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Entwicklungshilfe 2.0

Die neue Rolle von NGOs

von Daniel Emmrich (Miinchen)

1. Ausgangslage in der Entwicklungshilfe

Entwicklungshilfe gibt es bereits seit Jahrzehnten. Im Laufe
der Zeit hat sich sogar eine gewisse Tradition in diesem Sek-
tor etabliert: Privatspender_innen und staatliche Institutio-
nen stellen Gelder bereit, die im Anschluss von NGOs in na-
hezu alle Teile der Welt gebracht werden, um die dort herr-
schenden Lebensbedingungen zu verbessern.

Die Berichterstattung der Medien wurde in den letzten
Jahren v.a. durch ein Thema geprégt: Fliichtlinge. Ist es
nicht eines der origindren Ziele der Entwicklungshilfe,
die Fluchtursachen zu reduzieren, im Idealfall diese so-
gar ganz zu beseitigen? Die Realitit zeigt, dass die Fliicht-
lingsstréme heute so hoch sind wie noch nie innerhalb der
letzten zehn Jahre. Menschen fliichten aus dem Nahen Os-
ten und Afrika nach Europa, von Venezuela nach Kolum-
bien und von Mittelamerika in die USA. Im Zeitraum von
2012 bis 2015 ist die offizielle Zahl der jahrlichen Fliicht-
linge von 45 auf 65 Mio. angestiegen. Dies legt die Vermu-
tungnahe, dass die Fluchtursachenbekdmpfung nicht den
gewiinschten Erfolg zeigt. [siehe Abb. 1]

1.1. Traditionelle Entwicklungshilfe ist gescheitert

Es steht aul3er Frage, dass sich die Lebensbedingungen
in sog. ,,Dritte-Welt-Lindern*® in den letzten Jahren deut-
lich verbessert haben. Dies ist nicht zuletzt der unermiid-
lichen und konsequenten Arbeit internationaler NGOs
zu verdanken, die allen Widrigkeiten zum Trotz, die
Bediirfnisse der ,Armsten der Armen“ in den Mittel-
punkt ihrer Arbeit stellen.

Abb. 1: Entwicklung der Anzahl von Fliichtlingen
von 2005 bis 2015 in Mio.

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Quelle: www.unhcr.org/dach/de/services/statistiken

Die aktuellen Fliichtlingszahlen zeigen allerdings auch:
NGOs stoRRen an Grenzen, die auf ,traditionellem Weg*
nicht iiberwunden werden kénnen. NGOs arbeiten meist
in den am wenigsten entwickelten Regionen dieser Welt.
Durch nachhaltige und langjahrige Arbeit vor Ort — so-
wohl direkt als auch durch die Unterstiitzung lokaler
NGOs — gelingt es, ein Fundament in Bezug auf verbes-
serten Lebensstandard zu setzen. Dieser verbesserte Le-
bensstandard ist allerdings noch weit von dem der In-
dustrieldnder entfernt. Hier sprechen wir vom Zugang
zu Trinkwasser und Elektrizitdt, der Sensibilisierung fur
Hygiene und der Vermittlung von Grundbildung. Insb.
im Bereich der lindlichen Entwicklungshilfe zeigen sich
durch jahrzehntelange Arbeit von NGOs aber auch nach-
haltige Erfolge — die Ernteertrége steigen in vielen Regi-
onen deutlich an, die lokalen Agrarmarkte konnen be-
dient werden und das Einkommen in den sehr lindlich
gepriagten Regionen steigt kontinuierlich. Die nédchste
Stufe der Entwicklung bzw. der gesellschaftlichen Evo-
lution wire ein erster Schritt zur Industrialisierung in
diesen Regionen. GroRere Infrastrukturprojekte wie Stra-
Ren- und Briickenbau oder das Erreichen von Fabriken
zur Verarbeitung landwirtschaftlicher Produkte, kénnen
allerdings nicht von NGOs finanziert werden. Die Spen-
dengelder und Drittmittel reichen fiir Investitionen die-
ser Art nicht aus. Dennoch sind diese Investitionen not-
wendig, um die jeweiligen Regionen konsequent wei-
terzuentwickeln: Arbeitspldtze werden geschaffen, das
Einkommen wird weiter erh6ht und Ausbildungsplitze
sichern die Zukunft.

Der traditionelle Weg der Entwicklungshilfe ist jedoch
nach wie vor davon geprigt, Gelder — aus privater oder
staatlicher Quelle — zur Verfiigung zu stellen und die
Verantwortung fiir die Entwicklung selbst an die operati-
ven NGOs zu ibergeben. Diese ,verkaufte Verantwortung*
fithrt zu punktuellen und fundamentalen Verbesserungen
mancher Regionen, 16st allerdings nicht die globalen Pro-
bleme von unterentwickelten Regionen. Die traditionelle
Entwicklungshilfe ist darauf ausgelegt, Symptome zu be-
kampfen anstatt Probleme nachhaltig zu 16sen.

Parallel dazu zeichnet sich ein eindeutiges Bild auf
politischer Ebene ab: Es geht weltweit ein ,Rechtsruck*
durch die politische Landschaft der Industrieldnder. Nicht
nur in Europa und den USA sind konservative und rechts
gerichtete Parteien und Populisten auf dem Vormarsch.
Die Bevdlkerung ist verunsichert, unzureichend infor-
miert und dadurch verdngstigt in Bezug auf eine klare
Strategie fiir den Umgang mit den aktuellen Fliichtlings-
stromen. Radikale politische Ansédtze erhalten breitere
Zustimmung.
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Abb. 2: Die 17 Nachhaltigkeitsziele der UN

Diese politische Entwicklung schadet der Entwicklungs-
hilfe nachhaltig: Populisten und rechts gerichtete Regie-
rungen reduzieren Unterstiitzungszahlungen, NGO-Mit-
arbeiter_innen geraten in Verruf und stehen in manchen
Lindern dieser Welt 6ffentlichen Anfeindungen gegen-
iiber, wie zuletzt das Beispiel der Open Society Founda-
tions und deren ,Vertreibung“ aus Ungarn gezeigt hat.

Dies zeigt, dass wir aktuell soweit von den originé-
ren Zielen der Entwicklungshilfe entfernt sind, wie seit
Jahrzehnten nicht mehr. Es ist ein weltweites Umdenken
im Bereich der Entwicklungshilfe notwendig, damit wir
zum einen ein Scheitern verhindern und zum anderen
endlich damit beginnen, Probleme nachhaltig und dau-
erhaft zu 16sen.

1.2. Die Agenda 2030 - Auswirkungen

auf internationale NGOs
Die Vereinten Nationen haben erkannt, dass eine Trans-
formation im Bereich der Entwicklungshilfe notwendig
ist, um ein Scheitern zu verhindern. Deshalb wurde be-
reits im Jahr 2015 die ,, Agenda 2030 fiir nachhaltige Ent-
wicklung“! verabschiedet.

Die Agenda stellt einen Wandel der Entwicklungshilfe
dar und tragt der ausgefiihrten politischen und gesell-
schaftlichen Entwicklung Rechnung. Sie umfasstinsg. 17
nachhaltige integrierte Entwicklungsziele, die nicht teil-
bar sind. Dabei decken sie mit Wirtschaft, Soziales und
Umwelt drei zentrale Dimensionen gleichermaRen ab.

Die neuen Ziele bauen dabei auf den Milleniumszie-
len der UN auf und komplementieren diese, um die Welt
auf einen nachhaltigen und widerstandfihigen Weg zu
bringen. Die Agenda 2030 wurde von allen 193 Mitglieds-
staaten verabschiedet und fordert erstmals Anpassungen
nicht nur in Schwellen- und Entwicklungsldndern, son-

1 Siehe hierzu ausfiihrlich Block: Sustainable Developement Goals:
Grundlage und Auftrag fiir Stiftungen, S&S RS 3.2018.
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dern auch in Industrieldindern. Dabei wurde unumkehr-
bar festgehalten, dass alle drei dargestellten Dimensio-
nen integriert ineinandergreifen und demnach gemein-
sam verdndert werden miissen.

Die Umsetzung der Agenda 2030 ist eine globale Her-
ausforderung, die einen Beitrag aller UN-Mitglieder fordert.
Dabei ist die nationale Umsetzung eine gesamtstaatliche
Aufgabe und darf nicht auf einzelne politische Ressorts be-
grenzt werden. Die UN legt bei der Umsetzungsempfehlung
grofSten Wert auf den partnerschaftlichen Ansatz. Demnach
liegt die Umsetzung nicht nur auf der politischen Ebene,
sondern umfasst alle Teile der Gesellschaft. [siehe Abb. 2]

Da sich die Agenda nicht auf Entwicklungslinder be-
schrankt, sondern ganzheitlichen Charakter hat, sind hier
auch alle Institutionen, Organisationen und Gesellschaften
gefordert, einen Beitrag zu leisten. Auf politischer Ebene
haben seit 2015 die Mitgliedsstaaten Umsetzungsplidne
entwickelt, die den definierten Zielen Rechnung tragen
sollen. Vor diesem Hintergrund miissen auch unterstiit-
zende Organisationen Pldne verwirklichen.

In diesem Zusammenhang sind insb. dsterreichische
NGOs mit gutem Beispiel vorangegangen, indem sie die
Entwicklung des osterreichischen Umsetzungsplans pro-
aktiv mitgestaltet haben.

Die Mitgliedsstaaten haben fiir die Umsetzung der
17 Entwicklungsziele neben dem Umsetzungsplan auch
ein Finanzbudget verabschiedet. Dadurch werden Umset-
zungsaktivititen in allen Bereichen unterstiitzt.

Im Bereich der internationalen Entwicklungshilfe liegt
der Fokus auf aktiver Vor-Ort-Implementierung, da sich die
UN durch die Entwicklungsziele von der indirekten Ent-
wicklungshilfe deutlich verabschiedet. Dies fithrt dazu, dass
NGOs, die einen internationalen Beitrag zur Agenda 2030
leisten mochten, deutlich mehr im ,,Vor-Ort-Einsatz* gefor-
dert sind, als es bisher der Fall ist. Die entsprechenden Dritt-
mittel von Seiten der Regierungen stehen bereit.

Die NGOs miissen nun entsprechende Strukturen auf-
bauen, um an der Umsetzung der Entwicklungsziele zu
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partizipieren. Dartiber hinaus stehen hier nicht nur die in-
ternationalen NGOs in der Verantwortung, sondern auch
nationale und regionale. Da der Ansatz zum einen ganz-
heitlich ist und zum anderen global, verlangen die Nach-
haltigkeitsziele eine Vertiefung des Engagements in allen
Lindern dieser Welt.

Unter dem Postulat der UN-Nachhaltigkeitsziele ste-
hen zudem allen Organisationen finanzielle Unterstiit-
zungen zu. Diese miissen iiber die Vereinten Nationen
beantragt und im Sinne der Agenda 2030 eingesetzt wer-
den. Allerdings verlangt die UN eine formelle Beantra-
gung der Fordermittel im Sinne einer Ausschreibung und
im Nachgang ein detailliertes Reporting tiber den Projekt-
fortschritt. Beide formalen Hiirden miissen von den Orga-
nisationen sichergestellt werden, damit hier die entspre-
chenden Mittel flieRen konnen.

Da die Agenda 2030 alle Teile der Gesellschaft in der Ver-
antwortung sieht, im Sinne der Zielverwirklichung zu han-
deln, entsteht zudem ein deutlich breiterer Wettbewerb um
die jeweiligen Finanzierungsbudgets. Neben den NGOs sind
auch ertragsorientierte Organisationen, Investoren und In-
stitutionen gefordert, im Sinne der Agenda 2030 zu folgen.

Dadurch wéchst nicht nur der Wettbewerb um die For-
dermittel, sondern es ergibt sich auch die Chance nachhal-
tige Partnerschaften zwischen dem non-profit- und dem
profit-orientierten Sektor aufzubauen. Durch die Chance
auf Partnerschaften wird zudem eine wichtige zentrale
Voraussetzung der Agenda 2030 umgesetzt, da die UN die
partnerschaftlichen Gedanken durch die Nachhaltigkeits-
ziele explizit fordert und fordert.

1.3. Das Zielbild: Die glaserne NGO

Damit NGOs als ,,Partner auf Augenh6he*“ von ,for-pro-
fit“ Organisationen und Partnern ernst genommen wer-
den, miissen NGOs die verdnderte Erwartungshaltung er-
fiillen. Bis dato zeichnet sich die Gemeinschaft der NGOs
als eingeschworene Gemeinschaft aus, die sich emotional
von der , kapitalistischen Welt“ abgrenzt. Dabei wird das
»~Gutmenschentum*® als Gegenpol zum klassischen ,,Pro-
fitdenken“ in der Gesellschaft etabliert. Diese emotiona-
len Hiirden miissen fiir die ,Entwicklungshilfe 2.0“ ge-
nommen und beseitigt werden.

Zudem haben sich auch die Erwartungen der klassi-
schen Privatspender_innen an die NGOs verdndert: In ei-
ner Zeit, in der Menschen auf dem Weg zur Arbeit {iber
das Smartphone Kontostinde und Gehaltseinzahlungen
prifen, wichst die Erwartung, auch das soziale Engage-
ment ,live“ zu verfolgen und zu erleben.

Das bedeutet, dass soziale Organisationen mehr denn
je gefordert sind, auf hochste Transparenz hinsichtlich
der eingesetzten Geldfliisse und deren Wirkung?® Wert zu
legen. Ein durchschnittlicher privater Spender moéchte in
der heutigen Zeit seine soziale Ader ,live“ in Echtzeit er-
leben. Dieses , Live-Erlebnis“ definiert jeder/jede Spender_
in individuell.? Deshalb muss bei der Kommunikation da-

2 Block, S&S6.2016, S. 12-13.
3 Siehe Urselmann/Demmel, S&S 3.2018, S. 22-23.
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rauf geachtet werden, dass dieses sowohl ,weiches Infor-
mationsmaterial“, wie bspw. Bilder und schriftliche Be-
richte inklusive dem technischen Hintergrund, aber auch
»harte Zahlen“ beinhaltet, die einem direkten Controlling
der eingesetzten Mittel gleichkommt.

Um ein solches Spender-Reporting belastbar sicher zu

stellen, sind duflerst stringente Strukturen hinsichtlich
der Organisationsprozesse und des systemseitigen Infor-
mationsmanagements erforderlich. Am Ende muss ein/
eine Spender_in — egal ob fiir eine internationale oder
eine nationale Organisation — in die Lage versetzt wer-
den, zu jeder Zeit das gespendete Geld im Auge zu be-
halten. Das bedeutet, dass sowohl die Geld- und Materi-
alfliisse, als auch der Fortschritt der jeweiligen Aktivitit
transparent und nachvollziehbar zur Verfiigung gestellt
werden miissen. Durch diese Art der ,Kontrolle® kann
die Skepsis des Spendenden reduziert werden, da man

als Organisation den Spender selbst zum ,,Controlling*

1

einlddt und man zeigt, dass die Mittel entsprechend ziel-
gerichtet eingesetzt werden. Somit kann von Seiten der
NGO eine professionelle digitale Schnittstelle zwischen
Einsatzort und Spender_in aufgebaut werden, um somit
auch die internationale Entwicklungshilfe als ,live“ Er-
lebnis zu etablieren.

