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Vorwort

Zum Geleit:

»Die Wissenschaft, sieist und bleibt,

Weas einer ab vom andern schreibt.

Doch trotzdem ist, ganz unbestritten,
Sieimmer weliter fortgeschritten;

Drum eins: seid nur nicht gleich ergrimmt,
Wenn irgendwas bei mir nicht stimmt,
Well es an Wissen mir gebrach -

Schlagt halt im grof3en Grzimek nach!

Der Leser, traurig, aber wahr,

Ist haufig unberechenbar:

Hat er nicht Lust, hat er nicht Zeit,

Dann géhnt er: >>allesviel zu breit!<<
Doch wenn er selber etwas sucht,

Was ich, aus Raumnot, nicht verbucht,
Wirft er voll Stolz sich in die Brust:
>>Aha, das hat er nicht gewusst!<<

Man weil3, die Hoffnung wér™ zum Lachen,

Esallen Leuten Recht zu machen.**

Obwohl auf das Fachgebiet der Zoologie bezogen, bergen diese Zeilen doch viel
Wahrheit!

Innerhalb der Arbeit werden nur ménnliche Formen verwendet, was aus Griinden der
Einfachheit hier so gehandhabt wird. Es werden damit immer beide Geschlechter

angesprochen.

! Roth (2006): Tierleben, S.5-6.



INHALTSVERZEICHNIS

VORWORT

INHALTSVERZEICHNIS

ABKURZUNGSVERZEICHNIS

ABBILDUNGSVERZEICHNIS

TABELLENVERZEICHNIS

1

2.

2.1

2.2.

2.3.

24.

2.5.

2.6.

EINLEITUNG

NONPROFIT-BEREICH
Definition der Nonpr ofit-Or ganisation
Wirtschaftliche Einordnung des NPS
Theorien zur Entstehung von NPOs
Wirtschaftliche Bedeutung fiir Osterreich
Strukturelle Merkmale des dster reichischen NPS

Rechtliche Formen von NPOsin Osterreich

2.6.1. Zulassige Formen

26.1.1. DerVerein

2.6.1.2. DiePrivatstiftung

2.6.1.3. Die Genossenschaft

2.6.1.4. DieKapitalgesellschaft
2.6.1.4.1. Die Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH)
2.6.1.4.2. Die Aktiengesellschaft (AG)

2.6.1.5. Die Personengesellschaft
2.6.1.5.1. Die Gesellschaft birgerlichen Rechts (GesbR)
2.6.1.5.2. Die Offene (OG) und die Kommanditgesellschaft (KG)

\

\

o O O ©



2.6.1.6. Andere mdgliche Formen

2.6.2. Geme nnutzigkeit
2.6.3. Die héufigsten Rechtsformen in Osterreich

2.7.  Finanzierung von NPOs

3. CORPORATE GOVERNANCE
3.1.  Déefinition von Cor porate Gover nance

3.2. Theorieansitze zur CG
3.2.1. Der finanzwirtschaftliche Ansatz
3.2.2. Der Stakeholder Value-Ansatz
3.2.3. Der Stewardship-Ansatz
3.2.4. Der ressourcenorientierte Ansatz
3.2.5. Der politische Ansatz

3.2.6. Die managerielle Hegemonie

3.2.7. Bewertunq der theoretischen Ansdtze im Bezug auf NPOs

3.3.  Umsetzung der theoretischen Ansétze
3.3.1. Der Osterreichische CG-K odex
3.3.1.1. Der CG-Kodex und NPOs

3.4. Argumentefir und wider der Einfihrung von CG-Systemen in NPOs

3.4.1. Argumente, welche dafiir sprechen

3.4.2. Argumente, welche dagegen sprechen
3.4.2.1. Erfolgreich scheitern nach Seibel

3.4.2.2. Andere Gegenargumente

3.4.2.3. Bewertung der Argumente

3.5. Zuden,Legal Requirements' einer NPO-Gover nance
3.5.1. DerVerein
3.5.2. Die GmbH
3.5.3. Zusammenfassung und Bewertung der ,, L egal Requirements®

3.6. ,AuRergesetzliche’ Kontrollmechanismen in Osterreich

3.6.1. Das Osterreichische Spendenqiitesiegel

12
12
13

14

15

15

16
17
21
24
25
27
27
28

30
30
32

®

36
37
38

39
39
42

46
47



3.7. Ein NPO-CG-Kodex: Der Swiss NPO-Code 50

3.8. Vergutung des Top-Managementsin NPOs 52
4. FALLSTUDIE: ASSIST GEM. GMBH 54
4.1. Historie 54
4.2.  Organisation 57
4.3. Interview mit der Geschaftdeitung der ASSIST gem. GmbH 60
5. ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK 65
ANHANG 67

Leitfragen zum Interview mit der Geschaftsfihrung der ASSIST gem. GmbH 67

Stellenbeschreibung/ Qualifikationsprofil beispielhaft zur Suche einer

padagogischen Leitung 70
CURRICULUM VITAE 71
LITERATURVERZEICHNIS 72
INTERNETQUELLENVERZEICHNIS 79
ANDERE QUELLEN 80



ABKURZUNGSVERZEICHNIS

ABGB
Abs
AG
AktG
ArbvVG
BAO
BIP
CG
DZI
EU
FSW
gem.
GenG
GesbR
GmbH
GmbHG
HGB
KG
KPGH

KWT
NPO
NPS
OECD

OG

OGH

OSGS
OV-BAUWK

PSG
Rsp

Allgemeines Burgerliches Gesetzbuch
Absatz

Aktiengesel | schaft

Aktiengesetz

Arbeitsverfassungsgesetz
Bundesabgabenordnung
Bruttoinlandsprodukt

Corporate Governance

Deutsches Zentralinstitut fur soziale Fragen
Européische Union

Fonds Soziales Wien

gemeinnitzig

Genossenschaftsgesetz

Gesellschaft burgerlichen Rechts
Gesellschaft mit beschrénkter Haftung
GmbH-Gesetz

Handel sgesetzbuch

Kommanditgesell schaft

Konferenz der Prasidentinnen und Présidenten grof3er
Hilfswerke der Schweiz

Kammer der Wirtschaftstreuhénder
Nonprofit-Organisation

Nonprofit-Sektor

Organisation fur  wirtschaftliche Zusammenarbeit und
Entwicklung

Offene Gesellschaft

Oberster Gerichtshof

Osterrei chisches Spendengiitesiegel
Osterreichischer Verein fir Burospezifische Anlehre und
Welterbildung Korperbehinderter
Privatstiftungsgesetz

Rechtssprechung



sog sogenannt

SWX Swiss Exchange — Schweizer Borse

u.v.m. und vieles mehr

UGB Unternehmensgesetzbuch

VerG Vereinsgesetz

vergl. vergleiche

z Ziffer

ZEWO Schweizerische  Zertifizierungsstelle  fur

Spendensammel nde Organisationen

ABBILDUNGSVERZEICHNIS

Abbildung 1: Das 3-Sektorenmodel |

Abbildung 2: Ausgewahlte Wirtschaftszweige nach
Produktionswert im Vergleich zum NPS, 2005

Abbildung 3: Maslowsche Bedurfnishierarchie

Abbildung 4: Das Spendengtitesiegel

Abbildung 5: Zahl der betreuten FSW-Klienten pro Trager im
Bereich Beschéftigungstherapie, 2007

Abbildung 6: Organisationsbild der ASSIST gem. GmbH

TABELLENVERZEICHNIS

Tabelle 1. Nonprofit Arbeitsstatten nach Rechtsform-2001

Tabelle 2: Die Klassifikation verschiedener V ertragsbeziehungen bei
asymmetrischer Information

Tabelle 3: Theoretische CG-Ansdtze und NPOs

gemeinnitzige

S. 4

S.7

S.24

S. 48

S.55
S. 59

S.13

S.18
S.29

Tabelle 4: Vergleich Verein und GmbH — Organe und Rechnungslegung S.45

Tabelle 5: Die Fakten betreffend der ASSIST gem. GmbH
Tabelle 6: Stakeholder der ASSIST gem. GmbH

S.57
S.58

VI



VIl



1. EINLEITUNG

Der Begriff Corporate Governance ist nach einigen Skandalen, aktuelles Beispidl ist
der Korruptionsskandal um die Siemens AG?, auch in der Offentlichkeit zunehmend
in den Focus gewandert. Auch der Begriff der Nonprofit-Organisationen (NPOSs) ist
kein unbekannter. Bringt man diese beiden Begriffe jedoch miteinander in
Verbindung, so kann man den Bekanntheitsgrad in der Gesellschaft auf gleich Null
einschétzen. Fir die Forschung ist aber genau diese Kombination &uf3erst interessant.
In der Nonprofit-Welt wird standig nach Konzepten gesucht, welche die Qualitéat und
Effektivitdt in Bezug auf finanzielle und sachliche Ziele der jeweiligen Organisation

verbessern.

Die Einhaltung der Richtlinien fir eine gute Corporate Governance soll genau das

ermdglichen.

Ziel dieser Arbeit ist, einen Uberblick Uber die dsterreichische NPO-Landschaft zu
geben und diese mit dem Begriff der Corporate Governance (CG) in Verbindung zu
bringen. Dabei soll Aufschluss darliber gegeben werden, ob CG-Systeme fir den
Einsatz in NPOs ein sinnvolles Instrument zur Steigerung beziehungsweise zum
Erhalt von Effektivitét vor alem in der Mittelverwendung darstellen.

Die hier vorliegende Arbeit beschéftigt sich zuerst mit dem Begriff der Nonprofit-
Organisation (NPO), leitet Uber zur Abklarung des CG-Begriffes und versucht dann
ein Bild der Kombination der beiden zu geben. Prinzipiell bezieht sich die Arbeit mit
Ausnahmen auf den Osterreichischen Bereich. Abschlief3end wird ein Praxisbeispiel
aus der Osterreichischen NPO-Landschaft beschrieben, welches sich damit
beschéftigt, ob in diesem Fall CG-Modelle angewendet werden, beziehungsweise ob

eine Anwendung sinnvoll ware.

2Vergl. Ulrich (2009): Entwicklungsperspektiven, S.530.



2. NONPROFIT-BEREICH

2.1. Definition der Nonpr ofit-Organisation

Hier wird eine mdgliche, weitverbreitete Definition des NPO-Begriffes zur
Anwendung kommen. Die sich weitgehend durchgesetzte strukturell-operationale
Definition nach Salamon/ Anheier’, welche im Rahmen des Johns Hopkins
Comparative Nonprofit Sector Projektes herausgearbeitet wurde, wird auch von der
sogenannten Wiener Schule* der NPO-Forschung favorisiert. Anhand der nun

folgenden Kriterien kann eine NPO also charakterisiert werden®:

1. NPOs verfligen tUber ein Mindestmal3 an formaler Organisation, was aber
keinesfalls eine Einengung auf eine bestimmte Rechtsform zul&sst. Spontane,
zeitlich begrenzte, Initiativen werden nicht als NPO verstanden, denn
ansonsten wirde der Nonprofit-Sektor (NPS) zu amorph und weitreichend

und daher zu schwierig zu untersuchen sein.

2. NPOs sind private, also nicht staatliche Organisationen, was aber nicht
ausschlief3t, dass sie teilweise oder auch fast vollstandig durch die offentliche
Hand finanziert werden oder, dass der Regierung angehdrende Personen
Mitglieder eines moglichen Aufsichtsrates sein konnen. Es geht darum, eine

eigene, vom Staat klar getrennte institutionelle Identitdt zu haben.

3. Es besteht Ausschittungsverbot von Gewinnen bzw. Uberschiissen an
Eigentimer oder Mitglieder, was aber keinesfals heil, dass keine Gewinne
erwirtschaftet werden darfen. Die Gewinnverwendung gibt hier das
charakterisierende Merkmal vor. Der erwirtschaftete Gewinn darf nur fur die
Erfullung des Unternehmenszwecks verwendet, also wieder investiert werden.

3 Vergl. Salamon/ Anheier (1996): Classification, S.2-3.

4 Beschéftigt sich seit ca. 15 Jahren mit dem Forschungsschwerpunkt zu den Besonderheiten, zum
Management und zur gesellschaftlichen Bedeutung von NPOs an der Wirtschaftsuniversitét Wien;
vergl. Badelt/ Meyer/ Simsa (2007): Wiener Schule, S.3.

®Vergl. Salamon/ Anheier (1996): Classification, S.2-3; vergl. auch Badelt/ Meyer/ Simsa (2007):
Wiener Schule, S.7.8 und Meyer/ Leitner (2006): Relevanz, S.4-5.



4. Die Organisationen weisen en Minimum an Selbstverwaltung und
Entscheidungsautonomie auf. Wichtige Entscheidungen konnen zumindest
formal innerhalb der Organisation unabhéngig getroffen werden.

5. Freiwilligkeit ist ein weiterer charakteristischer Punkt fur eine NPO. Diese
bezieht sich nicht ausschliefdlich aber meist sowohl auf ehrenamtliche Arbeit
als auch auf die freiwillige Ubertragung von Haushalten, also auf (Geld-)
Spenden an NPOs.

Diese funf Kriterien mussen alle in einem Mindestmal3 bei einer NPO nach dieser
Definition zutreffen, wobel die Intensitét der Kriterienerfullung sehr unterschiedlich

sein kann.

Die weiter hinten as Fallbeispiel angefihrte Organisation beispielsweise erfillt den
funften Punkt nur in &ullerst geringer Intensitdt, da es keine ehrenamtlichen
Mitarbeiter gibt und auch Spenden in sehr geringem MafRe zur Anwendung kommen®.
Andere Organisationen wiederum erfillen alle die oben genannten Eigenschaften mit
nahezu gleicher Intensitét; ein Reitverein kann an dieser Stelle as Beispiel dienen:
Dieser ist formal meist as Verein organisiert, privat, es werden keine Gewinne
ausgeschittet, er ist bel Entscheidungsfindungen autonom und die Organe des
Vereins sind meist alle freiwillig (ohne Vergitung) fir die Mission des Reitvereins
tétig.

Eine weitere, sehr einfache und oft verwendete Definition einer NPO ist die
rechtliche. Dabei werden NPOs von Profitorganisationen allein aufgrund der
steuerlichen Definition von Gemeinniitzigkeit’ unterschieden. Gemeinniitzige
Organisationen nach geltendem Steuerrecht sind demnach NPOs, alle anderen sind
rein wirtschaftlich orientierte Unternehmen. Diese Definition erlaubt eine sehr klare
Trennung, ist aber doch oftmals zu einfach, denn auch nicht nach steuerrecht
gemeinnitzige Organisationen konnen unter Umstanden als NPO aufgrund ihrer
Mission und ihres Téatigkeitsfeldes gelten. Deshalb wird diese Definition hier auch

nur erwahnt, aber nicht al's Grundlage genutzt.

®Vergl. Abschnitt 4 dieser Arbeit.
"Vergl. Abschnitt 2.6.2. dieser Arbeit.



2.2. Wirtschaftliche Einordnung des NPS

Eine Abgrenzung des NPS gestaltet sich schwierig aufgrund der Heterogenitét des
Sektors. Die Grenzen sind oftmals flieBend und nicht klar abzustecken.® Der NPS
besteht aus der Gesamtheit aller NPOs, wobei man in negativer Abgrenzung von
diesen spricht. Sie werden as nicht auf Gewinn ausgerichtete Organisationen
betrachtet, welche sich in ihrem Handlungsbereich irgendwo diffus zwischen Markt
und Staat ansiedeln.’ Die volkswirtschaftliche Sichtweise grenzt NPOs als
»Produzenten von Gutern und Dienstleistungen, die sich bei ihrer Tétigkeit einer

«10

besonderen “institutionellen Form™ bedienen“™ von gewinnorientierten Unternehmen

und dem Staat ab.

NPO Sektor
(3. Sektor)

Abbildung 1: Das 3-Sektorenmodell

8Vergl. Badelt/ Meyer/ Simsa (2007): Wiener Schule, S.11.
°Vergl. Zauner (2007): Solidaritét, S.141.
19 Badelt/ Meyer/ Simsa (2007): Wiener Schule, S.13.



»Die soziodkonomische Theorie siedelt NPOs zwischen Markt und Staat im so
genannten Dritten Sektor an.“* Dabei wird der 6ffentliche Sektor als Erster, der
Marktsektor als Zweiter und der NPS als Dritter Sektor bezeichnet.’? Die Grenzen
koénnen wie auf Abbildung 1 sichtbar, nicht klar gezogen werden; es kommt immer
wieder zu Uberschneidungen. Klar aber ist, dass im NPS Kollektivgiter und
karitative Leistungen produziert werden, was Profit-Unternehmungen, also der
Marktsektor, nicht kann, da dieser auf die Erwirtschaftung von Gewinnen
ausgerichtet ist. NPOs hingegen mobilisieren stetig und oft nachhaltig Freiwillige,
was wiederum der Staat nicht kann.* Der Stast schafft zwar kurzfristig die
Einbindung von Ehrenamtlichen, fir Nachhaltigkeit wird aber nicht gesorgt, dadasin
Betracht der vielfatigen Aufgaben des Staates zu viel Aufwand wére.

2.3. Theorien zur Entstehung von NPOs

Es existieren mannigfaltige Theorien, welche die Existenz von NPOs erkldren. So ist
der volkswirtschaftliche Zugang folgender: Es gibt eine nachfrage- und eine
angebotsseitige Perspektive zu beachten. Bei der nachfrageseitigen Perspektive
werden Argumente dargestellt, warum Konsumenten Leistungen eher von NPOs als
vom Staat oder einem privaten Profitunternehmen winschen, was letztendlich
Ausdruck von Konsumentensouveranitét ist. Bel der angebotsseitigen Theorie werden
Erkldrungen entwickelt, warum es manchen Unternehmern sinnvoll erscheint, ihr

Unternehmen a's NPO zu fiihren.*

Okonomische Theorien favorisieren die Erklarung, dass NPOs aufgrund von
Versagen anderer Institutionen entstehen. Insbesondere Marktversagen und
Staatsversagen werden hervorgehoben, wodurch sich die Rolle als Nischenfiller
ergibt. Somit sind NPOs Uberall dort tétig, wo andere Institutionen eine Leistung gar
nicht oder nicht zur Zufriedenheit der Kunden erbringen kdnnen. Dabel entsteht aber

die Frage, ob der NPS imstande ist, offentliche Aufgaben zu Ubernehmen und

1 Zauner (2007): Solidaritét, S.145.

2 \/ergl. Anheier (2005): Nonprofit Organizations, S.4.

3 Vergl. Purtschert (2008): NPO-Excellence, S.26.

¥ Vergl. Badelt (2007): Marktversagen und Staatsversagen?, S.104-105.



gleichzeitig Kosten zu sparen, ohne dass negative Auswirkungen auf Umfang und
Qualitét der Leistungen stattfinden.™

Der Transaktionskostenansatz wiederum besagt, dass die Wahl, ein Geschéft mit
Hilfe einer Form der NPO zu betreiben getdtigt wird, wenn nach sorgféltiger
K ostenabwagung diese Form als die giinstigste angesehen wird.*

Wieder ein anderer Ansatz ist, dass NPOs ein Ausdruck der so genannten
Zivilgesellschaft sind. Eine Zivilgesellschaft meint das Potential, sich selbst, also die
Geselschaft selbst, auRRerhalb von Familie, Staat und Markt zu organisieren.’’

Es existieren noch einige andere Theorien®, welche andere Zugange aufzeigen. Die
eben angefiihrten sind die gebrauchlichsten und hier weitere Auflistungen zu machen
wrde den Rahmen dieser Arbeit sprengen.

2.4. Wirtschaftliche Bedeutung fiir Osterreich

Anhand von Abbildung 2 wird sichtbar, dass der Nonprofit-Bereich in Osterreich eine

wichtige und  keinesfalls zu  unterschétzende  Stellung  einnimmt.

> Vergl. Badelt (2007): Marktversagen und Staatsversagen?, S.103-105.

®vergl. Badelt (2007): Marktversagen und Staatsversagen?, S.105.

Y \ergl. Anheier (2005): Nonprofit Organizations, S.9.

