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Das NPO-Label für Management Excellence:

ein wissenschaftlich fundiertes Zertifizierungsverfahren für alle Typen von NPO

basierend auf dem konzeptionellen Rahmen des Freiburger Management-Modells für NPO

für alle Grössen und Typen von NPO anwendbar 

durch die führende Zertifizierungsorganisation der Schweiz akkreditiert 

mehr als eine ISO-Zertifizierung und auch mit dieser kombinierbar

Ein Label, um Vertrauen und Akzeptanz zu gewinnen, 
nach innen wie nach aussen!

«Wir nutzten die Einführung des NPO-Labels als Ge-
legenheit, unser Management-System weiterzuentwi-
ckeln: Wir erweiterten unseren Blick vom Management 
der Qualität hin zur Managementqualität. Das Assess-
ment gab uns dabei wichtige Impulse für die Organisa-
tionsentwicklung und die alltägliche Arbeit.»

Hugo Fasel, Direktor Caritas Schweiz / zertifiziert seit 2003  

«Wir haben mit dem Wechsel vor 3 Jahren von ISO 9001 auf das 
NPO-Label ein wertvolles Assessment-Tool erhalten, mit dem wir uns 
nun laufend und nachweislich verbessern können.» 

Pius Bernet, Direktor SSBL / zertifiziert seit 2017

«Die Genossenschaft Zentralschweizer Milchproduzenten 
ZMP ist in erster Linie ihren Mitgliedern verpflichtet. In unse-
re Ziele und strategischen Überlegungen müssen wir auch 
die gesamte Wertschöpfungskette Milch miteinbeziehen – 
vom Milchbauern bis zum Konsumenten. Das NPO-Label für 
Management-Excellence bietet uns eine ausgezeichnete 
Grundlage, um die Effizienz und Effektivität unserer Tätigkei-
ten zu messen und diese kontinuierlich weiterzuentwickeln. 
Damit bleiben wir fit, und es gibt uns Sicherheit, dass wir das 
Richtige richtig tun!»

Carol Aschwanden, Qualitätsleiterin ZMP / seit 2013 zertifiziert

«Seit 14 Jahren trägt die Schweizer Berghilfe das NPO-Label 
für Management Excellence. Die intensive Auseinanderset-
zung mit unseren Prozessen hat unsere Arbeitsweise verein-
facht. Die Schnittstellen zwischen Geschäftsstelle und ehren-
amtlichen Expertinnen und Experten sind klar definiert und 
wir können uns gezielt auf die Bedürfnisse der Berglerinnen 
und Bergler konzentrieren.»

Regula Straub, Geschäftsführerin Schweizer Berghilfe / 
zertifiziert seit 2005

«Stetige Verbesserungen und eine daraus resultierende Qualitätssteigerung 
sind ein traditionelles Ziel der Holzbaubranche. Wir als spezialisiertes Bildungs-
zentrum für den Holzbau verwenden das NPO-Label daher als wichtigen Maß-
stab für unsere Weiterentwicklung über den ISO-Standard hinaus. Dadurch 
sichern wir die Erfolge unserer Teilnehmer in der Aus-, Fort- und Weiterbildung.» 

Markus Weitzmann, Leiter Bildungszentrum Holzbau / zertifiziert seit 2008

«Das NPO-Label ist ein geeignetes Instrument zur 
Leistungs- und Qualitätssicherung sowie zur laufenden 
Weiterentwicklung unserer Organisation. Die Zertifizie-
rung hilft uns konkret dabei, die Mitgliederzufriedenheit 
zu steigern und unsere Prozesse zu optimieren.»

