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Das Ressourcenportfolio der NPO
Versuch einer Systematik der Inputs

Beitrige,; Finanzmittel; Finanzmittelsurrogate; Geldspenden, Ressourcenarten; Ressour-
cenmix; Sach- und Dienstleistungsspenden, Zeitspenden

Die Nonprofit-Organisationen, die zwischen Unternehmen/Haushalten und dem Staat
angesiedelt sind, bilden einen heterogenen Sektor. Die Typenvielfalt ist komplex. Fiir die-
se Gebilde soll im Folgenden ein Raster der moglichen organisationsspezifischen Res-
sourcenarten vorgestellt werden, der fiir Analyse- und Planungszwecke genutzt werden
kann.

[. Einfiihrung

In zunehmendem MaBe wird von der Politik, den Medien und der Offentlichkeit, aber
auch von der Wissenschaft die wirtschaftliche wie gesellschaftspolitische Bedeutung des
Dritten Sektors erkannt. So ist beispielsweise die Caritas mit tiber 500.000 Beschéftigten
der grofite private Arbeitgeber in Deutschland.

Unbestritten ist: Der Dritte Sektor ist weltweit auf Wachstumskurs und hat seit Jahren
tiberdurchschnittlich zum Beschéftigungswachstum beigetragen. So ist die Beschéftigung
in den acht im Rahmen des Johns Hopkins Nonprofit Comparative Sector Projektes un-
tersuchten Landern (Belgien, Deutschland, Frankreich, GroBbritannien, Israel, Japan,
Niederlande und USA) zwischen 1990 und 1995 durchschnittlich um 23 Prozent oder
tiber vier Prozent pro Jahr gestiegen. Im Vergleich dazu wuchs die iibrige Wirtschaft in
diesen Landern nur um sechs Prozent oder kaum mehr als ein Prozent im Jahr.

Ziel dieses Beitrages ist es, einerseits eine Systematik des gesamten organisationsspezifi-
schen Inputs vorzustellen, andererseits kann dieser Ansatz der Ressourcenplanung und
Ressourcensuche dienen.
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II. NPOs und ihre Ressourcen

1. Nonprofit-Organisationen

Die vorherrschenden Rechtsformen dieser Organisationen, die sich zwischen Markt und
Staat angesiedelt haben, sind der eingetragene und nicht-eingetragene Verein, die Genos-
senschaft und die Stiftung. Die Erscheinungsvielfalt wie die Auspriagungsformen sind
ausgesprochen groB3: Neben den mitgliederorientierten NPO (Verbdnde der Wirtschafts-
und Arbeitswelt, Vereine des Freizeitbereiches) stehen die drittorientierten Organisatio-
nen. Die Triager sind nicht gleichzeitig NutznieBer der Aktivitit (z.B. soziale Organisati-
onen). Als Organisationen der gesellschaftlichen Werterhaltung bzw. -verdnderung ver-
stehen sich die ,,advocacy-groups®, zu denen z.B. Greenpeace und WWF gehoren. Die
Vielfalt der Erscheinungsformen wird durch folgende Abbildung verdeutlicht (iiber
200.000 Typen sind denkbar):

Merkmale Auspragungen
Primére Nutz- I : C
rlme'tre o Mitglieder Dritte Allgemeinheit
nieler
Trégerschaft Staatlich Privat
offentlich- . .
Rechtsform . Verein Genossenschaft Stiftung
rechtlich
Finanzierungs- . Mitglieder- Subventio- | Staatsbei-
Preise . Spenden .
art beitrdge nen trage
Leistunesart Materiell Immateriell
8 Individualgiiter Meritorische Giiter offentliche Giiter
Org'amsatlons- Profis, Funktionire Gemischt Ehrenamtliche
teilnechmer
Organisations- Hierarchisch Demokratisch
struktur
Lebensalter 0 bis 49 Jahre 50 bis 99 Jahre tiber 100 Jahre
Zahl der Tréger/) L 4 bis 500 bis 1000 iiber 1000
Mitglieder
Zahl der Profis Keine 1 bis 10 11 bis 50 iber 50
Abb. 1:  Typologie von Nonprofit-Organisationen