'8 Beispielsweise der Systemtheoretische Zugang, der Politikwissenschaftliche Zugang, u.s.w..
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NPOs Land- und Nahrungs- und Papier und Pappe, Druck- Fahrzeugbau
Forstwirtschaft Genussmittel, Getranke, und Verlagswesen
Tabak

O Produktionswert in Mrd. Euro

Abbildung 2: Ausgewahlte Wirtschaftszweige nach Produktionswert im Vergleich zum NPS,
2005

Quelle: Zahlenwerte von Statistik Austria — Presse (2008): www.statistik.gv.at;

eigene Darstellungsform.

Die Statistik Austria und das Institut fur Sozialpolitik der Wirtschaftsuniversitét Wien
fihrten gemeinsam eine umfassende Befragung unter NPOs durch, um die
okonomische und gesellschaftliche Bedeutung des Osterreichischen NPS erstmals
moglichst vollsténdig abzubilden. Der Produktionswert dieses Sektors betragt 2005
6,95 Mrd. Euro und ist damit bedeutender as folgende Wirtschaftszweige in diesem
Jahr: Land- und Forstwirtschaft mit 3,55 Mrd. Euro; Nahrungs- und Genussmittel,
Getranke, Tabak mit 4,45 Mrd. Euro; Papier und Pappe, Druck- und Verlagswesen
mit 3,47 Mrd. Euro; und Fahrzeugbau mit 3,73 Mrd. Euro. Der Beitrag zum
osterreichischen BIP belauft sich 2005 auf 1,9 %.™

Trotzdem erfahrt der NPS in Osterreich keine alzu breite Beachtung. Erst seit
kurzem gibt es den Trend zur Schaffung einer klaren Sektor-ldentitét getrieben durch
eine starkere Beachtung in gesetzlichen und finanziellen Belangen des NPS durch den
Staat.”

B vergl. Statistik Austria— Presse (2008): www.statistik.qv.at.
2 \/ergl. Neumayr/ Schneider/ Meyer/ Haider (2007): The Non-profit Sector in Austria, S.2.
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2.5. Strukturelle Merkmale des dsterreichischen NPS

Der Osterreichische Nonprofit Bereich ist in vieler Hinsicht heterogen gestrickt
(beziiglich GrofRe, Organisationsgrad, Orientierung, u.v.m.). Veralgemeinert kann
der Osterreichische NPS nicht werden, dennoch kdnnen einige Strukturmerkmale

gezeichnet werden:*

e Meist grole NPOs stehen in direktem aber durchaus wechselseitigem
Einflussbereich politischer Parteien oder auch in naher Verbindung mit der
Kirche — meist aus der ¢sterreichischen katholischen Tradition heraus.

e Daneben existieren auch basisorientierte Selbsthilfegruppen und lokale

Verene.

e Aus der organisatorischen Vielfalt von NPOs erwachsen heterogene interne
Strukturen. Grof3e und/oder traditionsreiche NPOs sind oft in sogenannten
Ubergeordneten Dachverbanden (hat nur juristische Personen als Mitglieder -
NPOs) zusammengefasst.

e Es kommt immer wieder zu Verflechtungen mit dem Staat auf

organisatorischer und personeller Ebene.

e Der Nonprofit Bereich ist darlber hinaus in betréchtlichem Mal3e finanziell

von der offentlichen Hand abhéngig.

e Der Verein as Ausdruck der Zivilgesellschaft hat in Osterreich ebenfalls
einen hohen Stellenwert. Ein grof3er Teil der Gesellschaft ist Mitglied oder
Unterstitzer von solchen Organisationen. Vereine sind Tell der

Osterreichischen Tradition.

2t Vergl. Schneider/ Badelt/ Hagleitner (2007): Nonprofit Sektor, S.61-62.



2.6. Rechtliche Formen von NPOsin Osterreich

2.6.1. Zuldssige Formen

In Osterreich gilt die Privatautonomie natiirlich auch im NPO-Bereich, was heifit,
dass die rechtliche Form prinzipiell frei wahl- und gestatbar ist. Folgende

Rechtsformen sind prinzipiell zul&ssig:

2.6.1.1. Der Verein

Gemdl 81 Vereinsgesetz 2002 (VerG) ist ein Verein ein freiwilliger, auf Dauer
angelegter, aufgrund von Statuten organisierter Zusammenschluss mindestens zweier
Personen zur Verfolgung eines bestimmten, gemeinsamen, ideellen Zwecks. Die
rechtlichen Rahmenbedingungen zum Betreiben eines Vereines befinden sich im
VerG und werden weiter unten” im Bezug auf die Governancestruktur noch
eingehend bel euchtet.

2.6.1.2. Die Privatstiftung

Uber die rechtlichen Rahmenbedingungen der Privatstiftung gibt das
Privatstiftungsgesetz (PSG) seit 1994 Auskunft. , Eine Privatstiftung nach dem PSG
ist eine juristische Person mit Sitz im Inland, der von einem Stifter ein Vermogen
(Bar- oder Sachvermdgen) im Wert von mindestens € 70.000 gewidmet wird. Die
Besonderheit einer derartigen Stiftung liegt darin, dass die juristische Person [...]
keine Gesellschafter hat.“* Sieist somit Eigentiimerlos.

Eine Privatstiftung muss keinen gemeinniitzigen oder mildtatigen Zweck erfiillen,

ist aber auch nicht von einer solchen Zweckerfillung ausgenommen.

2 \/ergl. Abschnitt 3.5.1. dieser Arbeit.
8 Schummer (2006): Personengesellschaften, S.4.
2 Vergl. Schummer (2006): Personengesellschaften, S.4.



2.6.1.3. Die Genossenschaft

., Die Erwerbs- und Wirtschaftsgenossenschaften nach  dem  GenG
[Genossenschaftsgesetz] 1873 sind Korperschaften mit Rechtsper sonlichkeit,
deren Geschéftsbetrieb der Forderung des Erwerbs oder der Wirtschaft ihrer
Mitglieder dient (sog [sogenannter] Forderauftrag) und die nicht priméar auf
Gewinnerzielung ausgerichtet sind. Es handelt sich um Vereine mit nicht
geschlossener Mitgliederzahl und ohne festes Kapital.“?® Das Stimmrecht der
einzelnen Mitglieder richtet sich nicht zwangdéaufig nach dem eventuell
eingebrachten Kapital, diesesist nach 85 GenG im Genossenschaftsvertrag zu regeln.

Da es sich aso sozusagen um Vereine handelt, sind Genossenschaften auch eine

mogliche Organisationsform fur NPOs.

2.6.1.4. Die Kapita gesellschaft

2.6.1.4.1. Die Gesdlschaft mit beschrdnkter Haftung (GmbH)

Eine GmbH ist eine juristische Person, deren Mitglieder eine Vermogenseinlage an
die Gesdllschaft entrichten. Der Gesellschaftszweck einer GmbH hat nur wenige
Beschrankungen.?® Das GmbH-Gesetz (GmbHG) 1906 schliefdt einen ideellen Zweck
nicht aus.

Auch auf die GmbH wird spéter im Sinne der Governance-Struktur noch tiefer

eingegangen.?’

2.6.1.4.2. Die Aktiengesellschaft (AG)

Die Legadefinition des 81 Aktiengesetz 1965 (AktG) des Begriffs der
Aktiengesellschaft ist folgender: Die Aktiengesellschaft ist eine Gesellschaft mit
eigener Rechtspersonlichkeit, deren Gesellschafter mit Einlagen auf das in Aktien

% Mader (2006): K apitalgesellschaften, S.3.
% \/ergl. Mader (2006): K apitalgesellschaften, S.7-8.
" Vergl. Abschnitt 3.5.2. dieser Arbeit.
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zerlegte Grundkapital beteiligt sind, ohne personlich fur die Verbindlichkeiten der
Gesellschaft zu haften.

.Die Aktiengesellschaft steht fir wirtschaftliche, aber auch ideelle oder

« 28

genossenschaftliche Zwecke zur Verfigung” <", ist dso auch as Rechtsform einer

NPO prinzipiell eine Alternative.

2.6.1.5. Die Personengesall schaft

2.6.1.5.1. Die Gesdlschaft burgerlichen Rechts (GesbR)

Der 81175 des Allgemeinen Burgerlichen Gesetzbuches (ABGB) definiert eine
solche Gesellschaft folgendermal3en: Auf Grundlage eines Vertrages, den zwel oder
mehrere Personen schlief3en, und dabel allein ihre Mihe oder auch ihre Sachen zum
gemeinschaftlichen  Nutzen  vereinigen, wird ene Gesdlschaft zum

gemeinschaftlichen Erwerb errichtet.
»Ob eine GesbR auch zur Verwirklichung ideeller Zwecke gegriindet werden kann,
ist in der Lehre umstritten. Die Rsp [Rechtsprechung] l&sst eine GesbR mit einer

ideellen Zwecksetzung zu (vergl OGH [Oberster Gerichtshof] 8 Ob 707/89).“%

2.6.1.5.2. Die Offene (OG) und die Kommanditgesallschaft (KG)

Gemdl3 8105 Unternehmensgesetzbuch 2007 (UGB) ist eine OG eine unter eigener
Firma gefihrte Gesellschaft, bel welcher die Gesellschafter gesamthandschaftlich
verbunden sind und bei keinem Gesellschafter die Haftung beschrankt ist. Sie kann,
so heildt es weiter, jeden erlaubten Zweck haben.

Eine KG unterscheidet sich nur in der Haftungsfrage der Gesellschafter von der OG
und kann somit auch zu jedem erlaubten Zweck errichtet werden.

Bis zum 31.12.2006 war weder die OG noch die KG nach dem bis dorthin giltigen
Handel sgesetzbuch 1897 (HGB) eine Option as Rechtsform fur eine NPO, da sie

%8 Mader (2006): K apitalgesellschaften, S.56.
 Schummer (2006): Personengesellschaften, S.10.
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gemdald 8105 HGB nur fur den Betrieb eines Handelsgewerbes gegriindet werden
durften. Seit der Einfihrung des UGB am 1.1.2007 ist dies jedoch, wie gerade

erwahnt, maglich.

2.6.1.6. Andere mdgliche Formen

Prinzipiell ist auch noch die Form des Einzelunternehmens moglich. Auch
europaische Formen von Gesellschaften waren moglich. Auf eine Betrachtung dieser
wird hier aber verzichtet und lediglich auf die jewelligen Gesetzestexte verwiesen, da
diese Rechtsformen fir die vorliegende Arbeit sehr wenig Relevanz haben.

2.6.2. Gemeinnutzigkeit

Der Begriff der Gemennitzigkeit ist en rein steuerlicher. Nach 835
Bundesabgabenordnung (BAO) sind solche Zwecke gemeinnltzig, durch deren
Erfullung die Allgemeinheit gefordert wird. Eine solche Forderung der Allgemeinheit
liegt nur vor, heil3t es in 835 Absatz 2 BAO welter, wenn die Tatigkeit der
Organisation dem Gemeinwohl auf geistigem, kulturellem, sittlichem oder
materiellem Gebiet niitzt.*

Sind die rechtlichen Voraussetzungen nach den 8834ff BAO wie beispielsweise die
Pflicht zur satzungsmafdigen Festlegung des gemeinniitzigen Zwecks nach 841 BAO,
das Verbot von Gewinnausschittungen nach 839 Absatz 2 BAO und das Gebot der
Vermogensbindung bei  Zweckénderung, Auflésung oder Aufhebung der
K 6rperschaft nach §39 Absatz 5 — was eine Uberfiihrung in eine Profit-Gesellschaft
ausschlief - eflllt, so sehen der gemeinnitzigen Organisation
Steuererleichterungen zur Verflgung. ,Indem sie [NPOs| einen Beitrag zum
Gemeinwohl leisten, entlasten sie die Einrichtungen des Staates. Das Abgabenrecht

anerkennt diesin Form von Steuerbegiinstigungen.“**

Auch wenn der Begriff der Gemeinnitzigkeit durch die BAO definiert wird, bezieht
sich dieser aber nur auf die steuerlichen Belange einer NPO und vermittelt daher auch

% vergl. Storr (2006): Gemeinniitzigkeit, S.26-27.
% Prinz/ Prinz (2004): Steuerrecht, S.15.
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keine Definition einer NPO selbst, sondern nur des steuerrechtlichen gemeinnitzigen

Begriffes.

2.6.3. Die haufigsten Rechtsformen in Osterreich

Zuerst wird hier Tabelle 1 zur Veranschaulichung abgebildet:

Rechtsform Anzahl Arbeitsstatten Anteil
Sonstige Rechtsform (Uberwiegend

Vereine) 10.683 97,07%
GmbH 199 1,81%
Privatstiftung 99 0,90%
Einzelfirma 15 0,14%
Genossenschaft 7 0,06%
Gesellschaft nach burgerlichem Recht 1 0,01%
Aktiengesellschaft 1 0,01%
Summe 11.005| 100,00%

Tabellel: Nonprofit Arbeitsstatten nach Rechtsform-2001
Quelle: Schneider/ Badelt/ Hagleitner (2007): Nonprofit Sektor, S.68.

In dieser Tabelle ist ersichtlich, dass die Kategorie ,, Sonstige Rechtsform”, welche
Uberwiegend aus Vereinen besteht, den grofen Anteil der NPO-Arbeitsstétten
ausmachen und demzufolge auch die haufigste Rechtsform von NPOs darstellen. Mit
schon betrachtlichem Abstand folgt dann die GmbH as noch zahlenmdiig
beachtenswerte rechtliche Form. Es ist anzunehmen, dass die Zahl von NPOs in der
Form von GmbHSs sich innerhalb der letzten Jahre noch erhoht hat, da eine Tendenz
zur Ausgliederung bestimmter hauptamtlich betriebener Bereiche in gemeinnitzige
GmbHs feststellbar ist.3? Beispiele im Wiener Sozialbereich sind ASSIST
gemeinnitzige GmbH, Caritas der Erzditzese Wien gemeinnitzige GmbH, Habit —
Haus der Barmherzigkeit Integrationsteam GmbH, Therapieinstitut Keil GmbH,
Konduktiv Mehrfachtherapeutische Zentren und Integration — KOMIT GmbH, und

einige mehr.®

Die Erhebungen dargestellt in Tabelle 1 sind aus dem Jahr 2001 und beziehen sich
nur auf Arbeltsstétten, sparen aso ehrenamtliche, freiwillige Arbeit aus. Leider gibt

¥ \ergl. Siebart (2006): Corporate Governance von Nonprofit-Organisationen, S.75.
% Vergl. Bacher/ Léger/ Motsch (2009): Beschaftigungstherapie, S.25.
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es fur den Bereich der Arbeitsstéttenzahlung in Bezug auf Nonprofit-Unternehmen

keine jungeren und allumfassenden Zahlen.

Nach Auskunft vom 13.11.2009 eines Mitarbeiters der Statistik Austria gibt es keine
aktuellen Daten, die Rechtsformen von NPOs betreffend. Nach einer Schétzung gibt
esin Osterreich derzeit 70 000 — 100 000 Vereine, wobei von diesen nur etwa 5 — 7%
okonomisch signifikante Tatigkeiten aufweisen und Uber bezahlte Beschéftigte

verfligen.

Vereine sind as Rechtsform fir eine NPO unkompliziert zu errichten und genief3en
unbestritten den grofiten Bekanntheitsgrad und das hdchste Ansehen gemeinniitziger
Organisationsformen in der Gesellschaft.

Uber die anderen moglichen Rechtsformen gibt es derzeit nach Auskunft einer
Mitarbeiterin der Statistik Austria keine fir den NPO Sektor sinnvoll verwertbaren
Zahlen, da die meisten eingetragenen Organisationen ihren gemeinnitzigen Status, so
sie diesen haben, nicht im Namen vermerken und erscheint er da nicht, so ist es
einfach nicht moglich, diesen Status beziehungsweise den Zweck der Organisation zu
erfahren. Somit wéren etwaige Registerabfragen zwar prinzipiell moglich aber nicht
sinnvoll, da diese nur ein unvollstandiges und nicht verléssliches Bild zeichnen

wdurden.

2.7. Finanzierung von NPOs

Hier unterscheiden sich NPOs erheblich von Profitunternehmen. Verlassen sich
Profitunternehmungen auf die Aussenfinanzierung groféteils durch Banken, so ist
diese Form der Finanzierung in NPOs fast vdllig unbekannt. NPOs finanzieren sich
durch Spenden Dritter, durch konkrete Vertragsverhdtnisse (mit ihren Kunden, mit
Dachverbanden, mit dem Staat, ...), durch die Einhebung von Mitgliedsbeitragen und
auch durch eigene Erwirtschaftung. Mischformen sind nicht nur mdglich, sondern
ublich.

¥ Vergl. Kuhn (2006): Struktur und Kontrolle, S.124.
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3. CORPORATE GOVERNANCE

3.1. Definition von Cor por ate Gover nance

Es existieren viele verschiedene Definitionen des CG-Begriffs. ,, There are no agreed

definitions for defining or investigating corporate governance.*> Hier werden jetzt

einige 6konomisch gangige vorgestellt:

“Die lateinische Wurzel von "governance” — "gubernare’ — lasst sich mit
“fuhren, leiten, lenken” oder auch mit "das Steuerruder fihren” Ubersetzen.
Unter "Governance’ kann man damit "Regierung, Flhrung™ verstehen. Das
englische “corporate” bedeutet “Korporation’, “korporativ- oder auch
“korperschaftlich” — zusammengesetzt bedeutet also "Corporate Governance’
"Fihrung der  Korporation  beziehungsweise  Gesellschaft™  (im
gesellschaftlichen Sinne).“®

»Corporate Governance is the system by which companies are directed and

controlled.“*’

“Corporate-Governance-Praktiken gehtren zu den zentralen V oraussetzungen
fUr die Verbesserung von wirtschaftlicher Effizienz und Wachstum wie auch
fur die Starkung des Anlegervertrauens. Sie betreffen das ganze Geflecht der
Beziehungen zwischen dem Management eines Unternehmens, dem
Aufsichtsorgan, den Aktiondren und anderen Unternehmensbeteiligten
(Stakeholder). [...] Ein gutes Corporate-Governance-System sollte dem
Aufsichtsorgan und der Unternehmensleitung die richtigen Anreize zur
Verfolgung der im Interesse des Unternehmens und seiner Aktionéare

liegenden Ziele geben und eine wirkungsvolle Uberwachung erleichtern.”*®

* Turnbull (2000): Theories, S.4.

% Wittig (2006): Grundlagen, S. 27.

3" Report of the Committee on the Financial Aspects of Corporate Governance (1992), S. 15.
% OECD (2004): OECD-Grundsétze, S.11.
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e ,CORPORATE GOVERNANCE DEALS WITH the ways in which suppliers
of finance to corporations assure themselves of getting a return on their
investment.”®

e “Corporate governance describes all the influences affecting the institutional
processes, including those for appointing the controllers and/or regulators,
involved in organizing the production and sale of goods and services. [...]

140

Firms may be publicly traded, privately held, for profit, or not-for-profit.

3.2. Theorieansatze zur CG

Wie es keine einheitliche Definition des Begriffs der CG gibt, so gibt es auch keine
eindeutige Auflistung aller wichtigen Theorieansétze. Verschiedene Autoren liefern
grofdteils verschiedene Ansétze mit unterschiedlichen subjektiven Prioritdten fur die

CG-Forschung. Nach Siebart* sind die folgenden Ansétze erwahnenswert:

o Der auf der Institutionendkonomie basierende finanzwirtschaftliche Ansatz
(mit Transaktionskosten-, Property-Rights- und Principal-Agent-Theorie)

e Der Stakeholder Value-Ansatz

e Der Stewardship-Ansatz

e Der ressourcenorientierte Ansatz

e Der politische Ansatz

e Der Ansatz der manageriellen Hegemonie

All diese Ansdize versuchen die Beziehungen zwischen Auftraggebern und
Auftragnehmern im 6konomischen Kontext zu analysieren und betrachten diese aus
sehr unterschiedlichen Perspektiven. Grund fir diese Erklarungsansétze sind auf den
Punkt gebracht unvollstdndige Vertrége, welche zu jeweiligen Gunsten (meist zu

Gunsten des ausfilhrenden Managers) ausgenutzt werden kénnen.*

Im Weiteren wird nun ndher auf die oben aufgelisteten Theorien eingegangen.

