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Riickblick: Okologische und soziale Nachhaltigkeit

Der erste Teil der Nachhaltigkeitstrilogie Als Wissenschaftsforderer
(StiftungsReport 2011/12) fokussierte auf m ermdglichen sie den wissenschaftlichen
die 6kologischen Aspekte. Er zeigte, wie Austausch zum Klimawandel und holen das
Stiftungen das Klima schiitzen. Thema aus der naturwissenschaftlichen
Nische, wie die VolkswagenStiftung und die
Als Themenanwilte Stiftung Mercator.
B sensibilisieren sie Politik und Offentlich- ~ ® erforschen sie die Auswirkungen des
keit. So informiert etwa die Allianz Um- Klimawandels auf die Ozeane, wie die
weltstiftung tiber die Mechanismen und Stiftung Alfred-Wegener-Institut fiir Polar-
Folgen des Klimawandels. und Meeresforschung.
B schaffen sie Diskussionsplattformen, W setzen sie sich fiir Innovationen bei den
wie etwa das Berliner Klimafriihstiick, Erneuerbaren Energien ein wie die Desertec
das unter anderem die European Climate Foundation — oder die kritisieren dieses
Foundation und die 2°-Initiative aus der Vorgehen wie die Hermann-Scheer-Stiftung.

Taufe gehoben haben.

W stellen sie den direkten Draht zur Politik ~ Als Umweltakteure

her wie die Aachener Stiftung Kathy Beys m fordern sie Anreize zum effizienteren
mit ihrem Parlamentarischen Abend. Umgang mit Ressourcen, wie die Deutsche
B prdsentieren sie eigene Vorschldge, wie  Bundesstiftung Umwelt.

dem Klimawandel zu begegnen ist wie der B zeigen sie Alternativen zu fleischlastiger,
WWEF oder die Stiftung Zukunftserbe. industriell gefertigter Erndhrung wie die
Schweisfurth-Stiftung.

B engagieren sie sich im Naturschutz
wie die Michael Otto Stiftung,

die Heinz Sielmann Stiftung
oder OroVerde —die
Tropenwaldstiftung.
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Der zweite Teil (StiftungsReport 2012/13)
befasste sich mit der Frage, welche Ele-
mente zur sozialen Dimension von Nach-
haltigkeit gehdren. Er gab Antworten auf
die Frage, wie Stiftungen den sozialen
Zusammenhalt starken. Sie identifizie-
ren Zukunftsrisiken, richten sich gegen
binnengesellschaftliche Ungerechtigkei-
ten, wirken der Abkopplung gesellschaft-
licher Milieus entgegen.

Als Lobbyisten fiir mehr Gerechtigkeit

B thematisieren sie die Schattenseiten der
enormen Bevolkerungsentwicklung wie
die Stiftung Weltbevélkerung.

B setzen sie sich fiir Entwicklung der Ldn-
der auf der siidlichen Halbkugel ein wie
die Peter Kramer Stiftung oder die Stiftung
,Kinder in Afrika“.

B stdrken sie wie filia.die frauenstiftung
die Rechte von Mddchen und Frauen, vor
allem in Landern, in denen diese beson-
ders gefdhrdet sind.

m fordern sie neue politische Mechanis-
men, um unseren Kindern und Enkeln
Handlungsspielraum zu lassen, wie

die Stiftung fiir die Rechte zukiinftiger
Generationen.

| erstellen sie Studien zur gesellschaft-
lichen Teilhabe, wie die Otto Brenner
Stiftung, oder unterstiitzen Spitzen-
forschung wie die Einstein Foundation,
etwa zum Thema ,,Krisen der Demokratie®.

Als soziale Problembekampfer
B verbessern sie die Bildungsméglich-
keiten, wie die Deutsche Kinder- und Ju-
gendstiftung, oder vernetzen die Akteure
des Feldes auf regionaler Ebene, wie der
Stiftungsverbund ,,Lernen vor Ort*.

B bieten sie gesellschaftlichen Rand-
gruppen wie Menschen mit psychischen
Erkrankungen Beschéftigungsmdglich-
keiten und fordern so ihre Integration, wie
das Rudolf-Sophien-Stift.

B vergeben sie Stipendien und unterstiit-
zen so die Personlichkeitsbildung wie die
Joachim Herz Stiftung oder die Robert
Bosch Stiftung.

Als Vernetzer und Biirgerbeteiliger

W organisieren sie Patenschaften, die
Menschen aus verschiedenen sozialen
Milieus miteinander in Kontakt bringen,
wie die Stiftung Mittagskinder, die
Biirger.Stiftung.Halle oder die Biirger-
stiftung Neukolln.

| fordern sie mit dem biirgerschaftlichen
Engagement Beteiligung und Teilhabe

wie die Korber Stiftung, die Heinz Nixdorf
Stiftung oder die Bertelsmann Stiftung.

W qualifizieren sie zu verschiedenen For-
men des biirgerschaftlichen Engagements
wie die Stiftung Mitarbeit.

B tragen sie zum Aufbau von Community
Organizing bei wie die BMW Stiftung
Herbert Quandt oder die ZEIT-Stiftung.

B bilden sie Plattformen gegen rechte
Menschenfanger wie die Amadeu Antonio
Stiftung.

Riickblick
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EDITORIAL

Pfadfinder, Mutmacher,
Multiplikatoren: Stiftungen und
nachhaltige Wirtschaftsformen

Mehr als 80 Prozent der Deutschen wiin-
schen sich eine andere Wirtschaftsordnung,
wie 2012 eine reprdsentative Umfrage im
Auftrag der Bertelsmann Stiftung ergeben
hat.! Biirgerinnen und Biirger sehnen sich
nach einer Wirtschaftsordnung, die nicht
zuvorderst auf quantitatives Wachstum und
finanziellen Gewinn abzielt. Umweltschutz,
ein sorgsamerer Umgang mit Ressourcen
und sozialer Ausgleich in der Gesellschaft
sollen grofiere Bedeutung erhalten.

Seit jeher ist die jeweilige Wirtschaftsord-
nung von pragender Bedeutung fiir eine Ge-
sellschaft. Sie beeinflusst das Verhalten der

einzelnen Menschen ebenso wie ihren Wohl-

stand und ihre Entfaltungsmoglichkeiten.
Eine Vielzahl der politischen Debatten
befasst sich dementsprechend mit den 6ko-
nomischen Rahmenbedingungen: Wie hoch
sollen beziehungsweise diirfen die Steuern
sein? Brauchen wir Einkommensgrenzen?
Welche Giter und Dienstleistungen sollen
subventioniert werden? Sind staatlich fest-
gesetzte Mindestlohne ein unzuldssiger

| stiftungsReport 2013/14 |

Eingriff in die unternehmerische Freiheit?
Auch die Beschéftigung mit dem Thema
Nachhaltigkeit fiihrt unweigerlich in die
okonomische Arena, einen der drei Pfeiler
des Nachhaltigkeitsgebdudes. Das ist nur
folgerichtig, denn nahezu alle wirtschaft-
lichen Prozesse beeinflussen die beiden
anderen Sadulen der Nachhaltigkeit. Sozia-
le, 6kologische und 6konomische Fragen
sind wechselseitig voneinander abhangig.
So bedeutet nachhaltig zu wirtschaften,
nachfolgenden Generationen ein ,intaktes
okologisches, soziales und 6konomisches
Geflige* zu hinterlassen.?




Derzeitige Wirtschaftsweise ist
nicht nachhaltig

Die Art und Weise, wie Wirtschaft heute
organisiert ist, ist nicht nachhaltig. Ein
Wirtschaftssystem, das auf Expansion aus-
gerichtet ist, stof3t irgendwann — je globaler
sein Einfluss, desto schneller — an natirliche
Grenzen. Schon heute missen ungleich
hohere Risiken in Kauf genommen werden,
um die bendétigten Ressourcen aus der Erde
zu fordern. Indes schiebt sich eine ande-

re Frage in den Vordergrund: Was macht
unsere Lebensqualitat eigentlich aus? Wie
wirkt sich der unbestrittene Wohlstand

auf das Wohlbefinden aus? Zweifellos sind
die Lebensbedingungen fiir die meisten
Menschen in Deutschland gut: die mate-
riellen Grundbediirfnisse sind gedeckt,

das politische System funktioniert relativ
reibungslos, es gibt eine hervorragende
Infrastruktur, einen Hochleistungsgesund-
heitsapparat und ein gutes Ausbildungs-
system. Neben einem liberbordenden
kulturellen Angebot bestehen Freirdume zur
Selbstverwirklichung.

Dennoch lasst sich die Gegenwart auch
anders schildern: In den westlichen durch-
o6konomisierten Gesellschaften wird alles
mit einem Preis versehen — und damit zur
Ware. Angesichts dieser Umstédnde spricht
der Harvard-Philosoph Michael ). Sandel da-
von, dass wir ,von einer Marktwirtschaft in
eine Marktgesellschaft geschlittert*? sind.

&

Was Stiftungen tun kdnnen

Welche Einflussmoglichkeiten haben Stif-
tungen, um Wirtschaft nachhaltiger zu
machen? Als Themenanwadlte kdnnen sie fiir
nachhaltige Lebens- und Arbeitsformen ein-
treten. Mit der Férderung von Pilotprojekten
kdnnen sie zeigen, was alles mdéglich ist. Mit
Wissenschaftsprojekten konnen sie Fragen
beackern, die staatlicherseits vernachlas-
sigt werden. Sie konnen aber auch unmittel-
bar zur gesamtgesellschaftlichen Balance
beitragen, indem sie Sozialunternehmen
oder gemeinniitzige Organisationen unter-
stiitzen, die sich der Probleme annehmen,
deren Losung aus Sicht profitorientierter
Unternehmen als unrentabel gilt. So ent-
wickeln Stiftungen neue Lésungsansatze
und tragen zu ihrer Verbreitung bei:

B Selbermachen erlebt eine Renaissance:
Etwas mit den eigenen Handen gestalten
oder reparieren, liegt im Trend. Ein Parade-
beispiel ist die Urban-Gardening-Bewegung,
die im ganzen Land Anhadnger findet, auch
durch den Riickenwind der Stiftungsgemein-
schaft anstiftung & ertomis.

B [nformationskanéle helfen, individuelle
Kompetenzen zu steigern. Uber nach-
haltigen Konsum informiert zum Beispiel
die Aachener Stiftung Kathy Beys.* Die
Stiftung Warentest sorgt fiir Transparenz
und verbessert damit die Entscheidungs-
grundlagen von Verbrauchern. Zahlreiche
Stiftungen wie die Zukunftsstiftung Land-
wirtschaft, die Schweisfurth-Stiftung oder
die Stiftung Okologie und Landbau enga-
gieren sich fiir eine 6kologisch nachhaltige
Nahrungsmittelproduktion.

m Alle Betroffenen in Entscheidungen mit
einzubeziehen, ist in vielen gesellschaft-
lichen Bereichen mdoglich und sinnvoll.
Politik und Verwaltung mussten in den

Editorial
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letzten Jahren teilweise schmerzhaft erfah-
ren, dass es wenig hilfreich ist, Biirgerinnen

und Biirger vor vollendete Tatsachen zu stel-

len. Auch in Unternehmen bestehen weitaus
grofiere Spielrdume fiir Beteiligung von
Arbeitnehmern, als bislang genutzt werden.
Die Goltermann Stiftung ldsst beispiels-
weise erforschen, was es braucht, damit
sich Arbeitnehmer als Unternehmer verste-
hen — nicht nur mit gleichen Pflichten, son-
dern auch gleichen Rechten. Dass sie also
in die Entscheidungsfindung einbezogen
werden und Unternehmensanteile halten.

Eine zentrale Funktion von Stiftungen be-
steht darin, als Teil der Zivilgesellschaft
deren Wirkmoglichkeiten zu starken, zu
entwickeln und zu stabilisieren. Denn nicht
nur angesichts enger werdender staatlicher
Spielrdume diirften der Zivilgesellschaft in
den ndchsten Jahren neue Aufgaben zuflie-
en. Wichtig ist sie auch, um Herausforde-
rungen wie dem demografischen Wandel
oder der Energiewende wirksam begegnen
zu kdnnen. Thre Bedeutung speist sich aus
ihrer Vielgestaltigkeit, ihrer dezentralen
Struktur, ihrer unbirokratischen Funktions-
weise und der Orientierung an anderen als
primar wirtschaftlichen Mastaben.

Was Stiftungen in Summe tun, ist das Re-
sultat tausender Einzelentscheidungen. Der
jeweilige Stifterwille bindet sie und verleiht
ihnen zugleich einen Gestaltungsauftrag.
Im Idealfall wirken sie tiber das hinaus, was
mit ihren Ressourcen unmittelbar erreich-
bar ist: als Multiplikatoren, die anstiften,
als Pfadfinder, die neue Wege finden, als
hebelwirksame Starker und Mutmacher.
Stiftungen kénnen Vorbilder sein. Doch wie
wird man Vorbild? ,,Das gute Beispiel ist
nicht eine Moglichkeit, andere Menschen zu
beeinflussen, es ist die einzige“, hat Albert
Schweitzer gesagt. Wenn Stiftungen diese
Vorbilder sein wollen, miissen sie auch an
sich selbst strenge Maf3stdbe anlegen.

| stiftungsReport 2013/14 |

Die Gliederung des
StiftungsReports 2013/14

Wenn Stiftungen glaubhaft fiir wirtschaft-
liche Nachhaltigkeit eintreten wollen, sich
also fiir eine Wirtschaft einsetzen, die
okologische Grenzen respektiert und auf
dauerhafte Stabilitat setzt, miissen sie
zundchst ihre eigenen Verhaltensmuster
und Handlungsmaximen priifen. Im ersten
Teil dieses Reports geht es deshalb um die
Frage, wie nachhaltig und stabil Stiftungen
selbst aufgestellt sind und inwiefern sie auf
langfristige Wirkung zielen.

Der zweite Teil widmet sich zentralen Fragen
rund um das Thema Social Entrepreneur-
ship: Wie lassen sich diese oft ganz oder

in Teilen gemeinniitzigen Unternehmen

und Organisationen langfristig am besten
férdern? Wo liegen die Vorteile in der
Unterstiitzung von Stiftungen, welche Pro-
bleme entstehen aber auch? Wo besteht
Verbesserungsbhedarf?

Der dritte Block richtet sich auf die Frage,
wo und wie Stiftungen Einfluss darauf neh-
men, wie sich die Wirtschaft hierzulande
ausgestaltet. Welche Debatten stof3en sie
an? Wo stellen sie die Pramissen unserer
Wirtschaftsweise in Frage? Was fiir einen
Beitrag leisten sie, damit sich nachhaltiges
Wirtschaften durchsetzt?

Ga
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KAPITEL 1

Ewiges Strohfeuer oder
mehr? Zur Nachhaltigkeit
von Stiftungen

Stiftungen sind von ihrer Rechtsform her
nachhaltig. Sie sind meist unbefristet ,,fiir
die Ewigkeit“ gedacht und miissen ihre
Vermdogenssubstanz erhalten. Auf ande-
ren Ebenen, wie der Wirkung, héngt die
Nachhaltigkeit von Stiftungen nicht nur von
ihrer Vermogensanlage ab, sondern auch
von ihren weiteren Tatigkeitsfeldern, ihrer
Organisationskultur, vom Stiftenden, seiner
Dotation und seinen Vorgaben. In praktisch
allen Tatigkeitsbereichen ist auch ent-
scheidend, wie sich das Stiftungspersonal
verhdlt: ob es gelingt, den Stifterauftrag
zeitgemaf3 auszulegen, Tradition und
Innovation miteinander in ein stimmiges
Verhaltnis zu setzen, Trends friihzeitig zu
erkennen und mit Kooperationspartnern,
Destinatdren, Akteuren aus Politik, Wirt-
schaft und Wissenschaft sowie der Offent-
lichkeit zu kooperieren. Diese Faktoren
entscheiden dariiber, ob die Stiftung mehr
als nur Strohfeuer entfacht. Wenn sich eine
Stiftung nachhaltigem Stiftungsmanage-
ment verpflichtet fuihlt, beriicksichtigt sie
neben 6konomischen Faktoren auch die
Okologischen und sozialen Auswirkungen
ihres Handelns. Solche Konsistenz und
Kohérenz gelingt nur, ,wenn das Handeln
auf einem gelebten Wertesystem basiert“.

| stiftungsReport 2013/14 |

Eine Stiftung, die sich als nachhaltig
versteht, stellt an sich den Anspruch,
langfristig maximalen Nutzen fiir das Ge-
meinwohl zu erzeugen. Der Frage, wie das
gelingen kann, widmet sich dieses Kapitel
und betrachtet dazu schwerpunktmafig
die Themenfelder Vermogensanlage und
Zweckverwirklichung.

In den letzten Jahren hat sich die Stiftungs-
landschaft in Deutschland drastisch verdn-
dert. Die immense Zahl neuer Stiftungen
geht Hand in Hand mit einem teilweise neu-
en Selbstverstandnis. Vertieft hat sich of-
fenbar das Bewusstsein dafiir, ein wichtiger
Teil der Zivilgesellschaft zu sein und nicht
nur als Forderer gefragt zu sein, sondern
auch als Experten und Tiiréffner. Gleich-
zeitig sind die Erwartungen von Politik und
Gesellschaft gewachsen. Unter den Augen
einer oft kritischen Offentlichkeit haben sich
viele Stiftungen professionalisiert, vor allem
wenn ihre Grofle eine hauptamtliche Ge-
schaftsfiihrung ermoglicht. Das driickt sich
aus in Effizienz- und Effektivitatsgedanken
und in der Orientierung an der Arbeitswei-
se von Unternehmen, wie sie vor allem in
Unternehmensstiftungen praktiziert wird.



Als gemeinniitzige Akteure sind Stiftun-
gen steuerlich privilegiert, sie sind fiir
einen betrdchtlichen Teil der Projekt-
finanzierung im Dritten Sektor verant-
wortlich und arbeiten selbst operativ.
Viele Stiftungen betonen auch den Wert
von Nachhaltigkeit. Das wirft die Frage
auf, inwiefern es sich bei Stiftungen

selbst um wirtschaftlich nachhaltige Organi-
sationen handelt.
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Welche Folgen hat es, wenn Stiftungen un-
ternehmerisch denken und handeln? Einen
ersten Fingerzeig gibt eine Untersuchung
des Wissenschaftszentrums Berlin, das den
Grad der Okonomisierung bei den verschie-
denen Organisationsformen des Dritten
Sektors untersucht hat.® Im Vergleich mit
Genossenschaften, Vereinen und gGmbHs
ist die Okonomisierung bei den Stiftungen
zwar am geringsten fortgeschritten — den-
noch schldgt sie sich in vielerlei Hinsicht
nieder.

Steigender Wettbewerbsdruck?

Wird von Okonomisierungstendenzen im
Dritten Sektor gesprochen, so ist damit
unter anderem eine Steigerung der Orien-
tierung an Leistungs- und Effizienzkriterien
gemeint. Um dieser Entwicklung nachzu-
spliren befragte das Wissenschaftszentrum
Berlin 2011 verschiedene Organisationen
dazu, ob sie derzeit eine Verstédrkung des
Wettbewerbs in ihrer Arbeit registrieren. Im
Vergleich zu gGmbHs, Vereinen und Genos-
senschaften sind Stiftungen hiervon am ge-
ringsten betroffen. Jedoch spiirt immerhin
gut jede fiinfte Stiftung einen steigenden
Wettbewerbsdruck.

Wettbewerbszunahme in Organisationen
nach Rechtsform
Antwortkategorie: ,ja“, in Prozent, n = 3.018

Prozent 20 30 40 50 60 70 80 90 100

gGmbH
77
Verein
48
Genossenschaft
48
Stiftung

e — )]

Quelle: WZB (2012)

| stiftungsReport 2013/14 |

Wie, ldsst sich am Beispiel der Deutschen
Stiftung Weltbevolkerung illustrieren, die
nach eigenen Angaben in der gesamten
Organisationsfiihrung auf unternehme-
rische Ansétze zuriickgreift. ,,Sowohl unser
Personal- und Finanzmanagement als auch
die Administration und Kommunikation sind
geprdgt von unternehmerischem Denken®,
sagt Renate Bahr, Geschéftsfiihrerin der
Stiftung. Der Grund ist einfach: Die Prozesse
seien so besser plan- und steuerbar. Das
Projektmanagement der Stiftung sehe es
vor, messbare Ziele festzulegen und einen
Zeit- und Budgetplan auszuarbeiten. Um
Transparenz herzustellen, unterwerfe sich
die Stiftung zudem ,,freiwilligen Priifauf-
lagen®, etwa denen des Deutschen Zentral-
instituts fiir soziale Fragen, das auch das
Spendensiegel vergibt.

Fiir Michael Hanssler, den Vorstandsvorsit-
zenden der Gerda Henkel Stiftung, ist der
Griff zu derartigen Managementmethoden
auch eine Folge der Turbulenzen an den
Finanzmarkten: Viele Stiftungen hatten im
Zuge der Finanzkrise 2008/09 ,,traumati-
sche“ Erfahrungen gemacht. Das erkldre die
intensivere Auseinandersetzung mit wirt-
schaftlichen Fragen innerhalb der Stiftun-
gen. ,,Besonders die Vermégensverwaltung
riickt starker in den Mittelpunkt, da sich
durch sehr konservative Anlagestrategien
beziehungsweise einen ,,Buy and hold“-
Ansatz kaum noch Ertrdge in ausreichender
Hohe generieren lassen®, sagt Hanssler.



Interview mit Dr. Eckhard Priller, Wissenschaftszentrum Berlin

fiir Sozialforschung

Herr Dr. Priller, Sie haben die Organisatio-
nen des Dritten Sektors auf die Frage nach
den dkonomischen Herausforderungen
untersucht. Welche Ergebnisse haben Sie im
Hinblick auf Stiftungen gewonnen?

Wir erkennen im Stiftungssektor einen spiir-
baren Druck wirtschaftlich zu handeln, der
sowohl aus den Organisationen selbst als
auch von aufien kommt. Es war wohl schon
immer der Anspruch von Stiftungen, mit
den zur Verfiigung stehenden Mitteln ratio-
nell zu wirtschaften. Neu erscheint uns die
Wahrnehmung der Stiftungen, immer mehr
Ergebnisse erzeugen zu miissen. Das deckt
sich aber mit den externen Einfliissen, die
auf effizienteres Wirtschaften pochen.

Wer erzeugt diesen externen Druck?

Das macht sich etwa in der Haltung des
Staates bemerkbar. Von staatlicher Seite
werden beispielsweise im Rahmen der En-
gagementstrategie an die Stiftungen hohe
Anspriiche zur finanziellen Unterstiitzung
der Zivilgesellschaft gestellt. Neue Anfor-
derungen bei Antrdgen oder Abrechnungen
zwingen auch Organisationen aus dem Drit-
ten Sektor dazu, wirtschaftlich zu denken
und zu arbeiten. Gleichzeitig bekommen,
wie unsere Untersuchung zeigt, gerade
Stiftungen zunehmend staatliche Mittel.
Fiir den Staat scheinen sie verldssliche
Partner zu sein, von denen der Einsatz von
Eigenmitteln erwartet wird. Das erhdht

die Abhdngigkeit vom Staat und beférdert
zugleich die Okonomisierungstendenz. Der
Druck kommt aufBerdem durch die gestiege-
ne Aufmerksamkeit der Offentlichkeit.

Stehen Stiftungen denn unter
Legitimitdtsdruck?

Die Bevélkerung will wissen, was in Stif-
tungen vor sich geht, wie sie wirtschaften
und agieren. Wir beobachten ein gewisses
Misstrauen gegeniiber Stiftungen, die als
Organisationen wahrgenommen werden,
die tiber Geld verfiigen. Da sie aufSerhalb
staatlicher Mechanismen arbeiten, entsteht
der Eindruck fehlender Kontrolle.

Ist dieses Misstrauen ein deutsches
Phdnomen?

Ich glaube schon. Zwei Faktoren sind da-
bei zu beachten: Zum einen registriert die
Offentlichkeit das starke Wachstum des
Stiftungssektors. Es gibt ja grundsdtzlich
eine gewisse Skepsis gegeniiber Vermd-
genden in Deutschland. In Zeiten, in denen
der Eindruck vorherrscht, die Gesellschaft
entwickle sich auseinander, wird hier be-
sonders genau hingeschaut. Ein zweiter
Aspekt sind die Traditionsbriiche, etwa
durch die beiden Weltkriege. Wenn Stif-
tungen lange Zeit kontinuierlich gewirkt
haben, ist das Vertrauen sicherlich héher.
Stiftungen werden teilweise noch immer
als etwas Undurchsichtiges betrachtet, als
etwas Eingekapseltes, wo man nicht hinein-
blicken und hineinreden kann. Es herrscht
der Eindruck vor, Stiftungen agierten au-
Berhalb der demokratischen Spielregeln.
In Deutschland ist noch nicht hinreichend
deutlich geworden, dass es durchaus Kon-
trollinstanzen gibt, in Form von Gremien
oder Stiftungsaufsichtsbehdérden.

1-Zur Nachhaltigkeit von Stiftungen ‘
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Und wie reagieren die Stiftungen?

Sie beteiligen sich in deutlich stidrkerem
Umfang als andere Organisationen an
Transparenzinitiativen. Etwa jede vierte Stif-
tung sorgt auf diese Weise fiir Transparenz.
Das ist eher eine Sache gréferer Stiftungen.
Kleine Stiftungen sind oft gar nicht in der
Lage, diese Transparenz durch den damit
verbundenen Aufwand herzustellen.

Wo gibt es unter Stiftungen Wettbewerb?

Ich sehe zwei Tendenzen: Stirkeren wirt-
schaftlichen Druck und gestiegene Erwar-
tungen an Stiftungen. Das wiederum fiihrt
zu Wettbewerb zwischen den Stiftungen,
dariiber hinaus aber auch zu einer Zunahme
von Kooperationen. Eine Wettbewerbs-

zunahme stellte in unserer Erhebung bei-
spielsweise jede fiinfte Stiftung fest, auf eine
regelmdpige Zusammenarbeit mit anderen
Dritte-Sektor-Organisationen verweisen

62 Prozent der Stiftungen. Um grof3e Pro-
jekte besser schultern zu knnen, nehmen
diese heute oft gleich mehrere Stiftungen in
Angriff. Falls etwas schieflduft, fallt das nicht
nur auf eine Stiftung zuriick. Insgesamt soll-
te es einen selbstverstdndlicheren Umgang
mit dem Scheitern geben. Wenn Stiftungen
innovativ sein sollen, darf man nicht erwar-
ten, dass sie alle Ziele erreichen.

Wie ausgeprdgt ist die Bereitschaft, Ideen
anderer zu (ibernehmen?

Das ist eher selten. Noch (iberwiegt die
Abgrenzung.

Hidden Champions: Weltmarktfiihrer aus der Provinz als Vorbilder fiir
Stiftungen

Hangt Stiftungserfolg von der Grofie der Stiftung ab? Um diese Frage zu beantworten,
lohnt sich ein kleiner Exkurs in die Welt der Wirtschaft. Vor mehr als 20 Jahren pragte
der Wirtschaftsprofessor Hermann Simon den Begriff der ,,hidden champions* und
bezeichnete damit kleine und mittelstandische Unternehmen, die sich durch dreierlei
auszeichnen: Sie sind Marktfiihrer oder zdhlen zumindest zu den Top drei des Welt-
marktes. lhr Jahresumsatz liegt unter drei Milliarden Euro und: Sie sind weitgehend
unbekannt.” Diese unbekannten Champions besetzen Nischen, sind hochspeziali-
siert, haben oft ein einzigartiges Angebot. Sie miissen nicht marktschreierisch auftre-
ten, um erfolgreich zu sein, sondern kdnnen sich auf das Kerngeschaft konzentrieren.