Quelle:

In Anlehnung an Burla (1989), S. 78

Diese Organisationen bewegen sich in einem Kontinuum zwischen Markt und Staat. Zur
Erfiillung ihrer Mission und zur langfristigen Sicherung der Existenz sind sie auf Res-
sourcen angewiesen.
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2. Finanzielle Ressourcen

Im Vergleich zu kommerziellen Unternehmen unterscheidet sich die Finanzierung von
NPO in zwei wesentlichen Punkten. Wie Unternehmen konnen sie zum einen durch den
Absatz marktfahiger Giiter gegen Entgelt (z.B. Absatz von Versicherungen, Reisebiiro
des ADAC) Erlose erzielen. Zum andern flieen ihnen neben den Leistungsentgelten fi-
nanzielle Mittel durch Mitgliederbeitridge, offentliche Beitrdge (Subventionen) und priva-
te Zuschiisse (Spenden) zu. Aullerdem erhalten diese Organisationen nicht nur Finanz-
mittel, sondern zu einem wesentlichen Teil auch sog. Finanzmittelsurrogate (Zeit-, Sach-
spenden u.a).

Fiir die NPO stellen die Finanzmittel — neben anderen Mitteln — eine wichtige Ressour-
cenquelle dar. Diese Inputs werden einerseits aus dem Leistungsprozess generiert, so
bspw. tliber Umsatzerlose und Gebiihren. Im Weiteren leistet auch die 6ffentliche Hand
namhafte Beitrdge in Form von leistungsbezogenen Subventionen zur Finanzierung des
Dritten Sektors. Mithin stellt das Spendenwesen eine wichtige Einnahmequelle dar. Au-
Berhalb des eigentlichen Leistungsprozesses besteht auch fiir NPO die Moglichkeit der
Fremdfinanzierung durch Kredite. Dies ist allerdings durch die oftmals ungeniigende
Kreditwiirdigkeit der NPO beschriankt. Auch haben NPO nicht die Moglichkeit, tiber die
Ausgabe von Kapitalanteilen zusétzliche Finanzmittel zu beschaffen (Ausnahme bei Ge-
nossenschaften).

Die Existenz zahlreicher NPO wire ohne das Vorhandensein von Finanzmittelsurrogaten
gefdhrdet. Neben dem Geldmittelzufluss stellt die ehrenamtliche Arbeit in Fiihrungsgre-
mien sowie die Freiwilligenarbeit in ausfithrenden Téatigkeiten fiir viele NPO einen we-
sentlichen Input dar. Die unbezahlte Arbeit kann als Zeitspende — eine unverzichtbare
Ressource — bezeichnet werden. Bei einzelnen Organisationen, vorwiegend in lokalen
und regional titigen NPO, spielen diese Surrogate eine bedeutsamere Rolle als die Fi-
nanzmittelzufliisse. Neben Geld- und Zeitspenden sind auch Sachspenden und Spenden
von Dienstleistungsanrechten zu erwéhnen. Sachspenden konnen in Form von Immobi-
lien (Grundstiicke, Hauser) und Objekten (Kunstobjekte, Altkleider) auftreten. Sowohl
bei Sach- als auch bei Zeitspenden stellt sich dabei die Frage der Bewertung. Wahrend
Geldspenden in der Schweiz in gewissen Grenzen steuerlich abzugsfihig sind, gilt dies
nicht fiir Sach- und Zeitspenden. Im Fall der Sachspenden sind momentan gesetzgeberi-
sche Bestrebungen im Gange, diese steuerlich mit Geldspenden gleichzusetzen.

