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Management Summary

Wie der Markt unterliegt auch der Dritte Sektor konjunkturellen Schwankungen. Diese
verlaufen jedoch nicht linear zur gesamtwirtschaftlichen Konjunktur. Verschiedene Ein-
kommensquellen und nicht-monetére Ressourcen beeinflussen neben dem BIP die Kapa-
zititen von NPO. Ein entsprechendes Konjunkturbarometer fiir NPO existiert allerdings
nicht. Um dennoch Entwicklungstendenzen zu erfassen, wurde im Rahmen einer Studie
eine Umfrage zu aktuellen und zukiinftigen Herausforderungen von 77 Schweizer NPO
aus verschiedenen Aktivititsbereichen und Organisationsgrossen durchgefiihrt. Die Er-
gebnisse zeigen, dass hinsichtlich eines knappen Spendenvolumens und der Kiirzung
offentlicher Gelder die finanzielle Stabilitit die grosste Herausforderung fiir NPO dar-
stellt. Weiter ist die Rekrutierung von qualifizierten Mitarbeitenden besonders fiir grosse
Organisationen ein zunehmendes Problem. Die Autoren argumentieren folglich, dass die
Bediirfnisse verschiedener Stakeholder stirker wahrgenommen werden miissen, damit
NPO in einem gesittigten Ressourcenmarkt bestehen konnen. Ein innovatives Angebot an
Dienstleistungen, Transparenz, Wirkungsmessung und Kommunikation spielen dabei eine
essenzielle Rolle. NPO-Fiihrungskréfte bedienen sich dabei zunehmend bekannter Ansét-
ze aus dem Forprofit-Management. Insgesamt blickt das befragte NPO-Fiihrungspersonal
trotz aller Herausforderungen optimistisch in die Zukunft des Dritten Sektors.
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1 Einleitung: Der Schweizer NPO-Sektor

Der Schweizer Nonprofit-Sektor ist historisch gewachsen und spielt heute in verschiede-
nen gesellschaftlichen Sphéren eine wichtige Rolle. Er umfasst Vereine, Stiftungen und
Genossenschaften und leistet besonders in den Bereichen des Gesundheitswesens, der
sozialen Dienste und der Forschung einen essentiellen Beitrag (von Schnurbein, 2013).
Diese Nonprofit-Organisationen (NPO) profitieren generell von einem starken wirtschaft-
lichen Umfeld und verfiigen durch ein System direkter Demokratie iiber ein grosses Ein-
flusspotential auf Politik und Wirtschaft (Linder, 1999). Eine relativ liberale Gesetzge-
bung fordert zudem die Entstehung immer neuer Organisationen und tragt so zu einem
stetigen Wachstum des Sektors bei. Trotz dieser soliden Begebenheiten stellen politische,
okonomische und gesellschaftliche Entwicklungen auch den NPO-Sektor laufend vor
neue Herausforderungen. Damit NPO langfristig bestehen und ihren Aktivititen nachge-
hen kénnen, miissen ihre Fiihrungskrifte solche konjunkturellen Verdnderungen erkennen
und entsprechend reagieren.

Konjunkturelle Entwicklungen

Fiir den privatwirtschaftlichen Sektor existiert eine Vielzahl an regelméssig erscheinen-
den Statistiken und Konjunkturindizes (e.g. der Swiss Market Index oder das KOF Kon-
Jjunkturbarometer der Konjunkturforschungsstelle an der ETH), die es erlauben, konjunk-
turelle Entwicklungen der Schweizer Wirtschaft zu verfolgen. Entsprechend koénnen sich
Fithrungskréfte, Shareholder und weitere Stakeholder von Unternehmen auf potenzielle
einhergehende Herausforderungen einstellen. Fiir den NPO-Sektor hingegen sieht die
Informationslage diirftig aus. Die Datenerfassung zu Schweizer NPO ist, wie auch in
vielen anderen westeuropdischen Landern, spérlich und wenig einheitlich (A. Wagner,
2007). Entsprechend schwierig ist es fundierte Aussagen zu konjunkturellen Entwicklun-
gen im Sektor und den potenzielle Herausforderungen fiir NPO zu treffen. Um zu verste-
hen, wie sich die Aufgaben und Kapazititen des Sektors in der Schweiz in den néachsten
Jahren entwickeln, ist die Erfassung solcher Entwicklungen und Herausforderungen je-
doch grundlegend. Nur so konnen NPO-Fiihrungskrifte strategisch planen und Organisa-
tionen langfristig bestehen.

Herausforderungen fiir NPO-Fiihrungskriifte

Um mehr {iber die konjunkturelle Entwicklung des Schweizer NPO-Sektors zu erfahren,
wurde am Center for Philanthropy Studies (CEPS) eine Umfrage bei NPO-
Fithrungskréften zur individuellen Wahrnehmung von aktuellen und zukiinftigen Heraus-
forderungen des Sektors durchgefiihrt. In unserer Studie haben wir Fiihrungskrifte von
374 Schweizer NPO aus verschiedenen Aktivititsfeldern und mit unterschiedlichen fi-
nanziellen Ressourcen befragt. Das Design unserer Umfrage orientiert sich dabei am von



der Charities Aid Foundation' (CAF) 2017 verdftentlichten Social Landscape Report.
Der Report gibt Aufschluss iiber die aktuellen und zukiinftigen Herausforderungen briti-
scher NPO. Die Ergebnisse flir den Dritten Sektor der Schweiz sollen in diesem Band von
CEPS Forschung & Praxis vorgestellt werden.

Im Folgenden wird genauer diskutiert, was ,,Konjunktur“ im Kontext von Nonprofit-
Organisationen beutet. Die Umfrage wird prisentiert und die Ergebnisse diskutiert. Im
Fazit werden einige Implikationen fiir die NPO-Forschung und -Praxis ausgesprochen.

" Die CAF unterstiitzt und berit als Stiftung Britischen und international titige NPO bzgl. ihrer Spendenein-
nahmen und hat generell zum Ziel das Spenden an Nonprofits zu férdern (CAF, 2018).
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2 ,Konjunktur” im NPO-Sektor: Was bedeutet das genau?