Am Ende der notwendigen Transformation steht die

»glaserne NGO*, die sowohl den Anforderungen der klassi-
schen Privatspender_in als auch den Erwartungen der zu-
kiinftigen wirtschaftlichen Partner Rechnung trigt. Dies

fithrt zwangsldufig zu einer starken Professionalisierung

der NGOs — ohne dabei die urspriinglichen Werte und Vi-
sionen der Organisation zu verlieren.

2.

Herausforderungen flir NGOs

Die Tiefe und der Umfang der notwendigen Transforma-
tion resultiert aus der Typologie der jeweiligen NGO. Das
Feld der NGOs ist vielfaltig. Um die individuellen Heraus-
forderungen fiir die jeweilige NGO ermitteln zu kénnen,
ist es deshalb zu Beginn essentiell, sie in ein Gesamtbild
nach verschiedenen Dimensionen einzuordnen.

Die erste Stufe der Typologie [siehe Abb. 3, S. 5.] ordnet

eine Organisation hinsichtlich des Organisations- und In-
ternationalisierungsgrades ein. Der Organisationsgrad un-
terteilt sich dabei in folgende Entwicklungsstufen:

Einzelpersonen und Visiondre: Das erste Entwick-
lungsstadium einer NGO liegt bei einer oder mehre-
ren Einzelpersonen, die eine Vision entwickeln und
dieser folgen. In diesem Stadium verfiigt die NGO
noch iiber keine Mitarbeiter_innen, sondern besteht
ausschlief8lich aus den Griindern.
Solidarititsgemeinschaften: Ausgehend von der ers-
ten Entwicklungsstufe gewinnen die Griinder_innen
an Zulauf von Personen, die die urspriingliche Vision
und die damit verbundenen Werte teilen. Die Mitar-
beiter_innen zeichnen sich nun durch einen hohen
Einsatz ehrenamtlicher Arbeit und intrinsischer Mo-
tivation aus.

Organisation: Durch zunehmenden Mittelzufluss
und Erfolg der operativen Arbeit entstehen aus den
Solidarititsgemeinschaften Organisationen, die sich

Stiftung&Sponsoring RS 05.18
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dadurch auszeichnen, dass sich zum einen Organisa-
tionsstrukturen bilden und zum anderen die regula-
torischen Rahmenbedingungen deutlich verdndern.

Der Weg von einer Einzelperson zu einer Organisation
zeichnet dabei eine Dimension des Reifegrades einer NGO
nach. Im Zuge des Reifeprozesses wird meist die Entwick-
lung von professionellen Arbeitsprozessen und Struktu-
ren unterschitzt.
Die zweite Dimension der ersten Stufe der Typologie
ist der Internationalisierungsgrad. Dieser unterscheidet
zwischen folgenden Ausprigungen:
= Die regionale NGO fokussiert bei der Umsetzung auf
die eigene Heimatregion bzw. das eigene Heimatland.
= Die internationale NGO agiert gezielt in einem an-
deren Land aufRerhalb der Heimatregion und finan-
ziert die Aktivititen primdr durch Mittel aus dem Ur-
sprungsland.

= Die globale NGO setzt die eingeworbenen Mittel in
verschiedenen Landern aufRerhalb der Heimatregion
ein und finanziert die Aktivititen meist durch Mittel
aus verschiedenen Liandern.

Waihrend die erste Stufe der Typologie eindeutige Abgren-
zungen erlaubt, ergibt sich bei der zweiten Stufe der Typo-
logie [siehe Abb. 4] ein flieRender Ubergang. Dies liegt da-
ran, dass die zweite Stufe zum einen auf die Spenderstruk-
tur und zum anderen auf den Implementierungsgrad der
NGO abzielt.
Dabei grenzt die Spenderstruktur zwei wesentliche Be-
reiche des Mittelzuflusses ab:
= Privatspender_innen: Die NGO ist primér durch pri-
vate Spender_innen und Unternehmenskooperatio-
nen finanziert. Die NGO fokussiert sich auf klassi-
sches Fundraising und legt grof3ten Wert auf zielge-
richtete Offentlichkeitsarbeit.
= Offentliche Férdermittel: Die NGO wird zum GroR-
teil durch 6ffentliche Fordermittel finanziert. Private
Spender_innen spielen eine untergeordnete Rolle.
Die Nédhe zu Drittmittelgebern aus Politik und Ge-
sellschaft steht im Fokus der Mittelbeschaffung.

Die zweite Dimension des Implementierungsgrades un-

terscheidet zwischen folgenden Ausrichtungen:

= Finanzierende NGO: Eine NGO, die sich auf das Ein-
treiben von Finanzmitteln fokussiert. Die eingetrie-
benen Mittel werden an eine andere NGO weiterge-
reicht, um damit die Umsetzung spezieller Aktiviti-
ten zu finanzieren.

= Selbstimplementierende NGO: Eine NGO, die Finanz-
mittel sammelt und diese fiir die Umsetzung speziel-
ler Aktivitdten einsetzt. Sie verfiigt iiber hohe Mitar-
beiterzahlen in der jeweiligen Zielregion und deckt
die gesamte Wertschopfungskette vom Mitteleingang
bis zur finalen Mittelverwendung durch diese ab.

Ausgehend von der Einordnung einer NGO in diese Typo-
logie, resultieren daraus die individuellen Erwartungshal-
tungen. Diese fiihren zu verschiedenen Herausforderun-
gen, die es zu meistern gilt.

Stiftung&Sponsoring RS 05.18

Rote Seiten W

Internationalisierungsgrad
international global

regional

Einzelperson/ Solidaritats- Organisation

Visionar gemeinschaft

Organisationsgrad

Abb. 3: Erste Stufe der NGO-Typologie
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Abb. 4: Zweite Stufe der NGO-Typologie

Um das MaR der notwendigen Transformation zu bestim-

men, sind die nun folgenden Schritte unverzichtbar:

= Ermittlung der aktuellen strategischen Positionierung

= Definition der gewiinschten strategischen Zielpositi-
onierung

= Einordnung der Werthaltung der eigenen Mitarbeiter

Aus der Ermittlung der aktuellen Positionierung und der
Definition der gewiinschten Zielpositionierung resultie-
ren der Umfang und die Tiefe des Transformationsbedarfs,
wobei den zu bewdltigenden Herausforderungen unter-
schiedliche Priorisierung zukommt.

Unabhéngig von der Positionierung hinsichtlich der Ty-
pologie der NGO, erkennt man insb. in der jiingsten Vergan-
genheit, dass der Wettbewerb innerhalb der NGOs deutlich
gestiegen ist. Dabei gilt zu beachten, dass auch Einzelperso-
nen und Visiondre im Wettbewerb zu etablierten, professi-
onellen Organisationen stehen, da es hier hinsichtlich des
Internationalitdtsgrades, der Spenderstruktur und des Im-
plementierungsgrades alle denkbaren Auspriagungen gibt.

Um zu entscheiden, vor welchen Herausforderungen
die eigene Organisation steht, ist es zwingend erforderlich,
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dasindividuelle strategische Zielbild der Organisation zu
definieren. Neben dem Zielbild hinsichtlich der Typolo-
gie miissen in diesem Zusammenhang die gewiinschten
zukiinftigen Spendergruppen festgelegt werden, da diese
mafRgeblich die Anspriiche an die NGO definieren. Aus-
gehend von den kiinftigen Spenderzielgruppen wird zu-
dem das direkte Wettbewerbsumfeld der Organisation
bestimmt. [siehe Abb.5.]

Effizienz
Professionalisierung
der i

ntermen
Arbeitsablaufe

Zentrale
Herausforderungen
fiir NGOs

Compliance " Transparenz
Reduzierung der Implementierung
Organhaftung und integrierter
Optimierung der Systeme

Mittelverwendiing

Abb. 5: Zentrale Herausforderungen fiir NGOs

Um das Zielbild der ,,glisernen NGO*“ zu erreichen, steht
jede Organisation vor vier Kernherausforderungen:

m Sicherstellung von Effizienz

= Herstellung von Stringenz

m Schaffung von Transparenz

» Erfillung von Compliance

2.1. Effizienz - interne Arbeitsablaufe
Die internen Arbeitsabldufe sind der Schliissel zu einer
effizienten und professionellen Organisation.

Aufgrund der Historie ist bei gemeinniitzigen Orga-
nisationen oftmals eine ,Einer fir alles“-Struktur zu
erkennen. V. a.langjihrige Mitarbeiter sind es gewohnt,
in allen Bereichen mit anzupacken oder auszuhelfen.
Zudem kann man beobachten, dass die Mitarbeiter_
innen ihre Kompetenzen iiber die Jahre selbst aufgebaut
haben, ohne dass sie eine entsprechende Ausbildung in
dem jeweiligen Arbeitsbereich haben. Dies ist per se nicht
negativ zu beurteilen, allerdings ist es fiir eine effiziente
Organisation wichtig, dass die Aufgabenbereiche klar defi-
niert und abgegrenzt sind. Der Schliissel zu optimierten in-
ternen Arbeitsldufen besteht in einer klaren Prozessstruk-
tur. Dabei ist es elementar wichtig, dass der/die jeweilige
Mitarbeiter_in genau weif3, was im Prozessschritt vor und
nach ihm passiert.*

4 Siehe hierzu u.a. Anger, S&S 4.2011, S. 36-37.
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Bei einer NGO geht es in der Verwaltung dabei v. a. um Infor-
mationsverarbeitung. Dies ldsst sich am Beispiel der Offent-
lichkeitsarbeit veranschaulichen:

Ein/eine Mitarbeiter_in, der/die den Auftritt der Orga-
nisation in den Sozialen Medien verantwortet, konzent-
riert sich auf die aktuellen Trends der Onlinegemeinde.
In Abhéngigkeit von diesen Trends definiert er/sie tig-
lich den Bedarf hinsichtlich kurzer Geschichten und

Bilder, die iiber die entsprechenden Plattformen ver-
teilt werden. Diese Informationsanforderung wird an

die Kollegen fiir Dokumentation weitergegeben und

dort entsprechend final aufbereitet. Dafiir muss der/
die Kollege/Kollegin fiir Dokumentation genaue Kennt-
nis bzgl. Format und Gestaltung des Onlinebeitrags ha-
ben, damit die Nacharbeiten an den jeweiligen Bildern
und Geschichten minimiert werden. Der Fokus des Ver-
antwortlichen fiir Soziale Medien kann dadurch weiter
auf der Darstellung der Organisation in den entspre-
chenden Plattformen liegen und nicht in der Aufberei-
tung der notwendigen Information. [siehe Abb. 6, S.7|

Bei der Optimierung der Arbeitsprozesse steht also das
,Lieferanten-Kunden“-Verstindnis im Mittelpunkt.

Besonderheiten bei international und

global implementierenden NGOs

International und global implementierende NGOs stehen
im Kontext der internen Arbeitsabldufe vor besonderen
Herausforderungen. Dies ist zum einen auf die Vielfaltig-
keit der moglichen internationalen bzw. globalen Struk-
turen und zum anderen auf kulturelle Unterschiede zwi-
schen dem ,Mutterland“ und den ,Ziellindern® der Or-
ganisation zuriickzufiihren.

Um im internationalen bzw. globalen Umfeld eine ef-
fiziente und transparente Umsetzung der entsprechen-
den Projekte zu gewdhrleisten, ist der Aufbau von loka-
len Organisationsstrukturen von entscheidender Bedeu-
tung. Aus rechtlicher Sicht gibt es dabei verschiedene
Konstrukte, welche erhebliche Auswirkungen auf die in-
ternen Arbeitsabliufe der Organisation haben:
= Schwesterorganisation in der Zielregion: Eine

Schwesterorganisation in der jeweiligen Zielregion

stellt eine rechtlich unabhidngige Organisation dar.

Demnach gibt es innerhalb der Schwesterorganisa-

tion nicht nur eine eigene Fiihrungs- und Organisati-

onsstruktur, sondern auch eigene (unabhingige) Ar-
beitsprozesse. Um die Arbeitsprozesse in der Heimat-
organisation effizient zu gestalten, miissen die not-
wendigen Nahtstellen mit der Schwesterorganisation
klar definiert sein. Aufgrund der rechtlichen Unab-
hingigkeiten besteht allerdings auch eine disziplinari-
sche und methodische Unabhingigkeit zur Heimator-
ganisation. Dies muss sowohl bei der Optimierung als
auch bei der Dokumentation der vertikalen Arbeits-
schritte und deren Nahtstellen berticksichtigt werden.
= Tochterorganisation in der Zielregion: Eine Toch-
terorganisation in der jeweiligen Zielregion ist eben-
falls rechtlich eigenstdndig, allerdings hat die Mut-
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Abb. 6: Die Prozesslandkarte einer NGO

terorganisation direkten Zugriff auf die Fiihrungs-
und Organisationsstrukturen der lokalen Organi-
sation. Auch die internen Arbeitsprozesse konnen
direkter aufeinander ausgerichtet werden, da die
Mutterorganisation sowohl disziplinarisch als auch
methodisch der Tochtergesellschaft voransteht. So
kann eine Tochterorganisation aus Sicht der Prozess-
landkarte vollstidndig integriert werden.

= Betriebsstitte in der Zielregion: Im Unterschied zu ei-
ner Schwester- oder Tochterorganisation in der Ziel-
region, zeichnet sich eine Betriebsstéitte dadurch aus,
dass diese rechtlich nicht unabhéngig von der Heimat-
organisation ist. Die Verzahnung zwischen der Heimat-
organisation und der Betriebsstétte ist im Vergleich
zur Schwester- und Tochterorganisation deutlich ho-
her. Dies fiihrt auf Ebene der Fiithrungs- und Organisa-
tionsstruktur zu deutlichen Unterschieden. Im Bereich
der Arbeitsprozesse und deren Nahtstellen unterschei-
det sich eine Betriebsstitte nicht von einer Tochteror-
ganisation, da auch hier die disziplinarische und me-
thodische Hoheit bei der Heimatorganisation liegt.

