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Bedeutung der Wirkungsbericht-
erstattung von NPO

Georg von Schnurbein
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Jahresberichte sind fiir Nonprofit-Or-
ganisationen (NPO) ein zentrales
Instrument, um Transparenz zu schaf-
fen, Vertrauen aufzubauen und Re-
chenschaft abzulegen. Die Analyse
von 476 Schweizer NPO-Berichten
zeigt jedoch: Wirkung wird meist nur
implizit dargestellt und oft mit Fokus
auf Output. Dagegen wird selten tiber
Outcome oder Impact berichtet und
koharente Konzepte wie eine Theory
of Change werden zu wenig aktiv
eingesetzt. Eine Entwicklung der
Wirkungsberichterstattung beginnt
jedoch auf der strategischen Ebene,
wo Entscheide sowohl zur Wirkung
selbst wie auch zur Berichterstattung
notwendig sind.

Jahresbericht und Jahresrechnung
sind grundlegende Elemente der
Kommunikation einer Nonprofit-Orga-
nisation (NPO). Sie tragen wesentlich
zur Transparenz der Organisation bei
und erfullen damit nicht nur eine wich-
tige Kommunikationsaufgabe, sondern
auch eine zentrale Anforderung der
Governance von NPO. Im Herbst laufen
die ersten Vorbereitungen fur den
Jahresbericht an. Es werden Konzepte
entwickelt, Schwerpunkte gesetzt und
Daten gesammelt.

Wenn Organisationen darstellen, wie
ihre Aktivitaten zu gesellschaftlichen
Veranderungen beitragen, konnen sie
Vertrauen bei Spenderinnen und
Spendern, bei Forderinstitutionen
sowie in der breiten Offentlichkeit
gewinnen. Eine transparente Wir-
kungsberichterstattung ermoglicht es,
den Nutzen der eingesetzten Mittel

sichtbar zu machen, die eigene Glaub-
wurdigkeit zu starken und die Wettbe-
werbsfahigkeit in einem zunehmend
umkampften Spendenmarkt zu si-
chern!

DarUber hinaus ist die Wirkungsbe-
richterstattung auch fur die interne
Entwicklung einer Organisation von
Bedeutung. Sie schafft die Grundlage
fur Reflexion und organisationales
Lernen, indem sie zeigt, was erreicht
wurde, wo Herausforderungen be-
stehen und welche Anpassungen
notwendig sind. Gerade weil die Arbeit
vieler NPO in komplexen sozialen und
gesellschaftlichen Kontexten statt-
findet, in denen Ergebnisse nicht
immer unmittelbar messbar sind, wird
eine nachvollziehbare und systemati-
sche Darstellung der Wirkung zu
einem wesentlichen Instrument ihrer
Legitimation.

Die effektive Berichterstattung tber
Wirkungen ist jedoch mit Herausforde-
rungen verbunden:? Viele NPO haben
Schwierigkeiten, langfristige Ergebnis-
se zu messen, verlassliche Daten zu
erheben und Veranderungen direkt mit
ihren Aktivitaten in Verbindung zu
bringen. Begrenzte Ressourcen und
personelle Kapazitaten erschweren
eine umfassende Analyse, die Uber
einfach zu zahlende Output-Ergebnis-
se hinausgeht. Auch die Balance
zwischen transparenter Berichterstat-
tung und einer Uberzeugenden Erzahl-
weise ist schwierig. Obwohl Wirkung
zu einem zentralen Ziel fur NPO ge-
worden ist, bleibt die Berichterstat-
tung daruber aufgrund des qualitati-
ven Charakters schwierig.?

Wirkungsmessung in NPO
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Vorgaben zum Jahresbericht

Obwohl die rechtlichen Vorgaben
gering sind, mussen NPO aufgrund
inrer Abhangigkeit von 6ffentlicher
und privater Unterstltzung vielfaltigen
Rechenschaftsanforderungen entspre-
chen. Jahresberichte - die sowohl
Finanz- und Leistungsinformationen
enthalten - spielen dabei eine zentrale
Rolle. Sie schaffen Transparenz und
unterstutzen Entscheidungsprozesse,
sowohl in funktionaler als auch in
symbolischer Hinsicht. Aus der Pers-
pektive der Ressourcenabhangigkeits-
theorie tragen sie dazu bei, fortlaufen-
de Unterstutzung zu sichern.* Auch die
Signaling-Theorie legt nahe, dass
Jahresberichte gegenuber wichtigen
Anspruchsgruppen verantwortungsbe-
wusstes Handeln und Rechenschafts-
pflicht demonstrieren.®