Der Begriff ,, Konjunktur® beschreibt zyklische Schwankungen der gesamtwirtschaftli-
chen Aktivitit (Horn, 2018). Diese Schwankungen betreffen 6konomische Grossen wie
die Produktion, die Beschéftigung, den Zinssatz und das Preisniveau. Diese Grossen ha-
ben wiederum einen Einfluss auf die Kaufkraft von Konsumenten, den Arbeitsmarkt und
die Anlagestrategien von Shareholdern und damit letztendlich auf die Performance von
Forprofit-Unternehmen. Eine wichtige Messgrosse dabei ist das Bruttoinlandsprodukt
(BIP). Doch welchen Einfluss hat die gesamtwirtschaftliche Konjunktur auf den Dritten
Sektor? Und was bedeutet Konjunktur im Kontext des NPO-Sektors? Um diesen Fragen
nachzugehen, gilt es die Finanzierungsstrukturen von NPO genauer zu betrachten. NPO
finanzieren sich im Wesentlichen durch 6ffentliche Gelder, private Spenden und Leis-
tungsentgelten. In der Schweiz finanzieren sich NPO im Schnitt zu 57% aus Leistungs-
entgelte, zu 35% aus 6ffentlichen Zuschiissen und zu 8% aus Spendeneinnahmen (Helmig
et al., 2010). Die Finanzierungsanteile variieren jedoch stark zwischen den einzelnen
ICNPO*-Gruppen. Weiter werden NPO-Aktivititen in vielen Bereichen zu einem wesent-
lichen Teil von Freiwilligen und ehrenamtlichen Mitarbeitern getragen (Helmig et al.,
2010). Es stellt sich also die Frage, inwiefern diese Grossen mit der gesamtwirtschaftli-
chen Konjunktur schwanken und welche gesellschaftlichen Entwicklungen gegebenen-
falls sonst noch einen Einfluss auf die Leistung von NPO haben.

Staatliche Gelder

Offentliche Gelder von Bund und Kanton sind wesentliche Ressourcen fiir den NPO-
Sektor — besonders fiir die Bereiche ,,Gesundheitswesen® und ,,soziale Dienste®. Die
Leistungen beider Bereiche werden je zu rund 45% von oOffentlichen Geldern finanziert
(Helmig et al., 2010). Dies verdeutlicht das Subsidiaritétsprinzip, wonach der 6ffentliche
Sektor in der Schweiz wichtige gesellschaftliche Aufgaben und Dienste an NPO ausla-
gert. Dennoch haben politische Entscheidungen der vergangenen Jahre zu wesentlichen
Kiirzungen dieser finanziellen Unterstiitzung gefiihrt. Um diese Kiirzungen auszuglei-
chen, gilt es fiir NPO sich zunehmend auf andere Einnahmequellen zu konzentrieren.

Spendengelder

Spenden tragen 48% bzw. 43% der Leistungen von Schweizer NPO aus den Bereichen
»Internationales* und ,,Religion” (Helmig et al., 2010). Die Nonprofit-Forschung hat
untersucht, wie das Spendenverhalten privater Geldgeber mit der gesamtwirtschaftlichen
Konjunktur variiert. Eine Studie aus den USA hat fiir die Zeitspanne von 1968 bis 2008
analysiert, wie sich das Spendenverhalten in Bezug zu konjunkturellen Schwankungen

? Die International Classification of Nonprofit Organizations (ICNPO) wurde 1996 von Salamon und Anheier
im Rahmen des Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Projekt definiert. Die Klassifizierung defi-
niert zwolf NPO-Aktivititsfelder (Salamon & Anheier, 1996).
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des BIPs verdndert hat (Heinemann, 2010). Die Daten zeigen, dass das Spendenniveau
relativ unelastisch auf Verdnderungen im BIP reagiert. Das bedeutet, dass auch in kon-
junkturellen Tiefphasen private Spenden fiir NPO eine relativ sichere Einkommensquelle
darstellen. Solche Studien deuten zum einen darauf hin, dass auch in ,,schweren Zeiten®
ein Gefiihl von gesellschaftlicher Solidaritdt Spenden auf einem relativ hohen Niveau
halten. Zum anderen verdeutlicht dies nochmals die gesellschaftliche Rolle des Dritten
Sektors: NPO kommen dann zum Tragen, wenn Offentliche Institutionen und der Markt
versagen, flir die gesellschaftliche Wohlfahrt zu sorgen (A. Zimmer & Priller, 2001). Es
kann folglich die Frage gestellt werden, ob denn Schwankungen im Dritten Sektor bis zu
einem gewissen Grad nicht anti-zyklisch zur gesamtwirtschaftlichen Konjunktur verlau-
fen.

Die wissenschaftliche Forschung sieht deshalb die Herausforderungen fiir NPO weniger
in den konjunkturellen Schwankungen des BIPs, als vielmehr in einem generell geséttig-
ten Spendenmarkt (R. Wagner, 2004). Im Jahr 2016 haben gemeinniitzige NPO in der
Schweiz rund 1,79 Milliarden Franken an Spenden erhalten (Stiftung ZEWO, 2018). Ob-
wohl die Stiftung ZEWO? iiber die vergangenen zehn Jahre ein steigendes Spendenvolu-
men verzeichnet, sind die Ressourcen hinsichtlich der jéhrlich steigenden Zahl an NPO
schnell verteilt. Entsprechend gilt es fiir NPO sich von der Konkurrenz abzuheben, um so
neue Spender zu gewinnen und diese vor allem auch langfristig zu halten. Dabei spielen
Faktoren wie der Bekanntheitsgrad der Organisation, Kommunikation, Wirkungsmessung
und das Vertrauen zur Organisation eine wesentliche Rolle. So wollen Spender zuneh-
mend dariiber informiert sein, wie ihr Geld investiert wird und was der Effekt ihres Bei-
trages ist.

