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spendenden Unternehmens lagen. 77 Prozent der befragten Unternehmen spendeten einen Betrag 
in einer Höhe bis zu 50.000 Euro, und 12 Prozent einen Betrag von über 50.000 Euro für gemein-
wohlorientierte Zwecke.121 

6.1.6 Kreditfinanzierung 
Gemeinnützige Unternehmen gehören nicht zu den klassischen Bankkunden, da die Auswahlkri-
terien der Banken in erster Linie auf gewinnorientierte Unternehmen gerichtet sind.122 Für den 
gemeinnützigen Bereich kommen „alternative“ Banken, wie die GLS-Bank oder die Bank für Sozial-
wirtschaft in Frage. Die GLS-Bank hat Finanzierungen mit speziellen Absicherungsalternativen für 
Sozialunternehmer entwickelt
 · jede Person einer Gruppe bürgt für einen vergleichsweise geringen Betrag (bspw. 30 Personen à  

 3000 Euro) --> Absicherung in der Summe hoher Betrag (bspw. 90.000 Euro).
 · Vorfinanzierung von Spenden, die erst in der Zukunft gezahlt werden (z.B. 30 Personen   

 verpflichten sich, vier Jahre lang 50 Euro pro Monat zu spenden). --> Die Bank gewährt   
 aufgrund der Zusagen ein Darlehen in der Höhe der zu erwartenden Spenden. 
Für die Bereitstellung von Investitionskrediten für gemeinnützige Vorhaben erwarten die Banken von 
den Antragstellern neben der wirtschaftlichen Perspektive auch einen positiven gesellschaftlichen, 
kulturellen oder ökologischen Beitrag.123 Zusätzlich unterliegen die Antragsteller der üblichen Über-
prüfung durch die Bank. Diese erwartet die Gewährung von banküblichen Sicherheiten.124 
6 1 7 Die Venture-Philanthropy-Gesellschaften
Der Begriff Venture Philanthropy verbindet Venture Capital – Wagniskapital125 mit Philanthropie 
– Menschenfreundlichkeit.126 Venture steht aber nicht nur für Wagnis, sondern auch für Entde-
ckergeist, Neugier und Innovation“, was auch das Unternehmenskonzept der Venture-Philanthro-
py-Gesellschaften widerspiegelt.127 Der Begriff wurde in den USA geprägt, denn dort haben private 
Initiator*innen nach neuen Möglichkeiten gesucht, die Finanzierung von gemeinnützigen Unter-
nehmen in einer Weise zu gestalten, die auf ihre spezielle (Gründungs-)Situation zugeschnitten ist 
und darüber hinaus noch eine nachhaltige Wirkung hat.128 Es lassen sich zwei verschiedene Ansätze 
der Unterstützung unterscheiden. Dies sind die Social-Venture-Capital-Gesellschaften, die den Or-
ganisationen Eigenkapital oder Kredite zur Verfügung stellen, und die Venture Philanthropy-Gesell-
schaften, bei denen die Mittel aus Spenden bestehen, die dann als nicht rückzahlbare Zuwendungen 
vergeben werden.129 Seit ca. zehn Jahren existieren mit BonVenture und Ashoka auch in der Bundes-
republik zwei Unternehmen, die mit innovativen Instrumenten gemeinnützige Unternehmen auch 
in der Gründungsphase nicht nur finanziell, sondern auch bei Managementaufgaben unterstützen.
Die Mittelvergabe wird an den zu erwartenden Erfolg des zu fördernden Unternehmens geknüpft. 
Es werden nachhaltige und innovative Ansätze mit einem großen Nutzen für die Gesellschaft in 
Verbindung mit unternehmerischen Lösungswegen gefördert. Um eine Förderung z.B. bei Ashoka 
zu erhalten, ist es für soziale Unternehmen nicht möglich selbst einen Antrag zu stellen, sondern sie 
müssen von anderen Personen vorgeschlagen werden. In einem intensiven Auswahlprozess mit Re-
cherche über den Kandidaten, Interviews und Beurteilungen durch internationale Gremien werden 
förderwürdige Vorhaben ausgewählt.130 
Der Unterschied zur Stiftungsförderung liegt in einer stärkeren Förderung der Selbständigkeit des 
gemeinnützigen Unternehmens und der flexibleren, wirtschaftlich sinnvolleren Verwendung des Ka-
pitals. Durch die Finanzierung der gesamten Organisation wird der Unternehmensaufbau nach be-
triebswirtschaftlichen Grundsätzen gefördert. Wirtschaftlich hemmende Voraussetzungen, wie eine 
schlechte Planbarkeit der Mittelauszahlung, die Einschränkungen bei der Verwendung der Gelder 
für den Aufbau des wirtschaftlichen Geschäftsbetriebes und der Infrastruktur oder die starren Vor-
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gaben, sollen vermieden werden. Den unternehmerischen Risiken der Gründungsphase begegnen 
Venture-Philanthropy-Gesellschaften mit dem gezielten Einfluss auf die strategische Planung und 
mit der Unterstützung bei dem Aufbau der Unternehmensorganisation. Die Finanzierung ist als 
Anschubfinanzierung gedacht und für einen deutlich längeren Zeitraum ausgelegt, als das bei der 
Stiftung üblich ist.131 

6.2 Motive und Erwartungen der Kapitalgeber
Durch den Rückzug der öffentlichen Hand als Hauptfinanzier gemeinnütziger Unternehmen, aber 
auch durch die veränderten Förderbedingungen, wie die hemmende und unwirtschaftliche Zweck-
bindung der Mittel,132 oder die begrenzte Laufzeit der Förderung, ist eine Neuausrichtung bei der 
Planung des Budgets notwendig. Das bedeutet für die Gründung eines gemeinnützigen Unterneh-
mens, dass die Finanzierung über verschiedene Quellen zusammengestellt werden muss, um den 
gesamten Kapitalbedarf zu decken. Damit sind die Gründer*innen zum einen an die Erfüllung einer 
Vielzahl von unterschiedlichen Erwartungen und Verpflichtungen von potenziellen Kapitalgebern ge-
bunden. Zum anderen ist bei den meisten Finanzquellen der Erhalt einer finanziellen Unterstützung 
mit einem großen Aufwand verbunden. Das gemeinnützige Unternehmen muss die unterschied-
lichsten Erwartungen der Kapitalgeber kennen, um zu entscheiden, ob diese mit der Verwirklichung 
der eigenen Ziele vereinbart werden können. Erst wenn die grundlegenden Voraussetzungen für 
eine Finanzierung bestehen, können die ebenfalls aufwendigen Anträge gestellt werden. Außerdem 
müssen nach erfolgter Unterstützung unterschiedliche Verpflichtungen erfüllt werden, die wiederum 
in der Art der Erwartung stark voneinander abweichen können. Diese zeit- und kostenintensiven 
Bedingungen für die Kapitalbeschaffung, die auch für den langfristigen Unternehmenserhalt gelten, 
geben den Anlass, durch den Absatz eigner Leistungen eine finanzielle Unabhängigkeit anzustreben. 
Der Aufbau des sog. eigenwirtschaftlichen Geschäftsbereichs, birgt aber für die Organisation weitere 
Schwierigkeiten. Wegen der Zweckbindung der Mittel und der häufigen Projektförderung, ist die 
Finanzierung der rein kommerziellen Sphäre des gemeinnützigen Unternehmens nicht mit allen 
Förderquellen zu erreichen.  
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Motive und Erwartungen der Kapitalgeber im Überblick (Tabelle 2)

6.3 Finanzierungsstrategie
Wenn für die Finanzierung des Vorhabens mehrere Quellen erschlossen werden müssen, dann ist 
sinnvoll nur solche auszuwählen, deren Auflagen eingehalten werden können und bei denen die 

