaft bzw. Akzeptanz-
bereitschaft (Willingness to pay/ Wil-
lingness to accept)

Weiterfiihrend siehe: Schober 2015,
Fujiwara/Campbell 2011, Carson
2011, Ciriacy-Wantrup 1947,

Im Falle der kontingenten Bewertungsmethode werden die Zahlungs- oder Ak-
zeptanzbereitschaft von betroffenen Personen direkt tiber Umfragen erhoben.
Hierzu werden virtuelle Markte geschaffen. Konkret wird ein Nichtmarkt-Gut
oder eine Wirkung hinsichtlich seiner Eigenschaften und Bereitstellung detail-
liert beschrieben. Die Befragten sollen dann angeben, wie viel sie im Falle einer
Bereitstellung zahlen wiirden (Zahlungsbereitschaft). Alternativ wird die Befra-
gung so modelliert, dass die Hohe der an das jeweilige Individuum zu leisten-
den Zahlung abgefragt wird. Die befragten Personen geben dann an, wie viel
Geld sie bekommen miissten, um eine bestimmte Wirkung bzw. ein bestimm-
tes Gut zu akzeptieren (Akzeptanzbereitschaft).

Dekompositionelle Verfahren der
Praferenzmessung (Choice modeling /
Conjointanalyse

Weiterfiihrend siehe: Schober 2015,
Fujiwara/Campbell 2011, Luce/Tukey
1964, Green/Rao 1971

Werden dekompostionelle Verfahren, wie die weit verbreitete Conjointanalyse
zur Bewertung herangezogen, steht nicht das betroffene Gut in seiner Gesamt-
heit im Vordergrund, sondern es wird auf einzelne Dimensionen bzw. Eigen-
schaften fokussiert. Die einzelnen Eigenschaften werden allerdings nicht Form
von Ranking oder Rating-Fragen abgefragt, sondern das gesamte Gut wird an-
hand unterschiedlicher Eigenschaften variiert und in seinen sich daraus ergebe-
nen Auspragungen den befragten Personen beschrieben bzw. gezeigt. Diese
wahlen dann jene Variante, die fir sie selbst den hochsten Nutzen stiftet. Da
die Methode hier zur Monetarisierung eingesetzt werden soll, muss zudem
eine der Eigenschaften die Hohe der Kosten bzw. der Preis des Gutes sein.

Heranziehen von direkten Markt
preisen

In Fallen wo (un)erwiinschte Wirkungen bestimmter MaBnahmen Auswirkun-
gen auf Marktpreise haben, kann die Differenz der Marktpreise als Bewertung
herangezogen werden. Dies kdnnten beispielsweise unterschiedliche Qualita-
ten von Erzeugnissen sein (B-Ware).

Verdnderung im Faktoreinkommen
(change in factor income)

Weiterflihrend siehe: Schober 2015

Faktoreinkommen ist das den Produktionsfaktoren, aus der Beteiligung am Pro-
duktionsprozess, zuflieBende Entgelt. Es handelt sich allen voran um Léhne,
Gehilter, Zinsen, Gewinne, Mieten und Pachten. Die Wirkungen diverser Aktivi-
taten kdnnen die Hohe der Faktoreinkommen beeinflussen und solcherart mo-
netarisiert werden. Klassisches Beispiel ist die Absolvierung einer Ausbildung,
die in weiterer Folge zu héherem Einkommen fiihrt. Die Einkommensdifferenz
mit und ohne Ausbildung, kann als monetarer Wert der Ausbildung herangezo-
gen werden.

Reisekostenmethode (Travel costs
method)

Weiterfiihrend siehe: Schober 2015,
Clawson/Knetsch 2011

Bei der Reisekostenmethode werden die Annehmlichkeiten eines bestimmten
Ortes mittels der Kosten dorthin zu gelangen bewertet. Entsprechend werden
die Kosten, um an ein bestimmtes Reiseziel zu gelangen, als Bewertung fur Er-
holungs- und Freizeitaspekte herangezogen.
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Hedonische Preisbildung (Hedonic Pri- | Die hedonistische Preisbildung als Monetarisierungsmethode dhnelt der Me-

cing) thode des Heranziehens von Marktpreisen. Es werden wieder Differenzen von
real existierenden Marktpreisen zur Bewertung eines Nicht-Marktgutes ver-

Weiterfiihrend siehe: Schober 2015, wendet. Es werden allerdings nicht die betroffenen Giter direkt bewertet, son-

Fujiwara/Campbell 2011, dern unterstellt, dass die Intervention Auswirkungen auf real existierende

Markte mit funktionierender Preisbildung hat. Die dort gehandelten marktgan-
gigen Glter/Leistungen mussen mit dem Nichtmarkt-Gut eng in Zusammen-
hang stehen. Aus der Differenz zwischen den unterschiedlichen Preisen auf die-
sen Nachbarmarkten wird dann indirekt der Wert des Nichtmarkt-Guts abgele-
sen. Meist handelt es sich um Immobilien- oder Arbeitsmarkte in unterschiedli-
chen Regionen.

Ansitze jenseits von Kosten und Pra-

ferenzen
Bewertungen auf Basis von bereits In der Wissenschaft und im vorgelagerten Evaluations- und Beratungsbetrieb
durchgefiihrten Studien werden laufend Studien zu unterschiedlichsten Themen durchgefiihrt und Er-
gebnisse publiziert. Studien zur monetdren Bewertung von Nicht-Markt-Gu-
tern, Externalitdten und Wirkungen sind davon nicht ausgenommen. Diese Stu-
dien kdnnen, sofern die Rahmenbedingungen vergleichbar und die Ergebnisse
valide sind, fiir die eigene Monetarisierung herangezogen werden. Es ist zumin-
dest immer sinnvoll zu wissen, wie in dhnlichen Kontexten in Geldeinheiten be-
wertet wurde und welche Werte sich hier gezeigt haben.
Einschatzungsverfahren (Diskussions- | In diesen Verfahren wird der Wert eines Gutes oder einer Wirkung in einem
gruppen/Fokusgruppen, Delphi-Me- Diskussionsprozess unterschiedlicher betroffener Personengruppen, Stakehol-
thode, Online-Diskussionsverfahren der oder Expert:innen zum Thema gemeinsam definiert. Es steht die Bewertung
aus Betroffenensicht und damit eine gewisse Legitimierung oder eben das Ein-
(Schober 2015 folgend) flieBen von Expert:innenwissen im Mittelpunkt. Diese Verfahren eignen sich zur

Monetarisierung von Wirkungen insbesondere, wenn die Stakeholder selbst
eine Bewertung abgeben sollen, was in manchen Projekten explizit gewiinscht
ist. Die Validitat der erzielten Angaben hangt von der Art der Wirkung und dem
Umfang der Betroffenenperspektive ab. Sinn machen die Verfahren auch, wenn
zu einem bestimmten Themenfeld, in dem die zu monetarisierenden Wirkun-
gen verortet sind, bereits Bewertungen in Geldeinheiten vorliegen und entspre-
chendes Expert:innenwissen vorhanden ist.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Schober 2015

Kostenbasierte Methoden der Monetarisierung werden haufig herangezogen, da Kosten von Gltern
und Dienstleistungen vergleichsweise leichter eruiert werden kénnen. Zudem liegen hierzu im
Rechnungswesen von Unternehmen oder Organisationen meist Daten vor. Kostenbasiert werden
allerdings haufig Schaden bzw. vermiedene Schaden und die 6konomische Wirkungsdimension im
Vordergrund stehen. Fir die weiteren, in Kapitel 6 vorgestellten, Wirkungsdimensionen eignen sich
zum Teil praferenzbasierte Methoden besser.

Vorsicht ist vor allem geboten, wenn Wirkungen monetarisiert werden, die aus der Leistungserstel-
lung resultieren. Der Fokus der kostenbasierten Methoden verleitet leicht dazu, die Leistungserstel-
lung selbst oder eine alternative Leistungserstellung zu bewerten und nicht die daraus resultie-
rende Wirkung. Wird beispielsweise psychische Stabilitét mit den Kosten einer Psychotherapie be-
wertet, liegt eine Leistungsbewertung (Kosten der Leistungserbringung) und nicht eine Wirkungs-
bewertung vor. Psychische Stabilitét kann fur die betroffenen Personen weit mehr oder auch weni-
ger wert sein als die Kosten der Psychotherapie. Die Kosten selbst sagen eben nur bedingt etwas
Uber die Vorlieben und Winsche von Nutzern oder Wirkungsbetroffenen aus.

Einen komplett anderen Zugang der Bewertung, im Vergleich zu den kostenbasierten Ansatzen, ge-
hen die umfragebasierten Ansdtze, die mit angegebenen Praferenzen arbeiten. Die befragten Per-
sonen bewerten ihre Praferenzen fur nicht-handelbare Guter, Dienstleistungen oder Wirkungen in
Erhebungen selbst. Es wird davon ausgegangen, dass die Individuen in der Lage sind anzugeben,
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wie viel dies fir sie wert ist. Ausgangspunkt ist die hypothetische Vorstellung einer anderen (in der
Regel besseren) Welt. Diese Bewertungsmethoden haben auch den Vorteil der flexibleren Einsatz-
moglichkeiten. Eine Modellierung ist grundsatzlich fir viele Kontexte vorstellbar. Zudem kann der
Wert ermittelt werden, der auch bei Nichtnutzung eines Gutes besteht. Obwohl ebenfalls umstrit-
ten, sind diese Verfahren letztlich in Fdllen, bei denen keine addquaten Kosten ermittelt werden
kénnen und auch keine Markt- oder Faktorpreise flir die Methode der aufgedeckten Prdferenzen ge-
geben sind, der einzige Ausweg zur Bewertung jenseits der reinen Einschatzungsverfahren.

Die monetare Bewertung indirekt Gber Differenzbildungen bei Markt- und/oder Faktorpreisen wie
auch die ,Hedonische Preisbildung" basieren auf tatsachlichen 6konomischen Wahlhandlungen und
entsprechenden Praferenzen. Diese auch als aufgedeckte Praferenzen bezeichneten Methoden sind
vorteilhaft, da umfragebasierte Verzerrungen wegfallen. Es stellt sich nur die Frage der Datenver-
fligbarkeit und jene, ob die Wirkungen tatsachlich als Effekte in irgendwelche Marktpreise einflie-
Ben und dort herausgerechnet werden kénnen.

AbschlieBend sei, bei aller sinnvoller Kritik, die der Monetarisierung entgegengebracht wird, darauf
hingewiesen, dass in der Darstellung der Wirkungen in Geldeinheiten die Chance besteht, nicht-
marktgangige Leistungen besser zu legitimieren. So werden beispielsweise Leistungen im Sozialbe-
reich aktuell haufig nur unter Kostengesichtspunkten gesehen und ihre Funktion als Investition in
die Gesellschaft ignoriert. Der gesellschaftliche Riickfluss dieses Investments (Social Return of In-
vestment) wird, wenn Uberhaupt, gerade einmal verbal genannt, obwohl er haufig in bedeutendem
AusmaB Folgen fir Individuen, Organisationen oder Gesellschaft an sich hat. Die Monetarisierung
dieser Wirkungen ist hierbei die Chance fir Nonprofit Organisationen, nicht-gewinnorientierte Pro-
jekte, aber auch herkdbmmliche Unternehmen oder den Staat, auf einfache Weise aufzuzeigen, wie
wertvoll diverse Leistungen sind. Ob die Bewertung letztlich 100% valide ist oder ein wenig nach
oben oder unten abweicht, kann in vielen Kontexten vernachldssigt werden, solange plausibel und
nachvollziehbar dargestellt wird, wie die Bewertung zustande kommt.

Mit der Bewertung der Wirkungen ist am Weg einer umfassenden Wirkungsanalyse allerdings im-
mer noch nicht das Ende erreicht. Wir befinden uns bei Schritt 7 von 11 wie Abbildung 6 in Kapitel
5 zeigt. Fir viele Organisationen beginnt es nun erst richtig interessant zu werden, da es um Dar-
stellung, Strategiearbeit, Steuerung und letztlich auch Kommunikation der Wirkungen geht. Die
nachsten Kapitel werden diese Themen aufgreifen, wobei die Darstellung in Kapitel 8 den Anfang
macht.
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8. Wie konnen Wirkungen dargestellt wer-
den? Einfache Darstellung bis zur Wir-
kungslandkarte

Constanze Beeck, Anna Herzog, Christian Griinhaus, Olivia Rauscher

8.1. EINFACHE DARSTELLUNGSWEISEN

8.1.1. Darstellung entlang von (stakeholderspezifischen) Wirkungsketten

Das theoretische Verstandnis bzw. das Denken in Wirkungsketten (Kapitel 3) kann auch fir die
Darstellung von Wirkungen im Rahmen der AuBenkommunikation genutzt werden. Eine klare Un-
terscheidung in Input, Aktivitaten/Leistungen, Output und Wirkung ermdglicht Adressat:innen - je
nach Kommunikationsmedium kdénnen dies externe Stakeholder wie Kapitalgeber:innen und Leis-
tungsempfanger:innen oder auch Mitarbeiter:innen als interne Stakeholder sein - Wirkungen ana-
lytisch zu verorten und dahinterliegende Zusammenhange sowie die Wirkungslogik zu verstehen.
Noch wichtiger fiir die Kommunikation ist dariiber hinaus eine Zuordnung der Wirkungsketten zu
unterschiedlichen Stakeholdern. Stakeholderspezifische Wirkungsketten ermdglichen den Adres-
sat:innen einerseits einen Fokus auf eine bestimmte Anspruchsgruppe, wenn diese sich etwa selbst
zu einer solchen zahlen, eréffnet andererseits aber auch den Blick flir weitere Stakeholder und er-
zeugt ein umfassendes Bild des Wirkungsbereiches.

Fur Investor:innen, Kapitalgeber:innen oder Férdergeber:innen ist dies sicherlich hinsichtlich der
Legitimation des Einsatzes von Geldmitteln von Interesse um nachzuvollziehen, welche Wirkungen
durch unterschiedliche Investitionen entstehen. Dies kann in weiterer Folge einen wertvollen Bei-
trag fir eine wirkungsorientierte Steuerung leisten. Leistungsempfanger:innen hingegen kénnen
durch die Darstellung von stakeholderspezifischen Wirkungsketten einerseits Wirkungen fir die ei-
gene Anspruchsgruppe ablesen und nachvollziehen, welcher Input bzw. Output diesen Wirkungen
zugrunde liegt, sowie andererseits auch einen Uberblick iber weitere Stakeholder und deren Wir-
kungen erhalten. Fur Mitarbeiter:innen wird es durch die Kommunikation von (stakeholderspezifi-
schen) Wirkungsketten moglich, ihren eigenen Beitrag zur Erreichung spezifischer Wirkungen nach-
zuvollziehen, sowie auch konkret zu erfahren, welche Wirkungen fir sie selbst entstehen. Dies
kann wiederum zu einer erhéhten Motivation fiihren und sinnvoll sein, um neue Mitarbeiter:innen
zu akquirieren. Dieser Blick auf Wirkungen im Bereich der sozialen Nachhaltigkeit kommt gerade in
wirtschaftsorientierten Unternehmen aufgrund eines Fokus auf 6kologische Nachhaltigkeit zu kurz.

Eine Kommunikation von Wirkungen entlang der Wirkungskette kénnte etwa folgendermaBen
aussehen (hier mit einem fiktiven Beispiel fur Teilnehmer:innen eines beliebigen
Weiterbildungskurses):
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ABBILDUNG 13: DARSTELLUNG VON WIRKUNGEN ANHAND DER EINFACHEN WIRKUNGSKETTE

optional
nur bei breiter Wirkungsanalyse
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Quelle: eigene Darstellung

Weiters sei hier noch ein konkretes Beispiel aus einer vom NPO Kompetenzzentrum durchgefiihrten
SROI-Analyse im Bereich der Altenpflege (Bogorin, Rauscher, Schober 2018) dargestellt.

ABBILDUNG 14: DARSTELLUNG VON WIRKUNGEN ANHAND DER EINFACHEN WIRKUNGSKETTE - BEISPIEL
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Quelle: eigene Darstellung
8.1.2. Darstellung der Wirkungsdimensionen

Ein weiteres Tool aus dem theoretischen Verstandnis der Wirkungsanalyse, das ebenso fir kommu-
nikative Zwecke herangezogen werden kann, ist die Wirkungsbox (Kapitel 6). Eine Verortung von
Wirkungen in inhaltlichen (6konomisch, sozial, politisch, 6kologisch, kulturell, psychisch & physiolo-
gisch), strukturellen (Mikro-, Meso- und Makroebene) und zeitlichen (kurz-, mittel- und langfristig)
Dimensionen sollte fiir Kommunikationszwecke allerdings mdéglichst simpel und klar aufbereitet
werden. Hier bietet sich eine Darstellung der Dimensionen in Form von einfachen Symbolen bzw.
Icons an, die es ermdglicht, auf nur einen Blick umfassende Informationen zu einer Wirkung zu er-
halten und diese in einem kontextuellen Rahmen zu verorten.
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Fur die Darstellung der Wirkungsdimensionen eigenen sich beispielsweise die in Abbildung 15 ge-
zeigten Icons.

ABBILDUNG 15: ICONS ZUR DARSTELLUNG VON WIRKUNGSDIMENSIONEN
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Quelle: eigene Darstellung

Nachfolgende Abbildung zeigt einige Beispiele fiir eine Darstellung von konkreten Wirkungen mit
den entsprechenden Dimensionen-Icons.

ABBILDUNG 16: BEISPIELDARSTELLUNG VON WIRKUNGEN ANHAND DER WIRKUNGSDIMENSIONEN-ICONS
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Quelle: eigene Darstellung

Zusatzlich zu den bereits genannten Wirkungsdimensionen (inhaltlich, strukturell, zeitlich) besteht
die Moéglichkeit, Wirkungen den UN Sustainable Development Goals (SDGs) zuzuordnen und
dadurch den Beitrag einer Wirkung zur Erreichung eines SDG (oder mehrerer SDGs) abzubilden.
Gerade wenn es um Wirkungskommunikation geht, wird von Unternehmen und zunehmend auch
von Nonprofit Organisationen und der 6ffentlichen Hand gefordert, den Beitrag erzielter Wirkungen
zu SDGs bzw. zur Erreichung von SDGs offenzulegen. Genau wie auch jene in der Wirkungsbox
dargestellten Wirkungsdimensionen kdénnen die SDGs - zumindest jene aggregierten Ziele - als
simples Icon mit einer Wirkung verbunden werden. Entsprechende Icons dieser aggregierten Ziele
sind im offiziellen Design der UN verfligbar (siehe Kapitel 4.1.).
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Die in Abbildung 15 angefiihrten Wirkungen sowie Dimensionen erganzt um deren Beitrag zu den
SDGs sind in Abbildung 17 dargestellt.

ABBILDUNG 17: BEISPIELDARSTELLUNG VON WIRKUNGEN ANHAND DER WIRKUNGSDIMENSIONEN-ICONS
UND SDGS
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Quelle: eigene Darstellung

Im digitalen Bereich bzw. dort, wo eine Interaktion der Adressat:innen mdglich ist, kann die dimen-
sionale Verortung von Wirkungen auch als ,Filterfunktion™ genutzt werden. Erfolgt eine Zuord-
nung der unterschiedlichen Wirkungsdimensionen als eine Art ,Filterattribut" fir eine Wirkung, so
kénnen spater sehr schnell alle Wirkungen, die einer spezifischen Dimension oder einer spezifi-
schen Kombination von Dimensionen entsprechen, abgerufen werden. Beispiele hierfiir waren etwa
eine Auflistung ausschlieBlich langfristiger Wirkungen oder aller 6kologischen Wirkungen, die auf
Makro-Ebene entstehen. Diese Darstellungsform kann eine wertvolle Basis fiir die Berichterstattung
und die Arbeit mit Kennzahlensystemen sein (siehe Kapitel 10).