Leistungsentgelte

Leistungsentgelte machen fiir Schweizer NPO in der Kategorie ,,Bildung und Forschung*
70% der Einnahmen aus (Helmig et al., 2010). Die Einnahmen solcher NPO und damit
die Sicherung ihrer Aktivititen sind somit eng mit der Nachfrage nach ihren angebotenen
Leistungen verbunden. Wie stark diese Nachfrage mit dem BIP schwankt wurde unseres
Wissens nicht erforscht. Es ist jedoch zu erwarten, dass die Abhdngigkeit zwischen BIP
und der Nachfrage je nach Aktivititsfeld der NPO schwankt. So ist anzunehmen, dass
NPO, welche grundlegende Leistungen wie z.B. Bildung oder Gesundheitsdienste anbie-
ten, weniger von Schwankungen betroffen sind, als z.B. Sportvereine. Die NPO-
Forschung sieht die Nachfrage eher durch andere Entwicklungen bedroht. So wird berich-
tet, dass die Konkurrenz durch privatwirtschaftliche Anbieter und soziodkonomische
Entwicklungen dazu fiihren, dass gewisse Leistungen langerfristig weniger nachgefragt
werden (Priller et al., 2012). Um dennoch lingerfristig bestehen zu konnen, miissen sich
NPO dem Wandel anpassen und durch innovative Ideen vorangehen. NPO setzen dabei
vermehrt auf die Moglichkeiten neuer Technologien. So spielt die Digitalisierung in der

3 Die Stiftung ZEWO ist eine schweizerische Stiftung mit Sitz in Ziirich. Sie vergibt an gepriifte und vertrau-
enswiirdige, Spenden sammelnde Organisationen das ZEWO-Giitesiegel (Stiftung ZEWO, 2018)
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Kommunikation wie auch in den angebotenen Leistungen eine zunehmend wichtige Rol-
le. Dennoch zeigen Studien, dass Schweizer NPO dem Digitalisierungstrend insgesamt
eher hinterherhinken, als dass sie innovativ voran gehen wiirden (Finn, Maher & Forster,
20006). Dass die Nachfrage nach verschiedenen NPO-Leistungen in der Schweiz dennoch
bestdndig ist und weiter ansteigt, ist vor allem im Stiftungssektor zu beobachten (Eck-
hardt et al., 2017). Die Gesamtzahl an Stiftungen steigt jéhrlich. Auch wenn der Wachs-
tumstrend in Bezug auf die Anzahl Stiftungen flacher geworden ist, wird fiir die Zukunft
dennoch ein weiterer Aufwirtstrend erwartet (Eckhardt et al., 2017).

Humankapital

Neben finanziellen Ressourcen sind NPO auch auf professionelle Arbeitskréfte und Frei-
willigenarbeit angewiesen, um ihre Arbeit auszufithren. Auch hier gibt es Verdnderungen,
auf die sich der Dritte Sektor einstellen muss. Der gesamte Sektor erfahrt eine Welle der
Professionalisierung. NPO sind damit vermehrt auf ausgebildete Arbeitskriafte angewie-
sen, die sowohl iiber fachliches Wissen als auch iiber Fithrungsqualititen verfiigen. Das
Angebot an entsprechenden Ausbildungsmdglichkeiten an Schweizer Hochschulen hat in
den letzten Jahren zugenommen. Gesamthaft hinkt das Angebot an NPO bezogenen Stu-
diengédngen und Weiterbildungen in der Schweiz, wie auch in anderen européischen Lan-
dern, jedoch der Nachfrage an Arbeitskriften eher hinterher (Keidan, Jung & Pharoah,
2014). Weiter soll eine entsprechende Qualifikation und Arbeit auch marktgerecht ent-
lohnt werden. Dennoch ist die Meinung, dass NPO moglichst geringe Personalkosten
verbuchen miissen, weit verbreitet.

Neben dem bezahlten Personal spielt die Freiwilligenarbeit eine ausschlaggebende Rolle
fiir das Aktionspotential von Schweizer NPO. Laut dem Freiwilligen-Monitor Schweiz
2016 waren 25% der Schweizer Bevolkerung in der Freiwilligenarbeit tétig (Bundesamt
fiir Statistik, 2015). Der Sektor kdmpft jedoch mit riickldufigen Zahlen ehrenamtlicher
Arbeitskrifte. Ebenfalls stellt das Phanomen des ,,Episodic Volunteering™ NPO vor neue
Herausforderungen. Das bedeutet, dass sich Freiwillige immer weniger fiir lingere Zeit
engagieren, sondern ihre Zeit flexibel in Kurzeinsétze investieren wollen (Angermann &
Sittermann, 2010). Wollen NPO die Arbeitskraft von Freiwilligen nutzen, so miissen sie
ihnen die entsprechenden Moglichkeiten des Engagements bieten. Weiter hat dies zur
Folge, dass Positionen, die ein ldngerfristiges Engagement und Erfahrung verlangen,
schwieriger zu besetzen sind.

Konjunktur im NPO-Sektor

Was bedeutet nun ,,Konjunktur” fiir den Dritten Sektor? In den Politikwissenschaften
wird angenommen, dass der Dritte Sektor dann zum Tragen kommt, wenn 6ffentliche
Institutionen und der Markt versagen, die gesellschaftliche Wohlfahrt zu maximieren (A.
Zimmer & Priller, 2001). Kann man also davon ausgehen, dass NPO von politischen Ent-
scheidungen und der gesamtwirtschaftlichen Konjunktur unabhéngig sind? Nein. Betrach-
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tet man die die Finanzierungsstrukturen von NPO, so haben politische Entscheidungen
und die gesamtwirtschaftliche Konjunktur einen deutlichen Einfluss auf die Kapazititen
des Sektors. Dennoch kann die Konjunktur des dritten Sektors nicht einfach anhand von
O6konomischen Grossen wie dem BIP gemessen werden. Verschiedene Finanzierungsquel-
len und nicht-pekunidre Ressourcen, welche fiir NPO-Aktivititen unentbehrlich sind,
machen klar, dass Schwankungen — oder eben die Konjunktur — des Dritten Sektors von
einer Bandbreite an Variablen abhdngen. Ein ,,Konjunkturbarometer fiir NPO miisste
neben solchen Grdssen ein breiteres Spektrum an soziokonomischen Variablen abdecken.
Um konjunkturelle Entwicklungen im NPO-Sektor zu verfolgen, miissen diese Informati-
onen in Zukunft statistisch erfasst werden.
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3 Umfragedesign und Datenerhebung

In der Schweiz wie auch in anderen européischen Lindern ist die Datenlagen, die Aussa-
gen zur konjunkturellen Entwicklung des NPO-Sektors erlauben wiirden relativ schwach.
Entsprechend sind wenig einheitliche Informationen iiber die Befindlichkeit des Dritten
Sektors bekannt. Eine Diskussion iiber aktuelle und zukiinftige Herausforderungen fiir
NPO-Fiihrungskrifte kann jedoch eine Einschitzung zu konjunkturellen Entwicklungen
im Sektor geben. Um mehr iiber solche individuell wahrgenommenen Herausforderungen
zu erfahren, wurde im Rahmen eines Forschungsprojekts eine Online-Umfrage bei
Schweizer NPO durgefiihrt. Das Ziel ist, aktuelle und zukiinftige Bediirfnisse der
Schweizer NPO besser zu verstehen. Die Studie ist dabei inhaltlich an den Social Lands-
cape Report 2017 zur konjunkturellen Einschdtzung des britischen NPO-Sektors der CAF
angelehnt.