¥ ghleifer/Vishny (1997): A Survey, S.737.

“O Turnbull (1997): Its scope, S.181.

“'Vergl. Siebart (2006): Corporate Governance von Nonprofit-Organisationen, S.112-113.
“2Vergl. Axel von Werder (2004): Corporate Governance, S.621.
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3.2.1. Der finanzwirtschaftliche Ansatz

Aus der Sicht der ingtitutionellen Okonomie soll ein CG-System die Verteilung von
Eigentums-, Informations- und Kontrollrechten an die Stakeholder regeln. Daraus
ergibt sich ein in der Praxis aul3erst relevantes Problem, da die Stakeholder zwar alle
moglichst hohe Gewinne erzielen mochten, diese aber bezlglich der Verteilung
untereinander strikt gegenlaufige Interessen aufweisen.”® Dahinter steht das Bild von
Menschen als opportunistische Nutzenmaximierer, die alein auf ihren eigenen
Gewinn aus sind und demnach nicht die Interessen anderer Menschen (hier:
Stakeholder) in ihre Entscheidungen mit einbeziehen und immer rational handeln. Zu
den Hauptbegriindern dieses Ansatzes zzhlen Williamson*, der die Teildisziplin der
Transaktionskostendkonomik gepragt hat, Alchian/Demsetz®, welche fur die
Telldisziplin  des Property-Rights-Ansatzes as Begriunder gelten und
Jensen/Meckling®, die as eine der Hauptbegriinder des Principal-Agent-Ansatzes
bekannt sind.

Im Bezug auf CG hat unbestritten der Principal-Agent-Ansatz den dominantesten
Einfluss nicht nur bezogen auf den finanzwirtschaftlichen, sondern auch auf ale noch
folgenden Ansétze. Dieser wird deshalb jetzt ausfiihrlich beschrieben:*’

In der Prinzipal-Agent-Theorie gibt es einen Prinzipal, den Auftraggeber und einen
Agenten, den Auftragnehmer. Diese beiden Parteien schlief3en einen Vertrag ab, der
die Rahmenbedingungen fur die jewellig durchzufihrenden Aufgaben vorgibt.
Aufgrund des weiter oben schon beschriebenen Menschenbildes kommt es zu
Informationsasymmetrien und partiell konfliktéren Interessen bei verschiedenen
Risikoeinstellungen zwischen Prinzipal (risikoneutral) und Agenten (risiko- und
arbeitsavers), welche durch enen Vertrag abgemildet werden sollen.
Vertragsbestandteile sind unter anderem die Entlohnung durch den Prinzipal und die

“3Vergl. Witt (2001), Corporate, S.85.

“Vergl. zu den Grundlagen der Transaktionskostentheorie: Williamson (1991): Comparative; auch:
Coase (1937): The Nature.

5 Vergl. zu den Grundlagen des Property-Rights-Ansatzes: Alchian/Demsetz (1972): Production.

“6 Vergl. zu den Grundlagen des Principal-Agent-Ansatzes: Jensen/Meckling (1976): Theory of the
Firm; auch: Berle/Means (1932): The modern corporation.

4" Vergl. bis zum Ende des Absatzes Hidden Charakteristics hauptsschlich: Jost (2001): Prinzipal-
Agenten-Theorie, S.11-31.
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durchzufihrenden Aktivitdten des Agenten. Der Vertrag muss intersubjektiv
verifizierbar sein, was hier eine entscheidende Rolle spielt, da sonst ein Vertrag

wertlos ware.

Durch Informationsasymmetrien und das zugrunde gelegte Menschenbild kommt es
zu folgenden Problemen aufgelistet und néher erldutert in Tabelle 2:

Hidden Hidden Hidden
Action Information | Characteristics
Ursprung des
Informationsdefizits endogen exogen exogen
Zeitpunkt des
Informationsdefizits €ex post ex post ex ante
moralisches | moralisches adverse
Vertragsproblem Risiko Risiko Selektion

Tabelle 2:Die Klassifikation verschiedener V ertragsbeziehungen bei asymmetrischer Information
Quelle: Jost (2001): Prinzipal-Agenten-Theorie, S.25.

Diese Tabelle zeigt die verschiedenen Formen von Problemen, welche aufgrund der
Informationsasymmetrien bel der Interaktion von Prinzipal und Agenten auftreten
konnen. Diese konnen alle simultan auftreten; im Folgenden werden sie aber der
Einfachheit halber nur isoliert dargestellt.

Hidden Action bezeichnet folgenden Sachverhalt: Bei Vertragsabschlufd zwischen
Prinzipal und Agenten ist das Verhalten des Agenten noch variabel und wird erst
nach Vertragsabschlul?3 durch ihn selbst (endogen) festgelegt, was sich der
Beobachtung des Prinzipals entzieht und daher erst ex post von diesem
wahrgenommen und verifiziert werden kann. Ein Beispiel ist, dass erst nach
Vertragsabschlul3 vom Agenten beschlossen wird, mit wie viel Engagement dieser die
vorgegebene Malinahme durchfihrt. Das daraus fir die Vertragsgestaltung
entstehende Problem ist, dass der Prinzipal nicht unterscheiden kann, ob en
schlechtes Ergebnis durch den Agenten selbst (endogen) oder durch Umweltfaktoren
(exogen) entstanden ist. Dieser Handlungsspielraum kann vom Agenten also

ausgenutzt werden, ohne dass damit Lohneinbuf3en fur ihn verbunden sein missen.
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Die Gefahr des Ausnutzens dieses Spielraumes wird as moraisches Risko
bezeichnet.

Hidden Information bezeichnet den Zustand, dass das Verhaten des Agenten bel
Vertragsabschlul? noch variabel ist und dieses dann durch dem Prinzipal verborgenen
Informationen exogen beeinflusst und daraufhin festgemacht wird. Als Beispiel kann
der Agent bessere, dem Prinzipal verborgene, Informationen bezlglich zur Verfiigung
stehender Ressourcen haben. Auch dieser Spielraum ist ausnutzbar und durch den
Prinzipal nicht beobachtbar. Hier beeinflussen exogene Faktoren die Leistung des
Agenten und der Prinzipal kann ex post nicht unterscheiden, ob ihm verborgene
Informationen oder besonderer Arbeitseifer zu einem beispielsweise besserem
Ergebnis gefiihrt haben. Auch hier besteht also moralisches Risiko.

Hidden Characteristics bezeichnet das Problem der verborgenen Eigenschaften von
Agenten. Bel Vertragsabschlul® ist zwar das Verhalten des Agenten schon fix und
demnach beobachtbar, die Aufgabendurchfihrung ist aber aufgrund der dem Prinzipal
verborgenen privaten Eigenschaften und Informationen des Agenten nicht beurteilbar.
Da die personlichen Qualifikationen und Informationen fir die richtige Wahl des
Mitarbeiters notwendig und schon ex ante festgelegt sind, kann es zu einer adversen
Selektion kommen. Fir den Vertragsgegenstand schlechte Mitarbeiter konnten
bessere imitieren und die richtigen konnten den Vertrag gar nicht erst antreten, wenn
der Prinzipal die Vertragsgestaltung am durchschnittlichen Agenten ansetzt.

Die Prinzipal-Agent-Theorie versucht diese Probleme durch die Einfihrung von
geeigneten Anreizsystemen zu kompensieren. Solche Systeme beruhen auf einer
Entlohnung mit fixen, aber auch variablen Bestandteilen. Die variablen Telle der
Entlohnung werden an einem Performancemal? festgemacht und stellen eine Form der
Ergebnisbeteiligung dar.*®

Im Rahmen des Shareholder Value-Ansatzes findet die Prinzipal-Agent-Theorie ihre
hauptséchliche Anwendung in Bezug auf CG. Hier stellen den Prinzipal die
Aktiondre, also Eigentimer, und den Agenten das gehobene, durchfiihrende

Management dar. Im Sinne dieses Ansatzes sollen ale Bemihungen der

“8 Vergl. Siebart (2006): Corporate Governance von Nonprofit-Organisationen, S.117.
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Wertsteigerung des Unternehmens ausschliefdlich auf die Eigenkapital geber
ausgerichtet werden.”® Aufgrund der oben ausgefiihrten Informationsasymmetrien
und der daraus erwachsenden Handlungsspielraume besteht die Gefahr der
Ausnutzung dieser durch die Manager, die mehr ihren eigenen, als den Nutzen der

Eigenkapitalgeber maximieren wollen (das wird ihnen zumindest unterstellt).

Zu |6sen versucht man diese Problematik mit einer Betonung der Uberwachungs- und
Kontrollfunktion des Vorstandes und mit der Schaffung von geeigneten

Anreizsystemen.*

Eine Grundannahme dieses Modells ist, dass sich die Eigentiimerinteressen homogen
gestalten, was angesichts heterogener Akteure (industrielle Anleger, private Anleger,
usw.) eine aullerst vereinfachende Grundannahme darstellt und somit die Frage
aufwirft, ob der Shareholder Value-Ansatz wirklich in die Praxis umsetzbar ist.> Fest
steht alerdings, dass dieser Ansatz, wie eingangs schon erwdhnt, der am meisten

verbreitete ist.

Ein weit verbreiteter Kritikpunkt am Principal-Agent-Ansatz ist das dahinterliegende
Menschenbild des egoistischen Nutzenmaximierers, der vollig rational handelt und
nur auf sein eigenes Wohlergehen bedacht ist. Doucouliagos® identifiziert
beispielsweise zwei Gruppen der Kritik an diesem Menschenbild: Die erste betrifft
die beschrankte und nicht uneingeschrankte Rationalitét und die zweite setzt an der
Rolle von Agenten in Gruppen an, wo Entscheidungen eher nicht a's Individuum,
sondern im Team getroffen werden; die Entscheidungen des Agenten seien demnach
weder unabhangig noch von anderen Gruppenmitgliedern unbeeinflussbar.
Jensen/Meckling sind der Auffassung: ,, People do not behave this way. In most cases
use of this model reflects economists’ desire for simplicity in modelling; the
exclusive pursuit of wealth or money income is easier to model than the complexity
of the actual preferences of individuals.”>® Sicher vereinfachen einige pauschale

Annahmen das zu |6sende Problem, ohne diese Annahmen wére das Ldsungsmodell

9 Vergl. Witt (2001): Corporate, S.86.

%0 Vergl. Siebart (2006): Corporate Governance von Nonprofit-Organisationen, S.121-122.
* Vergl. Siebart (2006): Corporate Governance von Nonprofit-Organisationen, S.120.

*2 \/ergl. Doucouliagos (1994): Homo economicus.

%3 Jensen/Meckling (1994): The nature, S.15.
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allerdings so komplex, dass es sich 6konomisch nicht mehr lohnen wiirde, diesem
nachzugehen.

Im Bezug auf NPOs ist zu sagen, dass diese nicht vorrangig Gewinn-
beziehungsweise Einkommensmaximierung anstreben, sondern andere Ziele
verfolgen.> Der Fokus von Managern von NPOs liegt nicht unbedingt nur auf der
extrinsischen, sondern auch auf intrinsischer Motivation, was dadurch deutlich wird,
dass vergleichbare For-Profit Manager um etwa 10-15% mehr Gehalt ausbezahlt
bekommen.”® Es kann hier aber auch angemerkt werden, dass eine Ausrichtung an
den Interessen der Eigenkapitalgeber nicht unbedingt monetérer Natur sein muss.
Auch die Reputation durch Spendentdtigkeit oder durch die Unterstiitzung als
Eigenkapitalgeber einer mildtatigen Organisation kann das Ziel der jeweiligen
Anteilseigner sein und die NPO kann naturlich ihre Unternehmenspolitik so gestalten,
dass die Reputation fur die Geldgeber moglichst hoch ist.

Informationsasymmetrien, wie sie weiter oben beschrieben wurden, bestehen in
NPOs genauso wie in Profit-Unternehmen. ,Die [...] Aussagen zur
Informationsversorgung gelten im vorliegenden Zusammenhang erst recht. Der
Etablierung einer Informationsordnung kommt daher im Rahmen der Kontrolle von
NPO grundiegende Bedeutung zu. [...] Ist ein Management nicht willens oder in der
Lage, Informationsasymmetrien entgegenzuwirken, kann es nicht in einer
Vertrauensbeziehung tatig bleiben.“>® Somit findet der Prinzipal-Agent-Ansatz

zumindest in Tellbereichen von NPOs Anwendung.

3.2.2. Der Stakeholder Vaue-Ansatz

.,Der Stakeholder Vaue-Ansatz bezeichnet die Ziesetzung, fur dle

“57 und erweitert somit den

Interessensgruppen des Unternehmens Wert zu schaffen
Principal-Agent-Ansatz  um zusétzliche Interessensgruppen; nicht nur die
Antellseigner, sondern auch Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten und so weiter haben fir

die Unternehmung und den Unternehmenswert beachtliche Interessen.

> Vergl. Siebart (2006): Corporate Governance von Nonprofit-Organisationen, S.117.

% Vergl. Wirtschaftsuniversitat Wien (2009): www.wu.ac.at/service/presse/fnl/fnl6/beisheim.
% Wittig (2006): Grudlagen, S.45.

" Witt (2001): Corporate, S.104.
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Der Stakeholderbegriff wird definiert als ,,“any group or individual who is affected by
or can affect the achievement of an organization’ s objectives™®, was diesen als sehr

umfassend darstellt.

Auch beim Stakeholder Value-Ansatz kommt es zu Interessenskonflikten, welche
aufgrund der grofReren Anzahl an Beteiligten sehr komplex sein kénnen. Es muissen
dafir geeignete Konfliktlésungsmechanismen gefunden werden. ,Die ingtitutionell
vorgegebene Verpflichtung zur Kompromissbildung macht Unternehmensleitung zu
einem politischen Prozess. Ein Stakeholder Vaue-Ansatz bewirkt in diesem Sinne

«59

eine Demokratisierung der Corporate Governance”> mit allen Vor- und Nachteilen.

Zur Durchfiihrung der Beachtung aller Stakeholder gibt es drei Méglichkeiten:®

e Eine unverbindliche Verpflichtung der Unternehmensleitung, dass die
Anspriche der verschiedenen Interessensgruppen nicht vernachléssigt werden,
wird eingegangen. Diesen Ansatz nennt man den nicht institutionalisierten
Stakeholder Value-Ansatz.

e Es wird ein mit Entscheidungsbefugnissen betrauter Beirat gegriindet,
welchem Vertreter adler Stakeholder angehtren und der die
Unternehmenspolitik mit dem Vorstand diskutiert. Dieser Ansatz wird als

schwach institutionalisiert bezeichnet.

e Den Vertretern der unterschiedlichen Interessensgruppen wird ein Mitsprache-
und Entscheidungsrecht in den Leitungs- und Kontrollgremien des
Unternehmens gewéahrt. Dieser Ansatz ist der institutionalisierte Stakeholder
Value-Ansatz.

Der nicht institutionalisierte Ansatz kann als unbefriedigend beiseite gelegt werden,
da hier dem Management erweiterte Moglichkeiten fir opportunistisches Verhalten

*® Freeman/Mc Vea: A Stakeholder Approach, S.2.
9 Witt (2001): Corporate, S.106.
% vergl. Witt (2001): Corporate, S.104; vergl. auch: Eberhardt (1998): Wertorientierte, S.283.
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gegeben werden.®* Eine unverbindliche Verpflichtung ist und bleibt unverbindlich
und daher eher wertlos.

Der schwach institutionalisierte Ansatz stellt sich schon etwas besser dar, aber
»S0lange echte Informations- und Entscheidungsrechte fehlen, bleibt die Messung
und Durchsetzung der Interessen ein ungeldstes Problem.“®? Nur der
institutionalisierte Ansatz ist Uberzeugend®, da hier wirklich Einfluss genommen

werden kann.

,Bel Unternehmen, die von besonderer Bedeutung fiir die Offentlichkeit sind, haben
haufig Politiker oder Gemeindevertreter einen Sitz im Aufsichtsrat. Vereinzelt
nehmen in der Praxis auch Kunden- oder Lieferantenvertreter Mandate wahr. Ein
institutionell konkretisierter Stakeholder Vaue-Ansatz liegt also durchaus in der
Tradition der deutschen Corporate Governance und der Idee der soziaen
Marktwirtschaft.“%* Auch fir Osterreich lasst sich diese Aussage (ibernehmen. So
missen in den Aufsichtsrat von Aktiengesellschaften beispielsweise nach § 110
Arbeitsverfassungsgesetz 1974 (ArbVG) auch Vertreter der Mitarbeiter (sofern ein
Betriebsrat besteht) entsandt werden.

Bezogen auf NPOs kann hier ein Beispiel angefihrt werden, wo der Stakeholder
Value-Ansatz gelebt wird. Jugend am Werk, eine grof3e 6sterreichische NPO vereint
in ihrem Vorstand Vertreter der Arbeiterkammer, des Osterreichischen
Gewerkschaftsbundes und der Stadt Wien, welche somit Einfluss auf Leitung und

Kontrolle als Vertreter von Stakeholdern austiben.

Ein wichtiger Kritikpunkt am Stakeholder Vaue-Ansatz ist der Umstand, dass je
mehr Stakeholder institutionell an der CG eines Unternehmens beteiligt werden, desto
langsamer und retardierender wird die Entscheidungsfindung und auch die
einheitliche Kontrolle des Managements wird schwieriger. Es stellt sich hierbel die

Frage, ob eine Organisation im Vergleich mit anderen CG-Systemen aufgrund der

¢ \ergl. Witt (2001): Corporate, S.104.
62 Witt (2001): Corporate, S.104-105.

% Vergl. Witt (2001): Corporate, S.105.
% Witt (2001): Corporate, S.105.
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Langsamkeit der Entscheidungsfindung und der daraus resultierenden beschrankten
Flexibilitat noch wettbewerbsfahig sein oder bleiben kann.®

3.2.3. Der Stewardship-Ansatz

Davis/Schoorman/Donaldson geben einen guten Einblick in diese Theorie.®® Die
Stewardship-Theorie unterscheidet sich grundlegend von den beiden gerade vorher
vorgestellten Theorien. Das zugrunde gelegte Menschenbild ist anders. Hier agieren
Prinzipal und Agent nicht als egoistische Nutzenmaximierer, sondern der Prinzipal
kann sich darauf verlassen, dass der Steward (Manager, Agent) in seinem Interesse
agiert. Ein Steward handelt aber durchaus rational, denn sollte sein eigenes Interesse
nicht mit dem des Prinzipals Ubereinstimmen, so wird dieser sich im Sinne eines
kooperativen Verhaltens nach den Interessen des Prinzipals richten. Das
Hauptinteresse des Stewards liegt in der Erreichung des Unternehmensziels. Seine
Motivatoren sind mehr intrinsisch als extrinsisch. Mehr Freiheiten die
Unternehmensfihrung  betreffend  erlauben dem Steward sich  laut  der
Bediirfnispyramide von Maslow®” auf die héheren Ebenen (wie Wertschétzung und

Selbstverwirklichung) zu begeben und somit sich aus sich heraus zu motivieren.

Bedirfris nach
Selbstverwirklichung (z.B.
Entyvicklung und Entfatung
der Persdnlichkeit)

Bedirfriz nach Wertschitzung (z B.
Selbstachtung, Anerkennung, Status)
/ Soziale Bedirfnizze (z B. Zugehdrigkeitsgefihl, Liskhe) \
/ Sicherheitzbedirfnizse (z.B. Geborgenhet und Schutz der Person) \

/ Physiologizche BedOrfnizse (z B. Hunger, Durst) \

Abbildung 3: Maslowsche Bedirfnishierarchie
Quelle: Kotler/Bliemel (2001): Marketing-Management, S.344; selbst erstellt.

% Vergl. Witt (2001): Corporate, S.112.

% \ergl. Davis/Schoorman/Donaldson (1997): Stewardship theory, S.24 ff.