Dennoch verweisen Kritiker_innen auf
erhebliche Defizite in der Jahresbe-
richterstattung, etwa den Einsatz
werbender Sprache, mangelnde
Transparenz und die Verbreitung
potenziell irrefuhrender Informatio-
nen. Diese Probleme werden haufig

mit der Stakeholder-Theorie erklart,
die davon ausgeht, dass Organisatio-
nen ihre Berichterstattung an den
Erwartungen von Spender:innen und
anderen Anspruchsgruppen ausrich-
ten. Um den Geldgeber_innen oder
staatlichen Stellen zu gefallen, wird
eine entsprechend angepasste Kom-
munikation gewahlt, z. B. was die Hohe
der Administrationskosten angeht.
Infolgedessen konnen NPO in einen
«Starvation Cycle» geraten, bei dem
immer geringere Ausgaben fur Verwal-
tung und Fundraising die Fahigkeit
gefahrden, die Kernaufgaben langfris-
tig aufrechtzuerhalten.’

Konzepte und Werkzeuge zur Wir-
kungsberichterstattung

Zur Unterstutzung von NPO sind in
den letzten Jahrzehnten verschiedene
Konzepte und Werkzeuge entwickelt
worden, die Orientierung fur Planung,
Messung und Kommunikation von
Wirkung bieten.® Besonders weit
verbreitet ist die Theory of Change
(ToC). Sie beschreibt, welche Annah-
men einer Intervention oder einem

Wirkungsmessung in NPO
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Projekt zugrunde liegen und wie
Inputs, Aktivitaten, Outputs und
Outcomes miteinander verbunden
sind, um schliesslich eine gesellschaft-
liche Wirkung - den Impact - zu
erzeugen.

In der Schweiz findet zudem das
IOOI-Modell grosse Verbreitung. Es
strukturiert die Abfolge von Input,
Output, Outcome und Impact und
eignet sich insbesondere fur die Pla-
nung und Darstellung von Projekten
und Programmen. Das Logical Frame-
work (Logframe), ursprunglich fur die
Entwicklungszusammenarbeit entwi-
ckelt, bietet eine weitere strukturierte
Methode, um Ziele, Ressourcen, Indika-
toren und Risiken in einer Projektmatrix
zu erfassen und so sowohl Planung als
auch Evaluation zu erleichtern .
Daneben existieren Standards, die
speziell auf die Berichtspraxis zuge-
schnitten sind. Der Social Reporting
Standard (SRS), entwickelt in Deutsch-
land, gibt eine einheitliche Gliederung
fur Wirkungsberichte vor und erleich-
tert dadurch Vergleichbarkeit und
Nachvollziehbarkeit. In der Schweiz
unterstutzt das Zewo-Impact-Tool
Organisationen dabei, Wirkungsmes-
sung und -kommunikation praxisnah
in ihre Arbeit zu integrieren und die
Erwartungen von Spenderinnen und
Spendern wie auch von Aufsichtsstel-
len zu erfullen.

Retrieval-Augmented-Generation (RAG)-Modell

Diese Instrumente zeigen, dass ein
breites Fundament an Konzepten
existiert. In der Praxis werden sie
jedoch von vielen Organisationen aus
den zuvor genannten Grunden nicht
konsequent angewandt.

Umsetzung der Untersuchung

Um die Berichterstattungspraxis in der
Schweiz zu untersuchen, wurden 476
Jahresberichte von Nonprofit-Organisa-
tionen analysiert. Zielsetzung der Unter-
suchung war die Frage, ob und inwieweit
NPO Uber ihre Wirkung berichten, da
bisherige Untersuchung hier nur wenig
Verbesserungen festgestellt haben.®
Grundlage der Untersuchung war ein
sogenanntes Retrieval-Augmented-Ge-
neration-Modell (RAG), das grosse
Sprachmodelle mit einem Dokumenten-
abrufsystem kombiniert. Auf diese
Weise konnten die Texte effizient ausge-
wertet werden, ohne dass eine manuelle
Lektlre jedes einzelnen Berichts erfor-
derlich war. Gegenuber friheren Unter-
suchungen verbindet diese Methoden
die Vorzuge von qualitativer und quanti-
tativer Analyse. Aufgrund der grossen
Textmenge wurden Jahresberichte
bisher entweder nur in kleiner Zahl
qualitativ ausgewertet, oder es wurden
quantitativ in grosser Menge nur Finanz-
kennzahlen berUcksichtigt.

