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Einlei tung 
 

Problemstellung und Ziel der Arbeit 

 

Der Nationalpark Gesäuse bietet für Interessierte im Bereich der Natur- und Umweltbildung 

ein Veranstaltungsprogramm mit unterschiedlichen Aktivitäten (Programmen) an. Das  

Veranstaltungsprogramm stellt somit die Summe aller vom Nationalpark angebotenen  

Besucher-/Bildungsprogramme (mit Ausnahme der Programme für Schulklassen, die in  

einem Schulprogramm zusammengefasst sind) über das gesamte Jahr dar. Da die  

Bildungsarbeit eine der grundlegenden Aufgaben des Nationalparks ist, steht hierfür auch ein 

Teil des Budgets zur Verfügung, der bestmöglich genutzt werden soll.  

Der Nationalpark ist eine gemeinnützige Gesellschaft, daher ist sein Handeln auch nicht auf 

Gewinnerzielung ausgerichtet. In den Vereinbarungen mit dem Landesrechnungshof Steier-

mark wurde allerdings festgehalten, dass bei der Besorgung der Aufgaben so weit es geht 

kostendeckend zu arbeiten ist.1 An diesem Punkt setzt meine Arbeit an.  

 

Die Naturvermittlung und Umweltbildung ist, neben dem Naturschutz, ein zentrales Thema 

im Nationalpark Gesäuse. Jährlich werden ungefähr 170 Programme für Interessierte ange-

boten.2 Ein solch großes Angebot trifft auf eine ebenso große Nachfrage, denn die  

Besucheranzahl stieg in den letzten Jahren enorm an. 

 
Abb. 1: Besucherzahlen 2004-2010 des Nationalparks Gesäuse 3 

 

  

                                                
1 Vgl. Landesrechnungshof Steiermark (2008), S. 28. 
2 Vgl. ECO Institut für Ökologie Jungmeier GmbH (2008), S. 115. 
3 Vgl. Nationalpark Gesäuse GmbH (21.01.2013), o.S. 
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Der Nationalpark Gesäuse ist besonders bestrebt, die Bildungsarbeit im Fachbereich "Natur- 

und Umweltbildung" immer weiter zu verbessern, auszubauen und zu fairen Preisen gegen-

über regionalen Mitbewerbern anzubieten. Für seine herausragende Arbeit im Bildungs-

bereich erhielt der Nationalpark Gesäuse sogar das Umweltzeichen für Bildungsein-

richtungen.4 

 

Hinter diesem reichhaltigen Angebot steckt aber auch jede Menge Arbeit, denn bevor die 

Besucher eines der Programme wahrnehmen können, müssen sehr viele Entscheidungen 

und Annahmen getroffen werden: Welche Programme werden angeboten? Mit wie vielen 

Besuchern kann man rechnen? Wie hoch sind die Kosten? Zu welchem Preis soll das  

Programm angeboten werden? Steht genügend Budget zur Verfügung? Etc. All diese Fragen 

müssen im Vorfeld vom Fachbereichsleiter und vom Geschäftsführer beantwortet werden. 

Bei so vielen Programmen noch den Überblick zu bewahren, ist ohne adäquate technische 

Hilfsmittel nicht so einfach. Für die Programmplanung ist somit eine genaue betriebswirt-

schaftliche Betrachtung und eine zahlenmäßige Darstellung nötig.  

 

Ziel dieser Arbeit ist es somit, Planungs-, Steuerungs- und Kontrollinstrumente für den Fach-

bereich "Natur- und Umweltbildung" hinsichtlich des Veranstaltungsprogrammes zu erstellen. 

Eine Kalkulationsmaske soll die Planung des Veranstaltungsprogramms erleichtern: Sie soll 

eine Grundlage zur Entscheidungsfindung zwischen Alternativen darstellen und einen Über-

blick über die Kostendeckung bzw. Mittelverwendung gewährleisten. Steuerung und  

Kontrolle sowie Lerneffekte können durch Controllinginstrumente (Abweichungsanalysen, 

Kennzahlen etc.) erzielt werden. Mit diesen Instrumenten hat der Fachbereich "Natur- und 

Umweltbildung" die Möglichkeit, die Verwendung des zugeschriebenen Budgets genau zu 

überblicken und zu steuern sowie die Güte der Planung zu kontrollieren und Lerneffekte für 

die Zukunft zu erzielen.  

 

Je nach Strategie können diese Instrumente sinnvoll zu deren Umsetzung eingesetzt  

werden:  

 

• Ausweitung des Bildungsprogramms: Will der Nationalpark für seine Besucher das 

Veranstaltungsprogramm ausweiten − also mehr Besucherprogramme anbieten − 

wird entweder mehr Budget benötigt oder mit einem größeren Grad an Kosten-

deckung gearbeitet.  

  

                                                
4 Vgl. Nationalpark Gesäuse GmbH (03.03.2014), o.S. 
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• Lukrieren zusätzlicher Finanzmittel: Soll das Veranstaltungsprogramm einen Gewinn 

abwerfen, welcher zur Umsetzung anderer Projekte (z.B. Forschungsprojekte) ver-

wendet wird, so kann dies ebenfalls über die Planung von Kosten und Erlösen ge-

steuert werden.  

• Höherer Grad an Kostendeckung: Soll ein höherer Kostendeckungsgrad erreicht  

werden, so müssen entweder die Kosten gesenkt oder die Erlöse gesteigert werden. 

• etc. 

 

Diese Arbeit stellt den Anfang einer eventuell künftigen Einführung eines umfassenderen 

Controllingsystems dar. Die entwickelten Instrumente werden im Zuge dieser Arbeit zuerst 

getestet, bevor sie für weitere Bereiche implementiert werden. 

 

Aufbau der Arbeit 

 

Die vorliegende Arbeit ist in zwei Teile gegliedert. Im ersten Teil werden die allgemeinen 

theoretischen Grundlagen zu Finanzierungsmechanismen und Controlling in Nationalparks 

geliefert. Im zweiten Teil erfolgt die praktische Entwicklung und Anwendung von betriebswirt-

schaftlichen Instrumenten auf den Fachbereich "Natur- und Umweltbildung" des National-

parks Gesäuse. 

 

Im ersten Teil werden Nationalparks allgemein aus betriebswirtschaftlicher Sicht betrachtet 

und eine Verbindung zum Nationalpark Gesäuse hergestellt. Für den Nationalpark Gesäuse 

stellt sich nicht nur die Frage, wie man das vorhandene Budget effektiv und effizient ein-

setzten kann, sondern auch, ob das Nationalpark-Budget durch Einnahmen über das Besu-

cherprogramm aufgebessert werden kann, um ein effektiveres Management zu garantieren. 

Daher werden in dieser Arbeit nicht nur Controllinginstrumente betrachtet, sondern auch die 

Formen der Finanzierung und wie finanzielle Nachhaltigkeit erlangt werden kann. 

 

Der zweite Teil beschäftigt sich mit dem Nationalpark Gesäuse und im Speziellen mit dessen 

Fachbereich "Natur- und Umweltbildung". Es wird der Prozess der Entwicklung und Um-

setzung von Planungs-, Steuerungs- und Kontrollinstrumenten in Form einer Software  

erläutert. Abschließend wird die Umsetzbarkeit und Effektivität dieser Software betrachtet 

und evaluiert.  
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TEIL I: THEORETISCHE GRUNDLAGEN 
 

Der Teil I der vorliegenden Arbeit behandelt die theoretischen Grundlagen rund um das 

Thema Finanzierung und Controlling von Nationalparks. 

Da es sehr wenig bis gar keine Literatur zu Nationalparks hinsichtlich ihrer betriebswirtschaft-

lichen Betrachtung gibt, müssen diese in einem übergeordneten Kontext betrachtet werden: 

sie werden hinsichtlich ihrer Finanzierungsstrategie aus der Sicht von Schutzgebieten be-

trachtet und hinsichtlich des Controllings werden sie übergeordnet zu Nonprofit-

Organisationen gezählt. Diese übergeordneten Kategorien (Schutzgebiete, Nonprofit-

Organisationen) werden vorab charakterisiert, bevor auf die eigentlichen Themen  

(Finanzierung und Controlling) eingegangen wird. 
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1. Schutzgebiete,  Nat ionalparks und deren öko-

nomische Betrachtung 
 

Ein Schutzgebiet ist laut IUCN (International Union for Conservation of Nature) folgender-

maßen definiert: "Ein Schutzgebiet ist ein klar definierter geografischer Raum, der aufgrund 

rechtlicher oder anderer wirksamer Mittel anerkannt und gemanagt wird und dem Erreichen 

eines langfristigen Schutzes und Erhalts der Natur sowie der darauf beruhenden Ökosystem-

leistungen und kulturellen Werte dient“.5 

 

1.1. Funktionen von Schutzgebieten 

 

Die wesentlichsten Ziele aller Schutzgebiete sind der Schutz der Biodiversität und der Erhalt 

der direkten und indirekten Ökosystemleistungen.6 MEA − Millennium Ecosystem  

Assessment (2005) teilt die Ökosystemleistungen wie folgt ein:7 

 

• Versorgungsleistungen (frisches Wasser, Essen, Holz und Fasern wie Baumwolle, Öl, 

genetische Ressourcen, biochemische Stoffe, etc.) 

• Regulierungsleistungen (Regulierung von: Klima und Luftqualität, Wasserstrom, 

Nährstoffzyklen, Ökosystemleistungen, Gesundheit, Abfallaufbereitung, Entgiftung, 

Naturereignisse wie Überflutungen und Erosionen oder Feuer) 

• Kulturelle Leistungen (Kulturelle Diversität, die sich durch Ökosystemdiversität,  

spirituelle und regligiöse Werte, Wissen, Bildung, Ökotourismus etc. ergibt.) 

 

Daneben erfüllen Schutzgebiete aber auch noch andere Funktionen, die den Ökosystem-

leistungen gleichwertig sein können oder diese ergänzen:8 

 

• Nachhaltige Entwicklung: Sie stellen zum Beispiel den kontinuierlichen Strom von 

Ökosystem-Dienstleistungen (z.B. sauberes Wasser, Erhalt der Bodenressourcen)  

sicher.  

• Ökonomische und soziale Regionalentwicklung: Durch Schutzgebiete entstehen wirt-

schaftliche Vorteile für die umliegenden Gemeinden und sie fördern ein erhöhtes 

Verantwortungsgefühl gegenüber der Natur. 

                                                
5 EUROPARC Deutschland (2010), S. 11. 
6 Vgl. Financing Protected Areas Task Force of the WCPA of IUCN (2000), S. 3−4. 
7 Vgl. MEA (2005), S. xvi. 
8 Vgl. Financing Protected Areas Task Force of the WCPA of IUCN (2000), S. 3−4 und Getzner/Müller (2007),  
 S. 10. 
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• Erholungs- und Freitzeitfunktion: Schutzgebiete können zum spirtuellen, mentalen 

und physischen Wohlbefinden beitragen. 

• Wissenschaft und Forschung: Schutzgebiete sind ideal zur Erforschung des  

natürlichen Zustandes von Ökosystemen und deren Fauna und Flora. 

• Bildung und Kultur: In Schutzgebieten gibt es viele Möglichkeiten von Natur und  

Umwelt zu lernen. 

 

1.2. Kategorisierung von Schutzgebieten 

 

Es gibt eine Vielzahl an Schutzgebietskategorien, sowohl auf internationaler als auch auf 

nationaler Ebene, sowie auch an Prädikaten. Der Erhalt eines Prädikates beruht auf der 

freiwilligen Umsetzung zusätzlicher Schutzmaßnahmen. Hier ein kurzer Überblick:9 

 
Tab. 1: Kategorien von Schutzgebieten 10 

 Kategorien  Prädikate  

  UNESCO Weltkulturerbe 
International  IUCN-Kategorien UNESCO Biosphärenreservat 
  Ramsar-Gebiet 
Europa  Natura-2000-Gebiete Biogenetische Reservate 
 Naturschutzgebiete Naturpark 
Österre ich  Landschaftsschutzgebiete etc. 
 Ruhegebiete  
 

Betrachtet man die internationalen Kategorien nach IUCN so gibt es sechs unterschiedliche, 

anerkannte Schutzgebietskategorien mit verschiedenen Managementzielen. Darunter findet 

man auch die Nationalparks.11 

 

Tab. 2: Internationale Schutzgebietskategorien laut IUCN12 

Kategorie  Vorrangiges Ziel des Managements  

I. Strenges Naturschutz-/Wildnisgebiet Strikter Schutz 
II. Nationalpark Schutz von Ökosystemen und der Erholung 
III. Naturmonument Schutz von Naturerscheinungen 
IV. Biotop-/Artenschutzgebiet mit Manage-

ment Schutz durch Pflege 

V. Geschützte Landschaft/Meeresregion Schutz von Landschaften oder marinen 
Gebieten und der Erholung 

VI. Schutzgebiet mit nachhaltiger Nutzung 
der natürlichen Ressourcen 

Nachhaltige Nutzung natürlicher Ökosyste-
me 

 

                                                
9 Vgl. Dudley (2008), S. 13−23, S. 70−75 und Umweltbundesamt (2013), o.S. und Tiefenbach (1998), S. 46−52. 
10 Vgl. Dudley (2008), S. 13−23, S. 70−75 und Umweltbundesamt (2013), o.S. und Tiefenbach (1998), S. 46−52. 
11 Vgl. IUCN (1994), S. 7. 
12 Vgl. IUCN (1994), S. 7. 
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Nationalparks laut IUCN 

Laut IUCN ist ein Nationalpark (Kategorie II) ein "Schutzgebiet, das hauptsächlich zum 

Schutz von Ökosystemen und zu Erholungszwecken verwaltet wird."13 

Ein Schutzgebiet nach Kategorie II kann ein Landgebiet oder ein marines Gebiet darstellen. 

Dieses Gebiet muss charakteristisch für die Naturregionen bzw. Naturerscheinungen sein 

oder Landschaften von besonderer Schönheit enthalten. Es müssen darin Pflanzen- und 

Tierarten, Lebensräume und geomorphologische Erscheinungen vorkommen, welche von 

besonderer Bedeutung hinsichtlich geistig-seelischer Erfahrungen, der Wissenschaft,  

Bildung, Erhohlung oder des Tourismus sind. Ausgewiesen werden großflächige natürliche  

oder naturnahe Gebiete samt ihrer typischen Arten- und Ökosystemausstattung zur  

Sicherung großräumiger ökologischer Prozesse. Das Gebiet muss groß genug sein, damit 

eine laufende Inanspruchnahem oder menschliche Nutzung keinen wesentlichen Einfluss auf 

die Ökosysteme hat.14  

Die Ziele eines Nationalparks sind 1) "die ökologische Unversehrtheit eines oder mehrerer 

Ökosysteme im Interesse der heutigen und kommenden Generationen zu schützen"15 und  

2) "eine Basis für geistig-seelische Erfahrungen sowie Forschung, Bildung und Erhohlung zu 

schaffen."16 Eine Nutzung, welche der Erreichung dieser Ziele entgegenwirkt, kann ausge-

schlossen werden. Jegliche Art des Managements muss umwelt- und kulturverträglich sein.17 

Das unten dargestellte Spinnendiagramm stellt die Schwerpunktsetzung von Nationalparks 

in ihrer Zielsetzung dar: Primäre Ziele (4), sekundäre Ziele (3), möglich beinhaltete Ziele (2), 

nicht maßgebliche Ziele (1).18  

 
Abb. 2: Schwerpunktsetzung Nationalparks 19 

                                                
13 IUCN (1994), S. 19. 
14 Vgl. IUCN (1994), S. 19 und EUROPAC Deutschland (2010), S. 21. 
15 IUCN (1994), S. 19. 
16 IUCN (1994), S. 19. 
17 Vgl. IUCN (1994), S. 19 und EUROPAC Deutschland (2010), S. 21. 
18 Vgl. ÖAW (2005), S. 123. 
19 Vgl. ÖAW (2005), S. 123. 
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Zumindest 75 % der Fläche eines Nationalparks müssen dem vorrangigen Zweck − also dem 

Schutz/Erhalt − dienen und das Management des übrigen Gebietes darf nicht im Wider-

spruch zu diesem Zweck stehen.20 Somit sind in Österreich die Nationalparks in eine Natur-

zone (75 %), welche dem strengen Schutz der Naturlandschaft dient, und in eine Bewah-

rungszone (25 %), welche dem Erhalt der naturnahen Kulturlandschaft dient, gegliedert.21 

 

1.3. Schutzgebiete in Österreich 

 

Ein Überblick über Österreich zeigt, dass bereits 27 % der Bundesfäche (35.833 km²) einen 

Schutzstatus erhalten haben. Unter diesen 1.332 Schutzgebieten findet man auch sechs 

Nationalparks, die insgesamt eine Fläche von 2.373 km² einnehmen.22  

 

Tab. 3: Naturschutzrechtlich geschützte Gebiete in Österreich, Stand Dezember 2012 23 

Schutzgebiete  Anzahl  Fläche (km²)  Anteil Bunde s-
fläche (%)  

Nationalparks 6 2.373 2,8 
Europaschutzgebiete  
(Natura-2000 Gebiete) 185 10.373 12,4 

Naturschutzgebiete 452 3.005 3,6 
Landschaftsschutzgebiete 246 12.477 14,9 
Natur-Landschaftsschutzgebiete 4 506 0,6 
Naturparks 49 4.098 4,8 
Geschützte Landschaftsteile 345 85 0,1 
Biosphärenparks** 3 1.433 1,7 
Sonstige Schutzgebiete  
(außer Naturdenkmäler) 42 1.483 1,8 

Summe  1.332 35.833 27,0* 
 
* Summe der Prozentangabe mit den bereits herausgerechneten Überlagerungen von Schutzgebieten. 
** 4 weitere Biosphärenparks bzw. Biosphärenreservate sind rechtlich nicht verordnet. 

 

  

                                                
20 Vgl. EUROPAC (2010), S. 75. 
21 Vgl. Nationalparkgesetz Gesäuse (2002), S. 2. 
22 Vgl. Umweltbundesamt (2013), o.S. 
23 Vgl. Umweltbundesamt (2013), o.S. 
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Nationalparks in Österreich 

Die Errichtung von Nationaparks in Österreich haben wir vor allem heimischen NGOs −  

Umweltdachverband, Naturschutzbund, Alpenverein, Naturfreunde, WWF − sowie idealis-

tisch Gleichgesinnten zu verdanken, die wichtige Überzeugungsarbeiten geleistet und  

wichtige Flächen ausgewiesen haben. Letztendlich müssen jedoch die Weichen von  

politischer Seite zur Errichtung eines Nationalparks gestellt werden.24  

 

Doch nicht nur die Errichtung eines Nationalparks ist ein langer Prozess, sondern auch 

dessen Betrieb. Ständig sind Adaptierungen von Managementmaßnahmen notwendig und 

auf Grund der freien Entwicklung der Natur werden hinsichtlich der Nationalparkziele immer 

wieder Neuorientierungen verlangt. Ein Nationalpark ist somit einem ständigen dynamischen 

Prozess unterworfen.25 

 

Mittlerweile gibt es in Österreich insgesamt sechs Nationalparks, die in den ökologisch wert-

vollsten Regionen des Landes errichtet wurden. Einer davon ist der Nationalpark Gesäuse, 

der in der Steiermark liegt und 2002 errichtet wurde. 

 

 
Abb. 3: Nationalparks in Österreich 26 

  

                                                
24 Vgl. Nationalparks Austria (2013), o.S. 
25 Vgl. Nationalparks Austria (2013), o.S. 
26 Vgl. Nationalparks Austria (2013), o.S. 



Teil I 1 Schutzgebiete, Nationalparks und deren öknomische Betrachtung 

 

10 

1.4. Ökonomische Betrachtung von Schutzgebieten 

 

Ein ökonomischer Wert von Schutzgebieten ergibt sich aus deren Funktionen (siehe Kapitel 

1.1.: Funktionen von Schutzgebieten), den Eigenschaften der Schutzgebietsgüter (öffentliche 

und private), den internen und externen Effekten sowie der Wertschätzung gegenüber 

Schutzgebieten und deren Funktionen (Nutzwert, Nicht-Nutzwert). Gerade Schutzgüter  

weisen Eigenschaften auf, die eine ökonomische Betrachtung erschweren: inter-

generationelle Existenz, ethische Wertschätzung, mangelnde Informationen, Unsicherheiten 

und Ungewissheiten.27 

 

Bei einer öknomischen Betrachtung von Schutzgebieten muss man vor allem auch die  

Opportunitätskosten, welche durch die Errichtung und Finanzierung eines solchen entstehen, 

berücksichtigen: Die Errichtung eines Schutzgebietes ist immer mit einem Nutzenverzicht 

und daher auch mit Opportunitätskosten verbunden. Die Schutzgebietsfinanzierung erfordert 

eine Miteinbeziehung der Opportunitätskosten, weil die Mittel auch anderweitig verwendet 

werden könnten.28 

 
Eine öffentliche Finanzierung und Förderung von Schutzgebieten wird durch ihren öko-

nomischen Charakter begründet: 

 

• Öffentliche Güter 

• Positive externe Effekte  

• Skalenerträge 

• Meritorische Güter 

 

Zu den öffentlichen Schutzgebietsgütern zählen zum Beispiel der Schutz der Biodiversität, 

die Bildungsfunktion sowie die Erhohlungs- und Freizeitfunktion. Öffentliche Güter sind durch 

Nicht-Ausschließbarkeit und Nicht-Rivalität gekennzeichnet. Diese Güter müssen vom Staat 

bereitgestellt bzw. finanziert werden, da private Unternehmen keinen Anreiz dazu haben. 