= Partnerorganisation in der Zielregion: Eine Partne-
rorganisation in der Zielregion zeichnet sich durch
maximale Unabhingigkeit und Lokalitit gegeniiber
der Heimatorganisation aus. Der Zugriff auf die Ar-
beitsprozesse einer Partnerorganisation ist tiber
rechtliche Konstrukte lediglich durch die SchlieBung
entsprechender Kooperationsvertriage und rechtlicher
Vereinbarungen moglich. Die lokale Partnerorganisa-
tion hat meist keinerlei Verbindung zur ,,Heimatorga-
nisation®, sondern ist meist eine lokale NGO, die als
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Stellvertreter fiir die Heimatorganisation die jeweili-
gen Projekte implementiert. Diese kann auf Grund ih-
rer Unabhdngigkeit nicht in die Prozesse der Heimat-
organisation integriert werden. Es ist von zentraler
Bedeutung, dass die notwendigen Informationen und
Zugriffe in einem rechtlich belastbaren Vertrag fest-
gehalten werden. Hinsichtlich der disziplinarischen
und methodischen Hoheit stehen hier auch lediglich
vertragliche Vereinbarungen zur Verfiigung.
= Direkte Projektbetreuung im Zielland ohne lo-
kale Strukturen: Einzelpersonen, Solidaritiatsge-
meinschaften und kleine Organisationen benoti-
gen keinerlei lokale Strukturen, sondern unterstiit-
zen punktuelle Einzelprojekte. Diese werden direkt
und selbst betreut. Demnach liegen alle Arbeitspro-
zesse im Bereich der eigentlichen Organisation, da
die Empfanger der Unterstiitzung nicht Bestandteil
der Prozesskette sind. Die direkte Projektbetreuung
ohne lokale Strukturen ist allerdings fiir gewachsene
Organisationen auf Grund der GroRe und meist Viel-
zahl an Projektaktivitdten nicht moglich.
Um die Arbeitsprozesse in einer international bzw. global
agierenden Organisation zu optimieren, ist zudem entschei-
dend, dass die Mitarbeiter_innen der Heimatorganisation die
Kultur und die Arbeitsweise der lokalen Kollegen in der Ziel-
region im Detail kennen, verstehen und berticksichtigen. Nur
so wird es gelingen, die fiir den Erfolg der Transformation
entscheidenden lokalen Kollegen erfolgreich einzubinden.
Dariiber hinaus muss jeder/jede Mitarbeiter_in, der in
der Heimatorganisation die Projektarbeit und damit die
Kernkompetenzen der Organisation nach auf3en vermitteln
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mochte, intensive Kenntnis iiber den Verlauf der Projektar-
beit besitzen. Dies kann wiederum nur durch regelmifRige
Besuche der Zielregionen sichergestellt werden. Demnach
sollten die Mitarbeiter_innen der Heimatorganisation eine
ausgepragte Reisebereitschaft mit sich bringen.

Im Falle von Tochterorganisationen, lokalen Betriebs-
statten und lokalen Partnerunternehmen mit entsprechen-
den Kooperationsvertragen, miissen die Mitarbeiter_innen
der Heimatorganisation zudem verinnerlichen, dass sie
sich gegeniiber lokalen Mitarbeitern zumindest in einer
methodischen Fiihrungsposition befinden.

Dies gilt insb. fiir die Finanzabteilung der Heimatorga-
nisation, da internationale bzw. globale Strukturen teils er-
hebliche Auswirkungen auf die Rechnungslegung haben.

Auswirkungen internationaler Strukturen

auf das Rechnungswesen

Eine Organisation, die eine Tochterorganisation oder eine
lokale Betriebsstétte im jeweiligen Zielland betreibt, muss
diese Tatsache im Bereich des Rechnungswesens bertick-
sichtigen. Sprich: Die Organisation unterliegt sowohl nach
internationalen als auch nach nationalen Rechnungsle-
gungsvorschriften der Konsolidierungspflicht hinsicht-
lich des Jahresabschlusses.

Dartiber hinaus sind die lokalen Organisationseinhei-
ten meist auch der lokalen Rechnungslegung des jewei-
ligen Ziellandes unterworfen mit der Folge, dass die Or-
ganisation unterschiedliche Jahresabschlussregularien zu
bertiicksichtigen hat.

Dies kann je nach Organisationsstruktur erheblichen
Mehraufwand auf Seiten der Mitarbeiter bedeuten und die
Fiihrung der Organisation sehr leicht in rechtliche Grauzo-
nen fithren. Deshalb sind insbesondere im Bereich der Finan-
zen internationale bzw. globale Prozessketten unerldsslich.

Dabei sind die zu erfassenden Daten und die Verant-
wortlichkeiten klar zu definieren. Die Verbuchung von
Geldeingdngen und Projektaufwendungen stellt dabei die
kleinere Hiirde da. Der rechtliche Eigentumsiibergang von
der Heimatorganisation auf die lokale Organisationsein-
heit ist allerdings je nach Zielland, sowohl entsprechend
lokaler Regularien als auch vor dem Hintergrund der in-
ternationalen Rechnungslegung, genauer zu priifen und
entsprechend darzustellen. [siehe AbD. 7]

In diesem Zusammenhang miissen die jeweiligen Mitar-
beiter_innen der Finanzabteilungen sehr eng zusammen-
arbeiten, um eine ordnungsgemaéfRe Buchfithrung sicher-
zustellen. Weiterhin stellt die korrekte Verbuchung aller
Geschiftsvorfille inkl. der Bilanzierung von Umlauf- und
Anlagevermogen das Riickgrat der notwendigen Transpa-
renzanforderungen an eine NGO dar. Deshalb sollte der/die
Leiter_in Finanzen der Heimatorganisation die Gesamtor-
ganisation inkl. aller Tochterorganisationen und Betriebs-
statten aus buchhalterischer Sicht leiten und verantworten.

Eine international bzw. global agierende NGO mit ei-
ner Tochterorganisation oder Betriebsstitte in der Zielre-
gion hat in diesem Bereich meist die groRten Potenziale
hinsichtlich der Effizienzsteigerung. Um diese Potentiale

5 Siehe hierzu u.a. Maas/Altschéfl, S&S 6.2015, S. 22-23.

Lizenziert fur Herrn Daniel Emmrich.
Die Inhalte sind urheberrechtlich geschutzt.

f

Kernfragen des globalen
Rechnungswesens

B Wer verbucht Geldzuwendungen
an die Organisationseinheit in der
Zielregion?

B Wer verbucht entstandene Projekt-
aufwendungen?

B Wer verbucht international einge-
kaufte Ware als Vorrate?

m Wann gehen die Vorrdte in den
Bestand der lokalen Organisations-
ginheit ber?

B \Wer erfasst Lagerzugange und —
entnahmen und wie werden diese
buchhalterisch erfasst?

m  Wie werden Gebaude, Fahrzeuge und
Maschinen in der Zielregion bewertet
und abgeschrieben?

B Wer verantwortet die korrekte Erfas-
sung des Anlagevermogens?

B Wann sind wo Jahresabschliisse
abzugeben?

W Wie sehen die abzugebenden
Jahresabschliisse (lokal und global)
strukturell aus?

Abb. 7: Kernfragen des globalen
Rechnungswesens

auch nachhaltig zu verwirklichen, miissen innerhalb der
Organisation einheitliche Strukturen im Bereich des Rech-
nungswesens bestehen. Dies bedeutet, dass die Organisa-
tion bspw. iiber einen zentralen Kontenplan verfiigt, da-
mit insb. die notwendige Konsolidierung korrekt und ef-
fizient durchgefiihrt werden kann. Dariiber hinaus miis-
sen die entsprechenden Organisationseinheiten auch in
dem jeweiligen Finanzbuchhaltungssystem wieder zu fin-
den sein. Auf Grund des technologischen Fortschritts in
allen Teilen der Welt ist auch die Einfithrung eines ein-
heitlichen Buchhaltungssystems keine Utopie mehr, son-
dern vielmehr eine Grundvoraussetzung, um im Bereich
Finanzen nachhaltige Transparenz zu schaffen.

2.2, Stringenz - Fiihrungs- und
Organisationsstruktur

Die Fihrungsstruktur einer NGO zeichnet sich primdr
durch zweiwesentliche Elemente aus. Zum einen besteht
diese meist aus Gremien, welche die NGO nach aufRen re-
prasentieren. Zum anderen existieren in jeder NGO Or-
gane, die verschiedene Aufgaben von der Kontrolle iiber
die operative Verantwortung erfiillen. Der elementare Un-
terschied dieser beiden Organe besteht in der organschaft-
lichen Haftung, welche lediglich bei den rechtlichen Or-
ganen der Organisation liegt. [siehe Abb. 8|

Wenn auch NGOs verschiedene rechtliche Formen an-
nehmen kénnen, verfiigen sie doch alle iiber ein Kontroll-

Stiftung&Sponsoring RS 05.18
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Abb. 8: Exemplarische Konzernstruktur einer NGO

und ein operatives Fiithrungsorgan. Diese sind vergleich-
bar mit einem Aufsichtsrat und einem Vorstand einer Ak-
tiengesellschaft. V. a. groRe historisch gewachsene Orga-
nisationen zeichnen sich dadurch aus, dass diese beiden
zentralen Organe oftmals nicht klar voneinander abge-
grenzt werden. Dies fiithrt zu einer — vor allem aus haf-
tungsrechtlicher Sicht — schwierigen Situation.

Das Kontrollorgan - Kontrolle durch

Kompetenz und Dynamik

Die origindre Aufgabe des Kontrollorgans einer gemein-
niitzigen Organisation besteht darin, durch Kompetenz
im laufenden Tagesgeschift die Einhaltung von Strate-
gie und Ausrichtung der Organisation zu kontrollieren.

Demnach muss innerhalb des Kontrollorgans sicher-
gestellt werden, dass die entsprechenden Kompetenzen
zur fachménnischen Beurteilung des taglichen Geschifts
vertreten sind.

Dariiber hinaus sollten die Mitglieder_innen des Kon-
trollorgans auch hinsichtlich der Anpassung an aktuelle
Rahmenbedingungen dafiir sorgen, dass man strategisch
den aktuellen Trends folgt. Dies erfordert seitens des Kon-
trollorgans ein ausgeprigtes MaR an Dynamik bei der
Identifikation und Bewertung gesellschaftlicher, politi-
scher und technologischer Entwicklungen.

Die aktuelle NGO-Realitit sieht aber meist anders aus:
Ehemalige operative Fiithrungskréfte wechseln direkt aus
dem operativen Tagesgeschift in das Kontrollorgan. Da-
durch wird das Kontrollorgan eher zum Altestenrat, be-
setzt mit verdienten ehemaligen Fiihrungskraften. Nicht
selten zeichnen sich diese Kontrollorgane auch durch spe-
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zielle Besonderheiten wie ,,Kooption“ aus. Kooption inner-
halb des Kontrollorgans fiihrt — da es per Definition die
Wahl neuer Mitglieder durch die bestehenden Mitglieder
darstellt—zu einer geschlossenen, autonomen privilegierten
Gemeinschaft. Ein neues Mitglied im Kontrollorgan muss
folglich in erster Linie zu den bestehenden Mitgliedern pas-
sen, ungeachtet von vorhandenen Kompetenzen. Die Ver-
dnderungsfahigkeit und -bereitschaft des Organs ist unter
diesen Voraussetzungen stark in Frage zu stellen.®

Das Fuhrungsorgan - Verantwortung

fiir das operative Geschaft

Die operative Fiihrung einer gemeinniitzigen Organisa-
tion verantwortet das laufende Tagesgeschift. Dabei ha-
ben die Fithrungskréfte nicht nur Personalverantwortung,
sondern auch eine grofRe organschaftliche Haftung iiber
die Organisation.

Die haftungsrechtliche Verantwortung der Fiihrungs-

krifte wird in vielen Organisationen stark vernachlissigt.”
Um dieser Verantwortung gerecht zu werden, miissen
die Fithrungskrifte einer gemeinniitzigen Organisation
zu jeder Zeit iiber den aktuellen Stand des operativen
Geschifts im Detail informiert sein. In diesem Zusam-
menhang greifen die optimierten Arbeitsprozesse in die
Fihrungsstruktur dahingehend ein, dass auf Basis der
Arbeitsprozesse eine klare interne Reporting- und Cont-
rolling-Struktur aufgebaut werden kann. Diese gibt den

6 Zu Fragen der Foundation Governance siehe Wendt, S&S 4.2018, S. 39-40.
7  Peiniger, S&S 6.2006, S. 22-23.
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Dach-Organisation

W Kontrollorgan: Jedes Land entsendet Vorsitzenden und stellvertretenden Vorsitzenden
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Organisation Organisation Organisation
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Betriebsstitte
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B Projektentwicklung
W Projektdurchfiihrung

Abb. 9: Exemplarische Dachorganisation

Organisation § Organisation § Organisation
Land 1 Land 2 Land 3

® Kontrollorgan B Kontrollorgan B Kontrollorgan

B Fihrungsorgan W Filhrungsorgan W Filhrungsorgan

20% 20%

Tochtergesellschaft

B Administration
M Projektentwicklung
B Projektdurchfiihrung

Abb. 10: Exemplarische Beteilungsstruktur einer NGO

Fiihrungskriaften Auskunftsfihigkeit sowohl gegeniiber = Die Dach-Organisation vereint verschiedene Schwes-

dem internen Kontrollorgan, als auch gegeniiber Dritten. terorganisationen und schafft dadurch klare Organi-
sationsstrukturen. Sie steht allen bisher existieren-
Die Organisationsstruktur - Sicherstellung den Schwesterorganisationen voran und bildet somit
des haftungsrechtlichen Rahmens die rechtliche Mutterorganisation. Mit diesem Mo-
Da das Fithrungsorgan vollumfanglich fiir das operative Ge- dell werden bestehende Strukturen — auch in recht-
schift verantwortlich zeichnet, kommt der Organisations- lichen Aspekten — beibehalten. Die strategische Aus-
struktur —insb. bei internationalen bzw. globalen Organisa- richtung, Kommunikation und der AuRenauftritt
tionen — eine zentrale Rolle zu. Dabei gibt es eine Vielzahl werden stringenter. [siehe Abb. 9]
moglicher Organisationsstrukturen, die sich hinsichtlich = Die Beteiligungsorganisation reorganisiert die
des rechtlichen Rahmens deutlich unterscheiden: Kombination aus Betriebsstitte und verschiedenen
10 Stiftung&Sponsoring RS 05.18
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Internationale Organisation

B Kontrollorgan: Je 2 Mitglieder pro Land
W Fihrungsorgan: Je 2 Mitglieder pro Land

Niederlassung

Niederlassung
Land 1 Land 2

Betriebsstiitte Niederlassung

Land 3

Abb. 11: Exemplarische Konzernstruktur einer NGO

Schwesterorganisationen. Dabei wird die Betriebs-
stitte zum Tochterunternehmen aller Schwesterorga-
nisationen. Die Schwesterorganisationen schlieRen
ihrerseits untereinander Kooperationsvertrige, um
die jeweiligen Verantwortungen klar zu definieren.
Damit wird die Verantwortung fiir die Betriebsstétte
auch von allen Schwesterorganisationen und den
Flihrungsorganen ibernommen. Die Verantwortung
teilt sich in diesem Modell allerdings in Abhédngigkeit
der Beteiligungshohe auf. [siehe Abb. 10, S.10]

= Die Konzernstruktur (Tochterunternehmen) stellt
eine dritte Moglichkeit dar, die eigentliche Schwes-
terorganisation aufzulgsen und in einer interna-
tionalen Organisation zu verschmelzen. Damit ent-
steht eine klassische Konzernstruktur und die bis-
herige Betriebsstitte wird eine Tochter der neuen
internationalen Organisation, welche kiinftig ein-
fache Niederlassungen in den Lindern der ehema-
ligen Schwesterorganisationen unterhdlt. Damit
tragt das Fithrungsorgan der internationalen Orga-
nisation die Verantwortung fiir das gesamte opera-
tive Geschift in allen einzelnen Liandern und der Be-
triebsstitte. [siehe Abb. 11|

Die Matrix-Organisationsstruktur sichert
die effizienten Arbeitsprozesse
Um bei einer internationalen bzw. globalen Organisation,
die eine der drei Organisationsstrukturen umgesetzt hat,
die Effizienz der Arbeitsprozesse sicherzustellen, sollte
eine Matrix-Organisationstruktur eingefiihrt werden.
Dadurch werden disziplinarische und methodische Mit-
arbeiterfithrung voneinander getrennt. Dies ist fiir Arbeits-
prozesse mit direkten Nahtstellen zu anderen Organisa-
tionseinheiten notwendig, um die gewiinschte Effizienz
hinsichtlich der Einheitlichkeit und Korrektheit der Arbei-
ten sicherzustellen.