»von Hidden Champions kénnen Stiftungen viel lernen®, sagt Markus Hipp, Ge-
schéftsfiihrer der BMW Stiftung Herbert Quandt. ,,Sie sind unglaublich innovativ,
haben kleine Gremien, die ihnen die notige Beweglichkeit lassen, um auf besondere
Situationen zu reagieren; vor allem héren sie aber nie auf, sich selbstkritisch zu hin-
terfragen und zu priifen, ob die Leistung noch stimmt. Mit dieser Haltung sind sie
immer einen Schritt vor ihrer Zeit.“® Es sind diese unternehmerischen Eigenschaften,
die zu langfristigem Erfolg fiihren. Hermann Simon hatte sich bereits zuvor mit den
,heimlichen Gewinnern®, mit den ,,Erfolgsstrategien unbekannter Weltmarktfiihrer”
befasst.” In Deutschland, so Simon, seien die Bedingungen fiir Hidden Champions
besonders giinstig. Die Ursachen sind mannigfaltig. Die bis zum Ende des 19. Jahr-
hunderts vorherrschende Kleinstaaterei libte bereits frith den Druck aus, tiber die
Landesgrenzen hinweg nach Absatzmarkten zu schauen. Daneben war Deutschland

| stiftungsReport 2013/14 |



Aber schmadlert das nicht die Wirksamkeit?

Durchaus, aber ich habe auch nicht den Ein-

druck, dass es da vornehmlich darum geht.
Stattdessen konzentrieren sich die meisten
Stiftungen darauf, kleinere, praktische
Projekte zu fordern, bei denen man immer
einen Erfolg verkiinden kann. Grofie und
nachhaltige Aufgaben werden im Vergleich
dazu weniger angepackt. Das zeigt sich
etwa im Bereich Kinder und Jugend, wo bei
vielen Projekten der Erfolg schon von vorn-
herein feststeht. Um einen Durchbruch auf
gesellschaftlicher Ebene geht es aber nicht.

Obwohl gerade Stiftungen nur wenig zu
verlieren haben. Das prédestiniert sie doch
dazu, mutig zu sein.

Das entscheidende Kriterium ist das Image.
Und Reputation einzublifien, und sei es nur
kurzfristig, ist fiir die meisten Stiftungen
inakzeptabel.

Der Markenkern darf nicht beschddigt
werden?

Die meisten Stiftungen streben nach
einem bestimmten Profil. Sie haben eine
recht feste Programmatik und wollen fiir
bestimmte Themen stehen. Abseitigeres
rutscht leicht aus dem Blickfeld, auch wenn
das mit dem eigenen Anspruch konfligiert.

schon immer ein Land der Tiiftler und Erfinder. Ein weiterer Vorteil ist das System der

dualen Ausbildung.

Ein Beispiel fiir einen heimlichen Gewinner ist das Schwarzwalder Unternehmen
Schmalz, weltweit fiihrender Anbieter von Vakuum-Techniken wie Sauggreifern, Pumpen,
Filtern und Verteilern. Schmalz hat sich nicht nur erfolgreich in einer Nische etabliert,
sondern legt als solider Mittelstandler auch Wert auf das Wohlergehen seines Umfeldes.
Teil der Firmen-Philosophie ist es, seine ,,Kompetenzen zum Nutzen der Gesellschaft
einzusetzen®. Schmalz versucht, seine Mitarbeiter langfristig an das Unternehmen zu
binden, unterstiitzt Bildungseinrichtungen und investiert immer wieder, um weniger
Ressourcen zu verbrauchen. Seinen Energiebedarf kann das Unternehmen selbst decken.
Dazu betreibt es Windkraft-, Solar- und Wasserkraftanlagen und nutzt Photovoltaik-
module, die auf dem Dach einer Produktionshalle installiert sind.

Diese Bereitschaft, standig nach neuen Wegen zu suchen, um das eigene Handeln zu
optimieren, zeigt auch die Stiftung Liebenau. Die Anstaltstragerstiftung mit annahernd
5.000 Mitarbeitern ist als kirchliche Stiftung schwerpunktmagig in der Alten- und Behin-
dertenpflege tatig. Ein Bereich, in dem Windeln unverzichtbar sind; um genau zu sein,
verbrauchen sie mehr als 2 Millionen Stiick pro Jahr, deren Entsorgung 350.000 Euro
kostete. Ab 2002 suchte die Stiftung nach einer sinnvollen, nachhaltigen Lsung. Zwei
Mitarbeiter entwickelten den Windelverbrennungsofen ,,Windel-Willi“. Heute entsteht bei
der Verbrennung HeiBwasser, aus dem sich Dampf, und damit Warme, erzeugen ldsst.
Der Trieb zur Neuerung spart viel Geld — und hat dafiir gesorgt, dass statt 20 Prozent nun
90 Prozent der Warme CO,-neutral produziert werden. Auch das Stiftungswesen kennt

eben heimliche Sieger.

1-Zur Nachhaltigkeit von Stiftungen ‘
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Inwiefern verdndern sich die Zeithorizonte?

Im Stiftungswesen gibt es viele Projekte mit
relativ kurzer Laufzeit. Im Vergleich dazu
sind Problemstellungen, die sich nur auf
sehr lange Sicht verdndern lassen, wie der
demografische Wandel oder das Zusam-
menleben in ausgediinnten Landstrichen,
noch immer Nischenthemen.

Kdnnte diese Kurzfristigkeit auch Folge
einer unternehmerischen Denkweise in
Stiftungen sein?

Diese kurzfristigen Projekte sind ein Indi-
kator fiir diese Art des Denkens. Das ldsst
sich mit dem Streben in der Wirtschaft nach
Erfolg vergleichen. Dort kann man auch
nicht 15 Jahre warten, bis man wirtschaft-
lich arbeitet. Heute wollen auch Stiftungen
schnell Erfolge erzielen. Damit berauben sie
sich jedoch eines Alleinstellungsmerkmals,
denn die wenigsten Organisationen kénnen
so langfristig denken wie Stiftungen.

| stiftungsReport 2013/14 |

VERMOGENSANLAGE

In der Tat ist der Umgang mit dem Stif-
tungsvermogen wesentlich fiir die Beant-
wortung der Frage nach der Nachhaltigkeit
einer Stiftung. Welche Anforderungen eine
rechtsfahige Stiftung erfiillen muss, ist im
Paragrafen 8o des Biirgerlichen Gesetz-
buches geregelt. Unter anderem wird hier
die (dauerhafte und) nachhaltige Erfiillung
des Stiftungszweckes als Voraussetzung
fur die Stiftungsanerkennung festgeschrie-
ben. Dazu ist, so steht es in den Landes-
stiftungsgesetzen, das Stiftungsvermogen
ungeschmalert zu erhalten — von den selten
vorkommenden Verbrauchsstiftungen
abgesehen.

Die meisten Stiftungen haben ein Kapital
bis zu 1.000.000 Euro

Anzahl der Stiftungen biirgerlichen Rechts
in fiinf Klassen nach Stiftungskapital
einschlieflich der Zustiftungen.

Anzahl der Stiftungen
0 500 1.000 1.500 2.000 2.500 3.000 3.500

bis zu 100.000 Euro
2.156

bis zu 1.000.000 Euro

3.324
bis zu 10.000.000 Euro

1.624

bis zu 100.000.000 Euro

== 307

mehr als 100.000.000 Euro

138

Quelle: Bundesverband Deutscher Stiftungen (2011)



Kleine Stiftungen unter Druck

74 Prozent der Stiftungen verfiigen nur
iber einen Kapitalstock bis zu einer Milli-
on Euro. Obwohl vor allem die mittleren
und grof3en Stiftungen mit ihren Projekten
auf sich aufmerksam machen, mithin das
offentliche Bild von Stiftungen pragen,
besteht das deutsche Stiftungswesen also
ganz iiberwiegend aus kleinen Stiftungen,
deren Spielrdume besonders eng sind. Gro-
3e Spriinge lassen sich mit den Ertrdagen

aus Vermdégen unterhalb der Millionengren-

ze nicht machen. Wertvoll und wichtig kann
das Engagement auch kleiner Stiftungen
natiirlich dennoch sein. Umso gravierender
ist es fiir sie, dass sich Verluste nur schwer
ausgleichen lassen. Bei hoheren Anlage-
verlusten droht kleinen Stiftungen die
Handlungsunfahigkeit.

Nachhaltige Vermogensanlage

Indes ist das derzeit niedrige Zinsniveau
nicht nur fir kleine Stiftungen proble-
matisch. Geld ist billig wie nie; und was
Hduslebauer und Unternehmen freut,

setzt Stiftungen unter Druck — zumindest

in Deutschland. Denn wahrend Stiftungen
beispielsweise in den USA gehalten sind,
»mindestens 5 Prozent des Stiftungsver-
mogens sowie einen Teil der erzielten
Kapitalgewinne jahrlich auszuschiitten“,
diirfen deutsche Stiftungen ihre Zwecke nur
mit ihren Ertragen verwirklichen. Wenn sie
bei ihren konventionellen Anlagen bleiben,
missen sie sich auf dauerhaft niedrigere
Ertrdge und somit geringere Mittel zur
Zweckverwirklichung einstellen. Die Biirger-
stiftung Region Rendsburg etwa hat ihr Ka-
pital in Hohe von 890.000 Euro als Festgeld
angelegt. Auf mehrere Pakete aufgeteilt und
mit drei Prozent verzinst, ergab sich daraus
in den letzten Jahren ein jahrlicher Ertrag

Konventionelle Vermdgensanlagen bewegen sich im Spannungsverhdltnis von Sicherheit,
Ertrag und Liquiditdt, im sogenannten magischen Dreieck. Nachhaltige Vermbgensanlagen
zeichnen sich dadurch aus, dass sie zusdtzlich ethische, 6kologische und soziale Aspekte

beriicksichtigen.

Vom magischen Drei- zum Viereck

Ertrag

magisches
Dreieck

Liquiditat Sicherheit

Liquiditat Ertrag

magisches
Viereck

Sicherheit Nachhaltigkeit
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von 27.000 Euro. Wenn das erste Paket mit
200.000 Euro ausladuft und sich nur noch
mit einem Prozent verzinsen ldsst, bedeutet
das einen Zinsverlust von 4.000 Euro. Als
»echtes Problem“ bezeichnet das Michael
Eckstein, Regionalkurator der Initiative
Biirgerstiftungen.’? Im schlimmsten Fall
schmilzt der jahrliche Ertrag auf 9.000 Euro
zusammen. Das ohnehin immer bestehende
Spannungsverhaltnis von Sicherheit, Ertrag
und Liquiditat — das sogenannte magische
Dreieck® - stellt also gerade kleinere Stif-
tungen vor eine grof’e Herausforderung;
verlangt ,viel Energie, gro3e Wachheit und
besonderes Geschick“ .

Nachhaltige Vermogensanlagen

Was also ist zu tun, um diesen miteinander
in Konflikt stehenden Zielen halbwegs ge-
recht zu werden und Anlageentscheidungen
zu treffen, die in Einklang mit dem Stifter-
willen stehen? Erforderlich ist eine Anlage-

strategie, die auf die Bediirfnisse der einzel-

nen Stiftung zugeschnitten ist. Wie sicher
oder wie rentabel das Stiftungsvermoégen
angelegt wird, lasst sich bei einem Teil der
Stiftungen von Vorgaben der Stifterperson-
lichkeit ableiten. Die Problematik des ma-
gischen Dreiecks ist aber auch damit nicht

gelost. In den letzten Jahren wurde das Drei-

eck daher noch um eine weitere Dimension
erganzt: die Nachhaltigkeit im weiteren Sin-
ne der Vermogensanlage. Aus dem Dreieck
wurde ein Viereck.'® Nachhaltigkeit meint
hier mehr als dauerhaften Substanzerhalt,
namlich eine ethisch-6kologisch-soziale
Vermodgensanlage.'®

| stiftungsReport 2013/14 |

Uber die Frage, wie in diesem Sinne nachhal-
tig die deutschen Stiftungen ihr Vermogen
anlegen, gibt es widerspriichliche Aussagen.
Wahrend 2009 noch davon die Rede war, dass
zwar zwei Drittel aller institutionellen Inves-
toren mittlerweile Nachhaltigkeitskriterien
bei ihrer Anlageentscheidung beriicksich-
tigen, es im Stiftungssektor aber nur zehn
Prozent seien’, kam eine Investorenunter-
suchung von Henry Schéfer, Lehrstuhlinhaber
fuir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre und
Finanzwirtschaft an der Universitat Stuttgart,
zu einem anderen Ergebnis: Der Anteil der
Stiftungen, die (auch) nachhaltig investieren,
lage bei 73 Prozent.'® Befragt wurden aller-
dings nur GroBanleger. Fiir grofie Stiftungen
mag der Befund zutreffen, reprasentativ fir
das Stiftungswesen ist er nicht. Dabei ist die
Skepsis gegeniiber nachhaltigen Anlagen,
wie etwa Windfonds oder Genossenschafts-
anteilen einer Nachhaltigkeitsbank, offenbar
unbegriindet: ,,In der Vergangenheit konnten
nachhaltige Geldanlagen auch in Zeiten tur-
bulenter Bérsenkursentwicklungen weitere
Volumenzuwdéchse verzeichnen, wohingegen
,klassische Anlageformen* Abfliisse hinneh-
men mussten®, haben die Herausgeber des
Buches ,Nachhaltige Geldanlagen” bereits
2008 festgestellt.’ Und im Marz 2013 stellte
der Rat fiir Nachhaltige Entwicklung fest,
dass sich ,nachhaltige Geldanlagen loh-
nen“?, Der Rat berief sich dabei auch auf
neue Forschungsergebnisse der Steinbeis-
Hochschule. Die hatte 195 Studien aus der
ganzen Welt zum Thema Geldanlagen gemaf
ESG-Ansatz ausgewertet; ESG steht fiir Envi-
ronmental Social Governance und bedeutet,
dass 6kologische und sozial-gesellschaftliche
Kriterien in der Geldanlage beriicksichtigt
werden.?! Die Autoren der Studie kommen zu
dem Ergebnis, dass es kaum Veroffentlichun-
gen gebe, ,,welche nachhaltigen Geldanlagen
ein, fiir den Investor, negativeres Rendite-
Risiko-Profil zuweisen®. Vielmehr gebe es
tendenziell ,sogar mehr Untersuchungen,
die nachhaltigen Anlagen eher Vorteile
zumessen“?,



Wahrend in der Bevélkerung das dkolo-
gische Bewusstsein wachst und die Nach-
frage nach nachhaltigen Produkten steigt,
sinkt analog dazu die Angst vor den einst
angenommenen grofieren Risiken nachhalti-
ger Vermogensanlangen. Davon abgesehen
besteht noch ein weiterer Vorteil: Wenn Stif-
tungen Nachhaltigkeitsbanken bevorzugen,
kdnnen sie auch die Realwirtschaft besser
unterstiitzen. Denn im Schnitt setzen Nach-
haltigkeitsbanken mehr als 72 Prozent ihrer
Aktiva fiir die Kreditvergabe ein. Dieser
Indikator gibt Aufschluss iiber die ,relative
Unterstiitzung der Realwirtschaft®. Bei den
konventionellen, hadufig als ,,systemrele-
vant“ bezeichneten Geldhdusern, liegt der
Anteil nur bei gut 40 Prozent, wie aus einer
Studie der Global Alliance for Banking on
Values hervorgeht.??

Zweckgerichtet investieren

Mag Onkel Dagobert noch so viel Spa am
Miinzbad in seinem Geldspeicher haben
—sein Vermodgen bewegt nichts, bewirkt
nichts. In unserer monetar gepragten Welt
ist Geld wie Wasser: Es erméglicht Wachs-
tum und Entwicklung. Wo es fliet, konnen
Unternehmungen entstehen, Plane Realitat
werden. Wo es fehlt, trocknet der Boden
aus, wird knéchern und hart. Wo Geld ein-
gesetzt wird, hat es eine Wirkung. Eigentlich
eine Binsenweisheit, die aber nicht tiberall
angekommen ist. Fiir Stiftungen bedeutet
das: Nicht nur die Ertrage ihres Kapitals
lassen sich sinnvoll zur Zweckerfiillung
einsetzen. Bereits bei der Wahl der Anlage
fallen sie eine Entscheidung dariiber, wel-

che wirtschaftlichen Bereiche unterstiitzt
werden. Dabei bieten Investitionen, die
einem bestimmten Ziel dienen —,,mission
related investments“ — Anlegern die Chance,
dem Stiftungszweck noch mehr Wirkung zu
verleihen.

Fiir Akteure mit moralischem Anspruch
empfiehlt es sich daher zu wissen, wie die
vermdgensverwaltende Bank das Kapital
investiert; und nicht nur zu schauen, ob die
Rendite stimmt. So lieBe sich etwa priifen,
ob sich die Unternehmen eines Fonds an
den Maf3stdaben der Guten Unternehmens-
fihrung orientieren und ob die Stiftung
hinter den vertriebenen Produkten und
angebotenen Dienstleistungen stehen kann.
Denn im schlimmsten Fall steht die Ver-
sorgung bestimmter Branchen mit Kapital
—etwa der Waffen-, Tabak- oder Olindustrie
—diametral im Widerspruch zum eigenen
Stiftungszweck.

Inzwischen reagiert auch der Markt auf

die steigende Nachfrage nach Alternativen
zu den klassischen Anlagen. Neue Invest-
ments werden angeboten, die versuchen,
das Spannungsverhdltnis des magischen
Vierecks aufzuldsen. Das ermdglicht Stif-
tungen in unkonventionellen Bereichen
noch eine ertragliche Rendite zu erzielen.
Investitionen in Walder konnen eine Option
sein?4, ebenso wie die Beteiligung liber
Genussrechte an Projektgesellschaften

im Bereich erneuerbarer Energien — oder
an nachhaltigen Immobilien. Ein Beispiel
dafir ist die Investitionsmdglichkeit in ein
Studentenwohnheim aus Holz, das in einer
Studentenstadt gebaut wurde, in der vor
allem kleine Wohnungen Mangelware sind.
Durch die energieeffiziente Bauweise kon-
nen die Nebenkosten auch bei steigenden
Energiepreisen stabil bleiben. Dies sind nur
einige Beispiele, die zeigen, dass auch alter-
native Anlagen zu stabilen Ertragen fiihren
konnen.

1-Zur Nachhaltigkeit von Stiftungen ‘

23



24

ZWECKVERWIRKLICHUNG

UND WIRKUNG

Um ihren Zweck zu verwirklichen, geben
Stiftungen Geld aus. Das macht viel von
ihrer Kraft aus und erklart ihr Ansehen. Ob
die Mittel dergestalt verwendet werden,
dass sie das gewlinschte Ziel erreichen, ist
eine zweite Frage. Susanna Kriiger beschéf-
tigt sich mit Wirkungsmessung und hat die
Beratungsfirma goodroot gegriindet. Sie
hilft zivilgesellschaftlichen Organisationen
bei der Strategieentwicklung und Evaluati-
on. ,,Gemeinniitzige Organisationen gehen
meist davon aus, dass ihre Arbeit eine posi-

tive Wirkung hat. Das ist nicht immer richtig.

In der Entwicklungszusammenarbeit zeigt
sich vielleicht am besten, dass gut gemeint
nicht gleich gut gemacht ist“, sagt Kriiger.?

Ein ,verdachtiges Sozialhormon* machen
Stephan A. Jansen, Griindungsprasident der
Zeppelin Universitat, und Felix Oldenburg,
Geschaftsfiihrer der gemeinniitzigen Orga-
nisation Ashoka, dafiir verantwortlich. Viele
sozial Engagierte wollten einfach nur geben
—ohne eine Gegenleistung zu erwarten.
Doch die beiden sind tiberzeugt: Gelder von
Stiftungen erzielten oftmals mehr Wirkung,
wenn von den Destinataren auch etwas
verlangt wiirde, anstatt ihnen nur zu helfen.
Aus ihrer Sicht scheitert die Losung vieler
Probleme nicht am zu wenigen Geld, son-
dern daran, dass es mit der ,falschen Geste
der blof3en Fiirsorge statt der Erwartung ei-
nes Investors“ ausgegeben werde.? Und sie
schlussfolgern: ,,Der Sozialsektor braucht
keine Spender, er braucht Investoren und
Vermittler — zur Férderung der Sozialunter-
nehmen. Und zur Entlastung der Zivilgesell-
schaft und des Staates selbst.“?”

Mission Investing

Niedrige Zinsen fiihren zu geringeren Ertrdgen. In der Folge steht weniger Geld bereit,
um die Stiftungszwecke zu verwirklichen. Fiir Stiftungen ist es daher eine gro3e Heraus-
forderung, auch unter schwierigen Rahmenbedingungen ihre Effektivitat aufrecht zu er-
halten oder gar zu steigern. Eine Moglichkeit ist das Mission Investing. Dieses ,,zweckbe-
zogene Investieren® definiert sich als ,.ein stiftungsspezifischer Anlagestil, bei dem das
Stiftungsvermdgen (Kapitalstock oder andere freie Mittel, bis hin zu Ertrdgen) in Finanz-
anlagen investiert wird, die (1) zum Zweck der Stiftung positiv beitragen und (2) mindes-
tens das angelegte Kapital erhalten und moglichst eine Rendite erwirtschaften.“3?

GroRere Aufmerksamkeit erhdlt das Thema in der deutschen Stiftungslandschaft, seit
der Bundesverband Deutscher Stiftungen 2012 die Stiftungsstudie ,,Mission Investing
im deutschen Stiftungssektor” publiziert hat.?* Darin heifit es, dass Stiftungen ihre Wirk-
samkeit betrdchtlich erhhen kdnnen, wenn sie ihr Vermdgen als Ressource begreifen
und zielgerichtet einsetzen.

Grosso modo gibt es zwei Moglichkeiten zweckbezogenen Investierens: durch nachhalti-
ge Geldanlagen und Impact Investments. Nachhaltige Geldanlagen lassen sich wiederum
unterscheiden in: erstens kriteriengeleitetes Investieren (Screening), bei dem es darum
geht, die Geldanlage an den Stiftungszweck anzugleichen beziehungsweise Ausschluss-
kriterien (Aktien von Riistungsunternehmen, Tabak- oder Olkonzernen etc.) festzulegen.
Und zweitens das Aktive Aktiondrstum, bei dem die Geldanlage den Stiftungszweck
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Wirkungsmessung: Diskurs und
Realitat

Allenthalben ist die Forderung nach mehr
unternehmerischem Ehrgeiz im Nonprofit-
Bereich mittlerweile zu horen. Bei kaum
einer stiftungsspezifischen Veranstaltung
ist nicht die Rede von sozialer Investition,
Venture Philanthropy, Social Impact und
anderen Formen. Kriiger halt das vor allem
fur Lippenbekenntnisse. Allem 6ffent-
lichen Anschein zum Trotz beschéftigten
sich bislang nur wenige Stiftungen mit der
Wirkungsmessung, es werde sehr wenig
rezipiert. Die, die den Diskurs vorantreiben,
lehnten sich stark an die angelsdchsische
Art an, etwa bei der Verwendung der Be-
griffe. ,,Damit kénnen viele Organisationen
aber gar nichts anfangen, sagt Kriiger.?®
Wirkungsmessung, die auf lernende Orga-

nisationen ausgerichtet ist, gebe es
kaum: ,,Diskurs und Realit&t fallen total
auseinander.“?®

Vielleicht dauert es einfach noch etwas,
bis das Thema Wirkungsmessung in allen
Facetten angekommen ist. Immerhin ver-
dndert sich die Mentalitat langsam. Wurde
vor wenigen Jahren einfach behauptet,

die eigene Arbeit sei erfolgreich, wird
heute womoglich mehr hinterfragt. Roland
Kaehlbrandt von der Stiftung Polytechni-
sche Gesellschaft etwa meint: ,,Stiftungen
reden viel tiber das, was sie tun, selten
dariiber, was sie bewirken.“3° 2011 hat

die Stiftung ein Heft3! verdffentlicht, das
sich mit der Wirkung der eigenen Arbeit
befasst. Es illustriert, wie sich Wirkung
veranschaulichen lasst: durch eine Mi-
schung aus quantitativen Aussagen und
qualitativen Einschadtzungen; die internen

explizit fordern soll. Um Aktiondren ein derartiges Engagement zu erleichtern, hat sich
das Siidwind-Institut, das von der gleichnamigen Treuhandstiftung finanziell unterstiitzt
wird, zur Aufgabe gemacht, iber Wertschopfungsketten und Produktionsbedingungen
zu informieren und so Hinweise zu geben, wo Verbesserungsbedarf besteht. Das gilt vor
allem im Hinblick auf Produkte, die in Landern mit niedrigeren Sozialstandards fiir den
westlichen Markt gefertigt werden —zum Beispiel Elektronikgeréate, Kaffee, Bananen.

Unter Impact Investments wird proaktives Investieren verstanden — nicht nur iber Wert-
papiere, sondern auch durch Darlehen, Sparbriefe, Garantien oder Wagniskapital.>* So
verwendet die Hamburger Social Business Stiftung ihren Kapitalstock, um damit Sozial-
unternehmen in Entwicklungslandern zu unterstiitzen. ,,Wir geben ihnen ein Darlehen,

das sie dann mit Zinsen in unseren Kapitalstock zuriickzahlen®, sagt der Stiftungsgriinder
Gerhard Bissinger.> ,Mit diesem Geld kdnnen sich die Menschen vor Ort eine neue Exis-
tenz aufbauen.” Aus den Fordermitteln konnte die Stiftung 30 Mikrokredite vergeben.
Durch die Nutzung des Stiftungskapitals sind es 1.200. Die Stiftung erzielt also eine vier-
zigmal hohere Wirkung. In derartigen Féllen, wo nicht zeitnah zu verwendende Mittel aus
dem Kapitalstock genutzt werden, sind jedoch stiftungs- und steuerrechtliche Aspekte zu
beriicksichtigen, weshalb es ratsam ist, sich genau {iber mogliche Hiirden zu informieren.

Die Stiftungen, die heute zweckbezogen investieren, sind noch Pioniere. Doch zumindest
bei den grofRen Stiftungen ist die Botschaft von der Hebelwirkung angekommen: Laut
der Stiftungsstudie plant fast die Halfte der 200 kapitalstdrksten Stiftungen, die geant-
wortet haben, zweckbezogen zu investieren.

1-Zur Nachhaltigkeit von Stiftungen ‘
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Venture Philantropy

Ist eine Variante der Philantropie, die
sich an unternehmerischen Prinzipien
orientiert. Dabei geht es nicht vorder-
griindig darum finanzielle Gewinne
zu erzielen, sondern im Sinne einer
Sozialen Investition, nachhaltige ge-
meinwohlorientierte Verdnderungen
zu erreichen.

Soziale Investition

Unter sozialer Investition wird die
finanzielle Unterstiitzung gemein-
wohlorientierter Projekte verstanden.
Das Ziel ist nicht zwangsldufig eine
finanzielle Rendite, sondern ein posi-
tiver Social Impact.

Social Impact

Mit Social Impact wird die erzielte
Wirkung gemeinniitziger Projekte auf
die Gesellschaft beschrieben.

Ansdtze werden gekoppelt mit wissen-
schaftlichen Perspektiven; die Zielgruppe
kommt ebenfalls zu Wort.

