162

Diversifizierung oder Fokussierung? Die Entwicklung der
Spendenabhangigkeit von Schweizer Hilfswerken!

Markus Gmiir

Hilfswerke finanzieren ihre Programme und Aktivitdten im Wesentlichen aus einem Mix von
staatlichen Beitrdgen, privaten oder institutionellen Spenden sowie Erlosen aus Produkten
und Dienstleistungen. Die Zusammensetzung des Finanzierungsmixes hdngt fiir ein Hilfswerk
zwar stark von dusseren Restriktionen ab, wie z.B. der Tdtigkeitsbereich und die dafiir bereit-
stehenden offentlichen Finanzierungsquellen bzw. die private und institutionelle Spendenbe-
reitschaft. Aber es gibt auch strategische Freiheitsgrade, die Hilfswerke nutzen konnen, wenn
sie sich ihrer Wettbewerbsstdrken und -schwdchen bewusst sind. Dazu gehort die Entschei-
dung, sich in der Finanzierung eher auf wenige Quellen zu konzentrieren oder sie im Gegen-
teil auszudifferenzieren. Eine Untersuchung der Entwicklung des Spendenanteils von Schwei-
zer Hilfswerken mit ZEWO-Label tiber einen Zeitraum von 12 Jahren zeigt, dass spendenfi-
nanzierte Organisationen je nach Finanzierungsmix und Grosse entweder zu einer Konzent-
ration (minimale oder maximale Spendenabhdngigkeit) oder zu einer Diversifizierung (Spen-
denanteile von rund 50%) neigen.

1 Fokussierung oder Diversifizierung im Fundraising

Ob es fiir ein Hilfswerk oder eine andere Nonprofit-Organisation vorteilhafter ist, wenn sie
sich auf wenige Einnahmequellen konzentriert oder wenn sie gleich auf mehrere Quellen ab-
stiitzt, ist eine Fragestellung, die in der internationalen Managementforschung schon mehr-
fach untersucht wurde. Dabei standen bislang vor allem zwei Fragen im Mittelpunkt des In-
teresses: Zum einen wurde in Feldstudien und Experimenten untersucht, welche Signalwir-
kungen staatliche Beitrdge auf die Spendeneinnahmen haben. Festzustellen ist hier ein Ver-
drangungseffekt, insbesondere wenn eine offensichtliche starke Abhédngigkeit von staatlichen
Geldern erkennbar ist (Nikolova 2015). Zum anderen gingen Forscher der Frage nach, welche
Folgen eine starke Konzentration auf wenige Einnahmequellen fiir die Effizienz, die existen-
zielle Gefdhrdung oder das Wachstum einer spendensammelnden Organisation hat. Der ak-
tuelle Erkenntnisstand lésst sich so zusammenfassen, dass eine Diversifizierung der Einnah-
mequellen eher glinstig fiir die finanzielle Gesundheit eines Hilfswerks ist, wihrend Wachs-
tum eher durch eine Konzentration auf wenige Quellen gefordert wird (stellvertretend Hung
& Hager 2019 sowie Lu et al. 2019). Dass eine Fokussierung im Fundraising mit einer iiber-
durchschnittlichen Effizienz einhergeht, ist nicht nur ein Befund in nordamerikanischen Stu-
dien (Ecer et al. 2017). Auch fiir Schweizer Hilfswerke mit ZEWO-Label konnte gezeigt wer-
den, dass eine Konzentration auf das Spendensammeln zusammen mit einer Streuung unter

