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Vorwort zur ersten Auflage

Das Stiftungswesen der Schweiz blickt auf ein gutes Jahrzehnt zuriick, das trotz
zwei Finanzkrisen — Internetblase und Bankenkrise — von Wachstum, Wandel und
Wahrnehmungssteigerung gepragt war. Eine Aufbruchstimmung hat sich breit
gemacht: Viele neue Stiftungen sind gegriindet worden, alteingesessene Stiftungen
haben sich neu erfunden, Stiftungen denken gemeinsam iiber ihre Wirkung nach,
und in der Offentlichkeit ist das Interesse an der Leistungsfihigkeit von Stiftungen
erwacht. Diese schéne Bilanz gilt vor allem fiir das Stiftungswesen als Ganzes.

Der positive Trend darf nicht dartiber hinwegtiduschen, dass die individuellen
Erfahrungen von Gesuchstellern oft noch das alte Verhaltensmuster von Stiftun-
gen zeigen: Unauffindbare Kontaktadressen, unklare Férderstrategie, fehlende Kri-
terien, langwierige Auswahlverfahren und eine paternalistische Kommunikation.
Andererseits sind eben gerade in den letzten Jahren nicht wenige Stiftungsinitiati-
ven und -programme zu Vorbildern fiir die Férderung in einem bestimmten Gesell-
schaftsbereich geworden.

Dieses Buch richtet sich an Vertreter beider Auspriagungen von Férderstif-
tungen. Den einen vermittelt es auf strukturierte und anschauliche Art ein moder-
nes Verstindnis von Stiftungsmanagement, das sich in Férderstiftungen jeder Art
und Zwecksetzung umsetzen lasst. Die anderen fordert es heraus, die eigenen
Strukturen weiterzuentwickeln, bisher unberiicksichtigte Managementbereiche
aufzuarbeiten oder eine wissenschaftlich fundierte Bestitigung ihrer Arbeit zu
finden.

Der Swiss Foundation Code 2009 legte «Grundsitze und Empfehlungen zur
Grindung und Fihrung von Férderstiftungens fest, die jeweils aus Praktikersicht
kommentiert wurden. lhm folgt nun mit dem vorliegenden «Managementbrevier»
ein auf wissenschaftlichen Erkenntnissen entwickeltes Konzept zum gesamten Stif-
tungsmanagement. Es soll — zusammen mit dem Swiss Foundation Code 2009 —
nur wenige, sehr spezifische Fragen im Managementalltag unbeantwortet lassen.

Es ist zu hoffen, dass lhnen dieses Buch als haufig genutztes Arbeitsinstrument
Ihre Arbeit erleichtert und hilft, lhre Stiftung voran zu bringen und den Stiftungs-
zweck zum Wohl der Leistungsempfinger erfolgreich umzusetzen.

Dr. Philipp Egger



Vorwort zur zweiten Auflage

Vor fiinf Jahren wurde mit dem 7. Band der Buchreihe «Foundation Governance»
eine Liicke geschlossen: Erstmals erschien in deutscher Sprache ein umfassendes
Werk zum Stiftungsmanagement, ein eigentliches Managementhandbuch fiir Stif-
tungspraktiker

Die vorliegende zweite Auflage wurde von den Autoren gegeniiber der ersten
inhaltlich aufgewertet und vertieft. Insbesondere musste den aktuellen Entwicklun-
gen in den Bereichen Férdermanagement und Vermdgensbewirtschaftung Rech-
nung getragen werden.

«Die Férderstiftung» ist mittlerweile zum Standardwerk geworden. Fiir Stifter,
Stiftungsverantwortliche und Berater stellt es ein wichtiges und nitzliches Hand-
werksinstrument dar. Insbesondere in der Lehre, sowohl in akademischen Lehrver-
anstaltungen wie in der beruflichen Weiterbildung, ist es zu einem unverzichtbaren
Werkzeug geworden.

Dr. Philipp Egger
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1  Einleitung

1.1  Ziel und Zielgruppe dieses Buches

«Das Geld zu verdienen war viel einfacher, als es sinnvoll wieder auszugeben.»
Bill Gates muss es wissen; schliesslich ist er nicht nur der reichste Mann der
Welt, sondern hat auch die grosste Stiftung der Welt gegriindet, die jeden Tag im
Jahr 7,5 Mio. CHF ausschiittet. Was auf den ersten Blick ein Luxusproblem zu
sein scheint, entpuppt sich bei ndherem Hinsehen als anspruchsvolle Aufgabe,
die das Kerngeschift der Stiftungsarbeit ausmacht: Schliesslich steht jede Stif-
tung vor der Herausforderung, durch einen klugen Einsatz der Mittel dafiir zu
sorgen, dass ihr gemeinniitziger Zweck moglichst gut und wirksam umgesetzt
wird. In diesem Sinne stellte auch schon Aristoteles mit Blick auf die Philan-
thropen seiner Zeit fest, es sei leicht, Geld zu verschenken. «Aber», so fihrt er
fort, «zu bestimmen, wem man geben soll und wie viel man schenken soll und
wann und weswegen und wie, das ist nicht jedermanns Sache.» Diese zentrale
Herausforderung der Stiftungsarbeit hat seit den Zeiten von Aristoteles nichts
von ihrer Komplexitit und Faszination verloren.

Diesem Buch liegt die Uberzeugung zugrunde, dass Stiftungen aktiv gefithrt
werden konnen und miissen. Nur so werden sie den Anforderungen und Erwar-
tungen gerecht, die die moderne Gesellschaft an diese Jahrhunderte alte Rechts-
form stellt. Ein aktives Stiftungsmanagement erscheint aus unserer Sicht vor
allem deshalb nétig zu sein, weil die Mittel von Stiftungen besonders wertvoll
sind. Zwar sind die Mittel, die Stiftungen ausschiitten, im Vergleich zu den staat-
lichen Ausgaben fiir Kunst, Kultur und Soziales verschwindend gering. Dafiir
aber sind die Stiftungsmittel ungebunden und kénnen dort eingesetzt werden,
wo andere Geber nicht investieren wollen oder kénnen. Stiftungsmittel sind
gesellschaftliches Risikokapital, das Innovationen, Talente und Impulse férdern
kann. Die Verwendung von Stiftungsmitteln unterliegt daher einer besonderen
Verpflichtung gegentiber der Gesellschaft. Anders gesagt: Wenn ein kommerziel-
les Unternehmen eine Fehlinvestition titigt, stehen private Mittel auf dem Spiel,
die von Investoren im Wissen um das Risiko eingelegt worden sind. Wird jedoch
eine Stiftung schlecht gefithrt, gehen Mittel, die dem Gemeinwohl gewidmet
waren, unwiderruflich verloren.

Das vorliegende Buch entwirft einen modernen Ansatz zum Management
von Stiftungen und richtet sich an alle, die in Stiftungen Verantwortung tragen.
Wir mochten Stiftungsriten, Geschiftsfithrern' oder Mitarbeitenden von Stiftun-
gen ein umfassendes und praxisbezogenes Buch an die Hand geben und sie in
die Lage versetzen, die Strategien und Prozesse ihrer Stiftung von Beginn an

1 Fr eine bessere Lesbarkeit wurde weitgehend auf die gleichzeitige Nennung der weiblichen
und ménnlichen Form verzichtet. Dennoch sollten sich mit diesem Buch alle Leserinnen
und Leser angesprochen fiihlen.

Herausforde-
rungen an
ein modernes
Stiftungs-
management

Zielgruppen
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effizient und effektiv auszurichten. Auch Dienstleister und Berater, die sich auf
die Zusammenarbeit mit Stiftungen spezialisiert haben, werden wertvolle Anre-
gungen erhalten.

Im Mittelpunkt dieses Buches steht die Forderstiftung. Die Ausfithrungen und
Hinweise sind gezielt auf diesen speziellen Stiftungstyp hin konzipiert worden.
Allerdings stehen viele Stiftungen vor vergleichbaren Management-Herausfor-
derungen, so dass auch Vertreter anderer Stiftungstypen das Buch mit Gewinn
lesen werden.

Die Publikationen in der Reihe «Foundation Governance» stehen fiir ein
fortschrittliches, (pro)aktives und ergebnisorientiertes Stiftungsmanagement.
Diesem Grundverstindnis ist auch die vorliegende Publikation verpflichtet, die
insbesondere auf den Ausfithrungen des Swiss Foundation Code (Band 5) auf-
baut. Damit eignet sich dieses Buch als Management-Leitfaden fiir die prakti-
sche Umsetzung der Governance-Richtlinien des Codes. Der Aufbau der folgen-
den Kapitel orientiert sich an einem umfassenden und zusammenhingenden
Management-Verstindnis fur Forderstiftungen, das im Abschnitt 1.3. eingehend
vorgestellt wird. Diese integrative Betrachtung soll helfen, tibergeordnete Zusam-
menhinge zwischen einzelnen Management-Bereichen besser nachvollziehen
zu konnen.

Da es sich bei diesem Buch um eine Anleitung fiir die Praxis handelt, wurde
zugunsten der Lesbarkeit auf ausfiihrliche Zitatangaben verzichtet. Die verwen-
dete Literatur wird im Literaturverzeichnis am Schluss des Buches zusammen-
gefasst. Zudem werden am Ende jedes Kapitels kommentierte Literaturhinweise
und Internet-Tipps zur Vertiefung angefiigt. Zusitzlich zu den Praxis-Hinweisen
im Buch bietet auch die Internetseite <www.foerderstiftung.ch> weitere hilfrei-
che Informationen und Musterdokumente, die aus Platz- und Aktualititsgriin-
den nicht in das Buch aufgenommen wurden.

1.2 Stiftungen — Eigenschaften, Funktionen und Perspektiven

1.2.1 Der Stiftungssektor im Uberblick

Die Schweizer Stiftungslandschaft ist gross und vielfiltig. Der Grund dafiir liegt
zum einen in den liberalen gesetzlichen Rahmenbedingungen, die die Griindung
und Fithrung einer Stiftung in der Schweiz attraktiv machen. Zum anderen ist
die Schweiz ein dusserst wohlhabendes Land, in dem viele Menschen die erfor-
derlichen Mittel haben, um ihre gemeinniitzigen Vorhaben in Form einer Stif-
tung zu verwirklichen.

Seit der Schweizer StifterStudie aus dem Jahr 2006 wissen wir, wie unter-
schiedlich die Motive sind, aus denen Menschen eine Stiftung griinden. Wih-
rend bei den einen der Erhalt des Lebenswerkes im Vordergrund steht, mochten
andere in der Gesellschaft etwas bewegen oder ein konkretes soziales Problem
angehen. Mitleid, religiose Motive oder ein Schicksalsschlag im personlichen



Umfeld kénnen den Impuls fiir eine Stiftungsgriindung geben. So vielfiltig wie
die Motive der Stifter sind auch die Stiftungen selbst. Viele von ihnen engagie-
ren sich fir soziale Zwecke (38,5%), andere fiir Bildung und Erziehung (34,5%)
oder fiir Forschung und Wissenschaft (33,8%). Auch Kunst und Kultur spielen
nach den Ergebnissen der StifterStudie eine grosse Rolle (25,0%), wihrend der
Umweltschutz nur bei 13,5% der Stiftungen zu den Stiftungszwecken zahlt.

Diese Vielfalt des Stiftungssektors wird noch erhoht durch die Tatsache, dass
nicht nur Privatpersonen Stiftungen griinden. Tatsichlich entdecken gerade in
den letzten Jahren immer mehr Unternehmen die Rechtsform der Stiftung als
ein ideales Instrument, um ihr gesellschaftliches Engagement zu organisieren.
Auch der Staat selbst betitigt sich als Stifter, etwa in der Kultur- oder Forschungs-
forderung.

Im Ergebnis hat die Attraktivitit der Rechtsform Stiftung in den letzten Jah-
ren zu einem regelrechten Stiftungsboom gefiihrt. Ende 2013 waren insgesamt
12909 gemeinniitzige Stiftungen im Handelsregister eingetragen. In Abbil-
dung 1 wird deutlich, dass die Anzahl der Stiftungsgriindungen in den letzten
zehn Jahren deutlich zugenommen hat. Insgesamt sind 31,7% aller gemeinniit-
zigen Stiftungen in diesem Zeitraum gegriindet worden. Trotz der Finanz- und
Wirtschaftskrise nach 2007 ist die Zahl der Neugriindungen stabil geblieben,
dagegen haben die Liquidationen von Stiftungen deutlich zugenommen. Gerade
vielen kleinen Stiftungen wurde angesichts der ausbleibenden Ertrige klar, dass
der Vermogenserhalt und die Zweckerfiillung sich gegenseitig behindern kon-
nen. Auswege aus dem Dilemma sind die Zusammenlegung mit einer anderen
Stiftung oder die Umwandlung in eine Verbrauchsstiftung, an deren Ende die
Liquidation steht.

Abbildung 1 Entwicklung der Stiftungszahlen in der Schweiz 2003-2013
(Quelle: CEPS Datenbank; Das Jahr 2013 ist wegen verdnderter Erhebungs-
methode nicht mit den Vorjahren vergleichbar)
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° 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 0
Gesamtentwicklung 9308 9735 10146 10608 11184 11675 12023 12531 12715 12957 12909
[ Griindungen CH (ESA) 150 169 198 157 265 268 238 199 202 203 221

[ Grindungen CH gesamt 376 427 411 462 576 491 348 508 374 376 381
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Die Entwicklung der gesamtschweizerischen Stiftungsgriindungen lisst in
ihrem Verlauf einen Zusammenhang zwischen der generellen Wirtschaftssitua-
tion und den Stiftungsgriindungen erahnen. So sind jeweils in den starken Bor-
senjahren 2006-2008 auffallend mehr Stiftungen als in den Vorjahren gegriin-
det worden.

Neben den gemeinniitzigen Stiftungen gibt es auch andere Stiftungstypen,
deren Anzahl aber nur zum Teil bekannt ist. Am besten dokumentiert sind die
Personalvorsorgestiftungen, mit denen Wirtschaftsunternehmen die berufliche
Altersvorsorge ihrer Mitarbeitenden absichern. Insgesamt gab es 2013 noch etwa
4500 dieser Stiftungen, ihre Zahl ist aufgrund von Fusionen und Umstruktu-
rierungen jedoch seit Jahren riickldufig. Zusitzlich gibt es in der Schweiz noch
kirchliche Stiftungen und Familienstiftungen, die grundsitzlich nicht eintra-
gungspflichtig sind. Zuletzt seien noch die Unternehmenstrigerstiftungen
erwihnt, deren Zweck vornehmlich der Erhalt eines Unternehmens ist. Eine
eindeutige Trennung von den gemeinniitzigen Stiftungen lisst sich jedoch hier
nicht vornehmen, da es Stiftungen gibt, die gleichzeitig Unternehmenstrigerstif-
tung sind und gemeinniitzige Ausschiittungen titigen.

Das Stiftungswesen in Deutschland und Osterreich

Wie in der Schweiz hat auch das Stiftungswesen in Deutschland seit 1990 eine
markante Entwicklung vollzogen. Waren 1995 noch 6592 Stiftungen buirgerli-
chen Rechts registriert, so stieg deren Anzahl bis 2013 auf 20150. Diese ver-
fligen gemiss Schatzungen des Bundesverbandes deutscher Stiftungen tiber
Vermdgenswerte von ca. 100 Mrd. Euro. Die wichtigsten Tatigkeitsbereiche sind
Bildung und Forschung, Sozialwesen sowie Kunst und Kultur. Seit 2000 wurde
in mehren Massnahmen auf gesetzlicher Ebene die Griindung von Stiftungen
erleichtert bzw. steuerlich attraktiver gemacht.

Solche Schritte werden in Osterreich derzeit erstmals diskutiert, wo bisher
die Gesetzgebung zu Stiftungen vor allem privatniitzige Stiftungen betraf. Es
verwundert daher nicht, dass die Zahl der gemeinnutzigen Stiftungen mit 669
(Stand 2008) im Vergleich zu Deutschland und der Schweiz deutlich niedriger
ist.

Das Stiftungsvermogen der Stiftungen belief sich im Jahr 2012 auf ca. 70 Mrd.
CHF. Dabei handelt es sich jeweils um das ausgewiesene Stiftungskapital, das
vor allem bei Sachwerten (Immobilien, Kunstwerke, Unternehmensbeteiligun-
gen usw.) deutliche Abweichungen zum Verkehrswert beinhalten kann. Bei gut
80% der Schweizer Stiftungen liegt das Stiftungskapital unter 5 Mio. CHF. Da
Stiftungen nach wie vor ihre Aktivititen vor allem aus den Ertrigen ihres Vermo-
gens finanzieren, kann ein Grossteil der Stiftungen daher nur geringe Ausschiit-
tungen titigen. Bessere Aussagen lassen sich dazu nicht treffen, was hiufig zur
Kritik an der mangelnden Transparenz des Stiftungswesens gefiihrt hat. Wesent-



lich wichtiger als das Gesamtvermogen ist jedoch das Ausschiittungsvolumen der
Stiftungen. Dieses wird auf 1,5-2 Mrd. CHF jdhrlich geschatzt.

Alle 12 909 gemeinniitzigen Stiftungen haben den Charakter von Nonprofit-
Organisationen (NPO), woraus sich folgende iibergreifende Merkmalskriterien
fur alle Stiftungen ergeben:

Das oberste Ziel einer NPO ist ein Sachzweck — und nicht die Gewinnmaxi-
mierung.
Bei einer Stiftung ist dieser Sachzweck in der Stiftungsurkunde festge-
halten.

Eine NPO unterliegt dem Gewinnausschiittungsverbot.
Uberschiisse einer Stiftung diirfen nicht an den Stifter, die Mitarbeiten-
den oder andere Personengruppen ausgeschiittet werden.

In einer NPO gibt es neben hauptamtlichen Mitarbeitenden auch ehrenamt-
liche und freiwillige Tatigkeiten.
In einer Stiftung werden hiufig ehrenamtliche Titigkeiten geleistet (z.B.
im Stiftungsrat).

Innerhalb der Gruppe der Stiftungen sind weitere Unterteilungen méoglich. Ver-
schiedene Typologien setzen dazu bei den unterschiedlichen Typen von Stiftern
(Privatpersonen, Unternehmen, Staat) oder bei der Herkunft der Mittel (Stiftung,
Zustiftung, Spenden, Unternehmensgewinne), beim Wirkungsradius (lokal,
regional, national, international) oder aber beim rechtlichen Status (privatrecht-
lich, 6ffentlich-rechtlich) an.

Die fiir dieses Buch besonders interessante Unterteilung ist die nach der Art
und Weise, mit der eine Stiftung ihre Zwecke verwirklicht. Grundsitzlich stehen
dazu zwei Optionen zur Wahl: Stiftungen konnen entweder eigene Projekte und
Einrichtungen betreiben oder Férdermittel sprechen. Im ersten Fall setzen Stif-
tungen ihren Zweck selbst operativ um. So betreibt etwa Pro Senectute im ganzen
Land ein Netz von Beratungs- und Geschiftsstellen, mit denen die Stiftung ihren
Zweck, die Lebensqualitit dlterer Menschen zu verbessern, unmittelbar realisiert.
Auch die Denkfabrik Avenir Suisse ist eine Stiftung, welche die gesellschafts-
und wirtschaftspolitische Entwicklung der Schweiz durch ihre Publikationen,
Forschungen und Tagungen bereichern will.

Im Gegensatz zu den operativen Stiftungen verwirklichen Férderstiftungen
ihren Zweck arbeitsteilig, indem sie Mittel an Dritte vergeben, die durch Pro-
jekte den Zweck der Stiftung verwirklichen. Das klassische Beispiel fuir diesen
Stiftungstyp ist die amerikanische Rockefeller Foundation, die als Prototyp der
«grant-making foundation» gilt. In der Schweiz zdhlen etwa die Avina Stiftung,
die Gebert Ruf Stiftung, die Jacobs Stiftung oder die Christoph Merian Stiftung
zu den grossen und bekannten Forderstiftungen.

In der Schweiz lassen sich ca. 2/3 der gemeinniitzigen Stiftungen eher dem
fordernden Typ zurechnen, 1/3 der Stiftungen sind operativ titig. Jedoch sind die
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Grenzen zwischen diesen Typen oftmals fliessend, weshalb wir im Kapitel {iber
die Forderstrategie auch auf Alternativen zur klassischen Férderung eingehen
werden. Als grundlegendes Verstindnis der Férderstiftungen, die im Mittelpunkt
dieses Buches stehen, verwenden wir die folgende Definition:

Wir verstehen unter einer Férderstiftung:

ein personifiziertes Zweckvermdogen, ...
Die Stiftung gehort sich selbst. Sie hat keine Eigentiimer und auch keine
anderen rechtlich bestitigten Anspruchsgruppen.

das gemeinwohlorientiert und uneigenniitzig ...
Nur wenn eine Stiftung im Allgemeininteresse und uneigenniitzig han-
delt, kann sie die Steuerbefreiung beantragen und damit als gemeinniit-
zig anerkannt werden.

mit finanziellen und anderen Ressourcen ...
Das Vermdogen einer Stiftung kann aus finanziellen Mitteln, aber auch aus
Sachwerten (Kunstwerke, Immobilien, Patente usw.) bestehen.

durch Zuwendungen an Destinatire oder eigene Projekte ...
In aller Regel vergibt eine Stiftung den Grossteil der Zuwendungen an
Antragsteller, sie kann aber auch selbst Projekte initiieren und begleiten.

den Willen des Stifters bzw. der Stifterin erfiillt.
Die Verwendung des Stiftungsvermégens ist an den in der Stiftungs-
urkunde festgelegten Zweck gebunden.

1.2.2  Funktionen und Perspektiven von Férderstiftungen

Die wichtigste Form der stiftungsbezogenen Gemeinniitzigkeit ist die komple-
mentire Erginzung staatlicher Leistungen. Von direkt in staatliche Leistungen
einfliessenden Mitteln und gemeinsamen Projekten reicht ein weites Spekt-
rum der Ausgestaltung dieser Funktion bis hin zu unabhingig von staatlichen
Programmen lancierten Angeboten, die der Gesellschaft eine grossere Vielfalt
erdffnen. Stiftungen unterstiitzen beispielsweise staatliche Einrichtungen wie
Universititen durch Stiftungslehrstiihle oder mit Férdermitteln. Ebenso arbeiten
Stiftungen auf vielfiltige Art und Weise mit staatlichen Einrichtungen und der
offentlichen Verwaltung — z.B. zur Arbeitsplatzschaffung — zusammen. Dane-
ben erginzen Trigerschaftsstiftungen die staatlichen Angebote im Sozialwesen,
Gesundheitswesen sowie im Bildungswesen.

Von Seiten des Staates wird dieses Engagement begriisst und fiir notwen-
dig gehalten, um die 6ffentlichen Haushalte zu entlasten. Dabei gibt es verstarkt
Bestrebungen, 6ffentliche Angebote in die Hand von Stiftungen oder anderen
privaten Anbietern zu legen. Jedoch wehrt sich das Stiftungswesen gegen diese



«schleichende Substitution», da die Stiftungen Gefahr laufen, in eine operative
Abhingigkeit zum Staat zu geraten.

Seit jeher eng mit dem Stiftungswesen verbunden ist die Bewahrung von Tra-
dition und Kultur. Das klassische Madzenatentum setzt sich in dieser Funktion der
Stiftungen fort. In der Kulturférderung bewahren Stiftungen auf verschiedene
Art und Weise die kiinstlerische Vielfalt. Die 6ffentlich-rechtliche Stiftung Pro
Helvetia ist der nationale Inbegriff fiir Kulturfoérderung, wihrend private Stif-
tungen Museen einrichten oder einzelne Kiinstler alimentieren. Daneben finden
sich besonders viele kleine Stiftungen, die zur Erhaltung eines Kulturdenkmals,
eines ortlichen Museums oder einer regionalen Tradition geschaffen werden. Die
Unabinderlichkeit des Stiftungszwecks schiitzt so Volkseigentum und -wissen,
das durch die moderne Gesellschaft in Vergessenheit zu geraten droht.

Eine im Charakter der Stiftung verankerte Funktion ist ihre Innovations- und
Gestaltungskraft, da Stiftungen ihr Risiko relativ unabhingig von dusseren Ein-
fliissen bestimmen kénnen. Unternehmen miissen Gewinn machen oder die
Erwartungen von Investoren erfiillen. Der Staat tendiert wegen der demokrati-
schen Kontrolle oftmals zu einer risikoaversen Verwendung von Steuergeldern.
Stiftungen hingegen haben keine direkten Anspruchsgruppen. Als Innovatoren
helfen Stiftungen Unternehmensgriindern oder férdern innovative Forschungs-
ansitze. Allerdings ist Innovation nicht auf zukunfts- und wissensorientierte
Bereiche wie die Forschung beschrinkt, sondern auch in Verbindung mit ande-
ren Funktionen wie der Bewahrung von Tradition und Kultur méglich. Auch stellt
sich immer wieder die Kritik ein, dass Stiftungen zu sehr in sich selbst verharren
und daher ihr Risikopotenzial nicht ausschopfen.

Diese Funktionen werden Stiftungen auch in Zukunft ausiiben, allerdings
unter massgeblich verinderten Rahmenbedingungen. Denn ohne Zweifel steht
das Schweizer Stiftungswesen heute an einem Scheideweg. Zum einen lassen
sich eindeutige Entwicklungen hin zu einer professionellen, aktiven und offe-
nen Stiftungstitigkeit feststellen. Gleichzeitig kann man aber nicht die Tatsache
ausser Acht lassen, dass diese Anstrengungen nur von einem Teil der Stiftun-
gen getragen werden. Die Mehrheit der Stiftungen ist aus unterschiedlichsten
Griinden zuriickhaltend im Auftreten und passiv in der Gestaltung ihrer Aktivi-
titen. Auch gibt es eine grosse Anzahl von inaktiven Stiftungen. Es wird darauf
ankommen, diese Stiftungen bei der Entwicklung von Management-Know-how
zu unterstiitzen, um so die Leistungsfihigkeit des Sektors insgesamt zu erh6hen.
Nur so werden Stiftungen den zukiinftigen Herausforderungen und Erwartun-
gen gewachsen sein, die sich bereits heute abzeichnen. Zu den Trends, die die
weitere Entfaltung des Stiftungssektors bestimmen werden, zihlen vor allem die
folgenden Entwicklungen:

Allein in den letzten 15 Jahren sind so viele Stiftungen gegriindet worden, wie
zuvor in den iiber achtzig Jahren seit 1912. Stiftungen sind «Kinder der Wohl-
standsgesellschaft», denn eine Stiftungsgriindung setzt grosse, frei verfiigbare
Vermogen voraus. Und davon ist gegenwirtig viel vorhanden. In der Schweiz
werden gemiss Schitzungen goo Mrd. CHF an die nichste Generation vererbt
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werden. Auch in den Nachbarlindern fiihrt die Erbschaftswelle der Nachkriegs-
generation zu grossen Vermdégensverschiebungen. In Deutschland wird in den
nichsten Jahren rund 1/3 der privaten Vermogenswerte (9 Billionen EUR) auf die
nichste Generation vererbt. Ein Indiz fiir das Wachstum sind die neuen Bemii-
hungen der Banken, Stiftungen nicht nur als Kunden zu gewinnen, sondern
selbst Stiftungen fiir wohlhabende Kunden zu griinden. Dafiir werden eigens
«Philanthropic Services» geschaffen, die Beratung und Dienstleistungen in die-
sem Bereich anbieten. Der Stiftungssektor tut daher gut daran, durch attraktive
Beispiele und Vorbilder stilbildend fiir das weitere Wachstum zu wirken.

Mit der Revision aus dem Jahre 2006 wurde das Stiftungsrecht erstmals seit
1912 Uiberarbeitet. Ziel der Revision war es, den liberalen Charakter des Stiftungs-
rechts zu stirken und das Recht gleichzeitig an heutige Gegebenheiten anzupas-
sen. Zudem wurden die steuerlichen Anreize fiir Stifter erhoht. Der Steuerabzug
bei der Bundessteuer wurde von 10% auf 20% des Reineinkommens bzw. Rein-
gewinns des Spendenden erhoht und auf andere Vermoégenswerte als Geld aus-
geweitet. Insgesamt hat die Revision die Attraktivitit der Philanthropie gef6rdert
und war gleichzeitig ein Schritt hin zu mehr Transparenz und Professionalitit.

In den letzten Jahren ist aber deutlich geworden, dass die Wirtschaftsent-
wicklung einen viel grosseren Einfluss auf die Stiftungsgriindungen hat als die
steuerlichen Anreize. Obwohl Deutschland seit 2007 weitere steuerliche Anreize
geschaffen hat, ist die Zahl der Neugriindungen dort seither riickliufig, wihrend
in der Schweiz ohne weitere Massnahmen eine stabile Entwicklung zu beobach-
ten ist. Ebenso haben Studien zur Motivation von Stiftern in Deutschland und
der Schweiz gezeigt, dass die steuerliche Begiinstigung nur eine untergeordnete
Rolle bei der Stiftungsgriindung spielt. Im Jahr 2009 wurde mit der Motion
Luginbiihl eine weitere Anpassung von steuer- und zivilrechtlichen Massnahmen
fuir Stiftungen gefordert, die jedoch von Seiten des Bundesrates nicht weiter ver-
folgt wurde.

Mit den rechtlichen Neugestaltungen geht die — berechtigte — gesellschaftli-
che Erwartung an die Stiftungen einher, die verbesserten Rahmenbedingungen
durch ein stirkeres und effektiveres Engagement zu rechtfertigen. Deshalb ist
davon auszugehen, dass sich der Stiftungssektor in Zukunft noch mehr einer
Erwartungshaltung ausgesetzt sehen wird

Auch wenn das Schlagwort von den Stiftungen als «Banken der NPO» nicht
neu ist, nimmt die damit verbundene Aufgabendefinition zu. Nonprofit-Organi-
sationen sind stets auf externe Finanzierung angewiesen. Der Staat gerit aber
zunehmend in Schwierigkeiten, die sozialen, kulturellen, wissenschaftlichen
und edukativen Aufgaben zu finanzieren. Gleichzeitig stagniert das Aufkommen
privater Spenden — wohlgemerkt auf weltweit héchstem Niveau — und immer
mehr Organisationen versuchen, finanzielle Mittel von Stiftungen zu erhalten.
Stiftungen werden daher aus Sicht der NPO als potente Finanzgeber immer inte-
ressantet, so dass die Zahl der Gesuche und Anfragen steigen wird. Dabei erleich-
tert die moderne Kommunikationstechnologie den Gesuchstellern die Suchar-
beit, auch ohne Zutun der Stiftungen. Angesichts der wachsenden Erwartungen



sind Stiftungen gut beraten, iiberzeugende Strategien und Antworten zu finden,
um die wachsende Nachfrage nach Stiftungsmitteln zu bewiltigen. Dazu zihlen
auch neuere Ansitze wie Impact Investing, die zu einem flexibleren Umgang mit
Fordermitteln fihren. Statt ausschliesslich Beitrige a fonds perdu zu sprechen,
kénnen Stiftungen auch Darlehen oder Investitionen ins Eigenkapital in Betracht
ziehen.

Die Diskussion um die Stiftungsrechtsrevision sowie einige spektakulire Stif-
tungsgriindungen haben das 6ffentliche Interesse an Stiftungen in den letzten
Jahren deutlich gesteigert. Regelmissig erscheinen Zeitungsartikel oder Statisti-
ken tiber das (vermutete) Vermogen der Stiftungen. Dabei sollte nicht unbeach-
tet gelassen werden, dass die Auslagerung von privaten Vermdgen in Stiftungen
in der Gesellschaft nicht unumstritten ist. Gegner fordern immer wieder, dass
die Stiftungsvermégen besser durch den Staat kontrolliert bzw. dem Staat zur
Verfligung stehen sollten, um eine fiir die Gesellschaft gerechtere Verteilung zu
gewihrleisten. Um fiir solche Diskussionen geriistet zu sein, miissen Stiftungen
in der Lage sein, ihren Leistungsbeitrag fiir die Gesellschaft zu bemessen und
transparent zu kommunizieren.

Auch wenn Forderstiftungen zu den Nonprofit-Organisationen zu zihlen
sind, haben sie dennoch eine besondere Mittler-Position zwischen den einzel-
nen Gesellschaftssektoren Staat, NPO und Markt. Insbesondere sind sie gesuchte
Partner fiir den Staat, fiir den nicht nur die Finanzmittel der Stiftungen interes-
sant sind, sondern auch ihre Kompetenz in der Steuerung und Vernetzung von
Projekten. Auch Unternehmen suchen die Nihe zu Stiftungen, wenn es um die
Realisierung von gemeinsamen Projekten geht. Auf diesem «Markt der Projekte»
werden diejenigen Stiftungen, die ihre Projekte professionell planen und durch-
fithren, die besten Chancen haben.

All diese Entwicklungen und Trends haben unmittelbare Auswirkungen auf
das Management von Stiftungen. Von ihnen wird zunehmend eine gestalterische
Komponente in ihrem Wirken erwartet. Einfach nur Geld vergeben reicht nicht
mehr aus. Vielmehr miissen Stiftungen programmatisch denken, transparent
kommunizieren und ihre Forderleistungen am gesellschaftlichen Bedarf ausrich-
ten. Forderstiftungen miissen in ihren Strukturen, aber auch in der Umsetzung
des Stiftungszweckes effektiver und effizienter werden, ohne dabei den unver-
kennbaren Charakter als Nonprofit-Organisation zu verlieren. Denn darauf baut
die Glaubwiirdigkeit und gesellschaftliche Akzeptanz auf, die Forderstiftungen
geniessen.

Viele Beispiele engagierter Stiftungen, die mit innovativen Methoden und
Ansitzen die Wirkung ihrer Mittel erhéhen, zeigen, dass das Schweizer Stiftungs-
wesen auf einem guten Weg ist. Auch die Tatsache, dass es immer mehr kom-
merzielle Dienstleister gibt, die spezielle Angebote fiir Stiftungen entwickeln, ist
ein Anzeichen fiir die Professionalisierung des Stiftungssektors. In den letzten
Jahren sind zudem neue Stiftungsformen entstanden, die sich um eine méglichst
schlanke und kostengiinstige Struktur bemiihen und als Dienstleister fur Stif-
ter bereit stehen. Diese Dachstiftungen bieten Stiftern eine interessante Option,
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eine Stiftung zu griinden, ohne eigens kostspielige Verwaltungsstrukturen auf-
zubauen. Die Tatsache, dass es mittlerweile sogar Forschungs- und Weiterbil-
dungseinrichtungen gibt, die sich explizit auf das Stiftungswesen konzentrieren,
bestitigt die Einschitzung, dass es deutliche Professionalisierungstendenzen im
Schweizer Stiftungswesen gibt.

Zu diesen positiven Anzeichen einer Professionalisierung zihlt nicht zuletzt
auch die zunehmende Organisation der Branche. Gleich zwei Stiftungsverbinde
bieten ihren Mitgliedern Hilfestellungen und Informationen und vertreten die
Interessen der Stiftungen gegeniiber Politik und Gesellschaft:

SwissFoundations — Verein der Forderstiftungen der Schweiz

Diese 2001 gegriindete Vereinigung konzentriert sich auf Forderstiftungen
und hat sich zum Ziel gesetzt, das Stiftungswesen in der Schweiz profes-
sioneller zu gestalten sowie fiir einen Austausch innerhalb des Sektors zu
sorgen. Bei SwissFoundations sind aktuell tiber 100 vornehmlich grossere
Forderstiftungen organisiert.

proFonds — Dachverband gemeinniitziger Stiftungen der Schweiz

Im Gegensatz zu SwissFoundations ist das Mitgliederspektrum von proFonds
breiter und auf alle gemeinniitzigen Stiftungen und Vereine ausgerichtet. Der
Schwerpunkt der Verbandstitigkeit ist eine aktive Vertretung des Stiftungs-
wesens in der Offentlichkeit und vor allem im politischen Willensbildungs-
prozess. Unter den gut 400 Mitgliedern sind sowohl selbstfinanzierte als
auch spendenfinanzierte Organisationen.

Auch wenn der Organisationsgrad dieser Verbinde nicht besonders hoch ist,
haben sie dennoch nicht unwesentlichen Einfluss auf das Stiftungswesen, vor
allem was die Wahrnehmung in der Offentlichkeit betrifft. So ist es ein Ziel bei-
der Verbinde, durch eine effiziente Selbstregulierung das Stiftungswesen trans-
parenter zu machen. ProFonds hat sich zu diesem Zweck an der Entwicklung des
«Swiss NPO-Code» beteiligt, der auf Hilfswerke und dhnliche NPO ausgerichtet
ist. Demgegentiber hat SwissFoundations mit dem «Swiss Foundation Code» die
ersten Best Practice-Empfehlungen fiir Stiftungen verdffentlicht, die im In- und
Ausland grosses Interesse gefunden haben. In Europa gilt die Schweiz dank die-
ser beiden Initiativen als Vorreiter der Good Governance von Stiftungen. Dieses
Beispiel zeigt, dass der Stiftungssektor durchaus in der Lage ist, durch gezielte
Anstrengungen die Attraktivitit des Stiftungsstandortes Schweiz zu erhdhen und
das Vertrauen zu rechtfertigen, das Staat und Gesellschaft durch die giinstigen
rechtlichen Rahmenbedingungen in die Stiftungen setzen.
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1.3 Das Managementverstindnis fiir Forderstiftungen

Wie jede andere Organisation auch muss eine Stiftung gefiihrt, geleitet und
gesteuert werden: Der Stiftungsrat trifft sich zu Sitzungen, Gesuche werden
begutachtet und ausgewihlt, das Stiftungsvermdogen wird verwaltet und ausser-
dem ein Jahresbericht fiir die Aufsichtsbehorde verfasst. In manchen Stiftungen
gibt es hauptamtliche Mitarbeitende, fiir die die Stiftung ein Arbeitsplatz ist. Von
aussen werden Erwartungen an die Stiftung herangetragen.

Man kénnte nun jeden der genannten Punkte einzeln angehen und geson-
dert nach Lésungen suchen. In vielen Stiftungen wird bis heute so gearbeitet.
Ein kohirentes und systematisches Management fiir Stiftungen existiert nur
selten. Hiufig scheitern auch Versuche, eine Stiftung als Unternehmen zu ver-
stehen und entsprechend zu fithren. Scheitern bedeutet in diesem Zusammen-
hang nicht unbedingt, 6konomisch zu scheitern. Eine Stiftung kann finanziell
und organisatorisch bestens aufgestellt sein und trotzdem scheitern. Denn wie
bei allen anderen Nonprofit-Organisationen auch reicht der konomische Erfolg
allein bei einer Stiftung nicht aus. Sie scheitert, wenn sie die giinstigen finanzi-
ellen und organisatorischen Voraussetzungen nicht nutzt, um ihre Sachziele zu
erreichen. Dabei kann es sich um Entwicklungshilfe in der Sahel-Zone, um die
Unterstiitzung von Theatergruppen, um Forschungsférderung oder um den Kin-
derschutz handeln. Das oberste Ziel der Stiftung ist, einen wirksamen Beitrag fur
die Gesellschaft zu leisten, der mit ihrem Stiftungszweck iibereinstimmt. Dieser
Umstand macht die Komplexitit von Stiftungsmanagement im Unterschied zum
klassischen Management aus.

Den theoretischen Rahmen fur unser Verstindnis von Stiftungsmanagement
bilden zwei grundsitzliche Betrachtungsweisen, die jeweils einen Bestandteil des
Begriffes «Stiftungsmanagement» aufgreifen. Dazu zihlt einerseits das Verstind-
nis der Stiftung als Organisation und andererseits ein Managementverstindnis,
das Stiftungen aus einer Dienstleistungsperspektive betrachtet.

1.3.1 Die Stiftung als Organisation

Als Organisation werden im Allgemeinen vielfiltige Dinge und Handlungen
bezeichnet und auch im speziellen Zusammenhang mit Stiftungen kénnen meh-
rere Organisationsbegriffe unterschieden werden. Insbesondere ist zwischen der
institutionellen, der formalen und der funktionalen Organisation einer Stiftung
zu differenzieren.

Der institutionelle Organisationsbegriff beschreibt die Stiftung als soziale Die
Einheit, die sich anhand ihrer Zielorientierung, formalen Struktur und der Betei- g:;'::::;’t‘l‘:;'r'le
ligten von ihrem Umfeld abgrenzen lisst. Dieses Begriffsverstindnis kann mit
Hilfe der rechtlichen Definition einer Stiftung erliutert werden. Im schweize-
rischen Recht wird zwischen Korperschaften und Anstalten unterschieden. Die
Stiftungen zihlen zur letzteren Gruppe, woraus sich sechs rechtliche Beschrin-
kungen ableiten:
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Keine Eigentumer (die Stiftung gehort sich selbst);

keine Mitglieder (die Stiftung ruht in sich selbst);

Fehlen eines Rechtes zur Aufhebung der Stiftung;

Fehlen eines Rechtes zur Abinderung oder Erginzung der Stiftungsurkunde;

Fehlen eines Rechtes zur Entziehung oder Gefihrdung von Stiftungsvermo-
gen sowie

Fehlen eines Rechtes zur faktischen Abweichung vom Stiftungswillen.

Aufgrund dieser Eigenschaften wird die Stiftung auch als personifiziertes Zweck-
vermdgen bezeichnet. Dies bedeutet, dass sie eine eigene Rechtspersonlichkeit
hat, einem spezifischen Zweck gewidmet ist und zur Griindung ein Vermégen
iibertragen werden muss. Damit eine Stiftung als gemeinniitzig anerkannt wird,
muss ihr Zweck die beiden Voraussetzungen Uneigenniitzigkeit und Allgemein-
interesse erfiillen. Der institutionelle Organisationsbegriff ist also identisch mit
der Definition der Rechtsform Stiftung.

Die formale Organisation einer Stiftung beschreibt die Strukturen, die Bezie-
hungen und die Prozesse, die in einer Stiftung bzw. im Austausch mit der Umwelt
entstehen. Mit der formalen Beschreibung einer Organisation sollen Funktions-
einheiten (Stellen, Gremien, Abteilungen), Hierarchien (Unterstellung, Wei-
sungsbefugnis, Berichtspflichten) und Abldufe (Informationsfluss, Leistungser-
stellung) abgebildet werden. Damit wird die Grundlage fiir eine effektive Gestal-
tung der Managementaufgaben gelegt. Zusitzlich zur formalen Organisation
gibt es immer auch eine informelle Organisation, die sich aus ungeschriebenen
Gesetzen, Traditionen oder Absprachen ergibt. Diese kann die formale Organisa-
tion unterstiitzen und férdern, aber auch behindern oder torpedieren.

Schliesslich versteht man unter der funktionalen Organisation die bewusste
Gestaltung der Stiftungsarbeit als Managementaufgabe. Zu organisieren bedeu-
tet, strukturiert, planmassig und zielorientiert zu handeln. Diese Zielorientierung
hat in Stiftungen eine besondere Bedeutung, da eine Stiftung in ihrer Zieldefini-
tion an den Stifterwillen gebunden ist. Insofern sind mit der Stiftungsgriindung
bereits wichtige Grundlagen fiir den Zielfindungsprozess gelegt. Fiir die zukiinf-
tige Arbeit hat die Wertorientierung des Stifters, wie sie im Stiftungszweck zum
Ausdruck gebracht wird, eine normative Giiltigkeit. Es ist die primire Herausfor-
derung der verantwortlichen Personen, aus dem Stiftungszweck eine Strategie
abzuleiten, die anschliessend operativ umgesetzt werden kann. Wenn im Fol-
genden also von Stiftungsmanagement die Rede ist, dann sind alle Instrumente,
Methoden und Aufgaben immer im Kontext des Stiftungszwecks zu verstehen.

Die speziellen Funktionsbedingungen von Stiftungen erfordern in vielen
Bereichen der Management-Lehre einen Paradigmenwechsel: Die generelle Ziel-
setzung des klassischen Managements, «monetire Umsatzgenerierung mit posi-
tivem Ertrag», wird im Stiftungsmanagement abgel6st von dem Sachziel «Ver-



wirklichung des Stiftungszwecks». Im Gegensatz zu anderen Nonprofit-Organi-
sationen, wie Vereinen und Genossenschaften, kommt diese Wertorientierung
noch stirker zum Tragen, da der Stiftungszweck nicht per Mitgliederbeschluss
geindert werden kann. Aufgrund der Vorrangstellung des Stiftungszwecks hat
die Wertorientierung einer Stiftung konsequenterweise auch eine starke Auswir-
kung auf das Stiftungsmanagement.

Die drei Organisationsbegriffe sind eng miteinander verbunden, weshalb
in der praktischen Umsetzung eine Sichtweise nicht losgelost von den anderen
betrachtet werden kann. Andert eine Stiftung ihre formale Struktur, z.B. durch
die Schaffung einer hauptamtlichen Geschiftsfithrung, dann wird sich nicht nur
die soziale Einheit der Stiftung, sondern unweigerlich auch ihre Arbeitsweise ver-
indern.

Allen drei Organisationsbegriffen gemein ist, dass sie das gemeinsame Funk-
tionieren eigentlich unabhingiger Personen beschreiben und regeln. Eine Orga-
nisation setzt sich daher immer aus verschiedenen Beteiligten zusammen. In
engerem Sinn sind damit alle (natiirlichen wie juristischen) Personen gemeint,
die eine Funktion innerhalb der Stiftungen haben. In einem weiteren Verstind-
nis werden als Beteiligte auch Personen und Institutionen im ndheren Umfeld
der Stiftung erfasst. Dazu zihlen vor allem diejenigen, die an der Leistungser-
stellung der Stiftung beteiligt sind, z.B. Destinatire, Experten, Intermediire,
Revisionsstelle, Kooperationspartner usw. Schliesslich ldsst sich noch ein breites
Umlfeld definieren, in dem sich nicht nur Beteiligte, sondern auch Betroffene
befinden, die indirekt von den Aktivititen einer Stiftung betroffen sind (z.B. die
Eltern eines kranken Kindes, das von einer Stiftung unterstiitzt wird). Wichtig zu
beriicksichtigen ist, dass die Stiftung nicht nur Beziehungen bei der Leistungs-
erstellung hat, sondern auch bei der Bereitstellung von Ressourcen, weshalb sich
eine umfassende Betrachtung empfiehlt.

1.3.2 Die Stiftung als Dienstleister

Der zweite zentrale Anhaltspunkt fiir das Verstindnis von Stiftungsmanagement
Dbetrifft die Produktivitit einer Stiftung. Die Produktivitit von Stiftungen umfasst
Auswahl- und Evaluationsprozesse von Gesuchen und Projekten, Koordination
von Projekten und Projektpartnern, Konzeptionierung und Umsetzung von For-
derprogrammen, Finanzierung von Ausstellungen, Wettbewerben u.d. sowie
Durchfiihrung eigener Projekte. Die Liste liesse sich noch beliebig verlingern
und konkretisieren. Es soll damit vor allem deutlich gemacht werden, dass Stif-
tungen in aller Regel keine Sachgiiter herstellen. Sachgiiter fallen allenfalls als
Nebenprodukte der eigentlichen Stiftungstitigkeit an. Zum Beispiel bietet die
Stiftung Job Factory in Basel die Produktion von Drucksachen an, was jedoch
vorwiegend dazu dient, Jugendlichen einen Ausbildungsplatz zu verschaffen.
Die Aktivititen der Stiftungen lassen sich als Dienstleistungen verstehen.
Stiftungen liegen daher im Trend, denn die Schweizer Gesamtwirtschaft entwi-
ckelt sich zunehmend zu einer Dienstleistungsgesellschaft. Unter Dienstleistun-

EINLEITUNG

Stakeholder

von Stiftungen

Die Produk-
tivitat von
Stiftungen

23



EINLEITUNG

Férderleis-
tungen als
Dienstleis-
tungen

24

gen versteht man Tauschhandlungen zwischen zwei oder mehreren Partnern, die
damit einen individuellen Nutzen generieren. Dabei werden Dienstleistungen
v.a. abgegrenzt gegen Sachleistungen und andere immaterielle Giiter wie Nomi-
nalgiiter (z.B. Darlehenswerte) oder immaterielle Realgiiter (z.B. Patente).

Um zu verstehen, was die Stiftungen mit klassischen Dienstleistungsbran-
chen wie den Banken oder dem Handel verbindet, hilft ein Blick auf die charakte-
ristischen Eigenschaften von Dienstleistungen.

Dienstleistungen sind immateriell, d.h. sie sind vor ihrer Entstehung nicht
sichtbar. Bei einem Auto kann man vor dem Kauf eine Probefahrt machen
oder einen externen Priifer zu Rate ziehen und sich dadurch ein Bild machen.
Bei einem Stiftungsprojekt weiss man beim Projektstart meistens nicht, wie
das Endresultat einmal aussehen wird. In den meisten Fillen haben aber
auch Dienstleistungen materielle Bestandteile oder sind auf eine bestehende
Infrastruktur angewiesen. So wird fiir eine Kunstausstellung zur Reflexion
und zum besseren Verstindnis ein Katalog produziert und fiir medizinische
Forschung braucht es ein funktionsfihiges Labor.

Eine Konsequenz der Immaterialitit ist die Intangibilitit von Dienstleistun-
gen, d.h. sie sind nicht greifbar und erst nach Abschluss der Leistungserstel-
lung zu bewerten. Selbst wihrend des Produktionsprozesses kann der Kon-
sument selten eine vollumfingliche Erkenntnis {iber den Stand der Dinge
gewinnen. Im Gegensatz zu Sachgiitern erfolgen Produktion und Konsum
bei Dienstleistungen simultan, da Dienstleistungen nicht lagerfihig sind
oder auf Vorrat produziert werden kénnen (uno-actu-Prinzip). Ausnahmefille
sind auch hier einzelne Bestandteile oder Prozessschritte, die vorproduziert
oder aufbewahrt werden konnen, z.B. ein Projektabschlussbericht oder die
Checkliste fiir eine Projektevaluation.

Dienstleistungen entstehen i.d.R. unter Einbezug des Dienstleistungsemp-
fingers. Der Einbezug eines externen Beteiligten erschwert die Qualititskon-
trolle fiir den Produzenten, da er sich immer wieder neu auf jeden Empfin-
ger einstellen muss. Zusdtzlich ist fiir die Leistungserstellung ein direkter
Kontakt zwischen dem Produzenten und dem Konsumenten notwendig. Die
Planung und Umsetzung einer Ausstellung wird von Kunstler zu Kunstler
unterschiedlich sein.

Ein weiteres Kriterium ist die Standortgebundenheit. Da Dienstleistungen
im direkten Kontakt mit dem Empfinger und unmittelbar erbracht werden
miissen, sind sie nur ortlich beschrinkt einsetzbar. Die Betreuung von alten
Menschen kann beispielsweise nur vor Ort geschehen.

Schliesslich sind Dienstleistungen selten identisch, sondern geprigt von
Individualitit bzw. Variabilitit. Jedes Stiftungsprojekt entwickelt seine eigene
Geschichte, selbst wenn alle nach den gleichen Checklisten und Vorgaben



ausgewihlt und begleitet werden. Die Herausforderung ist deshalb, trotz die-
ser Variabilitit eine gleichbleibend hohe Qualitit zu erreichen.

Diese Kriterien treffen auf alle Dienstleistungen zu, seien es Bankgeschifte,
Reparaturen in der Werkstatt, ein Tafel-Essen fiir Bediirftige, ein Arztbesuch,
eine Lobbying-Kampagne, ein Gala-Diner, ein Telefongesprich oder eine Spitex-
Betreuung.

Grundsitzlich geht man davon aus, dass der Auftraggeber/Nachfrager eine
Leistung initiiert und bezahlt, die dann in einem Interaktionsprozess erstellt
wird. Von Nonprofit-Organisationen wie Stiftungen und Vereinen werden jedoch
auch Dienstleistungen erbracht, die diesem Standardtyp nicht entsprechen. Im
Gegensatz zu klassischen Marktbeziehungen ist die Stiftung mit nicht-schliissi-
gen Tauschprozessen konfrontiert, d.h. der Nutzniesser einer Leistung begleicht
nicht die Kosten der Leistung (Aquivalenzprinzip). Ubertragen auf Férderstif-
tungen bedeutet dies, dass der anvisierte Nutzen i.d.R. nicht bei der geférderten
Organisation, sondern bei deren Dienstleistungsempfingern anfillt (vgl. Abbil-
dung 2). Selbst wenn eine Stiftung unmittelbar Leistungsempfinger unterstiitzt
(z.B. Lebenshaltungskosten fiir Kiinstler, Stipendien fiir Studierende), kann man
nicht von einer schliissigen Absatzleistung sprechen, da die Geférderten keine
monetir messbare Gegenleistung fiir die Stiftung erbringen.

Abbildung 2:  Schliissige und nicht-schliissige Absatzleistungen

Schliissige Absatzleistung:

Leistungserbringung,

Nutzen
Auftraggeber [®-zzzzzzmmsmmmmmees | Dienstleister
Auftrag, Zahlungs-
versprechen
Nicht-schliissige Absatzleistung:
Zustands- und
Wirkung der Veranderung, Nutzen Verhaltensidnderung

. A s P

v Zusage - H
Stftung | €---mommeeno-] NPO, e <enn---- [ Leistungs-
| Intermediir Leistungs- empfinger

T Auftrag, Zahlungs- erbringung A

: versprechen '

intendierte Nutzenstiftung

Aufgrund der besonderen Konstellation entsteht fiir die Nonprofit-Organisation
ein Zielkonflikt, da sie zwei Zielgruppen zufrieden stellen muss: Zum einen den
Auftraggeber, der die Ressourcen ganz oder teilweise zur Verfiigung stellt, und
zum anderen den Leistungsnehmer, der die Dienstleistung konsumiert.
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Wenn wir die Stiftungsaktivititen als Dienstleistungen verstehen, dann hat
dies weitreichende Konsequenzen fiir das Stiftungsmanagement. Wie bei den
Eigenschaften von Dienstleistungen aufgezeigt worden ist, werden Dienstleis-
tungen selten in einem linearen Produktionsprozess erstellt. Stattdessen lassen
sich drei Leistungsdimensionen festhalten, die bei der Erstellung der Dienstleis-
tung durchlaufen werden:

Leistungspotenzial: Der Anbieter muss ein Potenzial an Vorleistungen, Res-
sourcen- und Verbrauchsfaktoren bereithalten, das vor Inanspruchnahme der
Dienstleistung erstellt wird. Dies umfasst insbesondere die Finanz-, Personal-
und Sachressourcen. Es kann sich aber auch um vorgefertigte Teilprodukte,
die Gewihrleistung von passenden Rahmenbedingungen oder um bestimmte
Fertigkeiten und Kenntnisse handeln.

Leistungserstellungsprozess: Das Leistungspotenzial wird aktiviert, und in
einem Kombinationsprozess werden interne und externe Produktionsfakto-
ren zur Dienstleistung vereint. Das Management ist hierbei nicht nur gefor-
dert, einen effizienten Ablauf der Leistungserstellung zu organisieren, son-
dern auch eine gleichzeitige Qualititskontrolle zu gewihrleisten.

Leistungsergebnis: Das Resultat der Dienstleistung soll einen Nutzen fiir den
Empfinger stiften. Fiir die zukiinftige Arbeit ist es vor allem wichtig, nach
der Leistungserstellung eine Ergebnisbewertung vorzunehmen, um dadurch
Verbesserungen an der Dienstleistung oder am Produktionsprozess vorneh-
men zu kénnen.

Neben diesen Leistungsdimensionen stellt sich noch die Frage, wie die Zielset-
zung von Stiftungsarbeit allgemein dargestellt werden kann. Nachdem wir zuvor
die Wertorientierung der Stiftung als besonderes Merkmal und wichtigen Grund-
satz fuir das Stiftungsmanagement bezeichnet haben, liegt es nahe, die Zielset-
zung von Stiftungsarbeit mit der anvisierten Wertschopfung gleichzusetzen. Die
erfolgreiche Umsetzung der Wertorientierung fithrt unweigerlich zu einer Wert-
schépfung.

Im nichsten Abschnitt werden nun die beschriebenen Perspektiven der Wert-
orientierung und der Wertschopfung im Stiftungsmanagement miteinander
in Beziehung gestellt werden. Daraus ergibt sich ein Gesamtbild aller Manage-
mentaufgaben, das deutlich macht, wie die verschiedenen Aufgaben ineinander-
greifen.

1.3.3 Dienstleistungsorientiertes Stiftungsmanagement

Es ist deutlich geworden, dass sich Stiftungsmanagement nicht nur an den klas-
sischen Managementkriterien Effizienz, Effektivitit und Qualitit ausrichtet.
Vielmehr spielt aufgrund der Leitfunktion der Stiftungsurkunde die Wertorien-
tierung eine wichtige Rolle. In Abbildung 3 sind die einzelnen Management-



Aufgaben und -Instrumente des Stiftungsmanagements im Kontext der beiden
Orientierungen Wertorientierung und Wertschépfung zu einem Gesamtbild
zusammengefasst.

Die Wertorientierung wird ausgehend vom Stifter von oben nach unten
abgebildet. Am Anfang steht der Stifterwillen, der in der Stiftungsurkunde fest-
gehalten wird. Die damit verbundenen Werte werden auf normativer Ebene im
Leitbild weiter konkretisiert und finden Ausdruck in der Gestaltung der Govern-
ance. Anschliessend dient das entwickelte Wertesystem als Grundlage fur die
Festlegung der Stiftungsstrategie. Dies betrifft insbesondere das Finanz- und das
Férdermanagement. Das General Management umfasst alle organisationsbezo-
genen, operativen Managementaufgaben, die zur Umsetzung der strategischen
Ziele notwendig sind. Die Bereiche Leadership und Kommunikation werden
aufgrund ihrer umfassenden Bedeutung gesondert behandelt: Die Gestaltung
von Leadership wird mehr als alle anderen Managementbereiche vom geltenden
Wertesystem beeinflusst. Da Stiftungen meist kleine Organisationen sind, gibt es
nur selten gesonderte Stellen fiir Kommunikationsaufgaben. Deshalb sind alle
Beteiligten von dieser Aufgabe betroffen. Schliesslich wird die Umsetzung der
Wertorientierung am Ende sowohl intern — durch Evaluation und Controlling —
wie extern — durch die staatliche Stiftungsaufsicht — iiberpriift.

Die Wertschopfung stellt einen Kreislauf dar und entspricht dem 3-Pha-
senmodell im Dienstleistungsmanagement: Potenzialmanagement, Leistungs-
prozesse und Ergebnisorientierung. Dieses Modell gilt tiber alle Management-
bereiche hinweg. Auf der linken Seite stehen die Potenziale, die von der Stiftung
zur Aufgabenerfiillung eingesetzt werden konnen. Auf strategischer Ebene ist
das beispielsweise die Vermégensanlage, auf operativer Ebene die Organisations-
struktur. Die Managementbereiche in der Mitte sind Funktionen zur Umwand-
lung und Einsetzung der Potenziale in die Leistungsprozesse. Auf der rechten
Seite befinden sich die Leistungsprozesse, in denen der Stiftungszweck umge-
setzt wird. Wie beim Dienstleistungsmanagement beschrieben, erfolgen viele
dieser Prozesse unter Einbezug des Leistungsempfingers, also der Intermedi-
ire und Destinatire. Das Ergebnis der Leistungserstellung fillt deshalb nicht
innerhalb der Stiftungsorganisation an, sondern bei den Empfingern selbst. Die
Ergebnisorientierung umfasst aus diesem Grund nicht nur das Controlling der
eigenen Stiftungsarbeit, sondern auch die Evaluation der Umsetzung durch die
Destinatire. Die aus der internen und externen erfolgten Evaluation und Aufsicht
gewonnenen Erkenntnisse beeinflussen nicht nur das Potenzialmanagement,
sondern fliessen als Feedback in alle Managementebenen bis zur Stiftungspolitik
wieder zurtick.

In Abbildung 3 (siehe nichste Seite) sind damit die wesentlichen Aspekte und
Themen aufgefiihrt, die in den nachfolgenden Kapiteln behandelt werden. Die
Darstellung soll helfen, die Zusammenhinge zwischen einzelnen Themenfel-
dern besser zu verstehen und nachvollziehen zu konnen.
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Abbildung 3:  Dienstleistungsorientiertes Stiftungsmanagement
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Gedankenspiele

» Ist mir die Bedeutung des Stiftungswesens in meiner Stadt, Region oder
Kanton bekannt?

» Pflegen wir Kontakte zu anderen Stiftungsverantwortlichen in unserer
Region?

» Wie wiirden wir unsere Stiftung im Stiftungssektor verorten?
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Tipps im Internet
<www.swissfoundations.ch> (Verband der Schweizer Forderstiftungen)
<www.profonds.org> (Dachverband der gemeinniitzigen Stiftungen)

<www.edi.admin.ch/esv/> (Eidgendssische Stiftungsaufsicht, mit Stiftungs-
verzeichnis)

<www.stiftungen.org> (Bundesverband Deutscher Stiftungen)

<www.efc.be> (European Foundation Centre)
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2  Stiftungsgriindung und Stiftungspolitik

Im Englischen bedeutet Foundation gleichermassen Stiftung und Grundlage
bzw. Fundament. Diese Begriffsnihe, die auch in vielen romanischen Sprachen
besteht, verdeutlicht, wie wichtig die Griindung fiir eine Stiftung ist. Da eine
Stiftung keine Eigenttimer, Aktionire oder Mitglieder hat, gibt es keine Instanz,
die den Geschiftszweck oder andere Bestimmungen der Statuten dndern kann.
Anderungen der Stiftungsurkunde sind daher kaum mdoglich und werden von
der Stiftungsaufsicht nur bei sehr stichhaltigen Griinden akzeptiert. Im Gegen-
satz zu anderen Organisationsformen sind Fehler bei der Stiftungsgriindung im
Nachhinein daher kaum mehr riickgingig zu machen. So mancher Stiftungsma-
nager kann ein Lied von solchen Problemen singen. Nicht selten fithren Unklar-
heiten bei der Griindung sogar zu langwierigen Gerichtsfillen, wie das Beispiel
des Christian-Schmid-Fonds zeigt.

Ist die Stiftung erst gegriindet, ist es notwendig, den Stiftungszweck weiter
zu konkretisieren und in ein Normen- und Wertesystem einzubinden, das als
Stiftungspolitik bezeichnet wird. Dieses Fundament der Stiftungsarbeit zu entwi-
ckeln und schliissig zu formulieren, ist eine der anspruchvollsten Aufgaben im
Stiftungsmanagement, denn es ist kaum moglich, dabei die einzelnen Aspekte
unabhingig voneinander zu bearbeiten. Bei den notwendigen Grundsatzdis-
kussionen koénnen unterschiedliche Sichtweisen aufeinandertreffen und Fragen
nach der richtigen Interpretation des Stiftungszwecks autkommen. Aber wie bei
einem Hausbau auch hingt die Qualitit der Stiftungsarbeit vom Fundament ab.

Der Christian-Schmid-Fonds

Christian Schmid war ein erfolgreicher Mébelfabrikant in Basel, der aus Spliigen
in Graubiinden stammte. Als er 1962 im Alter von 76 Jahren kinderlos starb,
hinterliess er den Biindner Behtrden einen Geldsegen von rund 150 Mio. CHF
und damit jede Menge Arger.

Der Stiftungszweck des «Christian-Schmid-Fonds» sah vor, nur Jungen
«evangelischer Konfession, deren Eltern in biindnerischen Ortschaften lber
800 m.u.M., inkl. Gemeinde Malans, wohnen» in ihrer Ausbildung zu untersttit-
zen. Zusitzlich legte der Stifter fest, dass der jeweils amtierende Erziehungs-
direktor des Kantons Graubiinden als Stiftungsprésident fungieren sollte,
sofern er Protestant sei.

Die vielen Einschrankungen des Begiinstigtenkreises und Rechtsstreitigkei-
ten mit den nicht beriicksichtigten Geschwistern von Christian Schmid fiihrten
zu langwierigen gerichtlichen Auseinandersetzungen, die 2006 nach 40 Jahren
endlich abgeschlossen werden konnten. Da das Stiftungsvermdégen weit grésser
ist, als es fiir die Erfillung des Zwecks notwendig ist, wurde der Zweck 2007 neu
formuliert. Nun kénnen Jugendliche beiderlei Geschlechts aus ganz Graubiin-

Beispiel
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den in den Genuss einer Unterstiitzung kommen. Die konfessionelle Einschrin-
kung wurde aus Riicksicht auf den Stifterwillen nicht aufgehoben, stattdessen
finanziert der Kanton dhnliche Ausbildungshilfen fiir katholische Jugendliche
und schafft dadurch einen Ausgleich.

2.1 Griindung und Urkunde

2.1.1 Rechtliche Grundlagen

Die Stiftungsgriindung ist vornehmlich ein rechtlicher Akt mit wenig komplexen
Vorgaben. Grundlage fiir eine Stiftungsgriindung ist entweder eine 6ffentlich zu
beurkundende Willensdusserung, ein Testament oder ein Erbvertrag. Die weni-
gen Rechtsnormen bieten seit jeher Spielraum fiir Interpretationen und haben
wesentlich zur Vielfalt der Stiftungslandschaft beigetragen. Der Stifter kann
innerhalb des gesetzlichen Rahmens die Stiftung frei gestalten. Diese Stifterfrei-
heit bedeutet aber auch eine Verpflichtung. Denn niemand anderes als der Stifter
muss die Kernelemente der Stiftung so gestalten, dass nach der Griindung eine
handlungsfihige Organisation entsteht.

Die Errichtung der Stiftung umfasst drei wesentliche Merkmale (Willenséus-
serungen), die erfullt sein miissen. Dabei handelt es sich um das Vermogen, den
Zweck und die Widmung.

Das Vermdogen stellt die materielle Grundlage einer Stiftung dar und ist somit
conditio sine qua non fiir die Existenz einer Stiftung. Der Stifter hat nach Griin-
dung der Stiftung keinerlei Anspriiche mehr auf das Vermégen und kann es auch
nicht zurtickfordern. In das Stiftungsvermogen konnen neben materiellen auch
immaterielle Werte eingebracht werden, immer unter der Primisse der Ubertrag-
barkeit. Die einzige Voraussetzung ist, dass die Vermégenswerte Ertrige gene-
rieren, mit denen die Stiftungszwecke verwirklicht werden kénnen. Ausser den
geldufigen Einlagen wie Kapital, Immobilien, Kunstgegenstinde und anderen
wertvollen Objekten kann das Stiftungsvermogen auch aus Rechten und Forde-
rungen, z.B. Patenten bestehen. Im Stiftungsrecht gibt es keine untere Grenze
fiir das Stiftungsvermogen. Jedoch haben sich in der Praxis Minimalbetrige eta-
bliert, insbesondere seit die Stiftung vermehrt auch als Rechtsform fiir Spenden
sammelnde Organisationen gewihlt wird. So setzt die Eidgendssische Stiftungs-
aufsicht ein Stiftungsvermoégen von mindestens 50 ooo CHF bei der Griindung
voraus. Spitere Aufstockungen und Zustiftungen sind ohne weiteres moglich.

Grundsitzlich sollte das Stiftungsvermogen eine Titigkeit erlauben, die die
Umsetzung des gewihlten Zwecks gewihrleistet. Dabei kann bei der Griindung
festgelegt werden, in welcher Weise das Vermégen zur Zweckumsetzung einge-
setzt werden darf. Folgende Moglichkeiten sind denkbar:
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Verwendung des Vermogensertrags und Erhalt des realen Stiftungskapitals

Diese klassische Variante sichert die Stiftungsexistenz langfristig ab. Wird der
Erhalt des realen Stiftungskapitals vom Stifter festgelegt, muss die Stiftung
jedes Jahr Ertrage thesaurieren, um den Wertverlust des Vermogens infolge
der Geldentwertung auszugleichen. Sie kann daher nur den inflationsberei-
nigten Ertrag zur Erfullung des Stiftungszwecks einsetzen.

Verwendung des Vermogensertrags und Erhalt des nominalen Stiftungs-
kapitals

Beim Erhalt des nominalen Stiftungskapitals muss nur der Nennwert des
anfangs eingebrachten Stiftungskapitals erhalten bleiben (z.B. 1 Mio. CHF).
Der tibrige Ertrag, insbesondere Kursgewinne durch Wertpapiere, kénnen fuir
die Zweckerfiilllung eingesetzt werden. Dabei besteht natiirlich die Gefahr,
dass das Vermogen langfristig an Wert verliert, so dass weniger Ertrige fiir
Projekte zur Verfiigung stehen.

Verwendung aller Vermogenswerte (Verbrauchsstiftung)

Schliesslich kann ein Stifter entscheiden, dass das gesamte Stiftungskapital
fur die Verwirklichung der Zwecke eingesetzt und aufgebraucht werden kann.
Man spricht dann von einer Verbrauchsstiftung. Diese wird bei vollstindi-
gem Vermogensverzehr wieder aufgeldst. Der Stifter kann zu Beginn eine
jahrliche Férdersumme oder eine maximale Lebensdauer festlegen, jedoch
sind solche Richtlinien nur sinnvoll, wenn sie sich mit dem Stiftungszweck
vereinbaren lassen.

Mit dem Zweck werden die Aufgabe und das Ziel der Stiftung bestimmt, womit
gleichzeitig, implizit oder explizit, der Destinatirkreis festgelegt wird. Die Stif-
tungsfreiheit leitet sich ab als Folge der Privatautonomie, einem Grundgedanken
des schweizerischen Privatrechts. Ein Stifter kann eine Stiftung daher nach sei-
nem freien Willen gestalten. Grenzen dieser Stiftungsfreiheit sind Widerrecht-
lichkeit und Unsittlichkeit. Dartiber hinaus spielt auch der Prizisierungsgrad
eine entscheidende Rolle. Gibt der Stiftungszweck durch eine zu allgemeine For-
mulierung (z.B. «Férderung gemeinniitziger Aufgaben») eine zu grosse Moglich-
keit, ihn nach eigenen Vorstellungen zu veridndern, kann die Aufsichtsbehorde
die Griindung untersagen.

Der Stiftungszweck driickt den Stifterwillen aus. Bei der Formulierung kommt
es darauf an, eine gute Balance zwischen einer klaren Zielvorgabe einerseits und
einem gewissen Handlungsspielraum andererseits zu finden. Der Zweck sollte so
eng und klar formuliert sein, dass der Stifter sicher sein kann, dass die Stiftung
dauerhaft die Zwecke verfolgt, die ihm bei der Griindung am Herzen lagen. Das
Beispiel des Christian-Schmid-Fonds zeigt allerdings, dass eine zu enge Zweck-
formulierung kontraproduktiv ist. Denn Stiftungen sind auf lange Zeit angelegt
und sollen auch in 100 Jahren noch auf gesellschaftliche Probleme angemes-
sen reagieren konnen. Daher muss der Zweck breit genug formuliert sein, um

Der
Stiftungszweck
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zukiinftigen Stiftungsriten die Méglichkeit zu geben, die Stiftungsaktivititen auf
neue Bedingungen anzupassen.

Nach Art. 86 a ist es dem Stifter erlaubt, einen Zweckinderungsvorbehalt
in der Stiftungsurkunde zu vermerken. In der Folge kann der Stifter frithestens
nach zehn Jahren den Stiftungszweck dndern. Voraussetzung ist, dass der neue
Stiftungszweck ebenfalls gemeinniitzig ist. Ausserdem ist zu beachten, dass die-
ses Recht nur vom Stifter selbst oder aufgrund einer testamentarischen Verfii-
gung ausgefiihrt werden kann und nicht vererbbar ist.

Zuletzt stellt die Widmung die Verbindung zwischen Vermégen und Zweck
dar. Sie beinhaltet den Willen des Stifters, sich eines bestimmten Vermogens
zugunsten der Stiftung zu entiussern.

Neben der Verankerung des Stifterwillens in der Stiftungsurkunde durch
Vermogen, Zweck und Widmung bedarf es fiir eine Stiftungsgriindung in mate-
rieller Hinsicht noch eines Namens und in aller Regel auch der Angabe des Stif-
tungssitzes (Art. 56 ZGB). Ist eine Stiftung gegriindet, wird sie als ein «personi-
fiziertes Zweckvermogen» verstanden, dessen Stiftungsurkunde, Existenz oder
Vermogen weder durch den Stifter, die Stiftungsorgane noch die Destinatire
verdndert werden darf. Ausnahme dieser Regelung ist der bereits angesprochene
Zweckinderungsvorbehalt des Stifters.

Die Stiftungsurkunde ist das Dokument, in dem die oben beschriebenen
Willensdusserungen festgehalten werden. Die Stiftungsurkunde kann als Ver-
fassung der Organisation bezeichnet werden, wihrend die weiteren Reglemente
(Kapitel 3.2 und 3.3) den Gesetzen und Verordnungen entsprechen. Sprecher
und von Salis-Liitolf (1999, S. 84 ff) listen die folgenden méglichen Inhalte einer
Stiftungsurkunde auf:

Zwingend in der Stiftungsurkunde enthalten sein miissen
die Willenserklarung zur Errichtung der Stiftung
die Bezeichnung des Anfangsvermogens

die Umschreibung des Stiftungszwecks

Einzig in der Stiftungsurkunde kénnen enthalten sein
die (objektiven) Voraussetzungen fur die Aufthebung der Stiftung
die (objektiven) Voraussetzungen zur Anderung der Urkunde

die Regelung zur Verwendung des Stiftungsvermdégens bei Auflosung der
Stiftung

Nicht zwingend, aber empfohlen werden Regelungen zur

Berechtigung, den Stiftungsrat zu wihlen

Kompetenz, wer welche Reglemente in welchem Verfahren erlassen und ver-
indern darf
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Vorschriften und Beispiele

Die zentralen Rechtsvorschriften zum Stiftungsrecht finden Sie in den Art. 80-89
ZGB. Ein Abdruck sowie Musterurkunden und weitere hilfreiche Dokumente fiir
die Stiftungsgriindung finden Sie auf <www.foerderstiftung.ch>.

Die Stiftung entsteht durch 6ffentliche Beurkundung. Zudem ist der Eintrag ins
Handelsregister fiir alle Stiftungen (ausser kirchlichen Stiftungen und Famili-
enstiftungen) unabdingbar. Eine Bewilligung oder Genehmigung durch eine
Behorde ist fiir die Errichtung demgegentiber nicht nétig. Es ist allerdings sehr
ratsam, den Entwurf der Stiftungsurkunde vor der Griindung mit dem Handels-
registeramt, den Steuerbehérden und der Stiftungsaufsicht abzustimmen. Die
fakultative Vorpriifung schmilert die Stiftungsfreiheit in keiner Weise, sondern
schiitzt vor unliebsamen Uberraschungen.

Nach der Griindung steht jede gemeinniitzige Stiftung zwingend unter staat-
licher Aufsicht, die sicherstellen soll, dass sich die Stiftung an die Satzung und
die Reglemente hilt. Dazu wird von der Aufsichtsbehérde eine jihrliche Bericht-
erstattung bestehend aus dem Titigkeitsbericht, der Jahresrechnung und dem
Bericht der Revisionsstelle gefordert. Die Stiftungsaufsicht ist ein wichtiger Part-
ner, der einer Stiftung sowohl im Vorfeld der Griindung als auch im Rahmen der
Stiftungstitigkeit beratend zur Seite steht.

2.1.2 Steuerliche Anforderungen

Die steuerlichen Rahmenbedingungen fiir gemeinniitzige Organisationen sind
in der Schweiz erfreulich einfach und transparent. Ganz anders liegt der Fall zum
Beispiel in Deutschland, wo das Gemeinniitzigkeitsrecht einen eigenen Unterbe-
reich des Steuerrechtes darstellt, der selbst fiir Experten mitunter kaum noch zu
verstehen ist.

Grundsitzlich nimmt das Bundesgesetz {iber die direkte Bundessteuer
(Art. 56 Abs. 1 lit. g DBG) alle juristischen Personen von der Steuerpflicht aus,
«die offentliche oder gemeinniitzige Zwecke verfolgen, fiir den Gewinn, der aus-
schliesslich und unwiderruflich diesen Zwecken gewidmet ist.» Diese drei Vor-
aussetzungen — Gemeinniitzigkeit, Ausschliesslichkeit und Unwiderruflichkeit —
finden sich regelmissig in den Bestimmungen der einzelnen Kantone wieder,
die die Befreiung von den kantonalen Steuern regeln. Sie werden im Kreisschrei-
ben 12 der Eidg. Steuerverwaltung vom 8. Juli 1994 genauer prazisiert:

Gemeinniitzigkeit: Eine Tatigkeit ist grundsitzlich als gemeinniitzig zu
betrachten, wenn sie das Allgemeininteresse verfolgt, zum Beispiel in kari-
tativen, humanitiren, gesundheitsfordernden, 6kologischen, erzieherischen,
wissenschaftlichen und kulturellen Bereichen. Ein Allgemeininteresse ist
dann anzunehmen, wenn der Kreis der Destinatire, denen die Forderung

Praxiswissen

Entstehung
einer Stiftung

Vorausset-
zungen der
Steuerbefreiung
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bzw. Unterstiitzung zukommt, grundsitzlich offen ist. Unter dieser Vor-
aussetzung kénnen auch Projekte ausserhalb der Schweiz im Allgemein-
interesse liegen. Eine Positiv- oder Negativliste von gemeinniitzigen Zwecken
kennt das Schweizer Steuerrecht nicht. Im Streitfall beurteilt es sich nach
der «jeweils massgebenden Volksauffassung», ob eine bestimmte Titigkeit
im Interesse der Allgemeinheit liegt oder nicht. Massgeblich ist dabei auch
das Kriterium der Uneigenniitzigkeit sowie das Fehlen von Erwerbs- oder
Selbsthilfezwecken.

Ausschliesslichkeit: Die steuerbefreite Aktivitit muss ausschliesslich auf die
gemeinniitzigen Aktivititen bezogen sein und darf nicht mit Erwerbszwe-
cken oder Eigeninteressen der juristischen Person, ihren Mitgliedern bzw.
Gesellschaftern verkniipft sein. Verfolgt eine juristische Person neben aus-
schliesslich gemeinniitzigen Zwecken auch andere Zwecke, kann unter
Umstidnden eine teilweise Steuerbefreiung in Frage kommen. Infolge dieser
Regelung kénnen zum Beispiel unangemessen hohe Honorare an Mitglieder
des Stiftungsrates die Steuerbefreiung gefihrden. Die Verfolgung unterneh-
merischer Zwecke widerspricht allerdings nicht grundsitzlich dem Gebot der
Ausschliesslichkeit, zumindest nicht insoweit wie sie Mittel zum Zweck ist
und der Erreichung der Stiftungszwecke dienen, wie z.B. eine Lehrwerkstatt
in einem Ausbildungszentrum.

Unwiderruflichkeit: Fiir die Anerkennung als steuerbefreite juristische Person
ist schliesslich ausschlaggebend, dass die Mittel unwiderruflich den gemein-
niitzigen Zwecken gewidmet sind. Ein Riickfall an den Stifter, seine Familie
oder Erben muss durch einen entsprechenden Passus in den Stiftungstatu-
ten fiir immer ausgeschlossen sein. In der Stiftungsurkunde ist durch eine
unabinderliche Bestimmung festzuhalten, an welche andere steuerbefreite
Korperschaft mit dhnlicher Zwecksetzung der Vermégen der Stiftung im Falle
einer Auslésung fallen soll.

Entscheidend ist bei der Beurteilung der Steuerbefreiung schliesslich, dass die
Zwecke der Stiftung auch tatsichlich in der Praxis umgesetzt und verwirklicht
werden. Die blosse statutarische Proklamation einer steuerbefreiten Tatig-
keit gentigt nicht. Daher haben Stiftungen, die Ertrige zuriickhalten und ohne
erkennbare Ausschiittungsvorhaben thesaurieren, keinen Anspruch auf Steuer-
befreiung.

Fiir Stifter und Stiftung entfillt bei der Ubertragung von Vermégen an eine
gemeinniitzige Stiftung die Erbschafts- und Schenkungssteuerpflicht, allerdings
nur unter der Bedingung, dass die Stiftung tatsichlich steuerbefreit ist. Der Stif-
ter hat zudem die Moglichkeit, die Zuwendung innerhalb bestimmter Grenzen
von seinem steuerbaren Einkommen abzuziehen. Fiir Bundessteuern ist diese
Grenze auf 20% des Reineinkommens bei natiirlichen Personen, bzw. 20% des
Reingewinns bei Unternehmen begrenzt. In den meisten Kantonen gelten fiir
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die kantonalen Steuern dhnliche Begrenzungen. Der Dachverband proFonds ver-
offentlicht dazu regelmaissig eine Ubersicht.

Nach der Griindung sind gemeinniitzige Stiftungen grundsitzlich von allen
direkten Bundes-, Kantons- und Gemeindesteuern befreit. Es fallen daher keine
Gewinn- oder Kapitalsteuern an. Ungeachtet davon zahlt eine steuerbefreite Stif-
tung aber natiirlich die Mehrwertsteuer auf Produkte oder Dienstleistungen, die
sie erwirbt. Wenn sie eine Liegenschaft besitzt, ist sie dariiber hinaus auch liegen-
schafts-, bzw. grundstiickssteuerpflichtig.

2.2 Das Leitbild

Leitbilder stehen im Verruf, geduldige Papiertiger zu sein, die keine Auswirkung
auf den Organisationsalltag haben. Dieser Vorwurf mag berechtigt sein, sofern
das Leitbild ein billiger Abklatsch der Stiftungsurkunde ist und sein Dasein wohl
behiitet in einem Bundesordner fristet. Ein Leitbild kann aber auch ein echtes
Fithrungsinstrument sein, das seine Wirkung innerhalb und ausserhalb der
Organisation entfaltet. Dazu ist zunichst das Wesen des Leitbildes in Abgren-
zung zu anderen Richtlinien zu verstehen.

Das Leitbild spiegelt das Selbstverstindnis der Stiftung wider. Im Gegensatz
zur Stiftungsurkunde, die vom Stifter verfasst wurde, ist das Leitbild ein Fiih-
rungsdokument der Stiftung als Organisation. Es prizisiert den Stifterwillen
dahingehend, wie er von der Stiftung verstanden und umgesetzt wird.

Ausgehend von der Stiftungsurkunde ist das Leitbild ein erster Schritt zur
Operationalisierung des Stiftungszweckes. Es enthilt generelle Aussagen zur
Titigkeit und Arbeitsweise der Stiftung. In der Stiftungsurkunde fehlen (aus
gutem Grund!) in aller Regel Aussagen zu zentralen Management-Aufgaben,
wie beispielsweise Geschiftsfithrung, Forderaktivititen oder Kontrolle. Ein
Leitbild kann dazu Grundregeln festlegen und dadurch zur Entwicklung
eines gemeinsamen Managementverstindnisses innerhalb der Organisation
beitragen.

Ein Leitbild ist ein 6ffentliches Dokument, das externen Stakeholdern ermog-
licht, mehr tiber das Grundverstindnis der Stiftung zu erfahren. Viele beste-
hende Stiftungsdokumente, wie z.B. die Urkunde, die Reglemente oder Richt-
linien, enthalten Regelungen, die internen Charakter haben. Manche sind
zudem an rechtliche Bestimmungen gebunden. Im Leitbild wird die Stiftung
zum allgemeinen Verstindnis der Stakeholder charakterisiert und vorgestellt.
Insofern ist das Leitbild auch ein Marketinginstrument.
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Die zentralen Unterschiede zwischen dem Leitbild und anderen strategischen
Fithrungsinstrumenten liegen vor allem darin, dass es erstens kein rechtlich not-
wendiges und damit auch kein rechtlich geregeltes Dokument ist, und dass es
zweitens ein Dokument mit Aussenorientierung ist. Die im Leitbild festgehal-
tenen Grundsitze sollten deshalb ein stimmiges Selbstbild der Stiftung wieder-
geben. Im weiteren Verlauf wird nun gezeigt, wie ein Leitbild aufgebaut sein
sollte und welche Prozessschritte bei der Entwicklung zu beriicksichtigen sind.

Ein Leitbild lasst sich vergleichen mit einem Passfoto. Beim Passfoto wird
nur der Kopf fotografiert, und zwar so, dass ein schneller und unverwechselbarer
Abgleich mit der realen Person moglich ist. Genauso sollte das Leitbild als Pass-
foto der Stiftung kurz, prignant und prizise sein sowie die Unverwechselbarkeit
der Stiftung herausstreichen.

Der Aufbau des Leitbildes orientiert sich an den Grundsitzen des dienstleis-
tungsorientierten Stiftungsmanagements, wie sie im Kapitel zuvor vorgestellt

wurden (vgl. Abb. 3):

1. Wertorientierung/Selbstverstindnis

In diesem Teil sind Aussagen enthalten
zur Identitit des Stifters (Bedeutung fiir Stiftung, evtl. kurze Angaben zur
Person)
zur Interpretation des Stiftungszwecks (weites oder enges Verstindnis,
Bezug zur heutigen Zeit)
zum Wesen der Stiftung (férdernd, operativ, auf Verbrauch ausgerichtet
USW.)
zum Verhiltnis der Stiftung zur Gesellschaft (aktiv, unabhingig, entwick-
lungsorientiert usw.)

2. Foundation Governance

Die Foundation Governance wird im nichsten Buchkapitel ausfiihrlich
besprochen. Deshalb werden an dieser Stelle nur kurz die zentralen Prin-
zipien erwihnt, die eine Stiftung allen Tatigkeitsbereichen zugrunde legen
sollte:
Governance-Grundsitze (Wirksamkeit, Transparenz, Machtausgleich)
Zielsetzungen der Governance

3. Wirkungsziele

In diesem Teil geht es darum, den meist breit und allgemein formulierten

Stiftungszweck auf die aktuelle Situation der Stiftung herunterzubrechen. Es

entspricht dem Dienstleistungsverstindnis von Stiftungen, dass sich die Qua-

litdt der eigenen Arbeit nur tiber die Wirkung der Aktivititen zeigt.
Organisationsziele (Erhalt/Verbrauch der Stiftung, Professionalisierung)
Forderziele (Was soll die Stiftungsforderung bewirken?)
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4. Leistungserstellung/Forderaktivititen

Die Leistungsziele beziehen sich insbesondere auf die Forderaktivititen der
Stiftung. Das Leitbild ist kein Forderreglement und muss daher auch keine
Informationen zum Férderprozess beinhalten. Vielmehr geht es darum, das
eigene Verstindnis als Forderer offenzulegen.

Forderaktivititen (passiv oder aktiv suchend)

Leistungserbringung als Forderer (partnerschaftlich, transparent usw.)

Erwartungen an Geférderte (Verhaltensregeln, Grundwerte usw.)

5. Umgang mit Ressourcen (Potenzialziele)

Der Umgang mit den Ressourcen ist heutzutage wichtiger denn je und des-
halb ein zentraler Aspekt des Selbstverstindnisses. Dabei ist nicht nur an das
Stiftungskapital zu denken, sondern an alle Formen von Ressourcen, die die
Stiftung zur Zweckumsetzung einsetzt.

Finanzierung und Vermogensanlage (Vermogenserhalt)

Mitarbeitende, Experten (ehrenamtlich und hauptamtlich, Férderung,

Rekrutierung usw.)

Kooperationen (Bereitschaft, Zielsetzung)

Weniger ist mehr! Ein Leitbild sollte als Quintessenz nie mehr als eine oder zwei
Seiten umfassen. Es muss auch nicht jedes Leitbild alle der oben genannten
Bereiche umfassen, dies kann abhingig von der Stiftungstitigkeit, der Grosse
der Stiftung oder ihrer Komplexitit deutlich variieren.

Leitbilder Schweizer Stiftungen Beispiel

Sie finden einige aktuelle Beispiele von Leitbildern Schweizer Férderstiftungen
auf <www.foerderstiftung.ch>.

Ein Leitbild zu formulieren braucht nicht nur (aber auch) viel Sprachgefiihl. Viel ~Entwicklung
wichtiger ist das Gespiir fiir den geeigneten Entwicklungsprozess. Schliesslich ~eines Leitbildes
geht es beim Leitbild um die Formulierung grundsitzlicher Regeln fiir die Orga-
nisation. Daher kénnen in der Diskussion unterschiedliche Auffassungen und
Verstindnisse in Bezug auf die Stiftungsaktivititen auftreten, die im tiglichen
Betrieb von operativen Prozessen iiberlagert werden. Zielsetzung der Leitbild-
entwicklung ist deshalb eine breite Akzeptanz bei den wichtigsten Stakeholdern.
Dies sind zunichst alle innerhalb der Stiftung titigen Personen (Stiftungsrat,
Geschiftsfithrung, Mitarbeitende, Beirat usw.). Je nach Ausrichtung und Arbeits-
weise der Stiftung ist es zudem ratsam, die Meinung wichtiger externer Stakehol-
der zu beriicksichtigen.

Der Prozess muss abgekoppelt vom Tagesgeschift geplant und durchgefiihrt
werden, z.B. in kurzen Workshops oder Retraiten. Auch lisst sich ein Leitbild
nicht in einer Woche verwirklichen. Vom Beginn der Uberarbeitung oder Erst-
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formulierung bis zur Kommunikation nach aussen kénnen durchaus mehrere
Monate vergehen. Dies ist insbesondere davon abhingig, wie viele Personen und
Stakeholdergruppen an der Entwicklung beteiligt werden.

Grundsitzlich gibt es keinen allgemeingiiltigen Erfolgsweg zu einem guten
Leitbild. Allerdings sollten die nachfolgenden Prozessschritte beriicksichtigt
werden, wenn eine Stiftung ein Leitbild er- oder iiberarbeitet. Zum einfacheren
Verstindnis wird der Prozess einer erstmaligen Entwicklung eines Leitbildes dar-
gestellt.

Initiative

Da ein Leitbildprozess kein regelmissig wiederkehrender Prozess ist wie etwa

die Budgetplanung, braucht es immer eine besondere Anregung, damit ein

Leitbild erstellt wird. Die Griinde fiir diese Initiative konnen vielfiltig sein.

Nach der Griindung der Stiftung ist die Leitbildentwicklung fiir den neu

konstituierten Stiftungsrat eine gute Ubung, um das eigene Aufgabenfeld zu

bestimmen. Fiir bestehende Stiftungen kann eine periodische Uberpriifung
hilfreich sein, um die eigenen Aktivititen zu analysieren und zu verbessern.

Wird ein Leitbildprozess initiiert, um ungeloste Fragen oder schwebende Mei-

nungskonflikte in der Organisation zu lésen, dann ist es ratsam, einen exter-

nen Moderator zu engagieren, der als Vermittler den Prozess leitet. In einem
solchen Fall ist mit einem wesentlich lingeren Prozess zu rechnen.

Analysen

Um das Selbstverstindnis der Stiftung zu beschreiben, bedarf es einiger Ana-
lysen zur Organisation selbst und zu ihrem Umfeld. Diese Analysen sollen
dazu dienen, die eigene subjektive Wahrnehmung der Stiftung und ihre Leis-
tungen um externe Meinungen zu erginzen und damit ein umfassenderes
Verstindnis zu gewinnen. Einige wichtige Analysemethoden werden in Kapi-
tel 3.1 vorgestellt. Diese Analysen dienen spiter auch zur Entwicklung weite-
rer Fithrungsinstrumente.

Umwandlung der Analyseergebnisse in Grundsitze

Aus den Analysen resultieren Erkenntnisse iiber den Stiftungszweck, die Stif-
tung, die Leistungsfelder, die Wahrnehmung durch die Stakeholder u.v.m.
Auf der Grundlage dieser Ergebnisse werden anschliessend Grundsitze for-
muliert, die den Standpunkt der Stiftung in den oben genannten Leitbild-
inhalten beschreiben.

Qualitative und quantitative Reduzierung

Im Anschluss mussen nun aus der Masse an Grundsitzen, Vorstellungen
und Zielsetzungen diejenigen ausgewihlt werden, die von besonderer Bedeu-
tung fiir die Stiftung sind. Schliesslich geht es darum, am Ende ein unver-
wechselbares Bild der Stiftung zu zeichnen. Dabei werden einige Grundsitze
komplett gestrichen, andere hingegen miissen umformuliert oder noch kon-
kreter dargestellt werden.
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Erstellung der Endfassung

Schliesslich werden die verbleibenden Grundsitze nochmals von allen Betei-
ligten darauthin tberpriift, ob sich aus den verbliebenen Grundsitzen ein
Selbstverstindnis ergibt, welches sie fiir die Stiftung anstreben. Ist die finale
Version beschlossen, dann wird diese iiber die Homepage oder als kleine Bro-
schiire 6ffentlich zuginglich gemacht. Ein solches Leitbild dient bestens als
informative Visitenkarte oder komprimierte Image-Broschiire!

Ein gutes ausgearbeitetes Leitbild erleichtert die Entwicklung weiterer Fithrungs-
instrumente, da immer wieder auf dieses Fundament zuriickgegriffen werden
kann. Es empfiehlt sich daher auch, bei einer Neuorientierung oder Weiterent-
wicklung der Stiftung beim Leitbild zu beginnen und anschliessend weitere
Dokumente (z.B. Anlagerichtlinien und Forderreglement) zu formulieren. Wird
der umgekehrte Weg gewihlt, dann besteht die Gefahr, dass die anderen Doku-
mente spiter nochmals tiberarbeitet werden miissen, da sie sich evtl. nicht mitei-
nander vereinbaren lassen oder den gewihlten Grundsitzen des Leitbildes nicht
vollstindig entsprechen.

2.3 Foundation Governance

Der Begriff Governance hat sich in den letzten Jahren als Bezeichnung fiir die
Gestaltung der Leitungs- und Aufsichtsfunktionen — kurz: der Globalsteuerung —
einer Organisation etabliert. Ausgehend von der Corporate Governance in der
Wirtschaftswelt ist Governance auch zu einem wichtigen Thema in Nonprofit-
Organisationen und Stiftungen geworden. Neben den rechtlichen und betriebs-
wirtschaftlichen Aspekten hat diese Debatte gerade fiir den Nonprofit-Bereich
auch wichtige Implikationen fiir das Image und die Glaubwiirdigkeit in der
Offentlichkeit. In Abbildung 4 werden die zentralen Unterschiede von Corpo-
rate und Nonprofit Governance aufgezeigt. Auch wenn die Debatte durch die
Geschehnisse in der Wirtschaftswelt ausgelost wurde, heisst dies nicht, dass die
Governance von Nonprofit-Organisationen generell schlechter oder weniger weit
entwickelt ist als in Unternehmen. Deshalb geht es im Folgenden nicht darum,
eine Governance-Struktur fiir Stiftungen zu entwickeln, die méoglichst den Vor-
stellungen der Wirtschaftswelt entspricht. Stattdessen werden aufbauend auf den
allgemein anerkannten Grundsitzen der Governance eigene Handlungsempfeh-
lungen und Gestaltungsmoglichkeiten fiir Stiftungen aufgezeigt. Diese kénnen
von einer Stiftung in einem Reglement, das die interne Organisation der Stiftung
festlegt, umgesetzt und ausgestaltet werden.

Die folgenden Ausfithrungen orientieren sich an den Inhalten des Swiss
Foundation Code, der von einer Expertengruppe von SwissFoundations entwi-
ckelt wurde. Dieser Kodex bietet eine umfassende Darstellung der Governance
fiir Forderstiftungen. Fiir eine vertiefte Auseinandersetzung mit diesem Thema

Swiss
Foundation
Code
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sei deshalb bereits an dieser Stelle auf den Swiss Foundation Code verwiesen, der
in der gleichen Herausgeberreihe erschienen ist.

Abbildung 4: Unterschiede von Corporate und Nonprofit Governance
(vgl. Schuhen (2002), S. 22)
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Nonprofit Governance

Corporate Governance

Schliesst multiple nichtgewinnorien-
tierte Organisationsformen ein (z.B.
Stiftungen, Vereine, Verbinde)

Bezeichnet in erster Linie Herrschafts-
und Verwaltungsstrukturen in Kapital-
gesellschaften

Verschiedene interne und externe
Formen der Institutionalisierung
sind maéglich und beobachtbar
(z-B. Stiftungsaufsicht, Stiftungsrat)

I.d.R. institutionalisiert durch den
Verwaltungsrat

Hohe Bedeutung von Laien und
Ehrenamtlichen in Leitungs- und
Uberwachungsfunktion

Hauptamtliche Unternehmensleitung

Ausgelegt auf multidimensionale
Zielsysteme; Berticksichtigung
von Anspriichen Dritter
(sozialanwaltschaftliche Funktion)

Uberwiegend wirtschaftliche
Zielsetzungen im Sinne von Eigen-
tiimer-/Anlegerschutz

Schwierige Definition und Beurteilung
des Outcomes und damit auch der
managerial performance

I.d.R. klare Beurteilung der managerial
performance durch Indikatoren méglich
(z.B. Aktien-/Unternehmenswert,
Marktanteil)

Okonomische Leistungsfahigkeit als
Basis

Okonomische Leistungsfihigkeit als Ziel

Ein besonderer Aspekt von Governance — insbesondere der Governance Codes —
ist ihr erginzender Charakter zu gesetzlichen Regelungen. Im Gesetz lassen sich
nicht alle Eventualititen und Einzelfille regeln, weshalb oftmals Interpretations-
liicken entstehen, die auf unterschiedliche Weise ausgelegt werden konnen. Mit
Hilfe von Governance Codes wird versucht, die Interpretationsliicken zu schlies-
sen, ohne auf Gesetze zuriickgreifen zu miissen. Die Einhaltung von Govern-
ance Codes ist deshalb nicht gleichzusetzen mit der Befolgung von Gesetzen und
grundsitzlich freiwillig. In vielen Fillen gilt aber die «comply-or-explain»-Regel,
d.h. Unternehmen miissen grundsitzlich dem Code folgen, jedoch konnen sie
bei begriindeten Fillen von den Richtlinien abweichen und miissen dies im Jah-

resbericht kommunizieren.
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Governance Codes fiir Stiftungen und Nonprofit-Orgnisationen Praxiswissen

Der Swiss Foundation Code wurde erstmals 2005 veréffentlicht und 2009
erginzt und um einen Kommentarteil erweitert. 2015 erfolgte die dritte Uberar-
beitung, um den aktuellen Entwicklungen im Stiftungssektor gerecht zu werden.
Neben dem Swiss Foundation Code wurden weitere Governance Codes entwi-
ckelt. In der Schweiz sind insbesondere der Swiss NPO-Code fiir grosse Hilfsor-
ganisationen sowie das ZEWO-Giitesiegel fiir spendensammelende Organisati-
onen zu erwdhnen (<www.swiss-npocode.ch>; <www.zewo.ch>).

In Deutschland hat der Bundesverband Deutscher Stiftungen im Jahr 2006
die «Grundsitze Guter Stiftungspraxis» verabschiedet (<www.stiftungen.org>).
Aufinternationaler Ebene hat der europiische Stiftungsverband EFC «Principles
of Good Practices verdffentlicht (<www.efc.be>).

2.3.1 Das Governance-Problem von Stiftungen

Wenn die Rede von Foundation Governance ist, geht es in erster Linie um die
Aufgaben und Titigkeiten des Stiftungsrates. Aus der Governance-Perspektive
steht ein Stiftungsrat vor drei Herausforderungen:

Erstens verfligt der Stiftungsrat iiber eine sehr grosse Machtfiille, der eine
relativ schwache Kontrolle gegentibersteht. Anders als ein Verein oder eine Akti-
engesellschaft hat eine Stiftung weder Mitglieder noch Aktionire, denen der
Vorstand auf einer Generalversammlung Rechenschaft schuldig wire. Diese
Kontrollfunktion, die gewihrleistet, dass das Leitungsgremium sich aktiv und
engagiert fiir die Belange der Organisation einsetzt, fillt in Stiftungen weg. Im
Gegensatz zu Subventionsentscheidungen staatlicher Férderinstitutionen kén-
nen Stiftungsentscheide zudem nicht angefochten oder Férderungen eingeklagt
werden. Abgesehen von der formalen Aufsicht durch die staatliche Aufsichts-
behorde gibt es in der Regel daher weder intern noch extern ein Gegengewicht
zum Stiftungsrat. Solange er im Rahmen der Satzung und der Gesetze bleibt,
kann der Stiftungsrat alle Entscheidungen ohne Begriindungen oder Genehmi-
gungen treffen.

Zweitens ist die Steuerung einer Stiftung eine besondere Herausforderung,
da es keine Marktsignale oder Kennzahlen gibt, an denen die Verantwortlichen
ihre Aktivititen ausrichten und beurteilen kénnten. Schlechtes Management und
Misserfolge sind daher schwer zu erkennen und bleiben meist ohne Konsequenz
fuir die Beteiligten.

Drittens ist bei einer Stiftung — wiederum im Unterschied zu Wirtschafts-
unternehmen und letztlich auch zu Vereinen — das Uberleben von der Leistung
entkoppelt. Ein Unternehmen, das dauerhaft schlechte Leistungen bringt, wird
iiber kurz oder lang vom Markt bestraft. Auch ein Verein, der durch seine Leis-
tung keine Unterstiitzer gewinnt, wird Probleme bekommen und Mitglieder ver-
lieren. Ganz anders eine Stiftung: Sie finanziert sich typischerweise unabhingig
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Beispiel
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von der Leistung allein durch die Ertrige ihres Vermdogens. Solange sie also fiir
eine gute Anlage des Vermogens sorgt, kann sie iiber lange Zeit schlechte Arbeit
machen, ohne Riickwirkungen zu sptiren.