Charakteristika/Motive Erwartung/Verpflichtung

Spenden
Sach- und Geldspenden, gebundene u. 
freie Spende

Etwas verändern, erreichen, abwenden, 
zurückgeben; Teil eines Erfolgs sein; 
Anerkennung; Sinnsuche; materieller. 
Anreiz (Steuer); Altruismus

Transparenz über Einsatz der Mittel 
u. Ziele; Wertschätzung, Information; 
umworben werden
Verwirklichung bestimmter Zweck

Öffentliche Förderung
Projekt/Institutionelle Förderung 
Fehlbedarfs. Vollbetrag-, Festbetrag-, 
Teilbetragsfinanzierung

Politische Gestaltung; Oberziel-
vorgabe EU, Regionale Probleme 
lösen; Entlastung des Staats; Eigene 
Zweckverwirklichung

Projektbeschreibung; Finanzierungs-
plan festgelegtes Antragsverfahren; 
Erfolgskontrolle; Erfolgserwartung; 
Begrenzte Laufzeit Kofinanzierung; 
Korrekte Mittelverwendung; Vorgaben 
BHO/LHO

Lotterie-Mittel Anschubfinanzierung 
für Investitionen als Starthilfe

Gemeinnützigen Zwecken,  
Soziale karitative, kulturelle 
Jugend Sportförderung u. Umwelt-
schutz Verbesserung der Lebenssi-
tuation Benachteiligte Menschen 
unterstützen

Projektskizze; Finanzierungsplan 
festgelegtes Antragsverfahren; 
Zieldefinition, Modellcharakter; 20 
% Eigenmittel (auch Darlehen, nicht 
zweckgebunden; Vorgaben BHO/
LHO

Private Stiftungen
Anschubfinanzierung für Investitionen 
als Starthilfe; Projektförderung, 
Institutionelle Förderung

gemeinnützigen Satzungszweck 
verwirklichen; Modellprojekte
Altruismus
Gesellschaftliche Veränderungen 
bewirken

Großer Rechercheaufwand; An-
tragsverfahren ähnlich öffentliche 
Förderung
Enge Zweckbindung

Bußgelder
Gerichtsentscheid verhängte Buß-
gelder

Kein Rechtsanspruch auf Unterstüt-
zung von gemeinnützigen Organisa-
tionen 
von persönlicher Wertung der zustän-
digen Richter/Staatsanwälte abhängig

Oberlandesgerichten geführte Liste 
eintragen entsprechenden Entschei-
dungsträger der Justiz über das 
geplante Vorhaben informieren; nicht 
so enge Zweckbindung der Mittel
weniger Akquise-Aufwand

Crowdfunding
Spenden/Beteiligungskapital

Gemeinschaftlich etwas bewirken
Etwas verändern, erreichen, abwenden, 
zurückgeben; Teil eines Erfolgs sein

Beteiligung an Entscheidungen; Ge-
schenke; Ziel verwirklichen; laufende 
Information über neue Medien  

Sponsoring 
Sach- oder Geldmittel

Reputation; PR; Wettbewerbsvorteil Positive Darstellung; Sichtbarmachen
Wirkung erzielen

Banken (GLS/BfS)
Zuwendungen/EK/FK
Bürgschaftssysteme
zukünftige Spenden „sichern 
Darlehen“

Sinnvoller Umgang mit Geld
Behebung gesellschaftlicher Miss-
stände
Engagement

Businessplan; Eigenkapital; Sicherhei-
ten; Verzinsung; Erfolg; 
Kontrolle; Flexibler Mitteleinsatz
Kapitalkosten

Venture-Philanthropy
Darlehen, Zuwendungen, Beteili-
gungskapital, Mezzanine

Sozialen Mehrwert schaffen; 
Einflussnahme auf Gesellschaft; beste 
Sozialunternehmer; wenige werden 
unterstützt Modellprojekte

Sozialen Mehrwert schaffen; ökono-
misches Handeln; Übertragbarkeit; 
Operativen Einfluss zulassen; Finanzi-
elle Unabhängigkeit; Erfolgskontrolle, 
Wachstum
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weiteren Verpflichtungen keinen zu großen Umfang einnehmen. Weiterhin ist zu beachten, wann, 
in welcher Höhe und für welche Investitionen mit einer Zuwendung gerechnet werden kann. Die 
Auswahl der Finanzierungsquellen hängt außerdem davon ab, welche Mittel kombinierbar sind. Au-
ßerdem sollten die Organisatoren wissen, auf welche Weise die finanziellen Mittel akquiriert werden 
können. Folgende Schritte sind für eine planvolle Vorgehensweise hilfreich:133

 · Ermittlung des Gesamtkapitalbedarfs 
 · Zusammenstellen der möglichen Finanzierungsquellen und –formen im Hinblick auf das   

 Finanzierungsvolumen und die Verwendung der Mittel 
 · Kombination Finanzplan & individuelles Finanzierungskonzept eine ideale Basis für eine solide  

 Finanzierungsberatung bildet
 · Bewertung der Erwartungen der Geldgeber in Bezug auf die Umsetzungsmöglichkeiten
 · Auswahl der geeigneten Finanzierungsform
 · Entwicklung einer Umsetzungsstrategie

 1. Investitions- und Gründungsplan
 2. Finanzierungsplan
 3. Rentabilitätsvorschau
 4. Liquiditätsplanung
Beispiele für die einzelnen Finanzierungspläne können auf der Seite der Freiwilligenagentur herun-
tergeladen werden http://www.wir-foerdern-engagement.de 
Umsetzung am Beispiel der Gründung eines soziokulturellen Zentrums
Neben den Auflagen der unterschiedlichen potenziellen Kapitalgeber, beeinflussen unternehmen-
sinterne Entscheidungsfaktoren ebenfalls die Zusammenstellung des optimalen Finanzierungsmix. 
Dazu zählen die Kosten der Finanzierung, die entstehenden Verpflichtungen, die Möglichkeiten der 
Einflussnahme der Geldgeber und die Relation von Aufwand und Nutzen der Mittelakquise. Schon 
in der Gründungsphase bedarf es einer Finanzierungsstrategie, die eine langfristige Aufgabenerfül-
lung ermöglicht.
Als ersten Schritt zur Umsetzung der Finanzierungsstrategie, sollte eine breite Basis an Unterstüt-
zer*innen aus dem regionalen Umfeld für das Vorhaben gewonnen werden (Spender*innen und 
Unternehmenssponsoring). Dazu ist eine Mobilisierung der Anwohner*innen durch Veranstal-
tungen, über Mailinglisten oder durch Infostände notwendig. Ziel solcher Aktionen ist es, eine 
möglichst große Identifikation mit dem Vorhaben zu erreichen. Eine intensive Öffentlichkeitsarbeit 
bspw. Berichte über die große Zustimmung und Beteiligung der Bevölkerung, Darstellungen des 
Modellcharakters und des Alleinstellungsmerkmals des Vorhabens, führen meist dazu, dass weitere 
Unterstützer*innen gewonnen werden.136 Der Rückhalt der Bürger, der positive Beitrag, den das zur 
gründende Zentrum zur Entwicklung des Gebietes leistet und der Mehrwert, der durch und für die 
Bevölkerung geschaffen wird, ist sozusagen das Eigenkapital bei der Akquise weiterer Mittel (z.B.: 
öffentlicher Gelder und Stiftungsmitteln). 
Um hohe Kosten, die z.B. für den Umbau eines Gebäudes entstehen zu finanzieren, ist  es notwendig 
bei der Akquise der Gelder genau auf die Zweckbindung, die mit der Vergabe verbunden ist, zu ach-
ten. Öffentliche Projektmittel kommen beispielsweise für Umbauarbeiten i.d.R. nicht in Betracht. 
Deshalb sollte nach einer Anschubfinanzierung, wie sie Stiftungen, die Venture-Philantropy-Gesell-
schaften oder auch die GLS-Bank anbieten, gesucht werden. 
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6.4 Verwendung der Mittel
Bei der Gründung eines gemeinnützigen Unternehmens in Verbindung mit dem Aufbau eines wirt-
schaftlichen Geschäftsbetriebs sind die Kosten getrennt nach den Geschäftsbereichen zu ermitteln, 
in denen sie entstehen. Das betrifft bspw. die Umbaukosten und die Anschaffung der Anlagegüter, 
die Verwaltungskosten ebenso wie die Personalkosten. Für die Ermittlung der Verwaltungskosten ist 
außerdem zu beachten, dass sie sich in einer angemessenen Höhe bewegen müssen,134 wobei in der 
Gründungsphase zunächst eine höhere Summe für den Verwaltungsaufbau oder für die Spendenwer-
bung toleriert wird.135 Um die Höhe der Personalkosten zu errechnen, ist entscheidend, in welchem 
Umfang sich das ehrenamtliche Engagement bewegt, wie hoch die Zahl der Honorarkräfte ist und 
wie viele Voll-und Teilzeitkräfte beschäftigt werden. 
Die Übersicht stellt eine Hilfe bei der Auswahl und der Kombination der Finanzierungsquellen dar 
(Tabelle 3)

