Non-Profit-Organisationen:

Finanzierung und

Finanzierung

Karl-Heinz Bachstadt

Fundraising

Der folgende Beitrag gibt einen Uberblick {iber die Finanzierung sowie das Fundraising von
NPOs und zeigt, dass sie trotz ihrer nicht erwerbswirtschaftlichen Ausrichtung und ihrer struk-
turellen Besonderheiten eine Zielkundengruppe fir Banken bilden konnen.

«Nonprofit-Organisationen (NPO) sind Organisationen, die ... einen
gesellschaftlich als sinnvoll und notwendig anerkannten Leis-
tungsauftrag folgen und dabei nicht in erster Linie vom Ziel der
Gewinngenerierung geleitet werden.»' Eine engere Definition oder
eine einheitliche Terminologie haben sich bisher nicht allgemein
durchgesetzt, auch nicht im Aus-

Die GroBe des NPO-Sektors ist beachtlich. Auf Basis der weiten De-
finition gibt es rund 600.000 NPOs in Deutschland.” Die Brutto-
wertschopfung schétzt der Autor auf weit {iber € 100 Mrd., ihren
Anteil an der gesamten Bruttowertschopfung in Deutschland - und
dem Bruttoinlandsprodukt® - auf 4-5 %.% 10

land.? Weitgehend Konsens ist noch

die Abgrenzung zu erwerbswirt-
schaftlichen Unternehmen und staatli-

Finanzierungsquellen von NPOs

chen Behorden.?

NPOs haben in der Vergangenheit

Selbsterwirtschaftete

Private Spenden und Offentliche Zuwendungen

erheblich an gesellschaftlicher, aber
auch wirtschaftlicher Bedeutung ge-
wonnen und sind damit auch als Kun-
dengruppe fiir Banken attraktiver
geworden. Das lag im Wesentlichen
an folgenden Trends:*

- Wachstum

Einnahmen

o Verkauf von Produkten
und Dienstleistungen
o Mitgliedsbeitrage
Einnahmen bei
Veranstaltungen
Ertrdge aus Vermdgen
e Eigenkapital /
Stiftungs-vermogen

Zuflusse

o Private Geldspenden

e Sachspenden

e Firmenspenden

e Einnahmen aus
Sponsoring

o Bankkredite

e Geldleistungen der
Europdischen
Kommission,
des Bundes, der Liander
oder der Kommunen

o Offentliche Férdermittel

Die Zahl und die wirtschaftliche

Bedeutung der NPOs nahmen in

den letzten Jahrzehnten - auch welt-
weit - stark zu. Neben wachsen-
dem zivilgesellschaftlichem En-

Innenfinanzierung

AuRenfinanzierung

gagement jenseits insbesondere

von Parteien und Kirchen lag das
unter anderem an der Ausgliederung von staatlichen Aufgaben
auf nicht-staatliche Institutionen und der Streichung staatlicher
Aufgaben.

- Okonomisierung und Kommerzialisierung
Zwar begann die Okonomisierung bereits in den 1950-er Jahren,
aber die Kommerzialisierung von NPOs erfolgte erst Mitte der
1990-er Jahre mit den Folgen stdrkerer Vermarktungsorientie-
rung und zunehmendem Wettbewerb.?

- Internationalisierung
Vor allem die Globalisierung der Wirtschaft, die Internationali-
sierung von Politik und die technologischen Entwicklungen
(insbesondere in der Kommunikation), aber auch historische
Griinde flhrten, beginnend in den 1980-er Jahren, zur Interna-
tionalisierung und spéter Globalisierung des NPO-Sektors.®

FINANZIERUNG. NPOs konnen ihre Finanzmittel - wie gewin-
norientierte Unternehmen - im Rahmen der Innen-und der AuBen-
finanzierung beschaffen, auch wenn innerhalb der Finanzierungs-
quellen die Finanzierungsarten aufgrund der Besonderheiten der
Non-Profit-Organisationen eine andere Gewichtung aufweisen."
Finanzierungsquellen sind neben den selbsterwirtschafteten Ein-
nahmen die Geld- und die Sachspenden sowie die 6ffentlichen Zu-
wendungen.”? Einen Uberblick gibt die Abbildung 1:3

