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Die Finanzierung von Nonprofit-Organisationen (NPO) unterschei-
det sich in wesentlichen Aspekten von der Unternehmensfinanzie-
rung. Aus der Literatur lässt sich erkennen, dass vieles, was die Ent-
wicklung von NPO beeinflusst, bereits bei der Gründung der Orga-

nisation festgelegt wird. Deshalb wird im Folgenden auf der Grundlage der Pfadabhängig-
keitstheorie das Finanzmanagement von NPO betrachtet, um zu klären, welche Folgen ein
statisches Organisationsverhalten auf die Finanzierung der NPO hat und welche Faktoren
finanzielles Wachstum in NPO beeinflussen. Die Ergebnisse zeigen, dass Organisationen in
einem Lock-in-Status weniger freies Organisationskapital aufbauen können und über ge-
ringere Erträge verfügen. Mit Blick auf die Finanzierung von NPO stellt sich deshalb die
Herausforderung, einen stabilen – und damit planbaren – Finanzierungs-Mix für die eige-
ne NPO zu entwickeln. Dazu bedarf es eines umfassenden Finanzmanagements, das Spen-
den, Staatsbeiträge, eigene Erträge und Finanzerträge unter Berücksichtigung des eigenen
Organisationszwecks aufeinander abstimmt und gleichzeitig die Gefahren einer zu starren
Finanzplanung verhindert.

Financing non-profit organizations (NPOs) differs from financing business companies.
Based on a literature review this article highlights that many aspects of nonprofit develop-
ment are defined at the stage of the organizations’ foundation. Thus, we apply the path
dependence theory as a basis for an analysis of nonprofit finance and the questions, if a
static organizational behavior influences nonprofit finance, and which factors influence fi-
nancial growth in nonprofits. The results highlight that organizations in a lock in status
built less organizational capital and have lower revenues. For practical application, non-
profits face the challenge to develop a stable – i.e. projectable – mix of financial resources.
This means to build up a holistic financial management that matches donations, govern-
ment spending, own revenues, and financial revenues under consideration of the NPO’s
purpose and eliminating the threat of becoming inflexible.

Einleitung

In erwerbswirtschaftlichen Unternehmen gilt die Gewinnerzielung als Existenzberechti-
gung. Damit verbunden ist implizit auch die Forderung nach Wachstum als ökonomi-
schem Grundprinzip. Investitionen werden getätigt, um durch technologische Innovation,
verbesserte Fertigungsmethoden oder auch Kosteneinsparungen den Umsatz und den Ge-
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winn zu steigern. In Nonprofit-Organisationen (NPO) sieht die Ausgangssituation grund-
sätzlich anders aus: Als oberstes Ziel gilt die Zweckerfüllung, wobei der Zweck ein ideelles
oder gemeinnütziges Sachziel ist. Dazu bedarf es nicht zwingend eines Wachstums. Viel
wichtiger sind die Wertekongruenz und die Orientierung an den Bedürfnissen der Klienten
oder Mitglieder (Calabrese 2011). Dennoch kann Wachstum für NPO ein legitimes Ma-
nagement-Ziel sein, wenn es der besseren Zweckerfüllung dient (Chikoto/Neely 2014). In
der Geschichte der NPO gibt es viele Beispiele von Organisationen, die erst durch Wachs-
tum ihren Zweck wirksam erfüllen konnten. So konnte das Internationale Komitee vom
Roten Kreuz sein Ziel eines humanitären Völkerrechts nur durch eine rasche internationale
Expansion erreichen, denn als Club einiger Genfer Bürger wäre das nicht gelungen. Auch
andere Organisationen wie der WWF, Amnesty International oder World Vision haben
durch stetiges Wachstum ihre heutige globale Bedeutung gewonnen.

Die Gründe für fehlendes Wachstum in NPO sind vielfältig (Foster/Fine 2007). So gibt
es natürliche Grenzen des Wachstums, die durch die Zweckbestimmung gesetzt werden. Ist
der geografische Raum, das Tätigkeitsfeld oder das verfügbare Vermögen restriktiv defi-
niert, wird die Entwicklung der Organisation dadurch beschränkt. Häufig aber sind es die
beteiligten Personen, die gewachsenen Strukturen oder eingespielte Gewohnheiten, die ein
weiteres Wachstum verhindern. Aus Angst oder Unsicherheit, dass die eigenen Kompeten-
zen bei einem weiteren Wachstum nicht mehr ausreichen, begnügen sich Vorstände oder
Geschäftsführende mit dem Erreichten. Auch die für ein weiteres Wachstum notwendigen
Strukturveränderungen (z.B. Rechtsform-Transformation oder Zentralisierung bzw. De-
zentralisierung) werden nicht umgesetzt oder scheitern oft am Widerstand der Mitglieder.
Darüber hinaus wird gerade in Stiftungen oftmals die eigene Grösse am Ursprungsvermö-
gen festgemacht und Zustiftungen oder ähnliches werden nicht angestrebt.

All diese Faktoren, einzeln oder im Verbund, tragen dazu bei, dass in vielen NPO eine
Art gläserne Decke existiert, die ein weiteres Wachstum behindert. Andererseits wurde in
der jüngsten Literatur darauf hingewiesen, dass sich die Umweltbedingungen für NPO ver-
ändern (Salamon/Sokolowski 2016; von Schnurbein 2013). Insbesondere die Verknappung
der verfügbaren Ressourcen von Staat und privaten Geldgebern sowie der Auftrieb des Ef-
fizienz-Gedankens eröffnen Fragen nach der Überlebensfähigkeit vieler NPO.

Der vorliegende Beitrag setzt sich mit der Finanzierung von NPO auseinander. Dabei
soll aufgezeigt werden, welche Folgen ein statisches Organisationsverhalten auf die Finan-
zierung der NPO hat und welche Faktoren finanzielles Wachstum in NPO beeinflussen.
Ausgehend von einem Literaturüberblick zum Finanzmanagement in NPO wird mit Hilfe
der Pfadabhängigkeitstheorie verdeutlicht, wie die Finanzierung von NPO durch organisa-
tionsspezifische Faktoren langfristig geprägt wird. Die empirische Überprüfung erfolgt mit
Hilfe eines Samples von Schweizer Hilfswerken. Abschliessend werden Empfehlungen so-
wohl für die Forschung als auch für die Praxis formuliert.

Finanzmanagement in NPO

Schon früh in der Erforschung der NPO entwickelte sich die Einsicht, dass NPO durch
drei wesentliche Quellen finanziert werden: Staatsbeiträge, freiwillige Beiträge von Priva-
ten und eigene Erträge (James 1983). Aus der Erkenntnis, dass jede dieser Finanzierungs-
quellen eigenen Regeln folgt, entstanden sehr unterschiedliche Forschungsstränge. Staats-
beiträge wurden in der Verwaltungswissenschaft bzw. Public Management behandelt, in
deren Perspektive NPO subsidiäre Ausführungsorgane staatlicher Aufgaben sind und über
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Leistungsverträge gesteuert werden (Thom/Ritz 2008). Für private Spenden und Zuwen-
dungen entwickelte sich das originäre Feld der Fundraising-Forschung (Sargeant 2009).
Diese ist bis heute massgeblich durch die Perspektive von Marketing und Kommunikation
getrieben und es gibt nur wenige Beiträge über die finanziellen Aspekte im Fundraising
(Calabrese 2011). Unter eigenen Erträgen wurden zunächst vor allem Gebühren und Mit-
gliederbeiträge verstanden, erst später kam auch der Aspekt der Preisfinanzierung hinzu
(Littich 2007). Als Folge der zunehmenden Rechenschaftspflicht besteht heute auch ein be-
sonderes Interesse an den Erträgen aus Finanzanlagen, weshalb diese in neueren Studien
getrennt von den sonstigen eigenen Erträgen erfasst werden (Chikoto/Neely 2014; Yan et
al. 2009).