Höhe Verwendung Eignung für Gründung

wGB* Gemeinnützig

Spenden Eher kleine Beträge Spenderwille
Keine Kombination 
mit öffentl. Förderm.

In der Regel

Öffentliche Förde-
rung

Beträge, über 200.000 
€ möglich

Strenge Zweckbin-
dung der Mittel, 
keine Kombination 
Spende od. Darlehen

Möglich, aber nicht 
für langfristige
Investitionen

Kann auch an Status 
gebunden sein

Lotterie-Mittel Beträge über 200.000 
€ möglich

i.d.R. für bestimmtes 
Ziel Kombination 
mit FK

In der Regel

Private Stiftung Hohe Beträge €/
abhängig v. Stif-
tungskap.

Stifterwille In der Regel

Bußgelder Hohe Beträge 
möglich

Abhängig von 
Staatsanwalt/
Richter, keine enge 
Zweckbindung

In der Regel nicht Abhängig von 
Intention

Crowdfunding max. 100.000 (Crow-
dinvesting)
Höhe im Aufruf 
selbst festlegen

Gemeinsam etwas 
erreichen
Beteiligung

Möglich bei Crow-
dinvesting

Nicht zwingend, nur 
falls Spendenquittung

Sponsoring Nicht planbar Frei verwendbar, 
Kombination mit 
anderen Mitteln

Ja Auch möglich

Bank Auch mit alternativen 
Formen hohe Sum-
men möglich

Frei, aber soziales 
Ziel erfüllen, frei 
verwendbar außer s.o.

Ja Ja

Venture-Philanthropy Passend zum Kapital-
bedarf

Frei, aber soziales und 
ökonomisches Ziel 
erfüllen

Ja Ja

*Wirtschaftlicher Geschäftsbetrieb
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7  Beschäftigungsstruktur  im  
gemeinnützigen Unternehmen
Organisationsstruktur und Verantwortlichkeiten, Motivation der Ehrenamtlichen und Rahmen-
bedingungen für Engagement 

Viele Projekte entstehen aus einer sogenannten Keimzelle von ehrenamtlichen Personen. Wenn Or-
ganisationen allerdings eine bestimmte Größe erreichen und in einem räumlich großen Gebiet tätigt 
werden oder eine spezielle Fachkompetenz gefragt ist, kann die Erwartung an die Leistungserstellung 
oft nicht mehr von Ehrenamtlichen allein getragen werden. Sofern die finanziellen Voraussetzun-
gen gegeben sind, kann es dann hilfreich sein, die Erfüllung bestimmter Aufgaben an angestellte 
Hauptamtliche zu übertragen. So entsteht ein Beschäftigungsmix aus Hauptamtlichen und Ehren-
amtlichen. Diese wirken dann erfolgreich zusammen, wenn sie durch eine differenzierte Aufgaben-
verteilung gemäß ihres Fachwissens und ihrer Motivation an die „richtige Stelle“ gesetzt werden. 
Interessant ist, dass der Einsatz von Beschäftigungsmaßnahmen wie z.B. sogenannte Ein-Euro-Job-
ber, als nicht förderlich oder gar als kontraproduktiv eingeschätzt wird. Das bestätigten auch die 
Teilnehmer einer solchen Maßnahme. Die Argumente gegen den Einsatz von Beschäftigungsmaß-
nahmen in bürgerschaftlich initiierten Vorhaben waren: Die Kurzfristigkeit der Tätigkeiten, Fehlende 
Qualifikation für die Aufgabe und letztlich die mangelnde Identifikation mit dem Gesamtvorhaben.

7.1 Unterscheidung zwischen Hauptamtlichen, Ehrenamtlichen   
und Freiwilligen
Zunächst ist es notwendig dafür Stellen zu schaffen und diese zu beschreiben, um sie dann entspre-
chend besetzen zu können. Nur so kann eine gerechte, akzeptierte, fachlich entsprechende Verteilung 
von Aufgaben gelingen. Hier einige Beispiele, wie Aufgaben entsprechend der Verantwortung, der 
inhaltlichen und zeitlichen Einbindung passend und gerecht verteilt werden.
Hauptamtliche sind oft Angestellte, arbeiten entgeltlich, vertraglich gebunden und haben operative 
Verantwortung. Sie können Mitarbeiter oder auch Geschäftsführer sein.
Freiwillige führen eine bestimmte Tätigkeit in einem begrenzten Zeitraum, i.d.R. unentgeltlich aus, 
sind vertraglich nicht gebunden und übernehmen keine operative Verantwortung. Zum Beispiel: 
Kuchenverkauf bei einer Veranstaltung.
Ehrenamtliche führen meist eine bestimmte Tätigkeit über einen bestimmten Zeitraum aus. Sie 
können demokratisch gewählt sein wie der Vereinsvorstand.  Dann tragen sie strategische Verant-
wortung, führen diese Tätigkeiten aber unentgeltlich aus.

7.2 Organisationsstruktur und Verantwortlichkeiten
Gerade auch in einer NPO ist es ebenso unerlässlich, Kenntnisse aus der betriebswirtschaftlichen 
Organisationslehre in die Gestaltung der Arbeitsprozesse einzubringen, um eine entsprechende Or-
ganisationsstruktur aufzubauen, die die Zuständigkeiten und Verantwortlichkeiten benennt.
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Beispiel für den Aufbau einer Vereinsstruktur

Im Arbeitsbereich des Hauptamts liegen besonders die Aufgaben, die ein hohes Maß an Kontinuität 
und Verfügbarkeit erfordern, wie beispielsweise die Verwaltungstätigkeiten. Zum Hauptamt gehört 
auch das Ausarbeiten von Konzepten, Vorlagen oder Entwürfen und die betriebswirtschaftliche Lei-
tung der Organisation, für die deshalb am besten ein angestellter Geschäftsführer geeignet ist, der 
nicht Mitglied des Vorstands ist. In erster Linie Sache des Ehrenamts, also des Vorstands, sind 
hingegen verbandspolitische Mitteilungen und Darstellungen sowohl nach innen als auch gegenüber 
der Öffentlichkeit.137