Die starken Unterschiede vor allem in der GréBe der NPOs erlauben
zwar weniger generalisierende Aussagen. Doch weist im Rahmen
der Innenfinanzierung der Verkauf von Produkten und Dienstleis-
tungen eine eher geringere Bedeutung auf. Dafiir spielen Mit-
gliedsbeitrage, Einnahmen aus Veranstaltungen oder Ertrage aus
Vermogen (jenseits einer Niedrigzins-Phase) eine groBere Rol-
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le. Einschrankungen in der Innenfinanzierung ergeben sich aus
dem Status der Gemeinniitzigkeit;'* sie betreffen insbesondere die
Gewinnverwendung und die Bildung von Riicklagen. Im Rahmen
der AuBenfinanzierung liegt der Fokus auf Spenden und offentli-
chen Zuwendungen. Die Bankfinanzierung nimmt eine eher unter-
geordnete Rolle ein. Beteiligungen an einer NPO jenseits der Mit-
gliedschaft entfallen regelmangig.

Die Bedeutung der Finanzierungsquellen hangt aber auch von der
Situation im Lebenszyklus der NPO ab.!® Befindet diese sich in der
Aufbauphase und/oder ist sie noch relativ klein, steht die Deckung
der anfallenden Kosten im Mittelpunkt, also die Einhaltung des
Budgets. Hat sich die NPO etabliert und ihre Wahrnehmung in der
Offentlichkeit steigt, geht es um die Absicherung der Finanzlage.
Ein wesentliches Ziel unter finanziellen Aspekten ist die Absiche-
rung der Gehalter fiir die hauptamtlichen Mitarbeiter. Geht es um
die Weiterentwicklung der Projekte oder will die NPO expandieren,
sind hierfiir Finanzmittel zu beschaffen und es riicken Cash
flow-Betrachtungen in den Vordergrund. Die angestrebten kurz-
und mittelfristigen Ziele werden erreicht. Am Ende dieser Entwick-
lung steht ein professionelles Finanzmanagement mit der Formu-
lierung von Finanzstrategien: Die operativen und strategischen
Ziele werden definiert, wahrend der Betrachtungsperiode gesteuert
sowie ihre Erreichung abschlieBend kontrolliert. Die langerfristige
Existenz der NPO scheint abgesichert. Aus diesen unterschiedli-
chen Entwicklungsstadien leiten sich Finanzziele und dem folgend
Finanzstrategien ab. Einen Uberblick gibt die Tabelle 1.16

Finanzziel Finanzstrategie
Breakeven Kostendeckungsstrategie
Solvenz Gehaltssicherungsstrategie
Liquiditat Cash flow-Strategie
Finanzielle Flexibilitdt Finanzmanagementstrategie

Neben den Finanzierungsquellen ist deren Zusammensetzung un-
ter Risikoaspekten zu analysieren. In eine Matrix konnen die Fi-
nanzmittel in Abhdngigkeit von Zeit (Dauer, bis die Finanzmittel
der NPO zur Verfligung stehen) und Ertrag eingeordnet werden.
Sie bildet das Finanzierungsportfolio'” der NPO ab. Auf dieser Grund-
lage sind die strategischen Finanzierungsentscheidungen zu tref-
fen, wo zukiinftig - aus Sicht der Finanzrisikomanagements - schwer-
punktmiBig akquiriert werden sollte. Eine Ubersicht iiber relevante
Finanzpartner gibt die Tabelle 2.

Partner Art der Finanzierung
Europaische Union, Bund, Zuwendungsférderung,
Lander, Kommunen, Stiftungen | Stiftungsférderung

Nachfrager und Kunden auf
verschiedenen Markte

Verkauf von Leistungen auf
Mérkten: Leistungsentgelte,
Merchandising, Sponsoring
Mitgliedsbeitrage, Spenden

Private Haushalte, Spender,
Unternehmen
Kreditinstitute und
Finanzintermediare

Kontokorrentkredite, Darlehen,
Kunden- und
Lieferantenkredite,
Finanzanlagen

Obwohl die Bankfinanzierung fiir NPOs aufgrund ihrer besonde-
ren Struktur und Eigenschaften - abstrahiert man von Kontokor-
rentkrediten im Rahmen des Zahlungsverkehrs (Betriebsmittel-
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kredit) - im Allgemeinen keine bedeutendere Rolle einnimmt,
konnte die Kreditfinanzierung von NPOs ein weiteres beziehungs-
weise stirker zu bearbeitendes - wenn auch kleineres - Geschafts-
feld fiir Kreditinstitute gerade in Zeiten der Niedrigzinspolitik und
der Negativzinsen («Strafzinseny) seitens der Europdischen Zent-
ralbank (EZB) darstellen.