¢ Vergl. zu den Grundlagen der Maslowschen Motivationstheorie: Maslow (1970): Motivation and
personality.
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Diese intrinsische Motivation funktioniert aber nur, wenn nicht zu viel Kontrolle in
der Organisation stattfindet, denn das wére im Sinne der Stewardship-Theorie
kontraproduktiv. Dem Steward wirde zu wenig Spielraum gegeben, um sich entfalten

zu konnen und er wirde deshalb demotiviert.

Der Stewardship-Ansatz beruht auf gegenseitigem Vertrauen, aber wie kann ein
Antellseigner zum Steward derartiges Vertrauen aufbauen, wo er ihn doch in der
Regel nicht wirklich personlich kennt? Aufgrund des Risikos, das blindes Vertrauen
birgt, entsteht das Problem, dass riskoaverse Anteilseigner sich eher im Prinzipal-
Agent-Ansatz gut und vor allem sicher aufgehoben fihlen als im Stewardship-
Modell.

Die Stewardship-Theorie bildet einen krassen Gegensatz zur Prinzipa-Agent Theorie.
Die den Theorien zugrunde gelegten Menschenbilder sind gegenlaufig. Auch hier gibt
es die Kiritik, dass en solches Menschenbild in der Realitét nicht existieren kann,

beide Theorien kénnen aber Teilrelevanz fiir sich beanspruchen.®®

Vor adlem fur Familienunternehmen und kleinere Betriebe bietet sich dieser Ansatz

aber durchaus an.®

Unterstellt man NPO-Managern altruistisches Verhalten und die Fahigkeit zu
intrinsischer Motivation, wie das von der 6konomischen Umwelt immer wieder getan
wird, so bietet sich auch fir diese Organisationen der Stewardship-Ansatz aufgrund

des dazupassenden Menschenbildes an.

3.2.4. Der ressourcenorientierte Ansatz

Durch spezifische Kombination von Ressourcen soll hier ein Wettbewerbsvortell
generiert werden. Zu diesen Ressourcen gehéren nicht nur Rohstoffe, sondern auch

und insbesondere Wissensbestande der Mitarbeiter, also Humanressourcen.” Die

% Vergl. Siebart (2006): Corporate Governance von Nonprofit-Organisationen, S.130.

% Vergl. Ulrich (2009): Entwicklungsperspektiven, S.531.

" \ergl. hier und auch im Folgenden hauptséchlich bis zum Ende des Abschnittes , Der
ressourcenorientierte Ansatz": Siebart (2006): Corporate Governance von Nonprofit-Organisationen,
S.130-133.
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vorhandenen Ressourcen sollen, sofern diese erneuerbar sind, vermehrt und gepflegt

werden.

»Der ressourcenorientierte Ansatz erkennt an, dass die Organisation Uber (allerdings
eingeschrankte) Maoglichkeiten zur Veranderung ihrer Umwelt verfigt. Gerade aus
diesem Umstand ergeben sich as zentrale Aufgabe der Unternehmensfihrung die
Identifikation von Freiheitsgraden, die der eigenen Entwicklung dienlich sind und die
Nutzung dieser Freiheitsgrade zur Erreichung der Unternehmensziele. Gleichzeitig
obliegt der Unternehmensleitung die Initiierung von Anpassungserfordernissen

innerhalb der eigenen Organisation.“ ™

Dieser Ansatz ist von der Grundausrichtung her 6konomisch und erfasst somit
machtbedingte und politische Ph&anomene nur begrenzt, gleichzeitig ist der
Managementansatz durchaus integrativ, denn e vereint marktliche mit

organisationsinternen Faktoren.

Die Annahmen, dass durch Verknipfung von Potentialen Wettbewerbsvorteile
moglich sind, entspricht auch dem Geist von NPOs, nach dem sich Individuen
zusammentun, um gemeinsam bestimmte Ziele zu erreichen und dabel all ihr Wissen

und Konnen kollektiv einbringen.

Ein Vorwurf, der diesem Ansatz gemacht wird, ist die zu starke Ausrichtung auf
interne Potentiale und dabei die zu geringe Berilicksichtigung der externen. Somit
bietet dieser Ansatz keine universelle Handlungsempfehlung, sondern erfordert eine
stark situative Ausrichtung. ,,Dennoch sind ja gerade Nonprofit-Organisationen
darauf angewiesen, die eigenen Ressourcen zu nutzen: die ldentifikation mit der
Organisation ist nicht beliebig extern erwerbbar.[...] [und es] kann eine hohe
Relevanz des ressourcenorientierten Ansatzes fur Nonprofit-Organisationen

konstatiert werden.“ 2

™ Siebart (2006): Corporate Governance von Nonprofit-Organisationen, S.131.
"2 Siebart (2006): Corporate Governance von Nonprofit-Organisationen, S.133.
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3.2.5. Der politische Ansatz

Dieser Ansatz geht davon aus, dass Macht und Gewinnvertellung zwischen
Antellseignern, Managern und anderen Stakeholdern durch die jeweils
vorherrschenden politischen Préferenzen determiniert werden. Die Koordination auf
der internen Mikroebene der Unternehmung wird durch aktive Investoren beeinflusst.
Auf der Makroebene wird die Organisation durch die dort vorherrschenden
Rahmenbedingungen wie beispielsweise gesetzliche Vorgaben in ihren Handlungen

beschrankt. Der Focus dieses Ansatzes liegt auf der Makroebene,

Nach Hung unterliegen bei diesem Ansatz (er nennt ihn jedoch institutionellen
Ansatz) die Mitglieder des Leitungsgremiums einer Organisation starken soziaen

Restriktionen, so dass kein Agieren, sondern nur noch ein Reagieren méglich sei.”
In Bezug auf eine NPO kann ein solcher Ansatz gut sein, wenn auf die Gesetzgebung
im Land durch die NPO selbst Einfluss genommen werden kann, was in Osterreich

einigen grofRen NPOs (Beispiel: Caritas) moglich ist.

Durch gute Befolgung der vorgegebnen politischen Rahmenbedingungen konnen
gerade NPOs Legitimitat und Unterstiitzung in der Gesellschaft generieren.”

3.2.6. Die managerielle Hegemonie

Managerielle Hegemonie beschreibt jene Situation, dass ale strategischen
Entscheidungen durch das professionelle Management getroffen werden und das
Uberwachungsorgan nur noch als Unterstiitzungs- beziehungsweise zustimmende
Instanz fungiert. Diese Art des Uberwachungsorgans nennt Hung’ ein , rubber
stamp*-Organ. Hung beschreibt auch, dass eine solche Art des Uberwachungsorgans
nicht selten ist. Er nennt dafUr die folgenden subjektiven Griinde:

B Vergl. Turnbull (1997): Its scope, S.191-193.

" Vergl. Hung (1998): A typology, S.107.

> Vergl. Siebart (2006): Corporate Governance von Nonpofit-Organisationen, S.134.

® Vergl. fiir den Abschnitt , Der politische Ansatz* ohne dem letzten Absatz: Hung (1998): A
typology, S.107-108.
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e Die meisten Mitglieder eines Uberwachungsorgans werden durch das
Management berufen. Wollen diese auch zukinftig wieder berufen werden, so

werden sie sich nach Vorgabe der Manager verhalten.

e Mitglieder des Uberwachungsorgans werden in die Organisation hinein geholt

(extern).

e Die Mitglieder des Uberwachungsorgans beziehen monetdre Leistungen,
welche as Anreiz fir den Managern entgegenkommendes Verhalten gesehen

werden.

Objektiv gesehen kénnen die Mitglieder des Uberwachungsorgans nicht unabhangig
entscheiden, da die Manager viel bessere Informationen als Entscheidungsgrundlage
haben as jene. Das heif3t, dass auch hier Informationsasymmetrien dhnlich denen aus

der Prinzipal-Agent-Theorie bestehen, die ausgenutzt werden.

Einer NPO wird oft nachgesagt, nicht so professionelle Manager zu haben, as Profit-
Unternehmen. Wenn wir hier annehmen, dass diese algemein gehatene Aussage
richtig ist (meiner Meinung nach ist sie das nicht), dann scheint dieses Modell fur
NPOs nicht sehr brauchbar.

3.2.7. Bewertung der theoretischen Ansétze im Bezug auf NPOs

Allen soeben vorgestellten theoretischen Ansdtzen kann eine Anwendbarkeit nicht
nur im Profit-, sondern auch im NPO-Bereich zugestanden werden. Einige scheinen
besser und andere eben weniger gut geeignet zu sein. In der folgenden Tabelle wird
aber trotzdem nur auf die drei in den meisten literarischen Quellen”” als
erwahnenswert geltenden Ansédtze nochmals eingegangen und mit dem Leitbild einer
NPO verglichen.

" Vergl. beispielsweise Nordberg (2007): Ethics; Davis/Schoorman/Donaldson (1997): Stewardship
theory; Hilb (2008): New; Turnbull (1997): Its scope.
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Untersuchungs- Shareholder Stakeholder Value- Stewar dship- NPO
aspekt Value-Ansatz Ansatz Theorie
M enschenbild Opportunistische | Opportunistische Intrinsisch motivierte | Akteur e handeln auch
Akteure Akteure, Manager, altruistisch oder
Interessensvertreter | Ubereinstimmung aufgrund reziproker
von Unternehmens- | Austauschver haltnisse,
und Akteursinteresse | Manager sind
intrinsisch motiviert
Infor mation Informations- Komplex, Komplex, Komplex,
asymmetrie unstrukturiert unstrukturiert unstrukturiert
Ziee Eindimensional, Multidimensional: Multidimensional, Multidimensional:
Formalziele, Ziele ergeben sich Ziele werden Zum Wohl der
Zielerreichungsgrad | aus politischem innerhalb der Anspruchsgruppen
bedingt bestimmbar | Verhandlungsprozess | Unternehmensl eitung
festgelegt
Strategie- Antellseigner/ Stakeholder Manager Mitglieder/
bestimmung Mitglieder Stakeholder
durch
Anreizsystem Vor allem monetér, | Sozialer Austausch | Intrinsische Nichtmonetar,
extrinsisch, jedoch Motivation intrinsische
inzwischen Motivation, sozialer
Erweiterung Austausch, Altruismus
Kontroll- Externe Kontrolle | Externes Vertrauen/ soziale | Unterschiedlich,
mechanismus durch Anteilseigner | Kontrollsystem Kontrolle insbesonder e abhangig

von Organisation und

L ebensphase

Kontrahierbarkeit
von L eitungs-

funktionen

Unvollstandige
Vertrége, aber
extrinsisches
Anreizsystem

moglich

Unvollstandige
Vertrége, unklare
Zielstellung

Unvollstandige
Vertrage,
Anreizsystem

intrinsisch

Unvollstandige
Vertrage,
Anreizsystem
vor handen,
vorwiegend

intrinsische Anreize

Tabelle 3: Theoretische CG-Ansétze und NPOs
Quelle: Vergl. Siebart (2006): Corporate Governance von Nonprofit-Organisationen, S.139-140;
eigene Darstellung.
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Diese Tabelle zeigt, dass keiner dieser theoretischen Ansdtze den alein geeigneten
fur NPOs liefert. Man kann aber auch sehen, dass der Stakeholder Value-Ansatz und
der Stewardship-Ansatz doch besser entsprechen als der Shareholder Vaue-Ansatz.
Um einer NPO wirklich zu entsprechen, muss wohl ein der jeweiligen Organisation
entsprechender Mix aus den vorgestellten Ansdtzen zur Durchfihrung einer
effektiven CG gewahlt werden.

3.3. Umsetzung der theor etischen Ansatze

3.3.1. Der Osterreichische CG-K odex

In Osterreich gibt es seit 01.10.2002 einen eigenen Corporate Governance Kodex ™.
Anderungen wurden im Februar 2005 und im Janner 2006 vorgenommen. , Dieser
Kodex richtet sich vorrangig an sterreichische borsennotierte Aktiengesellschaften
einschlieflich  in  Osterreich  eingetragener  borsenotierter  Européischer
Aktiengesellschaften.“ ™ — also an kapital marktorientierte Unternehmen.

Als Grundlage des heute gultigen Kodex gelten die Vorschriften des Gsterreichischen
Aktien-, Bérse- und Kapitalmarktrechts, die Empfehlungen der Europaischen Union
(EU) zu den Aufgaben der Aufsichtsratsmitglieder und zu der Vergitung von
Direktoren sowie die von der Organisation fur wirtschaftliche Zusammenarbeit und
Entwicklung (OECD) aufgestellten Richtlinien® fir Corporate Governance. Fir
Unternehmen erreicht der Osterreichische Corporate Governance Kodex Geltung
durch Selbstverpflichtung.®

8 Abrufbar unter http://www.corporate-governance.at .

" Gsterreichischer Arbeitskreis fiir Corporate Governance (2008): Osterreichischer, S.11.

8 \ergl. OECD (2004): OECD-Grundsétze.

8 vergl.: Osterreichischer Arbeitskreis fiir Corporate Governance (2008): Osterreichischer, S. 12.
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Grundsétzlich umfasst der Kodex drei Regelkategorien®:

e Lega Requirement
e Comply or Explain

e Recommendation

Legal Requirement beinhaltet die verpflichtend enzuhatenden gesetzlichen
V orgaben.

Comply or Explain Regeln sind solche, die befolgt werden sollen; eine etwaige
Abweichung von diesen Regeln ist auch regelkonform sofern sie erklart und

begrindet wird.

Recommendations sind Regelungen, welche Empfehlungscharakter besitzen und
daher eine Nichteinhaltung dieser weder erklért noch kommentiert werden muss.

Da die Lega Requirements gesetzlich verankert und somit auch ohne Corporate
Governance Kodex gultig sind, stellen die anderen zwel Kategorien als Soft Law den
eigentlich wichtigeren Tell des Kodex dar. Diese sollen der Intention nach als Best-
Practice Regeln wahrgenommen werden.®* | Durch die Einhaltung des CG-Kodex
sollen borsenotierte Unternehmen nicht mehr oder weniger gesetzeskonform agieren,
sondern sich ihren Anlegern gegeniiber ein Gitesiegel verlethen konnen, das ihnen
langfristig gesehen den Unternehmenserfolg sichern soll.“® Insbesondere wird hier

auch auf die Vergitung der Kontrollorgane eingegangen.

Das oberste Ziel des Osterreichischen Corporate Governance Kodex (und auch jedes
anderen Corporate Governance Kodex) ist die Erlangung und Erhatung des
Vertrauens der Anteilseigner um den Wirtschaftsstandort Osterreich (oder den eines

jeweils anderen Landes) zu starken.

8 vergl.: Osterreichischer Arbeitskreis fiir Corporate Governance (2008): Osterreichischer, S. 14;
auch: Birkner/Loffler (2004): Corporate Governance in Osterreich, S.33-36.

8 Vergl.: Birkner/Loffler (2004): Corporate Governance in Osterreich, S. 36-40.

8 Birkner/Loffler (2004): Corporate Governance in Osterreich, S.39.
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Dies soll durch folgende Faktoren gewahrleistet werden:®

e Transparenz

e Qualitétssicherung

e Kontrolle

e Ausrichtung auf langfristige und nachhaltige Wertschaffung
e Wahrung der Wettbewerbsfahigkeit

e Unabhangigkeit der Organe

Durch das Unternehmensrechtsanderungsgesetz 2008 besteht eine Verpflichtung fur
alle borsenotierten Unternehmen, einen Corporate Governance Bericht aufzustellen,
der insbesondere auch eine Erkldrung fir Abweichungen zu einem anerkannten
Corporate Governance Kodex vorsieht, wodurch der Osterreichische Corporate

Governance K odex eine groRere Bedeutung erhalt.®

3.3.1.1. Der CG-Kodex und NPOs

Der Osterreichische CG-Kodex richtet sich an Osterreichische, boérsenotierte
Aktiengesellschaften und nimmt damit dezidiert NPOs von der Umsetzung aus. Es
wird zwar darauf hingewiesen, dass auch nicht borsenctierte Aktiengesellschaften,
soweit die Regeln des Kodex auf diese anwendbar sind, sich an diesen orientieren
sollen, doch aufgrund der verschwindend geringen Anzahl von NPOs in der
Rechtsform von Aktiengesellschaften®’, bringt auch diese Erweiterung nicht die
Empfehlung der Einhaltung des oOsterreichischen CG-Kodex fur NPOs. Der
Grundgedanke der Vertrauensbildung die Anteilseigner betreffend ist jedoch auf
NPOs Ubertragbar, welche nur durch Vertrauenshildung und Reputation zu gentigend
Mittel gelangen, um ihre Ziele erreichen zu konnen. Die dafUr notwendige Einhaltung
der oben genannten Faktoren kann somit auch auf NPOs Ubertragen werden. Soll in
NPOs CG eine Rolle spielen, so bedarf es hier eines eigens fur die Bedurfnisse und
Ziele der NPOs zugeschnittenen, aber auf diesen Faktoren beruhenden CG-Kodex,

denn CG ist ein weder auf die Organisationsform, noch auf eine Bdrsenotierung

8 vergl.: Osterreichischer Arbeitskreis fiir Corporate Governance (2008): Osterreichischer, S. 5, 7, 11;
Birkner/L6ffler (2004): Corporate Governance in Osterreich, S. 29.

8y ergl.: Osterreichischer Arbeitskreis Fiir Corporate Governance (2008):Osterreichischer, S.5.

8 Vergl. Abschnitt 2.6.3. dieser Arbeit.
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beschranktes Thema.® Vielmehr ist auch im NPS der Ruf nach der Einfilhrung einer
guten CG laut geworden, nachdem es auch im NPO-Bereich zu Skandalen
(beispiel sweise World-Vision-Verein vor einigen Jahren)® betreffend unzureichender

Effektivitét von Leitung und Kontrolle gekommen ist.

In Osterreich ist die Beachtung der CG im Vergleich zu den angelsichsischen
Landern und Deutschland generell eher gering.® ,Selbst im gewinnorientierten
Sektor kennen einer Untersuchung zufolge nur 59% der Unternehmen Uberhaupt die
Diskusson um das Thema, lediglich 16% der Unternehmen haben den
Osterreichischen Corporate Governance-Kodex unterzeichnet, der 2002 der
Offentlichkeit vorgestellt wurde.“ ™

Im Bezug auf die CG-Diskussion dezidiert im NPO-Bereich ist im deutschsprachigen
Raum die Schweiz ads Vorreiter zu nennen, welche unter anderem einen eigenen
Swiss NPO-Code®, einen Swiss Foundation Code®™ und ein Spendengiitesiegel
(Gitesiegel der Schweizerischen  Zertifizierungsstelle fir  gemeinnitzige
spendensammel de Organisationen (ZEWO)*) entwickelt hat.

In Deutschland und Osterreich kann bis jetzt nur auf Spendengitesiegel
(Deutschland: Spenden-Siegel des Deutschen Zentrainstituts fir soziale Fragen
(DZN®, Osterreich: Osterreichisches Spendengiitesiegel (OSGS)®), die als Form
eines NPO-Codes gesehen werden kénnen, diesbeztiglich verwiesen werden.

Im folgenden Abschnitt werden zuerst Argumente fir und wider eines CG-Systemsin
NPOs erlautert; danach werden die rechtlich einzuhaltenden und somit immer

verpflichtenden Grundlagen (der Lega Requirement-Teil sozusagen) des Vereines

8 \ergl. Wittig (2006): Grundlagen, S.41.

8 Vergl. Simsa (2004): Balanceakt, S.229.

% Vergl. Simsa (2004): Balanceakt, S.219.

*! Deuerlein/ Pomper/ Riedel (2003): Die gesellschaftliche V erantwortung ésterreichischer
Unternehmen. Eine Studie im Auftrag der Initiative CSR Austria zitiert nach: Simsa (2004):
Balanceakt, S.219.

% abrufbar unter: www.swiss-npocode.ch .

% abrufbar unter: www.swissfoundations.ch .

¥ Richtlinien abrufbar unter: www.zewo.ch .

% | eitlinien abrufbar unter: www.dzi.de.