Uberspitzt formuliert besteht daher fiir einen Stiftungsrat «no need for excel-
lence» — es fehlen sowohl interne Kontrollmechanismen und externe Anspruchs-
gruppen (z.B. Kunden) als auch Marktsignale und ein Wettbewerb. Auch wenn
eine Stiftung die gesetzlichen Vorgaben erfiillt, bedeutet das nicht, dass sie auch
den gesellschaftlichen Erwartungen gerecht wird.

Klassische Beispiele fiir eine mangelhafte Governance sind:

Missverhiltnisse zwischen Ausschiittungsquote und Administrativkosten
bzw. Entschddigungen,

Mittelvergabe nach Gutdiinken,
Self-Dealing und mangelnde Berticksichtigung von Interessenskonflikten,
Passivitit bei Anlagestrategie und Liquidititsplanung,

Vernachlissigung des Vier-Augen-Prinzips.

Die Governance-Problematik in Stiftungen verschirft sich zusitzlich, wenn es
eine starke Personlichkeit im Stiftungsrat gibt, die aufgrund ihrer freundschaftli-
chen, beruflichen oder verwandtschaftlichen Nihe zum Stifter Entscheide domi-
niert. In solchen Fillen haben die anderen Mitglieder des Gremiums kaum eine
Moglichkeit, Entscheidungsprozesse und einzelne Aktivititen genau zu verfol-
gen. In den vergangenen Jahren hat es in der Schweiz vereinzelt Beispiele gege-
ben, in denen eine solche Konstellation zu Pflichtverletzungen und Gesetzesver-
stossen gefithrt hat, die in manchen Fillen sogar zu Strafanzeigen gefiihrt haben.
Diese Skandale schaden nicht nur den beteiligten Stiftungen, sondern schlagen
auf das offentliche Ansehen aller Stiftungen zurtick.

Der Fall «Pro Facile»

Im Januar 2003 wird die Stiftung «Pro Facile> in Solothurn gegriindet, die sich fiir
den Aufbau eines professionellen Fundraisings fiir gemeinniitzige Institutionen
einsetzen will. Der Initiant und Griinder kann fiir den Stiftungsrat einige bekannte
Personlichkeiten aus Politik und Wirtschaft gewinnen. Bereits Mitte 2004 treten
zwei Politiker mit sofortiger Wirkung aus dem Stiftungsrat aus, nachdem ihnen
Unregelmaissigkeiten in der Stiftungstatigkeit aufgefallen sind. Die nachfolgende
Auflésung der Ereignisse liest sich wie ein Lehrstiick tiber mangelnde Foundation
Governance: Zur Verfolgung des Stiftungszwecks nahm die Stiftung insgesamt
88 Darlehen im Wert von 3,2 Mio. CHF auf und investierte einen Teil davon in
dubiose Fonds eines Bankiers, der Stiftungsratsmitglied war. Fiir diese Verstésse
gegen die Richtlinien der Eidgendssischen Bankenkommission wurden die drei
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Mitglieder des Stiftungsratsausschusses zur Verantwortung gezogen. Die Darle-
hen wurden samt Zinsen zuriickbezahlt und die Stiftung im Jahr 2007 aufgelést.

Zusitzlich zum fragwiirdigen Finanzgebaren war die Stiftung auch noch
sehr spendabel zu den Stiftungsratsmitgliedern und entrichtete Honorare zwi-
schen 1300 und 4000 CHF monatlich. Zudem bestanden zwischen der Stiftung
und dem Firmenkonglomerat des Griinders Verflechtungen, die nicht zwingend
mit dem Stiftungszweck zusammenhingen. Diese Handlungen blieben jedoch
ohne rechtliche Konsequenzen, da sie nicht justiziabel waren.

Durch Foundation Governance werden Losungsvorschlige fiir jene Aspekte
gemacht, die nicht durch Gesetze oder Verordnungen geregelt sind. Dies betrifft
insbesondere die Aufgaben, Arbeitsweise und Zusammensetzung des Stiftungs-
rates. Das Stiftungsrecht bzw. das Gesetz trifft z.B. keine eindeutigen Aussagen
zu

Kompetenzen und Aufgaben des Stiftungsrates,
Beschlussfassung und dessen Kommunikation,
Verhalten bei Interessenskonflikten,
Zusammensetzung und Erneuerung des Stiftungsrates,
Wiederwahl, Abwahl und Amtszeiten,

Anforderungen an die Mitglieder.

Im Folgenden werden deshalb einige generelle Richtlinien zu diesen und weite-
ren Themen vorgestellt. Insbesondere soll es aber auch darum gehen, den Sinn
und Nutzen einer guten Foundation Governance fiir eine Stiftung aufzuzeigen.

Im Swiss Foundation Code werden drei Governance-Prinzipien festgelegt, die
als Basiswerte der Titigkeit der Stiftung und des Stiftungsrates zugrunde liegen.
Die Grundsitze stehen in einer gegenseitigen Wechselwirkung und kénnen nicht
getrennt voneinander betrachtet werden.

| Wirksame Umsetzung des Stiftungszwecks

Der Stiftungsrat ist dazu eingesetzt, den Stiftungszweck umzusetzen. Dies
bedeutet, den Stifterwillen immer wieder neu zeitgemiss und entsprechend den
Anforderungen zu interpretieren. Dazu muss der Stiftungsrat nicht nur seine
eigene Leistung beriicksichtigen, sondern die gesamte Stiftungstitigkeit tiber-
priifen. Die Forderung nach einer wirksamen Umsetzung ergibt sich aus dem
Wirtschaftlichkeitsprinzip, demzufolge mit den vorhandenen Ressourcen eine
grosstmogliche Leistung erzielt werden soll. Darunter fallen gleichermassen der
Umgang mit dem Stiftungsvermégen, die Fordertitigkeit und die Gestaltung der
Stiftung als Organisation.

Fehlende
rechtliche
Vorgaben

Governance-
Prinzipien
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Il Checks and Balances (Machtausgleich)

Es ist bereits darauf hingewiesen worden, dass eine Stiftung keine unmittelbaren
Anspruchsgruppen hat und der Stiftungsrat sich selbst organisiert. Damit fehlen
der Stiftung wichtige Voraussetzungen, um eine Gewaltentrennung zu etablie-
ren, wie sie in Vereinen oder Aktiengesellschaften iiblich ist. Der Stiftungsrat
als oberstes Gremium ist gleichermassen Fithrungs- und Aufsichtsorgan — nicht
nur fiir andere Stiftungsorgane, sondern auch fiir sich selbst. Deshalb steht der
Stiftungsrat in der Pflicht, geeignete Vorkehrungen fiir Kontrolle und Gegenkon-
trolle zu errichten.

Il Transparenz

Mit diesem Prinzip wird ein breites Spektrum an Massnahmen erfasst. Zum
einen bezieht sich die Transparenz auf die interne Organisation der Stiftung.
Entscheidungsprozesse sollten nachvollziehbar und standardisiert ablaufen.
Zum anderen betrifft die Transparenz auch das Verhiltnis der Stiftung zu ihrer
Umwelt. Denn trotz fehlender Anspriiche bewegt sich die Stiftung nicht vollig
abgekoppelt von anderen Akteuren. Als Organisationen der Zivilgesellschaft soll-
ten sich Stiftungen als aktive Partner anderer Organisationen und Institutionen
verstehen, die offen kommunizieren und der Offentlichkeit geeignete Informa-
tionen zur Verfiigung stellen.

Diese drei Grundsitze bilden die Basis fiir die Gestaltung der Aufgaben und
Organisation des Stiftungsrates sowie seiner Beziehungen zu anderen Stiftungs-
organen und Stakeholdern.

2.3.2 Aufgaben des Stiftungsrates

Die Aufgabenfiille des Stiftungsrates hingt vielfach von anderen Faktoren wie der
Stiftungsgrosse, der Stiftungsorganisation oder der Komplexitit der Aktivitidten
ab. Deshalb ist es schwer, eine allgemeingiiltige Ubersicht zu erstellen. Im Swiss
Foundation Code sind die wichtigsten Aufgaben des Stiftungsrates zusammen-
gefasst (siehe Kasten). Jedoch kann es immer wieder vorkommen, dass einzelne
notwendige Aufgaben hier nicht erfasst sind und andere dafiir im Einzelfall weg-
fallen.
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Aufgaben des Stiftungsrates nach Swiss Foundation Code

Gesetzliche Aufgaben

Strategische Fiihrung der Stiftung und Setzung von Zielvorgaben

Festlegung der Organisation, soweit nicht durch die Stiftungsurkunde vor-
gegeben

Personalplanung auf Stufe Stiftungsrat und Geschaftsfiihrung

Ernennung und Abberufung der Geschiftsfihrung und der mit der Vertre-
tung betrauten Personen; Aufsicht Uber sie, namentlich im Hinblick auf die
Zielvorgaben

Wahl der Revisionsstelle

Ausgestaltung des Rechnungswesens, der Finanzkontrolle und der Finanz-
planung, sofern diese fiir die Fithrung der Stiftung notwendig ist

Behandlung des Revisionsberichtes

Genehmigung des Jahresabschlusses
Verabschiedung des Jahres- bzw. Tatigkeitsberichtes
Genehmigung des Budgets

Compliance (gesamtes Stiftungshandeln in Einklang mit gesetzlichen und
anderen Regeln bringen)

Organisatorische Aufgaben

Leitbild erlassen, sofern der Stifter dies nicht getan hat
Handlungs- und Wirkungsfelder festlegen
Organisations- bzw. Geschiftsreglement erlassen

Prisident und Vertreter einsetzen

Uberpriifungsaufgaben: Regelmissige Uberpriifung von

Stiftungspolitik und Stiftungsstrategie

Leitbild

Stiftungsreglement

Organisation der Stiftung

Effizienz und Wirksambkeit der Stiftungstatigkeit

Umsetzbarkeit des Stiftungszwecks mit den zur Verfiigung stehenden Mitteln
Leistung der Geschiftsfithrung

eigener Leistung

Praxiswissen
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«Management
is more fun than
governance»

Aufgabenteilung
mit einer
Geschifts-
fithrung

Der Stiftungsrat
organisiert
sich selbst
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Aus der Gesamtverantwortung des Stiftungsrates fiir die Umsetzung des Stif-
tungszwecks ergibt sich die Verpflichtung, fiir eine effiziente und effektive
Gestaltung des Stiftungsmanagements zu sorgen. Die Aufgaben des Stiftungs-
rates beschrinken sich deshalb nicht nur auf die Interpretation des Stiftungs-
zwecks und die Gestaltung einer tragfihigen Stiftungspolitik. Zusitzlich ist der
Stiftungsrat auch verpflichtet, sich mit den drei Management-Bereichen Poten-
ziale, Leistungsprozesse und Evaluation zu beschiftigen. Dies bedeutet, dass er

den Zugang und die Sicherung der notwendigen Ressourcen und Potenziale
gewihrleisten muss,

die Gestaltungsfihigkeit und Leistungsfihigkeit der Stiftung fordern muss
sowie

die Richtigkeit der Ziele, Prozesse und Strukturen priifen muss.

Die Herausforderung als Stiftungsrat liegt nun darin, den Uberblick und die
strategische Orientierung zu behalten, ohne sich in Detailfragen des operativen
Managements zu verlieren. Die Erfahrung — nicht nur in Nonprofit-Organisatio-
nen — zeigt, dass zwischen Komplexitit und Interesse an einem Thema eine nega-
tive Korrelation besteht. Je komplexer, langfristiger und unsicherer ein Thema ist,
desto weniger will man sich damit auseinandersetzen. Dagegen erfreuen sich
einfache, kurzfristige Themen grosser Beliebtheit und jeder will seine Meinung
dazu kundgeben. Die aktuelle Umsetzung des Stiftungszwecks zu hinterfragen
ist wesentlich schwieriger als iiber das Programm der nichsten Stiftungsveran-
staltung zu diskutieren. Ist der Stiftungsrat das einzige Gremium der Stiftung,
dann werden die Sitzungen zumeist von operativen Fragen, insbesondere von
Gesuchsentscheidungen dominiert. Im Bewusstsein der Tendenz zur Verdrin-
gung komplexer Themen muss sich der Stiftungsrat deshalb regelmissig neu auf
strategische Fragestellungen konzentrieren.

Verfugt die Stiftung tiber eine hauptamtliche Geschiftsfithrung, dann muss
der Stiftungsrat eine Aufgabenteilung zwischen den beiden Organen festlegen.
Diese sollte gemiss dem Governance-Prinzip «checks and balances» so geregelt
sein, dass ein Machtausgleich geschaffen und eine effiziente Arbeit ermoglicht
wird. Wie die Zusammenarbeit zwischen Stiftungsrat und Geschiftsfithrung im
Detail gestaltet werden kann, wird in Kapitel 6.1 ausfiihrlich dargestellt.

2.3.3 Organisation des Stiftungsrates

Da die Stiftung unabhingig ist und keine Eigentiimer oder Mitglieder tiber die
eigentliche Struktur entscheiden kénnen, ist der Stiftungsrat selbst fiir seine orga-
nisatorische Gestaltung zustindig. Er muss jedoch immer die Vorgaben bertick-
sichtigen, die in der Stiftungsurkunde vom Stifter festgelegt wurden. Dabei kann
es sich um Vorgaben zur Struktur, zur Besetzung bestimmter Positionen oder
auch um Berufungs- und Wahlrechte anderer Organisationen handeln. Sofern
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solche Vorgaben aber nicht existieren, ist der Stiftungsrat frei in der Entschei-
dung, wie er selbst arbeiten will.

Zu den wichtigsten Fragen, die sich der Stiftungsrat beziiglich seiner eigenen
Organisation stellen muss, gehoren:

Wie viele Mitglieder soll der Stiftungsrat umfassen?
Wie werden neue Mitglieder gefunden und bestellt?
Wie wird die Arbeit im Stiftungsrat verteilt?

Wie werden Entscheidungen gefillt?

Die Einzelheiten zu diesen Fragen werden nachfolgend erliutert. Die Festlegun-
gen, die zur inneren Organisation der Stiftung getroffen werden, sollten in einem
Organisations- bzw. Geschiftsreglement festgehalten werden, das von der Stif-
tungsaufsicht genehmigt wird.

Der Stiftungsrat ist ein Entscheidungsgremium und sollte deshalb so struktu-  Wie viele
riert sein, dass Entscheidungen effizient und kompetent gefillt werden konnen. (“”"tg"?de’ sol

er Stiftungsrat

Wenn im Stiftungsrat zu viele Personen sind, kann das die Entscheidungsfihig- umfassen?
keit des Gremiums beeintrichtigen. Andererseits miissen die Mitglieder jene
Kompetenzen reprisentieren, die eine eigenstindige Willensbildung ermdogli-

chen. Die Erfahrung hat gezeigt, dass eine Grésse von 3 bis 7 Mitgliedern ein
Optimum dieser beiden Aspekte bietet. In kleineren Stiftungen kénnen auch

weniger Mitglieder vertreten sein, jedoch sollte die Anzahl nicht unter 3 gehen

(obwohl das rechtlich méglich wire). Die Mindestanzahl von drei gewihrleistet

ein gewisses Mass an gegenseitiger Kontrolle und verhindert auch, dass die Stif-

tung durch den Ausfall eines Mitglieds in ihrer Handlungsfihigkeit zu stark ein-
geschriankt wird.

Wie bereits erwihnt gibt es keine gesetzlichen Grundlagen fiir die Art und Wie werden
Weise der Zusammensetzung des Stiftungsrates. In aller Regel wird die Berufung ;:?uenzllei:‘g:j:jer
der Stiftungsrite durch den Stifter in der Stiftungsurkunde oder im Stiftungsre- bestellt?
glement festgelegt. Im weiteren Bestehen der Stiftung empfiehlt sich, eine Liste
mit potenziellen Stiftungsriten zu fithren, um Suchprozesse abzukiirzen und auf
unvorhergesehene Entwicklungen rasch reagieren zu kénnen. Fiir die Besetzung
kommt eine der folgenden Varianten (oder Mischformen) zur Anwendung:

Die weitaus hiufigste Form der Berufung ist die Kooptation, d.h. der Stif-
tungsrat erginzt sich selbst und wihlt die neuen Mitglieder selbst. Die Nach-
berufung von Mitgliedern erfordert wenig zusitzlichen Aufwand und gewihrleis-
tet eine Konstanz im Stiftungsrat. Allerdings besteht ein Potenzial zu Vetternwirt-
schaft, da nur «genehme» und befreundete Personen in den Stiftungsrat berufen
werden. Dies kann einer effizienten Stiftungstitigkeit zuwider laufen. Der Stifter
kann diesen Tendenzen jedoch begegnen, indem er Kompetenzkriterien fest-
legt. Auch der Stiftungsrat selbst kann hier neue Wege gehen, indem er z.B. eine
freie Stiftungsratsposition 6ffentlich ausschreibt oder Empfehlungen von ande-
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ren Stellen einholt, anstatt sich auf den eignen Bekanntenkreis zu beschrinken.
(siehe dazu auch Kap. 6.1.)

Eine weitere Moglichkeit, um die Kooptation einzuschrinken, ist ein exter-
nes Gremium, das geeignete Kandidaten vorschligt oder gar selber wihlt. Dieses
System wird hiufig in Stiftungen angewandt, die einen festen Destinatirkreis
(z.B. Universitit, Museum) unterstiitzen, dem ein Mitspracherecht eingerdumt
werden soll. Die Wahloption setzt jedoch voraus, dass das Wahlgremium eine
dhnliche Konstanz aufweist wie die Stiftung und die Besetzung des Wahlgremi-
ums eindeutig ist. Unklare Regelungen fithren nicht selten zu Streitigkeiten und
Blockaden, die der Stiftung schaden.

Insbesondere bei Stiftungen von Privatpersonen sind einzelne Posten einer
bestimmten Gruppe vorbehalten, z.B. der Familie. Damit soll die Verbindung
zwischen der Stiftung und der Stifterfamilie langfristig gewéhrleistet werden in
der Hoffnung, dass sich Familienmitglieder besonders aktiv fiir die Verwirkli-
chung der Zwecke einsetzen werden. Bei kleinen Stiftungen mit einem sehr spe-
zifischen Zweck kann es jedoch vorkommen, dass die nichste Generation nicht
die gleichen Interessen teilt und die Stiftung dann nicht mehr mit dem gleichen
Elan fortgefiihrt wird.

Eine dhnliche Variante der Vergabe von Stiftungsratsposten ist eine Zuteilung
in Personalunion. Der Stifter kann festlegen, dass eine Person, die ein bestimm-
tes (6ffentliches) Amt austiibt, gleichzeitig als «geborenes» Mitglied im Stiftungs-
rat vertreten ist. Dies ist denkbar bei einer Kunststiftung, in deren Stiftungsrat
der jeweilige Direktor des 6rtlichen Kunstmuseums berufen wird. Die Mitglied-
schaft im Stiftungsrat ist dann nicht an die Person, sondern an eine andere Titig-
keit gebunden.

Eine letzte Variante der Besetzung eines Stiftungsrates ist die Berufung durch
die zustindige Aufsichtsbehérde, die in verschiedenen Fillen aktiv wird. In ers-
ter Linie ernennt die Aufsichtsbehorde den ersten Stiftungsrat, sofern der Stifter
dazu keine Aussagen getroffen hat (z.B. bei einer Erbstiftung). Bei bestehenden
Stiftungen ist die Berufung durch die Aufsichtsbehorde jeweils nur die ultima
ratio, sofern der bestehende Stiftungsrat nicht in der Lage ist, die vorgegebenen
Verfahren und Vorschriften einzuhalten. Jedoch ist die Aufsichtsbehérde aufge-
fordert, auf die Zusammensetzung des Stiftungsrates einzuwirken, wenn z.B.

die rechtmissige Zusammensetzung des Stiftungsrates nicht mehr besteht,

die Grosse einer Stiftung sich deutlich verindert hat und der Stiftungsrat
dadurch zu klein geworden ist, oder

der Stiftungsrat nicht mehr fihig ist, sich selbst zu erginzen.

Grundsitzlich sollte bei der Festlegung der Berufungs- und Wahlmodalititen dar-
auf geachtet werden, dass sie im Verhiltnis zur Stiftungsgrosse stehen. Werden
externe Stellen und Institutionen in das Prozedere eingebunden, dann empfiehlt
sich, diese Beteiligung zuvor abzusprechen.
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Selbst der beste Motor erreicht den Punkt, an dem Verschleiss und Anfil-
ligkeit so gross werden, dass ein Ersatz sinnvoller ist als eine stetige Reparatur.
Genauso verhilt es sich bei Stiftungsriten. Deshalb ist es ratsam, Amtszeiten und
Amtszeitbeschrinkungen festzulegen, die fiir eine regelmissige Auffrischung
des Gremiums sorgen. Amtszeiten sollten auf 3 bis 5 Jahre festgelegt werden. Der
Vorteil einer solchen Regelung ist, dass es fiir die Stiftungsrite die Moglichkeit
gibt, in einem natiirlichen Prozess aus dem Gremium auszuscheiden. Amtszeit-
beschrinkungen kénnen unterschiedlich gestaltet sein. Eine Moglichkeit ist, die
Anzahl der Wiederwahlen zu beschranken und damit eine Gesamtverweildauer
festzulegen. Dabei empfiehlt sich, die Dauer von 12 bis 15 Jahren nicht zu tiber-
schreiten. Die andere Moglichkeit der Amtszeitbeschrinkung ist eine altersbezo-
gene Grenze. So kann ein Ausscheiden aus dem Stiftungsrat mit 65 oder einer
anderen beliebigen Altersgrenze festgelegt werden. Wenn man jedoch bedenkt,
dass dltere Menschen heute viel aktiver sind als frither und die Lebenserwartung
stetig zunimmt, so erscheint diese Variante weniger praktikabel, da die Alters-
grenze immer willkiirlich gesetzt werden muss. Eine Altersgrenze macht deshalb
nur Sinn, wenn sie in direktem Zusammenhang zum Stiftungszweck besteht.

Ratsam ist es aufjeden Fall, die Amtszeiten der Stiftungsrite so aufzufichern,
dass nicht alle Posten auf einen Schlag vakant werden.

Die Aufgabenverteilung im Stiftungsrat soll so geregelt sein, dass die verfug-
baren Kompetenzen am sinnvollsten eingesetzt werden und fiir alle wichtigen
Aufgaben Stellvertretungen vorgesehen sind. Ein Stiftungsrat wird meistens von
einem Prisidenten gefithrt. Seine Aufgabe ist es, den Stiftungsrat zu leiten, die
Sitzungen vorzubereiten, die Umsetzung der Beschliisse zu tiberpriifen und den
Kontakt zur Geschiftsfithrung zu gewihrleisten. Ausserdem ist er auch der erste
Reprasentant der Stiftung. Als Vertretung des Prasidenten wird (mindestens)
ein Vizeprisident gewihlt. Zusitzlich kénnen wichtige Aufgaben, z.B. der Rech-
nungsfiihrer, spezifisch zugeteilt werden.

Sofern es die Stiftungstitigkeit rechtfertigt, kann sich ein Stiftungsrat voll-
stindig in einem Ressortsystem organisieren. Dann bekommt jedes Mitglied
einen spezifischen Aufgabenbereich zugewiesen, in dem es die Geschifte des
Stiftungsrates vorbereitet und ausfiihrt. Entscheidungen sind durch das Gesamt-
gremium zu fillen. Der Vorteil des Ressortsystems liegt in der Arbeitsteilung, die
eine zeitsparende Nutzung der vorhandenen Kompetenzen erméglicht. Anderer-
seits sollte dadurch der Charakter der Gremiumsarbeit und -entscheidung nicht
verloren gehen oder sogar das Vier-Augen-Prinzip verletzt werden.

In einem Stiftungsrat mit mehr als 7 Mitgliedern kann es aus Zeit- und Orga-
nisationsgriinden sinnvoll sein, einen Stiftungsratsausschuss einzusetzen, der
hiufiger zusammentritt und tiber dringende Geschifte entscheiden kann. Wie
bei allen weiteren Ausschiissen verbleibt die Gesamtverantwortung aber auch hier
beim Stiftungsrat selbst, weshalb fiir eine geeignete Kontrolle des Ausschusses
gesorgt sein muss. Weitere Ausschiisse kénnen z.B. ein Wahl-, Finanz/Anlage-
oder Vergabeausschuss sein. Jedoch sind solche Arbeitsteilungen nur in grossen
Stiftungen sinnvoll, bei denen die Komplexitit und der Umfang der einzelnen

Amtszeit-
beschriankung

Wie wird die
Arbeit im
Stiftungsrat
verteilt?
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Bereiche eine Behandlung im grossen Gremium nicht erméglichen. In einem
Ausschusssystem ist tiber Berichte und andere Kontrollmechanismen zu gewahr-
leisten, dass der Gesamtstiftungsrat dennoch immer umfassend informiert ist.

Der Stiftungsrat tritt mindestens einmal jihrlich zusammen. Je nach Auf-
wand konnen Stiftungsrite aber beliebig oft Sitzungen abhalten. Eine wichtige
Grundlage fiir effektive Sitzungen ist die gute Vorbereitung. Stiftungsratssit-
zungen sind geprigt von Entscheidungen, insbesondere zur Vergabe der Mittel.
Grundsitzlich gilt in Stiftungsriten Stimmrechtsgleichheit, d.h. jedes Mitglied
hat eine Stimme. Vorbehaltlich abweichender Regelungen in den Fithrungs-
instrumenten (Statuten und Reglementen) sollten Entscheidungen mit einfacher
Mehrheit getroffen werden. Die Einstimmigkeit empfiehlt sich nicht, da dadurch
schnell eine Lihmung des Stiftungsrates eintreten kann, wenn einzelne Mitglie-
der mit einer Entscheidung nicht einverstanden sind.

Eines der vorgestellten Governance-Prinzipien lautet Transparenz. Im Zusam-
menhang mit Entscheidungen im Stiftungsrat bedeutet dies insbesondere, dass
Interessenskonflikte offengelegt werden. Ein Interessenkonflikt besteht, wenn
ein Entscheidungstriger aufgrund personlicher Verbindung oder beruflicher
Tatigkeit aus einer Entscheidung Vorteile fiir sich oder ihm nahestehende Per-
sonen und Institutionen ziehen kann. In solchen Fillen muss dieses Mitglied
in den Ausstand treten. In den Statuten kann geregelt werden, ob ein Ausstand
bereits in der Beratungsphase oder erst bei der Beschlussfassung notwendig wird.
Sowohl in der Vermégensanlage als auch im Férdermanagement muss der Stif-
tungsrat auch darauf achten, inwiefern andere Akteure, mit denen die Stiftung
zusammenarbeitet, in Interessenkonflikte gelangen bzw. diese nicht offenlegen.

2.3.4 Das Interne Kontrollsystem (IKS)

Als Folge internationaler Entwicklungen in der Wirtschaft sowie gesetzlicher
Verinderungen hat sich die Einfithrung eines IKS auch in gemeinniitzigen Stif-
tungen etabliert. Dabei ist vorweg zu betonen, dass neben den regulatorischen
Anforderungen auch der praktische Nutzen eines IKS als Instrument der Found-
ation Governance fur eine nihere Auseinandersetzung mit dem Thema spricht.
Sinn und Zweck des IKS ist die Kontrolle der betrieblichen Abliufe und der
Schutz des Organisationskapitals. Als Fithrungsinstrument schligt das IKS dabei
eine Briicke zwischen den strategischen Vorgaben der Urkunde, der Governance
und den operativen Aktivititen der Stiftung. Es erginzt die betriebliche Rech-
nungslegung um schwer zu bilanzierende Bereiche wie Compliance, Reputation
und Risikomanagement. Gesetzlich verpflichtend einzufithren ist ein IKS gemiss
Art. 728a OR, wenn eine Stiftung eine ordentliche Revision durchfithren muss.
Die Grossenkriterien fiir die Revisionspflicht werden in Kapitel 5.3.2 ausfithrlich
beschrieben. Ein IKS ist nicht als starres System mit fest definierten Instrumen-
ten und Prozessen zu verstehen, sondern jeweils auf die Bediirfnisse der eigenen
Organisation anzupassen. Deshalb sind die gingigen Modelle zur Umsetzung
eines IKS auch bewusst offen gehalten und als Orientierungshilfe gedacht. Das



weltweit anerkannteste Rahmenwerk fiir ein IKS ist der sogenannte COSO-Wiir-
fel des «Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission»,
der auf kommerzielle Unternehmungen ebenso Anwendung finden kann wie auf
Stiftungen. Die Zielkategorien eines IKS umfassen drei wichtige Zielsetzungen:

die Wirksamkeit und Wirtschaftlichkeit der operativen Titigkeiten (opera-
tions),

die Sorgfalt der finanziellen Berichterstattung (reporting) sowie

die Gesetzes- und Normenkonformitit (compliance).

Bei der Erstellung und Umsetzung eines IKS ist zu beriicksichtigen, dass die
gesetzliche Anforderung an ein IKS durch die blosse Dokumentation nicht erfiillt
ist (Schweizer Priifungsstandard 89o). Vielmehr muss es der Geschiftstitigkeit
und den damit verbundenen Risiken angepasst und den Beteiligten in der Orga-
nisation bekannt sein.

Da Forderstiftungen generell wenig komplexe Geschiftsprozesse haben, fillt
auch die Ausgestaltung des IKS nicht sonderlich umfangreich aus. Dennoch ist
es notwendig zu gewihrleisten, dass alle relevanten Risiken beriicksichtigt und
fiir die Uberpriifung erfasst werden. Auch im Sinn einer inhaltlichen Stringenz
bietet es sich daher an, die Struktur des IKS an den zentralen Bereichen des Swiss
Foundation Code auszurichten: Fithrung, Férderung, Finanzen. In Abbildung s
wird beispielhaft ein so gegliedertes IKS fiir eine Férderstiftung dargestellt.
Zusitzlich zu dieser Ubersicht werden auch die Risiken in der Bilanz und der
Betriebsrechnung erhoben und bewertet (vgl. Fivian 2012).

Abbildung s:  Systematischer Uberblick iiber Risiken und ihre Bewertung einer Forder-
stiftung (Quelle: Fivian 2012, S. 54 ff; Auszug)
Risiko Massnahme Stand der Hand-
Umsetzung lungsbe-
darf 2015
nein | ja
Fithrung
Die Stiftung entfernt | Die Stiftung reflek- Strategie- und Leit-
sich von ihrer Zweck- | tiert regelmissig den | bildprozess geplant
setzung — Zweck- gesellschaftlichen
missbrauch Bedarf und leitet dar-
aus eine Strategie ab

Umsetzung
des IKS
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Risiko Massnahme Stand der Hand-
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darf 2015
nein | ja
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Risiko Massnahme Stand der Hand-
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darf 2015
nein | ja
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Fiir die Bewertung der Risiken in Bilanz- und Erfolgsrechnung schligt Rauten-
strauch (2o011) folgendes Verfahren vor:

Priifung der Positionen der Bilanz- und Erfolgsrechnung auf Wesentlichkeit
anhand quantitativer Grossenkriterien

Als risikobehaftet gelten Bilanzpositionen oder Erfolgsgrossen, die mehr als
5-10% ihrer Kategorie ausmachen. Sie sind somit im IKS aufzufiihren.
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Priifung der Merkmale von Bilanz- und Erfolgsrechnungspositionen

Beurteilung von Positionen, die aufgrund interner (Komplexitit) oder exter-
ner Faktoren (z.B. 6konomische Bedeutung) zusitzlich in das IKS aufgenom-
men werden.

Auswahl der Schliisselprozesse

Alle fiir das Rechnungswesen relevanten Prozesse, die mit den ausgewiese-
nen risikobehafteten Positionen verbunden sind, werden erfasst.

Identifikation der Schliisselrisiken

Prifung der ausgewihlten Positionen und Prozesse auf inhirente Risiken
und Erstellung einer Ubersicht der identifizierten Risiken in einem Inventar.

Leitfaden fiir IKS in Schweizer Férderstiftungen

SwissFoundations hat ein kompaktes Merkblatt mit einem Leitfaden zur Risi-
kobeurteilung und zum IKS bei Férderstiftungen publiziert. Darin werden die
gesetzlichen Grundlagen aufgefiihrt und als Beispiel das IKS der Gebert Ruif
Stiftung vorgestellt. <www.swissfoundations.ch>

Das IKS bildet eine wichtige Briicke zwischen den strategischen Zielen der Stif-
tung und der operativen Umsetzung, insbesondere hinsichtlich der Vermégens-
bewirtschaftung. Deshalb erleichtert das IKS gerade dem Stiftungsrat die Wahr-
nehmung seiner Verantwortung im Umgang mit dem Stiftungskapital. Somit
sollte fiir die Einfithrung eines IKS nicht die Grosse der Stiftung ausschlagge-
bend sein, sondern vielmehr die Bedeutung und das Bewusstsein iiber poten-
zielle Risiken. Dies lisst sich bei kleinen Stiftungen mit wenigen Punkten abkli-
ren, die Uiberpriift werden.

Diese Ausfithrungen zur Foundation Governance bieten nur eine kurze Einfiih-
rung zum Thema mit den wichtigsten Aspekten, die zu beriicksichtigen sind.
Umfangreichere Informationen bieten einerseits die fiir die Praxis entwickelten
Governance Codes sowie die im Anschluss aufgefiihrte Literatur. Dieses Kapitel
hat sich mit der Konkretisierung des Stiftungszwecks und der Entwicklung einer
Stiftungspolitik beschiftigt. Die normativen und allgemeinen Aufgaben bilden
eine notwendige und wichtige Grundlage fiir die weitere Gestaltung des Stif-
tungsmanagements. Schliesslich kann die Wirksamkeit des Stiftungszwecks nur
gewdhrleistet werden, wenn dessen Inhalte systematisch und durchgingig auf
die Organisation der Stiftung und ihre Aktivititen angewandt werden. Mit einem
IKS kann die Stiftung sicherstellen, dass relevante Risiken frithzeitig erkannt und
behoben werden kénnen.

Praxiswissen
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Gedankenspiele

» Wann haben wir das letzte Mal iiberpriift, ob die aktuelle Organisation
und Handlung der Stiftung mit der Stiftungsurkunde tibereinstimmen?

» Verfuigt unsere Stiftung tiber ein aktuelles Leitbild?

» Haben wir einen Uberblick iiber aktuelle und potenzielle Risiken fiir
unsere Stiftung?

Literaturhinweise

Baumann Lorant, R. (2009): Der Stiftungsrat. Das oberste Organ gewdhnli-
cher Stiftungen, Ziirich: Schulthess

Eine der umfassendsten Publikationen zur Rolle, Funktion und rechtlichen Stellung
des Stiftungsrates. Neben den gesetzlichen Grundlagen haben auch die Empfehlun-
gen der bereits entwickelten Governance Kodizes fiir Stiftungen Eingang in dieses
Werk gefunden. Hier finden Stiftungsrite alles, was sie aus rechtlicher Sicht iiber
ihr Amt wissen miissen.

Rautenstrauch, Th. (2011): Internes Kontrollsystem (IKS) in Stiftungen:
Grundlagen und Zusammenhinge, in: Egger, Ph./von Schnurbein, G./Z6-
beli, D./Koss, C. (Hrsg.): Rechnungslegung und Revision von Férderstif-
tungen, Foundation Governance Bd. 8, Basel: Helbing Lichtenhahn, S. 35-55

Eine systematische und praxisnahe Einfiihrung in das Verstindnis und die Funk-
tionsweise des IKS. Dieser Beitrag erleichtert Laien den Einstieg in das Thema und
bietet praktische Hinweise zur Umsetzung.

Sprecher, Th./Egger, Ph./von Schnurbein, G. (2015): Swiss Foundation Code,
Foundation Governance Bd. 5, 2. Aufl, Basel: Helbing Lichtenhahn

Der Swiss Foundation Code (SEFC) besteht aus 3 Grundsitzen und 29 Empfeh-
lungen zu effektiver und effizienter Stiftungsfiihrung. Diese Richtlinien geben
Anleitung zu allen elementaren Bereichen des Managements von Forderstiftungen.
Erginzt um praxisbezogene Kommentare eignet sich der SFC als idealer Begleiter
fiir die tagliche Arbeit in Stiftungen und gibt ehrenamtlichen Stiftungsréiten kom-
petente Anregungen fiir ihr Ehrenamt.

Sprecher, Th./von Salis-Liitolf U. (1999): Die schweizerische Stiftung — Ein
Leitfaden, Ziirich: Schulthess

Dieser Ratgeber beantwortet kompetent und fiir juristische Laien verstindlich die
wichtigsten Fragen zum Stiftungsrecht. Von der Errichtung iiber die Organisation
bis hin zur Aufsicht werden alle relevanten Themen behandelt und mit den ent-
sprechenden Rechtsquellen versehen beantwortet. Aufgrund des Alters ist das Buch
nicht auf dem neuesten Stand der Gesetzgebung, aber im Grundsatz stimmen die
Aussagen weitestgehend noch.
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Tipps im Internet
<www.swiss-npocode.ch> (Governance Code fiir Hilfswerke und andere NPO)

<www.zewo.ch> (Zertifizierungsorganisation fiir spendensammelnde NPO)
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3  Management-Dimensionen

In Kapitel 1 wurde bereits verdeutlicht, dass sich die drei Leistungsbereiche des
Dienstleistungsmanagements um vier Management-Dimensionen gruppieren.
Diese vier Kernbereiche des Stiftungsmanagements sollen nun niher erldutert
werden. Als Querschnittsfunktionen sind sie fiir alle Bereiche der Fithrung einer
Stiftung massgeblich und gewihrleisten dadurch eine systematische und abge-
stimmte Vorgehensweise.

Jede Management-Aufgabe, die in den folgenden Kapiteln beschrieben wird,
lasst sich sowohl einer Management-Dimension (Strategisches Management,
General Management, Leadership, Kommunikation) als auch einem Manage-
ment-Bereich (Potenzialmanagement, Leistungsprozesse, Ergebnisorientierung)
zuordnen. In Abbildung 6 wird dieser Zusammenhang in Form einer Matrix
abgebildet und in den Kontext der Wertorientierung (Stiftungszweck) und des
Stiftungsumfeldes gestellt. Wihrend die Wertorientierung ausgehend vom Stif-
tungszweck von oben nach unten entwickelt wird, verliuft die Planungs- und
Gestaltungsrichtung im Stiftungsmanagement tendenziell von links oben nach
rechts unten.

Abbildung 6: Management-Dimensionen im Stiftungsmanagement
Stiftungszweck, Stiftungspolitik
Potenzialmanagement | Leistungsprozesse | Ergebnisorientierung
Strate- Finanz- und Personal- | Forderstrategie Strategisches
gisches planung, Strategische (Forderreglement) | Controlling, IKS
Manage- Partnerschaften
ment
General Personalmanagement, | Gesuchs- Wirkungsmessung,
Manage- Vermégensverwaltung, | management, Evaluation,
ment Kooperationen Projekt- Rechnungslegung
management
Leadership | Fiihrungsverhalten, Umgang mit Konfliktmanagement,
Personalentwicklung Destinataren Fihrungskontrolle
Kommu- Interne Marketing/PR Jahresbericht
nikation Kommunikation, Jahresrechnung
Berichtwesen Controlling
Stakeholder
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Mit den vier Dimensionen wird das Managementverstindnis um allgemein-
gliltige Vorgehensweisen und Instrumente erginzt, die in allen Management-
Bereichen Anwendung finden. Die strategische Planung im Finanzmanagement
und im Fordermanagement einer Stiftung liuft in den wesentlichen Schritten
vergleichbar ab und wird in den meisten Fillen auch von den gleichen Perso-
nen durchgefiihrt. Durch die konsistente Vorgehensweise lassen sich einzelne
Schritte kombinieren bzw. fiir beide Aufgaben nutzen, wodurch eine Zeit- und
Aufwandsersparnis eintritt.

Anstelle einer Gebrauchsanweisung

Die folgenden Abschnitte stellen zahlreiche Methoden fiir eine systematische
Planung und Gestaltung von Stiftungsaktivititen vor. Kaum eine Stiftung wird
jedoch alle diese Instrumente anwenden. Unser Ziel ist es, lhnen ein breites
Spektrum an méglichen Verfahren zur Verfiigung zu stellen, so dass Sie aus der
Vielzahl der Vorschlidge und Anregungen diejenigen auswahlen kénnen, die sich
fiir lhre Stiftung eignen. Wir laden Sie daher dazu ein, sich aus diesem Werk-
zeugkasten diejenigen Instrumente herauszugreifen, die lhnen fiir lhre Bediirf-
nisse plausibel und umsetzbar erscheinen.

3.1 Strategisches Management

Das strategische Management umfasst alle Aufgaben und Funktionen, die
sich mit der mittel- bis langfristigen Gestaltung der Stiftungsaktivititen befas-
sen. Generell liegt die Kompetenz hierfiir beim Stiftungsrat, der dabei von der
Geschiftsfithrung unterstiitzt wird. Im Folgenden wird ein typisches Vorgehen
zur Entwicklung von Strategien vorgestellt.

3.1.1  Analyse

Bei Forderstiftungen lisst sich immer wieder feststellen, dass der in der Stiftungs-
urkunde enthaltene Zweckartikel als Strategie missverstanden wird. Aufgrund
der oft breiten Formulierung des Zwecks fithrt dieses Vorgehen jedoch meist zu
wenig strategischem Stiftungshandeln. Der Stiftungszweck «Umweltschutz» hat
in den 198o0er Jahren eine andere Strategie zur Folge gehabt als heutzutage. Dies
hingt mit den verinderten Rahmenbedingungen zusammen, weshalb zu Beginn
einer Strategieentwicklung immer die Analyse interner und externer Faktoren
steht. Bei Strategien handelt es sich um Handlungsvorgaben fiir die Zukunft, die
auf der Grundlage der verfiigbaren Information und der bestehenden Situation
festgelegt werden. Um eine Strategie zu entwickeln, bedarf es deshalb der Ana-
lyse der Ist-Situation. So muss fiir die Entwicklung der Forderstrategie zunichst
festgestellt werden, welche Bediirfnisse iiberhaupt bestehen. Fiir die Anlage-

Arbeitshilfen
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strategie muss die eigene Vermdgenssituation und die Entwicklung der Finanz-
mirkte beriicksichtigt werden. Auch die Personalstrategie geht vom bestehenden
Personalstamm aus und entwickelt diesen weiter.

An dieser Stelle werden drei einfache, aber effektive Analyseverfahren vor-
gestellt, die breite Anwendung im Management finden und fiir die Bediirfnisse
der meisten Stiftungen ausreichend sein sollten. Diese Analyseverfahren las-
sen sich auf die Organisation als Ganzes, aber auch auf einzelne Programme
und Arbeitsbereiche anwenden. Bei den Analyseverfahren handelt es sich um
die SWOT-Analyse fiir eine globale Betrachtung, die Stakeholder-Analyse fiir die
Identifizierung wichtiger Partner und Beteiligter und die Portfolio-Analyse fiir
die Erfassung der Forderaktivititen.

Fir alle Analyseverfahren miussen zunichst die notwendigen Informatio-
nen beschafft werden. Jede Analyse ist nur so gut wie die Informationen, mit
denen gearbeitet wird. Die Informationsbeschaffung ist deshalb eine wesentli-
che Grundlage fiir jede Analyse-Methode. Grundsitzlich lassen sich Primir- und
Sekundidrinformationen unterscheiden.

Als Sekundirinformationen werden alle zuginglichen Informationen
bezeichnet, die bereits vorhanden sind. Dabei kann es sich um Informationen
im Internet, um Unterlagen von staatlichen oder internationalen Einrichtungen,
um kostenpflichtige Studien oder bestehendes Know-how der eigenen Organi-
sation handeln. In Abbildung 7 sind einige Beispiele fiir Sekundirdatenquellen
aufgefiihrt. Fiir einzelne Analysebereiche kann man auf diese Weise meist sehr
viele Informationen zusammentragen und als Grundlage fiir die eigene Analyse
nutzen.

Abbildung 7:  Sekundérdatenquellen

Quelle Beispiele
Internet Themen-Blogs, Informationsportale
(z.B. <www.reliefweb.int> fiir Not- und Katastrophen-
hilfe) usw.
Branchenverbinde und Dachverbinde, Hilfswerke, Lobby- Organisationen usw.
andere NPO
Unternehmen, Thomson Reuters, Nachrichtenagenturen

Informationsbroker

Internationale UNO und Unterorganisationen (UNESCO, UNHCR,
Organisationen Unicef, WHO), OECD, IKRK usw.
Staatliche Institutionen Bundesamt fiir Statistik, Departemente und Bundes-

amter, kantonale Einrichtungen usw.

Think Tanks Avenir Suisse, Gottlieb Duttweiler Institut, BASS
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Erfinden Sie das Rad nicht neu!

Dringend abzuraten ist von einer Strategiebildung im «stillen Kdmmerlein».
Gehen Sie raus und sprechen Sie mit Experten, Betroffenen, Behérdenvertretern
oder potenziellen Destinataren. Auch durch die Teilnahme an Kongressen und
Tagungen, durch Kontakte mit anderen Stiftungen oder die Lektiire von Fach-
zeitschriften lsst sich auf Bekanntem und bestehenden Erfahrungen aufbauen.
Sie werden feststellen, dass Sie viele offene Tiiren vorfinden werden, wenn es
darum geht, eine Stiftung inhaltlich auszugestalten.

Sollten die auf diese Weise gesammelten Informationen keine ausreichende
Entscheidungsbasis fiir die Strategieentwicklung bieten, kénnen zusitzlich Pri-
mirinformationen erhoben werden. Darunter versteht man Studien und Aus-
wertungen, die man selbst durchfiihrt oder im Auftrag erstellen lisst. Diese Vor-
gehensweise ist kostenintensiv, erfordert entsprechende Ressourcen und kann
zudem sehr zeitaufwindig sein. Andererseits erhilt man dadurch auf die eigenen
Bediirfnisse zugeschnittene Informationen.

Praxiswissen

Die SWOT-Analyse dient der Gegentiberstellung der Leistungsfihigkeit der swoOT-Analyse

eigenen Organisation und der generellen Markisituation (Abbildung 8). Der
Ist-Zustand der Leistungsfihigkeit wird mit Hilfe von Stirken (Strengths) und
Schwichen (Weaknesses) beschrieben. Stirken der Organisation sind besondere
Fihigkeiten, tiberdurchschnittliche Leistungsbereiche oder verfiigbare Ressour-
cen, die von besonders hohem Wert fiir die Organisation sind. Dagegen werden
fehlende Kompetenzen und Ressourcen sowie Defizite fiir die weitere Entwick-
lung als Schwichen bezeichnet.

Wihrend sich die Analyse der Stirken und Schwichen auf die eigene Orga-
nisation bezieht, steht das Umfeld der Organisation im Fokus der Analyse der
Potenziale und Gefahren. Die Potenziale des Umfeldes (Opportunities) kénnen
sich auf eine bestimmte Branche oder auf die Gesellschaft/Wirtschaft generell
beziehen. Hier gilt es, Chancen zu erfassen, die sich aus den Veridnderungen im
Umfeld der Stiftung ergeben. Beispiele sind eine gute Wirtschaftslage, gesetzli-
che Neuerungen, technologische Entwicklungen o.4. Auf der anderen Seite beste-
hen natiirlich im Umfeld auch Gefahren (Threats), die der eigenen Entwicklung
hinderlich sein kénnen. Dabei kann es sich wiederum um Gefahren handeln,
die die Stiftung selbst bedrohen (z.B. schwacher Finanzmarkt) oder um Hinder-
nisse in der Ausiibung der Stiftungsaktivititen (z.B. politische Verinderungen in
einem Entwicklungsland).

Der SWOT-Analyse des Ist-Zustandes kann dann in Bezug auf die Stirken
und Schwichen der eigenen Organisation ein Soll-Zustand gegeniibergestellt
werden, der festhilt, wohin sich die Stiftung in den einzelnen Punkten entwi-
ckeln will. Daraus lassen sich dann Ziele fiir einzelne Organisationsbereiche
ableiten und quantifizieren.
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Abbildung 8: Zentrale Inhalte der SWOT-Analyse

Analyseschwerpunkt

Strengths

Weaknesses

Interne Chancen und
Herausforderungen

Was sind die Stirken der
eigenen Organisation?
Uber welche besonderen
Fahigkeiten verfiigt die
Stiftung?

Was fordert die Entwick-
lung der Organisation?

Welche Schwichen der
eigenen Organisation
bestehen?

Welche Entwicklungs-
méglichkeiten bestehen?

Was beeintrachtigt eine
positive Entwicklung der
Organisation?

Opportunities

Threats

Externe Chancen und
Herausforderungen

Welche Méglichkeiten

ergeben sich aus den Ent-

wicklungen im Umfeld?

Welche Gefahren beste-
hen im Umfeld?

Wodurch wird die Organi-

sation bedroht?

Die SWOT-Analyse dient der Analyse der strategischen Situation einer Organi-
sation. Die anschauliche und tibersichtliche Gegeniiberstellung erleichtert die
Kommunikation von strategischen Herausforderungen und Zielen innerhalb der
Organisation, z.B. zur Information des Stiftungsrates. Die Anwendung setzt ein
umfangreiches Wissen iiber die Branche und die eigene Stiftung voraus. Zusitz-
lich besteht aufgrund der starken Reduzierung die Gefahr, dass Zusammenhinge
nicht deutlich werden. Eine SWOT-Analyse sollte deshalb immer nur erginzend
zu anderen Analyse-Verfahren eingesetzt werden, wie sie im Folgenden noch
erliutert werden.

Bei der Zweckerfiillung sind Stiftungen immer auf die Mitwirkung anderer Orga-
nisationen, Institutionen oder Personen angewiesen. Es ist daher von entschei-
dender Bedeutung, dass sich die Stiftung dartiber im Klaren ist, welche Personen
und/oder Institutionen einen Einfluss auf die Stiftungsaktivititen nehmen, z.B.
indem sie die Stiftung bei der Realisierung von bestimmten Vorhaben unterstiit-
zen, tolerieren oder auch behindern.

Die Stakeholderanalyse ist eine wichtige Grundlage, um besser zu verstehen,
in welchem Umfeld sich die Stiftung bewegt und wer von den Aktivititen der
Stiftung direkt oder indirekt betroffen ist. Abbildung 9 zeigt eine einfache Form
der Stakeholderanalyse, die sich daran orientiert, wie stark einzelne Stakeholder
an den Aktivititen der Stiftung beteiligt sind. Je niher eine Stakeholdergruppe
der Stiftung steht, desto wichtiger ist ihre Beriicksichtigung in der strategischen
Planung.
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Abbildung g: Differenzierung der Stakeholder nach der organisatorischen Nahe

Betroffene

Gesellschaft

Indirekte Beteiligte

Revisionsstelle

Kooperations-
partner

Direkte Beteiligte

Nonprofit- Destinire Anlageberater

Organisationen

Stifter

Angehdrige
der Leistungs-
empfinger

Experten Staatliche

Institutionen

Leistungsempfanger

Aufsichtsbehérde

Spender, Zustifter

Potentielle Andere Stiftungen

Gesuchsteller

Es bestehen zahlreiche weitere Kriterien, Stakeholder zu differenzieren. Jedoch
muss man sich immer die Frage stellen, welche Differenzierung fiir die Analyse
der eigenen Organisation sinnvoll und umsetzbar ist. Da Forderstiftungen grund-
sdtzlich sehr autonom und unabhingig agieren kénnen, sollte die Stakeholder-
analyse Erkenntnisse dartiber bringen, wie die verschiedenen Interessengruppen
aus Stiftungssicht behandelt und einbezogen werden sollen. Dies bedeutet, dass
die Stakeholder qualitativ nach threm Einfluss, ihrem Verhalten und daraus abge-
leitet nach ihrem Informationsbediirfnis unterschieden werden sollten. In Abbil-
dung 10 ist eine solche Differenzierung als Matrix dargestellt. In der Analyse wird
jede Stakeholdergruppe einem Feld der Matrix zugeordnet. Dadurch entstehen
vier unterschiedliche Umweltgruppen, die entsprechend ihren Bediirfnissen in
die Stiftungsaktivititen einbezogen werden kénnen.

Da sich die Beteiligten je nach Art des Vorhabens unterscheiden werden, ist
es sinnvoll, die Stakeholder-Analyse herunterzubrechen und fiir unterschiedliche
Titigkeitsbereiche oder einzelne Projekte eigene Analysen zu erstellen.
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Abbildung 10: Einfluss, Verhalten und Informationsbediirfnis von Stakeholdern

Einfluss

wesentlich unwesentlich

Verhalten aktiv Befihiger und Windmacher

I POUEL e i regelmassige Informa-

hohes Informations- tionen, zufriedenstellen
bediirfnis, offene
Kommunikation

passiv Beifahrer oder Bremser Zaungiste

regelmissige Informatio- Informationsangebote
nen, aktivieren, tiberzeugen | bereitstellen, minimalen
Aufwand betreiben

Zusitzlich zum Beziehungsumfeld sind auch die Verflechtungen innerhalb der
Organisation zu untersuchen. Zielsetzung dieses Analyseschrittes ist es zu erfah-
ren, welche primiren Aufgaben welche Unterstiitzungsleistungen bendtigen.
Basierend auf diesen Erkenntnissen kann im nichsten Schritt der Aufwand fiir
die einzelnen Aufgaben abgeschitzt werden.

Die Portfolio-Analyse eignet sich besonders fiir Stiftungen, die in mehreren
Titigkeitsbereichen und differenzierten Forderprojekten und -programmen mit
unterschiedlichen Laufzeiten, Férderumfang usw. aktiv sind. Mit der Portfolio-
technik werden einzelne strategische Bereiche der Organisation nach ihrem Ent-
wicklungspotenzial und der faktischen Grosse gewichtet.

Dazu miissen zundchst Strategische Einheiten (SE) gebildet werden. Dies
kénnen je nach der gewiinschten Konkretisierung einzelne Projekte, Programme
oder Tatigkeitsbereiche sein. Fiir jede SE werden folgende Informationen zusam-
mengetragen:

Gesamtfordervolumen je SE

Relativer Anteil der bereits gesprochenen Fordermittel (berechnet sich als
bereits gesprochene Férdermittel der SE/Gesamtférdervolumen aller SE)

Subjektive Bewertung der Eintrittswahrscheinlichkeit der angestrebten Wir-
kung der SE (Skala: o-1)

Das relative Férdervolumen soll eine Messgrosse fiir den Entwicklungsfortschritt
der SE sein. Im Idealfall sollen Projekte mit zunehmender Laufzeit an Klarheit
und Aussagekraft gewinnen. Die Eintrittswahrscheinlichkeit der geplanten Wir-
kung ist eine subjektive Einschitzung der Stiftungsvertreter, inwiefern das Pro-
jekt auch wirklich die zu Beginn vereinbarten Ziele und Wirkungspotenziale
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erreichen kann. Voraussetzung fiir klare Aussagen zu diesem Punkt ist eine
aktive Projektbegleitung durch die Stiftung.

Die berechneten Werte lassen sich in einer Portfolio-Matrix abbilden, wobei
das relative Fordervolumen auf der x-Achse und die Eintrittswahrscheinlichkeit
der Wirkung auf der y-Achse abgebildet werden. Der Umfang der gesprochenen
Mittel wird durch die Grésse der Kreise grafisch wiedergegeben (Abbildung 11).
Es hat sich eingebtirgert, eine Portfolio-Matrix in vier Felder zu unterteilen und
die strategischen Einheiten nach der Lage in einem dieser Quadranten zu klas-
sifizieren.

Abbildung 11: Portfolio-Matrix fiir Férderstiftungen

Babys Stars

Q@

Dogs . Auslaufmodelle ‘

Eintrittswahrscheinlichkeit
der geplanten Wirkung

0 0,5 1

Relatives Férdervolumen

In dieser Portfolio-Matrix fiir Forderstiftungen gelten folgende generelle Beurtei-
lungen (jeweils bezogen auf eine Betrachtung einzelner Forderprojekte):

Dogs: In diesem Feld befinden sich Forderprojekte, die bisher nur einen
geringen Anteil der gesprochenen Férdersumme erhalten haben und bei denen
die Eintrittswahrscheinlichkeit der angestrebten Wirkung als gering eingeschitzt
wird. Diese Projekte sind schwer einzuschitzen oder haben evtl. Startschwierig-
keiten gehabt. Griinde daftir kénnen im Projektaufbau, bei den Projektverant-
wortlichen oder in der Kommunikation zwischen jenen und der Stiftung liegen.

Babys: Die Forderprojekte dieses Quadranten zeichnen sich durch eine hoch
eingeschitzte Wirksamkeit aus bei gleichzeitig geringer Auszahlung. Typischer-
weise kann es sich dabei um Pilotprojekte handeln. Verlduft der Pilot erfolgreich
konnen weitere Foérdermassnahmen gestartet werden und diese Férdermass-
nahme wird sich in Richtung «Stars» entwickeln. Trifft das Gegenteil ein, dann
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wird die Wirksamkeit heruntergestuft, das Foérderprojekt wird zu einem «Dog»
und schliesslich beendet.

Stars: Dieser Quadrant umfasst die Vorzeigeprojekte der Stiftung, die bereits
grosse Teile des Fordervolumens erhalten haben und deren Wirksamkeit als hoch
eingestuft wird. Aus strategischer Perspektive stellt sich bei diesen Férderprojek-
ten die Frage, ob das Projekt fortgesetzt werden soll oder ob Anschlussprojekte
moglich sind.

Auslaufmodelle: Stiftungen fordern nur in den seltensten Fillen unbe-
schriankt. Idealerweise werden Projekte im Anschluss an die Stiftungsforde-
rung entweder von anderen Institutionen iitbernommen oder kénnen sich selbst
finanzieren. In solchen Fillen — aber auch bei der Beendigung — werden noch
letzte Unterstiitzungen geleistet und die Uberfithrung in die neue Finanzierung
gewdhrleistet. Aus strategischer Sicht sind diese Projekte jedoch nicht mehr rele-
vant.

Die Portfolioanalyse ldsst sich nicht nur zur Analyse der Gesamtstrategie und
der Forderaktivititen anwenden. Weit verbreitet ist sie auch im Finanzwesen zur
Darstellung und Beurteilung von Anlagestrategien. In diesem Zusammenhang
lassen sich damit auch die Vermégenssituation und die Risikostreuung des Stif-
tungsvermogens mit Hilfe dieses Verfahrens untersuchen. Ebenso kann es sinn-
voll sein, mit einer Portfoliomatrix die Stellung der eigenen Stiftung im Verhalt-
nis zu anderen Forderinstitutionen im gleichen Tatigkeitsbereich aufzuzeigen.
Geeignete Bewertungskriterien wiren beispielsweise Innovationskraft (y-Achse)
und Anteil am gesamten Forderaufwand in einem Férderbereich (x-Achse).

Mit Hilfe der hier vorgestellten Instrumente lassen sich generelle Erkennt-
nisse iiber die Stiftung und ihr Umfeld gewinnen, auf deren Grundlage Ent-
scheidungen fiir die eigene Strategie und Zielsetzung getroffen werden kénnen.
Je priziser und fundierter diese Analyse durchgefiihrt wird, desto einfacher ist
anschliessend die Formulierung der eigenen strategischen Ziele.

3.1.2 Bestimmung der strategischen Ziele

Der nichste Schritt im strategischen Management ist die Definition und Formu-
lierung relevanter Organisationsziele. Dabei wird einerseits auf die Ergebnisse
der Analyseverfahren und andererseits auf die Inhalte von Stiftungsurkunde und
Stiftungspolitik zuriickgegriffen. Die strategischen Ziele umfassen Absichtser-
klirungen zur Entwicklung der Organisation und zur Gestaltung der Stiftungs-
aktivititen.

Was eine gute Strategie im Wirtschaftsbereich leisten soll, ist klar: Ein gut
aufgestelltes Unternehmen generiert Umsatz und Profit. Diese beiden Fixsterne
der Erfolgsbeurteilung stehen bei Stiftungen leider nicht zur Verfiigung. Daher
stellt sich bei der Strategiebildung die ganz grundsitzliche Frage, was iiberhaupt
eine gute Stiftung — und damit eine gute Stiftungsstrategie — ausmacht.

Nach unserer Uberzeugung gibt es eine prignante Antwort auf diese Frage:
Eine gute Stiftung schafft ein Gleichgewicht zwischen den Vorstellungen und
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Anspriichen des Stifters einerseits und dem Bedarf der Gesellschaft andererseits.
Damit sind die beiden Pole der Strategiefindung in Stiftungen benannt: Einer-
seits hat der Stifter ein — rechtlich verbrieftes — Anrecht darauf, die Stiftung frei
nach seinen Vorstellungen zu gestalten. Jede Strategiebildung muss sich daher
am Stifterwillen orientieren. Allerdings gibt es hierfiir Grenzen: Rechtlich liegen
diese Grenzen dort, wo der Boden von Recht, Gesetz und Sitte verlassen wird.
Systematisch liegen die Grenzen enger, nimlich dort, wo die Vorstellungen eines
Stifters keine Riicksicht nehmen auf das, was die Gesellschaft benétigt (und
durch Steuervorteile honoriert). Der zweite Pol der Stiftungsstrategie ist daher
der gesellschaftliche Nutzen: Besteht ein Bedarf an der Hilfe, die die Stiftung bie-
ten will? Um nicht an der gesellschaftlichen Wirklichkeit vorbeizuférdern, ist es
nétig, Stiftungen auf einen nachweisbaren Bedarf auszurichten und ihre Zweck-
dienlichkeit fortlaufend zu prifen.

Fir die Strategiebildung bedeutet diese Balance, dass der Stifterwille der
Ausgangspunkt aller Uberlegungen ist. Der Zielpunkt der Strategie wiederum
besteht in einer méoglichst effektiven Leistung fiir das Gemeinwohl. Die Stiftung
wird so zum verbindenden Glied zwischen Stifter und Gesellschaft.

Eine gute Stiftungsstrategie schafft die genannte Balance zwischen Stifter- ~strategie-
willen und gesellschaftlichem Bedarf, indem die Stirken und Ressourcen opti- entscheidung
mal zur Geltung gebracht werden. Fiir eine Forderstiftung bedeutet dies vor
allem, Forderstrategie und Anlagestrategie aufeinander abzustimmen. Ist ein
Stiftungszweck breit ausgerichtet, kann es notwendig sein, die strategische Aus-
richtung auf einzelne Teilbereiche oder Forderarten zu fokussieren, um dadurch
die Stiftungsressourcen zu biindeln. Ebenso muss die Strategie an den eigenen
Fihigkeiten und Kompetenzen orientiert werden. Sofern ein neues Themenge-
biet gewahlt wird, muss im weiteren Verlauf der Planung geklart werden, wie die
Stiftung die notwendigen Kompetenzen erwerben kann. In jedem Fall wirkt die
Festlegung strategischer Ziele auf alle Bereiche der Stiftungsarbeit zuriick — von
der Forderstrategie iiber die Governance-Struktur und Personalauswahl bis hin
zur Anlage des Stiftungsvermdégens und der Kommunikation.

3.1.3  Ermittlung der Funktionsstrategien

Mit den strategischen Zielen wird die Gesamitstrategie der Stiftung festgelegt,
die nun fiir die einzelnen Management-Bereiche konkretisiert werden muss. Je
nach strategischer Ausrichtung sind beispielsweise die Strategien der Ressour-
cenbeschaffung unterschiedlich zu gestalten. Eine Stiftung mit regelmissigen
Unterstiitzungsleistungen braucht eine andere Finanzstrategie als eine Stiftung
mit variierenden Forderbetrdgen. Ebenso ist die Personalstrategie einer Stiftung
mit eigener Projektdurchfithrung anders als bei einer klassischen Forderstiftung.
Je nach Grosse und Komplexitit einer Stiftung kénnen unterschiedlich viele ver-
schiedene und umfassend ausgearbeitete Funktionsstrategien notwendig sein.
Zumindest sollte eine Forderstiftung aber eine Funktionsstrategie zum Forder-
management, zum Anlagemanagement und zur Personalplanung (inklusive Stif-
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tungsrat) entwickeln. Auf die Gestaltung der einzelnen Funktionsstrategien wird
in den jeweiligen Kapiteln noch ausfiihrlich eingegangen.

3.1.4 Festlegung von Kriterien und Standards zur Messung

Im letzten Schritt des strategischen Managements werden Kriterien und Stan-
dards zur Messung der Zielerreichung festgelegt. Diese Messkriterien werden
so formuliert, dass sie mdglichst quantitativ messbar sind und mit vertretbarem
Aufwand tiberpriift werden konnen. So sollte die Messung nicht jedes Mal eine
ausfiihrliche Umfrage bei Stakeholdern o.4. umfassen, was hohe Kosten verur-
sacht und viel Zeit in Anspruch nimmt. In Abbildung 12 sind einige strategische
Ziele und entsprechende Messkriterien als Beispiele aufgefiihrt.

Abbildung 12: Beispiele fiir strategische Ziele und Messkriterien

Strategische Ziele Messkriterien

Neuen Férderbereich aufbauen Anzahl Gesuche zum neuen Férder-
bereich

Verbesserung der Qualitit der Gesuche | Anzahl von Gesuchen, die aus formalen
Griinden abgelehnt wurden

Qualitat der Forderaktivititen steigern Anzahl abgebrochener Projekte
Quialitat der Projektpartner

Mitarbeiterbindung verbessern Durchschnittliche Verweildauer in der
Stiftung

Mit der Festlegung der Messkriterien ist die strategische Planung abgeschlossen.
Die darin enthaltenen strategischen Entscheide miissen nun auf die operative
Ebene heruntergebrochen werden. Dies bedeutet, dass konkrete Massnahmen
und Instrumente der Umsetzung in den einzelnen Managementbereichen defi-
niert und geplant werden miissen. Dazu werden die Grundlagen im nichsten
Abschnitt gelegt.

3.2 General Management

Das General Management umfasst alle operativen Managementaufgaben der
Stiftung. Diese Aufgaben werden in der Regel von der Geschiftsfithrung und
den hauptamtlichen Mitarbeitenden der Stiftung durchgefiithrt. Die Geschifts-
fithrung tragt die Verantwortung fiir eine effiziente Steuerung und Gestaltung.
Sie plant und lenkt die Aufgabenerfiillung und berichtet regelméssig an den Stif-
tungsrat iiber den Geschiftsverlauf.
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In den nachfolgenden Kapiteln des Buches werden die zentralen Bereiche des  Kernbereiche

General Managements ausfiihrlich dargestellt: des General
Managements

Organisation (Kapitel 4)

Die Organisation der Stiftung umfasst die Strukturen und Prozesse, die
den Stiftungsaktivititen zugrunde liegen. Die Geschiftsfithrung muss fiir
schlanke Strukturen sorgen, die einen reibungslosen Ablauf der Prozesse
gewihrleisten und eine effiziente Verbindung von unterstiitzenden und wer-
torientierten Aufgaben erméglichen.

Finanzmanagement (Kapitel 5)

Dem Finanzmanagement kommt eine zentrale Bedeutung zu, da sich Férder-
stiftungen vornehmlich durch die Ertrige des eigenen Vermogens finanzie-
ren. Sie miissen also kein Fundraising wie andere NPO betreiben, dafiir aber
durch ein passendes Anlagemanagement fiir eine ausreichende Liquiditit
der Stiftung sorgen. Auch wenn das operative Finanzmanagement hiufig an
externe Dienstleister ausgelagert wird, gehort das Verstindnis und die Kennt-
nis der zentralen Aspekte des Finanzmanagements zu den Kernkompetenzen
von Fithrungskriften in Forderstiftungen.

Personalmanagement (Kapitel 6)

Personalfithrung und -entwicklung als zentrale Aspekte des Personalmanage-
ments sind in der Nonprofit-Literatur bisher weitgehend unbeachtet geblie-
ben. Dabei ist die Gewihrleistung von Dynamik und Entscheidungsfreude des
ehrenamtlichen Stiftungsrates eine zentrale Erfolgsvoraussetzung fur jede
Stiftung. Mit der zunehmenden Professionalisierung und der Ausweitung
der Stiftungsaktivititen haben viele Stiftungen zudem ihre Personalstruktur
ausgebaut. Dabei stehen sie oft vor der Problematik, dass die Stiftungsarbeit
kein Ausbildungsberuf ist. Bei Neubesetzungen muss daher oftmals die Wahl
zwischen Fach- und Sachkompetenz getroffen werden. Dementsprechend
sind Stiftungen anschliessend darauf angewiesen, den Mitarbeitenden durch
eine adiquate Personalentwicklung die fehlenden Kompetenzen zu vermit-
teln.

Fordermanagement (Kapitel 7)

Die umfangreichste und wichtigste Aufgabe im operativen Management ist
ohne Zweifel die Gestaltung der Férderaktivititen. Von Ausschreibung und
Gesuchseingang iber den Auswahlprozess bis zur Evaluation abgeschlosse-
ner Projekte sind die entsprechenden Prozesse und die Zusammenarbeit mit
den Destinatiren zu organisieren. Wie bei der wertorientierten Analyse im
strategischen Management aufgezeigt, sind dies die zentralen Titigkeiten der
Stiftungen, mit denen der Stiftungszweck umgesetzt wird.
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Zusammenfassend lisst sich das General Management als die Gestaltung des
Stiftungsalltags bezeichnen. Mit diesen Aufgaben werden die tagtiglichen
Abldufe und Aufgaben geregelt und organisiert. Ausserdem finden auf dieser
Ebene die meisten Kontakte mit Stakeholdern, Destinatiren und der Offentlich-
keit im Allgemeinen statt. Wie diese Prozesse gestaltet werden, prigt daher auch
stark die Wahrnehmung der Stiftung von aussen. Eine Hilfestellung dabei bieten
die nichsten beiden Managementdimensionen Leadership und Kommunikation.

3.3 Leadership

Wie viele andere Management-Begriffe auch stammt der Begrift Fithrung aus
dem militirischen Vokabular. Fithrung hat dort vor allem etwas mit Befehl und
Gehorsam, mit Hierarchie und Befehlsketten zu tun. Im Wirtschaftsumfeld wird
in den letzten Jahren hiufig zwischen Managern und Leadern unterschieden.
Wihrend die ersten ein Unternehmen vielleicht erfolgreich, aber mit opportu-
nistischer Einstellung fithren, wird Letzteren nachgesagt, dass sie mit charisma-
tischer Uberzeugungskraft auch schlechte Zeiten erfolgreich durchstehen kén-
nen, da ihnen die Mitarbeitenden blind vertrauen. Es sei dahingestellt, ob diese
Differenzierung treffend ist, jedoch verdeutlicht sie, dass es einen Unterschied
zwischen Management und Leadership gibt.

Mit Leadership werden generell personenbezogene Aspekte und die Gestal-
tung von Beziehungen in der Organisation beschrieben. Dagegen bezieht sich
Management auf die sachbezogenen Aufgaben, dazu gehdren: Ziele zu defi-
nieren, Strategien umzusetzen, Strukturen zu organisieren und Ergebnisse zu
evaluieren. Leadership bezeichnet vor allem die Fihigkeit, Mitarbeitende zu
motivieren und zu begeistern. Gerade in Nonprofit-Organisationen, wo materi-
elle Anreize eine untergeordnete Rolle spielen, ist die Motivationsfihigkeit von
Fithrungskriften von besonderer Bedeutung. Ein guter Leader bindet die Mitar-
beitenden emotional an die eigene Organisation und schafft dadurch einen Aus-
gleich fur eine geringere Entlohnung oder begrenzte Karrierechancen.

Schliesslich ist der Umgang mit Fithrungs- und Entscheidungsverantwor-
tung auch ein Ausdruck der Wertorientierung, die der Stiftung zugrunde liegt.
Werte und Werthaltungen pragen die Erwartungen der Mitarbeitenden an die
Zusammenarbeit und die Fithrung innerhalb der Organisation. Dabei muss eine
wertorientierte Fithrung sich auch auf den gesellschaftlichen Wertewandel ein-
stellen und diesen berticksichtigen. Zusitzlich muss eine Forderstiftung, die fiir
die Umsetzung ihrer Mission auf die Hilfe und Zusammenarbeit mit anderen
Organisationen und den Destinatiren angewiesen ist, auch in diesen externen
Beziehungen Fiihrungsverantwortung {ibernehmen. Uberspitzt gesagt, sollte
eine Stiftung, die sich fiir bessere Arbeitsbedingungen von Bergarbeitern in Siid-
amerika einsetzt, ebenso die Arbeitsbedingungen der eigenen Mitarbeitenden
nach entsprechenden Massstiben gestalten. Zentrale Aspekte von Leadership
sind daher das Fithrungsverhalten und die Fithrungsstile.
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3.3.1 Fiihrungsverhalten

Fithrungsverhalten beschreibt Methoden zur Verhaltenssteuerung und der sozia-
len Einflussnahme auf Mitarbeitende, um die Organisationsziele zu erreichen.
Dabei hingt das Fithrungsverhalten eng mit der Personlichkeit, dem Auftreten,
der Glaubwiirdigkeit und der Beziehungsfihigkeit der Fithrungskraft zusammen.
Leadership hingt deshalb eng mit der Vorbildfunktion des Leitenden zusammen.
In einer Organisation orientieren sich die Mitarbeitenden in ihrem Verhalten
immer auch an den Aktionen der Fithrungskrifte.

Neben der Vorbildwirkung bilden Identifikation und Motivation zwei weitere
wichtige Grundpfeiler im Fithrungsverhalten. Die Identifikation mit einer Auf-
gabe oder einem Zweck ergibt sich aus der Verankerung der persénlichen Werte
eines Mitarbeitenden mit Identifikationsobjekten wie Personen (z.B. Stifter), Auf-
gaben (z.B. Entwicklungszusammenarbeit, Kultur) oder Orten (z.B. Afrika, Grau-
biinden). Diese Verkniipfung lisst sich nicht steuern, sondern ist ein unabhingi-
ger Prozess. Eine Stiftung kann aber aktiv Identifikationspunkte schaffen, die sie
in ihr Selbstverstindnis aufnimmt, z.B. die Stifterpersonlichkeit, das Bekenntnis
zu einer Region usw.

Motivation hingegen bedeutet die Aktivierung von Personen durch Anreize,
die von der Fithrungsperson gestaltet werden konnen. Dabei wird zwischen
extrinsischen (Lohn, Statussymbole u.a.) und intrinsischen Anreizen (Verantwor-
tung, Interesse, Stellung u.a.) unterschieden. In Nonprofit-Organisationen haben
intrinsische Anreize eine wesentlich héhere Bedeutung, da generell Léhne und
weitere Leistungen geringer ausfallen als in der Privatwirtschaft. Aber auch in
NPO steigen die extrinsischen Erwartungen der Beteiligten, wobei die Diskussion
um die Honorierung von Ehrenamtlichen zu deutlichen Kontroversen gefiihrt
hat (siehe Kapitel 6.1). Grundsitzlich ldsst sich anhand von wissenschaftlichen
Studien belegen, dass mehr extrinsische Anreize zu einem Riickgang der intrin-
sischen Motivation fithren und die Erwartungshaltung steigern, d.h. was frither
ein Bonus fiir besondere Leistungen war, wird schnell zur Selbstverstindlichkeit.

Zwischen Identifikation und Motivation besteht eine fiir die Fithrung bedeut-
same Verbindung. Identifikation ist gleichzeitig eine Grundlage und ein ergin-
zendes Konzept zur Motivation. Als Grundlage begiinstigt und erleichtert die
Identifikation die Motivierung von Mitarbeitenden. Gerade im Nonprofit-Kontext
bringen Mitarbeitende bereits ein hohes Mass an Identifikation — meistens mit
der thematischen Ausrichtung — mit. Gleichzeitig kann Identifikation aber auch
die Arbeitsbereitschaft stirken, wenn die Motivation abnimmt oder nicht mehr
vorhanden ist.

Verantwortung wurde gerade als Beispiel fiir intrinsische Motivation genannt.
Mit Leadership ist nicht nur das eigene Fihrungsverhalten z.B. der Geschifts-
leitung gemeint, sondern auch die Fihigkeit, Fithrungskompetenz zu delegie-
ren. Mit der Ubertragung von Verantwortung an Mitarbeiter ist die Gewdhrung
eines Gestaltungsfreiraums verbunden, in dessen Rahmen sie eigene Entschei-
dungen treffen und Ideen umsetzen kénnen. Zusitzlich ist ein respektvoller

Fiihren mit
Vorbild

Identifikation

und Motivation

Gestaltungs-
freiraum und
Respekt
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Umgang untereinander ein wesentliches Merkmal von gutem Fithrungsverhal-
ten. Dies gilt nicht nur fiir die Zusammenarbeit innerhalb der Stiftung, sondern
ganz besonders auch im Umgang mit den Destinatiren sowie den abgelehnten
Gesuchstellern.

Leadership ist kein Schonwetter-Ansatz, der bei einem Gewitter ins Haus
geholt werden muss. Selbst das beste Leadership-Konzept kann nicht verhindern,
dass Konflikte und Meinungsverschiedenheiten auftreten. Hiufige Griinde dafiir
sind unterschiedliche Ziele und Interessen, unterschiedliche Wahrnehmungen,
Vorurteile, Informationsasymmetrien und persénliche Differenzen. Die zen-
trale Frage lautet deshalb nicht, wie Konflikte verhindert werden, sondern wie
mit ihnen umgegangen wird. Schliesslich miissen Konflikte nicht grundsitzlich
negativ sein, sondern kénnen auch zur Weiterentwicklung der Organisation
beitragen. Dazu bedarf es einer kooperativen Herangehensweise, die die zuvor
genannten Leadership-Eigenschaften in der Losungserarbeitung berticksichtigt:

Identifikationsobjekte bieten, die zur Losung des Konfliktes beitragen,
Anreize zur Konfliktlésung bieten,

Respektvolle Auseinandersetzung auf sachlicher Ebene.

Die bisher genannten Aspekte des Fithrungsverhaltens haben nur wenig Unter-
schiede zwischen einer Stiftung und einem Unternehmen gezeigt. Es gibt aber
eine Besonderheit bei Stiftungen, die bestenfalls noch in eigentiimergefiihrten
KMU vorzufinden ist. Mit dem Stifter, der die Stiftung initiiert und alimentiert
hat und als spiritus rector fithrt, gibt es in der Organisation eine Person, die fiir das
Fithrungsverhalten prigend ist. Hiufig wird eine Stiftung nach den Fithrungs-
prinzipien und -ansichten der Stifterpersonlichkeit gefithrt, selbst wenn diese
nicht operativ in die Stiftungsarbeit eingreift.

3.3.2 Fiihrungsstile

Mit dem Fithrungsverhalten wurden mehrere generelle Werte und Verhaltens-
weisen der Fithrung angesprochen. In der Realitit werden diese Verhaltenswei-
sen je nach Fithrungskraft, Situation und Umfeld unterschiedlich miteinander
kombiniert. Diese unterschiedlichen Kombinationen von Fithrungsverhalten
werden als Fithrungsstile bezeichnet.

In der Literatur gibt es vielfiltige Auflistungen unterschiedlicher Fithrungs-
stile. Allgemein anerkannt ist heutzutage, dass Fithrungsstile nicht konstant
anzuwenden sind, sondern situativ und bezogen auf die jeweilige Fithrungskon-
stellation differenziert einzusetzen sind. Im Weiteren werden daher vier Fiih-
rungsstile beschrieben, die im Fithrungsalltag von Stiftungen am hiufigsten zu
finden sind. Sie lassen sich als ein Kontinuum von Teilnahme und Teilhabe der
Mitarbeitenden darstellen (Abbildung 13). Die Teilnahme driickt die Beteiligung
der Mitarbeitenden an Entscheidungsprozessen aus, wihrend die Teilhabe die
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zwischenmenschliche Qualitit der Fiihrungsbeziehung, d.h. das gegenseitige
Vertrauen, charakterisiert. Die Darstellung auf einem Kontinuum soll verdeutli-
chen, dass es sich dabei um Idealtypen handelt, deren Uberginge fliessend sind.

Abbildung 13: Fithrungsstiltypologie nach Wunderer (Quelle: Wunderer 2005, S. 210)

Wechselseitige A
Kooperation
(«Teilnahme») konsultativ

kooperativ

delegativ

patriarchalisch
Autonomie der

» Mitarbeitenden
(«Teilhabe»)

Patriarchalisch

Insbesondere die Beziehung Stiftung-Destinatir war frither (und ist es teil-
weise bis heute) von stark patriarchalischen Ziigen geprigt. Hier trifft der
Vorgesetzte eine Entscheidung und erliutert seine Entscheidung vor der
Umsetzung, jedoch haben die Mitarbeitenden zuvor kaum eine Einflussmog-
lichkeit. Auch wenn dieser Fithrungsstil heute etwas aus der Mode gekom-
men scheint, so kann er situativ vor allem bei der Durchsetzung einer Ent-
scheidung sinnvoll eingesetzt werden.

Konsultativ

Im Gegensatz zum patriarchalischen Stil ist ein konsultativer Fithrungsstil
bereits stirker von einem Informations- und Meinungsaustausch unter-
schiedlicher Ebenen geprigt. Die Entscheidung wird jedoch nach wie vor
durch den Vorgesetzten allein getroffen und verantwortet. Die vorgingigen
Konsultationen dienen vor allem dazu, eine hohere Akzeptanz der Entschei-
dung zu erreichen. Dieser Fithrungsstil trifft zum Beispiel auf Situationen zu,
wo der Stiftungsrat zwar die Meinung der Geschiftsfithrung einholt, dann
aber eine unabhingige Entscheidung trifft.

Kooperativ

Der kooperative Fithrungsstil bietet im Schaubild ein Optimum an Teilnahme
und Teilhabe. Dies driickt aus, dass die Entscheidungsvorbereitung im Team
und auf Augenhohe geschieht und die Mitarbeitenden dadurch auch auf die
spitere Entscheidung Einfluss nehmen kénnen. In der Entscheidung selbst
behilt jedoch der Vorgesetzte das letzte Wort. In einer Stiftung kann auf diese
Weise die Aufgabenteilung bei der Gesuchspriiffung gestaltet werden. Ein
Sachbearbeiter priift und beurteilt die eingehenden Gesuche und bespricht
die Auswahl mit dem Geschiftsfiihrer, der die endgiiltige Entscheidung trifft,
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welche Gesuche mit einer positiven Empfehlung an den Stiftungsrat weiter-
geleitet werden.

Delegativ

Fithrung durch Delegation bietet dem Mitarbeitenden den gréssten Gestal-
tungsfreiraum, denn ihm wird Entscheidungsbefugnis tibertragen. Jedoch
wird dieser Gestaltungsspielraum vom Vorgesetzten zuvor festgelegt. Ein
Beispiel aus Stiftungen ist die Entscheidungsbefugnis der Geschiftsleitung,
Projekte bis zu einer gewissen Gesamtsumme ohne Entscheidung des Stif-
tungsrates unterstiitzen zu kénnen.

Die Beispiele verdeutlichen bereits, dass in einzelnen Situationen nicht ein einzi-
ger Fithrungsstil zum Tragen kommt. Stattdessen tiberlappen oder erginzen sich
einzelne Fithrungsstile. Deshalb ist es sinnvoll, Leadership nicht nur am Verhal-
ten und dem Stil des Vorgesetzten zu orientieren, sondern auch eine sachbezo-
gene Ebene zu schaffen.

Ein hiufig angewendetes Konzept ist Management by Objectives (mbo), also das
Fithren mit Zielvorgaben. Damit werden zwischen dem Vorgesetzten und dem
Mitarbeitenden Zielvorgaben festgelegt, deren Erfiillung am Ende einer Periode
uberprift und beurteilt wird. Innerhalb dieser Zielvorgaben kann der Mitarbei-
tende Entscheidungen treffen und trigt die Verantwortung fiir die Umsetzung.
Der Vorteil der Zielvorgaben ist, dass der Mitarbeitende damit die Erwartungshal-
tung des Vorgesetzten kennt und sich auf seine Aufgaben besser einstellen kann.
Umgekehrt erleichtern die Zielvorgaben dem Vorgesetzten die Beurteilung und
Einschitzung der Leistungen des Mitarbeitenden.

Zusammenfassend werden nun nochmals die zentralen Aspekte der Manage-
ment-Dimension Leadership aufgezeigt. Thre Umsetzung gilt wiederum fiir alle
Managementaufgaben in Potenzialmanagement, Leistungsprozessen und Ergeb-
nisorientierung:

Leadership

ist Ausdruck der Wertorientierung der Stiftung,

umfasst Identifikation und Motivation als Grundkonzepte der Aktivierung
von Mitarbeitenden,

basiert auf Respekt und Verantwortungsdelegation,
dussert sich in situativ angepassten Fiithrungsstilen,

beurteilt die Leistung von Mitarbeitenden an zuvor festgelegten Zielvorgaben.
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3.4 Kommunikation

Forderstiftungen gelten bisher nicht gerade als die mitteilsamsten Organisatio-
nen — eher das Gegenteil ist der Fall. In der Konzeption des dienstleistungsorien-
tierten Stiftungsmanagements ist Kommunikation jedoch eine zentrale Manage-
ment-Aufgabe. Im Potenzialmanagement dient die interne Kommunikation der
Steuerung der Stiftungsorganisation, das Berichtswesen hingegen einer aktiven
Uberwachung der Entwicklung der Stiftung und der einzelnen Férderaktiviti-
ten. Auch die Leistungsprozesse werden kommunikativ begleitet. Hier kommen
klassische Marketing-Instrumente zum Einsatz, wobei es sich bei Stiftungen vor-
nehmlich um PR-Instrumente anstatt um Werbeinstrumente handelt. Schliess-
lich werden auch die Ergebnisse der Wirkungsorientierung kommuniziert. Dies
geschieht insbesondere durch die Versffentlichung von Jahresbericht und Jahres-
rechnung.

Zusitzlich zu dieser systematischen Einordnung der Kommunikation als
Management-Aufgaben fiir Forderstiftungen lassen sich noch weitere Griinde
nennen, die fiir eine aktive Kommunikationspolitik und den gezielten Einsatz
von Kommunikationsmitteln in Stiftungen sprechen:

Stiftungen haben ein komplexes Austauschsystem

Die zuriickhaltende Einstellung von Stiftungen zur Kommunikation wird
hiufig begriindet mit den geringen gesetzlichen Berichtspflichten und der
Angst vor zu vielen Gesuchseingingen. Die beiden Argumente beziehen
sich aber nur auf zwei der vielen Austauschpartner, mit denen Stiftungen in
Kontakt stehen und mit denen sie auf die eine oder andere Art und Weise
(nicht) kommunizieren. Jede dieser Austauschbeziehungen hat eine kom-
munikative Komponente, manchmal ist diese sogar die einzige Verbindung.
In Abbildung 14 sind die potenziellen Kommunikationsbeziehungen einer
Stiftung dargestellt. Es wird deutlich, dass bei so vielfiltigen Partnern eine
ungesteuerte Kommunikation schnell zu Missverstindnissen, Vorurteilen
oder Ressentiments fithren kann, dann namlich, wenn der gleiche Kommu-
nikationsinhalt bei verschiedenen Gruppen unterschiedlich wahrgenommen
und verarbeitet wird.

Kommunikation férdert die Transparenz

Der Swiss Foundation Code legt als einen der drei Grundsitze die Transpa-
renz der Ziele, Titigkeiten und Strukturen von Stiftungen fest. Um diese For-
derung umzusetzen, braucht es eine aktive und gesteuerte Kommunikation.
Intern miissen die Mitarbeitenden tiber Entscheidungen, strategische Aus-
richtung und Zielsetzungen informiert werden, und nach aussen tragt die
Kommunikation zu einer verbesserten Wahrnehmung der Stiftung bei.
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Abbildung 14: Kommunikationsbeziehungen einer Férderstiftung
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Kommunikation stiitzt die Legitimitit

Legitimitit und Glaubwiirdigkeit speisen sich stark durch die 6ffentliche
Wahrnehmung. Auch wenn eine Stiftung unabhingig ist und sich selbst
gehort, ist sie ein Teil der Gesellschaft und damit verpflichtet, sich fiir das
Gemeinwohl einzusetzen und ihren gemeinniitzigen Zweck zu erfiillen.
Durch eine klare Kommunikation kann die Stiftung darlegen, wie sie dieser
Verantwortung gerecht wird. Dazu miissen Stiftungsmanager aber auch wis-
sen, wie sie Kommunikationsinstrumente einsetzen und wie sie Beziehun-
gen damit pflegen kénnen.

Grundlagen der  In einer Untersuchung zum Stand der betriebswirtschaftlichen Orientierung von
Kommunikation  gtiftngen haben Michalski et al. (2008) gezeigt, dass Marketing insgesamt nur
als Marketing- T K : . .
Instrument sehr unzulinglich in Stiftungen umgesetzt worden ist. Eine Ausnahme bilden

jedoch die kommunikationsbezogenen Aktivititen. Mit 70,0% bzw. 67,4% sind

8o
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die Kommunikation iiber Internet und die Offentlichkeitsarbeit die mit Abstand
wichtigsten Marketing-Instrumente.

Um Kommunikationsprozesse im Marketing zu steuern und die richtigen
Instrumente einzusetzen, bedarf es einigen Grundwissens iiber menschliche
Verhaltensweisen und Wahrnehmungsprozesse. Kommunikation umfasst alle
Bereiche der zwischenmenschlichen Bedeutungsvermittlung. Ein Sender iiber-
mittelt eine Botschaft an einen Empfinger, wobei diese Ubermittlung in der
Regel reibungsfrei abliduft. Die Verarbeitung der Information durch den Empfin-
ger wird beeinflusst durch:

Kommunikationsform

Kommunikation kann direkt oder indirekt itber Medien bzw. Mediatoren/
Multiplikatoren gesendet werden. Wihrend bei der direkten Kommunikation
ein Dialog entsteht, ist indirekte Kommunikation einseitig und rdumlich-
zeitlich getrennt.
direkte Kommunikation: persénliche Gespriche, Direktmarketing
indirekte Kommunikation: Medienwerbung, Offentlichkeitsarbeit

Wahrnehmung der Beziehung

Eine Botschaft enthilt immer einen sachlichen Inhalt («Wir férdern Woh-
nungsangebote fiir Senioren»). Zusitzlich zu dieser Sachebene kommt eine
Beziehungsebene hinzu, auf der die Art der Kommunikation wahrgenom-
men wird, d.h. wie der Empfinger die Botschaftsiibermittlung interpretiert.
Hierbei sind zwei Aspekte von besonderer Bedeutung: Zum einen vermittelt
der Sender mit jeder Botschaft auch Informationen tiber sich selbst (z.B. Qua-
litat des Briefpapiers, Schreibstil, Bilderauswahl). Diese Autokommunikation
findet bewusst oder unbewusst statt und beeinflusst die Aufnahme der Bot-
schaft beim Empfinger. Zum anderen interpretiert der Empfinger auch die
Art der Beziehung («Wie kommuniziert man mit mir?»)

Betroffenheit des Empfingers

Es ist bekannt, dass nicht jeden Menschen alle Themen gleichermassen
interessieren und dass die Beschiftigung mit einem Thema von der Person
(Erlebnisse, Bediirfnisse usw.) selbst, aber auch von den Umwelteinfliissen
(Medienberichte, Events usw.) abhingig ist. Es ist leicht nachvollziehbar, dass
die Kosten fiir Schulbticher fiir Eltern schulpflichtiger Kinder und fiir Lehrer
sehr viel wichtiger sind als fiir Menschen ohne direkten Bezug. Die Betroffen-
heit bzw. das Involvement entscheidet dariiber, wie aufmerksam man einem
Thema (z.B. Kosten fiir Schulbiicher) gegentiber ist. Entsprechend stark oder
schwach fillt die Reaktion aus, wenn man in einer Zeitung auf einen entspre-
chenden Bericht stésst oder auf das Thema angesprochen wird.

Entsprechend dem Involvement der Kommunikationsempfinger muss auch die
Botschaft gestaltet werden. Geht man von einem hohen Involvement aus, dann

81



GRUNDLAGEN

Fazit

82

muss die Botschaft sachorientiert und prizise sein (Fakten, viel Information). Bei
einem niedrigen Involvement miissen die Empfinger emotional angesprochen
werden, um tiberhaupt auf die Botschaft zu reagieren (Bilder, Gefiihle, knappe
Informationen).

Um erfolgreich zu kommunizieren, muss sich eine Stiftung also nicht nur
iiber den Inhalt der Botschaft Gedanken machen, sondern auch iiber den rich-
tigen Grundton, die Einstellung und die Betroffenheit der Empfinger sowie die
Wahl der passenden Kommunikationsinstrumente. Wie sich Kommunikation
nun in den verschiedenen Management-Bereichen einsetzen lasst, wird in den
einzelnen Kapiteln besprochen. Die Offentlichkeitsarbeit von Stiftungen ist dar-
itber hinaus Gegenstand eines eigenen Kapitels (siehe Kapitel 9). Grundsitzlich
gilt jedoch fiir alle Management-Bereiche, dass sie von kommunikativen Aktiviti-
ten begleitet werden miissen.

In diesem Kapitel wurde das Konzept des dienstleistungsorientierten Stiftungs-
managements weiterentwickelt und auf strategischer und operativer Ebene kon-
kretisiert. Fur die weiteren Kapitel gilt das grundsitzliche Verstindnis, dass die
einzelnen Management-Aufgaben im Potenzialmanagement, in den Leistungs-
prozessen und der Ergebnisorientierung immer von den hier beschriebenen vier
Management-Dimensionen beeinflusst werden. Strategisches Management und
General Management wurden beschrieben als logische Konkretisierungsschritte
der Stiftungspolitik. Die beiden Dimensionen verkniipfen die Wertorientierung
und die Wertschopfung der Stiftung miteinander. Hinzu kommen mit Leader-
ship und Kommunikation zwei Querschnittsfunktionen, die zu einer effizienten
und effektiven Gestaltung aller Management-Aufgaben beitragen sollen.
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Gedankenspiele

» Welche Strategie hat unsere Stiftung in den letzten Jahren verfolgt?
» Wie sehen unsere Managementfihigkeiten und -prozesse aus?

» Welche Fithrungskultur besteht in unserer Stiftung?

» Wie kommunizieren wir als Stiftung?
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Wie das gesamte «Handbuch der Nonprofit Organisation» eine fundierte und pra-
xisnahe Einfiihrung in das Themengebiet strategisches Nonprofit Management mit
Beispielen und Hilfestellungen. Zentrale Zielgruppe sind operative NPO, aber auch
fiir Forderstifiungen ergeben sich daraus hilfreiche Gestaltungsansitze.

Patak, M./Simsa, R. (2008): Leadership in Nonprofit-Organisationen, Wien:
Linde

Profundes Buch zu diesem noch jungen Themengebiet. Empfehlenswert fiir NPO-
Fiihrungskrifte, die sich mit Fragestellungen zu Fiithrungskultur, Fithrungsansit-
zen und Vorbildfunktion auseinandersetzen.

Schneider, J./Minnig, Ch./Freiburghaus, M. (2007): Strategische Fithrung
von Nonprofit-Organisationen, Bern/Stuttgart/Wien: Haupt

Umfangreiche Darstellung vieler Instrumente und Methoden zum strategischen
Management von NPO.
Tipps im Internet

<www.foundationcenter.org> (US-amerikanisches Informationszentrum mit
vielen informativen Angeboten zum Stiftungsmanagement)

<www.nonprofit.de> (umfangreiche Seite zum Nonprofit-Management; ein-
zelne Aspekte sind auch fiir Férderstiftungen hilfreich und informativ)

83






Potenzialmanagement






4  Organisationsmanagement

Im ersten Kapitel wurde bereits auf die unterschiedlichen Organisationsbegriffe
eingegangen und verdeutlicht, dass die Stiftung eine soziale Organisation ist, die
sich durch Zielorientierung und formale Strukturen von ihrer Umwelt abgrenzt.
Das folgende Kapitel befasst sich nun mit der formalen Organisation, d.h. mit
den Strukturen und Prozessen. Damit wird vornehmlich geklirt, wie eine Stif-
tung strukturiert werden kann, um ihre Ziele zu erreichen. Dazu bedarf es nicht
nur der optimalen Gestaltung von Strukturen und Prozessen, sondern auch einer
stindigen Uberwachung und Entwicklung des formalen Organisationsfunda-
ments. Denn eine Organisation ist kein Stillleben, das sich — einmal mit Ol auf
Leinwand gefasst — nicht mehr verdndert.

Wie man Verinderungen in einer Organisation umsetzen kann, wird im
Abschnitt tiber Organisationsentwicklung dargelegt. Eine wichtige Grundlage
der Organisationsentwicklung ist die Kenntnis und das Wissen tiber die eigene
Organisation sowie iiber die eigenen Titigkeiten. Hierzu kann das Wissens- und
Qualititsmanagement einen wichtigen Beitrag leisten.

4.1 Strukturen und Prozesse

Was gibt es bei einer Stiftung schon gross zu organisieren, wird sich mancher
Leser fragen. Im Allgemeinen verfiigen Forderstiftungen nicht iiber komplexe
und umfangreiche Organisationsstrukturen, da sie wenig Personal haben und
kaum Hierarchiestufen kennen. Deshalb ist die Gestaltung der Organisations-
strukturen aber nicht weniger wichtig, es verlagern sich nur die Gestaltungs-
aspekte. Wihrend eine grosse Organisation wie das Schweizerische Rote Kreuz
vor der Herausforderung steht, viele Stellen, Organe und Arbeitsbereiche zu
koordinieren und eine funktionsfihige Hierarchie zu entwickeln, stehen kleine
Organisationen wie die meisten Forderstiftungen vor dem Problem, vielfiltige
Aufgaben auf wenige Personen zu verteilen. Diese vordergriindig einfache Funk-
tionsweise kann bei mangelnder Organisation schnell zu Doppelspurigkeiten,
Abstimmungsproblemen und fehlendem Verantwortungsgefiihl fithren.
Grundsitzlich beinhaltet die Gestaltung von Strukturen und Prozessen eine
Kombination von Spezialisierung und Koordination. Spezialisierung bedeutet die
Aufteilung der zu bewiltigenden Aufgaben auf verschiedene Organisationsein-
heiten. Dank der Konzentration auf wenige spezifische Aufgaben arbeiten die
einzelnen Stellen effizienter und die Organisation gewinnt insgesamt an Effek-
tivitit. Verwandte oder eng miteinander verbundene Aufgaben werden in Abtei-
lungen zusammengefasst. Bei der Zuweisung von Aufgaben ist jeweils darauf
zu achten, dass mit den Aufgaben auch die entsprechenden Kompetenzen und
Verantwortungen iibertragen werden, die zur Aufgabenerfillung notwendig
sind (vgl. Abbildung 15). Andernfalls ergeben sich Missverhiltnisse, die fur die

Speziali-
sierung ...
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Arbeitsabldufe schidlich sein koénnen. Trigt ein Stiftungsorgan Verantwortung
fiir die zugeteilten Aufgaben, hat aber nicht die Kompetenz zu handeln, dann
lduft es Gefahr, tiberfordert bzw. iibergangen zu werden. Andererseits fithren
Kompetenzen ohne Verantwortung zu einem fahrlissigen und leichtsinnigen
Handeln.

Abbildung 15: Verhiltnis zwischen Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung

v Fehlzuteilungen

Optimale Zuteilung
von Aufgaben,
Kompetenzen und
Verantwortung

Kompetenzen Verantwortung

Aus der Spezialisierung ergibt sich ein Koordinationsbedarf, denn die verschiede-
nen Arbeitsschritte miissen schliesslich in einen Gesamtprozess eingefasst und
aufeinander abgestimmt werden. Koordination dient der Systematisierung der
Zusammenhinge und Abhingigkeiten zwischen verschiedenen Aufgaben. Da
es nicht sinnvoll oder gar realistisch ist, dass jeder Beteiligte alle Arbeitsschritte
und Aufgaben tiberblickt, ergibt sich durch die Koordination eine hierarchische
Struktur, durch die mehrere Aufgaben zu Biindeln zusammengefasst werden.
Zur Steuerung der Organisation werden als Koordinationsinstrumente vor allem
personliche Weisungen sowie formale Pline bzw. Fithrungsinstrumente einge-
setzt.

In den nachfolgenden Abschnitten werden spezifische Aspekte der Organi-
sation besprochen, die fiir das Stiftungsmanagement von zentraler Bedeutung
sind. Dabei wird zunichst auf mégliche Alternativen der Aufbauorganisation ein-
gegangen und die Darstellung der Ablauforganisation beschrieben. Anschlies-
send wird ein Entscheidungsraster zur Errichtung einer Geschiftsstelle als ope-
rative Organisationseinheit vorgestellt. Die Aufgaben und Struktur des Stiftungs-
rates wurden bereits in Kapitel 2.3 als Teil der Foundation Governance behandelt.
Zuletzt soll die Frage diskutiert werden, wie Professionalisierung in einer Orga-
nisation umgesetzt werden kann und welche Rolle der organizational slack als
Uberlebenselixier spielt.
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4.1.1 Aufbau- und Ablauforganisation

Die Aufbauorganisation bildet die Struktur der Arbeitsteilung innerhalb einer
Organisation ab. Durch die hierarchische Gliederung der Aufgaben ergeben sich
unterschiedliche Funktionseinheiten mit oder ohne Leitungsbefugnis.