Den konkreten Finanzierungsbedarf von öffentlichen Gütern festzustellen ist jedoch  

schwierig, da eine ökonomische (monetäre) Bewertung von öffentlichen Gütern sehr  

problembehaftet ist.29 

 

Externe Effekte entstehen, wenn eine Produktions- oder Konsumtätigkeit Auswirkungen auf 

die Produktions- oder Konsumtätigkeit unbeteiligter Dritter hat. Hierbei unterscheidet man 

                                                
27 Vgl. Getzner/Müller (2007), S. 10. 
28 Vgl. Getzner/Müller (2007), S. 10. 
29 Vgl. Getzner/Müller (2007), S. 11−13. 
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positive externe Effekte (Förderung Dritter) von negativen externen Effekten (Beschränkung 

Dritter). Bei positiven externen Effekten wird eine zu geringe Menge zu einem zu hohen 

Preis hergestellt, bei negativen externen Effekten ist es umgekehrt. Schutzgebiete weisen 

eine Reihe positiver externer Effekte auf, wie z.B. positive externe Nutzeffekte durch  

Biodiversitätsschtuz innerhalb und außerhalb von Schutzgebieten oder positive externe  

Umweltwirkungen in Form von Emissionssenkungen. Es ist daher eine staatliche Förderung 

von Schutzgebieten notwendig, weil ansonsten eine zu geringe Menge produziert bzw.  

konsumiert wird.30  

 

Skalenerträge entstehen, wenn durch eine Ausweitung der Produktion die Durchschnittskos-

ten sinken. Die Grenzkosten liegen unterhalb der Durchschnittskosten. Wird Preis und Men-

ge nach den Gewinnmaximierungsbedingungen festgelegt, so wird eine zu geringe Menge 

angeboten. Der effiziente Preis würde also den Grenzkosten entsprechen, doch dann würde 

ein Verlust durch die fehlende Kostendeckung entstehen. Skaleneffekte können auch in 

Schutzgebieten auftreten, wenn es z.B. zu einer Gebietsvergrößerung kommt und die 

Grenzkosten sinken (z.B. zusätzliche Planungs- und Verwaltungskosten). Deshalb sind bei 

Auftreten von Skaleneffekten Subventionen durch den Staat erforderlich.31 

 

Meritorische Güter sind Güter, deren Konsum obligatorisch ist, wie z.B. die Schulpflicht. 

Schutzgebiete haben eine Bildungs- und Erziehungsauftrag zu erfüllen, welcher meritori-

schen (jedoch keinen obligatorischen) Charakter aufweist. Der Staat kann über Förderungen 

jedoch einen Anreiz schaffen und den Konsum damit erhöhen.32 

 

Weitere Argumente für eine öffentliche Förderung und Finanzierung von Schutzgebieten 

sind:33 

 

• Unvollständige oder asymmetrische Information 

• Institutionelle Rigidität 

• Unvollständige Mobilität der Produktionsfaktoren 

• Unvollständige Kapitalmärkte 

• Subventionen an ausländische Produzenten 

• Anpassungsprobleme an neue Marktbedingungen 

• Außenhandelstheoretische Überlegungen 

• Neue Wachstumstheorie  

                                                
30 Vgl. Getzner/Müller (2007), S. 13−14. 
31 Vgl. Getzner/Müller (2007), S. 15. 
32 Vgl. Getzner/Müller (2007), S. 15. 
33 Vgl. Getzner/Müller (2007), S. 16. 
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2. Nat ionalpark als Nonprof i t-Organisation 
 

Ein Nationalpark kann aus betriebswirtschaftlicher Perspektive auch als eine Nonprofit-

Organisation (NPO) gesehen werden. Welche Merkmale auf den Nationalpark Gesäuse im 

Speziellen zutreffen, wird in diesem Kapitel nach einer allgemeinen Definition von NPOs 

erläutert. 

 

2.1. Definition von Nonprofit-Organisationen 

 

Eine einheitliche Begriffsabgenzung von Nonprofit-Organisationen (NPOs) gibt es in der 

Literatur nicht, daher ist es schwierig diese eindeutig zu charakterisieren.34 Im Allgemeinen 

sind Nonprofit-Organisationen (NPOs) alle Organisationen, "[...] die weder erwerbswirtschaft-

liche Firmen noch öffentliche Behörden der umittelbaren Staats- und Kommunalverwaltung 

sind [...]".35 Sie werden daher einem eigenen Sektor zugeteilt − dem Nonprofit-Sektor oder 

auch Dritter Sektor genannt, welcher durch die Sektoren Staat, Markt und Gesellschaft ab-

gegrenzt wird.36 Dieser Sektor umfasst ein weites Spektrum sehr heterogener Organisatio-

nen, wie Vereine, Verbände, Bürgerinitativen, organisierte Selbsthilfegruppen etc.37 

 
Abb. 4: Dritter Sektor zwischen Markt, Staat und priv atem Bereich 38 

 

Nonprofit-Organisationen sind dadurch gekennzeichnet, dass sie, wie ihre Bezeichnung 

schon sagt, keine Gewinnerzielungsabsicht verfolgen. Dies bedeutet nicht, dass NPOs  

keinen Gewinn erwirtschaften dürfen, sondern jenen nicht an Organisationsmitglieder  

                                                
34 Vgl. Burla (1989), S. 70, und Greiling (2009), S. 24. 
35 Springer Gabler Verlag (Hrsg.) (11.12.2013), o.S. 
36 Vgl. Salomon/Anheier (1996), S. 1ff., und Zimmer (2002), S. 1−2. 
37 Vgl. Wex (2004), S. 5. 
38 Vgl. Evers/Laville (Hrsg.) (2004), S. 17. 



Teil I 2 Nationalpark als Nonprofit-Organisation 

 

13 

ausschütten dürfen − eine so genannte Überschussverwendungsbeschränkung. Um einem 

Missverständnis entgegen zu wirken, wird statt dem Begriff "Nonprofit" häufig "Not-for-Profit" 

verwendet.39 Gewinne müssen zur Erreichung des Hauptzieles reinvestiert werden. Somit 

verfolgen NPOs keine dominant erwerbswirtschaftliche Zwecksetzung, sondern sind auf die 

Erbringung spezifischer Leistungen ausgerichtet. Bei NPOs handelt es sich folglich um  

bedarfswirtschaftliche Organisationen mit Sachzieldominanz.40 

 

2.2. Merkmale von Nonprofit-Organisationen 

 

Laut Reichard (1988) müssen nicht alle Organisationen im Dritten Sektor durch alle Merkma-

le gekennzeichnet sein.41  

 

• Die Zielsetzung von NPOs ist heterogen und komplex.42 Sie verfolgen meist mehrere 

(ideelle) Ziele, welche weitgefasst und manchmal konfliktär zueinander sind.43 NPOs 

verfolgen eine bedarfswirtschaftliche Ausrichtung und keine erwerbswirtschaftliche − 

somit stehen monetäre Größen, wie Umsatz und Gewinn, nicht im Vordergrund. Die 

Orientierung am Gemeinwohl und nicht am Gewinn wird als Sachzieldominanz be-

zeichnet. Diese qualitative Zielsetzung bietet eine Herausforderung für das Control-

ling, da die Ziele schwer operationalisierbar sind und Kriterien zur Evaluierung feh-

len.44  

 
Abb. 5: Ziele einer NPO 45  

                                                
39 Vgl. Springer Gabler Verlag (Hrsg.) (11.12.2013), o.S. 
40 Vgl. Burla (1989), S. 72, und Greiling (2009), S. 24. 
41 Vgl. Reichard (1988) zit. nach Nährlich (1998), S. 59. 
42 Vgl. Bruhn/Stumpf (2008), S. 218−220. 
43 Vgl. Nährlich (1998), S. 59, S. 71−72. 
44 Vgl. Bruhn/Stumpf (2008), S. 218−220, und Nährlich (1998), S. 71−72, und Burla (1989), S. 72ff. 
45 Koch (2013), o.S. 
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• Die Leistungen einer NPO sind selten von materiellem Charakter, sondern meist im-

materielle Produkte.46 Ziel einer NPO ist es, die Bedürfnisse der Zielgruppe zu befrie-

digen, zum Beispiel durch die Vermittlung von Interessen und Werten oder individuel-

len Dienstleistungen. Die Definition von Leistung ist innerhalb von NPOs oft komplex 

und vielschichtig.47 Das Produktangebot ist breit gefächert: von Dienstleistungen, 

über Ideen, Konzepte und Einstellungen bis hin zu immateriellen Produkten.48 Es feh-

len allerdings Marktpreise für die erbrachte Leistung.49 

 

• Im Controlling wird oft auf Instrumente aus dem Dienstleistungsbereich zurückge-

griffen und diese modifiziert.50 

 

• Der Markt der NPOs wird in einen Beschaffungs- und einen Absatzmarkt unterteilt. 

Auf diesen beiden Märkten finden sich sehr viele unterschiedliche Anspruchsgruppen. 

Es gibt nicht nur Leistungsnachfrager und -anbieter, sondern hinzu kommen weitere 

Teilnehmer, wie Spender, Förderer, Behörden etc.51  

 

• Die Finanzierung erfolgt über indirekte Finanzierungsquellen (Mitgliedsbeiträge, 

Spenden, Sponsoring, Gebühren, öffentliche Subventionen etc.). Zusätzlich können 

aufgebaute Überschüsse für zukünftige Investitionen verwendet werden. Primär  

finanzieren sich NPOs nicht aus Leistungsentgelten, sondern aus Zuwendungen der 

öffentlichen Hand.52 Das Controlling hat hierbei die Aufgabe, eine langfristig sichere 

Finanzsituation zu gewährleisten.53 

 

• Die Mitarbeiter bestehen aus hauptamtlichen sowie aus ehrenamtlichen Mit-

arbeitern.54 Folglich spielen meist Profis mit Ehrenamtlichen zusammen.55 Bei NPOs 

findet man häufig wenig formalisierte Strukturen, besonders bei kleineren Organisati-

onen.56 

 
• Die interne Strategiefestlegung verläuft meist nicht wie bei Profit-Unternehmen nach 

einer hierarchischen Ordnung, sondern die Ziele werden von den Mitgliedern der 

NPO gemeinsam festgelegt. Über einen demokratischen, prozessualen und  

                                                
46 Vgl. Burla (1989), S. 72. 
47 Vgl. Bruhn/Stumpf (2008), S. 218−220. 
48 Vgl. Nährlich (1998), S. 71−72. 
49 Vgl. Burla (1989), S. 72. 
50 Vgl. Bruhn/Stumpf (2008), S. 218−220. 
51 Vgl. Bruhn/Stumpf (2008), S. 218−220, und Nährlich (1998), S. 71−72. 
52 Vgl. Theuvsen (2008), S. 37−48. 
53 Vgl. Bruhn/Stumpf (2008), S. 218−220, und Nährlich (1998), S. 71−72. 
54 Vgl. Bruhn/Stumpf (2008), S. 218−220, und Nährlich (1998), S. 71−72. 
55 Vgl. Burla (1989), S. 72. 
56 Vgl. Bruhn/Stumpf (2008), S. 218−220. 
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partizipativen Weg werden Entscheidungen getroffen. Dadurch entstehen hohe Ent-

scheidungsfindungskosten.57 

 

• Ein wichtiger Punkt, den es hervorzuheben gilt, sind die Tauschbeziehungen von 

NPOs, denn es kommt meist zu nicht-schlüssigen Tauschbeziehungen, da der Nach-

frager der Leistung nicht gleichzeitig die Kosten trägt.58  

 

• NPOs versuchen nicht primär ihre Leistungen am Markt durchzusetzen, sondern die 

Zielgruppe in ihrer Verhaltensweise, ihren Werten oder Ideen zu beeinflussen.59 

 

• Bei NPOs können sehr viel mehr Teilnehmer (Mitarbeiter, Finanzierer, allgemeine Öf-

fentlichkeit, staatliche Instanzen) Einfluss auf deren Tätigkeit nehmen als bei Unter-

nehmen. Vor allem das Ausmaß der finanziellen Unterstützung nimmt Einfluss auf  

interne Entscheidungen.60  

 

Diese Strukturbesonderheiten beeinflussen auch das Management von NPOs − sowohl 

positiv (Zugang zu privaten Geldern wie Spenden) als auch negativ (Kontroll- und  

Steuerungsprobleme).61 

 

Auf den Nationalpark Gesäuse treffen so gut wie alle Merkmale zu: Sein primäres Ziel ist der 

Schutz von Gebieten zum Erhalt der Ökosysteme und zu Erholungszwecken − es besteht 

somit eine Sachzieldominanz. Die bereitgestellten Leistungen sind von immateriellem  

Charakter (Gebietsschutz) bzw. werden Dienstleistungen angeboten (z.B. Besucher-

programme) und Ideen, Konzepte und Einstellungen vermittelt. Die Anspruchsgruppen sind 

sehr divers, dazu zählen Leistungsnachfrager, Behörden bis hin zu private Förderer. Die 

Mitarbeiter des Nationalparks Gesäuse sind hauptamtlich tätig und die interne Strategiefest-

legung erfolgt meist über demokratische Wege. Die Finanzierung erfolgt vorrangig über 

Staatsförderungen. Im Nationalpark kommt es hauptsächlich zu nicht-schlüssigen Tausch-

beziehungen, da die Kosten für die erbrachte Leistung (z.B. Bereitstellung eines Erholung-

sortes) nicht der Nachfrager, sondern meist ein Dritter (v.a. der Staat) trägt. Primär sollen 

durch die Tätigkeiten des Nationalparks Verhaltensweise, Werte und Ideen der Zielgruppe 

beinflusst werden. Einfluss auf die Tätigkeit des Nationalparks haben allerdings sehr viele 

Teilnehmer − Mitarbeiter, Finanzierer, allgemeine Öffentlichkeit und staatliche Instanzen. 

 

                                                
57 Vgl. Nährlich (1998), S. 71−72. 
58 Vgl. Bruhn/Stumpf (2008), S. 218−220, und Nährlich (1998), S. 71−72, und Burla (1989), S. 72. 
59 Vgl. Bruhn/Stumpf (2008), S. 218−220. 
60 Vgl. Nährlich (1998), S. 71−72. 
61 Vgl. Nährlich (1998), S. 71−72. 
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2.3. Abgrenzung von Profit-Organisationen 

 

Die vorhin erwähnten Merkmale charakterisieren Nonprofit-Organisationen und gleichzeitig 

dienen sie der Abgrenzung zu Profit-Organisationen, wenn sie noch um ein paar Merkmale 

ergänzt werden. In der unten folgenden Tabelle werden diese Merkmale nochmals erläutert 

und die Unterschiede von Nonprofit-Organisationen zu Profit-Organisationen dargestellt. 

 

Tab. 4: Unterscheidungsmerkmale zwischen Profit- und  Nonprofit-Organisationen 62 

Merkmal  Profit-Organisation  Nonprofit-Organisation  

Hauptzweck Renditeerzielung, Gewinnerzielung (Soziale) Leistungen, Wirkung, Kosten-
deckung 

Produzierte Güter Individualgüter Vorwiegend öffentliche bzw. Kollektiv-
güter 

Finanzierung Preis, Kapitaleinlagen Beiträge, Spenden, Steuern etc. 

Arbeitskraft Hauptamtliche Mitarbeiter Hautpamtliche und ehrenamtliche 
Mitarbeiter 

Rechtsform Personen- bzw. Kapitalgesellschaft 
Verein, Anstalt, Stiftung, Körperschaft 
öffentlichen Rechts, GmbH oder AG in 
öffentlich-rechtlicher Trägerschaft 

Gewinnausschüttung Gewinnausschüttung Keine Gewinnausschüttung 

Steuern Steuerpflichtig Steuerbegünstigt oder steuerbefreit 

Zielgruppe Fremdbedarf von Nachfragern Mitglieder, Dritte, Allgemeinheit 

Interne Organisation Bestimmung der Unternehmensfüh-
rung Demokratisierung 

Markt Überleben im Wettbewerb Fehlender Wettbewerb 

Effizienzmessung Quantitative Größen (Gewinn) Qualitative Größen, Indikatorenmes-
sung 

Anreizsystem Monetäre Anreize, Gewinnbeteili-
gung, Mitunternehmerschaft Ideelle Anreize, Einstellung etc. 

Abhängigkeit Vom Markt Vom Geldgeber 

 

Mit Hilfe der obigen Tabelle lässt sich auch der Nationalpark Gesäuse ganz gut von Profit-

Organisationen abgrenzen. Hauptzweck des Nationalparks ist es nicht, Gewinne zu erwirt-

schaften, sondern seine Mission als Nationalpark (Ökosystemschutz, Bildungsauftrag etc.) 

zu erfüllen. Der Nationalpark Gesäuse wurde als GmbH gegründet, es gibt allerdings keine 

                                                
62 Vgl. Zischg (1998), S. 60 f., und Helmig/Purtschert (Hrsg.) (2006), S. 7−8. 
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Gewinnausschüttung. Da eine Gewinnerzielung nicht von Bedeutung ist, erfolgt eine  

Effizienzmessung nicht über quantitative Größen wie den Gewinn, sondern über qualitative 

Größen und Indikatoren. Es gibt folglich auch keine monetären, sondern idelle Anreize. Wie 

bereits erwähnt stellen die Leistungen sowohl Kollektivgüter als auch Dienstleistungen dar. 

Da es sich hierbei um öffentliche Güter handelt, fehlt der Wettbewerb am Markt. Die Ziel-

gruppe wird von der Allgemeinheit gebildet. Finanziert wird der Nationalpark hauptsächlich 

über den Staat, also über Steuergelder. Daher besteht keine vorrangige Abhängigkeit vom 

Markt, sondern vom Geldgeber.  
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3. Finanzierung von Schutzgebieten 
 

Möchte man die Effizienz eines Schutzgebietes bewerten, so korreliert diese positiv mit den 

zur Verfügung stehenden finanziellen Mitteln.63 Weltweit scheint die nachhaltige Finanzie-

rung von Schutzgebieten eine große Herausforderung darzustellen. Nur sehr wenige 

Schutzgebiete können sich finanziell selbst erhalten, der Großteil von ihnen hat mit einem 

großen finanziellen Defizit zu kämpfen.64 Zunehmend müssen Schutzgebiete das vom Staat 

oder Land vergebene Budget durch zusätzliche Mittelbeschaffung erweitern.65 

 

3.1. Aktuelle Finanzierungslage von Schutzgebieten 

 

Der Großteil der Schutzgebietsfinanzierung stammt aus einem nationalen Staatsbudget, von 

internationalen Spendern (internationale Unternehmen oder andere Länder), NGOs und dem 

Tourismus.66 Die Finanzierung von Schutzgebieten hat bei der Vergabe des Staatsbudgets 

meist eine geringe Priorität, da der Biodiversitätsschutz mit anderen zu finanzierenden Auf-

gaben wie zum Beispiel dem Bildungs-, Gesundheits- oder dem Verteidigungswesen konkur-

riert.67 Daher bleiben auch Schutzgebiete von Budgetkürzungen nicht verschont.68 Dem 

nichtstaatlichen Sektor und dem privaten Sektor als Finanzierungsquelle kommt folglich  

immer mehr Bedeutung zu.69 

 

Der aktuelle Trend der Finanzierung von Schutzgebieten sieht nicht besonders gut aus. Seit 

Abschluss der CBD (Convention on Biological Diversity) im Jahr 1992 hat sich sowohl die 

Anzahl an Schutzgebieten als auch deren Fläche mehr als verdoppelt70, während die realen 

internationalen Ausgaben für Biodiversitätsschutz durch die Inflation nahezu gleich geblieben 

sind.71 Bereits zwischen 1992 und 2007 stieg die Anzahl der Schutzgebiete um 100 % und 

deren weltweite Fläche um 60 %, während die internationalen Finanzmittel sich nur um etwa 

38 % erhöhten.72 

 

                                                
63 Vgl. Getzner et al. (2007), S. 132−139. 
64 Vgl. Fernández−Baca et al. (2007), S. 1. 
65 Vgl. Getzner et al. (2007), S. 132−139. 
66 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 9 und Gutman/Davidson (2007), S. 11. 
67 Vgl. Financing Protected Areas Task Force of the WCPA of IUCN (2000), S. 4. 
68 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 12. 
69 Vgl. Lapham/Livermore (2003), S. 16, 22. 
70 Vgl. WDPA (2013), o.S. 
71 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 12. 
72 Vgl. Gutman/Davidson (2007), S. 50. 
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Die derzeitige Finanzierungslage von Schutzgebieten ist in hohem Maße inadäquat. Es fehlt 

nicht nur das Geld zur Kostendeckung der Schutzmaßnahmen sondern auch zur Gewähr-

leistung eines effektiven Managements.73  

 

• James et al. (1999) schätzen die weltweite Diskrepanz der finanzierten Management-

kosten von bestehenden Schutzgebieten auf etwa 40 %.74 

• Balmford et al. (2002) stellen fest, dass weltweit derzeit nur 30 % des benötigten  

Geldes in Schutzgebiete investiert werden.75 

 

Trotz der Zustimmung vieler Länder, mehr Finanzierungsmittel für Schutzgebiete aufzu-

bringen, ist die Finanzierungslücke immer noch sehr groß. Es besteht ein dringender Bedarf 

neue oder innovative Finanzressourcen zu finden, welche die derzeitige traditionelle Finan-

zierung von Schutzgebieten durch die Regierung, NGOs und Wohltätigkeitsfonds ergänzen 

sollen.76 Zusätzlich stellt sich die Frage, in wie weit die existierenden Finanzmittel effektiv 

verwendet werden.77 

 

Auch der Nationalpark Gesäuse muss sich immer wieder finanziellen Herausforderungen 

stellen. Jährlich wird über das Budget neu verhandelt. Doch auch wenn das Budget nicht 

gekürzt wird, sondern konstant bleibt, besteht ein realer Kaufkraftverlust durch die Inflation 

(siehe auch Kapitel 5.6.: Die finanziellen Herausforderungen).78 

 

3.2. Finanzierungsmechanismen 

 

Emerton et al. (2006) teilen die Finanzierungsmechanismen in drei Kategorien ein, abhängig 

davon, wie die Finanzmittel aufgebracht und eingesetzt werden.79 Auf die marktorientierten 

Finanzierungsmechanismen wird im Folgenden genauer eingegangen, da diese auch für den 

Nationalpark Gesäuse potentielle Finanzierungsmechanismen darstellen. 