Diese Ausdifferenzierung anhand der Herkunft der Mittel mag ein Grund sein, weshalb
sich bisher kaum ein übergeordnetes Verständnis des Finanzmanagements in NPO ent-
wickelt hat. In der deutschsprachigen Literatur besteht nur eine Handvoll von Beiträgen,
die sich mit Finanzmanagement als ganzheitlicher Aufgabe in NPO befassen (Littich 2007;
Vilain 2006). Ergänzt um die durchaus umfangreichere, US-dominierte englischsprachige
Literatur werden nachfolgend die zentralen Aspekte des Finanzmanagements in NPO dar-
gelegt.

Finanzziele

Die Ziele des Finanzmanagement müssen so ausgerichtet sein, dass sie die Umsetzung des
Sachziels der Organisation fördern. Aus diesem Grund ist eines der klassischen Finanzziele
– die Rentabilität – durch das Wirtschaftlichkeitsprinzip zu ersetzen (Littich 2007). Dem-
nach ist der Ressourceneinsatz so zu gestalten, dass ein optimales Verhältnis von Einsatz
und Ergebnis erreicht wird. Das zweite wesentliche Finanzziel ist die Liquidität. Da NPO
kaum Möglichkeiten der Fremdkapitalfinanzierung haben, ist die Gewährleistung der Li-
quidität von noch grösserer Bedeutung als bei privatwirtschaftlichen Unternehmen, da
Engpässe oder Zahlungsunfähigkeit nur schwer zu überbrücken bzw. zu lösen sind. Zwi-
schen Wirtschaftlichkeit und Liquidität entsteht in NPO ein Dilemma, was die parallele
Verfolgung beider Ziele erschwert. Einerseits brauchen NPO eine ausreichende, auf eige-
nen Mitteln beruhende Liquidität, um handlungsfähig zu bleiben, andererseits reduzieren
zu hohe Kassenbestände die verfügbaren Mittel zur Zweckverfolgung und beeinträchtigen
damit den effizienten Mitteleinsatz (Littich 2007). Hinzu kommt, dass die Bildung von Re-
serven in NPO in den meisten Ländern strengen Auflagen unterliegt, was den Aufbau von
freiem Organisationskapital einschränkt (Blümle/Schauer 2003).
Aufgrund dieser Ziele ergeben sich zwei wesentliche Unterschiede im Finanzmanagement
von NPO und privatwirtschaftlichen Unternehmen. Dies betrifft einerseits die Folgen der
Gemeinnützigkeit für das Finanzmanagement und andererseits den Kapitalzuwachs. Die
Anerkennung der Gemeinnützigkeit zieht in den meisten Ländern steuerrechtliche Vorteile
nach sich, sowohl für den Spender wie für die Organisation. In der Schweiz sind gemein-
nützige Organisationen von den meisten Steuern befreit, insbesondere Kapital- und Er-
tragssteuer, Erbschafts- und Schenkungssteuer und Mehrwertsteuer (Sprecher 1999). Diese
Privilegien machen sich besonders im operativen Geschäft der NPO bemerkbar, da sie Kal-
kulationen vereinfachen und niedrigere Margen erlauben. Gleichzeitig werden jedoch die
Gestaltungsmöglichkeiten des Finanzmanagements eingeschränkt. So haben NPO einen
eingeschränkten Zugang zum Finanzmarkt, da ihre Leistungen kaum Refinanzierungsmög-
lichkeiten bieten. Die Fremdkapitalquote bei spendenfinanzierten NPO in der Schweiz
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liegt dementsprechend nur bei durchschnittlich 9%, davon sind 6% Hypotheken (n= 186
NPO; Neubert 2007). Da gemeinnützige Organisationen uneigennützig handeln müssen
und damit keinen Erwerbszweck verfolgen dürfen, sind Leistungsentgelte oftmals nicht
kostendeckend oder marktadäquat gestaltet. Dadurch verliert die NPO jedoch die Mög-
lichkeit, Gewinne ins freie Organisationskapital zu übertragen und so mehr finanzielle Sta-
bilität zu gewinnen. Eine weitere, wenn auch nicht intendierte Folge der Gemeinnützigkeit
bzw. der Sachzielorientierung der NPO ist die oftmals fehlende Finanzkompetenz in den
Führungsorganen. Da der Fokus auf Zweck und Mission gelegt wird, wird die Bedeutung
anderer Fähigkeiten unterschätzt.

Der zweite wesentliche Unterschied im Finanzmanagement von NPO und Unternehmen
ist der Kapitalzuwachs. Unternehmen können durch den Verkauf von Anteilsscheinen neue
Finanzmittel generieren, die unmittelbar dem Kapital zugeschrieben werden und damit er-
tragsneutral sind. Bei NPO hingegen läuft jeglicher Zufluss an Finanzmitteln über den Er-
trag. Eine Grossspende bläht dadurch in einem Jahr die Jahresrechnung auf und führt zu
deutlichen Rückgängen im nächsten Jahr. In Deutschland, wo man bei Stiftungen zwischen
Zustiftungen ans Kapital und Spenden an der Ertrag unterscheidet, entsteht dagegen ein
weiteres Problem: die Zustiftungen gelten in der Folge als Stiftungskapital und müssen er-
halten bleiben, d.h. nur der Ertrag daraus darf für den Zweck eingesetzt werden. Dagegen
müssen die Spenden unter den Vorgaben der zeitnahen Mittelverwendung innerhalb von
24 Monaten wieder ausgeschüttet werden.

Ausgehend von diesen Überlegungen ist es wenig überraschend, dass sich die Literatur
bei der Frage nach dem Finanzierungsmix von NPO fast ausschliesslich mit ertragsrelevan-
ten Finanzierungsquellen befasst, wie im Folgenden gezeigt werden wird.