Die Anzahl der einer Leitungseinheit unterstellten Einheiten wird Leitungs-
spanne genannt. Bei der Gestaltung der Aufbauorganisation ist ein optimales
Verhiltnis zwischen der Leitungsspanne einerseits und der Organisationstiefe
andererseits zu finden. Ubersteigt die Leitungsspanne einzelner Stellen deren
Fithrungskapazitit, dann fiihrt das zu Uberforderung der Leitungsperson. Ande-
rerseits ist eine zu stark gegliederte Organisation mit vielen Hierarchiestufen
aufwendig und wenig flexibel. Da Forderstiftungen in aller Regel nur wenige
Mitarbeitende haben und daher nur wenige Stellen ausweisen kénnen, ist die
Aufbauorganisation meist sehr flach, ohne dass dadurch die Leitungsspanne zu
gross werden wiirde.

Abbildung 16: Funktionale und divisionale Aufbauorganisation

!

Stiftungsrat Stiftungsrat

Geschiftsfiihrung Geschiftsfihrung

Gesuchs- Kommu- Admini- Forder- Forder- Férder-
bearbeitung| | nikation stration bereich 1 bereich 2 bereich 3
Funktionale Gliederung Divisionale Gliederung

Dagegen spielt der zweite Aspekt der Aufbauorganisation eine wichtige Rolle.
Dabei handelt es sich um die Frage, wie die Organisation strukturiert werden soll
(Abbildung 16). Die Unterscheidung kann entweder nach funktionalen oder nach
inhaltlichen Aspekten geschehen. Die richtige Wahl hingt dabei auch von der
Komplexitit der Stiftungstitigkeiten ab. Die funktionale Organisationsstruktur
orientiert sich an wichtigen Aufgaben innerhalb der Organisation (z.B. Administ-
ration, Gesuchsbearbeitung, Rechnungswesen, Kommunikation usw.). Je grosser
eine Organisation ist, desto schwieriger ist eine funktionale Struktur, da sie in
allen Stellen eine hohe inhaltliche Kompetenz voraussetzt.

Mit zunehmender Komplexitit und damit verbundener Spezialisierung ist
daher eine inhaltliche Differenzierung (divisionale Struktur) sinnvoll. Dabei kann

Leitungsspanne
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man sich nach geographischen, thematischen oder personenbezogenen Kriterien
orientieren. Die Stiftung Mercator Schweiz beispielsweise hat ihre Tatigkeiten
nach drei Schwerpunkten definiert, die auch die Struktur der Aufbauorganisation
widerspiegeln (Abbildung 17). In dieser Strukturierung sind in jeder Abteilung
die gleichen funktionalen Aufgaben zu finden. So findet die Gesuchsbearbei-
tung nicht zentral, sondern dezentral in den einzelnen Abteilungen statt. Dies
ist vor allem dann sinnvoll, wenn in unterschiedlichen Bereichen (z.B. Kultur
und Umwelt) nach verschiedenen Kriterien und Anforderungen gearbeitet wird.

Abbildung 17: Organigramm der Stiftung Mercator Schweiz

Stiftungsrat
Anlageausschuss Vergabeausschuss

| Geschiftsfiihrung |

| Férderbereiche |

Kinder und Mensch und
Jugendliche Umwelt

Wissenschaft

In den vergangenen Jahren hat sich die Matrixorganisation als eine effektive
Mischung von funktionaler und divisionaler Struktur etabliert. In einer Matrix-
organisation werden die beiden Strukturmdoglichkeiten tibereinandergelegt. Dies
dient einer Vereinheitlichung der Prozesse, fithrt andererseits aber zu einem
hoheren Koordinationsaufwand, da jede Stelle nun zwei iibergeordnete Stellen
(funktional und divisional) hat. Dementsprechend ist die wirksame Umsetzung
der Matrixorganisation stark abhingig von den beteiligten Personen und dem
gelebten Fithrungsstil (vgl. Kapitel 6).

Neben der Strukturierung in hierarchisch gegliederten Stufen lassen sich
gewisse Aufgaben besser von Stiben oder Ausschiissen durchfiithren. Das sind
Organisationseinheiten, die nicht in direkter hierarchischer Unterstellung ste-
hen, sondern eine Beratungs- und Unterstiitzungsfunktion haben. Welche Kom-
petenzen und Verantwortungen diese Organe haben und insbesondere wie sie in
die Hierarchie der Organisation eingebunden sind, wird im Stiftungsreglement
festgehalten. In grosseren Stiftungen, Verbinden und Vereinen ist die Kommu-
nikationsstelle hiufig eine Stabsstelle der Geschiftsfithrung, da diese Aufgabe
organisationstibergreifend und zentral gesteuert werden muss.

Ausschiisse kénnen im Stiftungsrat fiir Aufgabenbereiche gebildet werden,
die nicht der Beteiligung des gesamten Gremiums bediirfen, wodurch der Koor-
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dinationsaufwand verringert werden kann. In einem Ausschuss sitzen ausge-
wahlte Mitglieder des Stiftungsrates, es kénnen aber auch externe Personen in
einen Ausschuss gewihlt werden. Grundsitzlich entbinden Ausschiisse aber den
Stiftungsrat nicht von seiner Verantwortung, und Entscheide der Ausschiisse
sind immer dem Gesamtstiftungsrat vorzulegen. Mégliche Ausschiisse sind:

Stiftungsratsausschuss fuir dringliche Geschifte und eine Kollektivfithrung
der Geschiftsstelle, sofern der Stiftungsrat zahlreiche Mitglieder hat;

Finanzausschuss mit Kompetenzen zur Planung und Steuerung der Vermo-
gensanlage;

Vergabeausschuss zur Vorauswahl und Priifung von Gesuchen;

Wahlausschuss zur Vorbereitung und Nominierung neuer Ratsmitglieder.

Neben den Ausschiissen findet man in Stiftungen auch oftmals einen Beirat oder
ein Kuratorium, das zusitzlich zum Stiftungsrat gebildet wird. In diesen Gremien
sitzen bekannte Personlichkeiten, Bezugspersonen des Stifters oder Experten aus
den Forderbereichen der Stiftung. Ein Beirat kann dazu dienen, dem Stiftungs-
rat eine Zweitmeinung zu strategischen Entscheiden zu geben oder Impulse zur
Entwicklung der Stiftungstitigkeit beizusteuern. In den meisten Fillen dient ein
Kuratorium aber vor allem der Netzwerkbildung und der Verkniipfung mit ande-
ren Organisationen, Unternehmen oder staatlichen Institutionen.

Wihrend die Aufbauorganisation die Organisation bildlich erfasst, orientiert Ablauf-
sich die Ablauforganisation an der Arbeitsverrichtung und stellt in riumlicher —°rganisation
und zeitlicher Hinsicht die Stiftungsaktivititen dar. Es ist unvermeidlich, dass
sich Aufbau- und Ablauforganisation gegenseitig beeinflussen. In der Praxis wer-
den daher Verinderungen in den Strukturen immer auch Verinderungen der
Prozesse nach sich ziehen und umgekehrt. Mit den Prozessen werden Losungs-
wege fiir einzelne Aufgaben und Titigkeiten dargestellt. Dabei kann es sich um
unterschiedliche Prozessarten handeln:

Entscheidungsprozesse dienen der Meinungsbildung zu spezifischen Aspek-
ten und der abschliessenden Definition von Organisationszielen und Teil-
zielen.

Durch Koordinationsprozesse werden die Zusammenarbeit und die Aufga-
benteilung zwischen einzelnen Organisationseinheiten geregelt. Dies betrifft
auch Prozesse, die der gegenseitigen Information dienen.

Fithrungsprozesse beziehen sich auf die Gestaltung und die Steuerung des
Fithrungssystems der Organisation.

Verrichtungsprozesse beschreiben die Abldufe einer Titigkeit im Rahmen der
Leistungserstellung.
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Evaluationsprozesse erfassen die Uberwachung und Kontrolle von Abliufen
in anderen Prozessen.

Zur Darstellung von Prozessen werden hiufig Flussdiagramme verwendet, die
Aufschluss tiber die Reihenfolge der Aufgaben, die Verantwortlichen und die not-
wenigen Ressourcen geben. Ein Beispiel fiir ein Flussdiagramm findet sich im
Kapitel 4.2 zum Qualititsmanagement.

4.1.2 Entscheidungsraster fiir eine Geschiftsstelle

Die Geschiftsstelle ist die operative Umsetzungseinheit einer Stiftung. Gerade
in den vergangenen Jahren haben Stiftungen vermehrt hauptamtliche Mitarbei-
tende fur die operative Steuerung und Umsetzung des Stiftungszwecks einge-
stellt. Dennoch befinden sich die Stiftungen mit eigener Geschiftsstelle nach wie
vor in der Minderheit. Modelle wie die ehrenamtliche Geschiftsfithrung durch
einen Stiftungsrat oder die Ubertragung der operativen Geschifte an eine externe
Stelle im Mandat sind hiufiger anzutreffen. Die nachfolgenden Ausfithrungen
beziehen sich vorwiegend auf die Organisation einer stiftungseigenen Geschifts-
stelle, aber sie lassen sich auch auf mandatierte Geschiftsstellen anwenden bzw.
bieten eine Grundlage zur Uberpriifung einer externen Geschiftsstelle.

Wenn ein Stiftungsrat sich tiberlegt, eine Geschiftsstelle mit hauptamtlichen
Mitarbeitenden zu schaffen, dann ist das eine strategische und langfristige Ent-
scheidung (siehe dazu Kapitel 4.3). Schliesslich tibertrigt er damit spezifische
Aufgaben und Kompetenzen des eigenen Leistungsspektrums auf andere Per-
sonen. Dadurch erhoht sich unweigerlich der Koordinationsaufwand und die
administrativen Kosten der Stiftung steigen deutlich an. Andererseits gewinnt die
Stiftungsarbeit an Kontinuitit und Effektivitit, da sich nun jemand hauptberuf-
lich auf die Aktivititen der Stiftung konzentriert. Ausserdem wird der ehrenamt-
liche Stiftungsrat von der Erfilllung administrativer Aufgaben wie Jahresbericht,
Rechnungslegung usw. entlastet und kann sich besser auf seine strategischen
Aufgaben fokussieren.

Folgende Fragen sind durch den Stiftungsrat bei der Entscheidung fuir eine
Geschiftsstelle zu kliren:

1. Welche Vorgaben bestehen in der Stiftungsurkunde zur Organisation der Stif-
tung?
Mit der Beantwortung dieser Frage klirt der Stiftungsrat einerseits ab, ob
in der Stiftungsurkunde Vorgaben fiir die Gestaltung einer Geschiftsstelle
gemacht werden, und andererseits, wer fiir eine Entscheidung tiber die Stif-
tungsstrukturen zustindig ist.
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Welche Aufgaben und Verantwortungen sollen der Geschiftsstelle iibertragen
werden?

Durch die Entwicklung eines Pflichtenheftes gewinnt der Stiftungsrat einen
Uberblick iiber die Titigkeiten, die von einer Geschiftsstelle {ibernommen
werden kénnen. Daraus lassen sich Riickschliisse auf den notwendigen
Gesamtaufwand ziehen.

Bei der Erstellung des Pflichtenheftes muss der Stiftungsrat berticksich-
tigen, dass der Geschiftsstelle neben den Aufgaben auch die entsprechen-
den Kompetenzen und Verantwortungen tibertragen werden. Innerhalb der
Geschiftsstelle sind diese Aufgaben dann auf die verschiedenen Mitarbeiten-
den zu verteilen, wobei dies in der Verantwortung der Geschiftsfithrung liegt.
In Abbildung 18 werden daher die wichtigsten Aufgaben eines Geschiftsfiih-
rers aufgelistet, wie sie in einem Pflichtenheft stehen konnten.

Abbildung 18: Pflichtenheft fiir eine Stiftungsgeschiftsfihrung

Férdertitigkeit

Umsetzung der Selektionskriterien und Vorbereitung der Gesuchsauswahl
Gesuchsabwicklung

Aufbereitung von Projektdossiers als Entscheidungsgrundlage fiir den
Stiftungsrat

Korrespondenz und Vertragsgestaltung mit den Destinatéren
Projektbegleitung und -evaluation

Organisation der externen und internen Kommunikation (Offentlichkeitsarbeit)

Organisation

Personalmanagement und -entwicklung
Organisation und Steuerung der administrativen Prozesse
Auftrage an externe Dienstleister

Organisation von Rechnungslegung und Berichtwesen

Finanzmanagement

Uberwachung der externen Vermégensverwalter und Dienstleister
Verbindungsglied zwischen externer Vermégensverwaltung und Stiftungsrat
Erstellung des Budgets und des Jahresabschlusses

Liquiditatsplanung

Vorbereitung von Sitzungen des Finanzausschusses
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Unterstiitzung des Stiftungsrates
— Vorbereitung der Grundlagen zur Entwicklung von Stiftungspolitik und -strategie
— Vorbereitung der Stiftungsratssitzungen

— Regelmaissige Information des Stiftungsrates tber Férdertatigkeiten,
Finanzsituation und Organisationsentwicklung

o

. Wie umfangreich sind die zu leistenden Aufgaben?

Grosse und Aufwand der Geschiftsstelle sind abhingig von der erwarteten
Leistung. Diese hingt beispielsweise von der Anzahl der zu bearbeitenden
Gesuche, von Erwartungen bzgl. der Projektbegleitung, von der gewiinschten
Erreichbarkeit oder der Moglichkeit eigener Projekte ab.

MakeorBuy?>  Im Anschluss an diese Frage muss der Stiftungsrat entscheiden, ob er eine ope-
rative Einheit schaffen will und wenn ja, welche Option er wihlen will. In Abbil-
dung 19 sind verschiedene Organisationsmodelle mit ihren Vor- und Nachteilen
beschrieben.

Abbildung 19: Modelle fiir Stiftungsgeschiftsstellen

Modell Beschreibung Vorteile Nachteile
Ehrenamtliche Ein Stiftungs- — Kostengtinstig — Geringe zeitliche
G"eschéﬂs- ri\tsmit'glied — Hohes Enga- Belastbarkeit
fuhrung el ff"hrt e opera- gement und — Informationsasym-
St!ﬂu'ngsrats- tiven ;eschaﬂe Commitment metrien im Stif-
mitglied der Stiftung tungsrat, Kontrolle

durch andere Mit-
glieder schwierig
Stiftungsrats- Ein Stiftungs- — Erspart aufwin- — Informationsasym-
mitglied im ratsmitglied dige Suche nach metrien im Stif-
Mandat als fihrt die externem Partner tungsrat, Kontrolle
G"eschéifts- Geschifte im | = Inhaltliche Kom- dL.H'Ch anderg Mit-
fiihrung Auftrag der SFIf— petenz glieder schwierig
tung gegen ein — Trennung zwischen
Entgelt Mandatstitigkeit
und Ehrenamt
kaum machbar
— Von Steuerbehér-
den generell nicht
gut geheissen
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Modell

Beschreibung

Vorteile

Nachteile

Geschiftsstelle
im Mandat an
Treuhand- oder
Anwaltsbiiro

Ubertragung
der operativen
Geschifte an
einen Treuhin-
der oder Anwalt

— Juristische und
fiduzidre Kompe-
tenz

— Synergien bei
Infrastruktur und
Personal

— Moglicherweise
fehlender inhalt-
licher Bezug zum
Stiftungsthema

— «Nebenjob» zum
Anwaltsgeschift,
nicht Kerngeschift

— Dominanz der
rechtlichen und
fiduzidren Regulie-
rung

Geschiftsstelle
im Mandat an
Servicegesell-
schaft

Servicegesell-
schaften sind
spezialisiert auf
die Fithrung
von NPO-
Geschifts-
stellen

— Fachliche
Expertise

— Synergien bei
Infrastruktur und
Personal

— Kompetenzen und
Fachwissen ent-
stehen an anderen
Orten

— Stiftung ist eines
von vielen Man-
daten

Geschiftsstelle
im Mandat an
andere Stiftung

Grosse Stiftun-
gen tiberneh-
men die opera-
tiven Geschifte
von kleineren

— Fachliche
Expertise

— «Organisatori-
sche» Nahe

— Stiftung kann als
Teil der grossen
Stiftung wahrge-
nommen werden

Stiftungen — Synergien bei
Infrastruktur und
Personal
Eigene Eigene unab- — Unabhingigkeit — Hohe Fixkosten
Geschiftsstelle | hingige und Entschei-

Geschiftsstelle

dungsfreiheit

— Raumliche Exis-
tenz der Stiftung

— Kompetenzaufbau
in der eigenen
Organisation

— Komplexitat der
Rechnungslegung
steigt (Personalauf-
wand)

4. Wo ist der Sitz der Geschiftsstelle?

In aller Regel wird die Stiftung ihre Geschiftsstelle an dem Ort einrichten, an
dem sie registriert ist. Es kann jedoch auch sinnvoll sein, das Stiftungsbiiro an
einem anderen Ort zu haben, wenn dies fiir die Stiftungstitigkeit erforderlich
ist. Grundsitzlich sollte auch bedacht werden, dass die Lage der Geschifts-
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stelle auch ein Bestandteil des Stiftungsimages ist. Ein Biiro in der Ziircher
Bahnhofsstrasse wird anders wahrgenommen als in einem Biirokomplex in
einem Aussenbezirk. Da zwischen Stiftungen und Destinatiren vornehmlich
schriftlicher Kontakt besteht, hat die Adresse nicht unwesentlichen Anteil am
Fremdbild der Stiftung.

Entscheidend bei der Ortswahl ist aber vor allem die Wahl der Loka-
litat, denn schliesslich machen die Raumkosten einen grossen Bestandteil
der Fixkosten einer Geschiftsstelle aus. Grosse Stiftungen verfiigen oftmals
iiber geeignete eigene Immobilien, in denen die Geschiftsstelle eingerich-
tet werden kann. Jedoch sollte auch bei Eigennutzung iiberlegt werden,
welchen Anforderungen die Riaumlichkeiten gerecht werden miissen. Falls
keine eigenen Immobilien zur Verfiigung stehen, bieten sich verschiedene
kostengiinstige Alternativen zur alleinigen Miete von Biiros an. So besteht
die Méoglichkeit, sich an einem Gemeinschaftsbiiro zu beteiligen. Hier ist der
Vorteil, dass durch die gemeinsame Ubernahme von administrativen Grund-
leistungen (Sitzungsriume, IT-Netzwerk, Empfang usw.) eine solide Aus-
stattung zu geringeren Kosten moglich ist. Insbesondere wird eine stindige
Erreichbarkeit méglich, ohne dass die Stiftung eine hauptamtliche Person zu
100% anstellen muss. Eine andere Moglichkeit ist die Einmietung in einer
grosseren Firma, die Teile ihrer Biiros zur Verfiigung stellt. Diese Variante
bietet dhnliche Vorteile wie ein Gemeinschaftsbiiro, aber sie birgt die Gefahr,
dass die vermietende Firma bei guter Wirtschaftslage Eigenbedarf anmelden
kénnte.

Literaturempfehlung

Weitere Hinweise und Empfehlungen zur Funktionsweise und Organisation der
Geschiftsstelle, insbesondere der Geschiftsfiihrung sind im Swiss Foundation
Code zu finden.

4.1.3 Organizational Slack

In der betriebswirtschaftlichen Forschung zum Stiftungswesen werden Wege
und Instrumente zur Professionalisierung des Stiftungsmanagements entwickelt
und verbreitet. Diese Zielsetzung sieht sich hiufig zwei Fehlinterpretationen aus-
gesetzt, die an dieser Stelle diskutiert werden sollen. Das erste Missverstindnis
bezieht sich auf die Art der Professionalisierung.

Der Begriff der Professionalisierung wird heutzutage in fast allen wirtschaftli-
chen Fachbereichen und Zusammenhingen verwendet. Sein Ursprung liegt aber
in der Entwicklung einer privaten Titigkeit zu einem Beruf (Profession). Auch
in den Stiftungen fithrt die Professionalisierung zu einer steigenden Anzahl
von hauptamtlichen Mitarbeitenden. Insgesamt liegt die Zahl der Beschiftigten
in Stiftungen in der Schweiz bei 175639, was 3,6% der Gesamtbeschiftigung
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entspricht (Stand 2o11). Professionalisierung ist jedoch nicht gleichbedeutend
mit einer Verberuflichung der Tatigkeiten und der Entwicklung eines Unter-
nehmenscharakters. Professionalisierung von Stiftungen soll gerade nicht aus
der schlichten Ubertragung von Instrumenten der profitorientierten Wirtschaft
bestehen, sondern die Adaption von Management-Instrumenten auf die Stif-
tungswirklichkeit zum Ziel haben. Ehrenamtliche Strukturen kénnen deshalb
in ihrem Rahmen ebenso professionell arbeiten wie hauptamtliche Strukturen
unprofessionell sein kénnen.

Das zweite Missverstindnis bezieht sich auf die Zielsetzung von Professiona-
lisierung. In einem ersten Stadium, wenn eine Stiftung hauptamtliche Struktu-
ren errichtet, stehen Fragen der internen Koordination und der Titigkeitserwei-
terung dank der zusitzlichen Ressourcen im Vordergrund. Nach einer gewissen
Zeit aber kommen beim Stiftungsrat nicht selten Zweifel auf, ob die gewihlten
Strukturen wirklich notwendig sind und man vielleicht nicht durch eine andere
Struktur administrative Kosten einsparen kénnte. In diesem Zusammenhang
wird Professionalisierung nicht selten als Grundlage verstanden, um im Auftrag
der Effizienz die Organisationsstrukturen so schlank wie moglich zu gestalten.
Dieser Schlankheitsmentalitit wird in der Theorie der Ansatz des «Organiza-
tional Slack» gegeniibergestellt, der eine tiberschiissige (aber nicht iiberfliissige)
Organisationskapazitit empfiehlt. Dieser Uberhang ist die Grundlage fiir organi-
satorische Flexibilitit und Innovation, was wiederum die Entwicklungsfihigkeit
der Organisation starkt.

Bei der Planung und Gestaltung ist es deshalb nicht immer ratsam, die mini-
malen Bediirfnisse als Massstab zu verwenden. Stattdessen sollten Kapazititsfrei-
rdume einberechnet werden, die es ermdglichen, besser auf unvorhergesehene
Austfille reagieren zu koénnen. In diesem Sinn ist der Organizational Slack als
organisatorische «Schwankungsreserve» zu bezeichnen, die wie bei den Finan-
zen zur Verminderung des Risikos und zur Stabilitit beitrigt.

Die Bedeutung von Flexibilitit und Innovationsfihigkeit der Organisation
wird in den folgenden beiden Abschnitten zum Wissensmanagement und zur
Organisationsentwicklung deutlich.

4.2 Qualitits- und Wissensmanagement

Stiftungen geniessen in der Offentlichkeit einen guten Ruf und werden generell
als vertrauenswiirdige Organisationen angesehen. In dieser Hinsicht rangieren
sie zweifellos vor Unternehmen und staatlichen Behorden. Gleichzeitig ist aber
auch immer wieder die Rede davon, dass Stiftungen in ihrer Arbeitsweise unpro-
fessionell oder riickstindig seien. Dabei berufen sich die Kritiker nicht selten
auf eigene Erfahrungen als Gesuchsteller oder Leistungsempfinger. Andererseits
klagen Stiftungen iiber die mangelhafte Qualitit vieler Gesuche und die Schwie-
rigkeit, gute Projekte zu finden. Diese beiden Perspektiven zeigen bereits auf,
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dass Qualitit kein einheitlicher Wert ist, sondern von anderen Faktoren abhingt,
insbesondere von der personlichen Erwartung an eine Leistung.

Die Management-Herausforderung besteht in der Gewihrleistung einer
gleichbleibend guten Qualitit. Dabei missen sich Stiftungen mit unterschied-
lichen Qualititsbegriffen auseinandersetzen. In Bezug auf die Organisation der
Stiftung und ihrer Aktivititen bedeutet Qualitit eine optimale Gestaltung der
Organisationsprozesse, um hochstehende Leistungen zu erbringen. Dieses Qua-
litdtsverstindnis wird als Grundlage der Erliuterungen zum Qualititsmanage-
ment verwendet.

Eine gut aufgestellte Stiftungsorganisation ist aber nur die halbe Miete. Dar-
itber hinaus miissen sich Stiftungen auch mit der gesellschaftlichen und inhaltli-
chen Qualitit ihrer Forderaktivititen auseinandersetzen. Die Qualitit der eigenen
Arbeit muss sich in den Ergebnissen der Forderaktivititen bemerkbar machen.
Dieser Teil des Qualititsverstindnisses wird im Kapitel 10 besprochen, wenn die
Managementaufgaben Controlling und Evaluation behandelt werden.

In einem ersten Schritt werden nun einige zentrale Aspekte des Qualitits-
verstindnisses bei Dienstleistungen behandelt. Anschliessend wird in diesem
Kapitel aufgezeigt, wie auf der Basis von Prozess- und Wissensmanagement gute
Qualitit erbracht und aufrechterhalten werden kann.

4.2.1 Qualititsmanagement im dienstleistungsorientieren Stiftungsmanagement

In der Industrie versteht man unter Qualitit die Fehlerlosigkeit eines Produktes
am Ende des Produktionsprozesses. Diese Endqualitit macht aber letztendlich
nur einen Teil dessen aus, was der Kunde schliesslich als Qualitit beurteilt. Um
beispielsweise die Qualitit eines Autos zu beurteilen, muss man die verwende-
ten Materialien, die Verarbeitung, das Design, die Sicherheitsmassnahmen, die
Motorleistung, den Verbrauch und noch weitere Komponenten beriicksichtigen.
Qualitdt ist also stark abhingig von der subjektiven Wahrnehmung und den
Erwartungen des Betrachters. Dies gilt genauso bei Leistungen und Angebo-
ten von Stiftungen. Dabei handelt es sich aber nicht um Produkte, sondern um
Dienstleistungen.

Aus dem Eingangskapitel sei kurz wiederholt, dass Dienstleistungen immate-
riell und nicht lagerfihig sind. Aus diesem Grund kann man ihre Qualitit nicht
vorab priifen. Qualitit wird bei Dienstleistungen nicht am Ende des Produktions-
prozesses gemessen, sondern ist eine konstant mitlaufende Aufgabe vor, wihrend
und nach der Leistungserstellung. Dieses umfassende Verstindnis von Qualitit
ist die Grundlage des Total Quality Management (TQM)-Ansatzes. TQM versteht
Qualitit nicht als Merkmal einer Leistung, sondern als Eigenschaft einer Orga-
nisation. Die Kernanforderungen an eine qualitativ hochstehende Organisation
sind eine ausgeprigte Prozess- und Kundenorientierung sowie eine hohe Lern-
bereitschaft der Beteiligten. Nur so lisst sich eine stindige Verbesserung und
Weiterentwicklung der Organisation erreichen. Die Notwendigkeit dieser breit
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gefassten Qualititsdefinition wird deutlich, wenn man die zahlreichen Einfliisse
auf die Dienstleistungsqualitit betrachtet.

Die Qualitit von Dienstleistungen wird von vier Leistungsdimensionen beein- Einflisse auf
flusst, die sich jeweils durch unterschiedliche Merkmale ausdriicken lassen. Der f;i:;:::ﬁgts
erste zentrale Faktor — und gleichzeitig der wichtigste Unterschied zur Qualitit
von Produkten — ist der Einfluss des Leistungsempfingers auf den Erstellungs-
prozess (externer Faktor). Die Gesuchsbearbeitung einer Stiftung ist beispiels-
weise immer auch abhingig von der Kooperationsbereitschaft der Gesuchsteller.
Ist der Gesuchsteller schwer erreichbar oder liefert er die notwendigen Zusatz-
dokumente nicht rechtzeitig, verzégert sich dadurch automatisch auch die Arbeit
innerhalb der Stiftung. Dienstleistungen erfordern also immer einen Beitrag des
Leistungsempfingers. Die zweite Leistungsdimension sind die Prozesse selbst.
Gerade weil bei Dienstleistungen viele Arbeitsschritte nicht sichtbar, parallel und
unter Mitwirkung vieler verschiedener Beteiligter ablaufen, ist es wichtig, dass
die grundlegenden Prozesse genau geklirt sind. Prozessbeschreibungen erset-
zen in der Leistungserstellung das fehlende Fliessband, an dem die einzelnen
Arbeitsschritte nacheinander abfolgen. Weiterhin wird die Dienstleistungsqua-
litit durch die beteiligten Stiftungsmitarbeitenden sowie das Leistungsumfeld
beeinflusst. Bei den Mitarbeitenden sind neben den fachlichen Kenntnissen
(Ausbildung, Erfahrung) auch persénliche Eigenschaften entscheidend fiir die
Dienstleistungsqualitit. Das Leistungsumfeld wird beeinflusst vom Standort und
den verftigbaren Mitteln, die zur Leistungserstellung eingesetzt werden konnen.
In der nachfolgenden Abbildung 20 sind die Leistungsdimensionen mit ihren
Einflusskriterien zusammengefasst dargestellt.
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Abbildung 20: Dimensionen und Merkmale der Dienstleistungsqualitit
(Quelle: Matul/Scharitzer 2007, S. 539)
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Im dienstleistungsorientierten Stiftungsmanagement ist Qualititsmanagement
auf der Ebene des General Management angesiedelt und damit eine operative
Managementaufgabe. Da durch Qualititsmanagement vor allem die Abstim-
mung, Einsetzbarkeit und Verbesserung der verfiigbaren Potenziale gewihrleis-
tet werden soll, steht diese Management-Aufgabe beim Potenzialmanagement.
Entsprechend der TQM-Philosophie ist Qualititsmanagement aber in allen
Bereichen der Wertschépfung relevant. Der Wertschopfungsprozess der Stif-
tung mit Potenzialmanagement, Leistungsprozessen und Ergebnisorientierung
wird daher um die vier Schritte des Qualititskreislaufs — entwickelt von William
Deming — erginzt. Die Abbildung 21 soll zeigen, dass Qualititsmanagement nur
dann effektiv ist, wenn es parallel zur Leistungserstellung und den damit verbun-
denen Managementprozessen umgesetzt wird.
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Abbildung 21: Qualitditsmanagement im Wertschépfungsprozess
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Grundlage fiir eine nachhaltige Entwicklung des Qualititsmanagements sind
eine umfassende Prozessorientierung und ein konsequentes Wissensmanage-
ment, auf deren Basis Leistungsvergleiche und Entwicklungsprozesse erst nach-
vollzogen werden konnen. In den nichsten beiden Abschnitten werden daher
diese Managementaufgaben niher beschrieben und in den Stiftungsalltag tiber-
tragen.

4.2.2 Prozessmanagement

Wie bereits im Kapitel 4.1 ausgefiihrt, steht im Zentrum des Prozessmanage-
ments die Ablauforganisation der Stiftung. Als Prozess wird die inhaltlich abge-
schlossene, zeitliche und sachlich logische Abfolge von Aktivititen bezeichnet.
Im Zusammenhang mit dem Qualititsmanagement wird dabei zwischen Kern-
und Unterstiitzungsprozessen unterschieden. Kernprozesse stehen im direkten
Zusammenhang mit der Zweckerfiillung und leisten einen Beitrag zur Wert-
schépfung der Stiftung. Dagegen sind die Aktivititen eines Unterstiitzungs-
prozesses aus der Sicht der Leistungsempfinger nicht wertschépfend und ohne
direkten Bezug zur Zweckerfullung. Jedoch sind diese Prozesse notwendig, um
die Kernprozesse durchfithren zu konnen. Bei einer Stiftung liegen die Kern-
prozesse im Bereich der Leistungserfiillung (Forderprozesse, Projekte, Koope-
rationen usw.), wihrend die Unterstiitzungsprozesse im Potenzialmanagement
(Vermogensanlage, Personal, Ressourcen usw.) und der Ergebnisorientierung
(Rechnungslegung, Controlling, Evaluation usw.) anzutreffen sind.

Zielsetzung des Prozessmanagements ist es, die Ablauforganisation in ein-
zeln zu betrachtende Prozesse zu zerlegen, um dadurch einerseits Zusammen-
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hinge aufzuzeigen und andererseits die Arbeitsteilung innerhalb der Organisa-
tion optimal zu gestalten. In der praktischen Umsetzung sind daher folgende
Schritte wesentlich im Prozessmanagement:

1. Strategische Prozessorientierung

2. Ist-Analyse der Ablauforganisation/Prozessidentifikation

o

. Optimierung und Entwicklung der Ablauforganisation
4. Umsetzung der Soll-Prozesse

5. Uberpriifung und Benchmarking

1. Strategische Prozessorientierung

Alle Managementprozesse der Stiftung miissen auf den Stiftungszweck ausge-
richtet sein. Die Qualitit der einzelnen Prozesse ist deshalb immer im Zusam-
menhang mit diesem obersten Organisationsziel in Einklang zu bringen. Auf der
strategischen Ebene wird dazu einerseits die Prozessorientierung als Grundprin-
zip der Organisation festgelegt und andererseits der grundsitzliche Handlungs-
rahmen fiir das Prozessmanagement definiert.

Der grundsitzliche Handlungsrahmen legt die strategischen Ziele fest, die
durch das Prozessmanagement erreicht werden sollen. Dabei kann es sich um
eine bestimmte Qualititsposition mit entsprechenden Merkmalen handeln.
Gleichzeitig kann auch beschlossen werden, dass die Prozessorientierung
zukunftig durch eine Zertifizierung tiberpriift werden soll.

2. Ist-Analyse der Ablauforganisation und Prozessidentifikation

Im nichsten Schritt wird die bestehende Organisation erfasst und in einzelne
Prozesse zergliedert. Dabei ist es hilfreich, mit einem relativ groben Prozessras-
ter zu beginnen und anschliessend die Prozessgliederung dort zu verfeinern, wo
es als notwendig erachtet wird. Andernfalls lduft man Gefahr, zu detaillierte Pro-
zesse zu definieren und die Organisation damit komplexer zu machen als sie ist.

In Abbildung 22 ist ein solches grobes Prozessraster fiir eine Forderstiftung
in Ausziigen dargestellt. Den Kern- und Unterstiitzungsprozessen werden in
diesem Beispiel noch Planungsprozesse auf der strategischen Ebene vorange-
stellt. Bei Forderstiftungen durchschnittlicher Grésse mit einer hauptamtlichen
Geschiftsfithrung sollten ca. 10 Prozesse ausreichend sein, um die Stiftungsakti-
vititen ausreichend detailliert abzubilden.
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Abbildung 22: Prozessraster einer Férderstiftung (Auswahl)
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Im Anschluss wird fiir jeden Prozess eine Beschreibung erstellt, in der die ele-
mentaren Bestandteile des Prozesses aufgefiihrt werden. Dabei kann ein standar-
disiertes Formular bei der Erstellung hilfreich sein, um einerseits eine einheit-
liche Darstellung aller Prozesse zu erhalten und andererseits die wesentlichen
Prozessmerkmale iiberall zu erfassen. Dazu miissen folgende Fragen beantwor-
tet werden:

Warum wird was wozu gemacht? (Zielsetzung des Prozesses)
Wer ist fiir den Prozess verantwortlich? (Prozessverantwortlicher)

Was muss wann und wo von wem bereitgestellt werden? (Input und Ressour-
cen)

Wie lduft der Prozess ab? (logische Abfolge der einzelnen Aktivititen)
Welche Leistung wird wann und wo fiir wen erbracht? (Output/Outcome)

Wie wird der Prozessablauf iberpriift und mit welchen Kriterien gemessen?
(Kennzahlen)

Auf <www.foerderstiftung.ch> finden Sie einen Entwurf einer standardisierten
Prozessbeschreibung.

3. Optimierung und Entwicklung der Ablauforganisation

Wenn die Prozesse innerhalb einer Organisation erfasst und beschrieben wer-
den, dann stellen sich — insbesondere bei einer ersten Durchfithrung — zwangs-
ldufig Verbesserungs- und Entwicklungsmdoglichkeiten in der Ablauforganisation

Arbeitshilfen
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ein. Es werden Doppelspurigkeiten, Uberschneidungen oder aber auch Arbeits-
schritte deutlich, fiir die sich niemand verantwortlich fiihlt.

Zusitzlich sind die Verantwortlichkeiten zu kliren. In grossen Organisatio-
nen, wo verschiedene Aufgabenbereiche durch mehrere Stellen besetzt sind, ver-
teilen sich die Verantwortungen auf verschiedene Personen und es entsteht die
Herausforderung, die Zusammenarbeit entsprechend zu koordinieren. In einer
kleinen Organisation, wie es die meisten Forderstiftungen sind, verteilen sich
die Verantwortlichkeiten auf wenige Personen. Dies kann einerseits zu einer zu
starken Kumulation bei einzelnen Personen fithren, andererseits besteht hier
eine grosse Gefahr, dass sich jeder fiir alles verantwortlich fiihlt und letztlich aber
doch niemand die Verantwortung trigt. Sind z.B. alle Mitarbeitenden mit der
Bearbeitung von Gesuchen beauftragt, dann braucht es doch eine Person, die fiir
den Prozess «Gesuchsbearbeitung» verantwortlich ist und dafiir sorgt, dass der
Prozess eingehalten wird, in Kennzahlen erfasst und regelmissig tiberpriift wird.

4. Umsetzung der Soll-Prozesse

Da Prozesse einer logischen und zeitlichen Abfolge entsprechen, lassen sie sich
als Handlungskette in Flussdiagrammen darstellen. Der Vorteil dieser Darstel-
lungsweise ist, dass auf einen Blick die einzelnen Prozessschritte samt Ver-
antwortlichkeiten, Beteiligten und notwendigen Hilfsmitteln ersichtlich sind.
Dadurch vereinfachen Flussdiagramme beispielsweise die Einarbeitung neuer
Mitarbeitender und tragen zum Wissenserhalt bei.

Flussdiagramme haben eine allgemein giiltige Konnotation, die in der
Legende zur Abbildung 23 erldutert wird. Der Prozessablauf wird von oben nach
unten abfolgend dargestellt, wihrend verschiedene Beteiligte nebeneinander
aufgefiihrt werden. Dadurch entsteht ein zweidimensionales «Drehbuch» eines
Prozesses.

Die Erstellung von Flussdiagrammen wird heutzutage durch spezifisch entwi-
ckelte Software vereinfacht. In der Microsoft Office-Produktfamilie eignet sich
Visio fir die Erstellung von Flussdiagrammen. In der Schweiz sehr anerkannt ist
auch das Software-Programm DIPP (<www.dipp.ch>).



Abbildung 23: Flussdiagramm am Beispiel der Rechnungsabwicklung
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Die Prozessbeschreibungen und Flussdiagramme werden zusammengefasst als
Management-Handbuch bezeichnet. Fiir die Umsetzung empfiehlt es sich, die
optimierten Prozesse zu einem gewissen Stichtag einzufiithren. Dariiber hinaus
hat es sich bewihrt, fiir eine konsequente und fortlaufende Anwendung einen
«Qualititsmanager» einzusetzen, der als Ansprechperson fiir Fragen und Unklar-
heiten fungiert. Ausserdem ist er verantwortlich fiir die regelmassige Aktualisie-

rung und Pflege des Management-Handbuchs.
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5. Uberpriifung und Benchmarking

Entsprechend den Planungsschritten des Qualititskreislaufs miissen auch die
Prozesse regelmissig iiberpriift und evaluiert werden. Die einfachste Form der
Uberpriifung ist es, einmal jihrlich den Prozessablauf durchzudenken und fest-
zustellen, ob sich Verinderungen zur bestehenden Prozessbeschreibung erge-
ben haben. Erginzend dazu empfiehlt es sich, durch den Austausch mit anderen
Forderstiftungen die eigenen Prozesse zu priifen und zu verbessern.

Benchmarking eignet sich gerade in einer kleinen, spezifisch gestalteten
Branche wie den Forderstiftungen, wo ein Vergleich unter Gleichen sinnvoller
sein kann als die singulire Uberpriifung der eigenen Organisation. Die Idee des
Benchmarking ist, sich mit Hilfe von Indikatoren an den Besten in der Branche
zu messen. Entsprechend ihrer Stellung in der Branche muss die Stiftung dann
versuchen, ihre Leistungen entsprechend zu verbessern, um niher an die Bran-
chenspitze heranzukommen.

Bisher wird diese Methode vor allem im Controlling im Sinn von Kostenver-
gleichsrechnungen eingesetzt, jedoch lassen sich auch stiftungsspezifische Qua-
litdtsindikatoren entwickeln. Dabei kann es sich um quantitative und qualitative
Leistungsmerkmale handeln (Verhiltnis Gesuche/Ablehnungen, Férdersumme,
Personalausstattung, Themenfiihrerschaft usw.). Die Herausforderung besteht
hierbei jedoch darin, dass die notwendigen Informationen zunichst zusammen-
getragen werden miissen, was eine entsprechende Bereitschaft zur Beteiligung
bei anderen Stiftungen voraussetzt. Ansitze zum Benchmarking bieten auch
Arbeitsgruppen von Verbinden, in denen sich die eigene Titigkeit mit der ande-
rer Stiftungen vergleichen lisst oder man gemeinsam ein Benchmarking-System
entwickeln kann.

Feri Stiftungspreis

Eine andere Qualititsauszeichnung sind Preisverleihungen fuir Stiftungen. In
Deutschland werden seit 2005 innovative und hervorragende Stiftungen mit
dem Feri Stiftungspreis ausgezeichnet. Dieser mit 25000 EUR dotierte Preis
soll auf die Notwendigkeit von Stiftungen und privatem Engagement in der
Gesellschaft aufmerksam machen. Durch die Beteiligung des Bundesverbandes
Deutscher Stiftungen bei der Auswahl der Preistrager erhilt der Preis eine hohe
Aufmerksamkeit in der Stiftungsszene.

Rund um das Prozessmanagement hat sich in den vergangenen Jahren eine
regelrechte Industrie entwickelt, die mit Modellen, Zertifikaten und Ausbildun-
gen ihre Hilfe anbietet. Der Mehrwert eines guten Prozessmanagements liegt
aber weniger in einer bestimmten Zertifizierung, als in der systematischen Aus-
einandersetzung mit der eigenen Organisation.
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4.2.3 Wissensmanagement

Wihrend das Prozessmanagement vor allem die Qualitit der Leistungserbrin-
gung durch die Gestaltung und Organisation der internen Abliufe unterstiitzen
soll, liefert das Wissensmanagement die Grundlagen fiir die inhaltliche Subs-
tanz der Leistungserbringung. Gerade bei Dienstleistungen sind das vorhandene
Wissen und die Erfahrung, auf die im Leistungsprozess zuriickgegriffen werden
kann, von grosser Bedeutung. Schliesslich gibt es kaum Moglichkeiten zur Auto-
mation, und jede Leistungserstellung hilt neue Herausforderungen bereit.

Bei Stiftungen ist das Wissensmanagement auf zwei unterschiedliche Berei-
che zu beziehen. Zum einen geht es um das Wissen {iber die Funktionsweise
der eigenen Organisation, d.h. um die Geschichte, Entwicklung und das Selbst-
verstindnis der Stiftung. Zum anderen muss sich die Stiftung aber auch einen
Wissens- und Erfahrungsschatz in Bezug auf ihre Tatigkeitsfelder erarbeiten, um
Gesuche immer wieder nach aktuellen Kriterien beurteilen zu kénnen. Diese
beiden Aspekte des Wissensmanagements haben zahlreiche Bertihrungspunkte,
weshalb sie im Folgenden gemeinsam betrachtet werden.

Wissen und Erfahrung sind fiir Dienstleistungsorganisationen wichtige Res-
sourcen, da sie helfen, Fehler nicht zweimal zu machen und Prozesse zu optimie-
ren. Um als lernende Organisation zu wachsen, muss eine Stiftung sorgfiltig mit
dem Wissen umgehen, das ihr zur Verfiigung steht. Dieses Wissen ist einerseits
Teil der Organisation selbst, z.B. in Form einer Projektdatenbank. Andererseits
handelt es sich aber auch zu einem grossen Teil um das individuelle Wissen der
Mitarbeitenden und der Stiftungsrite.

Wissensmanagement lisst sich in vier Bereiche unterscheiden, die wie in
einer Spirale immer wieder aufeinander aufbauen.

1. Wissen generieren

Die erste Teilaufgabe des Wissensmanagements umfasst alle Handlungen, die
dazu dienen, neues Wissen fiir die Stiftung zu sammeln. In Bezug auf die Orga-
nisation selbst handelt es sich dabei vor allem um die Aus- und Weiterbildung
von Mitarbeitenden und Stiftungsriten als wichtigste Beteiligte einer Stiftung.

Im Hinblick auf die Handlungsfelder der Stiftung bedeutet Wissensgene-
ration die Sammlung und Analyse neuer Erkenntnisse. Dies kann im Rahmen
von Pilotprojekten oder mit Hilfe von Machbarkeitsstudien erreicht werden. Im
Kapitel 7.1 zum Férdermanagement wird darauf verwiesen, dass zur Entwicklung
einer nachhaltigen und effektiven Férderstrategie ein grundlegendes Verstind-
nis der Bediirfnisse in einem Titigkeitsfeld notwendig ist. Dabei sollten eigene
Erfahrungen durch unabhingige und objektive Untersuchungen und Projekte
erginzt werden.
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2. Wissen speichern

Viele Stiftungen bleiben auf der ersten Stufe des Wissensmanagements stehen.
Sie sammeln iiber die Jahre viel Wissen an, verfiigen tiber viele Ordner voll
Projektberichten und erstellen jihrlich einen Jahresbericht. Selten wird dieses
Wissen jedoch systematisch aufbereitet und damit fiir spitere Jahre und Mitar-
beitende anwendbar gemacht. Bezogen auf organisationsinterne Strukturen und
Prozesse ist die Entwicklung eines Management-Handbuchs — entsprechend
den Beschreibungen im Kapitel 4.2.2 — ein geeignetes Instrument, um Organi-
sationswissen unabhingig von den beteiligten Personen zu bewahren. Fiir die
Stiftungsaktivititen selbst kann der Aufbau einer Projektdatenbank helfen, die
Forderstrategie und -titigkeit fritherer Jahre besser nachzuvollziehen und daraus
Hilfestellungen fiir aktuelle Zielsetzungen abzuleiten. In der Datenbank sollten
neben den Projektberichten laufender und abgeschlossener Projekte auch abge-
lehnte Gesuche vermerkt werden.

Fondation Nestlé pour 'Art

Auf der Homepage der Fondation Nestlé pour I'Art sind alle laufenden und
abgeschlossenen Projekte seit der Stiftungsgriindung offen einsehbar. Damit
ermdglicht die Stiftung nicht nur potenziellen Gesuchstellern, sich einen Ein-
druck von der Férdertitigkeit der Stiftung zu verschaffen, sondern tragt auch
dazu bei, dass die kiinstlerischen Leistungen der geférderten Personen und Ins-
titutionen nicht in Vergessenheit geraten.

3. Wissen transferieren

Die Entwicklung und Speicherung von Wissen soll die Grundlage fiir eine
zukiinftige Nutzung des Wissens legen, denn nur dann ist eine Investition in
Wissen auch sinnvoll. Der Wissenstransfer funktioniert jedoch nicht automa-
tisch, sondern muss aktiv gesteuert werden. Innerhalb der Stiftung erfolgt Wis-
senstransfer durch die enge Zusammenarbeit in Teamstrukturen. Auch der Aus-
tausch in einem Netzwerk von Organisationen im gleichen Titigkeitsfeld kann
beim Wissenstransfer helfen. Sowohl bei SwissFoundations, dem Dachverband
Schweizer Forderstiftungen, als auch im Bundesverband Deutscher Stiftungen
gibt es spezifische Arbeitskreise fiir einzelne Fachthemen, in denen der Wissens-
austausch untereinander geférdert wird.

4. Wissen anwenden

Das in fritheren Titigkeiten und Situationen gewonnene Wissen muss immer
wieder eingesetzt und durch neue Erfahrungen angereichert werden. Dies gilt
gleichermassen fur die Stiftungsorganisation und fur die Férdertitigkeit. Durch
Publikationen, Lehrginge, Dokumentationen, neue Férderprogramme oder Lob-



bying-Aktivititen wird Wissen anwendbar gemacht
zu einer Investition, die neues Wissen generiert.

Abbildung 24: Wissensmanagement in Stiftungen
(in Anlehnung an Giildenberg/Meyer, 2007)
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In Abbildung 24 sind die zentralen Aspekte des Wissensmanagements in Férder-
stiftungen nochmals zusammenfassend dargestellt. Wissensmanagement dient
der Sammlung, Systematisierung und Anwendung von Wissen aus der Vergan-
genheit. Im nachfolgenden Kapitel soll nun aufgezeigt werden, wie auf dieser
Grundlage Erkenntnisse fiir die weitere Entwicklung der Stiftung gewonnen wer-
den kénnen.

4.3 Organisationsentwicklung

Stiftungen sind langfristig und auf Dauer angelegte Organisationen. Dennoch
kénnen sie sich nicht dem gesellschaftlichen Umfeld entziehen, das in stindi-
gem Wandel steht. Deshalb miissen auch Stiftungen sich in ihren Strukturen
und Prozessen immer wieder den dusseren Gegebenheiten anpassen.

Organisationsentwicklung ist daher zu einer der zentralen Management-
fahigkeiten geworden. Im Allgemeinen streben Organisationen jedoch danach,
alles beim Alten zu belassen. Deshalb findet Organisationsentwicklung nicht von
selbst statt, sondern muss aktiv und gezielt angestossen werden.

In diesem Kapitel werden zwei wesentliche Formen der Organisationsent-
wicklung besprochen. Einerseits geraten Stiftungen im Lauf ihrer Existenz
immer wieder in kritische Situationen, die zu einer tiefgreifenden und dauer-
haften Verinderung fithren. Andererseits muss eine Organisation die Fihigkeit
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entwickeln, neues Wissen und veridnderte Bedingungen zu antizipieren und in
die eigenen Organisationsstrukturen zu integrieren.

4.3.1 Entwicklungsphasen von Stiftungen

Eine der iltesten Stiftungen in der Schweiz ist das Inselspital Bern. Aus der
1354 gegriindeten Stiftung zur Versorgung 13 bettligriger Personen ist {iber die
Jahrhunderte ein Universititsspital mit 7ooo Beschiftigten und jihrlich tuber
200000 Patienten entstanden. Auf diesem Weg hat sich die Stiftung mehr-
fach anpassen, verindern und teilweise auch neu erfinden miissen. Gerade an
den Schnittstellen zwischen zwei Entwicklungsstufen kommt es innerhalb von
Organisationen immer wieder zu Spannungen, Unsicherheiten und Richtungs-
kampfen.

In diesem Abschnitt werden idealtypische Entwicklungsphasen von Stiftun-
gen beschrieben und Ereignisse aufgezeigt, die zu einer kritischen Entwicklungs-
situation fiihren kénnen.

Die hier aufgezeigten Entwicklungsphasen sind idealtypisch und gelten in
Ghnlicher Weise fiir viele Organisationsformen. Mischformen sowie die Uber-
schneidung verschiedener Entwicklungsphasen sind daher nicht auszuschlies-
sen. Ebenso muss eine Stiftung nicht alle Entwicklungsphasen durchlaufen oder
in der in Abbildung 25 aufgefiihrten Reihenfolge erleben.

In vielen Fillen aber lisst sich im Leben einer Stiftung eine Entwicklung von
informellen, ehrenamtlichen und von Enthusiasmus getragenen Strukturen hin
zu einer formalisierten, hauptamtlichen und professionellen Vorgehensweise
nachzeichnen. Auf jeder Stufe lassen sich aus betriebswirtschaftlicher Sicht Vor-
und Nachteile erkennen. Eine informelle, ehrenamtliche Stiftung wird einerseits
unbiirokratisch agieren, andererseits aber eventuell keine klare Strategie verfol-
gen. Eine professionalisierte Stiftung verfugt iiber wesentliche Management-
instrumente und klare Zieldefinitionen, jedoch besteht gleichzeitig die Gefahr,
schwerfillig und verwaltungslastig zu werden. In Abbildung 25 sind die wesent-
lichen Entwicklungsphasen dargestellt.

Abbildung 25: Entwicklungsphasen von Stiftungen

Entwicklungsphase Treiber Organisationsmerkmale

Griindung Stifterpersénlichkeit Einfache Strukturen,
informelle Prozess-
ablaufe, wenig Formali-
sierung, enthusiastische
Herangehensweise
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Entwicklungsphase Treiber Organisationsmerkmale
Konsolidierung Ehrenamtlicher Entwicklung einer for-
Stiftungsrat malen Forderkultur, weit-

gehend «ungeschriebene
Gesetze» als Organisa-
tionsgrundlage

Professionalisierung Ehrenamtlicher Aufbau von Organisa-
Stiftungsrat und tionsstrukturen mit
hauptamtliche Geschifts- | Spezialisierungen, ver-
fiihrung bale Formulierung der

Organisationsstrukturen,
proaktives Selbstver-

stiandnis
Birokratisierung Hauptamtliche Weitgehend formalisierte
Geschiftsfiihrung und Strukturen, normierte
Mitarbeitende Organisationskultur, ver-

waltungslastig

Der Wechsel einer Stiftung von einer Entwicklungsphase zur nichsten kann
schleichend und unauffillig geschehen. Haufig jedoch sind diese Wechsel die
Folge einer kritischen Situation, die von der Organisation eine gravierende Ver-
inderung verlangt. Die nachfolgend beschriebenen kritischen Situationen sind in
Stiftungen oftmals anzutreffen und Griinde fiir eine Verdnderung in der Organi-
sationsentwicklung.

Abgang des Stifters bzw. einer priagenden Personlichkeit

Organisationen bestehen aus handelnden Personen, die gemeinsam ein Ziel
verfolgen. Je nach ihrer Bedeutung fiir die Organisation kann der Abgang
eine kritische Situation erzeugen. Heutzutage werden immer hiufiger Stif-
tungen zu Lebzeiten errichtet und anschliessend vom Stifter aktiv gestaltet.
Durch den Abgang des Stifters — insbesondere wenn er unvorhergesehen
geschieht — entsteht in der Stiftung ein Vakuum, das sich insbesondere bei
Unklarheiten in der strategischen Ausrichtung verdeutlichen wird. Folglich
wird der Stiftungsrat stirker als zuvor Forderziele und Vorgehensweisen
schriftlich festhalten und damit in eine Konsolidierungsphase eintreten. Ahn-
liche Situationen kénnen auftreten, wenn eine andere prigende Person — ein
langjihriger Prisident oder Geschiftsfithrer — die Stiftung verlisst.

Signifikante Zustiftung bzw. Reduktion des Stiftungsvermogens

Die Stiftungstitigkeiten sind abhingig vom Vermdégen der Stiftung und den
daraus resultierenden verfiigbaren Mitteln. Ein starker Anstieg oder ein mas-
siver Verlust von Stiftungskapital kann zu einer kritischen Situation der Orga-
nisationsentwicklung werden. Viele Stifter griinden eine Stiftung mit einem

Kritische
Situationen
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geringen Anfangskapital und fithren spiter, z.B. testamentarisch, noch weite-
res Kapital zu. Auch kann es sein, dass eine Stiftung von einem Dritten eine
grosse Vermogensmasse erhilt. Ist diese Zustiftung deutlich grésser als die
bestehenden Stiftungsmittel, miissen die Organisationsstrukturen an die ver-
inderte Grosse angepasst werden. So kann es sein, dass eine zuvor ehrenamt-
lich gefiihrte Stiftung nun einen hauptamtlichen Stiftungsbetrieb aufbauen
muss, um die gestiegenen Mittel sinnvoll einsetzen zu kénnen. Die weltweite
Finanzkrise der vergangenen Jahre hat gezeigt, dass Stiftungskapital auch
rapide sinken kann, woraus sich ebenfalls Folgen fiir die Organisationsstruk-
turen ergeben kénnen.

Neuinterpretation des Stiftungszwecks

In bestimmten Situationen (z.B. verinderte Zusammensetzung des Stiftungs-
rates, Jubilien 0.4.) kann es zu einer Neuinterpretation des Stiftungszwecks
kommen. In solchen Fillen entstehen schnell Fronten innerhalb einer Organi-
sation, die durch unterschiedliche Interessen und Auffassungen geprigt sind.
Kommt eine Stiftung an den Punkt, die Umsetzung des Stiftungszwecks zu
itberdenken, dann ist es ratsam, den Prozess der neuen Strategieentwicklung
von einem externen Berater bzw. Moderator begleiten und steuern zu lassen.

Professionalisierung

Insbesondere mittlere und grossere Stiftungen stehen irgendwann vor der
Frage, ob und wie sie einen hauptamtlichen Stiftungsbetrieb errichten wol-
len. Durch die Einstellung von Personal muss der ehrenamtliche Stiftungsrat
Kompetenzen abtreten und seine eigene Rolle neu definieren. Vor allem fur
engagierte und stark involvierte Stiftungsrite ist dieser Prozess oftmals nicht
einfach. Wihrend der Stiftungsrat sich eigentlich nur der biirokratischen
Verwaltungsarbeit entledigen wollte, zieht die Geschiftsfithrung auch viele
Titigkeiten im Rahmen der Forderaktivititen an sich. In der Folge wird es die
Aufgabe der Geschiftsfithrung sein, den Stiftungsrat in die neuen Strukturen
zu integrieren.

Veranderte Rahmenbedingungen

Wihrend die vorgingig genannten kritischen Situationen allesamt aus der
Stiftung selbst resultieren, weist dieser letzte Punkt auf den prigenden Ein-
fluss der Umwelt hin. Eine Stiftung kann gezwungen sein, sich an dussere
Gegebenheiten anzupassen und ihre Organisation entsprechend zu entwi-
ckeln, wenn sich beispielsweise die Rahmenbedingungen in ihrem Forder-
bereich verandert haben. Griinde dafiir kénnen verinderte staatliche Forde-
rungen, neue Technologien oder neue soziale Probleme sein. Auch veranderte
Rechtsgrundlagen haben eine Auswirkung auf die Organisationsentwicklung.
Die verdnderten Revisionsvorschriften beispielsweise haben viele Stiftungen
gezwungen, ihre Strukturen in diesem Bereich den neuen Anforderungen
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anzupassen und zu priifen, welche Bedingungen die eigene Organisation
erfiillen muss.

Kritische Situationen konnen sehr verschieden sein und durch unterschiedliche
Ereignisse hervorgerufen werden. Auch die Intensitit variiert. Eine kritische
Situation kann die Stiftung an den Rand der Funktionsfihigkeit bringen, wih-
rend eine andere innerhalb einer Stiftungsratssitzung gelést werden kann. Im
Ubergang von einer Entwicklungsphase zur nichsten lassen sich jedoch kritische
Situationen meist nicht vermeiden. Wenn diese Herausforderungen als Chance
begriffen und gut moderiert werden, wird die Stiftung insgesamt profitieren.

4.3.2 Organisationales Lernen

Lernen heisst, im langfristigen Verhalten verdnderbar zu bleiben. Dies gilt glei-
chermassen fiir Individuen wie fiir Organisationen. Genauso wie eine Einzelper-
son durch Imitation, Experimente und Antizipation das eigene Gedichtnis schult
und Wissen generiert, stehen auch Organisationen als Ganzes in einem Lern-
prozess. Dabei bildet das Wissensmanagement eine Verkniipfung zwischen indi-
viduellem und organisationalem Lernen. Erst durch die Speicherung einzelner
Erfahrungen von Mitarbeitenden durch die Instrumente des Wissensmanage-
ments werden individuelle Lernprozesse auf die organisationale Ebene gehoben
und niitzen damit auch der Gesamtorganisation. Organisationale Lernprozesse
beziehen sich auf die Strukturen, Strategien und Vorgehensweisen sowie die
Wertorientierung, die erst durch die Bildung der Organisation an Bedeutung
gewinnen. Im Folgenden sollen einige elementare Bedingungen fiir organisatio-
nales Lernen dargestellt werden.

1. Ein organisationales Gedichtnis schaffen

Lernen bedingt ein Gedichtnis, in dem das Erlernte gespeichert werden
kann. Als Gedichtnis der Organisation dienen die formalen Strukturen und
schriftlichen Reglemente (Statuten, Leitbild, Konzepte u.4.). Dieses Gedicht-
nis muss immer wieder mit neuen Informationen gespeist werden, aber auch
von veraltetem Wissen befreit werden. Einerseits sind die Speicherkapaziti-
ten begrenzt und andererseits konnen unterschiedliche Schichten von Wis-
sen zu Verwirrung und Missverstindnissen fithren. Deshalb ist das Verges-
sen fiir die Organisation mindestens ebenso wichtig wie die Anreicherung
von Wissen, um Wandel zu erméglichen.

2. Lernprozesse anregen

Sowohl auf individueller als auch auf organisationaler Ebene miissen Lern-
prozesse immer wieder neu angeregt und geférdert werden. Individuelle
Lernprozesse sollten dabei darauf ausgerichtet sein, dass sie der gesamten
Organisation helfen und nicht nur das Wissen des Einzelnen steigern. Indi-
viduelles Lernen wird geférdert durch Weiterbildung und Ubertragung neuer
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Aufgaben, aber auch durch Freiheiten am Arbeitsplatz, die es dem Indivi-
duum erméglichen, eigene Erfahrungen zu sammeln. Organisationales Ler-
nen lisst sich durch Workshops und Kontaktpflege verbessern, vor allem aber
durch die kontinuierliche und gewissenhafte Pflege der schriftlichen Fiih-
rungsdokumente und deren Anwendung.

3. Verinderungen erméglichen

Das Ergebnis von organisationalen Lernprozessen soll ein verindertes Ver-
halten der Stiftung sein. Dies bedeutet praktisch ausgedriickt, dass Entschei-
dungssituationen neu bzw. verindert angegangen werden. Entweder werden
mehr oder weniger Entscheidungsméglichkeiten zugelassen, was eine unmit-
telbare Auswirkung auf die Entscheidungsfindung hat. Beispielsweise kann
eine Stiftung feststellen, dass sie zu viele Gesuche aus sehr unterschiedlichen
Themenbereichen erhilt und bearbeiten muss. Um die Entscheidungssitua-
tionen einzuschranken, werden die Férderbereiche eingegrenzt und ein stan-
dardisiertes Bearbeitungsverfahren entwickelt, das die Abliufe vereinfacht.
In einem anderen Fall konnte eine Stiftung lernen, dass ihr Finanzportfolio
ein hohes Klumpenrisiko bei Blue Chips aufweist. Die Stiftung beschliesst
darauthin, ihr Portfolio stirker zu diversifizieren und mehr Anlageformen
aufzunehmen. Das Anlagereglement wird entsprechend angepasst.

Gerade bei Stiftungen fehlen viele Einflussfaktoren, die generell als Treiber fiir
organisationales Lernen angesehen werden. Dazu zihlen insbesondere externe
Einfliisse wie Konkurrenz und Markt, aber auch interne Faktoren wie Eigentii-
mer oder Mitglieder. Deshalb ist bei Stiftungen hiufig der notwendige Lerndruck
abwesend, die eigene Organisation weiterzuentwickeln. In aller Regel muss eine
Stiftung ihre Innovationsfihigkeit aus sich heraus bzw. aus eigenem Antrieb auf-
rechterhalten. Dies widerspricht aber dem normalen menschlichen Verhalten
und daher ist es nicht tiberraschend, dass die aktivsten und innovativsten Stiftun-
gen meist recht jung oder kiirzlich neu strukturiert worden sind. Um die eigene
Innovationsfihigkeit zu bewahren (oder zu entwickeln) sollten Stiftungen daher
strukturiert und planmissig Evaluationen und Wirkungsmessungen durchfiih-
ren, wie sie in Kapitel 10.3. beschrieben werden. Auch der Austausch und die
Zusammenarbeit mit anderen Stiftungen kénnen hilfreich sein, Innovationen in
die eigene Organisation zu iibertragen. Schliesslich hat es sich auch bewihrt, im
Dialog mit Destinatiren und Leistungsempfingern die eigene Titigkeit kritisch
zu hinterfragen und neue Entwicklungen in den Forderbereichen so frithzeitig
aufzunehmen.
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Gedankenspiele

» Wann haben wir zuletzt die Strukturen und Prozesse unserer Stiftung
auf ihre Zweckmissigkeit hin untersucht?

» Welche kritischen Situationen gab es in der Geschichte unserer Stiftung
und wie haben sich diese auf die Stiftung ausgewirkt?

» Wo sehen wir in unserer Stiftung Potenzial fiir eine weitere Professiona-
lisierung?

Literaturhinweise

Schwarz, P. (2005): Organisation in Nonprofit-Organisationen, Bern/Stutt-
gart/Wien: Haupt

Standardwerk zum Organisationsmanagement von NPO. Behandelt insbesondere
die Aufbauorganisation einer NPO und die damit verbundenen Aufgaben und Ver-
antwortlichkeiten der einzelnen Gremien. In einem Sonderkapitel wird speziell auf
die Forderstifiungen eingegangen.

Schwarz, P. (2006): Management-Prozesse und -Systeme in Nonprofit-Orga-
nisationen, Bern/Stuttgart/Wien: Haupt

Umfassende theoretische und praxisorientierte Abhandlung zum Prozessmanage-

ment in NPO. Daneben werden auch die Grundlagen fiir Planung, Controlling
und Qualitdtsmanagement ausfiihrlich besprochen.

Giildenberg, St./Meyer, M. (2007): Wissensmanagement und Lernen in
NPOs, in: Badelt, Ch./Meyer, M./Simsa, R. (Hrsg.): Handbuch der Nonprofit
Organisation, 4. Aufl.,, Stuttgart: Schiffer-Poeschel, S. 447—477

Sehr aufschlussreicher Beitrag zum Wissensmanagement in NPO, der die Komple-
xitit und Bedeutung dieser Managementaufgabe verdeutlicht. Eignet sich gut als
Einstiegslektiire in das Thema.
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5  Stiftungsvermogen und Finanzmanagement

Das Stiftungsvermogen ist die Existenzgrundlage jeder Stiftung. Zur Erfilllung
der Stiftungszwecke gehort deshalb nicht nur die Fordertitigkeit, sondern im
besonderen Masse auch das Anlagemanagement. Im Unterschied zum klassi-
schen bzw. gesetzlichen Begriff «Vermdgensverwaltung» wird im Folgenden der
Begriff Anlagemanagement verwendet, um deutlich zu machen, dass die Anlage
des Stiftungsvermogens gestaltet werden muss. Damit verbunden sind auch eine
entsprechende Finanzplanung sowie der Einsatz eines planungsorientierten
Rechnungswesens, die in den nachfolgenden Abschnitten beschrieben werden.

5.1 Anlagemanagement

Um ihre Forderaktivititen langfristig finanzieren zu kénnen, ist eine Stiftung
auf eine ertragreiche Investition ihres Stiftungsvermogens angewiesen. In den
meisten Fillen wird das eigentliche Anlagemanagement an einen Finanzdienst-
leister oder eine Bank ausgegliedert. Trotzdem — oder gerade deshalb — ist es fiir
Stiftungsmanager von zentraler Bedeutung, iiber grundsitzliche Kenntnisse in
der Vermogensanlage zu verfiigen, um Anlageformen, Renditen, Portfolios und
Anlagepline verstehen und beurteilen zu kénnen.

5.1.1 Bestandteile des Stiftungsvermégens

Das Stiftungsvermogen ist nicht unbedingt eine homogene Einheit in Form einer
Summe von Geld, sondern kann sich aus sehr unterschiedlichen Bestandteilen
zusammensetzen. Dabei ist grundsitzlich zu beriicksichtigen, dass die Vermo-
genswerte Ertrige generieren miissen. So mag ein hochwertiges Kunstwerk zwar
viel wert sein — da es aber vor allem Kosten und nicht Ertrige generiert, ist es
allein als Stiftungsvermogen ungeeignet. Vermogensgegenstinde einer Stiftung
konnen iiblicherweise sein:

Barwerte

Wertpapiere

Aktien und Gesellschaftsanteile

Grundstiicke und Liegenschaften

Kunstgegenstinde

Lizenzrechte und Patente

personliche Rechte wie z.B. Forderungen gegeniiber dem Stifter



Es sind noch weitere Vermogenswerte und -iibertragungsformen denkbar und
es empfiehlt sich, die Machbarkeit und den Nutzen einer Ubertragung zunichst
juristisch priifen zu lassen.

Die Hohe des Stiftungsvermdgens bei einer Grindung ist im Gesetz nicht = Griindungs-

festgelegt, jedoch empfiehlt beispielsweise die Eidgendssische Stiftungsaufsicht
ein Griindungskapital von mindestens 50 ooo CHF, um eine gewisse Lebens-
fihigkeit der Stiftung zu gewihrleisten. Auch muss das Ursprungsvermogen
nicht eine dem Zweck angemessene Hohe haben, jedoch muss in diesem Fall
bei der Griindung dargelegt werden, wie das Vermdgen in Zukunft wachsen soll.
Neben dem Ursprungsvermogen kénnen weitere Zustiftungen in das Stiftungs-
vermogen einfliessen. Im Gegensatz dazu werden Spenden den Ertrigen aus
dem Stiftungsvermogen zugerechnet, da Spenden meist zeitnah verbraucht wer-
den. In Abbildung 26 sind diese Vermogensstrome nochmals abgebildet.

Abbildung 26: Vermégensstréme in Forderstiftungen
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Im Folgenden steht vor allem das Management finanzieller Vermogenswerte im
Mittelpunkt, da diese nach wie vor die wichtigste Form des Stiftungsvermdgens
bilden und sich die Gestaltungsgrundsitze fiir andere Vermogensgegenstinde
wie Kunst, Liegenschaften oder Patente aus der jeweiligen Fachliteratur erge-
ben. Ohne Einschrinkung gelten jedoch die folgenden Grundsitze fiir alle Ver-
mogensarten einer Stiftung. Ausserdem beziehen sich die Ausfithrungen auf
Forderstiftungen, die ihre Aktivititen vornehmlich aus den Vermégensertrigen
erwirtschaften oder dazu sogar durch die Stiftungsurkunde verpflichtet sind. Die
Vermdgensbewirtschaftung einer auf Kapitalverzehr ausgerichteten Verbrauchs-
stiftung folgt in mancher Hinsicht anderen Grundsitzen.

vermégen

m7
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Grundsitze der Massgeblich fiir die Vermogensanlage ist in erster Linie der Wille des Stif-
Z:I':;ge“s' ters sowie die Bestimmungen in der Stiftungsurkunde und im Organisations-
oder Anlagereglement. Diese Richtlinien miissen sich innerhalb der folgenden
Grundsitze bewegen:
Substanzerhaltung
Es liegt in der Verantwortung des Stiftungsrates, das Stiftungsvermégen zu
erhalten. Je nach den Vorgaben der Stiftungsurkunde hat dieser Erhalt nomi-
nal oder real zu erfolgen.
Sicherheit
Das Stiftungsvermogen ist zweckgemiss und in Konformitit zur Stiftungs-
urkunde zu managen. In aller Regel bedeutet dies eine Ausrichtung auf eine
langfristige Sicherung des Vermdogens.
Liquiditdt
Die Handlungsfihigkeit der Stiftung ist abhiingig von einer jederzeit ausrei-
chenden Liquiditit.
Transparenz
Wie bereits erwihnt sind Rechnungswesen, Budgetierung und Controlling
unabdingbare Erginzungen zur Vermdgensanlage, um die im Swiss Founda-
tion Code geforderte Transparenz gewihrleisten zu kénnen.
Risikoverteilung
Durch eine angemessene Risikostreuung sollen Verluste vermieden werden.
Dies kann durch eine Streuung des Vermdgens iiber verschiedene Anlage-
klassen, Regionen, Branchen und Wihrungen erreicht werden.
Rendite
Zur Erfullung des Stiftungszwecks sind Stiftungen auf regelmissige und
moglichst hohe Ertrige aus dem Stiftungsvermdgen angewiesen.
Risiko-/ Insbesondere zwischen den letzten beiden Grundsitzen — Rendite und Risiko

Rendite-Profil - _ orgibt sich fiir Stiftungen ein stindiges Dilemma: Denn hohe Renditen sind

zwangsliufig mit hohem Risiko verbunden. Anlagen mit wenig Risiko (sog.
miindelsichere Anlagen) bringen naturgemiss wenig Rendite und damit geringe
Ertrige. Die Zielsetzung einer guten Anlagestrategie besteht deshalb in einer
guten Balance zwischen Kapitalerhalt und Rendite.

Als Anhaltspunkt fiir Forderstiftungen kénnen die Anlagevorschriften fiir
BVV 2 (Personalvorsorgestiftungen) herangezogen werden. Im nachfolgenden
Kasten sind einige zentrale Fragen zu den Grundsitzen nach BVV 2 festgehalten.

18
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Checkliste Vermégensanlage nach Art. 49a BVV 2:

Sind Ziele und Grundsitze unter Beriicksichtigung der neuen Art. 50 und 59
BVV 2 vollstindig und unmissversténdlich beschrieben?

Wie wird der Sicherstellung des Vermégens Rechnung getragen?
Welche Bedeutung hat die Liquiditatserhaltung?
Wie ist die Risikofihigkeit im Rahmen der Anlagestrategie gewihrleistet?

In welchem Umfang wird der Risikoverteilung und der Diversifikation Rech-
nung getragen?

Welches Renditeziel, nominell und real, soll erwirtschaftet werden?
Welche langfristige Anlagestruktur wird als Zielsetzung angestrebt?

Welche Abweichungen von der Ziel-Anlagestruktur sind zulassig?

5.1.2 Anlageformen

Aus der Vielfalt der Anlageformen werden nun die wichtigsten vorgestellt und
jeweils auch das Risiko-/Rendite-Profil beurteilt. Grundsitzlich lassen sich
Finanzanlagen in klassische und alternative Investments unterscheiden.

Zu den klassischen Investments gehéren Aktien, Renten und Immobilien.
Alle drei Anlageklassen konnen von Investoren entweder direkt angekauft wer-
den, indem einzelne Wertpapiere oder Liegenschaften erworben werden. Alle drei
Anlageklassen werden aber auch als Fonds angeboten, in denen verschiedene
Titel und mitunter auch verschiedene Anlageklassen («Mischfonds») zusammen-
gefasst sind.

Lange Jahre lang waren Rentenpapiere die vorrangige Anlageform von Stif-
tungen. Zu diesen Papieren zdhlen mit Schuldverschreibungen/Obligationen,
Unternehmens- und Staatsanleihen sowie Pfandbriefen alle Arten von Wertpa-
pieren, die sich durch einen festen Zinssatz (Coupon) auszeichnen. Bei Renten
wird das Risiko-/Rendite-Profil durch die Restlaufzeit, den sich verindernden
Marktzins sowie die Bonitit des Emittenten bestimmt. Das Risiko der Stiftung
als Glaubiger liegt im Kreditausfall. Der Ertrag ergibt sich aus den regelmissigen
Zinszahlungen sowie der Riickerstattung der Einlage zu 100%. Die Bonitit eines
Emittenten wird von Rating-Agenturen (z.B. Standard & Poors, Moody’s oder
Fitch) ermittelt und publiziert. Die meisten Anleihen werden wie Aktien an der
Borse gehandelt und kénnen tiglich ge- und verkauft werden.

Nach dem prominenten Ausfall des Emittenten Lehman Brothers und ange-
sichts des historisch tiefen Zinsniveaus haben Rentenpapiere fur Stiftungen
an Attraktivitit verloren. Uber mittlere Sicht sind Rentenpapiere allein nicht
mehr in der Lage, das Vermogen einer Stiftung gegen die Inflation zu schiitzen,
geschweige denn nennenswerte Ertrige zu generieren.

Praxiswissen

Klassische
Investments
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Bei Aktien kann man im langfristigen Durchschnitt von einer positiven Wer-
tentwicklung von ca. 7% jahrlich ausgehen. Das Risiko-/Renditeprofil ergibt sich
dabei jeweils aus der Kursentwicklung und der Dividende. Natiirlich sind auch
negative Kursentwicklungen moglich, was sich fiir eine Forderstiftung direkt
auf die Ertrige und damit das Forderbudget auswirken kann. Deshalb sollte bei
Aktien immer von einem langfristigen Anlagehorizont ausgegangen werden, um
kurzfristige Volatilititen auszugleichen. Bei Direktinvestments bietet es sich an,
renditestarke Titel von stabil aufgestellten Unternehmen zu wihlen und eine
ausreichende Streuung tiber verschiedene Branchen, Regionen und Wihrungen
vorzunehmen.

Im Gegensatz zu den anderen Investmentformen sind Fonds keine direkte
Anlage, sondern werden von Investmentgesellschaften aus verschiedenen Anla-
geformen zusammengestellt. Das Risiko-/Rendite-Profil hingt hier von der
jeweiligen Strategie des Fondsmanagers ab. Fonds kénnen branchenbezogen,
geografisch ausgerichtet oder themenorientiert (z.B. Ethik) sein. Durch die brei-
tere Streuung wird das Risiko minimiert. Fonds empfehlen sich deshalb insbe-
sondere fiir kleinere und mittlere Vermdgen, da hier ein professionelles Portfo-
liomanagement auch fiir kleinere Betrige ermoglicht wird. Neben Aktienfonds
gibt es auch Renten- (Wihrungsfonds) oder Immobilienfonds. Ein aktives Fonds-
management kann zwar gut auf kurzfristige Marktentwicklungen reagieren,
jedoch haben Studien gezeigt, dass aktiv gemanagte Fonds langfristig kaum tiber
dem Vergleichsindex liegen. Eine passive Vermégensanlage vereinfacht die Ver-
mogensanlage und reduziert die anfallenden Gebiihren, gleichzeitig gehen damit
Renditeeinbussen einher. Einen attraktiven Mittelweg bieten Exchange-Trade-
Funds (ETF), an der Borse gehandelte, indexbasierte Investmentfonds. ETFs
erlauben bereits mit kleinen Betrigen eine hohe Diversifizierung und damit eine
breite Risikoabsicherung und sind nur mit geringen Gebiihren verbunden. Auf-
grund der Handelbarkeit und Indexorientierung bieten sie dem Anleger zudem
Transparenz, Liquiditit und Flexibilitit. ETF kénnen zwar den zugrunde gelegten
Index nicht iibertreffen, aber dies ist als Performance in der Regel ausreichend.

Insgesamt sollte die Stiftung bei allen Fondslosungen darauf achten, keine
Produkte zu kaufen, die steueroptimiert sind. Da die Stiftung die Ertrige aus der
Vermégensanlage nicht versteuern muss, kann sie auf optimierte Produkte ver-
zichten, die sich meist durch geringere Renditen auszeichnen.

Immobilien sind international eine weitere klassische Anlageform fur Stif-
tungen, da Liegenschaften die Aspekte Sicherheit, Langfristigkeit und Ertrag ver-
binden und Substanz in ein Vermdgen bringen. Immobilien kénnen in Form
eines Direktinvestments in eine eigene Liegenschaft erworben werden, oder aber
iiber Immobilienfonds, die das Risiko breiter streuen und die Stiftung von allen
Verwaltungstitigkeiten entlasten.
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Die Bewertung des Stiftungsvermogens muss immer ganzheitlich erfolgen, um
im Zusammenspiel verschiedener Investments zu einer guten Gesamtlésung zu
kommen. Auf diese Wiese kann jede Anlageklasse ihr spezielles Rendite/Risiko-
Profil zur Gesamtperformance beisteuern.

So sind z.B. private equity-Investments fiir sich allein genommen eher unge-
eignet fur Stiftungen. Im Rahmen eines Gesamtportfolios kénnen sie aber dazu
beitragen, das Risiko zu streuen und unter Umstinden sogar zu verringern.

Im Gegensatz zu den klassischen Investments versuchen alternative Investments  Alternative
durch entsprechende Strategien und Anlagen in jeder Marktsituation, also auch 'nvestments
bei sinkenden Mirkten, Gewinne zu erwirtschaften. Hiervon rithrt auch der irre-
fihrende Name, da Hedge Fonds ausser zur Spekulation auch zur Absicherung
(hedging) verwendet werden konnen.

Das Risiko-/Rendite-Profil von Hedge Fonds ist stark abhingig von der Strate-
gie des Fondsmanagements. Typisch fiir Hedge Fonds ist der Einsatz von speku-
lativen Finanzinstrumenten wie Derivaten und Leerverkiufen. Dariiber hinaus
versuchen die Fonds iiber Fremdfinanzierungen eine héhere Eigenkapitalrendite
zu erwirtschaften (Leverage-Effekt). Der Anleger hat meist nur wenig Einblick
in die Vorgehensweise und die Sicherungsmechanismen. Aufgrund der hohen
Kosten bei hohem Risikoprofil ist Stiftungen von einer Investition in einen Hedge
Fonds abzuraten.

Eine weitere Form alternativer Investments ist Private Equity. Uber Private
Equity-Fonds investiert die Stiftung in nicht-bérsennotierte Unternehmen und
wird dadurch an der Steigerung des Unternehmenswertes beteiligt, der schliess-
lich im Rahmen eines Bérsengangs oder eines Verkaufs realisiert werden kann.
Fiir diese Art der Anlage ist ein langfristiger Anlagehorizont notwendig, da diese
Fonds meist geschlossen sind und das Kapital langfristig gebunden wird. Auch
hat man wenig Einblick in die Entwicklung der Unternehmensbeteiligungen,
tragt aber dennoch das unternehmerische Risiko. Eine Alternative zu Private
Equity sind Beteiligungsgesellschaften, deren Aktien frei gehandelt werden und
damit stets verdusserbar sind.

5.1.3 Mission Investing

In seinem Artikel «Horse Manure and Grantmaking» fand Jed Emerson 2002
ein sehr eingingiges Bild fiir einen Trend, der in den letzten Jahren massiv an
Bedeutung gewonnen hat. Stiftungen, so Emerson, sollten sich nicht nur auf das
konzentrieren, was hinten rauskommt («horse manure»). Anstatt nur die schma-
len Ertrdge des Vermogens zu nutzen, sollten sich Stiftungen bewusst machen,
dass der Einsatz des Vermogens einen wesentlich grosseren Hebel bietet, um die
Stiftungszwecke zu verfolgen.
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Gerade die schwachen Ertragsjahre im Nachgang der Finanz- und Wirt-
schaftskrise seit 2008 haben deutlich gemacht, dass der Einsatz der Ertrige
alleine oft kaum noch eine nachhaltige Verfolgung der Stiftungszwecke erlaubt.
Bei Ertragsraten von weniger als 2% ist der Anteil des gestifteten Vermogens, das
wirklich dem Zweck zugutekommt, verschwindend gering und es dauert Jahr-
zehnte, bis das Ursprungskapital einmal seiner Intention zugefiithrt wurde. Vor
diesem Hintergrund wird die Forderung verstindlich, auch das Kapital selbst fiir
die Zweckerfullung einzusetzen. Anstatt Férderungen durch die Vermdgensan-
lage zu finanzieren, wird die Vermdgensanlage auf diese Wiese zum Instrument
der Zweckerfiillung.

An die Stelle des vielfach geltenden Grundsatzes «Eine grésstmogliche Ren-
dite bietet grosstmogliche Ausschiittungen» tritt die Zielsetzung, die «Zwecker-
filllung durch Vermégensanlage und Ausschiittungen» umzusetzen.

Dabei ist zu beriicksichtigen, dass fiir Anlagen im Mission Investing ebenso
Zielrenditen und Kapitalertrag anzustreben sind, da ansonsten der Stiftungsrat
seine Verpflichtung zum gewissenhaften Kapitaleinsatz verletzt. So ist mit man-
chen Mission Investing-Anlagen die gleiche Rendite zu erzielen wie bei anderen
Anlageformen auch. Dies gilt beispielsweise bei Investionen in Aktien von nach-
haltigen Firmen, die sich im Forderbereich der Stiftung engagieren (z.B. Wasser-
technologie) oder fiir Mikrokreditfonds, die in den vergangenen Jahren teilweise
itberdurchschnittliche Renditen erzielten. Teilweise kann die Stiftung bei Mission
Investing aber auch bewusst Einbussen bei der Rendite in Kauf nehmen, wenn
sie durch die Investition eine bessere Zweckumsetzung erwartet. Beispielsweise
kann sie Darlehen an NPO vergeben und neben der Riickzahlung lediglich einen
Inflationsausgleich einfordern, um den realen Kapitalerhalt zu gewihrleisten.

In Abbildung 27 ist eine Auswahl von Mission Investing-Instrumenten diffe-
renziert nach ihrem Ertrag zusammengefasst.

Abbildung 27: Auswahl von Mission Investing Instrumenten

Eigenkapital/ Fremdkapital/ Mischformen
Beteiligung Kredit
Zu Marktkon- | Aktien nachhaltiger | Obligationen nach- | Nachhaltigkeits-
ditionen KMU haltiger Firmen, fonds
Einlagen bei alter- Kredite an'Sozial- Mikrokreditfonds

g unternehmen
nativen Banken Venture Capital
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Eigenkapital/
Beteiligung

Fremdkapital/
Kredit

Mischformen

Unter Markt-
konditionen

Beteiligung an Start
Up/Social Enter-
prise

Vergilinstigter Miet-
zins (Liegenschaft
gehort vollstandig
der Stiftung)

Zinslose Darlehen
mit Inflations-
ausgleich Social
Impact Bond

Venture Philan-
thropy

Convertible an
Start-Up

Verringerter Miet-
zins (Liegenschaft
gehort teilweise der
Stiftung)

Kapitalerhalt

Garantien fiir
Sozialunternehmen
oder NPO

Eigenkapitalbil-
dende, riickzahl-
bare Darlehen

Beteiligung an und
gleichzeitige Forde-
rung einer gemein-

nitzigen AG

Die Ubersicht verdeutlicht, dass Mission Investing in unterschiedlicher Art und
Wiese umgesetzt werden kann und jeweils auf die Ziele und Anforderungen
der Stiftung angepasst werden muss. Nach dem grundsitzlichen Verstindnis
von Mission Investing als zweckorientierte Anlage werden im Folgenden unter-
schiedliche Ansitze der Umsetzung von Mission Investing vorgestellt, die sich
eng an den Methoden des Socially Responsible Investing (SRI) orientieren.

Die einfachste Form einer Zweckorientierung ist der Ausschluss gewisser
Anlageformen, Branchen oder Themen. Dieses sogenannte negative screening hat
sich inzwischen gut etabliert und es gibt vielfiltige Fonds, die mit nachhaltigen
Auswahlkriterien arbeiten. Der Vorteil dieser Methode ist die standardisierte und
dennoch effiziente Vorgehensweise. Der Nachteil ist, dass die Art der Auslese
nicht immer transparent ist und z.B. bei einem «Best in class»-Ansatz auch Fir-
men aus unerwiinschten Branchen enthalten sein konnen, wenn auch nur die,
die am besten bewertet sind.

Etwas komplexer ist die inverse Vorgehensweise, das positive screening. Hierzu
werden vorab Kriterien definiert, die einen Mindeststandard vorgeben. Anschlies-
send wird nur in jene Anlageformen investiert, die diesen Kriterien entsprechen.
Aufgrund der oftmals spezifischen Kriterienkataloge ist die fortlaufende Bewer-
tung und Analyse des Portfolios sehr zeit- und kostenaufwindig.

Durch die Beteiligung an Firmen mit Aktien oder Eigenkapital erhilt die
Stiftung auch Mitspracherechte. Diese aktiv wahrzunehmen und dadurch das
Unternehmen im Sinn des Stiftungszwecks zu beeinflussen ist ein zweiter
Ansatz des Mission Investing. Die Durchsetzungfihigkeit der eigenen Interes-
sen ist natiirlich abhingig von der Hohe der Beteiligung. Da es vielen Stiftungen
nicht moglich ist, ein ausreichend starkes Aktienpaket einer Firma zu halten,
bieten sich Zusammenschliisse oder Delegationen an. Es bestehen nationale und
internationale Investorenzusammenschliisse, denen eine Stiftung die Austibung

Negative
und Positive
Auswahl

Shareholder
Advocacy
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der Stimmrechte tibertragen kann (z.B. Carbon Disclosure Project, Institutional
Investors Group on Climate Change).

Unter diesen Ansatz fallen alle Instrumente, die in einem engen Zusammen-
hang zur Fordertitigkeit stehen, dhnlich wie program-related investments in den
USA (siehe Kasten). Hierbei handelt es sich um Investitionen tiber nicht-bors-
liche Anlagemdglichkeiten wie Beteiligungen, Venture Philanthropy, Darlehen
oder Garantien. Hiufig fallen auch Immobilien unter diese Kategorie, etwa wenn
eine Stiftung eine Immobilie anderen NPO zu giinstigen Mietkonditionen oder
gar mietfrei zur Verfiigung stellt. Aufgrund der damit verbundenen Verringe-
rung der Administrationskosten profitiert die NPO in doppelter Hinsicht: einmal
durch die gesparten Mietkosten, andererseits durch einen geringere Anteil der
Administrationskosten, was fiir manche Spender ein Entscheidungskriterium
darstellt.

Program-related und Mission-related Investments

In den USA unterliegen die Forderstiftungen einer jahrlichen Mindestausschiit-
tungspflicht von 5% des Vermégens. Investiert eine Stiftung jedoch in Projekte
oder Organisationen, die auch von ihr mit Férdermitteln unterstiitzt werden, so
fallt dieser Teil des investierten Vermégens nicht unter die 5%-Ausschiittungs-
klausel. Diese Form der erganzenden Investition wird im amerikanischen Steu-
errecht als «program-related investment>» (PRI) bezeichnet.

Investiert eine Stiftung dartiber hinaus weitere Teile des Vermégens in
zwecknahe Anlagen, dann wird dieser Teil als «mission-related investment> (MRI)
bezeichnet. Die hiufigste Form von MRIs sind Kredite, mit denen die Stiftung
einer NPO aus ihrem Tatigkeitsbereich Mittel als Darlehen zur Verfiigung stellt.

Die F.B. Heron Foundation in New York beispielsweise investiert 24% bzw.
73,9 Mio. $ des Stiftungsvermégens in unterschiedliche Formen zweckgerich-
teter Kapitalanlagen, davon sind 14,1 Mio. $ in Kredite fir NPO angelegt. Fiir
alle Anlagetypen wurden von der Stiftung marktbezogene Referenzgréssen als
Investitionsziele definiert. Furr die Kredite gilt als Referenzgrésse die langfristige
Inflationsrate plus 1%.

Mission Investing erfihrt aktuell sehr viel Aufmerksambkeit. In einer Studie zur
Vermégensverwaltung von gemeinniitzigen Stiftungen gaben 2013 42,2% der
befragten Stiftungen an, Mission Investing einzusetzen, wobei die meisten davon
negative Auswahlkriterien nutzten. Lingst wird Mission Investing nicht mehr
durch einen grundsitzlichen Verzicht auf Rendite beschrinkt. Jedoch hingt die
zukiinftige Entwicklung davon ab, inwiefern ausreichend Angebote und Alterna-
tiven entwickelt werden, um eine breite Nachfrage zu befriedigen. Grundsitzlich
sollte aber jede Stiftung zumindest priifen, ob und in welcher Weise fiir sie die
eine oder andere Form von Mission Investing als Teil einer ganzheitlichen Anla-
gestrategie umsetzbar ist.
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5.1.4 Anlagestrategie

Die Aufteilung des Vermogens auf die verschiedenen Anlageformen wird als asset  Asset Allocation

allocation bezeichnet. Zu unterscheiden ist dabei die strategische asset allocation
(Aufteilung des Vermogens auf verschiedene Investmentarten: Anlageklassen,
Wihrungen, Regionen), sowie die taktische asset allocation, die bestimmte Anla-
geklassen iiber- oder untergewichtet, um kurzfristige Marktchancen zu nutzen.
Auch wenn Anleger typischerweise der Auswahl von Einzeltiteln die grosste
Aufmerksamkeit widmen, weiss man aus vielen Analysen, dass die Auswahl der
Anlageklassen, also die asset allocation, die bei weitem gréssere Bedeutung hat.
80% der Performance und 95% des Risikos werden durch die Auswahl der Anla-
geklassen und nicht durch die Auswahl der einzelnen Titel beeinflusst.

Als Ausgangspunkt fiir die Bestimmung einer Anlagestrategie sollte eine
Stiftung ihre Anforderungen an die Vermégensanlage formulieren. Dafiir bieten
sich zwei Ansatzpunkte: die Vorgabe einer Mindest-Performance und/oder die
Definition des maximalen Risikos, dem man das Vermdégen aussetzen méchte.
Im ersten Fall wird eine Stiftung eine Bestandsaufnahme ihrer Zahlungsver-
pflichtungen machen und daraus einen mittelfristigen Budgetbedarf ermitteln.
Setzt man diesen Bedarf in Relation zum Vermdogen, ergibt sich eine Kennzahl
zur Performance, die bei der Anlage erzielt werden muss, um die Aktivititen zu
finanzieren. Die Vorgabe eines absoluten Anlageziels definiert so das Risiko, das
die Anlage eingehen wird, um die gewiinschte Rendite zu erwirtschaften.

Der umgekehrte Weg besteht darin, das Risiko festzulegen, dem das Stif-
tungsvermogen maximal ausgesetzt sein darf: Darf das Vermégen niemals/nur
itber maximal x Jahre/nur zu maximal x% unter den Ursprungswert absinken?
Eine gebriuchliche Kennzahl, um das Risiko auszudriicken, ist der value at
risk. Diese Kennzahl gibt die Wahrscheinlichkeit an, mit der ein Portfolio einen
bestimmten Verlust innerhalb einer bestimmten Zeit nicht iiberschreiten wird.
Aus diesem Sicherheitsprofil resultiert eine Anlagestrategie, die vom Risiko aus-
geht und entsprechende Renditen erwirtschaftet. Je bewusster sich eine Stiftung
iiber ihre Risikobereitschaft und Risikofihigkeit ist, desto besser wird die Vermo-
gensanlage sich an den Bediirfnissen orientieren kénnen, um zum einen unné-
tige Risiken zu vermeiden und zum anderen nicht unnétig auf Renditechancen
zu verzichten.

Gemeinsam mit dem Vermogensverwalter wird eine Stiftung eine geeig-
nete Anlagestrategie entwickeln (vgl. Abbildung 28). Durch die Mischung und
Gewichtung der verschiedenen Anlageklassen ergibt sich jeweils ein individuel-
les Profil, das die Risikobereitschaft der Stiftung in Rechnung stellt und gleich-
zeitig eine maximale Rendite verspricht. Die Anlagestrategie gibt Zielquoten fiir
bestimmte Anlageklassen vor. Diese Angabe allein wire allerdings zu starr. Aus
diesem Grund sollte die Anlagestrategie auch Bandbreiten definieren, innerhalb
derer sich der Vermogensverwalter bei der taktischen asset allocation bewegen
darf. Diese Bandbreiten kénnen aktiv genutzt werden, um das Vermogen ent-
sprechend der Markt- und Konjunkturlage umzuschichten. Zum andern verin-
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dern sich die Anteile der verschiedenen Anlageklassen durch die Wertzuwichse
und -verluste ohnehin auch bei einer passiven Bewirtschaftung kontinuierlich.
Getreu der Anlageregel «Hin und Her macht Taschen leer» geben Bandbreiten
Toleranzgrenzen fiir diese Schwankungen vor, so dass das Vermogen nicht unné-
tig umgeschichtet werden muss, um den Vorgaben zu entsprechen (re-balancing).

Abbildung 28: Beispiel einer Anlagestrategie (asset allocation)

Vermégensklassen Zielanteil (%) Min (%) Max (%)
Obligationen 60 40 70
Aktien 20 o 50
Alternative Investments 5 o 10
Immobilien 10 o 10
Liquiditat 5 o 15

Mit den Vorgaben zur strategischen und taktischen Steuerung der Vermégens-
anlage setzt die Stiftung einen Rahmen, innerhalb dessen Einzeltitel ausgewahlt
werden kénnen. Stiftungen sind gut beraten, auch fiir diesen Schritt Vorgaben zu
entwickeln. Diese werden sich zum einen auf die Finanzinstrumente beziehen,
die der Vermogensverwalter einsetzen darf. Das so genannte Anlageuniversum
kann beispielsweise Derivate oder besonders spekulative Instrumente ausschlies-
sen oder bestimmte Ratings vorgeben, die Anleihen mindestens aufweisen miis-
sen. Zum anderen kann die Stiftung durch Vorgaben zu bestimmten Branchen
dafiir sorgen, dass die Anlage 6kologische oder soziale Standards einhilt. Verbrei-
tet sind in diesem Zusammenhang Negativlisten, die festlegen, dass die Stiftung
zum Beispiel nicht in Riistungsunternehmen oder in Firmen investieren darf, die
Tierversuche durchfithren oder Kinderarbeit tolerieren.

Zur Bewertung der Performance hat es sich bewihrt, gemeinsam einen Ver-
gleichsmafistab («benchmark») zu definieren, an dem sich die Performance der
Vermégensanlage orientiert.

Bill and Melinda Gates Foundation

Anfang 2007 publizierte die Los Angeles Times einen sehr kritischen Artikel tiber
die Gates Foundation, die sich stark fiir die Gesundheit von Kindern in Afrika
engagiert. Die L.A. Times hatte herausgefunden, dass die Stiftung diese Aktivita-
ten durch Investments finanziert, die ihrer eigenen Zielgruppe gesundheitliche
Schiden zuftigen. Konkret hatte die Stiftung in erdélfésrdernde Unternehmen
in Nigeria investiert. In unmittelbarer Nahe zu den umweltverschmutzenden
Raffinerien lagen Projektstandorte der Stiftung, an denen die Kinder, die von der
Stiftung Impfungen erhielten, unter den Abgasen und Schadstoffen litten.



STIFTUNGSVERMOGEN UND FINANZMANAGEMENT

Nach Bekanntwerden der Vorwiirfe erliess die Stiftung strikte Ausschluss-
kriterien, die ethische und &kologische Standards fiir die Vermégensanlage vor-
gaben.

Angesichts der tiberragenden Bedeutung der Vermdgensanlage sollten Stiftun-
gen ihre Vorgaben fiir die Vermogensanlage in einem Anlageregelement zusam-
menfassen und folgende Punkte regeln:

Anlageziel
Welche Ziele verfolgt die Stiftung bei der Vermégensanlage (Sicherheit,
Rendite, Transparenz usw.)?

Anlageorganisation
Regelungen zu den Rollen und Verantwortungen der verschiedenen
Beteiligten (Stiftungsrat, Anlageausschuss, Geschiftsfithrung, Vermo-
gensverwalter)

Anlagestrategie
Strategische asset allocation (Aufteilung des Vermdégens auf Anlageklas-
sen)
Taktische asset allocation (Vorgabe von Bandbreiten)
Anlageuniversum
Negativ- oder Positivkriterien

Kontrolle
Form, Inhalt und Termine fiir die Berichterstattung an den Stiftungsrat
und die Geschiftsfithrung

Muster und Beispiele fiir Anlagereglemente finden Sie auf <www.foerderstiftung.
ch>.

5.1.5 Die Wahl der Vermogensverwaltung

Nur wenige Stiftungen sind so gross, dass sie die Vermégensanlage mit eigenem
Personal betreiben. Typischerweise iiberlassen Stiftungen die Anlage des Vermo-
gens externen Spezialisten, die innerhalb der Vorgaben der Stiftung die Anlage
des Vermogens tibernehmen. Der Stiftungsrat steht dann nach wie vor in der Ver-
antwortung (und der Haftung), diese ist aber auf die Pflicht beschrinkt, den Ver-
mogensverwalter sorgsam auszusuchen, zu informieren und zu kontrollieren.
Fiir die Anlage des Vermogens kénnen Stiftungen aus einer Vielzahl unter-
schiedlichster Anbieter wihlen. Neben den unterschiedlichen Banktypen (Kanto-
nalbanken, Raiffeisen, Grossbanken, Privatbanken) gibt es zusitzlich noch zahl-
lose freie Vermogensverwalter, Family Offices, oder auch andere Stiftungen, die

Anlage-
reglement

Arbeitshilfen

Zusammen-
arbeit mit

Finanzdienst-

leistern
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sich als Partner anbieten. Das Engagement einer externen Vermogensverwaltung
ist allerdings nicht fiir jede Stiftung sinnvoll. Insbesondere bei kleineren Vermo-
gen werden direkte Investitionen in Renten- und Aktienfonds regelmissig die
bessere Losung sein. Auf der anderen Seite werden Stiftungen mit einem grofRe-
ren Vermogen schnell festellen, dass das Korsett eines Fonds nicht die massge-
schneiderten Losungen erlaubt, die die Stiftung benotigt.

Bei der Wahl der geeigneten Vermdgensverwaltung sollte man sich von einer
Reihe von Fragen leiten lassen, die man grosso modo auch auf die Auswahl eines
passenden Stiftungsfonds tibertragen kann:

1. Wer passt zu meiner Stiftung?

Der Stiftungsrat muss dem Vermégensverwalter viel Vertrauen entgegen-
bringen, da eine stindige Kontrolle aufgrund der zeitlichen Restriktionen im
Ehrenamt kaum moglich ist. Er muss sich daher die Frage stellen, inwiefern
die Vermogensverwaltung zum Selbstverstindnis der Stiftung passt und ob
der Anlagestil mit dem Stiftungszweck in Einklang zu bringen ist.

Dabei spielt auch eine Rolle, ob der Vermégensverwalter mit dem Thema
Stiftungen vertraut ist und ob er die Bereitschaft erkennen lisst, sich auf die
speziellen Anforderungen der jeweiligen Kundenstiftung einzustellen (Aus-
schiittungserwartungen, Risikoprofil, ethische Anlagen, etc.).

Schliesslich muss es auch auf der institutionellen Ebene passen: Ein
exklusives Family Office und eine genossenschaftlich ausgerichtete Gemein-
schaftsstiftung werden kaum gliicklich miteinander werden.