Mag. Dr. Hermann Pühringer, Direktor der Wirtschafts- 
kammer Oberösterreich / seit 2013 zertifiziert

«Wir sind seit vielen Jahren von der Wirkung des Freiburger Manage-
ment-Modells überzeugt und haben uns in der Führung immer eng 
an die Prinzipen des VMI angelehnt. Aus diesem Anspruch heraus 
war es für uns eine Selbstverständlichkeit, den eingeschlagenen 
Weg zu verfolgen und unser Managementsystem weiterhin zu opti-
mieren. Die erfolgreiche Zertifizierung mit dem Label Management 
Excellence war für uns schließlich mehr als eine Auszeichnung: Es 
war die Gewissheit, zu den Besten auf unserem Gebiet zu zählen 
und auch in Zukunft darauf zu bauen.»

Dr. Ivo Bonamico, Direktor Rettungsverein Weißes Kreuz Südtirol /  seit 2016 zertifiziert
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Sehr geehrte Damen und Herren

Nonprofit-Organisationen verfolgen in erster Linie Sachziele und 
erst in zweiter Linie Finanzziele. Die Erfahrung zeigt, dass sich das 
Management von Verbänden und Nonprofit-Organisationen von 
jenem in Profit-Unternehmen in wesentlichen Punkten unterscheidet: 
Übliche Kenngrössen für die Erfolgsmessung wie Gewinn, ROI oder 
Marktanteilszahlen lassen sich nur bedingt auf NPO übertragen.

Um den Trägern von NPO dennoch eine objektive Einschätzung ihrer 
Performance zu ermöglichen, sind spezifische Qualitäts-, Effizienz- 
und Wirkungsnachweise von grosser Wichtigkeit.
 
Das Verbandsmanagement Institut der Universität Freiburg/CH und 
die Schweizerische Vereinigung für Qualitäts- und Management-Sys-
teme (SQS) haben zusammen ein NPO-spezifisches Zertifizierungs-
system entwickelt. Das NPO-Label für Management Excellence 
soll jenen Verbänden und Nonprofit-Organisationen zugutekom-
men, welche in einem festgelegten und nachgewiesenen Masse 
ihr Management  nach dem State of the Art des heute verfügbaren 
Management-Wissens organisiert und implementiert haben. Als 
Grundlage dazu dient das Freiburger Management-Modell für NPO 
(FMM), welches anerkanntermassen das am weitesten entwickelte 
und am besten dokumentierte Management-System für NPO dar-
stellt. Anhand einer spezifischen und gezielt ausgerichteten Check-
liste wird die Management Excellence einer NPO überprüft und 
bewertet.

Im Januar 2020 ist eine überarbeitete Checkliste in Kraft getreten. 
Sie trägt wesentlichen Entwicklungen im Dritten Sektor über die 
vergangenen Jahre hinweg Rechnung. Im Abschnitt Controlling & 
Lernen wurden die Deskriptoren zur Wirkungs- und Erfolgsmessung 
erweitert sowie der Aspekt der Feedback- und Lernzyklen stärker 
betont. Aufnahme gefunden haben darüber hinaus der Member 
Value als Teil der Marketingkonzeption, die Gestaltung des digitalen 
und analogen Kommunikationsmixes und Grundsätze der finanziel-
len Reservebildung.

Mit der Vergabe des Labels wird bezeugt, dass eine NPO – ihrer 
Grösse und Komplexität angemessen – jene Instrumente und 
Methoden anwendet, welche gemäss FMM nachweislich zur Steige-
rung von Effektivität, Effizienz und Qualität beitragen.

Wir würden uns freuen, auch Ihre Management-Kompetenz mit dem 
NPO-Label für Management Excellence auszeichnen zu dürfen.

MACHEN SIE IHRE MANAGEMENT-KOMPETENZ SICHTBAR

Prof. Dr. Markus Gmür             
Direktor VMI

 

Felix Fischer
Lead Auditor SQS	



WISSENSCHAFTLICHE BASIS DES NPO-LABELS

Das Freiburger Management-Modell  
für NPO 

Über 40 Jahre Forschung und Entwicklung bilden 
die Basis des Freiburger Management-Modells für 
NPO (FMM). Damit gehört es zu den Standard- 
werken der Betriebswirtschaftslehre. Das Modell 
hat die Management-Lehre für NPO geprägt und 
wesentliche Akzente in der Führung von NPO ge- 
setzt. 2020 erschien das Modell bereits in seiner 9. 
Auflage.