Die Analyse stutzte sich auf eine Reihe
klar definierter Fragen, die auf zentrale

Ein Retrieval Augmented Generation (RAG)-Modell verbindet ein Large Language Model (LLM) mit
einem geschlossenen Dokumentenspeicher. Jedes Dokument wird in eine Vektordatenbank umge-
wandelt, aus der mit Hilfe von semantischen Suchtechniken die relevantesten Teile fur jede Frage
gewonnen werden. Diese werden als zusatzlicher Kontext oder Wissensbereich in das LLM eingebet-
tet. Sowohl der Kontext als auch die Frage («prompt») werden vom LLM bei der Erstellung der Ant-
wort berucksichtigt. Der Prozess erfordert mehrere Iterationen, um das Modell kontinuierlich zu
verbessern und die beste Art und Weise zu finden, Fragen zu stellen («prompt engineering»). Da die
Antworten nur aus den vorgegebenen Dokumenten gewonnen werden konnen, werden Halluzinatio-
nen und Fehlinterpretationen deutlich verringert. Dennoch ist auch bei einem solchen Modell darauf
zu achten, dass die Ergebnisse auf ihre Plausibilitat hin geprift werden.

Wirkungsmessung in NPO
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Abbildung 1: Wurde implizit oder explizit Uber eine Theory of Change

berichtet?©

Aspekte der Wirkungsberichterstat-
tung zielten. Dazu gehorten die Benen-
nung von Zielen, die Verwendung von
Konzepten wie Theory of Change oder
Logframe, die Art der Berichterstat-
tung Uber Outputs, Outcomes und
Impacts, die Bezugnahme auf die
Sustainable Development Goals
(SDGs) sowie die institutionelle Veran-
kerung von Wirkungsfragen innerhalb
der Organisation. Durch dieses Vorge-
hen war es moglich, sowohl die explizi-
te Darstellung von Wirkung als auch
implizite Logiken in den Berichten
sichtbar zu machen.

Zentrale Ergebnisse

In der Schweiz gibt es keine Vorschrif-
ten fUr die Bezeichnung eines Jahres-
berichts. Am gebrauchlichsten ist
daher die Bezeichnung «Jahresbe-
richt» (66,3 %). Allerdings konnen NPO
den Titel nutzen, um ihre bevorzugte
Ausrichtung der Berichterstattung
hervorzuheben. Als Folge einer starke-
ren Ausrichtung auf Effizienz haben

Explizit Implizit

Ja . Ja
Nein . . Nein

sich andere Bezeichnungen wie «Leis-
tungsbericht» (17,3 %) oder «Tatigkeits-
bericht» (8,6 %) etabliert. Nur sehr
wenige Organisationen bezeichnen
ihren Jahresbericht tatsachlich als
«Wirkungsbericht» (0,3 %).

Jede NPO verfolgt eine gemeinnUtzige
Mission. Ein Jahresbericht ist ein
idealer Ort, um die zentralen Ziele der
Organisation darzustellen. In unserer
Stichprobe nutzen jedoch nur 43,7 %
der Organisationen diese Moglichkeit.
Noch weniger (2,3 %) veroffentlichen
genauere Wirkungsziele der Organisa-
tion. Im Gegensatz dazu verweisen
viele NPO (72,3 %) auf die Sustainable
Development Goals (SDGs) als Refe-
renzrahmen. Dieses Ergebnis steht im
Einklang mit frlheren Forschungen,
die Nonprofit-Missionen mit den SDGs
in Verbindung bringen."
Wirkungsberichterstattung sollte auf
einem systematischen Ansatz beru-
hen, der das Verstandnis von Inputs,
Outputs sowie Outcomes oder Im-
pacts erleichtert. Daher ermdoglicht die

Wirkungsmessung in NPO



Anwendung und Darstellung der
Aktivitaten einer Organisation nach
einem klaren Konzept wie Social
Impact, Theory of Change (ToC) oder
Logic Framework ein besseres Ver-
standnis der Mission. Social Impact als
weitester Begriff ist haufiger anzutref-
fen (25 %) als die beiden anderen
Konzepte. Nur wenige berichten tber
ihre Theory of Change (2,9 %), und
keine Organisation verwendet das
Logic Framework in ihrem Jahresbe-
richt. Diese Ergebnisse stehen nicht im
Einklang mit dem allgemeinen Trend
zur Wirkungsorientierung in NPO
(Benjamin et al. 2023). Deshalb haben
wir das RAG-Modell genutzt, um zu
prufen, ob dennoch Informationen zu
den Komponenten einer Theory of
Change (Input, Output, Outcome,
Impact) in den Jahresberichten ent-
halten sind. Das Ergebnis war ganzlich
anders: 92,9 % der Organisationen
teilen implizit ihre Theory of Change
im Jahresbericht (siehe Abbildung1).
Diese Art der Kommunikation tber-
lasst es den Lesenden, die Verbindun-
gen zwischen den einzelnen Kompo-
nenten selbst herzustellen und die
Theory of Change eigenstandig zu
verstehen. Eine explizitere Kommuni-
kation Uber die Theory of Change
(oder ein anderes Konzept) wurde
sicherstellen, dass die Lesenden direkt
von der Organisation erfahren, wie