Nutzen Sie die Chance, einige Dienstleister, die in der engeren Wahl
stehen, zu einer personlichen Prisentation einzuladen und um einen Anla-
gevorschlag zu bitten, der auf der Grundlage eines griindlichen briefings zu
erstellen ist.

2. Welches Preismodell entspricht den Anforderungen?

Je nach Depotstruktur und Anlagestrategie sind unterschiedliche Preismo-
delle fiir das Vermégensmanagement zu wihlen. Am Markt haben sich drei
Modelle durchgesetzt, die in ihrer Hohe jeweils einzeln ausgehandelt werden
kénnen. Die All-in-Fee umfasst ein jihrliches Fixum und ist dadurch sehr
transparent. Andererseits hat der Vermogensverwalter wenige Anreize, das
Depot aktiv zu managen. Bei einem Fixum mit Transaktionskosten profitiert
der Verwalter von vielen Depotumschichtungen, was zu einem renditeschid-
lichen Aktionismus fithren kann. Schliesslich bietet ein Fixum mit rendi-
teabhingiger Vergiitung eine Absicherung fiir beide Seiten, wobei hier die
Bemessung der Outperformance des Verwalters klar geregelt sein muss. Das
Modell der Honorarberatung, in dem nur die Beratungsleistungen abgerech-
net werden, schafft keine falschen Anreize, konnte sich aber am Markt (noch)
nicht durchsetzen.
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3. Welche Kompetenzen benétigt die Stiftung fiir ihre Anlage?

Kein Anleger sollte sich vom «track record» eines Vermégensverwalters allzu
sehr leiten lassen. Natiirlich bietet die Performance der Vergangenheit einen
wichtigen Anhaltspunkt, aber sicher keine Garantie dafiir, dass der richtige
Verwalter gefunden ist.

Wichtiger ist, dass der Verwalter fiir die Anlageklasse(n) kompetent ist, in
welche die Stiftung vorrangig investieren will. Nur sehr groe Hiuser kénnen
zu allen Anlageklassen gleichermassen Kompetenz aufbauen. Typischerweise
sind Verwalter auf bestimmte Themen spezialisiert, so dass die Stiftung ver-
suchen sollte, diese Kompetenzfelder gezielt zu erfragen. Bei sehr groflen
Vermdgen ist es dabei durchaus iiblich, verschiedene Verwalter fiir verschie-
dene asset-Klassen zu beauftragen. Stiftungen werden hingegen meist darauf
angewiesen sein, die fiir sie wichtigste Anlageklasse kompetent zu besetzen.

Die Zusammenarbeit mit einem Vermogensverwalter ist unbedingt vertraglich Vermsgensver-
zu regeln. Der Vertrag sollte die folgenden Punkte umfassen: waltungsvertrag

Anlagestrategie der Stiftung, Zielanteile und Bandbreiten fiir die Gewichtung
verschiedener Anlageklassen

Anlageziel: Benchmark/Vergleichsindizes

Universum der zulissigen Anlageinstrumente (z.B. nur bérsennotierte Titel,
Fonds erlaubt/nicht erlaubt, ...), Wahrungen und Regionen

Risikovorgaben: Mindestratings fiir Anlagen, Maximalanteil einzelner Emit-
tenten, ...

Gebtiihren: Gebithrenmodell, Offenlegung/Riickerstattung von Retrozessi-
onen und Vertriebsprovisionen

Berichterstattung: Form, Inhalt und Termine der Berichte an die Stiftung,
personliche Treffen, ...

5.1.6 Investment Controlling

Nach der Vergabe des Mandates ist es die Verantwortung der Stiftung, die Leis-
tung des Vermogensverwalters kontinuierlich zu iiberwachen. Zu diesem Zweck
sollte sich die Stiftung zum einen schriftlich informieren lassen. Je nach Risiko-
struktur und Grofle des Depots muss die Stiftung dafiir einen Rhythmus vorge-
ben (Monat, Quartal, Halbjahr, Jahr), der es ihr erlaubt, bei eventuellen Proble-
men angemessen zu reagieren. Die Zustindigkeit innerhalb der Stiftung ergibt
sich aus dem Anlagereglement.

Der Bericht sollte so aufbereitet sein, dass die Stiftung wesentliche Kenn-
zahlen schnell erfassen und eine effektive Kontrolle ausiiben kann. Dazu zihlen
Informationen zur Performance, Anlagestruktur und Wertentwicklung, zur Ein-
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haltung der strategischen und taktischen Bandbreiten sowie weiterer Risikovor-
gaben sowie zu Zu- und Abfliissen und entstandenen Gebiihren.

Bei gréfleren Depots, die aktiv verwaltet werden, bietet es sich zudem an, den
Vermogensverwalter einmal pro Jahr zu einem persoénlichen Bericht einzuladen.

5.2 Finanzplanung und Budgetierung

Die Anlage des Stiftungsvermogens, die im vorhergehenden Abschnitt diskutiert
wurde, ist fiir eine Stiftung keinesfalls ein Selbstzweck. Die erwirtschafteten Mit-
tel dienen dazu, die Stiftungszwecke mdoglichst umfassend zu verwirklichen. Fur
die planvolle und nachhaltige Erreichung dieses Zieles ist eine Finanzplanung
unerlisslich, welche die geplanten Ausgaben in Beziehung zu den vorhandenen
Mitteln setzt.

Die Finanzplanung ist eine wichtige Voraussetzung fiir eine optimale Steue-
rung der Ressourcen. Eine vorausschauende Planung erlaubt es, die vorhandenen
Mittel optimal fiir die Stiftungszwecke einzusetzen. Sie gibt Aufschluss tiber den
Bedarf an Liquiditit und erlaubt dem Stiftungsrat, strategische Schwerpunkte in
der Forderarbeit der Stiftung zu setzen. Zudem stellt eine gute Planung sicher,
dass die Stiftung nicht in die Situation kommt, mehr Geld auszugeben, als ihr
zur Verfiigung steht. Planung ist damit ein wichtiger Bestandteil einer nachhalti-
gen Zweckverwirklichung.

Zugleich ist die Planung eng verzahnt mit dem Controlling und der Rech-
nungslegung. Die Finanzplanung bietet den Rahmen und die Zielzahlen, an
denen sich das Controlling wihrend der Berichtsperiode orientiert. Die Jahres-
rechnung stellt dem SOLL der Planung das tatsichliche IST der Verwendung
gegeniiber. Die Jahresrechnung ist daher das Ergebnis und die Grundlage einer
guten Planung.

Fir all diese Aufgaben benétigt ein Stiftungsmanager kein finanzwissen-
schaftliches Studium, sondern nur einige grundlagende Fachkenntnisse, gesun-
den Menschenverstand und eine gute Kenntnis der Verhiltnisse der Stiftung.

Ein erfolgreicher Planungsprozess erfordert die Zusammenarbeit von Stif-
tungsrat, Geschiftsfithrung und Buchhaltung der Stiftung. Dem Stiftungsrat
obliegt es, die strategischen Vorgaben zum Budget zu machen, indem er festlegt,
welche Mittel insgesamt fir Vergabungen zur Verfiigung stehen werden und wie
sich diese Mittel auf die verschiedenen Férderschwerpunkte verteilen sollen. Die
Geschiftsfithrung setzt diese Vorgaben mithilfe der Buchhaltung, die die Zahlen
zuliefert, in eine detaillierte Planung um.

Unabhingig von den Instrumenten, die zum Einsatz kommen, gelten einige
Grundregeln fiir jede Art der Planung: Grundsitzlich sollte die Planung sich an
den Geschiftsjahren der Stiftung als zeitlicher Grundeinheit orientieren. Zwei-
tens ist es wichtig, dass die Planung die gleiche Struktur aufweist wie die Jahres-
rechnung. Nur so sind SOLL-IST Vergleiche mdoglich, die Aufschluss tiber Abwei-
chungen und unvorhergesehene Verwendungen geben. Entsprechend sollte auch
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die Planung den Grundsatz der Stetigkeit beachten und die einmal gewihlte Glie-
derung beibehalten. Auf diese Weise kénnen die Vorjahreswerte eine belastbare
Grundlage fur die Prognose und Planung bieten. Drittens schliesslich sollte die
Planung tiber einen angemessenen Zeitraum in die Zukunft reichen und nicht
nur das bevorstehende Geschiftsjahr betreffen. Je nach Grosse der Stiftung hat
sich ein Planungshorizont von drei bis fiinf Jahren bewihrt.

5.2.1 Prozesse und Instrumente der Finanzplanung

Die zentrale Zielsetzung der Finanzplanung ist es, die Liquiditit der Stiftung zu Leitfragen fur
sichern. Unter Liquiditit einer Stiftung ist deren Fihigkeit zu verstehen, den ein- g:::::agnz'
zelnen Zahlungsverpflichtungen fristgerecht zu entsprechen. Dies ist vor allem

fiir eine effiziente Nutzung des Forderetats notwendig, damit nicht Férderzu-

sagen Uber die verfiigbaren Mittel hinaus gemacht werden oder der Forderetat

nicht ausgeschopft wird. Im Zuge der Liquidititsplanung sind folgende Fragen

zu beantworten:

Welche Zeitrdume sind mit der Finanzplanung abzudecken?

Grundsitzlich gilt die Regel, dass die Planung so detailliert wie nétig und so
flexibel wie moglich gehalten sein sollte. Fiir die meisten Stiftungen wird sich
aus dieser Faustregel ein Planungshorizont von drei bis funf Jahren ergeben
— je nachdem wie weit ihre Férderzusagen und/oder Zahlungsverpflichtun-
gen in die Zukunft reichen. Da jede langfristige Planung naturgemass immer
ungenau sein wird, hat es sich bewihrt, eine langfristige Grobplanung mit
einer kurzfristigen Feinplanung zu kombinieren. In Bezug auf die Periodizi-
tit liegt es im Ermessen der Stiftung, ob eine laufende oder eine sporadische
Planung den Anforderungen und der Stiftungsgrosse besser entspricht. Fiir
Stiftungen mit einigen wenigen Projektvergaben zu bestimmten Terminen
(Stiftungsratsitzung) ist eine aperiodische Planung mit einem einfachen Bud-
get sicher ausreichend. Dagegen ist fiir Stiftungen mit fortwihrenden Zah-
lungen (z.B. fiir den Unterhalt von Liegenschaften) eine laufende Planung
besser geeignet. Schliesslich stellt sich noch die Frage, ob es ausreicht, die
Mittel fur ein komplettes Jahr zu planen, ohne genauere Termine fur Zah-
lungen und Zufliisse anzugeben. Bei grosseren Stiftungen wird es zur Steue-
rung der Liquiditit unvermeidlich sein, die Planung an kleineren Zeitraumen
(monats- oder quartalsweise) auszurichten.

Wie viele Mittel benétigt die Stiftung mittelfristig?

Es ist strategischer Entscheid des Stiftungsrates, wie das Budget der Stiftung
geplant wird. Viele Stiftungen orientieren sich dabei an der aktuellen Ertrags-
lage und verplanen jeweils die Einnahmen, die die Stiftung im Vorjahr erzielt
hat. Damit ist die Liquiditit der Stiftung immer gewihrleistet, ihre Budgets
werden jedoch von Jahr zu Jahr stark schwanken und nur bedingt mittelfris-
tige Zusagen erlauben.

131



POTENZIALMANAGEMENT

Beispiel

132

Eine andere Moglichkeit besteht darin, einen vorsichtig kalkulierten
Mittelwert zu den erwartbaren Ertrdgen zu setzen und ein fixes Budget zu
beschliessen, dass der Stiftungsleitung eine verlissliche Planung erlaubt. Die-
ses Vorgehen setzt voraus, dass die Stiftung iiber Reserven verfiigt, die sie in
schlechten Jahren angreifen und in guten Jahren auffiillen kann.

Wichtig ist es in jedem Fall, bei der Budgetplanung nicht nur auf die Ver-
gabungen zu schauen, sondern auch die internen und externen Kosten der
Stiftung im Blick zu haben (Personal, Miete, Revision, Buchhaltung, etc.).

Wie verlisslich ist die Finanzierung?

Die Turbulenzen an den Finanzmirkten im Jahr 2008 haben gezeigt, dass es
auch fur Stiftungen nicht ohne weiteres moglich ist, Aussagen iiber die Mittel
zu treffen, die ihnen in den nichsten Jahren zur Verfiigung stehen werden.
Aufgrund der Tatsache, dass sich die Einnahmen einer Stiftung massgeblich
aus einer vergleichsweise verlasslichen Quelle — der Anlage des Vermogens
— speisen, ist eine Prognose fiir eine Stiftung dennoch leichter als fiir ein
Wirtschaftsunternehmen, das bei der Planung mit erheblich viel mehr Unsi-
cherheiten und unbekannten Variablen operieren muss.

Trotzdem ergibt es Sinn, frithzeitig einen «Plan B» zu erwigen, um all-
fillige Budgetdefizite aufzufangen. Dieser Plan kann zum Beispiel darin
bestehen, die Anlagestrategie zu dndern, um kurzfristig mehr Einnahmen zu
erzielen, Vermdégenswerte zu realisieren und stille Reserven auszuschépfen
oder neue Einnahmequellen neben dem Vermégen zu erschliessen (Spen-
den, Kooperationen, ...), Auf der anderen Seite ist natiirlich immer auch eine
Senkung der Ausgaben denkbar, indem Administrations-Kosten eingespart
oder Projektaktivititen gestrichen oder verschoben werden.

Eine wichtige Variable ist in diesem Kontext die Frage, ob die Stiftung tiber
Reserven verfiigt (Schwankungsreserven, freie Riicklagen), die es ihr erlau-
ben, Schwankungen in den Einnahmen zu kompensieren. Wo diese Reserven
nicht vorhanden sind, muss automatisch vorsichtiger geplant werden.

Verbrauchsstiftung

Die Gebert Ruf Stiftung hat 2012 eine radikale Lésung fuir die Dauerkrise im Stif-
tungsbudget gefunden: Sie wird bewusst liber die nichsten Jahre mehr Mittel
ausgeben als ihr zur Verfuigung stehen und dazu das Vermégen angreifen. Die
Transformation in eine Verbrauchsstiftung erlaubt es ihr, in Krisenzeiten anti-
zyklisch zu agieren und das Férderbudget noch zu steigern — um den Preis der
Selbstauflésung, die in dem Moment eintreten wird, in dem das Vermégen auf-
gezehrt ist.
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Die Planung der zur Verfligung stehenden Mittel wird sich an den folgenden
Grossen orientieren:

Finanzerfolg Vermégensanlage
+ Spenden/Legate
+ Beitrage

+ betriebliche Ertrige

= Summe verfiigbarer Mittel

Anders als in Deutschland oder den USA gibt es in der Schweiz keine verbind-
lichen Vorgaben zu der Frage, in welcher Hohe die zur Verfiigung stehenden
Mittel tatsichlich fir die Alimentierung der Stiftungszwecke ausgeschiittet
werden miissen. So gilt in Deutschland die Regel, dass alle Mittel, die der Stif-
tung zufliessen, innerhalb von zwei Jahren wieder fiir die Zwecke ausgeschiittet
werden miissen. In den USA wiederum sind alle Stiftungen verpflichtet, jedes
Jahr Zuwendungen in Héhe von 5% ihres Vermogenswertes einzusetzen. In der
Schweiz ist es Stiftungen lediglich verboten, die Ertrige zuriickzuhalten und dem
Kapital zuzufiihren.

Das Kreisschreiben 12 der Eidg. Steuerverwaltung aus dem Jahr 1994 erklart zur
Frage der Ausschiittung: «Stiftungen, deren Hauptzweck die blosse Kapitalan-
sammlung darstellt, indem sie aus Ertragen Riicklagen bilden, die in keinem
verniinftigen Verhiltnis mehr zu allfallig zukiinftigen Aufgaben stehen (Thesau-
rus-Stiftungen) haben auch nach neuem Recht keinen Anspruch auf Steuerbe-
freiung.» (Ziff. 11.2(d).

Da es in der Schweiz keine verbindlichen Vorgaben zur Festsetzung der Aus-
schiittungsquote gibt, ist das aktive Engagement des Stiftungsrates umso bedeut-
samer. Grundsitzlich sollte eine Stiftung alle zur Verfiigung stehenden Mittel
vollstindig und zeitnah ausschiitten. Nur so wird sie den Anforderungen und
Erwartungen an eine moderne und verantwortungsbewusste Stiftungsarbeit
gerecht.

Dabei haben Schweizer Stiftungen — wiederum im Unterschied zu Deutsch-
land - auch die Chance, mehr Mittel auszugeben, als vorhanden sind. Vielen
Schweizer Stiftungen ist es in den Stiftungsurkunden gestattet, ihr Vermogen
anzugreifen, wenn die Ertrige allein nicht ausreichen, um die Zwecke zu verwirk-
lichen. Gerade bei den erheblichen Einbussen an Substanz und Ertrigen infolge
der Finanzkrise hat sich diese Regelung bewihrt. Sie hat es vielen Stiftungen
ermoglicht, das Niveau der Forderungen stabil zu halten, obwohl die entspre-
chenden Ertrige ausblieben. Kurz gesagt ist daher die Festsetzung des Jahresbud-
gets eine wichtige Verantwortung des Stiftungsrates, die seine Mitwirkung an der
Planung unerlisslich macht.

Feststellung

der verfiigbaren

Mittel

Praxiswissen
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Um in einem zweiten Schritt das Jahresbudget festzusetzen, wird der Stif-
tungsrat zunichst entscheiden miissen, welche Mittel im Folgejahr nicht fiir die
Stiftungsarbeit zur Verfiigung stehen werden. Zu diesem Zweck trifft der Stif-
tungsrat die Festlegung, ob und in welcher Hohe eine Wertschwankungsreserve
bedient werden soll. Diese Reserve dient dazu, Schwankungen des Finanzvermo-
gens abzufangen, die infolge von fallenden Wertschriften- oder Devisenkursen
entstehen konnten. Schwankungsreserven sind ein wichtiges Instrument, mit
dem eine Stiftung sicherstellt, dass sie auch bei hohen Finanzverlusten ihre Ver-
bindlichkeiten und Zusagen einhalten kann. Andererseits darf der Aufbau der
Schwankungsreserve nicht als Vorwand fiir ein zuriickhaltendes Ausschiittungs-
verhalten dienen.

Falls die Stiftungsurkunde zudem den realen Erhalt des Stiftungsvermégens
vorsieht, wird der fiir Ausschiittungen zur Verfiigung stehende Betrag weiter
vermindert, weil die Stiftung einen Teil der Ertrige zum Ausgleich der Inflation
wieder dem Vermogen zufithren muss. Dieselbe Wirkung haben Riicklagen, die
etwa fur kiinftige Grossprojekte gebildet werden.

Summe Verfligbare Mittel (s.o0.)
- Zufuhrung zum Vermégen/Schwankungsreserve
- Zufihrung zum Vermégen/Inflationsausgleich

- Riicklagen

= Jahresbudget

Nach Abzug dieser Aufwendungen ergibt sich das Jahresbudget, das effektiv fiir
die Verwirklichung der Stiftungszwecke zur Verfiigung steht. Das Budget dient
der Geschiftsfithrung als Leitfaden und sollte Gestaltungsspielriume fiir die kon-
krete Umsetzung der Planung lassen.

5.2.2 Budgetierung

Die Bedeutung und der Aufwand der Budgetierung in einer Stiftung hingen
massgeblich von der Grésse, der Organisationsform und der Programmstruktur
ab. Grundsitzlich ist das Budget ein zentrales Instrument der Stiftungsplanung,
jedoch konnen die Komplexitit und der Detaillierungsgrad je nach Beduirfnissen
stark variieren von einer einfachen Einnahmen-/Ausgaben-Darstellung (Haus-
haltsplan) bis hin zu einem integrierten Budget mit Erfolgsplan, Finanzplan und
Planbilanz.

In der Regel wird jeweils ein Jahresbudget erstellt, das in seiner Struktur
zwei Planungsrichtungen aufweist. Zum einen werden top-down, ausgehend
vom Stiftungsrat, Vorgaben gemacht und Planungsspielriume fiir die jeweiligen
Forderbereiche oder administrativen Stellen vorgegeben. Andererseits kommen
bottom-up Beduirfnisse, Antrige, bereits gesprochener Finanzbedarf usw. von den
unteren Organisationseinheiten. Die beiden Entwicklungsrichtungen kénnen
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auch im Gegenstromprinzip kombiniert werden, um ein mdéglichst realistisches
Budget erstellen zu kénnen (vgl. Abbildung 29).

Abbildung 29: Planungsprozess mit Gegenstromprinzip
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Um auch fur die nichsten Jahre Planungssicherheit zu erhalten, empfiehlt es
sich, die Planung tiber das bevorstehende Jahr hinauszufithren und auf einen
Zeitraum von drei bis fiinf Jahren auszudehnen. Wihrend die Vorhersagen fiir
das nichste Jahr schon recht genau sein werden, nimmt die Genauigkeit und
der Detaillierungsgrad von Jahr zu Jahr ab — und zwar sowohl auf der Seite der
Einnahmen als auch auf der Ausgabenseite. Sofern die Stiftung langfristige For-
derzusagen gesprochen hat, werden sich diese Verpflichtungen fiir die nichs-
ten Jahre in der Planung bereits genau abbilden lassen. Eventuell stehen in den
nichsten Jahren auch Ereignisse an, fur die die Stiftung einen grésseren Auf-
wand plant, etwa ein Stiftungsjubilium oder eine grossere Kampagne. Auch die
dafiir geplanten Ausgaben konnen in eine Trendrechnung eingehen, die der Stif-
tung eine Ubersicht tiber die in den nichsten Jahren bereits verplanten und noch
disponiblen Mittel gibt.

5.2.3 Besonderheiten der Finanzplanung in grossen Stiftungen

Grundsitzlich unterscheidet sich der Planungsprozess in grosseren Stiftungen
nicht von dem eben beschriebenen Vorgehen, das aus einer Bestandsaufnahme
der verfiigbaren Mittel zunichst einen Vorschlag zur Verwendung der Mittel und
in einem zweiten Schritt ein Jahresbudget erstellt. Allerdings werden Stiftungen,
die eine grosse Anzahl von Vergabungen mit unterschiedlichen Laufzeiten spre-
chen, ein Jahresbudget als zu starr empfinden. Werden im Laufe eines Jahres
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viele Forderzusagen gesprochen, ergeben sich hohere Anforderungen an die
Liquiditits- und Mittelplanung. Daher muss die Planung einer grossen Stiftung
zum einen flexibler und zum anderen genauer sein, als es ein statisches Jahres-
budget ist.

In der Wirtschaft hat sich zu diesem Zweck das Konzept der rollenden Pla-
nung, der «rolling forecast», durchgesetzt. Diese Planungsmethode bezieht sich
nicht nur auf die Finanzplanung, sondern auf das Projektmanagement allge-
mein, also auf die Planung von Aktivititen, Personal und Mitteln. Sie ist aber
insbesondere interessant fiir Stiftungen, die ihre Budgetplanung laufend an neue
Gegebenheiten und Chancen anpassen méchten.

Im Rahmen einer rollenden Planung werden mittelfristig und langfristig auf-
gestellte Pline regelmissig aktualisiert, korrigiert und um jeweils eine Periode
fortgeschrieben. Der Planungshorizont bleibt somit immer der gleiche. Akti-
vititen, die in der nahen Zukunft liegen, werden bei der rollierenden Planung
genauer und intensiver geplant als Perioden, die erst spiter umgesetzt werden.

Die Grundlage einer rollenden Planung ist ein regelmissiger SOLL-IST
Abgleich, der wiederum zur Grundlage einer verfeinerten Planung fiir die
nichste Zeit wird. Wie das Schaubild anhand von Quartalen verdeutlicht, kénnen
mit einer rollenden Planung Planabweichungen, die im ersten Quartal festge-
stellt worden sind, in den weiteren Planungsschritten beriicksichtigt und korri-
giert werden (vgl. Abbildung 30). Anders als bei einem statischen Jahresbudget
sind somit Plandnderungen in jeder Projektphase moglich, so dass die Stiftung
flexibel auf verinderte Gegebenheiten reagieren kann.

Durch die Fortschreibung der Planung nach hinten wird sichergestellt, dass
die langfristigen Auswirkungen dieser Korrekturen und Abweichungen immer
im Blick bleiben. Gleichzeitig gewihrleistet die Feinplanung fiir die unmittelbar
bevorstehende Zeit einen gezielten Einsatz der Ressourcen und eine genaue Pla-
nung des Liquidititsbedarfes zur Auszahlung von Forderbeitrigen.

Abbildung 30: Rollende Planung

1. Planung |

2. Planung |

3. Planung |

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 >

Eine weitere Abweichung von der Erstellung eines Jahresbudgets kann sich bei
grosseren Stiftungen hinsichtlich der Art und Weise ergeben, wie langfristige
Forderzusagen geplant und gebucht werden. Typischerweise orientiert sich die
Planung eines Jahresbudgets grundsitzlich an dem Prinzip der Einnahmen-Aus-
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gaben Rechnung, in der nur die tatsichlichen Mittelzu- und -abfliisse gebucht
werden. Falls eine Stiftung daher einem Forderpartner eine Férderung von insge-
samt 75 ooo CHF zusagt, die iiber drei Jahre in Tranchen von jeweils 25 ooo CHF
ausgezahlt werden soll, so wiirde diese Zusage in der Planung fir die einzelnen
Jahre mit jeweils 25 coo CHF zu Buche schlagen.

Die Bilanzierung, zu der Stiftungen nach Swiss GAAP FER 21 verpflichtet
sind, legt demgegeniiber ein anderes Vorgehen nahe. Mehrjihrige Férderzusa-
gen werden in dem Jahr, in dem sie gesprochen werden, in voller Héhe gebucht
und als Verpflichtung gefiihrt. In dem oben genannten Beispiel wiirde die Stif-
tung daher von Beginn an den gesamten Betrag von 75 0oo CHF zurtickstellen
und die Beitrige von 25 ooo CHF jeweils jahrlich abrufen.

Der Vorteil dieses Vorgehens liegt auf der Hand: Die Stiftung muss nicht
mit der Hoffnung auf zukiinftige Ertrige spekulieren, sondern wird nur Zusagen
treffen, die am Tag der Bewilligung bereits in voller Hohe gedeckt sind. Sie kann
daher nicht in die Verlegenheit kommen, bestehende Férderzusagen revidieren
zu mussen, falls die Ertrige einmal ausbleiben — wie es im Jahr 2009 bei vielen
Stiftungen der Fall war. Die Empfinger kénnen sich vielmehr darauf verlassen,
dass die Summe {iber die komplette Laufzeit der Forderung fiir sie bereitsteht.
Gerade fiir Stiftungen, die eine Vielzahl von Forderungen sprechen und langfris-
tige Verpflichtungen eingehen, bedeutet dieses Vorgehen einen entscheidenden
Gewinn an Planungssicherheit und Verlisslichkeit.

Fir die konkrete Planung bringt die Aktivierung von Férderzusagen ein-
schneidende Anderungen mit sich. Da alle Férderzusagen im Jahr der Genehmi-
gung vollstindig gebucht und zuriickgestellt werden, ist es nicht mehr nétig, die
einzelnen jihrlichen Beitrdge iiber die Folgejahre fortzuschreiben und jeweils,
um im Beispiel zu bleiben, 25 coo CHF einzuplanen. Stattdessen kann die Stif-
tung jedes Jahr die verfiigbaren Mittel in voller Hohe fiir neue Projekte verpla-
nen, da alle mehrjihrigen Verpflichtungen bereits gebucht sind.

5.3 Rechnungswesen und Rechnungslegung

Stiftungen haben laut Gesetz eine Rechnungslegungspflicht (Art. 84b ZGB) und
— von Ausnahmen abgesehen — die Pflicht, eine externe Revisionsstelle mit der
Prifung der Biicher zu beauftragen (Art. 83a ZGB). Diese Vorgaben werden nicht
selten mit biirokratischem und zeitlichem Aufwand sowie zusitzlichen Kosten in
Verbindung gebracht. Dabei ist eine effiziente Fithrung der Stiftung ohne Rech-
nungswesen gar nicht méglich.

Fir Forderstiftungen ist insbesondere die Finanzbuchfiihrung von zentra-
ler Bedeutung. Zusitzlich ergibt sich aus den eingangs erwihnten gesetzlichen
Richtlinien eine Pflicht zur Rechnungslegung, um die Mittelbewirtschaftung und
-verwendung zu dokumentieren.
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5.3.1 Finanzbuchfiihrung

Die Buchhaltung von Stiftungen folgt grundsitzlich den allgemein anerkannten
Grundregeln ordnungsgemisser Buchfiihrung: Vollstindigkeit, Klarheit, Vor-
sicht und Stetigkeit in der Darstellung, Offenlegung und Bewertung sowie das
Bruttoprinzip (Ertrige und Aufwendungen bzw. Vermdégen und Schulden diirfen
nicht saldiert werden). Hinzu kommen die speziell fiir gemeinniitzige Organisa-
tionen entwickelten Grundsitze der Rechnungslegung nach Swiss GAAP FER 21,
auf die beim Berichtwesen noch niher eingegangen wird. Die Art der Buchhal-
tung ist fir eine Stiftung nicht vorgegeben, jedoch ist die doppelte Buchhaltung
empfehlenswert, da sie durch die doppelten Buchungen Fehler vermeidet und
beliebig ausbaufihig ist.

Kontenplan

Um eine reibungslose Buchung der Geschiftsvorfille zu gewihrleisten, emp-
fiehlt sich fur die Buchhaltung die Anlage eines Kontenplanes fur die Stiftung.
Ein Kontenplan schafft eine systematische Gliederung, in der alle Zahlungs-
vorginge nach Sachzusammenhingen gruppiert und mit einer vierstelligen
Nummer versehen werden, die es erlaubt, jeden Vorgang eindeutig einem
bestimmten Konto zuzuweisen.

Leider gibt es keine Standard-Kontenrahmen fiir Stiftungen. Im Internet sind
allerdings verschiedene Kontenrahmen fiir Unternehmen erhiltlich, die Ihnen
als Orientierung dienen kénnen. Bei der Anpassung ist zu beachten, dass der
Grad der Detaillierung des Kontenplanes sich an der tatsachlichen Komplexitat
der Stiftung orientieren sollte.

In der Betriebsrechnung werden die erfolgsabhingigen Geschiftsfille erfasst,
also die Einnahmen (Vermdgensertrige, Spenden) und Ausgaben (Personalauf-
wand, Verwaltungsaufwand, Férderzahlungen).

Fir die Darstellung und Zuordnung der Kosten in der Betriebsrechnung
gibt es verschiedene Modelle. Fiir eine moderne Stiftungsarbeit ist die klassische
Aufteilung nach Kostenarten (Sachkosten/Personalkosten) heute nicht mehr
angemessen. Diese Darstellung ist zu starr und geht zudem von der veralteten
Annahme aus, dass sich die Aktivitit von Stiftungen im Wesentlichen darin
erschopft, Forderbeitrige an die Empfinger zu tiberweisen.
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Abbildung 31: Gegeniiberstellung: Buchung nach Kostenarten und nach Aufwand

Aufstellung nach Kostenarten

Aufstellung nach Art des Aufwandes

Vergabungen

Férderbereich 1
Férderbereich 2
Foérderbereich 3

Personalkosten
Stiftungsrat
Geschiftsfithrung
Mitarbeiter
Honorare

Sachkosten
Miete
EDV-Kosten
Buchhaltung
Revision
Mitgliedschaften

Férderaufwand

Projektférderungen

— Forderbereich 1

— Forderbereich 2

— Férderbereich 3

Projektaufwand

— Personalaufwand Projektsteuerung
— Evaluationen, Projektreisen etc.

— operative Projekte

Administrationsaufwand

Verwaltungskosten

— Personalaufwand Verwaltung
— Buchhaltung

— Revision

Betriebskosten

Abschreibungen — EDV-Kosten

— Miete
— Mitgliedschaften

Gemiss Swiss Foundation Code und in Ubereinstimmung mit SWISS GAP FER
21 sollten Stiftungen die Art bzw. Zielsetzung des Aufwandes zur Grundlage der
Rechnung machen und die administrativen Ausgaben vom Férderaufwand tren-
nen (vgl. Abbildung 31). Beide Positionen werden dabei Sach- und Personalkosten
enthalten konnen, die ihrer Zielsetzung gemiss verbucht werden:

Administrativer Aufwand: Unter administrativem Aufwand werden alle Aufwen-
dungen zusammengefasst, die anfallen, um den Stiftungsbetrieb aufrechtzuer-
halten.

Dies sind Gemeinkosten wie die Kosten fiir Geschiftsfithrung, Revision
und Buchhaltung, die Honorare des Vermdgensverwalters oder die Kosten
fur Burordume, EDV-Ausstattung und Mitgliedschaften. Kennzeichnend fiir
administrative Kosten ist, dass sie unabhingig von der Fordertitigkeit anfal-
len und daher bestehen bleiben, auch wenn ein Projekt eingestellt wird.

Forderaufivand: Im Foérderaufwand sind alle Kosten zusammengefasst, die im
Zusammenhang mit der Verwirklichung der Stiftungszwecke entstehen:

Die Projektférderungen umfassen die Vergabungen; also alle Aufwendungen,
die unmittelbar in die Foérderprojekte fliessen und an die Destinatire ausge-
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schiittet werden. Wird eine entsprechende Tatigkeit eingestellt, fallen diese
Kosten sofort weg.

Der Projektaufwand umfasst alle Kosten, die bei der Vorbereitung (Recher-
chen, Strategieplanung), Auswahl (Gesuchspriifung, Besuche), Begleitung
(Priifung von Berichten, Beratung), Kommunikation und Beendigung (Eva-
luationen usw.) von Projekten anfallen. Grundsitzlich gilt, dass diese Kosten
ohne das entsprechende Férderprojekt nicht entstehen wiirden.

Die entscheidende Neuerung dieser Betrachtungsweise besteht darin, dass nicht
mehr alle intern anfallenden Kosten automatisch als Verwaltungsaufwand ver-
standen werden. In der Praxis bedeutet das, dass das Gehalt eines Geschiftsfiih-
rers nicht per se vollumfinglich bei den Verwaltungskosten zu Buche schlagen
muss. Falls er oder sie einen Teil der Arbeitszeit fiir die Auswahl und Beglei-
tung von Projekten, fur die Erarbeitung neuer Forderschwerpunkte oder fur
die Vernetzung von Initiativen verwendet, wird man das Gehalt zu einem Teil
dem Forderaufwand («Projektaufwand») zuordnen. Unter den Verwaltungskos-
ten wiirden nur die Personalkosten fiir den Anteil der Arbeitszeit verbucht, der
tatsichlich fiir die Fihrung der Stiftung (Gremiensitzungen, Vermogensanlage,
Mitarbeiterfithrung, ...) entfallen ist. Analog ist auch mit Sach- und Reisekosten
zu verfahren: Sind sie unmittelbar fiir ein Projekt angefallen (Besuche vor Ort,
Projektflyer, Beratungskosten, ...), zihlen sie zum Férderaufwand; sind sie unab-
hingig von der Fordertitigkeit anfallen, sind es Verwaltungskosten.

5.3.2 Revisionspflicht von Stiftungen

Das revidierte Stiftungsrecht sieht fiir alle Stiftungen eine externe Revisionsstelle
zwingend vor (Art. 83b ZGB). In Ausnahmefillen kann die Aufsichtsbehérde
jedoch eine Stiftung von dieser Pflicht befreien. Wie und durch wen eine Revi-
sion stattzufinden hat, regeln die aktienrechtlichen Revisionsbestimmungen
(Art. 727 ff. OR), die sinngemiss auf Stiftungen anzuwenden sind. Entscheidend
fur die Revisionspflicht der Organisation ist demnach nicht die Rechtsform,
sondern die Grésse der Organisation. Damit werden gemeinniitzige Stiftungen
grundsitzlich gleich behandelt wie Wirtschaftsunternehmen.

Entsprechend den neuen gesetzlichen Regelungen konnen Stiftungen zu
einer ordentlichen bzw. einer eingeschrankten Revision verpflichtet sein oder von
der Revisionspflicht befreit werden.

Eine Stiftung muss ihre Jahresrechnung ordentlich priifen lassen, wenn sie
in zwei aufeinanderfolgenden Geschiftsjahren zwei der folgenden Gréssen tiber-
schreitet (20/40/250-Regel, Art. 727 OR):

Bilanzsumme von 20 Mio. CHF,
Umsatzerlos von 40 Mio. CHF,

250 Vollzeitstellen im Jahresdurchschnitt.
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Als Umsatz gelten bei Nonprofit-Organisationen Spenden und sonstige Zuwen-
dungen, Zuschiisse und Subventionen sowie ggf. der Vermogensertrag und die
Ausschiittungen aus dem Stiftungsvermdgen. Die Hohe der Kriterien macht aber
deutlich, dass sich die ordentliche Revision vor allem auf Grossunternehmen und
Konzerne bezieht. Von den Stiftungen und anderen Nonprofit-Organisationen in
der Schweiz wird nur ein Bruchteil diese Kriterien erfiillen.

Die Inhalte und Priifverfahren einer ordentlichen Revision werden in der
Abbildung 32 zusammengefasst dargestellt und den Vorgaben der eingeschriank-
ten Revision gegentiibergestellt. Ein wesentlicher Unterschied ist die Forderung
nach einem internen Kontrollsystem (IKS) bei der ordentlichen Revision. Dabei
handelt es sich um die Gesamtheit aller vom Stiftungsrat und der Geschifts-
leitung angeordneten Vorginge, Methoden und (Kontroll-)Massnahmen (z.B.
Genehmigungsverfahren, schriftliche Weisungen, Funktionentrennung, Authen-
tisierung und Zugriffsvorschriften), die den ordnungsgemissen Ablauf des
Geschiftsbetriebes sicherstellen. Das IKS ist in die Betriebsabldufe integriert,
d.h. die Massnahmen erfolgen arbeitsbegleitend.

Abbildung 32: Inhalte der ordentlichen und eingeschrinkten Revision

Ordentliche Revision Eingeschrinkte Revision
Grossenkriterium 20/40/250-Regel-Regel alle anderen nicht von
(Art. 727 OR) der Revision befreiten
Stiftungen
Umfang der Revision Jahresrechnung Jahresrechnung
IKS
Priifziel positives Testat negatives Testat
Berichterstattung der Bestitigungsbericht Bestitigungsbericht
Revisionsstelle umfassender Bericht
Anzeigepflichten Uberschuldung
Verstosse Uberschuldung
Anforderungen an mind. zugelassener mind. zugelassener
Revisionsstelle Revisionsexperte Revisor
Unabhingigkeit strenge Trennung parallele Dienstleistungen
erlaubt («Treuhdnder-
Modell>»)

Wie in der obigen Abbildung verdeutlicht, trifft die eingeschrankte Revision auf Eingeschrankte

alle Stiftungen zu, die nicht unter die Kriterien der ordentlichen Revision fallen.
Die Bestimmungen zur eingeschrinkten Revision sind wesentlich geringer, ins-
besondere was das Priifziel, die Berichterstattung und die Anforderungen an die
Revisionsstelle betrifft. Grundsatzlich ist als Voraussetzung fiir eine ordnungs-

Revision
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gemisse Revision jedoch die Anwendung der Grundsitze der kaufminnischen
Buchhaltung (bzw. aktienrechtliche Buchfithrung bei kaufminnisch gefiithrtem
Gewerbe) vorgeschrieben (Art. 83a ZGB).

Entsprechend den Gepflogenheiten bei Unternehmen bestehen auch fiir Stif-
tungen sogenannte Opting-Regeln, die jedoch weniger von den Stiftungen selbst
als vielmehr von der Aufsichtsbehérde angewandt werden kénnen. So kann die
Aufsichtbehorde eine Stiftung zu einer ordentlichen Revision verpflichten, wenn
sie dies fiir eine zuverlissige Beurteilung der Vermogens- und Ertragslage fiir
notwendig hilt (Opting-up). Weit wichtiger sind fur viele Klein- und Kleinststif-
tungen jedoch die Regelungen zur Befreiung von der Revisionspflicht (Opting-
out).

Nach Art. 83b Abs. 3 ZGB kann die Aufsichtsbehérde die Stiftung auf Antrag
des Stiftungsrates von der Revisionspflicht befreien, wenn die folgenden Krite-
rien erfiillt sind:

Bilanzsumme in zwei aufeinander folgenden Geschiftsjahren unter
200 000 CHEF,

kein offentlicher Aufruf zu Spenden und sonstigen Zuwendungen,

keine Notwendigkeit zur zuverldssigen Beurteilung der Vermdgens- und
Ertragslage.

Das erste Kriterium macht deutlich, dass eine Stiftung nicht von ihrer Griindung
weg von der Revisionspflicht befreit werden kann, sondern frithestens nach zwei
Geschiftsjahren. Das zweite Kriterium schliesst Sammel- und Spendenstiftun-
gen faktisch von der Moglichkeit der Revisionsbefreiung aus. Jedoch sind in die-
sem Bereich durch die Richtlinien der ZEWO und Swiss GAAP FER 21 bereits
Standards gesetzt worden, die eine Revision unabkémmlich machen. Werden
die genannten Kriterien tiberschritten, dann erfolgt ein Widerruf der Befreiung
(Opting-in). Ebenso wie im Fall der eingeschriankten Revision kann die Stiftungs-
aufsicht die Befreiung von der Revisionspflicht auch wieder aufheben (Opting-
up), wenn sie dies fiir notwendig hilt, denn es besteht kein Anspruch auf die
Befreiung.

Die neuen gesetzlichen Regelungen zur Revision machen deutlich, dass Stif-
tungen in Zukunft einen hoheren Aufwand zur Erfullung der Aufsichtspflichten
leisten miissen, womit eine Verpflichtung zu mehr Professionalitit verbunden ist.
Ausserdem wird durch die vorgegebenen Kriterien, insbesondere bei der Befrei-
ung von der Revisionspflicht, der Einfluss der Aufsichtsbehérde zunehmen.
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5.3.3 Jahresrechnung

Dem Rechnungswesen wurde eingangs eine Informationsfunktion zur Unter-
stittzung der Planung und Steuerung einer Stiftung zugeordnet. Diese Infor-
mationsfunktion ist aber nur dann wirksam, wenn auch die Informationsiiber-
mittlung funktioniert. Im Rechnungswesen kommt diese Aufgabe dem Berichts-
wesen bzw. dem Controlling zu. Hier werden die gesammelten Daten aufbereitet
und zur Unterstiitzung anderer Stellen weitergeleitet. In der Schweiz wurde
fur die Rechnungslegung von NPO ein spezieller Ordnungsrahmen entwickelt,
der die Besonderheiten von NPO beriicksichtigt und eine grossere Aussagekraft
sowie Vergleichbarkeit der Berichterstattung bezwecken soll. Nach den bereits
erwihnten Richtlinien Swiss GAAP FER 21 besteht die Jahresrechnung aus den
folgenden sechs Bestandteilen:

Bilanz

Die Bilanz gibt den Bestand an Vermégen und Schulden zu einem bestimm-
ten Stichtag wieder. Fiir Stiftungen ist zu beachten, dass zweckgebundene
Fonds und Substiftungen in einer eigenen Position Fondskapital auszuwei-
sen sind.

Betriebsrechnung

Die Betriebsrechnung — oder Ergebnisrechnung — weist den Uberschuss/Ver-
lust in einer Zeitperiode aus. Sie kann entweder nach dem Gesamtkostenver-
fahren (Gliederung von Ertrag und Aufwand nach ihrer Art) oder nach dem
Umsatzkostenverfahren (Gliederung von Ertrag und Aufwand nach Férder-
bereichen, Kostenstellen usw.) gegliedert sein. Der administrative Aufwand
ist unabhingig von der gewihlten Vorgehensweise gesondert auszuweisen.

Mittelflussrechnung

Die Mittelflussrechnung ist nur fiir grosse NPO zwingend vorgeschrieben.
Gross ist eine NPO nach Swiss GAAP FER 21 dann, wenn sie an zwei aufein-
ander folgenden Bilanzstichtagen zwei der nachfolgenden Gréssen erreicht:
Bilanzsumme von 2 Mio. CHF,
Erlose aus offentlicher Beschaffung von unentgeltlichen Zuwendungen
(Spenden, Legaten) und zweckbestimmte Gelder der 6ffentlichen Hand
in Hoéhe von insgesamt 1 Mio. CHF, oder
bezahlte Arbeitnehmer fiir 10 Vollzeitstellen im Durchschnitt des
Geschiftsjahres.

In der Mittelflussrechnung wird dargestellt, wie die Mittel aus den Betriebs-
titigkeiten, aus Vorgingen im Investitionsbereich und aus Vorgingen im
Finanzierungsbereich fliessen.

Rechnung tiber die Verinderung des Kapitals

In diesem Abschnitt werden Zuweisungen, Verwendungen und Bestinde der
Mittel aus dem Stiftungsvermogen sowie aus zweckgebundenen Fonds aus-
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gewiesen. Damit wird eine Vermdgensiibersicht erstellt und die Verinderung
zur Vorperiode nachvollziehbar.

Anhang

Im Anhang werden die angewandten Bilanzierungs- und Bewertungsgrund-
sitze aufgefiihrt. Zusitzlich folgen Erliuterungen zu Positionen der Bilanz,
Betriebsrechnung, Mittelflussrechnung sowie zur Vermogenstibersicht und
weiteren (im Detail angegebenen) Offenlegungen.

Leistungsbericht

Der Leistungsbericht schliesslich soll tiber die Wirtschaftlichkeit (Effizienz)
und Leistungsfihigkeit (Effektivitit) der Stiftung Auskunft geben. Darunter
fallen Ausfithrungen zu den gesetzten Zielen, den erbrachten Leistungen und
dazu, wie die Erreichung qualitativer Ziele gemessen worden ist. In diesem
Leistungsbericht werden auch Angaben iiber die Governance der Stiftung
sowie die Zufriedenheit der Destinatire und Leistungsempfinger gemacht.
Art und Umfang des Leistungsberichtes obliegen der Stiftung, und dieser
Abschnitt fillt nicht unter die ordentliche Priifpflicht der Revisoren.

Leistungs- und Tatigkeitsberichte

Obwobhl sie nach Swiss GAAP FER 21 zwingend zur Rechenschaftsablegung einer
Stiftung gehéren und auch von der Stiftungsaufsicht eingefordert werden, gibt
es keine verbindlichen Vorgaben fiir die Erstellung von Leistungs- oder Tatig-
keitsberichten. Muster und Beispiele finden Sie auf <www.foerderstiftung.ch>.

5.3.4 Berichterstattung gegeniiber der Aufsichtsbehérde

Die Aufsichtsbehorde ist der einzige externe Stakeholder, dem die Stiftung gesetz-
lich festgelegt Bericht erstatten muss. Grundsitzlich priift die Aufsicht jedoch
nur, ob die Stiftung die Gesetze, die Stiftungsurkunde und weitere Reglemente
eingehalten hat. Jedoch kann der Priiffungsumfang auch ausgeweitet werden, wie
das Beispiel der Zentralschweizer Stiftungsaufsicht zeigt.

Priifungshandlungen der Zentralschweizer Stiftungsaufsicht ZBSA
(Ausfihrungsbestimmungen betreffend die Aufsicht von Stiftungen vom
16.09.2005)

§ 5 Aufgaben im Besonderen

Die Aufsichtsbehérde priift

a) die Organisation der Stiftungen (Art. 83 ZGB);

b) die Verwendung des Stiftungsvermégens (Art. 84 Abs. 2 und 84a ZGB);
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c) die Anlage des Stiftungsvermégens nach den Grundsitzen einer soliden
Kapitalanlage, insbesondere der Sicherheit, der angemessenen Rendite, des
Risikoausgleichs und der Liquiditat;

d) die Ubereinstimmung der vom Stiftungsrat erlassenen Reglemente mit der
Stiftungsurkunde;

e) die Gesuche von Stiftungen um Befreiung von der Pflicht, eine Revisions-
stelle zu bezeichnen (Art. 83a Abs. 4 ZGB).

Bei der Berichterstattung ist auf Unterschiede auf kantonaler bzw. nationaler
Ebene Riicksicht zu nehmen. Die jeweiligen Aufsichtsbehorden stellen aber die
notwendigen Informationen zur Verfiigung. Zu den zentralen Unterlagen, die
die Stiftung bei der Aufsichtsbehorde spitestens sechs Monate nach dem Ablauf
des Geschiftsjahres einreichen muss, gehoren (Beispiel der Eidg. Stiftungsauf-
sicht, Bern):

der Tdtigkeitsbericht;
die Jahresrechnung, bestehend aus Bilanz, Betriebsrechnung und Anhang;

der Bericht der Revisionsstelle (sofern die Stiftung nicht von dieser Pflicht
befreit ist);

die Genehmigung der Rechenschaftsablage durch den Stiftungsrat (Protokoll-
auszug);

die aktuelle Liste des Stiftungsrates, sofern Anderungen vorgekommen sind.

Erfilllen die Unterlagen oder einzelne Aspekte der Jahresrechnung nicht die
Erwartungen der Aufsichtsbehorde, wird diese i.d.R. durch gezielte Riickfragen
aktiv, auf die der Stiftungsrat mit einer Stellungnahme reagieren muss. Um der
Stiftung selbst und auch der Stiftungsaufsicht unnétigen Aufwand zu ersparen,
sei an dieser Stelle auf die Informationsschreiben der Aufsichtsbehorden verwie-
sen, die jeweils aktuelle Verinderungen und wichtige Grundsitze zur Bericht-
erstattung enthalten.

Zusammenfassung

Gerade im Bereich der Rechnungslegung und Revision hat es in den vergan-
genen Jahren zahlreiche Verinderungen fiir Stiftungen gegeben. Besonders
schwerwiegend ist dabei die zunehmende Gleichbehandlung von gemeinniitzi-
gen Organisationen und profitorientierten Unternehmen, die in der Regel einen
zusitzlichen biirokratischen Aufwand fiir die Stiftungen mit sich bringt. Gerade
aber die Folgen der Finanzkrise haben gezeigt, wie wichtig fiir eine Stiftung ein
gutes Finanzmanagement ist, das durch Diversifikation, Risikobeurteilung und
Reservenbildung auf unerwartete Ereignisse reagieren kann.
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Auch wenn Finanzmanagement und Rechnungswesen grundsitzlich zum
Potenzialmanagement zu zidhlen sind, lassen sich die vorgestellten Aufgaben
auch als Abfolge des Wertschopfungskreislaufes darstellen (vgl. Abbildung 33),
der dem grundlegenden Verstindnis des Stiftungsmanagements entspricht. Im
Potenzialmanagement finden sich die zentralen Instrumente des Finanzmanage-
ment: Anlage- und Finanzplanung, Rechnungswesen und Berichtswesen. Die
Leistungsprozesse werden begleitet von Finanzfliissen, die im Férderbudget
geplant und mit Ausschiittungen realisiert werden. Die Ergebnisorientierung des
Finanzmanagements schliesslich wird durch die interne und externe Revision
gewihrleistet. Dadurch soll deutlich werden, wie die Finanzstréme innerhalb der
Stiftung die Zweckerfiillung erméglichen und mittragen.

Abbildung 33: Finanzmanagement im Wertschépfungskreislauf

\WERTSCHOPFUy, -
Potenzialmanagement Leistungsprozesse
Anlagemanagement Strategisches Férderbudget
Finanzplanung Management
General )
Rechnungswesen Management Ausschiittungen
Vier-Augen-Prinzip Leadership
Berichtswesen Kommunikation Jahresbericht
Ergebnisorientierung
Revision




STIFTUNGSVERMOGEN UND FINANZMANAGEMENT

Gedankenspiele
» Hat unsere Stiftung ein aktuell giiltiges Anlagereglement?

» Wer ist fuir die Vermogensanlage zustindig und wie hiufig beschiftigt
sich der Stiftungsrat als Gremium mit dem Thema?

> Welche Bedeutung hat unser Stiftungszweck fiir die Vermégensanlage?

» Passt unsere Vermogensanlage zu unserer Forderstrategie?

Literaturhinweise

Egger, Ph./von Schnurbein, G./Zgdbeli, D./Koss, C. (Hrsg.) (2011): Rech-
nungslegung und Revision von Foérderstiftungen, Foundation Governance
Bd. 8, Basel: Helbing Lichtenhahn

In mehreren Fachbeitrigen werden Besonderheiten der Rechnungslegung und Revi-
sion bei Forderstiftungen behandelt, z.B. IKS, Bewertung von Kunstwerken oder
Revisions-Audits.

Hertig, D./von Schnurbein, G. (2013): Die Vermégensverwaltung gemeinniit-
ziger Stiftungen: State of the Art?, Globalance Bank/Center for Philanthropy
Studies (CEPS), Basel

Studie mit hilfreichen Angaben zu Vermdgensverwaltung und Mission Investing in
Schweizer Stiftungen.

Stiftung fiir Fachempfehlungen zur Rechnungslegung (Hrsg.) (2007): Swiss
GAAP FER Fachempfehlungen zur Rechnungslegung, Ziirich

Enthdlt die Richtlinien und Mindestanforderungen fiir die Rechnungslegung von
Unternehmen. Die Fachempfehlung FER 21 richtet sich speziell an (spendensam-
melnde) Nonprofit-Organisationen.

Schneeweiss, A./Weber, M. (2012): Mission Investing im deutschen Stif-
tungssektor. Impulse fir wirkungsvolles Stiftungsvermégen, Bundesverband
Deutscher Stiftungen, Berlin

Studie zur Anwendung von Mission Investing in grossen deutschen Stiffungen.
Z6beli, D./Neubert, L. (2009): Jahresabschluss und Finanzen von Stiftungen,
Ziirich: Orell Fussli

Ein praktischer Leitfaden fiir die Rechnungslegung und Berichterstattung von
gemeinniitzigen Stiftungen, der auf den neuesten gesetzlichen Bestimmungen
basiert. Zahlreiche Beispiele erleichtern das Verstindnis und die Umsetzung in die
Praxis.
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Tipps im Internet

<www.admin.ch/edi/esv> (Eidgendssische Stiftungsaufsicht)

<www.fer.ch> (Fachempfehlungen Rechnungswesen, insb. Swiss GAAP
FER 21)

<www.yoursri.com> (Plattform mit Informationen zu nachhaltigen Invest-
ments)
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6  Personalmanagement

Das Personalmanagement einer Stiftung ist Bestandteil des Potenzialmanage-
ments und bezieht sich auf den Einsatz der personellen Ressourcen fiir die
Verwirklichung der Stiftungszwecke. Dabei besteht das Personal einer Forder-
stiftung typischerweise aus drei verschiedenen Gruppen, die jeweils bestimmte
Rollen iibernehmen und spezielle Anforderungen an das Management stellen.
Diese drei Gruppen, ehrenamtliche Stiftungsrite, hauptamtliche Mitarbeiter und
externe Berater und Dienstleister, werden im Folgenden getrennt voneinander
diskutiert.

6.1 Der Stiftungsrat

Unabhingig von Zweck, Grosse oder Titigkeit der Stiftung stehen alle Stiftungs-
rite vor der «Herausforderung Ehrenamt». Sie nehmen mit (zu) wenig Zeit viele
verschiedene Aufgaben wahr, sie tragen eine hohe Verantwortung und miissen
oft mit wenig strukturierten Abldufen leben. Die Aufgabenfiille des Stiftungsrates
ergibt sich aus seiner letztverantwortlichen Position. Der Stiftungsrat muss sich
mit Vermogensanlage, Organisationsmanagement, Rechtsfragen, verschiedenen
Fachdisziplinen der Férderung und weiteren Themen auseinandersetzen. Diese
Aufgabenfiille steht in einem Gegensatz zu den knappen Zeitressourcen. Das
Ehrenamt ist eine Freizeitbeschiftigung und muss deshalb in vielen Fillen hinter
wichtigeren Aufgaben in Beruf und Familie zuriickstehen. Umso mehr kommt
es darauf an, die Tatigkeit des Stiftungsrates so zu organisieren, dass er seinen
Aufgaben gerecht werden kann.

Die Gewihrleistung von Fithrungsstirke, Kritikfihigkeit und Dynamik des
Leitungsgremiums ist eine zentrale Managementaufgabe fiir jede Stiftung. Die
Grundlagen dazu werden in den Stiftungsstatuten gelegt, die die Aufbauorgani-
sation bestimmen und Festlegungen zu Wahl, Grésse und Zusammensetzung
des Stiftungsrates treffen. Es kommt jedoch darauf an, diese Vorgaben in der
praktischen Arbeit des Stiftungsrates zu prizisieren und mit Leben zu fiillen.

Unter einer Management-Perspektive tritt zu den in Kapitel 2.3.2 genannten
Aufgaben eines Stiftungsrates daher noch eine weitere hinzu, namlich die Ver-
antwortung des Stiftungsrates fur sich selbst. Als oberstes Leitungsgremium ist
der Rat dafiir verantwortlich, seine Titigkeit so zu organisieren, dass er langfristig
in der Lage ist, schnelle und kompetente Entscheidungen zu treffen und eine
effektive Kontrolle nach innen auszuiiben. Dariiber hinaus muss er gewihrleis-
ten, dass er iiber die notwendigen Kompetenzen verfugt, die es ihm erméglichen,
den Stiftungszweck aktiv und nachhaltig zu erfiillen.

149



POTENZIALMANAGEMENT

Bestands-
aufnahme
und Bedarfs-
ermittlung

150

6.1.1 Gremienmanagement — ein Qualitatskreislauf

Ein gutes Gremium entsteht aus dem Zusammenspiel verschiedener Elemente.
Wenn die richtigen Personen in zweckmissigen Strukturen gemeinsame Ziele
verfolgen und sich ihrer Verantwortung bewusst sind, entsteht ein dynamisches
Zentrum, das eine Stiftung antreibt. Das Management eines erfolgreichen Gre-
miums ist ein fortlaufender Prozess, der als ein Qualititskreislauf beschrieben
werden kann (vgl. Abbildung 34). Verantwortlich fiir diesen Prozess ist vor allem
das Gremium selbst. Aber auch die Geschiftsfithrung einer Stiftung sollte sich
aktiv in diesen Prozess einbringen.

Abbildung 34: Qualitatskreislauf fiir Stiftungsrite
(in Anlehnung an Langnickel/Gabler, S. 46)

Selbstevaluation —m 8 —— Anforderungen an
» Wieder-/Neuwahl » Ratsmitglieder festlegen
Zusammenarbeit mit der Neue Stiftungsrite
« Geschiftsfiihrung gestalten « gewinnen und einfiihren

N

Effiziente Gremien-
« arbeit gewihrleisten

Schritt 1: Die Anforderungen an Ratsmitglieder festlegen

Die Mitglieder des Stiftungsrates sind die wichtigsten Mitarbeiter einer Stiftung.
Es erscheint daher fast fahrlissig, dass Stiftungsratsmandate traditionell vor
allem nach freundschaftlichen und/oder familiiren Gesichtspunkten vergeben
wurden. Erfreulicherweise hat sich heute ein professionelles Verstindnis durch-
gesetzt, so dass sich die Auswahl von Riten vor allem an den Bediirfnissen der
Stiftung orientiert.

Die Bestandsaufnahme dieser Bediirfnisse ist der erste Schritt im Qualitts-
kreislauf, der darauf abzielt, Anforderungsprofile fiir die Stiftungsrite zu erstel-
len. So werden sich die Anforderungen an die Mitglieder des Stiftungsrates einer
neugegriindeten Stiftung erheblich von den Aufgabenprofilen einer Stiftung
unterscheiden, die bereits auf eine jahrelange Erfahrung zuriickblicken kann.
Aus der Frage «Wo steht die Stiftung?» ergeben sich wichtige Anhaltspunkte
fur die Frage, mit welchen Themen sich der Stiftungsrat in den nichsten Jahren
beschiftigen wird: geht es um den Aufbau der Strukturen, um Konsolidierung
oder um die Gestaltung einer Wachstumsphase? Steht die Stiftung in einer Krise
und muss mit der Kritik der Offentlichkeit umgehen? Méchte die Stiftung in den
nichsten Jahren weitere Themenbereiche fiir sich erschliessen und neue Akzente
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setzen? Oder wird in der kommenden Zeit eher der Aufbau des Stiftungskapitals
den Schwerpunkt der Arbeit darstellen? Je nachdem wie eine Stiftung diese Fra-
gen beantwortet, ergeben sich unterschiedliche Anforderungen an die Mitglieder
des Leitungsgremiums.

Zu der Bestandsaufnahme der Bediirfnisse gehort auch, die Rolle des Stif-
tungsrates in der Organisation klar zu definieren. Gerade in kleineren Stiftun-
gen ist der Rat oft selbst im operativen Geschift titig. Wenn es keine angestell-
ten Mitarbeitenden gibt, an die Aufgaben delegiert werden konnen, obliegt es
dem Rat selbst, sich eine Meinung tiber die Férderantrige zu bilden und iiber
die Projekte zu entscheiden. Auch die Anlage des Stiftungsvermégens wird in
kleineren Stiftungen mitunter vom Stiftungsrat vorgenommen. Hinsichtlich der
Anforderungen an die Stiftungsrite tritt so neben die fachlichen Qualifikationen
auch eine erhebliche zeitliche Verpflichtung. In grossen Stiftungen, die {iber
hauptamtliche Mitarbeitende und eine Geschiftsfithrung verfiigen, liegen die
Aufgaben des Stiftungsrates weniger in der operativen Mitarbeit, sondern eher
auf der strategischen Ebene sowie in der Kontrolle nach innen und der Reprisen-
tation nach aussen. Auch hieraus ergeben sich bestimmte Anforderungen, die in
ein Stellenprofil eingehen. Je klarer daher die Rolle des Stiftungsrates sowie die
Kernaufgaben fiir die nichsten Jahre bestimmt sind, desto priziser wird sich ein
Anforderungsprofil fiir die Stiftungsrite erstellen lassen, die diese Massnahmen
verantworten werden.

Ein Anforderungsprofil umfasst drei Bereiche. Im Vordergrund stehen Anforderungs-
zunichst die fachlichen Anforderungen. Da Stiftungsrite nur aus einer begrenz- ::‘:ﬁ:?f’;fete"z'
ten Anzahl von Personen bestehen, ist es empfehlenswert, eine Priorititenliste —stiftungsrite
der Kompetenzen zu erstellen, die im Rat vertreten sein sollten, etwa fuir

Vermogensanlage

Berichtswesen und Rechnungslegung
Recht und Steuern

Forderung und Zweckbereich

Offentlichkeitsarbeit/Fundraising.

Der zweite Bereich eines Anforderungsprofils umfasst die Personlichkeitsmerk-
male, die von den einzelnen Riten erwartet werden. Letztlich funktioniert ein
Stiftungsrat als Team, so dass es wichtig ist, dass die Rite tiber soziale Kompe-
tenzen wie Team- und Konfliktfihigkeit verfiigen. Zu diesen «soft skills» treten
Kriterien, die mitunter bereits in den Stiftungsstatuten vorgegeben sind oder
im Sinne der Reprisentativitit angestrebt werden, wie etwa das Geschlecht, das
Alter, der Wohnort oder die Zugehdérigkeit zu bestimmten Institutionen (eine
Universitit, eine Behorde, eine Kirche, eine Partnerinstitution). Schliesslich kann
die Stiftung auch davon profitieren, dass die Rite tiber eine gewisse Reputation
oder iiber Netzwerke verfiigen, zu denen die Stiftung Zugang gewinnen mochte.
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Auch diese Kriterien sollten mdoglichst klar formuliert werden, um die Suche
nach geeigneten Kandidaten zu erleichtern.

Die Anforderungen des dritten und letzten Bereiches beziehen sich schliess-
lich auf das commitment, das von den Riten erwartet wird. Selbstverstindlich
muss die Stiftung erwarten, dass die Rite die Ziele und Werte teilen, die die Stif-
tung vertritt. Selbstverstindlich ist auch die Erwartung, dass die zukiinftigen Rite
der Treue-, Geheimhaltungs- und Sorgfaltspflicht gegentiber der Stiftung gerecht
werden. Als kritisch erweisen sich demgegentiber oft die Erwartungen an das zeit-
liche Engagement, das mit dem Mandat verbunden ist. Auch hier gilt es, bereits
im Vorhinein klar festzulegen, was die Anforderungen sind. Die Mindestanfor-
derung an einen Rat ist die regelmissige und konstruktive Teilnahme an den
Sitzungen des Stiftungsrates. Dazu zihlt insbesondere auch eine gewissenhafte
Vorbereitung auf die Sitzung, also die Lektiire von Berichten, Beschlussvorlagen
oder Strategiepapieren. Falls dariiber hinaus von den Riten eine aktive Mitarbeit
auf der operativen Ebene erwiinscht ist, oder aber erwartet wird, dass die Mit-
glieder des Stiftungsrates bestimmten Reprisentationspflichten nachkommen,
sollten auch diese Kriterien Eingang in das Stellenprofil finden.

Stellenprofile

Beispiele fiir Stellenprofile von Stiftungsriten Schweizer Stiftungen finden Sie
auf <www.foerderstiftung.ch>.

Letztlich wird es kaum moglich sein, alle wiinschbaren Kompetenzen und Qua-
lifikationen in einem Rat zu versammeln. Es geht vielmehr darum, eine gute
Mischung zu finden, die moglichst viele Aspekte abbildet und die Balance zwi-
schen Ausgewogenheit und Heterogenitit halt. Ein Stiftungsrat, dessen Mitglie-
der sich zu dhnlich sind — etwa indem sie alle aus einer dhnlichen gesellschaftli-
chen Gruppe stammen - liuft Gefahr, zu wenig Impulse und Widerspruch her-
vorzubringen. Ein Rat wiederum, der zu heterogen zusammengesetzt ist, birgt
das Risiko, sich in Grundsatzdebatten zu verlieren und die Entscheidungsfihig-
keit einzubiissen.

Schritt 2: Neue Stiftungsrite gewinnen und einfiihren

Die Suche nach neuen Mitgliedern im Stiftungsrat ist eine kontinuierliche Fiih-
rungsaufgabe, die im Kern dem Stiftungsrat selbst obliegt, der fiir seine Erneu-
erung und damit fir sein langfristiges Funktionieren Sorge tragen muss. Typi-
scherweise werden neue Stiftungsrite tiber die Netzwerke der Stiftung und der
Ratsmitglieder identifiziert. Dem entspricht die Bestellung der Rite, die meist
durch Kooptation erfolgt, also durch Wahl durch die verbliebenen Mitglieder des
Stiftungsrates (siehe Kapitel 2.3.3). Dieses Verfahren ist durchaus effizient und
hat den Vorteil, dass der Rat selbst entscheiden kann, wer in das Team passt. Die
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Kehrseite der Medaille ist allerdings, dass dieses Auswahlverfahren tendenziell
dafiir sorgt, dass sich der Rat sehr homogen zusammensetzt und aus dem Kreis
der Freunde, Bekannten und Geschiftspartner der Stiftungsrite besteht.

Um dieses Problem zu umgehen, kénnen Stiftungen den Weg einer 6ffentli-
chen Stellenausschreibung wihlen oder das Stellenprofil im Netzwerk zirkulie-
ren lassen. Auch der Einsatz eines professionellen Headhunters dehnt die Suche
itber den Kreis der bestehenden Netzwerke hinaus aus und stellt sicher, dass die
Stiftung ein Ratsmitglied mit den gewiinschten Kompetenzen erhilt. Diese Ver-
fahren sind zwar mit unter Umstinden erheblichen Kosten und einem grossen
Arbeitsaufwand verbunden, kénnen aber in Einzelfillen nétig sein, um frischen
Wind in den Rat zu bringen oder Kompetenzen zu finden, die der Rat in seinen
Netzwerken nicht finden kann.

Um sicherzustellen, dass das neue Mitglied seine Arbeit im Stiftungsrat
moglichst schnell und effektiv aufnehmen kann, gewinnt die Einfithrung in die
Arbeit eine grosse Bedeutung. Viele amerikanische Stiftungen verfiigen inzwi-
schen tiber so genannte «Board Manuals», in denen die wichtigsten Punkte, die
ein Stiftungsrat wissen muss, zusammengefasst sind.

«Board Manual>»

Um neuen Gremienmitgliedern einen guten Einstieg in die Arbeit zu geben, ist
es hilfreich, die wichtigsten Unterlagen und Informationen in einem kompakten
Format zusammenzustellen:

Kurzprisentation der Stiftung

Stiftungsurkunde, Leitbild, Reglemente

Adressen und Kontakte der Vorstandsmitglieder

Besetzung und Zustandigkeiten von Ausschiissen oder Beiraten
Lebenslauf und Kontaktdaten der wichtigsten Mitarbeiter

Terminplanung mit den Vorstandssitzungen des laufenden Jahres sowie
anderer wichtiger Stiftungstermine (Pressekonferenz, Stiftungsfest, ...)

Tatigkeitsbericht inklusive Jahresabschluss

Férderstrategie und wichtige Férderpartner

Da Gremienarbeit immer aus einem Mix von geschriebenen und ungeschriebe-
nen Gesetzen besteht, hat es sich zudem bewihrt, aus dem Kreis der Rite einen
«Go6tti» zu bestimmen, der das neue Mitglied in die Arbeit einfithrt und fiir Fra-
gen zur Verfligung steht. Eine intensive Einfithrung in die Férderstrategie und
die Férderrichtlinien sowie ein Uberblick iiber die geférderten Projekte gehdren
unbedingt zur Vorbereitung auf das Mandat dazu. Dariiber hinaus ist es wichtig,
dass sich das neue Mitglied anhand der aktuellen Jahresrechnung ein Bild von

Einfiihrung
neuer
Stiftungsrite
in die Arbeit

Praxiswissen
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der finanziellen Lage — und moglichen Risiken — der Stiftung machen kann und
itber die Planung fiir die nachsten Jahre informiert wird.

In Hinblick auf die Mitarbeit im Stiftungsrat sollten schliesslich auch die
Regelungen der Stiftung fir Interessenkonflikte besprochen werden, bevor
das neue Mitglied das Amt antritt. Die zentrale Voraussetzung dafiir, dass der
Rat angemessen mit Interessenkonflikten umgehen kann, ist die Kenntnis der
Punkte, in denen sich die Interessen der Stiftung mit personlichen oder wirt-
schaftlichen Interessen des Ratsmitgliedes iiberschneiden kénnten. Eventuell ist
das neue Ratsmitglied gleichzeitig im Vorstand eines Vereines, der grundsitzlich
fuir eine Férderung durch die Stiftung in Betracht kommt, oder die Firma, der
das neue Mitglied angehort, bietet Dienstleistungen fiir Aufgaben, fur die die
Stiftung Mandate vergibt. Wird bei dieser Priifung ein gravierender und fortdau-
ernder Interessenkonflikt offenbar, der mit den Aufgaben als Stiftungsrat unver-
einbar ist, darf der Kandidat sein Amt nicht antreten.

Eine weitere wichtige Frage, die bereits vor dem Beginn des Engagements
besprochen werden sollte, ist die der Honorierung. Bis heute wird die ehren-
amtliche, d.h. die unentgeltliche Titigkeit der Stiftungsrite als tiblich angesehen.
Auch die Eidgendssische Stiftungsaufsicht geht grundsitzlich von der Ehrenamt-
lichkeit aus. In der neueren Lehre wird jedoch eine moderate Honorierung als
zulissig erachtet, um eine Professionalisierung im Stiftungswesen zu férdern. So
bestitigt zwar die Schweizerische Steuerkonferenz in ihren Praxishinweisen vom
18. Januar 2008 zuhanden der Kantonalen Steuerverwaltungen den Grundsatz
der Ehrenamtlichkeit. Die Steuerbefreiung von Stiftungen sieht sie aber nicht
gefihrdet, wenn effektiv entstandene Kosten (Spesen), Tatigkeiten, welche tiber
die ordentliche Tatigkeit von Stiftungsratsmitgliedern hinausgehen, und mode-
rate Sitzungsgelder entschidigt werden. Auch der Bundesrat hat in einer Stel-
lungnahme im Jahr 2013 festgehalten, dass die Vergiitung von Stiftungsriten
nicht per se eine Steuerbefreiung ausschliesse. Aufgrund der unterschiedlichen
Praxis in den Kantonen empfiehlt es sich, bei Entschidigungszahlungen, die
deutlich tiber eine Spesenvergiitung hinausgehen, eine Vorpriifung der Steuer-
verwaltung einzuholen.

In der Praxis werden heute in vielen Stiftungen moderate Entschidigungen
an Stiftungsrite geleistet. Die Hilfte der Stiftungen ersetzen den Stiftungsriten
die Reisespesen, entweder in Form einer Erstattung der tatsichlichen Kosten
oder in Form einer Spesenpauschale. Ein Viertel aller Stiftungen zahlt dariiber
hinaus moderate Sitzungsgelder bzw. eine Aufwandspauschale, die meist unter
5000 CHF im Jahr liegt. Um Transparenz zu gewihrleisten, sollten Stiftungen
die Frage der Entschidigung schriftlich regeln, etwa in einem Spesen- und Hono-
rierungsreglement.
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Honorierung der obersten Leitungsorgane von NPO

In einer umfangreichen Untersuchung haben Kaspar Miiller und Daniel Zébeli
die geltende Praxis zur Honorierung von Leitungsorganen in NPO untersucht.
Dabei zeigen sie einerseits auf, dass es diesbeziiglich keine einheitliche Lehre
gibt, weder in der Literatur noch bei den verantwortlichen Behérden. Die
Autoren pladieren daher fiir eine differenzierte Honorierung von Stiftungsriten
und Vereinsvorstinden, die sich an den Bediirfnissen der Zweckerfiillung und
der individuellen Situation der Stiftung orientiert. In der Publikation finden sich
hilfreiche Checklisten, um ein Entschidigungssystem in einer Stiftung einzufiih-
ren (als Download unter <www.ceps.unibas.ch>).

Schritt 3: Effiziente Gremienarbeit gewdihrleisten

Der zentrale Ort der Gremienarbeit sind die Sitzungen des Stiftungsrates. Fiir
die Mitglieder des Rates wird die Stiftungsarbeit vor allem bei diesen Anlissen
konkret und erlebbar. Fiir die Stiftung wiederum bedeuten die Sitzungen, dass
Entscheidungen getroffen werden, die den weiteren Stiftungsaktivititen eine
Grundlage und Richtung geben. Angesichts der Bedeutung, die die Sitzungen fiir
die Rite selbst wie auch fiir die Stiftung haben, sollte die Vorbereitung, Durch-
fithrung und Nachbereitung hchste Prioritit geniessen. In der Praxis allerdings
— das zeigen zahlreiche Untersuchungen zu gemeinniitzigen Organisationen —
sind nicht mangelnde Ressourcen oder dussere Umstinde fiir die Probleme vie-
ler Vereine und Stiftungen verantwortlich, sondern unproduktive Sitzungen des
Leitungsgremiums. Es spricht daher vieles daftr, aus der Pflicht der Teilnahme
an den Sitzungen eine moglichst angenehme Aufgabe zu machen.

Zwei zentrale Anforderungen lassen sich an eine gute Sitzung formulieren:
Erstens muss die Sitzung so stringent und diszipliniert gefithrt werden, dass
alle anstehenden Entscheidungen und Beschliisse gefasst werden kénnen. Der
Rat ist allerdings kein reines Entscheidungsgremium, sondern auch der Ort fiir
Grundsatzdiskussionen tiber die Strategie und Ausrichtung der Organisation. Es
ist daher die zweite Herausforderung an die Sitzungsleitung, eine Sitzungskul-
tur zu schaffen, die Diskussion und Meinungsvielfalt férdert, denn nur so kann
die Stiftung von der Vielfalt der unterschiedlichen Kompetenzen und Ansichten
ihrer Stiftungsrite profitieren.

Praxiswissen
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Stiftungsrates
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Gute Gremiensitzungen ...

sind keine Konsensveranstaltung.

bringen unterschiedliche Perspektiven zusammen

gewihrleisten zeitnahe und kompetente Entscheidungen.

schaffen einen Ausgleich von Macht- und Informationsgefillen.
konzentrieren die knappe Zeit der Teilnahmer auf wesentliche Punkte.

machen Spass und sind die Zeit der Vorstdnde wert.

Die Aufgabe, fiir diese produktive Sitzungskultur zu sorgen, obliegt vor allem
dem Prisidenten des Stiftungsrates. Er (oder sie) fithrt die Sitzung auf eine Art,
die alle Meinungen berticksichtigt, zu konstruktiver Kritik ermuntert und ver-
bindlich mit Meinungsverschiedenheiten umgeht.

Die unabdingbare Voraussetzung fiir eine aktive Teilnahme aller Ratsmit-
glieder an der Sitzung ist eine angemessene Vorbereitung. Sie besteht aus einer
Hol- und einer Bringschuld. Einerseits muss die Stiftung von den Gremienmit-
gliedern erwarten, dass sie gentigend Zeit darauf verwenden, sich auf die Sitzung
vorzubereiten, die Berichte und Papiere zu studieren und sich eine Meinung zu
bilden. Stiftungsrite, die diesen Minimalanforderungen dauerhaft nicht gerecht
werden, kénnen zu einer Belastung werden.

Andererseits ist die Stiftung in der Bringschuld, den Mitgliedern des Rates
eine gute Vorbereitung zu ermdglichen. Dieser Bringschuld wird sie durch die
frithzeitige Zusendung der Sitzungsunterlagen gerecht. Zwei (bei umfangreiche-
ren Unterlagen vier) Wochen Vorlauf sind eine angemessene Frist.

Fiir die Sitzung selbst ist Traktandierung von entscheidender Bedeutung.
Der Prisident sollte — gegebenenfalls in Abstimmung mit der Geschiftsfith-
rung — sorgfiltig priifen, welche Traktanden in die Sitzung des Rates gehéren.
Sitzungszeit ist wertvoll, so dass es darauf ankommt, den Rat nicht mit Dingen
zu beschiftigen, die an anderer Stelle entschieden werden kénnen. Um zu ver-
meiden, dass wichtige Traktanden aus Zeitgriinden unerledigt bleiben, empfiehlt
es sich immer, wichtige Punkte eher am Anfang der Sitzung vorzusehen.
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Tipps zur Optimierung von Sitzungen

Unterscheiden Sie Informations-, Diskussions- und Beschlussthemen auf
der Traktandenliste. Zuerst kommen Beschlussthemen, fiir die es bereits
Lésungsalternativen zur Auswahl gibt. Dann werden Diskussionsthemen
behandelt, die nicht zwingend zu einer sofortigen Entscheidung fiihren
miissen. Zuletzt werden Informationsthemen behandelt, wo liber den aktu-
ellen Stand der Dinge informiert wird o.4.

Vermerken Sie auf der Traktandenliste, wie viel Zeit fuir die Behandlung ein-
zelner Punkte vorgesehen ist. Dies erleichtert das Zeitmanagement sehr.

Fassen Sie wichtige Themen und Entscheidungen auf einem farbigen Papier
zusammen und schicken Sie dieses Dokument mit den anderen Unterlagen
zu. Es hilft den Stiftungsriten, sich schnell einen Uberblick zu verschaffen.

Legen Sie die Sitzungstermine auf feste Daten (z.B. immer letzter Donners-
tag im Quartal). Das erleichtert die Planbarkeit fiir die Mitglieder.

Die Beschlussfassung des Rates ergibt sich aus den Regelungen, die in der Stif-
tungsurkunde oder einem Stiftungsreglement festgelegt sind. Hinsichtlich der
Quoren gilt grundsitzlich, dass Beschliisse mit dem einfachen Mehr der Anwe-
senden gefasst werden kénnen. In der Praxis fordern allerdings die Statuten von
Stiftungen fiir bestimmte Beschliisse oft qualifizierte Mehrheiten bis hin zur Ein-
stimmigkeit.

Hinsichtlich der Beschlussfassung des Stiftungsrates sind zudem Ausstands-
regelungen zu beachten, mit denen Interessenkonflikte vermieden werden
sollen. Grundsitzlich ist es zulissig, dass die Stiftung Rechtsgeschifte mit ein-
zelnen Mitgliedern des Rates schliesst. Die Stiftung darf dadurch jedoch nicht
benachteiligt werden. Zudem darf das betroffene Mitglied nicht an der Entschei-
dung beteiligt sein, sondern muss bei der Meinungs- und Entscheidungsfindung
in den Ausstand treten.

Das Protokoll der Sitzung muss alle Beschliisse, die an der Sitzung gefasst
wurden, inklusive des Abstimmungsergebnisses dokumentieren und auch den
eventuellen Ausstand einzelner Mitglieder vermerken. Um die Verbindlichkeit
der getroffenen Entscheidungen sicherzustellen, bietet es sich dariiber hinaus
an, auch die Verantwortlichkeiten und Fristen fiir die Erledigung der Beschliisse
festzuhalten.

Praxiswissen

Die Beschluss-

fassung im
Stiftungsrat
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Sitzungsevaluation

Fiir viele Stiftungen ungewohnt, aber fiir die Arbeit ungemein hilfreich ist es,
die Sitzungen des Stiftungsrates abschliessend durch eine kurze Auswertung zu
evaluieren. Diese Evaluation kann sich auf wenige Punkte beschrinken:

Waren die Unterlagen, die vorab versandt wurden, hilfreich fiir eine ange-
messene Vorbereitung?

Waren die Themen der heutigen Sitzung wichtig?

Wurden die Ziele der Sitzung erreicht?

Sind wichtige Fragen nicht bzw. nicht ausreichend diskutiert worden?
War das Treffen unsere Zeit wert?

Die Antworten auf diese Fragen erlauben es, die Arbeit des Rates weiter zu ver-
bessern.

Auch wenn die Sitzungen des Stiftungsrates der wichtigste Ort der Gremienarbeit
sind, muss die Handlungsfihigkeit des Gremiums kontinuierlich gewihrleistet
sein, um im Bedarfsfall schnell und situationsgerecht reagieren zu kénnen. Zu
diesem Zweck bieten sich zwei Instrumente an: Zirkularbeschliisse und Vertre-
tungsberechtigungen.

Zirkularbeschliisse bieten die Moglichkeit, auch zwischen den Sitzungen des
Stiftungsrates Entscheidungen herbeizufithren, die den Beschliissen an der Sit-
zung gleichgestellt sind. Da sie nicht die Moglichkeit einer Aussprache bieten,
sollten Zirkularbeschliisse grundsitzlich einstimmig gefasst werden. Mehrheits-
beschliisse im Umlauf sind nur zulissig, wenn die Stiftungsstatuten dies aus-
driicklich vorsehen. Zudem sollten alle Zirkularbeschliisse auf der nachfolgen-
den Sitzung bestitigt und im Protokoll vermerkt werden.

Ist der Stiftungsrat stirker in operative Aufgaben eingebunden, sollte er prii-
fen, ob die Verantwortung des Gremiums in einzelne Ressorts aufgeteilt werden
kann. Auf diese Wiese wird der Gesamtrat von Detailfragen entlastet und kann
sich in den Sitzungen ganz auf iibergreifende Themen konzentrieren. Zugleich
gewinnt die Stiftung an Handlungsfihigkeit, wenn es fiir bestimmte Fragen
einen Ansprechpartner aus dem Stiftungsrat gibt, der auch entsprechende Ent-
scheidungen treffen kann.

Ein weiterer Aspekt einer effektiven Gremienarbeit ist die Einrichtung von
Ausschiissen und Beiridten, die den Stiftungsrat entlasten und beraten. Ein Aus-
schuss fiir Finanzen oder ein Nominierungsausschuss sorgen dafiir, dass diese
Themen konstant und langfristig behandelt werden. Ausschiisse kénnen fiir
dauerhafte Aufgaben eingerichtet werden, etwa als Projekt-, Anlage- oder Beset-
zungsausschuss, oder auch fiir kurzfristige Projekte, etwa als Jury fiir die Vergabe
eines Preises. Grundsitzlich gilt es dabei zu beachten, dass jedes Gremium mit
Arbeit, Aufwand und Kosten verbunden ist, und zwar sowohl fiir die Mitglieder
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als auch fiir die Stiftung selbst, die die Treffen organisieren und eventuell auch
finanzieren muss. Vor der Einrichtung eines Ausschusses sollte daher griindlich
gepriift werden, ob die Vorteile und erhofften Effizienzsteigerungen in einem
vertretbaren Verhiltnis zum Aufwand stehen.

Der zentrale Erfolgsfaktor fiir die Arbeit eines Ausschusses ist — neben der
Auswahl geeigneter Mitglieder — eine klare Definition der Rollen und Aufgaben.
Um Missverstindnisse und Spannungen von vornherein zu vermeiden, miissen
alle Beteiligten dariiber informiert sein, welches Mandat der Ausschuss hat: Soll
er Entscheidungen des Stiftungsrates vorbereiten? Soll er bestimmte Entschei-
dungen treffen, an die der Stiftungsrat gebunden ist? Oder sollen die Ausschuss-
mitglieder nur ein Meinungsbild erstellen, das dem Stiftungsrat als Grundlage
seiner eigenen Meinungs- und Entscheidungsfindung dient?

Schritt 4: Die Zusammenarbeit mit der Geschdftsfiihrung gestalten

Um die Umsetzung der gefassten Beschliisse sicherzustellen, benétigt jede Stif-
tung eine Ausfithrungsorganisation, deren Funktion von der Fithrungsaufgabe
des Stiftungsrates getrennt sein muss. Die Frage der Zusammenarbeit zwischen
dem Stiftungsrat und der Geschiftsfithrung stellt sich unter dieser Perspektive
nicht nur bei solchen Stiftungen, die tiber hauptamtliches Personal verfiigen
oder die Besorgung der Stiftungsgeschifts per Mandat an eine externen Stelle
vergeben haben. Gerade in kleineren Stiftungen, in denen die Beschliisse des
Stiftungsrates von den Ratsmitgliedern selbst umgesetzt werden, ist es zwingend
notwendig, die Zusammenarbeit und Abgrenzung zwischen den Funktionen
sorgfiltig auszutarieren.

Unabhingig von der Frage, ob eine Stiftung eine hauptamtliche Geschifts-
fithrung hat oder nicht, ist die gelungene Zusammenarbeit zwischen dem Rat
als Kollektiv und den Einzelpersonen, die mit der Umsetzung betraut sind, ein
zentraler Erfolgsfaktor der Stiftungsarbeit.

Idealtypisch weist die Arbeitsteilung zwischen Stiftungsrat und Geschifts-
fithrung die strategischen Entscheidungen dem Rat zu, wihrend die operative
Umsetzung der Beschliisse der Geschiftsleitung obliegt. Diese «Gewaltentei-
lung» zwischen Governance und Management ist in der Praxis jedoch schwer
trennscharf zu realisieren. Schon der Informationsvorsprung der Geschiftsfiih-
rung, die sich tiglich mit den Belangen der Organisation auseinandersetzt, wih-
rend der Rat nur punktuell informiert ist, 14sst die auf den ersten Blick so eindeu-
tige Grenze verschwimmen. Schliesslich ist die Geschiftsfithrung nicht nur das
Ausfihrungsorgan des Stiftungsrates, sondern zugleich auch sein Stabsorgan.
In anderen Worten: Die Geschiftsfithrung bereitet die Beschliisse vor, fiir deren
Ausfithrung sie zugleich verantwortlich ist, und gewinnt so einen massgeblichen
Einfluss auf die strategischen Entscheidungen des Stiftungsrates. Andererseits
trifft der Stiftungsrat nicht nur Festlegungen zu strategischen Fragen, sondern
entscheidet auch wiber die operative Hauptleistung einer Forderstiftung, die Mit-
telvergabe.

Arbeitsteilung
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Um diese systemimmanente Verzahnung effizient zu gestalten, empfiehlt
sich die Entwicklung einer Entscheidungskette (vgl. Abbildung 35). Zum einen
werden dadurch Verantwortlichkeiten zugeteilt und geregelt, zum anderen ent-
steht ein System von «checks and balances», das eine gegenseitige Kontrolle
bewirkt. Die einzelnen Prozessschritte, die strategisches und operatives Manage-
ment umfassen, lassen sich folgendermassen charakterisieren:

Abbildung 35: Kooperative Zusammenarbeit zwischen Stiftungsrat und Geschiftsfithrung

Stiftungsrat
Strategische Férder-
Entscheidung entscheide
/ \ / \ Evaluation
Geschifts- Pd
filhrung Entschei- Gestaltung Realisierung
dungs- der operativen und Projekt-
vorbereitung Prozesse begleitung

Entscheidungsvorbereitung:

Die Geschiftsfithrung bereitet die Geschifte des Stiftungsrates vor. Die Infor-
mationen fiir den Stiftungsrat miissen umfassend und wahrheitsgemiss sein
und zeitgerecht zur Verfiigung gestellt werden.

Strategische Entscheide:

Der Stiftungsrat trifft strategische Entscheide, die als Grundlage fiir die
Gestaltung der operativen Stiftungstitigkeit dienen. Den Entscheiden gehen
vorbereitende Massnahmen wie Analysen, Workshops oder offene Diskus-
sionen voraus. Die Geschiftsfithrung setzt die operative Stiftungsarbeit im
Rahmen der strategischen Entscheide um. Ihr wird dafiir ein gewisser Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraum gestattet, damit sie rasch auf Umweltver-
inderungen reagieren kann. Insbesondere die Entwicklung operativer Pro-
zesse (z.B. Ausschreibungen) und die Gestaltung des Stiftungsbetriebs liegen
in der Verantwortung der Geschiftsfuhrung.

Forderentscheide:

Die Geschiftsfiihrung legt dem Stiftungsrat die eingegangenen und férder-
wiirdigen Gesuche vor. Der Stiftungsrat trifft eine Auswahl und verabschiedet
die jeweiligen Forderentscheide. Die Geschiftsfiihrung informiert die Desti-
natire und begleitet sie wihrend des Projektverlaufs als erste Ansprechstelle
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der Stiftung. Die Evaluation des gesamten Prozesses und der unterstiitzten
Projekte ist ein gemeinsamer Prozess, in den beide Gremien eingebunden
werden.

Die Voraussetzung fiir das Funktionieren dieses Prozesses ist eine klare Arbeits-
und Aufgabentrennung, die schriftlich fixiert sein muss. Je eindeutiger diese
Trennung gelingt, desto weniger Irritationen und Reibungsverluste entstehen.
Stellenbeschreibungen helfen die jeweiligen Kompetenzen und Zustindigkeiten
zu regeln.

Dabei gilt es fiir den Stiftungsrat, ein klares Verstindnis der eigenen Rolle als  Rollenver-
Fithrungs- und Kontrollgremium zu gewinnen und die selbst gesetzten Grenzen ;tt?;g:'gssf;zs
der Verantwortung zu beachten. Gemiss dem Prinzip «Nase rein, Finger raus»
ist es die Aufgabe des Stiftungsrates, sich iiber die Aktivititen der Geschiftslei-
tung zu informieren und diese kritisch und konstruktiv zu begleiten. Mikro-
management und die Einmischung in Alltagsdetails sind allerdings fehl am Platz
und beschidigen sowohl die Motivation der Geschiftsfiihrung wie auch die Effi-
zienz der Organisation insgesamt. Desgleichen gehért zum Rollenverstindnis
des Stiftungsrates, dass er als Gremium funktioniert und seine Entscheidungen
als Kollektiv trifft und verantwortet. Nebenabsprachen einzelner Ratsmitglieder
mit der Geschiftsfithrung bringen diese in eine delikate Situation und widerspre-
chen den Grundsitzen von einer guten Leadership.

Der Respekt fiir die Autonomie der Geschiftsfithrung steht in einem gewis-
sen Zielkonflikt mit der Aufgabe des Stiftungsrates, die Ausfithrung seiner Ent-
scheidungen zu kontrollieren. Wiederum gilt: Je klarer die Berichtspflichten der
Geschiftsfithrung gegeniiber dem Stiftungsrat geregelt sind, desto fruchtbarer
wird die Beziehung sein. Die Inhalte, Formate und Zeitpunkte der Berichte, in
denen die Geschiftsfithrung Rechenschaft ablegt, sollten daher von Beginn an
schriftlich festgelegt sein.

Anders als bei einem Wirtschaftsunternehmen, bei dem grundlegende Pro- Maglichkeiten
bleme tiiber kurz oder lang fiir den Verwaltungsrat in sinkenden Absatzzahlen :::ilg:t’r‘;ﬁ:
oder einem Umsatzriickgang ablesbar werden, fehlen in Stiftungen Kennzahlen,
an denen sich die Erfolge oder Probleme einer Stiftung ablesen lassen. Jeder Stif-
tungsrat sollte sich daher der Tatsache bewusst sein, dass es fiir die Geschiftsfiih-
rung grundsitzlich méglich ist, Probleme in Projekten oder in der Organisation
zu verdecken und den Stiftungsrat «in Sicherheit zu wiegen». Wichtiger als das
kritische Hinterfragen von Berichten ist es daher, ein gutes Vertrauensverhiltnis
zur Geschiftsfithrung aufzubauen. Nur wenn die Geschiftsfithrung darauf ver-
trauen kann, dass Fehler akzeptiert werden und der Stiftungsrat Probleme als
gemeinsame Aufgabe und Herausforderung begreift, kann der Stiftungsrat dar-
auf vertrauen, frithzeitig tiber Probleme informiert zu werden.

Klare Aufgabenbeschreibungen, ein gutes Vertrauensverhiltnis und die
Bereitschaft, sich intensiv mit den Belangen der Organisation auseinander zu
setzen, sind daher die wichtigsten Aufgaben des Stiftungsrates bei der Gestaltung
des Verhiltnisses zur Geschiftsfithrung.

161



POTENZIALMANAGEMENT

Evaluation
als Selbst-
beurteilung

162

Schritt 5: Selbstevaluation und Wieder- bzw. Neuwahlen

Evaluation beziehen die meisten Forderstiftungen in erster Linie auf ihre
Umwelt, namentlich auf die Prifung ihrer Férderpartner, die gegeniiber der Stif-
tung die Effizienz und Effektivitit der geforderten Projekte nachweisen sollen. Es
entspricht jedoch einem modernen Verstindnis von Stiftungsarbeit, dass auch
die Stiftung selbst ihre eigenen Prozesse regelmissig auf ihre Zweckmissigkeit
hinterfragt. Gerade fiir den Stiftungsrat bietet eine interne Evaluation wichtige
Hinweise auf Moglichkeiten, die Leistung der Stiftung zu verbessern und die
Prozesse und Strukturen an verinderte Umweltbedingungen anzupassen. Dies
gilt nicht zuletzt fiir die Performance des Stiftungsrates selbst, dessen Leistungs-
fihigkeit von zentraler Bedeutung fuir die Gesamtorganisation ist. Die Evaluation
und kontinuierliche Weiterentwicklung des Stiftungsrates ist daher eine wich-
tige, wenn auch nicht immer einfache Aufgabe.

Die Evaluation des Stiftungsrates wird sich zumeist als Selbstbeurteilung
vollziehen, in der sich die Mitglieder des Rates — gegebenenfalls mit Unterstiit-
zung eines externen Moderators — mit ihrer eigenen Rolle befassen. Checklisten
helfen Thnen, eine intensive Diskussion anzustossen, in der es weder um die
personliche Eignung einzelner Stiftungsrite noch um eine Fehlersuche geht.
Die Selbstevaluation ist vielmehr ein Anlass, die Abldufe im Stiftungsrat kritisch
zu hinterfragen und in einem geschiitzten Raum Probleme, aber auch Vorziige,
Qualititen und Erfolge zu identifizieren. In einem zweiten Schritt kénnen auch
die Geschiftsfithrung oder die Mitarbeiter gebeten werden, dem Stiftungsrat ihre
Meinung zu spiegeln, um damit die Aussenwahrnehmung in die Einschitzung
mit eingehen zu lassen.

Eine Selbstevaluation wird sich meist auf zwei Fragenkomplexe beziehen.
Zum einen steht die Frage im Vordergrund, ob der Stiftungsrat in seiner gegen-
wirtigen Struktur und Arbeitsweise seinen Aufgaben optimal gerecht wird. Ist
der Rat in der Lage, der Organisation eine klare, strategische Ausrichtung zu
geben? Gelingt es ihm, die Geschiftsfithrung anzuleiten und zu motivieren? Ist
der Stiftungsrat iiber die finanzielle Lage der Stiftung und tiber allfillige Risiken
informiert? Wird er jederzeit seiner Verantwortung, die Oberaufsicht iiber die
Stiftung zu fiihren, gerecht?

Der zweite Fragenkomplex wird sich stirker auf die Leistungsvoraussetzun-
gen konzentrieren, also auf die Fragen der angemessenen Zusammensetzung
und Grosse des Rates, auf die Altersstruktur, die Auswahl und die Qualifikatio-
nen der Stiftungsratsmitglieder sowie auf den Ablauf der Sitzungen und weiteren
Treffen.
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Checklisten zur Selbstevaluation

Auf <www.foerderstiftung.ch> sind drei pragnante Checklisten bereitgestellt, die
Sie als Stiftungsrat fur eine Selbstevaluation nutzen kénnen:

(1) Checkliste «good practices der Stiftungspraxis GmbH, Ziirich

(2) «Nonprofit board self-assessment tool» von McKinsey & Company, USA
(auf Englisch)

(3) «Ten questions to ask yourself and your board» von New Philanthropy
Capital, UK (auf Englisch)

Die Ergebnisse dieser Diskussionen erlauben es dem Rat, seine Stirken auszu-
bauen und Massnahmen zu ergreifen, um die Schwichen gezielt anzugehen. Da
die meisten Stiftungsurkunden keine genaue Anzahl von Mitgliedern im Stif-
tungsrat vorgeben, sondern nur einen Korridor bestimmen, kann etwa die Grosse
des Stiftungsrates relativ kurzfristig angepasst werden, falls die Evaluation ergibt,
dass der Rat von Aufgaben tiber- oder unterlastet ist. Auch der Zuschnitt der
Geschiftsverteilung im Rat oder die Einsetzung von Ausschiissen sind wichtige
Steuerungsgrossen, um die Abldufe zu vereinfachen und den Rat zu entlasten.

Sollte die Selbstevaluation schliesslich zu dem Ergebnis fithren, dass im Stif-
tungsrat spezielle Kompetenzen fehlen, um bestimmte Aufgaben in Zukunft
noch besser wahrzunehmen, kann die Handlungskonsequenz darin bestehen,
den Rat um ein neues Mitglied zu erweitern, das die gesuchten Qualifikationen
mitbringt. In dieser Situation erweist es sich zudem als Vorteil, wenn die Amts-
zeiten der einzelnen Ratsmitglieder befristet sind, so dass der Stiftungsrat die
Moéglichkeit hat, durch die Neubesetzung von vakanten Posten fehlende Kompe-
tenzen einzubinden, ohne dass sich die absolute Grosse erhoht.

Die dafiir notwendige Anpassung der Anforderungsprofile des Stiftungsrates
sowie die Suche nach einem geeigneten Kandidaten schligt die Briicke zuriick
zum ersten Schritt des Qualititskreislaufes, den jeder Stiftungsrat als kontinuier-
liche Fithrungsaufgabe begreifen sollte.

6.1.2 Die Haftung der Stiftungsrite

Grundsitzlich tragt der Stiftungsrat die Gesamtverantwortung fiir die Stiftung.
Erfiillt er seine Aufgaben nicht sorgfiltig und gewissenhaft, konnen sich daraus
Haftungsanspriiche an die einzelnen Mitglieder ergeben. Dabei ist zwischen der
Innen- und der Aussenhaftung zu unterscheiden.

Ein Mitglied des Stiftungsrates kann gegentiber der Stiftung haftbar gemacht
werden, wenn er oder sie eine Vertragspflicht verletzt oder eine unerlaubte Hand-
lung begangen hat. Wenn im direkten Zusammenhang mit der Pflichtverletzung
oder der unerlaubten Handlung ein Schaden entstanden ist, kann die Stiftung
Schadensersatzanspriiche geltend machen.

Arbeitshilfen

Handlungskon-
sequenzen und
Anpassungen

Die Haftung der

Stiftungsrite
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Delegation

Bis auf wenige Kernaufgaben, die zur obersten Leitung der Stiftung gehéren,
kann der Stiftungsrat im Rahmen des Stiftungsstatuts grundsétzlich alle Aufga-
ben delegieren, sei es an das haupt- oder ehrenamtliche Personal der Stiftung
oder an externe Dritte. Die Delegation entbindet ihn jedoch nicht von seiner
Verantwortung. Sie wird allerdings begrenzt auf die Pflicht, die Hilfspersonen
sorgfiltig auszuwihlen, zu instruieren und zu kontrollieren.

Eine Aussenhaftung aufgrund einer unerlaubten Handlung entsteht fur den
Stiftungsrat durch die Verletzung einer «Vermdégensschutznorm». Wenn z.B.
der Stiftungsrat bei Uberschuldung oder Zahlungsunfihigkeit keine entspre-
chenden Massnahmen ergreift, kénnen Gliubiger Haftungsanspriiche gegen
die Stiftungsratsmitglieder geltend machen. Umstritten ist, ob und inwieweit ein
Stiftungsratsmitglied eine Haftungsminderung aufgrund der Ehrenamtlichkeit
seines Engagements beanspruchen kann.