8.1.3. Gegeniiberstellen von Wirkungszielen und erzielten Wirkungen

Auch flr die Erfolgsbetrachtung anhand intendierter Wirkungsziele eignet sich die Wirkungsbox
bzw. die Darstellung der Wirkungsdimensionen als Strukturierungshilfe. Zu diesem Zweck muissen
zunachst hypothetische Wirkungen fir die jeweiligen Stakeholder, die in eine Organisation bzw. ein
Projekt investieren, definiert werden. Diese kdnnen in einem weiteren Schritt auch in einer inhaltli-
chen, zeitlichen und strukturellen Dimension verortet werden. SchlieBlich gilt es, die hypotheti-
schen Wirkungen jenen tatsachlich eingetretenen, identifizierten Wirkungen gegeniiberzustellen.
Auch die identifizierten Wirkungen kénnen in weiterer Folge inhaltlich, zeitlich und strukturell veror-
tet werden, um einen Vergleich der so kategorisierten hypothetischen Wirkungen bzw. Wirkungs-
ziele mit den identifizierten Wirkungen zu ermdglichen. Dazu eignet sich eine Darstellung in einem
Soll-Ist-Raster, welcher eine Gegenuberstellung innerhalb der einzelnen Wirkungsdimensionen er-
laubt, wie die nachfolgende Abbildung 18 zeigt. Durch diese Darstellungsform lassen sich in weite-
rer Folge strategische Erkenntnisse hinsichtlich der Bedeutsamkeit von wesentlichen Wirkungsdi-
mensionen ableiten. Eine genaue Beschreibung zu dieser Vorgehensweise ist bei Rauscher/Schober
2015 zu finden.
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ABBILDUNG 18: SOLL-IST-VERGLEICH VON WIRKUNGEN IN DER LOGIK DER WIRKUNGSBOX
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Quelle: Rauscher, Schober 2015: 93
8.1.4. Zusammenfiihren der Darstellungen von Wirkungskette und Wirkungsdimensi-

onen

Eine umfassende Darstellung von Wirkungen ermdglicht die Zusammenfihrung der Darstellung von
Wirkungskette (8.1.1) und Wirkungsdimensionen (8.1.2). Die Darstellung des ,Gesamtzusammen-
hangs"™ ermdglicht sowohl eine analytische Verortung durch die Wirkungskette als auch eine inhalt-
liche Verortung durch die Wirkungsdimensionen. Auf diese Weise entsteht ein umfassendes Bild,
welches eine Vielzahl an Informationen in nur einer Darstellungsform vereint. Dies kénnte wie in
Abbildung 19 aussehen.

ABBILDUNG 19: WIRKUNGSMODELL MIT WIRKUNGSDIMENSIONEN-ICONS UND SDGS
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Quelle: eigene Darstellung
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8.1.5. Das Zweiebenenmodell der Wirkungskette

Die Darstellung von Wirkungen, die im Sinne des Zweiebenenmodells eine Inputveranderung, Leis-
tungsveranderung oder Intensitatsverdnderung von erbrachten Leistungen hervorrufen (siehe Kapi-
tel 12) ware grundsatzlich auch als Attribut dhnlich wie jene der Dimensionen denkbar. Das Ver-
stdandnis dieser unterstitzenden Wirkungsketten ist allerdings aufgrund ihrer Komplexitat primar
organisationsintern relevant, weshalb der kommunikative Mehrwert einer Darstellung dieser fir or-
ganisationsexterne Stakeholder wohl eher gering ist.

8.2. DIE WIRKUNGSLANDKARTE - DER FLEXIBLE WEG ZUR DARSTELLUNG
AUCH HOHERER KOMPLEXITAT

Eine Wirkungslandkarte dient der Darstellung komplexer Wirkungszusammenhange. Es wird ein so-
zialer Raum anhand der Stakeholder der Organisation, des Unternehmens, Projekts oder Pro-
gramms im Fokus aufgespannt und hinsichtlich der Wirkungen vermessen. Der Fokus liegt hierbei
auf Wirkungen der Aktivitaten oder eben Leistungen bzw. Produkte der betrachteten Organisation.
Die Vermessung der Wirkungen, Folgewirkungen und Wechselwirkungen kann qualitativ und oder
quantitativ erfolgen. Im ersteren Fall werden die Zusammenhange hypothetisch beschrieben und
gegebenenfalls empirisch ohne Quantifizierung erhoben. Dies entspricht der Darstellung von Ergeb-
nissen der Schritte 1 bis 4 der in Kapitel 5 dargestellten 11 Schritte einer Wirkungsanalyse. Dies
ermdglicht die Wirkungszusammenhdnge zueinander in Bezug gesetzt darzustellen, noch ohne die
Bedeutung einzelner Wirkungen in der Quantitat und allenfalls Intensitat betrachtet zu haben. Die
Darstellungsweise in Form einer Wirkungslandkarte erlaubt allerdings auch ebendiese Darstellung.
Hinsichtlich der Anzahl oder Intensitat starker ausgepragte Wirkungen kdnnen dann beispielsweise
in dickeren Verbindungslinien oder Wirkungen mit gréBerer Schrift dargestellt werden.

Nachfolgende Abbildung 20 gibt das grundlegende Konzept der Wirkungslandkarte in einer stark
vereinfachten Form wieder.

Im Zentrum steht eine Organisation oder ein Unternehmen, es kénnte aber auch ein Projekt, ein
Programm oder eine ganze Branche sein, die im Fokus der Wirkungsanalyse steht. Darum herum
befinden sich Stakeholder, also Anspruchsgruppen, die eine Wirkung seitens der Organisation bzw.
ihrer Leistungen verspliren (Stakeholder 1-4). Unsere Organisation erbringt im vorliegenden Fall
drei Leistungen (Leistung 1-3), die wiederum Wirkungen auf die (externen) Stakeholder oder je-
weils anderen Leistungen der eigenen Organisation haben. Diese leistungsspezifischen Wirkungen
sind in dunkelrot (zu Stakeholdern) bzw. hellrot (zu eigenen Leistungen) dargestellt.

Es gibt aber auch aggregatsbezogene Wirkungen, die nicht aus einer Leistung resultieren, sondern
aus dem Bundel der angebotenen Aktivitdten und Leistungen der betrachteten Organisation entste-
hen. Diese sind in hellgrin (zu den Stakeholdern) und dunkelgriin (zu den eigenen Leistungen)
dargestellt und gehen direkt von der Organisation und nicht einer spezifischen Leistung aus.

In einer Wirkungslandkarte kénnen weiters Folgewirkungen bzw. Wirkungen, die nicht unmittelbar
entstehen und auf einer vorgestuften Wirkung aufbauen, eingetragen werden. Sie kdnnen einer-
seits Wirkungen auf zweiter Ebene (WE2) sein, die auf Wirkungen erster Ebene (WE1) bei gleichem
Stakeholder basieren. Andererseits kdnnen es auch Wirkungen erster oder zweiter Ebene sein, die
auf Wirkungen anderer Stakeholder basieren. Beide Falle sind als blaue Pfeile in Abbildung 20 ein-
gezeichnet. Letztlich gibt es noch Wechselwirkungen, die eine Sonderform der Folgewirkungen sind
und in beide Richtungen gehen. Sie sind violett dargestellt.
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Grundsatzlich lieBen sich Wirkungen auch mittels Bezeichnung der Pfeile darstellen, die dann direkt
von den Leistungen zu den Stakeholdern bzw. zwischen den Stakeholdern als Verbindungen darge-
stellt werden kénnten. Dies hdtte allerdings den Nachteil, dass es schwieriger ist, mehrere Wir-
kungsebenen darzustellen und viele Pfeile mit Beschriftung nebeneinanderstiinden, was rasch un-
Ubersichtlich wird.

ABBILDUNG 20: SCHEMATISCHE DARSTELLUNG EINER WIRKUNGSLANDKARTE
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Quelle: eigene Darstellung

Betrachtet man nun Stakeholder 1, so sieht man deutlich, dass er eine Wirkung (WE11) seitens der
Gesamtorganisation hat, die wiederum eine Folgewirkung auf WE21 und WE22 hat. Gleichzeitig gibt
es eine leistungsbezogene Wirkung seitens Leistung 1 auf den Stakeholder 1 (WE13). Solcherart
lassen sich Wirkungen bei einzelnen Stakeholdern selbst bei komplexen Wirkungslandkarten rasch
identifizieren.

Die erlauterte Darstellungsform soll hun anhand eines vereinfachten Beispiels erlautert werden, das
aus der Analyse der Wohnungslosenhilfe einer groBen Stadt stammt und in Abbildung 21 darge-
stellt ist.

Die Wohnungslosenhilfe (WLH) bietet im Beispiel die beiden Leistungen Notschlafstelle und Uber-
gangswohnen an. Die Notschlafstelle bietet der Stakeholdergruppe Obdachlose an Wirkungen eine
Schlafmdglichkeit, Stabilisierung des Gesundheitszustands und eine adaquate, bedirfnisorientierte
Akzeptanz und Behandlung. Beim Stakeholder Polizei wiederum zeigen sich weniger Einsatze im
offentlichen Raum, eine héhere Sensibilisierung fir die Thematik der Obdachlosigkeit aber auch die
Moglichkeit besseren Zugang zu (gesuchten) Personen zu finden. Mit blauen Pfeilen dargestellte
Beziehungen von Wirkungen zu Folgewirkungen (Wirkungen zweiter Ebene) sind beispielsweise die
adaquate, bedlrfnisorientierte Akzeptanz und Behandlung der Obdachlosen durch eine sensibilisier-
tere und kompetentere Polizei. Direkt beim Stakeholder Polizei filhren weniger Einsatze allerdings
auch zu niedrigeren Kosten, ebenfalls eine Folgewirkung.
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Die Wohnungslosenhilfeleistungen haben allerdings auch wechselseitige Wirkungen, die in hellroten
Pfeilen dargestellt sind. So bietet die Leistung Ubergangswohnen die Méglichkeit, in der Notschlaf-
stelle Folgeangebote aufzeigen zu kénnen. Umgekehrt kénnen im Ubergangswohnen Hausverbote
ausgesprochen werden, ohne zu beflirchten, dass die betroffenen Personen keinerlei Versorgung
mehr bekommen.

Ganz generell fihrt die Existenz eines Angebots an Leistungen in der Wohnungslosenhilfe zu einem
erhdhten Sicherheitsgefiihl bei Obdachlosen, wenn sie von der Existenz der Angebote Kenntnis ha-
ben (hellgriner Pfeil).

ABBILDUNG 21: BEISPIELDARSTELLUNG EINFACHE WIRKUNGSLANDKARTE WOHNUNGSLOSENHILFE
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Quelle: eigene Darstellung

Komplexe Wirkungslandkarten kdnnen schnell dutzende Stakeholder und hunderte Wirkungen um-
fassen. Ist dies der Fall, reichen einfache Skizzen, wie jene in Abbildung 20 und Abbildung 21 dar-
gestellt, nicht mehr aus. Dies gilt insbesondere, wenn auch noch Quantitaten und Intensitaten ein-
geflgt werden sollen. In diesen Fallen muss zu softwarebasierten Lésungen gegriffen werden. Eine
Mdoglichkeit ist Software zur sozialen Netzwerkanalyse, die hierflir etwas zweckentfremdet verwen-
det werden kann. Abbildung 22 zeigt eine hoch aggregierte Darstellung der Wiener Wohnungslo-
senhilfe, die mittels solch eines Programms erstellt wurde.
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ABBILDUNG 22: WIRKUNGSLANDKARTE WIENER WOHNUNGSLOSENHILFE AUF HOCHSTER AGGREGATIONSE-
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Wann sollte eine Wirkungslandkarte erstellt werden?

Die Wirkungslandkarte entfaltet ihre Starke in der Darstellung insbesondere dann, wenn komple-
xere Organisationen mit etlichen Leistungen oder ganze Branchen mit unterschiedlichen Organisati-
onen und Leistungen sowie deren Wirkungen dargestellt werden sollen. Hier stoBen einfache Wir-
kungsmodelle in ihrer graphischen Darstellung an Grenzen. Weiters eignet sich die softwarebasierte
Wirkungslandkarte als Darstellungsform, wenn zusatzlich zu den rein beschreibenden Zusammen-
hangen auch eine Quantifizierung hinzukommt. Dies lasst sich Uber Software zu sozialen Netzwerk-
analysen relativ leicht umsetzen und ergibt schéne Darstellungdsformen.

Weiters eignet sich die Wirkungslandkarte, wenn ein Wirkungsmodell viele Stakeholder und viele
Wirkungen beinhaltet. Auch hier handelt es sich um erhéhte Komplexitat, die in tabellarischer Form
oder mittels einfacher Graphiken oft schlecht abgebildet werden kann.

Der wesentliche Vorteil der Wirkungslandkarte ist die vergleichsweise Ubersichtliche Darstellung der
Komplexitat eines vielfaltigen Wirkungsmodells. Ein erster Blick zeigt die Komplexitat, die sich beim
zweiten tiefergehenden Blick rasch in ihre Bestandteile aufldsen lasst. Solcherart ist es fiir die Kom-
munikation zum Fachpublikum und als Basis fiir die strategische Analyse geeignet. Vereinfachte
Darstellungen kdnnen auch fir die Stakeholderkommunikation eingesetzt werden. Diese werden
meist an den eigenen Wirkungen interessiert sein, also einem Ausschnitt aus der Landkarte.

Wie wird eine Wirkungslandkarte erstelit?

Da eine Wirkungslandkarte lediglich eine Darstellungsform ist, muss sie im Einklang mit einer Wir-
kungsanalyse erstellt werden. Die Schritte einer Wirkungsanalyse (siehe Kapitel 5) dienen somit
auch als Basis fur die Erstellung einer Wirkungslandkarte. Zumindest die Schritte 1-3 miUissen
durchgefuhrt werden um eine Wirkungslandkarte auf Basis des hypothetischen Wirkungsmodells zu
erstellen. Eine Identifizierung der Wirkungen (Schritt 4), Messung der Breite und Intensitat
(Schritte 5 und 6) sowie Bewertung (Schritt 7) kénnen zur Verfeinerung ausgefiihrt werden.
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Zunachst wird also ein Wirkungsmodell hypothetischer Natur erstellt und die Stakeholder mit ihren
vermuteten Wirkungen in die Wirkungslandkarte eingetragen. Konkret werden dies beispielsweise
Knoten und Kanten in einem sozialen Netzwerkanalysetool sein. Solcherart entsteht ein eine hypo-
thetische Wirkungslandkarte der betrachteten Organisation.

In einem zweiten Schritt kann qualitativ erhoben werden ob die vermuteten Wirkungen tatsdchlich
bei den Stakeholdern eintreten. Streicht bzw. erganzt man die Wirkungen des hypothetischen Mo-
dells auf Basis dieser Informationen, ergibt sich eine qualitative Wirkungslandkarte aus der noch
nicht ersichtlich ist in welchem Umfang die Wirkungen eingetreten sind. Die Quantifizierung kann
als weiterer Schritt erfolgen, indem die Anzahl der Betroffenen oder die Intensitat der Wirkung ge-
messen und in die Darstellung integriert wird. Als Ergebnis zeigt sich dann eine gewichtete Wir-
kungslandkarte, bei der die umfangreicheren Wirkungen graphisch hervorgehoben werden. Dies
kann beispielweise Uber dickere und diinnere Pfeile oder gréBere bzw. kleinere SchriftgroBen der
betroffenen Wirkungen erfolgen. Analog kann bei einer vorgenommenen Bewertung bzw. Moneti-
sierung vorgegangen werden.

Die unterschiedlichen Darstellungsarten helfen unter anderem auch in der Strategiearbeit, die ge-
rade mit Bezug auf Wirkungen essenziell ist. So gilt es im Prozess einer Wirkungsanalyse die Er-
kenntnisse fir strategische Fragestellungen zu nutzen, Strategien allenfalls zu (re)formulieren und
dies verknupft mit einer wirkungsorientierten Steuerung zu sehen. Intendierte Wirkungen mit ge-
sellschaftlichem Mehrwehrt als Basis fir die Steuerung des Unternehmens oder der Organisation
sollten eine Selbstverstandlichkeit sein. Noch hdangen wir allerdings weitgehend in Input- (Kosten)
und Outputsteuerungssystemen. Im folgenden Kapitel 9 wird ein Modell der gesamtorganisationa-
len Steuerung auf Basis von Wirkungen vorgestellt, das eine Moéglichkeit darstellt, den entscheiden-
den Schritt in Richtung wirkungsorientierte Steuerung zu gehen.
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9. Wie kann wirkungsorientiert gesteuert
werden? Die Steuerungsbox.

Konsequente Wirkungsorientierung erfordert an Wirkung ausgerichteter Steuerung der Organisa-
tion. Wirkungsmaximierung, hier verstanden als Maximierung gesellschaftlich erwiinschten Mehr-
werts, kann nur effektiv funktionieren, wenn Mittel entsprechend investiert werden kénnen. Organi-
sationen, die gesellschaftlichen Mehrwert beférdern wollen, haben Wirkungsmaximierung im Sinne
der Mission mehr oder weniger explizit als primares Ziel. Reine Steigerung des Outputs kann zu er-
héhten Wirkungen fiihren, muss aber nicht. Will eine komplexere Organisation mit mehreren Pro-
jekten oder Leistungen bzw. eine projektférdernde oder leistungsfinanzierende Organisation, wie
etwa eine Stiftung oder eine Abteilung der 6ffentlichen Hand, Wirkungsorientierung leben, ist es
essentiell, sich mit einem integrierten Wirkungsmodell der gesamten Organisation auseinanderzu-
setzen. Dies ist naturgemaB komplexer als das Wirkungsmodell eines Projekts oder einiger weniger
verknipfter Projekte. Im Wesentlichen muss die Organisation erstens eine klare Vorstellung von
den gewinschten, also intendierten, Wirkungen haben. Zweitens muss ihr klar sein, bei welchen
Stakeholdern bzw. Zielgruppen sie diese Wirkungen hervorrufen will. Drittens ist, im Sinne des Wir-
kungsmodelldenkens, eine Verknlipfung mit Aktivitdten bzw. Leistungen, die zu diesen Wirkungen
flihren, essentiell. Wie kommt es zu den Wirkungen? Welche Inputs braucht es dazu? Verschiedene
Leistungen bzw. Aktivitdten mit unterschiedlichen Outputs kdnnen durchaus zu ahnlichen oder gar
gleichen Wirkungen fiihren. Es werden regelmaBig unterschiedliche Leistungen, Projekte oder Akti-
vitaten dazu geeignet sein, die eine oder andere Wirkung zu steigern. Beispielsweise verandert mo-
bile, teilstationdre und stationare Pflege und Betreuung die psychische und physische Lebensquali-
tat von pflege- und betreuungsbediirftigen Menschen und deren Angehérigen. Die Zusammenhdnge
zu kennen, zu messen und zu analysieren ist essentiell, um eine wirkungsorientierte Steuerung
aufzubauen.

Konkret wird vorgeschlagen, die in nachfolgender Abbildung 23 skizzierten Schritte zur Etablierung
einer wirkungsorientierten Steuerung zu durchlaufen. Einzelne Schritte kdnnen Ubersprungen wer-
den, wenn eine Organisation bereits im Vorfeld entsprechende Informationen aufbereitet hat. Bei-
spielsweise werden intendierte Wirkungen haufig bereits feststehen.

Zu Beginn gilt es, eine wirkungsorientierte Strategie aufzubauen. Dazu ist die Identifikation, Priori-
sierung und Zielsetzung der eigenen Aktivitaten festzulegen. Das Soll wird etabliert. In einem
nachsten Schritt missen Leistungen mit den Wirkungen hypothetisch verknipft werden. In Form
von logischen Wirkungsketten werden ausgehend von den Aktivitaten intendierte Wirkungen skiz-
ziert. Hierbei gilt es ehrlich zu sein. Reflexion ist wichtig, da es teilweise einen Unterschied zwi-
schen den vermuteten und den erwiinschten Wirkungen geben wird.