Auch die Deutsche Stiftung Weltbevolke-
rung evaluiert ihre Arbeit. Im Rahmen des
Kooperationsprojekts ,,Young Adolescents
Projects* hat die Stiftung seit 2008 in
Uganda — einem Land mit hoher HIV-Rate
—Madchen und Jungen im Alter von zehn
bis 14 Jahren an zehn Grundschulen {iber
Sexualitdt und Verhiitung informiert. Die
Wirkungsmessung habe unter anderem
ergeben, dass im Jahr 2011 mehr als 90
Prozent der Schiilerinnen und Schiiler ein
umfassendes Wissen iiber HIV und Aids
hatten — verglichen mit weniger als 25 Pro-
zent zu Beginn des Projektes. Hinzu kommt:
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,Sieben Schulen verzeichneten einen deut-
lichen Riickgang bei Schulabbrechern®, sagt
Renate Bahr. Mussten vor Projektbeginn
noch 118 Madchen die Schule verlassen,
waren es im Jahr 2011 nur noch 29 Madchen.

In Féllen wie diesen mag eine quantitative
Betrachtung sinnvoll und richtig sein. In
vielen anderen Bereichen ist das nicht so
einfach. So warnt auch Roland Kaehlbrandt
davor, alles in Zahlen giefen zu wollen. Das
Streben nach hoherer Effizienz diirfe nicht
zulasten der Kreativitat gehen. Michael
Hanssler erkennt da ebenfalls Grenzen:
»Geisteswissenschaftliche Férderprojekte
nach rein 6konomischen Kriterien zu beur-
teilen, erscheint uns nicht ganz einfach —
und ware womoglich auch nicht erstrebens-
wert*®, sagt er. Zumal die Wirkungsmessung
immer auch einen zeitlichen und finanziellen
Aufwand bedeutet. Viele Stiftungen tun
sich schwer, die Frage zu beantworten,
welcher Mitteleinsatz gerechtfertigt ist,

um die Wirkung ihrer Arbeit zu messen und
zu kommunizieren. Ein Konsortium aus
Stiftungen, Sozialinvestoren und Wissen-
schaftlern hat daher den Social Reporting
Standard?® entwickelt — eine Handreichung
fuir gemeinnitzige Organisationen, um Wir-
kung nachzuweisen, die interne Steuerung
zu verbessern und den Aufwand fiir die
Berichterstattung tiberschaubar zu halten.
Interessierte kénnen die kostenlose Soft-
ware herunterladen und als Leitfaden fir
ihren Jahresbericht nutzen.



Interview mit Dr. Roland Kaehlbrandt, Stiftung Polytechnische Gesellschaft

Herr Dr. Kaehlbrandt, die Stiftung Poly-
technische Gesellschaft hat 2011 ein Heft
gemacht, das sich ganz mit den Wirkungen
Ihrer Stiftung befasst. Warum erschien lhnen
das wichtig?

Weil oft nur berichtet wird, was Stiftungen
tun. Wir wollten aber in unserem ersten
Wirkungsbericht zeigen, was bei unserer
Tdtigkeit herauskommt! Das Heft biindelt
quantitative Daten, die bei wissenschaft-
lichen Evaluationen unserer Projekte erho-
ben wurden. Es enthdlt daneben qualitative
Aussagen von Experten, die sich mit unseren
Projekten befasst haben. Auch die Gefor-
derten selbst kommen zu Wort. So wird die
Wirkung unserer Stiftungsarbeit vielfiiltig
illustriert.

Wo liegen die Grenzen der Wirkungs-
messung?

Bei einer rein quantitativen Messung ist nur
das relevant, was sich in Zahlen ausdriicken
ldsst. Stiftungsarbeit bringt auch Ergebnisse
hervor, die nicht in Zahlen auszudriicken
sind. Auch das ist statthaft, zum Beispiel
dann, wenn Lehrkrifte iibereinstimmend du-
Bern, dass sich bei ihren Schiilern durch ein
Sprachforderprojekt wie den DeutschSom-
mer das Sprachbewusstsein verdndert hat
und sie sich in der deutschen Sprache mehr
zu Hause fiihlen als vorher. Das ist schwer
zu messen, aber fiir die Bewertung unseres
Projekts eine wichtige Aussage. Deshalb ha-
ben auch qualitative Aussagen einen Wert.
Wir sollten also die quantitative Messbarkeit
nicht wie einen Fetisch behandeln. Wenn es
um Rankings oder dergleichen geht, hege
ich ein gewisses Grundmisstrauen, weil man
Leistungen dann auf eine reine Quantitdt
reduziert, um sie vergleichbar zu machen.
Andererseits gilt: Das, was man in Zahlen
messen kann, soll man auch messen, denn
Zahlen haben hohe Evidenz.

Was resultiert aus der Kenntnis der
Wirkung?

Wenn wir ziemlich genau wissen und an-
schaulich zeigen kénnen, wie die gesell-
schaftliche Wirksamkeit unserer Projekt-
arbeit ist, kbnnen wir erstens unsere Pro-
jekte weiter feinschleifen und verbessern.
Zweitens kdnnen wir bei klar nachgewiese-
nen Erfolgen andere iiberzeugen mitzutun.
Das birgt Chancen auf Verankerung und
Breitenwirkung unserer Arbeit. Aber dabei
sollten wir nicht den schnellen Erfolg zur al-
leinigen Richtschnur erheben. Gerade auch
das Bohren dicker Bretter muss zu unserer
Arbeit gehéren. Wir miissen unsere Freiheit
nutzen, Dinge zu tun, deren Ergebnisse
nicht von vornherein feststehen. Der Dis-
kurs iiber Effizienz darf die Kreativitdt nicht
ersticken. Vor allem sind es ja gute Ideen
und eine gute Organisation, die Stiftungs-
arbeit erfolgreich machen. Die Kraft der
Ideen und eine gewisse Experimentier-
freude diirfen wir nicht aufgeben.

Demnach halten Sie es fiir falsch, die Dinge
immer vom Ende her zu denken?

Selbstverstdndlich miissen wir uns klare
Ziele setzen. Aber wir diirfen nicht nur
Probleme anpacken, die unter Garantie zu
einem messbaren Erfolg fiihren. Die Gefahr
ist dann, dass wir, indem wir gleich auf den
Evaluationserfolg schielen, nur noch Pro-
jekte von der Stange machen. Dann werden
bestimmte Themen nicht mehr angefasst.
Davor kann ich nur warnen.

1-Zur Nachhaltigkeit von Stiftungen ‘
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Ist die Wirkungsmessung wichtig, um das
Stiftungshandeln zu legitimieren?

Sich tiber die Wirkung im Klaren zu sein, ist
zundchst vor allem fiir uns selbst sinnvoll.
Es gehdrt zum Anspruch auf Professionali-
tdt herauszufinden, was unser Tun bewirkt.
Besonders wichtig ist aber vor allem, in wel-
chem Umfang und mit welcher langfristigen
Wirkung wir die Dinge verbessern kénnen.

Ich darfein Beispiel geben: Mit dem ,,Dies-
terweg-Stipendium fiir Kinder und Eltern*
fordern wir eine ausgewdhlte Zielgruppe,
ndmlich die bildungsungewohnten Fami-
lien. Wichtig ist uns zuerst, dass unsere For-
derung den Familien etwas bringt, dass wir
sie also sichtbar als Bildungsgemeinschaf-
ten stdrken kénnen. Dann ist wichtig, dass
wir lernen, wie wir diese Familien so anspre-
chen, dass sie den Weg mitgehen und dass
sie ihn schlieflich selbst gehen. Das haben
wir wissenschaftlich evaluieren lassen. Und
nun kommt der ndchste Schritt zur weiteren
Wirkung: Wie kénnen wir das, was wir durch
unsere praktische Arbeit gelernt haben, in
die Lehrerschaft weitertragen — und damit
unseren Erkenntnissen und Ergebnissen
eine grofere Breitenwirkung geben? Des-
halb folgt nun ein Lehrerfortbildungs- und
Schulentwicklungsprogramm nach. Auch
das wird evaluiert. Wir priifen also, ob das,
was wir in unserer idealtypischen Forderung
erarbeitet haben, zu bildungspolitischen
Ableitungen fiihren kann. Voraussetzung
dafiir ist aber, die praktischen Erfahrungen
prdzise zu beschreiben, sie in Begriffe zu
fassen und méglichst auch in Zahlen zu
biindeln.
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Seit einigen Jahren drdngen immer mehr
Dienstleister auf den Stiftungsmarkt, die
Wirkungen messen oder zu einer effizien-
teren Arbeitsweise beitragen wollen. Wie
hilfreich ist diese Entwicklung fiir das
Stiftungswesen?

Da liegen durchaus Chancen. Phineo, ein
Analyse- und Beratungshaus fiir wirkungs-
volles gesellschaftliches Engagement, hat
zwei Leitprojekte von uns einer griindlichen
Untersuchung unterzogen und sie bewertet
— mit sehr erfreulichem Ergebnis.

Davon haben dann zwei bedeutende Stif-
tungen erfahren, die nun mit uns zusam-
menarbeiten. Wir stellen uns gern solchen
Prozessen, denn man wird nicht diimmer
dabei und man kann im giinstigen Falle sein
Partnerumfeld erweitern.

Erfiillt es Sie mit Sorge, dass sich die Stif-
tungslandschaft durch die Betrachtung
von Stiftungsprojekten unter betriebswirt-
schaftlichen Gesichtspunkten verdndert?

Uberhaupt nicht! Ich rate nur von Ubertrei-
bungen ab.

Besteht denn eine Kollisionsgefahr zwi-
schen dem Wunsch zu wirken und der
Bereitschaft, Energie in Innovationen zu
stecken, da letzteres immer mit dem Risiko
zu scheitern verbunden ist?

Das wird erst zum Problem, wenn Evalua-
tion so eingesetzt wird, dass man sich nicht
mehr traut, Dinge zu tun, die mdglicher-
weise entweder nicht messbar sind oder
deren Messergebnisse nicht vorhersehbar
sind. Als Stiftungen miissen wir aber den
Mut aufbringen, selbst solche Dinge anzu-
packen, die als kaum l6sbar gelten.



Scheitern kommt kaum vor

Woran also macht sich Erfolg in der Stif-

tungsarbeit fest? Welche Kriterien liegen zu-

grunde? Es geht um die grundsétzliche Fra-
ge, ob die Mittel, die zum Einsatz kommen,
die richtigen sind und ob der Projektverlauf
richtig evaluiert wird. In Anbetracht der
Komplexitat der Wirkungszusammenhange
helfen betriebswirtschaftliche Instrumente
nur bedingt. Es reicht ja nicht, zu sagen:
»Immerhin haben wir effizient gearbeitet*,
wenn nicht klar ist, ob die Ansadtze optimal
sind, um ein bestimmtes Problem zu l6sen.
Wenn eine Stiftung Stipendien fiir Kinder
aus bildungsfernen Schichten vergibt, lasst
sich das zwar als Erfolg verkaufen und mag
diesen Kindern auch niitzen. Es sagt aber
nichts dariiber aus, ob die verfiigharen
Mittel auf anderem Wege nicht zu grofie-
rem Erfolg gefiihrt hdtten. Weil die meisten
Projekte entweder unterschiedlich angelegt

sind oder unter unterschiedlichen Bedingun-

gen durchgefiihrt werden, ist die Vergleich-
barkeit gering. Und die Frage, wann eine
Stiftung erfolgreich ist, bleibt ungeklart.

»Der Stiftungssektor ist ein extrem leis-
tungsfeindliches Umfeld“, sagt daher

auch der Stiftungsberater Karsten Timmer.
Denn die Stiftungsaufsicht priife nur, ob
die Mittel zeitnah verwendet werden und
gemeinniitzigen Zwecken zugute kommen.
Und der Politologe Eckhart Priller vom Wis-
senschaftszentrum Berlin halt Stiftungen
fur reichlich bequem. Er beobachtet, dass
die meisten Stiftungen Projekte wahlen, die
klein und praktisch sind — und ,,deren Erfolg
von vornherein feststeht“?”. Dabei kdnnten
es sich Stiftungen leisten, auch mal ein Pro-
jekt in den Sand zu setzen. Vorausgesetzt,
die Griinde werden genau dokumentiert,

so dass ein gesellschaftlicher Mehrwert
entsteht. Dennoch sagt Timmer: ,,Ich habe
noch nie gehort, dass eine Stiftung ein
schlechtes Projekt gemacht hatte.*“38

Oft entsteht der Eindruck, Stiftungen stiin-
den vor einer kaum zu losenden Aufgabe:
Als steuerlich begiinstigte Organisationen
sollen sie das Gemeinwohl heben und
gleichzeitig moglichst Wege ausprobieren,
die andere nicht wagen. Viele widmen

sich Problemen, vor denen andere zuriick-
schrecken, weil sie zu kompliziert sind,
nicht kurzfristig zu l6sen oder eben nicht im
grellen Scheinwerferlicht der Medien ange-
siedelt sind. Wenn sie erfolgreich sind, heif3t
das noch lange nicht, dass ihr Ansatz auch
transferiert wird. Bleibt der Erfolg aus, ist
schnell die Rede von einer Verschwendung
steuerlich privilegierter Mittel. Daneben

ist offenkundig die Sorge grof, Reputation
einzubuBen. ,Viele Stiftungskollegen haben
Angst, dass ihnen ein gescheitertes Projekt
im Kreuz hangt. Sie mochten sich durch
ihre Arbeit fiir weitere Aufgaben empfeh-
len“, sagt Christof Eichert von der Herbert
Quandt-Stiftung.®

Wenn Stiftungen also vor allem mit Exper-
tise und weniger mit gescheiterten Projek-
ten in Verbindung gebracht werden wollen,
kann zwar auch Eitelkeit ein Grund sein,
gewichtiger scheinen aber rationale Moti-
ve: So lassen sich nicht nur besser Gelder
einwerben, sondern auch leichter renom-
mierte Partner finden.4° Wenn sie tber
hohes soziales Ansehen verfiigen, konnten
Stiftungen ,ihren finanziellen Einsatz bei
der Zweckverfolgung hebeln, also im Effekt
vervielfachen®, sagt auch der Stiftungs-
berater und ehemalige Vorstand der Korber-
Stiftung Wolf Schmidt.*

1-Zur Nachhaltigkeit von Stiftungen ‘
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Paradox wird die Situation, weil sich viele
Stiftungen als Innovationstreiber verstehen
und meinen, vor allem mit neuen Ansdtzen
Nachhaltiges bewirken zu kénnen. Unter
Umstédnden gilt das sogar besonders fiir
kleine Stiftungen: ,,Wir als kleine operative
Stiftung kénnen nur wirken, indem wir Im-
pulse setzen, exemplarisch Innovationen
entwickeln, die dann noch verbreitert und
umgesetzt werden missten®, sagt beispiels-
weise Thomas Olk von der Stiftung Biirger
fur Biirger.“? Innovatives Handeln birgt aber
prinzipiell ein hohes Risiko des Misserfolgs.
Innovativ sein und ausschlieilich erfolg-
reich arbeiten, schliet sich aus. Beide
Eigenschaften standig herauszustreichen,
kann auch Glaubwiirdigkeit kosten.

Kritisch zu betrachten ist, wie hilfreich der
hdufig artikulierte Drang nach Innovationen
ist. Ob es nicht effektiver ware, die For-
derung fiir eine gute, bereits bestehende
Struktur zu tibernehmen. Aber: ,Nachhal-
tige Stiftungsarbeit findet immer in einem
ausgewogenen Verhdltnis von Innovation
und Kontinuitat statt®, betont Joachim
Rogall, Geschéftsfiihrer der Robert Bosch
Stiftung, denn ,,viele unserer guten Projekte
sind deshalb so gut, weil wir sie bereits seit
langer Zeit durchfiihren und stets innovativ
an sich dndernde Rahmenbedingungen
anpassen®.®
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Selbstverstindnis der Stiftungen: Uber
Fehler reden und daraus lernen

Dass aus Fehlern gelernt und offen mit ih-
nen umgegangen wird, bestdtigt die iiber-
wiegende Anzahl der Befragungsteilneh-
merinnen und -teilnehmer fiir ihre Stiftung:
beiden Aussagen stimmen liber 9o Prozent
der Befragten zu. Der iiberwiegende Teil der
Befragten ist zudem bereit, auch éffentlich
dariiber zu sprechen, was ihre Stiftung aus
Fehlern gelernt hat. Nur knapp ein Viertel
gab an, dass dies auf ihre Stiftung nicht
oder eher nicht zutrifft.

Prozent 20 30 40 50 60 70 80 90 100

In unserer Stiftung wird aus Fehlern gelernt.

/‘/
57,9 377 2,2 0,4 1,8
In unserer Stiftung reden wir offen iiber

Fehler.

47,3 44,3 5904 22
Wir sind grundsdtzlich bereit, auch
Offentlich dariiber zu sprechen, was wir aus
Fehlern gelernt haben.

26,7 40,7 21,2 2,984

I Trifft voll zu

Trifft eher zu

Keine Angabe méglich
n=273

Trifft eher nicht zu
I Trifft iberhaupt nicht zu

Quelle: Bundesverband Deutscher Stiftungen
(2013)



Mangelt es Stiftungen an Selbstkritik?

Dass in vielen Stiftungen durchaus offen
{iber Fehler gesprochen und aus diesen
auch gelernt wird, zeigt die aktuelle Studie
»Aus Fehlern lernen — Potenziale fiir die
Stiftungsarbeit” des Bundesverbandes
Deutscher Stiftungen.** Deren Ergebnisse
deuten darauf hin, dass ,fiir viele Stiftungen
Erfolg tatsachlich nicht ,nur das strahlende
Ergebnis eines Projektes ist‘, sondern auch
das Aufzeigen von Wegen, die nicht zum Ziel
fuhren*“s. Zwei Drittel der befragten Stif-
tungen gaben zudem an, dass sie prinzipiell
dazu bereit sind auch 6ffentlich iber das
aus Fehlern Gelernte zu sprechen, um ihre
Erfahrungen auszutauschen.*

Kommunikation ja, Strategie kaum

Wenngleich Stiftungen heute mehr als
frither um Sichtbarkeit und Transparenz
bemiiht sind, bleibt der Einsatz von Kom-
munikationsstrategien eher die Ausnahme.
Das legt zumindest eine Studie aus den USA
nahe, wonach knapp ein Drittel der Stif-
tungen ganzlich auf eine Kommunikations-
strategie verzichtet, mehr als ein Drittel die
Kommunikation zwar strategisch plant, die
Pldane dann jedoch nicht umsetzt.*

Eine sorgsame Planung der Kommunika-
tion ist besonders dann von herausragen-
der Bedeutung, wenn sich Stiftungen als
Themenanwidlte verstehen, wenn sie Auf-
merksamkeit fiir ein Thema erzeugen und

ein Problembewusstsein schaffen wollen,
beispielsweise im Hinblick auf den Klima-
wandel. Obwohl viele Stiftungen in erster
Linie intellektuell und verbal agieren, ver-
misst Susanna Kriiger dabei strategisches
Handeln: ,,Hadufig steht die AuRendarstel-
lung im Vordergrund““®. Das zu dndern wiir-
de ein ganzlich anderes Vorgehen erfordern.
»Zundchst miissten Stiftungen eine theory
of change entwickeln, sich Gberlegen, was
sie innerhalb von zwei, drei Jahren bewirken
wollen, also das Outcome benennen*, er-
klart die Wirkungsberaterin.*® Danach wdre
zu iberlegen, was fiir greifbare Ergebnisse
es dafiir braucht, welche Outputs nétig sind,
also welche Konferenzen veranstaltet, wo
Artikel publiziert werden sollen, welche Per-
sonen anzusprechen und einzubinden sind.
Man kdnnte die Konferenzen auch ganz
anders organisieren, die Zielgruppen inte-
grieren und von ihnen Feedback einholen.
Leider, so Kriiger, blieben viele Stiftungen
auf der Output-Ebene stehen. ,,Sie verwei-
sen auf ihre Konferenzen, zahlen Artikel,
verfolgen aber nicht, welche Wirkung diese
Instrumente haben*“°,

Ein Instrument fiir Stiftungen, die sich als
Themenanwadlte verstehen, nennt sich
»Thought Leadership®. Dabei geht die Stif-
tung eine ,,nachhaltige Verpflichtung ein,
ein gesellschaftliches, gemeinniitziges The-
ma in der Offentlichkeit langfristig gezielt zu
beleuchten, zu dokumentieren und/oder zu
diskutieren“, meint Marion Starck, Prasiden-
tin des Stiftungsrates des Schweizerischen
Public Relations Instituts.>? Nitzlich seien
ein geeigneter Botschafter und eine For-
schungsarbeit, die durch regelméagige Wie-
derholung wie ein ,,Barometer® wirke. Indes
gibt Christof Eichert zu bedenken, dass
Stiftungen ihren Einfluss nicht tiberschatzen
sollten: ,Das tatsdchliche Outcome lasst
sich nicht erfassen, weil zu viele Variablen
ein Rolle spielen“>2.
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WEITERE ASPEKTE
NACHHALTIGEN STIFTUNGS-

MANAGEMENTS

Ein weiterer Aspekt, den zu beriicksichtigen
sich anbieten wiirde um Stiftungen auf ihre
Nachhaltigkeit zu priifen, ist die Organisa-
tionskultur zu betrachten. Die Fragen zu
untersuchen, wie die Entscheidungsprozes-
se in Stiftungen aussehen, ob es da spezi-
fische Charakteristika gibt, was Stiftungen
tun, um ihre Mitarbeiter zu motivieren, und
ob die Arbeitsbedingungen in Stiftungen
fuir eine dauerhaft hohe Leistungsfahigkeit
forderlich sind, ist an dieser Stelle nicht
moglich. Erkennbar jedoch ist die Populari-
tat von Stiftungen als Arbeitgeber. Obwohl
die Verdienstmoglichkeiten meist geringer
sind als in der freien Wirtschaft, strahlt der
Stiftungssektor hohe Attraktivitat aus, gera-
de bei Berufsanfangern. ,,Die Arbeitszufrie-
denheit ist ungewdhnlich hoch®, meint auch
Berit Sandberg, Professorin fiir Offentliche
Betriebswirtschaftslehre an der Hochschule
fur Technik und Wirtschaft Berlin, die seit
Jahren zum Stiftungswesen forscht.>* Was
Stiftungen zu bieten haben: Vor allem sinn-
trachtige Arbeitsfelder, in denen sich direkt
etwas erreichen lasst. Gerade in kleineren
Stiftungen spielt zudem die Selbstorganisa-
tion eine grof3e Rolle. VerhaltnismaBig grof3
sind die Freiraume, um den Stifterwillen
umzusetzen.

Ilustration: Jorg Scholz
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Auch ein Aspekt von (6konomischer)
Nachhaltigkeit: Stiftungen und ihr
Umgang mit natiirlichen Ressourcen

Zu nachhaltigem Stiftungsmanagement
gehort auch ein sparsamer Umgang mit
Ressourcen. Das ist nicht nur gut fiir die
Umwelt, sondern lohnt sich gleichfalls in
okonomischer Perspektive. In der Praxis
scheinen viele Stiftungen aber an dieser
Stelle keinen wirksamen Ansatzpunkt
zu erkennen. Sylke Freudenthal von der
Veolia-Stiftung féllt hingegen gleich
eine ganze Liste von Mdglichkeiten ein,
wie Stiftungen dkologisch nachhaltiger
arbeiten kénnen — ohne allzu grofien
Aufwand zu betreiben.

digitaler
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Wichtig fiir die Beweglichkeit und Flexibili-
tat einer Stiftung sind Strukturen, die einen
positiven Einfluss auf die Handlungsfahig-
keit haben. ,,Der Stiftungserfolg hangt mehr
am Personal und dem Zusammenwirken
der Menschen als zum Beispiel am Vermo-
gen®“, meint Hans Fleisch, Generalsekretar
des Bundesverbandes Deutscher Stiftun-
gen.”* Doch gerade wenn die handelnden
Menschen von gréfiter Bedeutung fiir den
Erfolg einer Stiftung sind, ist es umso er-
staunlicher, dass es manche Stiftungen
vernachldssigen, sich rechtzeitig um geeig-
nete Nachfolger in den Stiftungsgremien zu
kiimmern.

| stiftungsReport 2013/14 |

Schwachstelle Nachfolgeregelung

»Die Nachfolgeregelung in Stiftungen ist
schon fast ein Tabu®, sagt Berit Sandberg.>
Die wenigsten Stiftungen seien auf den
Ernstfall vorbereitet. Das verwundert umso
mehr, wenn man bedenkt, dass Stiftungs-
satzungen gar nicht anerkannt werden,
wenn keine angemessene Regelung dariiber
getroffen ist, wie Gremien neu- oder nachzu-
besetzen sind. Doch wie Nachfolger zu be-
stimmen sind, ist auf dem Papier eben leich-
ter festgehalten, als sich die Suche dannin
Wirklichkeit gestaltet. Dass das nicht ganz
unproblematisch ist, lasst sich auch der
eingangs genannten WZB-Untersuchung
entnehmen, der zufolge 42 Prozent der Stif-
tungen angeben, Schwierigkeiten zu haben,
Leitungspositionen mit Ehrenamtlichen zu
besetzen.>¢

In einer Untersuchung zum Thema Nachfol-
geregelung in Stiftungsgremien® kam Berit
Sandberg zu dem Befund, ,,dass ein Risiko-
management tiberhaupt nicht existiert“ss,
Der Umgang mit dem Thema sei geprdgt von
,reaktivem Vorgehen mit kurzem zeitlichem
Vorlauf“*. Nachfolger zu finden werde

eher als ,tempordre denn als strategische
Aufgabe verstanden®“®.In den seltensten
Fallen gebe es ein ,.konkretes Anforderungs-
profil“¢. Obwohl sich das Wissen iiber die
Stiftung hdufig in einer Person konzentriere,
sei ein Wissensmanagement die Ausnah-
me, sagt Sandberg. ,,Das ist auch eine
Machtfrage“s?.



Aus den gewonnenen Erkenntnissen hat
Sandberg Handlungsempfehlungen ab-
geleitet. Dazu zdhlt, eine Regelung {iber
Amtszeiten zu treffen und die Arbeit auf-
zuteilen. ,,Ab einer bestimmten Grofie ist
eine Aufteilung in Ressorts sinnvoll.®*“ Fiir
die Stiftungsorganisation sei es hilfreich,
Verantwortung abzugeben und Wissen sys-
tematisch zu teilen. Auerdem sollten klare
Anforderungsprofile erarbeitet werden, vor
allem fiir die Gremien. Um die Stiftung von
Anfang an gut aufzustellen, biete es sich
auch an, auf eine gemischte Altersstruktur
zu achten. In den meisten Stiftungen sei sie
sehr homogen, mit starker Tendenz zu Per-
sonen fortgeschrittenen Alters. Sandberg
rat dariiber hinaus, ,,Nachfolger auch aufer-
halb der eigenen Peergroup zu suchen“s,
Das dahinterstehende Argument: Durch eine
groBere Vielfalt werden unterschiedliche
Perspektiven integriert. Wobei zu ber{ick-
sichtigen ist, dass die Anzahl an Personen,
die zu ehrenamtlicher Gremienarbeit bereit
sind, im jeweiligen Kontext tiberschaubar
sein mag und eine solche Tatigkeit nicht in
jeder Lebensphase attraktiv scheint. Uber-
haupt seien Anreize notig, die tiber eine
finanzielle Aufwandsentschadigung hinaus-
gehen: ,,Stiftungsvorstdnde sind hoch-
gradig intrinsisch motiviert. Die Arbeit muss
ihnen Spaf} machen. Dafiir brauchen sie
Gestaltungsrdume*, sagt Sandberg —und
gibt als letzten Tipp mit auf den Weg: Stif-
tungsvorstande sollten auch ihren Ausstieg
planen, sich selbst evaluieren und immer
wieder fragen, ob sie noch die beste Beset-
zung fiir die Position seien.® Wie realistisch
solche Ratschldge sind, ist indes fraglich,
nicht nur im Hinblick auf die Mehrzahl der
kleinen Stiftungen.