Finanzierungsmix

Im Finanzmanagement wird wie oben angesprochen generell zwischen Aussen- und Innen-
finanzierung unterschieden. Während Innenfinanzierung durch Erträge aus dem Absatz
von Realgütern oder der Einsparung von Realgütereinsatz beschrieben wird, umfasst die
Aussenfinanzierung im Wesentlichen die Bereiche Beteiligungsfinanzierung und Kreditfi-
nanzierung (Littich 2007). Die Übertragung dieser Unterscheidung auf NPO erscheint we-
nig sinnvoll, da sich NPO definitionsgemäss nicht vornehmlich über Absatzerträge finan-
zieren und die wesentlichen Kategorien der Aussenfinanzierung (Kredit- und Beteiligungs-
finanzierung) keine oder nur eine untergeordnete Rolle in NPO spielen. Die Darstellung in
Abbildung 1 stellt den Finanzierungs-Mix von NPO dar und verdeutlicht, dass sich zwar
grundsätzlich eine Differenzierung nach Eigen- und Fremdfinanzierung vollziehen lässt,
diese aber durch die Herkunft der Mittel durchbrochen wird. Deshalb erscheint die Diffe-
renzierung nach der Herkunft der Mittel besser geeignet und ist in der Literatur weit ver-
breitet (Beccarelli 2005; Salamon/Anheier 1996):

§ Öffentliche Zuschussfinanzierung durch Subventionen und Leistungsverträge (direkt)
oder durch Steuererleichterungen (indirekt),

§ Private Zuschussfinanzierung durch Geld-, Zeit- und Sachspenden von privaten Perso-
nen, Unternehmen und Organisationen,

§ Selbsterwirtschaftete Einnahmen aus Leistungsentgelten, Lizenzen oder anderen eigenen
Ertragsquellen sowie als spezifische Subkategorie davon die

§ Finanzerträge aus Investitionen des Organisationskapitals.

2.2

Beiträge

150 Die Unternehmung, 71. Jg., 2/2017
https://doi.org/10.5771/0042-059X-2017-2-147

Generiert durch IP '18.221.83.60', am 12.05.2024, 04:48:17.
Das Erstellen und Weitergeben von Kopien dieses PDFs ist nicht zulässig.

https://doi.org/10.5771/0042-059X-2017-2-147


Abbildung 1: Finanzierungs-Mix von NPO (eigene Darstellung)

Zur Analyse der Frage, welcher Finanzierungs-Mix für NPO wirtschaftlich sinnvoll ist,
werden in der Literatur verschiedene Theorien herangezogen. Eine zentrale Position nimmt
dabei die auf NPO adaptierte Portfolio-Theorie ein. Ausgehend von Überlegungen auf der
Grundlage der Ressourcenabhängigkeit von NPO wird eine ausgewogene Finanzierung
über verschiedene Finanzierungsquellen hinweg empfohlen, um dadurch Ausfälle bei ein-
zelnen Finanzierungsquellen zu kompensieren. Das Portfolio muss demnach mit Finanzie-
rungsquellen gefüllt werden, die sich zueinander antizyklisch verhalten, um dadurch eine
finanzielle Stabilität zu gewinnen (Carroll/Stater 2009). Kingma (1993) hebt die Bedeu-
tung der Interdependenzen zwischen den Finanzierungsquellen hervor, wodurch der Nut-
zen der Diversifikation reduziert werden kann. Gleichzeitig erhöht die Diversifikation aber
auch die Kosten des Finanzmanagements (Frumkin/Keating 2011). Bowman (2002) wen-
det klassische Finanzmanagement-Theorien an, um die Kapitalstruktur von NPO zu analy-
sieren. Gemäss der Trade off-Theorie werden in NPO Finanzentscheide in Abwägung von
Eigenkapital und Verschuldung bzw. der Kosten der Verschuldung getroffen, was zu einem
optimalen Level an Verschuldung führt. Bei der Pecking order-Theorie wird davon ausge-
gangen, dass Organisationen interne Finanzierung gegenüber externen Finanzressourcen
bevorzugen. Bei Bowman (2002) und Calabrese (2011) wird deutlich, dass sich die Finan-
zierungsstruktur von NPO eher mit der Pecking order-Theorie erklären lässt. Demnach
entwickeln NPO ihre Finanzierungsstruktur beginnend bei eigenen Mitteln und endend bei
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externer Verschuldung. Calabrese (2011) hebt dabei hervor, dass NPO nicht nur den be-
stehenden, sondern auch den zukünftigen Ressourcenbedarf in die Entscheidung miteinbe-
ziehen, um auch in Zukunft über eigene Mittel zu verfügen.

Eine spezifische Theorie der Finanzierung von NPO entwickeln Wilsker und Young
(2010). Ausgehend von einer Differenzierung nach der Art der Güter, die NPO erbringen,
zeigen sie Unterschiede in den Finanzierungsstrukturen von NPO auf. NPO, die vornehm-
lich öffentliche Güter bereitstellen, werden demnach eher durch staatliche Beiträge oder
Spenden finanziert, während NPO mit individuellen Gütern eher durch eigene Erträge fi-
nanziert werden. Mit der Benefits Theory on NPO Finance zeigen Wisker und Young
(2010) auf, dass es doch einen gewissen Zusammenhang zwischen der Leistungserstellung
und der Finanzierung von NPO gibt (siehe auch Aschari-Lincoln/Jäger 2015; Clifford/
Mohan 2016). Schliesslich zeigen Gmür und Bütikofer (2013), dass die Zusammensetzung
des Finanzierungs-Mixes eine Auswirkung auf das Wachstum hat und insbesondere jene
NPO profitieren, die branchenunüblich und eigenwillig finanziert sind. Auch wenn die
theoretischen Ansätze zu verstehen helfen, wie NPO zu einem bestimmten Finanzierungs-
mix kommen, fehlt eine weiterführende Erläuterung, wie daraus auch Wachstum entstehen
kann. Dies mag teilweise auch an der vorherrschenden Priorisierung von finanzieller Stabi-
lität liegen, wie im Folgenden gezeigt wird.

Finanzielle Gesundheit

Wie bereits dargelegt, beruht die Analyse der finanziellen Gesundheit von NPO auf ande-
ren Grundvoraussetzungen als bei privatwirtschaftlichen Unternehmen. Die vorherrschen-
de Perspektive leitet sich aus der fehlenden Ertragskraft der Leistungserbringung und der
Ressourcenabhängigkeitstheorie ab, wonach NPO den Zugang zu wichtigen Ressourcen
sichern müssen. Darauf aufbauend wird die finanzielle Gesundheit vor allen durch finanzi-
elle Stabilität erklärt. Tuckman und Chang (1991) definieren eine NPO als finanziell ge-
fährdet, wenn die Gefahr besteht, dass durch einen finanziellen Schock die Programmleis-
tungen eingeschränkt werden müssen. Greenlee und Trussel (2000) definieren eine NPO
als finanziell gefährdet, wenn sie in drei aufeinanderfolgenden Jahren die Programmleis-
tungen reduziert hat. Um finanzielle Stabilität zu gewährleisten, wird meist eine ausrei-
chende Diversifikation der Finanzquellen empfohlen. Mehrere Studien (Carroll/Stater
2009; Froelich 1999; Tevel et al. 2014) weisen einen Zusammenhang von Diversifikation
und finanzieller Stabilität bzw. sinkender Volatilität nach. Ebenso erhöht Diversifikation
die Überlebensfähigkeit (Jegers 1997; Kingma 1993) und sorgt für eine bessere Veranke-
rung in der Gesellschaft (Galaskiewicz/Bielefeld 1998).