% K ooperationsvertrag (Richtlinien) abrufbar unter: www.osgs.at.
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und der GmbH®’ im Bezug auf Leitungs- und Kontrollfunktionen dargestellt; danach
wird das eben angesprochene Osterreichische Spendengitesiegel als derzeit einzig
wichtiges NPO-CG-System in Osterreich beschrieben. Es , ist festzuhalten, dass es
fir NPOs — auf3er dem Spendengitesiegel — keine spezifischen, eigens fur diese
entwickelten Kontrollmechanismen gibt, sondern vielmehr auf die in den dafir
vorgesehenen speziellen Rechtsnormen (Vereinsgesetz, GmbHG, PSG) vorgesehenen
Regelungen zuriickzugreifen ist.“® Um einen Vergleich zu liefen, wird weiters noch
auf den Swiss-NPO-Code eingegangen. Danach folgt noch ein kurzer Teil Uber die

Vergutung des Top-Managementsin NPOs.

3.4. Argumente fur und wider der Einfihrung von CG-Systemen
in NPOs

3.4.1. Argumente, welche daflir sprechen

Es bestehen enige Probleme, die den Effizienzdruck auf NPOs erhdhen und
prinzipiell meint man in NPOs oft einen betriebswirtschaftlichen Effizienzrickstand
feststellen zu kdnnen®; die Einfiihrung eines CG-Systems konnte die nétige Effizienz

bringen. Unter diese Probleme fallen: ®

e Unterstitzer wollen verstarkt dartiber informiert werden, was mit ihren
Mitteln geschieht. Diesem zunehmenden Rechtfertigungsdruck muss durch

geeignete Instrumente Rechenschaft getragen werden.

e Das NPO-Management soll immer effizienter unter immer hherem Zeitdruck

arbeiten.

e Es stehen NPOs immer knappere Mittel zur Verfigung, mit welchen immer

effizienter umgegangen werden muss.

9 Vergl. Abschnitt 2.6.3. dieser Arbeit — diese zwei Organisationsformen sind die am meisten in der
Osterrei chischen NPO-L andschaft vertretenen.

% Kuhn (2006): Struktur und Kontrolle, S.140.

% Vergl. Zauner (2007): Solidaritét, S.141.

190 \/ergl. Horak/ Heimerl (2007): Management, S.169-170.



e Eine schwierige Personalsituation fuhrt zum Konkurrenzkampf am
Arbeitsmarkt unter den NPOs.

¢ Dierasche technologische Entwicklung erfordert hohe Anpassungsfahigkeit.

e Werte und Traditionen verlieren zunehmend an Einfluss. Ehrenamtliche

Mitarbeiter werden weniger.

e Durch den vermehrten Rickzug der 6ffentlichen Hand aus der Finanzierung
von subventionierten NPOs kommt es zu einer Veranderung der

Finanzstruktur.

e Komplexe Beziehungen zu den Stakeholdern fihren zu vermehrtem

K oordinati onsaufwand.

e Aufgrund der sich verdndernden finanziellen Situation werden NPOs
krisenanfélliger und sie bendtigen adaquate Mittel zur Erkennung von

Krisenpotentialen.

e Grundlegend ist die Kommunikation und Koordination aller Interessen intern
wie extern sehr komplex.

Nicht nur Effizienz, sondern auch Vertrauen ist ein Schlagwort wenn man an NPOs
denkt. ,Das Moment von Vertrauen und Integrité begrindet die Existenz dieser
Organisationen.“™®* Nun existieren Vertrauen und Integritét nicht einfach; diese muss
man sich verdienen beziehungsweise erhalten. Bei undurchsichtigen Strukturen,
schlechter Transparenz und Effizienz in der Mittelverwendung kann wenig Vertrauen
aufgebaut werden und damit konnen langfristig notwendige Ressourcen nur schwer
akquiriert werden — ein gutes CG-System kann da hilfreich sein.

101 K lus (2009): Steuerung, S.164; vergl. auch: Bachert (2006): Einfiihrung, S.19.
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NPOs stehen unter zunehmendem wirtschaftlichen Druck und geraten immer mehr in

Wettbewerbssituationen. %

Wie oben erlautert sind dafur knapper werdende Mittel
und weniger Auswahl am Personalmarkt hauptverantwortlich. Besteht ein gutes Bild
in der Offentlichkeit, welches durch CG-Systeme leichter erworben oder erhalten

werden kann, kann die Einfuhrung von CG-Systemen Wettbewerbsvorteile bringen.

3.4.2. Argumente, welche dagegen sprechen

3.4.2.1. Erfolgreich scheitern nach Seibel

Eines der am mesten Beachtung findenden Argumente gegen eine
Effizienzsteigerung durch die Einfihrung eines CG-Systems wird mit dem Werk
, Funktionaler Dilettantismus* von Seibel'® gegeben.

Erfolgreich scheiternde Organisationen — diesen Widerspruch préagt Seibel. ,, Unter
“Scheitern” wird hier evidentes Versagen interner und externer Kontrolle verstanden,
...“1% Dieses , Scheitern“ bezieht sich auf alle Ebenen der Steuerung und Kontrolle
von NPOs, also intern, extern, ex ante, begleitend und ex post. Seibel belegt diese
Hypothese mit vier Fallstudien aus dem Dritten Sektor und weist darauf hin, dass eine
Entmodernisierung von Handlungsorientierungen und Organisationsstrukturen in

eben diesem Sektor zu einer Stabilisierung der NPOs fhren wirde.

Demnach ist die hier vorliegende Arbeit laut Seibel wertlos. Gleichzeitig raumt
Seibel aber ein: ,So “funktional” organisatorischer Dilettantismus auch sein mag, er
ist nicht legitimationsfahig. Jeder Skandal um Ineffizienz im Dritten Sektor zeigt
dies.“% Demnach hat diese Arbeit doch Wert und kann an diesem Punkt getrost im

Sinne der Legitimation von NPOs fortgefuhrt werden.

Trotzdem wirft Seibel die berechtigte Frage auf, ob NPOs Uberhaupt bezogen auf
Steuerung und Kontrolle und damit auch bezogen auf die CG wie Profit-
Unternehmen behandelt werden sollen. Bringen nicht genau die immer strenger
werdenden Kontrollmechanismen erhohten Verwatungsaufwand und behindern

192 \/ergl. Klus (2009): Steuerung, S.143; vergl. auch: Bachert (2006): Einfiihrung, S.19.
193 \/ergl. Seibel (1994): Dilettantismus.
104 Seibel (1994): Dilettantismus, S. 57.
195 Seibel (1994): Dilettantismus, S.287.
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somit die effiziente Ausfihrung des eigentlichen Ziels der jeweiligen NPOs? Es
existieren hierzu enige Meinungsaulerungen wie bespielsweise ,Viee
Mechanismen zur Sicherheit von Transparenz und Kontrolle sind fur kleine
Nonprofit-Organisationen, welche haufig unter sehr engen finanziellen Restriktionen

operieren, zu aufwandig*'®

, jedoch keine wirklich fundierten Erhebungen; daher
kann hier nur diese Vermutung aufgestellt, nicht aber verifiziert werden. Es wird im
Weiteren davon ausgegangen, dass Steuerungs- und Kontrollmechanismen Wert

schaffen und nicht vernichten!

3.4.2.2. Andere Gegenargumente

Laut Proeller/ Siebart/ Polzer ist , eine vereinfachte Ubertragung und Empfehlung zur
Ausgestaltung von Leitungsstrukturen, die sich an die Praxis der Privatwirtschaft
anlehnt, zu kurz [...] [gegriffen] und dem Kontext und den Spezifika von NPOs zu
wenig Bedeutung [...] [beigemessen].“**” Ein einzufiihrendes CG-System muss aso
Situativ anpassbar sein. Viele CG-Systeme kdnnen das nicht bieten; nur ein intern
angefertigter oder angepasster CG-Kodex kann ein Uberstiilpen von Sandardklauseln
vermeiden. Inflexible Vorgaben (ein enheitliches CG-System) sind fir NPOs

demnach nicht geeignet.

»Die Annahme eines positiven Zusammenhangs zwischen Corporate Governance und
Unternehmenserfolg ist zwar durchaus plausibel, empirisch aber nur schwer

« 108

nachzuweisen.” ™", was die Frage aufwirft, ob eine Einfihrung eines CG-Systems

wirklich Effizienz steigern kann.

Gugler'®

versucht diese empirische Frage anhand der vorhandenen Literatur zu
kldren. Auch hier zeigt sich, dass sich ein Nachweis schon aufgrund der nur
mangelnd zur Verfiigung stehenden Daten schwierig gestaltet. Fur Osterreich ergeben

sich folgende Zusammenhange:

196 gimsa (2004): Balanceakt, S.232.

197 progller/ Siebart/ Polzer (2008): Governance von NPOs, S.264.

198 \/on Werder (2004): Corporate Governance, S.623.

199 v/ergl. hier und im Folgenden dieses Absatzes hauptséchlich Gugler (2001): Economic
Performance.

37



Eine direkte Uberwachung durch die Anteilseigner selbst wird durch die meisten
Autoren als sich auf den Unternehmenserfolg positiv auswirkend betrachtet. Die
Eigentimerdichte scheint in Osterreich im Vergleich zu anderen Landern extrem

hoch zu sein. Diese und die Performance stehen laut Gugler'*®

in negativem
Zusammenhang. Feindliche Ubernahmen wie sie in den USA 6fter vorkommen, sind
in Osterreich nicht haufig und auch so gut wie nicht untersucht. Der Zusammenhang
zwischen der Bezahlung des Top-Managements und des Unternehmenserfolges kann
fur Osterreich aufgrund von Datenmangel nicht festgestellt werden. Ob die Identitét
der Antellseigner eine Rolle spielt, kann auch aufgrund von mangelnden
Datenangaben nur schwer festgestellt werden. Uber den Effekt der Zusammenstellung
der Organe/ Réte der verschiedenen Organisationen, den diese auf die Performance
hat, gibt es keine Studien. Fur die USA gibt es die erforderlichen Daten und es kann
kein Zusammenhang zwischen der Grof3e eines Boards und der Profitabilitdt

festgestellt werden.

Ob [...] Corporate Governance-Regelwerke als Instrumente der <<externen>>
Kontrolle der Fihrungsorgane nicht [...] einen demotivierenden Effekt ausiiben,
muss noch naher untersucht werden.“™! Werden Regelwerke entsprechend der
Stewardship-Theorie  eingefihrt, so gilt dieses Argument nicht; fir
Rahmenbedingungen nach dem Shareholder Vaue-Ansatz oder dem Stakeholder
Value-Ansatz aber sehr wohl.

3.4.2.3. Bewertung der Argumente

Wie sichtbar geworden ist, gibt es durchaus plausible Argumente fir und auch gegen

die Einfuhrung von CG-Systemen in NPOs.

Man muss mit der Anwendung grundsétzlich kritisch umgehen und fir die jeweilige
NPO einzeln prufen, ob ein solches System Wert steigern konnte. Grundsétzlich
bietet sich ein NPO-CG-System eher fir grof3e NPOs an, die sich eine Einfiihrung
monetar |eisten kdnnen und deren Effizienz dadurch eine Steigerung erfahrt.

19 v/ergl. Gugler (1998): Austria.
111 Sschneider/ Bienek (2004): Etymologie, S.39.
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»Der Nonprofit- Sektor hat ohne Zweifel eine bedeutende gesellschaftliche Aufgabe
und Wertfunktion. Diese werden — auch nach Ansicht von Mitarbeitern der
Leitungsebene in  Nonprofit- Organisationen - durch  wirtschaftliche
Handlungsweisen und Effizienzstreben nicht entkraftet, solange die Organisation
ihren urspriinglichen Organisationszweck, ihre tbergeordnete Zielvorstellung sowie
ihr Qualitétsprofil klar vor Augen hat.“2

3.5. Zu den , Legal Requirements* einer NPO-Gover nance

Nun werden die gesetzlichen Grundlagen (Legal Requirements) der zwei in
Osterreich meist verbreiteten Organisationsformen™ von NPOs (Vereine und

GmbHs)™* in Bezug auf Leitungs- und Kontrollfunktionen dargestelt.

3.5.1. Der Verein

Die Organe eines Vereines sind laut VerG folgende:

¢ Die Mitgliederversammlung (zwingend)

e DasLeitungsorgan (zwingend)

e Das Aufsichtsorgan (nicht zwingend, dispositiv, kann in den Statuten
vorgesehen werden)

e Rechnungspriufer oder Abschlussprifer (zwingend)

Nach 85 Abs (Absatiz) 1 VeG sind jedenfalls Organe zur gemeinsamen
Willensbildung (Mitgliederversammlung) sowie zur Fihrung der Geschéfte und
Vertretung des Vereines nach Aullen (Leitungsorgane) vorzusehen. Das Gesetz
schreibt damit eine bestimmte Zahl und Benennung der Organe vor. Die
Mitgliederversammlung stellt das oberste willensbildende Organ dar. Laut 85 Abs 2
VerG wird eine Mitgliederversammlung ale vier Jahre einberufen; da der Zeitraum
zwischen den einzelnen Versammlungen ziemlich lang ist und es zu Situationen

12 K lus (2009): Steuerung, S.178-179.
13 v/ergl. Abschnitt 2.6.3. dieser Arbeit.
14 v/ergl. zur Definition Abschnitt 2.6.1.1. und 2.6.1.4.1. dieser Arbeit.
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dazwischen kommen kann, die ene Willensbildung erfordern, kann die
Mitgliederversammlung vom Leitungsorgan verlangen, von mindestens einem
Zehntel der Mitglieder auch auRerordentlich einberufen zu werden*”® Die
Erfordernisse fir eine giltige Beschlussfassung durch die Vereinsorgane, also auch
die Art der Verteilung der Stimmrechte sind laut 83 Abs 1 Z 9 in den Vereinsstatuten
zu regeln. Wer Mitglied bei einem Verein und somit auch bel der dazugehorigen
Mitgliederversammlung sein darf, wird im VerG nicht klar beschrieben. Es wird im
81 Abs 1 VerG nur festgestellt, dass ein Verein ein Zusammenschluss mindestens
zweier Personen ist; welche Personen das sein sollen (nattrlich, juristisch) wird nicht
erwahnt. Die Bestimmungen zum Erwerb und zur Beendigung der Mitgliedschaft bei

einem bestimmten Verein werden laut 83 Abs 2 Z 5 in den jeweiligen Statuten

geregelt.

Das Leitungsorgan muss gemal 85 Abs 3 VerG aus mindestens zwei natirlichen
Personen bestehen. Die Geschéftsfihrung und Vertretung kann auch auf mehrere
verschiedene Organe aufgeteilt werden, was einzelne Mitglieder aus ener
umfassenden Gesamtverantwortung entlassen kann. Das ,Vier-Augen-Prinzip*

ermoglicht einen gewissen Standard gegenseitiger Unterstiitzung und Kontrolle.*

Ein Aufsichtsorgan ist nicht zwingend zu bestellen; wenn es bestellt wird, dann muss
es laut 85 Abs 4 VerG aus mindestens drei naturlichen Personen bestehen; die
Bestellung obliegt der Mitgliederversammlung. ,Die Mitglieder eines
Aufsichtsorgans missen unabhangig und unbefangen sein und dirfen keinem Organ
mit Ausnahme der Mitgliederversammlung angehoren, dessen Tétigkeit Gegenstand
der Aufsicht ist“™’ _Da es durchaus sein kann, dass auch die
Mitgliederversammlung wichtige Agenden der Geschaftsfihrung ausiibt und
insofern selbst vom Aufsichtsorgan mitgeprift wird, ware es notwendig,
AuRRenstehende zu Mitgliedern des Aufsichtsorgans zu bestellen, wenn schon die
bloe Vereinsmitgliedschaft das Tatbestandsmerkma ener unzuldssigen
Organzugehorigkeit erfillte. Dies wére jedoch unangemessen. Daher stellt das
Gesetz klar, dass die Mitglieder des Aufsichtsorgans der Mitgliederversammlung

15 v/ergl. Scherff (2002): Vereinsrecht, S.14-15.
18 v/ergl. Scherff (2002): Vereinsrecht, S.15-16.
117 K uhn (2006): Struktur und Kontrolle, S.127.
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selbst dann angehtren durfen, wenn die Aufsicht auch Gestaltungsakte der

Mitgliederversammiung betrifft.« 18

»In der Praxis wird von der Mdéglichkeit von Aufsichtsorganen relativ haufig
Gebrauch gemacht;“**® , Wesentlich scheint mir, dass bei bedeutenderen NPOs von
der Moglichkeit der Errichtung eines Aufsichtsorgans jedenfalls Gebrauch gemacht
wird. Seinen Zweck erfillt dieses Aufsichtsorgan allerdings nur dann, wenn es seinen
Verpflichtungen nachkommt. Hier ist gerade im Bereich der Vereine noch ein
erheblicher Nachholbedarf festzustellen, weil die Ubernahme ehrenamtlicher
Funktionen im Verein von den Organwaltern zu leicht genommen wird und sich diese

der Konsequenzen allfalliger Unterlassungen nicht bewusst sind.“*®

Nach 85 Abs 5 VerG ist die Bestellung von zwei Rechnungsprifern zwingend,
grof3e Vereine (geméld 822 Abs 2 VerG ist Voraussetzung, dass die gewoéhnlichen
Einnahmen oder Ausgaben in zwei aufeinanderfolgenden Rechnungsjahren drel
Millionen Euro erreichen oder, dass das jahrliche Aufkommen an Spenden in diesem
Zeitraum jeweils den Betrag von einer Million Euro Ubersteigt) haben einen
Abschlussprufer zu bestellen. Die Bestellung der Rechnungsprifer beziehungsweise
des Abschlusspriifers obliegt der Mitgliederversammlung. Sollte eine Bestellung vor
der néchsten Mitgliederversammliung notwendig sein, so hat das Aufsichtsorgan,

wenn diese nicht besteht, das Leitungsorgan diese zu bestellen.

»Die Vereinsbehdrden Uberpriifen die Tétigkeit der Rechnungspriifer nicht, ebenso
wenig, ob ein Abschlusspriifer bestellt ist, wenn die Voraussetzungen vorliegen.“**
Damit wird dieser Teil des Gesetzes eigentlich zur Pharse, denn Gesetze, die nicht

Uberprift werden, werden wohl auch nicht immer so genau genommen.

Gemadl 822 Abs 1 VerG haben grofe Vereine eine qualifizierte Rechnungslegung zu
verfolgen. Kleine Vereine haben lediglich eine Einnahmen- und Ausgabenrechnung
zu machen. Besondere Publizitdts- und Offenlegungspflichten gegentiber 3. bestehen

nicht.??

18 Scherff (2002): Vereinsrecht, S.17.

19 K uhn (2006): Struktur und Kontrolle, S.127.
120 K uhn (2006): Struktur und Kontrolle, S. 129.
121 K uhn (2006): Struktur und Kontrolle, S.129.
122 \/ergl. Krejci (2006): Der Verein, S. 260.
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Einen Eigentimer gibt esim Sinne des VerG nicht.

3.5.2. Die GmbH

Zuerst ist festzustellen, dass es in der organisatorischen Landschaft von NPOs immer

mehr dieser Organisationen gibt, welche sich fiir diese Rechtsform entscheiden.*
Die Organe einer GmbH sind gem&l3 GmbHG:

e Geschéftsfuhrer, auch Vorstand genannt (zwingend)
e Generalversammlung (zwingend)
e Aufsichtsrat (unter bestimmten Voraussetzungen)

e Abschlussprifer (unter bestimmten V oraussetzungen)

Nach 8§ 15 Abs 1 GmbHG muss die Gesellschaft einen oder mehrere
Geschéftsfuhrer haben. Dieser wird von der Generaversammlung durch
Gesellschafterbeschluss bestellt.”** Gegeniiber Dritten ist der Geschaftsfiihrer voll
geschéftsfuhrungs- und  vertretungsbefugt. Im  Innenverhdltnis kann es
Beschrankungen geben, die aber nicht nach auf3en wirken. Der Geschéftsfihrer hat
nach 836 Abs 1 GmbHG unter anderem die Generalversammlung einzuberufen und
hat laut 828a GmbHG Berichtspflicht gegentber dem Aufsichtsrat, sofern dieser
besteht.