Der Text geht in weiten Teilen auf einen Beitrag zurlick, der bereits 2019 unter dem Titel «Kon-
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werken zwischen 2007 und 2018» im Zewo Spendenreport 2019, S. 28-32, erschienen ist.
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den verschiedenen Spendenquellen mit einer liberdurchschnittlichen Fundraising-Effizienz
einhergeht (Gmiir 2012). In der Studie von Gmiir & Biitikofer (2013) wurde am Beispiel von
zwOlf Organisationen im Schweizerischen Zentralverein fiir das Blindenwesen zwischen
1960 und 2000 gezeigt, dass Hilfswerke, die in der Mittelbeschaffung untypische, d.h. von
den anderen Hilfswerken abweichende Wege gegangen sind, im Durchschnitt stiarker wuch-
sen als solche, die einem mittleren Einnahmemix aus 65% offentlichen Geldern, 24% Privat-
spenden und 8% Leistungsentgelten folgten. Von Schnurbein (2017) untersuchte ebenfalls
Erklarungsfaktoren fiir die Ertragsentwicklung bei 193 Hilfswerken mit ZEWO-Label und
kam zum Schluss, dass Organisationen mit einer Konzentration auf wenige Quellen schneller
gewachsen waren als solche mit breit gestreuten Einnahmequellen.

Es gibt also aus Sicht eines Hilfswerks sowohl gute Griinde dafiir, sich nach Moglichkeit auf
bestimmte Einnahmequellen zu konzentrieren, um durch eine hohe Professionalitdt in der
Mittelbeschaffung (Plambeck 1985; Betzler & Gmiir 2015) bessere Wachstumschancen zu
haben, als auch ebenso Griinde dafiir, durch eine Risikostreuung auf der Einnahmenseite ge-
gen unerwartete Ereignisse gewappnet zu sein.

2 Spendenabhangigkeit von Hilfswerken in der Schweiz

Knapp 500 Hilfswerke tragen gegenwiértig das Zewo-Label. Sie erzielen zusammen etwa 4,5
Mrd. Sfr. Einnahmen, davon 1,3 Mrd. Sfr. aus privaten und institutionellen Zuwendungen,
was mehr als der Hélfte des gesamten Schweizer Spendenmarkts flir gemeinniitzige Hilfs-
werke entspricht (vgl. Abb. 1). Das Spektrum reicht von Hilfswerken, die weniger als 1%
ihrer Einnahmen aus Spenden beziehen, bis hin zu solchen, die sich vollumfanglich durch
Zuwendungen finanzieren. Ein mittleres Hilfswerk (Median) finanziert sich zu 37% aus Spen-
deneinnahmen. Jede vierte Organisation bestreitet weniger als 11% der Einnahmen aus Spen-
den; auf der anderen Seite erzielt aber ebenfalls ein Viertel der Organisationen mehr als 80%
der Einnahmen durch Spenden.
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Abbildung 1: Spendenabhéngigkeit der ZEWO-Hilfswerke nach Sektoren 2007-2018
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Ein wesentlicher Erklarungsfaktor fiir die Spendenabhingigkeit eines Hilfswerks ist der Sek-
tor, in dem es tétig ist. Das zeigen die farbigen Kurven in Abbildung 1, wobei der hochste
Punkt der Kurve fiir den Median des jeweiligen Sektors steht: Hilfswerke in der Entwick-
lungszusammenarbeit sind viel stirker spendenabhingig als die meisten Organisationen, die
im inlédndischen Sozial- oder Gesundheitssektor tétig sind und sich zu grosseren Teilen iiber
staatliche Gelder oder Leistungsentgelte finanzieren.

Das trifft noch stérker fiir Institutionen zur Arbeitsmarktintegration, fiir Jugendliche oder fiir
Menschen mit Behinderung mit angeschlossenem Wohnbereich (Heimbetriebe) zu, bei denen
Spendeneinnahmen in der Regel nur einen geringen Anteil der Einnahmen ausmachen.

3 Methodik und Datensatz

Die Datenerhebung erfolgt im Rahmen einer jadhrlichen Befragung der Stiftung Zewo zur Ein-
nahmestruktur der zertifizierten Hilfswerke. Diese werden in erster Linie zu einer Schitzung
der Spendenmarktentwicklung verwendet. Aus dem Untersuchungszeitraum liegen Daten
von 535 Hilfswerken, einschliesslich Zu- und Abginge durch Erwerb bzw. Aufgabe des
Zewo-Labels, mit insgesamt 1941 Beobachtungen vor, nur bei einem Teil der Hilfswerke
liickenlos. Grund dafiir ist zum einen die Fluktuation der zertifizierten Hilfswerke, zum an-
deren aber auch der Umstand, dass von den Hilfswerken zwar erwartet wird, dass sie fiir die
jéhrlichen Erhebungen einen Fragebogen ausfiillen, dies von der Zewo aber nicht erzwungen
wird.