2.3. Compliance - Reduzierung

der Haftungsrisiken
Ein —wenn nicht das zentrale Thema in einer gemeinniitzi-
gen Organisation —ist Compliance. Definitionsgeméf$ han-
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delt es sich dabei um die Einhaltung von Gesetzen und or-
ganisationsinternen Regeln und MaRstdbe. Demnach spie-
geln die Compliance-Richtlinien einer gemeinniitzigen Or-
ganisation auch das interne Wertesystem wider.®

Das eingangs erwidhnte Misstrauen gegeniiber einer NGO
muss durch eine stringente, transparente und detaillierte
Compliance-Richtlinie reduziert werden. V. a. die letzten
Jahre waren immer wieder geprédgt von verschiedenen Skan-
dalen. Die Hintergriinde und der Wahrheitsgehalt der Skan-
dale mogen sehr unterschiedlich sein, in der 6ffentlichen
Wahrnehmung jedoch hat der gesamte NGO-Sektor einen
starken Image-Schaden genommen. [siehe Abb.12]

Reduzierung der Organhaftung

Infolge moglicher Imageschidden durch Skandale und An-
griffe von auRen, hat bei jeder Art von gemeinniitziger
Organisation die Organhaftung erste Prioritit. Die opera-
tiv verantwortlichen Organe miissen dabei sicherstellen,
dass die Organisation ausnahmslos legal tétig ist.

Um dies gegeniiber Dritten mit Gewissheit vertreten zu
konnen, miissen die verantwortlichen Organe zu jeder Zeit
entsprechend iiber das operative Geschift informiert sein.

Demnach stellen die Compliance-Richtlinien das Fun-
dament des internen und externen Reportings dar. Jede
Aktivitdt der Organisation muss vor dem Hintergrund der
Compliance gepriift werden. Dabei umfasst das Thema
Compliance nicht nur die internen Werte der NGO, son-
dern auch die externen Regularien und rechtlichen Anfor-
derungen. Diese erstrecken sich von den Grundsétzen der
ordnungsgemaiflen Buchfithrung, iiber Jahresabschluss-
pflichten, bis hin zur Fiirsorgepflicht der Organe gegen-
uber den Mitarbeitern.

VerstoRe gegen externe Regularien und Gesetzgebun-
gen fithren nicht nur zu Skandalen und arbeitsrechtli-
chen Konsequenzen fiir die verantwortlichen Fiihrungs-
krifte, sondern oftmals zu Ermittlungen der Staatsan-
waltschaft gefolgt von Freiheitsstrafen.

8 Ausflhrlich hierzu Ritter, S&S RS 3.2014.
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Abb. 12: Compliance Ziele einer NGO

Deshalb sollten Fiihrungskrifte hochstes Augenmerk auf
dieses Thema lenken, um die damit verbundenen person-
lichen Risiken zu minimieren.

Optimierung der Mittelverwendung

Neben den gesetzlichen Rahmenbedingungen flie3t in
die Compliance-Richtlinien auch das Wertesystem der Or-
ganisation ein.

Abb. 13: Traditionelles Stufenproblem

Hierbei stehen besonders moralische Werte im Vorder-
grund jeder Organisation. Diese reichen vom Umgang der
Mitarbeiter_innen untereinander bis hin zur nachhalti-
gen und korrekten Umsetzung der jeweiligen Aktivititen.

12

Gerade international und global agierende Organisatio-
nen stehen hier oft vor klassischen Problemen wie Kor-
ruption, Veruntreuung, Unterschlagung und zweifelhaf-
ter Mittelverwendung. Um dagegen addquate Prozesse zu
entwickeln, ist oft eine forensische Analyse der Arbeits-
abldufe, der involvierten Personen und Geschéftspartner
vonnoten. Diese forensische Analyse gelingt in den sel-
tensten Fillen ohne externe Unterstiitzung, da diese zwei
zentrale Vorteile mit sich bringt:

Zum einen gehen externe Analysten unvoreingenom-
men durch alle Bereiche der Organisation. Zum anderen
konnen die Mitarbeiter_innen — unabhingig davon, ob
diese in der Mutterorganisation oder bei einer Tochter-
organisation arbeiten — davon ausgehen, dass die Analys-
ten unabhdngig sind und nicht zu eventuell bestehenden
»Seilschaften® gehéren. Dadurch entsteht ein ehrliches
und transparentes Bild und geeignete GegenmalRnahmen
konnen eingeleitet werden.

V.a. im internationalen Kontext ist es wichtig, dass man
dabei die kulturellen Hintergriinde der jeweiligen Linder
und die gewachsenen Strukturen versteht und berticksich-
tigt. Gerade hier muss eine forensische Analyse die landesiib-
lichen Werte und Moralvorstellungen beriicksichtigen und
kann daher nicht aus der Sichtweise eines bspw. deutschen
Rechts- und Unrechtsempfindens durchgefiihrt werden.

Auf Basis der beschriebenen forensischen Analyse kann
die Organisation die Mittelverwendung durch Minimierung
der Méglichkeiten von zweifelhaftem Mittelabfluss opti-
mieren. Das Optimierungspotenzial ist dabei landesspezi-
fisch zu ermitteln und kann nicht verallgemeinert werden.

Die Ergebnisse einer forensischen Analyse kénnen eine
Organisation jedoch v.a. intern vor grof3e emotionale He-
rausforderungen stellen: Nicht betroffene Mitarbeiter_in-
nen —insb. im Heimatland der Organisation —sind oftmals
nichtausreichend fiir dieses Thema sensibilisiert. Gerade bei
langjdhrigen Mitarbeitenden ist die Vorstellung, dass Kol-
leg_innen — unabhingig davon ob im Heimatland oder in-
ternational beschiftigt — die eigentlichen Werte und die so-

Stiftung&Sponsoring RS 05.18
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Abb. 14: Elemente einer integrierten Buchhaltung

ziale Verantwortung der Organisation untergraben, schwer

vorstellbar und demnach auch schwer zu verarbeiten. Die

Fiihrungskrifte einer NGO miissen deshalb im Vorfeld ei-
ner solchen Analyse gerade die langjdhrigen Mitarbeiter_
innen auf die Ergebnisprasentation vorbereiten.

Um zuverhindern, dass die geltenden Compliance-Richt-
linien von Mitarbeiter_innen und Partnern umgangen bzw.
untergraben werden kénnen, miissen diese Richtlinien
die Grundlage fiir die gesamte — teils linderspezifische —
Prozesslandschaft und Reportingstruktur der Organisa-
tion sein. Durch die Etablierung eines detaillierten und
transparenten Controlling-Prozesses hinsichtlich der Pro-
jektumsetzung, kann die bestmogliche Einhaltung der
Compliance-Richtlinien sichergestellt werden.

2.4. Transparenz - intelligente Datenmodelle

und integrierte Systeme
Effizienz, Stringenz und Compliance sind die Basis fiir die
notwendige Transparenz einer NGO, die jedoch erst durch
dieintelligente Verkniipfung der vorhandenen Daten und
der Implementierung von flexiblen und vor allem integ-
rierten Systemen erreicht werden kann.’

Historisch gewachsene Insellésungen erhohen

die Haftungsrisiken deutlich

Traditionell existiert in gewachsenen Organisationen eine
Vielzahl von individuellen Systemlésungen, welche meist
iiber manuelle (Excel-)Schnittstellen miteinander verbun-
den sind. Dadurch erfolgen sowohl die finale Datenaufbe-
reitung auRerhalb der existierenden Systeme, als auch die
Datenerfassung dezentral in den verschiedenen Systemen.
Dies fithrt dazu, dass zum einen Daten teils mehrfach er-
fasst werden und zum anderen kein System die absolute
Datenhoheit in der Organisation hat. Dadurch steigt der
Arbeitsaufwand auf Seiten der Mitarbeiter_innen erheblich

9 Siehe Bremer/Kleber, S&S 1.2013, S. 26-27.
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undresultiertin Mehrfacharbeiten an verschiedenen Stellen,
die in einem integrierten System nicht notwendig wéren.

Dariiber hinaus ist auch bei international agierenden
NGOs zu erkennen, dass die globalen Strukturen nicht auf
die eingesetzten Systeme iibertragen wurden. Es besteht
oftmals keine einheitliche und miteinander vernetzte Sys-
temlandschaft, was nicht zuletzt in der Buchhaltung und
der Beschaffung zu sehr langen Durchlaufzeiten bei Bele-
gerfassung fithren kann. Hierbei werden Belege aus den je-
weiligen Zielregionen meist postalisch zur Heimatorgani-
sation geschickt und dort systemseitig erfasst. Durch den
teils langen Lieferweg der Belege entsteht ein deutlicher
zeitlicher Versatz, bis korrekte Zahlen systemseitig zur Ver-
fiigung gestellt werden. Dies gefahrdet die haftenden Or-
gane der Organisation, da ein zeitnaher und realistischer
Blick auf das operative Geschift nicht gegeben ist.

Ein integriertes System mit intelligentem Daten-
modell schafft notwendige Transparenz

Ein integriertes System zeichnet sich in erster Linie da-
durch aus, dass Daten einmalig erfasst werden und diese
anverschiedenen Stellen im System verwendet werden. Da-
durch kommt der Datenerfassung und der -pflege hochste
Bedeutung zu. Dariiber hinaus verbindet ein integriertes
System durch einen modularen Aufbau alle bisher ver-
wendeten Inselldsungen und 16st diese ab.

Es besteht dabei mindestens aus einem Finanzbuchhal-
tungsmodul (externes Rechnungswesen) und einer Kosten-
und Leistungsrechnung (internes Rechnungswesen). Bei
implementierenden NGOs ist zudem ein ERP-Modul zur
Steuerung der Materialwirtschaft, der Beschaffung und
der qualitativen Projektsteuerung ein deutlicher Vorteil.

Die integrierte Finanzbuchhaltung redu-

ziert die Organhaftungsrisiken

Das Finanzbuchhaltungsmodul dient dabei zur Abbildung
der ordnungsgemaéfRRen Buchfithrung. Hier werden samt-
liche Geschiftsvorfille verbucht, was dazu fiihrt, dass zu
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Durch einen lander- und bereichsiibergreifenden Datenpool ist horizontal wie vertikal eine reibungslose
vollintegrierte Kommunikation gewahrleistet

Abb. 15: Exemplarische Darstellung eines integrierten Systems bei einer internationalen NGO

jederzeit Klarheit tiber die Einnahmen und Ausgaben der
Organisation besteht. Der entscheidende Unterschied zu
bereits bestehenden Buchhaltungssystemen ist, dass ein
integriertes System flichendeckend in der Organisation
implementiert wird. Dadurch werden bspw. Belege di-
rekt am Ort der Verursachung erfasst und der kostspie-
lige und langwierige Transportweg entfallt.

Bei einer international bzw. global agierenden NGO
kann ein integriertes System verschiedene Regularien bzgl.
der erforderlichen Rechnungslegung beriicksichtigen, da
verschiedene Abschlussstrukturen hinterlegt werden kon-
nen. Auch lokale Abschliisse in den Einsatzldndern sind
so sichergestellt und konnen direkt in den konsolidier-
ten Abschluss iibergeleitet werden. Dies bietet gegeniiber
jeder Regulationsbehérde ein Maximum an Transparenz
fiir Geldeinginge und -ausginge. [siehe Abb. 14, S.13]

Die Kosten- und Leistungsrechnung

schafft Transparenz fiir den Geber

Neben der Finanzbuchhaltung stellt die Kosten- und Leis-

tungsrechnung ein weiteres zentrales Element eines in-

tegrierten Systems einer NGO dar. Dieses gilt einzig dem

internen Rechnungswesen und somit zum einen dem in-

ternen Controlling, aber auch zum anderen der Transpa-

renz gegeniiber den Spendern und Drittmittelgebern. Das

interne Rechnungswesen zeichnet sich dabei durch drei

Grundelemente aus:

m Kostenartenrechnung: Sie beantwortet die Frage,
welche Kosten in welcher Hohe angefallen sind.

14

= Kostenstellenrechnung: Sie zeigt, in welchem Be-
reich Kosten entstanden sind.
= Kostentragerrechnung: Diese ordnet den entstande-
nen Kosten einen , Kostenverursacher” zu.
Durch diese drei Elemente kénnen Kosten und Ertrage den
jeweiligen Organisationseinheiten und Projektaktivititen
zugeordnet werden. Je Projektaktivitidt kann so ein geson-
dertes Reporting erstellt werden. Gerade im Bereich der
drittmittelfinanzierten Projekte ist dies der entscheidende
Schliissel zu einem transparenten und vorgabenkonfor-
men Reporting. Doch auch im Bereich von zweckgebun-
denen Spenden wird damit genau Rechenschaft tiber den
Verbrauch gebundener Geldzufliissen abgelegt.

Dartiiber hinaus dient die Kostentragerstruktur dazu, pro-
jektbezogene Budgets zu erstellen. Demnach wird die jahrli-
che Budgetplanung der Organisation auf Basis der Einzelpro-
jekte erstellt. Dies fiihrt gerade im Bereich der Drittmittelge-
ber zur deutlichen Erleichterung des Ausschreibungsverfah-
rens, dadas notwendige Reporting stets einen Kostenvergleich
zwischen Budget und angefallenen Kosten ermoglicht.

Beide Module werden zentral von der Finanzabteilung
verwaltet. Die Datenerfassung erfolgt einmalig und wird
lediglich aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet, um
den jeweiligen Anforderungen Rechnung zu tragen.

ERP-Modul als notwendiger Bestand-

teil fir implementierende NGOs

Waihrend die beiden Rechnungswesen-Module stets Geld-
werte betrachten, werden im ERP-Modul Mengen und qua-
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litative Informationen erfasst, verwaltet und ausgegeben.
Dabei steht die Materialwirtschaft inklusive der Lagerhal-
tung und der Beschaffung im Mittelpunkt. Hier werden
Lagerbestdnde, -eingdnge und -ausginge mit Projektbezug
(Kostentréger) erfasst und durch die Integration zur Buch-
haltung automatisch bewertet und auf entsprechende Auf-
wandspositionen verbucht. So gewdhrleistet das ERP-Modul
in Zusammenspiel mit den Rechnungswesen-Modulen eine
liickenlose Nachverfolgung der Geld- und MaterialfTiisse.