Ein wichtiges Thema bei Stiftungen ist die Haftung bei der Vermogens-
anlage. Der Stiftungsrat ist nicht grundsitzlich fur Vermdgensverluste haftbar
zu machen, sofern er die «prudent man rules» (Erweiterungsartikel 59 BVV2)
beriicksichtigt:

Ausrichtung der Vermogensanlage auf Substanzerhaltung (Realwertsicherheit);
Risikoverteilung durch Diversifikation in verschiedene Anlageklassen;
Erzielen einer dem Stiftungszweck angemessenen Rendite;
Gewihrleistung einer ausreichenden Liquiditit.
Auch hier gilt, dass der Stiftungsrat fiir Fehlverhalten von Dritten, die er gewis-
senhaft ausgewihlt hat, nicht haftbar gemacht werden kann. Letztendlich kénnen

Stiftungsrite dariiber entscheiden, ob ihre Tatigkeit eine Absicherung durch eine
so genannte D&O-Versicherung benétigt.



PERSONALMANAGEMENT

6.2 Mitarbeitende finden, férdern und fiihren

Die Anstellung von hauptamtlichem Personal ist fiir jede Stiftung ein einschnei-
dender Meilenstein in ihrer Entwicklung. Personal ist der zentrale Faktor sowohl
fur die Leistungsfihigkeit als auch fiir die Kosten einer Organisation. Zudem
verdndert die Verfuigbarkeit von Personal die internen Arbeitsabliufe sowie die
Aufgabe und Rolle des Stiftungsrates nachhaltig.

In all diesen Punkten verhilt sich eine Stiftung grundsitzlich nicht anders als
jede andere Organisation. Wie jeder Arbeitgeber steht auch eine Stiftung vor der
Herausforderung, gutes Personal zu finden, zu halten und zu motivieren. Auch
hinsichtlich der rechtlichen Situation unterliegen Stiftungen natiirlich denselben
arbeits- und steuerrechtlichen Vorgaben wie Wirtschaftsunternehmen.

Andererseits aber bestehen in Stiftungen und allen anderen Nonprofit-Orga-
nisationen spezielle Bedingungen, die den Personaleinsatz von der Wirtschafts-
welt unterscheiden. Dazu zihlt zunichst die Tatsache, dass die intrinsische Moti-
vation in gemeinniitzigen Organisationen eine grosse Rolle fiir die Mitarbeiten-
den spielt. Diese Motivationsstruktur gleicht die im Verhiltnis zur Wirtschaft
oft niedrigeren Gehilter aus und schafft einen speziellen Mix an Motivationen,
der in der Personalfithrung berticksichtigt werden muss. Eine weitere Heraus-
forderung fiir die Personalfithrung in gemeinniitzigen Organisationen besteht
im Fehlen anerkannter Kennzahlen oder Massstibe, an denen sich der Erfolg
von Mitarbeitern bemessen lisst. Anders als Wirtschaftsunternehmen, die die
Performance der Kader an renditeorientierten Kennzahlen festmachen konnen,
miissen nicht-gewinnorientierte Unternehmungen andere Faktoren und Indika-
toren finden. Zu diesen Unterschieden tritt nicht zuletzt die Tatsache, dass fiir
Leitungspositionen im gemeinniitzigen Bereich spezielle Berufsbilder und Aus-
bildungsginge fehlen.

Auch gegeniiber den Nonprofit-Organisationen im Allgemeinen nehmen
Stiftungen eine besondere Stellung ein. Denn wihrend dort die operative Arbeit
im Vordergrund steht, betrifft die Arbeitsanforderung in Forderstiftungen nicht
die Umsetzung von Projekten, sondern deren Auswahl, Priifung und Begleitung.
Forderstiftungen weisen zudem nicht den Personalbestand aus hauptamtlichen
Kriften und Ehrenamtlichen auf, der fiir viele gemeinnuitzige Vereine und Ver-
bande typisch ist. Aus diesem Grund konzentrieren sich die folgenden Ausfiih-
rungen auch ausschliesslich auf das Management von hauptamtlichem Personal
in Forderstiftungen.

Im Personalmanagement gelten trotz dieser Besonderheiten die gleichen
Herausforderungen, die jede Organisation beim Management der wertvollen und
kostspieligen Ressource «Mitarbeitende» bewiltigen muss: Zum einen miissen
die Verantwortlichen der Stiftung sicherstellen, dass qualifiziertes Personal fiir
die anfallenden Aufgaben vorhanden ist. Zum anderen muss gewihrleistet sein,
dass das Personal, das bereits in der Stiftung arbeitet, zu angemessenen Kosten
eine moglichst gute Leistung erbringen kann. Das Thema Personalmanagement
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unterteilt sich daher in die Suche, Auswahl und Einfithrung von Mitarbeitenden
einerseits und in die Personalfithrung und -entwicklung andererseits.

6.2.1 Die Suche und Auswahl von Mitarbeitenden

Die erste Stelle, die in einer Stiftung besetzt wird, ist klassischerweise die
Geschiftsfithrung, der die Aufgabe und das Privileg zukommt, die Stiftung auf-
zubauen. Da diese Person eine prigende Rolle spielen wird, ist die Besetzung
besonders delikat. Zudem liegt die Verantwortung fiir die Besetzung dieser Stelle
allein beim Stiftungsrat, der die Auswahl weiterer Mitarbeitender spiter an die
Geschiftsfithrung delegieren wird. Das folgende Beispiel orientiert sich daher an
einer solchen Suche nach einer/m Geschiftsfiihrer/in. Die Hinweise und Lehren
aus diesem Beispiel gelten jedoch gleichermassen fiir jede Personalbesetzung,
die eine Stiftung vornimmt.

Stellen wir uns fiir einen Moment eine Stiftung vor, die seit einigen Jahren
erfolgreich Projekte im Bereich der frithkindlichen Erziehung férdert und dabei
einen besonderen Schwerpunkt auf die musische und kiinstlerische Entwicklung
der Kinder legt. Da neben dem kunstsinnigen Stifter zwei weitere Experten fiir das
Thema im Stiftungsrat vertreten sind, fiel es der Stiftung bislang leicht, das For-
derbudget der Stiftung in Hohe von 200 ooo CHF an gute Projekte zu vergeben,
ohne tiber hauptamtliches Personal zu verfiigen. Angesichts der erfolgreichen
Projekt- und Forderarbeit beschliesst der Stifter, einen Teil des Erléses aus dem
Verkauf des Familienunternehmens in die Stiftung einzubringen. Das Vermogen
der Stiftung wird sich dadurch erheblich erhshen, so dass das Foérderbudget in
den nichsten Jahren auf tiber 1 Mio. CHF ansteigt. Der Stiftungsrat beschliesst,
dass die Stiftung auch in Zukunft an den Férderschwerpunkten festhalten wird.
Allerdings soll sie ihre Arbeitsweise umstellen. Neben der Vergabe von Mitteln
wird in Zukunft nach dem Willen des Stifters die Beratung und Vernetzung der
Fordermittelempfinger eine grosse Rolle spielen. Fiir diese Aktivititen plant die
Stiftung weitere 500 ooo CHF ein.

Eine wichtige Frage, die im Stiftungsrat kontrovers diskutiert wird, ist, ob
man die bislang ehrenamtliche Struktur durch hauptamtliches Personal ergiinzen
muss. Um diese Frage zu beantworten, erstellt der Rat eine Bedarfsanalyse, die zu
dem Ergebnis fiihrt, dass der administrative Aufwand (Vermogensanlage, Buch-
haltung, Rechnungslegung) sich durch das hohere Vermégen nur graduell erho-
hen wird. Allerdings wird die Aufstockung des Vermogens viel Aufmerksamkeit
und damit viele Fordergesuche auf die Stiftung lenken, so dass hier mit einem
deutlich erhshten Aufwand zu rechnen ist. Auch die intensivere Begleitung, Ver-
netzung und Beratung der Forderpartner wird viel Zeit erfordern.

Bereits diese Auswertung zeigt, dass der Personalbedarf einer Stiftung unmit-
telbar von ihrer Forderstrategie abhdngt und nicht in erster Linie eine Variable
des Forderbudgets ist. Eine grosse Stiftung, die ihre gesamten Mittel an einen
feststehenden Destinatir ausschiittet, wird den Aufwand ohne Personal erledigen
kénnen. Demgegeniiber kénnen schon kleinere Forderbudgets die Anstellung
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eines Mitarbeiters erfordern, wenn die Beratung und Begleitung Teil der Forder-
strategie ist.

In unserem Fall fithrt die Analyse den Stiftungsrat zu der Uberzeugung, dass
er selbst nicht in der Lage sein wird, die Fiille von Aufgaben zu bewiltigen. Ange-
sichts dieser Tatsache steht er vor der Entscheidung, wie die anfallenden Arbeiten
erledigt werden sollen.

Der Stiftungsrat entscheidet sich auf der Grundlage der Bestandsaufnahme
dafiir, grundsitzlich alle Aufgaben, die nicht zu den Kernkompetenzen der Stif-
tung gehdren, an externe Dienstleister auszulagern. Dies betrifft vor allem die
Vermdégensverwaltung sowie die Buchhaltung. Die Zweckverwirklichung jedoch,
also die Auswahl und Begleitung der Forderprojekte, méchte der Stiftungsrat
durch die Stiftung selbst gewihrleisten, so dass er die Anstellung eines Geschifts-
fithrers beschliesst.

Der zukiinftige Geschiftsfithrer unseres Beispieles wird zahlreiche Aufgaben
itbernehmen, die bislang vom Stiftungsrat wahrgenommen wurden. Der Rat
diskutiert daher intensiv tiber die Frage, wie die Aufgabenteilung zwischen dem
Stiftungsrat und der Geschiftsfithrung in Zukunft gestaltet sein soll, und entwi-
ckelt aus dieser Diskussion ein Stellen- und Kompetenzprofil fiir die neue Stelle.
Insbesondere soll der Geschiftsfiihrer die folgenden Aufgaben wahrnehmen:

Leitung der Stiftung

Koordination der administrativen Aufgaben (Rechnungslegung, Vermogens-
anlage)

Vorbereitung der Entscheidungen und Sitzungen des Stiftungsrates
Anstellen und Fithren weiterer Mitarbeiter

Priifung, Auswahl und Abwicklung der Férderprojekte

Begleitung und Beratung von Forderpartnern

Kommunikation und PR fiir die Stiftung

Ein Stellenprofil umfasst klassischerweise drei Aspekte: Erstens den Arbeitszu-
schnitt, also die Aufgaben, Pflichten und Zustindigkeiten, die dem Stelleninha-
ber obliegen werden. Zweitens enthilt ein Profil Angaben zu den notwendigen
Qualifikationen und Kompetenzen, die ein Kandidat mitbringen muss, um den
Anforderungen der Stelle gerecht zu werden. Abschliessend kann ein Profil noch
Entwicklungsperspektiven ausweisen, die mit der Stelle verbunden sind.

Das Stellenprofil bildet die Grundlage fiir die Suche nach dem idealen Kan-
didaten. Bei der Gestaltung der Suche muss jede Stiftung die Abwigung treffen,
wie offentlich sie ihren Personalbedarf anzeigen mochte. Grundsitzlich werden
informelle Suchwege, also vertrauliche Anfragen bei anderen Stiftungen oder bei
bewihrten Fordermittelempfingern, mit weniger Aufwand verbunden sein. Sie
laufen dafiir aber Gefahr, die Suche nur auf die bestehenden Kontakte der Stif-
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tung zu beschrinken, so dass weitere interessante Kandidaten durch das Netz
gehen konnen.

Da Stiftungen als attraktive und interessante Arbeitgeber gelten, werden
ungezielte Stellenausschreibungen in der Presse eine sehr grosse Zahl an Bewer-
bungen nach sich ziehen, die alle gesichtet, beurteilt und beantwortet werden
miissen. Einen gangbaren Mittelweg bieten Ausschreibungen, die ganz gezielt
in Publikationen oder Newslettern bekannt gemacht werden, die sich an eine
einschligige Zielgruppe richten. Eine andere Moglichkeit, die Netzwerke der
Stiftung zu tiberschreiten, besteht im Einsatz von Personaldienstleistern, die als
Headhunter potenzielle Kandidaten identifizieren und der Stiftung eine Aus-
wahl von Bewerbern vorschlagen. Allerdings gibt es bislang kaum professionelle
Dienstleister, die so gut auf den Nonprofit-Bereich spezialisiert sind, dass sie tiber
die erforderlichen Kenntnisse und Netzwerke verfiigen.

Da Stiftungsmanager kein Ausbildungsberuf ist, gibt es keine klassische
Laufbahn von Stiftungsmitarbeitern. Es wird daher nur wenige Bewerber geben,
die beides — Sach- und Fachkenntnis — aufweisen konnen. Typischerweise ste-
hen Stiftungen bei der Auswahl ihrer Kader daher vor der Abwigung, ob sie den
Schwerpunkt auf die Management-Kompetenz legen in der Hoffnung, dass der
Bewerber sich die inhaltliche Expertise aneignen wird, oder ob sie einem Exper-
ten den Vorzug geben, der das notwendige Management-Handwerkszeug im
Laufe der Titigkeit erlernen soll. Auf mogliche Weiterbildungsangebote hierzu
wird im Kapitel 6.2.2 hingewiesen.

Die Stiftung in unserem Beispiel entscheidet sich dafiir, einen Kandidaten
zu suchen, der vor allem {iber Managementerfahrungen verfiigt. Schliesslich ist
im Stiftungsrat die erforderliche Sachkenntnis vorhanden, so dass der Geschifts-
fithrer von dem Wissen profitieren und lernen kann. Erforderlich ist dafiir aller-
dings, dass der Bewerber glaubhaft macht, dass er fihig und bereit ist, sich die
inhaltliche Expertise im Bereich der frithkindlichen Erziehung anzueignen. Zu
diesem Zweck erstellt der Stiftungsrat einen Kriterienkatalog, an dem sich die
Auswahl und Bewertung der Bewerber orientiert.

Die klassische Methode der Personalauswahl ist das Bewerbungsgesprich,
das nicht nur vom Bewerber, sondern auch von der Stiftung eine intensive Vorbe-
reitung erfordert. Das Gesprich ist eine einmalige Chance, so dass Sie sicherstel-
len sollten, moglichst alle Informationen und Eindriicke zu erhalten, die Sie fiir
die spitere Entscheidung brauchen. Eine gewisse Standardisierung der Gespri-
che durch einen Frageleitfaden oder ein Kriterienraster erhoht zudem die Ver-
gleichbarkeit zwischen den verschiedenen Kandidaten.

Bewihrt haben sich dariiber hinaus Testverfahren, zu denen Persénlichkeits-,
Verhaltens- und Wissenstests gehoren. Diese Tests sollten, wenn moglich, bereits
einen Bezug zu den spiteren Aufgaben aufweisen. Denkbar wire es zum Bei-
spiel, den Bewerbern ein fingiertes Fordergesuch vorzulegen und sie um eine
Einschitzung zu bitten.

Auch die Auswahl iiber Assessment-Center findet heute im Nonprofit-Bereich
Anwendung, wihrend dieses Verfahren frither fast ausschliesslich fiir die Rek-
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rutierung von Leitungskadern grosserer Wirtschaftsunternehmen verwendet
wurde. Die hohere Prognosekraft reduziert das Risiko von kostspieligen Fehlbe-
setzungen, hat allerdings ihren Preis, da ein Assessment-Center von professio-
nellen Personaldienstleistern durchgefiihrt werden sollte.

Praktikanten

Die Suche nach geeignetem Personal sollte nicht erst beginnen, sobald ein kon-
kreter Bedarf besteht. Wie die Suche nach Stiftungsriten ist auch die Suche
nach Mitarbeitern eine kontinuierliche Fiihrungsaufgabe. Zu diesem Zweck hat
es sich sehr bewihrt, herausragenden Studenten oder Absolventen die Chance
zu geben, ein Praktikum in der Stiftung zu absolvieren. Die Stiftung hat damit
die Méglichkeit, Nachwuchskrifte in der Praxis und tiglichen Zusammenarbeit
intensiv, aber ohne langfristige Verpflichtungen kennen zu lernen. Wenn die Stif-
tung sich bemiiht, den Kontakt zu vielversprechenden Praktikanten zu halten,
gewinnt sie ein Reservoir an potenziellen Mitarbeitenden, die die Stiftung und
die Stiftungsarbeit bereits kennen und schitzen.

Das Bewerbungsgesprich ist auch der Ort fiir Gehaltsverhandlungen. Generell
lasst sich als Grundregel feststellen, dass die Gehilter im Nonprofit-Bereich deut-
lich unter denen liegen, die im Wirtschaftsbereich erzielt werden. Allerdings hat
sich der Nonprofit-Bereich inzwischen zu einem Arbeitsmarkt entwickelt, auf
dem ein Wettbewerb um die besten Képfe herrscht. Zudem werden Bewerber, die
fiir eine Stiftung attraktiv sind, ohne Probleme auch in einem Unternehmen eine
interessante Stelle finden kénnen, so dass sich ein marktiibliches Gehalt durch-
aus auch an vergleichbaren Positionen in der Wirtschaftswelt messen lassen
muss. Die Vergilitungsstudie des Freiburger Verbandsmanagement-Instituts gibt
dafiir einige Anhaltspunkte, die sich allerdings auf die Gesamtheit der gemein-
niitzigen Organisationen und nicht speziell auf Stiftungen beziehen. Nach der
Freiburger Studie aus dem Jahr 2011 betriagt das Gehalt der ersten Fithrungsebene
in Schweizer Nonprofit-Organisationen durchschnittlich 160 ooo CHF, wihrend
die Gehilter auf der Ebene der Bereichsleiter bei durchschnittlich 140 ooo CHF
liegen. Variable, leistungsbezogene Gehaltsbestandteile sind bei der Entlohnung
von Fithrungskriften nur bei 25% der NPO bekannt.

6.2.2 Personalfiihrung und -entwicklung

Durch ein gutes Personalmanagement stellt eine Stiftung sicher, dass das vorhan-
dene Personal richtig eingesetzt, hoch motiviert und angemessen qualifiziert ist.
Diese drei Komponenten gewihrleisten, dass das Personal eine mdéglichst gute
Leistung erbringen kann, so dass beide Seiten — Arbeitgeber wie Mitarbeitende
— dauerhaft von dem Arbeitsverhiltnis profitieren. Angesichts der Tatsache, dass
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die Verweildauer von Stiftungsmitarbeitenden auf ihren Stellen relativ hoch ist,
kommt dem Personalmanagement eine grosse Bedeutung zu.

Die Herausforderungen des Personalmanagements lassen sich auf die zwei
Schliisselbegriffe Organisation und Motivation fokussieren. Beide Konzepte sind
eng miteinander verwoben, beide werden mit zunehmender Grésse der Gesamt-
organisation wichtiger und schwieriger und beide finden in Stiftungen spezielle
Anforderungen vor.

Die innere Organisation einer Stiftung bietet die Struktur, in der Leistung
entstehen kann, indem sie jedem Mitarbeiter eine Stelle und Funktion zuweist,
die seine Qualifikation optimal zur Geltung bringt. Diese Struktur sollte daher
den speziellen Bedingungen einer Stiftung angemessen sein. Fiir Stiftungen
gilt generell, dass es sich um vergleichsweise kleine Organisationen handelt, die
dienstleistungsorientiert arbeiten. Ihre wichtigste Ressource ist letztlich nicht das
Vermégen oder die Férdermittel, sondern die Erfahrungen und das Know-how
der Mitarbeitenden, so dass man Stiftungen als wissensbasierte Organisationen
bezeichnen muss. Wichtig ist dariiber hinaus, dass der formale Bildungsgrad von
Stiftungsmitarbeitern sehr hoch und im Programmbereich fast durchgehend
akademisch gepragt ist.

Diese Bedingungen legen fiir Stiftungen eine Organisationsstruktur mit fla-
chen Hierarchien nahe, die direkte und kurze Kommunikationswege schaffen.
Auf diese Weise wird der Austausch von Wissen innerhalb der Organisation
bestmdglich beférdert. Flache Hierarchien geben den Mitarbeitenden zudem die
Chance, Gestaltungsfreiriume zu erhalten und eigenverantwortlich zu arbeiten.
Dies schliesst explizit auch die partizipative Mitwirkung der Mitarbeitenden an
Strategie- und Planungsfragen ein. Eine solche Struktur wird am ehesten geeig-
net sein, das Potenzial der Stiftungsmitarbeitenden voll auszuschépfen.

Die Organisation sollte jedoch nicht nur Kreativitit und Partizipation ermog-
lichen, sondern auch bestimmten Effizienzkriterien gerecht werden. Zu diesem
Zweck sollten die Berichtslinien klar und tiberschneidungsfrei gestaltet sein, so
dass der Informationsfluss von der Spitze an die Basis und andersherum immer
reibungslos gewihrleistet ist. Ahnlich klar und iiberschneidungsfrei miissen
auch die Zustindigkeiten der Mitarbeitenden aller Ebenen geregelt sein, um
Dopplungen, Reibungsverluste und Missverstindnisse zu verhindern. Gerade
fuir kleine Organisationen mit flachen Hierarchien sind ein Organigramm sowie
detaillierte Stellenbeschreibungen unerlisslich. Nur so kann jeder Mitarbeiter
immer die Sicherheit haben, welches seine Aufgaben sind, wo die Grenzen sei-
ner Kompetenzen liegen und wer der Vorgesetzte ist, an den er sich mit Fragen
wenden kann.

Die Ausfiihrungen in Kapitel 3.3 zu Leadership haben die Verantwortung der
Fithrungskraft hervorgehoben, mit ihrem Verhalten und ihrem Fithrungsstil den
Rahmen fiir gute Leistungen zu schaffen. Von Seiten des Mitarbeiters ist wiede-
rum die Frage der Motivation und Identifikation zentral. Sie auf einem moglichst
hohen Niveau stabil zu halten ist ein Ziel, das im Interesse beider Parteien — des
Arbeitgebers und des Arbeitnehmers - liegt. Dazu stehen fiinf Ansitze zur Ver-
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fiigung, die die Motivation positiv wie negativ beeinflussen konnen: das Gehalt,
die Zustandigkeiten, die Riickmeldungen, die Zielsetzungen sowie die Entwick-
lungschancen.

Auch wenn es keine wissenschaftlichen Untersuchungen dazu gibt, wird man  Gehalt
davon ausgehen konnen, dass die Mitarbeitenden in Stiftungen stirker intrin-
sisch motiviert sind als etwa in einem Wirtschaftsunternehmen. Fiir ihre Moti-
vation spielen Fragen der Identifikation mit dem Stiftungszweck, das Gefiihl, in
der Gesellschaft etwas bewegen zu konnen, oder auch die personlichen Gestal-
tungsfreiriume eine erhebliche Rolle. Dies bedeutet jedoch nicht, dass das Gehalt
fur die Motivation der Mitarbeitenden keine Rolle spielt. Aus Studien weiss man
allerdings, dass hierbei weniger die absolute, sondern vielmehr die relative Hohe
des Gehaltes entscheidend ist. In anderen Worten: Nicht ein geringes Gehalt als
solches wirkt demotivierend, sondern das Wissen, dass ein Kollege fiir die gleiche
Arbeit mehr Geld verdient. Stiftungen kénnen hier relativ einfach gegensteuern
und Frustrationen vermeiden, indem sie Bandbreiten fiir die Gehilter der ein-
zelnen Hierarchieebenen festsetzen. Diese Bandbreiten sollten flexibel genug
sein, um besonders erfahrene oder herausragende Mitarbeitende entsprechend
honorieren zu konnen. Insgesamt sollten sie aber ein faires und transparentes
Gehaltsgefiige fiir die Stiftung vorgeben.

Die Bedeutung von Stellenbeschreibungen ist bereits oben angesprochen  Stellenbeschrei-
worden. Kaum etwas ist demotivierender als das Gefiihl, Arbeit doppelt oder E‘L'S'tg;;‘u‘:;‘:_
umsonst zu machen. Stellenbeschreibungen geben fiir jede Position einen klar spielraume
umrissenen Aufgabenbereich vor und stecken die Grenzen der Handlungs- und
Entscheidungsspielriume ab, die mit einer bestimmten Stelle innerhalb der Stif-
tung verbunden sind. Stellenbeschreibungen geben den Mitarbeitenden daher
Handlungssicherheit und tragen dazu bei, zeitraubende Kompetenzkonflikte zu
vermeiden.

Personalangelegenheiten gehen im tiglichen Betrieb oft unter und werden Feedback und
vergessen. Dabei sind Riickmeldungen zur Arbeitsleistung das wohl wichtigste ~Anerkennung
Instrument zur Steigerung der Motivation. Riickmeldungen signalisieren den
Mitarbeitenden, dass ihre Leistung gesehen und wertgeschitzt wird; ausbleibende
Riickmeldungen fithren zu Unsicherheit und Frustration. Dabei geht es nicht
nur um das Aussprechen von Lob, sondern darum, dass sich beide Seiten kritisch
mit den Leistungen auseinandersetzen, Stirken hervorheben und Schwichen
analysieren. Solche Riickmeldegespriche sollten regelmissig, am besten einmal
im Quartal vereinbart werden. Diese Gespriche sind explizit keine Arbeitssit-
zungen, in denen noch andere Pendenzen besprochen werden, sondern dienen
ausschliesslich als Personalgesprich. Regelmissig einmal im Jahr findet zudem
ein Mitarbeiterentwicklungsgesprich statt, in dem die Reflektion der zurticklie-
genden Arbeitsergebnisse, die Ziele des jeweiligen Aufgabenbereiches sowie die
Erwartungen zur weiteren beruflichen Entwicklung des Mitarbeiters diskutiert
werden. Dieses Gesprich bietet den Ort fiir eine ausfithrliche Diskussion der
gegenwirtigen Zufriedenheit des Mitarbeiters (Ausstattung, Team, Zusammen-
arbeit mit Kollegen und Vorgesetzten ...) sowie der beruflichen Perspektiven fur
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die Zukunft, also Aufstiegsméglichkeiten, Nebentitigkeiten, Stellenreduktionen
oder Wiinsche fiir berufliche Weiterbildungsmassnahmen. Die Ergebnisse dieses
Gespriches sollten unbedingt protokolliert werden, damit das folgende Gesprich
auf den Resultaten aufbauen kann.

Ein weiterer Aspekt der Mitarbeitermotivation sind Ziele, die dem Mitarbei-
tenden gesetzt werden. Zielvereinbarungen, die schriftlich festgehalten werden,
geben dem Arbeitgeber die Moglichkeit, die Mitarbeitenden {iber die Vorgabe von
Zielen zu fuihren, ohne die Details der Umsetzung vorgeben zu miissen. Der Mit-
arbeitende kann seine Aktivititen somit auf die Erreichung bestimmter Vorgaben
ausrichten und behilt bei der Wahl der Mittel personliche Entscheidungs- und
Handlungsfreirjume. Dieses Instrument der Personalfithrung wird jedoch nur
bei Fiithrungskriften zum Einsatz kommen. Wichtig ist, dass die Erreichung des
Zieles erstens von der Leistung des Mitarbeiters abhingt und von diesem direkt
zu beeinflussen ist. Zweitens sollte die Zielerreichung messbar sein. Nur so erfiil-
len Zielvereinbarungen ihren Zweck, die Mitarbeitenden anhand von objektiven
Ergebnissen anstelle von subjektiven Einschitzungen zu beurteilen. Wie Ziele
«SMART» entwickelt und beschrieben werden, wird in Kapitel 10.1 vorgestellt,
wenn es um die Ergebnisorientierung der Stiftung insgesamt geht.

Hinsichtlich der Personalentwicklung schliesslich spielen Weiterbildungs-
moglichkeiten eine grosse Rolle. Weiterbildungen vermitteln den Mitarbeiten-
den interessante Anregungen und Kenntnisse fiir die Arbeit und stellen letztlich
einen nicht-monetiren Bestandteil der Entlohnung dar, der fiir die Motivation
entscheidend ist. Aus der Sicht der Gesamtorganisation wiederum ist eine konti-
nuierliche Weiterbildung der Mitarbeitenden eine wichtige Voraussetzung fur die
Professionalisierung und Leistungsfihigkeit der Stiftung. Weiterbildungen kén-
nen im Rahmen von formalen Angeboten erfolgen, die am Markt erhiltlich sind.
Diese beziehen sich entweder auf fachliche Qualifikationen (EDV-Kenntnisse,
Personalfithrung, BWL, Gesuchsmanagement usw.) oder auf die sogenannten
soft skills wie Gesprachs- und Verhandlungsfithrung, Rhetorik oder Kommuni-
kation. Gerade fiir Fithrungskrifte sind Weiterbildungen im Bereich der Per-
sonlichkeitsentwicklung von Bedeutung, da sie als Person iiberzeugen miissen.
Neben formalen Weiterbildungsangeboten zihlen jedoch auch Tagungs- oder
Kongressteilnahmen sowie Besuche bei Projekten vor Ort zu den Massnahmen,
aus denen Mitarbeitende wichtige Impulse und Erkenntnisse erhalten.
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Weiterbildungsangebote fiir Stiftungsmitarbeitende Praxiswissen

Erfreulicherweise gibt es seit einigen Jahren Weiterbildungsangebote, die sich
speziell an die Mitarbeitenden von Stiftungen bzw. Nonprofit-Organisationen
richten. Dazu zdhlen:

Center for Philanthropy Studies (CEPS), Universitat Basel
Fachhochschule Luzern
Fachhochschule Nordwestschweiz

Verbandsmanagement Institut (VMI), Universitét Fribourg

6.3 Der Einsatz von Beratern

In den USA, wo iber 70 ooo zum Teil dusserst wohlhabende Stiftungen existie-
ren, hat sich die Beratung von Stiftungen in den letzten Jahren zu einem profi-
tablen und vielfiltigen Markt entwickelt. Bestehende Unternehmensberatungen
mit Erfahrungen im Wirtschaftsbereich haben spezialisierte Einheiten fiir die
Beratung von Nonprofit-Organisationen aufgebaut und kleine Agenturen decken
Nischen wie die Evaluation von Stiftungen oder die Beratung von wohlhabenden
Stifterfamilien ab.

Auch wenn der Sektor der Stiftungsberatung in der Schweiz noch relativ jung  Der Sektor
und klein ist, sind auch hier in den letzten Jahren viele Angebote entstanden, g::ast'::t;:ngs'
auf die sich Stiftungen bei der Erfilllung ihrer Aufgaben stiitzen kénnen. Neben
den «Kklassischen» Einsatzbereichen fiir externe Dienstleister, also die Vermo-
gensverwaltung, die Buchhaltung, die Revision oder die Offentlichkeitsarbeit,
stehen nunmehr auch Spezialisten zur Verfiigung, die Stiftungen bei der Stra-
tegiebildung, bei der Priifung von Forderprojekten oder bei der Erledigung der
Geschiftsfithrung unterstiitzen. Die Entstehung eines spezialisierten Beratungs-
marktes ist ein Zeichen der fortschreitenden Professionalisierung des Schweizer
Stiftungssektors.

Grundsitzlich gibt der Einsatz von Beratern und Dienstleistern einer Stiftung
die Moglichkeit, gezielt spezialisiertes Know-how einzubinden und neue Impulse
von aussen zu gewinnen. Da sie keine langfristigen Verpflichtungen — in Form
von eigenem Personal — eingehen muss, bedeutet der Einsatz von Beratern fiir
die Stiftung eine Risikominderung und gleichzeitig einen Gewinn an Flexibilitit,
da externe Berater nach Bedarf eingesetzt und honoriert werden kénnen. Dem
steht das grundlegende Problem gegeniiber, dass das erforderliche Know-how
extern aufgebaut wird und der Stiftung dauerhaft nur gegen Honorar zur Ver-
fiigung steht. Zudem wird die Loyalitit bei eigenen Mitarbeitern immer héher
ausgeprigt sein als bei einem Berater, der immer in einem latenten Interessens-
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konflikt zwischen den Interessen der Stiftung und seinen eigenen wirtschaftli-
chen Interessen steht.

Externe Spezialisten kénnen ganz unterschiedliche Rollen in einer Stiftung
spielen. Prinzipiell sind dabei Beratungsprojekte von Dienstleistungen zu unter-
scheiden. Beratungsprojekte zeichnen sich grundsitzlich dadurch aus, dass der
Berater Vorschlige macht, sie aber nicht selbst umsetzt. Dies gilt fiir Anwilte,
die die Stiftung zur Klirung einer strittigen Rechtsfrage hinzuzieht, ebenso wie
zum Beispiel fiir einen Experten, der im Auftrag der Stiftung Recherchen anstellt,
um ein neues Titigkeitsfeld fiir die Forderaktivititen abzustecken. Dienstleister
wiederum erbringen konkrete Leistungen fiir die Stiftung und arbeiten in diesem
Sinne operativ, etwa in der Buchhaltung, der Vermégensanlage oder der Abwick-
lung eines Forderprogramms. In jedem Fall bleiben Spezialisten immer externe
Unterstiitzer und nicht Entscheider. Diese Rolle bleibt zwingend dem Stiftungsrat
vorbehalten, der den Einsatz von Beratern sorgfiltig priifen und begleiten sollte.

Die Entscheidung iiber den Einsatz externer Berater und Spezialisten ist
grundsitzlich eine make or buy-Entscheidung und dhnelt damit der Situation, vor
der Wirtschaftsunternehmen stehen, wenn sie festlegen, welche Komponenten
ihres Produktspektrums sie selbst in Eigenregie herstellen méchten und welche
sie von Lieferanten beziehen werden.

In diese Entscheidung gehen neben Kostengesichtspunkten auch eine Reihe
von strategischen Erwigungen ein:

Aufbau von Know-how: Méchte die Stiftung das Know-how, das zur Erledi-
gung der Aufgabe nétig ist, langfristig im Haus haben und halten? Dies wird
vor allem in denjenigen Bereichen der Fall sein, die zu den Kernkompetenzen
der Stiftung gehoéren, wihrend Aufgaben, die nicht zum Kerngeschift zihlen,
eher an Dritte ausgelagert werden kénnen.

Kontrolle und Vertraulichkeit: Handelt es sich bei den Aufgaben um sensible
Geschiftsvorginge, iiber deren Erledigung die Stiftung eine grésstmogliche
Kontrolle behalten méchte? In diesem Fall kann der Einsatz von Externen mit
gewissen Risiken verbunden sein.

Unabhingigkeit: Ist es fiir die Erledigung der Aufgabe von Vorteil, wenn der
Verantwortliche moglichst unabhingig von der Stiftung ist? In bestimmten
Bereichen, etwa bei der Vermogensverwaltung, ist eine klare Trennung der
Zustindigkeiten angebracht. Aber auch bei der Durchfiithrung einer Evalu-
ation der Stiftungstitigkeit ist es von Vorteil, einen externen Dienstleister
zu gewinnen, der unvoreingenommen und unabhingig arbeiten kann. Die
Revisionsstelle muss schon aus rechtlichen Vorgaben unabhingig und extern
sein.

Abhingigkeit vom Lieferanten: Jede Verlagerung von Aufgaben an Dritte
schafft eine gewisse Abhidngigkeit vom Lieferanten. Die Stiftung muss ent-
scheiden, ob sie diese Abhingigkeit in dem jeweiligen Leistungsbereich ver-
treten kann.
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Neben diese strategischen Erwigungen treten verschiedene betriebswirtschaft-
liche Abwigungen, die sich vor allem, aber nicht nur auf die Kosten beziehen:

Dauer: Handelt es sich um eine Aufgabe, die nur kurzfristig und einmalig
anfillt und fiir die spezialisiertes Know-how erforderlich ist, das in der Stif-
tung nicht vorhanden ist?

Personalbedarf: Handelt es sich um eine Aufgabe, die eine kontinuierliche
und gleichbleibende Arbeitsbelastung mit sich bringt? Oder werden sich
Arbeitsspitzen und Perioden mit niedriger Belastung abwechseln, so dass
eine grossere Flexibilitit im Personaleinsatz erforderlich ist, die eventuell
durch externe Berater besser gewihrleistet werden kann?

Kapazititen: Verfiigt die Stiftung tiber die Moglichkeit, die Leistung selbst
zu erbringen bzw. die erforderlichen Kapazititen aufzubauen und bereitzu-
stellen?

Kosten: Ist es fur die Stiftung langfristig billiger, die erforderlichen Kapazi-
titen (Investitionen, Personal, Infrastruktur) selbst aufzubauen und vorzu-
halten? Oder ist es wirtschaftlicher, die gesamte Aufgabe oder aber einzelne
Module an Dritte zu vergeben?

Aus diesen Uberlegungen entsteht eine Checkliste, mit der der Stiftungsrat fiir
jeden Einzelfall eine Grundsatzentscheidung fiir oder gegen den Einsatz von
Beratern treffen kann.

Pro bono-Beratu ng Praxiswissen

In den USA ist es fiir grosse Anwaltskanzleien und Unternehmensberatungen
selbstverstindlich, einen — kleinen — Teil der Arbeitszeit kostenlos in den Dienst
der Allgemeinheit zu stellen. Gerade die Schweizer Dependancen internationa-
ler Beratungsfirmen, die das Konzept der Pro bono-Beratung aus ihren anglo-
amerikanischen Geschiftsfeldern kennen, kénnen daher interessante Partner
fiir Projekte in den Bereichen Organisationsentwicklung, Strategiebildung oder
Positionierung von Stiftungen sein.

Das Projekt INNOVAGE (<www.innovage.ch>) vermittelt qualifizierte
Pensiondre an gemeinniitzige Organisationen und Stiftungen, die von dem
Erfahrungsschatz der ehrenamtlichen Berater profitieren. Gerade kleinere Stif-
tungen konnen so wichtige Impulse und Ratschlage erhalten.

Der erfolgreiche Einsatz eines externen Beraters oder Dienstleisters hidngt von Erfolgsfaktoren
zwei zentralen Faktoren ab. Erstens davon, dass es gelingt, einen Experten zu si;d;:r:ti:rs:tz
finden, der die erforderlichen Qualifikationen und Erfahrungen aufweist und
dessen Arbeitsweise gut zu der Unternehmenskultur der Stiftung passt. Weniger
offensichtlich, aber nicht weniger wichtig fiir den Erfolg ist eine méoglichst exakte
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Beschreibung der Aufgaben, die erledigt werden sollen. Erfahrungsgemaiss schei-
tern Beratungsprojekte vor allem daran, dass die Ziele und Inhalte des Projektes
nicht so klar definiert sind, dass Auftraggeber und Auftragnehmer eine gemein-
same Vorstellung teilen. Unterschiedliche Verstindnisse und Erwartungshaltun-
gen werden fast notwendig zu Problemen fithren. Diese Probleme im Verlauf des
Projektes noch zu korrigieren, ist meist miihselig und oft auch teuer.

Eine klare Aufgabenbeschreibung bietet iiber den gesamten Verlauf der Mass-
nahme eine verlissliche Grundlage fiir die Steuerung des Prozesses. Eine mog-
lichst detaillierte Festlegung von Umfang, Inhalt, Dauer der Aufgabe, die erledigt
werden soll, gibt zunichst die Gelegenheit, ein prizises Kompetenz- und Anfor-
derungsprofil fir den gesuchten Berater bzw. die Beratungsfirma zu erstellen.
Dieses umfasst neben den fachlichen Anforderungen auch Fragen der zeitli-
chen Verfugbarkeit, der benétigen Kapazititen oder weiterer Kompetenzen, etwa
bestimmter Sprachkenntnisse.

Dieses Profil ist die Voraussetzung fiir eine zielgenaue Suche nach einem
passenden Berater, die entweder 6ffentlich erfolgen kann oder aber durch die dis-
krete Bitte um Empfehlungen bei anderen Stiftungen. Sobald einige schriftliche
Angebote vorliegen, kénnen sie im Rahmen des Profils verglichen und bewertet
werden. Sie sollten dabei nicht zégern, Referenzen tiber die Berater einzuholen,
die in der engeren Wahl stehen.

Sobald ein Berater oder Dienstleister ausgewihlt ist, wird das Anforderungs-
profil in einen Vertrag tibertragen, der die Zusammenarbeit regelt. Ein vollstin-
diger Beratungsvertrag sollte die folgenden Punkte umfassen:

Beschreibung des Projektes/der Aufgabe

Aufgaben und Leistungen des Beraters

Rolle und Kompetenzen des Beraters

Mitwirkungspflichten der Stiftung

Bei Beratungsprojekten: Endprodukt, z.B. Bericht, Prisentation usw.
Dokumentation der Leistungen und Arbeitsschritte

Reporting (Form und Zeitpunkt von Zwischenberichten, Kriterien der Evalu-
ation usw.)

Zeitplan (Laufzeit des Projektes, Meilensteine usw.)
Schweigepflicht, Vertraulichkeit, Riickgabe von Unterlagen

Kostendach/Honorar, Spesenregelung.
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Eine erfolgreiche Arbeitsbeziehung mit einem externen Berater oder Dienst-
leister setzt Vertrauen, Offenheit und Respekt voraus. Da diese nicht zwischen
Organisationen, sondern zwischen Menschen entstehen, ist es wichtig, einen
Ansprechpartner auf Seiten der Stiftung zu benennen, der das Projekt versteht
und den Berater oder Dienstleister tiber die gesamte Laufzeit betreut.

Gerade bei Projekten, die linger laufen, ist eine Fortschrittskontrolle wichtig.
Wenn diese im Rahmen der vereinbarten Vorgaben zum Reporting erfolgt, dient
sie dem Vertrauensaufbau und der gemeinsamen Weiterentwicklung des Projek-
tes. Zu diesem Zweck sollten im Vertrag — in Absprache mit dem Beratungsunter-
nehmen — Meilensteine und Zielvereinbarungen definiert werden, die es erlau-
ben, den Fortgang des Projektes an konkreten Zwischenergebnissen zu messen.

Nach dem Abschluss des Projektes sollte Wert auf ein griindliches Debriefing
gelegt werden, um die Erfahrungen auszuwerten. Dies bietet fiir die Stiftung die
Chance, von dem Berater zu lernen und méglichst viel von seinem Know-how fiir
die Stiftung zu sichern. Eine Einschitzung des Beraters zur Zusammenarbeit mit
der Stiftung kann helfen, zukiinftige Beratungsprojekte noch besser zu steuern
und zu begleiten.

Evaluation und
Erfolgskontrolle
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Gedankenspiele
» Wie funktioniert unser Stiftungsrat?
> Gibt es in unserer Stiftung eine klare Aufgabenzuteilung?

> Wie gestaltet sich die Zusammenarbeit zwischen Stiftungsrat und
Geschiftsfithrung?

Literaturhinweise

Kennedy, C./Rumberg, D./Then, V. (2003): Die Organisation von Stiftungen:
Personalentwicklung und Ressourcenmanagement, in: Bertelsmann Stiftung
(Hrsg.): Handbuch Stiftungen, 2. Aufl., Wiesbaden: Gabler, S. 393-438

Der Aufsatz diskutiert das Management von Gremien, Mitarbeitenden und Bera-
tern unter der Perspektive, wie eine Stiftung Wissen und Kompetenzen aufbauen,
einsetzen und halten kann.

Langnickel, H./Gabler, H. (1997): Qualitit fingt beim Vorstand an. Quali-
titsentwicklung in der ehrenamtlichen Vorstandsarbeit, QS-Reihe, Heft 14,
Bonn: Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (kos-
tenlos im Internet erhiltlich unter <www.qs-kompendium.de/pdf/Qsi4.pdf>)

Eine hervorragende und praxisnahe Einfiihrung in die Aufgaben und Erfolgsfakto-
ren der Gremienarbeit in gemeinniitzigen Organisationen.

Schober, D./Schmidt, A./Simsa, R. (2013): Personalmanagement, in: Simsa,
R./Meyer, M./Badelt, Ch. (Hrsg.): Handbuch der Nonprofit-Organisation,
5. Aufl. Stuttgart: Schiffer-Poeschel, S. 247-265

Der Beitrag bietet einen systematischen Zugang zu den Herausforderungen und
Besonderheiten des Personalmanagements in gemeinniitzigen Organisationen.

Vernon, B./Stringer, E. (2009): Board matters: A review of charity trusteeship
in the UK, London: New Philanthropy Capital (im Internet kostenlos erhilt-
lich unter <www.philanthropycapital.org>)

Der Leitfaden untersucht die wesentlichen Charakteristika eines leistungsfihigen
Stiftungsvorstandes und gibt zahlreiche Hinweise dazu, wie Stiftungen die Arbeit
der Gremien verbessern kénnen.

Tipps im Internet

<www.boardsource.org> (US-amerikanische Organisation fiir Vorstinde von
Nonprofit-Organisationen)

<www.sozialzeitausweis.ch> (Webseite mit Informationen zum Schweizer
Sozialzeitausweis)
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7  Fordermanagement

Die Férderung von Projekten oder Personen ist das Kerngeschift jeder Stiftung.
Schon rechtlich gesehen ist die Verfolgung der Stiftungszwecke die «raison
d’étre» einer Stiftung und die Grundlage der Steuerprivilegien, die Stiftungen
geniessen. Aus einer Management-Perspektive ist die Férderung der zentrale
Leistungsprozess der gesellschaftlichen Wertschépfung einer Forderstiftung.

Im Lauf der Jahre haben Stiftungen sehr unterschiedliche Strategien und
Ansitze der Forderung entwickelt. So fordert die Avina Stiftung so genannte
«social entrepreneurs», also Personen, die soziale Probleme mit unternehmeri-
schen Losungen angehen. Die Boner Stiftung fiir Kunst und Kultur richtet Sti-
pendien fiir bildende Kunstler und Kunsthistoriker aus, um ihren Zweck, die For-
derung von Kunst und Kultur, zu verwirklichen. Die Gebert Riif Stiftung verfolgt
das Ziel, den Wissenschaftsstandort Schweiz zu stirken, indem sie durch For-
dercluster eigene Schwerpunkte setzt. Die Sophie und Karl Binding Stiftung wie-
derum hat sich fiir ein klassisches Instrument der Stiftungsarbeit entschieden,
um ihre Ziele im Bereich Umweltschutz zu verwirklichen: Um die Offentlichkeit
fuir dieses Thema zu interessieren und hervorragende Initiativen auszuzeichnen,
verleiht sie seit 1987 den Binding Waldpreis an Schweizer Waldbesitzer, die sich
langfristig fiir die Pflege und Erhaltung ihres Waldes einsetzen.

Diese Liste liesse sich beliebig fortsetzen. Die Vielfalt der Ansitze zeigt, dass
jede Stiftung ihre eigene Forderstrategie finden kann und muss, um ihre Ziele
mit den verfiigbaren Mitteln zu erreichen.

Grundsitzlich lisst sich «f6rdern» als arbeitsteiliger Prozess zugunsten Drit-
ter beschreiben: Die Stiftung vergibt Mittel an eine Organisation (Hilfswerk,
Verein, Universitit, ...), die ihrerseits konkrete Leistungen fiir die Zielgruppe
erbringt, also fiir benachteiligte Kinder, Spitzenforscher, aussterbende Tierarten,
begabte Studenten und Musiker oder fir behinderte Menschen etc. Idealerweise
sollte die Férderung so gestaltet sein, dass sie allen drei Beteiligten — Stiftung,
Destinatir und Zielgruppe — gleichermassen erlaubt, ihre Ziele und Erwartungen
zu verwirklichen.

Um dieses Ideal zu erreichen, lassen sich aus dem bisher Gesagten eine Reihe
von Thesen ableiten, die das Leitmotiv der folgenden Ausfithrungen bilden:

1. Fordern ist ein dienstleistungsorientierter Prozess

Im Begriff des «Férderns» schwingt bereits die Tatsache mit, dass eine Stif-
tung ihren Zweck am besten erfiillt, wenn sie eine unterstiitzende Rolle spielt.
Um diese Rolle zu erfiillen, sollte eine Stiftung ihr Angebot am Bedarf der
Forderpartner ausrichten und nicht priméir an den Vorstellungen der Stiftung
selbst. Die Leitfrage lautet dabei: Wie konnen wir unseren Partnern helfen,
noch bessere Arbeit zu machen, damit die Zielgruppe der Férderung die best-
mogliche Leistung erhilt?

Leitmotive

fiir ein erfolg-
reiches Forder-
management
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In der Praxis geht es darum, eine faire Balance zwischen den Erwartungen der
Stiftung und dem Stifter einerseits und den Bediirfnissen der Forderpartner
andererseits zu finden. Diese Balance zu finden erfordert vom Stiftungsma-
nager Fachkenntnis, Durchsetzungsvermégen und Kommunikationsstirke.

. Die Empfinger der Fordermittel sind Partner, keine Bittsteller

Natiirlich besteht auf den ersten Blick ein ungleiches Machtverhiltnis zwi-
schen der Stiftung, die Geld gibt, und der Organisation, die das Geld braucht.
Aber dafur verfugt die Nonprofit-Organisation tiber viele Kompetenzen, auf
die Forderstiftungen angewiesen sind: Fachkenntnis, Mitarbeitende vor Ort,
Strukturen und Projekte. Es handelt sich also um eine Partnerschaft, zu der
jeder Partner seinen Teil beitrigt: die Stiftung in erster Linie Geld, aber auch
Kontakte, Ratschlige und Erfahrungen; die Organisation ihre Expertise,
Strukturen und Mitarbeitende sowie die Fahigkeit, Projekte durchzufiihren.
Erst aus der Summe dieser Teile entsteht ein wirksamer Beitrag zum Gemein-

wohl.

. Forderstiftungen sind nur so gut wie die Empfinger ihrer Férdermittel

Aufgrund der arbeitsteiligen Organisation des Forderprozesses verwirklichen
Stiftungen ihren Zweck indirekt. Sie vergeben Mittel an Organisationen,
die durch ihre Arbeit den Zweck der Stiftung verwirklichen. Der Erfolg der
Zweckverwirklichung einer Stiftung hingt daher unmittelbar von der Qualitit
der Partner ab. Daraus folgt, dass die Stiftung aus ureigenem Interesse darauf
angewiesen ist, moglichst gute Empfinger zu finden und sie bestmoglichst
zu unterstiitzen.

. Entscheiden heisst verzichten

Die Vielzahl von Problemen und Projekten verleitet Stiftungen mitunter
dazu, an zu vielen Stellen gleichzeitig helfen zu wollen. Eine Stiftung, die ihre
Mittel nach dem Giesskannen-Prinzip vergibt, wird allerdings den Anforde-
rungen nicht gerecht. Ein umsichtiges Fordern erfordert Sachverstand, Netz-
werke und Expertise. Diese kann man nur erwerben, wenn das Tatigkeitsfeld
auf bestimmte Schwerpunkte fokussiert wird. Zudem schafft die Bundelung
der Mittel Synergien und erhéht die Wirkung der Stiftungstitigkeit. Fokus
und Strategie sind daher unverzichtbare Voraussetzungen fiir ein erfolgrei-
ches Fordermanagement.

. Strategiebildung ist «work in progress»

Stifter, Stiftungsrite und Stiftungsmitarbeitende betreten mit der Stiftungs-
grindung Neuland. Es gibt zwar durchaus Erfahrungswissen, das andere
Stiftungen bereitstellen, aber letztlich wird jede Stiftung ihre eigenen Erfah-
rungen — und Fehler — bei der Umsetzung der Forderstrategie machen. Es ist
daher wichtig, eine Strategie nicht am Konferenztisch zu fassen und in Stein
zu meisseln. Stiftungen miissen offen bleiben fiir Anregungen und Lerner-
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fahrungen, die es ihren erlauben, ihr Vorgehen fortlaufend an neue Gelegen-
heiten anzupassen.

Wirkungsorientierung

Die Gretchenfrage der Philanthropie lautet heutzutage: «Machen wir einen
Unterschied?» Die Tatsache, Geld fuir einen gemeinniitzigen Zweck gestiftet zu
haben, rechtfertigt sich nicht mehr aus sich selbst heraus. Zusatzlich sollte auch
der Nachweis erbracht werden, dass diese Mittel eine Wirkung erzielt haben.
Das vernetzte Denken unserer Zeit erhéht dabei die Komplexitit der Problem-
|6sung gewaltig. Friiher reichte es aus, als Philanthrop ein Waisenheim zu stiften,
um eine gute Tat vollbracht zu haben. Legt man dagegen Standards moderner
Wirkungsmessung an die gleiche Tat an, werden Kriterien wie diese formuliert:
a) das Waisenheim muss umwelt- und energieschonend gebaut sein, b) das
Betreuungspersonal weist entsprechende Ausbildungszertifikate nach, c) das
Waisenheim bietet den Kindern bessere Méglichkeiten als andere Projekte mit
einem vergleichbaren Mitteleinsatz, d) das gesellschaftliche Umfeld wird durch
die Schaffung des Waisenheims nicht aus dem Gleichgewicht gebracht. Man
kénnte diese Liste noch weiterdenken. Wir werden uns in Kapitel 10 ausfiihrlich
mit den verschiedenen Formen der Wirkungsmessung auseinandersetzen. Aber
es ist wichtig, dass bereits bei der Entwicklung der Férderstrategie die Wirkungs-
orientierung beriicksichtigt wird und in die Uberlegungen mit einfliesst.

7.1  Forderstrategien im Uberblick

In ihrer iiber tausendjihrigen Geschichte haben Stiftungen die unterschiedli-
chen Instrumente und Ansitze erprobt, um ihre Zwecke zu verwirklichen. Eine
massive Erweiterung des Titigkeitsspektrums erfolgte zur vorletzen Jahrhun-
dertwende, als die grossen Industriebarone der USA den Ubergang zur moder-
nen Philanthropie einleiteten. Anders als die mildtitigen Werke des Mittelalters
wollten Rockefeller, Carnegie und andere mit ihren Stiftungen nicht mehr nur
Symptome lindern, sondern die Wurzeln der Probleme angehen. Mit der darauf-
folgenden Jahrhundertwende fanden dann verstirkt unternehmerische Ansitze
Eingang in die Forderstrategien, so dass heute ein breites Angebot von Instru-
menten bereitsteht, mit denen Stiftungen ihre Zwecke verfolgen kénnen.

Die folgende Abbildung 36 bietet eine erste Ubersicht iiber mégliche Forder-
leistungen, jeweils differenziert nach der Art der Umsetzung (foérdernd/operativ)
und der Zielgruppe.
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Abbildung 36: Férderstrategien im Uberblick (eigene Darstellung)
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Der weitaus grosste Anteil aller Stiftungen in der Schweiz (und weltweit) lisst
sich hinsichtlich der Fordertitigkeit in der Rubrik «Unterstiitzung» verorten.
Dies ist der typische Fall einer Forderstiftung, die finanzielle Zuwendungen an
einzelne Personen bzw. Organisationen vergibt. Unterstiitzungsleistungen beru-
hen meist auf dem Prinzip der Ergidnzung staatlicher Leistungen. Stiftungen mit
dieser Strategie verfolgen das Ziel, Handlungsspielriume zu schaffen, besondere
Leistungen zu foérdern oder systembedingte Ungerechtigkeiten zu mildern.

Wihlt eine Stiftung Unterstiitzungsleistungen als Hauptstrategie, dann hingt
ihr Erfolg von der Wahl der richtigen Destinatire ab. Deshalb sind die Formulie-
rung der Forderrichtlinien, eine aktive, gerichtete Kommunikation mit den Des-
tinatiren und schnelle Entscheidungsprozesse wesentliche Voraussetzungen fur
die wirksame Umsetzung dieser Férderstrategie. Diese Aspekte stehen im Zent-
rum des nachfolgenden Kapitels zum Férdermanagement (Kap. 7.2.).

atDta Stiftung

Die atDta-Stiftung richtet Unterstiitzungsleistungen an Einzelpersonen und
Organisationen aus, um diese in ihrer Entwicklung zu unterstiitzen und Eng-
passe zu Uberwinden. Die Stiftung macht wenige Vorgaben, um auch unge-
wohnlichen Antridgen eine Chance zu geben. Damit potenzielle Gesuchsteller
schon vorab priifen kénnen, ob sie in den Zielbereich der Stiftung fallen, bietet
die Stiftung auf ihrer Homepage einen kurzen Test mit vier Fragen an. Bei einem
positiven Ausgang fiihrt ein Link zu weiteren Informationen fiir die Einreichung
des Gesuchs.
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Eine immanente Schwiche der Unterstiitzungsleistungen besteht darin, dass die  Kompetenz-
Stiftung wenig Einfluss darauf hat, wie die geforderte Organisation die Mitte] —emtwicklung
tatsdchlich einsetzt. Immer mehr Stiftungen gehen daher dazu tber, ihre For-
derpartner gezielt darin zu unterstiitzen, interne Kompetenzen und Strukturen
aufzubauen, um die Leistungsfihigkeit der Partner zu steigern. Dazu nutzen sie
nicht nur die verfiigbaren finanziellen Mittel, sondern setzen auch andere Res-
sourcen, wie etwa Netzwerk, Infrastruktur oder ihre Reputation, ein.

Dieser Ansatz des «capacity building», der in Projekten der Entwicklungs-
zusammenarbeit Gang und Gibe ist, findet zunehmend auch Verbreitung in
Europa und der Schweiz. Er lenkt den Blick von der Férderung von Projekten
auf die ganzheitliche Unterstiitzung einer Organisation. Kompetenzentwicklung
wird oftmals erginzend zu klassischen finanziellen Forderbeitrigen eingesetzt.
Mehr zu diesen Strategien erfahren Sie im Kapitel 7.3.

Kompetenzen von Destinatiren fordern Beispiele

Die Fidel Gétz Stiftung aus Liechtenstein bietet Hilfestellungen, um das
Management Know-how ihrer Férderpartner zu stirken und deren Arbeit effek-
tiver und effizienter zu machen.

Die Arcanum Stiftung mit Sitz in Freiburg publiziert in 2015 einen Leitfaden
zum Vereinsmanagement in franzésischer Sprache, um Vereinen in der Roman-
die modernes Know-how zum Management einer gemeinniitzigen Organisation
zu vermitteln.

Wihrend in den USA das Engagement von Stiftungen in gesellschaftspolitischen  Mobilisierung
Debatten eine lange Tradition hat, besteht in Europa noch vielfach Zuriickhal-
tung gegeniiber diesen Forderstrategien. Dies hingt wesentlich mit der Frage
zusammen, welche Legitimation eine Stiftung hat, tiber die Finanzierung von
Think Tanks, Umfragen oder Dialogveranstaltungen Einfluss auf die 6ffentliche
Meinungsbildung zu nehmen oder gar neue politische Debatten und Projekte
anzustossen. In der Schweiz, wo philanthropisches Engagement eindeutig dem
privaten Sektor zugeordnet wird, ist diese Zuriickhaltung besonders ausgeprigt.

Die Wirkungsannahme dieser Strategie ist naheliegend: Statt erginzend zu
bestehenden staatlichen Leistungen einzelne Personen oder Gruppen zu for-
dern, soll durch eine Umsteuerung der Politik eine Reallokation der 6ffentlichen
Mittel zum Nutzen der Zielgruppe erreicht werden. Da diese Strategie eher in
den Bereich der Kommunikation fillt, finden Sie weitere Informationen dazu im
Kapitel 9.3.

Die wesentliche Innovation in der Stiftungslandschaft der letzten Jahre war Investition
der Einzug wirtschaftlicher Methoden und Logiken zur Verfolgung gemein-
niitziger Zwecke. Das Verstindnis der Forderung als Investition beinhaltet die
Erwartung eines Ergebnisses. Die Messung von erbrachten Leistungen und die
Formulierung konkreter Zielsetzungen gehéren daher ebenso zu den Kernas-
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pekten dieser Strategie, wie eine kompetitive Auswahl der geférderten Projekte
oder Organisationen. In Anlehnung an die Wagniskapitalfinanzierung von Start-
ups verstehen sich «venture philanthropists» als Investoren neuer und innovativer
Ansitze zur Losung gesellschaftlicher Herausforderungen. Gerade die schwache
Entwicklung der Finanzmirkte in den vergangenen Jahren hat dazu gefiihrt, dass
vermehrt auch der Einsatz des Stiftungsvermégens im Sinne der Zweckerfiillung
in Betracht gezogen wird. Dieses «mission investing» bedeutet, dass auch das Stif-
tungsvermogen in Teilen in Themen und Projekte des Forderbereichs investiert
wird, gegebenfalls verbunden mit einer geringeren finanziellen Renditeerwar-
tung.

Diirfen Stiftungen einen Ertrag aus einer Férderung erzielen?

Mit der Entwicklung investiver, oder «unternehmerischer», Férdermodelle
taucht fiir Stiftungen ein neues Problem auf: Aufgrund des unternehmerischen
Ansatzes konnen finanzielle Riickflisse an die Stiftung gelangen bzw. Ansprii-
che auf eine finanzielle Riickvergiitung entstehen. In solchen Fillen stellt sich
die Frage, ob dadurch die Gemeinniitzigkeit der Stiftung gefahrdet ist, selbst
wenn der Ertrag wieder im Sinn des Stiftungszwecks eingesetzt wird. Der Legal
Council von SwissFoundations hat dazu in einem Positionspapier Stellung
genommen. Demnach ist in der Schweiz die steuerrechtliche Situation hierzu
unklar, und es wird geraten, vorab mit den zustindigen Steuerbehérden in
Kontakt zu treten.

Grundsitzlich aber sollten unternehmerische Férdermodelle zuldssig sein,
wenn sie folgende Kriterien erfillen:

die unternehmerische Férderung darf nicht wirtschaftliche Akteure konkur-
renzieren oder benachteiligen (z.B. durch giinstigere Konditionen),

die moglichen Gewinne werden wieder in Férderleistungen investiert und
nicht fur andere Zwecke (z.B. Vermdégensaufbau) genutzt,

wirtschaftliche Gegenleistungen (z.B. Entgelte) diirfen von Stiftungen nur
dann angenommen werden, wenn keine Marktsituation besteht bzw. der
Stiftung aus der Steuerbefreiung kein marktrelevanter Vorteil entsteht.

Die vorangegangene Aufzihlung der verschiedenen Férderstrategien hat die Viel-
falt aufgezeigt, mit der Stiftungen heutzutage ihren Zweck verfolgen kénnen.
Stiftungen stehen hier vor der Qual der Wahl — und haben das Privileg, die pas-
sende Strategie ganz nach ihren Vorstellungen gestalten zu kénnen. Den Prozess
der Strategiebildung sowie die wesentlichen Entscheidungsfaktoren stellen wir
Thnen in den folgenden Abschnitten vor.
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Anstelle einer Gebrauchsanweisung

Die folgenden Ausftihrungen beschreiben die Schritte fuir die Entwicklung einer
Férderstrategie und leiten daraus Hinweise fiir ein effizientes Férdermanage-
ment ab. Dieses Vorgehen lasst sich hier nur als ein linearer Prozess darstellen,
der in der Praxis kaum so strukturiert ablaufen wird. Zudem war es unser Ziel,
lhnen ein breites Spektrum an méglichen Instrumenten und Verfahren vorzu-
stellen, so dass Sie aus der Vielzahl der Vorschldge und Anregungen diejenigen
auswihlen kénnen, die fiir hre Bediirfnisse passen. Wir laden Sie daher ein, sich
aus diesem umfangreichen Werkzeugkasten diejenigen Instrumente herauszu-
greifen, die lhnen fiir Ihre Stiftung plausibel und umsetzbar erscheinen.

7.2 Vom Selbstverstindnis zur Férderstrategie

Die Entwicklung einer Forderstrategie lasst sich idealtypisch in drei Schritte
unterteilen, die sich in der Praxis oft iiberschneiden und tiberlappen. Der erste
Schritt besteht darin, das Selbstverstindnis sowie die Ziele der Stiftung zu schir-
fen. Diese «Stiftungs-DNA» ergibt sich aus der Stiftungsurkunde und anderen
Faktoren, die vorab geklirt werden miissen. Darauf aufbauend kann eine Reihe
von Recherchen erfolgen, auf deren Grundlage die Forderziele und -schwer-
punkte eingegrenzt werden. In einem dritten Schritt wird die Forderleistung der
Stiftung konkretisiert und in eine Forderstrategie gefasst, die festlegt, was die
Stiftung auf welche Art férdern will.

Generell gilt fiir die Strategiebildung, dass es keine objektiv «beste» Forder-
strategie gibt, sondern nur eine passende, die die Ressourcen der Stiftung, das
Potenzial der Forderpartner und den Bedarf der Zielgruppe mdglichst ideal in
Ubereinstimmung bringt. Daraus folgt auch, dass Stiftungen, die ihre Férderung
auf mehrere Forderbereiche verteilen, fiir jeden Bereich eine eigene Strategie ent-
wickeln sollten. Nur so ist sichergestellt, dass die Férderung an die jeweiligen
Kontextbedingungen angepasst ist.

7.2.1 Was ist unser Selbstverstindnis?

Eine Forderstrategie dient dazu, den Stiftungszweck umzusetzen und mit Leben
zu fillen. Deshalb ist es ratsam, die Entwicklung der Forderstrategie mit eini-
gen Gedanken iiber das eigene Selbstverstindnis zu beginnen. Dabei sind zwei
unterschiedliche Kategorien von Einflussfaktoren zu beriicksichtigen. Einerseits
gibt es gewisse Faktoren der Stiftungsidentitit, die unveridnderbar sind und damit
unweigerlich den Rahmen der Forderstrategie vordefinieren. Dazu zidhlen neben
dem Stifterwillen die Stiftungsurkunde, die Tradition der Stiftung und die Stifter-
personlichkeit. Stiftungen sind allerdings nicht dazu verdammt, eine einmal ein-
geschlagene Strategie auf immer und ewig beizubehalten. Die Stiftungsurkunde
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mag die Stiftung zwar auf bestimmte Themen, Regionen oder Ziele festlegen,
die Art und Wiese der Umsetzung ist jedoch eine Frage der Interpretation, die
sich immer wieder an neuen gesellschaftlichen Bedingungen ausrichten muss.
Es gibt daher durchaus Gestaltungsparameter, die eine gewisse Flexibilitit und
Interpretationsfihigkeit aufweisen. Diese kénnen im Rahmen der Gestaltung der
Forderstrategie verindert oder angepasst werden, wenn es erforderlich ist.

Eine Forderstrategie wird nach innen und aussen nur Bestand haben, wenn
sie das Selbstverstindnis der Stiftung widerspiegelt. Dieses Selbstverstindnis
ergibt sich aus einer Reihe von Stiftungseigenschaften, insbesondere aus dem
Stifterwillen, der in der Urkunde zum Ausdruck kommt, der Tradition der Stif-
tung sowie der Person des Stifters. Diese Kriterien bilden sozusagen die unverin-
derliche DNA jeder Stiftung.

Der zentrale Ausgangspunkt fiir die Entwicklung einer Forderstrategie ist
der Stifterwillen, der in der Stiftungsurkunde festgelegt ist. In ihm kommt die
Wertorientierung der Stiftung zum Ausdruck, die rechtlich verbindlich ist. Eine
Stiftung, die ihre Mittel nicht ausschliesslich fir diejenigen Zwecke verwendet,
die in den Statuten festgelegt sind, lduft Gefahr, ihren gemeinniitzigen Status zu
verlieren.

Massgeblich fiir die Stiftungsarbeit sind allein die Zwecke, die der Stifter in
der Stiftungsurkunde festgelegt hat. Diese kénnen mitunter bereits sehr detail-
liert sein; typischerweise wird die Stiftungsurkunde allerdings nur iibergeordnete
Zweckbereiche festlegen, also etwa «die Férderung von Kunst und Kultur», «die
Forderung von Bildung und Erziehung» oder «die Forderung der Vélkerverstin-
digung».

Oftmals enthilt die Stiftungsurkunde bereits weitere Festlegungen zur Ver-
wirklichung des Zweckes, etwa indem eine bestimmte Zielgruppe oder Region
als Fokus vorgegeben wird. Mitunter formulieren die Statuten auch ein Oberziel,
an dem sich die Stiftungsaktivititen ausrichten sollen, etwa die Hilfe fiir sozial
benachteiligte Menschen oder ein Eintreten fiir eine lebenswerte Umwelt. Des
Weiteren konnen Anspriiche an die Art der Leistungen grundsitzliche Richt-
linien fiir die Vergabe der Mittel vorgeben, zum Beispiel wenn die Statuten ver-
fiigen, dass die Stiftung ihre Mittel nach Gesichtspunkten von Nachhaltigkeit,
Innovation oder Bediirfnisorientierung vergeben soll. Schliesslich enthalten man-
che Statuten zudem Festlegungen zu bestimmten Partnern. Wenn die Urkunde
bestimmt, dass nur das Konzerthaus einer Stadt oder nur eine bestimmte soziale
Einrichtung geférdert werden soll, ist diese Aussage bindend fuir Strategiebildung
und Forderprozess.

Falls der Stifter noch lebt oder eine juristische Person ist, sollte er unbedingt
in diese Phase der Strategiebildung einbezogen werden, selbst wenn er nicht
selbst im Stiftungsrat Einsitz hat. Die Interpretation des Stifterwillens anhand
der Governance-Dokumente (Stiftungsurkunde, Stiftungsreglemente, Leitbild)
kann so um wichtige Hinweise aus erster Hand erginzt werden. Denn trotz der
rechtlichen Trennung von Stifter und Stiftung ist und bleibt die Stifterpersénlich-
keit immer Teil der Stiftung und ein Element ihrer DNA. Gerade bei der Entwick-



FORDERMANAGEMENT

lung oder Uberarbeitung einer Forderstrategie ist es daher hilfreich, sich bewusst
mit den Einstellungen, Ideen und Werten des Stifters auseinanderzusetzen.

Mitunter kann das Leben und Wirken der Stifterperson auf die Stiftung abfir-
ben, insbesondere wenn Fragen nach der Herkunft des Vermdogens, nach der
Redlichkeit der Geschiftstitigkeit oder nach politischen Verbindungen gestellt
werden. Wie das Beispiel der Alfred Topfer Stiftung F.V.S. aus Hamburg zeigt,
kann eine Stiftung durch aktive Beteiligung an der Aufarbeitung des Stifterlebens
gerade in kritischen Fillen Handlungsfreiheit und Unabhingigkeit gewinnen,
was sich letztendlich positiv auf die Fordertatigkeit auswirkt.

Alfred Topfer Stiftung F.V.S. Beispiel

Die Stiftung wurde 1931 als Stiftung F.V.S. von dem Unternehmer Alfred Tépfer
gegriindet. Aufgrund seiner Geschiftstitigkeiten wihrend des Nationalsozia-
lismus und auch danach wurde die Stifterperson, aber auch die Stiftung immer
wieder kritisch beleuchtet.

Nach dem Tod von Alfred Tépfer im Jahr 1993 beteiligte sich die Stiftung
aktiv an der historischen Aufarbeitung und unterstiitzte seither mehrere Kom-
missionen, Studien und Archiv-Stipendien. Ausserdem wurde aus Griinden der
Transparenz der Name des Stifters in den Stiftungsnamen aufgenommen. Auf
der ihrer Homepage geht die Stiftung ausfiihrlich auf die eigene Geschichte und
die damit verbundene Debatte ein.

Drittens schliesslich ist auch die Tradition ein wichtiger Eckstein der Stiftungs-
identitit. Jede Stiftung ist ein Kind ihrer Zeit, so dass die Intentionen und Ziele,
die mit der Griindung verbunden waren, immer einen bestimmten Zeitgeist
widerspiegeln. Uber die Jahre sammelt sich dann ein grosser Bestand von Hand-
lungsmustern, Abliufen und Gepflogenheiten an. Auch Mitarbeiter, langjihrige
Partner und die offentliche Wahrnehmung gehoren zu den Faktoren, die die
Grundlage aber zum Teil auch die Grenzen der Strategieentwicklung bilden. Neu
gegriindete Stiftungen finden demgegentiber eine tabula rasa vor. Sie kénnen
nicht auf bestimmte Traditionen aufbauen und sind andererseits wesentlich viel
freier in der Festlegung ihrer Priorititen.

Im Ergebnis ergeben sich aus der Auseinandersetzung mit der Stiftungs-
DNA bereits erste, allgemeine Festlegungen zu den Schwerpunkten, Zielgruppen
oder Titigkeitsregionen der Forderung. Diese Festlegungen dienen dem weiteren
Prozess als Leitplanken und stellen sicher, dass die Forderleistung dem Auftrag
und Zweck der Stiftung entspricht.
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Christoph Merian Stiftung

Die Christoph Merian Stiftung wurde im 19. Jahrhundert gegriindet und geht auf
das Stifterpaar Christoph und Margaretha Merian-Burckhardt zurtick. In seinem
Testament verfiigte der Stifter, dass die Ertrige aus dem Vermdgen zur «Linde-
rung der Not und des Ungliicks» sowie «zur Férderung des Wohles der Men-
schen» eingesetzt werden soll. Das Testament verpflichtet die Christoph Merian
Stiftung, ihre Tatigkeit auf die Stadt Basel zu beschréanken. Aus diesen Vorgaben
hat die Merian Stiftung die folgenden allgemeinen Férdergrundsitze entwickelt:

«Die Aufgabe der Christoph Merian Stiftung ist es, sich fiir Menschen in
Not, fiir eine gesunde Umwelt, fuir die Lebensqualitidt und die Kultur in Basel
einzusetzen.»

7.2.2 Definition der Férderziele

Die wichtigste und spannendste Aufgabe bei der Gestaltung einer Forderstrategie
besteht darin, die eher allgemein gehaltene Zielformulierung, die sich aus dem
Stifterwillen ergibt, zu operationalisieren. Dieser entscheidende Schritt setzt eine
Reihe von Recherchen voraus, um ein klareres Bild der Zielgruppe, der potentiel-
len Forderpartner und der Méglichkeiten der Stiftung zu gewinnen.

Gerade Stiftungen im sozialen Bereich fordern typischerweise Projekte fiir
Menschen, mit deren Lebensumstinden die Entscheidungstriger in der Stiftung
kaum vertraut sind. Da entscheiden Erwachsene tiber die besten Projekte fiir
Jugendliche, bildungsbiirgerlich geprigte Stiftungsrite befinden {iber Projekte
fuir bildungsferne Familien, wohlhabende Europier vergeben Mittel an Projekte
in Malawi, wo die meisten Menschen von weniger als einem Franken am Tag
leben. Um von vornherein zu gewihrleisten, dass die Férderleistung der Stiftung
sich tatsichlich an einem realen Bedarf ausrichtet und nicht an den Erwartungen
und Bediirfnissen der Betroffenen vorbei geht, ist es sehr ratsam bei den Men-
schen ansetzen, denen die Aktivititen der Stiftung zugutekommen sollen. Die
Tatsache, dass jedes afrikanische Land eine Vielzahl von Schulen, Brunnen oder
Gesundheitsstationen kennt, die von der lokalen Bevolkerung aus den verschie-
densten Griinden nicht angenommen und genutzt werden, belegt, dass dieses
Vorgehen bis heute unter Stiftungen und Hilfswerken nicht selbstverstindlich
ist. Um solche «weissen Elefanten» zu vermeiden, ist eine eingehende Beschif-
tigung mit der Zielgruppe notwendig, bevor die Recherchen sich auf den NPO-
Sektor und schliesslich auf die Stiftung selbst richten.

Im Ergebnis sollte die Analyse zum einen zu einer genaueren Vorstellung
von Umfang, Struktur und Bedarf méglicher Zielgruppen fihren. Zum anderen
hilft die Analyse, die Zielgruppe sowie die Probleme, die die Stiftung angehen
mochte, einzugrenzen und die angestrebte Verdnderung zu bestimmen. Zu die-
sem Zweck sollte sich die Analyse an der folgenden — nicht abschliessenden —
Liste von Fragen orientieren:
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Wer zihlt zur Zielgruppe? Wer sind also, um im Beispiel der Merian Stiftung
zu bleiben, die «Menschen in Not» in Basel?

Wie viele Menschen gehéren zu der Zielgruppe? Lassen sie sich anhand
bestimmter Kriterien in Kategorien einteilen?

Welche Probleme kennzeichnen die Zielgruppe?
Welche Potenziale bringen die Betroffenen ein?

Welche Verinderungen und Hilfsangebote wiinschen sich die Betroffenen
selbst?

Welche Hilfsangebote gibt es bereits fiir diesen Personenkreis? (staatliche
Leistungen, andere Stiftungen usw.)

Gibt es «weisse Flecken», also bestimmte Regionen, Zielgruppen oder Prob-
leme, die von anderen Gebern vernachlissigt werden?

An wen wenden sich die Betroffenen, wenn sie Probleme haben?

Wie wird sich der Bedarf in den nichsten Jahren entwickeln? Wird er steigen,
sinken oder konstant bleiben?

In welchen Regionen ist der Bedarf am grossten?

Als Methode, um diese Fragen zu beantworten, bieten sich Gespriche mit Exper-
ten an, die in dem Bereich arbeiten und die Zielgruppe kennen. Dies kénnen
Vertreter von Behorden, staatlichen Institutionen, anderen Stiftungen, Verbin-
den oder Vereinen sein. Auch statistische Daten, wie sie das Bundesamt fiir Sta-
tistik oder Lobbyvereine zur Verfiigung stellen, sind eine wichtige Quelle, um
eine Ubersicht zur Anzahl der Betroffenen und zu Struktur und Umfang der
Probleme zu bekommen. Bewihrt hat es sich zudem auch, die Betroffenen selbst
in die Analyse einzubeziehen und sie nach ihren Problemen und Erwartungen
zu befragen. Dies kann entweder durch direkte Gespriche, durch Befragung
von Selbsthilfe-Verbinden oder aber auch durch eine kleine anonyme Umfrage
geschehen.

Eine Stakeholder-Analyse hilft dabei, die unterschiedlichen Einflussgruppen
zu bestimmen, die sich um die Zielgruppe bemiihen. Diese Ubersicht iiber die
Beteiligten und ihre Interessen kann wichtige Riickschliisse geben, wenn es
darum geht, die verschiedenen Beteiligten zu identifizieren und ihre Einstellun-
gen und Erwartungen zu berticksichtigen. Auf dieser Grundlage kann die Stif-
tung ihren Beitrag sorgfiltig mit den anderen Einflussgruppen abstimmen und
sich gegentiber den anderen Beteiligten positionieren (zur Stakeholder-Analyse
siehe Kapitel 3.1.1).
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Arcanum Stiftung

Die Arcanum Stiftung férdert nach dem Willen ihrer Stifterin Menschen in Not
an ihrem Sitz in Freiburg, und hat sich entschieden, Kinder und Jugendliche in
den Mittelpunkt ihrer Aktivitdten zu stellen. Um verlissliche Informationen zu
dieser Zielgruppe zu erhalten, hat sie eine Gruppe von Studierenden der Univer-
sitdt Freiburg mit der Durchfithrung einer Studie zur «Kinderarmut im Kanton
Freiburg» beauftragt. Da die Gruppe die Studie als Bachelor-Arbeit erstellte,
waren die Recherchen fiir die Stiftung mit keinen Kosten verbunden.

Die Studie erhob die bereits bestehenden staatlichen und privaten Hilfs-
angebote und glich sie mit dem Bedarf der Zielgruppe ab. Die Studie ergab, dass
die verschiedenen Angebote im Kanton kaum koordiniert und vernetzt sind, so
dass den Betroffenen der Zugang zu den Angeboten unnétig erschwert wird.
Zum zweiten zeigte die Studie, dass Menschen unterhalb der Armutsgrenze in
den «Genuss» staatlicher Leistungen kommen, wihrend Personen, die «auf der
Kippe stehen», keine Leistungen in Anspruch nehmen kénnen. Ihre Lebenssitu-
ation ist daher oft besonders bedriickend.

Als Reaktion auf diese Ergebnisse stellt die Stiftung ihre Férderung sukzes-
sive um und férdert zum einen Angebote, die den Betroffenen den Zugang zu
Leistungen und Angeboten erleichtern, und zum anderen préventive Projekte,
die sich an Menschen richten, die Gefahr laufen, in die Armut abzurutschen.

Ein weiterer Gegenstand von Recherchen ist der «Férdermarkt», in dem sich die
Stiftung bewegen wird. Das Ziel dieses Recherche-Schrittes ist es, mehr Informa-
tionen iiber die Organisationen zu gewinnen, die sich in dem Feld bewegen und
in Zukunft potenzielle Férderpartner der Stiftung sein kénnten. Die Recherchen
richten sich daher zum einen auf die Struktur des Feldes sowie die Anzahl und
Qualitit potenzieller Partner und zum anderen auf bereits bestehende Férder-
angebote, die von Stiftungen oder staatlichen Institutionen geleistet werden.
Leitfragen fiir diesen Rechercheschritt sind:

Welche Organisationen sind in dem Feld aktiv? Sind es eher private oder eher
staatliche Organisationen? Mehrheitlich grosse NPO oder viele kleine Grass-
root-Organisationen?

Welche unterschiedlichen «Anbieter» gibt es — worin unterscheiden sich ihre
Angebote?

Wie ist die Finanzierung des Sektors strukturiert — werden bestimmte Seg-
mente oder Leistungen iiber- oder unterproportional beriicksichtigt?

Wie ist die Finanzierung der Organisationen? Finanzieren sie vor allem Pro-
jektaktivititen durch staatliche Mandate oder gelingt es ihnen, private Mittel
einzuwerben?
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Wo sehen die betroffenen Organisationen selbst die grossten Hemmnisse
und Probleme fiir ihre Arbeit?

Wie ist der Fordermarkt strukturiert — welche anderen Akteure (Staat, Stif-
tungen, Unternehmen usw.) engagieren sich? Wie sind diese Férderangebote
ausgestaltet und wer kann sich bewerben?

Wer sind die Hauptakteure und «Leitwdlfe», an denen sich andere Organisa-
tionen in dem Feld orientieren?

Gibt es «best practice» Beispiele in dem Feld, die besonders effektive Losungs-
vorschlige enthalten?

Gibt es rechtliche Richtlinien, die in diesem Bereich zu beriicksichtigen sind?

Welche Bedeutung hat das Thema fiir Politik und Offentlichkeit?

Als Methoden kommen neben dem «desk-research» mittels Internet und Biblio-
theken wiederum Expertengespriche und Workshops mit Vertretern von Orga-
nisationen in Frage, die in dem Feld aktiv sind. Auch die Teilnahme an Konfe-
renzen und Tagungen, auf denen sich die Experten und Akteure treffen, kann
wichtige Informationen beitragen. Zu vielen Themen gibt es zudem Dachver-
binde, die iiber einen guten Uberblick {iber die Akteure und Ansitze verfiigen.
Die wichtigste Anlaufstelle fiir diese Fragen werden aber andere Stiftungen sein,
die bereits in dem betreffenden Bereich titig sind

Natiirlich darf auch die Analyse des dritten Partners im Férderprozess — der
Stiftung selbst — bei der Entwicklung einer Forderstrategie nicht fehlen. Schliess-
lich soll die Forderung die Kompetenzen und Ressourcen der Stiftung optimal
zur Geltung bringen, so dass eine griindliche Bestandsaufnahme nétig ist. Diese
Analyse richtet sich einerseits auf die Ressourcen und Kompetenzen, die die Stif-
tung in die Férderung einbringen kann. Andererseits geht es bei der Analyse
um die Bestimmung der Anspriiche, Vorgaben und Ziele, die die Stiftung mit
der Forderung verbindet. Dazu ergab die Interpretation des Stifterwillens bereits
erste Anhaltspunkte, die nun weiter prizisiert werden koénnen. Eine wichtige
Rolle spielt dabei die theory of change, die die Stiftung verfolgt.

Theory of Change

Die theory of change beschreibt die Grundiiberzeugung eines Menschen bzw.
einer Institution hinsichtlich der Frage, wie sich gesellschaftlicher Wandel voll-
zieht und was den Fortschritt einer Gesellschaft antreibt. Das bekannteste Bei-
spiel hierfiir ist sicherlich die «Geschichte als Geschichte von Klassenkdmpfens>
der marxistischen Lehre. Auch die Kirche verfugt mit dem Glauben an die Kraft
Gottes tiber eine klare Vorstellung hinsichtlich der treibenden Kraft gesellschaft-
licher Entwicklungen.

Was kann und

was will die

Stiftung leisten?

Praxiswissen
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Die theory of change bewegt sich auf einer gleichsam philosophischen Ebene
und hat doch ganz konkrete Auswirkungen auf die Ausgestaltung der Férder-
tatigkeit einer Stiftung. So wird eine Stiftung, die davon tiberzeugt ist, dass
wissenschaftlicher Fortschritt die Welt voranbringt, eine andere Férderstrategie
wihlen als eine Stiftung, die Personen oder auch soziale Bewegungen fiir den
Motor gesellschaftlicher Entwicklung hilt. Die Uberzeugung, dass die Politik
der zentrale Ansatzpunkt fiir Verdnderungen ist, wird wieder zu einer anderen,
eher politikberatenden Lobbying-Strategie fithren, wihrend der Glaube an ein
Verinderungspotenzial «von unten» ein Stiftungsengagement «an den Gras-
wurzeln» nahe legt.

Klarheit tiber die theory of change, der sich die Stiftung verpflichtet fuhlt, ist
daher ein wichtiger Bestandteil, wenn es um die Analyse der Anspriiche und
Vorstellungen der Stiftung geht.

Um eine mdoglichst klare Vorstellung von den Vorgaben und Méglichkeiten der
Stiftung zu erhalten, sollte die Recherche Antworten auf die folgenden Leitfragen
geben:

Wie hoch ist der Forderetat und wie wird er sich langfristig entwickeln?

Welche anderen Ressourcen als Geld kann die Stiftung einsetzen, um ihre
Forderpartner zu unterstiitzen? (Beratung, Vernetzung, siehe Kapitel 77.3)

Welche Ressourcen stehen fiir das Gesuchsmanagement zur Verfiigung (Per-
sonal, Infrastruktur, EDV) und wie viele Antrige bzw. Projekte kann die Stif-
tung administrativ bewiltigen?

Wie vollzieht sich nach Meinung der Stiftung gesellschaftlicher Wandel? Was
ist die «theory of change»?

Welche besonderen Stirken und Kompetenzen zeichnen die Stiftung aus?

Hat die Stiftung bereits Erfahrungen mit bestimmten Themen, Zielgruppen
oder Projekten?

Uber welche Kontakte und Ankniipfungspunkte verfiigt die Stiftung (z.B. im
Stiftungsrat)?

Wofiir ist die Stiftung bekannt?

Hat die Stiftung bestimmte Anspriiche an die Férderprojekte (Nachhaltigkeit,
Bediirfnisorientierung, Innovation, Exzellenz, ehrenamtliches Engagement
usw.)?

Antworten auf diese Fragen gibt ein Workshop mit den (zukiinftigen) Stiftungs-

riten. Sie werden am besten in der Lage sein, das Potenzial der Stiftung einzu-
schitzen und die Vorgaben und Anspriiche der Stiftung an ihre Férderpartner
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festzulegen. Gespriche mit den Mitarbeitern geben weitere Aufschliisse iiber die
«Innensicht», wihrend eine Befragung von externen Partnern und bisherigen
Fordermittelempfingern Riickschliisse erlaubt, wie die Stiftung von aussen gese-
hen wird.

Eine geeignete Methode zur Einschitzung des Potenzials der Stiftung ist die
so genannte SWOT-Analyse, die die internen Stirken (Strength) und Schwichen
(Weaknesses) erhebt und in Beziehung zu den externen Chancen (Oppertunities)
und Risiken (Threats) setzt. Die Vierfelder-Matrix, die sich aus diesen Untersu-
chungsschritten ergibt, bildet die Grundlage einer Strategieentwicklung, die
sowohl die Innenwelt der Stiftung (Stirken und Schwichen) wie auch thre Umwelt
(Chancen und Risiken) mit einbezieht (zur SWOT-Analyse siehe Kapitel 3.1.1).

Eine Stakeholder-Analyse wird der Stiftung weitere Erkenntnisse tiber ihre
Umwelt geben und ihr erlauben, ihre Férderstrategie so zu entwickeln, dass sie
Synergien mit anderen Beteiligten nutzt, widerspriichliche Interessen in Ein-
klang bringt und sich klar gegeniiber anderen Akteuren positioniert.

Die Recherchen zu den drei Beteiligten des Férderprozesses ergeben ein Bild von  Pprazisierung
dem Bedarf der Zielgruppe, vom Potenzial der Partner sowie von den Mdoglich- ‘::;:;:ﬂ:‘;kte
keiten der Stiftung. Anhand dieser Ergebnisse konnen die Festlegungen, die sich
aus der Interpretation des Stifterwillens ergeben haben, weiter prizisiert werden.
Dieser Schritt der Strategiebildung wird darin bestehen, die Anzahl und den
Zuschnitt der zukiinftigen Forderschwerpunkte der Stiftung festzulegen. Dabei
gehen jeweils die Ergebnisse aus allen drei Recherche-Bereichen in die Definition
ein.

So wird etwa die Antwort auf die Frage, wie viele Férderschwerpunkte die
Stiftung verfolgen soll, von der Ressourcen-Ausstattung der Stiftung abhingen.
Eine kleinere Stiftung ist gut beraten, alle ihre Mittel auf ein Thema zu konzent-
rieren, wihrend grossere Stiftungen eher dazu tendieren, mehrere Schwerpunkte
zu wihlen. Aber auch die Anzahl von potenziellen Partnern in einem Forder-
bereich hat einen Einfluss auf diese Entscheidung: Gibt es in einem bestimmten
Feld nur wenige Organisationen, die sich als Partner anbieten, besteht die Gefahr,
in eine Abhingigkeit von diesen Organisationen zu geraten. Deshalb sollte man
in solchem Fall mehrere verschiedene Schwerpunkte wihlen, um flexibel blei-
ben zu kénnen. Schliesslich sind natiirlich auch der Bedarf und die Grésse der
Zielgruppe ein wichtiger Entscheidungsfaktor. Hat die Stiftung einen Bereich
gewihlt, in dem die Anzahl von Betroffenen sehr gross ist, liegt es nahe, alle Mit-
tel auf diesen Bereich zu fokussieren. Ist die Zielgruppe aber sehr begrenzt — zum
Beispiel auf Menschen, die von einer seltenen Krankheit betroffen sind — sollte
die Gefahr, diesen Bereich zu «iiberférdern», vermieden werden, indem weitere
Schwerpunkte gewihlt werden. Die Definition der Forderbereiche sollte daher
einerseits so weit ausfallen, dass die Stiftung eine breite Auswahl an potenziellen
Forderpartnern sowie eine hinreichend grosse Anzahl von Betroffenen vorfin-
det. Andererseits sollte vermieden werden, dass der Bereich und der Umfang der
Zielgruppe so gross sind, dass die Stiftung mit ihren Beitrigen «untergeht» und
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logistisch wie administrativ von der Anzahl potenzieller Bewerber {iberfordert
wire.

Neben der Anzahl, dem thematischen Zuschnitt und der Ausrichtung der
Forderschwerpunkte sollte an diesem Punkt des Prozesses auch die Entschei-
dung tiber eine Eingrenzung der Fordergebiete fallen. So wird eine Stiftung, die
sozial benachteiligte Kinder in der Deutschschweiz fordern méchte und dazu
itber ein Forderbudget von 500 ooo CHF verfiigt, gut beraten sein, die Forde-
rung auf einen besonders betroffenen Kanton oder aber auf eine bestimmte Ziel-
gruppe — etwa Kinder aus Migrantenfamilien — zu beschrinken. Diese Fokussie-
rung erlaubt der Stiftung, ein klareres Profil zu erhalten, und versetzt sie in die
Lage, Expertise zu dem klar umgrenzten Titigkeitsfeld aufzubauen und damit
besser informierte Forderentscheidungen zu treffen.

Aufbauend auf der Definition der Forderbereiche und ihrer Eingrenzung
kann im Rahmen der Strategiebildung nunmehr auch die Festlegung von For-
derzielen erfolgen. Wiederum gehen in diese Zielfestlegung Ergebnisse aus allen
drei Recherche-Schritten ein, so dass die Ziele sowohl die Anspriiche der Stiftung
selbst wie auch den Bedarf der Zielgruppe und die Struktur der Férderlandschaft
in Rechnung stellen. Auf dieser Basis kann eine Festlegung dariiber getroffen
werden, welche langfristigen Ziele die Stiftung mit ihren Aktivititen erreichen
mdchte. Diese Zielfestlegung bietet eine wichtige Grundlage fiir den gesamten
weiteren Prozess und strukturiert sowohl die Strategiebildung wie auch das
Gesuchsmanagement.

Zielformulierungen Schweizer Stiftungen

«Die Arcas Foundation unterstiitzt grundsitzlich Institutionen im Bereich der
Integration. (...) Mit ihrer Férdertitigkeit méchte die Stiftung einen Beitrag zur
generellen Akzeptanzférderung, zur Férderung der Eigenverantwortlichkeit und
des persénlichen Engagements jedes Einzelnen leisten.»

«Die Avina Stiftung engagiert sich im In- und Ausland fur soziale und 6kologi-
sche Nachhaltigkeit. Sie will fir méglichst viele Menschen Chancen schaffen,
ihre Lebensbedingungen durch eigene Anstrengungen zu verbessern.»

«Wunsch des Stifters und Anliegen der Gebert Ruf Stiftung ist es, durch Fér-
derung wissenschaftlicher Projekte den Wirtschaftsstandort und Lebensraum
Schweiz zu stérken. (...) Die Stiftung will angewandten wissenschaftlichen Pro-
jekten zum Durchbruch verhelfen, die ein grosses Wirkungspotenzial haben.»

«Ziel der cogito Stiftung ist, die Verstindigung zwischen den Vertretern der
Exakten und Naturwissenschaften sowie Technik auf der einen Seite und den
Geistes- und Sozialwissenschaften auf der anderen Seite zu verbessern und den
Dialog zu férdern.»

Die Jacobs Stiftung fordert Projekte, «deren Ziel es ist, junge Menschen zu befi-
higen, die Herausforderungen des Erwachsenwerdens zu meisterns.
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7.2.3 Festlegung der Férderstrategie

Die Forderstrategie konkretisiert die bisherigen Festlegungen und operationali-
siert sie. Nachdem die Themen und Ziele bereits festliegen, beantwortet die Stra-
tegie die Frage, wie diese Ziele in den jeweiligen Forderschwerpunkten erreicht
werden sollen. Bei der Strategieentwicklung kann sich eine Stiftung an vier tiber-
geordneten Fragen orientieren, die die Art und Weise der Férderung massgeblich
prigen:

1. Wie fordern?
2. Wen fordern?
3. Wann fordern?

4. Wie viel fordern?

Mit diesen Fragen verfuigt die Stiftung iiber eine Reihe von Stellschrauben, mit
denen sie die Férderung gemiss ihren Anspriichen gestalten kann. Keine der Fra-
gen lisst per se mit einem «richtig» oder «falsch» beantworten. Wichtig ist allein,
dass die Antwort auf die Stiftung, ihre Ziele, Partner und Mdglichkeiten passt.

Grundsitzlich stehen Stiftungen zwei Arbeitsweisen zur Verfiigung: Sie kénnen
entweder selbst operativ Projekte mit eigenem Personal durchfithren oder sich
dazu entscheiden, nur die Finanzierung zu stellen und Dritte mit der Durch-
fithrung der Projekte zu betrauen. Eine operative Arbeitsweise bietet sich grund-
sitzlich an, wenn es keine Organisationen gibt, die als Férdermittelempfinger in
Frage kommen, z.B. weil das Thema der Stiftung so innovativ oder ausgefallen ist,
dass es keine etablierten Projekttriger gibt. Zudem behilt die Stiftung bei einer
operativen Arbeitsweise immer die Kontrolle tiber die Ressourcen sowie tiber die
Konzeption und Durchfithrung der Projekte und kann zudem in der Offentlich-
keit schnell ein klares Profil gewinnen. Der Preis einer operativen Arbeitsweise
ist ein hoher eigener Personalstamm, der nicht nur zu Kosten, sondern auch
zu einer strategischen Inflexibilitit fithrt. Zudem entstehen hohe Kosten fiir die
Administration, da die personellen und organisatorischen Kapazititen intern auf-
gebaut und verwaltet werden miissen, wihrend diese bei Forderstiftungen an die
Destinatdre ausgelagert werden.

Eine fordernde Arbeitsweise bietet sich demgegeniiber immer dann an, wenn
in einem Feld bereits Organisationen bestehen, die als Partner in Frage kommen
und die Stiftung vor allem finanzielle Mittel und andere Ressourcen zur Verfi-
gung stellt. Da eine Forderstiftung bereits vorhandene Expertise und bestehende
Strukturen nutzt, um ihre Ziele zu erreichen, kommt sie mit einem kleineren
Personalstamm aus oder kann sogar ganz ehrenamtlich gefithrt werden. Darii-
ber hinaus ist sie flexibler und hat die Moglichkeit, ihre Taitigkeitsschwerpunkte
zu verschieben, ohne dass sie dafiir spezialisiertes Personal entlassen bzw. neu
suchen muss.

Wie fordern?
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Avenir Suisse

1999 griindeten 13 namhafte Schweizer Unternehmen den Think Tank «Avenir
Suisse» mit dem Ziel, die gesellschafts- und wirtschaftspolitische Entwicklung
der Schweiz voranzutreiben. Da die Stifter eigene, marktwirtschaftliche Positio-
nen gezielt in die politische Meinungsbildung einbringen wollten, wurde Avenir
Suisse als operative Stiftung konzipiert. Die Mitarbeiter verwirklichen die Ziele
der Stiftung durch Publikationsprojekte, Veranstaltungen und Studien, die zur
Bewusstseinsbildung der Bevélkerung beitragen sollen.

Bei der Frage, wer von der Stiftung gefordert werden soll, riicken die «Agenten
des Wandels» in den Mittelpunkt. Eine Stiftung kann sich entscheiden, ob sie
einzelne Personen férdern mochte, ob sie Organisationen und ihre Projekte in
den Mittelpunkt stellen will oder ob sie sich auf politischer Ebene engagiert. So
lasst sich das Ziel, sozial benachteiligten Personen zu helfen, durch direkte Leis-
tungen an Betroffene erreichen, die damit eine Hilfe zur Selbsthilfe erhalten. Die
Alternative ist die Férderung einer sozialen Einrichtung, die Projekte fiir diesen
Personenkreis anbietet. Die dritte Option besteht darin, die politischen Rahmen-
bedingungen zu verindern, um die Lebensumstinde fiir die betroffenen Perso-
nen grundlegend zu verbessern.

Im Stiftungsbereich hat in den letzten Jahren zudem das Konzept der social
entrepreurs an Bedeutung gewonnen, das davon ausgeht, dass es vor allem unter-
nehmerisch gesinnte Menschen sind, die innovative Konzepte und Lésungen fiir
Probleme in Sozial-, Umwelt- oder Bildungsbereich entwickeln. Somit stehen
Stiftungen — je nach ihrer theory of change — auch in diesen Bereichen vor der
Wahl zwischen einer Férderung fiir Personen oder einer Unterstiitzung von Pro-
jekten und Organisationen.

Schwab Foundation

Klaus Schwab, der Griinder des World Economic Forum (WEF), hat 1999 die
Schwab Foundation for Social Entrepreneurship gegriindet. Die Stiftung wihlt
jedes Jahr 20 bis 30 social entrepreneurs aus aller Welt aus, die ihre Lander durch
Ideen und Loésungsvorschlige fiir soziale Probleme bereichern. Die Fellows
werden in einem Netzwerk zusammengefasst und erhalten neben Renommee
und Austauschmdglichkeiten auch einen privilegierten Zugang zum WEF.

Neben den bereits vorgestellten Fragen nach den Geforderten und der Funktions-
weise kann die Forderstrategie noch hinsichtlich zweier weiterer Aspekte kon-
kretisiert werden. Dies ist einerseits die Frage nach dem Férderzeitpunkt und
andererseits nach der Férderintensitit.
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Die Frage nach dem «Wann» der Forderung bezieht sich vor allem auf die Frage,
in welchem Entwicklungsstadium eines Vorhabens die Férderung der Stiftung
ansetzen soll. Viele Stiftungen entscheiden diese Frage zugunsten der Innova-
tion und fordern vorzugsweise neue und innovative Projekte, denen sie eine
Anschubfinanzierung geben. Diese Anschubfinanzierung ist mit der Hoffnung
verbunden, dass die Projekte sich im Laufe der Férderungszeit soweit etablieren
werden, dass es ihnen gelingt, nach dem Ende der Forderung neue Finanzquel-
len zu finden.

Die Fokussierung vieler Stiftungen auf die Innovation setzt die geférderten
Organisationen allerdings unter einen erheblichen Druck, weil sie sich zum einen
um die Anschlussfinanzierung des Projektes bemiithen miissen und zum ande-
ren gezwungen sind, stindig neue Projekte zu generieren, um in den Genuss wei-
terer Stiftungsmittel zu kommen. In der Praxis haben Nonprofit-Organisationen
die gréssten Finanzprobleme nicht bei der Suche nach Unterstiitzern fiir neue
Projekte, sondern bei der Finanzierung von Aktivititen, die sie dauerhaft anbie-
ten mochten. Eine nachfrageorientierte Strategie wird daher von einer Beschrin-
kung auf Innovationen absehen und eher den Dauerbetrieb bewihrter Projekte
anstreben. Hier allerdings stellt sich die Frage, ob die dauerhafte Finanzierung
von sozialen oder kulturellen Leistungen wirklich eine Aufgabe von Stiftungen
sein kann. Mithin stellt sich an diesem Punkt die Frage nach dem Verhiltnis oder
genauer der Arbeitsteilung zwischen Stiftungen und Staat.