diese ihre eigene Wirkung versteht.
Ohne Bezug zu einem bestimmten
Konzept berichten mehr als die Halfte
der NPO (56,3 %) in der Stichprobe
uber Wirkung. Die Mehrheit (96,3 %)
der NPOs nutzt qualitative und quanti-
tative Informationen, um auf Output-
Ebene Uber ihre Aktivitaten und Leis-
tungen zu berichten. Die Ubrigen 31 %
berichten ausschliesslich quantitativ
uber Output. Konkret geben 83,8 %
Output-Messgrossen an, wie etwa die
Anzahl betreuter Personen oder
geleisteter Stunden. 18,1 % berichten
uber konkrete Outcome-Messgrossen,
z. B. die Zufriedenheit der Klient_innen
oder die Steigerung inres Wohlbefin-
dens. Schliesslich berichten nur 2,9 %
Uber Impact-Ergebnisse auf gesell-
schaftlicher Ebene. Diese detaillierte-
ren Befunde stimmen mit den Er-
kenntnissen zur allgemeinen Nutzung
von Wirkungskonzepten Uberein.
Wirkungsmessung und -berichterstat-
tung zahlt sich aus, wenn die Ergebnis-
se zu Lernen und Verbesserung fuh-
ren.””? Da NPO von externen Geldgebern
abhangig sind, die sie nicht verlieren
wollen, sind Berichte Uber Lernprozes-
se und Misserfolge unter NPO jedoch
unpopular.”® Dies gilt auch fur die im
Rahmen dieser Erhebung untersuch-
ten Schweizer NPO. Nur 1,5 % berich-
ten Uber Konsequenzen, die sich aus
Wirkungsanalysen ergeben haben.

Kurz-Checkliste fur den nachsten Jahresbericht:

«Theory of Change sichtbar machen (Kurztext + Darstellung).

+Mindestens ein Outcome Indikator fur jedes Kernprogramm.

«Zustandigkeit fur Wirkungsfragen im Organigramm benennen.

«Ein Abschnitt zu Learnings und Konsequenzen (ggf. auch zu Misserfolgen).
+Einsatz eines anerkannten Reporting Standards priufen und dokumentieren.
«Basismethoden und Metadaten transparent ausweisen (Methoden, Zeitraume,

Datenbasis).

Wirkungsmessung in NPO
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Abbildung 2: Vier Wirkungsebenen der SOS Kinderdorfer weltweit™

Immerhin 8,4 % berichten allgemeiner
Uber Misserfolge, z. B. Projektabbru-
che, fehlende Mittel oder Probleme
mit Mitarbeitenden.

Ein letzter Aspekt der Analyse betraf
die organisatorische Verankerung der
Wirkungsmessung. Nur 14,5 % der
Berichte nennen eine in der Organisa-
tion verantwortliche Person fur Wir-
kungsmessung oder Ahnliches. Die
Hervorhebung von Verantwortlichkei-
ten signalisiert internen wie externen
Stakeholdern die Bedeutung einer
Aufgabe.

Konsequenzen fir Governance und
Fiuhrung

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass die
Wirkungsberichterstattung in vielen
NPO noch wenig strategisch verstan-
den wird. Ohne eine entsprechende
Verankerung in Governance und
FUhrung der Organisation wird das
Potential der Wirkungsberichterstat-
tung jedoch nicht ausgeschopft.
Gerade weil Wirkung nie eindeutig ist
und immer auch von der Perspektive
der Betrachtenden abhangt, muss die

NPO selbst die Kommunikation Uber
die Wirkung aktiv steuern.™ Spender_
innen haben andere Erwartungen an
die Leistung einer NPO als Sponsor_in-
nen, und deren Einschatzung unter-
scheidet sich wiederum grundlegend
von derjenigen der Leistungsempfan-
ger_innen usw.