FAZIT

Nachhaltigkeit ist auch bei Stiftungen ein
grofRes Thema. Dem Selbstverstandnis nach
haufig Pfadfinder und Impulsgeber setzen
sich Stiftungen fiir nachhaltiges Handeln in
allen moglichen gesellschaftlichen Berei-
chen ein. Allem Anschein nach gibt es aber
Potenziale hinsichtlich eines nachhaltigen
Stiftungsmanagements, die bislang noch
nicht ausgeschopft sind. Vor allem bei der
zweckorientierten Vermoégensverwaltung
scheint es Optimierungsmoglichkeiten zu
geben.

Wie erfolgreich und nachhaltig die Zwecke
verwirklicht werden, lieBe sich noch realis-
tischer erfassen, wenn zu Beginn einer For-
derung, eines Projekts oder Prozesses ein
konkretes Ziel, das angepeilte Outcome, de-
finiert wiirde, um dann zu priifen, inwiefern
dieses Ziel erreicht wird, wo nachjustiert
werden muss, weil Ma3nahmen ihren Zweck
verfehlen. Immer wieder bleiben Stiftungen
jedoch auf der Output-Ebene stehen und
referieren, was sie alles gemacht haben. Zu
einer vollstandigen Evaluation gehort auch
Selbstkritik. Und interessanter als die Frage,
ob ein Projekt oder Prozess erfolgreich war,
ist doch, ob sich auf anderem Wege nicht
noch mehr hétte erreichen lassen.

1-Zur Nachhaltigkeit von Stiftungen ‘
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wirtschaftliche Nachhaltigkeit

Welche Vorteile sich ergeben, wenn Unter-
nehmer ihre Unternehmen in Stiftungen
iberfiihren, ldsst sich gut in Lammersdorf
sehen. In der Eifel, am westlichsten Zipfel
der Republik, griindete Otto Junker 1924
einen Handwerksbetrieb, den er sukzessi-
ve zu einem mittelstédndischen Unterneh-
men aufbaute: zu einer Edelstahlgieflerei

und zu einem Produzenten von Induktions-

schmelz- und Thermoprozessanlagen.
1970 errichtete Junker dann eine nach ihm
benannte Stiftung, die sich um den Nach-
wuchs in den Ingenieurswissenschaften
kiimmert. Alleiniger Destinatar ist die
Rheinisch-Westfilische Technische Hoch-
schule Aachen. Per Testament setzte der

kinderlose Griinder die Stiftung als Univer-

Unternehmensverbundene Stiftungen

Beteiligungstrdigerstiftung
(Unternehmensanteile
sind Teil des

Stiftungsvermégens) .~

Weitere Formen

Stiftungs-GmbH

Stiftung & Co. KG
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Unternehmensverbundene Stiftungen — Konstrukt fiir mehr

Gemeinniitzige
Stiftung

salerbin ein. So legte er den Grundstein,
dass das Unternehmen, sein Lebenswerk
als Ganzes erhalten bleibt.

Den Zerfall von Unternehmen zu vermei-
den ist ein haufiger Grund, eine unterneh-
mensverbundene Stiftung zu errichten
—und damit auch stiftungsverbundene
Unternehmen. Welche weiteren Argumente
sprechen fiir die strukturelle Verbindung
von Stiftungen und Unternehmen? Immer-
hin gibt es zahlreiche prominente Beispiele
fur die Verbindung profitorientierter Unter-
nehmen mit gemeinniitzigen Stiftungen:
Thyssen Krupp, Bosch, Bertelsmann,
Fresenius. Wie viele stiftungsverbundene
Unternehmen es letztlich gibt, ist jedoch
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ungewiss. Zu welchem prozentualen Anteil
ein Unternehmen mit einer Stiftung verbun-
den sein muss, um als stiftungsverbunden
zu gelten, ist nicht definiert.

Grob ldsst sich zundchst zwischen zwei
Formen unterscheiden: der mittelbaren und
der unmittelbaren Beteiligung, der Beteili-
gungstrdger- und der Unternehmenstrager-
stiftung. Ein weiteres beliebtes Modell ist
die Doppelstiftung. In diesem Fall existieren
zwei Stiftungen, wobei die Kapitalrechte

bei der gemeinniitzigen Stiftung liegen,

die Stimmrechte (zu einem Grof3teil) bei
einer privatniitzigen, haufig einer Familien-
stiftung, die ,,meist nur symbolischer
Anteilseigner® ist.® Diese Konstruktion
ermogliche es, ,,zwei Zielsetzungen in einer
Stiftungslosung zu verfolgen“®”. Zugleich
sei der gemeinniitzige vom unternehme-
rischen Bereich getrennt.®® ,Das Modell der
Doppelstiftung kombiniert die Vorteile einer
unternehmensverbundenen Stiftung mit
den Steuervorteilen einer gemeinniitzigen
Stiftung*, fasst der Wirtschaftsanwalt Jan K.
Schiffer zusammen.® Weitere Formen un-
ternehmensverbundener Stiftungen sind die
Stiftungs-GmbH und die Stiftung & Co. KG.

Unternehmenstrdgerstiftungen

Eine Unternehmenstragerstiftung betreibt
als juristische Person ein Unternehmen, ist
also unmittelbar unternehmerisch tatig.
»Diese Rechtsgestaltung stellt die grofit-
mogliche Verbindung, namlich Identitat zwi-
schen Stiftung und Unternehmen dar®, heif3t
es in der Fachliteratur.”® Diese Konstruktion
kommt nur selten vor, biete sich aber an,
wenn das Geschdftsfeld des Unternehmens
die Gemeinniitzigkeit erlaubt. Ein Beispiel
ist die SRH Holding in Heidelberg. ,,Die Stif-
tung ist das Unternehmen, die gesamte Fiih-
rung des Unternehmens erfolgt durch die

Stiftung®, sagt Pressesprecher Nils Birsch-
mann.”* Das Unternehmen ist in diesem Fall
ein mittelstandischer Konzern mit 8.800
Mitarbeitern, einem Jahresumsatz von rund
650 Millionen Euro und 35 gemeinniitzigen
Tochter-GmbHs; sie sind die operativen Ein-
heiten der Stiftung. Ihre Betatigungsfelder
sind Bildung und Gesundheit. Auf den ers-
ten Blick steckt im Konzern mehr Unterneh-
men als Stiftung. ,,Wir legen groflen Wert
darauf unternehmerisch zu arbeiten. Nur
was sich am Markt bewahrt, ist auf Dauer
wirklich tragfahig“”2. Dann zeigt sich, dass
beides fiir den Erfolg gleichermafien wichtig
ist, denn fiir die Wachstumschancen des
Unternehmens sei die Stiftungskonstruktion
ein Segen: ,,Jeden Cent, den wir erwirtschaf-
ten, konnen wir reinvestieren“’3. 2012 seien
das etwa 100 Millionen Euro gewesen, ein
Sechstel des Gesamtumsatzes.

Die SRH will gesellschaftlich etwas veran-
dern —nicht durch Philanthropie, sondern
auf unternehmerische Weise. So versteht
Birschmann die Arbeit auch als Impuls fiir
Verbesserungen im Gesundheits- und im Bil-
dungswesen. ,,Pluralitdt in der Bildung*, sei
ein Anliegen der Stiftung, denn in Deutsch-
land gebe es in diesem Bereich ,fast ein
Staatsmonopol“7“. In den meisten anderen
westlichen Landern bestehe eine Mischung
aus staatlichen und privatwirtschaftlichen
Bildungsangeboten. Nur in Deutschland
werde standig tiber das verkrustete System
geklagt. ,,Wir brauchen mehr soziale Markt-
wirtschaft in unserem Bildungssystem®, ist
sich Birschmann sicher.”
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Das gelte genauso fiir das Gesundheitssys-
tem. Ein Drittel der Krankenh&user schreibe
rote Zahlen, die seien fast ausschlieBlich in
kommunaler Hand. Unter diesen Umstanden
sei es aber fast unmoglich, Krankenhduser
wirtschaftlich zu betreiben. Zwischen dem
staatlichen und dem kapitalmarktorientier-
ten, auf Gewinn fixierten Weg halte die SRH
als Stiftung einen dritten Weg fir richtig:
,»Wir handeln unternehmerisch und wirt-
schaftlich verantwortungsvoll, gleichzeitig
als Stiftung aber auch wertorientiert mit
langfristiger Planung“’e.

Beteiligungstragerstiftungen

Bei der Beteiligungstradgerstiftung ist die
Stiftung an einer Gesellschaft, die ein Unter-
nehmen trédgt, beteiligt. Die Stiftung kann
»alleinige Gesellschafterin sein bzw. Mehr-
heits- oder Minderheitsanteile halten®“”’.

Die Verbindung ist jedoch nur mittelbar. Das
Stiftungsvermdgen besteht — vollstandig
oder zu Teilen — aus Unternehmensanteilen.
Die Unternehmensrendite flieft als Ertrag
an die Stiftung.

Ein hdufig genannter Vorteil ist die ,,Unab-
hangigkeit von den Kapitalméarkten und von
kurzfristigen Eigentiimerinteressen®, wie
auch eine aktuelle Studie festhalt’®, die zu-
dem weitere Motive fiir diese Konstruktion
aufzahlt: Sie werde vor allem gewahlt, um
die Eigenstdndigkeit des Unternehmens zu
wahren, um dauerhaft einen gemeinniitzi-
gen Zweck, der den Idealen des Stifters ent-
spricht, zu verfolgen und um die Zerkliiftung
der Unternehmensanteile zu verhindern.”
Sind stiftungsverbundene Unternehmen
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also stabiler? ,,In aller Regel denken Stiftun-
gen langfristiger®, sagt Marc Eulerich, Pro-
fessor am Lehrstuhl fiir Interne Revision und
Corporate Governance an der Universitat
Duisburg-Essen, der derzeit auch tber stif-
tungsverbundene Unternehmen forscht.®
Giinter Franke, Inhaber des Lehrstuhls fiir
internationales Finanzmanagement an der
Universitat Konstanz, wagt Vor- und Nach-
teile ab: ,,Stiftungsverbundene Unterneh-
men bekommen in der Regel wenig Druck
von den Stiftungen“®!. Ob das allerdings ein
Vorteil ist, sei nicht ausgemacht. Manchmal
sei Druck erforderlich, um eine schwache
Performance zu verbessern. Franke meint
jedoch auch, dass es Unternehmen, die am
Aktienmarkt notiert sind, schwer haben,
langfristig zu handeln: ,,Die Aktionére ha-
ben oft zu wenig Geduld“®2.

Dennoch lassen sich die Vorteile unter-
nehmensverbundener Stiftungen nicht
generalisieren. So unterliegen bestimmte
Rechtsformen wie die nicht sehr weit ver-
breitete Stiftung & Co. KG nicht dem Mitbe-
stimmungsgesetz. Allerdings wird die Mit-
bestimmung nicht tiberall geschéatzt. Und
fiir unternehmensverbundene Stiftungen
kdnnen konjunkturschwache Phasen durch-
aus problematisch werden. Dann fallt die
Gewinnbeteiligung niedriger aus, unter Um-
standen miissen Projekte gekippt werden.
Die Wirtschafts- und Finanzmarktkrise von
2008 und den Folgejahren setzte besonders
auch Stiftungen unter Druck, die Anteile an
bérsennotierten Unternehmen hielten.




Ein weiterer Punkt ist kritisch zu betrach-
ten: Hinsichtlich der Kontrolle blicken
externe Beobachter hdufig auf die Unter-
nehmen wie auf eine Nebelwand. Mit den
Grundsdtzen guter Unternehmensfiihrung
habe diese Intransparenz hdufig nicht

viel zu tun, zitiert das Handelsblatt einen
Anwalt, der viele stiftungsverbundene
Unternehmen berdt.®> Doch auch hier weif3
Franke abzuwdgen. Weil der Aufsichtsrat
oft Personen in die Stiftungsgremien
sende, die wiederum das Unternehmen
{iberwachen sollen, entstehe eine enge
personelle Verflechtung. Einerseits seien
die verantwortlichen Gremien mit dem
Unternehmen vertraut und wiissten viel-
leicht am besten, welcher Weg optimal
sei. Andererseits sei in den Féllen, wo eine
Stiftung eine Sperrminoritat von 25,1 Pro-
zent oder mehr halte, durchaus fraglich, ob
in Krisensituationen rechtzeitig die nétigen
Konsequenzen gezogen wiirden.

Zusammengehorigkeitsgefiihl

Bei Untersuchungen, die Franke in den
1990er Jahren durchfiihrte, trat eine
andere Erkenntnis zu Tage: Die stiftungs-
verbundenen Unternehmen hatten in der
Regel einen héheren Personalkostenanteil,
der Materialkostenanteil war geringer. Zu-
gleich fielen die Personalkosten pro Kopf
niedriger aus. ,Wie es scheint, legten da-
mals stiftungsverbundene Unternehmen
mehr Wert auf die Sicherheit der Arbeits-
platze, auch wenn die Lohne und Gehél-
ter dafiir etwas niedriger waren“, sagt
Franke.®* Und noch etwas sei aufgefallen:
»ES gibt oft ein starkeres Zusammenge-
horigkeitsgefiihl der Arbeitnehmer“®>. So
spreche man etwa von der ,,Bosch-Fami-
lie“. Dies komme den Arbeitnehmern zugu-
te, vermutlich auch dem Unternehmen.

Das bestdatigt auch der Geschaftsfiihrer
der Bosch GmbH Christoph Kiibel: ,,Die
Robert Bosch GmbH und die Robert Bosch
Stiftung verfolgen ihre Geschafte unab-
hdngig voneinander. Dennoch sind beide
verbunden durch die Werte und Traditio-
nen, die auf Robert Bosch zuriickgehen“sé,
Rund 92 Prozent der Geschéftsanteile halt
die Robert Bosch Stiftung an der Robert
Bosch GmbH. Die ganz iberwiegende
Mehrheit der Stimmrechte liegt jedoch

bei der Robert Bosch Industrietreuhand
KG. Da die Stiftung keine Stimmrech-

te hat, nimmt sie auch keinen direkten
Einfluss auf die Geschéftspolitik des
Unternehmens.

Auch die Otto Junker Stiftung hat keinen
Einfluss auf die Geschaftsfiihrung. Fiir
Markus D. Werner, den Vorsitzenden der
Geschaftsfiihrung, profitiert das Unterneh-
men davon, dass die Anteile komplett bei
der Stiftung liegen: ,,2008 und 2009, als
die wirtschaftliche Situation sehr schwie-
rig war, konnten wir die Ausschiittung an
die Stiftung begrenzen“®”. Es habe sich
ausgezahlt, dass der Stiftung die Stabili-
tdt des Unternehmens sehr wichtig sei.
Auf3erdem wirke die Affinitat Otto Junkers
zur Wissenschaft, die auch den Geist der
Stiftung pragt, auf die GmbH, die tber-
durchschnittlich in Forschung und Ent-
wicklung investiere, wie Werner sagt. Eng
mit der Stiftung verbunden zu sein, sorge
aber auch fiir zusatzliche Verantwortung.
,Die Stiftung legt Wert darauf, dass wir ein
positives Image haben“ss,

Unternehmensverbundene Stiftungen ‘



40

Interview mit Prof. Dr. Marc Eulerich, Universitdt Duisburg-Essen

Wie definieren sich stiftungsverbundene
Unternehmen?

Eine eindeutige juristische Definition gibt
es nicht. Zundchst ldsst sich zwischen un-
mittelbaren und mittelbaren Verbindungen
unterscheiden. Bei unmittelbaren Verbin-
dungen hat das Unternehmen selbst die
Rechtsform der Stiftung, beispielsweise als
Stiftung & Co. KG.

Deutlich hdufiger anzutreffen ist der mittel-
bare Fall: Eine Stiftung hdlt Anteile an
einem Unternehmen. Die Beteiligung kann
unterschiedliche Formen annehmen: von
der Minderheitsbeteiligung (iber Beteili-
gungen, die eine Sperrminoritdt erlauben,
bis hin zum Mehrheitseigner und alleinigen
Eigner.

Welchen Einfluss haben Stiftungen bei
dieser Form von Unternehmen?

Wenn eine Stiftung Beteiligungen an einem
Unternehmen hilt, hat sie das Recht, Ein-
fluss zu nehmen. Das heift nicht, dass sie
damit zum dominanten Akteur wird. Wenn
eine Stiftung ihre Interessen im Unterneh-
men vertreten sehen will, muss sie Stif-
tungsvertreter in die Unternehmensgremien
entsenden.

So gibt es etwa bei Bosch oder Thyssen
Krupp eine sehr enge personelle Verflech-
tung zwischen der Stiftung und den Len-
kungsorganen des Unternehmens. Viele
Leute aus dem Stiftungsvorstand oder dem
Beirat haben auch Lenkungs- und Uber-
wachungsaufgaben im Unternehmen.
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Nehmen nur Stiftungen Einfluss auf die
Unternehmen oder verhiilt es sich auch
umgekehrt?

Es scheint hdufiger vorzukommen, dass das
Stiftungspersonal urspriinglich aus dem
Unternehmen kommt. Zundchst kénnen

wir nur feststellen, dass es Beziehungen
zwischen beiden Organisationen gibt. Da-
mit wissen wir nicht, wie die tatsdchlichen
Machtverhdltnisse aussehen.

Haben Sie Kenntnis von Konfliktlinien,
die hdufig zwischen den Organisationen
bestehen?

Es gibt einen grundsdtzlichen Reibungs-
punkt: Wenn die Stiftung 25 Prozent an
einem Unternehmen hilt, sind immer noch
75 Prozent auf andere Anteilseigner verteilt
—mdglicherweise auch auf professionelle
Finanzinvestoren. Diese Konfliktlinie ver-
lduft also nicht zwischen Stiftung und Un-
ternehmen, sondern zwischen der Stiftung
und den anderen Aktiondren.

Ein zweiter Punkt kénnte sein, dass Vorstdn-
de durch die enge Bindung an eine Stiftung
nicht mehr so frei arbeiten kénnen, wie sie
machten. Weil die Stiftung verhindern kann,
in Produkt A zu investieren oder in Land B
zu gehen. Mit anderen Worten: Wenn die
Stiftung Macht ausiibt, kann das zu Lasten
des Vorstandes gehen.

Wie bewerten Sie dann das Konstrukt?

Grundsditzlich ist die Verbindung von Stif-
tungen und Unternehmen positiv fiir die
Unternehmenswelt, aber es gibt natiirlich
auch Stiftungskonstrukte, die eingefiihrt
wurden, um Steuern zu sparen oder um
Mitbestimmung zu umgehen.



Welche Vorteile sind zu nennen?

In aller Regel denken Stiftungen langfristi-
ger. lhr Ziel ist nicht, kurzfristig mdglichst
viel Rendite aus dem Unternehmen zu
holen. So kénnen sich diese Unternehmen
dem Kapitalmarktdruck entziehen. Fiir In-
vestoren, die schnell Geld machen wollen,
kann es uninteressant sein, in ein Unter-
nehmen zu investieren, wenn eine Stiftung
Anteile hdlt, die sich auch mal mit weniger
als der maximal mdglichen Rendite zufrie-
den gibt.

Wir haben auch Erkenntnisse, dass
stiftungsverbundene Unternehmen hdhere
Ausgaben fiir Forschung und Entwick-
lung tdtigen, also stdrker in die Zukunft
investieren.

Unternehmensverbundene Stiftungen ‘
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KAPITEL 2

Stiftungen als Investoren —
Die Forderung von
Sozialunternehmern

Es klingt paradox: Ein Unternehmen in
einem Geschaftsfeld zu griinden, das als
unrentabel gilt. Sinnvoll kann es trotzdem
sein, wie die Geschichte von Christian Hif}
lehrt. Der gelernte Landwirt aus dem Breis-
gau wollte dem Hofesterben in Deutschland
nicht mehr tatenlos zusehen; dem Nieder-
gang von Bauernhdfen, die, nachdem sie
liber viele Generationen getragen wurden,
plotzlich vor dem Aus stehen. Weil die
Milchpreise fiir Landwirte ruinds niedrig
sind. Weil die Jungen lieber in der Stadt
arbeiten. Weil es selten geworden ist, dass
die ganze Familie an einem Strang zieht.
Doch auf der anderen Seite gibt es durchaus
junge Menschen, die sich die Arbeit in der
Landwirtschaft vorstellen kénnen. Die die
Vision haben, agrarékologisch zu arbeiten.
Die nach einem Einstieg suchen, aber kei-
nen Kredit bekommen, weil keine Bank an
ihren wirtschaftlichen Erfolg glaubt. Und
schlie3lich sind da die Verbraucher, die
zunehmend nachhaltigen Konsum entde-
cken, die gesunde, fair produzierte Nah-
rungsmittel zu sich nehmen wollen. Damit
sind bereits die wesentlichen Ingredienzien
fiir ein Sozialunternehmen benannt: Es gibt
ein gesellschaftliches, soziales oder 6kolo-
gisches Problem und einen unternehmeri-
schen Losungsansatz.
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Christian Hiss entschloss sich 2006 so ein
Problem anzupacken und griindete die
Regionalwert AG. Sein Geschaftsmodell:

Er kauft Bauernhofe, Felder und Acker, Im-
mobilien, um sie an Leute zu verpachten,
die sie nachhaltig bewirtschaften. Das Geld
stammt von den Biirgern der Region, die
Aktien der AG gezeichnet haben, und aus
den Pachtzahlungen. Und HiB erwirtschaf-
tet eine zweifache Dividende — monetdr und
sozial-okologisch. Der Gewinn ist Hi3 wich-
tig: ,,Mir geht es nicht um Gemeinniitzigkeit.
Die Regionalwert AG ist kein Spendensamm-
ler, sondern ein Wirtschaftsunternehmen®,
sagte er der ZEIT.®* Zum Gemeinwohl tragt
sein Unternehmen dennoch bei. 2011 kiirte
ihn die Schweizer Schwab Foundation

for Social Entrepreneurship zum ,,Social
Entrepreneur of the Year”.

Ein Jahr zuvor erhielt Norbert Kunz diese
Auszeichnung. Mit seinem Unternehmen
iq consult bereitet Kunz Menschen auf die
Selbststandigkeit vor, die auf dem ersten
Arbeitsmarkt sonst kaum eine Chance hat-
ten: Langzeitarbeitslose zum Beispiel oder
Schwerbehinderte jenseits der 40. Mehr



In den USA seit 30 Jahren prdsent, verbreitet

sich das Konzept Social Entrepreneurship

in Deutschland erst seit wenigen Jahren.
Naturgemaf’ spielen Stiftungen als Forderer
gemeinniitziger Organisationen eine wich-
tige Rolle. Die Frage ist, ob Stiftungen ihre
Moglichkeiten bislang ausschopfen oder ob
ein neues Selbstverstandnis hilfreich ware.

Wann bietet es sich an, dass sich Stiftun-
gen eher als Investoren denn als Forderer
verstehen, um fur hohere Wirksamkeit des
Engagements zu sorgen?

Kein
Schubladendenken

-

Engagieren
_ocet und
Kartiere machen
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als 10.000 Menschen hat er begleitet, kennt
sich mit Griindungen also bestens aus. Die-
se Erfahrung nutzt er, um anderen Social
Entrepreneurs zu helfen, durchzustarten —im
Social Impact Lab, einem Co-Working Space
und Tummelplatz fiir Sozialunternehmer

in den Berlin-Kreuzberger Elisabethhofen.
Dort sprudelt es nur so vor Ideen; etwa

beim Team von Fairnopoly®°, das eine Ge-
nossenschaft griinden will, um einen fairen
Versandhandel als Alternative zu den grof3en
Internetverkdufern aufzubauen. Dabei ist
die Idee erst der Anfang. Von dort ist der
Weg zu einem tragfahigen ,,Entrepreneurial
Design“?, also einem unternehmerischen
Konzept, noch immer weit. Und ein Sozial-
unternehmen aufzubauen, das langfristig
Bestand hat, ist der Traum der allermeisten
Griinder — zumindest solange das Problem,
gegen das sie vorgehen, noch existiert.

In der Schnittmenge: Social Entrepreneurs

Gewinn kann Kunz, anders als die Regional-
wert AG, nicht erwirtschaften. Wer sollte
auch fir seine Leistungen zahlen: die Jung-
unternehmer, die ihre Idee zum Fliegen brin-
gen wollen? Oder die Langzeitarbeitslosen,
die sich ihre eigene Existenz aufbauen
wollen? ig consult ist als gemeinniitzig an-
erkannt, wird unter anderem vom Software-
riesen SAP und dem Familienministerium
gefordert. Denn Akteure, die ein Interesse
an den Ergebnissen seiner Arbeit haben
oder sie fiir unterstiitzenswert halten, gibt
es natiirlich. So wird bereits hier deutlich:
Eindeutig lassen sich Social Entrepreneurs
weder dem Profit- noch dem Nonprofit-
bereich zuordnen. Im deutschen Kontext,
wo die Unterscheidung der Sektoren auch
aus rechtlichen Griinden weit verbreitet ist,
werden Social Entrepreneurs hdufig auch
als ,hybride Organisationen® beschrieben.*?

In Deutschland gehdren Sozialunternehmen weder vollstidndig zum Profit- noch zum

Nonprofitbereich — sie sind hybride Akteure.

Profitbereich
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Nonprofitbereich




Interview mit Prof. Giinter Faltin, Stiftung Entrepreneurship

Was ist das Besondere am Griinden, an der
wKultur des Unternehmerischen*“?

Griinden hat fiir mich zwei wesentliche
Aspekte: einen persénlichen und einen
gesellschaftlichen. Mit persénlich meine
ich, dass es kaum eine Arbeit gibt, bei der
ein Mensch sein Tdtigkeitsfeld so auf seine
eigenen Stérken zuschneiden kann, wie als
Griinder. Alles, was ich nicht gerne mache,
kann ich abgeben. Fiir Logistik, Buchhal-
tung, Steuern, Produktion und viele andere
Teilbereiche eines Unternehmens gibt es
professionelle Dienstleister —ich nenne sie
Komponenten — die markterfahren diese
Aufgaben iibernehmen kdnnen. Fiir die
professionelle Unternehmensverwaltung
suche ich mir einen Master of Business
Administration. Damit bleibt mir der Frei-
raum, mich komplett auf den innovativen
Aspekt meines Unternehmens zu konzen-
trieren, auf das, was mir wirklich liegt. Ein
Griinder ist auch ein ,,Unternehmer seiner
besten Potenziale“,

Und der gesellschaftliche Aspekt?

Gesellschaftlich bedeutet Griinden: Parti-
zipation im wirtschaftlichen Bereich. Darin
gleicht das marktwirtschaftliche System
dem politischen. Demokratie ist auf den
Wettstreit der Parteien und politischen
Programme angewiesen; Markt lebt vom
Wettstreit der Ideen und Konzepte. Doch in
Sachen Markt leisten wir uns immer noch
den Luxus, ihn als etwas Unzugdngliches
oder Unanstdndiges zu betrachten und

ihn anderen zu iiberlassen. Erst wenn das
Wirtschaftsgeschehen fiir die meisten Men-
schen verstdndlich und zugdnglich gewor-
den ist und viel mehr Menschen als heute
diese Mdglichkeit auch aktiv wahrnehmen,

haben wir das Ziel der Aufkldrung aus dem
18. Jahrhundert erreicht: Menschen auch im
Feld der Okonomie miindig zu machen und
sie in die Lage zu versetzen, offen, selbst-
bewusst und mutig in einer Gesellschaft
mitzuwirken, in der die entscheidende Fra-
ge nach wirtschaftlicher Gestaltung nicht
durch die wirtschaftliche Macht von weni-
gen bestimmt wird.