Die Untersuchung des Verlaufs fokussiert sich auf die Verdnderungen der Spendeneinahmen
in einem Zeitraum von rund zehn Jahren und vergleicht dazu die Werte zu Beginn und am
Ende des Zeitraums. Um die teilweise betrachtliche Volatilitdt des Spendenzuflusses auf-
grund von Legaten oder ausserordentlichen Zuwendungen mit Zweckbindung auszugleichen,
wurden jeweils Mittelwerte von drei aufeinander folgenden Geschéftsjahren errechnet: 2007-
2009 und 2016-2018. Die Hilfswerke wurden dann in die Analyse einbezogen, wenn fiir beide
Perioden mindestens zwei der drei Jahreswerte vorlagen. Die verbleibenden Zeitperioden da-
zwischen wurden nur genutzt, um zu sehen, ob allfillige Zu- oder Abnahmen in den Katego-
rien kontinuierlich verliefen; das bestdtigte sich ausnahmslos. Das Teilpanel fiir die Ver-
laufsanalyse umfasst 192 Hilfswerke, die im gesamten Zeitraum 2007-18 durchgéngig zerti-
fiziert waren und fiir die geniigend Daten fiir eine Verlaufsberechnung vorliegen.

Fiir die Untersuchung wurden die Hilfswerke in sieben Stufen der Spendenabhéngigkeit ein-
geteilt (vgl. Tabelle 1). Die Gruppen sind sehr unterschiedlich zusammengesetzt. Die grossten
Organisationen (nach Gesamteinnahmen) finden sich bei der Gruppe mit der geringsten Spen-
denabhingigkeit; hier liberwiegend Sozial- und Gesundheitsorganisationen, insbesondere
auch stationdre Einrichtungen. Auf der anderen Seite sind die Organisationen mit der hochs-
ten Spendenabhéngigkeit auch durchschnittlich die kleinsten, und hier iiberwiegend Hilfs-
werke der humanitéren Hilfe und Entwicklungszusammenarbeit.

Die Anzahl der Gruppen wurde so gewahlt, dass in jeder Gruppe mindestens 40 Organisatio-
nen fiir die Analyse der Entwicklung und eine einigermassen reliable Schitzung enthalten
sind. Alternativ wurden zum Zweck einer Sensitivitidtsanalyse der Befunde auch noch ent-
sprechende Einteilungen in fiinf bzw. zehn Stufen vorgenommen.
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Anteil Spenden an den Gesamteinnahmen des Hilfswerks

<10% | 10—25% | 25—40% | 40—60% | 60—75% | 75—90% | >90%
Anzahl Hilfswerke 112 103 58 58 43 70 91
insgesamt
Anzahl Hilfswerke nach Sektoren:
Internat. Humanitare Hilfe 1 5 3 14 13 26
Gesundheit 29 30 27 14 18 6
Heimbetriebe 6 0 1 0 1 1
Ubrige Sektoren 40 49 25 16 16 25 33
Jahrl. Gesamteinnahmen
in Mio. CHF (Median) 6,4 2,8 13 2,7 2,2 14 0,6
Jahrl. Spendeneinnahmen
in Mio. CHF (Median) 0.2 0,4 0,4 14 14 11 0.6

Tabelle 1: Verteilung der relativen Spendenabhéngigkeit der ZEWO-Hilfswerke im Datensatz