 
Externe Finanzierungsmechanismen 

• Internationale Spenden von bilateralen oder multilateralen Kapitalmitteln bzw. von 

NGOs 

• Nationale Staatsgelder aus dem Staatsbudget 

• Freiwillige private Spenden 
                                                
73 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 13. 
74 Vgl. James et al. (1999), S. 323. 
75 Vgl. Gutman/Davidson (2007), S. 9. 
76 Vgl. Gutman/Davidson (2007), S. 10. 
77 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 14. 
78 Vgl. ECO Institut für Ökologie Jungmeier GmbH (2008), S. 84−85. 
79 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 29−75. 
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• Umweltfonds 

• Debt-for-Nature-Swaps: Staatsschulden werden an externe Unternehmen (normaler-

weise NGOs) verkauft − die Schulden werden dem Staat erlassen, wenn er dafür  

Naturschutzprogramme finanziert 

 

Finanzierungsmechanismen, welche den Naturschutz fö rdern 

• Fiskalinstrumente, wie Steuern und Fördergelder 

• Teilen von Vorteilen und Einnahmen zwischen Schutzgebieten und Nachbar-

gemeinden 

• Teilen von Schutzgebietsmanagementkosten mit Unternehmen, Privaten etc., die  

zusätzliche Finanzmittel beschaffen können 

• Finanzanlagen, Kredite und Unternehmensfonds 

 
Marktorientierte Finanzierungsmechanismen 

• Tourismuseinnahmen 

• Gebühren für Ressourcenabbau 

• Gebühren für biologische Forschungen 

• Zahlungssystem für Ökosystem-Dienstleistungen 

 

Schutzgebiete stellen viele Produkte und Dienstleistungen von hohem ökonomischen Wert 

zur Verfügung. Die Kosten dieser Leistungen sind erheblich, doch der Markt erfasst nicht 

deren tatsächlichen Wert − viele Produkte und Dienstleistungen aus Schutzgebieten sind am 

Markt unterbewertet oder gar nicht bewertet. Dies führt dazu, dass sowohl Produzenten als 

auch Konsumenten am Markt wenig Anreiz haben, die Biodiversität zu schützen. Es kommt 

durch die Unterbewertung zu einem Überkonsum, da für die Konsumenten kaum oder gar 

keine Kosten entstehen. Da aber die Bereitstellung dieser Produkte und Dienstleistungen oft 

unbezahlt oder zu gering bezahlt wird, kommt es zu einer Angebotsknappheit auf Seiten der 

Schutzgebiete.80 Einen angemessenen Preis für Produkte und Dienstleistungen zu verlan-

gen, hilft dabei finanzielle Anreize für Produzenten und Konsumenten zum Schutz und der 

nachhaltigen Nutzung der Biodiversität zu schaffen, und stellt eine neue Finanzierungsgrund-

lage für Schutzgebiete dar. Ein gut entwickeltes Preisschema regt Manager dazu an, in die 

Qualtitätsverbesserung der angebotenen Leistungen zu investieren und fördert ebenso das 

unternehmerische Denken.81 

 

  

                                                
80 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 57. 
81 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 57. 
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Tourismusgebühren 

Tourismus und Erhohlung sind hoch geschätzte Leistungen von Schutzgebieten. Die Ein-

nahmen über den Tourismus oder über Erhohlungsangebote sind für manche Schutzgebiete 

recht wesentlich.82 Allerdings erheben die meisten Schutzgebiete nur sehr niedrige Eintritts-

preise bzw. Preise für Erhohlungsprogramme, welche bei weitem nicht die anfallenden  

Kosten des Ressourcenschutzes oder der Infrastrukturbereitstellung decken.83 Allerdings 

zeigen aktuelle Studien, dass die Besucher von Schutzgebieten sehr wohl bereit sind, mehr 

als die erhobenen Gebühren zu bezahlen.84 

 

Gebühren für Ressourcenabbau 

Das Ernten, Weiterverarbeiten und der Verkauf von Produkten aus Schutzgebieten kann 

wesentliche Einnahmen für dieses generieren. Über den Preis für den Ressourcenabbau 

kann die Nachfrage am Markt reguliert werden und somit der Unterbewertung der Produkte 

am Markt entgegengewirkt werden. Die Herausforderung liegt in der Sicherstellung der 

Nachhaltigkeit bei der Ressourcennutzung − wird der Ressourcenabbau nachhaltig voll-

zogen, so tragen die Einnahmen daraus einer langfristigen, nachhaltigen Finanzierung und 

dem Ziel des Biodiversitätserhaltes bei.85  

 
Gebühren für biologische Forschungen 

Die Nachfrage nach biologischen Produkten steigt immer mehr, sei es bei Kosmetik-

produkten, Nahrungsergänzungsmitteln oder in der Medizin. Es wird daher immer mehr nach 

natürlich vorkommenden biochemischen Zusammensetzungen für die Forschung oder den 

kommerziellen Gebrauch gesucht. Für das Sammeln von biochemischen oder genetischem 

Material von Organismen kann von den Schutzgebieten ebenfalls eine Gebühr erhoben  

werden. Diese Aufsammlungen finden jedoch meist nur einmalig statt, denn wenn die ge-

wünschte Information gefunden ist, benötigt es nicht weiteren Untersuchungen. Nichts desto 

trotz kann die finanzielle Situation eines Schutzgebietes dadurch verbessert werden, solange 

auf die nachhaltige Nutzung der Pflanzen und Tiere geachtet wird.86 

 

Gebühren für Ökosystem-Dienstleistungen 

Der Schutz der Biodiversität zahlt sich auf jeden Fall aus, wenn man die Dienstleistungen 

unseres Ökosystems betrachtet: z.B. natürliche Wasserfiltrationsfunktion der Feuchtbiotope, 

Schutzfunktion von Wäldern vor Stürmen, Erdrutschen u.Ä., Kohlenstoffbindung der Bio-

                                                
82 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 58. 
83 Vgl. Wells (1997), S. 17−18. 
84 Vgl. Loomis/Walsh (1997), o.S. zit. nach Emerton et al. (2006), S. 58−59. 
85 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 61. 
86 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 62−64. 
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masse und noch vieles mehr. Um diese Dienstleistungen des Ökosystems in Anspruch zu 

nehmen, muss man nur wenig oder gar nichts bezahlen. Die Erhaltung des Ökosystems 

verursacht jedoch sehr wohl Kosten. 

Ein Zahlungssystem für Ökosystem-Dienstleistungen würde finanzielle Anreize für Re-

ssourcennutzer und Manager kreieren, freiwillig Handlungen und Technologien zum Vorteil 

der Umwelt einzusetzten.87 

Solche Zahlungssysteme basieren auf öffentlichen Finanzmitteln oder beziehen sich auf die 

Zahlungsbereitschaft von privaten Nutzern. Sie werden erst kürzlich eingesetzt, sind aber 

eine neue populäre Finanzierungsquelle für Schutzgebiete. Der Grundgedanke der dahinter 

steckt, ist nicht nur die Vorteile von Biodiversitätsschutz zu teilen, sondern auch die Kosten 

die dadurch entstehen. Die größte Herausforderung dabei ist vermutlich die Schwierigkeit, 

die Kosten und die Zeit aufzubringen, ein solches System zu entwerfen und umzusetzen.88 

 

Durch die Einhebung von Gebühren für Produkte und Dienstleistungen aus Schutzgebieten 

verbessert sich der Grad an Kostendeckung.89 Dies ist auch für den Nationalpark Gesäuse 

eine Option die eigenen Finanzmittel (z.B. durch Teilnahmegebühren für Exkursionen) etwas 

aufzubessern. 

 

3.3. Tourismus als Einnahmequelle für Schutzgebiete   

 

Sehen wir uns genauer an, welches Potential Tourismuseinnahmen als Finanzierungsme-

chanismus wirklich aufweisen und welche Vor- und Nachteile sich daraus ergeben können: 

 

Tourismus ist der größte und am schnellsten wachsende Wirtschaftssektor der Welt90 − 

durch ihn werden neun Prozent des weltweiten BIP erwirtschaftet.91 Ökotourismus weist eine 

jährliche Wachstumsrate von 25 bis 30 % auf92, die gesamte Tourismusindustrie kann hin-

gegen nur eine jährliche Wachstumsrate von etwa vier Prozent aufweisen.93  

 

Laut Brown (2001) besteht bei Ökotouristen eine hohe Zahlungsbereitschaft und ein  

Potential zur Schutzgebietsfinanzierung.94 Eine Studie von Friedl et al. (2009) zeigte eben-

falls, dass von Nationalparkbesuchern sehr wohl eine positive Zahlungsbereitschaft für 

Schutzprogramme besteht. Eine ausschließlich private Finanzierung von Schutzmaßnahmen 

                                                
87 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 64−71. 
88 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 64−71. 
89 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 72. 
90 Vgl. UNWTO (2012), S. 1. 
91 Vgl. UNWTO (2013), S. 2. 
92 Vgl. UNWTO (2012), S. 1. 
93 Vgl. UNWTO (2013), S. 3. 
94 Vgl. Brown (2001), S. 1. 
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wäre aus Sicht dieser Studie jedoch nicht ausreichend und langfristig nicht nachhaltig. Ein 

weiteres Problem wäre, dass den Schutzgebieten nur limitierte Mittel für Marketing zur Ver-

fügung stehen. Die Mehrheit der Besucher sieht die Finanzierung von Schutzgebieten ohne-

hin als Aufgabe des Staates an. Somit ist es wichtig, dass für Naturschutzprogramme jeden-

falls eine öffentliche Finanzierung bereit steht.95 

 
Es gibt einige traditionelle und innovative Wege, den Tourismus und das Erhohlungspotential 

von Schutzgebieten als zusätzliche Finanzierungsquelle zu nutzen:96 

 

• Eintrittsgebühren für das Schutzgebiet 

• Gebühren für angebotene Erholungsprogramme (Camping, Fischen, Wandern etc.) 

• Besucherspenden 

• Gebührenabgabe von privaten Verkäufern innerhalb des Schutzgebietes (Restau-

rants, Lodges etc.) 

• Gebühren oder Steuern auf Tourismusaktivitäten, die zwar außerhalb des Schutz-

gebietes, aber in unmittelbarer Nähe liegen (Hotels etc.) 

• etc. 

 

Van Sickle & Eagles (1998) unterscheiden vier Gründe, warum Schutzgebiete Gebühren 

einführen:97 

 

1. Wertschätzung: Symbolische Gebühren, die der Nutzung/Besichtigung einen Wert 

beimessen. 

2. Kostendeckung: Einnahmen über Gebühren werden zur Betriebskostendeckung ver-

wendet. 

3. Nachfrageregulation: Gebühren werden eingeführt um den Besucherstrom zu regulie-

ren. Die Nachfrage nach naturbasiertem Tourismus und Ökotourismus steigt bestän-

dig. Mit wachsendem Tourismus in Schutzgebieten steigen nicht nur die Einnahmen, 

sondern auch die Gefahr der Übernutzung. Durch die Höhe der Preise kann die 

Nachfrage jedoch gesteuert werden.98 Höhere Gebühren führen zu höheren Einnah-

men, aber zu einer geringeren Nachfrage und umgekehrt.99  

4. Gewinnerzielung: Hohe Gebühren werden erhoben um einen Gewinn zu erzielen. 

 

                                                
95 Vgl. Friedl et al. (2009), S. 12−13. 
96 Vgl. Gutman/Davidson (2007), S. 24. 
97 Vgl. Van Sickle/Eagles (1998), S. 228−232. 
98 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 59, und Gutman/Davidson (2007), S. 23. 
99 Vgl. Wells (1997), S. 9. 
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Der Nationalpark Gesäuse verlangt für sein angebotenes Besucherprogramm ebenfalls 

Gebühren, die den Programmen auf jeden Fall eine Wertschätzung beimessen. Die Kosten 

werden über diese Gebühren jedoch nicht immer gedeckt. Möchte man den Tourismus als 

Finanzierungsquelle nutzen, so sollten einige Programme kostendeckend angeboten werden 

bzw. einen Gewinn erwirtschaften, um die Kosten anderer Programme zu decken.  

 

Vor- und Nachteile von Tourismuseinnahmen 

Vorteile: 

• Wertschätzung der Öffentlichkeit: Die Öffentlichkeit zeigt eine größere Wertschätzung 

für Dienstleistungen, für die sie bezahlen muss.100 

• Kontrolle der Nachfrage: Über Preise und Gebühren lässt sich der Besucherzugang 

zu Parks managen und kontrollieren. Eine Übernutzung wird unterbunden, da jene 

Parks mit der größeren Nachfrage auch die höheren Preise verlangen und somit die 

Nachfrage gesteuert werden kann.101 

• Wettbewerbsvorteile werden eliminiert: Freie Eintritte sind ein unfairer Wettbewerbs-

vorteil gegenüber dem Privatsektor. Benutzungsgebühren fördern daher die Entwick-

lung von Schutzgebieten und Freizeitaktivitäten im Privatsektor.102 

• Kostendeckung: Gebühreneinnahmen können die Betriebskosten decken. Eine wirt-

schaftliche Unabhängigkeit der Schutzgebiete würde ein realistisches marktbasiertes 

Preisschema fördern.103  

• Komparative Gerechtigkeit: Jene, die das Angebot von öffentlich finanzierten Natur-

schutzgebieten nicht in Anspruch nehmen, zahlen über die Steuern trotzdem dafür. 

Besuchergebühren garantieren dafür, dass nur diejenigen dafür bezahlen, die es 

auch in Anspruch nehmen.104  

• Informationsaustausch: Die Einhebung von Gebühren fördert den Kontakt zwischen 

Besuchern und dem Parkpersonal. Es entsteht so die Möglichkeit eines Informations-

austausches.105 

• Anreizgenerierung: Wirtschaftliche Unabhängigkeit des Schutzgebietes bildet für Ma-

nager den Anreiz, attraktive Dienstleistungen bereit zu stellen und das Gebiet in ei-

nem guten Zustand zu halten, da das Budget von den Einnahmen abhängt. Manager 

werden versuchen, das Naturschutzgebiet für Besucher so attraktiv wie möglich zu 

gestalten, um die Einnahmen zu erhöhen. Gebühreneinnahme erhöht somit auch das 

unternehmerische Denken der Manager.  
                                                
100 Vgl. Binkley/Mendelsohn (1987), S. 31−35. 
101 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 59, und Gutman/Davidson (2007), S. 23. 
102 Vgl. Manning et al. (1984), S. 20−38. 
103 Vgl. Brown (2001), S. 47. 
104 Vgl. Manning et al. (1984), S. 20−38. 
105 Vgl. Manning et al. (1984), S. 20−38. 
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• Verbessertes Ressourcenmanagement: Ressourcenmanagement wird durch die Ein-

nahme von Gebühren verbessert, da ein erhöhtes Verantwortungsbewusstsein vor-

handen ist.106 

• Politische Unabhängigkeit: Wirtschaftliche Unabhängigkeit macht Schutzgebiete auch 

unabhängiger von politischen Entscheidungen. 

 

Nachteile: 

• Verkäufer/Käufer-Ansicht: Die Erhebung von Gebühren könnte die Schutzgebietsma-

nager-Besucher-Ansicht in eine Verkäufer-Käufer-Ansicht verwandeln. Diese verän-

derte Ansicht würde eine Verantwortung gegenüber dem Nutzer und nicht gegenüber 

der Allgemeinheit implizieren. Dies könnte zu einer Änderung der Rechte, Verant-

wortlichkeiten und Pflichten von Managern und Besuchern führen. 

• Gewinntrachtung: Es besteht die Befürchtung, dass eine Einnahmengeneration in 

Schutzgebieten zu einer Förderung des Gewinndenkens bzw. finanzieller Vorteile 

führt und einen schädlichen Effekt auf Schutzgebietsökosysteme hat.107 

• Doppelte Besteuerung: Werden Gebühren eingehoben, so müssen die Leute doppelt 

für die Nutzung eines Schutzgebietes bezahlen: es werden die vom Staat einge-

nommenen Steuern zur Finanzierung des Schutzgebietes verwendet und zusätzlich 

Gebühren von den Besuchern eingenommen.108 

• Ausschluss der Armen: Wird ein Preis für den Zutritt oder die Nutzung eines Schutz-

gebietes verlangt, so werden automatisch jene ausgeschlossen, die sich das nicht 

leisten können.109  

• Tradition: Einige werden es ablehnen für etwas zu bezahlen, das bisher gratis erhäl-

tich war.110 

• Parks als meritorische Güter: Die Einhebung einer Gebühr steht in Konflikt mit der 

Idee, dass Freizeitaktivitäten als meritorische Güter gelten und somit über Steuern fi-

nanziert werden sollen.111 

 
  

                                                
106 Vgl. O'Toole (1999), o.S. 
107 Vgl. Van Sickle/Eagles (1998), S. 232−233. 
108 Vgl. Ibrahim/Cordes (1993), S. 122 zit. nach Brown (2001), S. 48. 
109 Vgl. Ibrahim/Cordes (1993), S. 79 ff. zit. nach Brown (2001), S. 48. 
110 Vgl. Manning et al. (1984), S. 20−38. 
111 Vgl. Ibrahim/Cordes (1993), S. 105 ff. zit. nach Brown (2001), S. 49. 
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Preisstrategien 

Es gibt unterschiedliche Preisstrategien, die in Schutzgebieten eingesetzt werden:112 

 

• Preisgestaltung je nach Auslastung: Je nach Nachfrage werden zu unterschiedlichen 

Zeiten unterschiedliche Preise verlangt. 

• Preisgestaltung an Hand der Grenzkosten: Der Preis entspricht den Grenzkosten  

(variable Kosten).  

• Vergleichbare Preisgestaltung: Die Preise orientieren sich an den Preisen anderer 

Schutzgebiete. 

• Abgestufte Preisgestaltung nach Kategorien: Die Preise unterscheiden sich je nach 

Besucherkategorie (Einheimische, Kinder, Studenten, Pensionisten etc.). 

• Unterschiedliche Preisgestaltung nach Dienstleistungslevel: Es werden je nach 

Dienstleistung unterschiedliche Preise verlangt (z.B. ein eintägiger Workshop, für den 

eine externe Firma beauftragt wurde, kostet mehr, als eine eintägige Führung mit  

einem Ranger). 

 

Bei der Preisgestaltung für das Besucherprogramm verfolgte der Nationalpark Gesäuse 

bisher zwei Preisstrategien: die Preise werden nach Kategorien abgestuft (Erwachsene, 

Jugendliche bis zu 15 Jahren, sowie Ermäßigungen und Sonderpreise für z.B. Gruppen) und 

unterscheiden sich nach dem Dienstleistungslevel.  

 

3.4. Finanzielle Nachhaltigkeit 

 

Finanzielle Nachhaltigkeit ist für Schutzgebiete ein wichtiges Thema, denn sie ist wesentlich 

für ein langfristiges, nachhaltiges und effektives Management. Die finanzielle Nachhaltigkeit 

wird über die Menge, Qualität, Form, das Timing, die Dauer sowie die Quelle der Finanz-

mittel bestimmt.113 Sie wird für Schutzgebiete folgendermaßen definiert: Es ist die Fähigkeit 

der Sicherung von ausreichenden, stabilen und langfristigen Finanzressourcen und deren 

Allokation in einem angebrachten Zeitraum und in entsprechender Form, um die gesamten 

Kosten der Schutzgebiete zu decken und zu gewährleisten, dass diese effektiv und effizient 

hinsichtlich des Naturschutzes und anderer Ziele geleitet werden.114 

 

Auch für den Nationalpark Gesäuse ist eine finanzielle Nachhaltigkeit erstrebenswert. Im 

Folgenden wird erläutert, wie diese erlangt werden kann. 

                                                
112 Vgl. Walsh (1986), o.S. zit. nach Brown (2001), S. 50. 
113 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 16. 
114 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 15. 
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a) Bildung und Sicherung eines diversifizierten und  stabilen Finanzierungsportfo-

lios 115 

Wie sieht die Diversifikation der Finanzressourcen aus? Die meisten Schutzgebiete erhalten 

den Großteil ihres Budgets von der Regierung und Schutzgebiete in Entwicklungsländern 

finanzieren sich hauptsächlich aus Spenden aus dem Ausland. Manche Schutzgebiete  

haben die Möglichkeit ihr Budget durch Einnahmen aus dem Tourismus aufzustocken. Auch 

dem Nationalpark Gesäuse, dessen Basisbudget zu jeweils 50 % vom Land Steiermark und 

vom Staat finanziert wird, steht diese Möglichkeit der Diversifizierung offen. 

Sich nur auf ein oder zwei Finanzierungsquellen zu stützen ist hoch riskant, da Schutz-

gebiete bei der Budgetvergabe der Regierung und auch bei Spendern mit anderen Nach-

fragern konkurrieren müssen und bei Geldvergabe-Entscheidungen nicht immer höchste 

Priorität erlangen. Auch zusätzliche Tourismuseinnahmen können unsicher sein oder fluktu-

rieren. Daher ist es sinnvoll, unterschiedliche Finanzierungsquellen zu kombinieren und 

somit eine langfristige, stabile Finanzierung zu erreichen. 

 

b) Verbesserung der finanziellen Verwaltung, Effekt ivität und Effizienz 116 

Es soll sichergestellt sein, dass die Finanzmittel in einer Weise zur Verfügung gestellt und 

verwendet werden, dass der finanzielle Bedarf der Schutzgebiete gedeckt ist und Natur-

schutzziele erreicht werden können. 