Ihre Stiftung verfolgt die Absicht, ,,das
Umfeld fiir Entrepreneurship giinstig zu
beeinflussen®. Warum ist das notig?

Wir in der Stiftung erleben immer wieder,
dass hoch motivierte Griinder mit einem
guten Konzept durch biirokratische Aufla-
gen ausgebremst werden. Das, was hdufig
gern ,,Garagengriindung* genannt wird —
als Synonym fiir Experimentierphasen und
informelle Arbeitsstile — hat einen hohen
Stellenwert fiir erfolgreiches Griinden. Die
Investitionen halten sich dabei in Grenzen,
was den Kapitalbedarf und das Risiko ver-
ringert. In der Praxis scheitert die einfache
»Garagengriindung“ jedoch schon oft an
den Verordnungen fiir das Mobiliar, sani-
tire Anlagen, die Hohe des Treppengeldn-
des und vielen anderen Details. Statt am
Geschdftsmodell zu arbeiten, sind Griinder
liberwiegend damit beschdiftigt, formale
Anforderungen an das entstehende Unter-
nehmen zu erfiillen. Deutschland schneidet
hier im internationalen Vergleich besonders
Schlecht ab.
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Wo sehen Sie den gréfiten Verbesserungs-
bedarf?

Wir miissen das Feld des Unternehmeri-
schen attraktiver machen, weg von der
blofen Einiibung in Administration, hin zu
den Ideen, Wiinschen und Leidenschaften.
Wir brauchen eine ,,Culture of Entrepreneur-

ship*“, aber sie entsteht nicht durch Biirokra-

tie und dem Wust der Richtlinien dazu. Was
wirklich helfen wiirde: Griinder beim Start
von biirokratischen Auflagen freizustellen.
Dazu ist es nicht ndtig, Gesetze aufer Kraft
zu setzen. Es wiirde geniigen, eine Rege-
lung zu finden, die diese Zeit auf ein Jahr
begrenzt. Damit hdtte der Griinder, gerade
zu Beginn seiner Griindung, einen gréf3eren
Freiraum, an seinem Konzept zu feilen und
es weiter zu verbessern. Dies ein Aspekt,
der in der deutschen Griinderberatung — die
vor allem auf BWL fiir Griinder setzt —zu
kurz kommt, der aber entscheidend ist, um
die Chancen fiir ein Uberleben der Griindun-
gen deutlich zu verbessern.

Stichpunkt Social Entrepreneurship:
Welche Faktoren sind am wichtigsten, um
einer guten Idee zu langfristigem Erfolg zu
verhelfen?

Der Unterschied zwischen den Social und
den Business Entrepreneurs ist kleiner, als
in der dffentlichen Diskussion wahrgenom-
men. Hdufig entsteht der Eindruck, dass
Profit eine Art Kainszeichen ist, mit dem
man die Guten von den Bésen unterschei-
det. Ich hingegen wiirde eine Konvergenz-
These aufstellen: Wéhrend Social Entre-
preneurs aufgrund von Budgetkiirzungen
in Zukunft stdrker Mittel der Effizienz und
Marktorientierung einsetzen miissen und
sich damit auf die Business Entrepreneurs
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zubewegen, werden die Business Entre-
preneurs durch zunehmende Information,
Transparenz, Vergleichsmdglichkeiten und
Wettbewerb gezwungen, gute Produkte
anzubieten. Daher unterscheiden sich auch
die Faktoren fiir den langfristigen Erfolg
nicht wesentlich: Auf das Ideenkonzept, das
Entrepreneurial Design kommt es an. Das
Entrepreneurial Design ist nicht die be-
triebswirtschaftliche Umsetzung. Verlangt
sind: Gespiir fiir gesellschaftliche Verdnde-
rungen, Sensibilitdt fiir Marktentwicklung.
Die Aufgabe, ein gutes Entrepreneurial
Design auszuarbeiten endet jedoch nicht
mit der Griindung. Marktsituationen ver-
dndern sich, neue technologische Entwick-
lungen treten auf— daher ist die Arbeit am
Entrepreneurial Design eine permanente
Aufgabe, der wichtigste und zuverldssigste
Partner fiir den Erfolg des Unternehmens.



WAS SOCIAL ENTREPRENEURS

AUSMACHT

Der Begriff Social Entrepreneurship ist noch
relativ jung — und noch immer schwer zu
fassen. Er kam auf, als Bill Drayton 1980

in Washington DC Ashoka griindete. Die
gemeinniitzige Organisation unterstiitzt
Sozialunternehmer mit dem Ziel, die Gesell-
schaft positiv zu verdandern. In Deutschland
hat die Griindung eines Ashoka-Ablegers
2006 die Bekanntheit von Social Entrepre-
neurship erhdht. Was aber macht Social En-
trepreneurship aus? Und wie ldsst sich der
Begriff von Wohlfahrtsverbdanden, gemein-
niitzigen Vereinen und anderen Nonprofit-
Organisationen unterscheiden?

Eine allgemein anerkannte Definition von
Sozialunternehmern gibt es bislang nicht.
Folgt man dem Berater Roger Martin und
Sally Osberg, der Chefin der Skoll Founda-
tion, muss jede Definition von Social Entre-
preneurship von dem Wort Entrepreneur-

qualifiziert wird.*® Ein wesentliches Merkmal
des Entrepreneurs ist die innovative Idee,
verstanden weniger als ein grandioser Ein-
fall, sondern als ,,harte Gedankenarbeit“.
Es geht darum, etwas zu finden, das ge-
braucht wird, das es so noch nicht gibt und
wofir sich, wenn moglich, zahlungsfahige
Kunden finden. Sozialunternehmer nehmen
sich in der Regel eines gesellschaftlichen
Problems an und suchen nach einer Losung,
die sich unternehmerisch umsetzen ldsst -
eine soziale und wirtschaftliche Innovation
also. Nicht der finanzielle Gewinn steht fiir
sie im Vordergrund, ihr Ziel ist es, einen ,,ge-
sellschaftlichen Mehrwert“ zu erzeugen.”
So lasst sich Sozialunternehmertum, nach
Einschdtzung mancher Beobachter, auch

als ,eine weitestgehend gleichberechtigte
Verbindung von sozialem und unternehmeri-
schem Tatigwerden® verstehen.?® Das sollte
jedoch nicht dariiber hinwegtauschen, dass
es nicht immer moéglich ist, mit dieser unter-
nehmerischen Tatigkeit auch Gewinne zu
erwirtschaften. Gerade wenn die Zielgruppe
nicht zu zahlen in der Lage ist, sind andere
Einkommensquellen nétig.

ship ausgehen, das ja durch das ,,social“ nur

Was charakterisiert einen Social Entrepreneur?

Ist eine Definition auch schwierig, so ldsst sich zumindest festhalten, was Social Entre-
preneurs ausmacht. Die Verbindung von sozialem und wirtschaftlich nachhaltigem

Handeln ist ihr besonderes Merkmal.

Erkennen eine konkrete
i am Gemeinwohl orientierte

i Aufgabe.

F

Gehen in eigener Verant-
wortung den Schritt von der
i ldee zur Umsetzung.

Quelle: Heldenrat (2012)

Entwickeln eine fiir sich oder
die jeweilige Zielgruppe
i neue Losungsidee dafiir.

] ! Verbinden bei der Umsetzung
i soziales mit wirtschaftlich
i nachhaltigem Handeln.
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Auf die Innovation kommt es an

Die Grundidee der Innovation kann durch-
aus simpel sein, etwa indem sie verschie-
dene Bediirfnisse so kombiniert, dass ein
wechselseitiger Nutzen entsteht. Mustafa
Tazeoglu und Christine Bleks haben genau
das getan. Mit ihrem Projekt ,,Tausche
Bildung fiir Wohnen“ gewannen sie beim
»Act for Impact“-Wettbewerb der Vodafone
Stiftung und der Miinchner Social Entrepre-
neurship Akademie sogar 40.000 Euro. Die
Finanzspritze hilft ihnen, ihre Idee in die Tat
umzusetzen.

Auch diese Sozialunternehmer setzen da an,
wo sie ein Problem erkannt haben, in die-
sem Fall in Marxloh. Der Duisburger Stadt-
teil ist keine feine Gegend. Er ist gepragt
von heruntergekommenen Fassaden, Billig-
laden, Donerbuden und Trinkhallen; im Nor-
den ragen die Hochdfen von Thyssen-Krupp
in die Hohe. Die Jugendlichen hdngen hier
gern auf der Strafde rum. ,Was der Stadtteil
braucht, sind Vorbilder*, sagt Christine
Bleks. Studierende, Jugendliche, die ein
freiwilliges soziales Jahr leisten: solche Vor-
bilder gibt es — nur eben nicht in Marxloh.
Andererseits leiden gerade diese Leute hau-
fig unter dem Wohnungsnotstand. Wiirde
man ihnen kostenlosen Wohnraum in einer
Immobilie zur Verfiigung stellen, kdnnten
sie im Gegenzug und auf vertraglicher Basis
sozial benachteiligte Kinder betreuen, mit
ihnen Hausaufgaben machen, ihre Sprach-
kenntnisse verbessern, sie zum Sport- oder
Musikunterricht begleiten. Wenn es dann
geldnge, gemeinsam die lokale Infrastruktur
von kulturellen und kirchlichen Einrichtun-
gen, Sportvereinen und Jugendzentren zu
nutzen, lieBe sich nicht nur eine Praven-
tionskette gegen Benachteiligung bilden,
sondern auch Anlaufstationen fiir Kinder
und Jugendliche in ihrem Stadtteil. Lange
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feilten Bleks und Tazeoglu am Konzept. Sie
tberlegten, welche Fordermoglichkeiten in
Frage kommen, beteiligten sich am Wettbe-
werb der Vodafone Stiftung — und {iberzeug-
ten. Das Wettbewerbsgeld konnten sie gut
gebrauchen, fiir Biroausstattung und kleine
Gehdlter; von irgendetwas miissen sie
schlieBlich auch leben. Auf eine Anschluss-
finanzierung sind sie trotzdem angewiesen.
Denn ob und wann sie mit ihrer sozialen In-
novation wirklich Geld verdienen kénnen, ist
nicht absehbar. Es sei viel zu tun, sagt Bleks
deshalb: ,,Wir suchen noch eine Immobilie.
Wir miissen neue Forderer finden und die
Zielgruppen einbeziehen. Das ist viel Arbeit.
Aber wir machen das, weil es gemacht wer-
den muss. Und weil wir das konnen.“

So sind auch bei Christine Bleks und
Mustafa Tazeoglu wichtige Eigenschaf-

ten von Social Entrepreneurs zu finden:

Sie sind innovativ, handeln sozial — und
ergreifen selbst die Initiative, um die Welt
zu verbessern. ,Social Entrepreneurs sind
mission-driven®, sagt auch Norbert Kunz
von iq consult.”” Aus Sicht von Barbara
Borner, lange Jahre stellvertretende Direk-
torin der Canopus Foundation, ist fiir Sozial-
unternehmertum vor allem eine Arbeitswei-
se charakteristisch, die wirtschaftliche und
soziale Ansdtze strategisch integriert, um
»moglichst breite gesellschaftliche Auswir-
kungen zu erzielen*“?®. Deshalb sollten die
Ansétze skalierbar, also libertragbar sein.



Aus diesem Grund fallen bestimmte soziale
Dienste auch nicht in diese Kategorie, wie
Roger und Osberg an folgendem Beispiel
verdeutlichen: Wenn jemand AIDS-Waisen
in einem afrikanischen Land helfen méchte,
flir sie eine Schule baut, in der die Kinder
umsorgt und unterrichtet werden, habe
das nichts mit Social Entrepreneurship zu
tun. Denn die Idee sei nicht tibertragbar,
sie beziehe sich nur auf einen bestimmten
Kontext. Ein Social Entrepreneur hingegen
wiirde ein Konzept entwickeln, wie sich
iberall Schulen errichten lassen, wo dieses
Problem auftritt.?® Auch Sozialaktivisten
klammern die Autoren aus, weil diese

eher indirekt versuchen, gesellschaftliche
Probleme zu beheben, indem sie andere
Akteure — Regierungen, sonstige Organisa-
tionen, Verbraucher — beeinflussen.°°

Durchsetzungsschwierigkeiten des
Sozialunternehmertums

In Deutschland steckt Social Entrepreneur-
ship noch in den Kinderschuhen, auch wenn
man eine Reihe von althergebrachten Orga-
nisationen, wie das Kolpingwerk, durchaus
dazu rechnen kdnnte. Der Begriff ist erst
seit wenigen Jahren geldufig, wird bislang
nur von einer kleinen Zahl von Akteuren
verwendet und hat stets eine angelsachsi-
sche Konnotation, mit der sich viele Sozial-
unternehmer nicht identifizieren konnen.
Wird Unternehmertum in Deutschland im
internationalen Vergleich ohnehin geringer
geschatzt'®!, verstarkt sich das Misstrauen
gegeniiber Unternehmern noch, wenn sie im
sozialen Bereich tatig sind. Verantwortlich
daftir macht Ann-Kristin Achleitner, Inhabe-
rin des Lehrstuhls fiir Entrepreneurial Fi-
nance an der TU Miinchen, eine ,,Mentalitat
der klaren Trennung von freiem Markt und
Sozialem“, wobei Staat und Kirche fiir die
sozialen Aufgaben zustédndig seien.?

Ist das auch ein Grund dafiir, dass es in
Deutschland und auch den meisten anderen
europdischen Landern noch immer kein
klares Fundament fiir Sozialunternehmer-
tum gibt? Denn auch wenn sich das Inter-
esse an Social Entrepreneurs in den letzten
Jahren spiirbar erhéht hat, ist der Bereich
noch nicht hinreichend konturiert und aus-
geleuchtet: Da eine wissenschaftlich allge-
mein anerkannte Definition von Sozialunter-
nehmern fehlt, gibt es auch keine konkreten
Zahlen, die Aufschluss tiber ihre Bedeutung
geben. Absolute Anzahl, Griindungsdyna-
mik, Insolvenzquote, Erfolgsfaktoren —all
diese Punkte sind weitgehend ungeklart.

Dabei ist es nicht so, dass die Universitaten
die Entwicklung des Sozialunternehmer-
tums in Deutschland véllig verschlafen hat-
ten. An einigen Hochschulen befassen sich
Forscher auch mit diesem Thema. Weiter be-
flugelt wurden sie, als die Stiftung Mercator
im Sommer 2010 den Mercator Forscher-
verbund ins Leben gerufen hat. Mit rund
einer Million Euro forderte sie damit die
themenspezifische Forschung und fiihrte
zugleich die zarten Keime des spezifischen
wissenschaftlichen Interesses zusammen.
Acht Universitaten waren involviert und ha-
ben Handlungsempfehlungen erarbeitet, die
sich an die verschiedenen Akteure richten.
An private Kapitalgeber appellieren die Wis-
senschaftler, die Finanzierungsangebote an
die Lebenszyklen von Sozialunternehmen
anzupassen. ,,Gerade in der Griilndungs-
phase benétigen Sozialunternehmen inno-
vationsfreundliches Kapital“i°®, heifit es. In
einer spdteren Phase kdnne das dann etwa
durch Fremdkapital abgeldst werden. Kri-
tisch sehen die Forscher auch, dass private
Kapitalgeber zu Beginn von Forderungen
oft nicht geplant haben, wann und unter
welchen Umstdnden sie aus der Beteiligung
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aussteigen werden. Die Exit-Option werde

nicht mitgedacht. Das fiihre zu Unsicherheit.

Austauschbedarf wird auch unter den Kapi-
talgebern selbst gesehen, die sich starker
fur ,,komplementare, spezialisiertere und
riskantere Forderungsstrategien® entschei-
den sollten. Bestimmte Wiirdigungen wie
Preise oder Stipendien wiirden mit grofer
Regelmafigkeit an die gleichen Initiativen
vergeben. Hier sei es sinnvoll zu streuen,
weil das eine ,breitere Auswahl an Innova-
tionen“ ermoglichen wiirde.'** Der Politik
wiederum raten sie einen Sozialunterneh-
merkodex zu formulieren oder Sozialun-
ternehmern durch Entbiirokratisierung die
Griindung ihrer Unternehmen zu erleichtern.

Derartige Initiativen, wie sie auch von
Ashoka unternommen werden, sind wichtig,
denn offensichtlich werden die Potenziale
von Sozialunternehmern fiir die Gesell-
schaft nur langsam erkannt. Nur so ldsst
sich erkldren, dass Social Entrepreneurs in
vielen Féllen schlechter gestellt werden als
Unternehmer, die ein Gewerbe er6ffnen.
Angehenden Gewerbetreibenden steht in
der Griindungsphase eine Reihe von Forder-
instrumenten zur Verfiigung. Social Entre-
preneurs hingegen kommen an diese Hilfen
nicht heran, solange sie gemeinniitzig sind.
Zu Unrecht, findet Norbert Kunz. Der Staat
habe den Nutzen dieser Sozialunternehmer
fur die Gesellschaft noch nicht erkannt. In
vielen Gesprachen mit dem Bundeswirt-
schaftsministerium hat er zu erklaren ver-
sucht, dass diese Ungleichbehandlung nicht

| stiftungsReport 2013/14 |

nachvollziehbar sei. Doch das Ministerium
berief sich auf die Gewerbeordnung aus der
zweiten Halfte des 19. Jahrhunderts, wonach
sich ein Gewerbe als auf Dauer angelegter
Geschaftsbetrieb mit Gewinnabsicht defi-
niere. Ohne Gewinnabsicht gibt es demnach
keine 6ffentlichen Fordermoglichkeiten. Ob-
wobhl alle Social Entrepreneurs das gleiche
Ziel verfolgen, namlich ein soziales Problem
zu losen, werden den gemeinniitzigen unter
ihnen gerade in der Anfangsphase Hiirden
in den Weg gelegt.



Interview mit Felix Oldenburg, Ashoka

Herr Oldenburg, was sind aus Ihrer
Sicht die wesentlichen Merkmale eines
Sozialunternehmers?

Wenn man Sozialunternehmer iiber das
Geschdftsmodell definiert, handelt es sich
um Unternehmer, die soziale Arbeit ver-
richten und damit Gewinn machen. Eine
zweite Gruppe, die auch Ashoka adressiert,
machte soziale Innovationen vorantreiben
und damit einen Markt erobern. Das Unter-
nehmertum steckt im Wachstumsanspruch
derIdee. Dass es einen Bedarf gibt, heifit
aber noch nicht, dass es auch zahlungsbe-
reite Kunden gibt. Hdufig bedarf es anderer
Finanzierungen.

Warum ist das fiir Stiftungen interessant?

Stiftungen suchen nach Ideen, die wachsen
kdnnen, nach Ideen, die sozialen Gewinn
versprechen. Sozialunternehmer sind ideale
Partner fiir Stiftungen, weil sie nicht nur
neue Ideen mitbringen, sondern auch den
Willen und Riistzeug, diesen Ideen zum
Wachsen zu verhelfen.

Anhand welcher Kriterien kénnen Stiftun-
gen denn beurteilen, ob der Businessplan
eines Sozialunternehmers tragfdhig ist?

Zundchst sollte man nach einem Wachs-
tumsplan schauen und priifen, ob er
realistisch ist und ob er alle verfiigbaren
Ressourcen und somit auch alle méglichen
Geldgeber einbezieht, sprich die Zielgrup-
pe, Stiftungen, die dffentliche Hand, sonsti-
ge Investoren. Gute Sozialunternehmer sind
kreativ darin, die Ressourcen zu kombinie-
ren. Das ist der beste Diinger fiir gute Ideen.

Hdufig haben verschiedene Férderer un-
terschiedliche Erwartungen oder denken
in anderen Zeitrdumen. Wie ldsst sich das
Forderverhalten sinnvoll synchronisieren?

Das ist eine hochspannende Frage, die
nicht nur die Stiftungen untereinander
betrifft, sondern die dann relevant wird,
wenn es Koalitionen aus verschiedenen
Finanzierern gibt, zum Beispiel ein Family
Office, eine Stiftung und die Kreditbank fiir
Wiederaufbau. Um die zusammenzubrin-
gen, haben wir eine Sozialunternehmungs-
finanzierungsagentur gegriindet, die die
Zusammenarbeit zwischen Stiftungen und
anderen Akteuren erleichtern soll. Denn
bislang hat niemand diese Intermedidr-
funktion wahrgenommen. Dadurch kreisen
die verschiedenen Finanzierer alle wie
Planeten aufihren eigenen Umlaufbahnen
um dieselbe Sonne, ohne sich jedoch je zu
begegnen. Und auf jedem Planeten gelten
andere Regeln: Bei Stiftungen miissen die
Mittel beispielsweise beantragt werden,
das Vorhaben muss im Einklang mit der Sat-
zung stehen und iiber die Verwendung der
Gelder ist Rechenschaft abzulegen. Das ist
ein véllig anderes Regelset als bei der KfW,
einer Bank oder einem Privatspender. Diese
Logiken kann nur ein unabhdngiger Dritter
in Einklang bringen.

Es wdre also auch nicht Aufgabe der Stiftun-
gen, sich darum zu kiimmern?

Stiftungen sind heute Experten darin,
Fordergelder auszugeben. Sie sind keine
Experten, wenn es darum geht, verschie-
dene Finanzierungen fiir einen langfristi-
gen Wachstumsplan zu entwickeln. Diese
Kompetenz fehlt noch. Insofern habe ich
schon eine Forderung: Wenn Stiftungen
dafiir sorgen wollen, dass ein Unternehmen
nach dem Empfang einer Spende finanziell
besser dasteht als vorher, miissen sie sich
mit anderen Finanziers zusammentun. Die
meisten Stiftungen tun das nicht. Ich nenne
das investives Fehlverhalten.
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Wie plausibel ist das Argument, dass Spen-
den in der Griindungsphase eine ldhmende
Wirkung haben kénnen, weil sie den Unter-
nehmer im Gegensatz zu Darlehen nicht zu
einer Riickzahlung verpflichten?

Das kann so sein. Ich denke aber, dass die
Herkunft des Geldes nichts dariiber sagt,
wie es sich verwenden ldsst. Interessanter
fiir einen Unternehmer ist die Frage: Ist
das Geld ldnger verfiigbar? Und darf er es
frei verwenden oder zwingt eine Stiftung
dazu, es nur fiir einen ganz kleinen Zweck
einzusetzen?

Wie unabhdngig kénnen Sozialunternehmer
denn arbeiten?

Das héngt von der Finanzierung ab. Gerade
Stiftungen reden viel mit. Die haben dann
beispielsweise einen regionalen Schwer-
punkt und kniipfen die Spende an die Be-
dingung, in einer bestimmten Region tdtig
zu sein, unabhdngig davon, ob das unter-
nehmerisch sinnvoll ist. Somit finanzieren
Stiftungen stidndig Vorhaben, die mit dem
Wachstum einer Idee nichts zu tun haben.
Viele Verwendungsvorschriften sind unsin-
nig. Deshalb plddiere ich fiir kooperatives
und freies Finanzieren.

Es gibt Sozialunternehmen, deren Ge-
schéftsmodell zwar grof3en Nutzen fiir das
Gemeinwohl hat, aber keinen Gewinn ab-
wirft. Kbnnen diese Unternehmen einfach
nicht dauerhaft bestehen?

Nicht jedes soziale Problem ldsst sich auf

lukrative Art l6sen. Dennoch gibt es dort
Raum fiir neue Ideen.
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Das bedeutet aber eine langfristige
Abhdngigkeit.

Genauso wie Wirtschaftsunternehmen von
ihren Kunden abhdngig sind. Die entschei-
dende Frage ist, ob aus den Ressourcen
mehr gemacht wird als bei anderen. Es gibt
in Deutschland geniigend Geldressourcen,
um viele soziale Probleme zu ldsen. In man-
chen Fillen kann man damit Gewinne er-
zielen, etwa bei Mikrokrediten. Oft ist aber
auch keine Rendite absehbar, etwa beim
Thema hdusliche Gewalt. Es gibt sicher-
lich grofartige Unternehmer, die bessere
Ldsungen fiir dieses Problem kennen als
die gegenwdrtig angewandten. Und natiir-
lich sollen die Gelder bekommen. Es wdre
zynisch, sich nur auf die Probleme zu stiir-
zen, bei denen Gewinne in Aussicht stehen,
denn dann wiirden viele Probleme aufSer
Acht gelassen.

Vom Finanziellen abgesehen: Welche
Erwartungen haben Sozialunternehmer an
ihre Forderer?

Stiftungen sind in kooperativen Finanzie-
rungen eher der Risikofinanzierer. In der
Regel muss eine Stiftung ihren Ertrag ja ver-
lieren. Das ermdglicht aber auch einen sehr
risikofreudigen Umgang mit den Ertrdgen.
Stiftungen kénnen eine Schliisselfunktion
wahrnehmen, um andere Investoren anzu-
ziehen, zum Beispiel, indem sie eine Biirg-
schaft geben. Biirgt eine Stiftung anstatt zu
spenden, kénnte sie ein Vielfaches an Darle-
hen hebeln. Das wiirde Sozialunternehmern
griofiere Wachstumsschritte erméglichen.



KNACKPUNKT FINANZIERUNG:

STIFTUNGEN ALS INVESTOREN

Wenn nicht der finanzielle Gewinn das Ziel
ist, weil sich oft einfach keine zahlenden
Kunden fiir die Losung gesellschaftlicher
Probleme finden, miissen sich Social Entre-
preneurs anderweitige Finanzierungsquel-
len erschlieBen. Norbert Kunz nennt sie
den ,,zweiten Kunden®. Dazu zahlen private
Forderer wie Stiftungen, Unternehmen, Ein-
zelpersonen oder die staatliche Férderbank
KfW. Die Vielzahl an Finanziers ist einerseits
gut, andererseits aber auch problematisch.
Denn alle folgen ihrer eigenen Handlungs-
logik. ,,Diese Finanzierer kreisen alle wie
Planeten auf ihrer eigenen Umlaufbahn um
die Sonne, ohne sich jedoch je zu begegnen.
Und auf jedem Planeten gelten andere Re-
geln“, sagt Felix Oldenburg, der Geschafts-
fiihrer von Ashoka Deutschland.'®> Das ma-
che eine langfristige, stabile Finanzierung
schwierig, die jedoch grundlegend sei, wenn
die Social Entrepreneurs ihr Wachstum
finanzieren wollen, um sich dauerhaft zu
etablieren. Was bislang fehlte ist ein Inter-
mediar, der die Kommunikation zwischen
den Planeten herstellt und hilft, Férderung
zu koordinieren: eine Finanzagentur fir
Sozialunternehmer und Geldgeber. Die hat
Ashoka nun gegriindet.'* Durch sie lassen
sich auch neue Finanzierungen erschliefen,
die erst durch die Kombination verschiede-
ner Finanzierungsquellen moglich werden.