Datenerfassung in einem flachende-

ckenden integrierten System

Grundsatzlich gilt bei einem flichendeckend implemen-
tierten integrierten System, das alle Daten am Ort der Ent-
stehung erfasst werden. Die zentrale Finanzabteilung in
der Heimatorganisation steuert dabei die Kolleg_innen an
den jeweiligen Einsatzorten und dient primér der zentra-
len Systemverwaltung. Hinsichtlich der Systemstruktu-
ren ist es von elementarer Bedeutung, dass die Stamm-
daten bzw. Grundstrukturen standardisiert und einheit-
lich sind, hier v.a. die Anlage des Kontenplans und der
Kostenstellen- bzw. Kostentragerstruktur. Diese sollte
aufgrund von Compliance-Richtlinien stets im Vier-Au-
gen-Prinzip erfolgen, jedoch muss der Zugriff auf die ad-
ministrativen Systemtatigkeiten sehr beschrankt werden.
[siehe Abb.15, S.14]

2.5. Fazit: Eine stringente Professionalisierung

ist die Basis fiir eine ,,glaserne NGO
Die dargestellten Herausforderungen machen eines deut-
lich: Um den Anforderungen von Spender_innen und zu-
kiinftigen Partnern Rechnung zu tragen, miissen sich
NGOs weiter professionalisieren.

Die notwendige Transformation verdndert die Werte
und die Vision der NGO nicht. Es geht dabei auch nicht
darum, Mitarbeiter_innen einzusparen. Die Herausforde-
rungen des 21. Jhd. zielen darauf ab, dass NGOs mit den
vorhandenen Kapazititen effizient und zielgerichtet ar-
beiten und dabei zum einen das Haftungsrisiko der Or-
gane reduzieren und zum anderen in ,real-time“ aus-
kunftsfiahig gegeniiber Spendenden werden.

Auch wenn sich NGOs aktuell moralisch und emotio-
nalvon gewinnorientierten Unternehmen abgrenzen und
sich teilweise sogar als Gegenpol sehen, so miissen NGOs
erkennen, dass die Erwartungshaltung der Spender_in-
nen nur durch Ubernahme wesentlicher Strukturen von
Wirtschaftsunternehmen getroffen werden kann.

Um den Anforderungen der Nachhaltigkeitsziele und
damit der Agenda 2030 der Vereinten Nationen gerecht zu
werden, muss eine NGO bereit sein, Partnerschaften mit
Institutionen und Vertretern der Privatwirtschaft einzu-
gehen. Diese Partnerschaften konnen nur dann auf ,,Au-
genhohe” stattfinden, wenn NGOs ein hohes Mal an Pro-
fessionalitit und Kompetenz unter Beweis stellen.

Nur NGOs, die sich diesen Herausforderungen stel-
len und aktiv die notwendige Transformation vorantrei-
ben, werden auch kiinftig in der Lage sein, sowohl die
eigene Vision zu verwirklichen als auch einen Beitrag
zur Erreichung des origindren Ziels der Entwicklungs-
hilfe zu leisten.
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3. Das Konzept der Entwicklungshilfe 2.0

Die zu Beginn beschriebene Ausgangslage der aktuellen
Entwicklungshilfe zeigt, dass der klassische Weg seine
Ziele verfehlt hat. Ein Umdenken bzgl. des Gesamtkons-
trukts ,, Entwicklungshilfe“ ist notwendig. Die Vereinten
Nationen haben mit der Agenda 2030 zwar 17 Entwick-
lungsziele definiert, der wichtigere Bestandteil der Agenda
2030 ist allerdings die Definition der Rahmenbedingun-
gen und die Empfehlung, wie die Agenda 2030 umgesetzt
bzw. erreicht werden kann.

In der Agenda 2030 ist von einem partnerschaftlichen
Ansatz die Rede, der sich nicht nur auf Regierungen und
NGOs beschrankt. Vielmehr besteht das Bild der ,,neuen
Entwicklungshilfe“ aus verschiedenen Puzzleteilen aus
allen Teilen unserer Gesellschaft. Dies stellt die groRte
inhaltliche und strukturelle Verdnderung der Entwick-
lungshilfe dar.

Die Abgrenzung zwischen profit-orientierten Unter-
nehmen, die den Alltag der Industrielinder bestimmen,
und NGOs, die mit Hilfe von Spenden und Drittmitteln
die ,Armsten der Armen® unterstiitzen, muss aufgeho-
ben werden.

Klassisch wird der Reifegrad eines Landes in ,,Entwick-
lungsland®, ,Schwellenland“ oder ,Industrieland” kate-
gorisiert. Betrachtet man diese Kategorien historisch, so
hat es in der Menschheitsgeschichte fast 2000 Jahre ge-
dauert, bis ein ,Entwicklungsland“ zu einem , Industri-
eland“ aufgestiegen ist. Zieht man den Stand der aktuell
zur Verfiigung stehenden Technologien und Geldmittel
in Betracht, so haben wir heutzutage die Chance, eine
Entwicklungsregion in ,Rekordzeit* durch diese gesell-
schaftliche Evolution zu fiithren. [siehe Abb.16]

P N

Fabriken &
Industrialisierung

GroRe
Infrastrukturprojekte

Eigene Infrastruktur &
Kleinunternehmertum

Verbesserter
Lebensstandard

Basis
Lebens-
standard

Abb. 16: Die Spirale der industriellen Evolution

Die ,Entwicklungshilfe 2.0“ hat nichts anderes im Sinn,
als aus einer Agrar-Region eine nachhaltig industriali-
sierte Region zu machen. Dieses Ziel erfordert allerdings
die nahtlose Kooperation zwischen NGOs, sozialen Un-
ternehmen, privaten Investoren, institutionellen Gebern
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und globalen Wirtschaftsunternehmen. Jeder dieser Player
tritt zu einem anderen Zeitpunkt der Evolution auf den
Plan und kniipft iibergangslos an die Arbeiten des vori-
gen Partners an.

Die Verantwortung fiir die Entwicklungshilfe wird in
diesem Konzept somit auf viele verschiedene Elemente
verteilt und jeder muss sich seiner Verantwortung be-
wusst sein. Dabei ist es essentiell, dass das Rollenver-
stindnis aller Beteiligten von Beginn an klar definiert
ist und eingehalten wird.

3.1. NGOs - Das Fundament der
Entwicklung wird gelegt

NGOs bilden das Fundament der Entwicklungshilfe 2.0.
NGOs haben tiiber Jahrzehnte die Kompetenz entwickelt,
in unterentwickelten Regionen dafiir Sorge zu tragen, dass
ein Basislebensstandard geschaffen wird. Dies ist auch
im neuen Konzept der Entwicklungshilfe die treibende
Motivation.

Dabei miissen NGOs im 21. Jhd. allerdings den verédn-
derten Anforderungen der Geber gerecht werden. Dies ist
auchim Zusammenspiel mit den nachfolgenden Partnern
wichtig, da man diesen als professioneller, ebenbiirtiger
Partner begegnen muss.

Im Sinne der Agenda 2030 der Vereinten Nationen stehen
hier die ,,selbstimplementierende“ NGOs im Mittelpunkt,
da die Mitgliedsstaaten der ,Spirale der Mittelverschwen-
dung” durch die permanente Weitergabe von Spenden und
Fordermittel Einhalt bieten wollen. Der ,, NGO-Sektor* wird
sich deutlich verdndern, da aktuell die selbstimplementie-
renden NGOs die Minderheit unter allen NGOs sind.

Der Einsatz der zur Verfiigung stehenden Mittel muss
zudem genau definiert werden. Es geht hier nicht mehr
um das ,Gewdhren“ von privaten oder staatlichen Almo-
sen. Die zur Verfiigung stehenden Mittel miissen sehr
gezielt, entsprechend des regional notwendigen Bedarfs,
eingesetzt werden. Dies bezieht sich stark auf die Selbst-
bestimmung der Menschen in den jeweiligen Regionen.
Die Bediirfnisse der Menschen in den Zielregionen miis-
sen individuell erfasst und bedient werden — pauschale
Hilfsangebote werden dem Postulat der Selbstbestimmung
nicht gerecht.

Dass die Selbstbestimmung der Entwicklungshilfe-
empfianger nicht nur ein Wunsch, sondern ein unerliss-
licher Schliissel zum Erfolg ist, zeigt auch die Begrii-
Rungsrede des ghanaischen Prasidenten Nana Akufo Addo
im Dezember 2017 fiir den franzdsischen Priasidenten
Macron. Addo machte mehr als deutlich, dass es darum
geht, die Einstellung der afrikanischen Bevolkerung zu
verdndern, selbst Verantwortung zu iibernehmen und
sich nicht in eine Richtung zu entwickeln, die von den
franzosischen Steuerzahlern durch Unterstiitzungszah-
lungen vorgegeben wird.

Neben dem Respekt vor Selbstbestimmung, muss sich
eine NGO im neuen Konzept auch anderen Partnern un-
terordnen. Dies stellt voraussichtlich den groRten Kultur-
wandel fiir eine NGO dar. Aktuell sind NGOs im Bereich
der internationalen Entwicklungshilfe gewohnt, selbst
die Fithrung der Entwicklungsprojekte inne zu haben.
Die Verantwortung fiir die Projektumsetzung liegt ak-
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tuell zu 100% bei den operativen NGOs. In der Entwick-
lungshilfe 2.0 miissen NGOs lernen, die Fithrung abzuge-
ben, denn das Konzept , Entwicklungshilfe 2.0“ basiert
auf dem konsequenten Einsatz vorhandener Kompeten-
zen. Doch diese enden im Rahmen der ,Industrialisie-
rung” fir NGOs an einer bestimmten Stelle. Demnach
miissen auch NGOs lernen, dass sie sich gegeniiber So-
zialunternehmen, Privatinvestoren oder globalen Wirt-
schaftsunternehmen unterordnen. Das Feld der Entwick-
lungshilfe muss zukiinftig von mehreren Spielern be-
spielt werden, die Alleinstellung der NGOs gehort der
Vergangenheit an.

Um in dieser Konstellation den grofRtmoglichen Mehr-
wert fiir die Entwicklungshilfe zu leisten, ist es von ent-
scheidender Bedeutung, dass jede aktive NGOs die ei-
genen Kompetenzen identifiziert und diese gegeniiber
Dritten anbietet.

Exemplarisch kann man dies im Bereich

Bildung verdeutlichen:

Eine NGO, die sich iiber Jahre in einem Entwicklungs-
land dem Thema ,,Zugang zu Bildung“ im Zuge land-
licher Entwicklungshilfe gewidmet hat, hat sicher-
lich Kompetenzen in der Ermittlung der Bildungsbe-
darfe aufgebaut. Allerdings ist eine NGO kein Bau-
unternehmen und sollte daher den Bau einer Schule
nur dann verantworten, wenn die entsprechenden Ex-
perten in den Reihen der NGO zu finden sind. Auch
der Betrieb der Schule sollte nur dann in den Zustan-
digkeitsbereich der NGO fallen, wenn die NGO ent-
sprechend qualifizierte lokale Lehrkrifte ausbilden
kann und darf. Ahnlich verhilt es sich im StraRen-
oder Briickenbau — auf Grund der langjihrigen lo-
kalen Erfahrung kann eine NGO die Bedarfsermitt-
lung tibernehmen, die Umsetzung sollte allerdings
in Hinden von Spezialisten liegen und die Finanzie-
rung sollten ebenfalls nicht von Seiten der NGO ge-
stellt werden.

Welche Rolle nimmt also die NGO in dem neuen Kon-

zept konkret ein?

= Die NGO bildet das Fundament der Entwicklungs-
hilfe 2.0, da sie den ersten Grundstein fiir alle fol-
genden MaRnahmen legt.

= Die NGO ist nicht linger ,,Generalunternehmer” in
der Entwicklungshilfe, sondern wird gezielt — ent-
sprechend vorhandener Kompetenzen — als Spezialist
fiir ausgewdhlte Teile des Gesamtkonzepts eingesetzt.

Um dieser neuen Rolle gerecht zu werden, bedarf es ei-
nes kulturellen Wandels innerhalb der NGOs. Dieser kul-
turelle Wandel beinhaltet die Akzeptanz der neuen Rolle
und geht sicherlich mit ,Verlustingsten“ in Bezug auf
Kontrolle und sozialer Stellung in der jeweiligen Zielre-
gion einher. Diese Angste miissen fiir die reibungslose
und nachhaltige Umsetzung der Entwicklungshilfe 2.0
allerdings iiberwunden werden. Es geht dabei nach wie
vor um die Unterstiitzung und die Entwicklung von be-
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nachteiligten Regionen. Dieser Zielsetzung miissen aber
personliche Empfindlichkeiten und Eitelkeiten von Sei-
ten der NGOs untergeordnet werden.

3.2. Soziale Unternehmen - Ein erster
Wirtschaftsraum wird geschaffen
Den nichsten wichtigen Baustein der ,,Entwicklungshilfe
2.0“ bilden die sozialen Unternehmen. In den letzten Jahren
hat sich gerade im Bereich der Start-up-Szene eine Gruppe
von Unternehmen etabliert, die auf der einen Seite pro-
fit-orientiert ausgerichtet sind, allerdings auch eine soziale
Komponente haben, indem sie Geschiftsmodelle fiir den
Bereich der Entwicklungshilfe entwickelt haben.

Die Sozialunternehmen sind bereit fiir ihren Erfolg er-
hohte wirtschaftliche Risiken in Kauf zu nehmen und ver-
suchen seit einigen Jahren Entwicklungsldnder — mit al-
len bekannten Unsicherheitsfaktoren — als potenziellen
Absatzmarkt zu gewinnen.

Dabei zeichnen sich diese Unternehmen dadurch aus,
dass der wirtschaftliche Erfolg nicht das oberste Ziel des
Unternehmens ist. So nimmt man in der Grindungs-
phase erhohte Anlauffinanzierungen in Kauf, um in ei-
nem schwierigen Marktumfeld einen Mehrwert fiir die
lokale Bevolkerung zu schaffen.

Durch diese Unternehmensprinzipen treten die ,sozi-
alen Unternehmen® direkt nach oder bereits in der End-
phase der NGO-Arbeit auf den Plan. Nachdem es mit Hilfe
der Arbeit der NGO gelungen ist, einen Basislebensstan-
dard zu schaffen, wurde damit die Voraussetzung fiir erste
kleine unternehmerische Griindungen in den Entwick-
lungsgebieten geschaffen.

Das Produktportfolio von sozialen Unternehmen ist
meist darauf ausgerichtet, eine Region in den Bereichen
Wasser- und Stromversorgung, Anbau von Agrarproduk-
ten, Zugang zu Internet und der damit verbundenen Bil-
dung, weiter zu verbessern.

Dartiber hinaus zeichnen sich die angebotenen Pro-
dukte meist durch die Verarbeitung moderner Technolo-
gie aus, welche idealerweise keinen grof3en Instandhal-
tungsaufwand mit sich bringen, und legen hochsten Wert
auf 6kologische und nachhaltige Losungen.