Fragebogen

Die Umfrage wurde online tiber die Umfrageplattform Qualtrics durchgefiihrt und ist an
Fiihrungspersonen von Schweizer NPO gerichtet. Der Fragebogen ist auf Deutsch, be-
steht aus zwei Teilen und beinhaltet elf Fragen. Im ersten Teil* werden deskriptive Infor-
mationen zum Griindungsjahr, zum Aktivititsfeld, zur Anzahl bezahlter und freiwilliger
Arbeitskréfte, zum jadhrlichen Budget und zur Haupteinnahmequelle der Organisation
erfragt. Der zweite Teil beinhaltet Fragen zur individuellen Einschétzung beziiglich:

= der drei derzeitig grossten Herausforderungen der NPO

= der drei grossten Herausforderungen der NPO in fiinf Jahren

= der Hauptziele der NPO fiir die Zukunft

= der Wichtigkeit der gesamtwirtschaftlichen Konjunktur fiir die Aktivitéit der eige-
nen NPO.

Zuletzt wird abgefragt, wie optimistisch die Befragten beziiglich der folgenden Punkte
sind:

= der weiteren Unterstiitzung durch den 6ffentlichen Sektor

* der Zukunft des NPO-Sektors im Allgemeinen

= der Nachfrage nach den vom NPO-Sektor angebotenen Dienstleistungen
= der Unterstiitzung philanthropischer Akteure

= der Gesamtwirtschaftlichen Entwicklung

= der Unterstiitzung durch den Bund/Kanton

= der Zukunft ihrer eigenen Organisation.

* Den vollstindigen Fragebogen finden Sie im Anhang.
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Datenumfang

In einem Testlauf wurde die Umfrage von zehn Probanden ausgefiillt. Durch die Riick-
meldungen aus der Testumfrage konnte die Verstindlichkeit und Differenzierung der
abgefragten Inhalte nochmals verbessert werden. Der Link zur Umfrage wurde dann an
Fiihrungskréfte von 374 Deutsch-Schweizer NPO versendet. Die angeschriebenen NPO
decken dabei alle ICNPOS-Kategorien ab. Nach Abzug veralteter Email-Adressen oder
Absenzmeldungen kann davon ausgegangen, dass die Umfrage 330 Personen erreicht hat.

Innerhalb eines zweiwochigen Zeitraums konnten dann 106 ausgefiillte Antwortbogen
gesammelt werden, von denen nach Entfernen leerer Riickmeldungen, 77 fiir die Auswer-
tung zur Verfligung standen. Dies entspricht einer Riicklaufquote von 23%. Hinsichtlich
des Stichprobenumfangs kann unsere Umfrage als reprisentativ erachtet werden. Die
Resultate der Auswertung werden im folgenden Kapitel veranschaulicht.

> Fiir eine genaue Auflistung der ICNPO-Kategorien siche Anhang.
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4 Resultate und Diskussion

4.1 Deskriptive Analyse

Eine deskriptive Analyse gibt Aufschluss iiber das Alter, das Aktivititsfeld und die Orga-
nisationsgrosse der befragten NPO. Die befragten NPO wurden im folgenden Zeitraum
gegriindet:

1810-1899: 2 Organisationen

1900-1949: 12 Organisationen
1950-1999: 32 Organisationen
2000-2017: 11 Organisationen

In Abbildung 1 (Abb.) sieht man, dass die Umfrage NPO aus einer Vielzahl an Aktivitéts-
feldern beinhaltet. Dabei wird deutlich, dass der Schweizer NPO-Sektor insbesondere in
den Bereichen sozialer Dienste, dem Gesundheitswesen und der Bildung und Forschung
aktiv ist — knapp Zweidrittel der Organisationen stammen aus diesen Bereichen.

Abb. 1: NPO je Aktivititsfeld nach ICNPO
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Weiter zeigt sich, dass unsere Umfrage verschiedene Organisationsgrossen® (gemessen
am jahrlichen Budget’) abdeckt:

Kleine NPO < 1.3 Mio. CHF/Jahr: 37 Organisationen
Mittlere NPO 1.3 Mio. bis 6.5 Mio. CHF/Jahr: 14 Organisationen
Grosse NPO > 6.5 Mio. CHF/Jahr: 26 Organisationen

Abb. 2 verdeutlicht, dass in der Schweiz, wie in den meisten westeuropdischen Landern,
der Staat mit einem Anteil von 24% der Hauptgeldgeber fiir NPO ist. Dies unterstreicht
das Subsidiarititsprinzip, wonach der Bund Leistungen aus Effizienzgriinden an NPO
ausgliedert. Ein Grossteil der Schweizer NPO ist daher im Bereich sozialer Dienste, im
Gesundheitswesen und im Bildungssektor titig (Abb. 1) — Verantwortungsbereiche, die
traditionellerweise dem 6ffentlichen Sektor zugeschrieben werden.

Abb. 2: Einnabmequellen von Schweizer NPO

Bundes- oder Kantonsgelder _ 24%
Spenden von privaten Personen _ 22%
Dienstleistungen _ 18%
Fundrasing |
weitere _ 11%
Spenden von Unternehmen _ 7%

Verwaltung des Vermogens der Organisation - 2%

Anmerkung. N=T7.