Wenn Stiftungen Social Entrepreneurs for-
dern, geschieht das auf den ersten Blick
zum beiderseitigen Vorteil. Fiir Stiftungen
sind Social Entrepreneurs prinzipiell ideale
Destinatdre: innovativ, leistungs- und ge-
meinwohlorientiert, unternehmerisch und
voller Vertrauen in die eigene Wirksamkeit.
Aus Sicht der Social Entrepreneurs besteht
der grofite Vorteil der Stiftungsfinanzierung
darin, dass sie die Mittel im Gegensatz

zu einem Kredit nicht zuriickzahlen miis-
sen. Allerdings kann die Forderung einen
negativen Beigeschmack haben, der sich
aus der Handlungslogik von Stiftungen
ergibt. Zum einen denken Stiftungen eher
in Projekten als in Strukturen: ,,Bei der
Projektplanung legen Stiftungen oft grofien
Wert darauf, dass die Overheadkosten so
gering wie moglich gehalten werden®, mo-
niert Achleitner. Das fiihre dazu, dass eine
Organisation selbst nur ,,unzureichend bzw.
unprofessionell” aufgebaut werde.'*” Felix
Oldenburg sagt: ,,Trotz Forderung stimmen
die Ziele von Stiftungen und Sozialunter-
nehmern hdufig nicht tiberein.“1% Forder-
praxis, die hdufig funktioniert, namlich ein
Projekt mit Pilotcharakter anzusto3en und
nach zwei, drei Jahren in die Hdnde anderer
Forderer, oft des Staates zu tiberantworten,
lasst sich nicht eins zu eins auf die Férde-
rung von Sozialunternehmen tibertragen.
Unter anderem weil das Denken in Forder-
zyklen, wie bei gemeinniitzigen Projekten
die Regel, nicht zu einem Unternehmen
passt, das dauerhaft existieren soll.

Woran liegt es, dass die Fordermodi der Stif-
tungen die Bediirfnisse der Zielgruppe ver-
fehlen? Ein Grund liegt in satzungsbeding-
ten und rechtlichen Férdereinschrankungen.
Schlie3lich miissen die Stiftungsmittel
gemeinniitzig verwendet werden. Aufgrund

der Schwierigkeiten, ,,Sozialunternehmen“
53
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Vor- und Nachteile verschiedener Geldgeber
fiir Sozialunternehmen

Im sozialunternehmerischen Bereich gibt
es verschiedene Kapitalgeber — jeder von
ihnen mit unterschiedlichen Charakteristika
bzw. Vor- und Nachteilen. Bislang laufen
meist verschiedene Finanzierungsmaglich-
keiten nebeneinander her.

Quelle: Ashoka Deutschland (2013)
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klar zu definieren, und ihrem Auftreten so-
wobhl als Forprofit- als auch Nonprofit-Akteu-
erwarten wenige re, besteht eine rechtliche Grauzone, die die

keineR finj":Zie“e Auflagen Stiftungsférderung erschwert. AuBerdem
endaite

diirfen Stiftungen nach ihren derzeitigen
internen Regeln haufig nur fir einen be-
grenzten Zeitraum — oft drei Jahre — férdern
oder miissen bestimmte Regionen beriick-
sichtigen. Zudem seien manchmal die ,,War-
tezeiten bis zur Bewilligung lang®, oftmals
Privatspender schnelle miisse vorfinanziert werden.'* Fiir Sozial-
(Spenden) Entscheidungen unternehmen kdnnen das Erfolgshemmnis-
se sein. ,,Aus diesem Grund wachsen selbst
die besten sozialen Organisationen langsam
im Vergleich zu Unternehmen®, schreibt der
amerikanische Journalist David Bornstein in
der New York Times.?° Und formuliert zuge-
selten spitzt: Nonprofit-Organisationen seien wie
begrenzte Expertise ein Ferrari auf einem Feldweg. Sie kdnnten
Mittel und Zeit ihre Potenziale nicht entfalten.

Um das zu @ndern, muss die Férderpraxis
von Sozialunternehmen grundlegend
Uiberdacht werden. Vielleicht ist auch ein
Mentalitatswandel im Stiftungswesen
erforderlich. Denn obwohl es ein Alleinstel-
lungsmerkmal von Stiftungen sein kdnnte,
mit langem Atem bestimmte Vorhaben zu
verfolgen, scheuen sich viele noch immer
vor langerfristigen oder gar dauerhaften
Verpflichtungen. Lieber férdern sie zwei
Jahre ein Projekt, als eine Personalstelle fiir
flinf Jahre zu finanzieren. Freilich lassen sich
meist kurze Stiftungen diese Projekte auch besser steuern, ldsst
Férderzyklen (Spenden) sich leichter Einfluss nehmen und sich das
Ergebnis hinterher der Férderung zurech-
nen. Damit aber verhalten sich Stiftungen
haufig wie Kunden anstatt wie Investoren:
Sie geben Geld und erwarten dafiir genau

erwarten
keine finanzielle
Rendite

manchmal
risikobereit

oft hohe
Auflagen
(Beantragung,
Zweckbindung,
Berichtswesen)
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Auch grof3e Wachstumsschritte von
Sozialunternehmen sollen kiinftig
finanzierbar werden.

Mit Unterstiitzung der Apax Foundation,
der BMW Stiftung Herbert Quandt und
Unternehmerfamilien will Ashoka Deutsch-
land innerhalb von zwei Jahren eine neue
Finanzierungsagentur aufbauen. Diese soll
es ermoglichen, grof3e Wachstumsschritte
von Sozialunternehmen zu finanzieren
»und zwar iiber die oft starren Grenzen
zwischen Spendern, Investoren und 6ffent-
licher Hand hinweg“*.

Quelle: Ashoka Deutschland (2013)

die Leistung, die zu Beginn eines Projekts
vereinbart wurde, unabhéangig davon, dass
sich Unternehmen meist anders als geplant
entwickeln. Wenn sie bestimmte unterneh-
merische Freiheiten dann auch noch nicht
zulassen, seien die Fordergelder nur be-
dingt ,,unternehmerisch verwendbar®, wie
Rainer Holl und Felix Oldenburg meinen.?

Ist ein Sozialunternehmer auf verschiedene
Geldgeber angewiesen, besteht die Gefahr
zwischen den verschiedenen Anforderun-

gen, die seine Geldgeber stellen, zerrieben
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Transformation des Finanzie-
rungsmarkts fiir Sozial-
unternehmer in Deutschland
vom Planetensystem zum
Okosystem durch

Aufbau einer offenen Pipeline
finanzierungsreifer Sozialunter-
nehmer mit herausragendem Social
Impact

Systematische Kooperation zwi-
schen verschiedenen Investoren-
gruppen (z.B. Stiftung tibernimmt
Buirgschaft fiir Bankdarlehen)

Pilotierung neuer, innovativer
Finanzierungsmodelle (z.B.
»Hybridfinanzierungen®) zur
Nachahmung durch Dritte

Aufbau einer unabhadngigen

Finanzierungsagentur fiir Social
Entrepreneurship (FASE)

Vision

zu werden. Das gefahrdet nicht nur den
Erfolg der Start-ups, sondern durchkreuzt
mittelbar auch die eigenen Ziele der For-
derer. Fiir den Aufbau finanziell stabiler
Sozialunternehmen ist daher die bessere
Abstimmung der diversen Forderinstitu-
tionen geboten. Defizite gibt es auch bei
den Sozialunternehmern, die nicht immer
eine klare Strategie vorweisen kénnen oder
nicht tiber einen bestimmten Punkt hinaus
denken.
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Geschdftsmodell

Venture Philanthropy: Stiftungen

als Wagniskapitalgeber

Ein neuer Trend kénnte die Férderung von

Sozialunternehmen grundlegend verdndern.

Unter dem Schlagwort Venture Philanth-
ropie werden Wege aufgezeichnet, Sozial-
unternehmen und sonstige gemeinniitzige
Organisationen nachhaltiger zu unter-
stiitzen. Das hierbei verwendete ,Venture
Capital“ ldsst sich am besten mit ,,Wagnis-
kapital“ Uibersetzen und wird gewdhnlich
eingesetzt, um sich an Start-up-Unterneh-
men zu beteiligen, deren Sicherheiten fiir
einen reguldren Kredit nicht ausreichen.
Venture Philanthropy ist ein konzeptionel-

f

Pro bono Partner

und Coaches

ler Ansatz, der angewandt wird, um sozial
ausgerichtete Organisationen finanziell und
nicht-finanziell, beispielsweise mit dem Zu-
gang zu Netzwerken, zu unterstiitzen — und
ihre Wirkung dauerhaft zu erhéhen.

Laut der Briisseler Organisation ,,European
Venture Philanthropy Association®, die
derzeit mehr als 160 Mitglieder in 22 Staa-
ten vertritt, machen sieben Prinzipien den
Charakter von Venture Philanthropy aus: die
aktive Beziehung zwischen dem Manage-
ment eines Sozialunternehmens oder einer
gemeinniitzigen Organisation und dem Stif-
ter oder Spender; der Einsatz verschiedener
Finanzierungsinstrumente; die mehrjdhrige
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Forderung; die ideelle Unterstiitzung; die
Fokussierung auf die Starkung der betref-
fenden Organisation; Zugang zu eigenen
Netzwerken zu ermdglichen und schlieBlich
die Leistungsmessung.!t?

Bei vielen Stiftungen gehdren Mafinahmen
dieses Katalogs ganz selbstversténdlich zur
Forderpraxis. Beispielsweise ermdglichen
stipendiengebende Stiftungen ihren Stipen-
diaten haufig, Teil eines Netzwerks zu sein.
Die aktive Beziehung zwischen Foérderer und
Gefdrdertem ist ebenfalls keine Seltenheit.
Von der gestiegenen Bereitschaft, Leistung
auch im gemeinnitzigen Sektor zu messen,
war bereits im ersten Kapitel die Rede. Bei
Venture Philanthropy stehen jedoch die
,unternehmerischen Herangehensweisen®
im Zentrum.4

Fir Stiftungen, die Venture Philanthropy
anwenden wollen, gibt es verschiedene
Maoglichkeiten: Unter anderem kdnnen sie
die genannten Prinzipien anwenden und
ihre Destinatdre somit finanziell nachhaltig
stdarken. Oder sie kdnnen eine Venture-
Philanthropy-Organisation griinden oder
fordern. Damit bleiben die eigenen Orga-
nisationsstrukturen noch unverandert,
Vorteile machen sich aber bemerkbar: sie
libertragen Legitimitat, transferieren Wis-
sen und erschliefen neue Spenderkreise.
Ebenso moglich: Gemeinsam mit einer
Venture-Philanthropy-Organisation fordern
Stiftungen ein konkretes Projekt. So lassen
sich unterschiedliche Fahigkeiten biindeln.
Dieses Vorgehen bietet sich bei kleineren
Investitionen an und um erste Erfahrungen
zu sammeln. Ein tiefer Schnitt ist es, sich
vollstandig in eine Venture-Philanthropy-
Organisation umzuwandeln und alle
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Arbeitsabldufe entsprechend anzupassen.
Dieser Schritt kommt in Frage, wenn kleine
Stiftungen ihre Ressourcen effektiver ein-
setzen wollen oder wenn Wissen etwa aus
einem Stifterunternehmen in die Arbeit ein-
flieRen soll.'*®

Als Stiftung mit hoher Affinitat zu unterneh-
merischem Denken z&hlt die BMW Stiftung
Herbert Quandt zu den deutschen Vorrei-
tern in Sachen Venture Philanthropy und
verfolgt diesen Ansatz mit einem Teil ihres
Forderbudgets. Dabei setzt sie auf langer-
fristige Forderung gemeinniitziger Organi-
sationen und Social Entrepreneurs durch
Organisations- und Personalentwicklung. In
Indien entstand eine langfristig angelegte
Venture-Philanthropy-Kooperation mit der
Organisation ,,Magic Bus*, die Kinder und
Jugendliche durch einen ganzheitlichen An-
satz, der Eltern und Kommunen einbezieht,
aus der Armut befreit. Die BMW Stiftung
Herbert Quandt half bei der Griindung von
Magic Bus Deutschland, stellt Arbeitskraft
und Know-how zur Verfiigung. Unter den
Venture-Philanthropy-Forderprojekten sind
sowohl junge Social Entrepreneurs, die noch
nicht tiber eine Infrastruktur verfiigen, als
auch etablierte Sozialunternehmen.1¢

Venture Philanthropy erleichtert den nach-
haltigen Aufbau von Sozialunternehmen
und intensiviert auch die Beziehungen
zwischen Geldgebern und -empfangern. So
verdndert das Sozialunternehmertum auch
den ,Férdermarkt®, wie der Organisations-
berater Christian Baier meint."” Allerdings
gibt es hier enge rechtliche Grenzen. Denn
in Deutschland diirfen gemeinniitzige Stif-
tungen ihre Férdergelder nicht in Unterneh-
men investieren. Andererseits sind sie durch
den Zwang zur Vermdgensbewirtschaftung
immer auch Investoren, etwa indem sie ihr



Stiftungskapital bei einer Bank anlegen
oder eine Immobilie verpachten. Weil das
Stiftungsvermaogen zu erhalten ist, darf
damit wiederum nicht geférdert werden und
sehr riskante Vermogensanlagen verbieten
sich ebenfalls.

Dennoch: Eine solche unternehmerische
Perspektive, wie sie in Venture Philanthropy
zum Ausdruck kommt, kann fiir Stiftungen
durchaus bereichernd sein, ,,weil sie die
Aufmerksamkeit auf soziale Wirksamkeit
und Zielerreichung lenkt und zugleich sys-
tematisch nach denjenigen Mechanismen
fragt, mit deren Hilfe Stiftungen auch mit
vergleichsweise begrenzten finanziellen
Mitteln effektiv soziale Wirkung erzielen
kénnen“, wie die Wissenschaftler des
Heidelberger CSI Ekkehard Thiimler und
Nicole Bogelein meinen.''8 Wenngleich sie
einschranken, dass ein solches Selbstver-
standnis als Investoren langst nicht zu allen
Stiftungen passe.

Umfangreiche Unterstiitzung fiir
Social Entrepreneurs

In jedem Fall zeigt sich, dass Social Entre-
preneurs ebenso wie andere soziale Organi-
sationen profitieren, wenn Stiftungen bereit
sind, mehr in eine Forderpartnerschaft
einzubringen als nur finanzielle Ressourcen.
Das kann eine Birgschaft sein, ein Kontakt
oder regelmafiiges Coaching. ,,Die Vodafone
Stiftung ist ein guter Sparringspartner®,
sagt Christine Bleks. Sie helfe, das Start-up
zu professionalisieren, gebe Tipps fiir die
Akquise weiterer Fordergelder und fiir den
internen Wissenstransfer im Team. Und in
Osterreich fordert die ERSTE Stiftung das
»Investment Ready Program®, das Sozial-
unternehmern neben Vernetzungsmaog-
lichkeiten auch ein Coaching bietet. Die
Teilnehmer tiben den Perspektivwechsel,
lernen also, sich in die Rolle eines Investors
zu versetzen, und bekommen Unterstiitzung
dabei, ihre Geschiaftsidee eloquent und
anschaulich zu vermitteln.

Schon seit Jahren férdern auch die Stiftung
der Deutschen Wirtschaft und die Heinz
Nixdorf Stiftung junge Griinder. Im Rahmen
des Programms ,,Herausforderung Unter-
nehmertum* kénnen bereits Studierende
Praxiserfahrung sammeln und sich das
Ristzeug aneignen, das es braucht, um als
Unternehmer erfolgreich zu sein. Mit bis zu
15.000 Euro sowie einem ,,maBgeschneider-
ten Qualifizierungsprogramm® unterstiitzt
das Programm innovative Griindungsideen.
Ein Schwerpunkt bei der Juryentscheidung
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Es gibt viele Mdglichkeiten, Social Entrepreneurs zu unterstiitzen

Wer Sozialunternehmerinnen und -unternehmer fordern méchte, kann dies auf viel-
faltige Weise tun: von speziellen Coachings tiber Vernetzung bis zur Bereitstellung von
Infrastruktur und nicht zuletzt finanzieller Unterstiitzung.

Unterstiitzung bei Businesspldnen
und Geschdftsmodellen

Beratung

Gerne will ich Ihnen
helfen. Ich hdtte da auch
schon eine Ildee ...

A A

Finanzielle Unterstiitzung

Beachtung von Exit-
Strategien bei Férderungen/
Planung zukiinftiger
Finanzierungsquellen

Workshops, Qualifizie-
rung, Coaching (bspw.
zu Controlling, Rechts-
fragen, Marketing,
Presse- und Offentlich-
keitsarbeit, Personal-
fiihrung,
Fundraising)

Vernetzungsmdaglichkeiten/
Zugang zu Co-Working-Space
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liegt auf den Themen ,nachhaltiges Unter-
nehmertum und Gemeinsinn®. Ziel sei es,
,unternehmerisches Denken und Handeln
mit gesellschaftlichem Verantwortungs-
bewusstsein zu verbinden®, sagt Arndt
Schnéring, Generalsekretdr der Stiftung der
Deutschen Wirtschaft.'?

Eine preiswiirdige Griindung haben die bei-
den Stiftungen durch ihre Unterstiitzung von
»African Solar Rise“ angeschoben, einem
Programm, das der Jungunternehmer Daniel
Uphaus aus der Taufe hob. Als Uphaus in
Tansania Theologie studierte, nervten ihn
besonders die taglichen Stromausfille. Die
staatliche Stromversorgung hatte so viele
Schwachstellen, dass der Strom standig
weg war. Uphaus erkannte darin ein regel-
rechtes Entwicklungshemmnis: Ohne Strom
lasst sich kein Wasser aufbereiten, wenn
um 18 Uhr die Sonne untergeht, kénnen die
Kinder keine Hausaufgaben mehr machen,
die Maschinen stehen still. Zugleich machte
er sich mit vielen Entwicklungsprojekten
vertraut und stellte fest, dass oftmals
Aspekte der Nachhaltigkeit vernachldssigt
wurden. ,,Ich dachte, daran kénne man
etwas andern, wenn man mehr in die Rich-
tung Social Business denkt, also nicht nur
Geld gibt, sondern auch eine Gegenleistung
verlangt®, sagt Uphaus.'?° Aufgrund der
Nachfrage boten sich erneuerbare Energien
als Geschiftsfeld an. Die Menschen sollten
ihren Strom selber herstellen konnen und
damit ein Geschaft starten; zum Beispiel
indem sie den Strom direkt verkaufen oder
eine Werkstatt griinden. Mit dieser Idee
bewarb er sich bei der Stiftung der Deut-
schen Wirtschaft, wurde genommen und
nahm am umfassenden Férderprogramm
teil. In 15 Seminaren beschaftigte er sich mit
Controlling, ebenso wie mit Rechtsfragen,
Marketing, Presse- und Offentlichkeits-
arbeit —und lernte natiirlich auch, wie man

den Businessplan perfektioniert. Die Praxis
wiederum lehrte ihn, die Planung stets zu
tiberdenken. Festgehalten wiirden Zahlen
fiir sechs Jahre, die sich ganz anders entwi-
ckelten als gedacht. ,,Da muss man standig
nachjustieren®, sagt Uphaus. Und er war
erfolgreich: Seit 2013 wird African Solar Rise
auch von der Vodafone Stiftung geférdert.

Den Austausch zwischen verschiedenen
Sozialunternehmern mit internationalen An-
satzen befliigelt auch die Siemens Stiftung
mit ihrem ,,empowering people. Award“. Sie
sucht nach technischen Losungen, die dazu
beitragen die Grundversorgung in Schwel-
len- und Entwicklungslandern sicherzustel-
len und sich leicht adaptieren lassen. Zudem
ist der Award eine Art Plattform, Uiber die
verschiedene Akteure miteinander vernetzt
werden sollen, um Partnerschaftsstruktu-
ren zwischen Erfindern, Unternehmern und
Investoren aufzubauen.
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Interview mit Prof. Dr. Hans Fleisch, Bundesverband Deutscher Stiftungen

Im Stiftungssektor gibt es derzeit eine ge-
wisse Tendenz, Férderungen als Investitio-
nen zu betrachten. Wie beurteilen Sie diese
Entwicklung?

Diese Tendenz, alles mit Wirtschaftsbegrif-
fen und méglichst in englischer Sprache
erfassen zu wollen, gibt es ist in einem
bestimmten Teil des Stiftungssektors, der
klein und nicht reprdsentativ ist, sich aber
sehr laut Gehér verschafft. Das kommt vor
allem von denen, die von McKinsey und
entsprechend perversem — also richtungs-
verkehrtem — Denken geprdgt sind: Danach
ist alles zundchst 6konomisch zu betrachten
und berechenbar und muss sich darum
rechnen. Der Versuch, solches Denken

dem Stiftungssektor aufzuprdgen, ist eine
Kampfansage an die Idee der nicht berech-
nenden Ndchstenliebe.

Welche rechtlichen Einschrinkungen
miissen Stiftungen beachten, wenn sie
winvestieren“wollen?

Stiftungen miissen unterscheiden zwischen
den verschiedenen Sphdren ihrer Finan-
zen. In jeder Sphdire gelten spezifische
Beschridnkungen. Bei der Vermbgensbewirt-
schaftung geht es in der Tat ums klassische
Investieren: Ziel ist, finanzielle Ertrdge zu
erzielen, reine Spekulation ist nicht erlaubt.
Auch zum wirtschaftlichen Geschdftsbetrieb
gehdren Investitionen. Im ideellen Bereich
der Stiftung ist das Gebot der zeitnahen
Mittelverwendung zu beriicksichtigen;
Investieren mit Ertragserzielungsabsicht
gehdrt nicht in diesen Bereich.

Wie kénnten Stiftungen Sozialunternehmen
nachhaltig unterstiitzen — also jenseits ei-
ner auf drei bis fiinf Jahre angelegten Forde-
rung —, ohne geltendes Recht oder interne
Regularien zu verletzen?
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Zundchst einmal: Es ist ein Mdrchen, dass
sich Sozialunternehmen regelmdflig aus
wirtschaftlichem Betrieb selbst tragen. Die
meisten Sozialunternehmer in Deutschland
sind ganz normale gemeinniitzige Nicht-
regierungsorganisationen (NRQO) mit einem
—auch bei anderen NROs (iblichen — zusditz-
lichen wirtschaftlichen Geschdftsbetrieb.
Stiftungen kénnen den gemeinniitzigen Teil
genauso fordern wie sie andere gemeinniit-
zige NROs férdern kénnen: z. B. in der Pilot-
phase bei der Entwicklung eines Prototyps
—das kann auch mebhr als fiinf Jahre dauern
—, der Organisationsentwicklung, wissen-
schaftlicher Begleitung oder mit Stipendien.
Sie kdnnen zudem mit Wirtschaftsunterneh-
men bei deren Erarbeitung von Losungen
so zusammenarbeiten, wie es die Deutsche
Bundesstiftung Umwelt seit langem erfolg-
reich tut. Stiftungen konnen zudem einen
Teil ihres Vermd&gens im wirtschaftlichen
Geschdftsbetrieb von Sozialunternehmen
und NROs investieren.

Was wiinschen Sie sich vom Gesetzgeber
und den Stiftungsaufsichtsbehdrden, damit
Stiftungen in diesem Bereich noch wirk-
samer arbeiten kénnen?

Vom Gesetzgeber wiinsche ich mir insofern
nichts, der Rechtsrahmen ist auf diesem Ge-
biet gut. Die Stiftungsaufsichten sollten den
gesetzlichen Rahmen nicht kiinstlich enger
definieren, als er ist; da gibt es leider noch
durchaus beachtliche regionale Unterschie-
de. Kernengpass fiir das Wirken von Stiftun-
gen zugunsten von Sozialunternehmen ist
aber nicht der Staat, sondern der teilweise
mangelnde Mut in Stiftungsgeschdftsfiih-
rungen und -organen. Es gehdrt ja zu den
Kollateralschdden der (ibertriebenen Orien-
tierung an Berechnung und Berechenbar-
keit, dass der Mut zum Mut mit persénlicher
Verantwortung darunter leidet.



FAZIT

Im Konzept Social Entrepreneurship stecken
grofe Chancen. Bislang bestehen jedoch
noch Barrieren, die es Griindern erschwe-
ren, ihre Idee zu realisieren. Das hangt
auch mit den begrifflichen Unklarheiten
zusammen.

Geld scheint ausreichend vorhanden zu
sein, wird jedoch oft suboptimal eingesetzt
oder die Vergabe mit hohen Auflagen ver-
kniipft. Gerade fiir gemeinniitzige Organisa-
tionen, die nicht die Absicht oder Méglich-
keit haben, aus ihrer Unternehmung Mittel
zu erwirtschaften, ist es belastend, dass
mittelfristige Planungen unméglich sind,
weil sie nicht wissen, ob nach der aktuellen
Forderung ,,die Lichter ausgehen®. Das zu
andern, bleibt die vordringliche Aufgabe.

Erste Schritte sind getan: Seit Marz 2013
vernetzt die Finanzierungsagentur von
Ashoka die diversen fordernden Institutio-
nen miteinander. Im Idealfall lassen sich da-
raus langfristige Forderungen stricken. Etwa
in der Art, dass Stiftungen eine Anschub-
finanzierung geben; zur gleichen Zeit finan-
ziert ein Unternehmen das Equipment; im
Erfolgsfall iibernehmen langfristig verschie-
dene Akteure die Finanzierung. Mit Venture
Philanthropy haben Stiftungen zudem die
Moglichkeit, von der bisherigen Forder-
praxis, die meist projektorientiert ist, abzu-
weichen und starker in die Strukturen von
Social Entrepreneurs und anderen sozialen
Organisationen zu investieren, beispiels-
weise durch personelle Unterstiitzung. So
eine substanzielle Starkung scheint gerade
unter Nachhaltigkeitsaspekten sinnvoll,
bedeutet aber auch langerfristige Verpflich-
tungen einzugehen und langer als bisher
mit einem bestimmten Akteur assoziiert zu
werden.

‘ 2 - Stiftungen als Investoren
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KAPITEL 3

Konstruktive Debattenbefeuerer
— Stiftungen als Anwalte fiir mehr
Nachhaltigkeit

Seit einigen Jahren mehren sich in Teilen
der Gesellschaft Stimmen, die eine andere
Wirtschaft fordern: weniger verzehrend,
weniger energieraubend, weniger materia-
listisch. Mit einer Vielzahl von Veranstaltun-
gen, Publikationen, Diskussionsbeitrdgen
haben auch Stiftungen dazu beigetragen,
den Status quo des Wirtschaftens kritisch
zu hinterfragen. Denn viele der auf dem Feld
der 6konomischen Nachhaltigkeit tatigen
Stiftungen sind von der Erkenntnis geleitet,
dass eine Abkehr von der derzeitigen Wirt-
schaftsweise notig ist.

Wohlstand und Wachstum

Wie viel materieller Wohlstand ist fiir eine
hohe Lebensqualitdt notig? Die Frage ist
heftig umstritten. In der Debatte macht
eine Seite geltend, Leben und Wirtschaf-
ten in der industrialisierten Welt miissten
sich grundlegend dndern. Der exorbitante
Ressourcenverbrauch verzehre die Exis-
tenzgrundlagen, lasse sich in einer globali-
sierten Welt nicht aufrechterhalten. Es sei
an der Zeit, eine ,,Kultur des Weniger“ zu
etablieren.'?! Der ehemalige Bundesum-
weltminister Norbert Rottgen bezeichnete
den Lebensstil der letzten Jahrzehnte als
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»Gegenwartsegoismus“.’?2 Und ob dieser
Egoismus immer wohltuend ist, wird eben-
falls bezweifelt. Kritiker sprechen beispiels-
weise von ,,Konsum-Burnout*.*?3

Vertreter der Gegenposition berufen sich
auf den technologischen Fortschritt und die
Innovationstatigkeit, die geeignet seien,
okologische Probleme wie den Klimawan-
del in den Griff zu bekommen. Sie haben
Vertrauen in die ,,Losungskompetenz frei-
heitlicher Gesellschaften“ und betrachten
Wachstumskritik als ein ,,Phdnomen des
Wohlstands“.*?* Sie zweifeln an der Not-
wendigkeit eines fundamentalen Richtungs-
wechsels und erkennen keine Bereitschaft
in der Bevolkerung, auf die materiellen Er-
rungenschaften zu verzichten.