Der Ubergang von Strategie zur Steuerung ist von der Orientierung an der Wirkungsiberpriifung
gekennzeichnet. Dabei geht es nicht mehr um die Etablierung einer Soll-Vorstellung und der logi-
schen Verknupfung von Leistungen zur Erreichung dieses Solls. Es gilt mittels Erhebungen empi-
risch aufzuzeigen, wie es um den Ist-Stand der Wirkungserreichung steht. Treten die erwiinschten
und angestrebten Wirkungen Uberhaupt ein? In welchem AusmaB treten sie ein? In diesem Schritt
gilt es, eine zur Organisation und ihren Aktivitdaten passende Herangehensweise bei den Erhebun-
gen zu wahlen. Dies kdnnen Daten aus der laufenden Dokumentation in den Organisationen bzw.
Unternehmen sein (z.B. Patient:innendokumentation) aber auch qualitative und quantitative Erhe-
bungen (siehe Kapitel 6). Im Grunde sind es Aktivitaten der Schritte 4, 5 und 6 im Wirkungsanaly-
seprozess (siehe Kapitel 5).
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Hierbei kdnnen auch Wirkungen identifiziert werden, die nicht intendiert waren und spater auch in
einem allfalligen Soll-Ist-Vergleich nicht von Bedeutung sind. Diese kénnen allerdings im Sinne ei-
nes iterativen Prozesses in die (zuklinftige) Strategiebildung einflieBen. Der fiir die Steuerung we-
sentliche Schritt ist dann der erwahnte Soll-Ist-Vergleich. Hier gilt es anhand der angestrebten Wir-
kungen, die mit entsprechenden Soll-Werten zu versehen sind, festzustellen, inwiefern die einzel-
nen Aktivitdaten bzw. Leistungen einen Beitrag zur Wirkungserreichung leisten. Dies wird durch den
anteiligen Vergleich empirisch ermittelter Ist-Werte an einem Gesamt-Soll-Wert erreicht.

ABBILDUNG 23: SCHRITTE ZUR ETABLIERUNG EINER WIRKUNGSORIENTIERTEN STEUERUNG AUF GESAMTOR-
GANISATIONSEBENE

Strategie Steuerung

Identifikation, Verkniipfung Erhebung und SOLL-IST Vergleich

Priorisierung und (hypothetisch Leistungen Auswertung (IST)

Zielsetzung (SOLL) zu Wirkungen)

*Welche Wirkungen * Welche aktuellen * Wie erheben wir Input? *Welche Soll-Werte wollen
wollen wir erzielen? => Leistungen/ Aktivitaten « Wie erheben wir Output? wir bei den Wirkungen
Id_entiﬁkation intendierter bringen uns zu den « Wie erheben wir erreichen?

Wirkungen Wirkungen? Wirkungen? *Wollen wir Soll-Werte auf

«Bei wem wollen wir die ¢ Welche alternativen « Aggregation der Projekt/ Leistungsebene
Wirkungen erzielen? => Leistungen/ Aktivititen Wirkungen wichtig? definieren?
= e

E b ) esamtorganisations-
Zielgruppen? « Wie ist der Input dieser erwiinscht: ebene definieren?
. H elernprozess IST- .

* Welche Stakeholder sind Leistungen? Wirkungen zu eWelche Leistungen/
vonden intendierten * Wie ist der Output hypothetischen Aktivititen tragen zur
Wirkungen wesentlich dieser Leistungen Wirkungen Erreichung dieses Soll-
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Quelle: eigene Darstellung

Das in nachfolgender Abbildung 24 vorgeschlagene Modell der wirkungsorientierten Steuerungsbox
zeigt die konzeptionelle Basis flr eine wirkungsorientierte Steuerung auf. Es dient der quantitativen
Darstellung der Inputs, Outputs und Wirkungen einzelner Projekte und Uber eine Aggregation der
Werte auch der Wirkungsbetrachtung der Gesamtorganisation. Es existieren verschiedene Leistun-
gen bzw. Projekte, die bei definierten Stakeholdern intendierte Wirkungen hervorrufen (sollen).
Nicht jeder Stakeholder ist hierbei von jeder Wirkung betroffen. Ebenso wenig werden jedes Projekt
bzw. jede Leistung jede intendierte Wirkung hervorrufen. Es wird jedoch i.d.R. mehrere Projekte
oder Leistungen geben, die bestimmte Wirkungen bei unterschiedlichen Stakeholdergruppen adres-
sieren und hervorrufen. Die einzelnen Projekte bzw. Leistungen kénnen wie oben in Kapitel 3 be-
schrieben in einer Wirkungskette gedacht werden. Diese ist in Abbildung 24 auch in grau bei jedem
Projekt bzw. jeder Leistung nochmals inkludiert. Input seitens der eigenen Organisation aber gege-
benenfalls auch seitens anderer Finanziers erméglicht die Durchfihrung konkreter Aktivitaten zur
Leistungserstellung, die den entsprechenden Output hervorbringen. Im vorliegenden gesamtorgani-
sationalen Steuerungsmodell, der wirkungsorientierten Steuerungsbox, werden lediglich intendierte
Wirkungen relevant sein. Steuerung bedingt zunachst vorgegebene Soll-Werte fur definierte Indi-
katoren und damit eine Zielsetzung seitens der Verantwortlichen in der Organisation. Konkrete Ist-
Werte ermoglichen Uber einen Soll-Ist-Vergleich die Feststellung von Abweichungen. Entspre-
chende Eingriffe in die Leistungserstellung kénnen dann vorgenommen werden um Ziele (Soll-
Werte) zu erreichen. Unintendiertes Vorgehen bzw. unintendierte Wirkungen sind primar breiten
Wirkungsanalysen jenseits der Strategie und Steuerung vorbehalten. Sie kénnen im Rahmen von
Erhebungen allerdings auch hier auftauchen und allenfalls dargestellt werden. Beispielsweise kann
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es zu Kosteneinsparungen bei anderen Leistungen kommen, die nicht angestrebt waren, aber den-
noch von Bedeutung sind und dargestellt werden sollten.

Gerade in Bezug auf die Gesamtorganisation stellt sich rasch die Frage nach der Aggregation von
Wirkungen Uber Projekte und Stakeholder hinweg. Zudem besteht auch das Anliegen, die vielfalti-
gen Wirkungen selbst zu aggregieren um solcherart den gesamten gesellschaftlichen Mehrwert fir
ein Projekt, eine Stakeholdergruppe oder gar insgesamt iber alle Gruppen, Projekte/Leistungen
und Wirkungen hinweg darzustellen. Letzteres entspricht dem Gesamt-SROI-Wert und ist in der
Abbildung 24 rechts unten hinten verortet. SROI-Werte flir einzelne Projekt bzw. Leistungen waren
in den jeweiligen Feldern darlber zu finden. Voraussetzung hierflr ist, dass Wirkungen monetari-
siert werden (siehe hierzu Kapitel 7).

Die Aggregation stellt jedenfalls eine methodische Herausforderung dar. Wirkungen entstehen, wie
in Kapitel 6 beschrieben, in unterschiedlichen zeitlichen, raumlichen und inhaltlichen Dimensionen.
Sie kénnen somit haufig schwer aggregiert werden. Was ist beispielsweise die Summe aus zwei
Tonnen CO2-Reduktion und einer um zwei Basispunkte gestiegenen psychischen Lebensqualitat?
Abhilfe kann hier entweder das Umrechnen in Geldeinheiten bieten oder die Aggregation Uber An-
teile bei Befragungen im sozialwissenschaftlichen Kontext. Letzteres funktioniert allerdings nur,
wenn die Wirkungen allesamt mittels Anteilen ermittelt werden kénnen, deren Wichtigkeit gewich-
tet wurde. Dies ware beispielsweise der Fall, wenn erhoben wird, wie hoch der Anteil jener ist, die
korperliche, finanzielle oder psychische Entlastung verspiren und wie wichtig den Personen das je-
weils ist. Uber den Anteil der Zustimmung, gewichtet mit der Wichtigkeit, kann ein Index Uber die
Wirkungen errechnet werden, der Auskunft tber die Wirkungserreichung insgesamt gibt.

Sinnvoll erscheint eine Aggregation jedenfalls innerhalb einer Wirkung tber unterschiedliche Stake-
holder bzw. Projekte/Leistungen hinweg. Hier gilt es lediglich auf gleiche bzw. mdéglichst &hnliche
Indikatoren und Erhebungsdesigns zu achten. So kann beispielsweise die Méglichkeit, bei Betreu-
ungsbediirftigkeit den Wohnort frei wahlen zu kdnnen, ein Indikator sein, der mittels Befragung der
betroffenen Personen erhoben wird. Hier wird es Uber die unterschiedlichen Projekte/Leistungen
hinweg unterschiedliche Anteile der Zustimmung geben, die aber aufgrund des gleichen Indikators
sowohl miteinander verglichen als auch aggregiert betrachtet werden kénnen. Dieser Indikator
kann zudem auch bei anderen Stakeholdergruppen, wie beispielsweise Angehdrigen, abgefragt
werden. Selbst wenn die Wirkung bei unterschiedlichen Stakeholdergruppen unterschiedlich erho-
ben wird, kann eine Aggregation mittels der Anteile an Zustimmung sinnvoll sein. Beispielsweise
kann Integration in die Gesellschaft bei Menschen mit Behinderung Gber Anzahl und Dauer der
Kontakte zu Menschen ohne Beeintrachtigung, jenseits der Familie bzw. professionellen Betreu-
ungspersonen, erhoben werden. Hierbei kdnnte der Anteil jener, die zumindest dreimal in der Wo-
che eine Viertelstunde Kontakt haben, als gut integriert gelten. Bei Angehdrigen von Menschen mit
Behinderung kann im Gegensatz dazu beispielsweise als Indikator fiir Integration das Nachgehen
einer Erwerbsarbeit gelten. Der Anteil jener, die zumindest einen Uber geringfligiges AusmaB hin-
ausgehenden Job haben, kdnnte als gut integriert angesehen werden. Obwohl unterschiedliche In-
dikatoren angewendet werden, kann letztlich tber die beiden Stakeholdergruppen hinweg aggre-
giert werden und eine Aussage getroffen werden, wie hoch der Anteil jener ist, die aufgrund des
Projekts bzw. der Leistung besser in die Gesellschaft integriert sind.

Das Konzept der wirkungsorientierten Steuerungsbox ermdglicht somit eine differenzierte Sicht-
weise auf die eigenen Projekte bzw. Leistungen und die einzelnen hervorgerufenen intendierten
Wirkungen. Gleichzeitig bietet es eine Gesamtsichtweise Uber den Einfluss der Projekte bzw. Leis-
tungen in einzelnen Wirkungsdimensionen, auf einzelne Stakeholder oder aggregiert auf die Gesell-
schaft insgesamt.
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ABBILDUNG 24: DIE WIRKUNGSORIENTIERTE STEUERUNGSBOX -
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Quelle: eigene Darstellung
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In Abbildung 25 wird der oben erlduterte Gedanke der Steuerung nun anhand eines Beispiels dar-
gestellt. Die Gesamtorganisation (beispielsweise das Sozialressort eines Bundeslandes oder eine
Stiftung) hat sich vorgenommen, Inklusion bei 80% der direkt Beginstigten lUber alle Leistungen
hinweg zu ermdglichen (linke untere gelbe Ecke der Box). Aktuell ist dies nur bei 60% der Fall
(IST-Wert). Ein Vergleich der Leistungen hinsichtlich dieser einen Wirkung zeigt, dass beim vollbe-
treuten Wohnen der IST-Wert bei 30% und bei den mobilen Diensten bei 50% liegt. Diese beiden
Leistungen missten somit adaptiert werden bzw. alternative Leistungen herangezogen werden, um
eine Steigerung der Wirkung auf 80% zu erreichen. Insbesondere gilt es etwas beim Leistungsan-
gebot ,vollbetreutes Wohnen™ zu @andern, wie die roten Pfeile darstellen. Dies bedeutet beispiels-
weise einen Rlckbau der Leistung bei gleichzeitigem Ausbau anderer Leistungen, wie persénlicher
Assistenz (zweite Zeile der Box), wo bereits 80% Inklusion erreicht wird.

Selbstverstandlich muss bei Steuerungseingriffen zur Veranderung einer (gewilinschten) Wirkung
darauf geachtet werden, inwieweit andere Wirkungen davon betroffen sind. Eine Reduktion der
Leistung A und Ausbau der Leistung B zur Erhéhung der Wirkung A kann u.U. eine andere uner-
winschte Wirkung verstéarken. Hier muss in einem partizipativen, politischen Aushandlungsprozess
oder anhand des Leitbilds bzw. der grundlegenden Gesetze und Rahmenbedingungen und der dorti-
gen Aussagen zur Wichtigkeit der einzelnen Wirkungsziele bzw. Wirkungsdimensionen abgewogen
werden, welche konkrete Veranderung getroffen werden soll. Die Steuerungsentscheidung basiert
aber im Unterschied zur aktuell meist gegebenen Situation nicht auf Daten und Kennzahlen zu In-
put und Output, sondern auf Daten und Kennzahlen zu Wirkungen.

Solcherart kann einerseits von Seiten der Gesamtorganisation aggregiert gesteuert werden und an-
dererseits stehen Daten zur Darstellung der Wirkungen Uber alle Leistungen und Stakeholder hin-
weg zur Verfligung. Dies erleichtert zusatzlich die Kommunikation und Legitimation der Organisa-
tion.

In der konkreten Ausgestaltung handelt es sich bei der wirkungsorientierten Steuerungsbox um ein
Instrument, das flr Projekte bzw. Leistungen, Stakeholdergruppen sowie intendierte Wirkungen
und entsprechende Indikatoren erstellt und mit Daten befiillt wird. Ublicherweise wird das Instru-
ment in Form einer Datenbank oder zumindest eine Excel-basierte Pivot-Tabelle angewandt.
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ABBILDUNG 25: DIE WIRKUNGSORIENTIERTE STEUERUNGSBOX - EIN BEISPIEL
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Es muss aus Steuerungssicht noch zwischen dem Bedarf nach Leistungen unterschieden werden,
die Pflichtcharakter haben und solchen, die freiwillig erbracht werden. In diesem Zusammenhang
ist auch die zumindest teilweise Substituierbarkeit der angebotenen Leistungen im Portfolio ein
Thema. Steuerung im Sinne des oben skizzierten Vorgehens bedeutet einerseits, Méglichkeiten zur
Qualitatsoptimierung zu identifizieren und so bestehende Leistungen fiir aktuelle und zukinftige
Klienten in Richtung gewtinschter Soll-Werte der einzelnen Wirkungen anzupassen. Beispielsweise
kénnten im vollbetreuten Wohnen integrationsfordernde Leistungen implementiert werden, um die
Wirkung der Integration zu steigern.

Andererseits kdnnte die Steuerung auch Substitution der Leistung mit vergleichsweise schlechten
IST/SOLL-Werten durch Leistungen mit besseren IST/SOLL-Werten bedeuten. Dies setzt voraus,
dass im Leistungsportfolio der Organisation verschiedene Leistungen dhnliche Bedlrfnisse einer zu-
mindest vergleichbaren Stakeholder- bzw. Zielgruppe adressieren. Dies wird z.B. in einem be-
stimmten Zielgruppensegment bei der mobilen und stationaren Betreuung durch Pflegedienste der
Fall sein. Wenn es sich um freiwillige Leistungen, beispielsweise von Stiftungen, handelt, kann eine
Verschiebung zwischen Leistungen relativ leicht vorgenommen werden. Im Falle von staatlichen
Pflichtleistungen, wie sie beispielsweise im Sozialsystem etablierter Wohlfahrtsstaaten bestehen,
werden jedoch bestimmte Klient:innen einen fixen Anspruch auf die Leistung haben. Hier wird eine
Substitution nur langfristig erfolgen kdnnen.

Damit sind gewisse Leistungen bzw. deren Outputs fixiert. Beispielsweise haben manche Menschen
mit Behinderung einen Rechtsanspruch auf ,vollbetreutes Wohnen", der ihnen nicht (leicht) entzo-
gen werden kann, egal welche positiven oder negativen Wirkungen damit verbunden sind. In nach-
folgender Abbildung 26 wird diese relevante Mengenkomponente der Steuerung durch eine diffe-
renziertere Outputbetrachtung dargestellt. Es handelt sich wieder um die bereits bekannten Wir-
kungsketten einzelner Leistungen, allerdings mit Unterscheidungen im Output. Wurde dieser oben
in den Abbildungen Abbildung 24 und Abbildung 25 als problemlos verdanderbar angenommen, liegt
nun eine Differenzierung in Output IST-fix und Output IST-variabel vor. Beim variablen Bestandteil
des Outputs kénnen Veranderungen im Sinne der Verschiebung zu anderen Leistungen vorgenom-
men werden. Beispielweise kénnten eine bestimmte Anzahl von Klient:innen der stationaren Be-
treuung, die sie nicht fix zugesagt (z.B.: durch Rechtsanspriiche) beziehen, durch mobile Dienste
wirkungsvoller betreut werden. Dies ist in der Abbildung 26 durch die Verbindungspfeile zwischen
den jeweiligen IST-variabel Bestandteilen angedeutet, da eine Verschiebung Auswirkungen auf das
Mengengeriist der jeweils anderen Leistungen hat. Andererseits spielt auch der Gesamtbedarf nach
einer Leistung und, sofern die Leistungen ahnliche oder gleiche Zielgruppen adressieren, auch der
Gesamtbedarf Uber alle Leistungen hinweg eine Rolle. Wie hoch ist der Anteil des IST-Outputs am
Bedarf? Wie stark ist also die aktuelle Bedarfsdeckung? Diese in Zusammenhang mit den wirkungs-
orientierten Zielsetzungen und den Substitutionsméglichkeiten ergibt einen SOLL-Wert fir den Out-
put je Leistung. In der Regel wird dies fur die Anzahl der betreuten Klientinnen und die Anzahl an
Leistungsstunden ein Thema sein.
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ABBILDUNG 26: DIFFERENZIERTE BETRACHTUNG DES OUTPUTS UNTER STEUERUNGSBLICKWINKEL

Bedarfnach
Outputder  <—
Output/ Artund Lgistugegy
Breite der
Organisation Leistungen - SOLL
Produkt/Leistung 1 selbst nput Aktivitaten / Output/ Artund
Leistungs- Breite der
Andere R
=S erstellung Leistungen - I5T
Output/ Artund Output/ Artund
Breite der Breite der Leistungen —fp————ny
Leistungen —IST fix —IST variabel
Bedarfnach

Output der <

Output/ Artund leistugeen

Breite der
Produkt/Leistung 2 Organisation Leistungen-SOL1
i : |bst I
(Teil)Substitut e Input ‘c‘t‘;:t'za::f O”tg:':]”;:dr;'”d
i Andere R J
Zu Lelstung 1 {Ressaumzn) erstellung Leistungen - 15T
Output/ Artund Output/ Artund
Breite der Breite der Leistungen fp———mnn—
Leistungen —IST fix —IST variabel

Bedarf nach
Outputder

Output/ Artund Leistungen

Breite der
Produkt/Leistung n Organisation Leistungen-S0L1
. . lbst ivitd
{Tel”SUbStltUt selbs Input Akt_l\rltaten,-" Output_,-" Artund
Leistungen 1-n Andere (Ressourcan] Leistungs- Breite der
Zuleis B! erstellung Leistungen - 15T
Output/ Artund Output/ Artund
Breite der Breite der Leistungen p——n—
Leistungen —IST fix —IST variabel

¥ Bedarfnach
Output der

Leist
¥ Output/ Artund gisiunggn

Breite der

. eati Leistungen - SOLL
¥ Produkte/Leistungen Organisation

Summe Leistungen selbst nput Aktivitsten / ¥ Output/ Artund
Leistungs- Breite der
I . . A d
fur eine Zmlgruppe nAEre iRessouE=al erstellung Leistungen - I5T
¥ Output/ Artund ¥ Output/ Artund
Breite der Breite der Leistungen
Leistungen —IST fix —IST variabel

Quelle: eigene Darstellung

Zusammengefasst fihren also Wirkungsiiberlegungen und ein wirkungsorientierter SOLL-IST-Ver-
gleich, gepaart mit einem teilweise exogen Uber den Bedarf gegebenen und nicht komplett veran-
derbaren Leistungsoutput zu einem wirkungsoptimierten Leistungsportfolio fir bestimmte Zielgrup-
pen. Die SROI-Analyse und insbesondere die ihr inharenten Monetarisierungsmoglichkeiten kénnen
hier beim Wirkungsvergleich zwischen den Leistungen helfen. Insbesondere gilt dies fir den Fall,
wenn mehrere Wirkungen aggregiert verglichen werden sollen, wie bereits in Kapitel 7 gezeigt
wurde. Nachfolgend widmen wir uns nun in Kapitel 10, dem letzten Schritt der umfassenden Wir-
kungsanalyse, der Kommunikation von Wirkungen. Ob Nonprofit Organisationen in Jahresberichten,
Unternehmen in Nachhaltigkeitsberichten oder die 6ffentliche Verwaltung gegeniiber der Regierung
und diese gegenuber dem Parlament, Uberall gilt es zunehmend aufzuzeigen welche Effekte oder
eben Wirkungen die eigene Tatigkeit hervorgerufen haben. Das Thema Nachhaltigkeit spielt hier
eine immer bedeutendere Rolle.
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10. Wie konnen Wirkungen kommuniziert
werden?