Abb. 3 stellt die Einnahmequellen kleiner, mittelgrosser und grosser NPO dar. Es wird
deutlich, dass besonders grosse Organisationen durch 6ffentliche Gelder, hingegen klei-
ner NPO grossteils durch private Spenden getragen werden. Uberraschenderweise stellt
die Vermogensverwaltung insbesondere bei den grossen NPO in unserer Umfrage keine
wichtige Einkommensquelle dar. Zinssdtze unterliegen konjunkturellen Schwankungen
der Gesamtwirtschaft. Der niedrige Prozentsatz an Einnahmen durch Anlagevermdgen
verdeutlicht eine gewisse Unabhingigkeit von gesamtwirtschaftlichen Schwankungen.

% Da Fragebdgen nicht immer vollstindig ausgefiillt wurden, kann die Gesamtzahl an NPO von 77 abweichen.
" Die Einteilung der Organisationsgrosse nach dem Jahrlichen Budget wurde unter Beriicksichtigung eines
Wechselkurses von aktuell 1.3 CHF/£ aus dem Social Landscape Report 2017 iibernommen.
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Weiter zeigt Abb. 3, dass Unternehmensspenden besonders fiir kleine NPO einen wichti-
gen Teil der Finanzierung ausmachen.

Abb. 3: Einnahmequellen von Schweizer NPO nach Organisationsgrisse
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31% 31%
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24% 24%

grosse NPO mittelgrosse NPO kleine NPO
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B Fundraising W weitere Unternechmensspenden

Vermogensverwaltung

Anmerkung. Ngross=26, Nmiwad=14, Nuein=37. Da viele der befragten NPO mehrere Einnahmequellen haben,

ubersteigt die Gesamtprozentzahl je Organisationsgrosse 100%.

Zum Schluss konnen folgende Informationen zur Mitarbeitendenstruktur der befragten
Organisationen festgehalten werden:

60 NPO beschiftigen 1-99 bezahlte Mitarbeitende
13 NPO beschiftigen 100-499 bezahlte Mitarbeitende
4 NPO beschiftigen iiber 500 bezahlte Mitarbeitende

und

45 NPO beschiftigen 1-99 Freiwillige
8 NPO beschéftigen 100-499 Freiwillige
2 NPO beschiftigen iiber 500 Freiwillige

Darunter beschiftigen einige NPO nur bezahlte Mitarbeitende wihrend andere Organisa-
tionen ausschliesslich auf Freiwilligenarbeit basieren. Insgesamt deckt unsere Umfrage
damit eine gute Bandbreite an Alterskategorien und Organisationsgrossen sowie NPO aus
allen Aktivititsfeldern ab. Insbesondere erlauben die erhobenen Daten festzustellen, ob
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Herausforderungen und Erwartungen iiber die Zukunft mit der Organisationsgrdsse vari-
ieren.

4.2 Herausforderungen des Schweizer NPO-Sektors

Die nachfolgenden Darstellungen sollen sowohl Aufschluss iiber die Bedeutung der ge-
samtwirtschaftlichen Konjunktur als auch iiber die aktuellen und zukiinftigen Herausfor-
derungen des Dritten Sektors in der Schweiz geben.

NPO-Fiihrungskrifte wurden um eine Einschétzung der Bedeutung der gesamtwirtschaft-
lichen Konjunktur fiir ihren Sektor gebeten (Abb. 4). Uber 60% der Befragten erachten
gesamtwirtschaftliche Schwankungen als ,,wichtig® bis ,,sehr wichtig® fiir die Aktivititen
ihrer Organisation. Nur rund 11% des befragten Fiihrungspersonals erachtet diese

Schwankungen als unwichtig oder sieht gar keinen Zusammenhang.

Abb. 4: Bedentung der gesamtwirtschaftlichen Konjunktur fiir NPO-Aktivitaten

B schr wichtig
B wichtig

M neutral

= unwichtig

kein Zusammenhang

Anmerkung. N=T7.

Betrachtet man den Einfluss der Gesamtwirtschaft auf NPO-Aktivitdten variiert dieser
leicht mit der Organisationsgrosse (Abb. 5). Laut unserer Umfrage beeinflussen konjunk-
turelle Schwankungen die Aktivititen von kleinen NPO stérker als die von mittelgrossen
bis grossen Organisationen. Knapp 20% der Fiihrungskréfte grosser NPO erachten die
O6konomische Konjunktur als unwichtig oder sehen gar keinen Zusammenhang. Diese
Ergebnisse deuten auf eine stirkere Resilienz von grésseren Organisationen gegeniiber
Veranderungen in ihrer Umwelt hin.
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Abb. 5: Bedentung der gesamtwirtschaftlichen Konjunkinr fiir Aktivititen grosser, mittelgrosser und kleiner NPO

Grosse NPO

] o

Mittelgrosse NPO

Kleine NPO

B schr wichtig B wichtig M neutral B unwichtig kein Zusammenhang

Anmerkung. N=T7.

Unsere Umfrage bestitigt damit unter anderem die Ergebnisse von Heinemann (2010),
wonach der Dritte Sektor nicht 1:1 auf Schwankungen im gesamtwirtschaftlichen Sektor
reagiert. Dass andere Grossen Entwicklungen im NPO-Sektor beeinflussen, wird auch in
unserer Studie deutlich, wie auf den folgenden Seiten gezeigt wird.

Es wurde bereits festgehalten, dass der Markt fiir finanzielle Ressourcen in der Schweiz
fir NPO zunechmend gesittigt ist. Die Zahl neu gegriindeter Organisationen wéchst
schneller als das Spendenvolumen. Weiter wurde festgestellt, dass der Staat Haupttriger
vieler NPO-Aktivitéten ist, jedoch auch erhebliche finanzielle Kiirzungen zu verbuchen
sind. Es ist daher nicht iiberraschend, dass die momentane und zukiinftige Beschaffung
von Geldern sowie die finanzielle Stabilitdt der Organisation als grosste Herausforderun-
gen fiir Schweizer NPO angesehen werden (Abb. 6). Auch die Reduktion von Bundesgel-
dern und die generelle Knappheit finanzieller Ressourcen stehen ganz weit oben auf der
Liste der Herausforderungen.

In einem geséttigten Markt gilt es sich von der Konkurrenz abzuheben, um kiinftige Res-
sourcen zu sichern. Auf Platz zwei der grossten Herausforderungen sehen die NPO-
Fiihrungskréfte daher die Steigerung des Bekanntheitsgrads ihrer Organisation (Abb. 6).
Bekanntere NPO ziehen schneller die Aufmerksamkeit von potenziellen Spendern auf
sich. Zusétzlich weckt ein bekannter ,,Markenname* Vertrauen und bindet Spender lédnger
an die Organisation.