Was bei aller Differenz mit Sicherheit nicht
hilft, ist, sich in ideologischen Diskursen

zu verstricken — und nicht zu handeln.
Zumindest scheint es sinnvoll, einen Wohl-
standsindikator zu nutzen, der verschiedene
Faktoren und Ebenen beriicksichtigt.

So hat eine Kommission unter dem Vorsitz
des Wirtschaftsnobelpreistrdgers Joseph

E. Stiglitz 2009 darauf hingewiesen, dass
das Bruttoinlandsprodukt deutliche Defizite



In Deutschland schlagen zahlreiche Stiftun-
gen Ansdtze zu nachhaltigerem Wirtschaf-
ten vor. Indem sie dartiber diskutieren, mit
welchen Kriterien sich Wohlstand am besten
messen lasst, bereichern sie diese gesell-
schaftspolitische Debatte. Sie arbeiten an
innovativen Losungen zur Abfallnutzung
und machen Vorschlage, wie sich Arbeit so

gestalten ldsst, dass sowohl Unternehmen
als auch Angestellte langfristig profitie-
ren. Durch Diskussionsveranstaltungen
und auf praktischem Wege geben sie An-
regungen, alternative Wirtschaftsformen
auszuprobieren.
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hat; etwa weil es Leistungen, die fiir das
gesellschaftliche Miteinander zentral sind,
wie zum Beispiel biirgerschaftliches En-
gagement, schlicht nicht beriicksichtigt
und fiir soziale Ungleichheit blind ist.*?
Das dahintersteckende Problem benennt
Christian Kroll von der Jacobs University

in Bremen folgendermafien: ,Wenn wir
unser Handeln nach rein 6konomischen
und zudem unzulanglichen Mafizahlen

wie dem BIP ausrichten, [...] werden wir im
Zweifel womdglich andere Entscheidungen
fallen, als wenn wir das Wohlergehen der
Menschen zum zentralen Leitfaden unseres
Wirkens auserwahlen*“!?¢, Die Kommission
kommt daher auch zu der Empfehlung, den
Wobhlstandsindikator grundlegend zu iiber-
arbeiten, Wohlbefinden und Lebensqualitat
umfassender zu eruieren und mehr Gewicht
auf Nachhaltigkeit zu legen.?”

Anfang 2013 hat denn auch die Enquete-
Kommission des Deutschen Bundestages
»Wachstum, Wohlstand, Lebensqualitat“ nach
zweijdhriger Arbeit einen neuen Vorschlag zur
Wohlstandsmessung erarbeitet. Er besteht
aus zehn ,,Leitindikatoren®, neun ,,Warnlam-
pen“ und einer ,Hinweislampe®. Meinhard
Miegel vom Denkwerk Zukunft, Sachverstan-
diger der Kommission, kritisierte daher auch:
,Ein solcher Wohlstandsindikatorensatz ist zu

komplex, intransparent und unhandlich, um in
der kiinftigen Wachstums- und Wohlstandsde-
batte eine groRere Rolle spielen zu konnen“12,
Ohne eine praktikable Alternative werde das
BIP ,,weiterhin der dominante Wachstums-
und Wohlstandsindikator* bleiben.

Immer wieder beschéftigen sich auch Stiftun-
gen mit diesen Fragen und regen den Diskurs
an; oftmals mit progressiver Tendenz, mit

der Absicht, Veranderungen zu bewirken. Die
Michael Otto Stiftung lief; 2011 bei den Ham-

Subjektive Lebenszufriedenheit in Deutschland
(Skala von o = ,,ganz und gar unzufrieden® bis 10 = ,,ganz und gar zufrieden*)

7,5
Westdeutschland

7,0

[ ]

Deutschland <
insgesamt

6,5

6,0 Ostdeutschland

5,5

Quelle: Sozio-6konomisches Panel (1984-2010); Allensbach Institut fiir Demoskopie (2011—2012)
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burger Gesprachen fiir Naturschutz tiber
die ,,Grenzen des Wachstums* diskutieren.
Ahnliche Veranstaltungen organisierten
auch die VolkswagenStiftung, die Ernst-
Freiberger-Stiftung oder die Heinrich Boll
Stiftung. Andere Stiftungen befeuern die
Debatte mit Internetseiten, Publikationen
und anderweitigen Diskussionsbeitragen,
wie die Bertelsmann Stiftung, die Deutsche
Umweltstiftung oder die stiftung neue ver-
antwortung, um nur einige zu nennen.

Auch in anderen Landern wird die Frage
nach dem Zusammenhang von Wohlstand
und Wohlbefinden gestellt. In England kons-
tatiert die New Economics Foundation: Zwar
habe sich das Bruttoinlandsprodukt seit
1970 verdoppelt, an der Zufriedenheit der
Menschen mit ihrem Leben habe sich aber
kaum etwas gedndert.’? Um herauszufin-
den, wie erfolgreich Gesellschaften darin
sind, nachhaltig fiir mehr Zufriedenheit zu

Zwischen Wirtschaftswachstum und subjektiver Lebens-
zufriedenheit ist kein Zusammenhang erkennbar

Obwohl in den letzten Jahrzehnten das Bruttoinlands-
produkt in Deutschland gestiegen ist, blieb die

subjektive Lebenszufriedenheit auf
einem relativ konstanten
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Quelle: Statistisches Bundesamt (2013)

sorgen, hat sie den Happy Planet Index (HPI)
entworfen. Er misst zweierlei: wie gut es
den Menschen heute geht; und wie nach-
haltig die Lebensweise ist, welchen Einfluss
sie also auf das Wohlergehen in der Zukunft
hat. Dazu kombiniert der Index drei Fakto-
ren: die subjektive Lebenszufriedenheit, die
Lebenserwartung in Jahren und den 6kolo-
gischen FuBabdruck, also den Ressourcen-
verbrauch als Flache, der notwendig ist, um
die Bevdlkerung bei gegebenem Konsum,
technischer Entwicklung und Ressourcenef-
fizienz zu versorgen. Das Ergebnis ist er-
niichternd: ,,Es handelt sich immer noch um
einen ungliicklichen Planeten®, heif}t es in
dem 2012 verdffentlichten dritten Report.*°
Die westliche Welt schneidet relativ be-
scheiden ab, was vor allem am hohen CO,-
Ausstof3 liegt. Als erstes OECD-Land kommt
Norwegen auf Platz 29. Deutschland belegt
Platz 46. Die USA landen im letzten Drittel
auf Platz 105. Spitzenreiter ist Costa Rica.

BIP 1991-2012 in Mrd. Euro
(in jeweiligen Preisen)
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Eine andere Sicht auf den Wohlstandsbegriff: Lebenszufriedenheit und Nachhaltigkeit

Statt das Wirtschaftswachstum einzelner Lédnder zu betrachten, schaut der Happy Planet
Index (HPI) auf Lebenserwartung, Lebenszufriedenheit sowie den 6kologischen Fuf-
abdruck. Somit werden Aspekte der Nachhaltigkeit mit beriicksichtigt. Die Ldnder, die am
besten abschneiden, gehdren jedoch nicht zwangsléufig zu den ,,gliicklichsten®, da es sich
um ein Zusammenspiel der einzelnen Faktoren handelt. So kann ein Land hohe Werte in
den Bereichen Lebenserwartung und beim ékologischen Fufiabdruck erreichen, jedoch nur
mittlere oder geringe Lebenszufriedenheit aufweisen.

HPI Lebens- Subjektive Okologischer Happy Planet
Rang erwartung Lebenszufrie-  Fufabdruck Index
denheit (0-10)

Ml CostaRica 25 64,0
73 Vietnam 75,2 5,8 60,4
E Kolumbien 73,7 1,8 59,8
Norwegen 76
Deutschland 4.6
UsA
{TEN Katar 784  lee |

(L Tschad 3,7 1,9
Tl Botswana 28

Legende

Lebenserwartung Subjektive Okologischer
Lebenszufriedenheit  FupBabdruck
Gut mehr als 75 mehrals 6,2 weniger als 1,78
Mittel ~ zwischen6ound 75  zwischen 4,8 und 6,2  zwischen 1,78 und 3,56
weniger als 60 weniger als 4,8 zwischen 3,56 und 7,12

Sehr schlecht mehrals 7,12

Happy Planet Index

_ Alle drei Aspekte sind gut

Zwei Aspekte sind gut, einer ist mittel
Ein Aspekt ist gut, zwei sind mittel
Drei Aspekte sind mittel

N cin Aspekt ist schlecht

I 2vvei schiechte Aspekte oder sehr schlechter Gkologischer FuBabdruck

Quelle: New Economics Foundation (2012)
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Interview mit Peter Hesse, Peter-Hesse-Stiftung

Wie kénnen Stiftungen Einfluss nehmen, um
das Thema Nachhaltigkeit noch stdrker in
der Wirtschaftswelt zu verankern?

Wenn sich Unternehmer auch global lernend
betdtigten, hilft das, den Blick zu weiten und
zu vertiefen. Es schdrft das Bewusstsein,
sich mit der Welt zu beschdftigen. Ich halte
es fiir sinnvoll, sich ein globales Bewusst-
sein anzueignen, kénnte aber noch weiter
gehen und es kosmisch nennen. Das ist dann
etwas, was man in der Wirtschaft nicht so
hdufig antrifft. Das zeigt zumindest meine
jahrzehntelange Erfahrung sowohl als Unter-
nehmer als auch als Unternehmerfunktiondr.

Was meinen Sie mit kosmisch?

Die Einbindung in ein grofies Ganzes, das
auch mysterios ist und sich nicht genau
ergriinden ldsst. Wir stehen in einem fantas-
tisch komplexen Zusammenhang, sind aber
nur eine Winzigkeit im Ganzen. Die Evolu-
tionstheorie erkldrt nicht alles. Dieses Den-
ken fiihrt zu einer aufgeschlossenen Spiritu-
alitdt. Das ist zwar eine Minderheiten- aber
zum Gliick keine Auf3enseiterposition mehr.

Und wie kommen Stiftungen ins Spiel?

Sie kénnen Vorreiter verniinftigen Tuns sein,
koénnen neue Modelle bauen. Stiftungsarbeit
ist meinem Verstdndnis nach gesellschafts-
politisches Engagement. Wenn man sich
nicht auf diese Weise betidtigt, ist die Wahr-
Scheinlichkeit grof3, dass dieser Horizont
fehlt. Das ist auch eine Kritik, die ich bei
vielen meiner Kollegen anbringen muss. Da
ist Vieles faul.

Was meinen Sie genau?
Ein Beispiel ist die kurzfristige Denkweise,

die teilweise verheerende Auswirkungen
hat. Familienunternehmen sind da anders:

Die denken teilweise sogar idealistisch
ewigkeitsorientiert ...

... also ganz wie Stiftungen.

Richtig, auch Stiftungen haben die Ambition,
so lange zu gestalten, wie es liberhaupt
denkbar ist. Mit meiner Stiftung bemiihe

ich mich um gute Voraussetzungen fiir die
menschliche Entwicklung, durch Férderung
der friihkindlichen Grundbildung. Das ist
auch fiir die Wirtschaft in hochstem MafSe
relevant.

Mit Ihrer eigenen Stiftung férdern Sie die
Verbreitung des Montessori-Konzepts. Sehr
kritisch dufern Sie sich hingegen liber die
Inhalte des BWL-Studiums. Sind das zwei
Seiten derselben Medaille?

Montessori hat schon vor 100 Jahren erkannt,
Kindern freiere Bildungsmdglichkeiten zu ge-
ben. Diese Ansdtze werden heute auch durch
neue Erkenntnisse der Hirnforschung be-
stdrkt. Aufierdem werden Kinder sensibilisiert
fiir soziales Empfinden. Das BWL-Studium ist
dermagen (iberladen mit Theorien, die man
iiberhaupt nicht braucht. Der normale Unter-
nehmer muss kommunikativ sein und Teams
fiihren kdnnen. Gliicklicherweise konnte

ich diese Werte wihrend meiner Arbeit im
Verband Junger Unternehmer erlernen.

Wird Wirtschaft zu eindimensional gedacht?

Ja sicher. Ich beklage vor allem, dass das
nicht als Ganzes gesehen wird. Héufig fehlt
die Integration der unterschiedlichen Nach-
haltigkeitsdimension. In dem Zusammenhang
wiirde ich mir von der aktuellen Wirtschafts-
elite wiinschen, mehr liber ihr Bewusstsein
nachzudenken. Der Markt ist ganz wichtig,
aber Marktabsolutismus ist eine Katastrophe.
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Nachhaltige Okonomie

Daran dass die traditionelle Wirtschafts-
wissenschaft auf tiberholten Annahmen
fuBt, die fiir kiinftige Prognosen ungeeig-
net sind, hat Holger Rogall keinen Zweifel.
Nicht nur das Menschenbild des Homo
oeconomicus, also das Modell eines ratio-
nal handelnden Nutzenmaximierers, auch
das Verstandnis der natiirlichen Ressourcen
als ,reine Inputfaktoren der Wirtschaft, die
verbraucht und subjektiv bewertet werden
diirfen”, seien mit den Prinzipien einer nach-
haltigen Entwicklung unvereinbar. Ebenso
wenig wie die Missachtung absoluter natiir-
licher Grenzen, schreibt das Beiratsmitglied
der Deutschen Umweltstiftung in einer Pu-
blikation fir die Stiftung.'*! Als Alternative
schldgt Rogall das Konzept der Nachhalti-
gen Okonomie vor, das sich am Prinzip der
»starken Nachhaltigkeit“ orientiert und das
Ziel verfolgt, die traditionelle Okonomie und
die 6kologische Okonomie zu verbinden und
weiterzuentwickeln.

Die Aufmerksambkeit richtet sich darauf, wie
sich das Wachstumsparadigma, das aus
Sicht der Forscher des Netzwerks Nachhalti-
ge Okonomie mit nachhaltiger Entwicklung
nicht in Einklang zu bringen ist, langfristig
durch ein Nachhaltigkeitsparadigma erset-
zen ldsst. Dass sich die Heilserwartungen
erfiillen, die zahlreiche Beobachter mit der
Green Economy verbinden, halten sie fiir
fraglich. Zuvorderst fehle eine ,,eindeutige
und allgemein giiltige Definition“**2. Proble-
matisch sei zudem, dass der ,,Imperativ des
Wachstumsparadigmas“ nicht ausreichend
hinterfragt wurde.'** Stattdessen stelle sich
Green Economy hauptsdchlich als ein ,,In-
vestitionsprogramm* dar. ,,Deutliche Hin-
weise, dass eine nachhaltige Wirtschafts-
weise im Sinne eines selektiven Wachstums,
das zwar auf ausgewdhlten Wachstums-
aber ebenso auf gezielten Schrumpfungs-
prozessen beruht, finden sich nicht®,
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restimieren die Nachhaltigkeitsokonomen
Holger Rogall und Gerhard Scherhorn.3
Das Konzept kénne leicht eine ,,Illusion® er-
zeugen, meint auch Ottmar Edenhofer vom
Potsdam-Institut fiir Klimafolgenforschung:
»Wenn man energieeffizienter wirtschaftet,
dann schafft man eben erst Spielrdume

fir weiteres Wirtschaftswachstum®; diese
Effizienzsteigerung sei in der Vergangenheit
immer durch das Wirtschaftswachstum
»aufgefressen worden®. Daher brauche es
einen ,,ordnungspolitischen Rahmen®, eine
internationale Vereinbarung, ,,dass eben
der Deponieraum in der Atmosphdre knapp
iste13s,

Okosoziale Marktwirtschaft

Das Wirtschaftsmodell der Okosozialen
Marktwirtschaft steht fiir eine Balance von
okonomischer, 6kologischer und sozialer
Nachhaltigkeit.

Entsprechend der Logik der nachhaltigen
Okonomie schlagen die Global Marshall Plan
Foundation und die Stiftung Weltvertrag
vor, die Wirtschaftsordnung zu modifizie-
ren: Sie fordern die 6kosoziale Marktwirt-
schaft und meinen damit die Ausdehnung
eines ,,ordoliberalen Ansatzes auf den
Globus in Form einer weltweiten dkologisch-
sozial regulierten Marktwirtschaft“1%,

Die Stiftung fiir Okologie und Demokratie
hat im Jahr 2000 gemeinsam mit dem
damaligen Bundeswirtschaftsminister den
12. September zum Tag der ,Okologisch-
Sozialen Marktwirtschaft” erklart. An-
lasslich dieses Tages sagte der ehemalige



Okosoziale Marktwirtschaft ist eine Gesellschaftsform,

die folgende Kriterien erfiillt:

Freiheitlicher

Sozialstaat Umweltstaat
Rechtsstaat
B Effizienz B Soziale Sicherheit m Okologische
H Innovation B Soziale Gerechtigkeit Nachhaltigkeit
®m Wohlstand m Okonomische

Nachhaltigkeit
® Intergenerationelle und
globale Gerechtigkeit

. Soziale Okosoziale
Nk e et > Marktwirtschaft > Marktwirtschaft

Quelle: © FOS e.V. /Gbrres (2012)

Bundesminister fiir Arbeit und Sozial-
ordnung Norbert Bliim als Mitglied des
Stiftungskuratoriums 2010: ,,Eine Markt-
wirtschaft, die nur Gegenwartsnachfragen
befriedigt, verstdt gegen die Uberlebens-
bedingungen der Menschheit. Sie raubt der
Marktwirtschaft die Voraussetzung, von der
sie lebt, ndmlich eine intakte Umwelt“'%,
Daher fordere die Stiftung die Weiterent-
wicklung der sozialen Marktwirtschaft zu
einer 6kologisch-sozialen Marktwirtschaft.
Dazu gehore es auch, umweltschadliche
Subventionen abzuschaffen.

Auch die Anhdnger dieses Wirtschafts-
modells kritisieren die Erklarungs- und
Prognosefahigkeit der Wirtschaftswissen-
schaften. Besonders die Volkswirtschaften
hatten sich zu Sprechern einer ,,kleinen,
weltweit im Hintergrund operierenden und
machtigen Interessengruppe entwickelt®,
die vor allem eines im Sinn hat: ,,Privatisie-
rung der Gewinne und Sozialisierung der
Verluste“'?8. Als Hauptproblem, das viele
weitere Probleme nach sich zieht, identi-
fiziert Franz Josef Radermacher, einer der
vehementesten Befiirworter der 6kosozia-
len Marktwirtschaft, in einem Interview die
,Vertrage zur Durchsetzung einer immer
weitergehenden Deregulierung der interna-
tionalen Finanzmarkte“!*. Die Folge sei der
weltweite ,,Casino-Kapitalismus*.

3—Konstruktive Debattenbefeuerer ‘
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Falls es nicht gelingen sollte, der 6kosozia-
len Marktwirtschaft zur Durchsetzung zu
verhelfen, gebe es zwei weitere Zukunfts-
szenarien: Erstens, den dkologischen Kol-
laps, bei dem sich die Klimaverhéltnisse so
dramatisch verdandern, dass Milliarden von
Menschen verhungern, verdursten oder bei
entstehenden gewaltsamen Konflikten ums
Leben kommen. Zweitens, die ,,Brasilianisie-
rung*, in deren Zuge sich auch die industria-
lisierten Staaten durch starkes Wachstum
des Niedriglohnsektors in Zwei-Klassen-
Gesellschaften verwandeln; Gesellschaften
also, die durch starke soziale Ungleichheit
geprdgt sind. Da Wohlstand in der Welt
insgesamt noch ungleicher verteilt sei als
in Brasilien — 20 Prozent der Menschen, die
zumeist in den OECD-L&andern leben, teilen
sich 85 Prozent des Reichtums'® — ware
die Brasilianisierung fiir viele zwar ein Fort-
schritt, fiir die Menschen in den industriali-
sierten Landern jedoch verheerend: Fiir die
vier Fiinftel, die dann zu den Armeren ge-
horen, sei dieser Prozess ,,extrem negativ*,
meint Radermacher.#!

Was die 6kosoziale Marktwirtschaft von der
sozialen Marktwirtschaft unterscheidet, ist
der explizite Schutz der Umwelt. Konkret
bedeutet das, Umweltzerstorung und die
Ubernutzung von Ressourcen zu vermei-
den.*2 Dazu sind Rahmenbedingungen er-
forderlich, die das Primat der Politik sichern
und dafiir sorgen, dass die Belastung und
Zerstorung der Umwelt sowie ein hoher
Verbrauch von nicht erneuerbaren Ressour-
cen so teuer werden, dass ihre Nutzung an
Attraktivitat verliert. Grundsatzlich wird die
derzeitige Funktionsweise der Wirtschaft
nicht in Zweifel gezogen: der Markt als de-
zentraler Mechanismus, der zu den besten
Entscheidungen fiihrt — vorausgesetzt, die
Rahmenbedingungen stimmen. Auf sys-
temkonforme Losungen vertrauen auch die
Anhéanger der ,,Blue Economy*, wie sich im
Folgenden zeigt.
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Eine Alternative: Blue Economy

,,Sie trinken bestimmt alle Kaffee. Wie viel
Prozent des Kaffees nutzen Sie?“, fragte
Markus Haastert von Zeri-Deutschland ins
Publikum des Entrepreneurship Summit
2011 in Berlin. Zeri ist die Abkiirzung von
Zero Emission Research and Initiatives.
Dahinter steht ein weltweit agierendes
Netzwerk, das erforscht, wie sich Ressour-
cenverschwendung durch intelligente Ansat-
ze komplett vermeiden ldsst. Schnell schob
Haastert die Antwort hinterher: ,,Sie nutzen
nur 0,2 Prozent des Kaffees.“ Die restlichen
99,8 Prozent landen im Miill.

Haastert geht einen Schritt weiter: Man
habe herausgefunden, dass Kaffeesatz ein
idealer Nahrboden fiir Pilze sei, fiir Austern-
pilze, Seitlinge, Shiitake. Pilze, nach denen
die Nachfrage gerade in den asiatischen
Schwellenlandern dramatisch ansteige, weil
sich immer mehr Menschen gesund ernah-
ren wollten. Es sind Beispiele wie diese, die
deutlich machen, was fiir Potenziale frei
werden, wenn man ausgetretene Denkpfade
verldsst. Welche Geschaftsmoglichkeiten,
die sich mit den Zielen 6kologischer Nach-
haltigkeit vereinbaren lassen, fiir innovative
Unternehmen bestehen.

Der Mann, der hinter Zeri steht, heif3t Gunter
Pauli. Der belgische Okonomieprofessor hat
1996 die Zeri-Stiftung gegriindet, um seine
Vision einer Blue Economy zu verwirklichen.
Davor hatte er sich lange fiir den Durch-
bruch der Green Economy eingesetzt, bis er
realisierte, ,,dass griin nur fiir diejenigen gut
ist, die Geld haben*. ,,Wir sollten eine Wirt-
schaft schaffen, die die Grundbediirfnisse
aller Menschen sicher stellen kann — und
zwar mit dem, was zur Verfiigung steht®,
wie er in einem Interview mit der Aachener
Stiftung Kathy Beys sagte.'*



Pflanzen
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Von der Wiege bis
zur Wiege: Die Natur als
Vorbild

Das 2002 von Michael
Braungart und William
McDonough entwickelte
Cradle-to-Cradle-Konzept
(von der Wiege zur
Wiege) beschreibt eine
zyklische Ressourcen-
nutzung. Wie beim Néhr-
stoffzyklus in der Natur
sollen Abfille nicht ent-
stehen, sondern Mate-
rialien wieder verwendet
werden. Ziel ist es dabei,
bereits im Entstehungs-
prozess Produkte so zu
planen, dass sie sich

in einen Verwertungs-
kreislauf einfiigen und
gar nicht erst zu Abfall
werden.

Quelle: EPEA GmbH (2009)
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Ein globales Netzwerk hat Pauli aufgebaut,
mit weit tiber 20 Projektbiiros auf vier Kon-
tinenten. Durch Vernetzung, Austausch und
Bildungsangebote soll eine neue Perspek-
tive entstehen: Um Ressourcenausbeutung
und Umweltverschmutzung zu vermeiden,
missen Abfalle genutzt werden. Viele Zeri-
Projekte orientieren sich an der Natur, die
auch keine Abfalle kennt, sondern fiir alles
Natiirliche auch einen Nutzen hat; ganz
dhnlich wie der Cradle-to-Cradle-Ansatz —
einer Kreislaufwirtschaft, die Abfalle nicht
verbrennt, sondern als neue Rohstoffe wei-
terzuverwenden sucht.

Der in Deutschland als Verein organisierte
Zeri-Ableger hat in einem grof3en For-
schungsprojekt zwischen 2006 und 2009
Tausende von Innovationen analysiert und
diejenigen ausgewadhlt, die das grofte Po-
tenzial aufweisen, die Wirtschaft positiv zu
verdndern. Diese Geschaftsmodelle sind im
Internet verfiigbar und kdnnen frei genutzt
werden. Sie zeigen, wie auf Schlachtabfillen
in Afrika Maden geziichtet werden konn-
ten, die sich fiir die Wundheilung nutzen
lassen,4 oder wie sich Herzschrittmacher
batterienlos betreiben lassen —durch elek-
trische Energie, die aus gesundem Herzge-
webe stammt und an geschaddigtes Gewebe
weitergeleitet wird.'*®
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NEUE KULTUR DES ARBEITENS

In den letzten Jahren hat sich die Arbeitswelt
rasant verandert. Der Dienstleistungssektor
ist gewachsen, der internationale Konkur-
renzdruck gestiegen. Dieser Strukturwandel
ist auch in Deutschland zu spiiren: Traditio-
nelle Arbeitsverhéltnisse werden seltener,
es gibt einen ,,Anstieg atypischer Beschaf-
tigung“.*¢ Immer mehr Menschen arbeiten
auf Projektbasis, freiberuflich oder mit
befristeten Vertragen. Aber nicht nur das:
Folgt man Gerald Hiither, Neurobiologe an
der Universitat Gottingen und Prasident der
Sinn-Stiftung, muss sich das Verstandnis
der Arbeitsverhaltnisse komplett wandeln,
um langfristig erfolgreich wirtschaften zu
koénnen. Dazu gehore auch, das hierarchi-
sche Denken zu verdandern: ,,Mitarbeiter
diirfen nicht mehr als Objekte betrachtet
werden, denen man sagen kann, was sie zu
tun haben. Sie miissen endlich zu Subjekten
werden®, sagt Hiither.?*” Da sich die Wirt-
schaft infolge der Technologisierung struk-
turell so verandert habe, dass die Arbeiten,
die friiher maschinenartig von Menschen
verrichtet wurden, nun automatisiert seien,
komme man mit dem alten Denken nicht
mehr weiter. ,,Wir sind im Jahrhundert der
Selbstorganisation angekommen. Wer das
nicht begreift, wird nicht bestehen kénnen®,
ist sich Hiither sicher. Um diese Erkennt-
nisse in der Gesellschaft zu verankern, hat
Hiither gemeinsam mit der Sinn-Stiftung die
Initiative ,,Kulturwandel in Unternehmen
und Organisationen” ins Leben gerufen.