Die Generalversammlung ist das oberste willensbildende Organ der GmbH, welche
durch die Gesamtheit der Gesellschafter gebildet wird. Innerhalb der
Generalversammlung kann somit jeder Gesellschafter Einfluss nehmen auf die
Entscheidungen der Gesellschaft. Die Einberufung erfolgt geméai3 836 GmbHG durch
den Geschéftsfuhrer mindestens einmal jahrlich. Durch Geschéftsfihrer oder nach
830j Abs 4 GmbHG durch den Aufsichtsrat missen auch auf3erordentliche, zeitlich
dazwischen liegende Einberufungen stattfinden, wenn es das Wohl der GmbH
erfordert. Es besteht auch ein Minderheitenrecht fur die Einberufung; laut 837

123 \/ergl. Kuhn (2006): Struktur und Kontrolle, S.130.
124 \/ergl. hier und im Folgenden hauptsachlich fiir den Abschnitt 3.5.2. dieser Arbeit: Mader (2006):
Kapitalgesellschaften, S.17-35.
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GmbHG konnen Gesellschafter, welche zusammen mindestens 10% des
Stammkapitals halten, eine Einberufung verlangen und auch durchsetzen. Unter die
Aufgaben der Generaversasmmlung fallen unter anderem die Prifung und
Feststellung des Jahresabschlusses (835 Abs 1 Z [Ziffer] 1), die Bestellung der
Geschaftsfihrung (815 Abs 1) und die Prifung und Uberwachung der
Geschéftsfuhrer (835 Abs1 Z 5).

Nach §29 Abs 1 GmbHG muss ein Aufsichtsrat bestellt werden, wenn:

e das Stammkapital 70 000 Euro und die Anzahl der Gesellschafter 50
Ubersteigen, oder

e die Anzahl der Arbeitnehmer im Durchschnitt 300 Ubersteigt, oder

e eine Gesdlschaft selbst leitende Gesellschaft in einem Konzern ist, deren
Tochtergesellschaften (AG oder GmbH) aufsichtsratspflichtig sind und die
Anzahl der Mitarbeiter zusammen im Durchschnitt 300 Ubersteigt, oder

o die Gesellschaft personlich haftender Gesellschafter einer
Kommanditgesellschaft ist und die Anzahl der eigenen Mitarbeiter und die der
Kommanditgesellschaft zusammen  durchschnittlich 300 Beschéftigte
Ubersteigt.

Laut 829 Abs 6 GmbHG kann in alen anderen Fallen en Aufsichtsrat im

Gesellschaftsvertrag verankert werden.

Der Aufsichtsrat besteht gemald 830 GmbHG aus mindestens drei Mitgliedern. Zu
den Aufgaben des Aufsichtsrates gehdren unter anderem nach 830j Abs 1 GmbHG
die Geschéftsfihrung in allen Bereichen zu Uberwachen. Fur bestimmte Geschéfte
besteht ein Genehmigungsrecht durch den Aufsichtsrat. Die in 830 Abs 5
aufgelisteten Geschéfte sollen nur mit Zustimmung des Aufsichtsrates vorgenommen

werden.

»Als Besonderheit dieses Bereiches ist zu erwéahnen, dass die Gesellschafter solcher
gemeinniitzigen Gesellschaften mit beschrankter Haftung haufig ein Bedurfnis haben,
sich bei ihrer kontrollierenden Gesellschafterfunktion Uber die Bestellung von

Aufsichtsraten  hinaus weiterer Experten zu bedienen, und zwar auf
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Gesellschafterebene. Aus diesem Grund werden [...] haufig weitere Einrichtungen
geschaffen, und zwar in der Form von Berdten oder Kontrollrdten. [...] Die
rechtlichen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen der Bereiche, in denen NPOs
tétig werden, sind teilweise derart komplex, dass eine effektive Auslibung ener
Kontrollfunktion durch den Gesellschafter durch dessen Organe allein kaum maoglich

und verantwortbar ist, weshalb sich die Beiziehung von Experten bewéhrt hat.“%

Nach 8268 Abs 1 GmbHG sind Jahresabschluss und Lagebericht von einem
Abschlussprifer zu prifen, bevor diese dem Aufsichtsrat vorgelegt werden. Der
Abschlussprifer wird durch die Gesellschafter gewahlt; besteht ein Aufsichtsrat, so
hat dieser ein Vorschlagsrecht (88270 ff Unternehmensgesetzbuch 2007 [UGBY)); dies
gilt nur fUr grof3e, aufsichtsratpflichtige GmbHSs.

Die Pflicht zur FUhrung einer qualifizierten Rechnungslegung ergibt sich aus dem
8189 UGB und ist nicht von der Grofe der GmbH abhéngig.

Die Gesdlschafter sind ads Eigentimer anzusehen, die aufgrund von
Gewinnerzielungsabsicht dem Unternehmen Eigenkapital zur Verfigung stellen,
wobel diese Absicht bei einer NPO laut Definition nicht-monetéren Charakter haben
muss. So kann beispielsweise das Wissen, dass mit dem zur Verfigung gestellten
Geld- oder Sachleistungen Gutes getan wird as personlicher, nicht-monetarer
Gewinn gesehen werden.

3.5.3. Zusammenfassung und Bewertung der ,Legal

Requirements*

Die folgende Tabelle 4 zeigt eine abschlief3ende Gegentiberstellung der Organe und
Rechnungsl egungsverpflichtungen von Vereinen und GmbHSs.

125 K uhn (2006): Struktur und Kontrolle, S.130-131.



Verein GmbH Ubereinstimmung im
Bezug auf die
Verpflichtung

Mitgliederversammlung Generalversammlung Ja
verpflichtend verpflichtend
Leitungsorgan verpflichtend | Geschaftsfuhrer Ja
verpflichtend
Aufsichtsorgan kann Aufsichtsrat verpflichtend Nein
eingerichtet werden bei grofRen GmbHSs laut §29
Abs1 GmbHG
Rechnungsprifer Abschlussprifer bei grol3en, ja; bel
verpflichtend; verpflichtend bel grof3en kleinen nein

Abschlussprifer bei groRen | GmbHs nach 829 Abs 1
Vereinen gema3 822 Abs2 |GmbHG
VerG

Qualitative gualitative bei grol3en, ja; bel
Rechnungslegungspflicht fir | Rechnungsl egungspflicht kleinen nein

grofl3e Vereine laut 822 Abs | besteht
2VeG

Tabelle 4: Vergleich Verein und GmbH — Organe und Rechnungslegung

Hier ist ersichtlich, dass es einige Parallelen im Bezug auf die Verpflichtung zur
Benennung von Organen gibt. Unterschiede bestehen bei der Pflicht zur Grindung
eines Aufsichtsorgans und im Bereich der Rechnungslegung und Prifung. Dabei gibt
das GmbHG strengere Rahmenbedingungen vor. Vor alem fir kleine Vereine
bestehen im VerG Ausnahmen, grof3e hingegen haben im Bezug auf die
Rechnungslegung und Abschlusspriifung nahezu die gleichen Voraussetzungen wie
die GmbHs.

» Kontrollmechanismen erfillen ihren Zweck jedoch nur dann, wenn sie nicht nur
angeordnet, sondern auch beachtet werden.“'*® Das heif¥, Kontrollmechanismen
(darunter natirlich auch Gesetze) mussen auf Durchfuhrung kontrolliert werden.
Eigentlich sollte eine NPO meiner Meinung nach in sich Mitarbeiter vereinen, die

126 K uhn (2006): Struktur und Kontrolle, S.140.
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eher ideell und weniger egoistisch handeln als Mitarbeiter vergleichbarer Profit-
Unternehmen und diese sollten daher genug Anstand besitzen, die NPO redlich zu
betreiben. Leider haben diesen Anstand nicht alle NPO Organe und Manager; eigene
Interessen spielen in diesem Bereich genauso hinein wie im Profit-Sektor. Das darf
aber weder im Profit, noch im Nonprofit-Bereich passieren. Daher sind
Kontrollmechanismen unerlasslich, sie missen aber auch tatséchlich ernst genommen
werden! Wie weiter oben schon erwdhnt, ist die Kontrolle der Einhaltung der
gesetzlichen Vorschriften durch die zustandigen Behorden bel Vereinen oft weniger

vorhanden.*?’

3.6. , AuRergesetzliche* Kontrollmechanismen in Osterreich
In Osterreich existieren folgende , auRergesetzliche® Kontrollmechanismen:

o CG-Kodex (Der Teil der Comply or Explain und Recommendations als Best
Practices)

e Eigene, intern erstellte, CG-Kodices

e Externe Kontrolle durch die Vorgaben und den Informationsbedarf von
Geldgebern

¢ Das Spendengitesiegel

Der CG-Kodex wurde weiter oben'® schon beschrieben; als auRergesetzliche
Kontrollmechanismen sei hier nur noch einmal auf die Teile des Kodex verwiesen,
welche Best Practices darstellen und nicht vom Gesetz vorgegeben sind (Comply or
Explain-Regeln, Recommendation-Regeln). Diese konnen theoretisch Anwendung
bei situativer Ubertragung auf NPOs finden.

Um dem komplexen Charakter von NPOs Rechnung zu tragen, versuchen einige von
ihnen eigene, intern erstellte CG-Richtlinien zu befolgen (Beispiel ist hier der

127 \/ergl. Abschnitt 3.5.1. Fulnote 126.
128 \/ergl. Abschnitt 3.3.1. dieser Arbeit.
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Diakonische Corporate Governance Kodex'?, welcher aufbauend auf dem deutschen
CG-Kodex individuell auf die Bedirfnisse der Diakonie abgestimmt wurde).

Subventionsabhangige NPOs haben auch Vorgaben ihrer Geldgeber zu erfillen.
Diese wollen dartiber informiert sein, was mit dem von ihnen vergebenen Geld
geschieht und setzen daher einige, nicht immer fir vor allem kleine NPOs im Bezug
auf deren Ressourcen leicht zu erflllende, Vorgaben, deren Einhaltung kontrolliert

wird.

Im Folgenden wird nun auf das Spendengutesiegel, ,, welches einen wichtigen Schritt

«130

in Bezug auf mehr Transparenz und Kontrolle darstellt,” " eingegangen.

3.6.1. Das Osterreichische Spendengiitesiegel

»AUf Initiative vieler Nonprofit-Organisationen selbst wurde ein Spendengiitesiegel
eingefuhrt, das die zweckmélige Verwendung von privaten Spendengeldern

garantieren sol .3

Angekurbelt durch den Spendenskandal um World Vision Osterreich 1998, wo die
damalige Geschéftsfuhrerin zwar Millionen Schilling fur notleidende Kinder in der
Dritten Welt gesammelt hat, diese dann aber dort nicht ankamen - die
Geschéftsfihrerin verprasste das Geld lieber mit Luxusreisen nach New York oder
Venedig™ - kam es in der politischen Landschaft zu Diskussionen (iber eine bessere
Transparenz im Bereich der Mittelverwendung von NPOs generell und auch speziell
im Bezug auf die Verwendung von privaten Spenden.

Mit der Unterzeichnung des Kooperationsvertrages von sechs Dachverbanden
(Arbeitsgemeinschaft ~ der  missionierenden  Orden,  Arbeitsgemeinschaft
Entwicklungszusammenarbeit, Diakonie  Osterreich, Interessensvertretung
gemei nniitziger Vereine, Koordinierungsstelle der Osterreichischen

Bischofskonferenz  fir internationale Entwicklung und Mission, Okobiro

129 \/ergl. Diakonie (2005): Diakonischer Corporate Governance Kodex, S.454-460.
130 gimsa (2004): Balanceakt, S.220.

3! 5imsa (2004): Balanceakt, S.220.

132 \/ergl. Schilller (2005): Spendenskandal, www.datum.at.

a7



Koordinationsstelle 6sterreichischer Umweltorganisationen)™, der Kammer der

Wirtschaftstreuhdnder (KWT) und anderen Organisationen wurde im Jahr 2001 der
Grundstein fir das Spendengitesiegel gelegt.’® Zid der in diesem Vertrag
festgelegten Kooperation ist unter anderem ,die einvernehmliche Festlegung von
Richtlinien, welche die Inhate und den praktischen Ablauf der Prifung der Non
Profit Organisationen (NPOs) auf Einhaltung der Ziele und Standardkriterien

« 135

regeln

, Das Spendengiitesiegel ist ein System der freiwilligen Selbstverpflichtung.“**® , wie
auch das Bekenntnis zu einem bestimmten CG-Kodex und wird auf Antrag und nach

einer eingehenden Priifung flr den Zeitraum eines Jahres vergeben.

Das System der Standards fir NPOs in den Bereichen Spendenmittel aufbringung und
Spendenmittelverwaltung 2005’ bildet die Basis fir Ablauf und Inhalt der Priifung
einer NPO. Diese Prufung ist Grundlage fir die Vergabe des Spendengitesiegels. Die
Spendenguitesiegel prifung wird eigenverantwortlich von der NPO unter Einhaltung
der gebotenen Sorgfalt von einem Steuerberater, Buchprifer oder Wirtschaftsprufer

vorgenommen.**®

Sollten innerhab des Glltigkeitszeitraumes von einem Jahr ab
Verleihung berechtigte Zweifel Uber die Erflllung der Kriterien zur
Fuhrung des Spendengiitesiegels durch die KWT aufkommen, so
kann diese die Entscheidung eines Schiedsgerichtes einholen, ob die 'I SPENDEN

GUTESIEGEL

Verlethung des Gitesiegels gerechtfertigt ist, oder nicht. Sollten die

Kriterien demnach nicht erflllt sein und nach Nichtvorlage oder

nicht fristgerechten Vorlage einer neuerlichen Bestétigung, erlischt

das Recht zur Fiihrung des Spendengiitesiegels mit sofortiger Wirkung.™*®
Abbildung. 4: Das
Spendeng(itesiegel
Quelle: www.osgs,at.

38 Vergl. Kooperationsvertrag 2005, www.osgs.at, S.1.
13 Vergl. Simsa (2004): Balanceakt, S.227.

1% K ooperationsvertrag 2005, www.osgs.at, S.2.

1% gimsa (2004): Balanceakt, S.227.

137 abrufbar unter www.osgs.at.

138 \/ergl. K ooperationsvertrag 2005, www.osgs.at, S.3-4.
139 vergl. Kooperationsvertrag 2005, www.osgs.at, S.4.
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Im Rahmen der Verleihung bekommt die jeweilige NPO eine flnfstellige
Registernummer und eine Textbildmarke (siehe Abbildung 4) zur Verwendung. Uber
eine Infohotline oder eine Webseite kann jeder Spender die Glltigkeit des
Spendengiitesiegels der jeweiligen NPO anhand der  Registernummer
beziehungsweise am Namen der NPO berprifen® Wichtig in diesem
Zusammenhang ist auch die Informationspflicht durch die NPO gegeniiber den

Spendern durch einen ausfiihrlichen Finanzbericht.***

Die Kriterien zur Prifung um das Spendengltesiegel zu erlangen werden jetzt

erlautert.

Es bestehen sieben zu Uberpriifende Bereiche:**?

e die Ordnungsmaliigkeit der Rechnungslegung;

e das interne Kontrollsystem inklusive der Trennung von Geschéftsfihrungs-
und Kontrollaufgaben;

e die Satzungs- und Widmungsgemalle Mittelverwendung (Verwendung der
Spenden laut Werbung);

e die Einhaltung der Grundsétze der Sparsamkeit und Wirtschaftlichkeit;

e dieFinanzpolitik der Organisation bei der Verwendung der Spenden;

e das Personalwesen der Organisation,

e dieLauterkeit der Werbung und Ethik der Spendenverwendung.

Diese Prifkriterien dhneln bis auf den Bezug auf die Spenden den Kriterien des
osterreichschen CG-Kodex. AuRerdem sind die Voraussetzungen einer guten CG'*
durch diese Prifkriterien weitgehend Ubernommen und durch deren Einhaltung

erfullt.

Durch die Schaffung des Spendenglitesiegels soll eine weitgehende Transparenz der
NPO fir einzelne Spender, die interessierte Offentlichkeit, Offentliche Stellen,

Subventionsgeber und andere Partner gewahrleistet werden. Damit soll das Vertrauen

10 v/ergl. K ooperationsvertrag 2005, www.osgs.at, S.6-7.
11 vergl. Simsa (2004): Balanceakt, S.228.

12 \/ergl. Simsa (2004): Balanceakt, S.228.

%3 \/ergl. Abschnitt 3.3.1. dieser Arbeit.
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der Spender in die jewellige Organisation gestarkt werden und das soll wiederum zu
einer erhdhten Spendenbereitschaft fuhren. Ziel ist es auch, eine laufende
Qualitétssicherung und Qualitatsverbesserung in den Organisationen zu etablieren.'**
Vertrauenshildung, Transparenz und Qualitétssicherung sind Forderungen, die einem

Profit CG-System und somit auch dem Osterreichischen CG-Kodex entsprechen.

3.7. Ein NPO-CG-Kodex: Der Swiss NPO-Code

Auf dem Gebiet der NPO-Forschung und insbesondere auf dem der NPO-
Governance-Forschung ist die Schweiz als Vorreiter im deutschsprachigen Raum zu
nennen. Nicht nur die verschiedensten Zertifizierungssysteme, sondern auch en

eigener NPO-Code (neben dem Spendengitesiegel) existieren in der Schweiz.

Der Swiss NPO-Code wird durch die Konferenz der Prasidentinnen und Présidenten
groRer Hilfswerke der Schweiz (KPGH) getragen. , Durch die rasante Entwicklung
und die zunehmende Komplexitét der Aktivitéten im NPO-Bereich sahen und sehen
sich die Stiftungsrdte und Vorstéande der grosseren Organisationen mit neuen
Herausforderungen konfrontiert, die klare und zukunftsweisende Empfehlungen fur
die Regelung deren Verantwortung nétig machen.“** Im September 2003 haben die
beteiligten Organisationen die Erarbeitung von Standards zur Best Practice in der CG
von NPOs beschlossen. Als Experten wurden die Stiftung des Schweizer
Spendenguitesiegels (ZEWO) und der Dachverband proFonds mit einbezogen. Ende
Mé&rz 2006 wurde der Code dann durch die KPGH verabschiedet.**

Der Swiss NPO-Code definiert spezielle Standards fur grof3e NPOs. Der Code soll die
wirksame und effiziente Erfillung der Leitungs- und Kontrollaufgaben auf der
strategischen Ebene sichern. Er formuliert insbesondere Kriterien fur klare
Fuhrungsstrukturen und regelt das Miteinander von ehrenamtlicher und entlohnter
Téatigkeit innerhalb der Organisation. Zusammen mit hoher Transparenz durch
objektive Informationen Uber die Téatigkeit der jeweiligen Organisation soll dies das
Vertrauen der Offentlichkeit, der Spender und der 6ffentlichen Hand in das jeweilige

%4 \/ergl. Kooperationsvertrag 2005, www.osgs.at, S.12-13.
15 K PGH (2006): Swiss NPO-Code, S.6.
148 \/ergl. www.swiss-npocode.ch/d_index.htm.
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Unternehmen stérken. Bei der Erarbeitung der Richtlinien wurde besonders auf eine
Abstimmung des Swiss NPO-Codes mit dem Reglement Uber das ZEWO-Gltesiegel
und den Fachempfehlungen Swiss gemal’ GAAP FER 21 geachtet.™*’

Der Code wird von allen NPOs umgesetzt, die ihn unterzeichnen und sich damit zu
dessen Einhaltung verpflichten. Er wendet sich an grof3e Hilfswerke und
soziadienstleistende Organisationen mit Sitz in der Schweiz, welche hauptsachlich
als Verein oder Stiftung konzipiert sind**® (da der Code sich an diesen zwei

gesetzlichen Vorgaben orientiert).