Das Gesetz sieht vor, dass der Vorstand die Geschäfte des Vereins führt. Sollte es aber z.B. durch die 
Größe des Vorhabens sinnvoll sein, eine Trennung der Aufgaben vorzunehmen, muss in der Satzung 
ein entsprechendes Amt vorgesehen sein.138 Die Aufgaben und Kompetenzen sollten darin genau be-
schrieben sein. Welche Befugnisse der Geschäftsführer bekommt, liegt alleine in der Ausgestaltung 
der Satzung und somit beim Verein selbst. Die ehrenamtlichen Gremien (Vorstand und Mitglie-
derversammlung) entscheiden also darüber, wer eingestellt wird, welche Aufgaben er ausführt und 
über welche Befugnisse der angestellte Mitarbeiter verfügen soll. Die Geschäftsführer*innen können 
sowohl Mitglied des Vereins als auch reine Arbeitnehmer*innen sein. Für die Tätigkeit als sog. 
Fremdgeschäftsführer*innen ist eine vertragliche Grundlage notwendig. Zu bedenken ist außerdem, 
dass der Lohn in einer gemeinnützigen Organisation angemessen (Vergleichswerte TVöD) sein muss, 
um den Status der Gemeinnützigkeit nicht zu gefährden.139

Auch wenn formell alle Voraussetzungen für eine funktionierende Arbeit gegeben sind, ist das Ver-
hältnis von Haupt- zum Ehrenamt ein bekanntes Konfliktfeld. Deshalb werden im nächsten Kapitel 
mögliche Spannungsfelder benannt, Lösungsvorschläge formuliert und Formen der Einbindung und 
Motivation der Ehrenamtlichen aufgezeigt. 

Berater*innen

Hauptamtliche Mitarbeiter*innen
Ausführungsebene

Interne Organisationsangehörige

Freiwilliges Engagement
Ausführungsebene

Externe Organisationsangehörige

Hauptamtliche Geschäftsführung
Verantwortung für das Tagesgeschäft

Umsetzung von Zielen und Aktionsprogrammen,
Maßnahmenplanung, Budgetierung

Ehrenamtlicher Vorstand
Vision, Mission

strategisches Leitbild, Unternehmenswerte, 
Selbstverständnis
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7.3 Voraussetzungen für eine funktionierende Zusammenarbeit
In einem Verein sind beide Positionen wichtig und sollten einander ergänzen. Ehrenamt und 
Hauptamt sollten sich ernst nehmen und unterstützen, damit sich jeder mit seinen Stärken entfalten 
und optimal einbringen kann.140

Hilfreich für eine zufriedenstellende Zusammenarbeit sind zum Beispiel:
 · Angemessene Aufgabenverteilung für Haupt- oder Ehrenamt
 · Berücksichtigung der unterschiedlichen Motivationen 
 · Abgleichung von Erwartungen und Zielen
 · Institutionalisieren von regelmäßigen Arbeitsbesprechungen
 · Bedürfnisse der Ehrenamtlichen kennen

Wodurch können Spannungen zwischen Haupt- und Ehrenamt entstehen?141

 · Unklarheit bei Rollen- bzw. Aufgabenverteilung Vorstand – Geschäftsführung (Wer hat das  
 Sagen?)
 · Unterschiedliche Sichtweisen auf die Organisation. Blick der Geschäftsführ*innen für  

 wirtschaftliche Effizienz versus Blick des Vorstands und der Mitglieder auf die Erfüllung  
 der Mission 
 · Der Vorstand ist oft betriebswirtschaftlicher Laie, aber weisungsbefugt gegenüber den   

 Geschäftsführer*innen mit langjähriger beruflicher Erfahrung und Sachkunde
 · Hauptamtliche treffen unter dem Druck des Tagesgeschäfts selbst Entscheidungen ohne   

 Einbeziehung des Vorstands
 · Emotionale Bindung des Ehrenamtlichen versus mangelnde Identifikation des Hauptamtlichen  

 mit den Zielen der Organisation (es ist nur ein Job, nicht die Lebensaufgabe)
 · Ungerechtigkeitsempfinden bei dem Thema Bezahlung und Ungleichgewicht bei der zeitlichen  

 Verfügbarkeit
 · Konkurrierende Erwartungen im Vorstand

7.4 Einbinden und Motivation der Ehrenamtlichen
Um die ehrenamtlich Tätigen in die Organisation einzubinden ist es ganz entscheidend zu wissen, 
was sie zu dieser Tätigkeit bewegt. Für manche, ist es wichtig „etwas Gutes zu tun“, sich sozial zu 
engagieren oder etwas in unserer Gesellschaft zu bewegen. Für andere, steht es im Vordergrund 
Menschen kennenzulernen, beziehungsweise Kontakte zu knüpfen. Es kann aber auch darum gehen, 
etwas für die eigene Karriere tun und Erfahrungen sammeln, oder aber einfach ehrenamtlich tätig 
zu sein, weil es Freude macht. Die Kenntnisse dieser Motive sollten die Verantwortlichen nutzen, um 
ihre Arbeit entsprechend zu würdigen. 
Formen der Anerkennung können beispielsweise sein:142

 · Symbolische Anerkennung: 
 · Gratulationsschreiben beispielsweise zu Geburtstagen
 · Verleihung von Ehrennadeln oder Urkunden 
 · Einladung zu öffentliche Dankesveranstaltungen 
 · Dokumentation und Sichtbarmachen des Engagements, z.B.: Webauftritt, Pressebericht
 · Eintragung ins Zeugnis zum Ehrenamt/Außerschulisches Engagement143
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 · Schriftlicher Nachweis über das ehrenamtliche Engagement, z.B. Landesnachweis   
 Vertrauensbeweise 
Nichtmonetäre Leistungen: 
 · Kostenloser Bibliotheksausweis 
 · Ehrenamtskarten 
 · Kleine Geschenke zu Anlässen wie Geburtstagen, Weihnachten
 · Qualifizierungsangebote für ehrenamtlich und hauptamtlich Tätige 
 · Einladungen zu Feierlichkeiten 
 · Organisierte Ausflüge 
 · Angebot an Gratisgetränken während des Einsatzes 

Kostenerstattung für: 
 · Fahrt- oder Parkkosten 
 · Kinderbetreuung 
 · Aufwandsentschädigungen, z.B.: Kosten für Bastelmaterial 
 · Steuerfreibetrag

Sonstige Anerkennung: 
 · Organisation regelmäßiger Treffen mit den ehrenamtlich Tätigen 
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8 Inhaltliches Konzept und Businessplan 
Der Fahrplan für ein professionell geführtes gemeinnütziges Unternehmen, Marketing und 
Öffentlichkeitsarbeit

Erfolgreiche Vorhaben zeichnen sich durch die Entwicklung und Formulierung eines inhaltlich kla-
ren, professionellen Konzepts aus. Entscheidend ist hier, dass es den Akteuren*innen gelingt, von 
einer Argumentation der Verhinderung (z.B. „Keine Schließung der Bibliothek“) zu positiv for-
mulierten Slogans oder Apellen in ihrer Konzeption zu kommen. (Siehe auch im Kapitel 2.3 Ziele 
positiv formulieren mit der SMART-Formel)
Im folgenden Businessplan sind beispielhaft alle wesentlichen Punkte aufgeführt und erklärt, wel-
che für die Gründung eines nicht gewinnorientierten Vorhabens von Bedeutung sind. Dies soll der 
Fahrplan sein, anhand dessen ein Businessplan für das jeweilige Vorhaben detailliert ausgearbeitet 
werden kann.