Jedoch werden in jüngerer Literatur sowohl das angewandte Konzept der finanziellen
Gesundheit sowie die empirische Analyse kritisch diskutiert. Chikoto und Neely (2014)
betonen, dass finanzielle Gesundheit nicht nur Stabilität, sondern auch Kapazität umfassen
muss. Bowman (2011) definiert finanzielle Kapazität als die Fähigkeit, Chancen zu nutzen
und unerwartete Ereignisse zu meistern. Eine wichtige Voraussetzung für finanzielle Kapa-
zität ist die Konzentration der Finanzquellen. Foster und Fine (2007) zeigen in einer Lang-
zeitanalyse, dass die Konzentration auf eine Ertragsquelle die finanzielle Kapazität erhö-
hen kann. Ebenso zeigt Gmür (2013) auf, dass sich eine Konzentration auf Spenden und
auf den Beziehungsmarkt (statt Massenmarkt) positiv auf die Fundraising-Effizienz aus-
wirkt. Die Problematik der empirischen Messung von Diversifikation bzw. Konzentration
mit Hilfe eines Hirschman-Herfindahl Indexes wird bereits von Kingma (1993) themati-
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siert. Chikoto et al. (2016) zeigen auf, dass die Art der Aggregation einen Einfluss auf die
Ergebnisse hinsichtlich Aussagen der Diversifikation und der Volatilität der Finanzströme
hat. Ausserdem bestehen weitere Einflussfaktoren auf organisationaler und gesellschaftli-
cher Ebene, die den Grad der Diversifikation beeinflussen können (von Schnurbein/Fritz
2017).

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass sich das Finanzmanagement von NPO auf-
grund der Sachzieldominanz und der daraus folgenden Werteorientierung in zentralen As-
pekten vom Finanzmanagement in Unternehmen unterscheidet. Insbesondere die hohe Be-
deutung der Liquidität als Finanzziel hat in der Literatur zu einer Dominanz stabilitätsori-
entierter Ansätze geführt. Die daraus folgende Forderung nach Diversifikation bei den Fi-
nanzquellen betont letztlich die Kontextabhängigkeit von NPO. Die neueren Beispiele aus
der Literatur zu finanzieller Kapazität, dem Zusammenhang von erstellten Gütern und Fi-
nanzquellen oder dem Einfluss von Organisationsfaktoren geben jedoch Anlass, die Ge-
staltungskraft von NPO bei der Finanzierung ihrer Mission unter den Prämissen der Pfad-
abhängigkeitstheorie zu analysieren.

Finanzierung von NPO als Pfadabhängigkeit

Die Pfadabhängigkeitstheorie sucht Erklärungen für Entwicklung und Veränderung von
Organisationen oder Technologien nicht in ihrem Kontext und exogenen Rahmenbedin-
gungen, sondern in den prägenden Entscheidungen und Einflüssen der Vergangenheit (Da-
vids 1985; North 1990). Aus den Konsequenzen dieser früheren Ereignisse kristallisiert
sich in der Gegenwart nicht zwingend die unter den gegebenen Rahmenbedingungen effizi-
enteste Lösung heraus, stattdessen können sogar mehrere gleichzeitig existierende Lö-
sungsansätze bestehen. Damit steht die Pfadabhängigkeitstheorie der Idee situativer An-
passungen an sich verändernden Rahmenbedingungen sowie der Erwartung selbstregulie-
render Marktkräfte entgegen (Wolf 2013). Werle (2007) bezeichnet Pfadabhängigkeit als
„vergangenheitsdeterminierten Prozess relativ kontinuierlicher bzw. inkrementaler Ent-
wicklungen, bei dem die jeweils erreichten Zustände kollektiv ineffizient oder suboptimal
sein können“ (S. 119). Für Schreyögg et al. (2003) gehören neben früheren Entscheidun-
gen auch wesentlich bestehende Denkweisen und Routinen zu den determinierenden Fak-
toren gegenwärtiger Zustände. Im Kern der Analyse der Pfadabhängigkeitstheorie stehen
drei Teilphänomene. Als positive Rückkoppelungen werden selbstverstärkende Einflüsse
bezeichnet, bei denen die Zunahme (oder Abnahme) einer Variable zu einer weiteren Zu-
nahme (Abnahme) der gleichen Variable führt. Nonergodizität bedeutet, dass sich nicht
nur ein relativ stabiler Zustand (Gleichgewicht) herausbilden kann, sondern aufgrund un-
terschiedlicher Pfadabhängigkeiten multiple Gleichgewichte zum gleichen Zeitpunkt mög-
lich sind (David 2001). Verlaufsabhängigkeit schliesslich beschreibt die Abhängigkeit vom
Zeitpunkt des Prozesses. Ist eine Entscheidung gefallen, sind die Kosten einer Umorientie-
rung oft grösser, als die Fortsetzung des eingeschlagenen Weges (Ackermann 2001).

Positive Rückkoppelungen

Die selbstverstärkende Tendenz zu «mehr vom Gleichen» lässt sich in der NPO-Finanzie-
rung in vielerlei Hinsicht bestätigen. Foster und Fine (2007) zeigen in einer Analyse von
144 US-basierten NPO, die nach 1970 gegründet wurden und 2003 mehr als 50 Mio. USD
Ertrag erwirtschaften, dass diese mehrheitlich eine Hauptfinanzierungsquelle hatten und
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ihre Strategie und Struktur auf diese Finanzierungsquelle hin ausgerichtet hatten. Lu
(2015) führt aus, dass ein wichtiger Faktor für erfolgreiche Einwerbung von Staatsbeiträ-
gen bestehende staatliche Finanzierung ist. Ähnliche Zusammenhänge bestehen beim
Fundraising bei Stiftungen oder bei Capital Campaigns. Diese auch als Matthäus-Effekt
bezeichnete Sogwirkung bei Mittelzuflüsse führt dazu, dass NPO einmal eingeschlagene
Wege immer weiter ausbauen und perfektionieren, gleichzeitig aber Investitionen in neue
Finanzierungsformen scheuen. Der Befund von Calabrese (2011), dass NPO zukünftigen
Finanzbedarf in die gegenwärtige Finanzstruktur miteinbeziehen, lässt ebenso auf eine
Fortschreibung der bestehenden Finanzierung schliessen. Eine Analyse von 193 Schweizer
NPO zeigt auf, dass über einen Zeitraum von sieben Jahren gerade einmal 18.3 % der un-
tersuchten NPO die wichtigste Finanzierungsquelle gewechselt haben (von Schnurbein/
Fritz 2017).

Nonergodizität

Nonergodizität, also die Ko-Existenz verschiedener Gleichgewichte bzw. Gestaltungsmo-
delle, ist bei NPO oft schon von Beginn an in der Organisation verankert. Bei der Grün-
dung einer NPO werden wesentliche Weichen gestellt, die im späteren Verlauf der Existenz
kaum oder nur sehr aufwändig geändert werden können. So entscheidet beispielsweise die
Wahl der Rechtsform (meist Stiftung oder Verein) nicht nur über das Governance-System,
sondern auch über den Gestaltungsfreiraum bei der Finanzierung. Stiftungen brauchen ein
vergleichsweise hohes Gründungskapital, das oftmals auch als unantastbar festgeschrieben
wird. Dagegen haben Vereine oftmals mehr Mühe, im weiteren Verlauf ein Kapital aufzu-
bauen, dass bei der Gründung nicht vorhanden war, da die Mitglieder erwarten, dass ihre
Beiträge dem Zweck entsprechend unmittelbar eingesetzt werden (Blümle/Schauer 2003).