Oftmals werden Finanzmittel nicht zu dem Zeitpunkt aufgebracht, zu welchem die Kosten 

entstehen oder der Finanzbedarf gegeben ist. Finanzielle Nachhaltigkeit erfordert daher eine 

Finanzierung innerhalb eines angemessenen Zeitraums, welche so verwaltet und vergeben 

wird, dass langfristige Naturschutzziele unterstützt werden.  

Ein weiteres Problem ist, dass viele Schutzgebiete ihre zusätzlichen Einnahmen nicht indivi-

duell behalten dürfen und daher keinerlei Finanzreserven haben. Wenn die Einnahmen nicht 

einbehalten werden dürfen und die Höhe der Budgetvergabe nicht an Einnahmen gebunden 

sind, so gibt es für Manager von Schutzgebieten wenig Anreize, mehr Einnahmen zu gene-

rieren. Die finanzielle Nachhaltigkeit kann durch eine finanzielle Autonomie der Schutzgebie-

te verbessert werden, indem zum Beispiel Einnahmen einbehalten werden dürfen.  

Eine Herausforderung für Schutzgebietsfinanzierung ist der effiziente Gebrauch der Finanz-

mittel. Man muss davon ausgehen, dass das Budget für Schutzgebiete immer knapp sein 

wird und daher ist es erforderlich, die zur Verfügung gestellten Gelder effizient zu nutzen. 

Durch die Einführung zusätzlicher Planungs-, Steuerungs- und Kontrollinstrumente kann die 

effiziente Verwendung der Finanzmittel weiter unterstützt werden. 

  

                                                
115 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 17. 
116 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 18. 
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c) Umfassende Betrachtung von Kosten und Nutzen 117 

Der Fokus der bisherigen Finanzierung beläuft sich hauptsächlich auf die Betriebs- und 

Verwaltungskosten. Allerdings entstehen nicht nur für das Schutzgebiet selbst Kosten, son-

dern auch durch den Schutzstatus Opportunitätskosten für andere, z.B. durch das Verbot der 

Ressourcennutzung oder der Vorschreibung einer Alternativnutzung. Auch diese Kosten 

müssen gedeckt werden, indem jene entschädigt werden, bei denen Opportunitätskosten 

entstehen. 

Für unterschiedliche Stakeholdergruppen auf lokaler oder nationaler Ebene entsteht aber 

auch ein Nutzen durch das Schutzgebiet, z.B. durch mehr Tourismus. Jene, die also vom 

Schutzgebiet profitieren, sollen daher einen fairen Beitrag zur Erhaltung des Schutzgebietes 

leisten.  

 

d) Einen finanziellen und ökonomischen Rahmen kreie ren118 

Es gibt viele externe Faktoren, welche die finanzielle Situation und Finanzierungsmöglichkei-

ten von Schutzgebieten beeinflussen: der Markt, die Preise, die Politik und institutionelle 

Bedingungen des Wirtschaftssektors.  

Öffentliche Förderungen für z.B. die Land- und Forstwirtschaft implizieren in vielen Ländern, 

dass die Zerstörung der Umwelt oder die Verarmung der Biodiversität durch Ressourcen-

ausbeutung profitabler ist als deren Schutz.  

Weiters werden viele Produkte und Dienstleistungen von Schutzgebieten durch den Markt 

unterbewertet oder erhalten gar keinen Wert. Dadurch entstehen wenig Anreize, in Schutz-

gebiete zu investieren. 

Für eine finanzielle Nachhaltigkeit müssen diese Unausgeglichenheiten von Markt und Politik 

beseitigt werden, damit diese nicht mehr als Finanzierungshindernis für Schutzgebiete wir-

ken. 

 

e) Ausbau der Kompetenzen zur Nutzung von Finanzins trumenten und Finanz-  

mechanismen 119 

Manager von Schutzgebieten müssen, wie Manager im privaten Sektor auch, Finanzangele-

genheiten und -instrumente verstehen. Dazu benötigen Manager Informationen über Kosten, 

Cashflows, Investmentstrategien und potentielle Finanzierungsquellen.  

Ein wichtiges Instrument für Schutzgebietsmanager ist die Entwicklung eines Business- und 

Finanzplans. Dieser unterscheidet sich von der üblichen Budgetierung und Kostenrechnung 

dadurch, dass nicht nur aufgedeckt wird, wieviel Geld für unterschiedliche Aktivitäten benö-

                                                
117 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 18−21. 
118 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 22. 
119 Vgl. Emerton et al. (2006), S. 23−24. 
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tigt wird, sondern auch Finanzierungsquellen für den kurz-, mittel- und langfristigen Bedarf 

identifiziert werden. Weiters kann ein Businessplan auch eine wichtige Kommunikations-

grundlage bieten, da er den Finanzierungsbedarf gegenüber Regierungsbehörden oder 

Spendern kenntlich macht, den Umsetzungsplan gegenüber Mitarbeitern darlegt und die 

Kompetenzen des Managements aufzeigt, was wiederum zu einer erleichterten Geld-

beschaffung führen kann.120 

 

3.5. Finanzplan für Schutzgebiete 

 

Die Erstellung eines Finanzplans ist ein wichtiges Instrument zur Erreichung finanzieller 

Nachhaltigkeit121 und wird im Folgenden näher erläutert: 

 

Ein Finanzplan ist ein wirtschaftlich orientiertes Managementinstrument zur Evaluierung der 

finanziellen Lage, er stellt Informationen über den aktuellen oder zukünftigen Finanzierungs-

bedarf zur Verfügung und definiert die zur Verfügung stehenden Optionen zur Kapital-

allokation aus dem öffentlichen und privaten Sektor.122  

Ein Finanzplan für Schutzgebiete, auf betriebswirtschaftlichen Grundlagen basierend, führt 

zu einem operationaleren, marktbasierten Model, welches die finanzielle Autonomie fördert, 

den realistischen Finanzbedarf aufdeckt, die Diversifikation von Finanzierungsquellen erhöht, 

sich auf die Selbsterwirtschaftung von Einnahmen konzentriert, die Kostenreduktion fokus-

siert und zu einer strategischen Ressourcenallokation führt.123 

 
Die Finanzplanung läuft nach den folgenden Prozessen ab:124 

 

a) Berechnung des Finanzbedarfs, der Einnahmen, Ausgaben und der Finanzierungs-

lücke 

b) Auswahl und Durchführbarkeitsbeurteilung unterschiedlicher Finanzierungs-

mechanismen und Kostenreduktionsstrategien 

c) Formulierung eines Finanzplans, welcher durch betriebswirtschaftliche Grundlagen 

und einem Businessplan unterstützt wird 

 

  

                                                
120 Vgl. Financing Protected Areas Task Force of the WCPA of IUCN (2000), S. 23. 
121 Vgl. Financing Protected Areas Task Force of the WCPA of IUCN (2000), S. 23. 
122 Vgl. Flores et al. (2007), S. 47. 
123 Vgl. Flores et al. (2007), S. 48. 
124 Vgl. Flores et al. (2007), S. 49. 
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Folgende betriebswirtschaftliche Grundlagen kommen bei der Finanzplanung von Schutz-

gebieten zum Einsatz:125 

 

• Realitätsgetreue Erfassung von Kosten, Mittelbedarf und Finanzierungslücken durch 

die angewendeten Accountingmethoden 

• Beurteilung von Angebot und Nachfrage 

• Effiziente Arbeitsweise sichern, indem die Ressourcen so gut wie möglich verwendet 

werden. Dies beinhaltet die Einhaltung von Anforderungen, Kostenreduktion ohne 

Qualitätsverlust, Verbesserung der Prozesse, Qualitätskontrollinitiativen und Anreiz-

schaffung zur Performanceverbesserung 

• Anwendung politischer Investitionsstrategien 

• Innovationen sowohl im kulturellen als auch im finanziellen Sinne in Betracht ziehen: 

Prozesse und Technologien durch Innovationen verbessern und effizienter machen, 

innovative Angebote für Besucher, innovative Finanzierungsmechanismen etc. 

• Diversifikation: Inanspruchnahme mehrer unterschiedlicher Finanzierungsquellen, um 

das Fluktuations- oder Ausfallrisiko zu minimieren 

• Transparenz und Verantwortlichkeit: Beides ist wesentlich für eine gute Führung  

eines Schutzgebietes, vor allem hinsichtlich des Finanzmanagements 

 
Die Komponenten eines Schutzgebiet-Finanzplans sind: 

 

• Hintergrundinformationen zum Schutzgebiet 

• Finanzielle Informationen 

• Ziele 

• Finanzbedarf und Finanzierungslücke 

• Investmentprioritäten 

• Marktanalyse 

• Finanzierungsmechanismen 

• Ökonomische Beeinflussung 

• Umsetzungsplan 

 

Um den Fortschritt von Schutzgebieten hin zu einer nachhaltigen Finanzierung messen zu 

können, hat Bovarnick (2010) eine Scorecard entwickelt. Mit der Scorecard können sowohl 

das Finanzierungsangebot als auch der Finanzierungsbedarf evaluiert werden: Zuerst erfolgt 

                                                
125 Vgl. Flores et al. (2007), S. 49−50. 
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eine Analyse des Finanzierungssystems von Schutzgebieten und danach eine Anaylse der 

strukturellen Basis zur Verbesserung der langfristigen Finanzierung.126 

 

Der Nationalpark Gesäuse erstellt alle fünf Jahre einen Finanzplan. Hierfür ist eine detaillier-

te Erfassung des Budgetbedarfs sehr hilfreich. 

                                                
126 Vgl. Bovarnick (2010), S. 4. 
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4. Control l ing in Nonprof i t -Organisat ionen 
 

4.1. Definition Controlling 

 

Eine einheitliche Definition von Controlling gibt es bis heute nicht. Die Festlegung einer 

Controllingdefiniton kann nur im Rahmern der ausgewählten Controllingkonzeption erfolgen. 

In der deutschsprachigen Literatur haben sich unterschiedliche Controllingkonzeptionen 

entwickelt: Frühere Konzeptionen verstanden unter Controlling eine Informationsversor-

gungs-funktion − eine Unterstüztung der Unternehmenssteuerung durch Beschaffung, Auf-

bereitung und Koordination von Informationen. Eine weitere Controllingkonzeption sah die 

Hauptaufgabe des Controllings in der erfolgszielbezogenen Steuerung des Unternehmens − 

dies ist die planungs- und kontrollorientierte Controllingkonzeption. Eine dritte Controllings-

konzeption wies dem Controlling eine Koordinationsfunktion zwischen Teilsystemen der  

Unternehmensführung zu.127  

 

Die modernste Sichtweise stellt der Ansatz des Controllings als Rationalitätssicherung der 

Führung dar: Die Führung wird von ökonomisch denkenden Personen vollzogen, die eigen-

ständige Ziele verfolgen und die dazu benötigten kognitiven Fähigkeiten besitzten. Diese 

Fähigkeiten sind individuell begrenzt, wodurch Rationalitätsdefizite entstehen können. Ziel ist 

es jedoch so zu handeln, dass die Führungshandlungen den antizipierten Zweck-Mittel-

Beziehungen entsprechen. Das Controlling hat somit die Aufgabe, Rationalitätsdefizite zu 

erkennen und zu vermindern bzw. zu beseitigen.128 

 

Controlling umfasst Planungs-, Kontroll- und Informationsversorgungsaufgaben.129 Control-

lingziel ist es, die Koordinations-, Reaktions- und Adaptionsfähigkeit der Führung zu sichern 

und zu erhalten, damit die Unternehmensziele erreicht werden können. Das Controlling-

system umfasst die Aufgaben (strategische/operative, systembildende/systemkoppelnde, 

Informationsversorgungs-/Planungs-Kontroll-Aufgaben), die Organisation (Struktur- und 

Prozessaspekte) und die Instrumente (Methoden, Techniken, Hilfsmittel etc.) des Control-

lings. Die definierten Controllingziele und das Controllingsystem werden in einem Control-

lingkonzept zusammengefasst.130  

 

Zusammenfassend definiert Horváth (1994) Controlling als "ein Subsystem der Führung, das 

Planung und Kontrolle sowie Informationsversorgung systembildend und systemkoppelnd 

                                                
127 Vgl. Weber/Schäffer (2011), S. 19−26. 
128 Vgl. Weber/Schäffer (2011), S. 19−26. 
129 Vgl. Weber/Schäffer (2011), S. 19−26. 
130 Vgl. Horváth (1994), S. 143−144. 
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koordiniert und so die Adaption und Koordination des Gesamtsystems unterstützt.  

Controlling stellt damit eine Unterstützung der Führung dar: es ermöglicht ihr, das Gesamt-

system ergebniszielorientiert an Umweltänderungen anzupassen und die Koordinationsauf-

gaben hinsichtlich des operativen Systems wahrzunehmen. Die wesentlichen Probleme der 

Controllingarbeit liegen an den Systemschnittstellen."131 

 

4.2. Aktueller Stand des Controllings in Nonprofit- Organisationen 

 

Veränderungen − zum Beispiel der gesetzlichen Rahmenbedingungen − werden zunehmend 

schneller und führen auch zu dynamischen Entwicklungen im Umfeld von NPOs. Somit steigt 

auch die Führungskomplexität und dadurch der Bedarf an strategischem und operativem 

Controlling.132 Zusätzlich besteht eine Ressourcenknappheit der öffentlichen Hand, welche 

zu einem Wettbewerbskampf um die finanziellen Mittel führt. Das Controlling erhält daher 

eine immer stärkere Bedeutung als Grundlage der Planung, da diese Ressourcenknappheit 

ein Hervorheben der eigenen Leistung gegenüber der Wettbewerber erfordert.133  

 

Im Bereich der Nonprofit-Organisationen ist jedoch wichtig, nicht nur die bestehenden Kon-

zepte und Instrumente aus der Praxisliteratur zu übernehmen, sondern diese auf die Beson-

derheiten von NPOs anzupassen. Ein Controllingsystem ist daher nicht vom Profit- auf den 

Nonprofit-Bereich ohne Anpassungen übertragbar.134 Für NPOs eigenen sich oft Anpassun-

gen aus dem Dienstleistungsbereich, da man Nonprofit-Leistungen als Dienstleistung cha-

rakterisieren kann. Das Controlling erstreckt sich auf Potenziale, Prozesse und Ergebnisse, 

wobei die Ergebnisse meist immateriell sind und daher eine objektive Bewertung schwierig 

ist. Der Erfolg einer NPO wird nicht anhand monetärer Größen gemessen, sondern es steht 

die Erfüllung der Aufgaben im Vordergrund. Allerdings können ohne einer gewissen Wirt-

schaftlichkeit der Arbeit die Aufgaben nicht erfüllt werden.135  

 

Das Controlling in NPOs lässt sich in ein Beschaffungs-, Absatz- und Personalcontrolling 

untergliedern. Beim Beschaffungscontrolling ist die Abhängigkeit von öffentlichen Geldern zu 

berücksichtigen, denn dadurch entstehen externe Anforderungen an das Controlling (z.B. 

Nachweis von Leistungserbringung als Basis für zukünftige Förderungen). Beim Absatzcon-

trolling besteht die Schwierigkeit darin, den Nutzen der erbrachten Leistung zu quantifizieren. 

Das Personalcontrolling ist erforderlich, da eine hohe Fachlichkeit der Mitarbeiter gefordert 

wird. Die Besonderheit besteht darin, dass es sowohl hauptamtliche als auch ehrenamtliche 

                                                
131 Horváth (1994), S. 144. 
132 Vgl. Bruhn/Stumpf (2008), S. 213−214. 
133 Vgl. Bruhn/Stumpf (2008), S. 227. 
134 Vgl. Bruhn/Stumpf (2008), S. 213−220. 
135 Vgl. Bruhn/Stumpf (2008), S. 220−222. 
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Mitarbeiter geben kann und deren Tätigkeiten und Anreizsysteme individuell zu prüfen und 

zu steuern sind.136 

 

Das strategische Controlling übernimmt die strategische Überwachung und die Prämissen-

kontrolle. Bei der strategischen Überwachung werden interne und externe Entwicklungs-

tendenzen der Organisation überprüft, um auf Veränderungen rechtzeitig reagieren zu kön-

nen. Bei NPOs steht hierbei die langfristige Existenzsicherung der Organisation bzw. die 

Sicherstellung der Leistungsfähigkeit im Vordergrund. Im Gegensatz zu Unternehmen im 

Profit-Bereich, wo die Rentabilitäts- und Liquiditätssicherung das primäre Ziel sind. Die Prä-

missenkontrolle hat die Aufgabe zu überprüfen, ob die verfolgte Strategie überhaupt nocht 

zweckmäßig ist.  

Die strategische Durchführungskontrolle zählt zum operativen Controlling und hilft dabei 

Abweichungen zwischen Ziel und Ergebnis sichtbar zu machen und daraufhin Korrektur-

maßnahmen einzuleiten.137  

 

 
Abb. 6: Controlling in NPO 138 

 

Je nach Organisationsgröße und -struktur sollten die einsetzbaren Instrumente selektiv 

ausgewählt werden, damit messbare Ergebnisse geliefert werden. Allerdings wäre auf Grund 

der Komplexität der Austauschbeziehungen ein umfassendes und systematisches Control-

lingsystem notwendig.139 

                                                
136 Vgl. Bruhn/Stumpf (2008), S. 220−222. 
137 Vgl. Bruhn/Stumpf (2008), S. 222−227. 
138 Vgl. Bruhn/Stumpf (2008), S. 224. 
139 Vgl. Bruhn/Stumpf (2008), S. 227. 
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Die Einführung eines ganzheitlichen Controllingsystems stellt für viele NPOs eine Herausfor-

derung dar. Obwohl dies zu einer zunehmenden Professionalisierung der Aufgabenerfüllung 

und einer höheren Wirtschaftlichkeit führen würde, was widerum der Existenzsicherung der 

Organisation dient.140  

 
Transparenzbedarf 

Der Bedarf an Transparenz speziell in NPOs − und damit verbunden, die Einführung von 

Controllingsystemen − ist groß und wird durch die folgenden Punkte begründet:141 

 

• hoher staatlicher Finanzierungsanteil 

• gesellschaftliche Anerkennung 

• Zuerkennung von Förderungswürdigkeit 

• gewährter Status der Gemeinnützigkeit 

 

Die Transparenz hat für NPOs eine besondere Relevanz, da diese einer bedarfswirtschaft-

lichen Arbeitsweise nachgehen und die Finanzierung hauptsächlich aus Mitteln der öffentli-

chen Hand bzw. aus Spendengeldern besteht.142 Von NPOs wird zunehmend mehr Transpa-

renz gefordert. Nicht nur von Fördergebern, sondern auch von Spendern und der allgemei-

nen Öffentlichkeit.143 Da die Kunden von NPOs ihre Wertschätzung nicht über den Preis  

einer erhaltenen Leistung bzw. eines Produktes ausdrücken können, fehlt ein Indikator zur 

Beurteilung der Nachfragegerechtigkeit des Angebots. Transparenz ist für die Mittelgeber 

und die breite Öffentlichkeit wichtig, da sie bei der Einschätzung hilft, in welcher Form die 

Aufgaben wahrgenommen werden und ob diese den gesellschaftlichen Erwartungen gerecht 

werden.144 Mit dieser Forderung gewinnt eine eindeutige strategische Positionierung immer 

mehr an Bedeutung. Es muss klar sein, wofür die Organisation steht. Dies hilft im Wett-

bewerb um finanzielle Mittel und ist Fundament für das Streben nach Wirkungserzielung. 

Somit ist ein vorausschauendes, präventives Handeln unverzichtbar. Controlling gewinnt 

zunehmend an Bedeutung, da es die Basis für Erfolgsnachweise ist. Das Controlling soll 

nicht nur mehr Transparenz im Bereich der Mittelverwendung erbringen, sondern auch das 

Erreichen von festgelegten Wirkungszielen nachweisen. Dies stellt eine wesentliche neue 

Aufgabe des Controllings dar.145 Transparenz ist auch die wesentliche Bestimmungsgröße 

der Kosteneffizienz, der Effektivität und der Kostenwirtschaftlichkeit einer Organisation.146  

 

                                                
140 Vgl. Bruhn/Stumpf (2008), S. 228. 
141 Vgl. Theuvsen (2008), S. 37−48. 
142 Vgl. Theuvsen (2008), S. 37−48. 
143 Vgl. Horak/Baumüller (2008), S. 522−523. 
144 Vgl. Theuvsen (2008), S. 37−48. 
145 Vgl. Horak/Baumüller (2008), S. 522−523. 
146 Vgl. Theuvsen (2008), S. 37−48. 
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NPOs sollen nachweisen, dass sie den Aufgaben gerecht werden, staatliche Förderung 

verdienen und die Gelder zweckentsprechend verwenden.147 

 

4.3. Beispiele von Controlling in Nonprofit-Organis ationen 

 

Im Folgenden wird Controlling in Nonprofit-Organisationen an Hand zweier Praxis-Beispiele 

veranschaulicht. Es wird erleutert, wie Controlling in der öffentlichen Verwaltung und in  

Museen eingeführt wurde. 

 

4.3.1. Controlling in der öffentlichen Verwaltung 

 

Die öffentliche Verwaltung lässt sich mit NPOs sehr gut vergleichen, da sie hinsichtlich ihrer 

Charakterisierung sehr viele Gemeinsamkeiten aufweisen: Ebenso wie bei NPOs sind die 

Ziele in der öffentlichen Verwaltung sehr komplex und meist nicht monetärer Natur. Bei den 

angebotenen Produkten handelt es sich zum Beispiel um öffentliche Güter, welche Abneh-

mer auf nicht traditionellen Märkten finden. Klassische Führungselemente wie monetäre 

Belohnung fehlen.  

 

Im Jahr 1990 erklärte die Bundesregierung Österreichs eine Einführung von Controlling in 

allen Ressorts als wesentliches Ziel. Auch in der öffentlichen Verwaltung wurden somit  

Controllinginstrumente eingeführt. Die ersten Instrumente im strategischen Controlling setz-

ten sich aus dem Leitbild, dem Zielfindungsprozess und einer Leistungs-/Programmplanung 

zusammen. Eine Kosten- und Leistungsrechnung, ein Kennzahlensystem sowie Leistungs-

statistiken und eine outputorientierte Budgetierung umfassten das operative Controlling. 