8.1 Die Inhaltsangabe (1- 2 Seiten)144

In der Regel umfasst der Businessplan um die 30 Seiten und sollte zur Übersicht und als Orientie-
rungshilfe eine Inhaltsangabe enthalten. Sie gibt einen ersten Überblick über die einzelnen Bausteine 
des Planes. Hier ein Beispiel für den Aufbau:

8.2 Management Summery - Zusammenfassung der wichtigsten   
Informationen (3- 4 Seiten)
Die Kurzfassung des Konzepts, ist ein ganz wesentliches Element des Businessplans. Hier müssen 
Förderer*innen und Unterstützer*innen überzeugt werden, denn während sie dieses Kapitel lesen, 
entscheiden sie meist, ob sie sich weiter mit dem Vorhaben beschäftigen. Hier gilt es klar zu machen, 

Executive Summary Zusammenfassung  wichtigster Informationen

Geschäftsidee Branche/Produkte, Vision, Ziel, Geschäftsidee, Strategie  

Unternehmen Geschäftsbetrieb, Zeitplan, Meilensteine

Struktur Rechtsform, Gemeinnützigkeit

Organisation Gründerpersönlichkeit und Team Organigramm

Zielgruppen Kundengruppen, Kundenbedürfnisse, Markt und Wettbewerb, Umfeldanalyse, 
Standort

Kundennutzen und Positionierung Alleinstellungsmerkmal

Vertrieb und Kommunikation Aufmerksamkeit, Werbemittel

Betriebliche Abläufe Leistungserstellung

Chancen und Risiken Analyse SWOT

Zahlenteil Investitionsplan, Finanzierungsplan, Rentabilitätsvorschau, Liquiditätsplanung

Zukünftige Entwicklung Prognosen

Anhang Lebenslauf, Zeugnisse, Referenzen, Satzung, Anerkennung
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welcher wesentliche Beitrag beispielsweise zur Behebung eines gesellschaftlichen Missstands geleistet 
wird. Die Zusammenfassung sollte folgendes enthalten:
 · Beschreibung der Geschäftsidee
 · Darstellung der Gründer*innen und ihrer persönlichen Voraussetzungen
 · Das Angebot oder die Dienstleistung
 · Relevanz und Attraktivität, Alleinstellungsmerkmal ihres Angebots
 · Ziele
 · Finanzdaten

8.3 Das Unternehmen - Geschäftsbetrieb, Zeitplan, Meilensteine   
(3- 4 Seiten)
In diesem Kapitel sollte ein klares Profil des Vorhabens vermittelt werden, ohne dabei die einzelnen 
Umsetzungsschritte minutiös aufzureihen. 
Folgendes sollte aber nicht fehlen:
 · Besonderheiten des Vorhabens, bzw. der zukünftigen NPO 
 · Was macht die Idee so gut, dass daraus eine NPO entstehen soll?  
 · Welche Angebote oder Dienstleistungen werden erbracht (Angebotsmix, Kernleistungen,   

 Zusatzleistungen)
 · Für wen dieses Angebot ist (wer sind die „Kunden*innen“) 
 · Ideellen und finanziellen Ziele, die künftig verfolgt und wie diese Ziele erreicht werden sollen  

 (Geschäftsmodell)         
 Finanzielle Ziele: welcher Finanzierungsmix gewählt wird und ob und wie angestrebt wird,  
 durch selbst erwirtschaftete Mittel, finanziell von Förderung unabhängig zu werden.  
 Ideelle Ziele: Ablauf der Planungsaktivitäten, Beschreibung der einzelnen Projektphasen, wer für  
 diese Projektphasen verantwortlich ist und der Zeitraum, der für die Umsetzung dieser   
 Projektphasen geplant ist, Meilensteine      
 Darstellung in einer Zeitachse 

8.4 Struktur - Rechtsform, Status der Gemeinnützigkeit, Kooperationen 
(2-3 Seiten)
In diesem Abschnitt sollen die satzungsmäßigen Ziele der Organisation und das ideelle Selbstver-
ständnis genau beschrieben werden. Dies bedeutet den wesentlichen Zweck der Organisation und 
die Leitidee darzustellen. Das kommt am besten in einem von den Organisatoren verfassten Leitbild 
zum Ausdruck. Hier kann Auskunft über Werte, Normen und über die Vision und die Mission der 
Organisation gegeben werden. Auszüge oder das komplette Leitbild können hier aufgeführt werden. 
Wenn die Anerkennung der Gemeinnützigkeit angestrebt wird oder bereits vorliegt, sollte darauf hier 
Bezug genommen werden. Das beinhaltet auch, hier die Struktur in Bezug auf die vier Sphären der 
Gemeinnützigkeit zu beschreiben (siehe Kapitel 4.5.2). 
Passend ist es in diesem Abschnitt auch die Wahl der Rechtsform zu erläutern. Es sollte darauf ein-
gegangen werden, warum die Rechtsform zu dem geplanten Vorhaben passt, wie Ämter und Leitung 
besetzt werden, welcher Organisationsaufbau sich daraus ergibt und welche Verbandszugehörigkeit 
es geben kann. Zu empfehlen ist es, auch mögliche Kooperationspartner*innen aufzuführen und zu 
zeigen, wie diese mit der Organisation verbunden sein werden.145
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8.5 Organisation - Gründer*innen-Persönlichkeit und Team,  
Organigramm  (4-5 Seiten)
In diesem Kapitel soll sich der Leser und die Leserin ein klares Bild über die zentralen Führungsper-
sonen, das Team und das Personalsystem des Betriebs machen können.
Bei der Darstellung der verantwortlichen Leitungspersonen im geplanten Geschäftsbetrieb, sollten 
die persönliche Motivation der Führung und deren unternehmerische und fachliche Qualität her-
vorgehoben werden. Lebensläufe der zentralen Akteur*innen können im Anhang zum Businessplan 
beigefügt werden. Das gilt auch für das Team. Auch hier sollten Kompetenz und Erfahrung, die für 
die jeweilige Tätigkeit von Bedeutung sind, beschreiben werden. Hier beispielhaft einige Fach- und 
Branchenkenntnisse oder bestimmte Bereiche, auf deren Gebiet unternehmerische Erfahrung von 
Bedeutung für das Vorhaben sein könnte:
 · Produkt/Dienstleistung/Angebot
 · Kunden*innen/Zielgruppe
 · Netzwerkarbeit/Kontakte zu anderen gem. Trägern/Kooperationspartner*innen/Verbandsarbeit
 · Kommunikation/Werbung/Öffentlichkeitsarbeit
 · Managementerfahrung
 · Finanzen/Rechnungswesen

Außerdem ist es hilfreich das Personalsystem des Betriebs grafisch (siehe Kapitel 6.2) darzustellen, 
um einen Überblick über Gremien- und Weisungsstruktur, in das die Personen eingebunden sind, 
zu geben. 