Weiter sind Spender und andere Geldgeber zunehmend daran interessiert zu wissen, wie

NPO ihr Geld einsetzen und welche Wirkung erzielt wird. Gleichzeitig ist der Impact der
Organisation nicht immer unmittelbar und eindeutig messbar. Entsprechend rangiert die
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Wirkungsmessung auf Platz fiinf der aktuellen und zukiinftigen Herausforderungen (Abb.
6).

Der grosste Unterschied zwischen der Wahrnehmung heutiger und zukiinftiger Heraus-
forderungen besteht beim technologischen Fortschritt (Abb. 6). Heute werden neue Tech-
nologien bei NPO als geringste Herausforderung gesehen. Neue Technologien bedeuten
Innovationskraft und so macht auch die Digitalisierung vor dem NPO Sektor nicht halt.
Aufgrund der erhéhten Konkurrenz innerhalb des Sektors wird es fiir NPO zunehmend
wichtig, sich durch ein innovatives Angebot abzuheben. So werden neue Technologien
fiir NPO zukiinftig zunehmend zu einer bedeutenden Herausforderung.



RESULTATE
-

Abb. 6: Aktuelle und zunkiinftige Herausforderungen
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Anmerkung. Da die drei grossten Herausforderungen erfragt waren, tbersteigt die Gesamtprozentzahl 100%.

N=77.




Die nachfolgenden drei Abbildungen (Abb. 7-9) verdeutlichen nochmals im Detail die
grossten Herausforderungen der verschiedenen Organisationsgrossen. Das Generieren
von Geldern und die finanzielle Stabilitét ist dabei besonders fiir kleinere und mittelgros-
se Organisation eine grosse Herausforderung. Da sich kleine und mittelgrosse NPO zum
grossten Teil durch Spenden finanzieren, scheinen besonders diese NPO in einem Kon-
kurrenzverhiltnis um Ressourcen zu stehen.

Abb. 7: Aktuelle und zukiinflige Herausforderungen kleiner NPO

Generieren von Geldern und 68%
finanz. Stabilitdt 65%
. .. 57%
Bekanntheitsgrad vergréssern m
. 19%
Reduktion Bundesgelder - 249%

B Herausforderungen Heute M Herausforderungen in der Zukunft

Apnmerkung. Da die drei grossten Herausforderungen erfragt waren, Ubersteigt die Gesamtprozentzahl 100%.
Nitein=37.

Abb. 8: Aktuclle und zukiinftige Herausforderungen mittelgrosser NPO

Genetrieren von Geldern 57%
und finanz. Stabilitit 64%
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® Herausforderungen Heute B Herausforderungen in der Zukunft

Apnmerkung. Da die drei grossten Herausforderungen erfragt waren, Ubersteigt die Gesamtprozentzahl 100%.
Nmittel:14-
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Bei grossen NPO hingegen steht das Generieren von Geldern nicht an erster Stelle (Abb.
9). Da diese NPO iiberwiegend von Offentlichen Geldern finanziert werden, scheint die
Konkurrenz im Spendenmarkt nicht die grosste Herausforderung darzustellen. Jedoch
steht auch fiir grosse NPO die Kiirzung von Bundesgeldern weit oben in der Liste der
Herausforderungen. Die grosste Herausforderung fiir grosse NPO aktuell und zukiinftig
ist die Rekrutierung von qualifiziertem Personal — sowohl von geschulten Mitarbeitern,
als auch freiwilligen Hilfskrdften. Qualifizierte Fiihrungskrafte und geschulte Mitarbeiter
sind angesichts der Organisationsgrosse und der schwierigen Begebenheiten im Sektor
ein zunehmend wichtiger Erfolgsfaktor fiir NPO. Wie bereits erwihnt, ist jedoch in der
Schweiz das Ausbildungsangebot fiir NPO Fachleute nicht sehr breit. Weiter wurde fest-
gehalten, dass Schweizer NPO stark auf die Unterstiitzung von Freiwilligen angewiesen
sind, um aktiv sein zu kdnnen. Die generelle Entwicklung zu vermehrten Kurzeinsitzen,
statt ldngerfristigem Engagement, erschwert jedoch die Rekrutierung von erfahrenen Ar-
beitskraften zuséatzlich.

Abb. 9: Aktuelle und znkiinftige Heransfordernngen grosser NPO
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. 26%
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Nross=26.

Gefragt nach den Hauptzielen fiir die Zukunft ihrer NPO sind die Antworten der Fiih-
rungskrifte von kleinen, mittelgrossen und grossen Organisationen relativ dhnlich. Fiir
kleine NPO gilt es in erster Linie den Bekanntheitsgrad der Organisation zu steigern und
die Wirkung zu verstirken. Fiir mittelgrosse NPO sind ebenfalls die Steigerung des Be-
kanntheitsgrades und das Generieren von Geldern zwei wesentliche Hauptziele. Fiir gros-



se NPO gilt es die finanzielle Stabilitét der Organisation weiter zu sichern, den Bekannt-
heitsgrad zu steigern und die Wirkung zu vergrossern. Betrachtet man die definierten
Ziele, so wird deutlich, dass Schweizer NPO ihre Herausforderungen zielgerichtet ange-
hen. Es stellt sich daher wohl eher die Frage wie die Organisationen ihre Ziele erreichen
konnen.