Einen Mittelweg zwischen diesen beiden Polen bietet eine Forderstrategie,
die sich an der Maxime «imitate, don't innovate» orientiert. Ausgangspunkt die-
ser Strategie ist die Uberzeugung, dass es fiir die meisten Probleme im sozialen
Bereich bereits irgendwo erfolgreiche Modelle gibt, die sich tibertragen lassen.
Indem getestete Modelle und Konzepte auf neue Regionen oder neue Zielgrup-
pen iibertragen werden, kénnen die aufwendigen Kosten fiir die Projektentwick-
lung eingespart werden, die bei der Neuentwicklung von Projekten notwendig
anfallen. Fiir die Stiftung bedeutet der Transfer von Projekten zugleich eine Risi-
kominimierung, da sie mit der Ubertragung eine Innovation anregt, von deren
Erfolg sie sich bereits anderswo iiberzeugen konnte.

Sophie und Karl Binding Stiftung

Seit 1999 werden in der Schweiz an jedem Samstagabend unter dem Namen
«Midnight Basketball» Turnhallen gesffnet und den Jugendlichen fiir Basketball,
Fussball, Tanz und aktuelle Musik zur Verfiigung gestellt. Dieses Projekt nutzt
damit freistehende Kapazitdten und kann nachhaltige Wirkungen bei der Sucht-
und Gewaltpravention sowie bei der Integration nachweisen.

Dem Verein Midnight Projekte Schweiz ist es innerhalb weniger Jahre gelun-
gen, an vielen Orten in der Deutschschweiz lokale Partner zu finden. Allerdings
gab es bis 2009 keine Standorte in der Romandie. Fiir diesen Schritt erhilt Mid-
night Schweiz eine Férderung der Sophie und Karl Binding Stiftung, die eine

Wann férdern?

Beispiel
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langfristige Partnerschaft eingegangen ist, um den Aufbau von Geschiftsstellen
und Standorten in der Romandie zu unterstiitzen. Die Sophie und Karl Binding
Stiftung bringt auf diese Weise eine Innovation in die Westschweiz, die auf
einem vielfach erprobten Modell beruht.

Wieder einen anderen Weg hat etwa die Gebert Riif Stiftung gewihlt, die mit
ihrer Forderung von wissenschaftlichen Projekten gezielt im sogenannten «Tal
der Trinen» ansetzt, das Projekte in der Phase zwischen der Finanzierung von
Grundlagenforschung und der Marktreife einer Innovation durchschreiten.

Die letzte strategische Grundentscheidung ist die der Forderintensitit. Diese
bezieht sich nicht nur auf die Hohe der Forderungen, die vergeben werden sol-
len, sondern auch auf die Aufmerksamkeit, die die Stiftung den einzelnen Des-
tinatiren widmen mdchte. Grundsitzlich hat eine Stiftung die Wahl zwischen
einer Strategie, die eher auf Breitenwirkung setzt und vielen Initiativen kleinere
Betrige zuwendet, und einem Vorgehen, das alle Ressourcen auf wenige Empfin-
ger biindelt. Wiederum gibt es bei dieser Entscheidung kein Richtig oder Falsch,
sondern nur eine Strategie, die der Stiftung und ihrer Férderumwelt angemessen
ist.

Eine Strategie, die auf Breitenwirkung zielt, wird der Stiftung kaum erlau-
ben, sich intensiv mit den einzelnen Empfingern auseinanderzusetzen. Die
Forderung wird primir in Geldzuwendungen bestehen, die bei vielen Organisa-
tionen Wirkung entfalten. Eine Fokussierung auf wenige Empfinger bringt dem-
gegentiiber ein gewisses Klumpenrisiko mit sich — wenn von wenigen geférderten
Projekten einige nicht so funktionieren wie geplant, wird dies gréssere Riickwir-
kungen haben als bei einer Vielzahl kleinerer Férderungen. Dafiir erlaubt die
Fokussierung eine intensivere Auseinandersetzung mit den Férdermittelempfin-
gern sowohl wihrend der Auswahlphase als auch wihrend der Zusammenarbeit.
Stiftungen, die ihren Forderpartnern auch beratend und vermittelnd zur Seite
stehen mochten, werden daher die Anzahl der Empfinger eher gering halten,
um den einzelnen Organisationen mehr Aufmerksamkeit widmen zu kénnen.

Aus den verschiedenen Vorarbeiten und Grundentscheidungen lisst sich schliess-
lich eine Forderstrategie bestimmen, die die Stirken der Stiftung zur Geltung
bringt und ideal an die Bediirfnisse der Forderpartner und Betroffenen angepasst
ist. Diese Forderstrategie wird folgende Aspekte umfassen:

Thema des Forderbereiches und Eingrenzung von Zielgruppe und Region
Ziel der Forderungen in dem jeweiligen Forderbereich

Festlegung zur Arbeitsweise (férdernd/operativ)
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Qualititskriterien der Forderung (Nachhaltigkeit, Bediirfnisorientierung, wis-
senschaftliche Exzellenz, Innovation, Beispielcharakter, Replikationsfihigkeit
Uusw.)

Destinatire der Forderung (Personen, Projekte/Organisationen, Gesellschaft/
Politik)

Interventionspunkt (Innovation/Betrieb/Transfer)

Intensitit der Férderung (Breitenwirkung/Fokussierung)

Aus diesen Festlegungen ergibt sich eine Strategie, die das Thema, das Ziel und
den Weg vorgibt, auf dem die Ziele erreicht werden sollen.

Férderstrategie der Hasler Stiftung Beispiel

Stiftungszweck der Hasler Stiftung aus Bern ist die Férderung der Informations-
und Kommunikationstechnologie (IKT) zum Wohl und Nutzen des Denk- und
Werkplatzes Schweiz. Die Stiftung will aktiv dazu beitragen, dass die Schweiz in
Wissenschaft und Technologie auch in Zukunft eine fiihrende Stellung innehat.

Um dieses Ziel zu erreichen, hat der Stiftungsrat eine ausfiihrliche Férder-
strategie entwickelt und beschlossen, die auf der Website der Stiftung zugéng-
lich ist. Die Strategie geht von den Satzungszwecken und der Vision der Stiftung
aus und entwickelt daraus zunachst verschiedene Tatigkeitsbereiche (Bildung,
Forschung, Innovation), in denen die Stiftung jeweils klar umrissene Forderziele
verfolgt.

Darauf aufbauend stellt die Strategie die Férderschwerpunkte und -instru-
mente vor, die von der klassischen Projektférderung bis hin zu Beteiligungen an
innovativen Jungunternehmen im IKT-Bereich reichen.
<www.haslerstiftung.ch/de/foerderung>
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7.3  Férdermanagement

Nachdem die Forderstrategie sowie das zur Verfiigung stehende Foérderbudget
bestimmt sind, kann eine Stiftung ihre Planungen in die Tat umsetzen und Pro-
jekte, Personen oder Organisationen zur Férderung auswihlen. Der Prozess, der
im Folgenden zum Management der Gesuche vorgeschlagen wird, richtet sich
in erster Linie auf die Férderung von Projekten. Alle Schritte lassen sich jedoch
ohne weiteres auf Stiftungen tiibertragen, die sich fiir die Férderung von Perso-
nen oder Organisationen entschieden haben.

Systematisch lisst sich das Fordermanagement in vier Phasen untergliedern,
namentlich die Ansprache, Auswahl und Begleitung der Férdermittelempfinger
sowie viertens den Abschluss der Forderung.

Die Sicht der Férdermittelempfinger

In der Welt der Vereine und spendensammelnden Organisationen gibt es zahl-
reiche Vorurteile gegentiber Stiftungen, die teils auf schlechten Erfahrungen,
teils auf Unkenntnis beruhen.

Zu diesen Vorurteilen gehort an erster Stelle die Wahrnehmung, dass Stif-
tungen dusserst intransparent sind und aus einer Machtposition heraus uber-
heblich gegentiber Gesuchstellern auftreten. Die Férderentscheidungen von
Stiftungen erscheinen Aussenstehenden mitunter willkiirlich und erratisch.
Zudem teilen viele Organisationen die allgemeine Uberzeugung, dass Stiftun-
gen generell sehr wohlhabend sind, so dass sie dazu neigen, die finanzielle
Leistungsfahigkeit von Stiftungen zu tiberschatzen.

Unabhingig von der Frage, wie berechtigt und zutreffend die Vorbehalte
im Einzelnen sind, kann man nicht an der Tatsache vorbeisehen, dass es diese
Vorurteile gibt. Da sie schnell zu einer Belastung der Zusammenarbeit werden
kénnen, sind Stiftungen gut beraten, sich dieser Vorbehalte bewusst zu sein und
ihren Beitrag dazu zu leisten, sie zu entschérfen.

7.3.1 Die Ansprache und Kontaktaufnahme

Jede Forderstiftung ist nur so gut wie die Projekte, die sie férdert. Die zentrale
Herausforderung fiir Forderstiftungen besteht daher in der Aufgabe, die jeweils
besten Empfinger fiir ihre Férdermittel zu finden. Hier stehen Stiftungen vor
einem Dilemma: Je bekannter eine Stiftung ist und je mehr Werbung sie fiir sich
und ihre Férderprogramme macht, desto mehr Antrige wird sie erhalten. Sie
steigert damit die Chance, die besten Partner zu erreichen. Sie steigert auf diese
Weise aber auch den Aufwand und die Gefahr, von Gesuchen tiberschwemmt zu
werden. Die Kernfrage der Ansprache lautet daher: Wie finde ich mit méglichst
wenig Aufwand die moglichst besten Empfinger?
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Der Nonprofit-Bereich ist ein unvollstindiger Markt. Es mangelt zum einen
an der notigen Transparenz und Information tiber die Anbieter und Nutzer und
zum anderen an anerkannten Qualititskriterien, anhand derer sich Leistungen
beurteilen liessen. Daher gibt es keinen natiirlichen Mechanismus, der gewihr-
leistet, dass Angebot (Forderleistung der Stiftung) und Nachfrage (Forderbedarf
einer Organisation) zusammenfinden. Will eine Stiftung nicht darauf warten,
dass sie zufillig von Fundraisern gefunden und kontaktiert wird, sollte sie des-
halb den Prozess der Ansprache potenzieller Fordermittelempfinger aktiv planen
und gestalten.

Dazu stehen vor allem zwei Steuerungsinstrumente zur Verfligung: die Defi-
nition von Forderrichtlinien und eine gezielte Kommunikationsstrategie. Die
Kombination dieser beiden Instrumente erlaubt es, die Anzahl der Bewerber so
zu begrenzen, dass die Stiftung eine kleine, aber qualitativ hochstehende Anzahl
von Gesuchen erhilt. Auf der Seite der Gesuchsteller vermeidet die Stiftung
durch eine zielgenaue Ausschreibung zugleich unnétige Arbeit und unnétige
Hoffnungen. Es ist eine Frage der Fairness, Gesuchstellern, deren Antrige keine
Aussicht auf eine Forderung haben, den Aufwand eines Gesuchs von vornherein
Zu ersparen.

Fiir die Suche und Ansprache von Fordermittelempfingern gibt es verschie-
dene Strategien, die sich jeweils an die finanziellen und personellen Méglichkei-
ten der Stiftung anpassen lassen. Die Entscheidung fiir das passende Verfahren
orientiert sich zum einen an den Voraussetzungen der Stiftung (Bekanntheits-
grad, Infrastruktur, Ressourcen) und zum anderen an der Struktur des Feldes
(Anzahl und Qualitit der Kandidaten). Auch die Konjunktur des Themas und
die Dringlichkeit des Problems, das die Stiftung angehen méchte, spielen in die
Entscheidung hinein.

Informelle Empfehlung

Gerade fiir Stiftungen mit kleineren Budgets sind Empfehlungen eine wich-
tige und oft ausreichende Quelle fiir Projektvorschlige. Informelle Anfragen
bei anderen Stiftungen, bei Behorden oder im Netzwerk des Stiftungsrates
werden zu einer Liste von Vorschligen fiithren, aus denen die Stiftung wih-
len kann. Diese Beschrinkung auf die eigenen Netzwerke birgt allerdings
die Gefahr, sich vom Sachverstand und den Interessen Dritter abhingig zu
machen. Die willkiirliche Auswahl wird zudem viele gute Projekte durch das
Raster fallen lassen.

Kooperation mit anderen Stiftungen

In zahlreichen Bereichen gibt es «Platzhirsche» im Stiftungswesen, die viele
Antrige auf sich ziehen. Oftmals sind diese Stiftungen froh iiber die Mdg-
lichkeit, Gesuche an andere Stiftungen weitergeben zu kénnen; insbesondere
wenn ein Projekt zwar gut ist, aber nicht den aktuellen Forderkriterien ent-
spricht. Fiir kleinere Stiftungen bietet eine solche Kooperation eine hervor-

Nicht-
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ragende Moglichkeit, vorgepriifte Gesuche zu erhalten, ohne selbst an die
Offentlichkeit zu treten.

Nominatorensystem

Bei einem Nominatorensystem gelangen Gesuche auf Vorschlag von Exper-
ten an die Stiftung, die von der Stiftung vorab ausgewihlt und hinsichtlich
der Forderkriterien instruiert worden sind. Dadurch kann die Stiftung eine
gezielte Breitenwirkung erreichen. Jedoch ist sie stark von der Qualitit der
Nominatoren abhingig, tiber deren Vorgehen die Stiftung wenig Kontrolle
hat. Die Nominatoren arbeiten in der Regel ehrenamtlich und werden (zeit-
lich begrenzt) von einem Stiftungsgremium benannt.

Die Tatsache, dass die Schwab Foundation seit Jahren erfolgreich mit
dieser Strategie arbeitet, um in aller Welt social entrepreneurs zu identifizie-
ren, zeigt, dass eine systematische Umsetzung dieser Methode zu sehr guten
Ergebnissen fiihrt.

Vorschlag durch Behérden/Sozialdienste

Eine Variante des Nominatorensystems ist, die Auswahl der Begiinstigten
einer Behorde zu iiberlassen, die aufgrund ihrer Fachkenntnis Empfehlun-
gen ausspricht. Dieses Vorgehen ist vor allem fiir mildtitige Stiftungen inte-
ressant, die bediirftige Einzelpersonen férdern und sich bei der Auswahl auf
klare Kriterien stiitzen mochten.

Suche durch eine Fach-Jury

Das bekannteste Beispiel fiir diese Strategie ist der Nobel-Preis. Er wird Per-
sonen verliehen, die zuvor von einem Komitee von Fachleuten recherchiert,
begutachtet und ausgewihlt worden sind. Dieses Expertenverfahren bietet
sich vor allem fiir solche Fille an, die mit einem grossen 6ffentlichen Inter-
esse verbunden sind, so dass die Entscheidung der Stiftung tiber jeden Zwei-
fel erhaben sein muss.

Aktive Suche

Immer mehr Stiftungen drehen den Spiess um und gehen von sich aus auf
potentielle Projektpartner zu, um sie zu einer Bewerbung aufzufordern. Zu
diesem Zweck definiert die Stiftung vorab die Kriterien fiir ein férderungs-
wiirdiges Projekt und sucht aktiv nach Forderpartnern, mit denen zusammen
sie das Projekt umsetzen kann.

Auf diese Art gewinnt die Stiftung gute Forderpartner, ohne dass sie die
Initiative aus der Hand gibt. Sie kann sich bei der Auswahl und Gestaltung
des Projektes auf wenige und qualitativ hochwertige Gesuche konzentrieren.
Dieses Verfahren erfordert allerdings ein hohes Mass an Branchenkenntnis,
damit auch die richtigen Kandidaten angeschrieben werden.

In der Schweiz arbeiten unter anderem die Arcanum Stiftung sowie die
Teamco Foundation erfolgreich mit diesem Verfahren.
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Die Befiirchtung vieler Stiftungen, von einer Flut von Gesuchen heimge-
sucht zu werden, sobald sie die Férderung 6ffentlich machen, ist weitgehend
unbegriindet. Wenn es der Stiftung gelingt, ihre Erwartungen in klare Kri-
terien zu fassen, wird sie passende Antrige auf sich ziehen — und abseitige
Antrage leicht ablehnen kénnen.

Publikation von Forderrichtlinien

Die in der Praxis am weitesten verbreitete Methode zur Ansprache von For-
derpartnern ist die Veréffentlichung von Forderrichtlinien, etwa auf der Inter-
netseite der Stiftung. Diese Strategie setzt auf die Initiative der Gesuchsteller,
die iber Stiftungsregister, die Mitgliederlisten von Stiftungsverbinden oder
per Zufall auf diese Ausschreibung stossen werden. Dieses Verfahren eignet
sich vor allem fiir Bereiche, in denen eine grosse Anzahl von potenziellen
Fordermittelempfingern miteinander konkurriert.

Forderwettbewerb

Wihrend eine Stiftung, die ihre Forderrichtlinien nur publiziert, eher passiv
bleibt, erlaubt die Ausschreibung eines Forderwettbewerbes, aktiv Schwer-
punkte zu setzen. Dazu definiert die Stiftung die Ziele und Bedingungen
einer Forderung und lidt zu einem Wettbewerb um die Mittel ein. Die Aus-
schreibung erfolgt 6ffentlich und versucht, moglichst viele Interessenten iiber
eigene wie fremde Medien zu erreichen (Pressemitteilungen, Informations-
veranstaltungen, Multiplikatoren, Plakate, Newsletter usw.). Die Vorbereitung
und Abwicklung eines Forderwettbewerbes setzt eine gewisse Infrastruktur
(Personal, Biiro, Software) voraus.

Die Gebert Riif Stiftung

Die 1997 gegriindete Gebert Riif Stiftung setzt sich zum Ziel, die «Schweiz als
Wirtschafts- und Lebensraums zu stirken. Dazu erméglicht sie mit einem jahr-
lichen Budget von tiber 10 Mio. CHF Projekte an Schweizer Hochschulen. Um
mit ihren Forderaktivitaten deutliche Impulse zu geben, legt sie strategische
Handlungsfelder fest, in denen sie Férderwettbewerbe zu bestimmten thema-
tischen Schwerpunkten durchfiihrt. So wurde zum Beispiel im Handlungsfeld
«Life Science» 2009 die Ausschreibung «Rare Diseases — New Technologies»
gestartet oder das Handlungsfeld «Osteuropaférderung» mit dem Férderwett-
bewerb «Academic Swiss Caucasus Net» neu ausgerichtet. Die Ausschreibun-
gen sind jeweils mit speziellen Bedingungen und Erwartungen hinterlegt und
laden Projekte, die den Kriterien entsprechen, zu einer Bewerbung ein.

Preise

Preise sind ein beliebtes Instrument von Stiftungen und stellen letztlich
eine besonders offentlichkeitswirksame Variante eines Férderwettbewerbes
dar. Die Grundidee eines Preises besteht darin, eine bestimmte Lenkungs-
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wirkung zu entfalten — der Preistriger steht in dieser Perspektive eher stell-
vertretend fiir ein bestimmtes Verhalten, fiir eine bestimmte Begabung fiir
eine bestimmte Titigkeit, auf die man die Offentlichkeit aufmerksam machen
mochte. Ein gutes Beispiel fiir solche einen Preis ist etwa der «Waldpreis»,
mit dem die Bindung Stiftung Schweizer Waldbesitzer auszeichnet, die sich
in vorbildlicher Weise langfristig fiir die Pflege und Erhaltung ihres Waldes
einsetzen.

Die Checkliste «Preise und Awards» von SwissFoundations bietet eine
kompakte Ubersicht zu den wesentlichen Fragestellungen und Etappen einer
Preisverleihung.

Parallel zur Entwicklung einer geeigneten Strategie der Kommunikation kommt
es darauf an, die Ziele und Inhalte der Férderung zu bestimmen, um ein schliissi-
ges Gesamtpaket zu schniiren. Aufbauend auf den Ergebnissen des Strategiepro-
zesses sollte jede Stiftung Férderrichtlinien erlassen, die nach aussen kommuni-
ziert werden kénnen und nach innen die Entscheidungsfindung strukturieren.

Es gibt kein verbindliches Format fiir Forderrichtlinien. In der Praxis hat
sich allerdings gezeigt, dass bestimmte Angaben massgeblich dazu beitragen,
die Qualitit der eingehenden Bewerbungen zu erhdhen. Wiederum gilt: Je pra-
ziser die Kriterien formuliert sind, desto hoher ist die Chance, genau diejenigen
Organisationen zu einer Bewerbung zu ermutigen, die fiir die Stiftung ideale
Partner darstellen. Dies erspart allen Beteiligten viel Arbeit: Gesuchsteller, die
schnell ersehen konnen, dass sie keine Aussicht auf Férderung haben, kénnen
sich die Mithe einer Bewerbung sparen, und die Stiftung erhilt weniger, dafiir
aber passende Gesuche.

Forderrichtlinien sollten Aussagen zu den folgenden Punkten enthalten:

1. Ziele der Stiftung
Warum engagiert sich die Stiftung?
Welche Ziele verfolgt die Stiftung mit der Forderung?

Anhand welcher Kriterien wird die Stiftung tiber die Vergabe der Mittel
entscheiden?

2. Erwartungen an die Gesuchsteller

Welche Organisationen/Personen/Einrichtungen kénnen sich bewerben,
welche nicht? (z.B. nur Museen, nur Universititen oder nur Einrichtun-
gen aus einer bestimmten Region)

Welcher Zielgruppe von Betroffenen sollen die geférderten Aktivititen
dienen? (z.B. dltere Menschen, Kinder mit Migrationshintergrund usw.)

Welche Ziele oder Verinderungen sollen die geforderten Projekte errei-
chen? (wissenschaftliche Innovation, besserer Zugang zu Bildungschan-
Cen usw.)
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Ist die Forderung auf bestimmte Kostenarten/Aktivititen beschrankt (z.B.
nur Investitionskosten, nur Personal- und Sachkosten, nur Kosten fiir
Weiterbildung und Schulungen usw.)

Welche Kriterien miissen férderungswiirdige Projekte erftillen? (Nachhal-
tigkeit, Innovation usw.)

3. Bedingungen der Forderung
Welche Summe kann maximal beantragt werden?

Ubernimmt die Stiftung eine Vollfinanzierung von Projekten oder gibt
sie grundsitzlich nur anteilige Betrige? Vergibt sie nur Anschubfinanzie-
rungen oder fordert sie auch den Unterhalt von Projekten und Einrich-
tungen?

Wie lang ist die maximale Forderungsdauer? Strebt die Stiftung eine lang-
fristige Partnerschaft mit den geforderten Organisationen an oder moéchte
sie sich nicht binden?

Fordert die Stiftung exakt das Projekt, das beantragt wird, oder haben die
Empfinger Freiheiten in der Entscheidung tiber die tatsichliche Verwen-
dung der Mittel?

4. Informationen zum Prozess
Termine und Ablauf des Entscheidungsprozesses
Ansprechpartner in der Stiftung fiir Fragen und Beratung
Notwendige Unterlagen (z.B. Jahresbericht usw.)

Hilfreich ist es zudem, Negativ- oder Ausschlusskriterien zu formulieren und/
oder Beispiele fiir erfolgreiche Gesuche anzugeben.

Bewerbungsunterlagen Praxiswissen

Da es sehr mithsam sein kann, unvollstindige Gesuche zu bearbeiten und Infor-
mationen nachtragen zu missen, sollte die Ausschreibung sicherstellen, dass
die Bewerber alle notwendigen Unterlagen einsenden, die die Stiftung fur die
Priifung und Entscheidung benétigt. Auf der anderen Seite sollte die Stiftung
keine Informationen einfordern, die sie nicht verarbeiten kann. Wichtige Grund-
lagen fiir die Priifung und Entscheidung durch die Stiftung sind:
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Informationen zum Antragsteller
Rechtsform, Ansprechpartner
Fiihrungsstruktur und Mitarbeiter
Jahresbericht des Vorjahres (mit Bilanz)
Informationen zum Projekt
Problem, Bedarf, Kontext
Ziele und Leistungen
Zeit- und Massnahmenplan
Erfolgsfaktoren/-indikatoren
Informationen zum Budget
Projektbudget mit Einnahmen und Ausgaben
angefragte Summe
weitere pendente Gesuche bei anderen Stiftungen oder Institutionen

Muster und Beispiele fiir Férderrichtlinien sind auf der Internetseite <www.foer-
derstiftung.ch> zusammengestellt.

SwissFoundations hat gemeinsam mit dem Bundesamt fur Kultur und dem
Migros-Kulturprozent den Leitfaden «Das perfekte Gesuch» erstellt, auf den
Sie Interessenten hinweisen kénnen: (download unter <www.swissfoundations.
ch>)

Fir den Antragsprozess selbst gibt es eine Reihe von Stellschrauben, mit denen
die Bewerbungen so gesteuert werden konnen, dass die Stiftung die eingehenden
Gesuche ziigig bewiltigen kann.

Einheitliches Bewerbungsformat?

Viele Stiftungen geben ein striktes Format fiir Gesuche vor, mitunter als elek-
tronisches Formblatt, in das die Bewerber die gewiinschten Informationen
eintragen konnen. Auf diese Weise ist sichergestellt, dass die Stiftung tatsich-
lich alle benétigen Informationen erhilt und die Antrige schnell bearbeiten
kann. Zudem gewihrleistet die Standardisierung eine bessere Vergleichbar-
keit der Gesuche und erlaubt es auch weniger getibten Organisationen, einen
korrekten Antrag einzureichen.

Will oder kann man jedoch die Bewerber nicht zwingen, ihre Kreativi-
tit in ein Formular zu zwingen, spricht vieles dafiir, auf strikte Vorgaben zu
verzichten. Dartiber hinaus bedeutet die Vorgabe eines fixen Schemas fir
die Gesuchsteller blirokratischen Aufwand, wihrend andernfalls bereits vor-
liegende Projektbeschreibungen und Unterlagen fiir das Gesuch verwendet
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werden kénnen. In der Praxis wird oft eine Mischform verfolgt, die mit einem
formalisierten Bogen die Kerndaten abfragt und den Organisationen bei der
Darstellung des Projektes mehr Freiheit ldsst.

Stichtage fiir Bewerbungen?

Stichtage fiir Bewerbungen machen den Prozess fiir die Antragssteller kal-
kulierbarer und erhéhen auf der Seite der Stiftung die Planungssicherheit.
Stichtage steuern den Strom der Bewerbungen und geben der Stiftung die
Moglichkeit, auf der Grundlage aller Antrige zu entscheiden, welcher Bewer-
ber wie viel Geld bekommen soll. Dariiber hinaus eignen sich Stichtage dazu,
medienwirksam aufbereitet zu werden. Fiir die Gesuchsteller bringen Stich-
tage allerdings mitunter lange Wartefristen mit sich.

Wenn die Stiftung andererseits ganzjihrig Gesuche entgegennimmt,
kann sie flexibler reagieren, da keine Fristen abgewartet werden miissen.
Ausserdem konnen Arbeitsspitzen vermieden werden, indem die Behand-
lung der Antrige iiber das ganze Jahr verteilt wird.

Eine oder mehrere Férderrunden?

Vor dem Start einer Forderausschreibung ist es sinnvoll dariiber nachzuden-
ken, ob die Ausschreibung ein einmaliger Vorgang bleiben soll oder ob es
mehrere Runden geben wird.

Sofern gentigend Mittel und ein langfristiges Interesse der Stiftung vor-
handen sind, ist es sicherlich lohnend, die einmal aufgebaute administrative
Struktur und die Erfahrungen der ersten Runde fiir weitere Ausschreibungen
in den Folgejahren zu nutzen. Mochte die Stiftung allerdings langfristig mit
den einmal gefundenen Partnern zusammenarbeiten, kann es bei einer ein-
maligen Initiative bleiben. Diese Entscheidung sollte in der Ausschreibung
kommuniziert werden.

Einstufiger oder zweistufiger Prozess?

Es hat sich in der Forderpraxis vieler Stiftungen bewihrt, zweistufig vorzu-
gehen: Stiftungen laden Bewerber dazu ein, sich und ihr Projekt zunichst in
einer Kurzdarstellung vorzustellen, bevor sie einen formellen Antrag einrei-
chen. Der Steckbrief umfasst nur Kerndaten (Ziele, Massnahmen, Kosten des
Projektes) und erlaubt es der Stiftung, schnell festzustellen, ob der Antrag
grundsitzlich Aussicht auf eine Forderung hat. Erst in diesem Fall fordert die
Stiftung den Bewerber auf, die vollstindigen Unterlagen einzureichen. Im
anderen Fall ist dem Bewerber auch gedient. Er bekommt ein schnelles Feed-
back und hat sich die Arbeit eines umfinglichen Gesuches erspart.

Fur die Stiftung bedeutet dieser zusitzliche Filter jedoch zunichst einmal
Mehrarbeit und Zeitverlust. Ein zweistufiger Prozess sollte daher nur gewihlt
werden, wenn absehbar ist, dass mit einer grossen Zahl von Bewerbern zu
rechnen ist oder wenn die Férderbedingungen so speziell sind, dass Sie Miss-
verstindnisse beflirchten miissen.
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Die gelungene Suche und Ansprache von Fordermittelempfingern lisst sich
zusammenfassend auf drei Erfolgsfaktoren reduzieren: auf die Vorgabe von aus-
sagekriftigen Forderrichtlinien, auf die gezielte Kommunikation und auf ein
gutes Verstindnis fiir die Anliegen der Gesuchsteller.

«Praxisratgeber Zivilgesellschaft>

In der Reihe «Praxisratgeber fiir Zivilgesellschaft>» hat die deutsche Bertelsmann
Stiftung mehrere Leitfiden veréffentlicht, die praxisnahe und informative Hin-
weise zu verschiedenen Aspekten des Gesuchsmanagements geben:

Férderwettbewerbe und Ausschreibungen. Sinnvoll planen und erfolgreich
durchfiihren

Ja sagen— Nein sagen. Férderantrige professionell annehmen oder ablehnen
Ende gut — Alles gut. Férderpartnerschaften erfolgreich beenden

In Wissen investieren. Férderschwerpunkte erkunden und verstehen
Férderung mit Risiko. Start-up-Organisationen unterstiitzen und begleiten

An einem Strang ziehen: Gemeinniitzige Kooperationen mit Wirtschafts-
unternehmen

Gut gemeint — schlecht gemacht: Was tun, wenn Forderprojekte scheitern?
Nachmachen erwiinscht. Methoden erfolgreichen Projekttransfers

Die Broschtiiren werden von der Stiftung kostenlos abgegeben und stehen unter
<www.praxisratgeber-zivilgesellschaft.de> zum Download bereit.

7.3.2 Die Auswahl der Férderpartner

Joel Orosz, der lange Jahre fiir die Forderprogramme der amerikanischen W.K.
Kellogg Foundation zustindig war, hat seine umfangreichen Erfahrungen in der
Priifung von Gesuchen sehr prignant zusammengefasst. Es gebe, so Orosz, letzt-
lich nur vier Arten von Gesuchen:

1. gutes Gesuch, gutes Projekt

2. gutes Gesuch, schlechtes Projekt

3. schlechtes Gesuch, gutes Projekt

4. schlechtes Gesuch, schlechtes Projekt
In der Praxis, so Orosz weiter, sind der erste und der letzte Fall leicht zu ent-
scheiden, beide kommen aber leider nur selten vor. Nach seiner Erfahrung fillt

der grosste Teil der Gesuche, die eine Stiftung erreichen, in die beiden mittleren
Kategorien. Diese beiden Varianten von Gesuchen erfordern eine eingehendere
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Beschiftigung, da man offenbar nicht unmittelbar von der Qualitit des Gesuches
auf die Qualitit des Projektes schliessen kann. Junge Organisationen werden
mitunter hervorragende Projekte machen, aber nicht iiber die nétige Erfahrung
in der Prisentation verfiigen, wihrend viele grosse, spendensammelnde Organi-
sationen die Gesuchstellung so weit professionalisiert haben, dass sie inhaltliche
Schwichen von Projekten hinter einer guten Darstellung verbergen kénnen. Um
die Spreu vom Weizen zu trennen, kommt es daher fiir die Stiftung darauf an,
die eingehenden Gesuche sorgfiltig zu priifen. In dieser Hinsicht unterscheidet
sich die Stiftung wenig von einem privatwirtschaftlichem Investor, der vorab die
Risiken eines Investments priifen und die Stirken und Schwichen eines Projek-
tes beurteilen muss.

Der Vorschlag, sich bei der Vergabe von Fordermitteln am Prinzip der «due »due diligence»
diligence», also der «angemessenen Sorgfalt» bei Investitionsentscheidungen,
zu orientieren, bedeutet nicht, dass Stiftungen bestimmte Priifverfahren aus der
Wirtschaftswelt tibernehmen sollten. Schon gar nicht ist es ein Plidoyer dafiir,
den Auswahlprozess mdoglichst biirokratisch und umfangreich zu gestalten. Viel
wichtiger ist die mit einem «due diligence»-Prozess verbundene Einstellung,
sorgfiltig zu priifen, verantwortungsvoll mit dem Risiko umzugehen und die
Investition als eine Chance zu betrachten — auch wenn der Ertrag im Falle einer
Stiftungszuwendung nicht monetir ist, sondern in einer guten Leistung fiir das
Gemeinwohl besteht.

Einer Stiftung stehen grundsitzlich viele Wege zur Verfiigung, um ein Pro-
jekt zu priifen: Neben der griindlichen Analyse des Projektantrages selbst kann
die Stiftung eigene Recherchen anstellen, z.B. auf der Website des Antragstellers.
Diskrete Erkundigungen bei Experten und Behorden konnen dariiber hinaus
wichtige Erkenntnisse bringen, ebenso wie Nachfragen bei anderen Stiftungen,
die die Organisation in der Vergangenheit bereits geférdert haben. Die nichste
Eskalationsstufe sind direkte Nachfragen beim Antragsteller selbst, die durch
einen personlichen Besuch vor Ort gekront werden. Mit diesen Zusatzinformati-
onen schafft die Stiftung die Voraussetzung, um eine fundierte Zuwendungsent-
scheidung treffen zu kénnen.

Allerdings wird es kaum einer Stiftung moglich sein, alle Antragsteller so
grindlich zu priifen und jeden einzelnen personlich zu besuchen. Bei der «due
diligence» kommt es eben nicht nur auf die «diligence», also die Sorgfalt der
Pritfung, sondern auch auf ihre Angemessenheit («due») an. Jede Stiftung muss
daher fir sich entscheiden, wie sicher sie sein méchte und wie viel Priifungsauf-
wand sie treiben kann und mochte, um im Rahmen des Auswahlprozesses zu
einer verantwortungsvollen Entscheidung zu kommen.
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Abbildung 37: Grundmodell des Auswahlverfahrens
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Zweite Sichtung Ablehnungsbrief Antragsteller erhilt die ev.tl. ein o
Chance, das Gesuch Stiftungsratsmitglied
einmal zu iiberarbeiten.
Y - .
Stiftungsrat entscheidet
Entscheid X tiber Férderung und
Stiftungsrat Ablehnungsbrief beschliesst die Konditi- Stiftungsrat
onen (Umfang, Dauer
l etc.) der Unterstiitzung
Bescheid
an Stiftungsbetrieb
Destinar

Die eingehende Priifung von Gesuchen wird zunichst auf der Grundlage der
Informationen erfolgen, die der Gesuchsteller eingereicht hat. Wenn der Umfang
oder die strategische Bedeutung des Projektes es rechtfertigen, kann die Stiftung
dartiber hinaus noch zusitzliche Informationen einholen, um zu einer guten
Entscheidung zu gelangen.

Eine «one size fits all»-Losung fiir die professionelle Priifung von Gesuchen
gibt es sicher nicht. Jede Stiftung wird aus der Forderrichtlinie ein Kriterienraster
entwickeln miissen, das auf ihre spezielle Situation, ihre Ressourcen, Anspriiche
und Ziele zugeschnitten ist. Eine Grundregel gibt es allerdings: Ein Stiftungs-
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rat, der eine belastbare Entscheidung tiber die Vergabe von Férdermitteln treffen
mochte, sollte vier Fragen mit gutem Gewissen mit «Ja» beantworten kénnen.
Jede dieser vier Fragen, die im Folgenden erliutert werden, lisst sich mit einer
Reihe konkreter Nachfragen hinterlegen, die eine Stiftung an sich, an das Projekt
und/oder den Gesuchsteller stellen kann, um hinter die Fassade des Projektan-
trages zu schauen.

1. Verspricht das Gesuch, die Ziele der Stiftung effizient und effektiv zu ver-
wirklichen?

Passt das Vorhaben zu anderen Projekten, die die Stiftung in der Vergan-
genheit finanziert hat?

Setzt die Empfingerorganisation das Projekt im Rahmen einer linger-
fristigen Strategie um, deren Ziele und Methoden von der Stiftung geteilt
werden?

Entwirft das Projekt eine plausible und machbare Lésung fiir das gesell-
schaftliche Problem, dem sich die Stiftung verschrieben hat?

Gibt es bei der angesprochenen Zielgruppe tatsichlich einen Bedarf fur
das Projekt?

Gibt es bereits Erfahrungen mit dhnlich gelagerten Projekten, aus denen
sich Lehren tiber die Wirkungen des vorgeschlagenen Vorhabens gewin-
nen lassen?

Woran wird man in fiinf Jahren den Erfolg des Projekts erkennen und
bemessen kénnen?

2. Hat der Gesuchsteller die Kompetenz, das Projekt bestmoglich durchzufiih-
ren?

Verfugt die Organisation tiber das Know-how sowie iiber qualifiziertes
Personal (auch auf der Arbeitsebene), um das Projekt umzusetzen?

Steht die Fihrungsebene des Antragstellers hinter dem Projekt?

Hat die Organisation in der Vergangenheit bewiesen, dass sie Projekte
dieser Art erfolgreich stemmen und umsetzen kann?

Ist die Grundfinanzierung der Organisation iiber die gesamte Projektlauf-
zeit sichergestellt?

Ist der Antragsteller in der Lage, die entsprechenden Mittel (Personal,
Infrastruktur usw.) zur Verfiigung zu stellen, um die Durchfithrung des
Projekts tiber die gesamte Laufzeit zu garantieren?

Welche (internen und externen) Herausforderungen konnten den Pro-
jekterfolg gefihrden? Wie wird die Organisation diesen Schwierigkeiten
begegnen?

Checkliste
Gesuchspriifung
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Gibt es andere Organisationen, die dhnliche Projekte vielleicht besser
durchfiithren?

3. Kann die Stiftung sicher sein, dass der Gesuchsteller verantwortungsvoll mit
den Mitteln umgeht?

Investiert der Antragsteller eigene Mittel in das Projekt?

Ist die Organisation dazu entschlossen, das Projekt durchzufiihren, auch
wenn die Stiftung es nicht fordert?

Besteht eine Bereitschaft zur Evaluation?

Traut sich die Organisation zu, «smarte» Ziele fiir das Projekt zu formu-
lieren und sich an diesen messen zu lassen? («smart»: spezifisch, mess-
bar, ambitioniert, realistisch, termingebunden)?

Ist die Organisation bereit, sich selbst zuriickzunehmen und mit ande-
ren Partnern zusammenzuarbeiten, wenn sich die Projektziele so besser
erreichen lassen?

Akzeptieren die Projektverantwortlichen alle Verbesserungsvorschlige
von Geldgebern widerspruchslos oder vertreten sie eigene Standpunkte
im Sinne der Sache?

4. Plant der Gesuchsteller die nétigen Ressourcen ein, um das Projekt erfolg-
reich zu verwirklichen?
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Sind die Ansitze im Projektbudget angemessen/zu hoch/zu niedrig?

Welche anderen Ressourcen — ausser Geld — kann die Stiftung anbieten,
um dem Projekt zum Erfolg zu verhelfen (Kontakte, Wissen, Reputation
usw.)?

Gute Projektarbeit ist nicht umsonst: Ist der Anteil der Verwaltungskosten
realistisch bemessen?

Was passiert mit dem Projekt, nachdem die Férderung durch die Stiftung
ausgelaufen ist? Wie kann man den «exit» der Stiftung frithzeitig vorbe-
reiten?
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Leitfiden zur Beurteilung von Nonprofit-Organisationen

Es gibt gerade im angelsichsischen Raum seit langem eine intensive Debatte
um die Qualititskriterien gemeinnitziger Organisationen und Projekte. Stiftun-
gen kénnen aus dieser Debatte viel lernen und die Publikationen nutzen, um
eigene Kriterienkataloge zu entwickeln. Besonders empfehlenswert sind die fol-
genden Leitfaden, die auf den jeweiligen Internetseiten kostenlos zur Verfiigung
stehen:

Venture Philanthropy Partners/McKinsey: «Effective Capacity Building in
Nonprofit Organizations» (<www.venturephilanthropypartners.org>)

Grantmakers for Effective Organisations: «The Due Diligence Tool: For use
in pre-grant assessment» (<www.lapiana.org>)

New Philanthropy Capital: Funding success. NPC's approach to analysing
charities (<www.philanthropycapital.org>)

Bertelsmann Stiftung: Genau hinsehen — Projektantrige priifen und entschei-
den (<www.praxisratgeber-zivilgesellschaft.de>)

Im Ergebnis der Priifung, die meist durch Mitarbeiter, in kleineren Stiftungen
aber auch durch Stiftungsrite selbst erfolgen wird, kann die Entscheidung tiber
die Mittelvergabe vorbereitet werden. Zu diesem Zweck sind die Informationen
zum Gesuch so aufzubereiten, dass der Stiftungsrat eine fundierte und verant-
wortungsvolle Entscheidung treffen kann. Die Beschlussvorlage wird die wesent-
lichen Kernpunkte des Projektes noch einmal zusammenfassen, besondere Vor-
ziige herausstellen und einen Vorschlag zur Vergabeentscheidung machen.

Der Stiftungsrat muss entscheiden, ob er alle Gesuche sehen mdéchte, die
grundsitzlich die formalen Kriterien erfiillen und fiir eine Férderung in Frage
kommen. In der Praxis werden dem Stiftungsrat in vielen Stiftungen nur diejeni-
gen Gesuche vorgelegt, die sich im Rahmen der Priifung durchgesetzt haben und
damit zur Genehmigung anstehen. Dieses Vorgehen setzt allerdings ein gutes
Vertrauensverhiltnis zwischen Stiftungsrat und Mitarbeitern voraus und ist nur
dann praktikabel, wenn die Entscheidungen auf der Grundlage klarer, nachvoll-
ziehbarer Kriterien erfolgen und so an Mitarbeiter delegiert werden kénnen.

Nicht immer wird der Stiftungsrat alle Vergabeentscheidungen selbst fillen.
Gerade grossere Stiftungen riumen den Geschiftsfithrern oder Projektleitern
Einscheidungsspielraume ein, so dass Entscheide tiber kleinere Projektférderun-
gen unterhalb der Ebene des Stiftungsrates getroffen werden. Diese Entlastung
kommt dem Stiftungsrat zugute, der sich damit eingehender mit den bedeut-
samen Entscheidungen befassen kann. In anderen Fillen setzt der Stiftungsrat
einen Vergabeausschuss ein, der die Entscheidung trifft, oder beruft eine Jury
aus externen Experten, die iiber die besten Projekte befinden. In allen Fillen aber
verbleibt die letztliche Verantwortung fiir die Entscheidung beim Stiftungsrat.

Arbeitshilfen

Die Entschei-
dung iiber die
Mittelvergabe
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Nach dem Entscheid sollte der Gesuchsteller méoglichst zeitnah informiert
werden, auch und gerade wenn der Bescheid negativ ist. Eine Stiftung kann
durch den richtigen Umgang mit abgelehnten Gesuchen viel fiir ihr Image und
ihre Glaubwirdigkeit tun. Ohne Zweifel widerspricht der negative Bescheid der
Stiftung der eigenen Wahrnehmung der Antragsteller. Diese sind von ihrem Pro-
jekt tiberzeugt und sehen sich eventuell verkannt und im schlimmeren Fall falsch
behandelt oder benachteiligt. Die Ablehnung sollte daher eine Begriindung des
Entscheides enthalten. Bei Gesuchen, die deutlich ausserhalb der Férderrichtli-
nien liegen, kann dies mit einem standardisierten Brief geschehen. Absagen auf
Gesuche, die grundsitzlich den Vorgaben der Stiftung entsprechen, erfordern
unter Umstinden eine ausfiihrlichere Begriindung, die durchaus auch mit Hin-
weisen verbunden werden kann, wie das Projekt bzw. das Gesuch noch verbessert
werden konnte. Wird ein Projekt vor allem aufgrund fehlender Férdermittel —
und nicht aufgrund mangelnder Qualitit — abgelehnt, kann die Stiftung diese
Tatsache mitteilen und anbieten, ein Gesuch an eine andere Stiftung durch ein
Empfehlungsschreiben zu unterstiitzen («approuved but not funded»).

Fillt der Bescheid positiv aus, miissen die Rahmenbedingungen der Forde-
rung genauer bestimmt werden, um allfillige Bedingungen des Stiftungsrates
umzusetzen. Die Bedingungen der Férderung sollten in jedem Fall schriftlich
fixiert werden, etwa in einem Bewilligungsschreiben an den Gesuchsteller, das
die Details der Forderung festhilt. Verbindlicher als eine einseitige Erklirung ist
ein Fordervertrag, in dem sich beide Seiten auf die Inhalte und Bedingungen der
Forderung verstindigen. Die Grundlage der Vereinbarung bilden der Projektbe-
schrieb sowie das Projektbudget, die als Anlagen beigefiigt werden. Der Vertrag
selbst regelt die Rechte und Pflichten, die sich fiir die beiden Vertragspartner bei
der Zusammenarbeit ergeben.

Férdervereinbarung

Eine Férdervereinbarung sollte die folgenden Punkte regeln, um spitere Miss-
verstiandnisse zu vermeiden:

a) Gegenstand der Férderung
Zweck, Betrag und Zeitraum der Férderung

Eventuelle Auflagen, Zweckbindungen bzw. Einschriankungen der
Férderung

b) Rechte und Pflichten wihrend der Zusammenarbeit

Informationspflichten des Mittelempfingers und Einblicksrechte der
Stiftung

Form, Inhalt und Zeitpunkt der Zwischenberichte und des Endberichtes

Zeitplan fur die Auszahlung der Raten
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Form und Zeitpunkt der Abrechnungen

Regelungen uiber die Evaluation/Dokumentation (Form, Zeitpunkt)

c) Allgemeine Geschiftsbedingungen
Ansprechpartner und Verantwortlichkeiten
Regelungen zur Kommunikation des Projektes
Regelungen zur Aussendarstellung der Stiftung

Regelungen zur Verwendung von Restsummen am Ende der Projektlauf-
zeit

Zeitpunkt fir eine Diskussion Uber eine eventuelle Fortsetzung des
Projektes

Beispiele fir Férdervertrage sind auf <www.foerderstiftung.ch> bereitgestellt.

7.3.3 Die Begleitung der Projekte wihrend der Durchfiihrung

In vielen Stiftungen ist es bis heute so, dass das Interesse an dem Projekt in
dem Augenblick erlischt, in dem die Férderung angewiesen wird. Ab diesem Zeit-
punkt bleibt der Destinatir seinem Schicksal tiberlassen. Ein modernes Verstind-
nis der Férderarbeit hort jedoch an diesem Punkt nicht auf. Die Begleitung des
Projekts sowie der sachgemisse Abschluss der Forderung geben den Ausschlag
fur ein wirkungsorientiertes Stiftungsmanagement.

Fir die Projektbegleitung sind drei Aspekte von besonderer Bedeutung, von
denen zwei an dieser Stelle beschreiben werden sollen: die Berichterstattung
sowie die Planung fiir einen nachhaltigen exit der Stiftung nach dem Ende der
Forderungsdauer. Der dritte Aspekt, die ganzheitliche Unterstiitzung der Forder-
partner, erscheint uns so wichtig, dass ihm ein eigener Abschnitt gewidmet ist,
der zudem auch auf unterschiedliche exit-Strategien eingeht (sieche Kapitel 7.4.2
und 7.4.3).

Der zentrale Erfolgsfaktor fiir eine gute Zusammenarbeit zwischen der
Stiftung und dem Empfinger der Férdermittel ist ein partnerschaftliches Ver-
stindnis der Forderbeziehung. Fiir die Stiftung bedeutet dies nicht, dass sie den
Forderpartnern freie Hand lassen sollte. Im Gegenteil: Eine regelmissige und
grindliche Fortschrittskontrolle signalisiert das Interesse der Stiftung am Projekt
und ist ein Ausdruck der Verantwortung gegentiiber den Stiftungsgremien, dem
Stifter und der Offentlichkeit, die ein Recht darauf hat, dass die Stiftungsmittel
moglichst effizient eingesetzt werden.

Tatsichlich ist ein vertrauensvolles Verhiltnis die effektivste Art der Kont-
rolle. Denn jeder Fordermittelempfinger, der nicht méchte, dass die fordernde
Stiftung von Problemen im Projekt oder in der Organisation erfihrt, wird Mit-
tel und Wege finden, diese Probleme zu verbergen — zumindest so lange, bis es

Erfolgsfaktoren
der Zusammen-

arbeit
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zu spdt ist. Die Empfinger verhalten sich damit aus ihrer Sicht absolut rational:
Sie haben Angst, dass die Stiftung die Férderung beenden kénnte, sollte sie von
Problemen erfahren. Der Partner, der diese Struktur aufbrechen kann, ist die Stif-
tung. Sie sollte sich daher von Beginn an bemiihen, ihren Férdermittelempfin-
gern deutlich zu machen, dass sie bereit ist, bei Problemen zu helfen und Fehler
konstruktiv anzugehen, anstatt sie zu bestrafen.

Grundsitzlich ist die Berichterstattung eine Frage der Verhiltnismissigkeit.
Letztlich miissen die Forderpartner eine Lésung finden, die einen fairen Kom-
promiss zwischen dem Informationsbediirfnis der Stiftung und der Arbeitsbe-
lastung der geférderten Organisation darstellt. Vergibt eine Stiftung nur kleinere
Summen und/oder Forderungen tiber einen kiirzeren Zeitraum, stellen Zwi-
schenberichte eine unnétige Belastung fiir alle Beteiligten dar. In diesem Fillen
wird ein Abschlussbericht vollig ausreichend sein.

Sobald eine Stiftung jedoch gréssere Forderungen {iber mehrere Jahre ver-
gibt, gewinnt die Frage der unterjihrigen Berichterstattung an Bedeutung.
Schliesslich wird der Stiftung daran gelegen sein, nachzuvollziehen, ob die Mit-
tel entsprechend der Projektvereinbarung eingesetzt werden. Zu diesem Zweck
vereinbaren Stiftung und Empfinger regelmissige Berichte, deren Termine, For-
men und Inhalte in der Férdervereinbarung geregelt sein sollten. Ein Projektzwi-
schenbericht sollte in etwa folgende Fragen beantworten:

Stand der Dinge: Was wurde bisher unternommen?

Wie liegt das Projekt im Zeit- und im Kostenplan? Falls es Abweichungen
gibt: Warum?

Sind im bisherigen Verlauf besondere oder gravierende Probleme aufgetreten
(inhaltlich, organisatorisch, finanziell)?

Bisherige Projektergebnisse: Gibt es erste Ergebnisse? Gibt es Presseberichte
0.d.?

Ausblick: Was sind die nichsten Schritte? Konnen die Projektziele eingehal-
ten werden?

Bei mehrjihrigen Férderungen empfiehlt es sich zum Zwecke der Risikokont-
rolle, die Forderung in Raten auszuzahlen, die jeweils an bestimmte Berichte und
Meilensteine gekniipft werden. Bei Projekten in Entwicklungsldndern hat es sich
zudem bewihrt, jihrliche audits zu machen, die der Stiftung mehr Sicherheit
geben und fur die Partnerorganisationen oft eine wichtige Hilfestellung sind, um
ihre Prozesse zu verbessern.

Bewihrt hat es sich zudem, Kontakt mit anderen Unterstiitzern der Organi-
sation — Stiftungen, Hilfswerken, 6ffentlichen Gebern — aufzunehmen und um
Riickmeldungen zum geférderten Projekt zu bitten. Auf diese Weise kénnen Stif-
tungen neue Einsichten gewinnen und Synergien nutzen.
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Anhand der Projektzwischenberichte wird die Entwicklung des Projektes
bewertet und eingeschitzt. In den meisten Fillen wird der Bericht einen Anlass
bieten, um die Projektverantwortlichen zu loben und zu ermutigen. Kommt die
Stiftung allerdings zu der Uberzeugung, dass die Ergebnisse nicht den Erwartun-
gen entsprechen, kann sie verschiedene Massnahmen ergreifen, um gegenzu-
steuern (siehe hinten ausfiihrlich Kapitel 10.3.2):

Das Gesprich mit den Verantwortlichen des Projektes suchen und abkliren,
wie schwerwiegend die Probleme sind. Meist wird es sich um kleinere Ver-
zbgerungen oder Anpassungen handeln, die das Projektziel nicht gefihrden.

Lassen sich die Schwierigkeiten beseitigen oder kann man sich auf Lésungs-
wege einigen, dann wird das Projekt fortgesetzt.

Ist das Ausmass der Probleme aber so gross, dass von Seiten der Stiftung
Zweifel bestehen, ob das Projekt wie vorgesehen beendet werden kann, dann
sollte der Stiftungsrat einbezogen werden und eine Entscheidung fillen. In
einem solchen Fall ist der Destinatir moglichst frithzeitig iiber die Moglich-
keit zu informieren, dass das Projekt evtl. nicht fortgesetzt wird.

Gerade fuir Stiftungen, die grundsitzlich langfristig denken und planen, ist die
Nachhaltigkeit ihrer Aktivititen ein wichtiges Thema. Ein gelungener Ausstieg
aus einem Projekt ist hierfiir von grosser Bedeutung.

Hinsichtlich der exit-Strategien gibt es keine Patentrezepte. Allein iiber das
Ziel eines gelungenen Ausstieges besteht Einigkeit: die geférderten Organisatio-
nen sollen in der Lage sein, die Projekte eigenstindig und ohne die finanzielle
Unterstiitzung der Stiftung fortzufithren. Der Weg zu diesem Ziel unterscheidet
sich allerdings von Fall zu Fall. Manchmal wird die Stiftung ihre Férderung ein-
fach auslaufen lassen, in anderen Fillen wird es sich lohnen, Zeit und zusitzliche
Mittel zu investieren, um den Erfolg des Projektes langfristig zu gewihrleisten.

Unabhingig von den jeweiligen Strategien, die fiir den Ausstieg gewihlt wer-
den, ist es zentral, das Ende der Férderung von Beginn an in die Planung der
Zusammenarbeit einzubeziehen. Spitestens im Verlauf der Férderung sollten
die Partner sich dartiber verstindigen, was passiert, wenn die Stiftung ihre Unter-
stiitzung eines Tages beendet. Diese Diskussion anzustossen und aufrechtzuer-
halten, ist die Verantwortung der Stiftung. Sie tut niemandem einen Gefallen,
wenn sie das unangenehme Gesprich iiber das Ende der Forderung zu lange
hinauszdgert. Fiir die Organisation ist es wichtig, moglichst frithzeitig informiert
zu sein, und die Stiftung verliert durch ein unnétiges Zégern eventuell Optionen
fur einen guten und nachhaltigen Ausstieg.

Im Gesprich mit dem Fordermittelempfinger sollte die Stiftung zunichst
signalisieren, wie oft und wie lange ein und dasselbe Projekt gefordert werden
kann. Viele Stiftungen verfiigen tiber Richtlinien, die die maximale Férderdauer
festlegen. Dariiber hinaus sollten sich beide Partner auf die Bereitschaft verstin-
digen, sich gemeinsam fiir eine nachhaltige Losung zu engagieren. Der Auf-

Planen fiir
das Ende
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wand, den Ausstieg zu planen, wird nicht bei jedem geférderten Projekt notig
und gerechtfertigt sein. Es lohnt sich jedoch, den Ausstieg zu planen, wenn es
sich um ein besonders grosses oder strategisch wichtiges Projekt handelt, wenn
die Projektidee andernorts repliziert werden kann und sollte und/oder wenn der
gesellschaftliche Bedarf an der Leistung im Laufe der Projektdauer nicht behoben
werden konnte.

Sind beide Partner entschlossen, eine gezielte exit-Strategie zu entwickeln
und umzusetzen, kann ein konkreter Plan fur den Ausstieg entwickelt werden.
Es macht dabei keinen Sinn, die Strategie ohne den Partner zu entwickeln. Der
Plan kann nur gelingen, wenn beide Parteien mitziehen. Das heisst nicht, dass
die Stiftung auf alle Wiinsche und Bedenken eingehen muss — in diesem Falle
wirde die Stiftung die Forderung wohl ewig fortsetzen. Genauso wenig wird
jedoch das andere Extrem, die Strategie einfach ohne Riicksprache zu verkiinden,
zum Erfolg fithren. Mogliche Strategien fiir einen Ausstieg werden im nichsten
Kapitel vorgestellt (siehe Kapitel 77.4.3).

Auch Stiftungen, die jedes Jahr nur funf Projekte fordern, blicken nach fiinf
Jahren der Titigkeit bereits auf zahlreiche Projekte mit unterschiedlichen Lauf-
zeiten, Bedingungen und Ansprechpartnern zurtick. Es ist kaum moglich, hier
den Uberblick iiber Zahlungstermine, Berichtspflichten und andere Vereinba-
rungen zu behalten. Es lohnt sich daher, von Beginn an eine EDV-Lésung zu ent-
wickeln, die das Gesuchsmanagement unterstiitzt. Bei kleinen Stiftungen wird
Excel fiir diese Aufgabe geniigen. Ab einem bestimmten Volumen aber wird es
notig sein, eine Software-Lésung einzusetzen, die eine systematische Verwaltung
der Gesuche und Projekte ermdglicht.

EDV-Lésungen fiir die Gesuchsverwaltung

In den vergangenen Jahren wurden verschiedene Software-Lésungen entwickelt,
die die Verwaltung von Gesuchen und Projekten unterstitzen:

FoundationPro wurde urspriinglich von der Volkart Stiftung entwickelt. Das
Programm erméglicht eine webbasierte Stiftungsadministration, die neben
der Gesuchsbearbeitung auch Projektbewertungen oder Stiftungsratsproto-
kolle erfassen kann (<www.foundationpro.ch>).

Das Programm syprof ist urspriinglich fiir die deutsche Bosch Stiftung ent-
wickelt worden und erméglicht Stiftungen die Verwaltung von Gesuchen,
Projekten, Zahlungen und Terminen (<www.systemgruppe.de/syprof.htm>).

My Gesuad ist eine open source-Software zur Gesuchsverwaltung. Open
Source bedeutet, dass die Software selbst kostenlos ist. Sie muss allerdings
durch einen erfahrenen Programmierer kostenpflichtig auf die Bedtirfnisse
der Stiftung angepasst werden (<www.collector.ch>).
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Die Luzerner Agentur Enter 5 hat eine Stiftungsapplikation entwickelt, die
die Gesuchsabwicklung per Extranet automatisiert (<www.enters.ch>).

Der Bundesverband deutscher Stiftungen hat in 2014 die Erstellung der
Verwaltungssoftware «Foundation Plus» unterstiitzt, die sich vor allem an
kleinere Stiftungen richtet.

«Optimy» wiederum zielt vor allem auf grosse Stiftungen und Sponsoring-
abteilungen von Unternehmen, die einen komplexeren Workflow abbilden
missen.

Bevor Sie sich fiir eine Lésung entscheiden, sollten Sie die Anforderungen, die
Sie an die Software haben, in einem Pflichtenheft zusammenstellen. Auf dieser
Basis kénnen Sie die verschiedenen Méglichkeiten vergleichen und sicherstel-
len, dass die Lésung lhren Bediirfnissen angemessen ist.

Unabhingig von der Frage, ob die Stiftung ein Programm kauft oder selbst ent-
wickelt, ist es wichtig, die Anforderungen an die Software zu formulieren und
ein Pflichtenheft fiir die Programmierung zu verfassen. Eine gute Lsung sollte
neben dem Adressmanagement auch ein Prozessmanagement ermdglichen,
zum Beispiel indem Bearbeitungsschritte fiir Gesuche vermerkt werden kénnen.
Auch eine Funktion, die automatisch auf Berichtspflichten und Zahlungster-
mine aufmerksam macht, erleichtert das Management erheblich. Die Daten zu
den Finanzen (zugesagte Betrige, Auszahlungen, Verbindlichkeiten) sollten so
gestaltet sein, dass sie mit der Finanzbuchhaltung der Stiftung kompatibel sind,
damit die Informationen direkt in die Rechnungslegung eingehen kénnen und
nicht doppelt eingegeben werden miissen. Hinsichtlich der Projekte schliesslich
sollte die Datenbank so programmiert sein, dass statistische Auswertungen (Ziel-
gruppe, Region, Projekttyp, Triger usw.) méoglich sind.

7.3.4 Der Abschluss der Férderung

Nach Abschluss der Forderung ist ein Bericht einzufordern, der der Stiftung Bericht-
erlaubt, den Verlauf sowie die Wirkungen des Projektes nachzuvollziehen. Dazu erstattung
gehort auch ein Finanzbericht, der die konkrete Verwendung der Mittel belegt.

Diese Berichte dienen nicht nur zur Information der Stiftung selbst, sondern

auch als Nachweis gegeniiber der Revisionsstelle und letztlich der Stiftungsauf-

sicht tiber die zweckgemisse Verwendung der Stiftungsmittel. Die Einreichung

eines Finanz- und Sachberichtes ist daher obligatorisch.

Die Berichtserwartungen der Stiftung sollten idealerweise bereits in der
Fordervereinbarung geregelt sein. Falls die Stiftung neben den obligatorischen
Berichten weitere Auswertungen und Analysen erwartet, sollten auch die Inhalte
dieser Berichte zu Beginn der Férderung vereinbart werden. Auf diese Weise
kénnen die Férdermittelempfinger bereits wihrend der Projektlaufzeit die
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gewiinschten Informationen sichern. Ein gemeinsames Verstindnis von dem
Termin, der Form und dem Inhalt der Rechenschaftsablegung erleichtert die
zuigige Erstellung eines Abschlussberichtes, der die folgenden Punkte umfassen
sollte:
Finanzbericht
Ubersicht zu den erhaltenen Zuwendungen der Stiftung
Aufstellung der Ausgaben (auf der Grundlage des Projektbudgets)
Angabe und ggf. Begriindung von Abweichungen vom urspriinglichen Pro-
jektbudget
Sachbericht

Bericht iiber den Ablauf des Projektes (Massnahmen, besondere Erfolge oder
Probleme im Projektablauf)

Leistungen und Wirkungen des Projektes

Angabe und ggf. Erliuterung von Abweichungen vom urspriinglichen Pro-
jektplan

Dokumentationen wie Presseartikel, Belegexemplare von Verdffentlichungen
USW.

Lehren und Erfahrungen aus dem Projekt, die fiir Zhnliche Vorhaben inter-
essant sein konnten

Hinweis auf Folgeprojekte bzw. Massnahmen, die den Projekterfolg fortset-
zen/sichern kénnen

Einschitzung zur Zusammenarbeit mit der Stiftung

Angesichts der Bedeutung der Evaluation fiir eine wirkungsvolle Stiftungsarbeit
ist dem Thema ein eigenes Kapitel in diesem Buch gewidmet. Fiir die Vorgehens-
weisen und Methoden einer erfolgreichen Evaluation verweisen wir daher auf das
Kapitel 10.3.

Eine regelmissige Selbstevaluation der Fordertitigkeit wird der Stiftung
erlauben, ihre Forderleistung immer wieder an neue Rahmenbedingungen anzu-
passen. Die drei Kernfragen einer Selbstevaluation verweisen wieder auf den
Beginn der Strategiebildung:

1. Werden wir den Zielen der Stiftung gerecht?
Erreichen wir die Organisationen, die wir suchen?

Entsprechen die geférderten Projekte unseren Anspriichen?
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2. Werden wir den geférderten Organisationen gerecht?

Ist der Aufwand einer Bewerbung vertretbar?

Entwickeln sich die Empfinger wihrend der Férderung weiter?
3. Werden wir unserer Zielgruppe gerecht?

Lassen sich Veridnderungen beobachten?

Gibt es Alternativen zum gewihlten Vorgehen?

«Worst Grant Prize» der Hewlett Foundation Praxiswissen

Die Hewlett Foundation richtet jahrlich den sogennante «Worst Grant Price»
aus. Jeder Stiftungsmitarbeiter ist an diesem Tag dazu aufgerufen, im Kollegen-
kreis dasjenige Férderprojekt vorzustellen, bei dessen Priifung und Empfehlung
er/sie sich im vergangenen Jahr am meisten verschitzt hat. Da die Initiative von
der Stiftungsspitze ausgeht, beférdert dieser Preis eine interne Fehlerkultur, die
es allen erlaubt, aus Fehlern und Fehleinschatzungen zu lernen und die Stif-
tungsarbeit zu verbessern.

Ohne Frage lasst sich die Grundidee dieses Preises leicht tibertragen, und
zwar sowohl auf groRe wie auf kleine Stiftungen. Die Auseinandersetzung mit
Problemen und Fehlern der Vergangenheit scharft in den Gremien das Verstind-
nis fur die Komplexitdt der Stiftungsarbeit und bietet einen guten Anlass, um
bestimmte Prozesse oder Instrumente anzupassen.
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7.4  Projektférderung mit mehr als Geld

Wihrend Mizene fritherer Jahre eher Distanz zu den Empfingern wahrten und
ihre Forderaktivitit darauf beschrinkten, Schecks auszustellen, geht ein moder-
nes Verstindnis der Stiftungsarbeit von einem partnerschaftlichen Verhiltnis
zwischen Stiftung und Férdermittelempfinger aus. Dieses partnerschaftliche
Verhiltnis kommt etwa darin zum Ausdruck, dass beide Seiten auf gleicher
Augenhohe agieren, wenn es um die Aushandlung von Projekten und Koopera-
tionen geht. Manche Stiftungen gehen auf diesem Weg noch einen Schritt weiter
und bieten ihren Projektpartnern tiber die finanzielle Férderung hinaus weitere
Hilfestellungen und Unterstiitzung an.

In den USA wird dieser Trend zu einer engen Zusammenarbeit als high enga-
gement philanthropy bezeichnet. Diese geht von zwei Uberzeugungen aus, die
auch diesem Buch zugrundeliegen: Erstens ist der Erfolg eines gesprochenen
Projektes ein gemeinsames Anliegen und eine gemeinsame Verantwortung von
Stiftung und Fordermittelempfinger. Es liegt daher im Interesse der Stiftung,
ihre distanzierte Rolle aufzugeben und sich aktiv fiir den Projekterfolg einzuset-
zen. Dabei haben Stiftungen, zweitens, sehr viel mehr zu bieten als xur> Geld.
Auch wenn Stiftungen von aussen meist nur um Geld angefragt werden, verfii-
gen sie iiber weitere Ressourcen, die fiir die Forderpartner ebenso wichtig sein
kénnen wie eine finanzielle Férderung. Der gezielte Einsatz von Informationen,
Netzwerken und Kontakten ist oft mit geringen Kosten, aber grossen Wirkungen
verbunden, so dass sich Stiftungen hier eine sehr effektive Méglichkeit bietet,
ihre Zwecke zu beférdern.

Stiftungen konnen diese nicht-finanziellen Ressourcen in verschiedenen Rol-
len einsetzen. Im Anschluss an die Diskussion dieser Rollen werden im folgen-
den zwei besondere Anwendungsfille einer high engagement philanthropy detail-
liert besprochen: das capacity building sowie exit-Strategien fiir den planvollen
und nachhaltigen Ausstieg einer Stiftung aus einer Férderung.

7.4.1  Rollen von Stiftungen in der Zivilgesellschaft

Die primire Aufgabe von Forderstiftungen ist das Fordern. In der Zivilgesell-
schaft werden Stiftungen dieser Aufgabe zumeist in der Rolle des Geldgebers
gerecht. Es gibt daneben jedoch noch eine Reihe von anderen Rollen, die Stiftun-
gen spielen konnen, um ihre Stirken und Ressourcen fiir die Férderpartner und
mithin fiir die Stiftungszwecke einzusetzen.

Die Stiftung als Tiiroffner

Stiftungen sind fiir die Vertreter von Politik und Verwaltung gesuchte
Gesprichspartner auf kommunaler, kantonaler und mitunter sogar natio-
naler Ebene. Auch zu Verbinden, Hilfswerken, anderen Stiftungen, Banken
oder Finanzdienstleistern verfligen Stiftungen traditionell iiber gute Kon-
takte. Demgegentiiber sind viele dieser Tiiren fiir die Férdermittelempfinger
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von Stiftungen verschlossen, zumal wenn es sich um kleinere oder um junge
Organisationen handelt.

Oft ist es der richtige Kontakt zur richtigen Zeit, der iiber den Erfolg eines
Projektes entscheidet. Die Chance, das Projekt der verantwortlichen Person
in der Bildungsdirektion personlich und auf Fiirsprache einer Stiftung pra-
sentieren zu kénnen, erhoht die Aussicht auf eine Férderung durch den Kan-
ton erheblich. Dasselbe gilt fiir die Direktion einer Bank, die vielleicht einen
Verein sucht, den sie am Sitz einer neuen Filiale unterstiitzen kann. Hier
kénnen Stiftungen ohne viel Aufwand entscheidende Wirkungen entfalten,
wenn sie als Tiiroffner fiir ihre Partner auftreten und ihnen helfen, Kontakte
zu kniipfen.

Die Stiftung als Berater

Forderstiftungen erwerben tiber viele Jahre der Projektforderung ein umfang-
reiches Wissen iiber die Planung, Durchftihrung und Gestaltung von Projek-
ten unterschiedlichster Art. Dies gilt insbesondere fur Forderstiftungen, die
auch eigene Projekte operativ entwickeln und durchfithren. Dieses Wissen
konnen Stiftungen ihren Destinatiren zur Verfiigung stellen und sie bei der
Konzeption und Realisierung von Projekten beraten.

In aller Regel werden sich die Destinatire bei Problemen und Fragen
nicht von sich aus an die Stiftung wenden, sondern die Hilfe eher bei ande-
ren Institutionen suchen. Es ist daher die Aufgabe der Stiftung, auf die Desti-
natire zuzugehen und ihre Hilfe anzubieten, z.B. um gemeinsam Verbesse-
rungsmoglichkeiten im Projekt zu finden, um Kontakte zu anderen Gebern
herzustellen, um ein Feedback auf Kommunikationsmaterialien zu geben,
um die Abfassung von Gesuchen kritisch zu begleiten, etc.

Arcas Foundation Beispiel

Die Arcas Foundation konzentriert ihre Fordertitigkeit auf zwei Bereiche: Integ-
ration in die Gesellschaft und Integration in den Arbeitsprozess. Dabei versteht
sich die Stiftung nicht nur als Geldgeber, sondern als Projektpartner: Neben der
finanziellen Férderung wird jedem Projekt ein Projekt-Pate aus dem Stiftungsrat
zugeteilt, der die Aufgabe hat, das Projekt zu begleiten und, wo méglich, mit
anderen Institutionen und Initiativen zu vernetzen.

Die Stiftung als Informationsbroker

Da Stiftungen normalerweise lange Zeit bei den einmal gewidhlten Themen
bleiben, erwerben sie im Laufe der Titigkeit ein enormes Fachwissen zu ihren
Forderschwerpunkten, sei es die Kulturférderung, die Unterstiitzung von Bil-
dungsprojekten in Afrika oder die Grundlagenforschung.

Nicht nur fuir die Férdermittelempfinger selbst, sondern auch fiir andere
Personen und Institutionen, die sich fiir die jeweiligen Themen interessieren,
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kann dieser Erfahrungsschatz eine wichtige Ressource sein. Neugegriindeten
Stiftungen kann damit zum Beispiel der Aufwand erleichtert werden, der mit
der Erarbeitung eines Themas verbunden ist. Auf diese Weise werden Mittel
und Ressourcen frei, die fiir die Férderung von Projekten eingesetzt werden
kénnen.

Age Stiftung

Die Age Stiftung setzt sich fiir gutes Wohnen im Alter ein. Nachdem sie mehrere
Jahre Erfahrungen in der Projektférderung sammeln konnte, hat sie einen neuen
Férderansatz initiiert, der die finanzielle Unterstiitzung von Projekten begleitet
und ergénzt.

Der neue Bereich «Forschung und Wissensvermittlung» stellt Akteuren im
Bereich Wohnen im Alter praxisnahes Know-how und Wissen zur Verfligung,
das die Stiftung im Rahmen ihrer Titigkeit erwirbt. Dazu zdhlen insbesondere:

Erkenntnisse aus geférderten Projekten

systematische Aufbereitung der Ergebnisse wissenschaftlicher Begleitstu-
dien von zukunftsweisenden Wohnprojekten, Betreuungs- und Dienstleis-
tungsmodellen

Projektbeschreibungen und -evaluationen

aktuelle Informationen zum Thema (Veranstaltungen, Preise, Studien usw.)

Die Stiftung als Bithne

Stiftungen haben viele Méglichkeiten, die Offentlichkeit zu erreichen. Sie
fithren nicht nur eigene Veranstaltungen und Anlisse durch, sondern sind
auch gern gesehene Gaste und Referenten auf Veranstaltungen, die von ande-
ren Institutionen angeboten werden. Nichts ist leichter, als diese Bithnen zu
nutzen, um gute Forderpartner zu prisentieren und ihnen die Chance zu
geben, die Aufmerksamkeit potenzieller Geber zu erregen. Vielleicht kénnen
Sie ja einen Ihrer Férderpartner in einem Referat auf einem Stiftungstreffen
hervorheben oder sogar kurz selbst zu Worten kommen lassen?

Das Verstindnis als Bithne verleiht auch den Preisen, die Stiftungen gerne
ausschreiben, eine zusitzliche Komponente. Oftmals wird fiir den Preistriger
die mit dem Preis verbundene Offentlichkeit wichtiger sein als das Preisgeld
selbst. Dies kann allerdings nur gelingen, wenn der Preis in eine durchdachte
Kommunikationsstrategie eingebettet ist.

Die Stiftung als Netzwerker

Als Netzwerker fordern Stiftungen den Austausch zwischen ihren Destina-
tiren, zum Beispiel indem sie den Kontakt zwischen inhaltlich verwandten
Projekten herstellen. Fiir die Verantwortlichen in den Organisationen, die oft
vollig in der tiglichen Arbeit eingebunden sind, stellen solche gezielten Anre-
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gungen eine wichtige Gelegenheit dar, tiber den Tellerrand zu schauen und
den professionellen Austausch mit Gleichgesinnten zu suchen. Stiftungen,
die diesen Austausch als wichtig erachten und stirker formalisieren moch-
ten, haben die Moglichkeit, Veranstaltungen anzubieten, auf denen sich ihre
Forderpartner kennenlernen konnen, um ein Netzwerk des Erfahrungsaus-
tausches zu schaffen.

Fondation Nestlé pour I’Art

Zum ihrem 15-jdhrigen Jubilium veranstaltete die Stiftung im Jahr 2006 eine
Feier, die neben dem Jubilaum auch die Férderung und Entwicklung von Part-
nerschaften und Kontakten in der Szene der zeitgenossischen Kunst zum Ziel
hatte. Uber 300 Personen und Institutionen nahmen an den Feierlichkeiten teil.

Seither veranstaltet die Stiftung jahrlich ein «Rencontre des Partenaires», an
dem Destinatire zu einem spezifischen Thema eingeladen werden. Die Veran-
staltungen finden jeweils bei einer Institution in der Schweiz statt, die von der
Stiftung geférdert wird.

Die Stiftung als Wachstumstreiber

Immer mehr Stiftungen gehen dazu tiber, gezielt in die Verbreitung von guten
Projekten zu investieren, die ihre Wirksamkeit bereits in der Praxis unter

Beweis gestellt haben. Aus Sicht der Geber sind mit diesem Vorgehen eine
Reihe von Vorteilen verbunden: Erstens ist es effizienter, ein bereits erprobtes

und bewihrtes Projekt auf andere Standorte zu iibertragen, anstatt tiberall

kleinteilige Projekte zu entwickeln, die jeweils Entwicklungskosten verursa-
chen und nicht miteinander koordiniert sind. Zweitens ist das Risiko eines
Scheiterns viel geringer, da man ja bei der Skalierung in ein Projekt investiert,

das seine Wirksambkeit bereits unter Beweis gestellt hat. Drittens haben breit

aufgestellte Projekte aufgrund der Skaleneffekte eine bessere Aussicht darauf,

eine nachhaltige Finanzierung der oft kritischen Verwaltungskosten zu fin-

den. Und viertens schliesslich bietet eine erfolgreiche Skalierung die Chance,

das Engagement vieler Geber — staatlicher wie privater — auf erfolgreiche Pro-

jekte zu fokussieren.

Roger Federer Foundation

Das Projekt «schritt:weise» ist die Schweizer Adaption eines international
erfolgreichen Programms (HIPPY), das darauf abzielt, sozial benachteiligte
Kinder bereits im Vorschulalter zu férdern. Der Dreh- und Angelpunkt des Pro-
jektes besteht darin, die Eltern der Kinder zu motivieren und zu befahigen, Ver-
antwortung fir die Bildung ihrer Kinder zu tibernehmen.

Beispiel

Beispiel
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In der Schweiz wird das Programm von dem Verein a:primo angeboten, der
als zentrale Stelle die Materialien fiir die Standorte bereitstellt, die Mitarbei-
ter schult und das Qualititsmanagement gewahrleistet. An inzwischen lber 20
Standorten von Vaduz bis Lausanne wird das Programm von lokalen Partnern
eigenverantwortlich durchgefiihrt, zum Teil durch staatliche Stellen, zum Teil
durch lokale Vereine oder durch Regionalstellen von Verbinden wie dem HEKS.

Die Verbreitung des Programms in der Schweiz wurde finanziert und ermég-
licht von einem ganzen Konsortium von Stiftungen. Insbesondere die Roger
Federer Foundation hat das Wachstum entscheidend vorangetrieben, indem sie
dem Verein Mittel zur Anschubfinanzierung neuer Standorte bereit gestellt hat.

Die Stiftung als Kommunikator

Anstatt sich auf die distanzierte Rolle eines Geldgebers zurtickzuziehen, kann
eine Forderstiftung sich durchaus auch selbst wirkungsvoll fiir die Betrof-
fenen einsetzen, etwa indem sie ihr Renommee und ihre Glaubwiirdigkeit
nutzt, um die Offentlichkeit auf die Probleme und Potenziale der Zielgruppe

hinzuweisen.

Limmat Stiftung und Fondation BNP Paribas Suisse

So setzt sich etwa die Limmat Stiftung gemiss ihrem Leitspruch «Bridging
Worlds» dafiir ein, in der Schweiz mehr Verstindnis und Aufmerksamkeit fiir
die Lage in den Entwicklungsldandern zu schaffen. Zu diesem Zweck informiert
sie (potenzielle) Geldgeber sowie Stifter und nimmt &ffentlich zu Fragen der
Entwicklungszusammenarbeit Stellung.

Die Fondation BNP Paribas Suisse produziert seit 1987 in der Reihe
«Musées et Monuments» jahrlich einen ausfiihrlichen Bildband und stellt darin
ein Museum vor. Die portraitierten Museen profitieren von dieser kostenlosen
Werbung und fiir die gesamte Branche entsteht mit der Zeit eine hochwertige
Sammlung von Museumsfiihrern, die den Reichtum und die Vielfalt der Muse-
umslandschaft dokumentieren.

Die Stiftung als Fiirsprecher

Viele Stiftungen gelangen im Laufe ihrer Titigkeit zu der Einsicht, dass sie
mit den geférderten Projekten nur Symptome bekidmpfen, wihrend die Ursa-
chen der Probleme weiterbestehen. Ein nachhaltiges Eintreten fiir die Betrof-
fenen kann daher darin bestehen, die politischen Rahmenbedingungen zu
verdndern, die fiir die Probleme verantwortlich sind. Zu diesem Zweck kon-
nen Stiftungen versuchen, auf die 6ffentliche oder politische Meinungsbil-
dung Einfluss zu nehmen, etwa durch die Beteiligung an Kampagnen, durch
die Teilnahme an Vernehmlassungen oder durch Hintergrundgespriche mit
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politischen Entscheidern, die fiir die Positionen der Stiftung gewonnen wer-
den sollen (siehe dazu auch Kapitel 9.3)

Jacobs Foundation Beispiel

Als eine der wenigen Férderstiftungen, die aktiv den politischen Diskurs beein-
flussen wollen, ladt die Jacobs Foundation regelmissig Politiker, Wissenschaf-
ter und Wirtschaftsfiihrer zu Themengespriachen im Zusammenhang mit ihren
Férderzielen ein. Im Jacobs Foundation Forum werden diese Veranstaltungen zu
einer Themenreihe zusammengefasst.

Die beschriebenen Rollen und Funktionen sollten einen Eindruck von den Mog-
lichkeiten vermitteln, die Stiftungen auch nach der Mittelvergabe noch haben,
um einen Einfluss auf die Verwirklichung der Forderziele zu nehmen. Jede Stif-
tung muss dabei fiir sich entscheiden, wo sie ihre Stirken hat und welche Hilfe
sie ihren Destinatiren anbieten kann und mochte.

7.4.2 Investitionen in Kompetenzen und Strukturen der Projektpartner

Als in den neunziger Jahren die neuen Milliondre und Milliardire des Internet-  Venture
Booms an der amerikanischen Westkiiste nach Wegen suchten, sich gemeinniit- Philanthropy
zig zu engagieren, fanden sie unter den etablierten Stiftungen in den USA wenig
Vorbilder, die ihren Erwartungen gerecht wurden. Die grossen Stiftungen schie-
nen den jungen Unternehmern zu biirokratisch, zu langsam, zu wenig fokussiert
— in einem Wort: zu altmodisch. Stattdessen tibertrugen Stifter aus dem Kreis
der Griinder von Microsoft oder ebay ihre Business-Erfahrungen auf den Stif-
tungssektor und orientierten sich dabei an dem Finanzierungsmodell, mit dem
sie selbst gross geworden waren: dem venture capital.

Venture capital- oder Wagniskapital-Firmen investieren in junge, innovative
Unternehmen, die sie nicht nur mit Geld, sondern auch in jeder anderen Hin-
sicht férdern und unterstiitzen. Die Beteiligungsgesellschaft iibernimmt Ver-
antwortung und Mitsprache bei allen Fragen, die den Geschiftserfolg betreffen:
beim Aufbau des Marketings, bei der Auswahl von Fihrungskriften, bei der
Erschliessung neuer Mirkte oder bei der Einfithrung neuer Produkte und Dienst-
leistungen. Hinter diesem ganzheitlichen Engagement stehen keine gemeinniit-
zigen Motive, sondern ausschliesslich ein wirtschaftliches Kalkiil: Schliesslich
gewinnen beide Seiten, wenn das Unternehmen Erfolg hat und spiter an der
Borse einen hohen Erlés bringt. Die Zusammenarbeit kann so weit gehen, dass
der Kapitalgeber Einsitz im Verwaltungsrat des Unternehmens nimmt, um die
Abstimmung und Kontrolle zu erleichtern.

Ubertragen auf den Stiftungssektor itbernimmt die venture philanthropy zen-
trale Ansitze aus der Wirtschaftswelt. Venture Philanthropy-Fonds beschrinken
ihre Forderungen auf einige wenige «Investments», die sie in Portfolios zusam-
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menfassen. Die Férderung wird auf der Grundlage eines Business-Plans gespro-
chen, der typischerweise ein Wachstum der Organisation vorsieht. Alle Forde-
rungen sind an klare Kennzahlen und Zielvereinbarungen gebunden. Neben der
finanziellen Unterstiitzung spielt der Aufbau von Kompetenzen und Strukturen
eine entscheidende Rolle. Die Fonds investieren Geld, Beratung und Energie in
die Infrastruktur ihrer Partner, die sie nachhaltig in die Lage versetzen méchten,
ihr eigenes Wachstum auch dann noch zu finanzieren, wenn der Fonds die For-
derung beendet.

European Venture Philanthropy Association

Die europiischen Stiftungen und Fonds, die Venture Philanthropy-Ansitze ver-
folgen, haben sich in der European Venture Philanthropy Association (EVPA)
zusammengeschlossen. Auf seiner Website bietet der Verband Kontaktadres-
sen, Informationen und Hinweise rund um das Thema (<www.evpa.eu.com>).

Von den Venture Philanthropy-Ansitzen kénnen Stiftungen vor allem eine wich-
tige Erkenntnis iibernehmen: nur gute Organisationen machen gute Projekte.
Konkret bedeutet dies, dass Stiftungen priifen sollten, ob sie wirklich immer wie-
der von neuem in Projekte investieren mochten, oder ob es nicht nachhaltiger
ist, die Projekttrager selbst so zu stirken, dass sie auf Dauer ohne die Stiftung
auskommen kénnen. Dies mag manchmal mit einem hoheren Anfangsinvest-
ment verbunden sein, langfristig aber wird diese Lésung in vielen Fillen nicht
nur billiger, sondern auch nachhaltiger sein als eine Férderung von Projekten.

Die Steigerung der Leistungsfihigkeit von Projektpartnern, das capacity buil-
ding, erfordert gezielte Investitionen in das, was Stiftungen und andere Geld-
geber typischerweise scheuen: Verwaltungs- und Overheadkosten. Dabei steht
ausser Frage, dass eine gute EDV, ein schlanker Organisationsaufbau oder Kom-
petenzen im Fundraising und Projektmanagement wesentliche Voraussetzungen
dafiir sind, dass eine gemeinniitzige Organisation ihre Projekte effektiv und effi-
zient durchfithren kann. Die meisten Geldgeber aber setzen diese Strukturen bei
den Gesuchstellern voraus und sind selbst nicht bereit, in die Infrastruktur zu
investieren.

Klassische Bereiche, in denen Nonprofit-Organisationen Defizite haben, sind
die Organisationsentwicklung, das Fundraising, die EDV sowie die strategische
Planung. Viele gemeinniitzige Organisationen sind so von der tiglichen Arbeit
absorbiert, dass sie weder Zeit noch Mittel finden, um sich eingehend mit strate-
gischen Fragen zu beschiftigen, die nicht unmittelbar dringend sind. Uber kurz
oder lang wird dieses Manko die Organisationen allerdings daran hindern, ihr
Potenzial auszuschopfen. Auch fur den Bereich der IT, der EDV und des Wissens-
managements sind nur selten die Mittel vorhanden, die benétigt werden, um ein
internes Informationssystem aufzubauen. Dies jedoch ist die Grundlage fiir eine
wirkungsvolle Planung und Evaluation der Aktivititen. Schliesslich fehlen oft die
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zeitlichen und finanziellen Mittel, um Ressourcen im Bereich des Fundraisings
aufzubauen. Auch damit schaden sich die Organisationen selbst: sie konzentrie-
ren sich auf die aktuell anliegende Tagesarbeit und kitmmern sich nicht genug
darum, das finanzielle Uberleben der Organisation langfristig aktiv zu sichern.

Alle diese Punkte haben erstens gemeinsam, dass sie entscheidend sind fiir
den Erfolg der Organisation. Zweitens teilen sie die Eigenschaft, dass Organisati-
onen nicht die erforderlichen Mittel haben, um diese Erfolgsvoraussetzungen zu
schaffen, weil sie sich primir durch projektgebundene Férderungen finanzieren.
Sie eignen sich daher als Ansatzpunkte fiir ein Engagement einer langfristig den-
kenden Stiftung.

Massnahmen des capacity building kénnen von gezielten, kurzfristigen Schulungen und
Interventionen bis hin zu langfristigen strategischen Partnerschaften reichen. Weiterbildungen
Das Ziel ist jeweils, Kompetenzen in der Organisation aufzubauen. Zu diesem
Zweck bieten sich zunichst Schulungen und Weiterbildungen an, die eine Stif-
tung finanziert, um die Mitarbeiter eines Forderpartners zu qualifizieren. Um
die Mittel effizient einzusetzen, lassen sich durchaus die Fortbildungsbediirf-
nisse mehrerer Organisationen zusammenfassen, so dass die Angebote fiir eine
ganze Gruppe von Fordermittelempfingern angeboten werden kénnen, etwa zu
Themen wie Fundraising, Evaluation oder Projektmanagement. Auch das in der
Wirtschaftswelt verbreitete Einzel-Coaching von Fithrungskriften, zum Beispiel
zu Mitarbeiterfithrung oder Strategiebildung, kann im Nonprofit-Bereich ohne
weiteres eingesetzt werden. In Organisationen, mit denen eine Stiftung langfris-
tig zusammenarbeiten maochte, kénnen solche Angebote frithzeitig Probleme
beheben und Potenziale freisetzen.

Gebert Riif Stiftung Beispiel

Die Gebert Ruf Stiftung férdert innovative Projekte an Schweizer Hochschulen,
die von hochqualifizierten Nachwuchskriften durchgefiihrt werden. Ausgehend
von der Feststellung, dass Wissenschaftler mitunter Probleme haben, ihre For-
schungen verstindlich und tiberzeugend zu prisentieren, bietet die Stiftung
fiir ihre Destinatire einen Workshop «Wissenschaft wirksam kommunizieren»
an, in dem die Projektpartner lernen, wie sie ihre Ergebnisse erfolgreich in den
Medien platzieren kénnen.

Kaum ein kleinerer oder mittelgrosser Verein hat die finanziellen Moglichkeiten, Beratung
gute Berater zu engagieren, sei es zu bestimmten rechtlichen Fragen, zur Organi-
sationsentwicklung oder zum Fundraising. Dabei erfordert es oft keine umfang-
reichen Mandate, um der Organisation entscheidende Impulse zu geben, die es
ihr erlauben, ihre Leistung fiir die jeweilige Zielgruppe zu verbessern.

Stiftungen kénnen hier selbst als Berater auftreten und ihr Know-how zur
Verfiigung stellen. Die Leistung kann unter Umstinden auch in der Vermittlung
von Pro bono-Beratungen durch Anwilte, Wirtschaftspriifer oder Unternehmens-
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beratungen bestehen. Wenn allerdings sehr spezielle Mandate erforderlich sind,
wird die Leistung in den meisten Fillen kostenpflichtig sein. Fiir die Stiftung
kommt es hierbei darauf an, die richtige Balance zwischen Nihe und Distanz zu
finden. Einerseits bezahlt sie fiir das Mandat und hat damit ein berechtigtes Inte-
resse daran, Inhalt und Umfang des Auftrags sowie die Auswahl des Beraters zu
beeinflussen. Letztlich aber muss die Organisation selbst wissen (und entschei-
den), was sie benétigt und welcher Berater zu ihr passt.

Die Finanzierung von Infrastrukturen ist ebenfalls eine bewihrte Moglich-
keit, um die Partner in die Lage zu versetzen, ihre Aktivititen auf einem hoheren
Niveau fortzufithren. Wenn einer Organisation angemessene Biirordume, EDV
oder eine Website fehlen, wird es immer Grenzen fiir die weitere Entwicklung
geben. Hier konnen gezielte Investitionen eine Wirkung entfalten, die sich zwar
oft nicht unmittelbar an Projekterfolgen ablesen lisst, trotzdem aber langfristig
und nachhaltig sein wird.

Arcanum Stiftung

Die Arcanum Stiftung stellte im Laufe der Férderung von Kinder- und Jugend-
projekten in Freiburg fest, dass viele Projektpartner fast ausschliesslich von
staatlichen Beitragen und Mandaten abhingen. Fiir die Mobilisierung privater
Mittel fehlte es den Organisationen an Mitteln, Zeit und Wissen.

Die Stiftung hat daher 2009 das Programm «Soutien PLUS> lanciert. Dieses
Programm lobt Betridge von bis zu 100 coo CHF aus, die ausschliesslich fiir die
Starkung von internen Kompetenzen und Prozessen verwendet werden kénnen.
Die Partner, die an dem Wettbewerb teilnehmen, miissen in einem kurzen Busi-
ness-Plan darlegen, wie sie die Mittel einsetzen méchten und welche Erfolge
und Wirkungen sie sich von den Massnahmen erhoffen.

Die einzige Vorgabe seitens der Stiftung ist, dass die Mittel vor allem dazu
dienen sollen, die finanzielle Leistungsfihigkeit zu stirken und neue, private
Finanzquellen zu erschliessen. Wie die Organisationen diese Vorgabe umsetzen
mdchten, bleibt ihnen tberlassen, so dass sie die Massnahmen an ihre jeweili-
gen Starken und Kontexte anpassen kénnen.

Aus gutem Grund gibt es fiir fast jedes Berufs- und Geschiftsfeld Verbinde, die
die Branchen organisieren. Verbiande unterstiitzen ihre Mitglieder mit Informa-
tionen, Studien und Beratungsangeboten und vertreten die Interessen der Mit-
gliedsorganisationen nach aussen gegeniiber der Offentlichkeit und der Politik.
Mit beiden Elementen ihrer Arbeit leisten Verbinde einen wichtigen Beitrag zur
Stirkung der Infrastruktur und erbringen Dienstleistungen, die die einzelnen
Mitglieder nicht selbst bewiltigen konnten.

Gerade Stiftungen, die sich fiir «<neue» Themen und Bereiche einsetzen, kon-
nen durch die aktive Vernetzung der einzelnen Akteure wichtige Impulse geben.
Wo es noch keine etablierten Strukturen gibt, werden die geférderten Organisa-
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tionen notwendigerweise als «Einzelkimpfer» arbeiten und wenig Unterstiit-
zung aus dem Feld erhalten. Die Griindung eines Netzwerkes oder sogar eines
Verbandes schafft diesen Organisationen eine Plattform fiir den Erfahrungs- und
Informationsaustausch. Dariiber hinaus ist ein Verband der Ort fiir Diskussionen
tiber Qualititsstandards und Zertifizierungen, iiber rechtliche Rahmenbedingun-
gen und das offentliche Image der Branche. All diese Aspekte tragen dazu bei, die
Qualitit der Arbeit zu verbessern, so dass die Stirkung des jeweiligen Sektors ein
wichtiges Element des capacity building sein kann.

SwissFoundations Beispiel

Das beste Beispiel fiir eine Vernetzungsinitiative ist der Stiftungssektor selbst.
Auf Initiative von 11 grossen Schweizer Forderstiftungen, die eine Infrastruk-
tur fiir den Sektor schaffen wollten, wurde 2001 der Verband SwissFoundations
gegriindet.

Der Verband vernetzt die grossen Férderstiftungen, schafft Gelegenheiten
fiir einen intensiven Erfahrungsaustausch und vertritt die Interessen der Stif-
tungen in Vernehmlassungsverfahren. Dariiber hinaus trigt SwissFoundations
durch Publikationen, Studien und Veranstaltungen zu einer Professionalisie-
rung des Stiftungssektors bei und hat mit dem Swiss Foundation Code Quali-
tatskriterien fiir die Griindung und Fiihrung von Stiftungen formuliert.

7.4.3 Exit-Strategien

Die Verantwortung einer Stiftung fiir ein Projekt endet nicht mit dessen Ende.
Eine Stiftung, die eine nachhaltige Strategie verfolgt, wird vielmehr ein Inter-
esse daran haben, dass das gefoérderte Projekt auch dann noch Wirkung entfaltet,
wenn die Forderung durch die Stiftung ausgelaufen ist.

Zu diesem Zweck bieten sich unterschiedliche Strategien an, die sich in die
drei Kategorien Finanzierung, Organisation und Replikation unterteilen lassen,
wobei einzelne Massnahmen beliebig miteinander kombiniert werden kénnen.

Hinsichtlich der Finanzierung des Projektes wird der Riickzug der Stiftung Exit-Strategien
notwendigerweise dazu fithren, dass neue Forderer gefunden werden miissen: ;‘;:SiChe'“"g
andere Stiftungen, Privatleute, Unternehmen oder der Staat. Die Suche nach Finanzierung
neuen Finanzquellen ist Sache der Organisation und sollte es auch bleiben. Es
ist nicht die Aufgabe einer Stiftung, in die operativen Abliufe ihrer Férderpart-
ner einzugreifen. Allerdings kénnen Stiftungen wichtige Hilfestellungen geben,
die den Partnern die Suche nach neuen Férderern erheblich erleichtern. Dies ist
nicht zuletzt im Interesse der Stiftung selbst, die damit die Verantwortung abge-
ben und sich neuen Herausforderungen zuwenden kann.

Die wichtigste Ressource, die Fordermittelempfinger auf der Suche nach
Finanzquellen bendtigen, steht einer Stiftung ohne weiteres Zutun zur Verfii-
gung: der Kontakt zu anderen Geldgebern. Diesen Kontakt auf gleicher Augen-
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hohe kénnen Stiftungen nutzen, um andere Stiftungen auf besonders gute und
forderungswiirdige Projekte aufmerksam zu machen, etwa im Rahmen von Pri-
sentationen, Gesprichen oder Tagungen. Auch ein Empfehlungsschreiben, das
die Stiftung einem Gesuch an einen anderen Geldgeber beilegt, oder ein Anruf
von Stiftung zu Stiftung werden dussert hilfreich sein, um die Chancen auf eine
Forderung zu erhohen. Oft sind es kleine Gesten — ein Telefonanruf oder eine
Erwidhnung im richtigen Moment —, die Partnern Tiren offnen, die sonst ver-
schlossen geblieben wiren.

Zudem kénnen Stiftungen ihren Partnern bei der Suche nach neuen Finanz-
quellen ihr Insiderwissen {iber den Stiftungssektor zur Verfligung stellen und sie
gezielt auf Stiftungen aufmerksam machen, die an einer Férderung interessiert
sein kénnten. Auch dieses Vorgehen, das fiir die Stiftung keinen grossen Auf-
wand bedeutet, kann einen entscheidenden Impuls geben, um die Finanzierung
eines guten Projektes sicherzustellen. Schliesslich ist auch die Prisentation der
geforderten Projekte auf der Internet-Seite der Stiftung eine Visitenkarte fiir die
Organisation, mit der sie bei anderen Foérderern Glaubwiirdigkeit und Aufmerk-
samkeit erwirbt.

Um den Ubergang von einer Férderung zu einer anderen fliessend zu gestal-
ten, bietet es sich fiir die Stiftung an, die Beitrige degressiv auslaufen zu lassen.
Wenn die geforderte Organisation von Beginn an weiss, dass sie im vierten Jahr
der Zusammenarbeit nur noch 66 Prozent und im fiinften Jahr nur noch 33 Pro-
zent der Férdersumme erhalten wird, bevor die Zusage im sechsten Jahr ausliuft,
kann sie sich frithzeitig um andere Finanziers bemiihen, die die Last zunehmend
schultern. Eine andere Variante ist es, die Suche nach neuen Finanzmitteln mit
einem Matching-Fund zu unterstiitzen, der jeden eingeworbenen Franken durch
einen zusitzlichen Franken verdoppelt und so die Fundraising-Anstrengungen
belohnt.

Aus der Entwicklungszusammenarbeit stammt eine weitere Methode, um die
finanzielle Nachhaltigkeit eines Projektes bzw. einer Organisation zu sichern. Bei
Projekten in Entwicklungslindern ist es inzwischen tiblich, bereits wihrend der
Projektlaufzeit kleine Betriebe oder einkommensschaffende Massnahmen aufzu-
bauen, deren Ertrige dem Projekt zugute kommen (kleine Werkstitten, Verkauf
von Glitern oder Dienstleistungen usw.). Diese Losung, die fiir Projekte in Afrika
und anderswo selbstverstindlich ist, hat sich in der Schweiz noch nicht durchge-
setzt. Natiirlich setzt das Steuerrecht der erwerbsmissigen Titigkeit gemeinniitzi-
ger Organisationen gewisse Grenzen. Trotzdem kann es sich lohnen, gemeinsam
mit dem Partner dariiber nachzudenken, welche Aktivititen «gewinnbringend»
ausgebaut werden koénnten, zum Beispiel als kostenpflichtige Fortbildungsange-
bote fiir andere Organisationen oder Wirtschaftsunternehmen.
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Literaturtipp: Exit-Strategien

Die Bertelsmann Stiftung hat den Leitfaden «Ende gut — alles gut. Férderpart-
nerschaften erfolgreich beenden» herausgegeben, den Sie bei der Stiftung kos-
tenlos beziehen oder unter <www.praxisratgeber-zivilgesellschaft.de> herunter-
laden kénnen.

Um den Erfolg der geférderten Partner langfristig sicherzustellen, kann die Stif-
tung zudem so gezielt in den Aufbau von Kompetenzen und Strukturen inves-
tieren, dass die Organisation nach dem Ende der Forderung das Projekt allein
stemmen kann. Zwei Vorgehensweisen, die sich direkt darauf beziehen, die im
Projekt erworbenen Kompetenzen nachhaltig zu steigern, sind die Evaluation
sowie das scaling up.

Den geforderten Organisationen selbst fehlen meist die Ressourcen, um ihre
Aktivititen wissenschaftlich zu begleiten und zu evaluieren. Damit geht ihnen
ein wichtiges Mittel verloren, um mehr tiber sich selbst und die Erfolgsvoraus-
setzungen ihrer Arbeit zu lernen. Eine Stiftung, die einer Partnerorganisation
nachhaltig helfen mochte, sich und ihr Angebot zu verbessern, findet daher in
der Finanzierung einer Evaluation ein effektives Instrument.

Die Evaluation eines erfolgreichen Projektes erdffnet der Organisation ent-
scheidende Vorteile bei der Suche nach neuen Finanzquellen: Organisationen,
die nachweisen konnen, dass sie gute Arbeit leisten, haben in der Konkurrenz
um knappe Stiftungs-, Spenden- und Staatsmittel einen klaren Wettbewerbsvor-
teil. Sie konnen belegen, dass ihre Arbeit der Zielgruppe zugute kommt, und
damit Vertrauen bei Forderern und Spendern schaffen. Wenn diese Evaluation
in Zusammenarbeit mit der lokalen Universitit, vielleicht im Rahmen eines stu-
dentischen Forschungsprojektes, durchgefiihrt wird, konnen die Kosten gering
gehalten werden.