Exemplarisch ldsst sich dies am Beispiel von
Elektrizitdt veranschaulichen:
Betrachtet man innerhalb der Start-up-Szene die verschie-
denen Anbieter von Ldsungen fiir Stromversorgungen
fiir entlegene Entwicklungsgebiete, so handelt es sich
meist um Solar-Losungen, die dem weitverbreiteten Die-
selgenerator in diesen Regionen den , Kampf* ansagen.
Die angebotenen Systeme unterscheiden sich selbst-
verstindlich in GrofRe und Speicherkapazitit, sprechen
somit aber auch verschiedene Zielgruppen an: Wahrend
mobile Solarkraftwerke in der GréRe von Transportcon-
tainern die Stromversorgung kleiner Siedlungen abde-
cken, gibt es andere Losungen, die sich auf den Strom-
bedarf eines einzelnen Haushalts beschrdnken und da-
durch auch in Regionen eingesetzt werden konnen, die
einen hohen ,Zersiedlungsgrad® vorweisen.
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In beiden Féllen fithrt der Zugang zu Elektrizitdt auf un-
terschiedlichste Weise zur Weiterentwicklung der jewei-
ligen Region: Bspw. erlaubt die Speicherung des gewon-
nenen Stroms die Elektrifizierung bei Nacht. Dadurch
wird es Kindern ermoglicht, auch in den Abendstun-
den zu lernen, nachdem die Schulwege in den Entwick-
lungsregionen im Schnitt mehrere Stunden FuRmarsch
bedeuten. Doch auch die Erwachsenen profitieren von
der Verfiigbarkeit von Strom bei Nacht, da die produk-
tive Arbeitszeit pro Tag erhoht wird und somit auch in
den Abendstunden einer handwerklichen Tatigkeit nach-
gegangen werden kann.

Durch Strom wird es moglich, erste kleine Unterneh-
men zu griinden. So kann der Strom zum Betrieb von klei-
nen Maschinen, Tépferscheiben oder Haarschneidemaschi-
nen genutzt werden.

Wenn diesen Schritten nun ein Ausbau der Stromkapa-
zititen folgt, konnen zudem Kithlungen betrieben werden.
Dies kommt vor allem Krankenstationen zu Gute, da emp-
findlichere Medikamente gelagert oder auch Nahrungs-
proviant angelegt werden konnen.

Die Beispiele zeigen, dass schon mit kleinen technolo-
gischen Losungen erste Wirtschaftsraume entwickelt wer-
den konnen.

Da diese Produkte allerdings nicht kostenlos zur Ver-
fiigung gestellt werden, und auch der Betrieb ggfs. mit
Kosten verbunden sein kann, braucht man den bereits
,Basislebensstandard®, der im Vorfeld durch die Arbeiten
der NGOs gelegt wird.

Durch die Bezahlung der Produkte wird allerdings nicht
nur Umsatz fiir das jeweilige Start-up-Unternehmen ge-
neriert, sondern vor allem die , Fiirsorge® des Kunden fiir
das Produkt erhoht. Im Gegensatz zur herkommlichen
Entwicklungshilfe muss der Empfianger sein eigenes Geld
fir diese Produkte investieren. So wird er auch die Ver-
antwortung fiir die Investition ibernehmen und kann
nicht darauf spekulieren, dass es einfach ersetzt wird,
sollte es nicht mehr funktionieren. Allerdings wird da-
durch auch der Selbstbestimmung der Menschen in den
Entwicklungsregionen Rechnung getragen, da diese frei
entscheiden koénnen, ob sie ein solches Investment titi-
gen mochten oder nicht.

Der Schliissel zum Erfolg der sozialen Unternehmen
ist allerdings der Zugang zu den operativen NGOs und
deren Erfahrung bzgl. der lokalen Bedarfe. Die NGO
muss bereits friithzeitig erkennen, ab welchem Zeit-
punkt der Einsatz von sozialen Unternehmen sinnvoll
ist. Selbstverstindlich kann ein Start-up-Unternehmen
den Marktzugang auch selbst aufbauen. Dies ist aber
meist mit erheblichen Markteintrittsbarrieren verbun-
den, welche mit Hilfe einer NGO deutlich reduziert wer-
den koénnen. An dieser Stelle kommt der partnerschaft-
liche Ansatz der Agenda 2030 der Vereinten Nationen
erneut zur Geltung.

3.3. Private Investoren und globale Wirtschaftsun-
ternehmen - Die Industrialisierung beginnt

Auch soziale Unternehmen stoRen hinsichtlich Skalier-

barkeit und Finanzierung im Zuge der gesellschaftlichen

Evolution an ihre Grenzen. Nachdem die Basis an ,,Klein-
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unternehmertum® in einer Region aufgebaut wurde, ver-
dndert sich der Bedarfeiner Region erneut. Die Nachfrage
nach professioneller Infrastruktur und grofReren indust-
riellen Losungen wichst.

In diesem Entwicklungsstadium treten Privatinvesto-
ren und globale Wirtschaftsunternehmen auf den Plan, da
sowohl der Bau nachhaltiger Infrastruktur als auch von
Fabriken und grofRen industriellen Betrieben nicht mehr
von sozialen Unternehmen oder NGOs geleistet werden
kann. Die Spirale der industriellen Evolution erreicht in
der Zielregion die nichste Stufe.

Durch den Aufbau von professioneller Infrastruktur
(StraRen, Briicken, Wasserversorgung und Elektrizitit)
werden die Zielregionen als neue Wirtschaftsrdume er-
schlossen. Der Bau von Fabriken und industriellen Anla-
gen fiihrt zu neuen Arbeitspldtzen, einer Steigerung des
Lebensstandards und somit zu neuen Perspektiven fiir
die lokale Bevolkerung. Die globalen Unternehmen pro-
fitieren parallel von der Schaffung neuer Absatzmarkte,
da die Bevolkerung durch den Anstieg des Lebensstan-
dards in der Lage ist, die nun lokal produzierten Produkte
selbst zu erwerben.

Aktuell ist allerdings der Wille von Privatinvestoren
und globalen Wirtschaftsunternehmen noch sehr gering,
in die Entwicklungsgebiete dieser Welt zu investieren.
Dies ist in erster Linie auf das scheinbar unkalkulier-
bare Risiko in diesen Lidndern zuriickzufiihren. Es be-
steht ein Informationsdefizit tiber die wirtschaftlichen
Risiken und Investoren und GroRunternehmen lassen
sich durch die meist verheerende Berichterstattung iiber
diese Regionen abschrecken. Deshalb bedarf es hier ei-
nes Finanzierungspartners, der bereits iiber umfangrei-
che Erfahrung in diesen Landern verfiigt und der be-
reit ist, als Anker-Investor das bestehende Risiko deut-
lich zu reduzieren.

Private Investoren konnen zudem frither in der Ent-
wicklung der Zielregionen eine entscheidende Rolle spie-
len. Bereits in der Phase der NGO-Arbeiten und der sozia-
len Unternehmen gibt es erheblichen Finanzierungsb darf,
damit nachhaltige und mutige Entwicklungsprojekte ver-
wirklicht werden kénnen.

Betrachtet man den Markt von beiden Seiten, so ldsst
sich feststellen, dass es eine Vielzahl von Projektideen
und Visionen im Bereich , Entwicklungshilfe“ gibt und
genug Kapital vorhanden ist, diese auch zu finanzieren.
Allerdings ist auffdllig, dass diese beiden Pole nicht zu-
einander finden und sich Projektentwickler auf der ei-
nen Seite beklagen, dass es zu schwer ist eine Finanzie-
rung zu erhalten und auf der anderen Seite Investoren
dariiber klagen, dass es zu wenig interessante Invest-
mentmoglichkeiten gibt.

Dies zeigt, dass zwischen der ,, Entwicklungshilfewelt
und der ,,Finanzwelt” ein Verstindigungsproblem herrscht,
das behoben werden muss. Nur so fliet das das vorhan-
dene Geld auch in die entsprechenden Projektvorschlige.

Dochauchindiesem Fall spielt das Investitionsrisiko eine
entscheidende Rolle. Beijeder Projektfinanzierung bedarf
es eines initialen Sponsors oder Anker-Investors, der das
bestehende Risiko soweit reduziert, dass es tiber klassische
Werkzeuge der Finanzierung handhabbar gemacht wird.

«
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3.4. Institutionelle Geber - Echte Partner

der Entwicklungshilfe
Die Rolle des Projekt-Sponsors bzw. des Anker-Investors
kann nur einem erfahrenen Partner in der Entwicklungs-
hilfe zugesprochen werden. Hier treten die institutionel-
len Geber auf den Plan.

Etablierte Entwicklungsbanken, wie z. B. die Weltbank,
die europdische Entwicklungsbank oder auch die afrikani-
sche Entwicklungsbank zadhlen seit Jahrzehnten als Part-
ner der Entwicklungshilfe. Doch werden sie dieser Stel-
lung wirklich gerecht?

Jede Organisation und jeder Projektentwickler, der sich
um Mittel der Entwicklungsbanken bemiiht, wird feststel-
len, dass es mit erheblichen Hiirden verbunden ist, die
notwendigen Finanzmittel zu erhalten. Aktuell ist die
Ausrichtung der Entwicklungsbanken von zwei entschei-
denden Faktoren geprigt, die eine nachhaltige Entwick-
lungshilfe hemmen:
= Zum einen der Faktor ,Zeit“. Zwischen der Antrags-

stellung fiir eine Unterstiitzung bei einem Entwick-

lungsprojekt und dem tatsidchlichen Geldfluss ver-
gehen aktuell bis zu 24 Monate. Schnelle Finan-
zierungen sind iiber die Entwicklungsbanken nur

in absoluten Ausnahmefillen zu bekommen und

selbst in diesen Fillen dauert es mindestens 6 bis

8 Monate. Diese Zeit mag bei einer klassischen Fi-

nanzierung in einem Industrieland akzeptabel sein,

tragt aber der Struktur der Entwicklungshilfe nicht
wirklich Rechnung. Entwicklungsprojekte sind
meist von sehr kurzen Zeitfenstern gepragt. Erhalt
man eine Baugenehmigung, so muss der Bau auch
innerhalb kiirzester Zeit beginnen, ein Abwarten
von 12 bis 24 Monaten ist unvorstellbar. Auf der an-
deren Seite kann man finanzielle Mittel meist erst
dann beantragen, wenn eine solche Genehmigung
vorliegt. Somit dreht man sich hier im Kreis — auf

Kosten der Projektentwickler, die meist {iber sehr

wenig eigene Mittel zu Beginn der ersten Projekt-

phase verfiigen.
= Neben dem Zeitfaktor spielt die geopolitische Aus-
richtung der Entwicklungsbanken eine zentrale

Rolle. Diese richtet sich meist — sowohl geografisch

als auch inhaltlich — nach der auRenpolitischen

Ausrichtung der Geberldnder. Dadurch verlieren die

Entwicklungsbanken die Rolle eines neutralen bzw.

zentralen Partners der Entwicklungshilfe, da die

Bewilligung von finanziellen Mitteln stark von der

jeweiligen Zielregion abhingig ist. Wenn ein Pro-

jektentwickler in einem Land aktiv werden will,
welches aktuell nicht im Fokus der wesentlichen

Geberldnder steht, wird er fiir dieses Projekt keine

Mittel erhalten — meist sogar unabhédngig davon,

welches inhaltliche Ziel das Projekt verfolgt.

Diese beiden Faktoren zeigen, dass das Konzept ,Ent-
wicklungshilfe 2.0 erst dann funktionieren kann,
wenn sich die Entwicklungsbanken als echte Partner
der Entwicklungshilfe verstehen und sowohl dynamisch
als auch global auf die notwendigen Anforderungen
reagieren konnen.
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Dass Entwicklungsbanken seit Jahrzehnten mit sehr viel
Geld die Entwicklungshilfe unterstiitzt haben, ist unbe-
stritten. Dass diese Unterstiitzungszahlungen notwendig
sind, ist genauso unbestritten. Doch das Ergebnis der Un-
terstiitzungszahlungen steht in vielen Fillen in keiner Re-
lation zu der Hohe der Geldmittel, die bereitgestellt wur-
den. Dies zeigt, dass in dem aktuellen System eine neut-
rale und nachhaltige Messung der Ergebnisse der Unter-
stiitzung nur mangelhaft erfolgt.

Sobald die verfiigbaren Gelder der institutionellen
Geber kurzfristig, nachhaltig und geopolitisch neutral
eingesetzt werden, wird sich zeigen, dass die Entwick-
lungshilfe ein neues Niveau hinsichtlich Nachhaltigkeit
erreichen wird.

Ohne institutionelle Geber wird es schwer, private In-
vestoren und globale Wirtschaftsunternehmen in die be-
troffenen Regionen zu locken. Dadurch steht und fillt die
industrielle Evolution in den Zielregionen mit einer Neu-
ausrichtung der institutionellen Geber.

Diese Tatsache wurde in der Welt der Investoren in den
letzten Jahren bereits erkannt. Zudem konnten nur ge-
ringfiigige Verdnderungen von Seiten der Geber verzeich-
net werden. Deshalb hat sich in den letzten Jahren einen
Art ,,Gegenbewegung*“ zu den institutionellen Gebern ent-
wickelt, die zum einen bereit fiir ein hoheres finanzielles
Risiko und zum sich zum anderen der globalen Verant-
wortung bewusst sind: Impact Investoren.

FUCHS | RICHTER
PRUFINSTANZ

15 Jahre Rating-Erfahrung.

Mit ihren rund 1.500 Markttests
macht die FUCHS | RICHTER PRUF-
INSTANZ die Qualitdt der Beratung
in Vermogensfragen transparent.

Die Reihe TOPs dient Privatper-
sonen, Unternehmern, Stiftun-
gen und Institutionen seit 15
Jahren als Leitlinie bei der Aus-
wahl eines Vermdgensmanagers.

auswirkt.

MiFID II.

Am 03.01.2018 trat MiFID II in Kraft.

Die EU-Richtlinie erlegt Beratern im
Private Banking umfassende Doku-
mentationspflichten auf. Im aktuellen
Markttest wollen wir wissen, wie

sich die Umsetzung auf die Kunden

>  TOPs 2019 ist die erste
Marktstudie zu den Folgen von

TOPs 2019 ist ab dem 20.11.2018 im FUCHSBRIEFE-Shop erhaltlich.
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Impact Investoren haben erkannt, dass auch der private
Sektor iiber ausreichend finanzielle Mittel verfiigt, um
die aktuelle Liicke der institutionellen Geber zu schlie-
Ren. Der Trend zu Impact Investments' hat sich in den
letzten zehn Jahren entwickelt und zielt darauf ab, dass
Investoren nicht mehr die monetire Rendite als einziges
und oberstes Ziel einer Investition ansehen, sondern auch
sozialen Entwicklungen einen Wert im jeweiligen Invest-
mentportfolio zuschreiben.

Dadurch erhoht sich die Risikobereitschaft dieser In-
vestoren und sie beweisen den Mut in Projekte und Lin-
der zu investieren, die vor einigen Jahren keinerlei Frem-
dinvestoren angelockt haben.