8.6 Zielgruppen - Kunden*innengruppen, Kunden*innen-Bedürfnisse 
(2-3 Seiten)
Auch in einem nicht profitorientierten Unternehmen, gilt es den Erfolg sicherzustellen. Dafür muss 
eine Analyse der potentiellen Kunden*innen und des Marktes vorgenommen werden. Als Kun-
den*innen für eine NPO kommen die direkten Nachfrager*innen der Leistung, potenzielle Mitglie-
der, Spender*innen oder sonstige Unterstützer*innen in Frage. 
Die Organisation sollte ihr Angebot möglichst genau an die Bedürfnisse derjenigen, die die Leis-
tung nachfragen werden, anpassen. Wie auch in erwerbswirtschaftlichen Unternehmen üblich, ist es 
hilfreich, relevante Daten bezüglich der potenziellen Kunden*innen zu sammeln, auszuwerten und zu 
nutzen (evtl. mithilfe eines Marktforschungsinstituts). Dieser Arbeitsschritt dient aber nicht nur der 
konkreten Ausrichtung des Angebots, sondern die Kunden*innen-Analyse ist auch die Grundlage für 
die Marketing-Aktivitäten der Organisation. Sie kann in etwa folgendermaßen aussehen:
 · Einteilung möglichst homogener Zielgruppen      

 z.B.: Bildungsträger unterscheidet zwischen Jugendlichen, Berufstätigen und Senioren*innen
 · Ca. 3-5 Zielgruppen unterscheiden, daraus für jede Zielgruppe Profil erstellen und Nutzen für  

 die Zielgruppe ableiten
 · Kunden*innen-Bedürfnisse erheben durch Umfragen, Studien, vorhandene Marktanalysen 

  Vergleich der Kunden*innen-Wünsche beim Wettbewerber*innen
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8.7 Markt und Wettbewerb - Umfeldanalyse, Standort (5-6 Seiten)
Ebenso wichtig wie die Kunden*innen-Analyse, ist die Untersuchung des Umfelds, in dem sich 
die Organisation bewegt und die Wettbewerber*innen, die darin tätig sind. Hier geht es darum zu 
erkennen, ob eine gleiche oder ähnliche Idee oder Dienstleistung schon umgesetzt bzw. angeboten 
wird. Es gilt also zu erkennen, ob es inhaltliche Überschneidungen gibt und eben auch, ob schon eine 
andere Organisation auf einem ähnlichen Gebiet gefördert wird. 
Ebenso notwendig ist es, eine Einschätzung über die Entwicklung des Marktes, in dem die Orga-
nisation tätig wird, vorzunehmen. Im Fokus der Betrachtung können dabei beispielsweise aktuelle 
politische Entscheidungen, gesamtgesellschaftliche Entwicklungen, Gesetzesänderungen oder die 
Zielsetzungen in der Förderpolitik sein. Im Businessplan sollten die Entwicklungen der letzten Jahre 
aufgezeigt und mit dem Vorhaben in Verbindung gebracht werden. 
Der Standort 
Die Wahl des Standorts ist abhängig von dem Vorhaben bzw. von dem Angebot der Organisation. 
Generell sollte aber darauf geachtet werden, ob sich die Räumlichkeiten eignen, wie groß die Zahl der 
Wettbewerber*innen ist und ob das Angebot in ausreichender Größe nachgefragt werden wird. Im 
Unterschied zu einem gewinnorientierten Unternehmen ist für die NPO aber ganz entscheidend, wie 
groß die Zustimmung des Bezirks ist, welche Bedeutung und Reichweite das Vorhaben hat und wie 
viele Unterstützer*innen in der Umgebung gewonnen werden können. Eine ausführliche Beschrei-
bung der Kriterien für die Wahl des Standorts, sowie Ausführungen über die mittel- und langfristi-
gen Möglichkeiten, den dieser Standort für das Vorhaben bietet, müssen deutlich gemacht werden.

8.8 Kunden*innen-Nutzen und Positionierung - Alleinstellungsmerkmal  
(3-4 Seiten)
Hier wird das Leistungsangebot eindeutig hervorgehoben und gegenüber den Angeboten der Wett-
bewerber*innen abgrenzt. Ziel ist es, die aussichtsreichste Position innerhalb eines Umfelds zu er-
reichen. Anders als bei gewinnorientierten Unternehmen, bei denen es eher um die Herausstellung 
einzelner Produkte geht, steht für NPO die Platzierung der Gesamtorganisation mit all ihren identi-
fikationsstiftenden Merkmalen im Vordergrund. Ihr Image, also das wofür diese Organisation steht, 
muss unverwechselbar sein und sich deutlich von den Wettbewerber*innen unterscheiden.
Folgende Punkte können hilfreich sein, um das Alleinstellungsmerkmal zu verdeutlichen:
 · Welche Ziele und welche Mission haben wir?
 · Werte und Grundsätze
 · Wie möchten wir wahrgenommen werden?
 · Einzigartigkeit der Leistung, mit der unser Vorhaben die Gesellschaft bereichert 
 · konkrete Eigenschaften, mit denen sich ein Produkt oder eine Dienstleistung vom Angebot der  

 Konkurrenz abhebt
 · Was können wir den Menschen versprechen, die uns unterstützen? 
 · Von wem wird die Leistung erbracht?
 · Blick auf Gründer*innen-Persönlichkeit
 · Kombination bestimmter Eigenschaften/Talente/Möglichkeiten, etc.
 · Besondere Unterstützer*innen erwähnen
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8.9 Vertrieb und Kommunikation - Öffentlichkeitsarbeit, Werbemittel   
(4-5 Seiten)
Die konkrete Umsetzung des Marketing in NPO ist eine komplexe Aufgabe, da eine Vielzahl von ver-
schiedenen Interessengruppen angesprochen werden müssen. Sie basiert auf den Zielen und Werten 
der Organisation und soll Aufmerksamkeit in der Bevölkerung für die Aufgaben schaffen und mög-
lichst nicht in der alltäglichen Informationsflut untergehen. Es geht darum eine „Marke“ zu kreieren 
und zu wissen, wer auf welchem Weg angesprochen werden kann und wie die Botschaft transportiert 
wird. (Stakeholder-Management).
 · Die einzigartige Leistung wird durch eine prägnante Botschaft, ansprechend erzählt   

 und einheitlich kommuniziert 
 · Spendengewinnung, Spender*innen-Bindung
 · Freiwilligenrekrutierung und –mobilisierung

Das Marketing ist aber auch deshalb ein zentraler Bereich für NPO, da sie sich in einem immer 
stärkeren Wettbewerb befinden. Der Rückgang der öffentlichen Fördergelder hat dazu geführt, dass 
die privaten Spender*innen aber auch private Stiftungen von einer weitaus größeren Anzahl von 
Organisationen nachgefragt werden. Außerdem steigt auch der Anspruch seitens der Stakeholder 
an die NPO. Deshalb ist dieser Teil auch einer der wichtigsten im Businessplan. Es geht darum 
darzustellen, dass sie die Kunden*innen-, Markt- und Wettbewerbssituation kennen, und daraus 
entsprechende Strategien ableiten können. Es soll schlüssig dargestellt werden, welche Maßnahmen 
ergriffen werden, um die Mission zu erfüllen. Für die Adressat*innen des Businessplans sollen die 
Strategien der Organisation klar erkennbar sein, mit denen sie in der Lage sind, ausreichend Kun-
den*innen zu erreichen. 
Geht es um Preisstrategie ist die Übertragung von einem Wirtschaftsunternehmen auf ein nicht 
gewinnorientiertes am schwierigsten. Hier ist zu unterscheiden zwischen denjenigen Organisatio-
nen, die mit bestimmten vorgegebenen Projektmitteln arbeiten und solchen, die zwar bezuschusst 
werden, aber auch von Entgelten für ihre Leistungen leben (Gebühr für Computerkurs). Letztere 
können am ehesten ihre Preispolitik darstellen (z.B.: Bildungsangebote mit verschiedenen Ermäßi-
gungssystemen).Für Organisationen, die ihre Mittel durch einen wirtschaftlichen Geschäftsbetrieb 
selbst erwirtschaften, ist zu beachten, dass sie bei der Preisgestaltung, die Marktteilnehmer*innen 
der gewerblichen Wirtschaft nicht unangemessen stark unterbieten. Die Erfahrung hat gezeigt, dass 
in bezuschussten, nicht gewinnorientierten Organisationen die Haltung vertreten wird, wesentlich 
günstiger sein zu müssen, da dies ein Merkmal für die Gemeinnützigkeit sei. Das ist aber gerade 
nicht der Fall. Der Gesetzgeber achtet genau darauf, dass die gewerbliche Wirtschaft durch finanzielle 
Unterstützung oder Steuervergünstigung nicht benachteiligt wird. 
Mit der Vertriebsstrategie werden die Kanäle benannt, über die die Produkte und Dienstleistungen 
abgesetzt werden. Für eine NPO spielt die klassische Absatzpolitik eine eher untergeordnete Rolle. 
Hier geht es einerseits um akquisitorische (Mitglieder- und Spender*innen-Gewinnung oder Kun-
den*innen) und andererseits um logistische Aufgaben. Für eine NPO, die z.B. Hilfsgüter für die 
Katastrophenhilfe bereitstellt, sollte an dieser Stelle der optimale Gütertransport dargestellt werden. 