Das Problemfeld «Management in NPO» ist äus- 
serst vielschichtig und komplex. Um diesen Objekt-
bereich zugänglich, transparent, verständlich und 
damit lehr- und lernbar zu machen, ist es erforder-
lich, eine systematische Ordnung zu schaffen. Das 
FMM bietet ein Gerüst zur Darstellung, Systemati-
sierung und Einordnung der Begriffe und Konzepte 
rund um das Management von NPO. So lässt sich 
ein Abbild der Organisation generieren, das sich auf 
die wesentlichen Problemfelder konzentriert.

Vier Vertiefungsbände zu den Themen Marketing, 
Rechnungswesen, Steuerung und Organisation er- 
gänzen und vertiefen das FMM. Zusammen mit den 
Ergänzungsbänden repräsentiert das Modell eine 
umfassende Abhandlung der Aufgabe Manage-
ment von NPO auf konzeptioneller, strategischer 
wie auch operativer Ebene und bildet damit eine 
vernetzte Gesamtheit.

Der Leitfaden sowie die 
Checkliste zur Erlangung  
des NPO-Labels für  
Management Excellence  
basieren auf  dem FMM. Wer 
das Label erlangen möchte, 
erhält darauf gestützt Hand-
lungsanweisungen, wie den 
Anforderungen der Checkliste  
idealerweise entsprochen 
werden kann.

 
Praxisrelevanz 

Die Bedeutung des FMM resultiert nicht nur auf 
wissenschaftlicher Ebene durch die genannten 
Publikationen, sondern zeichnet sich auch durch 
eine erwiesenermassen hohe Praxisrelevanz aus:

•	 Über 400 NPO stützen sich in ihren Führungsinst-
rumenten auf Erkenntnisse und Empfehlungen des 
FMM. Damit erfährt das Modell unmittelbar eine Um-
setzung in die Praxis.

•	 Auf der Grundlage des FMM arbeiten viele 
NPO-Beratungsunternehmen. Die Beratergruppe 
für Verbandsmanagement in Bern, Linz, Berlin Köln 
und Nyon, die massgeblich am Aufbau und an der 
Weiterentwicklung des FMM beteiligt ist, arbeitet 
nach dem Modell. Daneben gründeten mehr als 50 
AbsolventInnen von VMI-Lehrgängen selbst Bera-
tungsunternehmen und basieren auf dem FMM.

•	 Das Modell dient als Grundlage für alle vom VMI 
angebotenen Weiterbildungsveranstaltungen und 
wurde an Führungs- und Nachwuchskräfte aus 
unterschiedlichsten NPO im gesamten deutschen 
Sprachraum vermittelt.
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Leistungsnivau

Verfahren 

Vorgängig zum ersten Assessment führt der Lead 
Assessor ein Vorgespräch mit der NPO zur Abgren-
zung des Prüfbereichs, zur Klärung der relevanten 
Themen und zur Planung des Vorgehens.
Das Assessment wird in der Regel von einem As-
sessment-Team der SQS vor Ort durchgeführt. Im 
Rahmen des Voll-Assessments werden die für die 
geprüfte NPO relevanten Fragen der Checkliste 
durchgearbeitet, um zu ermitteln, inwieweit die An- 
forderungen erfüllt werden.
Bei der Bewertung aller Fragen wird dabei der 
Grösse und der Komplexität der NPO sowie dem 
potenziell möglichen Know-how der Mitarbeiten-
den angemessen Rechnung getragen.

Leistungsniveau 

Das Leistungsniveau wird gemäss untenstehender 
Abbildung nach einer 5er-Skala bewertet.

Der Erfüllungsgrad der Organisation in Relation zur 
Management Excellence wird dabei wie folgt aus-
gewiesen:

1.	 Verhältnis der erreichten Punktzahl zu der theo- 
	 retisch möglichen Punktzahl, ausgedrückt in 
	 absoluten Zahlen sowie als Prozentsatz.
2.	 Durchschnittliches Leistungsniveau, über alle 
	 relevanten Fragen der Checkliste errechnet.