Im Swiss NPO-Code werden folgende Kriterien behandelt, die unter anderem auf den
Regelwerken Swiss Code of Best Practice und der Governance-Richtlinie der Swiss
Exchange (SWX)'*® aufbauen:**°

e Aufgaben der obersten Organe in Verein und Stiftung;

e Organisation und Arbeitsweise des obersten Leitungsorgans in Verein und
Stiftung;

e das Zusammenwirken von oberstem Leitungsorgan und Geschéaftsleitung;

o effiziente und korrekte Rechnungslegung und Kontrolle;

e Kommunikation nach auf3en im Sinne der Transparenz.

Die Grundsztze des Swiss NPO-Codes sind:*>*

e Gewadltenteilung

e Verantwortung und Effizienz

e Transparenz

e Wahrung der Interessen von Mitgliedern, Gonnern und Freiwilligen

e Wahrung der Interessen von Spenderinnen und Spendern

47 \/ergl. www.swiss-npocode.ch/downl oad/FactsheetN PO-Code%20M aer z06.pdf.
18 \/ergl. KPGH (2006): Swiss NPO-Code, S.7.

9 vergl. KPGH (2006): Swiss NPO-Code, S.6.

10 v/ergl. KPGH (2006): Swiss NPO-Code.

131 vergl. KPGH (2006): Swiss NPO-Code, S.12.
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Die Grundsétze und auch die Kriterien des Swiss NPO-Codes orientieren sich, wie
gerade erwdhnt, an privatwirtschaftlichen CG-Systemen und Kodices; deshalb ist es
auch nicht verwunderlich, dass sich Grundsétze wie auch Kriterien in vielen Punkten
dhneln. Im NPO-Code wird noch zusétzlich auf die Interessensgruppen der Spender
und auf ehrenamtliche Arbeit eingegangen. ,Organisation und Arbeitsweise des
obersten Letungsorgans unterscheidet sich nicht wesentlich von der Organisation
eines Verwaltungsrates in einer Aktiengesellschaft. Hingegen greift der vorrangige
Schutz der Aktiondre aufgrund der Trennung von Eigentum (Aktiondre) und
Unternehmensleitung (Management) [...] zu kurz. [...] Die Fihrung der Organisation
muss zwingend auf die Interessen der Mitglieder oder der Gonnerinnen und Gonner,
auf die Auftraggeber und auf die Leistungsempfangenden ausgerichtet sein.“*** Der
Swiss NPO-Code folgt somit dem theoretischen Ansatz der Stakeholder Vaue-
Orientierung und vereinigt das NP-Spendensiegel mit der Profit-CG.

Mit diesem Code werden nur grof3e NPOs angesprochen; kleine und mittlere NPOs

werden ausgespart. Diese kdnnen aber ein Spendenguitesiegel beantragen.

Im Swiss NPO-Code, wie auch in der Profit-Welt im Bezug auf CG Usus, wird
speziell auf die Vergltung des obersten Leitungsorgans eingegangen. Interessant ist,
dass Mitglieder des obersten Leitungsorgans ihre Leistungen grundsétzlich
unentgeltlich erbringen sollen™®, was angesichts der Forderung der hoheren
Professionalisierung und der bestehenden Haftbarkeit laut Gesetz dieses Organs nicht

vereinbar erscheint, in der Praxis aber durchaus so gehandhabt wird.*>*

3.8. Vergutung des Top-M anagementsin NPOs

Da die Entlohnung des Top-Managements gerade in der heutigen Zeit nicht nur im
Profit-, sondern auch im NPO-Bereich hohe Wellen schlagt und das

Entlohnungssystem an sich auch Berticksichtigung in eéinem CG-System finden sollte,

152 K PGH (2006): Swiss NPO-Code, S.6.
153 v/ergl. KPGH (2006): Swiss NPO-Code, S.20.
> Vergl. Hilb (2009): NPO Governance, S.25.
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wird der derzeitige Stand anhand einer Studie an der WU Wien Uber die

Entlohnungssysteme des Top-Managements in dsterreichischen NPOs aufgezeigt. ™

Bel der Studie wurden acht Topmanager Osterreichischer NPOs in narrativen
Interviews Uber das Vergitungssystem ihrer NPO befragt. Das Ergebnis dieser Studie
kann dahingehend zusammengefasst werden, dass fast ausschliefdlich fixe Gehélter
bezahlt werden. Uber variable, |eistungsbezogene Gehaltsbestandteile wurde zwar in
den Organisationen diskutiert, diese wurden aber enhellig aufgrund von
Schwierigkeiten bel der Leistungsmessung, Gefahr von Fehlsteuerungseffekten sowie
nicht vorrangig 6konomisch motivierter Fach- und Fuhrungskréfte verworfen. Auch
der enge finanzielle Spielraum einer NPO wird bei moglicher Zahlung substanzieller
variabler Gehaltsbestandteile als Grund angefuhrt, kein leistungszentriertes
Vergutungssystem einzufuhren. Als primér verwendetes Vergutungssystem for
Fuhrungs- und Fachkréfte etablierter NPOs wird das funktionenzentrierte
Vergltungssystem aufgezeigt. Dieses zeichnet sich vor allem durch die Anbindung
der Hohe des Gehaltes an die Person (Qualifikation, Erfahrung) selbst unter
Einbeziehung der vorgesehenen Tétigkeit und Funktion aus. Das funktionszentrierte
Vergutungssystem ist an einen formellen Rahmen gebunden und hat daher auch
Transparenzfunktion. Es ist starr (ohne vorgesehenen variablen Anteil) und l&sst die
Leistung beziehungsweise das Leistungsverhalten der einzelnen Kréfte aul3er acht.

Eine Hoherreihung der Gehaltszahlungen richtet sich nach dem Senioritatsprinzip.

Die Vergutungen fur Flhrungskrafte in NPOs sind um etwa 10-15 % niedriger alsin
nach Geschéftsbereichen und ©6konomischen Tatigkeiten vergleichbaren Profit-

Unternehmen.**®

Diese Studie bestétigt das eher atruistische, intrinsisch motivierte Menschenbild von
NPO-Mitarbeitern generell und dem Top-Management im Besonderen. Gleichzeitig
zeigt sich hier wieder, dass ein unkritisches Ubernehmen von im Profit-Bereich
erfolgreichen Systemen (hier die Lestungsentlohnung) zu Problemen fihren kann

und im NPO-Bereich nur schwer moglich ist.

5 Vergl. hier und im Folgenden hauptsichlich: Brandl/ Giittel/ Beisheim/ von Eckardstein/ Elsik
(2006): Entwicklungsdynamik.
18y ergl. Wirtschaftsuniversitat Wien (2009): www.wu.ac.at/service/presse/fnl/fnl6/beisheim.
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4. FALLSTUDIE: ASSIST gem. GmbH

4.1. Historie

Der Arbeitsbeginn des urspriinglichen Vereines namens Osterreichischer Verein fir
Birospezifische Anlehre und Weiterbildung Korperbehinderter (OV-BAUWK) fand
nach der Abspaltung vom Osterreichischen Spastikerverein am 1. September 1993 in
Wien statt. Dieser erfolgte mit funf Mitarbeitern, teils ehrenamtlich, teils angestellt
und war Uberwiegend von atruistischen Motiven getragen. Das damalige

Geschéftsfeld war die Aus- und Weiterbildung korperbehinderter Menschen.

Mit der Zeit wurde der Verein grof3er, neue Geschéftsbereiche kamen hinzu — die

Tages- und Wohnbetreuung sowie die sogenannte Bewegungswelt.

Am 25. Oktober 1996 wurde paraledd zum OV-BAUWK die ASSIST -
Sozialwirtschaftliche Dienstleistungen fir Menschen mit Behinderung -
gemeinnitzige (gem.) GmbH mit dem Geschéftsfeld der Fahrtbegleitung und zwei
Mitarbeitern gegriindet.

Am 1. Marz 2007 kam es zur Zusammenfiihrung von OV-BAUWK und ASSIST gem.
GmbH. Genauer gesagt kam es zu einer Einbringung des gesamten Vermdégens und
der gesamten Geschiftsbereiche des OV-BAUWK in die ASSIST gem. GmbH und
fortan tritt nur noch ASSIST gem. GmbH nach auf3en als Firma in Erscheinung. Im
Sinne des 839 BAO darf eine gemeinnitzige GmbH nicht in eine normale, profit-
orientierte GmbH Ubergefuhrt werden. Dies ist zur Erreichung des gemeinnitzigen
Status im Gesellschaftsvertrag der ASSIST gem. GmbH verankert. Sollte es einmal
zu einer Liquidation kommen, so darf das eventuell noch vorhandene Vermogen nur
fir gemeinnltzige, mildtatige oder kirchliche Zwecke weiterverwendet werden. Im
Falle der Einbringung des Vereines in eine andere gemeinnitzige Organisation ist
dem 8§39 BAO geniige getan.

Am 1. September 2009 kommt es zu einer Erweiterung der Geschéftsbereiche der

ASSIST gem. GmbH um einen Mobilitatsservice fur behinderte Menschen.



Die ASSIST gem. GmbH gehért heute zu den 1%"’ an Arbeitsstétten mit der groRten
Beschéftigungszahl  (Hauptamt) unter den  Gsterreichischen NPOs.  Im
Behindertenbereich ist sie mit Stichtag 3. Dezember 2007 der viertgréldte Anbieter
sozider Dienstleistungen fuor behinderte Menschen im  Bereich der
Beschéftigungstherapie in Wien.*® Abbildung 5 zeigt genau das; ASSIST ist hier als
vierte Einrichtung in Bezug auf die Zahl der FSW-Klienten pro Trager angefihrt.
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Abbildung 5: Zahl der betreuten FSW-Klienten pro Tréger im Bereich
Beschéftigungstherapie, 2007
Quelle: Bacher/ Loger/ Motsch (2009): Beschéftigungstherapie, S.5.

Heute™ beschéftigt die ASSIST gem. GmbH 140 hauptamtliche Mitarbeiter und
unterstitzt 273 Kunden mit soziden Dienstleistungen. Der Umsatz fir das
Geschéaftgahr 2009 betrug gerundet 5,3 Millionen Euro. Die Tendenz die Grof3e der
Organisation betreffend ist steigend.

Finanziert wird die ASSIST gem. GmbH aus den Mitteln der Stadt Wien/ dem Fonds
Soziales Wien (FSW) — Behindertenhilfe beziehungsweise aus den Sozialabteilungen
der jeweiligen Bundeslander (als Subjektforderung fur Dienstleistungen laut den
allgemeinen und spezifischen Forderrichtlinien des FSW beziehungsweise der

57 \/ergl. Schneider/ Badelt/ Hagleitner (2007): Nonprofit Sektor, S.70.
158 \/ergl. Bacher/ Loger/ Motsch (2009): Beschéftigungstherapie, S.4.
9 gtichtag: 22. Janner 2010.
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verschiedenen Sozialabteillungen). Spenden werden gerne entgegengenommen,
dienen aber nicht der Grundfinanzierung, sondern ausschliefdlich der Erhéhung der
Qualitédt. Trotz der fast ganzlichen finanziellen Forderung durch die Lander, stellt die
ASSIST gem. GmbH eine selbstandige, unabhangige NPO dar.

Trotz der relativen Grofe dieser NPO besteht nach 829 Abs 1 GmbHG keine
Aufsichtsratspflicht. Die dort beschriebenen Bedingungen werden nicht erfillt. Die

H und auch die

weiter oben ausgefuhrten ,Legal Requirements’ die Gmb
Definition der Gemeinniitzigkeit'™®' betreffend sind gesetzeskonform erfilllt. Die
Gemeinnutzigkeit ist im Gesellschaftsvertrag verankert und die GmbH genief3t daraus
als NPO steuerliche Vorteile. Auszugsweise heildt es im Gesellschaftsvertrag der
ASSIST gem. GmbH beispielsweise: ,Die Gesellschaft, deren Tatigkeit nicht auf
Gewinn gerichtet ist, verfolgt ausschlief3dlich und unmittelbar gemeinnitzige Zwecke
im Sinne der Bundesabgabenordnung. Zum Erhalt der Begunstigung der
Gemeinnitzigkeit wird festgelegt, dass keinerlei Gewinnerzielungsabsicht besteht,

lediglich die Erzielung von Kostendeckung ist beabsichtigt.“ %2

Die Leitmission der ASSIST gem. GmbH ist: ,,Assist unterstiitzt Autonomie und
Selbstorganisation von Menschen mit Behinderung® in den Geschéftsfeldern
Wohnwelt, Arbeitswelt, Bewegungswelt und Mobilitét fur grofdteils korperlich

behinderte Menschen.

Tabelle 5 fasst die Fakten die ASSIST gem. GmbH betreffend nochmals zusammen.

190 \/ergl. Abschnitt 3.5.2. dieser Arbeit.
161 \/ergl. Abschnitt 2.6.2. dieser Arbeit.
182 Gesel|schaftsvertrag der ASSIST gem. GmbH
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BauWK

ASSIST gem. GmbH — Fakten
Griindung 25.10.1996
Einbringung des Vermogens des OV - 01.03.2007

Finanzierung

Aus den Mitteln der Stadt Wien/ FSW -
Behindertenhilfe, beziehungsweise aus den
Sozialabteilungen der jeweiligen Bundesl ander
als Subjektforderungen; Spenden werden
gerne entgegengenommen, dienen aber nicht
der Grundfinanzierung, sondern der
Qualitatserhohung

Anzahl Mitarbeiter zum Stichtag 22.1.2010

140 (123 Angestellte, 17 Arbeiter)

Anzahl Kunden zum Stichtag 22.1.2010

Umsatz (Geschéaftgahr 2009)

5.259.750 Euro

Tatigkeitsbereiche/ Geschaftsfelder

Wohnwelt (Betreuung und Unterstiitzung im
Sinne bestmdglicher Lebensqualitét

Arbeitswelt (Ausbildung, Weiterbildung,
Beschéftigungstherapie,
I ntegrationsbegl eitung)

Bewegungswelt (M otopadagogik,
Psychomotorik, Ergotherapie)

Mobilitét (Fahrtbegleitung, Fahrtendienst)

Tabelle 5: Die Fakten betreffend der ASSIST gem. GmbH
Quelle: Informationen des Geschéftsfuhrers der ASSIST gem. GmbH.

4.2. Organisation

Im Folgenden wird auf die Zusammensetzung der Anteilseigner (Shareholder) und
der Stakeholder eingegangen. Die Tabelle 6 gibt einen Uberblick.
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Stakeholder der ASSIST gem. GmbH

Intern

Anteilseigner (Shareholder) OV-BAUWK (30%) [nur die Mitglieder des
Vereines und die ASSIST gem. GmbH sind hier
Stakeholder; es existieren im Moment keine
laufenden Geschéfte]
Geschéftsfuhrender Gesellschafter (24%)
Privatpersonen (31%)
Kunden (15%)

Kunden

Mitar beiter

Extern

FSW

Sozialabteilungen der

Bundes ander

Spender

diverse Lieferanten Beispielsweise Autohaus Blum, Siemens, Miele, ...

Tabelle 6: Stakeholder der ASSIST gem. GmbH
Queélle: Firmanbuchauszug vom 22. Janner 2010 (Anteilseigner); Informationen der Geschaftsfiihrung
der ASSIST gem. GmbH.

Besonders ist bei der Tabelle 6 darauf hinzuweisen, dass auch |eistungsempfangende

Kunden zum Kreis der Anteilseigner zéhlen.

Der geschéftsfihrende Gesellschafter bleibt mit seinem Anteil unter 25%. Laut
Auskunft von diesem hat das den Grund, dass er ab einem Anteil von 25% als
selbstéandig und nicht mehr angestellt gelten wirde, und dass dies nicht im Sinne der
Organisation selbst und in dessen Sinne wére.

Um ein Bild der organisationalen Struktur der NPO zu bekommen, wird hier das
Organisationsbild der ASSIST gem. GmbH dargestellt.
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Geschaftsfithrung

Stabsstellen
VW, Rw, CO, OM, PM

Beschaftigungstherapie
Anerkannte Einrichtungen

Bereichskoordination
Anerkannte Einrichtung

Betreutes Wohnen
Anerkannte Einrichtungen

BT - A/ Wien 15
Goldschlagstrake 29

BT - B / Wien 15
Benedikt-Schellinger-Gasse
11

BT - C/ Wien 15
Hiitteldorfer Strafe 57

BT - D / Wien 15
Plunkergasse 5

BT - E / Wien 17
Hernalser Hauptstrafe 22

Abbildung 6: Organisationsbild der ASSIST gem. GmbH

Bereichskoordination
Anerkannte Einrichtung

Wohnverbund 15
Yoll - und Teilbetreut

Wohnverbund 16
Yollbetreut

Wohnverbund 20
Yoll - ud Teilbetreut

Mobilitatskonzept

7 Anerkannte BT Einrichtungen

L Tagesstruktur / BT

Wohnen

Wohnverbund 21
Voll- und Teilbetreut

L Tagesstruktur / BT

Wohnen

Quelle: Geschéftdeitung der ASSIST gem. GmbH.

Abbildung 6 zeigt die hierarchische Aufteilung der verschiedenen Geschéftsbereiche

und die Aufteilung der Kompetenzen nach Geschéftsfeldern.

_

Bereichskoordination

Ilohilitat
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4.3. Interview mit der Geschaftdeitung der ASSI ST gem. GmbH

Am 20. Janner 2010 wurde ein qualitatives Interview inklusive Leitfragen mit der
Geschéftsleitung der ASSIST gem. GmbH durchgefiihrt. Die Leitfragen zu diesem
Interview befinden sich as Auflistung der Fragestellungen im Anhang. Im Folgenden
werden nun Aussagen und Meinungen der Geschaftseitung der GmbH

wiedergegeben und von mir kommentiert.

Der Begriff der CG as solches ist der Geschéftsfihrung bekannt, jedoch eher
oberflachlich. Die genaue, definitionsgemél3e Bedeutung ist erst nach meinen
Ausfuhrungen klar. Auch der Osterreichische CG-Kodex ist zwar ein Begriff fir die
Geschéftdeitung, weiter beschaftigt haben sie sich aber nicht damit, da es bisher nicht
als nétig befunden wurde.

Betrachtet man die Gréfle der GmbH - sie gilt nicht als gro nach § 29 Abs 1
GmbHG - und auch die Tatsache der Gemeinnitzigkeit, so kann man sagen, dass
eine genauere Beschaftigung mit dem Osterreichischen CG-Kodex wahrscheinlich
keine Anderung in der Filhrung der Geschéfte gebracht hitte. Der Osterreichische
CG-Kodex richtet sich an kapitalmarktorientierte Unternehmen und dabei vorrangig
an Aktiengesellschaften. Eine Empfehlung fur NPOs zur Einhaltung der daraus
folgenden Vorschriften ergibt sich daraus nicht. Lediglich der Grundgedanke der
Vertrauensbildung als oberstes Ziel kann auch fur die ASSIST gem. GmbH zur
Anwendung kommen.*®® Dieser Gedanke wird laut Geschéftsfiihrung verfolgt, indem
man sich um Transparenz und Steigerung beziehungsweise Erhaltung der Qualitat
bemuht. Zur Qualitatserhaltung beziehungsweise Steigerung wurde im Zeitraum von
22. Februar 1999 bis Mai 2000 ein Qualitétsmanagementmodell, konkret das Modell
der European Foundation for Quality Management (EFQM) eingefiihrt und bis heute
umgesetzt. Um Transparenz wird sich vor allem gegeniber den Kunden und den
Geldgebern bemiht. Es gibt verschiedene Dokumentationssysteme, welche das

gewadhrleisten sollen.

Am 1. Marz 2007 kam es zur Einbringung des gesamten Vermdgens des OV-
BAUWK in die ASSIST gem. GmbH und damit zur heute existierenden Firma. Dabel

163 \/ergl. Abschnitt 3.3.1. und 3.3.2. dieser Arbeit.
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kam es de facto zu einer Umwandlung eines Vereines in eine GmbH. Der Grund fur
diese de facto Anderung der Rechtsform ist laut Geschiftsleitung die Schaffung von
Stabilitat.