Manchmal besteht die beste Losung in der Flucht nach vorne, um zu ver-
hindern, dass ein Projekt eingestellt werden muss: im Wachstum (scaling up).
Bestimmte Projekte benétigen eine kritische Masse (an Mitteln, an Nutzern, an
Mitgliedern), um effektiv arbeiten und so ihre Lebensfihigkeit sichern zu kon-
nen. In diesen Fillen wird die beste Losung darin bestehen, friithzeitig Mittel
bereitzustellen, um ein Wachstum zu finanzieren, bevor die Stiftung die Forde-
rung beendet. Entscheidend ist dabei nicht, dass einfach mehr Aktivititen entfal-
tet werden — entscheidend ist, dass sich der Organisation durch das Wachstum
neue Chancen bieten, langfristig auf eigenen Beinen zu stehen. Voraussetzung
dafiir ist, dass die Organisation das Potenzial hat, das Wachstum zu managen. Zu
diesem Zweck bieten sich capacity building-Massnahmen der Schulung, Fortbil-
dung, Beratung und Vernetzung an, die im vorangehenden Abschnitt detailliert
besprochen sind (siehe Kapitel 7.4.2).

Arbeitshilfen

Exit-Strategien
zur Steigerung
der Leistungs-

fahigkeit der
Organisation
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Die bislang diskutierten Massnahmen haben eine Gemeinsamkeit: Sie rich-
ten sich darauf, den Erfolg eines Projektes zu sichern, indem der Projekttrager in
die Lage versetzt wird, die Aktivititen eigenstindig fortzufithren. Eine Absiche-
rung des Projekterfolges kann aber natiirlich auch ausserhalb des eigentlichen
Projekttrigers stattfinden, indem die Projektidee verbreitet und von anderen Ins-
titutionen tibernommen wird.

Viele Stiftungen legen Wert darauf, Projekte mit Innovations- und Vorbild-
charakter zu férdern. Ohne Frage tragen viele dieser Projekte dazu bei, Innovatio-
nen im Bildungs-, Sozial- oder Kulturbereich voranzubringen. Im Idealfall setzt
sich die Losung, die zunichst an einigen Standorten modellhaft getestet worden
ist, auch an anderen Orten durch und findet nationale oder sogar internationale
Verbreitung. Erheblich viel grosser als die Anzahl dieser Erfolgsgeschichten
diirfte allerdings die Dunkelziffer von Modellprojekten sein, die nach der Pilot-
phase nicht weiterverfolgt wurden. Eine Stiftung, die Mittel in ein Pilotprojekt
investiert hat, das dann keine Nachahmer und keine Verbreitung findet, hat eine
klassische Fehlinvestition getitigt. Um demgegentiber die Nachhaltigkeit solcher
Investitionen zu sichern, haben sich in der Praxis verschiedene Punkte bewahrt.
Sie beruhen jeweils auf der Uberzeugung, dass eine Stiftung, die ein Modellpro-
jekt fordert, mit in der Verantwortung steht, die Ubertragung und Verbreitung
sicherzustellen.

Vor dem Start des Projektes muss durch eine fundierte Analyse sichergestellt
werden, dass es tatsichlich einen Bedarf fiir das Projekt gibt. Es niitzt nichts,
wenn das Projekt nur den Stiftungsgremien wertvoll erscheint. Auch die
Betroffenen sowie die politischen Akteure sollten ein Interesse am Projekt-
erfolg haben.

Auch wenn die Uberlegungen und Abliufe des Vorhabens komplex sind,
muss das Projekt selbst auf der Grundlage eines einfachen und iiberzeugen-
den Modells funktionieren — nur so lisst sich gewihrleisten, dass andere Part-
ner das Projekt an anderen Standorten aufbauen kénnen.

Eine wichtige Voraussetzung fiir die Verbreitung eines Modellprojektes ist
eine Evaluation, die das Projekt begleitet und die Erfolgsfaktoren so syste-
matisch festhilt, dass andere Projekttriger spiter von den Erfahrungen des
Modells profitieren kénnen.

Keine Stiftung kann allein die flichendeckende Verbreitung eines Projektes
sicherstellen. Sowohl fiir die Finanzierung als auch fiir die operative Umset-
zung an vielen Standorten miissen frithzeitig Partner gefunden werden. Zu
diesem Zweck muss die Strategie, wie die Ergebnisse des Modells verbreitet
werden sollen, stehen, noch bevor das Projekt startet. So kénnen die spiteren
Partner von Beginn an eingebunden und fiir das Projekt begeistert werden.

Die eigentliche Herausforderung eines Modellprojektes liegt in der Zeit nach
dem erfolgreichen Abschluss des Piloten. Denn dann kommt es darauf an,
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die Erkenntnisse zu verbreiten. Genau an diesem Punkt geht aber vielen Stif-
tungen «die Luft aus», so dass das Projekt nicht fortgefiithrt wird. Eine verant-
wortungsvolle Stiftung wird daher gemeinsam mit dem Forderpartner sicher-
stellen, dass Zeit, Personal und Finanzen langfristig zur Verfiigung stehen.

Gedankenspiele
» Wann hat unsere Stiftung zum letzten Mal die eigene Strategie tiberpruift?

» Haben wir schon einmal alternative Forderstrategien in Erwigung gezo-
gen?

» Wie erreichen wir unsere Destinatire am wirksamsten?
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Tipps im Internet
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8  Kooperationen

Stiftungen wollen die Gesellschaft im Sinn ihres Stiftungszwecks beeinflussen
und dabei moglichst viel Wirkung erzeugen. Allerdings stehen Stiftungen nur
sehr begrenzte Mittel zu Verfiigung, die gerade einen Bruchteil der Ressourcen
des Staates oder der Wirtschaft umfassen. Hinzu kommt, dass die Vielzahl der
Stiftungen zu einer Fragmentierung der verfiigbaren Mittel fithrt. Dartiber hin-
aus verursacht jede einzelne Organisation jeweils administrative Kosten fur die
Verwaltung, aber auch fiir die Entwicklung von Projekten und Strategien. In die-
sem Kapitel sollen deshalb Kooperationen als eine Gestaltungsmdglichkeit vorge-
stellt werden, um einerseits Entwicklungsaufwand und administrative Kosten zu
verringern und andererseits die Wirkung der Stiftungsmittel zu erhshen.

Dieses Kapitel bezieht sich vorrangig auf die Zusammenarbeit mit anderen
Partnern und Geldgebern zur Umsetzung gemeinsamer Forderinitiativen. Nicht
berticksichtigt wird die Zusammenarbeit mit Destinatiren (siehe dazu Kapitel 7)
oder mit Beratern und Dienstleistern (siehe Kapitel 6.3). Auch die Schaffung
moglicher Synergien bei der Ressourcenbeschaffung, z.B. durch die gemeinsame
Nutzung von Infrastruktur oder das Pooling der Vermégensverwaltung tritt in
diesem Kapitel hinter die Zusammenarbeit in Projektkontexten zuriick.

Die Formen wirtschaftlicher Zusammenarbeit, z.B. Outsourcing, Fusionen
und Merger, Joint Ventures und Netzwerke werden oftmals als wirksames Instru-
ment betriebswirtschaftlicher Problemlosung gepriesen. Die Realitit in Nonpro-
fit-Organisationen sieht aber hiufig anders aus:

Kooperationen kommen nach langen und aufwendigen Verhandlungen doch
nicht zustande.

Der Aufwand zur Planung und Durchfiihrung von Kooperationen wird hiufig
unterschatzt.

Statt Kosten einzusparen, fithren Kooperationen zunichst zu weiteren Kosten.
Kooperationen scheitern an personlichen Befindlichkeiten der Beteiligten.

Kooperationsbereitschaft wird als Zeichen fiir Unvermogen der eigenen
Organisation betrachtet.

Gerade Stiftungen sind hochgradig autonom und hatten in der Vergangenheit
wenig Interesse daran, Thre Freiheiten durch Kooperationen zu beschneiden.

Die Ursachen fiir diese Probleme entstehen meist bereits in der Planungsphase
von Kooperationen. Im Folgenden wird daher der Begriff Kooperation weiter ein-
gegrenzt und Motive fiir eine Kooperation aufgezeigt. Anschliessend wird auf
die Partnerwahl und die planvolle Ausgestaltung der Kooperation eingegangen.

Formen der
Zusammen-
arbeit
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Eine Kooperation ist eine intermedidre Organisationsform von zwei oder
mehr Organisationen, die einen Teil ihrer Tatigkeit gemeinsam gestalten, d.h. sie
entwickeln eine gemeinsame Zielsetzung und treffen kollektive Entscheidungen.
Eine Kooperation ist auf eine bestimmte (auch langfristige) Dauer ausgelegt. Im
Gegensatz zur Fusion bleiben die Kooperationspartner unabhingig.

Im Zusammenhang mit Stiftungen ist insbesondere darauf hinzuweisen,
dass Kooperationen stets freiwillig zustande kommen, da Stiftungen weitestge-
hend unabhingig von externen Einfliissen agieren kénnen und diese Entschei-
dung nur vom Stiftungsrat abhingt. Daher kann auch die Stiftungsaufsicht klei-
nen Stiftungen mit dhnlichem Stiftungszweck eine Zusammenarbeit empfehlen,
aber nicht befehlen.

Wichtig ist auch hervorzuheben, dass die Kooperation nur einen Teilbereich
der Stiftungstitigkeit betrifft und sich daraus keine tiber die Kooperationsverein-
barung hinausgehenden Einflussrechte ergeben. Dies bedeutet gleichzeitig, dass
eine Kooperation immer auf einer gemeinsamen Vereinbarung — meist einem
Vertrag — beruht und von beiden Seiten aufgeldst werden kann.

Schliesslich ist bei Kooperationen von Stiftungen zu beriicksichtigen, dass
sich der Zweck der Kooperation inhaltlich im Stiftungszweck wiederfinden muss,
d.h. die Stiftung kann ihre Mittel tiber die Kooperation nicht zweckfremd einset-
zen.

Ungeachtet dieser Einschrinkungen bieten Kooperationen einen grossen
Spielraum, um die Stiftungstitigkeit zu bereichern. Der Entschluss zum Aufbau
einer Partnerschaft kann verschiedene Beweggriinde haben:

Einfluss, sei es im Rahmen politischer Prozesse, wo die «Menge» und Bedeu-
tung der kooperierenden Organisationen eine Rolle spielt, oder als Nach-
frage- und Angebotsmacht auf Mirkten. Beispiel hierfuir ist zum einen der
Zusammenschluss von Stiftungen in den Verbinden SwissFoundations oder
proFonds, andererseits die Durchfiihrung eines gemeinsamen Forderpro-
gramms, das durch die Zusammenarbeit eine grossere Bedeutung gewinnt.

Kompetenz, da Stiftungen durch die Zusammenlegung unterschiedlicher
Kompetenzen einen hoheren Nutzen erzielen kénnen (z.B. Zusammenarbeit
einer Stiftung mit Forschungsférderung und einer Stiftung, die Praxispro-
jekte im gleichen Férderbereich unterstiitzt).

Kosteneinsparung, weil die Zusammenarbeit dank Synergien und leistungs-
fihigeren Potenzialen effizientere, rationellere Losungen bringt (z.B. Unter-
halt eines Kuinstlerhauses von zwei Stiftungen).

Realisierbarkeit in dem Sinne, dass gewisse Vorhaben nur in einem grosseren
«Ganzen» zu verwirklichen sind und das angestrebte Ziel nur gemeinsam
erreicht werden kann (z.B. Durchfithrung einer nationalen Kampagne in
Schulen).
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Eine elementare (und hiufig unterschitzte) Folge der Kooperation ist eine Ein-
busse der Organisation an Autonomie und Flexibilitit. Je enger und ausgeprigter
die Kooperation gestaltet wird, desto grosser wird die Abhingigkeit der Partner
innerhalb der Zusammenarbeit. Zusitzlich kénnen Kooperationen auch Auswir-
kungen auf die internen Strukturen und Prozesse haben. Die Wahl der richti-
gen Kooperationspartner ist daher eine der wichtigsten Entscheidungen bei der
Anbahnung einer erfolgreichen Kooperation.

8.1 Vorbereitung von Kooperationen

Wie bereits erwihnt, bestehen viele Moglichkeiten der Kooperation, und grund-
satzlich konnen Stiftungen mit jedem anderen Organisationstyp zusammen-
arbeiten. Am hiufigsten findet man Kooperationen von zwei oder mehreren
Stiftungen. Auf diese Weise werden hiufig grossere Projekte gemeinsam finan-
ziert oder Forderprogramme lanciert. So wurde zum Beispiel das Projekt wenture
kick> zusammen von der Gebert Riif Stiftung und der Ernst Gohner Stiftung ins
Leben gerufen. Bereits in der Aufbauphase konnten als weitere Partner die OPO-
Stiftung und die Avina-Stiftung gewonnen werden. Solche «Geber-Konsortien»
vergrossern den Wirkungshebel der einzelnen Partner und streuen zugleich das
Risiko.

Eine weitere Moglichkeit ist die Zusammenarbeit mit einer NPO, wobei hier
weniger von einer finanziellen Unterstiitzung der Stiftung an die NPO die Rede
ist. Die Animato Stiftung mochte junge Musiker beim Berufseinstieg férdern
und arbeitet dazu mit mehreren europiischen Orchestern und Hochschulen
zusammen, die im Nominationsprozess mitwirken.

Ein anderer potenzieller Partner sind staatliche Institutionen. Hier wird
heutzutage hiufig in Form einer Public Private Partnership zusammengearbei-
tet, d.h. die Kooperation besteht aus einem staatlichen und mindestens einem
privaten Partner (Unternehmen oder NPO). Ziel ist es, komplexe offentliche
Aufgaben in gemeinsamer Verantwortung zu l6sen. Ein Beispiel hierfiir ist das
Projekt Moving Alps, bei dem die Jacobs Foundation zusammen mit eidgendssi-
schen und kantonalen Behérden sowie der Swisscom neue Zukunftschancen fiir
Jugendliche in Bergregionen schaffen will, um der Uberalterung dieser Regionen
entgegenzuwirken.

Schliesslich kann die Stiftung auch ein Unternehmen als Partner wihlen. Im
Rahmen der Corporate Social Responsibility halten Unternehmen nach zuver-
lissigen Partnern im Nonprofit-Sektor Ausschau. Eine Forderstiftung kann hier
wichtige Vermittlungs- und Koordinationsleistungen iibernehmen.

Um letztendlich den richtigen Partner zu finden, sind viele unterschiedliche
Aspekte zu beriicksichtigen. Dabei sollte die generelle Zielsetzung von Koopera-
tionen, namlich etwas gemeinsam besser zu machen als alleine, nicht vergessen
werden. Die Kooperationsentscheidung beruht immer auf einem Kosten-Nutzen-

Partnerauswahl
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Kalkiil (Kosten im weitesten Sinn), bei dem folgende Punkte beachtet werden

miissen:
Kooperation a) Besteht eine kooperationsfihige Férderidee?
beginnt bei . . . .
der eigenen Hiufig werden Kooperationen eingegangen und auf halber Strecke beschliesst
Organisation ein Partner, alleine weiterzufahren. Um solche tiberfliissigen Prozesse zu ver-

meiden, sollte bereits zu Beginn gepriift werden, ob fir die Umsetzung der
Idee unbedingt ein Kooperationspartner benétigt wird. Damit wird ein erster
Schritt zur Partnerauswahl gemacht, da gleichzeitig Informationen iiber die
Fihigkeiten oder Ressourcen des gesuchten Partners gesammelt werden.

Kooperationsfihigkeit bedeutet auch, dass die Projektidee eindeutig
beschrieben und klar von den anderen Aufgaben der Stiftung abgegrenzt
werden kann. Auf diese Weise werden Abstimmungskonflikte im Vorhinein
vermieden.

b) Ist der Wille zur Kooperation vorhanden?

Diese Frage bezieht sich vor allem auf die eigene Organisation. Vom Stif-
tungsrat bis zu den hauptamtlichen Mitarbeitenden sollte bei allen eine
Bereitschaft bestehen, die Kooperation einzugehen und mitzutragen.

¢) Welche Form der Kooperation ist moglich?

Bevor Kooperationsverhandlungen aufgenommen werden, sollte in den
bestehenden Fithrungsinstrumenten (insbesondere in der Stiftungsurkunde)
uberpriift werden, ob Einschrinkungen beziiglich Kooperationen gemacht
worden sind. Eine Missachtung solcher Vorgaben kann weitreichende Folgen
haben.

d) Wie passt die eigene Stiftung mit potenziellen Kooperationspartnern zusam-
men im Hinblick auf:
sachlich inhaltliche Kriterien
soziale, organisatorische Kriterien
kulturelle Kriterien (Ubereinstimmung Stiftungszweck/Leitbild, Werthal-
tungen usw.)
e) Welche Form der Zusammenarbeit ist zweckmissig?
Eine Kooperation kann von unterschiedlicher Intensitit sein. Es muss daher
das richtige Mass zwischen Autonomie und Verpflichtung gefunden werden.
f) Wie stark werden die internen Prozesse und Strukturen von dieser Koopera-
tion betroffen sein? Welche Anpassungen sind dazu erforderlich?

Eine Kooperation hat direkte Auswirkungen auf die verfiigbaren Ressourcen
und die Abwicklung von Prozessen. Insbesondere auf der ehrenamtlichen
Ebene sind klare Kooperationsabliufe zu schaffen, damit sich die Gremien
der kooperierenden Organisationen nicht gegenseitig lihmen.
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Die Partnerwahl betrifft also nicht nur die Suche nach einem geeigneten Koope-
rationspartner, sondern hingt auch mit der Kooperationsfihigkeit der eigenen
Stiftung zusammen. Nachdem eine potenzielle Partnerorganisation gefunden
wurde, beginnt die Anbahnung der Kooperationsvereinbarung und damit die
Planung des eigentlichen Projektes.

Die Gestaltung der Organisation trigt viel zum Erfolg einer Kooperation bei. Des-
halb sollten zu Beginn der Zusammenarbeit einige grundlegende Fragen geklirt
werden:

Welcher Kooperationspartner iitbernimmt in den Verhandlungen und der
anschliessenden Durchfithrung die Fithrungsrolle?

Dieser Partner ist anschliessend dafiir verantwortlich, die Sitzungen zu gestal-
ten (Einladung, Leitung usw.), Tagesordnungen und Protokolle zur Verfiigung
zu stellen und die Koordination zwischen den Partnern zu gewihrleisten. Es
ist auch denkbar, dass bei einem grésseren Projekt einzelne Teilaufgaben von
verschiedenen Partnern {ibernommen werden, trotzdem muss letztendlich
alles an einer Position zusammenlaufen.

Wer ist an den Kooperationsverhandlungen beteiligt?

Die Vorbereitungen der Kooperation sollten méglichst durch eine Arbeits-
gruppe auf operativer Ebene durchgefiihrt werden. Auf strategischer (ehren-
amtlicher) Ebene wird eine Steuerungsgruppe geschaffen, welche die zentra-
len Entscheide trifft. Generell werden die Mitglieder der Steuerungsgruppe
aber tiber ihre Vertreter in der Arbeitsgruppe informiert. Auf diese Weise wer-
den zeit- und koordinationsaufwendige Sitzungen der ehrenamtlichen Stif-
tungsrite verringert, ohne dass dadurch der Informationsaustausch geschma-
lert wird.

Wer finanziert die Planung und Konzeptentwicklung?

Bereits durch die Anbahnung einer Kooperation und die Entwicklung der
Zusammenarbeit entstehen Kosten, die durch die Kooperationspartner getra-
gen werden miissen. Unabhingig vom weiteren Verlauf der Zusammenarbeit
muss daher geklirt werden, wer welche Kosten trigt und wer welche Ergeb-
nisse der Kooperationsverhandlungen verwenden darf (beispielsweise wenn
im Verlauf der Verhandlungen ein Projekt-Konzept erarbeitet wird).

Kooperations-
verhandlungen
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8.2 Management von Kooperationen

Die Auswahl des richtigen Partners und die sorgfiltige Anbahnung der Koope-
rationsverhandlungen werden dazu beitragen, die beiden wichtigsten Erfolgs-
faktoren jeder Zusammenarbeit zu erzeugen: Respekt und Vertrauen. Eine gute
Planung sowie eine verbindliche Kommunikation sind zentrale Einflussfaktoren,
um die Kooperation zu einem Erfolg zu machen. Zu diesem Zweck sollte vor dem
Beginn der Zusammenarbeit Einigkeit iber zentrale Managementfragen erzielt
werden. Dazu zihlen unter anderem:

Wie soll die operative Struktur der Zusammenarbeit gestaltet sein?

Jedes Kooperationsprojekt benétigt eine operative Struktur, die die Durch-
fuhrung der geplanten Massnahmen sicherstellt. Dies kann eine Netzwerk-
Struktur sein, in der jeder Partner bestimmte Aufgaben tibernimmt, oder ein
Modell, in dem ein Partner allein fiir das Projektmanagement verantwortlich
ist. Denkbar ist dariiber hinaus, dass die Partner eine dritte Organisation
(Destinatir) mit der Durchfithrung beauftragen oder sogar eigens einen eige-
nen Triger ins Leben rufen.

Wie und wo werden spiter die strategischen Entscheidungen gefillt?

Im Verlauf des gemeinsamen Projektes werden immer wieder Fragen grund-
sitzlicher Natur auftauchen, die sich nicht im Vorhinein vorhersehen und
entscheiden lassen. Es braucht also eine Instanz, die kompetent ist, strate-
gische Fragen zu entscheiden. Dies kann die Organisation sein, die fiir die
Durchfithrung verantwortlich ist, oder aber eine Lenkungsgruppe, die sich
aus Vertretern der Partner zusammensetzt.

Welches Personal wird benétigt?

Diese Frage bezieht sich zunichst auf die Stellenprozente, die fiir die Durch-
fuhrung des Projektes eingeplant (und finanziert) werden miissen. Die per-
sonelle Ausstattung betrifft jedoch auch die Fragen, welche Kompetenzen die
Mitarbeitenden einbringen miissen, wo sie organisatorisch angebunden sein
sollen und wie geeignete Kandidaten gefunden werden koénnen.

Welche Kosten werden entstehen und wie werden sie finanziert?

Ein verbindliches Projektbudget schafft Vertrauen und Transparenz, sowohl
hinsichtlich der Ausgaben als auch in Bezug auf die Beitridge der einzelnen
Partner. Erst eine Ubersicht iiber die Einnahmen und Ausgaben wird zudem
die Frage beantworten konnen, ob weitere Partner fiir das Projekt gewonnen
werden miissen.

Wie wird das Projekt dokumentiert?

Um alle Partner auf dem Laufenden zu halten, wird es nétig sein, Berichts-
pflichten zu definieren (Umfang, Form, Zeitpunkte usw.), die auch die Frage
beantworten, wer welche Informationen sammelt. Wenn das Projekt dariiber



hinaus auch evaluiert werden soll, miissen die Fragestellungen und Erkennt-
nisinteressen der Evaluation von Beginn an so klar sein, dass die notwendigen
Informationen bereits wihrend der Projektlaufzeit erhoben werden kénnen.

Wer kommuniziert was zu welchem Zeitpunkt?

Diese Frage ist in zweierlei Hinsicht entscheidend: Zum einen ist eine gute
Kommunikation oft ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir das Gelingen eines
Projektes. Zu diesem Zweck sollte Einigkeit dariiber bestehen, was die zent-
rale Botschaft des Projektes ist und wie die Kommunikation erfolgen soll (z.B.
Etablierung einer eigenen Marke). Kommunikation ist jedoch nicht nur ein
Erfolgsfaktor sondern oft auch der Sargnagel von Kooperationen. Die Dar-
stellung in der Offentlichkeit beriihrt die Eitelkeiten der beteiligten Personen
und Organisationen unmittelbar und ist daher eine Quelle von Missverstind-
nissen und Missstimmungen. Die Frage, wie die Rolle der Partner im Projekt
kommuniziert wird, ist daher von grosser Bedeutung.

Esistunbedingt ratsam, die wesentlichen Punkte der geplanten Zusammenarbeit
schriftlich zu fixieren. Die Kooperationsvereinbarung kann die gemeinsame
Vision sowie die angestrebten Ergebnisse der Zusammenarbeit zum Ausdruck
bringen. Dariiber hinaus sollte sie die Entscheidungen zu den eben genannten
Fragen festlegen, also zu:

Kosten: Budgets, finanzielle Verpflichtungen der Partner
Projektmanagement: Verantwortlichkeiten und Kompetenzen
Personal: Ausstattung, Anbindung, Berichtslinien

Dokumentation: Berichtswesen, Evaluation

Governance: strategische und operative Entscheidungskompetenzen

Kommunikation: Aussenauftritt des Projektes (Marke, Botschaft), Sprach-
regelung zur Rolle der Partner

Eine zentrale Entscheidung im Rahmen der Planung ist die Wahl der Koopera-
tionsform. In Abbildung 38 sind mégliche Grundformen der Kooperation mit
zunehmender Verflechtungsintensitit dargestellt. Je grosser die Verflechtungs-
intensitit, desto grosser ist der mogliche Gewinn — und der Verlust an Autonomie
und Flexibilitit der Stiftung.

Im einfachsten Fall gliedert eine Stiftung gewisse Aufgaben an den Koopera-
tionspartner aus und verfolgt damit vor allem das Ziel, die angestrebte Leistung
kostengiinstiger zu erstellen. Dabei kann es sich um den «Einkauf» einer Dienst-
leistung (Expertise fuir ein Forschungsprojekt) oder eines gesamten Manage-
ment-Prozesses (Projektkoordination) handeln. Diese Kooperationen sind hiufig
singulire Ereignisse, die wenig Aufwand innerhalb der Stiftung verursachen. In

Kooperations-
vereinbarungen

Kooperations-

formen
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diesen Fillen ist eine Abgrenzung zur eigentlichen Forderleistung nicht vollig
trennscharf vorzunehmen.

Abbildung 38: Verflechtungsintensitat in Kooperationsformen
(in Anlehnung an Girmscheid/Dreyer (2005), S. 46)
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Uber die primire Kostenorientierung hinaus kénnen weitere Kooperationsfor-
men gewihlt werden, um die Zweckerfiillung wirksamer zu gestalten. Bei den
Kontraktmodellen bindet sich die Stiftung lingerfristig an einen bzw. mehrere
Partner, was zu einer stirkeren Verflechtung fithrt. Wihrend der Einfluss von
Netzwerken (z.B. ein Dachverband) auf die Teilnehmer vor allem auf der Werte-
und Inhaltsebene zu spiiren ist, fithren Konzessionsmodelle (eine Stiftung tiber-
gibt/tibernimmt ein «Franchise-Projekt»; siehe Beispiel) vielmehr zu organisato-
rischen Koordinationsaufgaben.

Franchise-Modell: Das Projekt START

Mit START hat die Gemeinniitzige Hertie-Stiftung in Hessen ein Projekt ins
Leben gerufen, um begabten Kindern aus Zuwanderer-Familien eine zusitz-
liche Férderung neben der Schulbildung zu erméglichen. Das Projekt erwies
sich als so grosser Erfolg, dass Anfragen aus anderen Regionen an die Stiftung
gestellt wurden, das Projekt tibernehmen zu diirfen. Die Hertie-Stiftung konnte
und wollte den flichendeckenden Projekt-Transfer allerdings nicht allein leisten.
Stattdessen entstand ein grosses Netz von privaten und staatlichen Kooperati-
onspartnern, wobei immer eine Stiftung/Organisation vor Ort die lokale Verant-
wortung tibernahm, wihrend die Hertie-Stiftung die Fithrungsrolle behielt und
die Koordination des Gesamtprojektes spiter in eine eigenstidndige Stiftung
uberfiihrte. (<www.start-stiftung.de>).
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Die Errichtung einer strategischen Allianz schliesslich bedeutet einen deutli-
chen Eingriff sowohl in die inhaltliche wie auch in die organisatorische Flexi-
bilitit einer Stiftung (z.B. gemeinsame Entwicklung eines langfristig ausgeleg-
ten Forderprogramms). In einem Beteiligungsmodell wird die Stiftung teilweise
oder vollstindige Eigentlimerin einer anderen (evtl. neu gegriindeten) Organi-
sation (z.B. Museum), wobei auch der Zweck dieser Organisation sich nur im
Rahmen des bestehenden Stiftungszwecks befinden darf. Dies gilt auch fiir eine
Zusammenarbeit in Form eines Partnership Investment. Im Unterschied zur
Beteiligung wird die Stiftung hier noch stirker operativ involviert (z.B. Venture
Philanthropy). Die stirkste Verflechtung zwischen den Projektpartnern entsteht
in einem Kooperationsmodell, wenn sowohl operative wie strategische Manage-
mentprozesse zusammengelegt werden (z.B. ein Stiftungsrat in Personalunion
fur zwei Stiftungen oder Eingliederung in eine Dachstiftung).

Dieses Kapitel sollte verdeutlichen, dass Kooperationen eine sinnvolle und varia-
tionsreiche Erginzung zur eigenen Fordertitigkeit sein konnen, jedoch braucht
es dazu den Willen und die Bereitschaft, eigene Flexibilitit aufzugeben und
Verpflichtungen einzugehen. Insbesondere fiir kleinere Stiftungen bieten sich
durch Kooperationen neue Moglichkeiten zur Umsetzung des Stiftungszwecks,
um anschliessend auch in der Offentlichkeit besser und nachhaltiger wahrge-
nommen zu werden.
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Gedankenspiele
» Wo bieten sich fiir unsere Stiftung Kooperationsmoglichkeiten an?

» Mitwelchen Stiftungen haben wir schon Kontakt gehabt bzw. welche Stif-
tungen in unserem Tatigkeitsfeld kennen wir?

Literaturhinweise
Schwarz, P. (2007): Effektivitits- und Effizienzsteigerung durch Kooperatio-
nen, in: Verbands-Management, Nr. 2/07, S. 16—21

Hilfreicher Einstieg in die Gestaltung von Kooperationen in Nonprofit-Organisa-
tionen. In der gleichen Ausgabe der Zeitschrift finden sich weitere Beitrige zum
Thema Kooperationen von NPO.

Bundesverband Deutscher Stiftungen (Hrsg.) (2008): Social Franchising,
Berlin: Bundesverband Deutscher Stiftungen

Umfassende und praxisorientierte Behandlung der Entwicklung und Gestaltung
von Social Franchising-Modellen fiir Stiftungen.

Tipps im Internet

<www.stiftungschweiz.ch> (neue Internet-Plattform, die u.a. Stiftungen die
Maéglichkeit zur Suche nach Kooperationspartnern bietet)
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9 Externe Kommunikation

Verstanden als Grundprinzip, das begleitend bei allen Managementaktivititen
eingesetzt wird, ist die Kommunikation eine der vier zentralen Management-
Dimensionen des dienstleistungsorientierten Stiftungsmanagements.

Dieses Kapitel widmet sich nun der externen Kommunikation, dass heisst der
Informationsvermittlung an das Umfeld der Stiftung. Die externe Kommunika-
tion ist eine wichtige Unterstiitzungsfunktion fiir die Umsetzung des Stiftungs-
zwecks: Viele Stiftungsprojekte entwickeln erst dann ihre volle Wirkung, wenn
iiber sie berichtet und kommuniziert wird.

Stiftungen haben bei der externen Kommunikation ein Abwigungsproblem:
Einerseits kann die Stiftung iiber sich selbst kommunizieren und die eigene
Bekanntheit férdern. Andererseits kann die Stiftung ihre Kommunikationsmittel
einsetzen, um spezifische Programme und Projekte zu mehr Aufmerksamkeit zu
verhelfen. Im ersten Fall soll die Kommunikation dazu beitragen, die Stiftung als
Marke — und im besten Fall als Qualititssiegel — zu etablieren, so dass geforderte
Projekte von der Verbindung zur Stiftung profitieren kénnen, z.B. durch leichte-
ren Zugang zu weiteren Geldgebern oder durch hohere Presseaufmerksambkeit.
Im zweiten Fall stellt die Kommunikation die Sachthemen der Stiftung in den
Vordergrund und leistet damit neben den Foérdermitteln eine weitere Unterstiit-
zung fiir die Projekte. Beide Formen haben ihre Vor- und Nachteile, weshalb jede
Stiftung fiir sich den richtigen Mix planen und umsetzen muss.

9.1 Stiftungsmarketing

Forderstiftungen haben mitunter ein gespaltenes Verhiltnis zur Kommunika-
tion uiber die eigene Organisation. Einerseits suchen viele Stiftungen, Stifter und
Stiftungsrite durchaus die Offentlichkeit, um iiber ihre Aktivititen zu berichten.
Andererseits sind viele Stiftungen der Uberzeugung, dass eine zuriickhaltende
Stiftungskommunikation die beste Gewihr gegen eine iibermissige Gesuchs-
flut ist. Dank des Internets ist aber heute jede gemeinniitzige Stiftung in der
Schweiz auffindbar, sei dies mit ihrem Handelsregistereintrag, in der Datenbank
ihrer Aufsichtsbehorde oder in einem der zahlreichen Stiftungsportale. Durch
die oft unzulinglichen Informationen in diesen Quellen erhéht sich die Gefahr
von unpassenden Gesuchen. Um interessante Projekte zu finden und zu for-
dern, sollten Stiftungen daher den Kontakt zu potenziellen Gesuchsstellern aktiv
gestalten. Einen Ausweg aus diesem Dilemma bietet eine eindeutige Positionie-
rung der Stiftung, die ein klares Bild der Stiftung und ihrer Anliegen vermittelt.
Die Gestaltung des Stiftungsmarketing ist deshalb kein Selbstzweck, sondern ein
Instrument, um den Stiftungszweck effizienter umzusetzen.

Stiftungs- vs.

Projekt-
marketing
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Das Stiftungsmarketing soll helfen, die Wahrnehmung der Stiftung durch die
Stakeholder zu steuern, indem festgelegt wird, aus welchen Identititselementen
die Stiftung bestehen soll. Darunter versteht man die von aussen wahrnehmba-
ren Eigenschaften der Stiftung, z.B. Name, Logo oder Organisationskultur. Diese
Elemente miissen dann in allen Leistungsprozessen wieder erkennbar sein,
damit sich die gewiinschte Positionierung in der Aussenwahrnehmung festset-
zen kann.

Grundsitzlich ist dabei zu beriicksichtigen, dass das Stiftungsmarketing

langfristig ausgelegt ist,
attraktiv auf die Austauschpartner wirkt,
zielgruppenspezifisch differenziert wird und ganz besonders

im Einklang mit dem Selbstverstindnis der Stiftung und dem Stiftungszweck
steht.

Da Stiftungen im Allgemeinen wenig Mittel fiir Werbung oder PR aufwenden,
ist es in der heutigen Gesellschaft schwierig, ein Image aktiv zu gestalten und zu
beeinflussen. Umso wichtiger ist fiir Stiftungen deshalb, ihr Fremdbild iiber so
genannte autokommunikative Elemente zu steuern. Getreu dem Satz von Paul
Watzlawick (1921-2007%): «Man kann nicht nicht kommunizieren», sendet die
Stiftung mit jeder Aktivitit, jedem Brief, jedem Projekt und jedem Auftritt einer
ihrer Vertreter autokommunikative Inhalte, die von den Stakeholdern im Bezie-
hungsumfeld bewusst oder unbewusst aufgenommen werden. Wird diese auto-
kommunikative Information stets entsprechend der geplanten Positionierung
gestaltet, dann erspart sich die Organisation viel Zusatzaufwand in der Kommu-
nikation.

Zentrale Elemente des Stiftungsmarketing sind der Name und das Mission
Statement der Stiftung sowie das Corporate Design.

9.1.1 Name der Stiftung

Der Name einer Organisation oder eines Unternehmens ist ein zentrales Erken-
nungsmerkmal. Deshalb sollte bei der Griindung einer Stiftung der Namensfin-
dung eine besonders hohe Bedeutung beigemessen werden. Durch den Namen
kann bereits die Zielsetzung, das Selbstverstindnis oder das Forderspektrum der
Stiftung vermittelt werden. Selbst bestehende Stiftungen kénnen den Namen
auf seinen kommunikativen Wert tiberpriifen. Die Erfahrung hat gezeigt, dass
bereits leichte Modifikationen des Namens, z.B. Kurznamen oder Abkiirzungen,
zu einem schirferen Profil beitragen kénnen, ohne dass die Wiedererkennung
dadurch eingeschrankt wird. Bei spiteren Namensinderungen ergeben sich aber
mehrere Probleme, die zu beriicksichtigen sind:
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eine spitere Anderung des rechtlichen Namens ist bei Stiftungen nur in Aus-
nahmefillen moglich,

Namensinderungen kénnen zu Vertrauensverlusten bei den Stakeholdern
fithren,

es kostet viele Ressourcen, die Namensinderung bei allen Betroffenen durch-
zusetzen.

Bei Stiftungsnamen lassen sich zwei Tendenzen feststellen: Entweder wird der
Name der Stifterin/des Stifters oder ein oftmals abstraktes Fremdwort gewihlt.
Die nachfolgenden Beispiele zeigen, wie die Positionierung der Stiftung durch
den Namen gestirkt werden kann.

Insbesondere bei Stiftungen mit Stifter- oder Unternehmensnamen und stifter- oder
einem klaren Forderbereich bietet sich an, dies in den Stiftungsnamen mit ein- Unterneh-
Zublnden. mensnamen

Einige Beispiele daftr sind:
UBS Kulturstiftung
Fondation Nestlé pour I'Art
Boner Stiftung fiir Kunst und Kultur
In manchen Fillen kann auch der Name der Stifterin oder des Stifters durch

dessen Bekanntheit ein Senderimage bewirken und dadurch bereits einen Bezug
zum Stiftungszweck herstellen. Bekannte Beispiele hierfuir sind:

Fondation Beyeler

Yehudi Menuhin Stiftung

Hasler Stiftung
Fehlt ein solcher direkter Bezug, dann empfiehlt es sich, den Namen mit einem Namenszusatz
Zusatz (claim) zu erginzen, der mehr iiber die Stiftung aussagt:

GEBERT RUF STIFTUNG
Wissenschaft.bewegen.

Age Stiftung
Fiir gutes Wohnen im Alter

Limmat Stiftung
Bridging Worlds

Jacobs Foundation
Our Promise to Youth
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Wihrend Abkiirzungen bei Stiftungen eher selten sind, werden lange Stiftungs-
namen zu Kommunikationszwecken nicht selten durch Kurzformen abgekiirzt,
die dem Erscheinungsbild mehr Prignanz verleihen:

Zuriwerk — Stiftung fir Menschen mit geistiger Behinderung im Kanton
Zirich

Binding Stiftung — Sophie und Karl Binding Stiftung

9.1.2 Mission Statement

Das Mission Statement gibt den Sinn und das Selbstverstindnis der Stiftung kurz
und prignant wieder. Es geht dabei in erster Linie darum, bei allen Betroffenen
ein einheitliches Verstindnis der Stiftung zu schaffen. Das Mission Statement
kann im Stiftungsmarketing in vielen Bereichen verwendet werden, z.B. auf
Briefpapier, in Broschiiren oder auf Plakaten.

Stiftung Weltethos

Fiir interkulturelle und interreligiése Forschung, Bildung und Begegnung

Christoph Merian Stiftung

Die Aufgabe der Christoph Merian Stiftung ist es, sich fiir Menschen in Not,
fur eine gesunde Umwelt, fiir die Lebensqualitit und die Kultur in Basel ein-
zusetzen.

Cogito Foundation

Ziel der Stiftung ist, die Verstindigung zwischen den Vertretern der Exakten
und Naturwissenschaften sowie Technik auf der einen Seite und den Geis-
tes- und Sozialwissenschaften auf der anderen Seite zu verbessern und den
Dialog zu fordern.

Age Stiftung

Die Age Stiftung tragt bei zur Verbreiterung des Angebotes an finanziell trag-
barem Wohnraum fiir dltere Menschen.

9.1.3 Corporate Design

Mit Corporate Design wird ein einheitliches Erscheinungsbild der Stiftung ange-
strebt, das sich tiber alle Druck- und Medienerzeugnisse der Stiftung erstreckt.

Ein wichtiges Gestaltungselement des Corporate Designs ist das Logo der
Stiftung, da es in vielfiltiger Weise eingesetzt und verwendet werden kann. Die
Entwicklung eines Logos sollte sorgfiltig und mit Hilfe von Spezialisten gesche-
hen, denn schliesslich wird das Logo fiir viele Jahre das Erkennungszeichen der
Stiftung sein.



Ein gutes Logo

ist unverwechselbar und leicht wiederzuerkennen,
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ist so einfach, dass man es schnell auch mit der Hand zeichnen kann,

ist in verschiedenen Grossen anwendbar und lesbar,

sieht auch beim Schwarz-Weiss-Druck, nach dem Fotokopieren oder auf
einem Fax noch gut aus. (Logos mit nur zwei Grundfarben sind im Druck

wesentlich glnstiger als Vierfarben-Logos.)

Viele Stiftungen haben eine Wort-Marke als Logo, d.h. sie nutzen ihren Namen
als Logo. Wird dieser um grafische Elemente erginzt, spricht man von einer
Wort/Bild-Marke. Reine Bild-Marken sind eher selten, denn sie erfordern einen
hohen Kommunikationsaufwand, damit das grafische Logo in den Képfen der
Stakeholder fest mit der eigenen Organisation verbunden wird. Eine der bekann-
testen Bild-Marken der Welt ist das Rote Kreuz. Gute Beispiele fiir Logos von
Schweizer Stiftungen sind in der Abbildung 39 zusammengefasst.

Das Logo der Stiftung sollte via Homepage den Destinatiren als Download
zur Verfligung gestellt werden, um ihnen die Arbeit zu erleichtern und die Nut-
zung des Logos zu fordern. In der Férdervereinbarung sollte festgehalten werden,

wie und auf welche Art das Logo zu verwenden ist.

Abbildung 39: Logos von Stiftungen

Wort-Marken
ERNST GOHNER STIFTUNG

_JACOBS

FOUNDATION

Wort/Bild-Marken

I

Sophie und Karl
Binding Stiftung

p34

Wort/Bild-Marken mit Zusatz

age

stiftung

Filr gutes
‘Wohnen im Alter

AVINA

FONDATION

Arcanum Stiftung

{0

LEENAARDS

Weitere wichtige Gestaltungselemente des Corporate Designs sind:

Schrift: Eine einheitliche Schrift in allen Publikationen erhéht den Wieder-
erkennungseffekt. Bei der Wahl sollte darauf geachtet werden, dass die Schrift
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gut lesbar und nicht zu aussergewodhnlich ist. Grundsitzlich wirken Schriften
mit Serifen (die kleinen Balken an den Enden der Buchstaben) eher konser-
vativ und serios. Serifenschriften wie die Times Roman oder Garamond sind
in langen Texten besser und angenehmer zu lesen. Serifenlose Schriften wie
Arial, Tahoma oder Verdana wirken demgegeniiber moderner und leichter.

Farbe: Auch wenn viele Publikationen schwarz-weiss oder fotokopiert sind,
ist eine «Haus»-Farbe sehr hilfreich, um einen Wiedererkennungswert zu
schaffen. Zeitlose Farbtone konnen langfristig eingesetzt werden, wohinge-
gen «Modefarben» einen hoheren aktuellen Bezug haben, jedoch in wenigen
Jahren auch als altbacken erscheinen.

Format: Eine Stiftung kann alle Publikationen im gleichen Format erstellen.
Dabei ist darauf zu achten, dass das Format gingigen Postsendegrdssen ent-
spricht, um iiberteure Postgebiihren zu vermeiden.

Erst die Vereinigung der einzelnen Gestaltungselemente ergibt das Corporate
Design. Eine konsequente und kohirente Anwendung des Designs gibt der Stif-
tung auf Dauer ein Erscheinungsbild, an das sich die Informationsempfinger
erinnern. Deshalb sollten alle Druckerzeugnisse und grafischen Medien nach
diesem Corporate Design-Konzept gestaltet sein. Dazu gehoren:

Webseite
Broschiiren
Ausschreibungen
Prisentationen
Jahresbericht
Briefschaften
Stellenanzeigen

Visitenkarten uvm.

Corporate Design Manual

Grafische Gestaltung ist dank der heutigen Software an jedem Computer
méglich. Umso grosser ist die Gefahr, dass sich ein einheitliches Design mit
der Zeit aufweicht und jeder seine eigenen Priferenzen einfliessen ldsst. Dieser
Tendenz kann durch die Erstellung eines Corporate Design Manuals entgegen-
gewirkt werden. Darin werden die zentralen Gestaltungselemente des Corporate
Designs festgehalten und erldutert.
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9.1.4 Wichtige Kommunikationsinstrumente

Zuletzt werden drei zentrale Kommunikationsinstrumente des Stiftungsmarke-
ting vorgestellt. Es handelt sich dabei um die Webseite, den Jahresbericht und die
Imagebroschiire.

Die Webseite ist oftmals der erste Kontakt, den ein Gesuchsteller oder Interessent
mit der Stiftung hat. Durch ein gezieltes und vollstindiges Informationsange-
bot auf der Webseite kann sich die Stiftung viel Zeit und Ressourcen sparen, da
weniger Nachfragen eintreffen werden. Deshalb sollte eine Stiftungs-Webseite
mindestens die folgenden Informationen bieten:

Die Stiftung: Portrait, Stiftungszweck, Organisation mit beteiligten Personen,
Jahresberichte

Forderung: Fordergrundsitze, Erliuterungen zu einzelnen Forderbereichen,
Vorstellung von (ausgewihlten) Forderprojekten

Gesuche: Hinweise zum Gesuchsprozess, Anforderungen an Gesuche,
Download wichtiger Unterlagen, Termine fiir Einsendungen

Kontakt: Kontaktadresse, priferierter Kommunikationsweg, Anfahrtsplan
USW.

Sonstiges: Links zu anderen Organisationen und Stiftungen o.4.

Diese Aufzihlung kann auch als Struktur fiir die Planung und den Aufbau einer
Webseite (Sitemap) verwendet werden.

Grundsitzlich sollte die Webseite technisch als so genanntes «content
management system», kurz: CMS, gestaltet sein. Diese nutzerfreundlichen Sys-
teme erlauben es den Inhabern der Webseite, die Inhalte und Texte selbst zu
bearbeiten, und zwar ohne besonderes technisches Know-how. Moderne CM-
Systeme unterscheiden sich in der Anwendung kaum von einem normalen Text-
verarbeitungsprogramm. Fiir die Stiftung fallen daher nur einmal Kosten an, da
die Einrichtung und das Design der Webseite durch Spezialisten erfolgen sollten.
Danach kénnen die Stiftungsmitarbeitenden selbst Anderungen an den Inhalten
und Texten vornehmen, so dass die Webseite kostengiinstig und zeitnah aktuell
gehalten werden kann.

Dartiber hinaus hat es sich bewihrt, von Beginn an eine Software zu instal-
lieren, die Auskunft {iber die Nutzung der Webseite bietet. Damit hat die Stiftung
zum einen die Moglichkeit, zu erfahren, wie intensiv die Webseite genutzt und
angefragt wird. Zum anderen erhilt sie Informationen tiber die Nutzer (Herkunft
aus der Schweiz oder aus anderen Lindern), iiber die Seiten, die am hiufigsten
aufgerufen werden, und tiber die Wege, iiber die die Nutzer auf die Internetseite
gelangen (iiber Suchmaschinen, Stiftungsverzeichnisse, Links auf den Webseiten
anderer Organisationen). Diese Informationen erlauben es, den Internet-Auftritt
zu optimieren und an die Bediirfnisse der Nutzer anzupassen.

Die Webseite
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Social Media und Web 2.0

Brauchen wir als Stiftung einen Account bei Twitter und Facebook? Wenn die
Antwort lautet: «Ja, weil das heute dazu gehért», sollten Sie auf jeden Fall
Abstand davon nehmen. Twitter, Facebook und Co sind Medien, die man nutzen
kann, um bestimmte Ziele und Zielgruppen — insbesondere jiingere Leute — zu
erreichen. Wenn diese Zielgruppen fiir die Stiftung nicht interessant sind, macht
eine Prasenz im Web 2.0 keinen Sinn. Vor allem aber: Wenn eine Stiftung nicht
bereit ist, den interaktiven Gepflogenheiten gerecht zu werden, macht sie sich
ohne Not angreifbar. Ein Facebook-Account, auf dem tiber Monate keine neuen
Inhalte aufscheinen und bei dem niemand umgehend auf Anfragen antwortet,
wird Misstrauen und bestenfalls Desinteresse wecken.

Véllig ungeachtet davon lohnt es sich allerdings, regelmissig einen allfalli-
gen Wikipedia-Eintrag zur Stiftung zu kontrollieren, um neue Kommentierun-
gen zur Stiftungsarbeit im Blick zu behalten.

Gemeinniitzige Stiftungen sind verpflichtet, der Stiftungsaufsicht jahrlich einen
Titigkeitsbericht vorzulegen. Dartiber hinaus kann ein Jahresbericht aber auch
ein niitzliches Kommunikationselement fiir eine breitere Offentlichkeit sein.
Denn was erklirt eine Stiftung besser als eine Ubersicht der Projekte und Akti-
vititen, die sie unterstiitzt und foérdert? Ein Jahresbericht kann entweder die For-
derprojekte aus Sicht der Stiftung enthalten, er kann aber auch Geforderte zu
Wort kommen lassen und damit den Projekten eine weitere Plattform bieten.
Folgende Fragen sollten vor und wihrend der Erstellung des Jahresberichtes
beriicksichtigt werden:

1. Wer ist/sind die Zielgruppe(n) des Jahresberichtes?

Ein Jahresbericht kann einen sehr breiten Fokus haben und die gesamte
Offentlichkeit ansprechen, er kann aber auch sehr spezifisch nur fiir Fachper-
sonen oder einzelne Gruppen (z.B. Zustifter) erstellt werden.

2. Wie wird der Jahresbericht gestaltet?

Ein Jahresbericht muss dem Corporate Design der Stiftung entsprechen,
jedoch besteht bei einem umfangreichen Exemplar durchaus die Moglich-
keit, eine gewisse Eigenstindigkeit zu entwickeln und ggf. die Jahresberichte
gestalterisch zu einer «Serie» auszubauen. Grundsitzlich sollte eine Forder-
stiftung darauf achten, dass die Gestaltungsweise des Jahresberichtes dem
Forderzweck angepasst ist. So sind bei Kunststiftungen hochwertig gedruckte
Jahresberichte viel eher akzeptiert als bei Forderstiftungen im Umwelt- oder
Sozialbereich.
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3. Welche Inhalte umfasst der Jahresbericht?

Folgende Inhalte konnen je nach Ziel und Zielgruppen im Jahresbericht ent-
halten sein:

Arbeitsschwerpunkte im Berichtsjahr
Darstellung besonders erfolgreicher Projekte
Ubersicht {iber alle Projekte
ggf. eine Erlduterung, warum die Stiftung bestimmte Schwerpunkte
gesetzt hat
Aussagen zur Wirkung der Stiftungstitigkeit
Besondere Probleme und Herausforderungen

Hintergrundinformationen zu den Arbeitsschwerpunkten
Berichte tiber Hintergriinde und aktuelle Entwicklungen
Interviews mit Projektpartnern

Anerkennung der Unterstiitzer
Dankeschon an alle (ehrenamtlichen) Helfer der Stiftung
Auflistung der Einzelspender und Zustifter (soweit nicht Anonymitit
vereinbart worden ist)

Informationen tiber die Stiftung
Vorstellung der Ziele und Zwecke der Stiftung
Vorstellung des Stifters und seiner Motive fur die Stiftung
Namen der Gremienmitglieder und ggf. Mitarbeiter
Finanzdaten der Stiftung (Bilanz, Ausschiittungsvolumen, Projektbud-
gets, Verwaltungskosten)

Vielen Stiftungen fillt es schwer, ihre vielfiltigen Aktivititen in einem Satz zu Die Image-
beschreiben. Trotzdem ist es manchmal hilfreich, interessierten Personen eine breschiire
kurze Information tiber die Stiftung tibermitteln zu kénnen. In einer Imagebro-
schiire stellt sich die Organisation mit ihrer Geschichte, ihrem Selbstverstindnis,
ihren Titigkeiten sowie mit den beteiligten Personen vor. Auch bei der Imagebro-
schiire sind die Erwartungen der Zielgruppen zu berticksichtigen.

Manche Stiftungen werden geradezu iiber ihre Events und Veranstaltungen Events
definiert. So ist die Raths-Steiger Lecture der OPO-Stiftung am Collegium Helve-
ticum in Ziirich das zentrale Projekt der Stiftung, tiber das sie 6ffentlich wahrge-
nommen wird. Der Binding Waldpreis, der Velux Tageslicht Award oder der Prix
culturel Leenaards sind weitere Beispiele fiir Veranstaltungen, die unmittelbar
die 6ffentliche Wahrnehmung einer Stiftung prigen.
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9.2 Projektmarketing

Wihrend es in diesem Kapitel bisher darum ging, die Gesamtorganisation schliis-
sig zu prisentieren, besteht die Herausforderung beim Projektmarketing darin,
inhaltliche Informationen zu einzelnen Projekten und Aktivititen zu kommuni-
zieren. Kurz gefasst steht im ersten Fall die Marke im Vordergrund, wihrend es
im zweiten Fall stirker um die Vermittlung konkreter Botschaften geht. So ver-
standen bereitet der gute Name, den sich die Stiftung durch Logo, Website und
Aulftritt erarbeitet, den Boden dafiir, gezielte Botschaften zu platzieren.

Die Flut an Medien und Informationen, die uns heute zur Verfiigung ste-
hen, sind Fluch und Segen zugleich. Einerseits bieten sich hier zahllose Kanile,
die Stiftungen nutzen kénnen, um ihre Zielgruppen zu erreichen. Auf der
anderen Seite macht es die schiere Informationsflut, der wir tiglich ausgesetzt
sind, schwierig, Gehor fiir spezifische Anliegen zu finden. Wenn eine Stiftung
mit ihren Botschaften nicht untergehen will, muss die Offentlichkeitsarbeit gut
geplant werden.

Der erste Schritt dazu ist die Festlegung der Ziele einer Kommunikations-
massnahme: Welches Verhalten méchten Sie durch die Ansprache auslosen:

Mochten Sie die Empfinger der Nachricht einfach tiber etwas informieren,
z.B. iiber die Bestellung eines neuen Stiftungsratsmitgliedes?

Mochten Sie bei den Empfingern Verstindnis und Zustimmung fir eine
bestimmte Massnahme oder Problemlage wecken, ohne dass Sie eine aktive
Beteiligung erwarten? (z.B. Verstindnis fiir die Vorziige eines neuen Pro-
jektes, das die Stiftung seit kurzem fordert; Verstindnis fiir die kritische
Situation einer Bevolkerungsgruppe, fiir die sich die Stiftung einsetzt; oder
Zustimmung fiir den Entscheid der Stiftung, einen traditionellen Férder-
schwerpunkt aufzugeben, um sich neuen Herausforderungen in anderen
Bereichen zuzuwenden?

Oder mochten Sie die Empfinger zu einem bestimmten Verhalten motivie-
ren, z.B. dazu, sich fiir bestimmte Themen oder Projekte zu engagieren, sich
fiir eine Forderausschreibung der Stiftung zu bewerben; sich umweltbewuss-
ter oder kindgerechter zu verhalten oder in Zukunft nur noch Produkte aus
fairem Handel zu kaufen?

Fiir jedes dieser Ziele lassen sich jeweils sehr spezifische Zielgruppen angeben,
die mit der Massnahme angesprochen werden sollen. Denn «die» Offentlichkeit
gibt es natiirlich nicht — es gibt nur Personen und Gruppen mit jeweils vollig
unterschiedlichen Interessen, Lesegewohnheiten, Einflussmoglichkeiten, Vor-
kenntnissen und Einstellungen. Je genauer es gelingt, die Zielgruppe(n) einer
Stiftung zu definieren, desto erfolgreicher wird die Ansprache sein. Um ein kla-
res Bild zu bekommen, ist es sinnvoll, eine konkrete Liste von Zielgruppen zu
stellen, die nach zwei Kategorien unterschieden werden kénnen:
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Empfinger: Dies sind die Menschen, die sie letztlich mit Ihrer Botschaft errei-
chen wollen, sozusagen also die «Endkunden».

Multiplikatoren: Oftmals wird Thnen der direkte Zugang zu den Empfingern
verwehrt sein — sei es weil Sie sie nicht kennen oder weil Sie sie nicht direkt
ansprechen kénnen oder diirfen. In diesem Fall fithrt der Weg iiber Multipli-
katoren, z.B. tiber Lehrer und Schulleiter, die ihre Schiiler auf ein Stiftungs-
projekt aufmerksam machen sollen. Die bedeutsamste Gruppe der Multipli-
katoren sind die Journalisten, denen weiter unten ein eigenes Unterkapitel
(9.2.3) gewidmet ist.

Sind Ziele und Zielgruppen festgelegt, konnen abschliessend die Botschaften
prizisiert werden, die vermittelt werden sollen. Diese Botschaften werden sich
von Zielgruppe zu Zielgruppe durchaus unterscheiden, weil Sie von unterschied-
lichen Stakeholdern eines Projektes unterschiedliche Verhaltensweisen erwarten
werden. Wichtig ist allenfalls, dass die verschiedenen Botschaften, die eine Stif-
tung aussendet, konsistent sind und sich nicht widersprechen. Es hilft dazu sehr,
die Kernbotschaften fiir jede Zielgruppe in zwei prignanten Sitzen schriftlich
zu fixieren: Wer soll was tun und warum? Diese Formulierung soll keine Hin-
tergriinde und Zusammenhinge liefern, sondern einen komplexen Sachverhalt
einfach und einprigsam auf den Punkt bringen.

Auf dieser Grundlage kénnen Sie nun daran gehen, die geeigneten Strategien
und Medien fiir Thre Kommunikation auszuwihlen. Diese bestehen fiir Stiftun-
gen im Wesentlichen in der Direktansprache, in der Medienwerbung sowie in der
Pressearbeit. In diesem Kapitel werden lediglich Hilfestellungen fiir die Auswahl
und Beurteilung von Kommunikationsinstrumenten gegeben. Fiir die endgiiltige
Gestaltung und Durchfithrung sollte — wenn moglich — immer auf professionelle
Unterstiitzung zuriickgegriffen werden.

Der Wurm muss dem Fisch schmecken

Fiir jede Entscheidung, die bei der Auswahl von Botschaften, Formulierungen,
Medien und Strategien getroffen wird, gibt es eine zentrale Grundregel: «Der
Wurm muss dem Fisch, nicht dem Angler schmecken.» Es kommt also nicht
darauf an, in welchen Medien die Stiftung gerne einmal prasent wire, sondern
welche Medien die Zielgruppe nutzt. Es geht nicht darum, wie sich die Stif-
tung darstellen méchte, sondern wie man Aufmerksambkeit bei den Empfiangern
weckt, etc. Allzu viele Beispiele selbstverliebter Stiftungskommunikation zeigen,
dass gerade Stiftungen mit dieser Regel manchmal ihre Probleme haben.

9.2.1 Direktansprache

Die direkte Ansprache von Empfingern und/oder Multiplikatoren bietet die
Chance, sehr intensiven Kontakt zu einer begrenzten Anzahl von Menschen auf-

Praxiswissen
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zunehmen. Diese Strategie ist daher ein gutes Mittel, wenn es darum geht, ein
sehr konkretes und vielleicht auch komplexes Anliegen zu vermitteln.

Zur Direktansprache zihlen zahlreiche Instrumente, die Stiftungen eher sel-
ten einsetzen werden, wie Info-Stinde in der Innenstadt, Direktwerbung (Direct
Mail) oder Telefonmarketing. Besondere Bedeutung erlangt die personliche
Ansprache im Kontext der Einflussnahme und Interessenvertretung auf politi-
scher Ebene, die im Kapitel 9.3. ausfiihrlicher vorgestellt wird. Auch Vortrige,
Workshops oder Seminare sind eine gute Gelegenheit, Menschen im direkten
Kontakt fiir die Anliegen der Stiftung zu gewinnen.

Die Konigsdisziplin fiir Stiftungen sind in dieser Hinsicht traditionell Preise
und Preisverleihungen. Wenn ein Preis das Mittel ist, um eine bestimmte Bot-
schaft zu platzieren, ist eine gelungene Preisverleihung mit den entsprechend
ausgesuchten Gisten eine hervorragende Moglichkeit, ein einschlidgiges Publi-
kum gezielt anzusprechen. Voraussetzung dafiir ist allerdings, dass der Preis in
eine Kommunikationsstrategie eingebettet ist.

Praxiswissen

Eine Arbeitsgruppe von erfahrenen Stiftungsvertretern hat fiir SwissFounda-
tions eine Handreichung zur erfolgreichen Planung und Durchfithrung von
Preisen erstellt. Die Checkliste «Preise und Awards» ist auf der Internetseite
des Verbandes abrufbar.

9.2.2 Medienwerbung

Wenn ein Projekt weit iiber die eigenen Netzwerke hinaus und doch in eigenen
Worten kommuniziert werden soll, ist Medienwerbung das Mittel der Wahl. Sie
unterscheidet sich von der klassischen Pressearbeit vor allem dadurch, dass sie
bezahlt wird. Dafiir hat der Absender — in diesem Fall die Stiftung — die Moglich-
keit, seine Botschaft direkt und nicht vermittelt tiber den Beitrag eines Journalis-
ten zu platzieren.

Angesichts der Kosten, die durch die Platzierung von Anzeigen u.3, entsteht,
ist bei der Werbung eine griindliche Zielgruppenanalyse besonders wichtig —
nicht nur um ein passendes Design der Anzeige zu gestalten, sondern vor allem,
um ein passendes Medium auszusuchen. Insbesondere in diesem Punkt gilt die
Grundregel, dass der Kéder dem Fisch und nicht dem Angler schmecken muss:
Eine Anzeige in der NZZ mag zwar der Stiftung schmeicheln, wenn aber die
Adressaten der Botschaft eher andere Medien konsumieren, wird sich die Nach-
richt teuer versenden. Dementsprechend wiren fiir die unten abgebildete Wer-
bung fiir das Projekt «venture kick» Hochschulmagazine, Forschungsjournale
oder Doktoranden-Newsletter in den naturwissenschaftlichen Fichern nahelie-
gende Medienpartner.
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Mogliche Einsatzbereiche und Instrumente von Werbung fiir Férderstif-

tungen sind:

Ausschreibungen fiir Wettbewerbe, Stipendien, Forschungs-Programme
Plakate, Anzeigen in Printmedien, Prospekte und Flugblitter

Abbildung 40: Anzeige in Zeitschrift fiir ein Stiftungsprojekt

KICKSTART
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Are you doing innovative research? Ever considered exploring the market potential of
your application? venture kick provides you with CHF 130°000, support and network of
investors to kick-start your own company.

Get your kick: www.venturekick.ch
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Kampagnen fiir Verhaltensinderungen, Social Marketing (moglicherweise in
Kooperation mit staatlichen oder anderen privaten Organisationen)
Anzeigen in Printmedien, TV/Radio-Spots

Werbung fiir stiftungseigene Produkte und Dienstleistungen
Anzeigen in Printmedien, Webseiten

Beschaffungsmarketing (Personal, finanzielle Mittel usw.)
Stellenanzeigen in Printmedien, Inserate fir Spenden, Zustiftungen usw.

Corporate Advertising, Werbung fur die Stiftung
Anzeigen in Printmedien, Plakate

Bei Forderstiftungen wird bisher nur selten und zuriickhaltend mit Medienwer-
bung gearbeitet. In den meisten Fillen handelt es sich dabei um Begleitinstru-
mente zu anderen Kommunikationsinstrumenten.

Weitgehend ungenutzt lassen Stiftungen zurzeit noch die neuen Moglichkei-
ten der online-Werbung. Hier lisst sich {iber Banner und Links eine breite und
zugleich kostenlose Ubermittlung von Informationen erreichen. Wenn die Stif-
tung einen guten Namen hat und/oder die Botschaft hinreichend interessant ist,
kann sie von den Effekten eines viralen Marketings profitieren, bei dem sich die
Nachricht ohne eigenes Zutun der Stiftung — und dariiber hinaus noch kosten-
los — im Netz verbreitet. Voraussetzung dafiir ist eine gut gepflegte, aktuelle und
attraktive Website fiir ein Projekt, die entweder als Unterseite der Stiftungsweb-
site gefithrt werden kann oder als eigenstindige Seite wie zum Beispiel <www.
bildungslandschaften.ch> der Jacobs Stiftung (Abbildung 41).

Abbildung 41: Webseite fur ein Stiftungsprojekt

BILDUNGSLANDSCHAFTEN.CH a
Ein Programm der Jacobs Foundation Startsoite  Kontaki  Frangais
DAS PROGRAMM EIN NEUER ANSATZ DIE PROJEKTE NEWS
der Jacobs Foundation Lokale Bild landsek: in den Gi ind

P

Ausschreibung Phase I
Programm
Bildungslandschaften
Schweiz

15 neue Projekte werden im
Oktober 2014 ausgew#hlt

Vierundzwanzig
Bildungslandschaften
und eine Evaluation

Der Stiftungsrat hat Phase IT
des Programms bewilligt.
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9.2.3 Pressearbeit

Der Weg tiber die Presse hat den unschlagbaren Vorteil, dass man mit vergleichs-
weise wenig Aufwand eine Reichweite erzielen kann, die man mit eigenen Pub-
likationsangeboten niemals erreichen kénnte. Problematisch aus Sicht des «Sen-
ders» einer Information ist dabei zum einen der Streuverlust — nur ein Teil der
anvisierten Zielgruppe wird das Medium tiberhaupt kaufen oder konsumieren,
nur ein Teil davon wiederum wird den Artikel iiber Thre Stiftung bemerken und
nur ein noch kleinerer Teil wird den Beitrag wirklich aufmerksam bis zum Ende
lesen bzw. horen. Zum anderen bedingt die Zusammenarbeit mit Journalisten
immer einen Kontrollverlust: Bis auf Interviews, die Sie personlich freigeben
konnen, wird sich ein Journalist vorbehalten, den Beitrag inhaltlich und sprach-
lich so zu gestalten, wie er oder sie es fiir richtig hilt. Als Objekt der Berichterstat-
tung hat man nur begrenzte Mitsprachemdglichkeiten.

Diese beiden Probleme — Streuverlust und Kontrollverlust —lassen sich durch
eine entsprechende Vorarbeit auf ein akzeptables Mass beschrinken. Der Schliis-
sel des Erfolges besteht darin, die Medien und Menschen zu identifizieren, die
fiir die Stiftung besonders interessant sind, und diesen gute und professionelle
Materialen zur Verfiigung zu stellen. Pressearbeit ist immer ein Geschift auf
Gegenseitigkeit: Jedes Medium lebt von guten und interessanten Geschichten —
wenn Sie diese liefern konnen, ist allen Seiten gedient.

Gemiss der erwihnten Maxime, dass der Wurm in erster Linie dem Fisch
schmecken muss, kommt es fiir eine erfolgreiche Pressearbeit darauf an, die
Informationsgewohnheiten der Zielgruppe(n) kennenzulernen. Denken Sie
dabei nicht bloss an die grossen prominenten Zeitungen, sondern auch an email-
newsletter, Kundenmagazine, blogs, Anzeigenblitter, Regionalzeitungen, Radios,
etc. Die Auswahl und Anzahl der Medien, die jeweils interessant sind, wird sich
je nach Kontext stark unterschieden. Es lohnt sich daher, verschiedene Verteiler
fiir unterschiedliche Anlisse zu erstellen:

lokale Medien (Regionalzeitung, Radio, Stadt-blog, Mitteilungsblatt der Stadt-
verwaltung, etc., Lokalzeit im Fernsehen)

einschligige Medien im Forderbereich der Stiftung

Medienverteiler Preisverleihung

Da hinter Medien immer Menschen stecken, kommt es in einem zweiten Schritt
darauf an, die jeweiligen Ansprechpartner bei den einschligigen Medien zu
identifizieren. Eine Medienmitteilung, die an die info@ Adresse einer Zeitung
versandt wird, lauft erheblich Gefahr, im hektischen Redaktionsalltag unterzu-
gehen. Ein personlicher Ansprechpartner, der sich fiir die Themen der Stiftung
interessiert, wird eine Mitteilung viel eher zum Anlass fiir einen Beitrag nehmen.
Bei denjenigen Medien, die fiir Thre Stiftung besonders wichtig (oder besonders
schidlich) sein konnen, sollte man zudem einen persénlichen Kontakt herstellen.

Presseverteiler
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Aus diesen Informationen lisst sich ein Presseverteiler erstellen, der regel-
missig auf seine Aktualitit tiberpriift werden muss. Wenn Sie dort vermerken,
wann welcher Redakteur angesprochen wurde, kénnen Sie auch die Kommuni-
kationsmassnahmen planen und vermeiden, dass einzelne Medien zu oft oder zu
kurz nacheinander angesprochen werden.

Journalisten sind vielbeschiftigt und pflegen diesen Habitus gerne. Es
kommt daher darauf an, den Redakteuren ihre Aufgabe so einfach wie moglich
zu machen, indem ihnen die passenden Informationen im passenden Format
angeboten werden. Als Formate bieten sich an:

Medienmitteilungen

Medienmitteilungen sind die einfachste und iiblichste Form der Kontaktauf-
nahme, die unten ausfiihrlicher beschrieben wird.

Medienkonferenzen

Eine sehr aufwindige Form der Offentlichkeitsarbeit ist die Durchfithrung
einer Medienkonferenz. Den Aufwand sollte man nur wagen, wenn sich ein
besonderer Anlass oder ein sehr aktuelles Thema anbieten. Ansonsten ent-
spricht der Aufwand selten den anschliessenden Medienresultaten.

Hintergrundgespriche

Im Gegensatz zu einer offentlichen Medienkonferenz findet ein Hinter-
grundgesprich mit Journalisten im kleinen und vertraulichen Rahmen statt.
Meist soll ein solches Gesprich keine unmittelbare Berichterstattung nach
sich ziehen, sondern Verstindnis und Aufmerksambkeit fiir bestimmte Anlie-
gen wecken oder zukiinftige Aktivititen vorbereiten.

Namensbeitrag

Im Unterschied zu einem klassischen (redaktionellen) Beitrag eines Journa-
listen iiber ein bestimmtes Thema, stammt ein Namensbeitrag immer von
einem externen Autor, dem die Zeitung/das Medium Platz einrdumt. Dies ist
ein hervorragendes Mittel, um die Stiftung als eine Expertin, Fiirsprecherin
und/oder Meinungsfiihrerin zu bestimmten Themen zu platzieren. Ein sol-
cher Beitrag setzt allerdings gewisses Renommee des Autors sowie ein ver-
trauensvolles Verhiltnis zum Medium voraus.

Expertenwissen/Interviews

Redaktionen und Journalisten brauchen fiir spezifische Themen regelmissig
Expertenmeinungen oder aktualititsbezogene Interviews. Die Medienagentu-
ren fithren sogar themenbezogene Listen mit Expertennamen.

Grundsitzlich gilt fur alle Presseinformationen der kurze Leitsatz von Joseph
Pulitzer (amerikanischer Journalist und Verleger): «Was immer du schreibst
— schreibe kurz, und sie werden es lesen, schreibe klar, und sie werden es verstehen,
schreibe bildhaft, und sie werden es im Gediichinis behalten!»
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Um die Wirkung der eigenen Medienarbeit zu tiberwachen, bieten spezialisierte
Firmen Media-Clippings an. Gegen Gebiihren werden die Medien einer Region,
national oder international nach vereinbarten Suchbegriffen durchforstet und in
regelmissigen Berichten zusammengefasst.

Eine kostengiinstige Alternative ist die «alert»-Funktion auf Google, die
automatisch alle online verfiigbaren Medien nach definierten Suchbegriffen —
zum Beispiel dem Namen der Stiftung — durchsucht und auf entsprechende
Veréffentlichungen aufmerksam macht.

Ein Redakteur, der eine Pressemitteilung erhilt, wird sich immer fragen, warum
er diese — und nicht eine der zwo6lf anderen — Mitteilungen weiterverfolgen soll.
Antwort: Weil sie ein aktuelles Thema betrifft, weil sie von Interesse fiir die
Leser ist, weil prominente Personen vorkommen und weil die Mitteilung so gut
gemacht ist, dass es leicht ist, sie in einen Beitrag zu tibersetzen. Dieser letzte
Punkt ldsst sich durch die Beachtung einiger Grundregeln leicht beeinflussen.

Aufbau: Eine prignante Uberschrift muss Interesse und Neugier wecken. Der
erste Absatz der Mitteilung sollte dann alle wichtigen Informationen enthalten,
die in der Folge weiter ausgeschmiickt werden kénnen. Ganz zuletzt steht dann
die Vorgeschichte. Unter dem eigentlichen Text der Mitteilung muss unbedingt
ein Name mit Kontaktdaten zu allfilligen Nachfragen sowie eine kurze Vorstel-
lung der Absender-Organisation stehen.

Inhalt: Wichtig ist die Beantwortung der fiinf W-Fragen: Wer macht was wann
wo warum? Diese Information kann durch Fliesstext, aber gerne auch durch
wortliche Zitate von Beteiligten prisentiert werden.

Linge: Eine Seite Text ist das absolute Maximum.

Sprache: Kurze Sitze, klare Aussagen, gute Zitate machen einem Redakteur
das Leben leicht. Formulierungen sollten aktiv sein und neutral gehalten werden.
Wichtig ist, Fremdworte und Abkiirzungen zu erliutern.

Bilder: Gute Photos sind ein attraktives Angebot, das die Chance eines
Abdrucks erheblich erhoht. Pressephotos miissen eine hohe Auflosung haben
und koénnen gerne etwas ungewdshnlich sein

Zeitpunkt: Journalisten werden darauf achten, dass sie verschiedene Orga-
nisationen ausgewogen berticksichtigen. Es benétigt daher immer eine gewisse
Karenzzeit zwischen zwei Mitteilungen. Zudem herrscht zu bestimmte Zeitriu-
men (Sommerpause) eher Bedarf an Themen, wihrend Mitteilungen in der Vor-
weihnachtszeit eher untergehen werden.

Eine konsequente Auswertung des Medienechos wird helfen, um die nichste
Mitteilung noch gezielter zu gestalten.

Praxiswissen

Medien-
mitteilungen
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9.3  Advocacy und politisches Monitoring

Schweizer Stiftungen verhalten sich bewusst politisch neutral und beteiligen sich
kaum am politischen Leben. In anderen Lindern wie in Grossbritannien und
Deutschland sind Stiftungen sehr viel stirker im politischen Diskurs prisent.
Stiftungen wie die Bertelsmann Stiftung oder die Stiftung Mercator in Deutsch-
land wihlen bewusst den Weg tiber die Einflussnahme auf politische Gestal-
tungsprozesse, um einen grossen Hebel fiir Verinderungen anzusetzen: Wenn
es einer Stiftung gelingt, so das Kalkiil, die staatliche Ausgabenpolitik zugunsten
der Leistungsempfinger zu verdndern, dann hat sie weit mehr erreicht, als sie
mit direkten Leistungen an die Zielgruppe je hitte erzielen konnen.

In der Publikation «Creative Philanthropy» beschreiben Helmut Anheier und
Diana Leat den Fall der Rosenberg Foundation, die sich in Kalifornien fiir soziale
Gerechtigkeit, insbesondere fiir die Rechte der Immigranten und Niedriglohn-
Arbeiter einsetzt. Dabei unterstiitzt die Stiftung nicht nur unmittelbar Organi-
sationen, die sich um diese Bevodlkerungsgruppen kiimmern, sondern betreibt
aktive Interessenvertretung im politischen System. Jahrlich wendet die Stiftung
ca. $ 2 Mio. fuir Projekte und Aktivitdten auf. Damit férderte die Stiftung in den
1980er Jahren die Annahme des «US Immigration Reform and Control Act»
(1986) und in den 1990er Jahren die Ablehnung der «California Proposition
187», wodurch es ca. 50000 Menschen mdoglich wurde, wohlfahrtsstaatliche
Leistungen in Anspruch zu nehmen.

In diesem Kapitel soll in Grundziigen aufgezeigt werden, wie eine Forderstiftung
als Interessenvertreter im Sinn des Stiftungszwecks fiir ihre Destinatire einste-
hen kann. Da es sich nicht um eine Intervention im eigenen Interesse handelt,
wird im Folgenden von Advocacy gesprochen und nicht von Lobbying. Advocacy
wird generell als die politische Einflussnahme im Interesse Dritter verstanden.
Im Folgenden werden die Ziele, die Zielgruppen und die Instrumente fiir Advo-
cacy von Stiftungen vorgestellt.

9.3.1 Ziele

Bei den meisten Stiftungen steht politische Einflussnahme nicht im Stiftungs-
zweck. Daher ist die Nutzung von Massnahmen der Interessensbeeinflussung
als Mittel zum Zweck zu verstehen und auf die inhaltlichen Ziele der Stiftung
auszurichten. Wie bereits erwihnt, ist das tibergeordnete Ziel die Generierung
einer Hebelwirkung. Anstatt mit den beschrankten Stiftungsmitteln direkt den
Destinatdren zu helfen, zielt die Stiftung auf eine Verinderung der staatlichen
Mittelverteilung bzw. der staatlichen Regulierung, um dadurch die Situation und
Lebensumstinde der Zielgruppe zu verbessern. Dazu kann die Stiftung unter-
schiedliche Ziele verfolgen:
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Revision eines Gesetzes oder einer Verordnung: Die Stiftung gewinnt Politi-
ker, die sich im Parlament fiir eine Revision einsetzen und begleitet diesen
Prozess aktiv.

Anderung der staatlichen Mittelverwendung bzw. Adaption von Verfahren:
Die Stiftung verweist auf Missstinde oder Fehlallokationen und erreicht eine
Anderung der bestehenden Praxis.

Sensibilisierung fiir ein Thema/Mobilisierung: Die Stiftung schafft es, ein
Thema auf die politische Agenda zu setzen und eine 6ffentliche Diskussion
zu lancieren.

9.3.2 Zielgruppen

Je nach Zielsetzung muss die Stiftung ihre Aktivititen auf unterschiedliche Ziel-
gruppen ausrichten. Bei der Ansprache von Personen im politischen System ste-
hen Stiftungen in Konkurrenz zu zahlreichen Lobbyisten, Beratern, Verbinden,
Interessengruppen und anderen Nonprofit-Organisationen. Informationen miis-
sen deshalb gezielt und wohl dosiert eingesetzt werden, um eine dauerhafte Wir-
kung zu erzeugen. Advocacy folgt dem Prinzip «Steter Tropfen hohlt den Stein».
Eine einmalige Kontaktaufnahme oder die Zustellung einer informativen Studie
kurz vor einer wichtigen Abstimmung wird wenig Erfolg haben, wenn der Boden
nicht zuvor bestellt wurde.

Zu den wichtigsten Zielgruppen zihlen:

Parlament: Die gewihlten Vertreter in kommunalen, kantonalen Riten sowie
im Nationalrat bilden die wichtigste Zielgruppe fiir Advocacy-Aktivititen. Par-
lamentarier kénnen iiber Motionen oder parlamentarische Initiativen The-
men in den politischen Prozess eingeben oder als Fachpersonen bestimmte
Themen besetzen oder in den Medien platzieren. Ebenso kénnen Politiker in
den Stiftungsrat oder einen Beirat berufen werden, um deren Position und
Netzwerk fiir die Stiftung einzusetzen. Insbesondere auf kantonaler Ebene
bieten sich Stiftungen viele Einflussmdéglichkeiten, um mit tiberschaubarem
Aufwand nachhaltige Verinderungen und Verbesserungen zu bewirken.

Regierung: Die Exekutive auf den verschiedenen Ebenen ist primir eine Ziel-
gruppe fiir Themensetzung und Revisionen auf Ebene der Verordnungen.
Hier lassen sich strategische Diskussionen anstossen und unmittelbare Ent-
scheidungen erreichen.

Verwaltung: Bei den Verwaltungen und Behorden besteht grundsitzlich ein
hohes Interesse an fachlichem Austausch und inhaltlichen Ergianzungen.
Gerade bei der Zielsetzung von Verfahrensinderungen oder Mittelallokati-
onen bestehen auf Verwaltungsebene gewisse Steuerungsmoglichkeiten, die
keine langwierige politische Entscheidungsfindung benétigen.

Hebelwirkung

generieren

Wichtige
Zielgruppen
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Parteien: Die Parteien als institutionelle Vertreter der Politik kénnen ebenfalls
von Stiftungen kontaktiert werden, um Einfluss auf die politische Agenda
oder auf die Wissensgenerierung zu nehmen. Gerade fiir die Mobilisierung
fur ein bestimmtes Thema sind Forderstiftungen auf Partnerorganisationen
angewiesen, die dank Mitgliedern ein entsprechendes Potenzial zur Mobili-
sierung haben.

9.3.3 Instrumente

Gegentiber vielen anderen Interessenvertretern haben Stiftungen den eindeu-
tigen Vorteil, dass sie unabhingig auftreten konnen. Diesen grundsitzlichen
Vertrauensvorschuss kénnen Stiftungen zum Wohl ihrer Destinatire einsetzen.
Politische Interessenvertretung funktioniert auf unterschiedlichen Ebenen und
mit Hilfe verschiedener Instrumente. Die Stiftung sollte sich deshalb {iberlegen,
welche Leistungen sie aufgrund ihrer sonstigen Tatigkeiten im Advocacy einset-
zen kann. Im Folgenden werden die wesentlichen Instrumente fiir Advocacy von
Stiftungen beschrieben.

Information und Wissen

Stiftungen kénnen dazu beitragen, mehr Wissen tiber ein Thema oder eine
kritische Situation im politischen System zu verankern. Dazu eigenen sich
insbesondere personliche Gespriche, Studien, Positionspapiere und For-
schungsberichte sowie Medien wie Zeitungen oder Blogs. Ausserdem kénnen
Stiftungen ihr eigenes Netzwerk nutzen und Politiker mit Experten vernet-
zen, um den Wissensaustausch zu férdern. Um im Wettbewerb mit vielen
anderen Interessensvertretern und Meinungsmachern zu bestehen, ist es
wichtig, dass sich die Stiftung eine gewisse Themenanwaltschaft aufgebaut
hat, z.B. durch frithere Projekte, vielfach zitierte Publikationen oder Personen
im Stiftungsrat. Auch hochwertige Veranstaltungen tragen wesentlich zum
Reputationsgewinn der Stiftung sowie zum Informationsgewinn fiir Politiker
bei.

Personliche Gespriche

Die erfolgreichste Form des politischen Lobbyings ist das personliche
Gesprich, bei dem beide Seiten Meinungen austauschen koénnen. Stiftungen
sollten dabei berticksichtigen, dass sie nicht nur Erwartungen an die Politik
stellen, sondern auch Angebote vorbringen, die den Politikern niitzlich sind
(z.B. Zugang zu Informationen, Ressourcen, Netzwerken etc.). Um erfolg-
reich auf Politiker oder hohe Beamte zuzugehen, sind vorab Informationen
tiber die Personen zusammenzustellen, um die richtigen Ansprechpartner
auswihlen zu kénnen.
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Erfahrene Lobby- oder Advocacy-Organisationen fiihren eine Datenbank mit
Politikvertretern, in der sie Informationen tiber die Personen sammeln (vgl. Wirz
2009, S. 48):

Parteizugehorigkeit

Regionale Interessen

Beruflicher Hintergrund

Einsitz in Kommissionen
Interessenbindungen

Bisheriger Einsatz zu Themen (u.a. Voten)

Abstimmungsverhalten

Teilnahme an Vernehmlassungen

In der Schweiz werden vor Gesetzesrevisionen oder manchen anderen poli-
tischen Entscheidungen betroffene und involvierte Organisationen zu einer
Vernehmlassung eingeladen. Diese Moglichkeit der Beteiligung am poli-
tischen Entscheidungsprozess kénnen Stiftungen gezielt nutzen. In der
Vernehmlassung besteht die Mdglichkeit, Gesetzesentwiirfe zu priifen und
eigene Ideen und Haltungen schriftlich einzugeben. Dabei ist nachvollzieh-
bar, dass eine Einzelmeinung weit weniger Einfluss hat, als wenn die gleichen
Ideen oder Bedenken von mehreren Akteuren eingebracht werden.

Die Aargauische Stiftung fiir Freiheit und Verantwortung in Politik und Wirt-
schaft wurde 1988 gegriindet, um das politische Wirken von Alt-Stdnderat Hans
Letsch (fdp) uber seine Amtszeit hinaus zu bewahren. Die auch als «Stiftung
Letsch» bezeichnete Organisation setze sich in der Folge aktiv fiir eine liberale
Politik im Kanton Aargau und auf Bundesebene ein. Heute nutzt die Stiftung
vor allem Vernehmlassungen und direkte Kontakte zu Parteien, um das Stif-
tungsziel — die Durchsetzung der Grundsatze von Freiheit und Verantwortung
im politischen und wirtschaftlichen Alltag — zu verfolgen.

Beteiligung an Initiativen und Komitees

In einer reprisentativen Demokratie ist der Einfluss auf das politische System
nur indirekt iiber Kontakte zu Parteien oder Vernehmlassungen mdéglich. In
der Schweiz jedoch besteht die Moglichkeit, sich iiber Instrumente der direk-
ten Demokratie an der politischen Entscheidungsfindung zu beteiligen. Hier-
Dbei ist jedoch abzuwigen, inwieweit eine Stiftung tatsichlich ein Referendum
ergreifen oder eine Initiative lancieren soll. Schliesslich hat die Stiftung selbst
weder Stimm- noch Wahlrecht und verfiigt auch nicht tiber eine Mitglied-
schaft, in deren Auftrag sie aktiv werden konnte. Daher sind Stiftungen bisher

Praxiswissen

Beispiel
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nur dusserst selten bei Referenden oder Initiativen in den Vordergrund getre-
ten und wirken wenn, dann oftmals nur als Unterstiitzer oder iiber Personen
aus der Organisation mit.

Bodeninitiative Basel

Gemeinsam mit dem Dachverband der Wohngenossenschaften in der Nord-

westschweiz haben die Stiftung Habitat und die Stiftung Edith Maryon 2011
eine kantonale Initiative lanciert mit dem Ziel, dass der Kanton Basel Bauland

nur noch im Baurecht oder mit entsprechender Kompensation abgeben darf.

Wihrend die beiden Stiftungen ihre Zwecksetzung nach giinstigem und sozial

gerechtem Wohnraum vornehmlich durch eigene Investitionen verfolgt haben,
nutzen sie nun die politische Ebene, um eine viel weitreichendere Wirkung zu

erzielen.

Nachdem ein Gegenvorschlag der Regierung im Jahr 2014 nur knapp im
Grossen Rat abgelehnt worden war, wurde die urspriingliche Initiative zurtick-
gezogen und eine «Neue Bodeninitiative» mit breiterer Abstiitzung lanciert, die

dem Text des Gegenvorschlags der Regierung entspricht.

public-private partnerships

Bereits die Finanzen einer mittelgrossen Gemeinde iibersteigen im Nor-
malfall die Jahresbudgets der meisten Stiftungen bei weitem. Trotzdem sind
Stiftungsmittel fiir Gemeinden oder sogar Kantone sehr interessant, gerade
wenn die finanziellen Mittel durch Beratungs- und Vernetzungsangebote
erginzt werden. Dann tritt das zu Tage, was amerikanische Stiftungen als
«convening power» bezeichnen: die Fihigkeit von Stiftungen, Akteure aus
unterschiedlichen Bereichen und mit unterschiedlichen Interessen an einen
Tisch zu bringen.

Bildungslandschaften Schweiz der Jacobs Foundation

Mit dem Programm «Bildungslandschaften Schweiz» méchte die Jacobs Foun-

dation die Vernetzung von méglichst vielen Bildungsakteuren zu lokalen und

regionalen Bildungslandschaften anstossen. Zu diesem Zweck ladt die Stiftung
interessierte Kantone und Pilot-Gemeinden dazu ein, aus bestehenden Einzel-
initiativen eine tragfihige und nachhaltige lokale Bildungslandschaft zu entwi-

ckeln. Die Jacobs Foundation finanziert zu diesem Zweck die Programmstruktur,
einen Teil der lokalen Programmkosten sowie eine Fachperson, die den Gemein-
den beratend zur Verfiigung steht.

Think Tanks

Think Tanks sind unabhingige oder von einer Interessengruppe finanzierte
Institutionen, die durch Studien, politische Konzepte oder Veranstaltungen
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die politische Agenda beeinflussen. Gemiss einer internationalen Studie gibt
es in der Schweiz 66 Think Tanks, wobei viele davon im Umfeld der Ver-
einten Nationen in Genf titig sind. Einer der bekanntesten Schweizer Think
Tanks, «Avenir Suisse», ist selbst als Stiftung organisiert. Stiftungen kénnen
sich aber durchaus auch als Unterstiitzer von «Denkfabriken» engagieren,
um bestimmte Positionen, Meinungen oder Ansitze gleichsam indirekt zu
lancieren. So wurde beispielsweise der Think Tank «foraus» zur Schweizer
Aussenpolitik seit der Griindung von mehreren Stiftungen finanziell unter-
stiitzt. Stiftungen konnen das Know-how und die gute Vernetzung von Think
Tanks nutzen, um gemeinsam Studien oder Diskussionsbeitrige zu erstellen.

Internationale Verbiinde

Lobbying und politische Interessensvertretung sind langwierige und oftmals
ressourcenaufwandige Aktivititen, die einzelne Stiftungen allein selten bewil-
tigen kénnen. Dazu kommt, dass viele soziale, humanitire oder 6kologische
Anliegen eine globale Dimension haben, die auf der Ebene einzelner Staaten
kaum zu l6sen ist. Deshalb schliessen sich Stiftungen zu Verbiinden zusam-
men, um Krifte zu biindeln und als internationales Netzwerk ein Thema auf
mehreren Ebenen und in mehreren Lindern gleichzeitig anzugehen.

Network of European Foundations (NEF)

NEF ist eine Plattform zur Organisation gemeinsamer Férderprogramme. Im
Kern wird NEF von 12 Stiftungen aus verschiedenen europdischen Lindern
getragen. Bisher haben sich ca. 60 Stiftungen an den verschiedenen Initiativen
beteiligt. Schwerpunkte werden in folgenden Bereichen gesetzt: Europédische
Integration, Starkung der Zivilgesellschaft, Demokratieférderung und Philanth-
ropieférderung (<www.nef-europe.org>).

Insgesamt erscheint die politische Zurtickhaltung der Schweizer Stiftungen nicht
mehr zeitgemiss zu sein. Politische Teilhabe ist nicht gleichbedeutend mit poli-
tischer Parteinahme. Ein Engagement als Fiirsprecher der jeweiligen Zielgruppe
- Kunstler, Kinder, Forscher, Immigranten oder alte Menschen — bietet Stiftungen
viele Moglichkeiten, um die Lebensbedingungen ihrer Zielgruppen zu verbes-
sern und damit ihre Stiftungszwecke nachhaltig zu verwirklichen.

Beispiel
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Gedankenspiele

> Hat unsere Stiftung ein einheitliches Auftraten nach aussen? Wie sieht
uns unser Umfeld?

» Welche Kommunikationsinstrumente nutzt unsere Stiftung?

» Wie kénnen wir unsere Forderpartner in der Kommunikation unterstiit-
zen?
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EXTERNE KOMMUNIKATION

Tipps im Internet

<www.infostelle.ch> (Aktuelles und Informationen zum Sozialwesen der
Schweiz)

<www.nonprofit.de> (Anleitung zum Verfassen einer Pressemitteilung in der
Rubrik «Marketing/PR»)

<www.parlament.ch> (Register der Interessenbindungen von Nationalrat und
Stinderat)
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10 Ergebnisorientierung

«Stiftungsskandale drehen sich oft um Honorare und Privilegien. Dabei ist der
eigentliche Skandal, wie viel Geld Stiftungen fiir Projekte verschleudern, die kei-
nerlei Nutzen haben. Milliarden werden fiir wirkungslose Stiftungsaktivititen ver-
schwendet.» Diese Anklage gegen Stiftungen stammt nicht etwa von einem ent-
tiuschten Gesuchsteller, sondern von Michael Porter, einem der fithrenden Wirt-
schaftswissenschafter unserer Zeit, der als Guru des strategischen Managements
gilt. In den USA sorgte diese Aussage vor einigen Jahren fiir einen empérten
Aufschrei in der Stiftungslandschaft. Schwerer noch als die Kritik, dass Stiftungen
ihre Mittel verschwenden, wog dabei der Vorwurf, dass sie auch keinerlei Konzept
haben, um die Wirkungen ihrer Arbeit tiberhaupt zu beurteilen. Stiftungen sto-
chern, so Porter, im Dunkeln und sind sich dessen noch nicht einmal bewusst.

Die anschliessende Diskussion unter den amerikanischen Stiftungen zeigte,
wie schwierig und gleichzeitig virulent die Frage der Ergebnisorientierung fiir
Stiftungen ist. Letztlich versteckt sich hinter dem Vorwurf von Porter bereits eine
bestimmte Vorstellung davon, was gute Stiftungsarbeit von schlechter unterschei-
det. Nur: Welche Massstibe lassen sich zur Beurteilung anlegen und wer setzt die
Kriterien fest? Hier liegt offenkundig einer der zentralen Unterschiede zwischen
der Non-profit- und der For-profit-Welt, in der sich die Frage nach den Kriterien
von Erfolg nicht stellt. Denn die Beurteilung eines kommerziellen Produktes
kann und wird sich immer an der Frage orientieren, welche Leistungen und Vor-
teile fiir das Unternehmen erzielt wurden (Umsatz, Rendite, Imagegewinn usw.).
Ein Priventionsprojekt im Bereich der Kindesmisshandlung lisst sich jedoch
nicht danach beurteilen, welchen Nutzen der Kinderschutzverein von dem Pro-
jekt hatte. Bei Stiftungen und anderen Nonprofit-Organisationen steht nicht die
Frage nach der Riickwirkung auf die Organisation im Vordergrund, sondern die
Frage nach der Auswirkung auf die Gesellschaft. Diese externe Perspektive macht
es oft mithsam, Ursachen und Wirkungen in eine klare Beziehung zu setzen. Die
Sachziele von Nonprofit-Organisationen sind schwierig zu operationalisieren.

Diese Schwierigkeit kann nach unserer Uberzeugung allerdings keine Aus-
rede dafiir sein, von einer Ergebnisorientierung abzusehen und darauf zu verwei-
sen, dass sich die Leistungen von Stiftungen nun mal nicht in Zahlen fassen las-
sen. Sie birgt vielmehr die Herausforderung und die Chance, eigene Kennzahlen
jenseits von Marktanteilen und Umsatzrenditen zu entwickeln und auf die Arbeit
von Stiftungen anzuwenden. Damit schliesst sich der Wertschopfungskreislauf:
Durch den abschliessenden Vergleich des Erreichten mit dem zuvor Geplanten
konnen Lern- und Entwicklungsprozesse initiiert werden.

Die Anforderung, Ziele fiir die eigene Arbeit zu entwickeln und die Aktiviti-
ten an diesen Zielen auszurichten, stellt sich sowohl fiir die internen Prozesse als
auch fiir die externen Leistungen einer Stiftung. In diesem Sinne kénnen die zwei
klassischen Fragen der Ergebnisorientierung auf Stiftungen tibertragen werden:

Ergebnis-
orientierung
von Stiftungen
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1. Tun wir die Dinge richtig?

Diese Frage bezieht sich primir auf die internen Abliufe einer Stiftung, etwa
hinsichtlich der Vermégensanlage, der Finanzplanung oder dem Gesuchs-
management. Im Folgenden wird diese Perspektive der Ergebnisorientierung
unter «Controlling» gefasst.

2. Tun wir die richtigen Dinge?

Die Frage nach den richtigen Dingen bezieht sich auf die externen Leistungs-
prozesse einer Stiftung, also mithin auf die Verwirklichung der Stiftungs-
zwecke und die gesellschaftliche Wirkung der gesprochenen Projekte. Soweit
die Ergebnisorientierung auf die Wirkungsmessung der Stiftungsaktivititen
bezogen ist, wird im Folgenden der Begriff der «Evaluation» genutzt.

Letztlich sind Evaluation und Controlling eng miteinander verbunden. Sie wer-
den daher in diesem Kapitel nur aus Griinden der besseren Ubersichtlichkeit
getrennt voneinander behandelt. Um die Gemeinsamkeiten zu betonen, werden
zunichst die iibergreifenden Grundlagen und Leitfragen der Ergebnisorientie-
rung diskutiert, bevor sich die anschliessenden Abschnitte dem Controlling und
der Evaluation widmen.

10.1 Grundlagen und Leitfragen

Auch wenn die «Kontrolle» im Wortstamm des Controllings mitschwingt, hat das
Wort im Englischen eine Reihe weiterer Bedeutungen wie «lenken», «regeln»
oder «steuern». Diese Bandbreite verweist auf ein umfassenderes, manage-
mentbezogenes Verstindnis von Controlling, das sich nicht in der Kontrolle der
plangemissen Budgetverwendung erschopft. Vielmehr dienen Controlling wie
Evaluation dazu, Informationen iiber wichtige Kernprozesse einer Organisation
bereitzustellen und die Verantwortlichen zu informieren. Diese Funktion ist in
gemeinniitzigen Organisationen nicht weniger wichtig als in Wirtschaftsunter-
nehmen.

Unabhingig von der Frage, ob eine Stiftung den Erfolg eines internen Prozes-
ses, z.B. der Vermogensanlage, oder die Wirkung eines gesprochenen Projektes
beurteilt, bieten Evaluation und Controlling drei Chancen:

Steuerung und Qualititssicherung

Eine Stiftung, die die Ergebnisse ihrer Arbeit nicht systematisch priift, verhilt
sich wie ein Pilot, der sein Ziel bei Abflug festlegt und sich wihrend des Flu-
ges nicht darum kiimmert, ob er noch auf dem richtigen Kurs ist. Die Fest-
legung von Zielen und die Uberpriifung der Zielerreichung ist die unabding-
bare Voraussetzung dafiir, die Aktivititen einer Stiftung gezielt zu steuern.
Controlling und Evaluation gewihrleisten die Riickkopplung der tatsichlich
erzielten Ergebnisse mit der strategischen Planung. Sie sind damit zentrale
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Instrumente im Steuerungs- und Optimierungsprozess jeder Stiftung, die
nicht im Blindflug agieren mochte.

Wissensmanagement und Lernerfolge

Ein verantwortungsvoller Einsatz der Stiftungsmittel bedeutet, das Rad nicht
fortlaufend neu zu erfinden und Fehler zu wiederholen. Stiftungen sollten
lernende Organisationen sein, die Know-how aufbauen, aus Fehlern lernen
und Potenziale nutzen. Die Voraussetzung hierfiir ist die systematische Erhe-
bung und Auswertung von Informationen iiber zentrale Leistungsprozesse
der Stiftung. Nur auf dieser Grundlage kénnen zukiinftige Entscheidungen
um die Lehren aus der Vergangenheit bereichert werden.

Glaubwiirdigkeit und Legitimation

Der eben erwihnte Pilot wird unter seinen Passagieren erheblichen Unwillen
ausl6sen, wenn er nicht in der Lage sein sollte, die Position und Richtung
seines Flugzeuges jederzeit genau anzugeben. Eine Revolte droht Stiftungen
zwar nicht, doch es ist absehbar, dass auch sie sich in Zukunft stirker fiir
ihre Aktivititen rechtfertigen werden miissen — gegeniiber der Offentlichkeit,
gegeniiber ihren Projektpartnern und gegentiber der Politik. Stiftungen, die
die Ergebnisse und Wirkungen ihrer Aktivititen angeben koénnen, werden
fur diese Debatte geriistet sein. Unter dieser Perspektive sind Evaluation und
Controlling wichtige Instrumente der Rechenschaftslegung einer Stiftung.

Jede Ergebnisorientierung ist immer abhingig von der Definition von Zielen.
Sie geben den Rahmen, um die tatsichlichen Ergebnisse mit den angestrebten
Resultaten vergleichen zu kénnen. Wie oben bereits ausgefiihrt, kénnen Stiftun-
gen zu diesem Zweck nicht auf anerkannte und fiir alle Stiftungen gleicherma-
ssen giiltige Kriterien zuriickgreifen. Die generelle Zielsetzung des klassischen
Managements, «monetire Umsatzgenerierung mit positivem Ertrag», wird im
Stiftungsmanagement abgelost von dem Sachziel «nachhaltige Verwirklichung
der Stiftungszwecke». Da diese Zwecke sich von Stiftung zu Stiftung unterschei-
den, wird sich jede Stiftung ihr eigenes Zielsystem schaffen (miissen). Dieses
System und die daraus abgeleiteten Kennzahlen ersetzen fiir die jeweilige Stif-
tung die in der Wirtschaftswelt etablierten renditeorientierten Kriterien.