Auch aus der Art der Finanzierung lassen sich Pfadabhängigkeiten durch unterschiedli-
che Gleichgewichte festhalten. Galaskiewicz et al. (2006) unterscheiden spendenfinanzierte
und durch eigene Erträge finanzierte NPO. In der ersten Gruppe wachsen jene Organisa-
tionen schneller, die zu urbanen Eliten und zu anderen NPO gut vernetzt sind. In der zwei-
ten Gruppe hingegen wachsen jene schneller, die am Rand interorganisationeller Netzwer-
ke lokalisiert sind und insgesamt weniger Verbindungen aufweisen. Spendenbasierte NPO
können ihre Reputation durch eine gute Vernetzung mit ähnlichen NPO erhöhen, während
NPO mit leistungsbezogenen Entgelten stärker wettbewerbsorientiert denken.

Verlaufsabhängigkeit

Es gibt wohl kaum eine höhere Verlaufsabhängigkeit als jene der Zweckbestimmung von
NPO. Ist es bei Vereinen grundsätzlich möglich, die Statuten per Mitgliederentscheid zu
ändern, so kann bei einer Stiftung nur die staatliche Aufsicht und unter gesetzlich eng ge-
steckten Voraussetzungen eine Zweckänderung durchführen (Schönenberg 2009). Die vor
Gründung fixierte Ausrichtung auf ein Sachziel ist Unternehmen fremd und findet daher
im klassischen Finanzmanagement keine Berücksichtigung. Unternehmen können und
müssen sich neue Geschäftsfelder erschliessen, um profitabel zu bleiben. NPO sind zu-
nächst an den einmal festgelegten Zweck gebunden und es bedarf entsprechender Verände-
rungen im Umfeld, um Zweckänderungen begründen zu können. Die hohe Abhängigkeit
vom Zweck hat dazu geführt, dass NPO ihren Zweck weit umschreiben, um sich dadurch
später eine höhere Flexibilität in der Interpretation des Zwecks zu erhalten. Dennoch, aus
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dem Zweck ergeben sich unmittelbare Konsequenzen auf die Zusammensetzung des Vor-
stands sowie auf den Zugang zu finanziellen Ressourcen.

Eine andere Form der Verlaufsabhängigkeit beschreiben Gregory und Howard (2009).
Sie sprechen von einem Teufelskreislauf durch zu niedrig ausgewiesene Administrations-
kosten, um mehr Spenden einzuwerben. Die Entscheidung, niedrigere Administrationskos-
ten auszuweisen, erhöht die Erwartung bei den Spendern, dass im nächsten Jahr nochmals
weniger Administrationskosten anfallen, denn ein Anstieg könnte negative Auswirkungen
haben. Wurde die Entscheidung, Administrationskosten künstlich zu minimieren, einmal
getroffen, lässt sich der Teufelskreislauf kaum mehr wieder durchbrechen.

Folgen der Pfadabhängigkeit

Gemäss der Theorie ergibt sich aus einer Pfadabhängigkeit eine Vielzahl von Implikatio-
nen, die sich negativ auf die zukünftige Entwicklung und das Wachstum einer Organisati-
on auswirken können. Dazu zählen insbesondere Nichtvorhersehbarkeit, Inflexibilität und
potenzielle Ineffizienzen (Wolf 2013). Nichtvorhersehbarkeit bedeutet, dass trotz positiver
Rückkoppelungen die Entwicklung eines pfadabhängigen Prozess nicht eindeutig bestimm-
bar ist, da es im Verlauf zu wesentlichen Änderungen („critical junctures“) kommen kann,
die bewusst oder durch externe Einflüsse eine Richtungsänderung hervorrufen. Auch wenn
pfadabhängige Prozesse nicht völlig festgelegt sind, so sind sie aufgrund der fehlenden
Kontextbezogenheit in ihrem Verlauf insofern inflexibel, dass grundsätzliche Veränderun-
gen nicht mehr umsetzbar sind. Schliesslich kann die Pfadabhängigkeit zu potenziellen In-
effizienzen führen, da das gewählte Gleichgewicht unter bestehenden Kontextfaktoren
nicht zwingend zu positiven Ergebnissen führen muss. Dies bedeutet jedoch nicht, dass
Pfadabhängigkeit grundsätzlich ineffizient ist (Ackermann 2001). Führt die Pfadabhängig-
keit jedoch in einen Zustand vollkommener Inflexibilität, die ein Verlassen des Pfades
nicht mehr möglich macht, wird dies als „lock-in“ bezeichnet (Ruttan 1997).

Im Folgenden sollen finanzielle und organisatorische Unterschiede von NPO im Lock-
in-Status und anderen NPO untersucht werden. Gemäss den theoretischen Überlegungen
sowie den Ergebnissen aus der Literatur ist dabei zu erwarteten, dass NPO im Lock-in-Sta-
tus weniger freies Organisationskapital ausweisen, da sie finanziell weniger gesund und
damit über weniger finanzielle Kapazität verfügen (Chiktoto/Neely 2014). Aufgrund der
langfristigen Entwicklung einer Pfadabhängigkeit hin zu einem Lock-in sind eher ältere
NPO davon betroffen. Daneben ist zu erwarten, dass NPO im Lock-in-Status aufgrund
der positiven Rückkoppelungen einen höheren Konzentrationsgrad der Finanzquellen auf-
weisen, d.h. stärker von einer einzigen Finanzierungsquelle abhängig sind. Ausserdem wer-
den sie aufgrund der mangelnden Flexibilität schlechter auf Entwicklungen im Umfeld re-
agieren können und daher insgesamt weniger wachsen bzw. einen geringeren Ertrag haben
als andere NPO. Carroll und Stater (2009) zeigen, dass NPO mit höheren Erträgen eine
geringere Volatilität ausweisen und damit eine höhere finanzielle Stabilität erreichen. Fi-
nanzielles Wachstum ist daher nicht nur ein Mittel zum Zweck, sondern dient letztendlich
einer höheren Planungssicherheit und damit einer besseren Umsetzbarkeit gefasster Strate-
gien. Daraus ergeben sich die folgenden vier Hypothesen:

H1: Ältere NPO befinden sich eher in einem Lock-in-Status.
H2: NPO im Lock-in-Status weisen weniger Organisationskapital aus als andere NPO.
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H3: NPO im Lock-in-Status sind weniger diversifiziert bei den Einkommensquellen als an-
dere NPO.

H4: Der Lock-in-Status hat einen negativen Einfluss auf die Höhe und die Entwicklung
des Ertrags.

Methodik

In der nachfolgenden Untersuchung sollen die Auswirkungen des Lock-in-Status für die Fi-
nanzierung von NPO empirisch überprüft werden. Das Untersuchungssample besteht aus
193 Schweizer NPO, die alle mit dem ZEWO-Gütesiegel zertifiziert sind. Da so zertifizier-
te NPO seit 2005 die Jahresrechnung nach Swiss GAAP FER 21 erstellen müssen, ist eine
höhere Vergleichbarkeit gewährleistet. Es wurden finanzielle und organisatorische Kenn-
zahlen für zwei Zeitpunkte, 2005 und 2012, aus Jahresberichten und den Webseiten erho-
ben. Gerade für die Untersuchung von Pfadabhängigkeiten verspricht eine grössere Zeit-
spanne deutlichere Ausprägungen als die Erhebung von zwei konsekutiven Jahren. Selbst-
verständlich wäre eine Zeitreihenanalyse noch aussagekräftiger, jedoch überstieg dies die
verfügbaren Forschungsressourcen. Die Werte für 2005 wurden inflationsbereinigt und
nachträglich korrigiert, um den Sondereffekt der hohen Spendensummen nach dem Tsuna-
mi 2004 herauszurechnen. Dazu wurden die Spendenerträge angepasst auf der Grundlage
der Gesamtspendenerträge in den Jahren vor und nach 2005. Für die Überprüfung der Hy-
pothesen wurden Mittelwertvergleiche und OLS-Regressionen angewandt.