NPOs arbeiten zwar nicht gewinnorientiert und miissen - wenn sie
gemeinnlitzig sind - Gewinne zeitnah fiir die in der Satzung defi-
nierten Zwecke verwenden. Allerdings konnen sie fiir groBere In-
vestitionen, insbesondere BaumaBnahmen, Riicklagen bilden; das
sollte jedoch mit dem zustandigen Finanzamt abgestimmt sein, um
den Status der Gemeinntitzigkeit nicht zu gefahrden. Damit kann
ein hoherer Eigenanteil an der Finanzierung einer geplanten Inves-
tition aufgebaut werden. Doch werden NPOs aufgrund ihrer Ge-
schiftsfelder, ihrer Eigenschaften und ihrer Struktur, vor allem der
eingeschrankten Moglichkeiten zur Gewinnerzielung sowie dem
eher niedrigen Eigenkapital regelmaBig lediglich Ratingnoten ma-
ximal im mittleren Bereich erreichen.” Hinzu tritt der Mangel an
banktblichen Sicherheiten, der neben der zu erwartenden Rating-
note eine positive Kreditentscheidung erschwert.

Zusatzlich belastet die verscharfte Bankenregulierung die Kredit-
finanzierung fiir NPOs, insbesondere im Hinblick auf die Anforde-
rungen an die Eigenkapitalquote, die Liquiditdtsausstattung und
die Leverage Ratio der Kreditinstitute. Der Spielraum fiir ein risi-
koadjustiertes Pricing wird durch die eingeschrankten Moglichkei-
ten zur Gewinnerzielung seitens der NPO limitiert. Denn die Kal-
kulation von Leistungen, die die NPO im Auftrag offentlicher
Institutionen erbringt und dafiir entsprechende Forderung erhdlt,
darf unter anderem keine Risikoaufschlage sowie Gewinnanteile
enthalten und erlaubt nur eine hdufig unzureichende Verrechnung
von Gemeinkosten. Zudem wird von der NPO nach Leistungser-
bringung eine exakte Abrechnung der angefallenen Aufwendun-
gen (Einzelkosten) verlangt.

Zwar erscheint aufgrund der aus der Geschiftsbeziehung mit einer
NPO insgesamt zu erwartende Deckungsbeitrag (einschlieBlich cross
selling) tiberschaubar und es ist daher nachvollziehbar, dass diese
Kundengruppe fiir die meisten Kreditinstituten keine primére Ziel-
gruppe bildet, konnte gegenwartig aber aufgrund der Zinspolitik der
EZB durchaus als ergidnzendes Geschiftsfeld interessant erscheinen.
Dartiber hinaus sind in jlingerer Zeit neue Finanzierungsinstrumen-
te entwickelt worden, die abgeleitet aus traditionellen Kapitalbe-
schaffungsinstrumenten an die Besonderheiten von NPOs an-
gepasst wurden.?’ Zu nennen sind hier inshesondere

* Venture-Philanthropy?' und Social-Venture-Capital-Fonds,

* Social-Franchising?? sowie

* Social Impact Bonds.”

Diese Instrumente sind zum einen aber noch kaum verbreitet und
gehen zum anderen tiber die Finanzierungsfunktion weit hinaus,
weil sie zusdtzliche Elemente oder Bedingungen enthalten, die auf
den Input oder den Output der NPO beziehungsweise die von ihr
durchgefiihrten Projekte zielen.

FUNDRAISING. Die Finanzierung von NPOs wird maBgeblich
dem Fundraising zugeordnet. Darunter versteht man «... die syste-
matische Analyse, Planung, Durchfiihrung und Kontrolle samtli-
cher Aktivititen einer Nonprofit-Organisation mit dem Zweck, fi-
nanzielle oder sachliche Spenden zu akquirieren, ohne dass daftir
eine Gegenleistung erwartet wird.»** Fundraising ist somit ein we-
sentlicher Erfolgsfaktor fiir eine NPO.



Grundlage fir den Erfolg von Fundraisingaktivitdten sind die Ant-
worten auf die Frage, warum Menschen und Unternehmen spenden.?
Betrachtet man das Spendenverhalten von Privatpersonen, dann er-
scheinen nahe liegend extrinsische und intrinsische Motive die
Spendenbereitschaft zu beeinflussen.? Diese sehr haufige Systema-
tisierung wurde spéater durch die Image-Motivation ergianzt.?”