Doch in der öffentlichen Verwaltung sind diese Controllingsysteme nur für mittel- bis lang-

fristige Entscheidungen einsetzbar.148  

 

Es wurde das "Neue Steuerungsmodell" (NSM) entwickelt. Das Ziel des NSM ist eine markt-

gesteuerte, kundenorientierte öffentliche Dienstleistungsproduktion. Dies soll durch eine  

Dezentralisierung von Fach- und Ressourcenverantwortung und einer outputgesteuerten 

Verwaltungsführung erreicht werden. Seine Umsetzung findet dies in einer Umgestaltung der 

Aufbauorganisation in eigenverantwortliche Fachbereiche, der Einführung von Steuerungs-

instrumenten in Form von einer Kosten- und Leistungsrechnung und Controllinginstrumenten 

                                                
147 Vgl. Theuvsen (2008), S. 37−48. 
148 Vgl. Kradischnig (1995); S. 298−306. 
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sowie einem klaren Personalmanagement. Effizienz und Effektivität werden somit gestei-

gert.149 

 

Eine Dezentralisierung der Verantwortungsstrukturen führt zu einer verbesserten Ressour-

censteuerung − es werden Anreize zu einer wirtschaftlichen und flexiblen Mittelverwendung 

geschaffen und Zuständigkeitskonflikte vermieden.150 Die outputorientierte Steuerung be-

ginnt mit der Definition und Beschreibung von Produkten. Es sollen Indikatoren und Kenn-

zahlen ausgewählt werden, mit denen eine Beschreibung der erbrachten Leistung (Menge, 

Qualität, Zielgruppe, Kosten) möglich ist. Ein wesentlicher Punkt der outputorientierten Steu-

erung ist die Budgetierung. Sie ermöglicht den dezentralen Verwaltungseinheiten eine flexib-

lere Mittelverwendung und bietet daher mehr Effizienzpotentiale. Gleichzeitig werden die 

Verwaltungseinheiten zur Erfüllung bestimmter Ziele und Leistungen verpflichtet. Eine erhöh-

te Kostentransparenz kann durch eine Kosten- und Leistungsrechnung geschaffen werden: 

Die einzelnen Produkte stellen die Kostenträger dar, ihnen werden die von ihnen verursach-

ten Kosten und die erbrachten Leistungen präzise zugeordnet. Dies ermöglicht auch eine 

regelmäßige Kontrolle der Wirtschaftlichkeit.151  

 

 
Abb. 7: Verwaltungscontrolling 152 

  

                                                
149 Vgl. Bogumil et al. (2007), S. 23−26. 
150 Vgl. Bogumil et al. (2007), S. 23−26. 
151 Vgl. Bogumil et al. (2007), S. 23−26. 
152 Vgl. KGSt (10.01.2014), o.S. 
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4.3.2. Controlling in Museen 

 

Laut ICOM (The Interantional Council of Museums) ist ein Museum folgendermaßen defi-

niert: „Ein Museum ist eine gemeinnützige, auf Dauer angelegte, der Öffentlichkeit zugängli-

che Einrichtung im Dienste der Gesellschaft und ihrer Entwicklung, die zum Zwecke des 

Studiums, der Bildung und des Erlebens materielle und immaterielle Zeugnisse von Men-

schen und ihrer Umwelt beschafft, bewahrt, erforscht, bekannt macht und ausstellt.“153 

 

Die Hauptaufgaben eines Museums lassen sich wie folgt zusammenfassen: Sammeln, Be-

wahren, Forschen, Ausstellen und Vermitteln.154 Um diese Aufgaben erfüllen zu können, wird 

eine dauerhafte institutionelle und finanzielle Basis benötigt.155 Allerdings muss um öffentli-

chen Finanzmittel gekämpft werden, denn Museen stehen bei der Budgetvergabe in Konkur-

renz mit anderen kulturellen Einrichtungen.156 Aus finanzwirtschaftlicher Sicht wird ein effek-

tiver und effizienter Einsatz der Mittel gefordert. Die Anforderungen an Museen bestehen 

somit aus einer vorausschauenden Wirtschafts-planung und einem bestehenden Control-

ling.157 

 

In Museen werden zwei Controllingsysteme angewandt: Zum einen findet das Controlling-

system NSM (Neues Steuerungsmodell) in der Praxis seine Anwendung und zum anderen 

das Controllingsystem welches von Oliver Rump (2001) speziell für den Museumsbereich 

entwickelt wurde.158  

 

 
Abb. 8: Controlling im Museumsmanagement nach Rump (2000)159 

 
  

                                                
153 Deutscher Museumsverbund e.V./ICOM−Deutschland (Hrsg.) (2006), S. 6. 
154 Vgl. Deutscher Museumsverbund e.V./ICOM−Deutschland (Hrsg.) (2006), S. 6. 
155 Vgl. Deutscher Museumsverbund e.V./ICOM−Deutschland (Hrsg.) (2006), S. 7. 
156 Vgl. Deutscher Museumsverbund e.V. (17.12.2013), o.S. 
157 Vgl. Deutscher Museumsverbund e.V./ICOM−Deutschland (Hrsg.) (2006), S. 11. 
158 Vgl. Hirschle (2011), S. 74−103. 
159 Vgl. Rump (2000), S. 10. 
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Das NSM wurde für die öffentliche Verwaltung in Deutschland entwickelt und von der Kom-

munalen Gemeinschaftsstelle für Verwaltungsmanangement (KGSt) maßgeblich geprägt.160 

Oliver Rump hat ein Controllingsystem entwickelt, welches auf die spezifischen Bedürfnisse 

von Museen abgestimmt wurde.161 Hirschle (2011) hat diese beiden Systeme zusammenfas-

send betrachtet:162 

 

Bei beiden Controllingsystemen wird die geforderte Führungsunterstützung erfüllt, welche 

durch Planungs-, Kontroll- und Informationsinstrumente wahrgenommen wird. Die Control-

lingaufgaben werden in eine operative und in eine strategische Ebene geteilt. Bei beiden 

Systemen liegt der Fokus der Controllinginstrumente auf dem operativen Bereich.163 

 

Bei beiden Systemen kommt es zu einer vollständigen Übertragung der Ressourcenverant-

wortung auf die jeweiligen Fachbereiche. Es gibt somit zwei Budgetierungsebenen: zumei-

nen das Budget des gesamten Museums und zum anderen die Budgets der einzelnen Berei-

che.164  

 

Auf strategischer Ebene gibt es Analyseinstrumente für das Umfeld, die Branche und das 

Museum selbst. Das NSM legt zusätzlich einen besonderen Schwerpunkt auf die Analyse 

von Konkurrenten, Besuchern und der Qualität. Strategische Planungs- und Kontrollinstru-

mente sind in beiden Systemen den Anforderungen von Musseen entsprechend unterreprä-

sentiert.165 

 

Bei der Bildung des Zielsystems müssen die Ziele formuliert und deren Prioritäten von der 

Leitung festgelegt werden. Das Controlling hat die Aufgabe, deren Operationalisierbarkeit 

und Vollständigkeit zu prüfen und Zielkonflikte aufzudecken. Da es sich bei Museen vorran-

gig nicht nur um quantitative Ziele, sondern auch um qualitative Ziele handelt, bietet die  

Balanced Scorecard (BSC) ein optimales Instrument. Jedoch enthält das NSM im Vergleich 

zum Controllingsystem von Oliver Rump keine museumsspezifischen Anpassungen.  

 

Wurden die Ziele festgelegt, werden passende Kennzahlen und Indikatoren gewählt, mit  

denen die Zielerreichung gemessen werden kann. Die Messbarkeit von Museumszielen ist 

jedoch nicht einfach und zum Teil mit Problemen verbunden, da qualitative Ziele nur schwer 

                                                
160 Vgl. Bogumil et al. (2007), S. 23. 
161 Vgl. Hirschle (2011), S. 74. 
162 Vgl. Hirschle (2011), S. 74−103. 
163 Vgl. KGSt (1994), S. 16 ff. zit. nach Hirschle (2011), S. 75, und Rump (2001), S. 331 f. zit. nach  
 Hirschle (2011), S. 88 f. 
164 Vgl. KGSt (1994), S. 27 zit. nach Hirschle (2011), S. 81, und Rump (2001), S. 297 f. zit. nach  
 Hirschle (2011), S. 98 f. 
165 Vgl. KGSt (2000), S. 9 ff. zit. nach Hirschle (2011), S. 76−78, und Rump (2001), S. 270−346 zit. nach  
 Hirschle (2011), S. 90−94. 
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messbar sind. Im NSM werden die Bereiche, für die Messgrößen ausgewählt werden, sehr 

grob untergliedert. Beim Controllingsystem nach Oliver Rump werden Kennzahlen und Indi-

katoren in die Bereiche Fach- und Managementaufgaben unterteilt, welche wiederum eine 

sehr detaillierte Unterteilung aufweisen. Die Aussagekraft von Indikatoren und Kennzahlen 

und der durch sie erlangte Erkenntnisgewinn wird durch Kontrollrechnungen gesteigert: Es 

können Soll-Ist-Vergleiche oder ein Benchmarking mit anderen Museen oder Kultureinrich-

tungen erstellt werden.166  

 

Die Anwendung der Planungs- und Kontrollinstrumente wird nur ermöglicht, wenn die not-

wendigen Informationen vorhanden sind. Sind diese Informationen vorhanden, müssen sie 

vom Controlling erhoben und aufbereitet werden.167 Die Kosten- und Leistungsrechnung ist 

eines der wichtigsten Informationsversorgungsinstrumente. EDV-Systeme unterstützen den 

Prozess der Informationsversorung und -übermittlung. Obwohl diese in beiden Controlling-

systemen unterschiedlich aufgebaut sind, enthalten beide museumsspezifische Anpassun-

gen.168 Die Instrumente der Planung, Kontrolle und Information werden durch das Berichts-

wesen unterstützt.169 

 

Die organisatorische Zuordnung des Controllings sieht bei den beiden Controllingsystemen 

etwas unterschiedlich aus. Im NSM wird das Controlling in ein zentrales Controlling und ein 

(dezentrales) Fachbereichscontrolling unterteilt. Das zentrale Controlling kann durchaus als 

Stabstelle der Museumsführung eingegliedert werden. Die Controllingfunktion wird idealer-

weise von bestehendem Personal übernommen, alternativ von zusätzlichem Personal. Beim 

Controllingsystem von Oliver Rump wird das Controlling als Stabstelle der Führung einge-

gliedert. Die Controllingfunktionen sollen von einem eigenen Controller wahrgenommen 

werden. Für einzelne Bereiche kann aber auch ein Self-Controlling eingeführt werden, d.h. 

dass die Controllingaufgaben von den Mitarbeitern übernommen werden. Externe Berater 

unterstützen das Museumscontrolling.170  

  

                                                
166 Vgl. KGSt (1994), S. 30−56 zit. nach Hirschle (2011), S. 79−80, und Rump (2001), S. 29−52 und 338 ff.  
 zit. nach Hirschle (2011), S. 95−98. 
167 Vgl. KGSt (1994), S. 51 zit. nach Hirschle (2011), S. 82−86, und Rump (2001), S. 352 ff. zit. nach  
 Hirschle (2011), S. 99−101. 
168 Vgl Hirschle (2011), S. 85−86 und S. 100−101. 
169 Vgl. KGSt (1994), S. 37 ff. zit. nach Hirschle (2011), S. 85, und Rump (2001), S. 354 zit. nach 
 Hirschle (2011), S. 99 f. 
170 Vgl. KGSt (1994), S. 56 ff. zit. nach Hirschle (2011), S. 86−87, und Rump (2001), S. 334 ff. und 392 zit. nach 
 Hirschle (2011), S. 101−102. 
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4.4. Die Balanced Scorecard als Controllinginstrume nt in Nonprofit-

Organisationen 

 

Da die Balanced Scorecard ein wesentliches Controllinginstrument in NPOs darstellt, wird 

sie in diesem Kapitel näher vorgestellt und Modifizierungsvorschläge für den Einsatz in 

NPOs genauer betrachtet.  

 

Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein Instrument zur Messung der Unternehmensleistung, 

welches von Robert S. Kaplan und David P. Norton (1996) entwickelt wurde.171 Sie stellt ein 

alternatives Kennzahlensystem dar, welches sowohl finanzielle als auch nicht-finanzielle 

Kennzahlen beinhaltet. Die Unternehmenssituation wird hierbei aus vier verschiedenen  

Perspektiven − Finanz-, Kunden-, Prozess-, Lernen-/Entwicklungsperspektive − betrach-

tet.172  

 

 
Abb. 9: Die vier Perspektiven der BSC 173 

 

Für jede Perspektive werden Ziele, Messgrößen (Kennzahlen), Vorgaben und Maßnahmen 

definiert. Die vier Perspektiven sollten eine Ausgwogenheit zwischen kurzfristigen und lang-

fristigen Zielen, Ergebniskennzahlen und Leistungstreibern sowie qualitativen und quantitati-

ven Messgrößen aufweisen. Im Mittelpunkt der BSC steht die Unternehmensvision und -

strategie. Für eine erfolgreiche Umsetzung müssen die Ursachen-Wirkungs-Beziehungen 

zwischen den Ziele der unterschiedlichen Perspektiven analysiert werden.  

                                                
171 Vgl. Kaplan/Norton (1996a), o.S. 
172 Vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 53−56, S. 64−68. 
173 Vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 76. 
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Das primäre Ziel von Profit-Organisationen ist die Erzielung eines finanziellen Erfolgs, daher 

steht immer die Finanzperspektive an oberster Stelle. Die Kausalkette sieht daher wie folgt 

aus: Entwicklung → interne Prozesse → Kunden → Finanzen. Somit müssen alle Ziele und 

Kennzahlen der BSC mit den Zielen der Finanzperspektive verknüpft werden.174 

 

Modifizierte BSC für Nonprofit-Organisationen 

Da das primäre Ziel von NPOs nicht die Gewinnerzielung ist, muss die BSC dem-

entsprechend angepasst werden. Hierzu gibt es in der Literatur einige Modifizierungs-

vorschläge: 

 

Der Vorschlag von Kaplan/Norton (2001) sieht so aus, dass die Mission an die Spitze der 

BSC-Hierarchie gestellt wird, da das primäre Ziel von NPOs die Erfüllung ihrer Mission ist. 

Alle anderen festgelegten Ziele orientieren sich an diesem übergeordneten langfristigen Ziel. 

Eine weitere Anpassung an NPOs und deren nicht-schlüssige Tauschbeziehungen ist die 

Transformation der Finanzperspektive in eine Geldgeberperspektive, welche auf der gleichen 

Ebene wie die Kundenperspektive positioniert wird.175  

 

 
Abb. 10: Modifizierte BSC für NPO nach Kaplan/Norton (2001)176 

 

Ein weiterer Modifizierungsvorschlag stammt von Berens/Karlowitsch/Mertens (2000). Auch 

hier wird die Mission von NPOs an die Spitze der BSC gestellt. Weiters tritt die finanzielle 

Perspektive in den Hintergrund und es erfolgt eine Erweiterung der Perspektiven um die 

gesonderte Mitarbeiterperspektive und die Teilung der Kundenperspektive in eine 
                                                
174 Vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 53−56, S. 64−68. 
175 Vgl. Kaplan/Norton (2001), S. 120−123. 
176 Vgl. Kaplan/Norton (2001), S. 121. 
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Perspektive der Leistungserbringung und einer Perspektive der Leistungswirkung. Die modi-

fizierte BSC besteht somit aus sechs Perspektiven, die auf drei Ebenen dargestellt wer-

den.177 

 

 
Abb. 11: Modifizierte BSC für NPO nach Berens/Karlowi tsch/Mertes (2000) 178 

 

Auch Zimmerman (2009) bietet einen Lösungsvorschlag für NPOs, allerdings ohne genauere 

Angaben zum Aufbau der BSC. Er schlägt ebenfalls eine Erweiterung der Perspektiven vor: 

Ertrag und Finanzierung, Ressourcenallokation (inklusive Budgets), Leistungsempfängerin-

nen und -empfänger, Bereitsteller von Finanzressourcen und Vorstandsmitglieder, interne 

Prozesse und Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterentwicklung.179 

 

4.5. Controlling im Nationalpark Gesäuse 

 

Das Controlling im Nationalpark Gesäuse besteht aus monatlichen Kostenüberprüfungen, 

der Erstellung von Jahresplänen und eines Finanzplans.180 Abweichungsanalysen wurden 

bisher nicht erstellt und auch keine Kennzahlen berechnet. Das Controlling ist organisato-

risch als Stabstelle der Führung eingegliedert und wird von internem Personal übernommen.  

 

Ein erster Schritt in Richtung eines umfassenderen Controllings wird in Teil II dieser Arbeit 

behandelt. Es werden für den Fachbereich "Natur- und Umweltbildung" entwickelte  

Planungs-, Steuerungs- und Kontrollinstrumente erläutert. Dies könnte eine Grundlage für 

                                                
177 Vgl. Berens/Karlowitsch/Mertes (2000), S. 26−27. 
178 Vgl. Berens/Karlowitsch/Mertes (2000), S. 27. 
179 Vgl. Zimmerman (2004), S. 5. 
180 Vgl. ECO Institut für Ökologie Jungmeier GmbH (2008), S. 93. 
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die Einführung weiterer Controllinginstrumente bzw. eines ganzheitlichen Controllingsystems 

für den Nationalpark darstellen.  

 

Hinsichtlich eines ganzheitlichen Controllingsystems kann man sich an den angewandten 

Controllingsystemen in Museen orientieren:  

 

Die für Museen geforderte vollständige Übertragung der Ressourcenverantwortung auf die 

jeweiligen Fachbereiche ist im Nationalpark Gesäuse bereits gegeben. 

 

Zum jetzigen Zeitpunkt konzentriet sich der Nationalpark Gesäuse nur auf das operative 

Controlling. Diesbezüglich wäre es sinnvoll, die bereits existierenden Instrumente um zusätz-

liche Planungs- und Kontrollinstrumente zu erweitern. Diese müssen mit Informationen ge-

füttert werden, welche großteils aus der Kosten- und Leistungsrechnung entnommen werden 

können. Die Güte von Planung und Kontrolle ist jedoch von der Qualität und Aufbereitung 

der Informationen abhängig. 

 

Ein ganzheitliches Controllingsystem beinhaltet jedoch auch die strategische Ebene, für 

welche Analyseinstrumente für das Umfeld, den Nationalpark selbst etc. implementiert  

werden müssten.  

 

Bei der Bildung eines Zielsystems muss der Nationalpark seine Ziele definieren und deren 

Prioritäten festlegen. Da der Nationalpark sowohl quantitative als auch qualitative Ziele ver-

folgt, bietet die Balanced Scorecard ein ideales Instrument, welches diese über Indikatoren 

und Kennzahlen messbar bzw. anschaulich macht und den Nationalpark bei der Verwirkli-

chung seiner Ziele unterstützt. Bereits im vorangegangenen Kapitel wurden Anpassungen 

der BSC an Nonprofit-Organisationen erläutert. Für den Nationalpark Gesäuse bietet sich 

eine Anlehnung an die modifizierte BSC nach Berens/Karlowitsch/Mertens (2000) an: Hierbei 

befindet sich die finanzielle Perspektive auf der untersten Ebene und die Mission des Natio-

nalparks an oberster Stelle. Eine BSC für den Nationalpark Gesäuse könnte zum Beispiel 

wie in Abb. 12 aussehen: Die Wahl der Perspektiven wird hier an den Nationalpark ange-

passt. Zu oberst steht die Mission des Nationalparks ausgedrückt in der Perspektive der 

Leistungswirkung. Auf der nächsten Ebene folgen die Perspektive der Leistungserbringung, 

der Mitarbeiter und Organisation sowie der Öffentlichkeit. Zu unterst befindet sich die Per-

spektive der finanziellen Ressourcen, welche für eine Zukunftssicherung entscheidend ist. 
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Abb. 12: Modifizierte BSC (Perspektiven und Ziele) f ür den Nationalpark Gesäuse 

 

Die im Nationalpark bereits als Stabstelle etablierte Controllingstelle kann auch weitere 

Controllingaufgaben übernehmen. Zusätzlich zu diesem zentralen Controlling ist auch ein 

dezentrales Fachbereichscontrolling denkbar. 
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TEIL II: PRAKTISCHE UMSETZUNG VON PLANUNGS-, 

STEUERUNGS- UND KONTROLLINSTRUMENTEN IM  

NATIONALPARK GESÄUSE 
 

Der zweite Teil der vorliegenden Arbeit behandelt die Entwicklung und Implementierung von 

Planungs-, Steuerungs- und Kontrollinstrumenten für den Fachbereich "Natur- und Umwelt-

bildung" des Nationalparks Gesäuse. Dies stellt den Anfang hin zu einem umfassenderen 

Controllingsystem dar. Die entwickelten Instrumente bieten aber sehr wohl Basis-

informationen für die Erstellung zukünftiger Finanzpläne oder der Einführung einer Balanced 

Scorecard.  
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5. Der Nationalpark Gesäuse 
 

Der Nationalpark (NP) Gesäuse ist der jüngste von sechs Nationalparks in Österreich. Ge-

gründet wurde er im Jahr 2002,181 die internationale Anerkennung (Kategorie II laut IUCN) 

folgte am 05. Dezember 2003.  

 

Das Gebiet erstreckt sich über 11.054 ha – somit ist er der drittgrößte Nationalpark Öster-

reichs.182 Von der Gesamtfläche sind 86 % als Naturzone und die restlichen 14 % als Be-

wahrungszone ausgewiesen.  