Anna Herzog, Christian Grinhaus

Wirkungskommunikation ist wesentlicher Bestandteil in einem Gesamtprozess, welcher von der
strategischen Entscheidung Uber die Durchfiihrung einer Aktivitat und die dadurch entstehenden
Wirkungen, deren Analyse und Messung, Bewertung und Darstellung schlieBlich bis zur Kommuni-
kation fihrt. Wirkungskommunikation kann in diesem Sinne sogar als Teil einer (ibergeordneten
Mission gesehen werden, denn Aktivitaten zu setzen reicht alleine nicht mehr aus: Wirkungen mis-
sen evaluiert und kommuniziert werden, um diese flir eine breite Gruppe an Stakeholdern sichtbar
zu machen.

Allerdings bedarf auch die kommunikative Aufbereitung von Wirkungen, genau wie das Durchfih-
ren von Aktivitaten und deren Evaluation, ein nicht unwesentliches AusmaB an Verantwortung. In
der CSR-Kommunikation wird hier sogar von einer Erweiterung der Triple-Bottom-Line um eine
vierte Dimension, jene der Kommunikation, gesprochen (Weder & Karmasin 2017). Denn nur,
wenn Wirkungskommunikation professionell und verantwortungsbewusst ausgefiihrt wird, kann
dadurch ein Mehrwert fiir eine Organisation bzw. ein Unternehmen entstehen.

10.1. WELCHE FAKTOREN BESTIMMEN DIE WIRKUNGSKOMMUNIKATION?

Um Wirkungen als einen der abschlieBenden Schritte nach deren Identifikation, Messung, gegebe-
nenfalls Bewertung, Darstellung und Analyse (siehe Kapitel 5, Abbildung 6) sinnvoll zu kommuni-
zieren, missen zunachst zwei wesentliche Faktoren geklart werden, welche die Art und Weise der
kommunikativen Aufbereitung maBgeblich bestimmen. Zum einen ist dies der urspriingliche Zweck
der Wirkungsanalyse (Kapitel 5, Schritt 1), welcher eng mit dem Zweck der Kommunikation ver-
knlpft ist. Zum anderen missen die zentralen Zielgruppen ermittelt werden, an die sich die Kom-
munikation von Wirkungen richten soll, wobei sich diese wiederum aus dem Zweck der Analyse er-
geben.

10.1.1. Zweck der Wirkungsanalyse

Beim Zweck einer Wirkungsanalyse kann zwischen Legitimierung, Kontrollfunktion, Erkenntnisge-
winn sowie Dialogfunktion und Positionierung unterschieden werden (siehe Kapitel 5).

Unter Legitimierung als derzeit haufigsten Zweck einer Wirkungsanalyse ist die Forderung nach
einer glaubwuirdigen und transparenten Darstellung der eigenen Wirksamkeit zu verstehen. Non-
profit-Organisationen unterliegen dabei einem zunehmenden Legitimierungsdruck vor allem gegen-
Uber externen Stakeholdern, wobei hier nicht nur Kosten-Nutzen-Rationalitdten bzw. eine Effizienz-
steigerung aufgezeigt werden missen, sondern auch vermehrt der Nachweis von Effektivitat gefor-
dert wird. Hier ist also zwischen betriebswirtschaftlicher Legitimierung (6konomische Zielerrei-
chung) und gesellschaftspolitischer Legitimierung (Erflillung der Mission) zu unterschieden.

Bei gewinnorientierten Unternehmen wird Legitimierung im Sinne der Erzielung eines gesellschaftli-
chen Mehrwerts noch nicht allzu lange gefordert. 2014 wurde dazu eine Richtlinie vom Europai-
schen Parlament (2014/95/EU) verabschiedet, welche Organisationen mit Kapitalmarktorientierung
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und mehr als 500 Mitarbeiter:innen gesetzlich dazu verpflichtet, im Rahmen der Nachhaltigkeits-
bzw. CSR-Berichterstattung auch Uber nichtfinanzielle Leistungen - und die entsprechenden Wir-
kungen - zu berichten. Fir Osterreichische Unternehmen gilt dies seit dem Inkrafttreten des Nach-
haltigkeits- und Diversitdtsverbesserungsgesetzes (NaDIVeG) 2017 (BGBI. I Nr. 20/2017). Legiti-
mation ist gerade in diesem Bereich eine wesentliche Voraussetzung, um die Reputation eines Un-
ternehmens zu verbessern und kann vor allem in Krisensituationen als eine Art ,Versicherung" be-
zeichnet werden. In der CSR-Kommunikation wird hier zwischen pragmatischer Legitimitat, welche
direkte Vorteile flir Stakeholder meint, moralischer Legitimitat, also ob Handlungen ethisch korrekt
und dem Wohlfahrtsstaat zutraglich sind und kognitiver Legitimitat, womit die Nachvollziehbarkeit
von Handlungen gemeint ist, unterschieden (Allen 2016).

Die Kontrollfunktion der Analyse ist — sowohl im Nonprofit- als auch im gewinnorientierten Be-
reich — oftmals verbunden mit dem Wunsch, erwartete Wirkungsziele mit tatsdchlich erzielten Wir-
kungen zu vergleichen. Dadurch wird es méglich, Ubereinstimmungen und Abweichungen abzule-
sen, um strategische Entscheidungen zu treffen und wirkungsorientiert zu steuern.

Erkenntnisinteresse als Zweck kann unterschiedliche Griinde haben und muss daher je nach In-
teresse fir die Wirkungskommunikation berticksichtigt werden. Dieses kann beispielsweise darin
liegen, besseres Verstandnis fir die Wirksamkeit einer bestimmten Leistung oder fiir die Wirkungen
bei einem bestimmten Stakeholder zu erlangen, aber auch gewisse Liicken oder Bedarfe sichtbar
zu machen.

Ist hingegen eher Dialog der Zweck einer Analyse, so steht der Austausch und die Interaktion zu
Wirkungen mit relevanten Akteur:innen im Vordergrund. Dialog hinsichtlich der Wirkungen kann
etwa zur Klarung von Wirkungszielen oder zur Optimierung von Leistungen und Produkten genutzt
werden, sofern neben der Organisation bzw. dem Unternehmen, welches eine Wirkungsanalyse
durchfliihrt, weitere Stakeholder darin involviert sind.

Klar abzugrenzen von den bisher genannten Zwecken einer Analyse ist die Positionierung, welche
die Kommunikation von Wirkungen in Sinne des Marketings, etwa die Darstellung von Wirkungen
als USP, meint. Auch die Verbreitung des unternehmenseigenen Verstandnisses in der Offentlich-
keit dient diesem Zweck. Das Potenzial einer Positionierung durch CSR-Kommunikation wurde in
gewinnorientierten Unternehmen bereits vielfach erkannt und in den PR-Abteilungen entsprechend
aufbereitet, um ein professionelles Image aufzubauen (Walter 2010). In Nonprofit-Organisationen
ist Positionierung durch Wirkungskommunikation hingegen noch weniger stark verbreitet, hier ste-
hen meist Legitimierung, sowie die Kontroll- und Dialogfunktion im Vordergrund.

10.1.2. Zielgruppen

Als zweiter bestimmender Faktor fiir die Wirkungskommunikation muss neben dem Zweck der Ana-
lyse geklart werden, wer die Zielgruppen der Kommunikation sind, wobei sich diese meist aus dem
Zweck der Wirkungsanalyse ergeben. Deren mitunter sehr unterschiedliche Anforderungen und In-
teressen muissen in Kommunikation berticksichtigt werden, um Gberhaupt ,gehért zu werden®. Hier
wird bewusst der Begriff der Zielgruppen anstatt jenem der Stakeholder verwendet, um den Unter-
schied zwischen jenen Gruppen, bei denen Wirkungen entstehen (Stakeholder) und jenen, an die
Wirkungen kommuniziert werden (Zielgruppen) deutlich zu machen. Grundlegend kann hier zwi-
schen internen und externen Zielgruppen unterschieden werden.

Ausgehend von Legitimierung als Zweck der Analyse, richtet sich eine entsprechende Kommunika-
tion in erster Linie an externe Zielgruppen. Bei Nonprofit-Organisationen zeigt sich hier in der Kom-
munikation eine zunehmende Orientierung an den Anforderungen der Leistungsemfanger:innen
(Buber 2013), wobei diese Gruppe auch Klient:innen, Patient:innen und Kund:innen inkludiert.
Ebenso kann Legitimation auch gegenuber Kapitalgeber:innen (Férdergeber:innen, Sponsoren,
Spender:innen) erfolgen, wobei sich deren Anforderungen an die Kommunikation von jenen der
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Leistungsempfanger:innen unterscheiden (siehe 10.2.). Bei gewinnorientierten Unternehmen kann
sich Kommunikation aus Legitimierungsgriinden ebenfalls an Kund:innen richten, im Vordergrund
steht bei Unternehmen aber die Kommunikation an Kapitalgeber:innen (hier Investor:innen bzw.
Shareholder). Dariiber hinaus ist Legitimierung seitens der Unternehmen auch gegeniiber Regie-
rungsstellen wichtig, da diese ihre politischen Entscheidungen liber Wettbewerb, Steuern, Um-
welt, Verbraucher:innen und Soziales nach den entsprechenden Unternehmensinformationen aus-
richten. Vor dem Hintergrund der Legitimierung muss in der Wirkungskommunikation gegeniber
allen genannten Adressat:innen verstarkt auf die Nachvollziehbarkeit von Wirkungen geachtet wer-
den, um die Glaubwirdigkeit einer Organisation bzw. eines Unternehmens hinsichtlich deren Wirk-
samkeit zu untermauern und das entgegengebrachte Vertrauen zu starken.

War der Zweck der Analyse hingegen die Kontrollfunktion, um eine Entscheidungsgrundlage zur
Steuerung zu erlangen, so wird sich die Kommunikation in erster Linie an interne Zielgruppen rich-
ten, welche Uber Wirkungen informiert werden und diese in eigene Entscheidungen einbeziehen
wollen - ganz unabhangig davon, ob diese in Nonprofit Organisationen oder in gewinnorientierten
Unternehmen tatig sind. Die Kommunikation richtet sich hier an Eigentiimer:innen, Geschifts-
fithrung und Mitarbeiter:innen in Fiihrungspositionen, welche auf Basis der Wirkungen und
der Gegeniberstellung dieser zu den Wirkungszielen Entscheidungen hinsichtlich Steuerung und
Weiterentwicklung treffen.

Erkenntnisinteresse als Zweck der Analyse geht meist von organisations- bzw. unternehmensinter-
nen Personen aus, weshalb sich auch die Kommunikation an diese Zielgruppen richten sollte. Wie
genau Wirkungen dabei in der Kommunikation aufbereitet werden miissen, hangt allerdings vom
spezifischen Interesse ab und ist insofern sehr individuell aufzubereiten.

Die Dialogfunktion dient im Unterschied dazu dem Austausch mit jenen Zielgruppen, die entweder
in die Entwicklung bzw. Umsetzung einer Leistung, eines Prozesses involviert sind, etwa Koopera-
tionspartner:innen oder Lieferant:innen, oder eine Leistung bzw. ein Produkt in Anspruch neh-
men, also Leistungsempfanger:innen. Wirkungskommunikation muss hier die Basis flir einen ef-
fektiven Austausch mit den entsprechenden Zielgruppen sein, um Wirkungsziele zu reflektieren
bzw. Prozesse oder Leistungen zu optimieren.

War hingegen Positionierung der Zweck einer Analyse, ist eine Ausrichtung der Kommunikation so-
wohl an externen als auch an internen Zielgruppen sinnvoll, wobei jeweils unterschiedliche Effekte
durch die Kommunikation erzielt werden kénnen: Bei einer Ausrichtung an externen Zielgruppen
kann eine Positionierung am Markt bewirkt werden, wobei hier bei gewinnorientierten Unternehmen
starker die Bindung von Kund:innen im Vordergrund des Marketings steht, wahrend es bei Non-
profit-Organisationen eher Spender:innen sind. In beiden Fallen geht es darum, Unternehmen
bzw. Organisationen vorzustellen und den Kund:innen sowie Spender:innen zu ermdglichen, diese
besser kennenzulernen. In der CSR-Kommunikation wird hier zwischen direkten Auswirkungen der
Kommunikation im Sinne der Erh6éhung von Verkaufszahlen und indirekten Auswirkungen im Sinne
einer Steigerung der Kund:innenbindung, eines Differenzierungsvorteils gegenliiber den Mitbewer-
ber:innen unterschieden (Faber-Wiener 2013). Zusétzlich kann aber auch die breite Offentlich-
keit Zielgruppe der externen Kommunikation zur Positionierung sein: einerseits um neue Kund:in-
nen und Spender:innen zu gewinnen, aber auch um neue Arbeitskrafte anzusprechen. Bei einer
Ausrichtung an internen Zielgruppen kann Positionierung zur Steigerung der Arbeitsmotivation von
Mitarbeiter:innen im Sinne des Employer Branding genutzt werden, bei Nonprofit-Organisationen
gleichsam wie bei gewinnorientierten Unternehmen. So kann Wirkungskommunikation etwa eine
starkere Identifikation mit den Werten der Organisation oder des Unternehmens bewirken, indem
die Verantwortung des Arbeitgebers gegeniber der Gesellschaft deutlich wird. Aber auch Entwick-
lungen hinsichtlich der Stabilitat des Arbeitsplatzes im Sinne einer sozialen Wirkung sind fir Mitar-
beiter:innen von Interesse.
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Aus den genannten beiden Faktoren, dem Zweck der Wirkungsanalyse sowie der Zielgruppe der
Kommunikation, kann nun abgeleitet werden, wie die Kommunikation von Wirkungen aufbereitet
werden soll.

ABBILDUNG 27: PROZESS DER WIRKUNGSKOMMUNIKATION

Legitimierung Kontrolle Erkenntnisgewinn Dialog Positionierung
Zielgruppen der Kommunikation
interne Zielgruppen externe Zielgruppen

Eigentliimer:innen Kapitalgeber:innen Staat/Regierung/Verwaltung

Geschiftsfithrung Kooperationspartner:innen Lieferant:innen

Mitarbeiter:innen Leistungsempfénger:innen Medien

Il
Umfang

aggregierte Wirkung gesamt

einzelne Wirkungen  aggregierte Wirkung je Stakeholder (gesellschaftlicher Mehrwert)

Art der Aufbereitung

Wirkung (reines Ergebnis) Qualitative Beschreibung Inhaltliche Dimension
Wirkung in Relation Visualisierung Strukturelle Dimension
(zu Input, zu Aktivitat) S e 3 ‘.
Quantifizierung Zeitliche Dimension
Wirkung inkl. Indikator Monetarisierung Beitrag zu SDGs

Quelle: eigene Darstellung

10.2. WIE KONNEN WIRKUNGEN ENTSPRECHEND DIESER FAKTOREN KOM-
MUNIZIERT WERDEN?

Entsprechend der genannten Faktoren, dem urspriinglichen Zweck der Wirkungsanalyse sowie der
Zielgruppe der Wirkungskommunikation kann nun festgelegt werden, wie die Ergebnisse der Ana-
lyse und Messung kommuniziert werden sollen.

Zunachst sollte hinterfragt werden, in welchem Umfang Wirkungen zu einem bestimmten Zweck
bzw. flir eine Zielgruppe kommuniziert werden sollen. Hier kann es sinnvoll sein, einzelne Wirkun-
gen herauszugreifen und diese losgeldst von einem Gesamtzusammenhang zu kommunizieren,
etwa wenn die Analyse als Kontroll- oder Dialogfunktion durchgefihrt wurde und eine spezifische
Wirkung mit dem entsprechenden Ziel verglichen werden soll. Wirkungen kdnnen dariber hinaus
auch aggregiert nach Stakeholder kommuniziert werden, wenn seitens der Zielgruppe der Kommu-
nikation besonderes Interesse fiir jene Wirkungen besteht, die flr sie selbst entstehen. Dies kann
ausgehend vom Zweck der Positionierung bei Mitarbeiter:innen oder Leistungsempfanger:innen der
Fall sein, aber auch um Legitimation gegeniber Kapitalgeber:innen zu erzielen, sofern diese etwa
Férdergeber fur das Erreichen von Wirkungen bei einem bestimmten Stakeholder sind. SchlieBlich
kann eine aggregierte Gesamtwirkung der Summe aller Wirkungen bei allen Stakeholder, also der
gesellschaftliche Mehrwert einer Organisation/eines Unternehmens oder eines Produkts/einer Leis-
tung kommuniziert werden. Dadurch kann einerseits Legitimierung gegeniber Eigentimer:innen
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und der Geschaftsfiihrung, sowie gegentliber Kapitalgeber:innen oder Staat/Regierung erzielt wer-
den, aber auch Positionierung durch die Kommunikation des gesellschaftlichen Mehrwerts wird ge-
genliber Mitarbeiter:innen, Leistungsempfanger:innen und der allgemeinen Bevdlkerung immer
wichtiger.

In einem weiteren Schritt kann nun die Art der Aufbereitung der Kommunikation entsprechend
dem Zweck der Wirkungsanalyse und den Zielgruppen festgelegt werden. Hierbei ist einerseits zu
unterscheiden, ob eine Wirkung bzw. Wirkungen als reines Ergebnis, in Relation zu Input oder Akti-
vitaten oder gemeinsam mit entsprechenden Indikatoren vermittelt werden. Darlber hinaus kén-
nen Wirkungen qualitativ beschrieben werden, in Form einer Visualisierung aufbereitet, als quantifi-
zierte oder gar monetarisierte Werte kommuniziert werden. SchlieBlich kann noch die Relevanz un-
terschiedlicher Wirkungsdimensionen, also der inhaltlichen, strukturellen und zeitlichen Dimensio-
nen, sowie deren Verknlipfung mit SDGs hinsichtlich des Zwecks und der Zielgruppe beurteilt und
Wirkungskommunikation entsprechend aufbereitet werden.

Wirkung als reines Ergebnis meint die Kommunikation des Outcomes, wobei hier einerseits, so-
fern in der Analyse beriicksichtigt, zwischen intendiertem und unintendiertem Outcome unterschie-
den werden kann, sowie bei einer umfassenden Analyse auch Deadweight und Impact kommuni-
ziert werden kénnen. Wirkung als reines Ergebnis ware beispielsweise die Aussage, dass 80% der
Teilnehmer:innen eines Workshops ihren Wissensstand zu einem bestimmten Thema sowie ihre
Kompetenzen in einem bestimmten Feld erweitern konnten. Die explizite Kommunikation von Wir-
kung(en) wird insbesondere vor dem Hintergrund der Positionierung gegentiber Mitarbeiter:innen
und Leistungsempfanger:innen sinnvoll sein, da fiir diese Zielgruppen eine Gegenilberstellung von
Wirkung(en) zu Input oder Aktivitat(en) geringere Bedeutung haben.