Ausgehend von Vorstand oder Stif-
tungsrat muss die Verantwortung fur
die Wirkungsberichterstattung klar
zugewiesen werden, damit auf allen
Ebenen der Organisation die Wir-
kungsorientierung mitgedacht wird.
Dabei obliegt dem Vorstand oder
Stiftungsrat die strategische Steue-
rung, d.h. auch dieses Gremium muss
sich damit auseinandersetzen, welche
Wirkung von der NPO geleistet wird
oder zu warten ist. So sollte das Gre-
mium sich nicht nur mit dem Finanz-
budget und Output-Zahlen befassen,
sondern auch strategisch Kennzahlen
oder Zielgrossen auf Outcome- und
Impact-Ebene definieren.

Zudem erfordert eine wirksame Fuh-
rungskultur, dass nicht nur Erfolge,
sondern auch Herausforderungen und

Wirkungsmessung in NPO



Misserfolge offen thematisiert werden.
Eine solche Transparenz starkt nicht
nur die Glaubwurdigkeit gegentber
Stakeholdern, sondern ermoglicht
auch internes Lernen und Weiterent-
wicklung. Die Ubernahme von etablier-
ten Standards wie dem Zewo-GUtesie-
gel erhoht die Vergleichbarkeit und
Vertrauenswurdigkeit. Ebenso kann
durch Mitwirkung von externen Ex-
pert_innen eine Nabelschau verhin-
dert werden und so die Weiterentwick-
lung der NPO gefordert werden.

Implikationen fir die Berichtspraxis
FUr die Praxis der Berichterstattung er-
geben sich aus den Ergebnissen
mehrere zentrale Implikationen. Ers-
tens sollten Organisationen ihre Wir-
kungslogik explizit benennen und fur
externe Zielgruppen verstandlich
darstellen. Zweitens ist es notwendig,
die Balance zwischen der Darstellung
von Outputs und Outcomes zu verbes-
sern. Es ist nicht ausreichend, sich der
eigenen Wirkung bewusst zu sein,
sondern dies muss auch nach aussen
kommuniziert werden. Ob dazu ein
einzelner Indikator, eine Wirkungskette
oder gar eine berechnete Wirkung
herangezogen wird, ist eine Frage der
Komplexitat des Projektinhalts und

des Aufwandes, der fur die Wirkungs-
messung betrieben werden kann.
Ohne eine entsprechende Kommuni-
kation bleibt der Nachweis der Wir-
kung jedoch aus. Dann werden bei den
verschiedenen Stakeholdergruppen
sehr unterschiedliche Wahrnehmun-
gen Uber die Wirkung der NPO entste-
hen. Drittens konnen standardisierte
Instrumente wie der Social Reporting
Standard oder das Zewo-Impact-Tool
helfen, Berichte klarer zu strukturieren
und die Vergleichbarkeit zu fordern.
Dabei ist zu berucksichtigen, dass
solche Modelle immer auch der Kom-
plexitatsreduzierung dienen, um die
Nachvollziehbarkeit zu erleichtern. Das
Beispiel der SOS Kinderdorfer weltweit
zeigt anschaulich, wie durch eine
graphische Visualisierung die Viel-
schichtigkeit der Wirkungen darge-
stellt werden kann (siehe Abbildung 2).
Der gesamte Impact-Report dieser
NPO setzt sich aus quantitativen wie
qualitativen Informationen zur Wir-
kung der NPO zusammen und spricht
damit verschiedene Stakeholdergrup-
pen gleichermassen an. Schliesslich
sollten die Datenerhebungs und
-verarbeitungsprozesse moglichst fest
im Jahresverlauf etabliert sein, ahnlich
wie der Budgetprozess.

Zusammenfassung

Die Untersuchung zur Wirkungsberichterstattung zeigt,
dass Schweizer NPO zwar vielfach wirkungsorientiert
arbeiten, diese Orientierung jedoch selten konsequent
und transparent kommunizieren. Wirkungsberichterstat-
tung sollte daher mehr sein als eine Pflichtibung: Sie ist
ein zentrales Instrument, um Legitimitat zu sichern,
Vertrauen aufzubauen, Mittel einzuwerben und die eigene

20

Arbeit strategisch weiterzuentwickeln. Durch die konse-
qguentere Nutzung bestehender Konzepte und Instrumen-
te sowie die Verankerung von Verantwortung in der
Governance konnen NPO das Potenzial der Wirkungsbe-
richterstattung besser ausschépfen und ihre Rolle in
Gesellschaft und Politik nachhaltig stéarken.

Wirkungsmessung in NPO
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