Stabilitdt wird von der Geschéftsfuhrung so definiert: Sicherung von Kundenqualitét
durch die Einbeziehung langjshriger Kunden in den Kreis der Anteilseigener®;
Schaffung von Rechtssicherheit unter anderem betreffend der Eigentiimerstruktur der
GmbH - die Anteilseigner sind festgelegt und es kann nicht, wie in einem Verein
moglich, zu einer plotzlichen, unvorhergesehenen Anderung des leitenden Organs
durch Mitgliederbeschluss kommen. Die rechtlichen Rahmenbedingungen des

GmbHGs sind klarer und umfassender als die des VerGs.

Durch die Einbeziehung der Kunden in den Kreis der Anteilseigner wurde ein Schritt
im Sinne des Stakeholder-Vaue-Ansatzes'™ getan. Die angestrebte Schaffung von
Stabilitdét kann auch as weiterer Schritt zu mehr Qualitét, Transparenz und
nachhaltiger Wertschaffung gesehen werden und somit durchaus as Schritt zur
Verbesserung der CG gewertet werden.

Als GmbH, welche den 829 Abs 1 nicht erflllt, steht es der ASSIST gem. GmbH
prinzipiell frei, einen Aufsichtsrat zu berufen. Es besteht derzeit keiner und es soll
auch in naherer Zukunft keiner berufen werden. Der Grund dafir ist laut
Geschéftdeitung vorrangig, dass sich fur die hier bestehende Groéf3e einer NPO nur
aulBerst schwer Menschen finden lassen, welche professionell im Sinne ihrer
Ausbildung und Arbeit sind und diese Arbeit ehrenamtlich zur Verfigung stellen.
Eine Vergitung eines eventuellen Aufsichtsrates wirde sich aufgrund des engen
Budgets nicht ausgehen, da die Geldgeber dafir kein Geld vorsehen. Ohne
Qualitatsverlust aufgrund von Einsparungen konnte ein Aufsichtsrat also nicht

entsprechend abgegolten werden.

Aufgrund der GrofRe der NPO lasst sich auch nur schwer durch die freiwillige
Leistung von Aufsichtsratspflichten Prestige erlangen. Wirklich grofe NPOs wie

Caritas, Diakonie oder Jugend am Werk tun sich dabei entsprechend leichter.

%4 \ergl. Tabelle 6 dieser Arbeit.
185 vergl. Abschnitt 3.2.2. dieser Arbeit.
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Experten as externe Instanz zur Kontrolle der Richtigkeit bestimmter Vorgange
werden immer wieder hinzugezogen. Genannt werden hier beispielsweise

Rechtsanwaél te, klinische Psychologen, Krankenschwestern.

Externe Kontrolle der ASSIST gem. GmbH (abgesehen von der Kontrolle durch
Wirtschaftsprifer) erfolgt hauptséchlich durch die Geldgeber, hier vorrangig durch
den groften, dem FSW. Es kommt zusdtzlich von der zustandigen Wiener
Magistratsabteilung immer wieder zu Begehungen in den verschiedenen
Einrichtungen der NPO zur Uberprifung der Einhaltung vorgeschriebener
Quadlitétsrichtlinien'®. Es werden jedes Jahr detaillierte Budgets (aufgeteilt nach
Geschéftsfeldern) fur das folgende Jahr vom FSW eingefordert und Uberprift. Am
Ende eines jeweiligen Jahres missen eine Abrechnung und die Jahresbilanz dem

FSW zur Kontrolle zugesandt werden.

Eine zusitzliche Mdoglichkeit der externen Kontrolle stellt das Osterreichische
Spendengitesiegel dar. Der Geschéftsfihrung ist dieses Gultesiegel bekannt. Der
Steuerberater der Firma bearbeitet gerade die Beantragung des Spendengitesiegels.
Da spendenbedingte Einnahmen im Moment nur einen aul3erst geringen Tell dieser
ausmachen, hat dieses Siegel an sich eigentlich wenig Aussagekraft, da es hierbei nur
um die Mittelverwendung von Spenden geht. Gleichzeitig wird die Erlangung des
Osterreichischen Spendengiitesiegels trotzdem als wichtig erachtet, da durch das
Label ein Zeichen fir erhdhte Transparenz, Qualitéat und Kontrollbereitschaft besteht.
Man erhofft sich dadurch eine hohere Reputation.

Bel der Entlohnung des Top-Managements kommt laut Geschéftdeitung das
atruistische, uneigenniitzige Menschenbild tellweise zur Anwendung. Die Lo6hne
sind durchgangig durch ale Mitarbeiterschichten geringer as im vergleichbaren
Profit-Bereich (beispielsweise private Alten- und Pflegeheime, Krankenanstalten).
Gleichzeitig stellen sich die zu |6senden Probleme bei der Dienstlei stungserbringung
als komplexer und damit schwieriger dar. Es wird mehr personlicher Einsatz vor
alem vom Management eingefordert. Entlohnt wird mit Hilfe enes
funktionsbezogenen Fixgehaltes. Es kann zu Pramienzahlungen kommen, welche

subjektiv gewahrt werden. Die Entscheidung, in einer NPO zu arbeiten, erfordert also

1% vergl. §14 Wiener Behindertengesetz.
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zumindest ein tellweise atruistisches Menschenbild, denn 6konomisch betrachtet,
koénnten die Mitarbeiter anderswo mehr verdienen. Das entspricht den Ausfihrungen
in Abschnitt 3.8. dieser Arbeit.

Aus dem Grund, dass potentielle Mitarbeiter anderswo mehr verdienen koénnen,
teilweise gewohnungsbedurftigen Dienstzeiten (Schichtdienst) herrschen und
hauptséchlich Teilzeitkréfte gesucht werden, werden Mitarbeiter zwangsweise eher
quantitativ als qualitativ ausgesucht. Die oberste Pramisse ist die Erhaltung einer
gleichmélligen und guten Betreuungsleistung im Bezug auf die Auswahl des
Personals. Die Suche nach Mitarbeitern geschieht meist unter sehr hohem Zeitdruck;
deshalb wird eine Annonce mit dem Qualifikations-/ Stellenprofil, welches von einem
speziellen Personalauswahlprogramm erstellt wird, aufgegeben; die dieses Profil
erfullenden Bewerber werden zu einem Interview, welches mit einem vom
Personalauswahlprogramm erstellten Leitfadens durchgefihrt wird, und nach
positiver Auswertung dieses zu einem Probedienst eingeladen. Sagt dem Bewerber
dieser Dienst zu und ist auch die ASSIST gem. GmbH mit der Absolvierung dieses
Dienstes zufrieden, so wird ein befristeter Vertrag (erste Befristung endet meist nach
einem Monat) geschlossen. Diese erste Befristung wird auch als Probezeit bezeichnet.
Am Ende dieser gibt es noch einma ein Feedbackgesprach und die endgultige

Entscheidung fir oder gegen den Bewerber (zu diesem Zeitpunkt schon Mitarbeiter).

Fur Mitarbeiter, die Managementaufgaben erfillen sollen, stellt sich der Prozess fast
gleich dar. Hier besteht aber weniger Zeitdruck und eine die Kriterien betreffend
effektivere Prifung des Bewerbers — engehende Interviews, Probearbeiten,
Feedbackgesprache — wird hier durchgefihrt. Die Ausschreibung einer leitenden
Stelle (im Anhang dazu die beispielhafte Stellenbeschreibung zur Suche einer
padagogischen Leitungskraft) wird aulRerdem immer gleichzeitig intern und extern
gemacht. Die im Vergleich geringere Entlohnung stellt dabei aber immer ein Problem
dar; wirklich gut qualifizierte Personen haben laut der Aussage und Erfahrung der
Geschéftdeitung meist nicht genug Neigung zur Uneigennitzigkeit um fur den guten
Zweck auf ein hoheres Gehalt zu verzichten, wobei doch Ausnahmen immer wieder
die Regel bestétigen.
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Da das leitende Organ der ASSIST gem. GmbH seit der Grindung durch
Wiederwahlen und Vertrag aus denselben Personen besteht, empfindet die
Geschéftsfiihrung, nachdem sie nun die verschiedenen Theorien Uber CG kennt, dass
im Moment am ehesten das Stewardship-ModelI'®” passt. Einige Elemente des
Stakeholder-V a ue-Model1*® finden auch Anwendung.

Aufgrund der standigen VergroRerung der Firma, sollte in Zukunft noch mehr vom
Stakeholder-Vaue-Modell einflieffen. Grundsétzlich kann man feststellen, dass eine
Mischform aus den genannten Modellen den derzeitigen Standpunkt der CG in Bezug

auf die verschiedenen Theorien darstellt.

Die Probleme, welche weiter oben als Argumente fir die Einfihrung von CG-
Richtlinien'® herangezogen werden, sind groRteils bekannt und werden von der
Geschéftdeitung a's richtig bewertet. Laut Meinung der Geschéftsfiihrung sind diese
Probleme aber unter Kontrolle. Die Ausgestaltung eines eigenen CG-Kodex oder
auch die Verpflichtung zur Einhaltung eines solchen werden (mit Ausnahme des
Osterreichischen Spendengiitesiegels) als nicht niitzlich betrachtet. Nicht nitzlich im
Sinne eines Vergleiches von Kosten und Nutzen. Man erwartet sich dadurch keine
Steigerung der Effizienz. Gleichzeitig stellt die Geschaftdeitung fest, dass die
bestehenden Kontrollmechanismen intern wie extern im Moment schon sehr
weitreichend sind in Bezug auf die Grof3e der Organisation. Sollte die ASSIST gem.
GmbH weiter so rasant wachsen wie in den letzten Jahren, so kann man sich mit
steigender GroRRe die Erarbeitung und Einfihrung eines eigenen CG-Kodex jedoch
vorstellen. Sobald der vorhersehbare Nutzen die dazu notwendigen Kosten Ubersteigt,

kann man sich die Einfuhrung eines eigenen CG-System also durchaus vorstellen.

187 \/ergl. Abschnitt 3.2.3. dieser Arbeit.
168 \/ergl. Abschnitt 3.2.2. dieser Arbeit.
19 \/ergl. Abschnitt 3.4.1. dieser Arbeit.



5. ZUSAMMENFASSUNG und AUSBLICK

Im ersten Abschnitt dieser Arbeit wird das Wesen einer NPO erlautert und erklart.
Danach werden die verschiedenen Ansédtze dahingehend erlautert und Uberprift, ob
diese sich mit einer NPO-Governance vereinen lassen. Es scheint, dass sich vor alem
das Stakeholder-Vaue-Modell (fir eher grofRere NPOs) und der Stewardship-Ansatz
(fir eher kleinere NPOs) anbieten, was auch anhand der Fallstudie nochmals
unterstrichen wird. Gleichzeitig wird auch festgestellt, dass ein einziges Modell nicht
genug ist, sondern eine individuelle Mischung bezogen auf die jeweilige NPO von
Noten ist; auch das bestétigt sich in der Fallstudie.

Welterfuhrend wird dann auf die rechtlichen Rahmenbedingungen speziell fir
Vereine und GmbHs in Osterreich und auf den Osterreichischen CG-Kodex

eingegangen; dabei wird eine Verbindung zum NPS geschaffen.

Fir Osterreich stellt sich das Osterreichische Spendengiitesiegel als derzeit einziges
externes CG-System fur NPOs dar. Intern ist es aber fur jede NPO maoglich, einen

eigenen CG-Kodex zu erarbeiten und danach zu wirtschaften.

Die Schweizer sind in der NPO-Governance Forschung und Entwicklung schon
weiter und haben einen eigenen NPO-Code, welcher alerdings nur fir grol3e Vereine

und Stiftungen anwendbar ist.

Es ist hier noch einma festzuhaten, dass keine Regelungen eines CG-Systems
verpflichtend einzuhalten sind, solange sich eine NPO nicht dazu selbst verpflichtet
hat.

Auf die derzeitige Lage der Vergitung des Top-Managements in NPOs wird weiters
eingegangen, wobel dieser Bereich dem Profit-Bereich eher nicht entspricht.

L eistungsl 6hne existieren in NPOs in Osterreich derzeit nicht.

Eine abschliefRende Fallstudie bestétigt einige vorher getroffenen Aussagen und zeigt
ein typisches Beispiel enes mittel standischen NPO-Betriebes zur V eranschaulichung.
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Der Intention nach sollen sowohl der kapitalmarktorientierte Osterreichische CG-
Kodex als auch das Osterreichische Spendengiitesiegel der jeweiligen Organisation
durch Selbstverpflichtung und Einhaltung eine Art Gitesiegel verleihen. Die
Einhaltung der dort festgelegten Richtlinien sollen als Signal fur die Umwelt dienen
und den (potentiellen) Geldgebern und anderen Stakeholdern vermitteln, dass das von
ihnen angelegte Geld oder die von ihnen der Organisation zur Verfligung gestellten
Anstrengungen und Leistungen gut angelegt sind. Sie vertrauen darauf, dass mit ihren
Bemihungen (monetérer oder nicht monetérer Natur) verantwortungsbewusst und

damit zu ihrem Vortell umgegangen und gewirtschaftet wird.

Ob ein CG-System in NPOs letztlich sinnvoll ist, hangt stark von der jewelligen,
individuellen Organisation ab. Wenn darauf geachtet wird, dass ein méglicher CG-
Kodex situativ der NPO angepasst wird und dieser nach eingehender Prifung als
O0konomisch vorteilhaft angesehen wird, so kann dieser a's sinnvoll erachtet werden.
Ein CG-Kodex soll vor allem die Effizienz einer NPO steigern, was zur Folge haben
soll, dass das Vertrauen der Offentlichkeit (Geldgeber, Spender) gestarkt wird und
somit letztlich das Uberleben einer NPO gesichert wird.

Dies kann aber durchaus auch auf anderen Wegen geschehen. Es tauchen in der NPO-
Welt  immer wieder verschiedenste Systeme zur  Vertrauensbildung,
Qualitatssteigerung, Effizienzsteigerung und so weiter auf'’®, welche sich nicht
immer aswirklich sinnvoll herausstellen und herausgestellt haben.

Jeder Ansatz hat seine Vor- und Nachteile und so hat natirlich auch der Ansatz zur
Erarbeitung eines guten CG-Systems diese. Eine Anwendung kann jeweils nur as
empfehlenswert gesehen werden, wenn die Vor- die Nachteile Uberwiegen. Wie in
der Profit-Welt sollte sich eine Durchfihrung danach richten, ob der Nutzen die

K osten Uberwiegt.

Fur vor alem kleine Betriebe werden meist zu hohe Kosten anfallen, gréfRere NPOs
und auch Profit-Betriebe sollten sich aber zumindest mit der Moglichkeit eines CG-

Systems ausei nandersetzen.

170 Beispiele (nicht wertend): EFQM, Total Quality Management, Benchmarking, u.v.m.
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ANHANG

Letfragen zum Interview mit der Geschéaftsfilhrung der ASSIST gem. GmbH:

1

10.

11.

12.

13.

Ist Ihnen der Begriff der CG bekannt?

Ist IThnen der dsterrei chische CG-Kodex bekannt?

WEel che vertrauensbildenden M altnahmen unternehmen Sie?

Warum wurde der OV-BAUWK in die ASSIST gem. GmbH eingebracht und
somit de facto ein Verein in eine GmbH umgewandelt?

Als GmbH lhrer Grofe steht es lhnen frei, einen Aufsichtsrat zu berufen.

Warum haben Sie keinen?

Gibt esbei 1hnen Beiréte oder externe Experten?

Erfolgt einen Kontrolle durch Ihre Geldgeber?

Kennen Sie das Gsterre chische Spendengtitesiegel ?

Wurde IThnen dieses Siegel bereits verliehen oder beantragen Sie dieses noch?

Beurteilen Sie das Osterreichische Spendengitesiegel as sinnvoll fir ihre

Organisation?

Wie wird das Top-Management bezahlt? Spielt das atruistische,
uneigenntitzige Menschenbild dabei eine Rolle?

Wie werden Mitarbeiter ausgewahlt?

Nachdem Sie nun erfahren haben, welche CG-Theorien es gibt, welche,

denken Sie, wirde auf Ihre Organisation am besten passen? Warum?
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14. Kennen Sie die folgenden Probleme?

a. Unterstitzer wollen verstarkt dartiber informiert werden, was mit ihren
Mitteln geschieht. Diesem zunehmenden Rechtfertigungsdruck muss
durch geeignete Instrumente Rechenschaft getragen werden.

b. Das NPO-Management soll immer effizienter unter immer hoherem

Zeitdruck arbeiten.

c. Es stehen NPOs immer knappere Mittel zur Verfligung, mit welchen

immer effizienter umgegangen werden muss.

d. Eine schwierige Personalsituation fihrt zum Konkurrenzkampf am
Arbeitsmarkt unter den NPOs.

e. Die rasche technologische Entwicklung erfordert  hohe
Anpassungsfahigkeit.

f. Werte und Traditionen verlieren zunehmend an Einfluss.
Ehrenamtliche Mitarbeiter werden weniger.

g. Durch den vermehrten Rlckzug der offentlichen Hand aus der
Finanzierung von subventionierten NPOs kommt es zu einer

Veranderung der Finanzstruktur.

h. Komplexe Beziehungen zu den Stakeholdern flhren zu vermehrtem

K oordinationsaufwand.
I.  Aufgrund der sich verdndernden finanziellen Situation werden NPOs

krisenanfélliger und sie benttigen adagquate Mittel zur Erkennung von

Krisenpotentialen.
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J.  Grundlegend ist die Kommunikation und Koordination aller Interessen
intern wie extern sehr komplex.

15. Wie bewerten Sie jetzt die Einfuhrung eines CG-Systems?
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Stellenbeschreibung/ Qualifikationsprofil beispielhaft zur Suche einer

padagogischen Leitung:

Stellenbeschreibung
ellenbezeichnung: Tarif: Stelleninhaber: Kurzzeiche:
3 Pidagogischer Wohnleitung
rgesetzte Stelle: Vorgesetzter: Kurzzeichel
ellvertretende Stelle: Stellvertreter: Kurzzeiche
Ziel/Zweck der Stelle

Koordination und Leitung der Wohnbereiche in fachlicher und organisatorischer Hinsicht.
Verantwortung:Kundlnnenaquirierung, Fithrung Mitarbeiterlnnen und Beschwerdemanagement.
Kooperation mit Sozialhilfeabteilungen der Léander.

Fachliche Anforderungen

Ausbildung in Sozialpddagogik, Sozialarbeit, Behindertenpadagogik oder vergleichbare Studien.
Wirtschaftliche Zusatzausbildung.

Erfahrung im Fithren von MitarbeiterInnen.

Erfahrung mit Case Management.

Erfahrung im Qualititsmanagement (Grundkennstnisse).

Gute EDV - Kenntnisse - ECDL Advanced

Fiihrungs- und Organisationsanforderungen

Selbstindiges Fithren von MitarbeiterInnen - Mitarbeiterbeurteilung und Mitarbeiteraquirierung. Team und QM - Sitzungen
leiten. Dienstplanerstellung und Kontrolle,

Umsetzung und Evaluierung der Konzepte und Programme.

Zusammenarbeit mit Geschiftsfithrung, Verwaltung und Controlling.

Daten der Stelle

4 Wohnbereiche
~ 85 KundInnen

critical incidents

Fithrungsverhalten
Teamfihigkeit
Organisationsfihigkeit

eport.  PC-System Effiziente Personalauswahl - *Stellenbeschreibung | Seite: 1
. Copyright Schaffer-Poeschel 2004 | Datum: Di. 16.02.2010

Abbildung 6: Stellenbeschreibung
Quelles Aus folgendem Personalauswahlprogramm: Jetter (2004): PC-System Effiziente
Personalauswahl.
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2008

Curriculum vitae

Kryza Sylvia

10.09.1984 in Wien

Besuch des Gymnasiums in Wien

(Goethe-Gymnasium)

Matura

Studium der Veterindrmedizin (Wintersemester)

Studium der Landschaftsplanung (Sommersemester)

Bakkal aureatsstudium der Betriebswirtschaft an der Universitét
Wien

Verlethung des akademischen Titels Bakk. rer. soc. oec.

Magisterstudium der Betriebswirtschaft an der Universitét

Auslandssemester im Rahmen des Erasmus-Programmes der
Universitdt Wien in Danemark (Handelshojskolen i Aarhus)
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