Entsprechende Relationen in der Kommunikation aufzuzeigen ist zum Zweck der Legitimierung
gegeniuber Kapitalgeber:innen sinnvoll, zum Zweck der Kontrolle gegentber Eigentimer:innen und
Geschaftsfiihrung oder um die Basis fiir einen Dialog mit Kooperationspartner:innen zu bilden. Eine
klar strukturierte Aufbereitung der Werte, welche nahe an der Analyse aufgebaut wird, ist hier in
der Kommunikation ratsam. Hier eignen sich jene in Kapitel 8 vorgestellten Darstellungsformen,
um den Anforderungen hinsichtlich Legitimierung im Rahmen der Wirkungskommunikation nachzu-
kommen. So ermdglicht eine Darstellung entlang der Wirkungskette, also eine klare Unterschei-
dung in Input, Aktivitaten/Leistungen, Output und Outcome, Wirkungen analytisch zu verorten und
Zusammenhange besser zu verstehen. In der Kommunikation kénnte eine entsprechende Aussage
etwa wie folgt lauten: ,,Im Wintersemester 2020 haben 304 Personen an unseren Workshops teil-
genommen, wovon 80% von einer Weiterentwicklung ihrer Kompetenzen durch die Workshops be-
richten.™ Nachvollziehen zu kdnnen, welche Wirkungen durch unterschiedliche Investitionen bzw.
Aktivitaten entstehen, kann einen wertvollen Beitrag zu erhdhter Glaubwiirdigkeit leisten.

Ebenso wie Relationen wird die Verknlipfung von Wirkungen mit entsprechenden Indikatoren
bzw. die Kommunikation von Kennzahlen vermehrt aus Legitimierungsgrinden gegenuber Kapi-
talgeber:innen gefordert. Aber auch zur internen Kontrolle ist eine Kommunikation von Indikatoren
sinnvoll, wenn darauf aufbauend strategische Entscheidungen getroffen werden. Hier gewinnen
auch standardisierte Kennzahlensysteme an Bedeutung, im Nonprofit-Bereich etwa die Impact Re-
porting and Investment Standards (IRIS), im CSR-Bereich ist der Global Reporting Index (GRI) in
der Nachhaltigkeitsberichterstattung am weitesten verbreitet (siehe auch Kapitel 11.3).

Bei den Impact Reporting & Investment Standards (IRIS) handelt es sich um einen Katalog von
Kennzahlen, die den sozialen, 6kologischen und finanziellen Erfolg einer Organisation bzw. eines
Unternehmens messen, wobei hier vor allem Organisationen mit Fokus auf gesellschaftlichen Mehr-
wert angesprochen werden. Neben Kennzahlen zur Organisations- und Produktbeschreibung sowie
zur Beschreibung der finanziellen Situation wird hier zwischen Wirkungen, die auf Basis der operati-
ven Tatigkeit entstehen und Wirkungen, die aufgrund der Produkte und Leistungen der Organisa-
tion entstehen, unterschieden. Hier wird die Bedeutung der Wirkungslogik und der Darstellung von
Wirkungen in der Wirkungskette sichtbar. Weiters bietet IRIS stakeholderspezifische Kennzahlen,



58

was eine umfassende Betrachtung aller Stakeholder bzw. die Arbeit mit stakeholderspezifischen
Wirkungsketten unumganglich macht.

Der Global Reporting Index (GRI) wurde im Unterschied dazu als Rahmenwerk zur Messung und
Dokumentation von Wirkungen im Bereich der Nachhaltigkeit entwickelt und wird primar von wirt-
schaftsorientierten Unternehmen im Bereich der Corporate Social Responsibility genutzt. Als kon-
krete Kennzahlen mussen fiir den GRI missen zunachst in den Grundlagen (Kennzahlen GRI 100)
Angaben zu Profil, Strategie, Ethik und Integritat, Unternehmensfiihrung sowie Stakeholder und
Managementansatz erfolgen. Danach werden Output- und Outcome-Kennzahlen drei wesentlichen
Bereichen zugeordnet: 6konomischen Aspekten (GRI 200), 6kologischen Aspekten (GRI 300) und
sozialen Aspekten (GRI 400) (Global Reporting Initiative 2016). Hier zeigt sich, dass eine Darstel-
lung von Wirkungen mithilfe des Wirkungsmodells und der Wirkungsbox, also der Zuordnung zu in-
haltlichen Dimensionen, eine wertvolle Basis flr die Arbeit mit diesem Kennzahlensystem sein
kann.

In einem weiteren Schritt muss hinsichtlich des Zwecks der Analyse sowie der Zielgruppe der Kom-
munikation abgewogen werden, ob Wirkungen qualitativ beschrieben, in Form einer Visualisierung
aufbereitet, als quantifizierte oder gar monetarisierte Werte kommuniziert werden sollen.

Eine qualitative Beschreibung der Wirkung(en) ist vor allem dann sinnvoll, wenn die Kommuni-
kation leichtgangig und niederschwellig sein soll. Insbesondere zum Zweck der Positionierung ge-
genilber Mitarbeiter:innen oder Leistungsempfanger:innen eignet sich die qualitative Beschreibung,
wenngleich diese auch erganzend zur Kommunikation von Zahlen zum Zweck der Legitimierung ge-
nutzt werden kann. Bei letzterem ist allerdings der Einfluss von Sprache auf die Glaubwirdigkeit
der Aussagen nicht zu unterschitzen. So kann gerade im Nonprofit-Bereich eine Okonomisierung
der Sprache, eine Anpassung an Begriffe aus dem wirtschaftsorientierten Management, durchaus
positive Auswirkungen haben. Ein Bezug zur Wirtschaft ist iberwiegend positiv besetzt und daher
gut geeignet, um Legitimierung zu erzielen (Mautner 2013). Allerdings ist hier zu beachten, dass
dies wohl nicht fir alle Zielgruppen gilt und eine eher 6konomische Sprache im Nonprofit-Bereich
bei manchen Stakeholdern oder Zielgruppen auch auf Ablehnung stoBen kann. Zum Zweck der
Positionierung kann in der qualitativen Beschreibung hingegen starker mit Metaphern, Storytelling
oder Zitaten gearbeitet werden.

Metaphern haben den Effekt, im organisationalen Kontext gleichzeitig beschreibend UND konstruie-
rend zu wirken. Wird beispielsweise eine Situation mithilfe einer Metapher erklart, so kommt
dadurch einerseits die Identitat der Situation zum Ausdruck und andererseits wird Realitat konstru-
iert. Bei komplexen Sachverhalten und schwierigen Begrifflichkeiten, wie sie bei der Wirkungskom-
munikation auftreten, kdnnen Metaphern genutzt werden, um weniger gebrdauchliche Begriffe durch
solche zu ersetzen, die etwa aus der Alltagssprache bekannt sind. Dadurch haben Metaphern das
groBe Potenzial, das Verstandnis einer Situation, einer Geschichte, eines Faktums bei den Leser:in-
nen zu bestimmen (Mautner 2013).

Auch einzelne Zitate, etwa von Leistungsempfanger:innen, fir die eine Wirkung entsteht oder von
Mitarbeiter:innen, welche eine Leistung darbringen und das Entstehen von Wirkung beobachten
kénnen, eignen sich hier um Wirkungen qualitativ zu beschreiben.

Zudem kann Storytelling als Instrument zur Kommunikation von Wirkungen in Form einer qualitati-
ven Beschreibung genutzt werden. Das Erzéhlen von Geschichten und Erfahrungsberichten hilft,
Wirkungen greifbarer zu machen und diese auf niederschwellige Art und Weise zu vermitteln. Per-
sOnliche Geschichten von Leistungsempfanger:innen kdnnen so etwa dabei unterstitzen, Vertrauen
in die Organisation aufzubauen, wahrend Berichte von Mitarbeiter:innen zu einer Starkung der Be-
ziehungen innerhalb des Teams beitragen kdnnen. Trotz der qualitativen Aufbereitung sollte Sto-
rytelling aber immer faktenbasiert - also auf Basis nachgewiesener Brutto- oder Nettowirkungen
erfolgen, andernfalls kann die Glaubwirdigkeit schnell in Frage gestellt werden und es droht erns-
ter Imageschaden. Uberzeugende, stakeholderspezifische Geschichten, deren Basis eine fundierte
Wirkungsmessung mit entsprechenden Kennzahlen bildet, kdnnen somit als Goldstandard der Au-
Benkommunikation im Sinne einer Positionierung bezeichnet werden.
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Auch Visualisierung spielt in der Wirkungskommunikation eine wichtige Rolle. So kdnnen etwa
Tabellen und Charts vor allem zum Zweck der Kontrolle und Steuerung fiir Geschaftsfiihrung und
leitende Mitarbeiter:innen praktikabel sein. Tabellen eignen sich beispielsweise, um quantitative
Daten nach Kategorien geordnet darzustellen, wobei flir die Verteilung dieser wiederum Balken-
oder Tortendiagramme gut geeignet sind. Auch zum Zweck der Legitimierung gegenuber externen
Zielgruppen ist eine graphische Darstellung mittels Charts sinnvoll. Geht es hingegen um Positio-
nierung, so kann hier ebenfalls eine Visualisierung von Inhalten passend sein, wobei hier eher Info-
grafiken (meist eine Kombination von Text, Bildern und Diagrammen) zur anschaulichen Darstel-
lung absoluter Zahlen oder Prozentangaben oder Symbole zur Darstellung der Wirkungsdimensio-
nen (siehe Kapitel 8) geeignet sind. In Kombination mit qualitativen Beschreibungen, insbesondere
persénlichen Geschichten, kann zur Visualisierung zudem auch entsprechendes Bildmaterial ge-
nutzt werden.

Wurde eine Wirkungsanalyse zum Zweck der internen Kontrolle oder der Legitimierung gegeniber
Kapitalgeber:innen durchgefiihrt, so macht eine qualitative Beschreibung von Wirkungen oft wenig
Sinn. Hier muss eine Quantifizierung von Wirkungen erfolgen, um einerseits ein konkretes Ver-
standnis flr deren Breite und Intensitat darzulegen sowie diese andererseits in Relation zu Input
und Aktivitdaten zu setzen. Eine Quantifizierung von Wirkungen ist selbstverstdndlich nur dann mog-
lich, wenn bereits eine quantitative Analyse durchgefiihrt wurde.

Die Monetarisierung von Wirkungen ist in der kommunikativen Aufbereitung vor allem gegenliber
Kapitalgeber:innen geeignet sowie um Komplexitat stark zu reduzieren, da auf diese Weise viele
Wirkungen miteinander verrechnet werden kénnen. Kann eine monetare Bewertung von Wirkungen
kommuniziert werden, so ist dies eine leicht verstandliche Mdglichkeit, um aggregierte Wirkungen
und deren Bezug zum Input darzustellen. Dadurch kénnen monetarisierte Wirkungen neben Kapi-
talgeber:innen auch gegeniiber weiteren Zielgruppen Kommuniziert werden, wenngleich diese dann
mitunter genauer erldutert werden mussen. Die Bewertung in Geldeinheiten bietet dabei eine Ver-
gleichsmoglichkeit einerseits mit dem investierten Input sowie andererseits auch mit Marktpreisen.
Wurde eine SROI-Analyse durchgefiihrt, so kénnen quantifizierte Wirkungen aggregiert und mone-
tarisiert werden, um in der Spitzenkennzahl als ,SROI-Wert" kommuniziert zu werden.

SchlieBlich kann hinsichtlich der Art der kommunikativen Aufbereitung von Wirkungen auch die Re-
levanz unterschiedlicher Wirkungsdimensionen, also der inhaltlichen, strukturellen und zeitli-
chen Dimensionen, sowie deren Verknipfung mit SDGs je nach Zweck und Zielgruppe beurteilt
werden. Unterscheidet man die inhaltlichen Dimensionen, so werden beispielsweise 6konomische
Wirkungen fir alle Zielgruppen von Interesse sein, wahrend politische Wirkungen insbesondere fir
Eigentimer:innen, Kapitalgeber:innen sowie Staat und Regierung relevant sein werden. Die Beur-
teilung der Relevanz inhaltlicher Dimension muss allerdings sehr individuell entsprechend des
Zwecks und der Zielgruppe erfolgen und kann nicht nach einem allgemeinglltigen Schema erfol-
gen. Ebenso verhalt es sich mit strukturellen und zeitlichen Dimensionen, wo ebenfalls keine pau-
schale Zuordnung zu Zweck und Zielgruppen madglich ist. Einzig die Verknipfung mit SDGs ist vor
allem fur jene Zielgruppen von Interesse, die in unterschiedlichen Kontexten mit diesen Zielen ar-
beiten und daher auch eine Beurteilung von Wirkungen hinsichtlich deren Beitrag zu SDGs schat-
zen.

Nachfolgende Tabelle soll als Instrument dabei unterstitzen, einzelne Kommunikationselemente in
ihrer Relevanz hinsichtlich des Zwecks der Analyse sowie der Zielgruppe zu beurteilen. Je nach
Zweck kann eine Tabelle befiillt werden und die Relevanz einzelner Kommunikationselemente (ver-
tikal) fur die unterschiedlichen Zielgruppen (horizontal) beurteilt werden. Hier empfiehlt sich mit
den Kategorien ,hoch", ,mittel® und ,niedrig" bzw. 1, — und | zu arbeiten und Wirkungskommuni-
kation auf Basis dieser Einschatzung aufzubauen.
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ABBILDUNG 28: TOOL ZUR EINORDNUNG DER RELEVANZ UNTERSCHIEDLICHER KOMMUNIKATIONSELEMENTE

Zweck: Zielgruppe
Interne Stakeholder Externe Stakeholder
Eigentiimer: Geschafts- | Mitarbeiter | Kapitalgeber | Kooperations- Leistungs- Lieferant: Staat/ Medien
innen fliihrung :innen :innen partner:innen emfpanger:innen innen Regierung
Umfang

einzelne Wirkungen

aggregierte Wirkung je Sta-
keholder

aggregierte Wirkung
gesamt (gesellschaftlicher
Mehrwert)

Art der Aufbereitung

Wirkung (reines Ergebnis)

Wirkung in Relation
(zu Input/zu Aktivitat)

Wirkung inkl. Indikator

Qualitative Beschreibung

Visualisierung

Quantifizierung

Monetarisierung

Okonomische Wirkungen

Soziale Wirkungen

Politische Wirkungen

Okologische Wirkungen

Kulturelle Wirkungen

Psychische & Physiologische
Wirkungen

Wirkungen auf Mikroebene

Wirkungen auf Mesoebene

Wirkungen auf Makroebene

Kurzfristige Wirkungen

Mittelfristige Wirkungen

Langfristige Wirkungen

Beitrag zu SDGs
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Nachdem nun die Art und Weise der Aufbereitung von Wirkungskommunikation in den unterschied-
lichen Kategorien festgelegt wurde, bleibt schlieBlich noch die Frage offen, welche Medien geeignet
sind, um die entsprechende Zielgruppe bestmdglich zu erreichen.

Flir Wirkungskommunikation, welche zum Zweck der Legitimation durchgefiihrt wird, eignet sich
insbesondere die Jahres- und Nachhaltigkeitsberichterstattung als Kommunikationsmedium, in der
Ublicherweise ein sehr umfassendes Bild der Wirkungsweise einer Organisation, eines Unterneh-
mens gezeichnet wird. Sowohl Kapitalgeber:innen als auch Kund:innen und Leistungs-
emfpanger:innen kdnnen daraus entsprechende Informationen ziehen. An dieser Stelle sei aller-
dings angemerkt, dass mitunter Nonprofit Organisationen im Rahmen der betriebswirtschaftlichen
Berichterstattung, aufgrund fehlender Verdéffentlichungspflichten, tendenziell intransparenter sind
als in der wirkungsorientierten Berichterstattung. So sind in Osterreich beispielsweise Kapitalgesell-
schaften (GmbH, AG und SE) sowie kapitalistische Personengesellschaften (z.B. GmbH&CoKG) ver-
pflichtet, ihren Jahresabschluss im Firmenbuch zu hinterlegen. Vereine haben keine entsprechende
Verpflichtung zur Hinterlegung im Vereinsregister.

Kommunikation zum Zweck der Positionierung kann im Unterschied zur Legitimierung mittels nie-
derschwelligerer Kommunikationsmedien vermittelt werden. Sollen externe Zielgruppen wie
Kund:innen, Spender:innen oder die breite Offentlichkeit angesprochen werden, so eignen sich hier
beispielsweise Social Media, aber auch andere Instrumente des klassischen Marketings sehr gut.
Richtet sich die Kommunikation hingegen eher an Mitarbeiter:innen, so kann Wirkungskommunika-
tion zur Positionierung auch Uber interne Kommunikationskanale, wie Mitarbeiter:innenzeitung,
Newsletters oder Intranet, erfolgen.

AbschlieBend sei an dieser Stelle noch auf die Bedeutung der integrierten Kommunikation hin-
gewiesen, welche die strategische und operative Verknlipfung der (Wirkungs-)Kommunikation mit
samtlichen anderen KommunikationsmaBnahmen einer Organisation, eines Unternehmens meint.

Dabei mussen Inhalt und Form unterschiedlicher MaBnahmen innerhalb der Kommunikation aufei-
nander abgestimmt werden, wobei strategische Entscheidungen hierfur auf Fihrungsebene getrof-
fen werden missen. Integrierte Kommunikation ist in Nonprofit-Organisationen ebenso wie in ge-
winnorientierten Unternehmen relevant (Mautner 2013, Walter 2010).
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11. Welche alternativen Herangehenswesi-
sen zur Identifikation und Messung von
Wirkungen gibt es?

Im bisherigen Teil des vorliegenden Working Papers wurde auf Wirkungen und deren konzeptionelle
Verortung in Wirkungsketten, sowie deren unterschiedliche Ebenen und Dimensionen eines Wir-
kungsmodells fokussiert. Weiters wurden die Themen der Messung, Bewertung, Steuerung, Dar-
stellung und Kommunikation behandelt. Viele der erlduterten Inhalte sind nicht auf eine bestimmte
Wirkungsmessungs- bzw. Wirkungsanalysemethode beschrankt. Die Erkenntnisse gelten allgemein
fir jegliche Form der Wirkungsorientierung und Wirkungsbetrachtung. Die Wirkungsbox kann bei-
spielsweise auch in strategischen Prozessen eingesetzt werden, um zu identifizieren, wo Gberhaupt
Wirkungen entfaltet werden sollen.

Nun gibt es allerdings eine Reihe von Analysemethoden, die den Anspruch erheben, Wirkungen zu
identifizieren und/oder zu messen und/oder zu bewerten. Die Methoden kommen zum Teil aus vol-
lig unterschiedlichen Traditionen bzw. Themenbereichen und haben daher auch verschiedene in-
haltliche wie konzeptionelle Schwerpunkte. Im vorliegenden Kapitel wird zunachst knapp auf einige
Diskussionsstrange eingegangen, in denen Wirkungen und Wirkungsanalyse Thema ist (Kapitel
11.1). AnschlieBend wird die SROI-Analyse als eine aktuell besonders intensiv diskutierte und zu-
nehmend weit verbreitete Analyseform etwas breiter beschrieben (Kapitel 11.2). In Kapitel 11.3
wird auf eine Auswahl an Wirkungsanalysemethoden eingegangen. Kapitel 11.4 befasst sich dann
mit dem Vergleich der konkreten Analysemethoden.

11.1. WO BZW. IN WELCHEN TRADITIONEN WIRD WIRKUNGSANALYSE
THEMATISIERT?

Wie Schober und Rauscher (2014a) aufzeigen, wird das Thema Wirkungen und Wirkungsanalyse in
der Evaluationsforschung, im Bereich des Rechnungswesens, der Umwelt- und Sozialvertraglich-
keitsprifung, der NPO-Forschung, im Zusammenhang mit sozialem Unternehmertum und hinsicht-
lich des Themas Corporate Social Responsibility (CSR) bzw. Ethik bei Unternehmen diskutiert.