Gegeben der beschriebenen Entwicklungen stellt sich die Frage, wie NPO Fiihrungskréfte
gegeniiber der Zukunft des Sektors eingestellt sind. Die Ergebnisse unserer Befragung zu
dieser Frage sind in Abb. 10 abgebildet. Wenig erstaunlich zeigen unsere Ergebnisse,
dass ein Grossteil der Befragten pessimistisch beziiglich der finanziellen Unterstiitzung
durch Bund und Kanton ist. Beziiglich gesamtwirtschaftlicher Entwicklungen und der
Unterstiitzung durch philanthropische Akteure sind fast 60% der Fithrungskréfte neutral
eingestellt. Rund 20% der Befragten sind beziiglich der Gesamtwirtschaft und deren Ein-
fluss auf den NPO Sektor gar pessimistisch eingestellt. Dennoch zeigte unsere Studie,
dass trotz der tendenziell pessimistischen Einstellung beziiglich der Entwicklungen im
offentlichen und wirtschaftlichen Sektor, rund 80% der Fithrungskrifte optimistisch in die
Zukunft ihrer NPO blicken. Weiter sind auch rund 70% der Befragten optimistisch beziig-
lich der Zukunft des dritten Sektors im Allgemeinen. Beziiglich der zukiinftigen Nachfra-
ge nach NPO Leistungen sind ebenfalls 70% optimistisch und nur knapp 2% tatséchlich
pessimistisch eingestellt. Dienstleistungen machen im Schnitt knapp 20% des Einkom-
mens von NPO aus (Abb.2). Sich zukiinftig zunehmend durch Eigenleistungen zu finan-
zieren bietet NPO die Moglichkeit, trotz des Riickgangs 6ffentlicher Gelder und knapper
Spenden, finanzielle Stabilitit zu erreichen. Die optimistische Einstellung gegeniiber der
Nachfrage nach NPO Dienstleistungen verdeutlicht eine gewisse Resilienz gegeniiber der
Entwicklungen im 6ffentlichen und wirtschaftlichen Sektor und erklirt die trotz allem
optimistische Einstellung gegeniiber der Zukunft von NPO.

Abb. 10: Einstellung der Fiibrungskrifte beziiglich
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Abb. 11 zeigt nochmals im Detail, wie die Einstellung gegeniiber der Zukunft von NPO
mit der Organisationsgrdsse variiert. Alle der befragten Fiihrungskrifte von grossen NPO
blicken optimistisch in die Zukunft. Wahrenddessen ist jedoch nur rund 65% des befrag-
ten Fiihrungspersonals von kleinen Organisationen optimistisch eingestellt. Obwohl gros-
se NPO im Schnitt am meisten von Offentlichen Geldern finanziert werden (Abb. 2),
scheinen ihre Fithrungskrifte den Herausforderungen durch aktuelle Kiirzungen gewach-
sen zu sein. Dies unterstreicht nochmals die stirkere Resilienz von grosseren Organisati-
onen gegeniiber dusseren Veranderungen.

Abb. 11: Einstellung der Fiibrungskrifte von grossen, mittelgrossen und Rleinen NPO bzgl. der Zukunft ibhrer

Organisation
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Anmerknng. Ngross=26, Nmiteer =14, Niein=37.
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5 Fazit und Ausblick

Was konnen NPO-Forscher und -Praktiker aus den Umfrageergebnissen mitnehmen?
Unsere Ergebnisse zeigen, dass das Generieren von Geldern gegenwértig wie auch zu-
kiinftig mit Abstand die grosste Herausforderung fiir Schweizer NPO darstellt. Besonders
kleine und mittelgrosse Organisationen sehen sich hinsichtlich eines knappen Spendenvo-
lumens und einem Riickgang an 6ffentlicher Unterstiitzung in ihrer finanziellen Stabilitét
bedroht. Die Hauptziele fiir die Zukunft sind bei allen NPO dhnlich; Steigerung des Be-
kanntheitsgrads der Organisation, Wirkungssteigerung und Sicherung der finanziellen
Stabilitat.

Offene Forschungsfragen

Welche Fragen und Aufgaben gehen aus den Umfrageergebnissen fiir die NPO-
Forschung hervor? Aus makrookonomischer Perspektive stellen sich beziiglich der Kon-
struktion eines Konjunkturbarometers fiir den (Schweizer) NPO-Sektor folgende Fragen:

=  Welche politischen, 6konomischen und gesellschaftlichen Entwicklungen be-
stimmen in welchem Mass Konjunktur im Dritten Sektor?

=  Wie kdnnen diese Grdossen in messbare Variablen iibersetzt werden?

= Wie kdnnen entsprechende Daten systematisch erfasst und ausgewertet werden?

Aus Organisationsperspektive gilt es die verschiedenen Herausforderungen, die aus kon-
junkturellen Entwicklungen hervorgehen, auf Managementebene anzugehen. Folgende
Fragen eroffnen sich:

*  Wie muss das Finanzmanagement einer Schweizer NPO aussehen, um konjunk-
turelle Einkommensschwankungen tiber die Zeit auszugleichen?

=  Wie kénnen NPO-Leistungen den Bediirfnissen der Empfanger entsprechend
verbessert werden?

=  Was sind die Anforderungen anderer Stakeholder und wie kénnen NPO diesen
gerecht werden?

Weiter soll festgehalten werden, dass bei der Analyse der Ergebnisse der Fokus auf die
Herausforderungen verschiedener Organisationsgrossen lag. Hinsichtlich der diversen
Finanzierungsstrukturen und Erfahrungsniveaus wiére es fiir zukiinftige Analysen sinn-
voll, die Herausforderungen von NPO aus verschiedenen Aktivititsfeldern und aus ver-
schiedenen Organisationsaltern zu evaluieren.
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Implikationen fiir die Praxis

Worauf kénnen NPO-Fiihrungskrifte den Fokus legen, um Herausforderungen zu meis-
tern und ihre Ziele zu erreichen? Die Forschung zeigt zum einen, dass sich NPO vermehrt
auf die Qualitét ihrer angebotenen Leistungen fokussieren, um sich durch ein innovatives
Angebot von der Konkurrenz abzuheben (Greiling, 2014). Zum anderen miissen NPO
vermehrt auf die Bediirfnisse ihrer privaten und offentlichen Geldgeber eingehen. Hin-
sichtlich dieser Forschungsergebnisse konnen folgende Empfehlungen ausgesprochen
werden:

= NPO-Fiihrungskrifte sollten auf Transparenz, Wirkungsmessung, und Kommu-
nikation von Ergebnissen setzen, um das Vertrauen der Geldgeber zur Organisa-
tion zu stérken.

= NPO-Fiihrungskrifte sollten die Moglichkeiten digitaler Technologien in ihren
angebotenen Leistungen nutzen, um mit innovativen Losungen voranzugehen.