Doch auch wenn sich dieser Trend in den letzten
Jahren deutlich verstdrkt hat, ist hier noch ein weiter
Weg zu gehen, um die wirklichen ,Krisenherde® die-
ser Welt mit finanziellen Mitteln der Impact Investo-
ren zu entwickeln.

Wenn institutionelle Geber den Mut zur Verdnderung
beweisen und sich von biirokratischen und geopolitischen
Zwéngen l0sen, werden sie einen entscheidenden Beitrag
zur weiteren Entwicklung des Impact Investments und
der Entwicklungshilfe 2.0 leisten.

10 Then/Kehl, S&S RS 3.2016.

TOPs: DIE BESTEN VERMOGENSMANAGER 2019
PRIVATE BANKING UNTER MIFID II

Die Schwerpunkte:

v" Fihrt MiFID II zu mehr Standar-
disierung im Private Banking?

v" Wie transparent sind die Gebiih-
ren aus Kundensicht wirklich?
Ist individuelle Vermdgensbera-
tung noch méglich?
Welche Hauser meistern den
Spagat zwischen MiFID II und
Exzellenz im Vermdgensmanage-
ment?

Mehr zum Test: www.fuchsbriefe.de/tops2019
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3.5. Fazit: Symptome heilen reicht nicht aus -
Probleme miissen nachhaltig gelost werden

Das Konzept der Entwicklungshilfe 2.0 zeigt, dass die ak-

tuellen globalen Probleme gelost werden konnen. Aufder

anderen Seite zeigt es auch, dass ein deutliches Umdenken

in allen Bereichen der Gesellschaft und der Organisation

notwendig ist, um dieses Konzept zum Erfolg zu fithren.

Aktuell ist die Entwicklungshilfe davon gepragt, kurz-
fristig auf spezielle Symptome zu reagieren, ohne diese
nachhaltig zu 16sen. Das Fundament, diese Strukturen
aufzubrechen, haben die Vereinten Nationen mit der
Agenda 2030 gelegt. Jetzt liegt es in der Hand von al-
len Teilen der Gesellschaft, die Strukturen nachhaltig
zu verdandern.

Das Konzept der Entwicklungshilfe 2.0 zeigt aller-
dings auch die Komplexitit, die hinter der Entwick-
lungshilfe steht. Erst durch die nahtlose Kooperation
von NGOs, sozialen Unternehmen, privaten Investoren,
globalen Wirtschaftsunternehmen und institutionellen
Gebern kann ein erfolgreiches System entstehen, das

Exkurs: ,Finanzierungsarten in der Entwicklungs-
hilfe: Corporate Finance vs. Projektfinanzierung*

von Dr. Paolo Castagna

Die zentrale Herausforderung von Entwicklungspro-
jekten ist die korrekte Ausgestaltung der Finanzierung.
In der Finanzierungsphase miissen sowohl alle Risi-
ken und Chancen als auch die Interessen der invol-
vierten Stakeholder gleichermafRen betrachtet und
bewertet werden.

Entwicklungsprojekte sind dabei von erheblichen
Risiken gepriagt, kombiniert mit einem hohen MaR an
Intransparenz. Die Finanzierungsstruktur muss des-
halb daraus ausgerichtet werden zum einen die Risi-
ken und zum anderen die Komplexitidt des Projekts
zu reduzieren.

Um dies leisten zu kénnen unterscheidet man in der
Finanzierungspraxis grundsitzlich zwischen zwei ver-
schieden Methoden, um die Finanzierung zu struktu-
rieren: Corporate Finance auf der einen Seite und Pro-
jektfinanzierung auf der anderen.

Der Corporate-Finance-Ansatz verfolgt das Ziel der
Maximierung des Vermogens der Anteilseigener des
Unternehmens. Dies setzt eine langfristige Unterstiit-
zung der Anteilseigner voraus, gepaart mit der Bereit-
schaft auch Verluste, die durch Unsicherheiten der Un-
ternehmung oft hoher ausfallen kénnen als erwartet,
zu tragen.

Deshalb konzentriert sich der Corporate-Finance-
Ansatz auf die Optimierung der Kapitalstruktur des
Unternehmens. Grundlage dieser Strukturierung ist
die Auswahl der richtigen Finanzierungspartner, die
sich dabei unter anderem auf die Erfahrung des
Managements, die langjdhrige und belastbare Bezie-
hung zu Stakeholdern, sowie die Struktur der Share-
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die existierenden Probleme erfolgreich, nachhaltig und vor
allem dauerhaft 16st. Da die involvierten zukiinftigen Part-
ner sich aktuell, zumindest emotional und moralisch als
teils gegensitzlich empfinden, braucht es ein deutliches
Umdenken innerhalb der jeweiligen Sektoren.

Gerade NGOs miissen erkennen, dass sie Teil neuer Part-
nerschaften sind, in welchen hochste Professionalitit und
klare Kompetenzprofile die Grundvoraussetzungen fiir Au-
genhohe sind. Wenn es den Organisationen gelingt, die be-
schriebene Transformation zu vollziehen, wird sich die Ver-
antwortung fiir die Entwicklungshilfe auf viele Schultern
verteilen und dadurch der Erfolg sichergestellt.

Die dargestellte Komplexitidt sollte dabei nicht ab-
schreckend wirken — sobald ein Glied in der Spirale der
industriellen Evolution mit dem notwendigen Verdnde-
rungsprozess beginnt, wird dieser andere Partner mit-
ziehen. Die verschiedenen Partner der industriellen Evo-
lution diirfen nicht darauf warten, dass sich andere ver-
andern, sondern sollten innerhalb der eigenen Organi-
sation damit beginnen.

hoder stiitzt, wenn es um die Einschdtzung der Finan-
zierungsfahigkeit geht.

Der Ansatz der Projektfinanzierung kommt dann zum
Einsatz, wenn die Bonitéit des Kreditnehmers (meist ein
Greenfield Projekt oder Start-up) nicht einzuschitzen
ist. Zentrales Element der Projektfinanzierung ist ein
Projektsponsor, der diese nicht einschatzbare Bonitat
des Kreditnehmers ausgleicht, ohne dass dabei ein di-
rekter Zugriff auf das Gesamtvermogen des Sponsors
durch die Kreditgeber ermdoglicht wird.

In der Praxis wird hierzu eine Special Purpose Vehicle
(SPV) Gesellschaft gegriindet. Diese Projektgesellschaft
tubernimmt in allen Projektvertragen samtliche Rechte
und Pflichten. Der Sponsor sichert sein eigenes Vermo-
gen dadurch ab, dass sich der Riickgriff auf die finanzi-
ellen Mittel auf die einbezahlten Gelder in der SPV be-
schriankt und dariiber hinaus keine Haftungsrisiken fiir
den Sponsor bestehen.

Dadurch wird die Fahigkeit der Riickfithrung der Fi-
nanzierung lediglich durch die Analyse des Cash Flows,
der Betriebskosten und der Zins- und Tilgungszahlun-
gen des SPV bewertet.

Waihrend sich die Strukturierung einer Unterneh-
mensfinanzierung durch den Corporate-Finance-Ansatz
auf die Kapitalstruktur (Verschuldungsgrad = Verhalt-
nis von Schulden zu eigenen Mitteln) und deren Verstar-
kung durch eventuelle Biirgschaften/Garantien durch die
Anteilseigener des Unternehmens sowie der Dividenden-
aussichten und des Managements des Umlaufvermogens
(Working Capital Management) konzentriert, verlangt
eine Projektfinanzierung eine detaillierte sequentielle
Analyse von allen Faktoren, die in der Projektentwick-
lung zum Tragen kommen.

Neben der Beurteilung des Businessplans und dessen
detaillierten Planungspramissen (Produktionskosten, Ver-
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kaufspreisen, geplante Absdtze, aktive und passive Zah-
lungszyklen, Investitionen, etc.) beruht eine solche Ana-
lyse auf den einzelnen Vertrdgen, welche die Rechte und
Pflichten des SPV regeln bzw. verursachen.

Bei der Vertragsgestaltung werden nicht nur lokale
rechtliche Regularien berticksichtigt, sondern auch im
Detail die Zeitpunkte der unterschiedlichen, zukiinftig
erwarteten Geldfliisse geregelt.

Dazu werden die unterschiedlichen Projektphasen
von der Startphase, in der bereits die ersten Verpflich-
tungen durch die Herausgabe von Performance Bonds
und Garantien entstehen konnen, iiber die Griindungs-
phase des SPV, bis zur operativen Phase, in welcher
die Finanzierung der Investitionen sowie die Eintrei-
bung der kommerziellen Forderungen und Riickzah-
lungsfliisse im Mittelpunkt steht, detailliert beschrie-
ben und vertraglich geregelt.

Entscheidend dabei ist, dass die Risiken und die da-
raus resultierenden Covenants inklusive der entspre-
chenden Regelungen fiir eventuelle Ausfallsituationen,
im Detail identifiziert und beschrieben werden. Im Rah-
men von Entwicklungsprojekten ist die Liste der Risi-
ken erfahrungsgemif sehr lang. Denn neben dem all-
gemeinen Kreditrisiko des Zahlungsverzugs oder dem
Risiko des Zahlungsverzugs eines Vertragspartners (Ab-
nehmer oder Lieferant) sind natiirlich weitere Risiken
zu beriicksichtigen: technisches Risiko auf Grund der
Einsatzregionen, Fertigstellungsrisiken, Rohstoffrisiken,
Transportrisiken, Infrastrukturrisiken, Zinsinderungs-
risiken, Wechselkursrisiken, politische Risiken, Wih-
rungstransferrisiken, Verstaatlichungs-/Beschlagnah-
mungsrisiken, Zollrisiken, sowie Steuerdnderungsri-
siken bilden dabei nur einen Auszug der relevanten
Risikofaktoren. All diese Faktoren miissen in die be-
triebswirtschaftliche Planung des Projekts einflieRen
und einzeln durch Vertragsklauseln bzw. Absicherun-
gen geregelt und koordiniert werden.

Da diese Absicherung nicht durch einen einzelnen
Partner darstellbar ist, steigt die Anzahl der in die Pro-
jektfinanzierung involvierten Partner im Rahmen von
Entwicklungsprojekten deutlich an. Um eine adiquate

4. Konkrete Umsetzungsansatze
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Risikoabschdtzung und -absicherung gewdhrleisten zu
konnen, muss der Projektinitiator bzw. Projektsponsor
erfahrene technische Fachleute, Rechts- und Finanz-
berater hinzuziehen. Denn nur wenn gegeniiber den
Geldgebern und Behorden entsprechende Risikotrans-
parenz prasentiert werden kann, wird die Gestaltung
der Projektfinanzierung moglich.

Die potenziellen Finanzierungspartner werden all
diese Daten und Informationen in deren Bewertungs-
modelle fiir Finanzierungen einflieRen lassen, um so-
mit die Riickzahlungsfihigkeit der Kredite simulieren
zu konnen.

Eventuelle Schwéchen der Planung werden durch For-
derungen von Zusatzsicherheiten kompensiert: Da der
Riickgriff auf das Vermogen des Sponsors durch das SPV
beschrankt ist, entstehen die notwendigen Sicherheiten
meist erst in einer spiteren Projektphase (bspw. bei Er-
richtung der Anlagen).

Der ,Wasserfall der Geldfliisse“ aus der Verwertung
der Sicherheiten muss entsprechend auch als Bestand-
teil in den Vertrdgen integriert werden. Dabei muss be-
riicksichtigt werden, dass die lokalen Banken in den
Zielregionen meist nicht iiber die geeigneten Bilanzen
und Erfahrungen verfiigen um eine langfristige Finan-
zierung zu gewdahrleisten.

Die Darstellung der Projektfinanzierung fiir Entwick-
lungsprojekte zeigt die hohe finanzwirtschaftliche Kom-
plexitdt, die hinter einer belastbaren Projektfinanzie-
rung steckt. Zudem kommt auch hier der Faktor ,,Zeit“
zum Tragen, da die Ausgestaltung der entsprechenden
Vielzahl von Vertrdgen sehr zeitintensiv ist und die ver-
schiedenen Finanzierungsvertrige meist in direkter Ab-
hingigkeit zueinander stehen. Deshalb kann man hier
auch von einem gewissen Domino-Effekt sprechen: Schei-
tert die Unterzeichnung eines Vertrages, steht die ge-
samte Projektfinanzierung auf der Kippe.

Um im Bereich der Entwicklungshilfe erfolgreiche Pro-
jektfinanzierungen zu etablieren, bedarf es eines deutli-
chen Umdenkens der Entwicklungsbanken, die hier als
entsprechender Projektsponsor und Garantiegeber fiir spe-
zielle Risiken eine tragende Rolle spielen konnen.

gen, dass sie ihr Geld gerne anlegen wiirden, aber es an
Projekten und Moglichkeiten mangelt.

Wie kann es sein, dass beide Seiten sich iiber die Ge-
genseite beklagen und der Meinung sind, die jeweilige Ge-
genseite gibe es nicht?

Die Antwort erscheint auf der ersten Blick einfach: Die
beiden Seiten sprechen nicht die gleiche Sprache. Die Er-
fahrung zeigt, dass ein Projektinitiator und Visiondar sei-
nen Fokus vollumfianglich auf die Entwicklung des Pro-
jekts legt. Dabei wird er getrieben von einer hohen intrin-
sischen Motivation, ,die Welt nachhaltig zu verbessern®.
Dinge wie Businesspline und Finanzzahlen stehen da-
bei an nachrangiger Position. Dies fiithrt dazu, dass die
Finanzplanung des Projekts und die Prisentation bzw.
Dokumentation des Business Plans nicht den Anforde-

Unter Beriicksichtigung aller Komplexitit des Konzepts
der Entwicklungshilfe 2.0, gibt es praktische Beispiele,
die zeigen, dass das Konzept umsetzbar ist und entspre-
chende Friichte tragen kann.

4.1. Lost in Translation - ,,Ubersetzer“ zwischen
Projektentwicklern und Finanzwelt

Ein zentrales Element der Entwicklungshilfe 2.0 ist die
Zusammenfithrung von Projektinitiatoren und Investo-
ren. Wie bereits dargestellt, gibt es auf der einen Seite
eine Vielzahl von Projektideen und Visionen, die daran
scheitern, keine entsprechende Finanzierung zu erhalten.
Auf der anderen Seite gibt es Investoren, die dariiber kla-
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Abb. 17 Das Grundkonzept des Ubersetzers

rungen eines professionellen Investors gentigt. Dadurch
nimmt der Investor den Projektvorschlag nicht ernst, weil
er — geprdgt von einem finanzwirtschaftlichen Blickwin-
kel — nicht von der Projektidee iiberzeugt wird.

Da man weder von einem Projektinitiator erwarten
kann, dass sich dieser ,wie ein Fisch im Wasser“ in der
finanzwirtschaftlichen Welt bewegt, noch von einem In-
vestor, dass sich dieser lediglich durch Emotion und Mo-
ral zu einer Investorenentscheidung hinreisen lésst, be-
darf es an dieser Stelle einem ,,Ubersetzer zwischen den
Welten“. Organisationen und Personen, die Erfahrungen
in beiden Gebieten gesammelt haben, miissen sich als Ver-
mittler positionieren und dabei den Anforderungen bei-
der Seiten Rechnung tragen.