- 52 -

Wenn es um die akquisitorischen Aufgaben geht, dann spielen Marketing-Aktivitäten und die Öf-
fentlichkeitsarbeit eine große Rolle. Es geht um die Darstellung, auf welchen Wegen Unterstüt-
zer*innen gewonnen werden:
Wie, auf welche Art und wie oft sind Spendenaktionen geplant?
m Stifterbrief   Turnus 
m Newsletter   Turnus 
m Beiträge in Tageszeitungen  Turnus    
Weitere Kommunikationsmittel  
m Direktkontakt   m  Auslegen von Broschüren    
m Briefwurfsendung  m  Testament-Marketing
m Vorträge   m Veranstaltungen
Weitere Kontaktmöglichkeiten: 
1. Wie werden derzeitige Aktivitäten kommuniziert wie z.B. Veranstaltungen? Wie wird die Präsenz 
der Organisation in der Wahrnehmung der Bürger gewährleistet?
m Aushänge   m  Flyer    m  Direktmarketing
m Tageszeitungen  m  Internet   m Weiteres  

8.10 Betriebliche Abläufe und Organisation (2- 3 Seiten)
Dieser Abschnitt sollte beschreiben, welche Aufgaben mit der Erstellung der Dienstleistung im 
Zusammenhang stehen. Es geht um Informationen über den Rahmen und die Umsetzung der Leis-
tungserstellung. Dazu gehören zum Beispiel:
 · Beschreibung der Räumlichkeiten und (Betriebs)mittel, die für die Leistungserstellung genutzt  

 werden
 · Darstellung des Prozesses bezüglich der Leistungserstellung 
 · Liste der Partner*innen oder Unterstützer*innen, mit denen die Leistung erstellt und die  

 Verbreitung organisiert wird
Für einen Bildungsträger könnte zum Bespiel das Stundenplan- und Kurssystem erläutert werden, 
wie und in welcher Gruppengröße Kurse stattfinden, in welchen Räumen und mit welcher Ausstat-
tung und Dozenten (Honorarkräfte oder festangestellte, evtl. Ehrenamtliche) unterrichten unter-
richtet wird.

8.11 Chancen und Risiken - SWOT-Analyse (1 Seite)
Hier muss die Organisation zeigen, dass sie mit allem rechnet. Risiken sollten nicht verschwiegen 
und nichts sollte schön gefärbt werden. Auf besondere Chancen sollte jedoch hingewiesen werden. 
Da die Zukunftsplanung, gerade über einen längeren Zeitraum von fünf Jahren, Unsicherheiten 
bergen, ist es sinnvoll, den Geschäftsverlauf noch einmal für ein sehr günstiges und für ein sehr 
ungünstiges Szenario durchzuspielen. Dabei sollten alle für das Vorhaben wichtigen Einflüsse be-
rücksichtigt werden.
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8.12 Die Unternehmensstrategie (2-3 Seiten)
Ein zentraler Punkt bei der Geschäftsplanung ist die Definition der Unternehmensstrategie. Sie sollte 
sich auf die mittel- und langfristige Entwicklung der Organisation beziehen.
Ausgangspunkt ist die SWOT-Analyse. Es sollten außerdem die langfristigen Ziele bestimmt werden, 
um Wachstum und Entwicklung der Organisation strategisch zu steuern.
Mit der Portfolio-Analyse gibt es eine weitere Methode, um die Grundlage für die gewählte  Strategie 
vor allem grafisch darzustellen.

8.13 Zahlenteil, die Finanzierung - Investitionsplan, Finanzierungsplan, 
Rentabilitätsvorschau, Liquiditätsplanung (5-10 Seiten)
Bei der Finanzplanung ist den Kapitalgeber*innen aufzuzeigen, welcher Kapitalbedarf für die Umset-
zung ihrer Idee entsteht, wie die Einnahmen- und Ausgabensituation aussieht und wie sich die finan-
zielle Situation Ihres Unternehmens entwickeln wird. Die vollständige Finanzplanung besteht aus:
 · Investitions- und Gründungsplan
 · Finanzierungsplan
 · Rentabilitätsvorschau
 · Liquiditätsplanung146

Die drei zentralen Planungsgrößen sind hier der Kapitalbedarf, die Wirtschaftlichkeit und die Li-
quidität.
Der Kapitalbedarf ist die Summe, die insgesamt für den Gründungszeitraum des Geschäftsbetriebs 
notwendig ist. Er errechnet sich als Summe aus Gründungskosten, Investitionskosten, evtl. Grund-
ausstattung an Waren und der Liquiditätsreserve.
Für die Bestimmung der Wirtschaftlichkeit wird eine Gewinn- und Verlustrechnung vorgenom-
men, bei der die Erträge und Aufwendungen des Betriebs in festgelegten Zeiträumen prognostiziert 
werden. Erträge können in einem nicht profitorientierten Unternehmen die Mittel aus den Fund-
raising-Aktivitäten, selbsterwirtschaftete Mittel aus dem wirtschaftlichen Geschäftsbetrieb oder aus 
dem Zweckbetrieb sein. In der Regel erfolgt dies für das erste Jahr monatlich und für die folgenden 
zwei Jahre quartalsmäßig. Der Grundgedanke hierbei ist, zu zeigen, ob und ab wann sich das geplante 
Geschäft „rentiert“.
Bei der Liquiditätsplanung werden reale Zahlungsvorgänge vorhergesagt. Damit soll klar werden, 
welche verfügbaren (liquiden) Mittel der Betrieb in bestimmten Perioden haben wird. Auch die Auf-
stellung der tatsächlichen Einzahlungen und Auszahlungen sollte - ebenso wie bei der Wirtschaft-
lichkeitsrechnung - für das erste Jahr monatlich und für das zweite und dritte Jahr quartalsmäßig 
vorgenommen werden. Auch hier geht es um eine realistische Einschätzung, bei der nichts beschö-
nigt wird. Mögliche Liquiditäts-Engpässe müssen aufgezeigt werden (wenn mehr Auszahlungen als 
Einzahlungen für eine Phase zu erwarten sind) und Strategien zum Ausgleich der Unterdeckung 
geplant werden (evtl. sogar die Aufnahme von Krediten oder Darlehen). Gerade dieser Punkt ist für 
NPO, die mit Zuschüssen planen, äußerst wichtig, denn der Zeitpunkt der Zuwendung kann nach 
dem Zeitpunkt der Ausgabe liegen.
Im Finanzierungsplan muss schließlich dargelegt werden, wie der Kapitalbedarf der Geschäftsgrün-
dung gedeckt wird. Hier ist der Finanzierungsmix ausführlich darzustellen. Ferner sollten mögliche 
Sicherheiten des Trägers zur Kredit- bzw. Darlehensabsicherung aufgelistet werden (falls nötig und 
möglich).
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Im Businessplan zur Gründung einer NPO, sollte ein ganz wesentlicher Teil dieses Kapitels aus der 
Beschreibung des Finanzierungsmix bestehen. Voraussetzung für die Zusammenstellung der unter-
schiedlichen Mittel ist die genaue Kenntnis über die strikte Zweckbindung der Mittel. Das bedeutet, 
dass Gelder, die bspw. für Büromaterialien genehmigt wurden, nicht für Renovierungsmaßnahmen 
benutzt werden können. Ebenso verknüpfen die Spender*innen oft eine ganz konkrete Zweckerfül-
lung mit der Gewährung des Geldes. Ein weiterer Punkt ist, dass die Vergabe der finanziellen Mittel 
mit dem Status der Gemeinnützigkeit verbunden sein kann. Eine gewisse Orientierung und Hilfe für 
die Bearbeitung dieses Kapitels sollen die Tabellen des Kapitels 4.3 geben. Eine sehr sorgfältige Re-
cherche sei hier aber trotzdem empfohlen, da die Tabellen nur beispielhaft einen kleinen Ausschnitt 
aus der Förderlandschaft und einen ersten Eindruck für die Anforderungen vermitteln.