Ein neuerer Ansatz beriicksichtigt, dass die Griinde fiir Spenden
oft durch duBere Entwicklungen beeinflusst werden und sich daher
nicht primar aus einer Motivlage heraus erklaren.? Folgerich-
tig spricht man nicht mehr vom «Spendenmotivy, sondern vom
«Spendenmechanismusy. Aufgrund einer Literaturanalyse wurden
folgende Spendenmechanismen identifiziert:

1.) Dringlichkeit der Hilfe

2.) Altruismus

3.) Psychologische Vorteile

4.) Reputation

5.) Wertvorstellungen

6.) Kosten und Nutzen der Spende

7.) Wirkung der Spende

8.) Werbeaktivitdten?’

Doch es sind nicht einzelne Faktoren allein, die das Spendenverhal-

ten isoliert erklaren konnen, sondern ein Mix aus verschiedenen

Faktoren liefert die Begriindung flir das Spendenverhalten. Eines

der Modelle geht davon aus, dass die Erstspende von

e intrinsischen Spendenmotiven,

e Aktionen der NPO,

* sozio-demographischen Merkmalen des Spenders
(Spendercharakteristika),

* hoher Dringlichkeit der Spende,

* hoher Spendenwirkung und

* dem Wettbewerb auf dem Spendenmarkt

abhéngig sei.*® Im nédchsten Schritte sind dann {iber

* die Identifikation des Spenders mit dem Spendenzweck und der
Empfangerorganisation,

* die Zufriedenheit mit der Spende aus Sicht des Spenders sowie

* die Spenderbindung (Spenderloyalitat)

Zweitspenden zu akquirieren und in Zukunft eine moglichst stabi-

le Beziehung zu dem Spender aufzubauen. Die genannten Determi-

nanten konnen zu einem Modell zusammengefithrt werden, wie

beispielhaft in der Abbildung 2 gezeigt:*

Finanzierung

Der Wettbewerb um Privat- und Firmenspenden hat sich in den

letzten Jahren erheblich intensiviert. Grinde sind insbesondere

Verdnderungen im Spendenmarkt: die abnehmende Zahl von

Spenderinnen und Spendern sowie der Auftritt auslandischer Or-

ganisationen in Deutschland.*’ Als Antwort darauf haben sich

zwei Trends herausgebildet, die die Akquisition von Finanz- und

Sachmitteln erhéhen und verstetigen sollen:

* Die Professionalisierung der Fundraisingaktivititen.

e Die Weiterentwicklung des transaktionsorientierten Fundrai-
sing Managements zum beziehungsorientierten Fundraising
Management (Relationship Fundraising).

Die zunehmende Professionalisierung der NPOs hat unter anderem
die Relevanz einer stabilen Finanzierung in den Vordergrund ge-
stellt. Zwar scheint der Stellenwert der Finanzierung zumindest bei
kleineren NPOs geringer ausgepréagt. In diesen dominiert (noch)
starker das Ziel der Organisation, ihre Mission; das Finanz- und
Rechnungswesen wird sehr héufig lediglich als von auBen ver-
pflichtend vorgegebene Aufgabe begriffen. Dieser Gegensatz birgt
ein gewisses Konfliktpotential, insbesondere bei jungen NPOs, das
sich auf die Beziehungen zu Financiers auswirken konnte. Der ein-
gangs bereits aufgefiihrte Trend zu Okonomisierung und noch
starker Kommerzialisierung fiihrte in vielen NPOs zu heftigen
Konflikten®® und verlangte nach neuen Organisationsmodellen
und -formen.* Auch die notwendiger gewordene Vermarktung der
NPO beziehungsweise seiner Mission und seiner Positionen sowie
der Wettbewerb zwischen den NPOs um Finanzmittel belasten die
uneingeschrankte Prioritdt der Mission. Allerdings legt erst eine
stabile Finanzierung die Grundlage fiir eine erfolgreiche Umset-
zung der Mission, zumal die Konkurrenz um Spenden, Spenderin-
nen und Spender weiter zunehmen wird.