Neben den eigentlichen Finanzmitteln fallen unter die Kategorie der Finanzmittelsurroga-
te die sog. Dienstleistungsanrechte. Die Zur-Verfiigung-Stellung von Rdumen oder Fahr-
zeugen, Leihgaben von Kunstobjekten, von Werbezeiten an TV und Radio, von Inserat-
und Plakatierungsflachen sind Beispiele dafiir. Dieser nicht finanzielle Zufluss sollte in
Anwendung kalkulatorischer Grundsdtze zumindest in Mengengrof3en quantifiziert und
in der Jahresrechnung von NPO ausgewiesen werden. Insbesondere im Fall der Zeitspen-
den konnen diese gegeniiber der offentlichen Hand auch als Legitimation offentlicher
Unterstiitzung dienen. Nach Moglichkeit sollte auch ein Wertansatz ermittelt werden.
Trotz der damit verbundenen Bewertungsprobleme kann nur durch eine Bewertung der
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Finanzmittelsurrogate der Gesamtressourceneinsatz erfasst werden. Das Beispiel der
Spenden lebender Materie verdeutlicht diese Problematik. Fiir einzelne Organisationen
wie das Rote Kreuz stellen Blutspenden und weitere Spenden lebender Materie einen
wichtigen Bestandteil ihrer Tétigkeit dar. In diesem Bereich erscheint die Bewertung be-
sonders problematisch bzw. schwierig.

3. Weitere Ressourcen

Eine weitere noch schwerer zu bewertende Ressource stellen die Beitrdge der Wissenslie-
feranten und das Nutzen von Netzwerken durch Mitglieder/Trdger dar. Bereits die Griin-
dung einer NPO bildet bereits ein Ergebnis erfolgreichen Wissensmanagements, nimlich
eine Lernwerkstatt. Auf dem Markt wie gegeniiber dem Staat suchten Betroffene durch
die Griindung einer neuen Organisation zu kollektiv Beteiligten zu werden. Aus kleinen
Zellen entstanden die Konsumgenossenschaften, die Gewerkschaften, die Wirtschafts-
verbdnde sowie die Vereine aus dem Freizeitbereich. Das Einbringen von Wissen durch
die Trager stiarkt das Machtpotenzial der NPO ebenso wie die durch erfolgreiche Bezie-
hungspflege erzielten Effekte.
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III. Zusammenfassung

In Anlehnung und Weiterentwicklung des von Gerhard Krones entwickelten Analyseras-
ters ergibt sich die folgende Struktur des Ressourcenportfolios:

Art o Finanzmittel:

- aus dem Leistungsprozess: Umsatzerldse, Gebiihren,
Beitrdge, Spenden, Zuwendungen (leistungsbezogene
Subventionen)

- auferhalb des Leistungsprozesses: Kredite, Kapital-
subventionen, (Finanz-)Legate

o Finanzsurrogate:

- Zeitspenden: ehrenamtliche bzw. Freiwilligen-Arbeit
fiir Filhrungs- und Ausfiihrungsaufgaben, Dienstzutei-
lung von Arbeitskriften (,,Lebendsubventionen®)

- Sachspenden: Immobilien und Mobilien

- Spenden von Dienstleistungsanrechten

- Spenden lebender Materie (z.B. Blut, Organe)

- Know-how, Beziehungsnetzwerke etc.

Herkunft - intern:
Umsatzerlose, Vermogensertrige, Vermdogensum-
schichtungen, Mitgliederbeitrdge, Einbringen von Wis-
sen und Beziehungen (net-working)

- extern:
Personen, private Haushalte, Unternechmen, private
NPO (allenfalls als potenzielle Mitglieder gewertet),
staatliche Korperschaften: Staat als Konsument, als
Hoheitstriager

Abb. 2:  Ressourcen von Nonprofit-Organisationen: Eigenschaften und Ausprdgungen

Quelle: Eigene Darstellung

Dank dieses Rasters ist es nicht nur mdglich, den gesamten Input an Ressourcen (Finan-
zen und Finanzsurrogate) zu erfassen, zu bewerten und die relativen Anteile der Inputs
festzustellen. Dieses Raster kann auch hilfreich sein fiir die Planung der Ressourcen und
die Suche nach neuen Quellen der Ressourcen.
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