8.14 Zukünftige Entwicklung - Prognosen (1 Seite)
Nach der Darstellung der Finanzplanung soll der Leser mit der zu erwartenden positiven Entwick-
lungen gewonnen werden. Hier kann noch einmal auf Einnahmen durch Fundraising und auf die 
Welle der Unterstützung eingegangen werden. Außerdem kann es hier auch um die Beschreibung 
der Entwicklung der Nachfrage und die dauerhafte Positionierung gegenüber den Wettbewerbern 
gehen.

8.15 Anhang - Lebenslauf, Zeugnisse, Referenzen, Satzung,   
Anerkennung der Gemeinnützigkeit
Im Anhang werden soweit das möglich ist, die Schätzungen durch Fakten belegt. Damit wird die 
Glaubwürdigkeit des Konzepts gesteigert und für den Leser und die Lerinnen wird der Businessplan 
nachvollziehbarer.
Der Businessplan wird nur durch Unterlagen komplettiert, die den Inhalt sinnvoll ergänzen. Dies 
könnten zum Beispiel sein:147

 · Unterlagen zum gemeinnützigen Träger: Broschüre, Letter of intend der Kooperationspartner,  
 Gutachten, die den Geschäftsplan unterstützen
 · Gesellschaftsvertrag (bzw. Entwurf ) mit Gesellschafter*innen-Liste
 · Satzung
 · Spendensiegel
 · Sonstige Verträge oder Entwürfe (z.B. Vertriebs- oder Kooperationsverträge)
 · Lebensläufe der Führungspersonen
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9 Objekt und Emotionalität 
Die Immobilie als Ort der Identifi kation und Emotionalität 

Zum Abschluss der Workshop-Reihe und am Ende des Handbuchs wollen wir noch einmal den 
Blick auf die Bedeutung der Keimzelle als Anfang einer Bewegung lenken. Keimzelle im doppelten 
Sinn – einmal sind damit die Initiator*innen gemeint, die die „richtigen“ Schritte unternehmen, um 
die Bewegung in Gang zu bringen. In diesem Kapitel ist mit dem Begriff  „Keimzelle“ aber mehr der 
konkrete Ort und seine Bedeutung fü r das Engagement der Initiator*innen, Unterstützer*innen 
und der späteren „Kunden*innen“ und Besucher*innen gemeint. Unserer Einschätzung nach liegt 
das Potential von bürgerschaft lich initiierten Vorhaben darin, die Nutzung von „übernommenen“ 
Immobilien bewusst und kreativ zu verändern bzw. zu ergänzen. Gerade in der Möglichkeit, diese 
Objekte und Vorhaben innovativ zu gestalten und vorher Getrenntes zu verbinden (z.B. Schwimmen 
und Kultur, Begegnungsstätte und Tourismus) liegt der Mehrwert dieser Bürger*innen-Projekte.
Der Dreh- und Angelpunkt fü r viele Vorhaben ist ein jeweiliges Objekt (z.B. Schwimmbad, Nach-
barschaft streff , Bibliothek). Das Engagement macht sich also immer an einem konkreten Ort und 
nicht an allgemeinen politischen Forderungen fest. Es wurde bei der Untersuchung zahlreicher 
Gründungsinitiativen deutlich, dass unabhängig von der Größe, Geschichte oder Reichweite des 
Objektes, die Initiator*innen und ihre Mitstreiter*innen fü r  ein bestimmtes Gebäude „brannten“. 
Alle Akteure hatten eine ausgeprägte emotionale Bindung an das Objekt („Ort“) als Motor fü r ihr 
Engagement. Diese muss auch das verbindende Element der Personen in der Keimzelle sein: Un-
terschiedliche Aufgaben mit demselben Ziel. Guten Projekten gelingt es, auch über den kleinen 
Kreis der Initiator*innen hinaus eine emotionale Bindung zu Besucher*innen, Kunden*innen und 
Geldgeber*innen zu schaff en. 
Wie aber lässt sich diese erzeugen? Wir haben bei dem Aufbau verschiedener Initiativen erfahren, 
dass die Verheißung, einen Ort, sozusagen einen Treff punkt, fü r alle zu schaff en, Anwohner*innen 
sehr motiviert hat, sich zu beteiligen und in welcher Form auch immer zu helfen. 
Was aber aus den Interessierten Unterstützer*innen machte, war die Entwicklung eines konkreten 
Bildes, wie der spätere Ort der Begegnung einmal aussehen könnte. Ausschlaggebend war also die 
Visualisierung einer Verwandlung von „gestern“ zu „morgen“.
„Man muss die Phantasie mit wenig anregen, damit sie viel daraus macht.“ - Hellmuth Karasek

Dieses Beispiel soll zeigen, dass aus der Präsentation einer Verwandlung von dem verlassenen tristen 
Gebäude hin zu einem attraktiven Ort, zu dem alle hinstreben, die Initialzündung gab, dieses Bild 
zu verwirklichen.



- 56 -

Die Bilder haben die Interessierten motiviert eine Vision Wirklichkeit werden zu lassen.
Idealtypischer Ablauf:
 · Immobilie, die nicht genutzt wird
 · Chance, diese Immobilie neu zu nutzen
 · Konkreter Anlass, der die Initiator*innen zusammenbringt und antreibt
 · Nutzungskonzept erarbeiten durch Initiator*innen
 · Mögliche Interessent*innen finden (andere Vereinen, bezirkliche Netzwerken od. Initiativen),  

 Bezirkspolitik und Vertreter*innen der Wirtschaft
 · Veranstaltung organisieren, zu dem Vertreter*innen der einzelnen Organisatoren eingeladen  

 werden
 · Handzettel verteilen, um weitere Interessent*innen für die Veranstaltung zu gewinnen
 · Vorstellung des Konzeptes und Präsentation einer möglichen Neugestaltung
 · Möglichkeiten der Beteiligung aufzeigen und einen Aufruf zum Mitmachen starten (finanzielle  

 Unterstützung, praktisch Hilfe bei dem Aufbau der Bewegung, etc.)
 · Marke entwickeln und mit dem Bild werben, um weitere Unterstützer*innen zu finden
 · Weitere Verbreitung über Medien erreichen

Es hat sich bei der Mobilisierung der Kampagne gezeigt, dass gerade die Visualisierung einen großen 
Beitrag dazu geleistet hat Unterstützer*innen zu gewinnen, sie aktiv in den Prozess einzubinden und 
die Idee zu verbreiten. 
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