Qualifizierte Arbeitskrifte — entlohnte und ehrenamtliche — sind massgebend fiir die Ar-
beit von Schweizer NPO. Um auch in Zukunft von dieser Arbeitskraft zu profitieren,
konnen folgende Empfehlungen fithr NPO-Fiihrungskréfte ausgesprochen werden:

= NPO-Aktivitdten sollten so konzipiert werden, dass Kurzeinsitze und ein flexib-
les Engagement fiir Freiwillige anboten werden kdnnen.

= Digitale Plattformen sollten genutzt werden, damit Freiwilligenarbeit kostengiins-
tig und sicher iiber diese Kanéle organisiert und angeboten werden kann.

= Um geschulte Mitarbeiter zu rekrutieren und langerfristig zu halten, gilt es ihre
Arbeit marktgerecht zu entlohnen (Studer & von Schnurbein, 2013).

Insgesamt zeigt sich, dass mit den zunehmenden Herausforderungen auch die Anforde-
rungen an das NPO-Management steigen. Damit diese Herausforderungen erkannt und
strategisch angegangen werden konnen, bedarf es zum einen eines engen Austauschs
zwischen Forschung und Praxis. Zum anderen gilt es in der Schweiz das Lehr- und Wei-
terbildungsangebot fiir NPO-Fiihrungskrifte weiter auszuweiten, damit sich Praktiker
auch in Zukunft den steigenden Anforderungen gewachsen sehen kdnnen.
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Anhang

Anhang A: Fragebogen

1) Was ist das Griindungsjahr der NPO?

2) Was ist das Aktivititsfeld Ihrer Organisation? (mehrere Antworten moglich)
=  Kultur und Freizeit
* Bildung und Forschung
=  Gesundheitswesen
=  Soziale Dienste
*  Umweltschutz
* Entwicklung und Wohnungswesen
=  DPolitik, Recht und Advocacy
= Religion
= Wirtschaftsverbinde und Gewerkschaften
= Sonstige

3) Was ist die Anzahl unter Arbeitsvertrag beschiftigter Personen in Ihrer NPO?
4) Was ist die Anzahl freiwilliger Helferinnen und Helfer in Threr NPO?
5) Wie viel betrigt das jahrliche Budget Ihrer NPO?

6) Wie generiert Ihre NPO den Hauptteil ihrer Einnahmen?
= Spenden von Privatpersonen
= Spenden von Unternchmen
*  Fundraising
* Dienstleistungen
*  Staats- oder Kantonsgelder
= Anlagen
* Sonstige
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7) Was sind gegenwirtig die drei grossten Herausforderungen fiir Ihre Organisa-
tion?
*  Generieren von Geldern und die finanzielle Stabilitit
*  Nachfrage nach dem Service der NPO
* Reduktion von Staats- oder Kantonsgeldern
*  Bekanntheitsgrad der Organisation erhéhen
= steigende Konkurrenz im NPO Sektor
= knappe Ressourcen
= steigende Kosten
*  Staatsinterventionen, gesetzliche Rahmenbedingungen und Verordnungen
*  Wirkung erzielen
*  Personalrekrutierung
*  Rekrutierung von qualifizierten Helfern
*  Verinderungen im Aktivititsfeld der NPO
= Sicherheit von Spendengeldern
* Riickgang von Spenden
* Rickgang der Freiwilligenarbeit
® neue Technologien
*  Konkurrenz zum Wirtschaftssektor
*  Andere
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8) Was werden Ihrer Meinung nach die drei grossten Herausforderungen fiir Ihre
Organisation in der Zukunft sein? (Zeithorizont 5 Jahre)
*  Generieren von Geldern und die finanzielle Stabilitit
®  Nachfrage nach dem Service der NPO
* Reduktion von Staats- oder Kantonsgeldern
* Bekanntheitsgrad der Organisation erhéhen
= steigende Konkurrenz im NPO Sektor
= knappe Ressourcen
= steigende Kosten
=  Staatsinterventionen, gesetzliche Rahmenbedingungen und Verordnungen
= Wirkung erzielen
®  Personalrekrutierung
= Rekrutierung von qualifizierten Helfern
*  Verinderungen im Aktivititsfeld der NPO
=  Sicherheit von Spendengeldern
= Riuckgang von Spenden
= Rickgang der Freiwilligenarbeit
* neue Technologien
* Konkurrenz zum Wirtschaftssektor

=  Andere

9) Was sind die Hauptziele Ihrer Organisation fiir die Zukunft?
* Bekanntheitsgrad der Organisation steigern
* mehr Gelder generieren
* mehr Ressourcen durch Freiwilligenarbeit
= Impact steigern
= geographische Reichweite ausweiten (national/ international)
* mehr Ressourcen durch professionalisierte Mitarbeiter

* Pundraising verstirken
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10) Wie optimistisch sind Sie betreffend...

11)

sehr wichtig

optimistisch
der Zukunft Ihrer Orga-
nisation
der Unterstiitzung durch
den 6ffentlichen Sektor
der Zukunft von NPO
im Allgemeinen
der Nachfrage nach dem
NPO-Sektor
der Unterstiitzung
durch philanthropische
Akteure
der Gesamtwirtschaft
des Supports durch den
Staat/ Kanton

neutral

pessimistisch

keine Antwort

Wie wichtig schitzen Sie generell die wirtschaftliche Konjunkturlage fiir ihre

Organisation?

wichtig

neutral

umwichtig

keinen

Wenn Sie an den Ergebnissen dieser Umfrage interessiert sind, konnen Sie Ihre E-

Mail Adresse in das unterstehende Feld eintragen:

Anmerkung. Die Befragung wurde Online durchgefiihrt.




wternational Classification of Nonprofit Organizations, Hauptgruppen

GROUP 1: CULTURE AND RECREATION

GROUP 2: EDUCATION AND RESEARCH

GROUP 3: HEALTH

GROUP 4: SOCIAL SERVICES

GROUP 5: ENVIRONMENT

GROUP 6: DEVELOPMENT AND HOUSING

GROUP 7: LAW, ADVOCACY AND POLITICS

GROUP 8: PHILANTHROPIC INTERMEDIARIES AND VOLUNTARISM PROMOTION
GROUP 9: INTERNATIONAL

GROUP 10: RELIGION

GROUP 11: BUSINESS AND PROFESSIONAL ASSOCIATIONS, UNIONS

GROUP 12: [NOT ELSEWHERE CLASSIFIED]

Quelle: Salamon & Anheier, 1996
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