Für die Mittelwertvergleiche wurde das Sample nach NPO mit und ohne Lock-in-Status
aufgeteilt. Als Lock-in wird in der Theorie ein Zustand beschrieben, in dem eine Organisa-
tion ihre Gestaltungskraft verliert und damit auch die Fähigkeit, sich im Wettbewerb zu
behaupten (Wolf 2013). Für diese Untersuchung wird als Lock-in-Status bezeichnet, wenn
eine NPO zwischen 2005 und 2012 kaum Veränderungen in der Höhe der Ausgaben (+-
10%) aufweist und der Anteil der Projektfinanzierung (+-10%) gleich geblieben ist. In
einem solchen Fall ist davon auszugehen, dass die NPO über sieben Jahre hinweg kaum
Veränderungen in ihren Leistungen erlebt hat und daher im Vergleich zum Gesamtmarkt
an Bedeutung verloren hat. Für die Differenzierung wurden die Ausgaben anstelle von Bi-
lanzsumme oder Ertrag gewählt, da diese zwei wesentliche Eigenschaften vereinen: erstens
beziehen sich die Ausgaben eindeutig auf das jeweilige Berichtsjahr und zweitens umfassen
sie nur Werte, die direkt oder indirekt für die Tätigkeiten der NPO aufgewendet wurden.
Beim Ertrag können sich durch grosse Mittelzuflüsse Schwankungen ergeben, die durch
Grossspenden entstehen, die erst über mehrere Jahre eingesetzt werden. Aus der Bilanz-
summe wiederum kann nicht auf die zweckbezogene Grösse der NPO geschlossen werden,
da zwei NPO mit gleich grossem Jahresbudget sehr unterschiedliche Bilanzsummen auf-
weisen können, wenn die eine z.B. eine Immobilie besitzt und die andere nicht. Der Lock-
in Status wird als binäre Variable operationalisiert (0= kein Lock-in Status; 1=Lock-in Sta-
tus). Zwischen den beiden integrierten Variablen besteht eine schwache positive, nicht si-
gnifikante Korrelation (.143; p=0.077).

Für die OLS Regressionen wurden als abhängige Variablen einmal die logarithmierten
Erträge im Jahr 2012 und einmal der Zuwachs an Erträgen von 2005 auf 2012 gewählt.
Unabhängige Variablen sind der Diversifikationsindex über die vier Ertragsquellen private
Spenden, Staatsbeiträge, eigene Erträge und Finanzerträge (Hirschman-Herfindahl-Index
berechnet nach Yan et al. 2009), der Anteil des Projektaufwandes (=Ertrag – (Administra-
tive Kosten + Fundraisingkosten)), das freie Organisationskapital (logarithmiert) sowie der
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Lock-in-Status wie oben beschrieben. Als Kontrollvariablen wurden das Gründungsjahr
der NPO (Gründungsjahr) und die Rechtsform (Stiftung oder Verein) hinzugezogen.

Ergebnisse

Zunächst werden in Tabelle 1 die deskriptiven Statistiken zum gesamten Sample und für
jene Variablen aufgeführt, die für die t-Tests und die Regressionsanalyse von Bedeutung
sind. In Tabelle 2 folgen die deskriptiven Daten für die t-Tests aufgeteilt nach NPO mit
oder ohne Lock-in-Status. Aufgrund fehlender Informationen zu den Ausgaben im Jahr
2005 reduzierte sich der Umfang des Samples auf 153 NPO.

Tabelle 1: Deskriptive Statistik für das gesamte Sample

Variable Mittelwert Std.aw. Min Max

Gründungsjahr 1958 31.8 1848 2005

Rechtsform (Verein=0; Stiftung=1) .30 0 1

Organisationskapital 2012 (log.) 14.31 1.73 10.05 19.11

Ausgaben 2012 11‘356‘240 24‘237‘064 34‘235 231‘639‘000

Erträge 2012 (log.) 15.11 1.51 10.53 19.34

Entwicklung Erträge 2005-2012 .22 .35 -1.35 .95

Diversifikationsindex 2012 .55 .24 .00 .93

Anteil Projektausgaben 2012 .79 .15 .16 .99

Lock-in-Status .18 0 1

Tabelle 2: Deskriptive Angaben zum Sample unterteilt nach Lock-in-Status

Variable Mittelwert Median Std.aw. Min Max

Lock-in-
Status
(n=28)

Gründungsjahr 1948 1949 33.33 1887 2004

Freies Organisationskapi-
tal 2012 (log.)

14.72 14.75 1.70 12.33 18.69

Diversifikationsindex
2012

.60 .60 .18 .19 .87

Andere
NPO
(n=125)

Gründungsjahr 1960 1967 30.42 1888 2005

Freies Organisationskapi-
tal 2012 (log.)

14.05 13.95 1.66 11.39 18.35

Diversifikationsindex
2012

.52 .60 .26 .00 .93

Im Folgenden werden die Ergebnisse der t-Tests besprochen (Tabelle 3). Bis auf den Diver-
sifikationsindex können für alle Variablen homogene Varianzen angenommen werden, da
der Levene-Test nicht signifikante Werte ergibt. Jedoch weisen nur zwei Variablen, Grün-
dungsjahr und freies Organisationskapital, signifikante Unterschiede zwischen den beiden
Gruppen auf. NPO im Lock-in-Status haben demnach weniger freies Organisationskapital
zur Verfügung und es sind eher ältere NPO, die in einen Lock-in-Status geraten. Damit
werden die beiden Hypothesen H1 und H2 bestätigt. Wie angesprochen ist der Levene-
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Test für den Diversifikationsindex signifikant und damit muss von heterogenen Varianzen
ausgegangen werden. Unter dieser Annahme ist der t-Test signifikant und es besteht ein
negativer Zusammenhang, d.h. NPO im Lock-in-Status haben eine höhere Konzentration
der Einkommensquellen. Dieses Ergebnis ist jedoch nicht eindeutig und wäre durch eine
Untersuchung mit einem umfangreicheren Sample zu überprüfen. Hypothese H3 ist daher
zurückzuweisen.