1

2

3

4

5

PLAN: Gewisse formale Ansätze; relevante  
Massnahmen und Aktivitäten sind geplant.

DO: Stabiler, formaler, systematischer Ansatz;  
relevante Massnahmen wurden geplant und  
umgesetzt.

CHECK: Stabiler, formaler, systematischer Ansatz; relevante 
Massnahmen wurden geplant, umgesetzt und die Wirkung 
über mindestens 1 Jahr überprüft und entsprechende An-
passungen und Optimierungen vollzogen. 

ACT: Hoch systematischer Ansatz; relevante Mass-
nahmen wurden geplant, umgesetzt, die Wirkung über 
mindestens 2 Jahre überprüft und entsprechende 
Anpassungen und Optimierungen vollzogen.

EXCELLENCE: Hoch systematischer Ansatz; relevante 
Massnahmen wurden geplant, umgesetzt, die Wirkung 
auf Basis interner wie externer Daten über mindestens  
3 Jahre überprüft und entsprechende Anpassungen und 
Optimierungen vollzogen.



VERLEIHUNG DES LABELS

Aufgrund des Assessments kann eine der folgen-
den zwei Bescheinigungen ausgestellt werden:

•	 Auf dem Weg zu Management Excellence
•	 Management Excellence Label

Die Laufzeit des Labels beträgt 3 Jahre. Jeweils 
nach einem Jahr erfolgt ein Zwischen-Assessment 
von maximal einem Tag. Nach Ablauf der Label- 
Gültigkeit findet ein vollständiges Wiederhol- 
Assessment statt. Wer einen Erfüllungsgrad von 
90% und mehr aufweist, kann das Zwischen- 
Assessment auf schriftlichem Weg erledigen.

Auf dem Weg zu Management Excellence

•	 Im Durchschnitt muss pro Kapitel ein Reife- 	
	 grad 2 erreicht werden.
•	 90% aller relevanten Fragen müssen min- 
	 destens mit einem Reifegrad 2 bewertet  
	 werden können.
•	 Jede Frage mit der Bewertung 1 und 2  
	 bedarf entsprechender Hinweise und 		
	 Massnahmen, deren Umsetzung klar  
	 definiert werden muss.
•	 Die Umsetzung der Massnahmen ist inner- 	
	 halb von 2 Jahren, gemäss einem zu defi-	
	 nierenden Umsetzungsplan, zu realisieren.  
	 Somit wird sichergestellt, dass nach 3 
	 Jahren bei der ersten Rezertifizierung das 
	 Management Excellence Label erlangt 
	 werden kann.

•	 Im Durchschnitt muss pro Kapitel ein  
	 Reifegrad 3 erreicht werden.
•	 Wird in einem oder mehreren Kapiteln 		
	 dieser Durchschnittswert noch nicht oder	
	 nicht mehr (Rezertifizierung) erreicht, so 	
	 sind Massnahmen zu definieren, die von 	
	 der Organisation innerhalb eines festgeleg-	
	 ten Zeitraums umgesetzt werden müssen. 	
	 Kann der Nachweis erbracht werden, wird 	
	 das Label verliehen. Kann der Nachweis 	
	 nicht oder nicht mehr erbracht werden, 		
	 kann das Label nicht ausgestellt werden.
•	 Bei jeder Frage mit einer Bewertung von 	
	 1 oder 2 sind Hinweise und Empfehlungen 	
	 zwingend. Ab Reifegrad 3 sind solche An- 	
	 merkungen und Empfehlungen wünschens- 	
	 wert, jedoch nicht mehr zwingend.