Die langste Tradition hat hier sicherlich die Evaluationsforschung. Die Wirkungsanalyse ist eine
der Hauptformen der Evaluation. Im Sinne des logischen Modells, das dhnlich zum Wirkungsmodell
aufgebaut ist, gilt es die Wirkungen einer Intervention zu identifizieren und zu messen, was metho-
disch herausfordernd sein kann (Rossi et al. 2004). Als Beispiel sei das unten unter Kapitel 10.3
kurz beschriebene Logical Framework genannt, das im Bereich der Entwicklungszusammenarbeit
quasi zum Evaluationsstandard gehdrt. Als Sonderform der Wirkungsanalyse kann die 6konomi-
sche Evaluation gesehen werden. Es handelt sich hierbei um die verschiedenen Spielarten der
Kosten-Nutzen-Analysen, die selbst ebenfalls eine lange Tradition aufweisen (Drummond/McGuire
2001). Dennoch sind 6konomische Evaluationen im Vergleich zu reinen Leistungs- oder Wirkungs-
messungen stark unterreprasentiert, gewinnen aber in den letzten Jahren deutlich an Verbreitung
(Yates 2009: 52). Im Kern geht es immer um die Inklusion von Kosten in die Analyse einer Inter-
vention. Je nachdem auf welche Art und wie umfangreich Wirkungen bei 6konomischen Evaluatio-
nen bertcksichtigt werden, kdnnen unterschiedliche Typen unterschieden werden. Es handelt sich
um die reine Kostenanalyse, die Cost-Effectiveness-Analyse, die Cost-Utility-Analyse und die Cost-
Benefit Analyse. Letztere wird im Methodenvergleich in Kapitel 11.4 ebenfalls knapp beschrieben
und verglichen.


file://///shares/data/WU/Daten/Forschung/NPO/Forschung/Themen/Wirkungsanalyse%20(Social%20Impact%20Analysis)/Eigene%20Artikel/Buchprojekt%20CSI%20Heidelberg/Kapitel%201%20-%20Einleitung/SROI_Wien_1_Einleitung_20140425_CS_VT_V08.docx%23_ENREF_10
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Im Bereich des Rechnungswesens und der gesetzlichen Rechenschaftsanforderungen (Ac-
counting) werden dkologische und soziale Wirkungsmessung sowie wirkungsorientierte Rechen-
schaftslegung seit Jahrzehnten diskutiert (Berthoin Antal et al. 2002, Bebbington et al. 1999, Ma-
thews 1997, Richmond et al. 2003). Ausgehend von der 6konomischen und 6kologischen Nachhal-
tigkeit kam in den letzten Jahren verstarkt auch die soziale Nachhaltigkeit als wesentliche Dimen-
sion hinzu. Im Grunde geht es um Art und Umfang der Integration von nicht-finanziellen Wirkun-
gen in das Rechnungswesen, die Bilanzierung und Gewinnermittlung. Diverse Standards der Nach-
haltigkeitsberichterstattung, wie beispielsweise jene der Global Reporting Initiative (GRI®), versu-
chen 6kologische und soziale Leistungen und mittlerweile eingeschrankt auch Wirkungen zu be-
rticksichtigen. Im Kern lauft es meistens auf in eigenen Berichtsteilen (z.B.: Nachhaltigkeitsbericht)
dargestellte Kennzahlen hinaus, die fiir Analyst:innen Quervergleiche im Sinne eines Benchmarks
ermdglichen.

Unter dem Begriff ,Social Impact Assessment™ (SIA), der auch mit Sozialvertraglichkeitsprii-
fung Ubersetzt werden kann, wird das Thema Wirkungsanalyse und -messung auch in Zusammen-
hang mit der Umweltvertraglichkeitspriifung diskutiert. Der Ursprung der Diskussion liegt im
National Environmental Policy Act (NEPA), der 1970 in den USA in Kraft trat (Harvey 2011). Zent-
rale Forderung dieses Gesetzes ist, dass Bundesbehotrden bei Vorhaben, die einen wesentlichen
Einfluss auf die Umwelt haben, einen Bericht zu einer Umweltvertraglichkeitsprifung (Environmen-
tal Impact Statement) mit sozialwissenschaftlichem Vorgehen vorlegen missen. In den Landern
der EU wurde die Umweltvertraglichkeitsprifung teilweise als Folge der UVP-Richtlinie 85/337/EWG
aus dem Jahr 1985 sukzessive in nationales Recht Ubernommen.

Durch die sukzessive breitere Begriffsdeutung von ,human environment" wurde aus der urspringli-
chen reinen Umweltvertraglichkeitsprifung (environmental impact assessment EIA), mit Fokus auf
die natlrliche Umwelt, eine um soziale Aspekte angereicherte Priifung. Die aktuelle Diskussion
wogt zwischen einem traditionellen Verstédndnis von SIA im Sinne der Prifung und Erflllung von
gesetzlichen Anforderungen und einem neueren Verstandnis, das eine wesentlich aktivere Prozess-
begleitung mit dem Ziel einer Verbesserung der Lebenssituation von Betroffenen zum Inhalt hat
(Vanclay/Esteves 2011: 3). Im neueren Verstandnis kann SIA bei Unternehmen auch als Teil des
Risikomanagements gesehen werden, das helfen kann, zukiinftige Rechtsstreitigkeiten, Verzdge-
rungen, Proteste und damit einhergehende Imageschaden zu vermeiden.

Es gibt eine breite Vielfalt an unterschiedlichen Ansatzen aus dem Diskussionsstrang in Zusammen-
hang mit sozialem Unternehmertum (Social Entrepreneurship), die zumindest teilweise den An-
spruch erheben, Wirkungen zu erheben und zu analysieren (z.B. das Kursbuch Wirkung von Phineo,
Kurz/Kubek 2018, oder der Social Reporting Standard, Social Reporting Initiative 2014). Die in
nachfolgendem Kapitel 10.2 beschriebene ,Social Return on Investment™ (SROI)-Analyse ist hierbei
der momentan wohl popularste Ansatz der Wirkungsmessung und -analyse. Viele der weiteren An-
satze wurden intern von Stiftungen, Think Tanks, Branchenvereinigungen, Beratungshausern, Non-
profit Organisationen oder Sozialorganisationen flir eigene Zwecke entwickelt und dann als Good
Practice Beispiele auch auf andere Organisationen bzw. Projekte angewandt. Bei aller Heterogenitat
ist ihnen gemeinsam, dass meist von Investitionen (Investment) und Impact bzw. Social Impact
gesprochen wird. Haufig handelt es sich auch nicht um sozialwissenschaftliche fundierte Analysen
sondern Stakeholdereinschatzungen oder Prozessvorgaben. Ziel ist haufig ohne allzu groBen Auf-
wand ein herzeigbares Ergebnis der Bewertung fir Investor:innen oder sonstige Stakeholder zu lie-
fern.

° www.globalreporting.org (Zugriff: 25.2.2021)
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11.2. DIE SROI-ANALYSE. DER DERZEIT UMFASSENDSTE ANSATZ DER
WIRKUNGSANALYSE.

Im vorliegenden Kapitel wird die SROI-Analyse!® etwas genauer vorgestellt. Sie ist aktuell jene
Analyseform, die am umfassendsten den Anspruch erhebt, die in den vorangegangenen Kapiteln
diskutierten Dimensionen zu bericksichtigen. Der Begriff kam in der Abbildung 24 zur wirkungsori-
entierten Steuerungsbox bereits vor. Dort ist schdn zu erkennen, dass es sich um eine umfassende
Analyse mit einer hochaggregierten Kennzahl handelt, die eine Gesamtbewertung des Unterneh-
mens, der Organisation oder des Projekts erlaubt.

Uberblick

Im Rahmen einer SROI-Analyse wird ein Wirkungsmodell mit Kausalzusammenhangen fir ein be-
stimmtes Projekt, ein Unternehmen oder eine Organisation erstellt. Die solcherart identifizierten
Wirkungen in den einzelnen Wirkungsketten werden gemessen und, wo mdglich, monetarisiert. Die
SROI-Analyse verfolgt im Kern den Ansatz, nach Mdéglichkeit in Geldeinheiten dargestellte Wirkun-
gen von allen méglichen Interventionen, Leistungen, Aktivitaten, Projekten oder Organisationen
dem dort investierten Kapital gegentiberzustellen. Das Ergebnis wird in Form einer hochaggregier-
ten Kennzahl, dem SROI-Wert, dargestellt. Hierbei wird stark auf die Stakeholder fokussiert, die
eine konkrete Leistung erhalten, die wiederum Wirkungen auslést. Abbildung 14 gibt diesen grund-
legenden Zusammenhang wieder.

ABBILDUNG 29: SROI-ANALYSE IM UBERBLICK

& quantifizieren beachten

Leistung (=Output) Brutto-Wirkungen Netto-Wirkungen
bei Stakeholder A bei Stakeholder A bei Stakeholder A
Projekt
Programm Leistung (=Output) Brutto-Wirkungen Netto-Wirkungen
Organisation bei Stakeholder B bei Stakeholder B bei Stakeholder B
Unternehmen

Leistung (=Output) Brutto-Wirkungen Netto-Wirkungen Netto: gen in €
\ei bei ... bei ... .
Summe Netto-Wirkungen in €
alle Stakeholder

Y, monetarisierte Netto—Wirkungen
Y Investitionen

SROI =
Quelle: eigene Darstellung

Konkret flieBt also eine bestimmte Summe Geld in eine bestimmte analysierte Organisation, bei-
spielsweise eine Einrichtung zur Beratung von Drogenabhéangigen. Mit diesen Investitionen werden
Leistungen fur unterschiedliche Stakeholder erbracht. Die erbrachten Leistungen sind aber nicht
Selbstzweck, sondern bewirken etwas. Beispielsweise erfreuen sich die betreuten Klient:innen einer
besseren Gesundheit, der Staat spart Gesundheitsausgaben und Bewohner:innen in starker be-
troffenen Gegenden haben ein erhéhtes Sicherheitsgefiihl. Die Wirkungen miissen im Rahmen der
SROI-Analyse zunachst identifiziert und anschlieBend quantifiziert werden. Es ist also darauf zu
achten, wie viele Klient:nnen tatsachlich eine bessere Gesundheit haben oder wie viele Bewoh-
ner:innen sich subjektiv sicherer flihlen.

10 Finen umfassenden Uberblick und Einblick die konkrete Herangehensweise samt Fallbeispielen sind in Scho-
ber/Then 2015 und Then/Schober/Rauscher/Kehl 2017 zu finden.
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Die quantifiziert vorliegenden Wirkungen werden in einer SROI-Analyse dann unter Verwendung
der in Kapitel 7.2 vorgestellten Methoden in Geldeinheiten bewertet. Grundsatzlich ist bei Identifi-
kation, Quantifizierung und Monetarisierung der Wirkungen immer darauf zu achten, ob im Falle
der Nichtexistenz der beobachteten Intervention nicht alternative Moglichkeiten existieren, die glei-
che oder d@hnliche Leistungen und Wirkungen hervorgerufen hatten. Gabe es beispielsweise eine
Drogenberatungseinrichtung nicht, hatten tatsachlich alle beratenen Personen keine verbesserte
Gesundheit? Vermutlich hatten einige Beratene auch alternative Angebote in Anspruch nehmen
kénnen. Diesen Personen sind dann die Leistungen und Wirkungen nicht zuzuschreiben. Damit wird
im Rahmen der SROI-Analyse auf die Nettowirkungen bzw. den Impact fokussiert.

Sind am Ende der Analyse die Nettowirkungen der Stakeholder erhoben und monetarisiert worden,
werden sie addiert und dem investierten Geld gegeniibergestellt. Daraus ergibt sich der SROI-
Wert, der als Kennzahl die soziale Rendite (Social Return) im Sinne von gesellschaftlicher Rendite
des investierten Kapitals darstellt.

Der SROI-Wert hangt als relationale Kennzahl an zwei GroBen: dem Input auch als Investition be-
zeichnet und der Summe der Nettowirkungen. Die Kennzahl ist also gréBer je héher die Wirkungen
und je niedriger die Investitionen sind.

Hebelwirkung — Der Hebel-SROI-Wert

In speziellen Fallen kann von einer Hebelwirkung ausgegangen werden, die eine differenzierte Dar-
stellung der SROI-Werte erfordern. Dies ist der Fall, wenn Uiber eine primare Investition oder For-
derung eines Financiers mehr Gelder, Sachleistungen oder Zeitinput von anderen Financiers indu-
ziert werden, die dann insgesamt die Wirkungen erzielen. Zunachst ist klar, dass die Gesamtheit
der Wirkungen nur durch die gesamten investierten Mittel ausgeldst wurden, der SROI-Wert also
>Wirkungen/ZInvestitionen ist. Auf den zweiten Blick stellt es sich aber folgendermaBen dar: In-
vestition 1 => Investition 2-X => >Wirkungen. Die Anfangsinvestition flihrt zu weiteren Investitio-
nen, die dann in Summe die Wirkungen auslésen. Es ware somit auch gerechtfertigt, den SROI-
Wert als >Wirkungen/Investition 1 darzustellen. Dies ware eine Art Hebel-SROI-Wert, der aller-
dings nie ohne herkémmlichen SROI-Wert in Kombination errechnet und kommuniziert werden
sollte.

Als Beispiel fiir diesen Hebel-SROI-Wert kann eine SROI Studie von Nutzinger/Grinhaus/Beeck
(2020) zum OekoBusiness Wien-Kofinanzierungsprogramm herangezogen werden. Das Programm
erzielt einen gesellschaftlichen Mehrwert im Sinne einer SROI-Analyse in der Héhe von 1:2,29. Fur
jeden investierten Euro kommen also etwa 2,3 Euro als gesellschaftlicher Mehrwert zurick. Die (fi-
nanziellen) Investitionen stammen hierbei von der 6ffentlichen Hand (v.a. Stadt Wien) und diver-
sen Unternehmen, wobei der Finanzierungsanteil der Stadt Wien lediglich bei etwa 15% liegt. Die
durchgefiihrten Erhebungen konnten zeigen, dass bei einer Reihe von unternehmensseitigen Inves-
titionen diese Ko-Finanzierung den Ausschlag fir die Gesamtinvestition gab, die hinter den identifi-
zierten Wirkungen standen. Um dieser Erkenntnis Ausdruck zu verleihen, wurde ein Hebel-SROI-
Wert von 1:14,5 zusatzlich angefiihrt. Dies zeigt den gesellschaftlichen Mehrwert aus Sicht des
Stakeholders und primaren Investors Stadt Wien.

Das Beispiel OekoBusiness Wien zeigt schén auf, dass ein Hebel-SROI-Wert Sinn macht, wenn un-
terschiedliche Geldgeber:innen Investionen tatigen, die nachweislich durch die Initiative bzw. An-
fangsinvestition von Investor:innen zurtickzufiihren ist. Relevant wird dies auch fur diverse Forder-
programme haben, die einen Ko-Finanzierungsanteil benétigen, wie beispielsweise viele EU-Pro-
gramme.

Verortung im Vergleich zu anderen 6konomischen Wirkungsanalysen

Die Gegenuberstellung der (monetarisierten) Wirkungen zu den investierten Geldern stellt die
SROI-Analyse in die Tradition der 6konomischen Evaluation und ihrer unterschiedlichen Spielarten,
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insbesondere der Cost-Benefit-Analyse. SROI-Analysen verwenden allerdings andere Begrifflichkei-
ten als herkémmliche Cost-Benefit-Analysen. Statt des Begriffs der Kosten (Cost) wird Investition
(Investment) verwendet und statt Nutzen (Benefit) soziale Rendite (Social Return), im Sinne von
gesellschaftlicher Rendite. Die Rendite entspricht hierbei allerdings den monetar bewerteten Wir-
kungen einer Intervention, fir die Gelder investiert werden. Wirkungen einer Intervention entspre-
chen spiegelgleich dem Nutzen aus Perspektive der Wirkungsbetroffenen, also unterschiedlicher
Stakeholdergruppen. Unter der Kostenlogik wird von einem Wertverzehr ausgegangen. Der Kosten-
begriff ist somit negativ konnotiert, da hier (leider) etwas verbraucht wird, um bestimmte Produkte
bzw. Leistungen zu erstellen. Investition ist hingegen positiv konnotiert, da hier der Fokus auf dem
Ertrag liegt. Werden entsprechend positive gesellschaftliche Wirkungen hervorgerufen bzw. ent-
sprechender Nutzen gestiftet, war es gesellschaftlich gesehen ein lohnendes Investment, auch
wenn es aus finanzieller Sicht nur Kosten verursacht hat.

Hinzu kommt, dass SROI-Analysen hinsichtlich der Breite der beriicksichtigten Wirkungen umfang-
reicher vorgehen. Es gilt die Wirkungen zentraler Stakeholdergruppen zu messen und zu monetari-
sieren, um solcherart zu einer Gesamtbewertung zu kommen. Hierbei werden mehr Wirkungsdi-
mensionen berlcksichtigt als lediglich 6konomischer Nutzen. Dies ist bei Cost-Benefit-Analysen
nicht notwendigerweise der Fall. Bei diesen wird haufig nur auf einzelne Wirkungsdimensionen, wie
Kosteneinsparungen bei der 6ffentlichen Hand, fokussiert.

Es kommt nicht von ungefahr, dass der Begriff der Kosten-Nutzen-Analysen (in der Spielform der
Cost-Benefit-Analysen) eher im Kontext von Programmen und Aktivitaten der 6ffentlichen Hand
und Nonprofit Organisationen verwendet wurde, wo vor allem im Gesundheits- und Sozialbereich
vielfach in Kostendimensionen gedacht wird. Der Begriff SROI kommt hingegen wie Social Impact
Measurement generell aus dem Bereich von Stiftungen und Social Entrepreneurs, der mit dem in-
vestitionsorientierten Denken von gewinnorientierten Unternehmen enger verbunden ist.

Aufgrund der Fokussierung auf eine Spitzenkennzahl besteht weiters eine Néhe zu Social Ac-
counting Ansatzen (vgl. z.B. Daigle et al. 2004, Flockhart 2005, Millar/Hall 2012 wie dem Social Ac-
counting and Auditing (SAA) Ansatz (Gibbon/Dey 2011).

Kritiker:innen sehen in der SROI-Analyse eine Gefahr der Okonomisierung des Sozialen, da die Me-
thode vorgibt, dass alle Wirkungen gemessen und in monetaren Einheiten dargestellt werden sol-
len. Haufige individuelle Setzungen der Analyst:innen, mangelnde Standardisierungen der verwen-
deten Indikatoren sowie Bewertungsverfahren sind bei Vergleichen problematisch. Der SROI-Wert
bietet sich als Spitzenkennzahl geradezu flir Benchmarking an, ein Vergleich ist aber nur einge-
schrankt und unter Berlicksichtigung des jeweiligen Vorgehens zuladssig (vgl. Maier et al. 2014;
Maier et al. 2013).

11.3. EINE AUSWAHL AN UNTERSCHIEDLICHEN METHODEN DER WIR-
KUNGSMESSUNG UND -ANALYSE

Wie im Subkapitel 10.1 gezeigt, wurde das Thema Wirkungen in verschiedenen Diskussionsstran-
gen diskutiert. Hierbei wurde auch bereits auf gangige Methoden hingewiesen. Die meisten er-
wahnten Methoden werden nun kurz vorgestellt und dann in Abbildung 15 anhand zentraler Krite-
rien zu Art, AusmaB und Inhalt der Methode gegenlibergestellt.

Die Cost-Benefit-Analyse (CBA) als eine spezielle Form der 6konomischen Evaluation bezieht die
identifizierten Kosten einer Intervention auf deren quantifizierte und monetarisierte Wirkungen. Die
Bewertung in Geldeinheiten erfolgt hierbei analog zu den in Kapitel 9 vorgestellten Monetarisie-
rungsmethoden. Besonders in den 1970er Jahren wurden in den USA etliche Cost-Benefit-Analysen
bei Programmen im Bereich Bildung (Froomkin 1969, Levin 1983), Menschen mit psychischen bzw.
intellektuellen Beeintrachtigungen (Sorensen and Grove 1977, Cummings and Follette 1976) und
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Gesundheit (Drummond/McGuire 2001) durchgefiihrt. Wenn auch eine Zunahme dieser Analysen
festzustellen ist (Yates 2009), werden sie dennoch sehr selten durchgefiihrt. McDaid und Needle
(2007) identifizierten beispielsweise im Gesundheitsbereich nur 5% von 1.700 durchgefiihrten Stu-
dien in dieser Kategorie.