 
Abb. 13: Gebiet – Nationalpark Gesäuse, © Land Vora rlberg 183 

 
Der Nationalpark liegt zur Gänze in der Steiermark und umfasst 6 Gemeinden mit den fol-

genden Anteilen an der Nationalparkfläche: Johnsbach (51,0 %), Weng (30,0 %), Admont 

(7,0 %), Landl (6,5 %), Hieflau (4,5 %) und St. Gallen (1,0 %).184 

 
Die Eigentumsverhältnisse stellen sich so dar, dass der Großteil (99,3 %) den Steiermärki-

schen Landesforsten gehört und nur 0,2 % privaten Grundeigentümern. Der Rest von 0,5 % 

stellen öffentliche Gewässer dar. 

 
  

                                                
181 Vgl. Nationalpark Gesäuse GmbH (13.01.2014), o.S. 
182 Vgl. Nationalpark Gesäuse GmbH (13.01.2014), o.S. 
183 Land Vorarlberg (03.03.2014), o.S. 
184 Vgl. Nationalpark Gesäuse GmbH (13.01.2014), o.S. 
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5.1. Der Nationalpark und seine Aufgaben 

 

Die Aufgaben des Nationalparks sehen wie folgt aus:185  

• den Nationalpark errichten, betreiben und entwickeln; 

• bei der Erstellung von Nationalparkplänen mitarbeiten, sowie deren Umsetzung und 

Einhaltung kontrollieren; 

• Maßnahmen zum Schutz von Lebensräumen, Pflanzen und Tieren treffen und durch-

führen; 

• Wissenschaftliche Forschungsprojekte koordinieren und beobachten; 

• Informations- und Öffentlichkeitsarbeiten; 

• Bildungsarbeit; 

• Naturkundliche Führungstätigkeit; 

• Nationalparkinteressen vertreten (regional sowie überregional) 

 

Der Nationalpark Gesäuse ist, wie auch die anderen österreichischen Nationalparks, Mitglied 

des Vereins "Nationalparks Austria" und im Zuge der Vereinsaktivitäten an dem Projekt  

"Nationalparks Austria Öffentlichkeitsarbeit 2012-2014" beteiligt. Hierbei werden Maßnahmen 

hinsichtlich der zukünftigen Entwicklung der Nationalparks Österreich von 2012 bis 2014 

umgesetzt, die auf Initiative des BMLFUW (Bundesministerium für Land- und Forstwirtschaft, 

Umwelt und Wasserwirtschaft) 2010 für die Dachmarke "Nationalparks Austria" entwickelt 

wurden.186  

 

5.2. Organisation 

 

Gegründet wurde die gemeinnützige Gesellschaft „Nationalpark Gesäuse GmbH“ mit Sitz in 

Weng bei Admont von Bund und Land. Diese halten jeweils 50 % der Anteile.187 Die Organi-

sation der GmbH ist in Abb. 14 ersichtlich. 

 

Die Generalversammlung besteht aus vier Mitgliedern, die vom Bund sowie vom Land Stei-

ermark bestellt werden. Die Gesellschaftervertreter erhalten für ihre Tätigkeit keinerlei Ent-

schädigung.188  

 

                                                
185 Vgl. Landesrechnungshof Steiermark (2008), S. 11. 
186 Vgl. Nationalpark Gesäuse GmbH (18.03.2014), o.S. 
187 Vgl. Landesrechnungshof Steiermark (2008), S. 8. 
188 Vgl. Landesrechnungshof Steiermark (2008), S. 9. 
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Die Geschäftsführung hat seit März 2012 DI Herbert Wölger inne. Neben der Verwaltung 

(Controlling, Sekretariat) und den Partnerbetrieben gibt es fünf Fachbereiche mit jeweils  

einem Fachbereichsmanager. Diese Fachbereiche sind organisatorisch abgegrenzt und  

somit als Profitcenters zu sehen.189 Diese Arbeit widmet sich dem Fachbereich „Natur- und 

Umweltbildung“, welcher unter der Leitung von DI Martin Hartmann steht. 

 

 
Abb. 14: Organisation des Nationalparks Gesäuse 190 

 

5.3. Der Fachbereich „Natur- und Umweltbildung“ 

 

Organisation 

Der Fachbereich „Natur- und Umweltbildung“ steht unter der Leitung von DI Martin Hart-

mann. In seiner Tätigkeit unterstützt wird DI Hartmann von DI Petra Sterl, DI Markus Blank, 

DI Marianne Skacel, zwei Saisonmitarbeiter/innen (Weidendom), Nationalparkrangern und 

Nationalparkorganen des Landes Steiermark.  

  

                                                
189 Vgl. Landesrechnungshof Steiermark (2008), S. 31, S. 55. 
190 Vgl. Nationalpark Gesäuse GmbH (13.01.2014), o.S. 
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Aufgaben 

In diesem Bereich werden vor allem die Aufgaben der Informations- und Öffentlichkeitsarbeit, 

Bildungsarbeit und der naturkundlichen Führungstätigkeit erfüllt: Jährlich wird für Besucher 

ein umfangreiches Veranstaltungsprogramm und für Schüler ein Schulprogramm mit vielfälti-

gen Aktivitäten erstellt. Dies können Fotoworkshops, mehrtägige Wanderungen, botanische 

oder zoologische Exkursionen und vieles mehr sein.191 Durch den Bildungsauftrag wird in 

diesem Bereich keine vollkommene Kostendeckung verlangt.192 Zusätzlich werden vom  

Nationalpark Themenwege errichtet und Ausstellungen organisiert. Der Weidendom bietet 

eine Anlaufstelle, um sich über den Nationalpark und seine Tätigkeiten zu informieren.  

 

Das Veranstaltungsprogramm und das Schulprogramm werden vom Fachbereich "Natur- 

und Umweltbildung" in Zusammenarbeit mit Dr. Isabella Mitterböck geplant und über das 

Reisebüro angeboten. In Bezug auf das Schulprogramm ist eine überwiegende Kosten-

deckung gefordert – es müssen alle Kosten, bis auf die Betreuungskosten, durch den Preis 

gedeckt werden. Das Veranstaltungsprogramm hingegen hat keine solche Vorlage und kann 

hinsichtlich der Kostendeckung schwanken. 

 

5.4. Finanzierung 

 

Der Nationalpark Gesäuse erhält insgesamt höchstens zwei Millionen Euro von Bund und 

Land pro Jahr, um die Kosten für den laufenden Betrieb zu decken.193 Zusätzliche Mittel 

werden über Forschungsprojekte (z.B. LIFE) lukriert.194 

 

Die Gesellschafterzuschüsse von zwei Millionen Euro werden auf die Fachbereiche je nach 

verursachter Verlusthöhe verteilt. Diese Aufteilung ist mit den unterschiedlichen Aufgaben-

bereichen und kostenverursachenden Maßnahmen zu begründen, sowie den unterschied-

lichen Möglichkeiten der einzelnen Fachbereiche Erlöse zu gewinnen bzw. zusätzliche  

Förderungen zu erhalten. Grundsätzlich steht jedoch für jeden Fachbereich die Erfüllung des  

gesetzlichen Auftrages (z.B. Bildung, Forschung, Erlebbarkeit und Naturschutz) im Vorder-

grund seiner Tätigkeiten.195 Dies impliziert, dass die Aktivitäten in diesen Bereichen nicht auf 

Gewinnerzielung ausgerichtet sind und dadurch auch kein Anreiz für die Fachbereichs-

manager besteht, tatsächlich zusätzliche Gewinne zu erwirtschaften. 

 

                                                
191 Vgl. Nationalpark Gesäuse GmbH (12.10.2012), S. 1−80. 
192 Vgl. Landesrechnungshof Steiermark (2008), S. 11. 
193 Vgl. Landesrechnungshof Steiermark (2008), S. 12. 
194 Vgl. Nationalpark Gesäuse GmbH (01.04.2014), o.S. 
195 Vgl. Landesrechnungshof Steiermark (2008), S. 55. 
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5.5. Budgetierung 

 

Die Budgetierung sieht wie folgt aus: Bei der Budgeterstellung werden die Kostenarten und 

Erlöse nur grob geplant und verdichtet. Diese werden des Weiteren je Kostenträger und  

Kostenstelle dargestellt. Die Kosten- und Erlösprognosen basieren auf Erfahrungswerten, 

Schätzungen und bekanntem Zahlenmaterial der Vergangenheit. Im Jahresbudget werden 

also keine detaillierten Kosten mit Begründung dargestellt. Erst bei der Umsetzung werden 

die genauen Kosten je Projekt kalkuliert.196 

Nach Ablauf des Wirtschaftsjahres liegt der Generalversammlung der Geschäftsbericht,  

bestehend aus Jahresabschluss und Vollkostenauswertung der aggregierten Istkosten je 

Fachbereich und Kostenstelle, zur Genehmigung vor. Eine Präsentation des Geschäfts-

berichts durch den Geschäftsführer und ein Bericht des Wirtschaftsprüfers sind die Grund-

lagen für die darauf folgende Beschlussfassung über die Entlastung des Geschäftsführers für 

das vorangegangene Wirtschaftsjahr.197 

 

5.6. Die finanziellen Herausforderungen 

 

Der Nationalpark Gesäuse hat einige finanzielle und betriebswirtschaftliche Herausforderun-

gen zu meistern. Diese werden im Folgenden beschrieben und der Bezug zum Fachbereich 

„Natur- und Umweltbildung“ hergestellt sowie der Zusammenhang zu dieser Arbeit erläutert.  

 

5.6.1. Finanzierung und Finanzplanung 

 

Unsicherheiten bei der Finanzplanung ergeben sich vor allem hinsichtlich der Basisfinanzie-

rung. Der fünfjährige Finanzplan basiert auf der Maximalauszahlung von zwei Millionen Euro 

pro Jahr. Es besteht jedoch jährlich die Möglichkeit, dass einer der Gesellschafter die Basis-

finanzierung reduziert. Geschieht dies, würde in der Regel auch der zweite Gesellschafter 

mitziehen und die Finanzmittel kürzen. Schwierig vorherzusehen sind auch die zukünftigen 

Forderungen an das Nationalparkbudget, zum Beispiel könnten sich die jährlichen Pacht-

zahlungen an die Steiermärkischen Landesforste erhöhen.198 Wichtig für den Nationalpark 

wäre die Sicherung einer langfristigen, stabilen und nachhaltigen finanziellen Grundaus-

stattung.199 Über die Höhe der Basisfinanzierung entscheiden die Gesellschafter (Bund und 

                                                
196 Vgl. Landesrechnungshof Steiermark (2008), S. 33. 
197 Vgl. Landesrechnungshof Steiermark (2008), S. 33. 
198 Vgl. ECO Institut für Ökologie Jungmeier GmbH (2008), S. 84−85. 
199 Vgl. ECO Institut für Ökologie Jungmeier GmbH (2008), S. 92. 
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Land). Grundlage für diese Entscheidung bieten der Jahresabschluss und eine Vollkosten-

auswertung (siehe Kapitel 5.5: Budgetierung).200  

 

Eine Kürzung der finanziellen Mittel würde auch den Fachbereich „Natur- und Umwelt-

bildung“ treffen. Die Basis für eine gute Diskussionsgrundlage für Verhandlungen mit den  

Gesellschaftern stellt eine ausführliche Aufbereitung der Tätigkeiten und der Mittelverwen-

dung des Nationalparks dar. Im Rahmen dieser Arbeit wurden sowohl Instrumente zur be-

triebswirtschaftlichen Planung und Kalkulation von Kosten und Erlösen als auch einige Con-

trollinginstrumente eingeführt, welche die Transparenz verbessern, Informationen als Dis-

kussionsgrundlage bieten und eine Basis für die Erstellung zukünftiger Finanzpläne sind. 

 

Ohnehin hat der Nationalpark mit einem jährlichen Kaufkraftverlust zu kämpfen, da die  

Basisfinanzierung und Investitionszuschüsse keiner Preisanpassung unterliegen. Dieser  

reale Einnahmenausfall muss durch steigende Einnahmen wieder wettgemacht werden.201 

Eine Drittmittelakquisition ist in allen Fachbereichen vorgesehen. Drittmittel können über  

Projektfinanzierung, Sponsoring, Spenden, Vermarktung lokaler und regionaler Produkte 

oder über Einnahmen aus dem Tourismus bzw. von Besuchern erwirtschaftet werden.202 

Allerdings kann in manchen Fachbereichen leichter als in anderen eine Kostendeckung bzw. 

ein Gewinn erwirtschaftet werden. 

 

Hier spielt auch der Fachbereich „Natur- und Umweltbildung“ eine wichtige Rolle, der über 

Einnahmen aus dem Veranstaltungs- und Schulprogramm dem Kaufkraftverlust entgegen 

wirken könnte.  

 

5.6.2. Wirtschaftlichkeit und Kostendeckung 

 

Der Nationalpark ist eine gemeinnützige Gesellschaft, daher ist sein Handeln auch nicht auf 

Gewinnerzielung ausgerichtet. Durch diese Vorgabe besteht für den Nationalpark kein ver-

meintlicher Anreiz einer betriebswirtschaftlichen Führung. Dies wird auch vom Landesrech-

nungshof Steiermark kritisiert. Laut Vereinbarung hat die Gesellschaft aber die Verpflichtung 

bei der Besorgung der Aufgaben so weit es geht kostendeckend zu arbeiten.203  

 

Das Schulprogramm wird bereits größtenteils kostendeckend angeboten, das Ver-

anstaltungsprogramm jedoch nicht. Durch die Einführung einer Kosten-Preis-Kalkulation für 

das Veranstaltungsprogramm kann man über die Regelung verschiedener Kostentreiber den 
                                                
200 Vgl. Landesrechnungshof Steiermark (2008), S. 33. 
201 Vgl. ECO Institut für Ökologie Jungmeier GmbH (2008), S. 84−85. 
202 Vgl. ECO Institut für Ökologie Jungmeier GmbH (2008), S. 91−92. 
203 Vgl. Landesrechnungshof Steiermark (2008), S. 28. 
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Grad der Kostendeckung variieren und erhält einen Überblick über die Mittelverwendung. So 

können Programme mit geringer oder keiner Kostendeckung, die aber einen hohen Nutzen 

erbringen, trotzdem angeboten werden, wenn bei anderen Programmen auf eine höhere 

Kostendeckung geachtet wird.  

 

Weiters ist die Geschäftsführung nur an den finanziellen Rahmen des genehmigten Jahres-

planes und der Projekte gebunden. Für die tatsächliche unterjährige Verwendung des  

Budgets bestehen keinerlei Vorgaben und somit liegt diese im Ermessen der Geschäfts-

führung. Dieser Ermessensspielraum bietet jedoch keine Anreizwirkung für eine ange-

messene Durchführung der einzelnen Projekte.204 Für die Fachbereichsmanager entstehen 

keine Anreize, die Kosten möglichst gering zu halten.205 

 

Bei einem Vergleich der Gewinn- und Verlustrechnung der Jahre 2003 bis 2008 wurde  

ersichtlich, dass einige Aufwendungen gestiegen sind, dies jedoch nicht nachvollziehbar ist. 

Daher empfiehlt der Landesrechnungshof Steiermark eine verstärkte Überprüfung der Auf-

wendungen auf Einsparungen.206 

 

Die detaillierte Darstellung der Kostenträger mit der verursachungsgerechten Zuordnung der 

Kosten zu den einzelnen Kostenarten bietet einen besseren Überblick über die Mittelver-

wendung im Fachbereich "Natur- und Umweltbildung". 

 

5.6.3. Kostenkontrolle 

 

Controllinginstrumente, abgesehen von jenen für ein laufendes Monitoring (monatliche  

Kostenüberprüfung) und zur Erstellung von Finanz- und Jahresplänen, werden nicht einge-

setzt.207 Da die Generalversammlung keinen Vergleich der budgetierten Kosten mit den 

tatsächlichen Kosten einfordert, wird diese Gegenüberstellung auch nicht vorgenommen.208  

 

Für eine bessere Kostenkontrolle und Ursachenanalyse von Abweichungen der geplanten 

von den tatsächlichen Kosten wurden Controllinginstrumente etabliert. Dadurch wird auch 

die Transparenz erhöht.  

  

                                                
204 Vgl. Landesrechnungshof Steiermark (2008), S. 34. 
205 Vgl. Landesrechnungshof Steiermark (2008), S. 55. 
206 Vgl. Landesrechnungshof Steiermark (2008), S. 65. 
207 Vgl. ECO Institut für Ökologie Jungmeier GmbH (2008), S. 93. 
208 Vgl. Landesrechnungshof Steiermark (2008), S. 33. 
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„Dem Internen Kontrollsystem ist höchstes Augenmerk zu schenken, damit die Grenzen der 

Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit nicht überschritten werden.“209 

 

                                                
209 Landesrechnungshof Steiermark (2008), S. 34. 
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6. Prozess der Entwicklung und Implementierung 

einer Software für  den Fachbereich "Natur- und 

Umweltbi ldung" 
 

Der Anstoß zur Auseinandersetzung mit Planungs- und Steuerungsinstrumenten kam von 

Silke Regner, die für die Buchhaltung und Bilanzierung sowie das Controlling zuständig ist. 

Auslöser hierfür war die anstehende Planung für das nächste Veranstaltungsprogramm − 

dieses wird immer umfassender, und es bestand der Wunsch nach einem Planungs- und 

Steuerungsinstrument, welches die Budgetvergabe bzw. die Preisgestaltung der einzelnen 

Programme übersichtlicher und in Zahlen greifbar macht.  

 

Die Entwicklung solcher Instrumente erfolgte in Zusammenarbeit mit DI Martin Hartmann 

(Fachbereichsleiter) und DI Petra Sterl aus dem Fachbereich "Natur- und Umweltbildung", 

Silke Regner aus dem Controlling, Dr. Isabella Mitterböck aus dem Reisebüro und dem 

Geschäftsführer DI Herbert Wölger im Rahmen mehrerer Meetings.  

 

Um aus der Planung des Veranstaltungsprogramms einen Lerneffekt zu erzielen, wurden 

auch Kontrollinstrumente entwickelt. Um auch einen Lerneffekt über mehrere Jahre zu erhal-

ten, müssen die Daten gespeichert werden − hierfür wurde die Software in Form einer Da-

tenbank aufgebaut. 

 

In der weiteren Arbeit wird das entwickelte Tool als "Software" bezeichnet. 

 

 
Abb. 15: Aufbau der Software 
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Das erste Meeting fand im September 2012 statt. Silke Regner (Controlling) erläuterte den 

Prozess der Entwicklung des Veranstaltungsprogramms und gab einen Einblick in die Kos-

tenrechnung. Es wurden die Kostenarten definiert und nochmals das Arbeitsziel festgelegt.  

Die erste Version der Software wurde eigenständig erarbeitet und im August 2013 dem  

Nationalpark Gesäuse präsentiert. Teilnehmer bei diesem Meeting waren: DI Herbert  

Wölger, DI Martin Hartmann, DI Petra Sterl und Dr. Isabella Mitterböck. Es wurden folgende 

Änderungswünsche besprochen: Mehr Möglichkeiten zur Flexibilität hinsichtlich Kostenarten-

festlegung, die Planung der Programme mit der Planung von Marketing und Organisation zu 

verbinden und im Bereich Controlling die Kennzahlen um eine Teilnehmerstatistik für den 

Verein "Nationalparks Austria" zu erweitern. 

Die zweite Version der Software wurde im Oktober 2013 präsentiert. Die weitere Betreuung 

der Software erfolgte bis zum März 2014 über Telefongespräche und Email-Verkehr. 

 

6.1. Gundlageninformationen 

 

Grundlegende Informationen für die Entwicklung der Instrumente waren die Strategie des 

Fachbereichs "Natur- und Umweltbildung", die Vorgehensweise hinsichtlich der Entwicklung 

und Umsetzung des Veranstaltungsprogramms sowie die vorhandene Datenbasis bezüglich 

der Kosten und Erlöse. 

 

Strategische Grundlagen 

Zu den wesentlichen Zielen eines Nationalparks zählt die Schaffung einer Basis für  

Bildung.210 Somit ist eine der Hauptaufgaben des Nationalparks Gesäuse die Bildungsarbeit, 

für deren Erfüllung der Fachbereich "Natur- und Umweltbildung" zuständig ist.211 Die Strate-

gie ist, den Bildungsauftrag mit den gegebenen Mitteln bestmöglich zu erfüllen. Das bedeu-

tet, das zur Verfügung stehende Budget effektiv und effizient zu nutzen. 

 

Vorgehensweise bei der Erstellung und Umsetzung des  Veranstaltungsprogramms 

1. Ideenfindung (Art des Programms) 

2. Planung (Ort, Ablauf, Dauer, etc.) 

3. Kalkulation (Kosten, Preis, Teilnehmeranzahl etc.) 

4. Entscheidung über Alternativen 

  

                                                
210 Vgl. IUCN (1994), S. 19. 
211 Vgl. Landesrechnungshof Steiermark (2008), S. 11. 
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5. Werbung (Broschüre, Homepage etc.) 

6. Umsetzung (Kostenrechnung) 

 

Die Entwicklung des Veranstaltungsprogramms (Schritte 1−4) findet im Team des Fach-

bereichs "Natur- und Umweltbildung" in Absprache mit Vertreter/innen aller Fachbereiche 

und der Geschäftsführung statt. Steht das Programm fest, werden Marketinginstrumente 

eingesetzt. Nach der Umsetzung des Veranstaltungsprogramms liefert die Kostenrechnung 

einen Gesamtüberblick über Erlöse und Kosten und eine Teilnehmerstatistik bietet einen 

Überblick über die Teilnehmeranzahl je Programm und deren Aufteilung auf unterschiedliche 

Altersgruppen. 