Management Excellence Label

Zertifikatsübergabe an die Genossenschaft Zentralschweizer Milchproduzenten ZMP
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ren. Der aus dem FMM abgeleitete Anforderungskatalog 
für Management Excellence des Labels beinhaltet die 
Prinzipien von ISO, fragt aber strukturiert nach der Effi-
zienz, der systematischen Vernetzung der Elemente des 
Management-Systems und berücksichtigt dabei auch 
die Besonderheiten von NPO wie ehrenamtliche Organe, 
Fundraising und Lobbying. Das NPO-Label ist der Syste-
matik von ISO entsprechend aufgebaut und deckt somit 
die Fragen von ISO weitestgehend ab, so dass im Rah-
men des Label-Assessments mit wenig Aufwand auch 
den ISO-Anforderungen entsprochen werden kann. Der 
wesentliche Unterschied zur Zertifizierung nach ISO 
9001:2015 liegt nun aber darin, dass nach einer Assess-
ment-Logik geprüft wird. Während bei der Zertifizierung 
gemäss ISO eine Beurteilung der Forderungserfüllung 
im Sinne von ja oder nein erfolgt, kommt beim NPO- 
Label die Assessment-Logik des EFQM-Modells zur An-
wendung. Der Reifegrad einer NPO und ihrer Tätigkeiten 
wird beurteilt und damit ein Benchmarking mit anderen 
Zertifizierten Organisationen ermöglicht. 

Das Audit einer ISO-Zertifizierung basiert folglich auf 
Richtlinien, Normen und Prozessen. Der Auditor über-
prüft, ob die beschriebenen Prozesse den Normen 
und die ausgeführten Tätigkeiten den beschriebenen 
Prozessen entsprechen. Bei einem Assessment ge-
mäss EFQM-Modell existieren diese Standards nicht. 
Sie werden durch eine Reihe von Grundsätzen ersetzt, 
die das gewünschte Ergebnis beschreiben, nicht aber 
das Vorgehen, wie die Ergebnisse erzielt werden sollen. 
Die Aufgabe der Assessoren ist es, herauszufinden, 
warum welches Vorgehen gewählt wurde und welche 
weiteren Möglichkeiten berücksichtigt wurden. Geprüft 
wird, ob die Aktivitäten effektiv dazu beitragen, das an-
gestrebte Ergebnis, d. h. den Erfolg des Unternehmens, 
zu erreichen.

ISO 9001:2015

Der Ansatz der ISO 9001:2015 bezieht sich auf einen 
geschlossenen Führungsregelkreis mit Fokus auf 
Kundenorientierung, Beherrschung von Prozessen und 
deren ständigen Verbesserung. ISO 9001:2015 legt den 
Schwerpunkt einerseits auf die Anforderung, dass eine 
Organisation ihre Fähigkeiten darlegen kann, Produk-
te bzw. Dienstleistungen bereitzustellen, welche die 
Erwartungen der Kunden und Behörden erfüllen, und 
strebt andererseits an, die Kundenzufriedenheit zu er-
höhen. ISO 9001:2015 ist somit primär auf die Wirksam-
keit des QM-Systems bezüglich Erfüllung der Kunden-
anforderungen gerichtet.

EFQM

Das EFQM Excellence Modell basiert auf der Frage: 
«Was ist entscheidend für den Erfolg exzellenter Orga-
nisationen?» Es besteht aus den Grundkonzepten der 
Excellence, dem Kriterienmodell und der RADAR- 
Logik. Diese Elemente sind weder Normen noch Muster- 
lösungen, sondern Hinweise auf Ursache-Wirkungs- 
Zusammenhänge unternehmerischen Handelns. Das 
Modell betrachtet die Ergebnisse sowie die Befähiger-
kriterien, die zu den Ergebnissen führen, und ist Grund-
lage für eine ganzheitliche, grundlegende Analyse der 
Organisation, sowohl als Selbst- wie auch als Fremdbe-
wertung. Das Assessment erfolgt mit dem Ziel, Stärken 
und Schwächen zu analysieren, um Handlungsbedarf zu 
identifizieren und zu priorisieren.