Diverse Standards der Nachhaltigkeitsberichterstattung, wie beispielsweise jene der Global Repor-
ting Initiative (GRI!!), versuchen 6kologische und soziale Leistungen und mittlerweile einge-
schrankt auch Wirkungen zu berlcksichtigen. Aufgrund der Komplexitdat und damit einhergehenden
Kosten ist dieser Ansatz eher flir GroBunternehmen geeignet (Gibbon/Dey, 2011). Zudem haben
die diversen Indikatorprotokollsatze der GRI wenig mit Wirkungen im hier definierten Sinn (siehe
Kapitel 2) zu tun. Beispielhaft kénnen hier folgende Indikatoren aus den Indikatorprotokollsatzen
Produktverantwortung (PR) und Gesellschaft (SO) stehen:

- Lebenszyklusstadien, in denen die Auswirkungen von Produkten und Dienstleistungen auf
die Gesundheit und Sicherheit hinsichtlich Verbesserungen untersucht werden und Prozent-
satz der Produkt- und Dienstleistungskategorien, die entsprechend untersucht werden
(PR1).

- Gesamtzahl berechtigter Beschwerden in Bezug auf die Verletzung des Schutzes der Kun-
dendaten und deren Verlust (PRS8).

- Prozentsatz und Anzahl der Geschaftseinheiten, die auf Korruptionsrisiken hin untersucht
wurden (S02).

- Anzahl der Klagen, die aufgrund wettbewerbswidrigen Verhaltens, Kartell- oder Monopolbil-
dung erhoben wurden und deren Ergebnisse (SO7).

Im Kern geht es also darum zu bestimmten aus Sicht der jeweiligen Initiative als relevant fir eine
Wirkungsdimension erachtete Indikatoren eine Aussage zu treffen und diese an die Stakeholder,
meist Finanzinvestoren, zu berichten. Eine sozialwissenschaftliche Messung der Wirkungen ist nicht
relevant.

Weiters haben sich auch professionelle Rating Agenturen, wie die ISS Governance!? in Miinchen o-
der Robeco Sustainable Asset Management (RobecoSAM?*3) in Zlrich und Rotterdam etabliert, die
(groBe meist bérsennotierte) Unternehmen hinsichtlich ihrer Nachhaltigkeit einstufen. Das ,,ISS
ESG corporate rating" besteht beispielsweise aus 6kologischen, sozialen und fiihrungsrelevanten
Indikatoren sowie spezifischen Indikatoren fiir unterschiedliche Industriezweige, die von Mitarbei-
ter:innen auf Basis frei verfliigbarer Informationen und Selbstauskiinften der Unternehmen bewer-
tet werden. Aggregiert ergibt sich dann eine 12-stufige Rating Einstufung von A+ bis D-. Hierbei
handelt es sich klar um eine Methode, die flir groBe gewinnorientierte Unternehmen und hier wie-
derum deren Finanzinvestoren und Analysten gedacht ist. Der Benchmark steht im Mittelpunkt.
Eine umfassende Wirkungsbetrachtung im sozialwissenschaftlichen Sinn findet nicht statt.

Flr die noch kleine aber stark wachsende Gemeinschaft der Impact Investoren wurden die Impact
Reporting & Investment Standards (IRIS)!* entwickelt. Hierbei handelt es sich um einen Kata-
log von Kennzahlen, die sozialen, 6kologischen und finanziellen Erfolg einer Organisation bzw. ei-
nes Unternehmens messen. Betrieben wird IRIS vom Global Impact Investing Network (GIIN®5),
einer NPO, die zum Ziel hat, Impact Investing hinsichtlich Effektivitdt und Verbreitung zu unterstit-
zen.

1 www.globalreporting.org (Zugriff: 25.2.2021)

2 https://www.issgovernance.com/esg-de/ (Zugriff: 25.2.2021)

13 https://www.robeco.com/de/uber-robeco/robecosam.html (Zugriff: 25.2.2021)
4 jris.thegiin.org/ (Zugriff: 25.2.2021)

1> www.thegiin.org (Zugriff: 25.2.2021)


http://www.thegiin.org/cgi-bin/iowa/home/index.html
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Konkret erfolgt bei IRIS eine Einordnung des analysierten Projekts bzw. der analysierten Organisa-
tion in eine Berichtsstruktur, die Informationen bzw. Kennzahlen zu folgenden Themen abfragt:

- Organisationsbeschreibung (Organization Description)

- Produktbeschreibung (Product Description)

- Finanzielle Situationsbeschreibung (Financial Performance)

- Wirkungen, die auf Basis der operativen Tatigkeit entstehen (Operational Impact)

- Wirkungen, die aufgrund der Produkte und Leistungen der Organisation entstehen (Product
Impact)

Teilweise existieren sektorspezifische Kennzahlen, wobei derzeit der Branchenfokus auf Landwirt-
schaft, Bildung, Energie, Umwelt, Finanzdienstleistungen, Gesundheit, Housing/Community Facili-
ties und Wasser liegt. Eine umfassende Wirkungsbetrachtung findet hier ebenfalls nicht statt.

Ebenfalls den Reporting Ansatzen zuzurechnen ist der Social Reporting Standard (SRS'?). Hier-
bei handelt es sich im Wesentlichen um einen Rahmen fiir eine einheitliche Berichterstattung. Eine
Berichtsvorlage gibt eine einheitliche Struktur sowie Gliederung der Themen (Uberschriften) vor.
Zusatzlich existieren Musterberichte. Die konkrete inhaltliche Ausgestaltung der Berichtskapitel
liegt bei den anwendenden sozialen Unternehmer:innen (Social Entrepreneurs), Nonprofit Organi-
sationen und anderen Organisationen mit sozialem Geschaftszweck. Ziel ist es, wiederum verschie-
dene Organisationen anhand gleich strukturierter Berichte vergleichen zu kénnen.

Ebenfalls ein Rahmen, der keine Inhalte oder Indikatoren vorgibt, sondern einen Prozess definiert,
ist der Social Accounting and Auditing (SAA) Ansatz (Kay 2012, Pearce 2001, Pearce/Kay
2005) mit einem Bericht im Fokus. Der Prozess basiert auf den Zielen und Werten der Organisation
und fokussiert auf durch Stakeholder identifizierte Indikatoren zur Leistungs- und/oder Wirkungs-
messung und ist zyklisch durchzufiihren. Ob der Fokus auf Leistungen oder Wirkungen liegt, wie
genau die jeweiligen qualitativen und quantitativen Indikatoren erhoben werden, obliegt der durch-
fihrenden Organisation und allenfalls deren Stakeholdern. Der Prozess zielt starker auf Empower-
ment und organisationales Lernen ab und weniger auf Rechenschaft gegeniber einer dominanten
Stakeholdergruppe. Das Instrument ist flr kleinere und mittlere Unternehmen (KMUs) und insbe-
sondere Nonprofit Organisationen geeignet.

Konkret wird empfohlen, folgende 4 Schritte zu durchlaufen:

1.) Welchen Unterschied will die Organisation/das Projekt machen? Ausgehend von der Mission
werden die Ziele analysiert und eine Stakeholderanalyse durchgefiihrt.

2.) Wie kommt das Projekt/die Organisation zu dem Wissen, dass es einen Unterschied macht?
Hier geht es um die Etablierung von Indikatoren, das Erstellen eines sogenannten , Social
Accounting Plans®, die Implementierung des Plans und Stakeholderbefragungen zur Daten-
erhebung.

3.) Welchen Unterschied macht die Organisation/das Projekt? Die in Schritt 2 erhobenen Daten
werden anhand von Soll-GréBen und Benchmarks verglichen und zur Berichterstattung ver-
wendet.

4.) Kann ein Nachweis erbracht werden, dass die Organisation/das Projekt einen Unterschied
erwirkt? Der vorlaufige Report wird einem Auditor und einem Gremium vorgelegt und ein
"Social Audit Statement" erstellt und unterschrieben.

Eine umfassende Wirkungsanalyse mit breitem Fokus auch auf unintendierte Wirkungen ist hierbei
nicht gegeben.

16 www.social-reporting-standard.de (Zugriff: 25.2.2021)


http://www.social-reporting-standard.de/
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Im Bereich der Entwicklungszusammenarbeit ist das Thema Wirkungsmessung und —analyse be-
reits weit vorangeschritten. Es gibt Uberblickspublikationen wie jene des deutschen Bundesministe-
riums flr wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ) (BMZ 2009) oder der Deutschen
Gesellschaft fir Evaluation (DeGeEval 2009). Der den meisten Verfahren zugrundliegende Logical
Framework Approach wurde bereits in den 1960er Jahren fir die United States Agency for Inter-
national Development (USAID) entwickelt und seither in immer wieder adaptierter Weise von vielen
weiteren nationalen Entwicklungszusammenarbeitsorganisationen eingesetzt. Er kann als etablier-
tes Standardinstrument in diesem Bereich bezeichnet werden. Es handelt sich um einen systemati-
schen Planungsprozess fir die zielorientierte Planung eines Projekts/Programms und dessen Moni-
toring- und Evaluationssystem. Ausgehend von einer Situations- und Problemanalyse wird die ge-
plante Wirkungsweise des Projekts mittels eines einfachen, linearen Wirkungsmodells (Logic Model)
dargestellt. Dieses dient als Basis flir die Planung des Monitoring- und Evaluationssystems, welches
Outputs und Wirkungen des Projekts mittels quantitativer oder qualitativer Indikatoren erfassen
soll. SchlieBlich werden die Wirkungsweise des Projekts und das Monitoring- und Evaluationssystem
in einer standardisierten Tabelle (Logframe) zusammengefasst. Der Ansatz ist vor allem eine Hilfe
zur ziel- und wirkungsorientierten Planung von Projekten und deren Evaluation.

Eine weitere etablierte Methode ist das Outcome Mapping!’. Dabei handelt es sich um ein System
zur Erfassung von Projekt-bzw. Programmfortschritten bzw. um einen strukturierter Prozess zu
dessen Planung. Zentral ist die Verhaltensdnderung von Menschen. Im Gegensatz zu klassischen
Wirkungsmessungsmethoden liegt der Fokus nicht auf Leistungen des Projekts und dessen Effek-
ten. Outcome Mapping konzentriert sich auf Verhaltensanderungen («Outcomes» genannt) von di-
rekten Partnern, mit denen das Projekt arbeitet (den sogenannten «Boundary Partners»). Outcome
Mapping ist ein qualitativer, partizipativer Ansatz und wurde fiir internes Lernen und zur Selbsteva-
luation entwickelt.

Wie beschrieben existieren im Diskussionsstrang um das soziale Unternehmertum eine Vielzahl an
Ansatzen, die den Anspruch erheben. gesellschaftliche Wirkungen zu erfassen und zu analysieren.
Es wiirde den Rahmen dieses Working Papers sprengen, einen kompletten Uberblick tiber alle An-
satze zu geben, weshalb stellvertretend zwei Ansatze herausgegriffen wurden. Es handelt sich
einerseits um BACO (Best Available Charitable Option) von Acumen Fund und andererseits um SIM-
PLE (Social IMPact measurement for Local Economies) von Social Enterprise London.

BACO ist ein Beispiel fir ein Entscheidungshilfewerkzeug, wie es in Stiftungen angewendet wer-
den kann. Die Logik dahinter ist, die beste existierende Alternative zum konkreten Projekt mit de-
ren Wirkungen aufzuzeigen und als Vergleich heranzuziehen. Die Berechnung kumuliert in einer
Kennzahl (BACO-Ratio), welche die Kosten pro Einheit sozialer Wirkung in den beiden verglichenen
Alternativen zueinander in Bezug setzt. Meist ist es ein einfaches Input-Output-Verhaltnis. Es wird
also die Anzahl erreichter hilfsbedurftiger Personen auf die Produktionskosten bezogen. Diese Ver-
gleichslogik funktioniert dann gut, wenn &hnlich einer Cost-Effectiveness-Analyse im Sinne der 6ko-
nomischen Evaluation lediglich eine Wirkungsdimension verglichen werden soll oder beide Alterna-
tiven im Wesentlichen die gleichen Wirkungen entfalten aber unterschiedlichen Input bendtigen.
Damit ist die Analyse aber erstens nur eingeschrankt einsetzbar und zweitens vergleichsweise
schmal. Es werden auch keine Stakeholder einbezogen.

SIMPLE" ist ein Beispiel fir ein Managementwerkzeug, das die strategische Ausrichtung eines Pro-
jekts oder einer Organisation mit Wirkungen verkntpft, um gesellschaftliche Wirkungen aufzuzei-

gen. Das Ganze lauft in finf Schritten ab. Zunachst werden in einer Art strategischen Analyse jene
Faktoren identifiziert, die gesellschaftliche Wirkungen entfalten kénnen. Diese werden dann mit den

17 https://zewo.ch/de/outcome-mapping/ (Zugriff: 25.2.2021)

18 https://acumen.org/wp-content/uploads/2013/03/BACO-Concept-Paper-final.pdf (Zugriff: 25.2.2021)

9 https://www.nefconsulting.com/our-services/evaluation-impact-assessment/prove-and-improve-tool-
kits/simple/ (Zugriff: 25.2.2021)
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taglichen Aktivitaten verknipft dargestellt. Mittels Indikatoren sollen die Wirkungen kontinuierlich
beobachtet werden, was sich nur bei einigen, meist kurzfristigen Wirkungen, umsetzen lasst. Die
Ergebnisse sollen dann an die wesentlichen Stakeholdergruppen kommuniziert werden und der
ganze Prozess samt Datensammlung in den laufenden Betrieb der Organisation zu Steuerungszwe-
cken implementiert werden. Es handelt sich hierbei eher um eine Vorgehensweise, die relativ leicht
an konkrete Verhdltnisse angepasst werden kann. Ob somit eine 6konomische Analyse im Sinne
des Bezugs auf den Input sowie eine Beriicksichtigung von alternativen Mdéglichkeiten erfolgt, ist
nicht vorgegeben.

11.4. VERGLEICH AUSGEWAHLTER METHODEN DER WIRKUNGSMESSUNG
UND -ANALYSE

Ein Vergleich der vorgestellten Methoden zur Wirkungsanalyse zeigt recht deutliche Unterschiede.
So wird eine Messung im sozialwissenschaftlichen Sinn nur bei SROI, CBA, Logical Framework und
gegebenenfalls bei SIMPLE vorgenommen. Alle anderen Methoden fokussieren auf eine Analyse
durch Expert:innen oder Stakeholder, bei der eine Messung von Wirkungen nicht im Mittelpunkt
steht. Hinsichtlich der Bewertung der Wirkungen in Geldeinheiten (Monetarisierung) zeigt sich, dass
lediglich die SROI-Analyse und die CBA diesen Weg gehen. Was ohne die Organisation oder das
Projekt dennoch an Wirkungen zustande gekommen wdre (Deadweight), wird ebenfalls konsequent
nur bei der SROI-Analyse und eingeschrankt bei der CBA und beim Logical Framework berlcksich-
tigt.

Eine breitere Heterogenitadt besteht beim Umfang der berlicksichtigten Wirkungsdimensionen. Ist
die SROI-Analyse hier wieder von einem groBen Umfang gekennzeichnet, hdangt es bei den anderen
Methoden teilweise von der konkreten Ausgestaltung ab und beschrankt sich sonst auf einen mitt-
leren bis geringen Umfang. Ebenso heterogen ist ob die Analyse intern oder extern durchgefiihrt
werden kann. Hier zeigt sich nur, wenig verwunderlich, dass die komplexeren Methoden, bei denen
auch starker sozialwissenschaftliches Know-how bendtigt wird, eher extern durchzufiihren sind.

Der finanzielle Input wird wiederum von der Uberwiegenden Anzahl der vorgestellten Methoden in
irgendeiner Weise berlcksichtigt. Dies ist auch naheliegend, da es sich hierbei um eher einfach er-
hebbare Daten handelt. Ein Bezug zu den Wirkungen erfolgt allerdings wiederum nur bei der SROI-
Analyse und der CBA. BACO stellt eine Input-Output-Relation her.

Wirkungsketten, wie in Kapitel 3 vorgestellt, werden ebenfalls nicht von allen Analysen verwendet.
Lediglich die SROI-Analyse und das Logical Framework sowie implizit die CBA und SIMPLE verwen-
den Wirkungsketten durchgangig. Insbesondere die Reporting Ansatze kennen diese Logik nicht.
Bei den restlichen Ansatzen besteht teilweise die optionale Mdglichkeit, die Analyse nach einer Wir-
kungskette aufzubauen.

Als Steuerungstool sind wiederum die Reportingmethoden mit Ausnahme der SRS geeignet. Wei-
ters kdnnen Outcome Mapping und SIMPLE hierflr herangezogen werden. SROI-Analyse, Logical
Framework und SAS sind eingeschrankt zur Steuerung geeignet. Dies liegt weniger an einem
grundsatzlichen Mangel als vielmehr am vergleichsweise hohen Aufwand der Analyse.

Die Stakeholder werden wiederum nur bei der SROI-Analyse und beim Logical Framework wirklich
breit berlcksichtigt. Bei den anderen Methoden besteht hier ein gewisser Gestaltungsspielraum o-
der sie werden kaum beriicksichtigt, wie vor allem bei den Reporting Ansatzen.