 

Kostenrechnung 

Die Kostenrechnung wird in Form einer Vollkostenrechnung geführt. Kostenarten und Erlöse 

werden nur grob geplant und je Kostenstelle und Kostenträger verdichtet dargestellt.212 Für 

den Fachbereich "Natur- und Umweltbildung" gibt es folgende Kostenstellen: Veranstal-

tungsprogramm, Schulprogramm, übrige Programme, übrige Ausstellungen, Weidendom, 

Themenwege, NP-Pavillon Ausstellung, neue Projekte und Overhead Umweltbildung. Zu den 

Overheadkosten (Gemeinkosten) zählen z.B. Kosten für Führeraus- und -weiterbildungen, 

Verwaltungskosten oder Kosten für die Planung von Bildungsprojekten.213 

 

6.2. Überlegungen zur Entwicklung der Instrumente 

 

Es wurde vom Nationalpark Gesäuse vorgegeben, die Instrumente vorerst nur für eine  

Kostenstelle, das Veranstaltungsprogramm, zu entwickeln. Dies wird dadurch begründet, 

dass aus Sicht des Nationalparks, vor allem bezüglich des Veranstaltungsprogramms ein 

Handlungsbedarf besteht. Weiters sollen die Instrumente vorerst getestet werden, bevor  

diese eventuell im gesamten Fachbereich oder Nationalpark implementiert werden. Eine 

Umlegung der entwickelten Software auf die anderen Kostenstellen des Fachbereichs bedarf 

keines großen Aufwands. 

  

                                                
212 Vgl. Landesrechnungshof Steiermark (2008), S. 33. 
213 Vgl. Nationalpark Gesäuse GmbH (2012), o.S. 
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Da die Kostenrechnung auf einer Vollkostenrechnung basiert und daher keine Detailangaben 

über die variablen Kosten als kurzfristige Entscheidungsbasis vorhanden waren, musste im 

Prinzip ein neues Kostenrechnungssystem eingeführt werden. Es wurde eine Wahl aus den 

drei, im deutschen Sprachraum gängigsten, Kostenrechnungssystemen getroffen: der 

Grenzplankostenrechnung, der Prozesskostenrechnung und der relativen Einzelkosten- und 

Deckungsbeitragsrechnung.  

 

Wahl des Kostenrechnungssystems 

Die Prozesskostenrechnung definiert für das Unternehmen Prozesse und Tätigkeiten, denen 

Vollkosten zugeordnet werden und daraus Prozesskostensätze ermittelt werden. Die Pro-

zesskostenrechnung kam für diese Arbeit nicht in Frage, da sie auf Vollkosten basiert und 

damit für kurzfristige Entscheidungen ungeeignet ist.214  

 

Bei der relativen Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrechnung werden einem Bezugsobjekt 

(z.B. Produktgruppe, Werbemaßnahmen, Kostenstellen, Kundengruppen etc.) nur jene Kos-

ten und Erlöse zugerechnet, die durch eine Entscheidung über das Bezugsobjekt ausgelöst 

werden. Somit werden den Entscheidungen deren monetäre Konsequenzen zugeordnet. 

Eine Einführung dieses Kostenrechnungssystems wäre jedoch sehr komplex geworden und 

für den Nationalpark Gesäuse nicht praktikabel.215 

 

Die Wahl des Kostenrechnungssystems welches etabliert wurde, fiel daher auf die Grenz-

plankostenrechnung, welche eine große praktische Verbreitung aufweist. Bei diesem Kosten-

rechnungssystem können die Kosten eindeutig in variable und fixe Kosten getrennt werden.  

Die Grenzplankostenrechnung besteht sowohl aus der Kostenplanung als auch aus der 

Kostenkontrolle. Bei der Kostenplanung werden Kosten zum Zweck der Entscheidungsfin-

dung und als Basis für die Kostenkontrolle geplant.  

Die Kostenplanung beinhaltet die Bestimmung des Planpreises, die Planung der Einzel- und 

der Gemeinkosten und eine Kostenträgerstückrechnung. Weiters werden die Erlöse auf 

Kostenträgerebene geplant. In der Ergebnisrechnung werden die Ergebnisse der Kostenpla-

nung und der Erlösplanung in einer einstufigen Deckungsbeitragsrechnung zusammenge-

führt. Eine kurzfristige Erfolgsrechnung kann über die Erstellung unterjähriger (monatlicher) 

Ergebnisrechnungen erzielt werden.216 

 

                                                
214 Vgl. Ewert/Wagenhofer (2008), S. 680 ff. 
215 Vgl. Ewert/Wagenhofer (2008), S. 690 ff. 
216 Vgl. Ewert/Wagenhofer (2008), S. 647 ff. 
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Nach der Wahl des Kostenrechnungssystems mussten die kostenrechnerischen Ebenen, für 

welche die Instrumente entwickelt werden, definiert werden sowie die Einzel- und Gemein-

kosten festgelegt werden..  

 

Tab. 5: Definition der kostenrechnerischen Ebenen 

Kostenrechnerische Ebene Zuordnung 

Kostenstelle Veranstaltungsprogramm 

Kostenträger Einzelne Programme 

Kostenarten 
 Einzelkosten 
 Gemeinkosten 

 
z.B. Nächtigung, Eintritt etc. 
z.B. Personalkosten, Verwaltungskosten etc. 

 

Einzelkosten sind jene Kosten, die den Kostenträgern direkt zurechenbar sind. Diese Kosten 

werden in variable und in fixe Kosten unterteilt. Zu den variablen Kosten zählen jene Kosten, 

die abhängig von der Teilnehmeranzahl sind, wie z.B. Nächtigung, Eintritt etc. Die fixen 

Kosten sind von der Teilnehmeranzahl unabhängig, wie z.B. externes Personal, Ranger etc. 

 

Gemeinkosten (Overheadkosten) sind Kosten, die den Kostenträgern nicht direkt zurechen-

bar sind. Hierzu zählen z.B. Ausgaben für das Marketing (Erstellung des Veranstaltungspro-

grammhefts). Der Nationalpark Gesäuse erfasst die Gemeinkosten des Fachbereichs "Natur- 

und Umweltbildung" in einer eigenen Kostenstelle und legt diese nicht auf die Kostenträger 

um. Daher werden die Gemeinkosten auch nicht bei der Kostenkalkulation der einzelnen 

Kostenträger berücksichtigt, sondern nur die Einzelkosten. Die Gemeinkosten werden erst 

bei der Berechnung des verbleibenden Plan- bzw. Istbudgets des Fachbereichs "Natur- und 

Umweltbildung" miteinbezogen. 

 
Festlegung der betriebswirtschaftlichen Instrumente  

Es wurde festgelegt, bei welchen Schritten der Erstellung und Umsetzung des Veranstal-

tungsprogramms betriebswirtschaftliche Instrumente zum Einsatz kommen sollen. Weiters 

wurden Instrumente sowohl auf Kostenträger-Ebene als auch auf Kostenstellen-Ebene ent-

wickelt, um kurzfristig entscheidungsrelevante Größen zu erhalten. 
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Tab. 6: Zuordnung der Instrumente zu den einzelnen Ablaufschritten 

Ablaufschritte Instrumente 

Ideenfindung  

Planung 

Planungs- und Steuerungsinstrumente 
Kalkulation 

Entscheidung über Alternativen 

Werbung 

Programmumsetzung Kontrollinstrumente 

 

Tab. 7: Instrumente auf Ebene der Kostenträger und d er Kostenstelle 

Instrumente  
Ebene 

Planung Steuerung Kontrolle 

Kostenträger 

Kosten-
/Erlöskalkulation 
Organisation 
Marketing 
(6.3.2) 

Ergebnisrechnung 
Kennzahlen 
(6.3.2) 

Istrechnung 
Abweichungsanalyse 
(6.3.4) 

Kostenstelle 
Jahresplan 
(6.3.3) 

Planbudget 
(6.3.3) 

Istbudget 
Controlling 
(6.3.5) 

 

6.3. Entwicklung und Aufbau der Software 

 

Wichtige Bedingungen an die Entwicklung der Software und der Instrumente, waren eine 

einfache Bedienbarkeit sowie eine verständliche und nachvollziehbare Darstellung der Re-

chenschritte und Ergebnisse. 

 

Die Wahl der Programmiersprache fiel auf Visual Basic for Applications (VBA) − mit dieser 

wurde die Software in Excel 2007 programmiert.  

 

Begründet wird dies durch viele Vorteile von Excel: 

 

• Hoher Bekanntheitsgrad 

• Einfache Nutzung und Bearbeitung 

• Kein Neuerlernen von Programmen notwendig 

• Excel ist ein Tabellenkalkulationsprogramm und eignet sich gut für Berechnun-

gen/Kalkulationen/Analysen 
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• Speichermedium: Je nach Version hohe Speicherkapazität (Excel 2003: 65.536 Zei-

len; Excel 2007: 1.048.576 Zeilen) 

• Geringes Speichervolumen der gesamten Software 

 

Zum Speichern von Daten wurde die hohe Speicherkapazität der einzelnen Tabellenblätter 

von Excel verwendet. Zur Vereinfachung des Handlings wurden Benutzerformulare mit VBA 

erstellt, mit Hilfe derer man sich in der Software leicht zurecht findet. Für Berechnungen und 

Kalkulationen wurden die bereits vorhandenen Formeln und Funktionen des Tabellenkalkula-

tionsprogrammes genutzt. 

 

Das Handbuch zur Software ist im Anhang zu finden. 

 

Modularer Aufbau der Software 

Die Software wurde in Modulen aufgebaut. Eingaben erfolgen in Eingabemasken für die 

Plankalkulation oder die Istrechnung sowie in den Formularen zur Organisation und zum 

Marketing. Diese Eingaben werden in Tabellenblättern gespeichert. Auf diese Eingaben kann 

zugegriffen und weitere Berechnungen bzw. Analysen angestellt werden. Die Berechnung 

des Planbudgets nimmt auf die Sollwerte Zugriff, die Berechnung des verbleibenden Istbud-

gets erfolgt mit den zuvor eingetragenen Istwerten. Für Abweichungsanalysen auf Kosten-

trägerebene und weitere Controllinginstrumente auf Kostenstellenebene werden sowohl die 

Sollwerte als auch die Istwerte herangezogen. Zur Erstellung des Jahresplans − eine Zu-

sammenfassung der geplanten Programme inklusive organisatorischer Vermerke und ge-

planter marketingtechnischer Aktivitäten, sowie der wichtigsten berechneten Planwerte (Ge-

samtkosten, Erlöse, Teilnehmeranzahl etc.) − wird sowohl auf die Sollwerte, als auch auf die 

gespeicherten Organisations- und Marketing-Daten zugegriffen. 
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Abb. 16: Modularer Aufbau der Software 

 

6.3.1. Datenbank/Speicherinstrument 

 

Es werden alle Eingaben (Zahlen und Text) in fünf Tabellenblättern gespeichert: 

 

• „Übersicht“ 

• „SOLL_Übersicht“ 

• „IST_Übersicht“ 

• „Organisation“ 

• „Marketing“ 
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Jedes einzelne Programm ist über eine einmalig vergebene ID-Nummer eindeutig ansprech-

bar. Weiters wird je Programm das Veranstaltungsdatum (von, bis), der Name der Veranstal-

tung, sowie Kategorie und Typisierung festgelegt. Zusammengefasst sind dies die Grund-

daten eines Programms, die in jedem Tabellenblatt abgelegt werden. 

 

 
Abb. 17: Grunddaten je Programm 

 

Im allgemeinen Übersichts-Blatt werden zusätzlich die wichtigsten eingegebenen und be-

rechneten Soll-, Ist- und Abweichungsgrößen gespeichert (Teilnehmer, durchschnittlicher 

Preis bzw. Pauschale, Erlöse, gesamte variable Kosten, gesamte Fixkosten, totale Kosten, 

Deckungsbeitrag, Gewinn/Verlust). In den Tabellenblättern "SOLL_Übersicht" und 

"IST_Übersicht" werden alle weiteren eingegebenen Detaildaten der Planung bzw. der Ist-

rechnung gespeichert. Im Tabellenblatt "Organisation" werden alle eingetragenen Daten mit 

organisatorischem Aspekt gespeichert, die dann weiters für die Erstellung des Veranstal-

tungsprogramm-Folders notwendig sind. Die geplanten Marketingmaßnahmen werden im 

Tabellenblatt "Marketing" hinterlegt. 

 

6.3.2. Planungs- und Steuerungsinstrumente auf Kost enträger-Ebene 

 

� Kosten-/Erlöskalkulation 

� Planung der Organisation 

� Planung der Marketingmaßnahmen 

 
Kosten- und Erlöskalkulation 

Geplant werden je Kostenträger: 

 

• Einzelkosten (variable Kosten, Fixkosten, Gesamtkosten) 

• Teilnehmeranzahl 

• durchschnittlicher Preis (Erlöse) 

• Deckungsbeitrag 

• Gewinn/Verlust 

 
Für die Planung der Einzelkosten der einzelnen Kostenträger wurde eine Kalkulationsmaske 

entwickelt. Hier können für jedes Programm die variablen, die fixen Kosten sowie die  
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Teilnehmeranzahl und der Preis geplant werden. Farblich hinterlegte Felder enthalten auto-

matische Berechnungen, eingerahmte Felder sind für die Eingabe vorbehalten. 

 

Variable Kosten stellen Kosten dar, die von der Teilnehmeranzahl abhängig sind. Fixkosten, 

sind Kosten, die unabhängig von der Teilnehmeranzahl sind. Es wurden für die variablen 

Kosten oft vorkommende Kostenarten festgelegt, für die man Anzahl (je nach Dauer des 

Programms) und Preis planen muss. Zusätzlich können noch weitere Kostenarten definiert 

werden, die nicht so häufig vorkommen. Bei den fixen Kosten wurden ebenfalls häufige 

Kostenarten definiert. Für die Kostenart "Ranger" gibt es fixe Kostensätze und es muss nur 

die Anzahl geplant werden. Werden externe Firmen engagiert, so ist deren verlangtes 

Budget pro Tag und die Dauer des Auftrags in Tagen bzw. deren verlangtes Budget pro 

Stunde und die Dauer des Auftrags in Stunden einzutragen. Auch hier können sonstige 

Kostenarten definiert werden, falls zum Beispiel die Übernachtung von Externen übernom-

men wird.  

 

 
Abb. 18: Plankalkulation der Einzelkosten je Kostentr äger 

 
Die geplante Teilnehmeranzahl wird auf Grund von Erfahrungswerten bzw. Schätzungen 

festgelegt. Auf Basis dieser Daten wird der kostendeckende Preis ermittelt, welcher eine 

Orientierungshilfe für die Festlegung des durchschnittlichen Preises bildet. Die geplante 

Teilnehmeranzahl sowie der Preis werden nicht auf Kategorien (Altersklasse etc.) aufgeteilt, 
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da dies zu einer zu hohen Ungenauigkeit führen würde. Werden die Kosten nicht von den 

Teilnehmern getragen, sondern von einer dritten Instanz übernommen, so wird der Preis als 

Pauschale festgelegt. 

 

Wurden Kosten, Teilnehmeranzahl und Preis geplant, kann der zu erwartende Deckungsbei-

trag und Gewinn/Verlust berechnet werden. Sowohl der kostendeckende Preis, als auch die 

Ergebnisrechnung stellen Steuerungsinstrumente auf Kostenträger-Ebene dar. 

 

 
Abb. 19: Ergebnisrechnung mit den Sollwerten je Kost enträger 

 

Als weitere Steuerungshilfe stehen einige Kennzahlen sowie die grafische Darstellung des 

zu erzielenden Mindestumsatzes bzw. der Gewinnschwelle zur Verfügung.  

 

 
Abb. 20: Kennzahlen je Kostenträger, grafische Dars tellung der Gewinnschwelle 
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Kennzahlen und Interpretation: 

Die folgenden Kennzahlen wurden auf Basis eines Artikels von Seebacher (1997) zur Con-

trolling-Praxis ausgewählt.217 

 

Deckungsgrad=
Deckungsbeitrag

Umsatz
*100 

 

Der Deckungsgrad gibt an, wieviel Prozent der variablen Kosten durch den Umsatz gedeckt 

werden.  

 

Mindestumsatz=
Fixkosten

Deckungsgrad
 

 

Der Mindestumsatz gibt an, welcher Umsatz mindestens erzielt werden muss, um nach 

Abzug sämtlicher Kosten (variable Kosten und Fixkosten) ein Ergebnis von Null zu erwirt-

schaften.  

 

Der Mindestumsatz wird auch als Gewinnschwelle bezeichnet. Diese wird in einer Grafik 

dargestellt: Auf der x-Achse wird die Teilnehmeranzahl aufgetragen und auf der y-Achse die 

Kosten (variable Kosten, Fixkosten, totale Kosten) bzw. Erlöse. Dort wo die Gerade der 

Erlöse jene der totalen Kosten schneidet, befindet sich die Gewinnschwelle. Der Bereich 

links von der Gewinnschwelle (Erlösegerade befindet sich unterhalb der totalen Kosten) 

bezeichnet den Verlustbereich. Der Bereich rechts von der Gewinnschwelle (Erlösgerade 

befindet sich oberhalb der totalen Kosten) bezeichnet den Gewinnbereich. In obiger Maske 

kann unter den Fixkosten auch eine sprungfixe Teilnehmeranzahl für die Ranger eingegeben 

werden. Dies ist für die Planung der Teilnehmeranzahl wesentlich. Je nach Teilnehmeran-

zahl braucht man zum Beispiel einen oder zwei Ranger, was unterschiedlich hohe Kosten 

verursacht. Der Anstieg der Fixkosten ab der sprungfixen Teilnehmeranzahl wird auch in der 

Gewinnschwellen-Grafik ersichtlich und zeigt, wie sich der Gewinnbereich verschiebt.  

 

Mindestteilnehmer=
Mindestumsatz

festgelegter Preis
 

 

Die Mindestteilnehmeranzahl gibt an, wieviele Personen den festgelegten Preis zahlen müs-

sen, um den Mindestumsatz zu erzielen. 

 

                                                
217 Vgl. Seebacher (1997), S. 1. 
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Mengenspielraum=
Planumsatz-Mindestumsatz

Planumsatz
*100 

 

Ein positiver Mengenspielraum gibt an, um wieviel Prozent die Verkaufsmenge, ausgehend 

vom Planumsatz, zurückgehen darf, um gerade noch den Mindestumsatz zu erreichen. Ein 

negativer Mengenspielraum gibt an, um wieviel Prozent die Verkaufsmenge, ausgehend vom 

Planumsatz, steigen muss, um gerade noch den Mindestumsatz zu erreichen. 

 

Preisspielraum=
Ergebnis
Umsatz

*100 

 

Ein positiver Preisspielraum gibt an, um wieviel Prozent der Verkaufspreis pro Produkt zu-

rückgehen kann, damit − bei gleichbleibender Verkaufsmenge und gleichbleibenden Kosten - 

ein Ergebnis von Null erzielt wird. Ein negativer Preisspielraum gibt an, um wieviel Prozent 

der Verkaufspreis pro Produkt steigen muss, damit − bei gleichbleibender Verkaufsmenge 

und gleichbleibenden Kosten − ein Ergebnis von Null erzielt wird. 

 

Kennzahlen als Steuerungsinstrument: 

Die oben genannten Kennzahlen und die Veranschaulichung der Gewinnschwelle stellen 

Steuerungsinstrumente dar. Wird in der obigen Kalkulationsmaske etwas geändert, so zeigt 

sich die Auswirkung bei den Kennzahlen und der Gewinnschwellen-Grafik. Anhand der  

Grafik wird ersichtlich, wie sich der Preis und die Kosten auf das Ergebnis auswirken.  

Deckungsgrad, Mindestumsatz, Mindestteilnehmeranzahl und der kostendeckende Preis 

bieten eine Orientierungshilfe für die Preisfestlegung. Mengen- und Preisspielraum stellen 

den Flexibilitätsgrad des Preises und der Teilnehmeranzahl dar.  

 

Ist das Ziel des Fachbereichs z.B. zumindest die variablen Kosten des Programms zu de-

cken, sollte der Preis so gewählt werden, dass der Deckungsgrad 100 % ergibt. Möchte der 

Fachbereich gewisse Programme kostendeckend anbieten, so müssen entweder die Kosten  

gesenkt oder die Erlöse gesteigert werden. Preis- und Mengenspielraum geben an, um wie 

viel sich Preis oder Teilnehmeranzahl verändern müssen, um eine Kostendeckung zu errei-

chen.  

 

 
  



Teil II 6 Prozess der Entwicklung und Impelmentierung der Software 

 

68 

Planung der Organisation 

Auch organisatorische Vorgehensweisen und Details können mit dieser Software geplant 

und gespeichert werden. Diese Daten dienen als Basis für die Zusammenstellung des Ver-

anstaltungsprogrammhefts. 

 

 
Abb. 21: Organisations-Formular 
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Planung der Marketingmaßnahmen 

Marketingmaßnahmen können ebenfalls geplant und gespeichert werden. Die Marketingkos-

ten werden nicht für jeden Kostenträger einzeln geplant, sondern wie bisher unter den Over-

headkosten erfasst. 

 

 
Abb. 22: Marketing-Formular 

  



Teil II 6 Prozess der Entwicklung und Impelmentierung der Software 

 

70 

6.3.3. Planungs- und Steuerungsinstrumente auf Kost enstellen-Ebene 

 

� Berechnung des Planbudgets 

� Erstellung eines Jahresplans 

 

Berechnung des Planbudgets 

Auf Kostenstellen-Ebene kann während der Planungsphase das noch verbleibende Budget 

ermittelt werden, um zu veranschaulichen wie viel Geld noch für weitere Programme vorhan-

den ist. Vom Jahresbudget werden die Overheadkosten des Fachbereichs "Natur- und Um-

weltbidlung" abgezogen und dann der Gewinn/Verlust der einzelnen Programme gegenge-

rechnet. 

 

Es wird dadurch ersichtlich, welche Programme das meiste Budget beanspruchen bzw. 

welche Programme einen Gewinn erwirtschaften und somit das Budget aufbessern. In der 

Planungsphase kann nochmals überdacht werden, ob die Programme in dieser Form durch-

geführt werden sollen, ob die Kosten reduziert werden müssen oder ob ein höherer Preis 

verlangt werden sollte usw. 