Bei dem transaktionsorientierten Fundraising steht die kurz-
fristige Akquisition von Geldspenden fiir einen bestimmten
Zweck im Zentrum der Aktivitaten. Die Spendenhohe ist der Er-
folgsfaktor.?®

Bei dem beziehungsorientierten Fundraising (Relationship Fund-
raising) steht dagegen die moglichst langfristige Bindung des
Spenders an die NPO im Mittelpunkt der Aktivitaten. Die Interessen
des Spenders, seine Einbeziehung oder gar Partizipation in Tatigkei-
ten und Projekte der NPO bilden die Grundlage fir die Aktivitdten
der NPO.* Man unterscheidet verschiedene Spendersegmente und

Spendercharakteristika

= Einkommen

= Alter

= Kinder

= Ausbildung

= Beruflicher Status

—>

Spendenmotive

= Altruismus

= Kosten/Nutzen
= Reputation

= Psychologische Vorteile Erstspend
.= Werte

= Wirksamkeit der Spende

Aktivititen der NPO

= NPO-Marketingmix

Dringlichkeit der Hilfe

Psychologische
Spendenwirkungen

= Spenderidentifikation

Mehrfachspende +

Spenderzufriedenheit Zaitspends

= Spenderloyalitat

= Fundraisingmix

o e Spendenmarkt

Wettbewerbsdynamik

= Online Medien
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Legate

GroRspender

Verbundene Spender

Spender

Erstmalige Spender

Dartiber hinaus spielt auch die Governance in
NPOs eine immer grofBere Rolle.*® Ausgeldst
wurde die Diskussion vor allem durch die Re-
gierungskommission Corporate Governance
2001, obwohl diese selbst keine Empfehlun-
gen fiir NPOs abgegeben hatte, sondern nur
auf von ihr gesehenen Regelungsbedarf hin-
wies.* Doch auch zahlreiche Skandale wie
Zweckentfremdung von Spendengeldern und
Korruption oder hoher Verwaltungsaufwand
bei NPOs haben diesen die Bedeutung einer
«guteny Unternehmensfiihrung aufgezeigt.
Als Reaktion darauf wurden von einigen Ver-
banden und Interessengruppen entsprechen-
de Governance Standards und Kodizes fiir

Spenderanfragen (Interessenten)

/L

NPOs entwickelt,* die auf freiwilliger Basis
von zahlreichen Organisationen angewendet

A

werden.

orientiert sich an einer Spenderpyramide.” Ein Beispiel zeigt die Ab-
bildung 3:%

Der Erfolg des Relationship Fundraisings wird an dem Donor Lifeti-
me Value (Spenderlebenswert) gemessen. Dieser ist der Barwert
aus der Differenz zwischen Spendenerlosen Uber den gesamten
Zeitraum, in dem der Spender spendet, abzliglich der Kosten fiir
Aufbau und Erhalt der Beziehung zum Spender (also Akquisition
und Kommunikation).*’

Die Unterschiede zwischen dem transaktionsorientierten und dem
beziehungsorientierten Fundraising sind in der folgenden Uber-
sicht zusammengefasst (Tabelle 3):*°

Unterscheidungsmerkmal

Transaktionsorientiertes
Fundraising Management

Beziehungsorientiertes
Fundraising Management

Fokus Einzelne Spenden Spenderbindung

Perspektive Dringlichkeit des Spendenzwecks | Aufbau einer Spenderbeziehung
Zeithorizont Kurzfristig Langfristig

Kennzahlen ROI, Spendensumme Donor Lifetime Value
Spenderorientierung Wenig ausgepragt Stark ausgepragt

Integration des Spenders

Spender als Finanzierungsquelle

Starke Integration in die
Leistungserstellung

Art der Spende

Fokus liegt primar auf der
Geldsumme

Fokus liegt auf Geld-, Sach- und
Zeitspenden

5

WEITERENTWICKLUNGEN AUCH IN RISIKOMANAGE-
MENT UND GOVERNANCE. Doch nicht nur in der Finanzie-
rung und im Fundraising haben sich in den letzten Jahrzehnten
bedeutende Verdnderungen beziehungsweise Weiterentwicklun-
gen ergeben, sondern beispielsweise auch in den Bereichen Risiko-
management und Governance.

Dabei gewinnt gerade das Risikomanagement* aus finanzieller Per-
spektive eine besondere Bedeutung, weil drohende Zahlungsunfa-
higkeit bei NPOs als noch bedrohlicher fiir den Fortbestand der
Organisation anzusehen ist als bei erwerbswirtschaftlichen Unter-
nehmen. Denn es stinden zur Uberbriickung oder dem Ausgleich
finanzieller Engpdsse grundsatzlich weder Eigenkapitalgeber we-
gen der Eigentlimerstruktur der NPO noch Fremdkapitalgeber auf-
grund der sehr eingeschrdankten Moglichkeiten zur Erwirtschaf-
tung ausreichender Einnahmen zur gleichzeitigen Fortfithrung der
Aktivitaten und Riickfiihrung der Verbindlichkeiten bereit.*
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