Der Exkurs zur Projektfinanzierung zeigt, dass es im
Rahmen einer Finanzierung eine Vielzahl von Faktoren
gibt, die ein Projektinitiator professionell und transparent
aufarbeiten muss, damit er fiir das Projekt entsprechen-
des Gehor findet. Diese Aufgabe kann er allerdings nicht
alleine bewaltigen, sondern muss auf professionelle Bera-
ter zuriickgreifen. Diese sollten aber nicht nur die jewei-
ligen Risiken abschétzen und den Business Plan entspre-
chend validieren, sondern auch die Verantwortung dafir
iibernehmen, dass das Projekt ,Investoren-gerecht® pra-
sentiert und aufbereitet wird. [siehe Abb.17]

Der ,,Ubersetzer* nimmt dabei nicht nur die rein bera-
tende Rolle ein. Vielmehr tibernimmt er die Verantwortung,
dass die Aufbereitung in einer Form geschieht, die die Aus-
sicht auf Erfolg signifikant steigen lasst. Um dieser Rolle
gerecht zu werden, muss er v.a. die beiden Parteien steu-
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ern und richtig einschitzen. Dies bedeutet aber auch, dass

sich sowohl die Initiatoren als auch die Investoren in diesem

Punkt steuern lassen und dem ,,Ubersetzer” das Vertrauen

entgegen bringen, dass durch seine Arbeit eine , Win-Win-Si-
tuation® fiir beide Seiten entstehen wird.

Aktuell existieren bereits auf beiden Seiten diese Art
von ,Ubersetzer®, allerdings gibt es noch zu wenige und
deren Wert wird im Konzept der Entwicklungshilfe 2.0
auch noch nicht ausreichend erkannt. Insb. Investoren
sehen die Notwendigkeit dieser Organisationen und Fir-
men, sind aktuell aber nur begrenzt bereit, deren Griin-
dung zu finanzieren.

Sobald sich hier ein globales Netzwerk etabliert hat
und man dadurch den direkten Draht zwischen Projektin-
itiatoren und Investoren hergestellt hat, entkoppelt man
zu einem gewissen Grad auch die Entwicklungshilfe 2.0
von der Verdnderungsbereitschaft der Entwicklungsban-
ken, sofern der Wachstumstrend im Bereich des Impact
Investment weiter anhalt.

Ein Unternehmen, das an dieser Stelle als ,,Ubersetzer*
agiert und somit die ,Match-Frequenz* zwischen Projekt-
entwicklern und Investoren erhoéht, stellt einen wichti-
gen und nicht zu unterschitzenden Multiplikator im Rah-
men der Entwicklungshilfe 2.0 dar.

4.2. Integrierte landliche Entwicklungshilfe

in Athiopien
Ein praktisches und konkretes Beispiel dafiir, wie weit
die Arbeit einer NGO reichen kann, liefert die integrierte
lindliche Entwicklungshilfe einer grof3en deutschen NGO
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in Athiopien. Dort wird seit iiber 30 Jahren in sog. Pro-
jektgebieten (vergleichbar der Grofle eines lindlich ge-
pragten Landkreises) ein integrierter Ansatz zur Entwick-
lungshilfe umgesetzt.

Ziel des integrierten Ansatzes ist es, landliche Regionen
in Athiopien zu entwickeln, den Lebensstandard nachhal-
tig zu verbessern und den dort lebenden Menschen eine
Perspektive fiir die Zukunft zu geben. Dieses Ziel wird
mit Hilfe von langfristigen Projektvertrigen verfolgt, so-
dass die NGO in vielen Féllen zwischen 10 und 15 Jahren
in einem Projektgebiet engagiert ist.

Ein Baustein des integrierten Ansatzes ist die Steige-
rung der Ernteertrdage durch das Anlegen von Bewdsse-
rungssystemen, Terrassierung und die Verwendung von
gepriiften Fruchtfolgen auf den Feldern, um diesen nicht
einseitig Nihrstoffe zu entziehen.

Im Rahmen verschiedener Besuche der Projektgebiete
konnte man sehen, dass die Ertragssteigerung in vielen Pro-
jektgebieten perfekt funktioniert. Die Produktion in man-
chen Gebieten war so reichhaltig, dass die Ernte —bspw. To-
maten — bis in die Bezirkshauptstadt geliefert wurden, da
der lokale Markt im Projektgebiet gesdttigt war.

Dadurch wurde der Lebensstandard der lokalen Bau-
ern deutlich verbessert — in einzelnen Fillen konnte das
Einkommen derart gesteigert werde, dass eine Biuerin
nicht nur Mébel fiir Ihr zuhause kaufen konnte, sondern
dartiber hinaus auch die Schulbildung fiir sechs Kinder
in Threr Verwandtschaft finanzieren konnte.

In einem anderen Projektgebiet ist der Ernteertrag an
Tomaten inzwischen so stark gewachsen, dass auch der
Markt in der Bezirkshauptstadt gesattigt ist. Leider rei-
chen an dieser Stelle die Strukturen noch nicht aus, um
den nachsten Schritt in dieser Entwicklung zu gehen.

Wenn man parallel dazu zuriick in die Hauptstadt Ad-
dis Abeba reist, und in einem Hotel zu Abend isst, wird ei-
nem eine Flasche mit Ketchup auf den Tisch gestellt. Der
Ketchup trdgt die Aufschrift ,Made in Dubai“. Diese Si-
tuation zeigt, welches Potenzial hinter dem Konzept der
»~Entwicklungshilfe 2.0“ steht:

Die NGO erzielt groRe Erfolge mit dem Ansatz der in-
tegrierten landlichen Entwicklungshilfe, stof3t aber nach
jahrzehntelanger Arbeit hinsichtlich der Ernteertragsstei-
gerung an eine marktwirtschaftliche Grenze. Spitestens
zu diesem Zeitpunkt miissen im Konzept der Entwick-
lungshilfe 2.0 globale Unternehmen und Investoren auf
den Plan treten, die iiber die Mittel und Kompetenzen ver-
fiigen, eine Fabrik fiir Konservenwaren zu errichten, da-
mit die landwirtschaftlichen Produkte der Region entspre-
chend haltbar weiterverarbeitet werden koénnen.

Dariiber hinaus muss der neue Wirtschaftsraum inf-
rastrukturell erschlossen werden, um zum einen den Be-
trieb der Fabrik zu sichern und zum anderen den Abtrans-
port der Produkte zu ermoglichen. Aus dem Projektgebiet
wird so ein nachhaltiger und florierender Wirtschaftsraum,
der den Einwohnern weitere neue Perspektiven eréffnet.

Auch wenn der Schritt zu den Investoren und globalen
Unternehmen in diesem Fall noch nicht vollzogen ist, so
zeigt das Beispiel deutlich die Notwendigkeit dieses Schritts,
um das Projektgebiet in diesem Bereich auf das ,nichste
Level” zu heben.
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Abb. 18: Brautmoden auf der Champs-Elysees in Zaatari

4.3. Das Fliichtlingslager Zaatari als Modell

Das jordanische Fliichtlingslager ,Zaatari“ befindet sich
in unmittelbarer Nihe zur syrischen Grenze und wurde
2012 aufgrund des Biirgerkriegs in Syrien gegriindet.

Das Wort , Lager® wird allerdings diesem Ort nicht mehr
wirklich gerecht. Inzwischen hat sich Zaatari zu einer fes-
ten Siedlung entwickelt und ist —gemessen an der Einwoh-
nerzahl—dieviertgrof3te Stadt in Jordanien mit 80.000 Ein-
wohnern. Doch wie war diese Entwicklung moglich?

Die Entwicklung begann ca. ein Jahr nach Eréffnung:
Der damalige UNHCR-Camp Manager Kilian Kleinschmidt
iibernahm die Leitung von Zaatari und entwickelte ge-
meinsam mit den Bewohnern nicht nur eine gesellschaft-
liche Grundordnung die der Kultur der syrischen Bewoh-
ner entsprach, sondern schaffte zudem —finanziert durch
Unterstiitzungszahlungen unter anderem der UNHCR —
einen Wirtschaftsraum.

Bei einem Besuch von Zaatari im Frithjahr 2014 pri-
sentierte sich die Siedlung bereits nicht mehr als ,tem-
porires Camp*“ sondern viel mehr als eine Kleinstadt. Es
gab dokumentierte Stadtteile, feste Unterkiinfte, privati-
sierte sanitire Einrichtungen und vor allem einen florie-
renden Handel mit Dingen des tiglichen Bedarfs.

Das Zentrum des Handels in Zaatari bildet dabei eine
asphaltierte StrafRe, die von den Bewohnern und Hénd-
lern ,Champs-Elysées® getauft wurde. Das Angebot der
zu kaufenden Ware erstreckt sich von Klimageriten iiber
Brautkleider bis hin zu selbsthergestellten Parfiims und
Restaurants. [siehe Abb. 18|

Durch die Zulassung dieses Handels wurde in kiirzes-
ter Zeit ein ,Brutto-Lager-Produkt” geschaffen, sodass
Zataari als Wirtschaftsraum in einer urspriinglich diitnnbe-
siedelten Region Jordaniens auch fiir globale Wirtschafts-
unternehmen interessant wurde.

Heute gibt es in der Stadt jordanische Supermairkte,
die Stromversorgung wird seit 2017 durch ein grof3es So-
larkraftwerk — finanziert durch die deutsche KfW Bank —
sichergestellt. Dadurch wurde die Lebensqualitit in der
Stadt deutlich erhéht. Kinder kénnen abends lernen, die
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Straflen sind beleuchtet, wodurch die Sicherheit in der
Stadt weiter steigt und Arbeitnehmer konnen auch in den
Abendstunden Hausarbeiten erledigen.

Durch weitergehende Investitionen hat sich zudem
der Bildungsgrad in der Stadt deutlich erh6ht. Von ak-
tuell rund 80.000 Einwohnern gehen 21.000 Jugendliche
zur Schule oder genief3en eine Ausbildung. Auch soziale
Unternehmen haben sich in Zataari etabliert und bilden
junge Syrer bspw. zu Programmierern aus.

Dieses Beispiel zeigt die beschriebene Spirale der indus-
triellen Evolution im Zusammenhang eines Fliichtlingsla-
gers, das sich binnen kiirzester Zeit zu einer Stadt und ei-
nem Wirtschaftsraum entwickelt hat. Das Beispiel eines
Fliichtlingslagers ist in diesem Zusammenhang besonders
beeindruckend, da es hier gelungen ist, einen Ort, der ori-
gindr der Inbegriff von Verzweiflung und Hoffnungslo-
sigkeit ist, zu einem florierenden Wirtschaftsraum und
zu einer Heimat zu entwickeln, die nachhaltig Perspek-
tiven fiir die Zukunft schafft.

4.4, Fazit: Die ersten Schritte sind getan -
der Weg ist noch lang

Die Beispiele zeigen, wie durch das Engagement von NGOs,
sozialen Unternehmen und wirtschaftlichen und ent-
schlossenen Finanzierungspartnern eine langfristig trag-
fahige Entwicklung vorangetrieben werden kann. Lei-
der sind diese Beispiele noch relativ selten, obwohl sie
belegbar Hoffnung machen, dass die aktuellen globalen
Probleme der Entwicklungshilfe 16sbar sind. Es bedarf
dazu aber des Mutes und Engagements, neue Wege zu
gehen und sich von etablierten Strukturen und Denk-
mustern zu losen.

5. Kurz&knapp

Die jiingsten politischen und sozialen Entwicklungen in
der Welt zeigen, dass das traditionelle Konzept der Ent-
wicklungshilfe gescheitert ist. Zum einen reicht es heute
nicht mehr aus, die operative Verantwortung fiir die Ent-
wicklungshilfe in die Hinde von staatlicher Unterstiitzung
und operativer Ausfithrung von NGOs zu legen, zum an-
deren haben sich die Anforderungen an NGOs hinsicht-
lich Transparenz, Effizienz, Stringenz und Compliance
deutlich verscharft.

Die verdnderten Anforderungen an NGOs resultieren
iiberwiegend aus einem deutlichen Vertrauensverlust in
die Organisationen, welche durch unterschiedliche Skan-
dale und negative Schlagzeilen in Verruf geraten sind.

In einem groReren Zusammenhang —dem Konzept der
~Entwicklungshilfe 2.0“ — verdndert sich zudem das ,Ge-
schéftsmodell” von NGOs, da sie den Sektor der Entwick-
lungshilfe nicht mehr alleine entwickeln miissen und kén-
nen. Nachhaltige Entwicklungshilfe — insb. vor dem Hin-
tergrund der Agenda 2030 der Vereinten Nationen — stellt
Partnerschaften in den Vordergrund. Diese Partnerschaf-
ten beschrinken sich dabei nicht auf NGOs untereinan-
der, sondern binden viel mehr auch Wirtschaft, Politik
und die Privatgesellschaft ein.

Basierend auf der Agenda 2030 muss jeder seine Ver-
antwortung fiir die Entwicklungshilfe erkennen und be-
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reit sein, eine entsprechende Verdnderung zu durchlau-
fen. Erfolgt eine erfolgreiche Transformation der einzel-
nen Partner der Entwicklungshilfe, ist es moglich das Kon-
zept der Entwicklungshilfe 2.0 wirklich zu leben.

Das Konzept der Entwicklungshilfe 2.0 stellt die in-
dustrielle Evolution einer Region in den Mittelpunkt.
Zu jedem Zeitpunkt der Entwicklungsspirale treten
andere relevante Partner auf den Plan. Die Spirale be-
ginnt mit einem fundamentalen Lebensstandard, wel-
cher durch die Arbeit der NGOs gelegt wird. Im néchs-
ten Schritt bauen soziale Unternehmen auf diesem Fun-
dament auf und beginnen kleine Wirtschaftsriume
zu erzeugen. Dadurch werden im dritten Schritt glo-
bale Unternehmen und private Investoren angelockt,
wodurch die Entwicklungsregion nachhaltig und zu-
kunftsfihig den Wandel zu einem etablierten Wirt-
schaftsraum, inkl. der einhergehe den Verbesserungen
der Lebensbedingungen, vollzieht.

Durch diese Evolution in ,Rekordzeit“ werden Lebens-
bedingungen nachhaltig verbessert, Perspektiven fiir die
Zukunft gegeben und im Fall von Krisenherden soziale
und wirtschaftliche Fluchtursachen langfristig beseitigt.

Um das Konzept der Entwicklungshilfe 2.0 umzuset-
zen und global zu etablieren, bedarf es zum einem den
Mut zur Verdnderung und zum anderen dem Verstind-
nis dariiber, dass die Verantwortung fiir die zukiinftige
Entwicklung nicht allein bei den NGOs liegt, sondern ein
Thema ist, dass partnerschaftlich zu ldsen ist.

Wenn NGOs, soziale Unternehmen, private Investoren,
globale Unternehmen, institutionelle Geber und nicht
zuletzt die Politik und die Gesellschaft bereit sind, den
Schritt der Transformation zu gehen, werden alle gemein-
sam die Entwicklungshilfe nachhaltig revolutionieren.
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