 

Natürlich muss hier berücksichtigt werden, dass das Budget für den Fachbereich "Natur- und 

Umweltbildung" nicht nur für das Veranstaltungsprogramm sondern auch für die anderen 

Aufgaben (Schulprogramm, Themenwege etc.) ausreichen muss. Entweder wird nur mit 

einem dem Veranstaltungsprogramm zugeschriebenen Teil des Budgets geplant und es 

werden die Overheadkosten nicht berücksichtigt oder es wird mit dem gesamten dem Fach-

bereich zugeschriebenen Budget gerechnet und bedacht, dass das berechnete noch verblei-

bende Budget nicht nur für das Veranstaltungsprogramm ausreichen muss, sondern auch für 

die Erfüllung der anderen Aufgaben. 

 

 
Abb. 23: Berechnung des Planbudgets 
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Erstellung des Jahresplans 

Der Jahresplan liefert eine Auflistung der organisatorisch und marketingtechnisch geplanten 

Inhalte, sowie der wichtigsten geplanten Zahlen (Teilnehmer, Preis, Kosten etc.) je Pro-

gramm. Es werden die Programme je Kategorie in einer Excel-Mappe zusammengefasst. 

Schlussendlich existiert für jede Kategorie eine eigene Excel-Mappe, in der alle zu dieser 

Kategorie zugeordneten Programme nach Ausführungsdatum gereiht sind. Dies bietet eine 

schöne Übersicht für die Fachbereichsleitung sowie die Geschäftsführung und kann dann an 

den Layouter des Veranstaltungsprogrammheftes als Grundlage weitergegeben werden. 

 

 
Abb. 24: Jahresplan für die Kategorie Naturerlebnis  
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6.3.4. Kontrollinstrumente auf Kostenträger-Ebene 

 

� Istrechnung (Ergebnisrechnung, Gewinnschwelle, Kennzahlen) 

� Abweichungsanalyse (Preis-/Mengenabweichung) 

 

Die detaillierte Kosten- und Erlöserfassung nach Umsetzung der Programme liefert die Ist-

werte, die mit den Sollwerten zur Feststellung von Abweichungen verglichen werden können. 

Bei der Abweichungsanalyse wird ersichtlich, wo und warum Abweichungen entstanden sind. 

Daraus kann man Erfahrungswerte sammeln und einen Lerneffekt für die Zukunft erzielen.  

 

Istrechnung 

Die Istwerte werden in einer Kalkulationsmaske eingetragen. Die Teilnehmeranzahl und der 

Preis werden je nach Kategorien (Erwachsene, Kinder) ermittelt. Daraus wird eine Gesamt-

teilnehmeranzahl und der Durchschnittspreis je Teilnehmer für den Vergleich mit den Soll-

werten errechnet. Die restliche Berechnungsmaske ist gleich wie bei der Kostenplanung 

aufgebaut, auch hier werden nur die Einzelkosten erfasst (siehe Kapitel 6.3.2.: Planungs- 

und Steuerungsinstrumente auf Kostenträger-Ebene). Die Ergebnisrechnung veranschaulicht 

den jeweiligen Gewinn/Verlust des einzelnen Programms. 
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Abb. 25: Istrechnung 
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Abweichungsanalyse 

Für die Entstehung von Abweichungen gibt es mehrere Ursachen. Einerseits können Abwei-

chungen durch Planungsfehler (fehlerhafte Situationsbeschreibung, Prognosefehler) entste-

hen, andererseits aber auch durch Realisationsfehler (beabsichtigte oder unbeabsichtige 

Fehler in der Umsetzung) bzw. durch Auswertungsfehler (Fehler in der Istgrößenermittlung, 

Abweichungserrechnungsfehler, Interpretationsfehler).218 

Die Aufdeckung von Abweichungen hat sowohl eine Lernfunktion als auch eine Verhaltens-

steuerungsfunktion. Das durch Abweichungsanalysen gewonnene Wissen kann zur Verbes-

serung künftiger Planungs- und Entscheidungsprozesse verwendet werden (Lernfunktion) 

und zur Koordination von dezentral getroffenen Entscheidungen (Verhaltenssteuerungsfunk-

tion).219 

 

Um eine Aussage aus einer entstandenen Abweichung zu erlangen, muss die Gesamtab-

weichung in Teilabweichungen verursachungsgerecht aufgespalten werden. Sieht man sich 

nur die Gesamtabweichung an, so hätte diese keine Aussagefähigkeit. Besonders dann 

nicht, wenn sich die einzelnen Teilabweichungen gegenseitig aufheben − eine negative 

Preisabweichung kann durch eine positive Mengenabweichung aufgehoben werden und die 

Gesamtabweichung könnte dadurch gleich Null ergeben. Die Gesamtabweichung setzt sich 

aus Abweichungen 1. Ordnung (Preis- und Mengenabweichung) und einer Abweichung  

2. Ordnung (gemischte Abweichung) zusammen.220  

 

Es gibt unterschiedliche Methoden der Abweichungsanalyse. Da die differenzierte Methode 

die Anforderungen an Vollständigkeit, Invarianz, Willkürfreiheit, Koordinationsfähigkeit, Wirt-

schaftlichkeit und Praktikabilität am besten erfüllt, wurde diese Methode gewählt. Hierbei 

werden die Abweichungen höherer Ordnung gesondert ausgewiesen.221  

 

Mengenabweichung=∆q*rP 

Preisabweichung=∆r*qP 

Abweichung 2.Ordnung=∆r*∆q 

 

r…Preis, rP...Planpreis, ∆r...Preisänderung 

q…Menge, qP...Planmenge, ∆q...Mengenänderung 

 

                                                
218 Vgl. Ewert/Wagenhofer (2008), S. 311. 
219 Vgl. Ewert/Wagenhofer (2008), S. 311−315. 
220 Vgl. Ewert/Wagenhofer (2008), S. 324−326. 
221 Vgl. Ewert/Wagenhofer (2008), S. 330−339. 
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Abb. 26: Preis-, Mengenabweichung, Abweichung 2. Ord nung 222 

 

 
Abb. 27: Abweichungsanalyse je Kostenträger 

 

Es werden für die einzelnen Programme sowohl die Gesamtabweichungen zwischen den 

Soll- und Istwerten ermittelt, als auch die Abweichung in Prozent von den Sollwerten errech-

net. Um Abweichungen der variablen Kosten je Teilnehmer und der Fixkosten analysieren zu 

und deren Ursache feststellen zu können, werden für die einzelnen Kostenarten die Abwei-

chungen in eine Preis-, Mengenabweichung und eine Abweichung 2. Ordnung aufgeteilt. 

Abweichungen im Bereich der einzelnen Kostenarten können auf Grund der Änderung der 

Anzahl/Dauer basieren oder auf einer Preisänderung. Daher wird hier für die Berechnung 

nicht die Teilnehmeranzahl als Menge herangezogen, sondern die eingetragene An-

zahl/Dauer. Weiters wird auch die Erlösabweichung verursachungsgerecht aufgespalten, 

welche durch eine Preisänderung oder die Änderung der Teilnehmeranzahl erklärbar ist. 

Hierbei wird für die Berechnung als Menge somit die Teilnehmeranzahl herangezogen. Bei 

der Interpretation der Gesamtabweichung der totalen variablen Kosten ist zu berücksichti-

                                                
222 Vgl. Ewert/Wagenhofer (2008), S. 327. 
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gen, dass diese auf Grund mehrerer Ursachen entstanden sein kann: Preisänderungen 

einzelner Kostenarten, Änderungen der Anzahl/Dauer einzelner Kostenarten bzw. eine Än-

derung der Teilnehmeranzahl. 

 

6.3.5. Kontrollinstrumente auf Kostenstellen-Ebene 

 

� Berechnung des Istbudgets 

� Weitere Controllinginstrumente 

 

Berechnung des Istbudgets 

Nach der Umsetzungsphase des Veranstaltungsprogrammes kann die tatsächliche Budget-

verwendung ermittelt werden. Nach den Overheadkosten werden vom Jahresbudget die 

tatsächlich erwirtschafteten Gewinne/Verluste gegengerechnet. Die tatsächliche Budgetver-

wendung kann mit der geplanten Budgetverwendung verglichen werden, und es wird aufge-

deckt, bei welchen Programmen es zu großen Abweichungen gekommen ist. 

 

Wie schon bei der Berechnung des Planbudgets erwähnt (siehe Kapitel 6.3.3.: Planungs- 

und Steuerungsinstrumente auf Kostenstellen-Ebene) muss auch hier berücksichtigt werden, 

dass das Budget für den Fachbereich "Natur- und Umweltbildung" nicht nur für das Veran-

staltungsprogramm sondern auch für die anderen Aufgaben (Schulprogramm, Themenwege 

etc.) reichen muss. Auch hier gilt: Entweder wird nur mit einem dem Veranstaltungspro-

gramm zugeschriebenen Teil des Budgets geplant und es werden die Overheadkosten nicht 

berücksichtigt oder es wird mit dem gesamten dem Fachbereich zugeschriebenen Budget 

gerechnet und bedacht, dass das berechnete noch verbleibende Budget nicht nur für das 

Veranstaltungsprogramm ausreichen muss, sondern auch für die Erfüllung der anderen 

Aufgaben. 

 

 
Abb. 28: Berechnung des Istbudgets 
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Weitere Controllinginstrumente 

Teil 1: Berechnung von Abweichungen 

 
Abb. 29: Controlling auf Kostenstellenebene: Teil 1 , Abweichungen 

 

Auf Kostenstellen-Ebene können am Jahresende Abweichungen zwischen Soll- und Istwer-

ten im Bereich der Gewinn- und Verlustrechnung und der Budgetverwendung ermittelt  

werden. Hier werden allerdings nur die Gesamtabweichungen berechnet. Welche Program-

me zur Entstehung dieser Abweichungen beigetragen haben, zeigt die grafische Darstellung 

der Abweichungen je Programm (siehe Abb. 32). Um die Ursache für die Entstehung der 

Abweichungen herauszufinden, kann für die einzelnen Programme eine detaillierte Abwei-

chungsanalyse erstellt werden (siehe Kapitel 6.3.4.: Kontrollinstrumente auf Kostenträger-

Ebene). Dadurch wird auch ein Lerneffekt für die Planung des Veranstaltungsprogramms im 

nächsten Jahr erzielt. Werden Soll-Ist-Abweichungen auch unterjährig (z.B. monatlich) be-

rechnet, so bieten sich bei großen Abweichungen der bereits umgesetzten Programme noch 

Handlungsmöglichkeiten hinsichtlich des restlichen, noch nicht umgesetzten Veranstaltungs-

programms. 
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Abb. 30: Teilnehmeranzahl je Programm 

 

Die Grafik „Anzahl der Teilnehmer je Programm “ gibt z.B. Aufschluss darüber, welche Pro-

gramme besonders beliebt sind und vielleicht noch weiter ausgebaut werden sollten. Ent-

standene Abweichungen der Teilnehmeranzahl lassen einen Lerneffekt für die Planung im 

nächsten Jahr zu.  

 

 
Abb. 31: Gewinn/Verlust je Programm 

Die Grafik "Gewinn/Verlust je Programm" gibt einen Überblick, wie große die Gewin-

ne/Verluste je Programm waren und welche Programme hinsichtlich des Gewinns/Verlusts 

Abweichungen aufweisen. 
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Abb. 32: Abweichungen je Programm 

 

Die Grafik "Abweichungen je Programm" stellt nochmals die Einzelabweichugen der Erlöse, 

der variablen Kosten und der Fixkosten dar.  

 

Teil 2: Kennzahlen 

Der zweite Teil des Controllings besteht aus einigen für den Fachbereich "Natur- und Um-

weltbildung" wesentlichen Kennzahlen. Für zukünftige Planungen ist vor allem die Teilneh-

merstatistik und der Anteil tatsächlich durchgeführter Programme interessant: Hier wird 

ersichtlich wie groß die Nachfrage tatsächlich ist bzw. wie gut geplant wurde. Die Berech-

nung der durchschnittlichen Teilnehmeranzahl je Programm bietet für zukünftige Planungen 

einen Anhaltspunkt. Die detaillierte Aufgliederung der Programmanzahl und der Teilnehmer 

je Programmtypisierung wird für die Statistik der Dachmarke "Nationalparks Austria" benötigt.  

 

Zusätzlich bietet sich noch die Berechnung einer für den Fachbereich sehr aussagekräftigen 

Kennzahl an − der operationalen Effizienz. Der Fachbereich ist operational effizient, wenn er 

die zur Verfügung stehenden Ressourcen bestmöglich nutzt. Das Ziel ist es, den Profit zu 

maximieren und gleichzeitig die Kosten zu minimieren. In der Praxis bedeutet dies: Stan-

dards einführen, Kosten reduzieren ohne die Qualität zu mindern, Prozesse optimieren, 

Qualitätskontrollen einführen, Anreize zur Performancesteigerung etablieren etc. Wie gut 

man die zur Verfügung stehenden Ressourcen genutzt hat, kann anhand dieser Kennzahl 

gemessen werden, wobei die Ausgaben in Prozent der Einnahmen angegeben werden. Ein 

geringer Prozentsatz ist positiv und bedeutet, dass die Ausgaben niedrig und die Einnahmen 
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hoch waren.223 Bei der Interpretation dieser finanziellen Kennzahl ist jedoch zu berücksichti-

gen, dass dem Fachbereich ein gewisses Budget zur Verfügung steht, welcher er zur Erfül-

lung seiner Aufgaben auch nutzen soll. Daher wird die operationale Effizienz im besten Fall 

100 % ergeben, wenn die Einnahmen gleich hoch wie die Ausgaben waren und somit eine 

vollkommene Kostendeckung erzielt wurde. Da eine vollkommene Kostendeckung jedoch 

nicht das vorrangige Ziel des Fachbereichs ist, sonder die Erfüllung seiner Aufgaben, wird 

die Kennzahl immer ein Ergebnis über 100 % liefern. Eine operationale Effizienz von z.B. 

200 % bedeutet, dass die Einnahmen die Hälfte der gesamten Kosten gedeckt haben. Da die 

Software zur Zeit nur hinsichtlich des Veranstaltungsprogramms genutzt wird, wird die opera-

tionale Effizienz nur unter Einbezug der Einzelkosten berechnet und die Gemeinkosten 

außen vor gelassen. 

 

 
Abb. 33: Controlling auf der Kostenstellenebene: Te il 2, Kennzahlen 

 

                                                
223 Vgl. Flores et al. (2008), S. 50. 
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Abb. 34: Grafiken für die Besucherstatistik 

 

Bei einer Erweiterung dieser Controllinginstrumente auf den gesamten Fachbereich bzw. auf 

den gesamten Nationalpark könnten diese Kennzahlen in einer Balanced Scorecard einge-

bracht werden. Die nachfolgende Tabelle zeigt welche Kennzahlen aus dem Fachbereich 

„Natur- und Umweltbildung“ in den verschiedenen Perspektiven einer beispielhaften BSC für 

den Nationalpark Gesäuse (siehe Kapitel 4.5.: Controlling im Nationalpark Gesäuse) über-

nommen werden könnten.  

 

Tab. 8: Beispiele strategischer Ziele und Kennzahle n einer BSC  

Perspektive Ziele Kennzahlen 

Öffentlichkeit Besucherfrequenz erhöhen Besucheranzahl pro Jahr 

Leistungserbringung Bildungsarbeit ausbauen 

Anzahl umgesetzter Program-
me pro Jahr 
Ø Teilnehmeranzahl je Pro-
gramm 

Finanzielle Ressourcen 

Erhöhung der Eigenerlöse 
sowie der Kostendeckung  

Operationale Effizienz des 
Fachbereichs „Natur- und 
Umweltbildung“ 

Langfristig ausgewogene 
Finanzierung Budgetabweichung pro Jahr 

Nachhaltige Finanzierung Anteil der Eigenerlöse am 
Gesamtbudget 
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7. Anwendung in der Praxis 
 

Die Software wird seit Dezember 2013 von DI Petra Sterl (Fachbereich „Natur- und Umwelt-

bildung) getestet und es wurden immer wieder Verbesserungen und kleine Änderungen (z.B. 

zusätzliche Eingabemöglichkeiten bei den Marketingmaßnahmen, Anmerkungsfelder für die 

interne Organisation) vorgenommen. Somit ist der Implementierungsprozess der Software 

noch in vollem Gange. Zukünftig soll dann auch Christina Kohlhuber (Infostelle Admont) mit 

der Software arbeiten.  

 

Die Entwicklung der Software war ein dynamischer Prozess, in welchem sich viele Vorstel-

lungen und Wünsche erst nach und nach entwickelt haben, die für die Mitarbeiter des Fach-

bereichs "Natur- und Umweltbildung" nicht vorhersehbar waren. Mittlerweile ist die Software 

jedoch den Vorstellungen des Nationalparks gerecht geworden und der Implementierungs-

prozess kann abgeschlossen werden.  

 

Die ersten Rückmeldungen von DI Petra Sterl ergaben zusammengefasst, dass die Software 

hinsichtlich ihres Aufbaus und ihrer Anwendbarkeit sehr gut gelungen ist. Übliche Evaluie-

rungskriterien für eine Software wie Lesbarkeit (die Zeichen und Symbole sind gut lesbar), 

Aufgabenangemessenheit (die Software unterstützt die Erledigung der Aufgaben), Selbstbe-

schreibungsfähigkeit (die Software ist verständlich aufgebaut), Steuerbarkeit (Art und Weise 

der Arbeitserledigung kann beeinflusst werden), Erwartungskonformität (die Software erfüllt 

die Erwartungen) und Lernförderlichkeit (eine Einarbeitung ist ohne großen Aufwand mög-

lich)224 wurden durchwegs positiv bewertet. Verbesserungsmöglichkeiten gibt es noch hin-

sichtlich der Fehlertoleranz, wie z.B. eine schnellere Lieferung an Informationen über fehler-

hafte Eingaben. Auch die Reaktionszeit der Software ist manchmal unvorhersehbar. Hierbei 

muss erwähnt werden, dass längere Bearbeitungszeiten darauf zurückzuführen sind, dass 

Excel ein Tabellenkalkulationsprogramm ist und kein Datenbankprogramm. Für diese gerin-

ge Menge an Dateneingaben ist die Excel-Software jedoch durchaus zweckmäßig. Soll die 

Software inklusive der entwickelten Instrumente erweitert im Nationalpark angewandt wer-

den, so müsste diese z.B. als SQL-Datenbank programmiert werden, damit eine größere 

Datenmenge effizienter verarbeitet werden kann.  

 

Die Software als unterstützendes Instrument eines Controllingsystems umfasst sowohl Pla-

nungs- und Kontrollaufgaben, als auch Informationsversorgungsaufgaben. Durch sie erhält 

der Fachbereichsleiter bzw. die Geschäftsführung Koordinations-, Reaktions- und Adaptions-

fähigkeiten, wodurch die Strategieumsetzung des Fachbereichs "Natur- und Umweltbildung" 

                                                
224 Vgl. Figl (2010), S. 321., und Prümper/Anft (03.03.2014), o.S. 
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unterstützt wird. Die derzeitige Strategie des Fachbereichs ist es, das bisherige angebotene 

Veranstaltungsprogramm in Zukunft kosteneffizienter anzubieten. Die Umsetzung dieser 

Strategie wird laut DI Petra Sterl mit Hilfe der Software erleichtert. 

 

Eine umfassendere Evaluierung der Software ist erst nach vollständiger Implementierung 

sinnvoll, wenn alle Funktionen der Software auch eingesetzt werden (Abweichungsanalysen, 

Controlling etc.).  
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8. Schlussbetrachtung 
 

Die für den Fachbereich "Natur- und Umweltbildung" entwickelten Controllinginstrumente 

stellen eine Erweiterung des bisherigen Controllings dar. Sie können den Nationalpark auf 

vielen Ebenen unterstützen: Sie stellen vor allem eine Hilfe zur Strategieumsetzung bzw. 

Zielerreichung des Nationalparks dar. Weiters bieten sie eine wichtige Grundlage bei der 

Berechnung des Finanzbedarfs, der Einnahmen und der Ausgaben zur Erstellung weiterer 

Finanzpläne. Eine detaillierte Kostenplanung und eine damit einhergehende effiziente und 

effektive Budgetverwendung bieten auch eine Diskussionsgrundlage für weitere Budgetver-

handlungen. Das Erreichen finanzieller Nachhaltigkeit wird durch diese Controllinginstrumen-

te ebenfalls unterstützt. Man erhält nicht nur einen Überblick über Einnahmen und Ausga-

ben, sondern kann diese auch steuern. Dies ist vor allem relevant, wenn Finanzmittel über 

diverse Strategien, wie z.B. Einnahmen über Besucherprogramme, erwirtschaftet werden 

sollen. 

 

Um den finanziellen Herausforderungen des Nationalparks (siehe Kapitel 5.6.: Die finanziel-

len Herausforderungen) begegnen zu können, wäre allerdings ein umfassenderes Control-

lingssystem sinnvoll, welches sich auf den gesamten Nationalpark erstreckt. Hierfür würde 

sich die Einführung einer Balanced Scorecard (siehe Kapitel 4.5.: Controlling im Nationalpark 

Gesäuse) gut eignen. Eine BSC beinhaltet sowohl finanzielle als auch nicht-finanzielle Kenn-

zahlen, welche für alle Fachbereiche des Nationalparks Gesäuse definiert werden müssten. 

Die für den Fachbereich "Natur- und Umweltbildung" berechneten Kennzahlen für das Ver-

anstaltungsprogramm (operationale Effizienz, Besucheranzahl etc.) können bei der Einfüh-

rung einer BSC übernommen (siehe Kapitel 6.3.5.: Kontrollinstrumente auf Kostenstellen-

Ebene) und erweitert werden.  
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