Zusammengefasst zeigt der Vergleich der beschriebenen Methoden, dass die SROI-Analyse eine
breite und fundierte Analyse ist. Dies zeigt sich darin, dass erstens die Messung zentraler Bestand-
teil ist. Zweitens werden nicht einfach entstehende Wirkungen zugerechnet sondern das Dead-
weight bericksichtigt, also darauf geachtet ob manches an Wirkungen nicht ohnehin eingetreten
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ware. Drittens werden viele Wirkungsdimensionen und damit verbundene Wirkungen nicht zuletzt
Uber die ebenfalls breite Stakeholderberiicksichtigung inkludiert. Konzeptionell ist die SROI-Analyse
in der Nahe der herkdmmlichen Kosten-Nutzen Analyse in der Variante der Cost-Benefit Analyse zu
verorten. Letztere fokussiert verstarkt auf 6konomische Wirkungen und sie gibt es schon deutlich
langer. Die SROI-Analyse steht darliber hinaus auch starker in der Tradition der Evaluation, wie
dem Logical Framework, als den Rating- und Reportingansatzen der Rechenschaftslegung. Dies
zeigt sich im logischen Bezug einzelner Bestandteile einer Wirkungskette aufeinander. Aufgrund der
Logik, eine Spitzenkennzahl zu berechnen, ist die SROI-Analyse allerdings vom Verstandnis her zu
den Rechenschaftslegungsansatzen in der Tradition der Sozial- und Umweltbilanzierung gut an-
schlussfahig.
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ABBILDUNG 30: VERGLEICH UNTERSCHIEDLICHER ANSATZE DER WIRKUNGSANALYSE

ISS ESG corpo-

Outcome Map-

Logical Frame-

SROI CBA IRIS rate rating GRI SRS SAA ping work BACO SIMPLE
Okonomische Okonomische Analyse und Re- Evaluation Evaluation Wir-
Kategorie Evaluation Evaluation Rating Rating Reporting Reporting porting Wirkungsanalyse | kungsanalyse Entscheidungshilfe | Wirkungskonzept
Messung oder Analyse im Messung und Messung und Messung und Messung und Ana-
Vordergrund? Analyse Analyse Analyse Analyse Analyse Analyse Analyse Analyse Analyse Analyse lyse
Monetarisierung Ja Ja Nein Nein Nein Nein Nein Nein Nein Nein Nein
individuell zu ent-
Deadweight berucksichtigt Ja Teilweise Nein Nein Nein Nein Eingeschrankt Nein Teilweise Nein scheiden
Wie umfassend werden Wir- Unterschiedlich - Unterschiedlich -
kungsdimensionen beriick- Hangt vom Pro- | liegt in der Aus- liegt in der Aus-
sichtigt Sehr Mittel Wenig Mittel Wenig jekt ab gestaltung Wenig gestaltung Wenig Mittel
Keine Vorgabe - | unterschiedlich
Sozialwissenschaftliche Me- nur Rahmen fur | - liegt in der Aus-
thoden Ja Ja Nein Nein Nein Berichte gestaltung Nein Ja Nein Ja
Ja, finanzieller Jaim Sinne des | Ja im Sinne des Jaim Sinne der Ja, finanzieller In- Nicht notwendi-
Input berlicksichtigt? Ja Ja Input Ja Berichtens Berichtens Nein Nein Wirkungskette put gerweise
Werden Wirkungen auf Input
bezogen? (6konomische Be- Ja (aber tlw.. nur Nicht notwendi-
trachtung) Ja Ja Nein Nein Nein Nein Nein Nein Nein auf Output) gerweise
Wirkungskette dahinter? Ja Ja (implizit) Nein Nein Nein Nein Nicht zwingend Nein Ja Nein Ja (implizit)
Legitimation; Vergleich; Re- Vergleich; Re- Vergleich; Re- Dialog; Erkennt- Dialog; Erkennt- Entscheidungshilfe
Wofir wird die Methode pri- | Erkenntnis; Legitimation; | porting; porting; porting; Reporting; Legitimation; Re- nis; nis; (ex-ante) Erkenntnis;
mar durchgefiihrt? Vergleich; Erkenntnis Legitimation; Legitimation; Legitimation Vergleich; porting Management Management Kontrolle (ex-post) | Management
Ja, anhand ein- Ja, anhand ein- | Ja anhand ein-
Als Steuerungstool einsetz- zelner Indikato- zelner Indikato- | zelner Indikato-
bar (KPI)? In Organisations- ren/ Kennzah- ren/ Kennzah- ren/ Kennzah-
abldufe integriert? Eingeschrénkt | Nein len len len Nein Eingeschrankt Ja Eingeschrankt Nein Ja
Intern/Extern durchfiihrbar? Extern Extern Intern Extern Intern Intern Intern Intern Intern und Extern | Intern Intern
Umfang des bendétigten Sozi- Gering bis mit-
alwissenschaftlichen Know- tel je nach Me- Projektabhangig —
hows? Hoch Hoch Gering Keines Keines Keines thoden Niedrig Hoch Gering bis Keines Mittel bis Hoch
Keine Vorgabe - Mittel (nur defi-
Wie breit sind Stakeholder nur Rahmen fir nierte Projekt- Projektabhangig
beriicksichtigt? Breit Mittel Gering Gering Gering Berichte Breit partner) Breit Gering meist mittel

Quelle: eigene Darstellung
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Nachfolgend wird noch in Kapitel 12 das Zweiebenenmodell gesellschaftlicher Wirkungen vorge-
stellt. Hier wird sich zeigen, dass unter bestimmten Umstdanden auch Leistungen (im bisher ver-
standenen Sinne) die Wirkung sein kdnnen. Solcherart denken wir zum Schluss an Kapitel 3 dieses
Working Papers zurick, indem wir uns dem Unterschied zwischen Leistungen und Wirkungen wid-

men.
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12. Zielen alle Aktivitaten auf gesellschaftli-
che Wirkungen ab?
Das Zweiebenenmodell

Nein, es geht nicht immer um gesellschaftliche Wirkungen oder gar gesellschaftliche Kernwirkun-
gen. Jegliche Aktivitat aber auch das Unterlassen von Aktivitaten verursacht Wirkungen (Scho-
ber/Rauscher 2014). Diese Wirkungen missen jedoch nicht primar direkt auf gesellschaftlich be-
deutsame Wirkungsdimensionen, wie oben in Kapitel 4 dargestellt, abzielen. Sie kénnen vielmehr
auf Input, Aktivitaten oder Output einer Wirkungskette auf einer Metaebene wirken. In diesen Fal-
len handelt es sich, wie aus Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. hervor-
geht, um leistungsorientierte, unterstitzende Wirkungsketten. Die Wirkung dieser Ketten ent-
spricht einer Inputveranderung, Leistungsveranderung oder Intensitatsveranderung von erbrachten
Leistungen. Die Aktivitaten dieser unterstiitzenden Interventionen zielen also, dem Beispiel in der
Abbildung 12 folgend, nicht direkt auf gesellschaftliche Integration ab, sondern auf eine Verande-
rung der hierflr notwendigen Ressourcen, Aktivitaten oder Outputs und damit indirekt auf den in
Folge resultierenden Outcome bzw. Impact. Die Frage ist also stets, welche Wirkungsziele erreicht
werden sollen. Geht es darum, MaBnahmen bzw. Interventionen zu setzen, um a) den Input zu
verandern oder b) die erbrachten Leistungen zu verandern oder c¢) die Intensitat einer oder meh-
rere Leistungen zu verandern? In diesen Fallen sind die Wirkungsziele der gesetzten Aktivitaten in
den Wirkungsketten der ersten Ebene keine gesellschaftlichen Kernwirkungen, sondern eben leis-
tungsfordernde oder leistungsverandernde Ziele.

ABBILDUNG 31: ZWEIEBENENMODELL GESELLSCHAFTLICHER WIRKUNGEN

Wirkungsketten 2. Ebene = Meta-Wirkungsketten

i Outcome L=
Aktivitdten Output - Deadweight
= Impact

Input
(Ressourcen)

Outcome Outcome Outcome Outcome
- Deadweight - Deadweight - Deadweight - Deadweight
= Impact = Impact = Impact = Impact

z.B. ProzessT innovation
effizienteren
Leistungs | erbringung

.B.: | bessere
soziale | Integration

z.B. mehr z.B. innovative
Spenden Dienst| leistung

Output Output Output OQutput —

Aktivitdten Aktivitdten Aktivitdten Aktivitdten

Wirkungskette 1. Ebene
unterstitzende Wirkungskette

Input Input Input Input
(Ressourcen) (Ressourcen) (Ressourcen) (Ressourcen)
= Input- = Leistungs- = Intensitats- = Wirkungs- -
i\ verdnderung \  veranderung \_ veranderung / \  veranderung
. T . . . .
Leistungsorientierte Wirkungsorientierte

unterstitzende Ketten unterstitzende Ketten
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Quelle: eigene Darstellung

Konkret kdnnen beispielsweise Aktivitaten im Fundraising mehr Spendengelder flir soziale Integra-
tion akquirieren und somit den Input in der Wirkungskette 2. Ebene zur Veranderung der Integra-
tion beeinflussen. Mit den vermehrten Ressourcen kann in weiterer Folge der Ausbau von Aktivita-
ten erreicht werden, die wiederum gesellschaftliche Wirkungen hervorrufen. Weiters kdnnen Inno-
vationsworkshops dazu flihren, dass neue innovative Aktivitdten zur Verbesserung der Integration
durchgefiihrt werden. Aber auch effizienzsteigernde MaBnahmen, wie Ablaufoptimierungen zur Out-
putsteigerung, kénnen dazu beitragen, dass beispielsweise mehr Personen von Aktivitaten zur In-
tegration profitieren. Alle diese skizzierten Falle haben unterstliitzenden Charakter fiir den lberge-
lagerten Prozess der Verbesserung sozialer Integration.

Es kann aber sehr wohl auch Aktivitdten geben, die direkt auf eine verbesserte Integration in ei-
nem Teilbereich abzielen. Dies ist beispielsweise bei Subprojekten der Fall. Hier fihrt der Outcome
bzw. Impact dann zu einer Wirkungsveranderung auf der Metaebene.

Im Prinzip handelt es sich um komplexere Wirkungsmodelle, die zwischen einer Hauptintervention
(Wirkungskette auf 2.Ebene = Metaebene) und Unterstlitzungsinterventionen (Wirkungsketten auf
1. Ebene) unterscheiden. Diese Modelle kdnnen innerhalb von Organisationen gedacht werden.
Dann ist das Modell auf der Mesoebene angesiedelt. In diesem Fall ware die Wirkungskette auf 2.
Ebene jene der Gesamtorganisation. Die Wirkungsketten auf 1. Ebene wéren jene einzelner Berei-
che oder Abteilungen. Es ist allerdings auch méglich, die Metaebene auf einer héher aggregierten
Ebene aufzufassen und hierbei den Input als alle in einem Land bestehenden Ressourcen zu einem
bestimmten Zeitpunkt zu verstehen. Die Aktivitaten waren dann alle dort erbrachten Leistungen
zur Erstellung von Dienstleistungen und Produkten. Der Output ware der Umfang der insgesamt
produzierten Leistungen und Produkte. Diese flihren dann letztlich zur Gesamtheit der gesellschaft-
lichen Wirkungen mit den entsprechenden gesellschaftlichen (Kern)Wirkungsdimensionen.

Alle fir den relevanten Kontext wesentlichen Akteure tragen somit mit ihren (Sub)Aktivitaten dazu
bei, dass letztlich gesellschaftliche Wirkungen entstehen. Dies kann einerseits direkt erfolgen, in-
dem die eigenen Aktivitaten der Organisation oder des Projekts auf gesellschaftliche Kernwirkungs-
dimensionen abzielen. Andererseits kann es Uber Aktivitaten erfolgen, die entweder ressourcenma-
Big (Input) oder hinsichtlich der Art und des Umfangs der erbrachten Leistungen spater gesell-
schaftliche Wirkungen entfalten.

Fir die Messung oder Einschatzung von Wirkungen muss entsprechend in einem ersten Schritt
festgestellt werden, um welche Art der Wirkung bzw. um welche Wirkungsziele es sich handelt.
Liegt eine gesellschaftliche Wirkung vor, werden Indikatoren entsprechend der gesellschaftlichen
Wirkungsdimensionen in der Wirkungsbox (siehe Abbildung 3) herangezogen werden missen. Han-
delt es sich um leistungsunterstiitzende Wirkungen, werden Indikatoren zur Inputveranderung,
Leistungsveranderung bzw. Intensitatsveranderung relevant sein. Letztere sind in der Regel leich-
ter zu erheben, da sie einfacher messbar sind und haufig schon erfasst werden. Insbesondere auf
der Inputebene, wenn es um Geld geht, wird es kaum Probleme bereiten. Aber auch auf der Aktivi-
taten- und Outputebene wird die Erfassung der unterschiedlichen Wirkungen wenig problematisch
sein, da auch hier meistens in der Leistungsberichterstattung der Organisationen, im Falle der Me-
soebene, oder in den nationalen Statistiken, im Falle der gesellschaftlichen Makroebene, relativ
breit Daten erhoben werden.
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13. Conclusio

In der Vergangenheit erfolgte in (Nonprofit) Organisationen und Unternehmen eine starke Fokus-
sierung auf Leistungen und auf die Darstellung des Outputs in Form von Kennzahlen. Leistungen
zum Selbstzweck zu erstellen macht jedoch keinen Sinn, insbesondere nicht, wenn damit keine po-
sitiven Wirkungen erzielt werden. Gerade Nonprofit Organisationen und Sozialunternehmen versu-
chen im Sinne der Missionserfillung primar Wirkungen bei Individuen, aber auch in der Gesell-
schaft zu generieren. Derzeit findet in unterschiedlichen Kontexten eine verstarkte Umorientierung
hin zur Messung und Analyse von Wirkungen statt. Wahrend Wirkungsanalysen in der Evaluations-
forschung bereits eine lange Tradition aufweisen, findet sich das Thema unter einem neuen Blick-
winkel nun auch in Bereichen wie CSR, Stiftungen oder bei Sozialunternehmer:innen.

Das vorliegende Working Paper hatte zum Ziel, einen breiten Uberblick zum Thema gesellschaftli-
cher Mehrwert zu geben und beinhaltet neben Begriffsklarungen auch einen einheitlichen konzepti-
onellen Hintergrund sowie eine Darstellung von unterschiedlichen Mdglichkeiten, um Wirkungen zu
messen, zu analysieren, zu bewerten sowie diese darzustellen und zu kommunizieren. Darliber hin-
aus wird aufgezeigt, wie wirkungsorientierte Steuerung aussehen kann.

Die Diskussion um Wirkungen von Interventionen und die Erzielung gesellschaftlichen Mehrwerts
wird meist theorielos und konzeptionslos gefiihrt. Im Kern handelt es sich haufig um eine praxisori-
entierte Methodendiskussion. Welcher Ansatz der Wirkungsmessung bzw. -analyse eignet sich in
welcher Situation und bei welcher Organisation oder welchem Unternehmen am besten? Lassen
sich hierflir empirische Nachweise finden?

Im vorliegenden Working Paper wurden im Gegensatz dazu klare Schritte vorgeschlagen, die im
Rahmen einer Wirkungsanalyse gegangen werden kdénnen und es baut konzeptionell auf der Wir-
kungskettenlogik auf. Ausgehend von einfachen Wirkungsketten, die zwischen intendierten und un-
intendierten Wirkungen und damit zwischen Erfolgsmessung und breiterer Wirkungsanalyse unter-
scheiden, wurde ein etwas komplexeres Wirkungsmodell entwickelt und mit dem Begriff des gesell-
schaftlichen Mehrwerts verkn(pft. Dariber hinaus wurden zur Strukturierung und konzeptionellen
Weiterentwicklung des Feldes drei Modelle vorgestellt: Die Wirkungsbox, die Steuerungsbox zur ge-
samtorganisationalen wirkungsorientierten Steuerung sowie das Zweiebenenmodell gesellschaftli-
cher Wirkungen. Zudem wurden sinnvolle Umsetzungsformen zur Darstellung und Kommunikation
aufgezeigt: die Wirkungslandkarte zur Darstellung hoher Komplexitat einerseits und das Kommuni-
kationstool, welches eine Ausrichtung der Wirkungskommunikation an den dafir wesentlichen Fak-
toren ermdglicht, andererseits.

Soll eine gesamtorganisationale, wirkungsorientierte Steuerung etabliert werden, eignet sich das
Modell der Steuerungsbox mit integriertem Soll/Ist-Vergleich. Hier werden leistungsiibergreifende
Wirkungen fir die wesentlichen Stakeholder identifiziert und sowohl leistungsspezifische als auch
leistungsiubergreifende Wirkungsziele mit entsprechenden Soll-Werten festgelegt. Diese werden
dann anhand von entsprechenden Indikatoren regelmaBig gemessen. Der Zielerreichungsgrad mit-
tels Soll/Ist-Vergleich erfolgt innerhalb einzelner Leistungen, im Leistungsvergleich und auf die ge-
samte Organisation bezogen.

Auch wurde im vorliegenden Working Paper darauf eingegangen, inwiefern nun alle Wirkungen ge-
sellschaftlich relevant sind. Gesellschaftliche Wirkungen sind erstens all jene Wirkungen, die auf-
grund ihrer Breite, also des schieren Umfangs, ihre Kraft jenseits einzelner Individuen oder Grup-
pen entfalten. Sie kdnnen als Befriedigung des Aggregats individueller Bedlrfnisse verstanden wer-
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den. Zweitens sind Wirkungen gesellschaftlich bedeutsam, wenn sie ein kollektiv geauBertes Be-
dirfnis befriedigen. Dariiber hinaus kénnen auch gesellschaftliche Kernwirkungen identifiziert wer-
den. Hierbei handelt es sich um Wirkungen, die gesellschaftlich breit akzeptierte Werte oder allge-
mein anerkannte Normen positiv beférdern. Die restlichen Wirkungen sind ebenfalls bedeutend,
aber nicht auf einer gesamtgesellschaftlichen Ebene. In diese Diskussion fallt auch der Begriff der
Nachhaltigkeit, der Wirkungen bereits mit einer Bewertung verknlpft und aufzeigt, welche Wirkun-
gen flr unsere Gesellschaft zukinftig wiinschenswert sind. Nachhaltigkeit spielt somit im Bereich
der Bewertung von Wirkungen eine Rolle. Es wird aber auch regelmaBig Wirkungen geben, die sich
der Nachhaltigkeitsdiskussion entziehen und dennoch bedeutsam sind.

Hinsichtlich der Bewertungsmdglichkeiten von Wirkungen rickt derzeit die Monetarisierung in den
Mittelpunkt der Diskussion. Dies hat einerseits mit der Popularitat der SROI-Analyse zu tun, die re-
lativ konsequent eine Umrechnung von Wirkungen in Geldeinheiten vorsieht. Andererseits kommen
O0kologische Wirkungen im Rahmen der Klimaschutzdiskussion wieder verstarkt in den Fokus, wo in
Geldeinheiten dargestellte Umweltschaden diskutiert werden. Wie dargestellt wurde, existieren flr
die Monetarisierung eine Reihe von Mdglichkeiten, die unterschiedliche Starken und Schwachen so-
wie geeignete Einsatzkontexte aufweisen. Jenseits der Bewertung mittels Geld wird insbesondere
das Konzept der Lebensqualitat breiter aufgegriffen und es werden mittlerweile kontinuierliche lan-
derspezifische Indizes zu deren Beurteilung verdéffentlicht. Diese eignen sich durchaus als Ver-
gleichsmaBstab bei Wirkungsanalysen.

Der Vergleich unterschiedlicher Wirkungsanalysemethoden zeigt, dass die SROI-Analyse ein sehr
umfassender und komplexer Wirkungsanalyseansatz ist. Konzeptionell ist die SROI-Analyse in der
Néhe der herkémmlichen Kosten-Nutzen-Analyse zu verorten. Die SROI-Analyse steht daruber hin-
aus auch starker in der Tradition der Evaluation, wie dem Logical Framework, als die Rating- und
Reporting-Ansdtze der Rechenschaftslegung. Dies zeigt sich in der logischen Abfolge der einzelnen
Bestandteile einer Wirkungskette. Aufgrund des Ergebnisses in Form einer (Spitzen)Kennzahl, ist
die SROI-Analyse allerdings zu den Rechenschaftslegungsansatzen gut anschlussfahig.

Zudem wurde im Zweiebenenmodell gesellschaftlicher Wirkungen aufgezeigt, dass zwischen unter-
stitzenden Wirkungsketten und Wirkungsketten zweiter Ebene unterschieden werden muss. Unter-
stltzende Wirkungsketten muissen hierbei bei ihren Wirkungen nicht direkt auf gesellschaftlich be-
deutsame Folgen abzielen. Es kdnnen sich auch Wirkungen entfalten, die den Input steigern oder
Leistungen produzieren und solcherart auf die Metawirkungskette Einfluss haben. Im Prinzip han-
delt es sich um ein komplexeres Wirkungsmodell, das zwischen einer Hauptintervention (Wirkungs-
kette auf 2. Ebene = Metaebene) und Unterstlitzungsinterventionen (Wirkungsketten auf 1. Ebene)
unterscheidet. Diese Modelle kénnen auf einen ganzen Sektor oder die Gesellschaft insgesamt aber
auch auf Organisationen angewandt werden. In Bezug auf Organisationen wird es dadurch maéglich,
in einem strategischen Prozess typische Supportabteilungen, wie Fundraising oder IT, ebenfalls auf
deren Wirkungen hin zu analysieren.

Zusammengefasst zeigt sich, dass Wirkungen auf vielfdltige Weise identifiziert, gemessen, bewer-
tet und kommuniziert werden kdnnen. Es kann einerseits zielfliihrend sein, im Sinne einer wir-
kungsorientierten Erfolgsmessung nur einige zentrale und intendierte Wirkungen zu messen und
auf dieser Basis zu steuern. Andererseits kann es aus Legitimitatsgrinden auch sinnvoll sein, eine
breite Wirkungsanalyse in der Tradition der Evaluation durchzufiihren und in einem SROI-Wert ver-
dichtet zu kommunizieren. In jedem Fall empfiehlt sich, vorab ein stakeholderbasiertes Wirkungs-
modell aufzubauen und als konzeptionelle Basis flir das weitere Vorgehen heranzuziehen. Im Wei-
teren kénnen Wirkungen regelmaBig identifiziert, gemessen und bewertet werden. Dariber hinaus
ist es sinnvoll, Uberlegungen zur Darstellung und Kommunikation der Wirkungen anzustellen. Die
hier vorgestellten Konzepte der Wirkungsbox, Steuerungsbox, Wirkungslandkarte, das Kommunika-
tionstool und Zweiebenenmodell sollen helfen, die Wirkungsanalyse leichter zu bewerkstelligen, um
schlieBlich den gesellschaftlichen Mehrwert der eigenen Organisation aufzeigen zu kdnnen.
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