4 Die Entwicklung der Spendenabhangigkeit im Zeitverlauf

Die Abbildung 2 zeigt, wie gross die Verdnderungen in der Spendenabhéngigkeit zwischen
den beiden Zeitperioden 2007-09 und 2016-18 fiir die sieben Teilgruppen waren.
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Abbildung 2: Zu- und Abnahme der Hilfswerke in den sieben Gruppen der Spendenabhangigkeit
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Es zeigt sich eine auffillige W-Kurve: Die Zahl der Hilfswerke mit sehr hohen oder sehr
niedrigen Spendenanteilen hat deutlich zugenommen; gleichgeblieben ist der Anteil der Hilfs-
werke, die sich etwa zur Hélfte iber Zuwendungen finanzieren. Entsprechend zuriickgegan-
gen ist hingegen die Zahl in den beiden dazwischenliegenden Kategorien. Man kann also eine
deutliche Tendenz zur Polarisierung feststellen, die allerdings im mittleren Bereich nicht
wirksam wird. Vertiefte Analysen mit Teilgruppen bestédtigen den Zusammenhang, beispiels-
weise fiir die beiden Sektoren mit besonders niedriger bzw. hoher Spendenabhingigkeit: In
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der Entwicklungszusammenarbeit nahm der Spendenanteil von 75 auf fast 90% zu, wéahrend
er sich gleichzeitig in den Heimbetrieben von 5,5 auf 2,7% halbierte. Dabei verschob sich der
Median bei allen 192 Hilfswerken im selben Zeitraum nur geringfiigig von 41 auf 42%. Neben
einer Tendenz zur Polarisierung ist auch die Konstanz bei der mittleren Gruppe der Hilfs-
werke mit einer mittleren Spendenfinanzierung von 40-60% zu beobachten.

Eine vertiefte Analyse zeigt, dass die Grosse einer Organisation (gemessen an ihren jahrlichen
Gesamteinnahmen) eine wesentliche Rolle spielt: Grossere Organisationen tendieren im Zeit-
verlauf eher zu mittleren Spendenanteilen und einer Diversifizierung, kleinere Organisationen
hingegen insgesamt zur Polarisierung, d.h. zu einer Zunahme bei bereits hohen Spendenan-
teilen bzw. einem weiteren Riickgang bei zuvor schon niedrigen Anteilen.

Um zu priifen, ob die gewihlte Gruppenbildung einen Einfluss auf das Ergebnis hat, wurde
eine Sensitivitdtsanalyse mit alternativen Gruppenbildungen (fiinf bzw. zehn Stufen der Spen-
denabhéngigkeit) sowie mit der Teilgruppe der Hilfswerke, die im gesamten Zeitraum zerti-
fiziert waren, durchgefiihrt. Diese alternativen Berechnungen zeigen nur geringe Abweichun-
gen von dem bereits ermittelten Trend (vgl. Abbildung 3).
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Abbildung 3: Sensitivitdtsanalyse

Es liess sich damit auch ausschliessen, dass die Verdnderungen in der Finanzierung auf eine
Verdnderung in der Zertifizierungspolitik der ZEWO zuriickzufiihren sind. Die Analyse von
Hilfswerken, die neu zertifiziert wurden bzw. auf eine Rezertifizierung verzichtet haben,
ergibt, dass die Fluktuation unter den Hilfswerken den beobachteten Trend eher abge-
schwicht als bestdrkt hat. Die grosste Zunahme gab es gerade in den Kategorien, die in der
Gesamtbetrachtung eine Abnahme der darin versammelten Organisationen verzeichneten.
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5 Magliche Erklarungen fiir Spendenmarktdynamik

Warum neigt eine signifikante Anzahl von spendenfinanzierten Hilfswerken dazu, bei einer
relativ niedrigen Abhéngigkeit vom Spendenmarkt diese weiter zu reduzieren, wenn sie klein
sind, aber zu steigern, wenn sie relativ gross sind? Und warum neigen viele kleine Hilfswerke
bei eher starker Abhédngigkeit vom Spendenmarkt dazu, diese noch zu verstiarken, wahrend
grossere Hilfswerke eher Abstand davon nehmen?