Das Zielsystem einer Stiftung lisst sich grundsitzlich als Kaskade beschrei-
ben, die den Stiftungszweck Schritt fir Schritt prizisiert und operationalisiert.
Auf diese Weise wird — aus einer top-down Perspektive — das iibergeordnete Sach-
ziel und die damit verbundene Wertorientierung der Stiftung auf die einzelnen
Managementbereiche heruntergebrochen (Abbildung 42). Aus einer bottom-up
Perspektive bedeutet die Orientierung am Zielsystem wiederum, dass alle Pro-
zesse, Aktivititen und Projekte dem iibergeordneten Stiftungszweck dienen miis-
sen.

Zieldefinition
und Zielsystem
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Abbildung 42: Zielsystem einer Stiftung (Beispiele)

—| OBERZIELE Stiftungsurkunde — Leitbild E
Management- | Vermégens- | Férder- Offentlich- Rechnungs- | Personal-
bereiche anlage management | keitsarbeit wesen management
—»| Unterziele Anlage- Férder- Kommu- Finanz- Personal- —
strategie strategie nikations- planung strategie
Strategie
—»| PLANUNG Budget- Wirkungsziele | Bekannt- Budgetierung | Personal- —
— i i <
vorgaben Prozessziele helts'grad bei planung
bestimmten
Zielgruppen
—» Smarte Ziele/ | «Die Stiftung | «Bis zum «Im Jahr 2017 | «Die Abwei- | «Im Jahr 2015 —
— Kennzahlen | erwartet die- | Jahr 2020 ist die Stif- chung zum wird der Stif- |«
ses Jahr eine | soll die Zahl | tung bei 75% | Jahresplan tungsrat um
Rendite von | von Schulab- | aller Schuldi- | betrdgt unter | Kompetenzen
2,5% nach brechern im rektoren im 5%.» im Bereich
Inflation.» Kanton Aarau | Kanton Aarau Rechnungs-
um mind. als Ansprech- legung
50% gesenkt | partner fiir erginzt.»
werden.» das Thema
<Schulab-
brecher>
bekannt.»
> AKTIVITATEN —

Kaum zufillig findet sich in zahllosen Stiftungspublikationen der Satz, die Stif-
tung wolle «einen Beitrag dazu leisten», dieses oder jenes Problem zu lésen.
Diese unverbindliche Zielformulierung spiegelt die Probleme (und auch den
Unwillen) wider, konkrete und messbare Ziele fiir Stiftungsaktivititen anzuge-
ben. Zugleich zeigt die Formulierung, dass es kaum mdglich ist, auf der Grund-
lage einer unverbindlichen Zielvorgabe zu beurteilen, ob man die gesteckten
Ziele tatsichlich erreicht hat oder nicht. Einen «Beitrag» wird man wohl in jedem
Falle geleistet haben.

Sollen die Zielvorgaben dazu dienen, Fortschritte und Erfolge messen zu
kénnen, dann muss die Zielformulierung entsprechend gestaltet sein und ein
messbares Leistungsziel vorgeben. Da Leistung definitionsgemass fiir Energie
pro Zeit steht, muss dabei auch der Zeitraum angegeben werden, in dem das
Ziel erreicht werden soll. So formulierte Ziele werden als «<SMART» bezeichnet.
Dieses Akronym steht fiir:
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S pezifisch Ziele miissen eindeutig definiert und so prazise wie méglich sein
M essbar Ziele miissen messbar sein

A ngemessen Ziele missen relativ zum Aufwand verhiltnismissig sein

R ealistisch  Ziele miissen erreichbar sein

Terminiert  Zu jedem Ziel gehért eine klare Terminvorgabe

Stiftungen kénnen fur alle Managementbereiche solche smarten Ziele formu-
lieren. Es ist dabei offenkundig, dass sich Kennzahlen fiir bestimmte Manage-
mentbereiche leichter formulieren lassen als fir andere. Die Herausforderungen
und Herangehensweisen der Ergebnisorientierung in den verschiedenen Aufga-
benfeldern einer Stiftung sollen im Folgenden detaillierter beschrieben werden.
Dabei stehen zunichst die internen Prozesse im Vordergrund (Controlling), wih-
rend die Evaluation externer Projekte in Abschnitt 10.3 diskutiert wird.

10.2 Controlling — Ergebnisorientierung der internen
Stiftungsprozesse

Wihrend Controlling frither primir auf das Zahlenwerk bezogen war, hat sich  Einbindung des
heute ein umfassenderes Verstindnis etabliert, das Controlling als Steuerungs- controllings
und Koordinationsinstrument fiir alle Leistungsprozesse einer Organisation auf-

fasst. Die Aufgaben des Controllings beziehen sich dabei jeweils:

auf die Zielfindung und Zieldefinition,
auf die Planung und Steuerung der Leistungsprozesse sowie

auf die Unterstiitzung bei der Erreichung der gesetzten Ziele.

Nach diesem Verstindnis hat Controlling in erster Linie eine beratende Funktion.
Die Ergebnisse des Controllings bieten den Fithrungskriften eine solide Grund-
lage fiir Korrekturen, Gegenmassnahmen oder Plananpassungen fiir den Fall,
dass eine Aktivitit den Vorgaben nicht gerecht wird. Erheblich 6fter werden die
Daten des Controllings allerdings nicht Anlass fiir Krisengespriche, sondern fiir
Lob und Bestitigung der Mitarbeiter sein, nimlich dann, wenn die Ergebnisse
aufzeigen, dass alles liuft wie geplant.
Dieser Hinweis verweist bereits auf die Tatsache, dass das Controlling jenseits
der Kennzahlen auch eine soziale Komponente hat. Wenn die Ergebnisse in die
Organisation einfliessen sollen, so miissen die Mitarbeitenden mitziehen. Sie miis-
sen motiviert sein, ihr Handeln iiberpriifbar zu machen, Probleme zuzugestehen
und Verbesserungsvorschlige zu akzeptieren. Ein kollegiales und vertrauensvolles
Verhiltnis ist daher eine wichtige Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Controlling.
Um dieser sozialen Komponente gerecht zu werden, sollte das Controlling Regelkreislauf
festin der Organisation und ihren internen Abliufen verankert werden. Dazu bie- g‘::zce‘s’::?"i"g'
tet sich ein Kreislauf an, der das Feedback der Ergebnisse an die Verantwortlichen
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als wesentliche Etappe mit einschliesst (Abbildung 43). Dieser Regelkreislauf
lisst sich auf das Controlling des Zahlenwerkes einer Stiftung ebenso anwenden
wie auf die Ergebnisorientierung und -kontrolle aller anderen Leistungsprozesse.

Abbildung 43: Regelkreislauf Controlling

Stiftungsleitung Zieldefinition

iy

% ~’
Prozess- Datenerhebung
verantwortlicher

AN /7

<

Controlling Feedback <:|

Organisatorische Verankerung des Controlling

Im Sinne der Foundation Governance ist das Controlling Bestandteil der inter-
nen checks and balances einer Stiftung. Daher sollte die Verantwortung fur die
Durchfiihrung eines Prozesses und die Verantwortung fiir das Controlling zwei
unterschiedlichen Funktionen bzw. Personen zugewiesen sein.

Nur in sehr grossen Stiftungen wird sich diese Massgabe durch die Einrich-
tung einer eigenen Stelle fiir einen Controller verwirklichen lassen. Wo es keine
zentrale Controlling-Stelle gibt, kann dies dezentral erfolgen: Das Controlling
der Finanzen ubernimmt die externe Buchhaltungsstelle, das Controlling der
Vermégensanlage obliegt dem Stiftungsrat, der auch das Controlling der Pro-
jekte iibernimmt, falls es keine Mitarbeitenden gibt. Existiert eine hauptamtliche
Geschiftsfiihrung, werden viele Controlling-Aufgaben bei ihr anfallen. Wichtig
ist in jedem Fall, die Trennung der Zustindigkeiten durch eine klare Zuordnung
der Funktionen zu gewahrleisten.

10.2.1 Finanz-Controlling

Die Finanzen sind ein etablierter Anwendungsbereich des Controllings, in dem
es grundsitzlich wenig Unterschiede zwischen Unternehmen und Nonprofit-
Organisationen gibt. Hier wie dort wird das Controlling in die Erstellung der Pla-
nungen eingebunden und kontrolliert auf der Grundlage der Finanzpline, ob die
tatsichliche Verwendung der Mittel mit den Planungen iibereinstimmt.

In den meisten Stiftungen werden die materiellen Voraussetzungen eines
erfolgreichen Controllings bereits vorhanden sein: Dazu zdhlt zum einen das
Jahresbudget, mit dem der Stiftungsrat die Hohe der zur Verfiigung stehenden
Mittel festlegt und die Mittel den verschiedenen Aktivititen der Stiftung zuordnet
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(siehe Kapitel 5.2). Zum anderen verfiigt jede Stiftung tiber eine Finanzbuchhal-
tung, die den tatsichlichen Mittelverbrauch zeitnah erfasst und damit das Basis-
informationssystem zur Verfligung stellt, das in vielen anderen Management-
bereichen erst aufgebaut werden muss. Mit den Planungen einerseits und der
Dokumentation der tatsichlichen Verwendung andererseits sind die Grundlagen
fur Soll-Ist Abgleiche gelegt.

Neben den materiellen Voraussetzungen gelten zudem einige inhaltliche
Regeln fur ein erfolgreiches Controlling:

Stetigkeit: Das Controlling sollte sich in der Bewertung und der Darstellung
immer an denselben Vorgaben orientieren, um die Daten vergleichbar und
aussagefihig zu machen.

Verhiltnismissigkeit: Die Frage, wie detailliert die Planung und Dokumen-
tation sein muss, wird man nur am Einzelfall entscheiden kénnen. Grund-
sitzlich gilt: Die Daten miissen immer soweit aggregiert werden, dass sie fiir
die jeweiligen Entscheider relevant und aussagekriftig sind. Der Stiftungsrat
wird daher nur eine zusammengefasste Information erhalten, wihrend die
Projektverantwortlichen sehr genau tiber die verschiedenen Budgetpositio-
nen in ihrem Zustindigkeitsbereich informiert sein miissen.

Frequenz: Ebenso wie die Frage nach der Komplexitit der Informationen
hingt auch die Frage der Frequenz der Berichte von der Grosse und Kom-
plexitit der Stiftung ab. Der Rhythmus sollte so gewihlt sein, dass die Stif-
tungsleitung Fehlentwicklungen zeitnah erkennen und beheben kann. Fiir
kleinere Stiftungen wird es daher unter Umstinden geniigen, nur zur Jahres-
mitte einen Soll-Ist-Abgleich vorzunehmen, wihrend grosse Stiftungen den
tatsidchlichen Mittelverbrauch monatlich mit der Planung abgleichen. Ein
quartalsweiser Abgleich wird in den meisten Fillen der beste Kompromiss
zwischen Arbeitsaufwand und Informationsertrag sein.

Vollstindigkeit: Der unterjahrige Abgleich der Finanzen mit dem Jahresbud-
get sollte unbedingt die Gesamtorganisation zum Gegenstand der Priiffung
machen und alle Budgetpositionen und Kostenarten der Stiftung umfassen.
Nur so ist eine umfassende Risikokontrolle moglich.

Als Beispiel fiir die Anwendung dieser Grundsitze soll im Folgenden die Mar-
tha Muster-Stiftung dienen. Die Muster-Stiftung verfiigt tiber ein Vermdogen von
ca. 50 Mio. CHF und fordert Projekte in den Bereichen Kultur und Umwelt-
schutz. Die Stiftung beschiftigt zwei Personen; zum einen die Geschiftsfiihre-
rin, die ihre Arbeitszeit zu einem Drittel der Verwaltung und zu zwei Dritteln
den Projekten widmet, sowie einen Mitarbeiter, der Vollzeit die Projekte betreut.
Die Stiftung mietet ein kleines Biiro und lisst die Buchhaltung als Mandat extern
erledigen. Diese externe Stelle tibernimmt zugleich die Funktion des Finanz-
Controlling.

Grundsitze

Beispiel:
Muster-Stiftung
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Zum 30. September 2015 erstellt die Buchhaltung den folgenden Zwischenbe-
richt tiber die Finanzsituation in den ersten drei Quartalen (Abbildungen 44, 45).
Auf der Grundlage dieser Ubersicht sucht der Controller das Gesprich mit der
Geschiftsfithrerin, um die Ergebnisse des Berichtes zu diskutieren.

Hinsichtlich der aktuellen Situation auf der Einnahmenseite der Stiftung
haben sich die Mieteinkiinfte aus den Immobilien, die die Stiftung hilt, sehr
stabil auf dem Niveau der Planungen bewegt. Die Ertrige aus dem Wertpapierde-
pot der Stiftung waren naturgemiss weniger stabil. Nachdem im ersten Quartal
die Mirkte nicht gut gelaufen waren, hat die Stiftung die Anlagestrategie etwas
angepasst, um auf die Probleme zu reagieren. Zusammen mit der Erholung der
Mirkte fiihrte diese Massnahme dazu, dass die Ertrige in den zwei folgenden
Quartalen die Erwartungen tibertroffen haben, so dass die Stiftung nunmehr
wieder im Plan liegt und die Ausgaben aus den laufenden Einnahmen bestreiten
kann.

Abbildung 44: Finanzzwischenbericht — Einnahmen per 30. Sept. 2015 (Beispiel)

Jahresplan 1. Halbjahr 2. Halbjahr 3. Quartal GESAMT
solL | st | soiL | st | so | st IST Fehl | Stand
Ertrige aus 1.300.000 | 325.000 | 327.500 | 325.000 | 327.500 | 325.000 | 327.500 | 982.500 | 317.500 |  76%
Immobilien
Ertrige aus Wert- | 700.000 | 175.000 | 105.000 | 175.000 | 198.000 | 175.000 | 210.000 | 513.000 | 187.000 |  73%
schriften
GESAMT ‘ 2.000.000 ‘ 500.000 ‘ 432500 ‘ soo.ooo‘ 525.500 ‘ 500.000 ‘ 537.500 ‘1.495.500‘ 504.500‘ 75%

Auf der Ausgabenseite stellen Geschiftsfithrerin und Controller fest, dass die
Stiftung insgesamt mit einem Mittelverbrauch von 72% nach dem dritten Quar-
tal im Rahmen der Planung liegt. Allerdings zeigen verschiedene Budgetposten
Abweichungen, zu denen der Controller detailliert Riicksprache nimmt.

Hinsichtlich der Vergabungen im Bereich Kultur sind in den ersten neun
Monaten bereits 86% der zur Verfiigung stehenden Mittel ausgeschiittet worden.
Da der Stiftungsrat eine Gesamtsumme von 700 ooo CHF verbindlich festgelegt
hat, stehen fiir das letzte Quartal nur noch 95 ooo CHF zur Verfiigung. Um die-
sen Zielwert einhalten zu kénnen, einigt man sich darauf, ein grosseres Projekt,
das eigentlich noch in 2015 gesprochen werden sollte, erst Anfang des nichsten
Jahres zu bewilligen.
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Abbildung 45: Finanzzwischenbericht — Ausgaben per 30. Sept. 2015 (Beispiel)

Jahres- 1. Halbjahr 2. Halbjahr 3. Quartal GESAMT
budget
SOLL IST SOLL IST SOLL IST IST ‘ Fehl ‘Stand

Férderaufwand
Vergabungen 700.000 | 175.000 | 210.000 | 175.000 | 170.000 | 175.000 | 225.000 | 605.000 | 95.000 86%
Kultur
Vergabungen 900.000 | 225.000 | 155.000 | 225.000 | 176.000 | 225.000 | 193.000 | 524.000 | 376.000 58%
Umwelt

Personalaufwand 200.000 | 50.000 | 45.000 | 50.000 | 48.000 | 50.000 | 44.000 | 137.000 | 63.000 69%

Reise-/ 12.000 3.000 4.135 3.000 3.950 3.000 3.450 11.535 465 96%
Sachaufwand

Zwischensumme | 1.812.000 | 453.000 | 414.135 | 453.000 | 397.950 | 453.000 | 465.450 |1.277.535 | 534.465 7%

Administration

Personal/ 60.000 | 15.000 | 19.000 | 15.000 | 17.000 | 15.000 | 21.000 57.000 3.000 95%
Verwaltung
Mandat 20.000 5.000 5.500 5.000 4.500 5.000 4.500 14.500 5.500 73%

Buchhaltung

Revision 8.000 8.000 8.015 0 0 0 0 8.015 0 100%

Zwischensumme 88.000 | 28.000 | 32.515 | 20.000| 21.500 | 20.000| 25.500 79.515 8.500 90%

Betriebskosten

Miete 20.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 15.000 5.000 75%
Betriebskosten 15.000 3.750 3.680 3.750 4.050 3.750 3.640 11.370 3.630 76%
Investitionen 10.000 0 10.000 8.690 0 8.690 1310 87%

Zwischensumme 45.000 8.750 8.680 | 18.750 | 17.740 8.750 8.640 35.060 9.940 78%

GESAMT ‘ 1.945.000 ‘ 489.750 ‘ 455.330 ‘ 491.750 ‘ 437.190 ‘ 481.750 ‘ 499.590 ‘1392‘110 ‘ 552.890 ‘ 72%

Eine weitere Frage des Controllers bezieht sich auf die Tatsache, dass die Verga-
bungen im Bereich Umwelt weit hinter dem Plan liegen. Da dieser Forderbereich
weitgehend eigenstindig von dem Projektmitarbeiter verantwortet wird, laden
die beiden diesen zu dem Gesprich dazu. Der Mitarbeiter kann erliutern, dass
sich drei grossere Projekte im Ablauf verzogert haben, so dass die zugesagten
Mittel von den Destinatiren verspitet abgerufen werden. Die Auszahlung von
Tranchen, die bereits fiir die ersten Quartale zum Abruf bereitstanden, wird sich
so auf das letzte Quartal oder sogar das Folgejahr verzégern. Angesichts dieser
Verzogerungen ist absehbar, dass die Gesamtsumme von 9oo ooo CHF, die der
Stiftungsrat fiir Férderungen im Bereich Umwelt vorgesehen hatte, in diesem
Jahr nicht ausgeschopft wird. Die Geschiftsfithrerin nimmt die Information
zum Anlass, den Stiftungsrat an der nichsten Sitzung tiber diese Abweichung in
Kenntnis zu setzen. Dieser kann auf der Grundlage der aktuellen Zahlen die Ent-
scheidung dariiber treffen, ob die freien Mittel fiir zusitzliche Projekte verwendet
werden kénnen oder ob die Planung fiir das laufende Jahr korrigiert werden soll.

285



ERGEBNISORIENTIERUNG

Projekt-
Controlling

286

Beziiglich des Sach- und Reisekostenbudgets, das fiir die Begleitung der
gesprochenen Projekte zur Verfligung steht, sind sich Controller und Geschifts-
fithrerin einig, dass man die Ansitze zu gering gewihlt hat. Die Stiftung legt
Wert darauf, einen engen Kontakt zu den Forderprojekten zu halten und diese
auch mit PR-Massnahmen zu unterstiitzen. Die dafiir vorgesehenen Mittel rei-
chen offenbar nicht aus. Da es sich um vergleichsweise geringe Betrage handelt,
besteht fiir das laufende Jahr kein Handlungsbedarf. Fiir das Folgejahr machen
sich beide allerdings einen entsprechenden Vermerk, um bei der Erstellung des
nichsten Jahresbudgets von Vornherein mehr Mittel fiir diesen Budgetposten
einzuplanen.

Hinsichtlich des Personaleinsatzes schliesslich zeigt das Controlling deutlich
auf, dass die administrativen Titigkeiten mehr Aufwand der Geschiftsfiihrerin
beanspruchen als geplant. Dies geht unmittelbar zu Lasten der Zeit, die ihr fur
die Projektarbeit zur Verfiigung steht. Offenbar entspricht die Planung, den admi-
nistrativen Aufwand mit nur einem Drittel der Arbeitszeit zu bewiltigen, nicht
den vielfiltigen Anforderungen in der Verwaltung und Fithrung der Stiftung. Auf
Riickfrage stellt sich heraus, dass die Geschiftsfiihrerin die Mehrbelastung durch
zahlreiche Uberstunden ausgleicht. Thre Uberlastung hat sie allerdings bislang
noch nicht dem Stiftungsrat angezeigt. Controller und Geschiftsfithrerin erwi-
gen gemeinsam verschiedene Szenarien zur Losung des Problems. Eine Méglich-
keit wire, die Planung entsprechend anzupassen und mehr Zeit fiir die Verwal-
tungsaufgaben einzuplanen. Die Alternative besteht darin, eine zusitzliche Kraft
in Teilzeit einzustellen, die die Geschiftsfithrerin im Bereich der Verwaltung von
Routineaufgaben entlastet. Die beiden entscheiden, diese Losung, die auch die
Uberstunden nachhaltig eindimmen wird, dem Stiftungsrat an seiner nichsten
Sitzung vorzuschlagen.

Das Beispiel der imaginidren Muster-Stiftung zeigt, dass bereits eine sehr
aggregierte Ubersicht zahlreiche Anhaltspunkte fiir Massnahmen bieten kann.
Der Hinweis auf Abweichungen wird dabei nicht immer konkrete Massnahmen
nach sich ziehen. Oft reicht es bereits, die Verantwortlichen fiir die Abweichungen
zu sensibilisieren. Andererseits kénnen die Ergebnisse des Controllings jedoch
auch den Anlass bieten, die Aktivititen in bestimmten Bereichen anzupassen
oder aber die Planungen zu korrigieren. In jedem Fall trigt das Controlling dazu
bei, die zweck- und strategiegemisse Verwendung der Mittel sicherzustellen.

Der am schwierigsten planbare Ausgabeposten einer Stiftung sind die Verga-
bungen. Die meisten anderen nennenswerten Kosten einer Stiftung sind Fixkos-
ten, die sich tiber das Jahr gut planen lassen (z.B. Personal, Miete usw.). Anders
die Vergabungen: Sie hingen zum einen davon ab, wie viele Projekte die Stiftung
im Laufe des Jahres findet und fordert, und zum anderen davon, ob die gesproche-
nen Projekte die zugesagten Tranchen zu den vereinbarten Zeitpunkten abrufen.

Stiftungen sind gut beraten, fiir die Vergabungen ein Projekt-Controlling auf-
zubauen. In Stiftungen, die eine grossere Zahl von mehrjihrigen Férderungen
sprechen, geht sonst schnell der Uberblick iiber die verfiigbaren Mittel verloren.
Dies kann dazu fithren, dass mehr Mittel gesprochen werden als geplant. Ebenso
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argerlich ist der andere Fall, dass aufgrund von verspitet abgerufenen Forder-
tranchen noch Mittel zur Verfiigung stehen, die eigentlich eingeplant sind, aber
momentan nicht benétigt werden. Um diese freien Mittel identifizieren — und
damit nutzen — zu kénnen, bedarf es eines Controllings, das ein zeitnahes Moni-
toring der zugesagten und abgerufenen Férderungen erlaubt.

10.2.2 Controlling der internen Leistungsprozesse

Das Controlling der Finanzen ist fiir die meisten Stiftungen eine Selbstverstind-
lichkeit, um das Potenzial «finanzielle Mittel» erfolgreich managen und fur die
Stiftungszwecke einsetzen zu kénnen. Analog dazu bedarf es auch eines geplan-
ten Einsatzes anderer Potenziale, zum Beispiel des Stiftungsvermégens oder der
Mitarbeitenden. Auch fiir diese Potenziale gelten Ziele, die sich aus dem Stiftungs-
zweck ableiten. Sollen diese Ziele nicht «bloss auf dem Papier» existieren, son-
dern tatsichlich realisiert werden, bedarf es auch fiir diese Management-Bereiche
eines Controllings, das Ziele setzt und iiberpriift. Das gleiche gilt ebenfalls fur die
Leistungsprozesse einer Stiftung, namentlich fiir das Gesuchsmanagement oder
die Offentlichkeitsarbeit. Alle diese Prozesse tragen wesentlich zu den Zielen der
Organisation bei und sollten daher ergebnisorientiert gefithrt werden.

Bei der Ausdehnung der Ergebnisorientierung auf andere Management-
Bereiche muss immer die Verhiltnismissigkeit von Aufwand und Ertrag der
Informationsgewinnung beriicksichtigt werden. Niemand kann ein Interesse
daran haben, die Mitarbeitenden unnétig mit internen Prozessen, Auswertungen
und Fragebogen zu beschiftigen. Andererseits ist es nicht effizient, die Stiftung
im Blindflug zu fithren und keine Informationen {iber die Umsetzung zentra-
ler Abldufe zu erhalten. Der Kompromiss wird darin bestehen, fiir bestimmte
Kernprozesse eine oder wenige Kennzahlen zu entwickeln, die schnell und ein-
fach erfasst werden konnen. Dabei gilt grundsitzlich die Regel: Es diirfen nur
handlungsrelevante Informationen erhoben werden; also nur solche, die bei
Bedarf Aktionen oder Massnahmen nach sich ziehen. Die Informationserhebung
als Selbstzweck verschwendet wertvolle Arbeitszeit und schadet damit dem Stif-
tungszweck.

Das folgende schrittweise Vorgehen soll bei der Entwicklung und Planung
eines internen Controllingsystems helfen.

Um die Erhebung von nutzlosen Daten zu vermeiden, steht am Beginn jedes
Controllings (und jeder Evaluation) die Frage nach dem Zweck und dem Ziel
der Informationsgewinnung: Wofiir sollen die Daten und Ergebnisse genutzt
werden? Wer soll die Ergebnisse nutzen? Welche Informationen werden fiir
diesen Zweck benétigt? Aus dieser {ibergeordneten Frage lassen sich in einem
zweiten Schritt konkrete Fragestellungen entwickeln, die die Erhebung und Aus-
wertung der Informationen leiten werden. Sollen die Daten zum Beispiel dazu
genutzt werden, das Gesuchsmanagement zu verbessern, so wird es zunichst
darauf ankommen, die wesentlichen Ziele dieses Prozesses aus der Forderstrate-
gie abzuleiten. Nehmen wir an, die Strategie legt fest, dass das Ausschreibungs-

Schritt 1:
Ziel und Zweck
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verfahren der Stiftung so gestaltet sein soll, dass sich nur wenige Gesuchsteller
umsonst bewerben. In diesem Fall wird man versuchen miissen, mehr Informati-
onen iiber die Anzahl der Gesuche und den Anteil der abgelehnten Bewerbungen
zu erheben. Die konkrete Fragestellung lautet daher: Wie hoch ist der Anteil von
Gesuchen, die wir ablehnen miissen?

In einem nichsten Schritt werden dann die materiellen Voraussetzungen
fiir die Erhebung und Auswertung der Daten geschaffen. Dazu zihlt zunichst
die Etablierung eines Informations-Systems, das — analog zur Buchhaltung — die
wesentlichen Daten bereitstellt, die fiir die Analyse benétigt werden. Ein Infor-
mationssystem besteht aus mehreren Elementen: aus Verantwortlichkeiten («wer
sammelt die Informationen?»), aus Routinen («wann werden welche Informatio-
nen erfasst?») und aus einer technischen Losung («wo werden die Informationen
gesammelt?»). Um im Beispiel des Gesuchsmanagements zu bleiben, konnte das
Anliegen, mehr statistische Informationen {iber die Gesuche zu erhalten, den
Anlass dazu geben, eine Software fiir das Gesuchsmanagement anzuschaffen.
Diese wiirde den Prozess insgesamt beschleunigen und dartiber hinaus noch
gezielte Auswertungen ohne Mehrarbeit erlauben. Andernfalls kénnen Excel-
Listen oder Word-Tabellen dazu dienen, die gesuchten Informationen zu erfas-
sen. In diesem Fall miissen die Verantwortlichkeiten und Routinen genau geklirt
werden, um keine Daten zu verlieren.

Parallel zum Aufbau des Informationssystems, das Auskuntft iiber die tatsich-
lichen Ergebnisse geben wird, miissen Zielzahlen definiert werden, an denen die
Ergebnisse spiter gemessen werden konnen. Die Zielzahlen leiten sich aus der
Strategie ab. Legt also die Forderstrategie unserer Beispielstiftung fest, dass das
Ausschreibungsverfahren der Stiftung so gezielt erfolgen soll, dass nur wenige
Gesuche abgelehnt werden miissen, kénnte man als Zielquote das Verhiltnis
von einer abgelehnten Bewerbung auf drei genehmigte Gesuche festsetzen. Wird
diese Zahl deutlich iiberschritten, hat die Geschéftsfihrung der Stiftung ein deut-
liches Anzeichen dafiir, dass der Ausschreibungsprozess noch weiter optimiert
werden muss.

Ein solches Qualititsmanagement anhand von selbstgesetzten Kennzahlen
lisst sich ohne weiteres auf alle Management-Bereiche einer Stiftung anwenden.
Dabei kommt es jeweils darauf an:

das Ziel und den Zweck der Datenerhebung zu kliren

konkrete Fragestellungen zu entwickeln, die sich an den strategischen Zielen
orientieren

ein Informationssystem aufzubauen (bestehend aus Verantwortlichkeiten,
Routinen und einer technischen Lésung)

durch eine belastbare Planung konkrete Kennzahlen und «smarte» Ziele zu
entwickeln



ERGEBNISORIENTIERUNG

Auf diese Weise lassen sich fiir jeden Management-Bereich Leitfragen und Kenn-
zahlen entwickeln, die der Stiftungsleitung Riickschliisse auf die Performance der
Stiftung erlauben (Abbildung 46). Die nachstehende Aufzihlung zeigt mogliche
Fragen, Kennzahlen und Handlungskonsequenzen auf. Dabei stehen zunichst
die internen Prozesse im Vordergrund. Die Wirkungsmessung der Stiftungsakti-

vititen ist Gegenstand des folgenden Abschnittes 10.3.

Abbildung 46: Leitfragen und Kennzahlen in einzelnen Management-Bereichen
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Manage- Leitfrage <Smarte> Mégliche
ment- (Beispiele) Kennzahl Massnahmen bei
Bereich Abweichungen
Koopera- Ist die Stiftung ein Die Stiftung wird » Intensivierung
tionen gesuchter Koopera- bei mind. 3 von 5 der Kontakte
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angefragt. » Kooperationsbe-
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gruppen? gruppe bekannt. anpassen

Bei umfangreichen Controllingsystemen wie der Balanced Scorecard besteht stets
die Gefahr, dass Leistungen, Mitarbeitende und Ergebnisse mit zu vielen oder
uiberfliissigen Indikatoren und Daten erfasst werden. Statt zu mehr Transpa-
renz fithrt die so generierte Informationsflut zu unnétigem Aufwand. Vor lauter
Kennzahlen, Tabellen und Diagrammen geht die eigentliche Information mit-
unter verloren. In Abkehr von diesen umfangreichen Modellen geht der Trend
zur Entwicklung einiger weniger, aber aussagekriftiger Schliisselindikatoren (key
performance indicators (KPI)). Damit lisst sich die Informationsflut deutlich redu-
zieren und Kosten einsparen. Schliisselindikatoren beziehen sich auf einzelne
Geschifts- bzw. Forderbereiche und sind so konzipiert, dass sie den Fortschritt
in diesem Bereich abbilden. In der praktischen Umsetzung sind KPIs daher
immer prozessorientiert, d.h. im Mindestfall werden Input- und Output-Daten in
Relation gesetzt. Dadurch dienen KPIs sowohl als Kontroll- als auch als Evaluati-
onsinstrument. Erst wenn ein KPI eine vorab festgelegte Zielgrosse unter- bzw.
tiberschreitet, werden detailliertere Analysen vorgenommen, um die Ursachen
der Verinderung zu erfassen und anschliessend zu beheben.

Dieser Ansatz lisst sich ohne weiteres auf Stiftungen tibertragen, die ange-
passt auf ihre Strategie und Titigkeiten entscheiden, welche Abliufe so wichtig
sind, dass sie eine kontinuierliche Erfolgskontrolle brauchen. Zu diesen zentra-
len Abliufen gehort sicherlich die Performance der Vermogensanlage sowie das
Controlling der Ausgabenseite. Im Bereich der Férderung bzw. Leistungserbrin-
gung ist ein KPI das Verhiltnis von eingehenden und letztlich zugesagten Gesu-
chen. Legt die Stiftung systematisch Ziele fiir geforderte Projekte fest, so wire der
Zielerreichungsgrad ein weiterer sinnvoller KPI.
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10.3 Evaluation — Ergebnisorientierung der Fordertatigkeit

Mit jeder Férderzusage an ein Projekt erteilt eine Stiftung einen Auftrag. Sie stellt
einer Organisation Mittel zur Verfligung, damit diese eine bestimmte Leistung
erbringt, sei es, dass die Organisation Schuldner berit, Kindern in Afrika eine
Schulbildung ermoglicht, die Opfer einer Naturkatastrophe versorgt, eine For-
schungsarbeit unternimmt oder junge Kiinstler unterstiitzt. Als Auftraggeberin
hat die Stiftung ein ureigenes Interesse daran, Rechenschaft iber die Erbringung
der Leistungen erhalten, die ihr im Projektantrag zugesagt worden sind.

Bei dieser Kontrolle wird sich in vielen Fillen herausstellen, dass die verein-
barten Leistungen nicht so realisiert werden konnten wie geplant. Einmal mehr
kommt hier die Primisse dieses Buches zum Tragen, dass die Forderleistungen
einer Stiftung als Dienstleistungen zu verstehen sind. Der wichtigste Faktor, der
die Qualitit von Dienstleistungen beeinflusst, ist die Tatsache, dass sie unter Mit-
wirkung der Betroffenen entstehen. Ohne die Mitwirkung der Schuldner wird
die Schuldnerberatung nicht funktionieren, ohne Kinder keine Schule und ohne
Kiinstler keine Kulturférderung. Diese Tatsache macht jedes Forderprojekt zu
einem sozialen Experiment. Jede Stiftung, der daran gelegen ist, dass die von ihr
geforderten Projekte gelingen, sollte daher die Partnerorganisationen bei dieser
Reise ins Ungewisse bestmdglich unterstiitzen.

Die beiden Komponenten der Kontrolle einerseits und der Unterstiitzung
andererseits machen den Kern der Qualititssicherung hinsichtlich der geforder-
ten Projekte aus. Evaluation ist daher als blosse Bewertung oder Berteilung véllig
falsch verstanden. Evaluation ist nicht mehr und nicht weniger als ein Mittel, um
Erfahrungen und Erkenntnisse iiber die Verwendung der Stiftungsmittel zu sam-
meln und die Qualitit der Arbeit zu verbessern. Entsprechend dem allgemeinen
Dienstleistungsmanagement ist die Ergebnisorientierung auch im Stiftungsma-
nagement die dritte Management-Dimension neben dem Potenzialmanagement
und den Leistungsprozessen, die in den vorgingigen Kapiteln besprochen wur-
den.

Evaluation hat Verfassungsrang

Der Artikel 170 der Bundesverfassung verpflichtet die Bundesversammlung,
dafiir Sorge zu tragen, «dass die Massnahmen des Bundes aufihre Wirksamkeit
hin tberpriift werden. Fiir Stiftungen leitet sich hieraus natirlich keine gesetz-
liche Verpflichtung ab. Allerdings darf man nicht tibersehen, dass auch Stiftun-
gen aufgrund der Steuerprivilegien mittelbar mit 6ffentlichen Mitteln arbeiten.
Fir die 6ffentliche Glaubwiirdigkeit ist es daher von zentraler Bedeutung, dass
auch die Stiftungen dem Anspruch gerecht werden, die Wirksamkeit ihrer Akti-
vititen zu priifen.

Kontrolle und
Unterstiitzung

Praxiswissen
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Im gemeinniitzigen Bereich gilt «Evaluation» vielen als lastige Pflicht, als Mode-
erscheinung und allzu oft auch als blosses Lippenbekenntnis, hinter dem kein
echtes Interesse steht. Dieses Vorurteil ist erstaunlicherweise auf beiden Sei-
ten anzutreffen: Sowohl Geber und Stiftungen als auch Fordermittelempfinger
haben das Gefiihl, durch Evaluationen unnétig gegingelt zu werden. Hinter
diesem Eindruck steht wahrscheinlich die Uberzeugung, dass Evaluationen not-
wendigerweise immer aufwendig, komplex, akademisch und realititsfern sein
miissen. Diese Uberzeugung ist allerdings Unsinn.

Wie die PHINEO-Wirkungstreppe in Abbildung 47 anschaulich zeigt, gibt
es sehr unterschiedliche Ebenen von Wirkungen. Die Wirkungsstufen 1, 2 und
3 bewegen sich auf der Ebene der Projektleistungen (outputs). Dies ist die Ebene
des Leistungsauftrages, den die Stiftung mit der Zusage der Mittel vergeben hat.
Die Stufen 4, 5 und 6 sind schon ungleich komplexer und bewegen sich auf der
Ebene der Ergebnisse, die das Projekt entfaltet hat. Stufe 77 schliesslich umfasst
die langfristige Wirkung auf die Gesellschaft, den impact.

Diesen Ebenen entsprechen jeweils unterschiedliche Anforderungen an die
Evaluation. Kurz gesagt ist die Evaluation der erbrachten Leistungen (Stufen 1, 2
und 3) die Pflicht. Es muss fiir jede Stiftung eine Selbstverstindlichkeit sein, von
dem Forderpartner einen Abschlussbericht einzufordern, der Rechenschaft iiber
die Erreichung der output-Ziele ablegt. Die Evaluation der Ergebnisse (Stufen 4,
5 und 6) ist demgegentiiber die Kiir. Auch ihre Ermittlung ist nicht notwendiger-
weise sehr aufwendig, ist aber meist mit einem Zusatzaufwand verbunden, der
durch ein besonderes Interesse gerechtfertigt sein sollte. Die Evaluation der Stufe
7 schliesslich ist die absolute Ausnahme - sie erfordert, um valide Ergebnisse zu
liefern, umfangreiche wissenschaftliche Untersuchungen, die erhebliche Kosten
verursachen.

Abbildung 47: Die Phineo-Wirkungstreppe (Quelle: Phineo, 2013, S. 5)
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Die Hiufigkeit, der Umfang, die Komplexitit und die Methoden einer Evalua-
tion werden sich also erheblich unterscheiden, je nachdem auf welcher der drei
Ebenen sich die Evaluation bewegt. Ein kurzes Beispiel kann dies illustrieren.
Nehmen wir an, eine Stiftung hat einen lokalen Verein bei der Durchfithrung
von Sprachkursen fiir Immigranten unterstiitzt. Auf der Ebene der Leistungen
wire dann zu prifen, ob tatsichlich jede Woche, wie vereinbart, vier Stunden
Unterricht angeboten worden sind, an denen jeweils 15 Personen teilgenommen
haben. Zu diesem Zweck wird es vollig ausreichend sein, im Abschlussbericht
eine kurze Statistik iiber die Entwicklung der Teilnehmerzahlen aufzufithren und
gegebenenfalls die Kopien der Teilnehmerlisten als Beilage zuzufiigen.

Falls die Stiftung allerdings an den Ergebnissen interessiert ist, werden die
Anwesenbheitslisten nicht ausreichen. Schliesslich kann man aus der blossen Teil-
nahme am Kurs noch nicht auf bestimmte Folgen schliessen. Vielmehr kénnten
Stiftung und Organisation das Ziel vereinbaren, dass sich die Deutschkenntnisse
der Teilnehmer um 50% verbessern sollen. Ein kurzer Test, der in der ersten
und letzten Kurzeinheit durchgefiithrt wird, liefert hierzu verldssliche Antworten.
Bestand ein weiteres Ziel darin, die Netzwerke unter den Immigranten zu stir-
ken, kénnte man einige Wochen nach dem Ende der Kurseinheit abfragen, ob
noch Kontakte zu anderen Kursteilnehmern bestehen.

Die Frage nach der gesellschaftlichen Wirkung ist ungleich schwerer zu
beantworten. Sprachkurse zielen darauf ab, den Immigranten eine gelungene
Integration in der Schweiz zu erméglichen. Um diese Wirkung zu erfassen, wird
es zunichst darauf ankommen, eine «gelungene Integration» so zu definieren,
dass sie messbar wird. Darauf aufbauend miisste eine Langzeitstudie die Lebens-
verldufe der Teilnehmer analysieren, um den (zunehmenden) Grad der Integra-
tion zu messen. Parallel dazu miisste eine Vergleichsstudie die Entwicklung einer
Kontrollgruppe verfolgen, um daraus Riickschliisse hinsichtlich der Wirkung des
Kurses ziehen zu konnen (Abbildung 48).

Abbildung 48: Evaluation der Leistungen, Ergebnisse und Wirkungen

realisiert, was im
Gesuch vorgesehen
war?

erzielt das Projekt
und wie l3sst es sich
verbessern?

Leistungen Ergebnisse Wirkungen
(Output) (Outcome) (Impact)
Ziel Leistungskontrolle Wirkungsmessung Priifung der gesell-
des Projektes schaftlichen Rele-
Prozessevaluation vanz des Projektes/
der Stiftungsaktivi-
taten
Leitfrage Hat das Projekt das | Welche Wirkungen Welchen gesell-

schaftlichen Mehr-
wert erzielt die
Stiftung?

Output,
Outcome,
Impact
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Leistungen Ergebnisse Wirkungen
(Output) (Outcome) (Impact)
Anwen- Jedes gesprochene Einzelprojekte, die Grosse Einzel-
dungsfall Einzelprojekt fortgesetzt, repli- projekte
ziert oder ausgebaut Projektcluster
werden sollen
Form Projektbericht Projektbericht oder Wissenschaftliche
Begleitstudie Studien
Zeitpunkt Abschliessend Begleitend Abschliessend
Bei langerer Laufzeit (fiir Prozesse)
begleitend oder abschliessend
(fur Ergebnisse)
Perspektive | Riickwartsgewandt Zukunftsgerichtet Zukunftsgerichtet
(was ist passiert?) (was kénnen wir (was kénnen wir
verbessern?) verbessern?)
Zielebene Handlungsziele Projektziele Gesellschaftliche
Ziele
Ziel- Massnahmen aus <Smarte> Ziele aus Strategische Ziele
vorgaben Projektantrag dem Projektantrag der Férderung
«Logic model» des
Projektes

10.3.1 Planung und Durchfiihrung von Evaluationen

Die Ubersicht in Abbildung 48 zeigt, dass es von entscheidender Bedeutung ist,
zunichst zu kliren, welches Ziel eine Evaluation verfolgt und was die Stiftung
wissen mochte. Dies ist der erste Schritt in einer Abfolge von mehreren Etappen
in der Vorbereitung einer Evaluation. Auch hier spielt die Frage, was gepriift wer-
den soll, eine wichtige Rolle: Soll sich die Evaluation auf die Ergebnisse oder Wir-
kungen richten, ist eine sorgfiltige Planung unerlisslich. Sollen jedoch nur die
Leistungen nachgewiesen werden, wird die Durchfithrung der Evaluation keine
allzu umfangreichen Vorbereitungen erfordern. Es wird — um im oben angefiihr-
ten Beispiel zu bleiben — reichen, mit der Partnerorganisation zu vereinbaren,
dass regelmissig Teilnehmerlisten gefiihrt werden, von denen die Stiftung nach
Abschluss des Kurses eine Kopie erhilt. Da aber auch solche einfachen Evalua-
tionsschritte vorbereitet werden miissen, sollte jede Evaluation die folgenden Pla-
nungsschritte durchlaufen.

1. Schaffen Sie Klarheit iiber den Zweck der Evaluation

Evaluationen kosten Zeit und Geld, sowohl auf Seiten der Stiftung als auch
auf Seiten der geforderten Organisation. Evaluationen miissen daher so
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geplant sein, dass sie mit moglichst geringem Aufwand moglichst gute Daten
liefern. Hierzu ist es unerlisslich, Klarheit und Konsens iiber den Zweck der
Evaluation zu erlangen. Soll diese ...

feststellen, ob das Projekt die zugesagten Leistungen erbracht hat?
eine Entscheidungsgrundlage fiir zukiinftige Férderentscheide bieten?

dem Projekttriger ermoglichen, das Projekt und die Prozesse zu verbes-
sern?

die Grundlagen fiir die Replikation und Verbreitung eines Projektes bieten?

dazu dienen, die Forderaktivititen der Stiftung insgesamt zu bewerten?

2. Suchen Sie das Gespriach mit den Gesuchstellern/Forderprojekten

Waihrend viele Organisationen Evaluation als selbstverstindlichen Bestand-
teil ihrer Arbeit und der Berichterstattung gegeniiber den Gebern betrachten,
wird fiir manche Organisationen die Anforderung, das geforderte Projekt zu
evaluieren, eher ungewohnt sein. In jedem Fall kommt es darauf an, frithzei-
tig das Gespriach mit der geférderten Organisation zu suchen, um gemein-
sam die Ziele, Inhalte und Methoden der Evaluation zu bestimmen.

3. Fixieren Sie die zentralen Charakteristika des Projektes

Wie bereits das Controlling hingt auch die Evaluation von einer «smarten»
Definition der Ziele und Zielvorgaben ab. Eine gute Planung zu Beginn des
Projektes bietet daher den Rahmen und die Voraussetzung fiir die spiteren
Untersuchungen. Dies bezieht sich zum einen auf die operative Ebene. Das
Budget sowie ein Zeit- und Massnahmenplan geben wichtige Ziele fiir die
Durchfithrung des Projektes vor und erlauben es, Fortschritte oder Abwei-
chungen zu identifizieren. Diese Informationen sollten daher unbedingt Teil
der Unterlagen sein, die die Stiftung fiir ein Gesuch anfordert (siehe hierzu
Kapitel 7.3.1).

Dariiber hinaus sollte es auch selbstverstindlich sein, die inhaltlichen
Ziele des geférderten Projektes im Gesuch oder im Forderentscheid zu pri-
zisieren und Zielvereinbarungen zu treffen — entweder iiber bestimmte Leis-
tungen (Anzahl Beratungsstunden fiir Schuldner, Anzahl Teilnehmer bei
einer Theaterauffithrung, bei einem Sprachkurs, einer wissenschaftlichen
Tagung usw.) oder tiber bestimmte Ergebnisse oder Wirkungen, die das Pro-
jekt erzielen soll. Mehr dazu erfahren Sie in den folgenden Abschnitten dieses
Kapitels.

4. Kldren Sie, welche Informationen erhoben werden sollen

Die Qualitit einer Evaluation hingt unmittelbar von der Qualitit der Frage-
stellung ab, die die Untersuchung leiten wird. Die richtige Frage zu finden,
scheint nur auf den ersten Blick eine leichte Ubung zu sein. Tatsichlich muss
die Fragestellung bedeutsame Aspekte des Programms thematisieren, Inter-
essen wichtiger Beteiligter aufgreifen sowie beantwortbar, verstindlich und
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kommunizierbar sein. Nutzen Sie unbedingt die Gelegenheit, méogliche Fra-
gestellungen mit dem Fordermittelempfinger, aber auch mit anderen Exper-
ten oder Beteiligten zu diskutieren, bevor Sie sich auf eine Perspektive fest-
legen.

. Wihlen Sie ein Untersuchungsdesign

In vielen Fillen wird das Untersuchungsdesign einer Evaluation vergleichs-
weise simpel und wenig aufwendig sein; etwa wenn im Beispiel der Sprach-
kurse nur Teilnehmerlisten gefithrt und ausgewertet werden miissen. Trotz-
dem ist es nétig, sich zu Beginn tiber die Erhebungsmethode zu verstindigen,
um zu vermeiden, dass Informationen im Nachhinein mithsam zusammen-
getragen werden miissen.

Der Idealfall wird immer darin bestehen, Informationen auszuwerten,
die ohnehin im Projektverlauf entstehen, wie etwa die Teilnehmerlisten aus
unserem Beispiel. Dort, wo durch Befragungen oder Interviews eigens Daten
erhoben werden miissen, gilt immer der Grundsatz: weniger ist mehr. Die
Wahl der Methoden sollte so gestaltet sein, dass moglichst wenig Aufwand
entsteht. Dies vermindert nicht nur die Zeit, die fiir die Datenerhebung nétig
ist, sondern erleichtert auch die Verwertung der Erkenntnisse.

Zur Wahl des Untersuchungsdesigns gehort schliesslich auch die Fest-
legung, ob die Evaluation bereits wihrend der Projektlaufzeit stattfinden soll
oder erst nach ihrem Abschluss. Gerade in den Fillen, in denen die Evalua-
tion dazu dienen soll, die Durchfithrung des Projektes zu verbessern, ist es
nétig, die Evaluation begleitend (formativ) anzulegen.

. Kldren Sie Verantwortlichkeiten und Mitwirkungen

Eine wichtige Etappe bei der Planung ist die Klarung der Frage, wer fiir die
Erhebung und Auswertung der Daten zustindig sein soll. Grundsitzlich gibt
es hierfiir drei Moglichkeiten: die Selbstevaluation durch den Projektverant-
wortlichen, die interne Evaluation, die von einer anderen Person aus der Tra-
gerorganisation durchgefiithrt wird, sowie die externe Evaluation durch einen
Berater oder auch die Stiftung. Abbildung 49 zeigt die Chancen und Prob-
leme der einzelnen Moglichkeiten.
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Abbildung 49: Chancen und Herausforderungen verschiedener Evaluationsformen

(nach Windau/Meinhold-Henschel, 2006, S. 9)

Chancen

Risiken

Selbstevaluation
(durch den Projekt-
verantwortlichen)

Profunde Kenntnis des
Projektes

Persénlicher Kontakt zu
Beteiligten

Geringe Kosten

Fehlende Distanz
Befangenheit der
Beteiligten
Abhingigkeit von
Projekt-/Evaluations-
ergebnissen

Mangelnde Methoden-
kenntnis

Interne Evaluation (durch
den Projekttriger)

Gutes Verstiandnis von
Zielen und Chancen des
Projektes

Verfiigbarkeit von Infor-
mationen

Kurze Wege zum Projekt

Beitrag der Evaluation zur
Lern- und Fehlerkultur
der Organisation

Risiko der Befangenheit
Rollenkonflikte

Mangelnde Methoden-
kenntnis

Externe Evaluation (durch
die Stiftung, Berater, Wis-
senschaftler, etc.)

Expertenwissen zu Eva-
luation (Datenerhebung
und Datenmanagement)

Kritische Distanz zum
Projekt und zu den Ver-
antwortlichen

Inhaltliche Distanz zum
Projekt

Hohe Kosten
Geschiftsinteressen

Mangelnde Akzeptanz bei
Partnern und Betroffenen

7. Planen Sie eine systematische Durchfithrung

Bei der Planung einer Evaluation steht zunichst die Datenerhebung im Vor-
dergrund. Je klarer von Vornherein ist, wer wann welche Informationen erhe-
ben wird, desto reibungsloser wird die Erhebung und Sicherung der Daten
verlaufen. Die nachtrigliche Rekonstruktion von Daten und Informationen
ist oft mithsam und mitunter nicht mehr méglich.

Zur Planung gehort dartiber hinaus auch, ein Budget fiir die Evaluation
zur Verfiigung zu stellen. In vielen Fillen werden fiir die Evaluation keine
zusitzlichen Kosten anfallen; als Faustregel kann gelten, dass die Kosten fiir
die Evaluation 5% der Gesamtkosten des Projektes nicht {ibersteigen sollten.
Grundsitzlich sollte der Evaluationsaufwand bereits zu Beginn in das Projekt-

budget mit eingerechnet werden.
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Geplant werden miissen schliesslich auch das Reporting und die Kom-
munikation. Sollen die Ergebnisse der Evaluation in die Optimierung eines
laufenden Projektes einfliessen, ist es entscheidend, dass die Informationen
zeitnah erfolgen. Format, Umfang und Termine der Berichte miissen daher
unbedingt schriftlich fixiert werden. Fiir Missverstindnisse sorgt dariiber hin-
aus immer wieder die Frage, wer spiter Zugriff auf die Daten haben wird und
was mit den Ergebnissen passieren soll. Auch fiir die Kommunikation gilt: Je
priziser von Beginn an geklirt ist, was mit den Ergebnissen passieren soll,
desto problemloser wird sich die Zusammenarbeit gestalten.

8. Bewerten Sie fair und handeln Sie

Noch mehr als beim Controlling gilt fiir die Evaluation, dass die erhobenen
Informationen kein Selbstzweck sein diirfen. Die Erhebung der Daten ver-
ursacht Aufwand, der sich nur dadurch rechtfertigen lasst, dass die Berichte
gelesen und die Daten tatsdchlich genutzt werden.

Die mindeste Reaktion einer Stiftung auf die Evaluation eines Férderpro-
jektes besteht darin, den Bericht aufmerksam zu lesen und den Projektver-
antwortlichen ein Feedback zu geben, das die Stirken und Schwichen des
Projektes aus Sicht der Stiftung zusammenfasst. Fairness bei der Bewertung
der Daten ist eine wichtige Voraussetzung dafiir, dass die Evaluation nicht zu
einem Sanktionsinstrument verkommt, sondern als Lernchance wahrgenom-
men und genutzt wird. Die Bewertung sollte sich daher immer an den vorab
vereinbarten Massstiben und Erfolgskriterien orientieren.

Dartiber hinaus sollten sich Stiftungsmitarbeitende zur Angewohnheit
machen, aus jeder Evaluation einige Schlussfolgerungen fiir die weitere
Arbeit der Stiftung zu destillieren, die sie ihren Kollegen zur Verfiigung
stellen. Vielleicht bietet es sich auch an, dhnlich gelagerten Projekten eine
Zusammenfassung der wichtigsten Lehren zukommen zu lassen? Im Sinne
der Funktion von Evaluationen als Instrument fiir die 6ffentliche Rechen-
schaft tiber die Verwendung der Stiftungsmittel ist dartiber hinaus auch zu
priifen, in welcher Form sich die Ergebnisse einer Evaluation fiir die Kom-
munikation an die Offentlichkeit nutzen lassen, z.B. im Rahmen des Jahres-
berichtes der Stiftung.

Diese acht Planungsschritte gelten fiir jede Art von Evaluation. Sie werden sich
allerdings in der Umsetzung erheblich unterscheiden, je nachdem, ob ein Einzel-
projekt auf seine Leistungen oder Ergebnisse gepriift werden soll oder ob es sich
um die Analyse von Wirkungen grésserer Projekte oder Projektgruppen handelt.
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10.3.2 Evaluation der Leistungen von Einzelprojekten

Unter der Perspektive, dass eine Stiftung mit jeder Forderzusage einen Auftrag Auftrag und

zugunsten Dritter vergibt, ist es eine Selbstverstindlichkeit, dass die Stiftung
priift, ob die zugesagten Leistungen (outputs) auch tatsichlich erbracht worden
sind. Diese Kontrolle ist kein Zeichen des Misstrauens, sondern Ausdruck der
Verantwortung gegeniiber den Stiftungsgremien und der Offentlichkeit.

Uber diese Verpflichtung hinaus hat die Uberpriifung der Leistungen auch
eine positive «pidagogische» Wirkung auf die Projektpartner. Vereine, Organisa-
tionen und Initiativen werden von Gebern nur selten dazu angehalten, konkrete
Ziele hinsichtlich der Leistungen zu formulieren. Die Anforderung, Erfolgskrite-
rien zu definieren und Zielzahlen festzulegen, wird fiir viele Projektpartner daher
zunichst einmal ungewohnt sein. Umso wichtiger ist es, dass sie im Projektver-
lauf erleben, wie hilfreich es sein kann, ein Projekt an Zielen und Zielvorgaben
auszurichten. Denn der Wunsch der Stiftung, das Projekt zu evaluieren, zwingt
die Organisation unweigerlich dazu, das Projekt sauber zu planen und sich tiber
die Voraussetzungen und Chancen des Projektes Klarheit zu verschaffen. Dieser
durchaus gewollte Nebeneffekt einer Evaluation kann dazu fiihren, die Arbeit der
Partner langfristig zu verbessern. Vielleicht gibt ja die Anforderung Ihrer Stiftung
den Impuls zu einer Beschiftigung mit Qualitit und «performance measurement»
oder fiithrt zum Aufbau eines internen Informationssystems.

Jede Stiftung sollte es sich deshalb zur Regel machen, in der Férderzusage
bestimmte Ziele und Zielvorgaben fiir die Leistungen des gesprochenen Pro-
jektes zu formulieren und im Fordervertrag festzuhalten. Dazu braucht es nicht
mebhr, als die zentralen Leistungen des Projektes zu identifizieren und sich auf
bestimmte Zielzahlen zu verstindigen. Bereits mit diesem Schritt iiberwindet
man die Unverbindlichkeit, in der soziale, wissenschaftliche oder kulturelle Pro-
jekte oft verbleiben (mochten). Die folgende Abbildung macht deutlich, dass die
Festlegung der Leistungsziele kein aufwendiger Prozess sein muss. Die Erfah-
rung zeigt allerdings, dass bereits die Festlegung auf solche Mindestziele eine
disziplinierende Wirkung hat in dem Sinne, dass Ziele konkretisiert und Aktiviti-
ten geplant werden. Fiir umfangreichere Projekte muss die Zielplanung natiirlich
entsprechend aufwendiger und detaillierter gestaltet werden.

Leistung
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Leistungen und Zielzahlen fiir Leistungen

Beispiel Leistung und Zielzahl

Schuldnerberatung Die Schuldnerberatung wird im Jahr 2015 insgesamt
400 Beratungsstunden fiir 120 Personen/Familien
anbieten.

Integrative Spielgruppe Die Spielgruppe wird an 4 Vormittagen der Woche
gedffnet sein. Unter den 10 betreuten Kindern sind
mindestens 5 mit einem kérperlichen oder geistigen

Handicap.
Berufsausbildung fiir Die Ausbildung steht mindestens 20 Waisenkindern
AIDS-Waisen in Malawi | offen, die am Ende des Kurses ein Zertifikat erwer-

ben. Der Unterricht findet an 5 Vormittagen der
Woche statt und wird durch zwei qualifizierte Ausbil-
der in den Ausbildungszweigen Schreinerei, Naherei
und Koch/Hotellerie angeboten.

Offene Turnhallen Am Standort xy werden die Turnhallen an jedem
Samstagabend gedffnet. Die durchschnittliche Teil-
nehmerzahl wird im ersten Jahr 8o Jugendliche und
im zweiten Jahr 100 Jugendliche betragen.

Theaterprojekt Das Stiick soll im Jahr 2016 vier Mal vor mindestens
60 Zuschauern aufgefiihrt werden.

Clowns im Hospital Die vier Clowns werden im Jahr 2016 mindestens 250
Kinder in den vier Spitilern der Region XY besuchen.

Die Massnahmen und Zielvorgaben sollten im Gesuch oder in der Férderzusage
schriftlich fixiert werden. In den meisten Fillen wird die Erhebung und Auswer-
tung der Daten durch die Projektverantwortlichen selbst erfolgen und nicht mit
zusitzlichem Aufwand verbunden sein, so dass kein gesondertes Budget vorge-
sehen werden muss. Wichtig ist es in jedem Fall, die Berichtspflichten zu kli-
ren und vor dem Projektstart festzulegen, welche Informationen und Belege die
Stiftung hinsichtlich der Leistungen und Massnahmen verlangt. Typischerweise
wird die Evaluation der Leistungen ein Bestandteil der regelmassigen Projektbe-
richte sein, die fir das Projekt vereinbart werden.

Erst die Definition von Zielen erdffnet die Moglichkeit, Erfolge zu messen
und zu feiern. Ein Projekt, das sich Ziele setzt und diese erreicht, wird die Mit-
arbeiter motivieren und dem ganzen Team Auftrieb geben. Die Definition von
Zielen eroffnet aber auch die Moglichkeit, zu scheitern und die gesteckten Ziele
nicht zu erreichen. Fiir viele Férdermittelempfinger ist diese Tatsache verbunden
mit der Angst, dass die Stiftung ihre Férderung einstellen kénnte, sollten die
Ergebnisse hinter dem Plan zuriickbleiben. Stiftungen, die bei Schwierigkeiten
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gleich mit Sanktionen oder einem Abbruch der Férderung drohen, miissen sich
daher nicht wundern, wenn sie erst zu spit oder nie von Problemen in einem
Projekt erfahren.

Dort, wo die Kontrolle der Ergebnisse Schwachstellen und Probleme aufdeckt,
kommt die zweite Komponente der Evaluation, die Unterstiitzung, zum Tragen.
Dies heisst keinesfalls, dass eine Stiftung schlechte Leistungen oder Ausreden
widerspruchslos hinnehmen muss. Wichtig ist vielmehr, dass die Stiftung die
festgestellten Probleme sorgsam priift und gemeinsam mit den Projektpartnern
eine konstruktive Losung entwickelt.

Nur in den seltensten Fillen wird eine Stiftung auf Betrug oder Veruntreu-
ung stossen, wenn sie Problemen auf den Grund geht. In diesen Fillen ist die
Reaktion klar und sollte neben dem Abbruch der Férderung auch darin bestehen,
andere Geber auf die Probleme aufmerksam zu machen.

Hiufiger wird sich eine schlechte bzw. iibermissig optimistische Planung als
Ursache fiir Planabweichungen herausstellen. In diesen Fillen kann die Feststel-
lung, dass die tatsichlichen Ergebnisse von den gesteckten Zielen abweichen,
dazu dienen, die Planung zu korrigieren. Bei innovativen Projekten, bei denen
noch keine Erfahrungswerte vorliegen, ist dies ein normaler Bestandteil des
Projektmanagements. Es kann aber auch sein, dass die Organisation die Ziele
bewusst niedrig angesetzt hat, um die Gefahr eines Scheiterns zu minimieren.
Auch in diesen Fillen ist es wichtig, die Ziele an die tatsdchlichen Mdéglichkei-
ten des Projektes anzupassen. Gegebenenfalls kann die Stiftung auch erwigen,
den Erfolg des Projektes durch flankierende Massnahmen zu sichern, indem sie
Beratungsleistungen anbietet, um die Qualifikation der Projektverantwortlichen
zu verbessern.

Oft fithren jedoch auch externe Faktoren zu Verdnderungen und Abweichun-
gen in Forderprojekten. Wie bereits eingangs festgestellt, ist jedes Projekt ein
soziales Experiment, das erheblich durch dussere Bedingungen geprigt wird.
Eine gute Projektplanung wird diese externen Faktoren einbeziehen. Trotzdem ist
es nie moglich, alle Eventualititen vorherzusehen. Wenn sich also wihrend des
Projektes die gesetzlichen Rahmenbedingungen verindern oder wenn in einem
Entwicklungsland plétzlich ein Biirgerkrieg ausbricht, ist die Stiftung aufgefor-
dert zu priifen, ob sie dem Projekt helfen kann, sich an die neuen Bedingungen
anzupassen. Wiederum sollte hier der Aspekt der Unterstiitzung im Vordergrund
stehen, soweit die Stiftung zu dem Ergebnis kommt, dass das Projekt auch unter
den neuen Bedingungen nétig und durchfiihrbar ist.

Abweichungen von den Plinen und Zielen sind daher der Normalfall und
aus der Sicht der Stiftung zunichst einmal kein Problem, sondern eine Chance,
das Gesprich zu suchen und das Projekt zu verbessern. Dabei sollte sich die Stif-
tung jedoch auch der Grenzen des Engagements und der Grenzen ihrer Geduld
bewusst sein. Eine verbindliche Kommunikation der Hilfsangebote sowie der
Toleranzgrenzen schafft klare Verhiltnisse.
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Literaturtipp

Die Bertelsmann Stiftung hat den Leitfaden «Gut gemeint — schlecht gemacht.
Was tun, wenn Férderprojekte scheitern» herausgegeben, den Sie kostenlos bei
der Stiftung beziehen oder unter <www.praxisratgeber-zivilgesellschaft.de> her-
unterladen kénnen. Der Band enthilt viele praktische Hinweise zum Umgang
mit Problemen in Férderprojekten.

10.3.3 Evaluation von Projektergebnissen

Auch wenn die Analyse der Leistungen eines Projektes bereits wichtige Anhalts-
punkte fiir die Stiftung liefern kann, hat diese Stufe der Evaluation nur eine
begrenzte Aussagekraft fiir die Sinnhaftigkeit eines Projektes. Der Nachweiss blo-
sser Effizienz biirgt nicht fiir die Effektivitit des Projektes. Eine Stiftung, die sich
der beruflichen Integration von Jugendlichen widmet, wird aus der Prifung der
Leistungen (output) nur erfahren, dass das von ihr geférderte Motivationssemes-
ter wie geplant durchgefiihrt worden ist. Die Erkenntnis, dass die Bildungsmass-
nahme reibungslos verlaufen ist, bedeutet jedoch nicht, dass die Férderung auch
Ergebnisse (outcome) erzielt hat. Die Stiftung hat ihren Zweck mithilfe dieser
Forderung erst erreicht, wenn die Jugendlichen dank der Ausbildung tatsichlich
den Einstieg in das Arbeitsleben finden. Um dies herauszufinden, bedarf es einer
intensiveren Beschiftigung sowie weitergehender Untersuchungen — zum Bei-
spiel einer kurzen Umfrage unter den Absolventen, die ein Jahr nach Abschluss
der Massnahme nach ihrer Situation befragt werden.

Die Entscheidung, die Evaluation auf die Ergebnisse eines Projektes auszu-
weiten, zieht nicht notwendigerweise aufwendige Untersuchungen oder Studien
nach sich. Die intelligente Auswahl von aussagekriftigen Indikatoren erlaubt es,
den Erhebungsaufwand, das Budget und die Informationsflut einer Evaluation
in Grenzen zu halten. Daher gilt auch hier der Grundsatz: weniger ist mehr. Je
besser es gelingt, das Projekt auf bestimmte Leitfragen und Kerndaten zu redu-
zieren, desto weniger Aufwand wird die Evaluation verursachen und desto aus-
sagekriftiger werden die Ergebnisse sein. Es kommt also vor allem darauf an zu
wissen, was gewusst werden muss. Die Bestimmung der Ziele des Projektes ist
hierfiir eine wichtige Voraussetzung.

Hinter jedem Forderentscheid, den eine Stiftung spricht, steht eine Annahme
tiber die Wirkungen, die das Projekt entfalten soll. In den allermeisten Fillen blei-
ben diese Annahmen allerdings implizit und unausgesprochen. Die wichtigste
Ubung auf dem Weg zu einer gezielten Evaluation ist daher, diese impliziten
Wirkungsannahmen offen zu legen und in Form von «Wenn-Dann»-Aussagen
zu formulieren:
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«Wenn wir Immigranten ermoglichen, die deutsche Sprache zu lernen, dann
werden sie sich schneller zu niitzlichen Mitgliedern unserer Gesellschaft ent-
wickeln.»

«Wenn wir die Hochleistungsforschung hier im Land férdern, dann stirken
wir den Wirtschaftsstandort und Lebensraum Schweiz.»

«Wenn wir AIDS-Waisen in Malawi eine Berufsausbildung erméglichen, dann
werden sie in der Lage sein, sich eine eigene Existenz aufzubauen.»

«Wenn wir neue Wohn- und Lebensformen fiir alte Menschen fordern, dann
erhohen wir die Lebensqualitit alter Menschen nachhaltig.»

Logic Frameworks

Ein klassisches Instrument der Projektplanung sind sogenannte «logische
Modelle», die auch als Programmtheorie bezeichnet werden. Ein logisches
Modell beschreibt, wie die Teile eines Projektes zur Zielerreichung beitragen
und in welcher Beziehung sie zueinander stehen. Die Modelle bestehen meist
aus folgenden Komponenten:

Ressourcen >> Massnahmen>> Leistungen >> Wirkungen >

Ein logic framework oder logic model erlaubt es, plausible Aussagen iiber die
Ursachen und Wirkungen von Projekten zu treffen und Wirkungszusammen-
hinge zu verdeutlichen. Diese Planungsmethode eignet sich daher hervorra-
gend als Grundlage einer Evaluation.

Praktische Hinweise hierzu erhalten Sie bei der amerikanischen W.K. Kellogg
Foundation, die fiir ihre Initiativen im Bereich der Evaluation bekannt ist. Die
Stiftung stellt auf ihrer Internetseite ein «Evaluation Toolkit» zur Verfigung, das
massgeblich auf der Anwendung von logic frameworks beruht und viele Hinweise
fur eine praktische Umsetzung gibt (<www.wkkf.org>).

Sind die Wirkungsannahmen bekannt, kann die Evaluation die Annahmen
anhand der erzielten Ergebnisse testen. Die zentrale Frage lautet dabei: Was muss
herausgefunden werden, um zu beurteilen, ob ein Projekt die gewiinschte (oder
eine ganz andere) Wirkung hatte? Am Beispiel der bereits erwihnten Stiftung,
die ein Motivationssemester evaluieren mochte, wird deutlich, dass sich die Art
der Fragen und Untersuchungen erheblich unterscheiden wird, je nachdem, was
die Stiftung erreichen und tiberpriifen mochte. Nehmen Sie sich daher die Zeit,
zu bestimmen, was genau Sie mit der Férderung erreichen méchten und was das
Erkenntnisinteresse der Evaluation ist.

Praxiswissen
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Massstibe und Kriterien fiir den Erfolg eines Projektes

Erfolgskriterium | Ziel: «Wenn wir das Motivationssemester fordern, dann ...

Vermittlungs- ... werden die Jugendlichen eine Stelle finden.»
quote
Verhalten ... erlernen die Jugendlichen wichtige Schliisselqualifikatio-

nen (Piinktlichkeit, Gewissenhaftigkeit, Teamarbeit usw.).»

Werte ... erkennen die Jugendlichen den Wert von Bildung und Ver-
antwortung.»

Wissen ... erlernen die Jugendlichen praktische Fihigkeiten.»

Mit der Bestimmung der Ziele und Wirkungsannahmen ist die Basis fiir eine
erfolgreiche Evaluation gelegt. Auf dieser Grundlage kann die Stiftung herausfin-
den, ob das Projekt tatsichlich die Wirkungen erzielt, die die Stiftung sich erhofft.
Dartiber hinaus bietet sich die Chance, verschiedene Projekte zu vergleichen, die
dhnliche Ziele auf unterschiedlichen Wegen erreichen mochten.

Zu diesem Zweck miissen die Ziele in messbare Kennzahlen {ibersetzt wer-
den («Mindestens 80% der Jugendlichen haben 6 Monate nach dem Ende des
SeMo eine Arbeitsstelle gefunden», «Mindestens 80% der Jugendlichen zeigen
am Ende der Ausbildung eine deutliche Verbesserung im Sozialverhalten», ...). In
einem weiteren Schritt kann dann die Untersuchungsmethode gewihlt werden,
mit der die benétigen Informationen erhoben werden.

Dieses Handbuch ist sicher nicht der Ort fiir eine umfangreiche Einfithrung
in die Methoden der empirischen Sozialforschung. Trotzdem ist es fiir Stiftun-
gen sinnvoll, einige Grundlagen zu kennen, um entweder selbst ein Evaluations-
instrument fiir ein Projekt zu entwickeln oder um den Vorschlag einer Organisa-
tion einschitzen zu kénnen. Grundsitzlich lassen sich drei Methoden der Daten-
erhebung unterscheiden. Wihrend die Dokumentenanalyse und die Befragung
vergleichsweise hiufig verwandt werden, kommt die Methode der Beobachtung
eher selten zum Einsatz.

Die Dokumentenanalyse hat den Vorteil, dass sie sich meist auf Daten und
Unterlagen stiitzt, die bereits vorliegen und nicht eigens erhoben werden miis-
sen. Als Material kommen hierzu Teilnehmerlisten, Tagungsprogramme, Gut-
achten, Statistiken, interne Auswertungen, Sitzungsprotokolle und &hnliche
Dokumente in Frage.

Sollte sich zum Beispiel das Erkenntnisinteresse der Stiftung, die das Moti-
vationssemester gefordert hat, auf die Qualitit der Ausbildung richten, kénnte
sie die Noten der Jugendlichen bei den Zwischen- und Abschlusspriifungen aus-
werten, um sie mit den Noten der vorherigen Jahrginge oder mit den Noten ver-
gleichbarer Einrichtungen zu vergleichen.
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Befragungen sind ein gerne genutztes Instrument, das auf vielfiltigen Wegen
eingesetzt werden kann: als persénliches Interview, per Fragebogen, online, am
Telefon oder auch in einer Gruppe. Befragungen dienen dazu, die Einschitzun-
gen der Betroffenen zu bestimmten Themen abzufragen. Sie konnen sich aber
auch an andere Beteiligte eines Projektes richten, zum Beispiel an die Projekt-
verantwortlichen oder auch an Vertreter beteiligter Behorden oder Institutionen.

Um herauszufinden, ob das Motivationssemester den Jugendlichen tatsich-
lich geholfen hat, eine Stelle zu finden, wiirde es sich zum Beispiel anbieten,
ein Jahr nach dem Ende der Massnahme eine online-Umfrage durchzufiih-
ren, die sich auf wenige Aspekte konzentriert. Bereits der kurze Fragebogen in
Abbildung 50, der offene mit geschlossenen Fragen kombiniert, wird wichtige
Riickschliisse auf Erfolg und zu Verbesserungsmoglichkeiten der Ausbildung
zulassen.

Abbildung so: Der Fragebogen als Evaluationsinstrument

1. Hast Du inzwischen eine Arbeitsstelle gefunden? Jald Neind
Falls ja:
Ist die Stelle in der Branche/dem Handwerk, das du am SeMo gelernt hast? Jald Nein[]
Hast du die Stelle dank des SeMo erhalten? Jald NeinlJ
Falls nein:

Was machst du heute: [] arbeitslos / [ ] andere Bildungsmassnahme / [] sonstiges:

2. Welche Inhalte des SeMo waren fiir die Jobsuche besonders wichtig?

3. Welche Kompetenzen und Kenntnisse fehlen dir heute, um deine Chancen am Arbeitsmarkt zu verbessern?

Wie bei allen anderen Methoden koénnen auch bei einer Befragung qualitative
und quantitative Daten gewonnen werden. Ein Interview, das vor allem mit
offenen Fragen arbeitet, fragt Einschitzungen des Interviewpartners ab, die fiir
die weitere Auswertung interpretiert werden konnen. Demgegentiiber fiihrt ein
Fragebogen, in dem die Befragten ihre Zustimmung zu bestimmten Aussagen
anhand von Skalen angeben (z.B. von 1 «ich stimme sehr zu» bis 5 «ich stimme
gar nicht zu»), zu quantitativen Daten, die mit einer geeigneten Software statis-
tisch ausgewertet und in Beziehung gesetzt werden konnen.

Beobachtungen sind ein vergleichsweise aufwendiges Instrument, das daher
nur selten eingesetzt wird. Thr Vorzug liegt darin, dass sie tatsichliches Verhal-
ten auswerten und nicht bekundetes Verhalten. Das Problem vieler Befragungen
wird damit umgangen, dass die Probanden im Interview oder im Fragebogen
sozial erwiinschte statt wahrheitsgemisse Antworten geben. Auch wenn eine
Beobachtung anhand von Film- oder Tondokumenten erfolgen kann, ist die teil-
nehmende Beobachtung das klassische Vorgehen. Zu diesem Zweck nimmt ein
Beobachter an einer Veranstaltung, einem Kurs, einer Tagung usw. teil und wer-

Befragungen

Beobachtungen
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tet das Verhalten der Teilnehmer anhand vorher festgelegter Kriterien aus. Auch
Merkmale wie besondere Statussymbole, z.B. Markenkleidung, kénnen in die
Auswertung einbezogen werden.

Wenn sich das Interesse unserer Beispielstiftung darauf richten sollte, ob
sich das Sozialverhalten der Jugendlichen verbessert hat, konnte eine teilneh-
mende Beobachtung Antworten liefern. Zu diesem Zweck konnte ein Beobach-
ter am Kurs teilnehmen und die Umgangsformen der Jugendlichen hinsichtlich
der Rucksichtnahme, des Teamverhaltens, der Verantwortungsiibernahme oder
des Diskussionsverhaltens bewerten, um herauszufinden, ob sich im Verlauf der
Massnahme Veridnderungen feststellen lassen.

Checkliste Erhebungsinstrument

Der Evaluationsexperte Wolfgang Bewyl hat eine hilfreiche Empfehlungsliste fiir
die Wahl eines Erhebungsinstrumentes zusammengestellt (vgl. Bewyl/Schepp-
Winter, 2000, S. 42). Diese Checkliste gilt fiir alle hier vorgestellten Methoden.
Bevor ein neues Instrument entwickelt wird, rit Bewyl, die folgenden Punkte zu
beachten:

Zuerst auf vorliegende Dokumente, Statistiken usw. zuriickgreifen, dann
erst «frische» Daten erzeugen.

Verwenden Sie wo méglich Fragen, die bereits in anderen Umfragen verwen-
det worden sind. Damit sparen Sie nicht nur den Entwicklungsaufwand ein,
sondern haben auch die Méglichkeit, ihre Ergebnisse mit reprisentativen
Studien zu vergleichen.

Fragebdgen, Beobachtungen, Tests und Ahnliches sparsam konzipieren, so
dass kein Dateniiberschuss (= Blindleistung) entsteht.

bevorzugt beobachtbares/beschreibbares Verhalten erheben — und lediglich
hilfsweise Einschitzungen.

bei Einschitzungsfragen nicht bloss die Positiv-/Negativ-Bewertung, son-
dern auch die Wichtigkeit des Kriteriums abfragen.

Instrumente vor Echteinsatz mehrfach kritisch diskutieren und testen (keine
Erhebung ohne bestandenen Pretest!).

Erhebungen so anlegen und terminieren, dass die Befragten schnell Riick-
meldungen tiber die Ergebnisse bekommen.

Kombinieren Sie nach Méglichkeit verschiedene Verfahren, um die Validi-
tit der Daten zu erhshen, indem zum Beispiel die Ergebnisse einer stan-
dardisierten Befragung (Fragebogen) durch gezielte Interviews mit einigen
Betroffenen erginzt werden.
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Die Wahl der Untersuchungsmethoden hingt jeweils von den Fragestellungen ab
und muss an das Erkenntnisinteresse angepasst sein, um stichhaltige Daten zu
liefern. Dartiber hinaus pragen natiirlich auch die zur Verfiigung stehenden Res-
sourcen die Entscheidung, welches Instrument eingesetzt werden kann. Sofern
das Projekt nicht allzu komplex, die Auswahl der Stichprobe nicht zu gross und
die Fragestellungen sehr konkret sind, kann eine Erhebung ohne die Zubhilfe-
nahme externer und kostenpflichtiger Experten erfolgen. Die Einbussen an wis-
senschaftlicher Genauigkeit und Belastbarkeit der Daten ist zu vertreten, wenn
die Informationen in erster Linie dazu dienen, der Stiftung und dem Projekttri-
ger eine Riickmeldung tiber die Ergebnisse des Projektes zu geben.

Letztlich hingt es daher vor allem von der beabsichtigten Nutzung ab, ob die
Studie wissenschaftlichen Standards gerecht werden muss oder nicht. Wenn die
Stiftung beabsichtigt, weitreichende strategische Entscheidungen auf der Grund-
lage der Evaluation zu treffen, oder wenn die Daten in einer 6ffentlichen Debatte
genutzt werden sollen, ist eine Begleitung durch externe Spezialisten unerliss-
lich.

Kooperation mit Universititen

Nicht zuletzt durch die Umstellung vieler Studiengénge auf die anwendungs-
orientierten Bachelor- und Master-Abschliisse sind viele Universititen sehr an
einer Zusammenarbeit mit der Praxis interessiert. Fiir soziale Organisationen
bietet sich hier die Chance, Projekte ohne hohen Kostenaufwand wissenschaft-
lich begleiten zu lassen, indem zum Beispiel ein Student im Rahmen einer
Abschlussarbeit eine Evaluation vornimmt. Den Studenten bietet diese Zusam-
menarbeit Einblicke in die praktische Arbeit, so dass beide Seiten profitieren. Die
Zusammenarbeit mit einer Universitit kann entweder von der férdernden Stif-
tung oder von der Organisation, die das Projekt durchfiihrt, angebahnt werden.

10.3.4 Evaluation der Wirkungen von Projekten und Projektclustern

Der Anspruch, die gesellschaftlichen Wirkungen von Férderprojekten festzustel-
len, ist ungleich komplexer als der Versuch, die Leistungen und Ergebnisse ein-
zelner Projekte zu bestimmen. In der modernen Gesellschaft wirkt eine solche
Vielzahl von sozialen, kulturellen, politischen und technischen Einflissen auf
die Menschen ein, dass es kaum mdoglich ist, einzelnen Entwicklungen prizise
und eindeutige Ursachen zuzuweisen. Es bedarf eines erheblichen Aufwandes,
um klare Ursache-Wirkungen-Beziehungen herzustellen und bestimmten Stif-
tungsprojekten bestimmte Wirkungen zuzuordnen. In vielen Fillen wird es tiber-
haupt nicht méglich sein, Wirkungen empirisch zu erfassen. Zudem stellt sich
die Frage nach der Bewertung. Bislang fehlt ein anerkanntes Mass, mit dem sich
<gesellschaftliche Relevanz> messen und angeben liesse. Mit dem Versuch, die
Wirkungen ihrer Aktivititen zu bestimmen, betreten Stiftungen daher Neuland.

Pro und cont

ra

Do-it-yourself
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Die Wirkungsforschung von Nonprofit-Leistungen ist eine junge Wissenschatft,
zu der es bislang nur wenige Ansitze gibt. Es lohnt sich allerdings, diese Ansitze
aufzugreifen und weiterzuentwickeln.

Eine wichtige Grundlage fiir die Diskussion um die gesellschaftliche Wert-
schopfung von Projekten in sozialen oder kulturellen Bereich ist die «blended
value proposition», die Jed Emerson in den 19g9oer Jahren entwickelt hat. Die
Grundiiberzeugung dieses Ansatzes besteht in der Annahme, dass jede Organi-
sation, gleich ob kommerziell oder gemeinniitzig, bestimmte Werte schafft, die
okonomischer, sozialer oder 6kologischer Natur sein konnen. So steht zwar bei
Wirtschaftsunternehmen der ckonomische Wert im Vordergrund, tatsichlich
aber schaffen sie dartiber hinaus noch andere Werte: sie geben ihren Mitarbeiten-
den und deren Familien Einkommen und Sicherheit (soziale Werte), sie konnen
umweltverschmutzend oder besonders umweltvertriglich arbeiten (negative oder
positive ckologische Werte) und sie konnen durch ihre Produkte, zum Beispiel
in der Kommunikationstechnologie, neue Formen und Méglichkeiten des Aus-
tausches zwischen Menschen schaffen (kulturelle Werte). Dieser Mischwert, der
sich nicht allein auf eine 6konomische Betrachtungsweise konzentriert, ist der
blended value.

Ubertragen auf die Welt der gemeinniitzigen Organisationen schafft der blen-
ded value ein Verstindnis dafiir, dass auch Nonprofit-Organisationen eine Viel-
zahl von Werten schaffen, die sich nicht auf soziale Werte beschrinken, sondern
durchaus auch 6konomischer Natur sein konnen. So schafft ein Verein, der mit
straffilligen Jugendlichen arbeitet, nicht nur soziale Werte (Netzwerke, Beratung,
Anerkennung), sondern auch handfeste 6konomische Werte, denn schliesslich
spartjeder verhinderte Riickfall in die Delinquenz dem Staat und der Gesellschaft
erhebliche Kosten.

Der blended value erweitert also die Perspektive von Investoren, die sozi-
ale Projekte fordern mochten und macht deutlich, dass allzu eindimensionale
Betrachtungsweisen der Komplexitit nicht gerecht werden.

Eine vieldiskutierte Methode der Wirkungsmessung ist der «Social Return
on Investment», der darauf abzielt, soziale Wirkungen aus der Relation der ein-
gesetzten Mittel zu den erzielten Wirkungen zu berechnen. Zu diesem Zweck
erfolgt die Analyse eines Projektes grundsitzlich in drei Schritten.

In einem ersten Schritt wird das Investment prizisiert und bewertet. Hierzu
zihlen zunichst die finanziellen Zuwendungen, die das Projekt erfihrt. Zusitz-
lich mussen auch alle Sachzuwendungen (z.B. kostenlos iiberlassene Riume,
gespendete Materialien oder Computer, Gratisanzeigen in Zeitungen usw.) einge-
rechnet werden, ebenso wie die Zeit, die Dritte fiir das Projekt aufwenden, z.B. als
ehrenamtliche Helfer. Alle Aufwendungen werden zum Abschluss dieses Schrit-
tes in Geldeinheiten bewertet.

Der zweite Schritt richtet sich auf die Bewertung der Resultate und Wirkun-
gen, die das Projekt erzielt. Fiir diesen Schritt spielen die Stakeholder und die
Betroffenen eine grosse Rolle, da die Feststellung und Bewertung der Ergebnisse
vor allem auf ihrer Einschitzung beruht. Auch dieser Schritt miindet wieder in
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dem Versuch, die identifizierten Wirkungen des Projektes zu «monetarisieren»
und in Geldeinheiten auszudriicken. Zieht man von diesen Berechnungen den
sogenannten dead weight, also Verinderungen, die auch ohne Zutun des Projek-
tes eingetreten wiren, ab, ergibt sich ein in Geld zu bezifferndes Gesamtergebnis
fur das Projekt, das in einem dritten Schritt bewertet werden kann.

Monetarisierung der Wirkungen

Die Bewertung der Wirkungen im Rahmen einer SROI-Analyse lasst sich am
oben eingefiihrten Beispiel des Motivationssemesters illustrieren. Fiir jeden
Jugendlichen, der nachweislich durch das Motivationssemester eine Stelle erhal-
ten hat, kénnen die gesellschaftlichen Folgekosten wie folgt beziffert werden.

Erstens wire zu berechnen, wie hoch die durchschnittliche Dauer der
Arbeitslosigkeit fiir diese Altersgruppe ist und wie viel staatliche Transferleistun-
gen ein arbeitsloser Jugendlicher in dieser Zeit bezogen hatte. Durch jede erfolg-
reiche Vermittlung eines Jugendlichen in den Arbeitsmarkt hatte das Projekt der
Gesellschaft diese Kosten erspart, so dass sie als geldwerte Wirkung des Pro-
jekts zdhlen kénnen. Des Weiteren ist in Rechnung zu stellen, wie viel Steuern
die erfolgreich vermittelten Jugendlichen im Verlauf ihres Arbeitslebens zahlen
werden. Diese Steuerzahlungen sind ebenfalls ein gesellschaftlicher Mehrwert,
der dem Projekt zugerechnet werden kénnte, zumindest in dem Masse, wie die
Einkommen der betreffenden Jugendlichen iiber denen einer vergleichbaren
Kontrollgruppe ldgen. Da eine Anstellung schliesslich nicht nur die wirtschaft-
liche Situation, sondern auch das Wohlbefinden und das Selbstbewusstsein
starkt, wiren weitere Berechnungen zu Folgekosten méglich: Wie hoch ist das
Risiko fiir Krankheiten, Sucht oder Kriminalitit bei Jugendlichen ohne Arbeits-
stelle im Vergleich zu beschiftigten Jugendlichen und welche Kosten entstehen
dem Gesundheits- und Strafsystem durch jugendliche Gewalt- und Suchtpro-
bleme? Auch hieraus lasst sich eine Summe errechnen, die dem Projekt als
Wirkung zugerechnet werden kann.

Aus der Beziehung zwischen dem eingesetzten Kapital (Geld, Zeit, Sachleistun-
gen) und den erzielten Wirkungen lisst sich in einem dritten Schritt eine Kenn-
zahl fiir den Social Return on Investment berechnen. Aus dieser Kennzahl kann
man ablesen, wie viel gesellschaftlicher Mehrwert pro Franken generiert worden
ist. Ein Verhiltnis von 1:3 zeigt beispielsweise, dass fiir jeden Franken, der in das
Projekt geflossen ist, Leistungen im Wert von drei Franken fiir die Gesellschaft
erbracht worden sind. Diese Kennzahl bleibt allerdings solange bedeutungslos,
wie man nicht weiss, ob ein Verhiltnis von 1:3 unterdurchschnittlich, durch-
schnittlich oder hervorragend ist. Es kommt also darauf an, weitere Projekte
zu analysieren, um Vergleiche anstellen zu kénnen. Dort, wo dieser Vergleich
gelingt, kann der Social Return on Investment zu einem wichtigen Instrument der
Steuerung, der Projektauswahl und der 6ffentlichen Rechenschaft werden.

Beispiel
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Eine genauere Betrachtung zeigt allerdings, dass die «SROI»-Kennzahlen
nicht unproblematisch sind. Es handelt sich um ein sehr komplexes und auf-
wendiges Rechenverfahren, das letztlich doch stark von subjektiven Einschit-
zungen abhingt. Dies gilt insbesondere fiir die Erfassung von Ergebnissen, die
typischerweise zu den Resultaten von Stiftungsprojekten gehéren, sich aber einer
Bewertung in Geldeinheiten entziehen (z.B. der Wert eines gesteigerten Selbstbe-
wusstseins, der Wert einer Verhaltensinderung, der Wert von sozialen Kontakten
usw.). Auch die Frage, welche Wirkungen sich direkt auf das Projekt zurtickfiih-
ren lassen und welche auch ohne Zutun eingetreten wiren, lisst sich mit der
SROI-Methode nur niherungsweise beantworten.

Einen deutlich anwendungsorientierteren Vorschlag zur Wirkungsmessung
macht eine Initiative, die einige deutsche Stiftungen vor einigen Jahren gestartet
haben: der Social Reporting Standard. Dieser Ansatz ist keine Methode der Wir-
kungsmessung, sondern im Sinne des Wortes ein Berichtsformat, das sich analog
zu den Fachempfehlungen zur Rechnungslegung auf die Berichterstattung zu
den Wirkungen bezieht. Der SRS bietet sozialen Organisationen ein einheitli-
ches Format, um nachvollziehbar tiber Ihre Erfolge und Wirkungen zu berichten.
Durch eine einheitliche Sprache und leicht nachvollziehbare Systematik erleich-
tert der SRS den Austausch und Dialog tiber die Wirkungen von Projekten. Dazu
erfasst der SRS systematisch alle relevanten Organisations- und Finanzinformati-
onen. Er eignet als Format fiir externe Jahresberichte aber auch fiir das organisati-
onsinterne Berichtswesen. Der Standard ist einfach und tibersichtlich aufgebaut,
lisst den Organisationen viel Spielraum fiir individuelle Schwerpunktsetzungen
und bietet doch ein einheitliches Format, mit dem Wirkungen klarer nachgewie-
sen und kommuniziert werden konnen.

Fir Stiftungen ist dieser Standard besonders interessant. Verschiedene deut-
sche Stiftungen haben den SRS bereits zum Standardformat aller Férderberichte
gemacht, so dass sie nunmehr gut vergleichbare Berichte erhalten, die einer
einheitlichen Systematik folgen und einen klaren Fokus auf die Erfassung der
Wirkungen legen. Geht man noch einen Schritt weiter und macht den SRS zum
Standard der Projektbeschriebe bei der Gesuchstellung ergibt sich eine kohirente
Systematik, die das Thema Wirkung tiber den gesamten Prozess in den Mittel-
punkt stellt. Mehr Informationen unter <www.social-reporting-standard.de>

Gemessen an der Konjunktur, die das Thema «Evaluation» in der Stiftungs-
szene hat, beziehen Stiftungen die Wirkungsmessung allzu selten auf sich selbst.
Zwar gibt es viele Stiftungen, die ihre Titigkeit regelmissig im Stiftungsrat kri-
tisch hinterfragen, aber nur wenige wihlen den Weg einer formalen Evaluation,
um eine belastbare Antwort auf die Frage «Tun wir die richtigen Dinge?» zu
erhalten.

Das Beispiel der Edna McConnell Clark Foundation (EMCF) aus New York
zeigt, welch grosse Bedeutung die Evaluation der bestehenden Stiftungsaktiviti-
ten fiir die Entwicklung und Anpassung der Forderstrategie haben kann.
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Die Stiftung der Familie des Griinders der Avon Kosmetika-Produkte wurde Beispiel:

in den Jahren 1996 bis 2000 einer rigorosen Revision unterzogen. Bis zu diesem :’nie Edna
cConnell Clark

Zeitpunkt hatte sie im Laufe ihrer Titigkeit fast 500 Mio. Dollar fiir Programme  Foundation

eingesetzt, die dem Zweck der Stiftung dienten, die Lebensbedingungen und

das Umfeld benachteiligter Menschen zu verbessern. Diesen Zweck verfolgte

die Stiftung mit einem jahrlichen Budget in Hohe von ca. 38 Mio. Dollar in den

funf Tdtigkeitsbereichen Children, Justice, Tropical Disease Research, Student

Achievement, Homeless Families. Die Stiftung hatte frith die strategische Ent-

scheidung getroffen, ihre Férderungen vor allem zur Reform 6ffentlicher Ein-

richtungen einzusetzen, und galt als Pionier und Vorreiter bei der Reform des

offentlichen Schulsystems. Hinter diesem Fokus stand die Uberzeugung, dass

die Stiftung durch die Reform 6ffentlicher Einrichtungen einen stirkeren Hebel

ansetzen kénnte als durch die Forderung einzelner Nonprofit-Initiativen.

Diese Ausgangslage fand Michael Bailin vor, als er 1996 Prisident der Stif-
tung wurde. Sein Auftrag seitens des Stiftungsrates war, die Aktivititen der Stif-
tung kritisch zu hinterfragen und gegebenenfalls eine Neuausrichtung vorzuneh-
men. Eine Evaluation der bisherigen Erfolge der Stiftung zeigte schnell, dass der
Ansatz, 6ffentliche Einrichtungen zu reformieren, nicht die erhofften Resultate
erbracht hatte. Tatsichlich erwies sich das Schulsystem — aber auch Einrichtun-
gen wie staatliche Altenheime, Gefingnisse oder Obdachlosenheime — als wenig
reformfreudig und kaum reformfihig. Die Initiativen der Stiftung waren zwar
sehr gezielt und gut durchdacht gewesen, sie konnten jedoch keine Wirkungen
entfalten und scheiterten letztlich an der Reformresistenz des offentlichen Sys-
tems.

Dieses — fiir die Stiftung frustrierende — Ergebnis gab den Auftakt zu einer
grundlegenden Uberarbeitung der Forderstrategie. Die Stiftung entschied zum
einen, sich inhaltlich stirker zu fokussieren und in Zukunft ausschliesslich
den Schwerpunkt Kinder und Jugendliche zu verfolgen. Die Projekte und Pro-
gramme in den anderen vier Schwerpunkten wurden beendet und liefen mit
einer gewissen Zeitverzégerung im Jahr 2004 aus. Zudem stellte die Stiftung
ihre Forderpolitik radikal um. Anstatt weiterhin mit 6ffentlichen Einrichtungen
zu arbeiten, entschied die Stiftung, in Zukunft ausgewihlte und hervorragende
Nonprofit-Organisationen im Bereich Kinder und Jugendliche zu férdern. Die
Stiftung verfolgt seitdem eine wachstumsorientierte Strategie und versucht auf
der Grundlage eines venture philanthropy-Modells, gute und erfolgreiche Projekte
zu finden, denen sie helfen kann, ihre Aktivititen und Wirkungen zu erweitern.
Die Fortschritte auf diesem Weg werden regelmissig im Jahresbericht der Stif-
tung dokumentiert, der die einzelnen Projekte anhand von Kennzahlen evaluiert.
(<www.emcf.org>)

Einen dhnlichen Weg ging die Mercator Stiftung in Deutschland, die sich im
Jahr 2008 eine neue Strategie gegeben hatte, um ein erhebliches Wachstum in
Kapital, Mitarbeitern und Budget zu bewiltigen. Fiinf Jahre spiter berief die Stif-
tung eine unabhingige Expertenkommission, die mit international renommier-
ten Vertretern aus Stiftungen, Wissenschaft und Politik besetzt war. Die «Kom-
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mission zur Strategietiberpriifung der Stiftung Mercator» legte in 2014 ihren
Abschlussbericht vor, dessen Handlungsempfehlungen die Stiftung o6ffentlich
auf ihrer Website publiziert.

In diesem Kapitel ist verdeutlicht worden, dass die Ergebnisorientierung
im dienstleistungsorientierten Stiftungsmanagement nicht eine Kiir ist, die
bei Bedarf durchgefiithrt wird. Vielmehr handelt es sich um einen elementaren
Bestandteil der Stiftungsarbeit. Dies haben zum einen die vielen Querverweise
und Ruckkoppelungen zu den anderen Managementbereichen im Potenzial-
management und in den Leistungsprozessen gezeigt. Zum anderen wird dies
auch in den drei Perspektiven der Ergebnisorientierung deutlich, die in diesem
Kapitel erliutert wurden. Zunichst ist das Controlling die innengerichtete Uber-
prufung der eigenen Leistungen, dann erfolgt mit der Projektevaluation die Ziel-
kontrolle und schliesslich mit der Wirkungsperspektive die kontextorientierte
Uberpriifung der Zweckerfiillung.
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Gedankenspiele
» Wie gut wissen wir tiber die Ergebnisse unserer Fordertitigkeit Bescheid?
» Was sind Schliisselkennzahlen unserer Stiftungsarbeit?

» Wie lisst sich die Wirkung unserer Férderprojekte messen?

Weiterfiihrende Literatur

Koeckstadt, W. (2003): Ausgewihlte Aspekte des Stiftungsmanagements.
Rechnungswesen — Controlling — Personal-, Adress- und Wissensmanage-
ment, in: Bertelsmann Stiftung (Hrsg.): Handbuch Stiftungen, 2. Aufl., Wies-
baden, S. 461534

Dieser Beitrag liefert eine fundierte Einfiihrung in die Herausforderungen, Prinzi-
pien und Techniken des Controllings bei Stiftungen.

Kramer, M. (2007): From Insight to Action: New Directions in Foundation
Evaluation, Boston, als PDF-Dokument kostenlos im Internet erhiltlich unter
<www.fsg-impact.org>

Auf der Basis von iiber 100 Interviews mit Stiftungsmanagern und Evaluations-
experten entwirft Kramer anhand von zahlreichen Praxisbeispielen Handlungs-
empfehlungen fiir den Einsatz von Evaluationen in der Stiffungsarbeit.

Schober, Ch./Rauscher, O. (2014): Was ist Impact? gesellschaftliche Wirkun-
gen von (Nonprofit) Organisationen, Wien: Kompetenzzentrum fiir Nonpro-
fit Organisationen und Social Entrepreneurship

Diese Publikation bietet einen systematischen und praxisorientierten Einstieg in das
Thema der Wirkungsmessung.

Weiterfiihrende Internetseiten

Unter <www.wkkf.org> stellt die amerikanische W.K. Kellogg Foundation ein
«evaluation tool» zur Verfuigung, das die Erfahrungen der Kellogg Stiftung
buindelt und fur andere Stiftungen und Organisationen anwendbar macht.

Die Internetseite <www.socialevaluator.org> bietet ein interessantes online-
Tool zur Berechnung des Social Return on Investments von Stiftungsprojekten.

Weitere Informationen zum Social Return on Investment finden Sie auf der
Internetseite des Roberts Enterprise Development Fund (<www.redf.org>)
sowie bei der britischen New Economics Foundation (<www.neweconomics.
org>).

Auf <www.phineo.org> finden Sie zahlreiche Hinweise zur Wirkungsmes-
sung, die fiir Phineo die Grundlage zur Einschitzung von sozialen Organi-
sationen darstellt.

313



Stiften hat
Tradition

Stiften hat
Zukunft

Potenziale
nutzen

314

11 Ausblick

Stiftungen haben eine jahrhundertealte Tradition. Sie sind eine Inkarnation
der Gemeinniitzigkeit und seit jeher eine der elegantesten Formen, sich fur die
Gesellschaft zu engagieren. Die Autonomie des Stifters bei der Griindung und
die gesetzliche Liberalitit in der Stiftungsfithrung haben der Schweiz zu einer
vielfiltigen Stiftungslandschaft verholfen, die gemessen an der Grésse des Lan-
des einzigartig ist.

Gerade die letzten Jahre haben gezeigt, dass die Rechtsform Stiftung aktu-
eller ist denn je. Eine Stiftung gibt Sicherheit, sie verbindet Individualitit und
Gemeinsinn und sie ist flexibel und stabil zugleich. Mit Blick auf den Zuwachs
bei den Griindungen von 300-400 Stiftungen pro Jahr kann man davon ausge-
hen, dass die Stiftungsrenaissance anhalten wird. Das Stiftungswesen wird in
Zukunft ohne Frage noch weiter an gesellschaftlicher Bedeutung gewinnen.

Die Mischung aus Tradition und Zukunftsperspektive gibt Stiftungen eine
wichtige Funktion als gesellschaftliche Briickenbauer, die soziale Gegensitze
tiberwinden und der Gesellschaft neue Impulse geben. Um diese Rolle wahr-
nehmen zu konnen, sind die Stiftungen darauf angewiesen, ihre Potenziale zu
nutzen und auszuschopfen. Die Management-Grundsitze und -Instrumente in
diesem Buch sollen Stiftungsriten, Geschiftsfithrenden und anderen Beteiligten
dabei helfen, diese Potenziale im Stiftungsalltag zu entdecken und umzusetzen.
Denn letztendlich bemisst sich der Wert einer Stiftung nicht nach ihrem Vermo-
gen, sondern nach ihrem Beitrag zum Gemeinwohl. Es ist eine herausfordernde
Vorstellung, dass nicht nur einzelne Stiftungen, sondern das Stiftungswesen in
seiner Breite Innovationen anstosst, Risikobereitschaft zeigt und soziales Enga-
gement fordert, um die Gesellschaft als Ganzes zu verindern. Warum damit
nicht bei den Stiftungen selbst anfangen?
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