Tabelle 3: t-Tests für NPO mit und ohne Lock-in-Status

Levene-Test t-Test

Variable F Sig. t df Mittlere Diffe-
renz

Std. Fehler
der Differenz

Gründungsjahr Varianzen sind
gleich

.175 .676 1.716* 131 12.17 7.09

Freies Organi-
sationskapital
2012

Varianzen sind
gleich

.225 .636 -1.912* 150 -.677 .354

Diversifikati-
onsindex 2012

Varianzen sind
nicht gleich

8.504 .004 -1.873* 57.31 -.078 .041

Signifikanz-Niveaus: *p < 0,1; **p < 0.05; ***p < 0.00

In Tabelle 4 erfolgt die Übersicht zu den linearen Regressionsmodellen mit den abhängigen
Variablen „Erträge 2012 (log.)“ sowie „Ertragsentwicklung 2005-2012“. Die unabhängi-
gen Variablen und die Kontrollvariablen blieben jeweils gleich. Das Modell mit den Erträ-
gen als abhängige Variable weist einen Erklärungsgehalt von 51.8% auf und ist signifi-
kant. Das freie Organisationskapital und die Kontrollvariable Rechtsform sind signifikant
und weisen jeweils einen positiven Einfluss auf. Die Rechtsform unterscheidet zwischen
Verein und Stiftung als unterschiedliche Governance-Strukturen. Im Modell haben Stiftun-
gen demnach signifikant höhere Erträge als Vereine. Besonders hoch ist der Einfluss des
freien Organisationskapitals auf die Erträge. Der Lock-in-Status hat einen negativen und
signifikanten Einfluss auf die Erträge. Dies bedeutet, dass der Lock-in-Status einen Nach-
teil bei der Erwirtschaftung von Erträgen bedeutet. Das Modell mit der Einkommensent-
wicklung als abhängige Variable deckt nur 16.3% der Varianz ab und ist ebenfalls signifi-
kant. Hier ergeben sich für den Diversifikationsindex, den Anteil Projektaufwand, den
Lock-in-Status sowie für die Rechtsform signifikante Ergebnisse. Der Diversifikationsin-
dex, der Lock-in-Status und die Rechtsform haben einen starken negativen Einfluss, wäh-
rend der Anteil Projektausgaben einen positiven Einfluss hat. Dies bedeutet, das NPO mit
hoher Ertragsentwicklung (unabhängig von der allgemeinen Höhe der Erträge) eher kon-
zentrierte Ertragsquellen haben, eher nicht im Lock-in-Status sind, höheren Projektauf-
wand berichten und eher Vereine sind. Damit wird Hypothese 4 nicht verworfen.
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Tabelle 4: Regressionsanalysen mit den abhängigen Variablen Erträge und Ertragsentwick-
lung

Model 1 Model 2

abhängige Variable Erträge 2012 Ertragsentwicklung 2005-2012

B Std. Fehler t B Std. Fehler t

(Konstante) 15.308 6.486 2.360** -2.563 1.889 -1.357

Diversifikationsindex
2012

.202 .362 .558 -.314 .105 -2.981***

Anteil Projektausgaben
2012

1.135 .631 1.798* .345 .184 1.876*

Freies Organisationskapi-
tal (log.)

.557 .057 9.792*** .012 .017 .734

Lock-in-Status -.427 .249 -1.715* -.180 .073 -2.482**

Gründungsjahr -.005 .003 -1.472 .001 .001 1.436

Rechtsform .480 .198 2.427** -.124 .058 -2.152**

Regressionsmodell

R2 .541 .202

Adj. R2 .518*** .163***

F 24.133 5.190

N 130 130

Signifikanz-Niveaus: *p < 0,1; **p < 0.05; ***p < 0.00

Diskussion

Aus den Ergebnissen dieser Studie lassen sich wichtige Erkenntnisse für die weitere Ent-
wicklung eines Finanzmanagements für NPO ziehen. In der Literaturübersicht wurde ver-
deutlicht, dass eine integrierte Betrachtung von Finanzmanagement in NPO bis heute weit-
gehend fehlt, sondern stattdessen die Besonderheiten der verschiedenen Ertragsquellen im
Vordergrund stehen. Dadurch wird eine systematische Ausrichtung des Finanzierungs-Mi-
xes auf die Finanzziele Liquidität und Wirtschaftlichkeit behindert. Weiterhin wurde mit
Hilfe der Pfadabhängigkeitstheorie aufgezeigt, dass die Finanzierung von NPO weniger
von situativen Einflüssen oder Marktentwicklungen abhängig ist, als von positiven Rück-
koppelungen, Nonergodizität und Verlaufsabhängigkeit. Im schlimmsten Fall gipfelt eine
Pfadabhängigkeit im Lock-in-Status, der geprägt ist durch Inflexibilität und Quasi-Irrever-
sibilität. Für die empirische Überprüfung wurde als Lock-in-Status definiert, wenn eine
NPO über einen Zeitraum von sieben Jahren kaum Veränderungen in der Höhe der Aus-
gaben aufweist und der Anteil der Projektfinanzierung weitgehend gleich geblieben ist. Die
Ergebnisse bestätigen Unterschiede beim Alter (Gründungsjahr) und beim freien Organisa-
tionskapital und damit die Hypothesen 1 und 2. Es erscheint logisch, dass mit zunehmen-
dem Alter der NPO die Gefahr eines Lock-in zunimmt. Auch ist es nachvollziehbar, dass
eine NPO, die unflexibel wird, keine Überschüsse generiert, die zur Bildung des freien Or-
ganisationskapitals genutzt werden könnten. Hypothese 3 wurde aufgrund fehlender Si-
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gnifikanz verworfen. Schliesslich hat der Lock-in-Status eine negative Auswirkung auf die
Höhe wie auch auf die Entwicklung des Ertrags, womit Hypothese 4 bestätigt wurde.
Pfadabhängigkeiten empirisch zu untersuchen ist nur mit langfristigen Datenreihen mög-
lich. Deshalb wurde in dieser Studie als Hilfestellung ein Lock-in-Status gewählt, der als
Zustand entstanden durch Pfadabhängigkeiten definiert ist. Dennoch bietet die Studie Er-
kenntnisse in Bezug auf die Forschungsfrage, welche Folgen ein statisches Organisations-
verhalten auf die Finanzierung der NPO hat und welche Faktoren finanzielles Wachstum
in NPO beeinflussen.

Dabei sei jedoch zuvor auf einige Limitationen hingewiesen. Zunächst einmal besteht
das Sample aus Zewo-zertifizierten Hilfswerken, womit ein spezifischer Typ von NPO er-
fasst wird, der jedoch nicht die Heterogenität des gesamten NPO-Sektors widerspiegelt.
Ebenso sind trotz des für alle im Sample erfassten NPO geltenden Rechnungslegungsstan-
dards FER 21 unterschiedliche Bewertungen und Darstellungen nicht auszuschliessen, was
die Datenerhebung erschwert. Schliesslich ist die Operationalisierung des Lock-in-Status in
dieser Untersuchung ausschliesslich auf finanzielle Werte beschränkt. So könnten die Ein-
flüsse aus Ertrag und Organisationskapital auch umgekehrt sein und die Ausgaben diese
beeinflussen. Darüber hinaus kann in der Realität ein Lock-in durch verschiedenste orga-
nisatorische Faktoren entstehen und zukünftige Untersuchungen sollten weitere, nicht fi-
nanzielle Indikatoren einbeziehen. Im Gegensatz dazu hat die enge Fokussierung dieser
Studie den Vorteil, in der Auswertung und Interpretation der Ergebnisse eindeutige Bezüge
zu bieten.