NPO-Label

Das NPO-Label für Management Excellence versucht 
nun, die Ansätze von ISO und EFQM ideal zu kombinie-

ABGRENZUNG ZU ANDEREN ZERTIFIZIERUNGSVERFAHREN

		  ISO 9001	 EFQM	 NPO-Label

Ursprung	 BS 5750	 Industrieunternehmen	 NPO-Sektor

Träger	 International Organizati- 	 European Foundation	 SQS und VMI
		  on for Standardization	 for Quality Management	

Markteinführung	 1987	 1988	 2003

Verbreitung	 Global	 Europa	 CH, D, A

Aufbau	 5 Hauptelemente	 9 Kriterien	 5 Hauptelemente
		  23 Teilelemente	 32 Teilkriterien	 27 Teilelemente

Prüfung	 Konformität	 Bewertung	 Bewertung

Abschluss	 Zertifikat	 Urkunde	 Label als Zertifikat



Ihre Ansprechpersonen

Verbandsmanagement Institut (VMI) 
Universität Freiburg/CH 
Boulevard de Pérolles 90
CH-1700 Freiburg

Telefon	+41(0)26 300 84 00

IHRE PARTNER AUF DEM WEG ZUR MANAGEMENT EXCELLENCE

VMI

Das Verbandsmanagement Institut (VMI) der Universität 
Freiburg/CH wurde 1976 gegründet und gehört zu den 
Pionieren in der internationalen NPO-Forschung. 1999 
wurde das Institut vom Staatsrat des Kantons Freiburg 
zum Kompetenzzentrum der Universität Freiburg und 
der Schweizer Hochschullandschaft ernannt.

Mit dem VMI steht den Führungskräften von Vereinen, 
Stiftungen, Verbänden, Genossenschaften und weiteren 
NPO seit über 40 Jahren eine Forschungs-, Weiterbil-
dungs- und Beratungsinstitution zur Verfügung, die 
wissenschaftlich fundiertes Rüstzeug für sachlich über-
zeugende und ökonomisch zweckmässige Lösungen 
von Management-Aufgaben bereitzustellen vermag. 
Die universitäre Einbettung und die Aufsicht durch die 
Fakultät gewährleisten die Qualität und Anerkennung 
der VMI-Weiterbildung.

Das VMI zeichnet sich verantwortlich für die wissen-
schaftliche Qualität und Aktualität des NPO-Labels und 
bietet Lehrgänge zum Thema Management Excellence 
an.

SQS

Die Schweizerische Vereinigung für Qualitäts- und 
Management-Systeme (SQS) ist die führende Schweizer 
Organisation für Zertifizierungs- und Bewertungsdienst-
leistungen. Sie wurde 1983 als eine der weltweit ersten 
Unternehmungen dieser Branche gegründet. Heute ist 
die SQS international tätig und zählt über 150 festange-
stellte Mitarbeitende in der Schweiz, Frankreich und Ita-
lien sowie über 250 freie Auditoren weltweit.

Konstituiert als Schweizer Verein, ist die SQS eine neu-
trale und unabhängige Not-For-Profit-Organisation, die 
sich von den Werten Glaubwürdigkeit, Ehrlichkeit und 
Unbestechlichkeit leiten lässt. Ihr gehören bereits 65 
Mitglieder aus schweizerischen Wirtschaftsverbänden 
und Bundesstellen an, die den Gedanken der qualitativ 
hochwertigen Zertifizierung unterstützen. SQS-Zertifi-
kate sind weltweit anerkannt und stehen für hohe Quali-
tät. Dafür garantieren die Akkreditierung der Schweize-
rischen Akkreditierungsstelle (SAS), die Mitgliedschaft 
beim internationalen Netzwerk für Zertifizierung IQNet 
sowie verschiedene Zusammenarbeitsverträge und 
Vereinbarungen mit anerkannten Partnern.

Prof. Dr. Markus Gmür 
Direktor VMI    

Felix Fischer
Lead Auditor SQS

Schweizerische Vereinigung für  
Qualitäts- und Management-Systeme 
(SQS)
Bernstrasse 103
CH-3052 Zollikofen

Telefon +41(0)58 910 35 35
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