Eine mogliche Erkliarung liegt in einer wachsenden Professionalisierung im Management und
insbesondere in der Mittelbeschaffung von Nonprofit-Organisationen (Betzler & Gmiir
2015). Da eine solche Professionalisierung mit einem erheblichen Ressourceneinsatz verbun-
den ist, erfordert sie eine Schwerpunktsetzung: Verstirkte Konzentration auf das Spenden-
marketing oder bewusster Abstand davon, um sich dafiir auf andere Einnahmequellen kon-
zentrieren zu konnen. In einer Situation, wo sich die Organisation zur Hilfte auf Spendenein-
nahmen abstiitzt, ist die Konzentration erschwert, weil oft nicht klar ist, in welcher Richtung
sie aussichtsreicher ist. Daraus resultiert die festgestellte W-Kurve. Die bisherige Forschung
legt, wie eingangs dargestellt, im Zusammenhang mit der Professionalisierung zudem zwei
gegenldufige Rationalitdten nahe: das Streben nach Wachstum und das Vermeiden von ein-
seitiger Abhdngigkeit. Demnach gibt es gute Griinde sowohl fiir eine Tendenz zur Mitte mit
dem Ziel einer Risikosenkung durch starke Abhéngigkeit von wenigen Finanzierungsgrund-
lagen, als auch fiir eine Fokussierung, um bessere Wachstumschancen zu haben. Dass gros-
sere Organisationen hdufig der Diversifizierung und Risikominderung folgen, kénnte damit
erklart werden, dass sie mehr Ressourcen fiir Administration und Mittelbeschaffung zur Ver-
fiigung haben und deshalb eher mehrere Richtungen gleichzeitig verfolgen konnen. Zudem
fiihrt das grossere Gewicht hauptamtlicher gegeniiber ehrenamtlicher Arbeit wohl auch dazu,
dass auch die Risikobereitschaft niedriger ist.

Moglicherweise ist die beobachtete Dynamik auch durch den Verdrdngungseffekt zu erkléren,
der in der Forschung mehrfach bestétigt werden konnte: Wenn eine Einnahmequelle domi-
niert, fithrt das dazu, dass die Attraktivitit der Organisationen fiir andere mogliche Geldgeber
abnimmt. Das wurde zwar bisher nur fiir das Verhiltnis zwischen staatlicher Finanzierung
und Spendenbereitschaft untersucht, konnte aber ebenso fiir andere Konstellationen zwischen
verschiedenen Einnahmequellen wirksam werden.

6 Zusammenfassende Schlussfolgerungen

Die Analyse des Finanzierungsmixes von Schweizer Hilfswerken mit ZEWO-Zertifizierung
zeigt im Zeitraum von 2007 bis 2018 ein auffilliges Muster. Die Streuung der Spendenfinan-
zierung hat deutlich zugenommen: Zu Beginn des zwdlfjdhrigen Zeitraums wies ein Drittel
der Hilfswerke eine besonders hohe oder besonders niedrige Spendenabhéngigkeit (unter
10% oder iiber 90%) auf. Am Ende trifft dies auf fast die Hélfte (46%) der Organisationen
zu, und vor allem kleinere Hilfswerke haben die eine oder andere Richtung eingeschlagen.
Grossere spendensammelnde Organisationen sind in geringerem Ausmass, aber dennoch
messbar in Richtung einer ausgewogenen Finanzierung gewandert. Auf den gesamten Spen-
denmarkt bezogen, kann man zugespitzt von Zonen der Anziehung bzw. Instabilitit sprechen
(vgl. Abbildung 4). Dazwischen gibt es eine Zone im Zentrum des Spektrums, die relativ
konstant geblieben ist.
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Abbildung 4: Spendenmarktdynamik

Die weitgehende Symmetrie in der Abbildung ist verfiihrerisch. Es ldsst sich zeigen, dass sie
auch dann weitgehend erhalten bleibt, wenn die Kategoriengrenzen verschoben oder nur Teil-
gruppen betrachtet werden. Welche Mechanismen im Einzelnen hinter der Dynamik stehen,
erfordert aber insbesondere auch noch eine vertiefende Forschung nach den Uberlegungen,
die hinter den beobachteten Verschiebungen stehen. Aufzukléren ist auch noch, welche Frei-
heitsgrade die Organisationen liberhaupt in der Gestaltung ihres Finanzierungsmixes haben.
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