Implikationen für die Forschung

Berücksichtigt man die grundsätzlichen Annahmen der Pfadabhängigkeitstheorie, dann
überrascht es, dass diese bisher kaum auf NPO angewandt wurde. Schliesslich wird vieles,
was die Finanzierung von NPO beeinflusst, bereits bei der Gründung der Organisation
festgelegt und ist in der Folge nur mit grossem Aufwand zu ändern. Zukünftige Untersu-
chungen einzelner Fallbeispiele zur Entwicklung von NPO bieten einen vielversprechenden
Ansatz, um die Abhängigkeit der Finanzierung von NPO von früheren Entscheidungen
und Festlegungen besser zu verstehen. Ein weiterer Grund, der Pfadabhängigkeitstheorie
in der NPO-Forschung mehr Raum zu geben, liegt in der konzeptionellen Nähe zur Res-
sourcenabhängigkeitstheorie, einer zentralen Theorie zur Finanzierung von NPO. Auch
der Zugang zu wichtigen Ressourcen ist der Erfolg eines langen Prozesses, der organisati-
onsspezifisch gestaltet werden muss (Teece et al. 1997). Gerade in Zeiten sich wandelnder
Umfelder bietet die Pfadabhängigkeitstheorie die Möglichkeit, Erkenntnisse zum Finanz-
management von NPO zu gewinnen, die aus der eigenen Organisation heraus geschaffen
werden können.

Inhaltlich ergeben sich aus den Ergebnissen dieser Studie vor allem zwei Fragen für die
zukünftige Forschung: zum einen geht es um die Bedeutung des freien Organisationskapi-
tals und zum anderen um die Schaffung von Freiheitsgraden im Finanzmanagement von
NPO. Sowohl die t-Tests als auch die Regressionsanalyse lassen die wichtige Bedeutung
des freien Organisationskapitals für die Finanzierung von NPO erkennen: NPO mit wenig
Veränderung bei den Ausgaben und beim Projektaufwand weisen signifikant weniger frei-
es Organisationskapital auf, genauso wie das freie Organisationskapital die Höhe der Er-
träge positiv beeinflusst. Gerade weil NPO kaum Zugang zu Fremdkapital haben, gewinnt
das freie Organisationskapital für die Planung von Investitionen und die Eröffnung neuer
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Leistungsbereiche eine grosse Bedeutung. Hierdurch entsteht aus Sicht der Pfadabhängig-
keitstheorie eine hohe Verlaufsabhängigkeit, da das freie Organisationskapital in der Ver-
gangenheit erst aufgebaut werden muss. Da die Bildung von Reserven für NPO sowohl
rechtlich als auch in der öffentlichen Wahrnehmung Probleme bereiten kann, stellt sich für
zukünftige Untersuchungen die Frage nach dem richtigen Mass sowie nach dem richtigen
Umgang mit Reserven (siehe beispielsweise Zöbeli/Schmitz 2016). Gerade auch hinsicht-
lich der Diversifikation der Einkommensquellen spielt die Bildung von freiem Organisati-
onskapital eine wichtige Rolle (Gmür/Ziegerer 2015).

Darüber hinaus haben die Ergebnisse gezeigt, dass sich eine auf Stabilität und Fort-
schreibung basierende Strategie nachteilig im Verhältnis zum gesamten Sektor auswirkt.
Wird für die Budgetierung jeweils das Vorjahr als Zielgrösse formuliert und dadurch vor-
nehmlich in Jahresperioden geplant, dann besteht die Gefahr einer Lock-in-Situation. Es
bedarf daher weiterer Forschung über die Umsetzung moderner Budgetierungsmethoden
und mehrjähriger Finanzplanung auf NPO. Diese bilden wichtige Grundlagen für die Ent-
wicklung eines auf Investitionen beruhenden Finanzmanagements in NPO. Auch stellt sich
nach wie vor die Frage, wie sich die Diversifikation der Finanzquellen auf die Gestaltungs-
freiheit der NPO auswirkt. Dabei sollte zukünftige Forschung die Diversifikation oder
Konzentration der Finanzquellen nicht als Vorgabe analysieren, sondern als Gestaltungs-
parameter untersuchen, der durch Organisationsentscheide verändert werden kann (von
Schnurbein/Fritz 2017). Weitere Faktoren auf das finanzielle Wachstum sind der Anteil der
Projektausgaben und die Rechtsform. Investitionen in Projekte steigern den Ertrag, was
aus Sicht der Pfadabhängigkeitstheorie als positive Rückkoppelung verstanden werden
kann: Findet und entwickelt eine NPO gute Projekte und baut diese aus, dann kann sie
gleichzeitig dafür noch mehr Erträge generieren.

Implikationen für die Praxis

NPO sind sachzieldominierte Organisationen, was gleichzeitig bedeutet, dass ihre Grün-
dung vornehmlich aus intrinsischen Motiven erfolgt. Der oder die Gründer haben ein ge-
sellschaftlich relevantes Ziel vor Augen und alle anderen Faktoren werden bei der Grün-
dung diesem Ziel untergeordnet. Dennoch sollten sich die Gründer von NPO bewusst sein,
dass ihre Entscheide lange in die Entwicklung der Organisation nachwirken. Die Formu-
lierung des Zwecks, die Wahl der Rechtsform oder die Gestaltung der Finanzierung zu Be-
ginn tragen wesentlich zum späteren Management in einer NPO bei und lassen sich gleich-
zeitig nur noch mit grossem Aufwand verändern. So gesehen ist Erfolg oder Misserfolg
einer NPO oftmals schon in der Gründung der NPO verankert. Jedoch ergeben sich Pfad-
abhängigkeiten nicht nur durch Entscheide bei der Gründung. Auch später hängt die Ent-
wicklung einer NPO oftmals weniger von äusseren Umständen ab, als von selbst gewähl-
ten Strukturen und Vorgehensweisen. Deshalb sollten NPO regelmässig ihre eigene Verfas-
sung grundlegend überprüfen. Willensbildungsprozesse, Governance-Strukturen sowie Par-
tizipationsmöglichkeiten für Mitglieder und andere Stakeholder gehören genauso zu pfad-
bildenden Faktoren wie die Einstellung zu Investitionen, eine prägende Fokussierung auf
Input statt Output oder die fehlende Speicherung von organisationalem Wissen. Mit Blick
auf die Finanzierung von NPO stellt sich die Herausforderung, einen stabilen – und damit
planbaren – Finanzierungs-Mix für die eigene NPO zu entwickeln. Dazu bedarf es eines
umfassenden Finanzmanagements, das Spenden, Staatsbeiträge, eigene Erträge und Finan-
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zerträge unter Berücksichtigung des eigenen Organisationszwecks aufeinander abstimmt
und gleichzeitig die Gefahren einer zu starren Finanzplanung verhindert.

Auch wenn die theoretische Auseinandersetzung mit Pfadabhängigkeiten primär deren
negativen Folgen betont, ist festzuhalten, dass pfadabhängige Prozesse nicht grundsätzlich
ineffizient oder unerwünscht sind. Schliesslich erleichtern sie die Führung einer Organisati-
on, da durch die Fokussierung die möglichen Entscheidungsalternativen reduziert werden.
So können Skalenerträge, Netzwerkvorteile, Lerneffekte und Koordinationsgewinne reali-
siert werden (Sydow et al. 2009). Deshalb sind bei der Analyse von pfadabhängigen Pro-
zessen die Vor- und Nachteile des jeweiligen Gleichgewichts zu berücksichtigen.
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