Anhand von guten Beispielen will sie zeigen, nen Uberlegungen einzubeziehen und alle
wie es Unternehmen gelingen kann, die Stakeholder an Entscheidungsprozessen zu
Potenziale ihrer Mitarbeiter zu wecken und beteiligen. Ziel des Programms ist es, durch
zur Entfaltung zu bringen.® So wird auf der ~ die Nutzung kollektiver Intelligenz innovativ
Projektseite im Internet ein GroRhandler fiir ~ zu sein und auch im Beruf nachhaltig zu
Bio-Tiefkiihlwaren vorgestellt, der gemein- handeln. Der Methodenmix setzt sich unter
sam mit seiner Belegschaft ein Gehalts- anderem zusammen aus Vortrdagen, Peer-
system entwickelt hat, anstatt die Gehalter Coachings und Reflexionen. Die Teams sind
alleine festzusetzen. Eines von zahlreichen bunt gemischt. Vertreten sind junge Leute

Beispielen, das zugleich verdeutlicht, wie aus Unternehmen, NGOs, der Wissenschaft
wichtig ein offener Umgang miteinanderist,  oder internationalen Organisationen. Das
damit sich Menschen ernstgenommen fiih- ladt dazu ein, die Perspektive zu wechseln,
len und gut entwickeln kénnen. ,,Eine solche andere Sichtweisen kennen zu lernen und
Feedback-Kultur ist Teil des Alltags und ernst zu nehmen. En passant wird erreicht,
erschopft sich nicht in ein bis zwei Gespra- dass sich die Teilnehmer sektoreniiber-
chen pro Jahr*, sagt Hiither. greifend vernetzen und vielleicht spéter in

Fiihrungspositionen Nachhaltigkeitsziele
verwirklichen kénnen.

N Fiihrungsverstandni
eues Filhrungsverstandnis Das Konzept von YLS bedeutet zundchst

auch einen Bruch mit dem gewohnten Bild

Fihrung neu zu definieren und bei Ent- der Arbeitswelt. Fiihrung bezieht sich we-
scheidungen moglichst alle Betroffenen niger auf vertikale Ordnungen, in denen
einzubeziehen, ist der Anspruch der ,,Kol- einer sagt, was die anderen zu tun haben,
lektiven Fiihrung®. Die ,,Young Leaders sondern sieht in den unterschiedlichen Hin-
for Sustainability” (YLS) praktizieren tergriinden und Perspektiven eine Chance,
diese neue Fiihrungskultur. Sie werden bessere Antworten auf die gegenwartigen
unterstiitzt von der BMW Stiftung Herbert Herausforderungen zu geben — und dabei
Quandt, deren zentrales Wirkungsfeld in moglichst weite Teile der Gesellschaft

der Arbeit mit Flihrungskrdften und deren mitzunehmen. Daher begreife Kollektive
Aktivierung fiir das Gemeinwobhl liegt, so- Fiihrung Diversitat auch als ,,Bedingung
wie von Ashoka. Am Potsdamer Collective fuir innovatives Denken und Handeln®, wie
Leadership Institute lernen sie mit Werk- Kiinkel sagt.

zeugen umzugehen, mittels derer man
»gemeinsam gestalten kann®, wie die Griin-
derin des Instituts Petra Kiinkel bei einer
YLS-Veranstaltung in Berlin sagte. Ein Jahr
lang unterstiitzt das Programm junge Be-
rufstatige dabei, sich fiir das Thema Nach-
haltigkeit zu engagieren. In vier aufeinander
aufbauenden, jeweils mehrtagigen Modul-
veranstaltungen reflektieren die Teilnehmer
iber ihre eigenen Gestaltungsmoglichkei-
ten, lernen, andere Sichtweisen in die eige-
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Interview mit Professor Gerald Hiither, Sinn-Stiftung

Herr Hiither, wie es scheint, arbeiten die
Menschen heute effizienter, sind leistungs-
bereit und besser erreichbar. Fiihrt das auch
mittel- und langfristig zu einer hGheren
gesamtwirtschaftlichen Leistung?

Kurzfristige Erfolge lassen sich immer noch
recht gut mit den alten Zwangs- und Druck-
mapBnahmen oder mit Belohnungen errei-
chen. Dafiir erhdlt man dann eine bestimm-
te Leistung, aber eben nur eine Dressur-
leistung, weil der betreffende Mitarbeiter
die Leistung ja gar nicht vollbringen will. Er
méchte die Belohnung haben oder die Be-
strafung vermeiden. Der langfristige Unter-
nehmenserfolg ist ihm meist ziemlich egal.

Aber so war das doch immer.

In der klassischen Industriegesellschaft lief
ja auch alles umso besser, wenn die Mitar-
beiter fast so gut funktionierten wie Maschi-
nen. Im 21. Jahrhundert kommt es nun aber
zunehmend auf etwas an, was sich mit den
alten Dressurmethoden nicht hervorbringen
ldsst: Freundlichkeit, Umsicht, Engagement,
Kreativitdt.

Woher kommen diese verdnderten
Anforderungen?

Das hat mit der neuen Arbeitswelt zu tun,

in der diese Fihigkeiten fiir den Unterneh-
menserfolg immer wichtiger werden. Falls
alles, wofiir man in der Vergangenheit

gut funktionierende Menschen brauchte,
verrichten mittlerweile Maschinen, ist weit-
gehend automatisiert worden. Deshalb sind
heute andere Qualifikationen gefragt. Aber
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die alten Denkmuster dndern sich nicht so
schnell. Wir ziehen immer noch dieselben
Pflichterfiiller, Brav-Funktionierer und
Durchhalter grop3, die wir im letzten Jahr-
hundert gebraucht haben.

Was ist mit den Menschen?

Denen geht es in dieser Ubergangsphase
auch nicht gut. Die intrinsisch Motivierten
werden angesichts eingeengter Gestal-
tungsmaoglichkeiten frustriert. Die anderen
versuchen, bis zum Feierabend durchzuhal-
ten und freuen sich auf den Urlaub oder die
Rente.

Wie muss sich die Berufswelt dndern?

Im Kern geht es darum, Mitarbeiter nicht
mehr als Objekte, sondern als Subjekte zu
behandeln. Das heif3t, dass Sie einen Mit-
arbeiter nicht mehr benutzen kdnnen: nicht
irgendwo hinschicken, nicht herumkom-
mandieren, nicht bewerten, nicht belehren.
Denn mit all diesen Tdtigkeiten machen
Sie ihn zum Objekt ihrer Ma3nahmen. So
behandelte Mitarbeiter fiihlen sich auch
so. Deswegen haben sie keine Lust sich
einzubringen.



Dennoch geben diese hierarchischen
Strukturen ja auch Sicherheit.

Das mag schon zutreffen, jedenfalls fiir
diejenigen, die nichts anderes kennen. Die
fiigen sich in ihr Schicksal und versuchen
durchzuhalten. Weitsichtige Unterneh-
mer erkennen, dass hier das Ende einer
Spirale erreicht ist. Mit noch mehr Druck
oder Controlling oder noch attraktiveren
Belohnungen kommt man inzwischen nicht
mehr weiter. Bildlich gesprochen miissten
moderne Unternehmen, statt mit noch bes-
seren Methoden Zitronen immer effektiver
auspressen zu wollen, lernen, wie man
Zitronenbdumchen pflanzt. Bei den Unter-
nehmen, die wir im Rahmen unserer Initia-
tive Kulturwandel vorstellen, werden Mit-
arbeiter nicht benutzt und eingesetzt, son-
dern eingeladen, ermutigt und inspiriert,
sich mit ihren Fdhigkeiten einzubringen.

Geht das nurvon oben, in einem Top-down-
Prozess?

Es ist natiirlich schwieriger, wenn die Fiih-
rungskrdfte das nicht wollen. Prinzipiell
kann aber jeder in einer Firma Fiihrungs-
kraft sein und die anderen begeistern, ihre
Fdhigkeiten voll einzusetzen. Aber natiirlich
ist die gesamtbetriebliche Entwicklung
davon abhdngig, was oben in Gang gesetzt
wird. Diese neue Fiihrungskultur bezeichne
ich als supportive leadership, im Gegensatz
zu autoritative leadership.

Kénnen Sie das erldutern?

Supportive bedeutet: Ich bin eine Fiihrungs-
kraft, ich habe mehr Kraft, mehr Erfahrung,
mehr Verantwortung. Aus dieser Position
der Kraft heraus kann die Fiihrungskraft
etwas abgeben und die anderen einladen
ihre Potenziale zu entfalten. Wenn eine
Fiihrungskraft das nicht kann, nutzt sie ihre
Fiihrungsposition allzu leicht als ein Instru-
ment, um sich Einfluss und Macht zu ver-

schaffen. Wer das braucht, ist aber eigent-
lich ein Ohnmdichtiger oder Bediirftiger.
Solche Leute haben im 21. Jahrhundert in
Fiihrungspositionen nichts mehr zu suchen.

Der Wandel vom Objekt zum Subjekt bedeu-
tet einen dramatischen Bruch mit einer jahr-
tausendealten Tradition. Fiir wie realistisch
halten Sie die Umsetzung?

Es wird nicht anders gehen, jedenfalls lang-
fristig nicht. Und viele Unternehmen haben
das ja auch ldngst schon erkannt. Ein gutes
Beispiel hierfiir bieten die unterschiedlichen
Arbeitskulturen der Drogeriemarktketten
von Schlecker und dm. Schlecker hat mit
Druck, Kontrolle und MafSnahmen der
Effizienzsteigerung gearbeitet. Bei dm
entscheiden die Mitarbeiter selbst, was in
ihrer Filiale geschieht. Erst wenn es solche
Freirdume gibt, zeigen die Menschen, was
sie drauf haben.

Es geht also um die Schaffung von Rahmen-
bedingungen, die Mitarbeitern die Moglich-
keit bieten und sie dazu einladen, méglichst
viel selbst zu gestalten und selbst zu verant-
worten. Wer kreative, umsichtige, engagier-
te und nicht zuletzt zufriedene Mitarbeiter
braucht, wird die kaum bekommen, indem
er weiter Druck macht oder Belohnungen
verspricht. Dem bleibt nichts anderes (ibrig
als eine andere, eine giinstigere Fiihrungs-
und Beziehungskultur in seinem Unterneh-
men aufzubauen.
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Von der Struktur her dhneln sie der GmbH,
ohne dass jedoch ein Mindestkapital vorge-
schrieben ist.’** Grundsédtze der Genossen-
schaft sind Selbsthilfe, Selbstverwaltung

Genossenschaften: Wirtschaft zum
Nutzen der Menschen

Wie stabil ein Unternehmen ist, hangt mit- und Selbstverantwortung.’® Geschiitzt
unter auch mit der Rechtsform zusammen. vor dem Einfluss Dritter, miissen Genos-
Eine GmbH ist relativ schnell auf die Beine senschaften einem Verband angehéren,
gestellt und daher auch die am weitesten der priift, ob das Griindungsvorhaben im
verbreitete Unternehmensform?#?, weist Interesse der Mitglieder und Glaubiger ist
aber die hochste Insolvenzgefdhrdung und wie sich die Genossenschaft wirtschaft-
auf.’® Eine Alternative konnen Genossen- lich entwickelt.'*® Eine Genossenschaft zu
schaften sein, die ,massiv weniger insol- griinden, bietet sich an, wenn eine Vielzahl
venzanfillig sind“, wie Andreas Wieg von Personen gemeinsam einen wirtschaft-
vom Deutscher Genossenschafts- und lichen Zweck verfolgen mochte und die Zahl
Raiffeisenverband (DGRV) sagt. Bei rund der Inhaber auf Wachstum ausgerichtet
8.000 Genossenschaften gebe es jahrlich ist.*>% Der englische Ausdruck — coopera-
nur etwa vier Insolvenzen. tive — verrdt, was sich dahinter verbirgt:

Mehrere Personen verfolgen gemeinsam ein
wirtschaftliches Ziel. Das ist derzeit wieder

Was ist eine

Genossenschaft?
offene

Mitgliederzahl verfolgt

das Ziel, den eigenen
Mitgliedern Giiter, Dienst-
aus leistungen und Arbeits-
natiirlichen moglichkeiten zu vorteil-
oder juristischen hafteren Bedingungen als
Personen den auf dem Markt
bestehende tiblichen zu
Gesellschaft beschaffen

alle
Mitglieder haben
gleich grof3en Ein-
fluss auf die Ent-
scheidungen des

auf Unternehmens

Gegenseitigkeit
ausgerichtet

sdtzlich kein

festes Stamm-
kapital
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Genossenschaften im Aufwind

Mehr als die Hailfte aller Genossenschafts-
Neugriindungen entfllt auf die Bereiche
Energie, Umwelt und Wasser. Allein im Jahr
2011 waren unter den 370 Neugriindungen
mehr als 150 Energiegenossenschaften.
Mittlerweile gibt es rund 450 Energiegenos-
senschaften, davon sind etwa 8o Prozent in
der Stromproduktion tdtig.

Neugriindungen von Genossenschaften
2001-2011
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Quelle: DZ Bank Research (2012)

angesagt, Genossenschaften erleben eine
Renaissance. Sind im Jahr 2001 noch 56
Genossenschaften gegriindet worden, stieg
die Zahl der Neugriindungen jedes Jahr

und lag 2011 schon bei 370, wie Johannes
Blome-Drees von der Universitdt Koln bei
einem Fachvortrag auf Einladung der Fried-
rich-Ebert-Stiftung berichtete.’® Besonders
attraktiv sei der Energiebereich, wo ein Vier-
tel aller Neugriindungen von 2001 bis 2010
zu verorten sei.'*® Angesichts der Vorteile
von Genossenschaften sieht der Politologe
Eckhard Priller nur ein Problem: Genossen-
schaften seien stark nach innen orientiert.
»,Damit bleiben sie sehr unter sich.”

Ferner, meint Blome-Drees, werde das Leis-
tungspotenzial von Genossenschaften bis-
lang nicht ausgeschopft.’” Verantwortlich
dafiir sind mannigfaltige Griindungshemm-
nisse, unter anderem die geringe Kenntnis
iber Genossenschaften. Dies zu dndern hat
sich beispielsweise die Stiftung des Forder-
kreises der Genossenschaftsmitglieder
vorgenommen. Aus einem Forderkreis mit
150.000 Mitgliedern entstanden, zielt sie
darauf ab, die Genossenschaftsidee zu ver-
breiten und ,,neue, zeitgemafe Interpreta-
tionen zu entwickeln®“. Unter anderem fo6r-
dert sie die Forschungsgesellschaft fiir Ge-
nossenschaftswesen Miinster e.V. und die
westfdlische Genossenschaftsakademie.

Zahlreiche Stiftungen unterstiitzen Ge-
nossenschaften, um partizipative, demo-
kratische Strukturen im Wirtschaftsraum
zu ermdglichen. So setzt sich die Stiftung
Mensch und Okonomie fiir die Griindung
einer ,Blirgerland Genossenschaft* ein, de-
ren Ziel darin bestehen soll, die 6kologische
Landwirtschaft zu starken. Dazu solle sie
Okobauern, weiterverarbeitende Betriebe,
Handler und Konsumenten zusammenfiih-
ren, um ein ,durchgangig transparentes
Wirtschaften® zu verwirklichen.8
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Wie Stiftungen und Genossenschaften
zusammenarbeiten kénnen, zeigt das
Beispiel von Oikocredit. Die Oikocredit
Stiftung Deutschland legt ihr Kapital bei
ihrer Muttergesellschaft Oikocredit an,
einer internationalen Genossenschaft, die
Darlehen und Kapitalbeteiligungen an Part-
nerorganisationen in Entwicklungs- und
Schwellenlandern vergibt. Gezielt betreibt
sie damit ,,Mission Investing®, will also nicht
nur mit den Ertrdgen des Stiftungskapitals
wirken, sondern auch durch die Anlage des
Kapitals Wirkung erzielen. Wer sein Geld
bei Oikocredit anlegt, unterstiitzt damit
beispielsweise Kleinbauern, die Zuckerrohr
in Paraguay anpflanzen — und zwar unter
fairen Bedingungen, da sie selbst genos-
senschaftlich organisiert sind. Waren die
Bauern frither der Willkiir der GroBabneh-
mer unterworfen, kontrolliert die Genossen-
schaft dank der Fairtrade-Zertifizierung den

Handel und vermarktet ihre Produkte selbst.

Die Ertrage der Stiftung flieBen wiederum in

Schulungen, Beratungen und technische Un-

terstlitzungen der Partner. Damit tragt die
Stiftung in zweifacher Hinsicht dazu bei, die
Nachhaltigkeitsbedingungen in Schwellen-
und Entwicklungsldandern zu verbessern.

In Einzelfdllen mag es sich beim Zusammen-
wirken von Stiftungen und Genossenschaf-
ten um eine fruchtbare Liaison handeln, bei
8.000 in Deutschland existierenden Genos-
senschaften sollte man den Einfluss von
Stiftungen jedoch nicht tiberschatzen, wie
Andreas Wieg vom DGRV meint.
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POSTWACHSTUMSOKONOMIE:
VOM KONSUMENTEN ZUM

PROSUMENTEN

Zu einer nachhaltigeren Wirtschaft kann
auch der Einzelne seinen Beitrag leisten,
durch die Art, wie der Alltag gestaltet wird.
Im Zuge dieser Diskussionen bieten Stif-
tungen auch Stimmen das Podium, die eher
unpopuldre Meinungen vertreten. So war
etwa Niko Paech, Professor fuir Produktion
und Umwelt an der Universitat Oldenburg, in
den letzten Jahren bei zahlreichen Stiftungs-
veranstaltungen zu Gast: bei der Petra Kelly
Stiftung, der Selbach Umwelt Stiftung, der
Stiftung Arbeit und Umwelt oder der Hans-
Bockler-Stiftung. Stets erhebt er die Forde-
rung nach einer Postwachstumsskonomie.
Bei einer Veranstaltung der Michael Otto
Stiftung erlduterte Paech, dass dafiir eine
Suffizienzstrategie erforderlich sei, ,,eine
Reduktion der Anspriiche®, der ,,Abwurfvon
Ballast*, ,,der geldabhangig macht, Zeit kos-
tet, Raum in Anspruch nimmt und obendrein
die Okosphére schadigt“?se.

Eine zweite Strategie bestehe in der ,Ver-
kiirzung der Wertschopfungsketten bis hin
zur lokalen Selbstversorgung“!¢®. Mit ande-
ren Worten: Eine nachhaltigere Wirtschafts-
weise lebt von starken Regionen, welche
die Konsumgiiter des taglichen Gebrauchs
soweit moglich selbst bereitstellen kénnen.



Um auBerdem weniger produzieren zu miis-
sen, ist eine effizientere Nutzung vieler Pro-
dukte notig: Recycling, Tausch und Selber-
machen sind Ansétze, die in diese Richtung
gehen. Verschiedene Stiftungen ermuntern
dazu, leiten an, stellen Equipment bereit. In
der Jugendwerkstatt der Koblenzer Gorlitz-
Stiftung kénnen Jugendliche den handwerk-
lichen Umgang mit neuen und alten Geraten
lernen. In Kursen erfahren sie, wie viel Freu-
de es bereitet, selbst ein Spielzeug oder Ge-
brauchsgegenstande herzustellen. Zugleich
verhindert es passiven Konsum, der allein in
der Auswahl im Spielwarenhandel besteht.
Auch auf Deutschland ausgedehnt hat die
niederldandische Stichting Repair Café in-
zwischen ihre Cafés, in denen man kaputte
Alltagsgegenstdnde selbst reparieren kann.
In Nachbarschaftstreffs oder kirchlichen
Einrichtungen finden sie ihre Herberge und
laden zum Basteln an dem ein, was noch
kaputt, aber bald wieder funktionstiichtig
ist. Und die Montag Stiftung Urbane Rau-
me trommelt beim Projekt ,,Kalk tauscht*
die Nachbarschaft in dem Kolner Stadtteil
zusammen, um Dinge, Kénnen und Dienst-
leistungen zu tauschen. Wer teilnimmt,
spart nicht nur Geld, sondern lernt auch sein
Umfeld besser kennen.

Urbane Subsistenz

Sicher: Derartige Entwicklungen zielen da-
rauf ab, dass die Wirtschaft stagniert oder
gar schrumpft — mit negativen Folgen, tiber
die sich niemand hinwegtduschen sollte:
neben einer geringeren Investitionstatigkeit
ist die gravierendste wahrscheinlich die
steigende Arbeitslosigkeit. Liegt das Wirt-
schaftswachstum unter 1,5 Prozent, steigt
sie an. So die Faustformel, die auf dem
Okunschen Gesetz beruht, das die Bezie-

hung zwischen Produktionswachstum und
Arbeitslosigkeit beschreibt.®* Aber viel-
leicht gibt es ja Wege, diese Nebeneffekte
zu neutralisieren, einen Kulturwandel.
Paech pladiert fiir eine ,,duale Daseins-
form“, in der die Menschen weniger Zeit
mit Arbeit verbringen, fiir die sie monetér
entlohnt werden, dafiir aber auch mehr
Zeit haben, um alternativen Arbeitsformen
nachzugehen. Dies wiirde auch die Abhan-
gigkeit von Fremdversorgung reduzieren.!¢?
Wie Thomas Kohler in einem Beitrag fiir
die Stiftung Mitarbeit schreibt, geht es
auch darum, ,,die Anspriiche an das eigene
Leben zu tiberdenken und ganz konkret,
unmittelbar, im hier und jetzt, im eigenen
Haushalt, in der eigenen Stadt einen Alltag
zu entwickeln, der erheblich weniger auf
Ressourcenverbrauch angewiesen ist“1¢3,

Urbane Subsistenz lief}e sich durch drei
Formen verwirklichen: die langere und die
gemeinschaftliche Nutzung von Giitern
sowie eine stadrkere Fokussierung auf die
Eigenproduktion. Eine derartige Umstellung
erlaube einen freieren Umgang mit Zeit und
starke die sozialen Beziehungen; aus ab-
hangigen Konsumenten wiirden ,,souverdne
Prosumenten®, die auch selbst tatig werden,
um ihre Bediirfnisse zu stillen. Dann miisste
der Diskurs auch nicht so gefiihrt werden,
wie das ,ungliicklicherweise* derzeit der
Fallist: als ,Verzichts-Debatte“.* Vielmehr
seien bescheidenere Umstdnde ein Weg
wieder gliicklicher zu leben.

3—Konstruktive Debattenbefeuerer ‘
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In demokratischen Systemen ist die Suche
nach der ,richtigen® Politik Sache der Be-
volkerung. Das ist nicht immer einfach. Im
offentlichen Diskurs Konflikte auszutragen
sowie gegensatzliche Meinungen und
Uberzeugungen zu vertreten, gehért eben-
so dazu, wie Mehrheiten zu organisieren.
Grundlage fiir freie und gute Entscheidun-
gen sind Informationen und Kontextwissen.
Indem Stiftungen zu einer lebendigen
Debattenkultur beitragen, starken sie das
politische System und ermdglichen es den
Menschen dartiber hinaus, sich tiber nicht-
staatliche, nichtkommerzielle Kanéle zu
informieren und sich eine Meinung zu bil-
den. Gerade bei komplexen Fragen wie der
Ausrichtung des Wirtschaftssystems und
dem Abwdgen der Interessen lebender und
kiinftiger Generationen, sind die Foren, die
Stiftungen errichten, von groer Bedeutung.
Sie bereichern die ganze Gesellschaft.

Dass Stiftungen dabei oft gerade nicht den
Hauptstrémungen folgen, sondern auch
Minderheitenmeinungen eine Biihne bieten,
liegt an ihrem Selbstverstandnis als Impuls-
geber und Vorausdenker. Mit gro3er Wahr-
scheinlichkeit werden sich die gesellschaft-
lichen und 6kologischen Rahmenbedingun-
gen in den ndchsten Jahren so dndern, dass
auch die Wirtschaft zu einschneidenden
Verdnderungen gezwungen sein wird. Be-
reits heute auszuloten, welchen Beitrag die
diversen Akteure leisten konnen, verstehen
viele Stiftungen auch als ihre Aufgabe; zu-
mindest regen sie Diskussionen dariiber an.

Gesellschaftlicher Wandel beginnt mit
Visionen; manchmal auch mit Utopien. Dass
sie Realitdt werden kénnen, hat die Ge-
schichte immer wieder gezeigt.

| stiftungsReport 2013/14 |



Das Thema Nachhaltigkeit ist so komplex,
dass sich fast Gberall Ankniipfungspunkte
ergeben. Die drei Sdulen der Nachhaltigkeit,
die in der 6kologischen, der sozialen und
der 6konomischen Dimension zum Ausdruck
kommen, sind interdependent miteinander
verwoben. Dementsprechend hat auch

die Frage, wie eine Wirtschaftsweise be-
schaffen sein muss, damit sie nachhaltig
ist, mannigfaltige Verbindungen zu den
beiden anderen Feldern. Dies spiegelt sich
auch in diesem letzten StiftungsReport der
Nachhaltigkeitstrilogie wider, der zwar bei
6konomischen Aspekten ansetzt, aber dort
langst nicht stehenbleibt.

In den westlichen Gesellschaften haben
sich Denkweisen und Prinzipien, die vor
nicht allzu langer Zeit vornehmlich in Un-
ternehmenskontexten zu finden waren, auf
andere Sektoren ausgeweitet. Gleichzeitig
mit diesem Trend der Okonomisierung vie-
ler Lebensbereiche wuchs auf der anderen
Seite der Einfluss der Nachhaltigkeitsbe-
wegung, sodass der Wunsch nach einer
behutsameren und nachhaltigeren Wirt-
schaftsweise immer mehr Befiirworter fin-
det. Beide Stromungen schlagen sich auch
im Stiftungswesen nieder.

Die Auswirkungen der Okonomisierung
sind allerorts spiirbar: Effizienzdenken ist
allgegenwartig und findet sich auch in vor-
mals eher geschiitzten Bereichen wie dem
Gesundheits- oder Bildungswesen. Gestie-
gen ist die Sensibilitat fiir das Verhaltnis
von Aufwand und Ertrag. Dieses Denken
ist Antrieb fiir stetige Optimierung, es tragt
dazu bei, Ressourcen zu schonen und Ziele
ohne Umwege zu erreichen. Das kann eine
nachhaltige Entwicklung begiinstigen: Er-
neuerbare Energien sorgen langfristig fiir
ein besseres Kosten-Nutzen-Verhaltnis und
erhalten dadurch haufig den Vorzug; Hauser
werden effektiver geddmmt, damit Warme
nicht entweichen kann; viele Menschen
leihen lieber, anstatt zu kaufen — die Wur-
zeln der ,shareconomy“ graben sich in im-
mer mehr Bereiche vor, weil beispielsweise
nicht nur Werkzeug geteilt wird, sondern
auch Musik, Software, Autos, Fahrrader,
Wohnungen.

Neben solchen Vorteilen birgt die Oko-

nomisierung jedoch auch Risiken. Wenn
marktwirtschaftliche Prinzipien zum Be-
wertungsmafstab werden und sich das 83
Gefuihl durchsetzt, dass alles k&uflich sei
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beziehungsweise sich monetdr erfassen
ldsst, konnen Werte wie Nachstenliebe,
Gerechtigkeit, Mitgefiihl und Selbstlosigkeit
ins Abseits geraten. Zudem kann Wettbe-
werb zwar motivieren und eine Quelle fur
Fortschritt sein; er kann jedoch auch dazu
fuihren, dass kurzfristige Interessen lang-
fristige Uberlegungen libertrumpfen. Wird
der Druck zu hoch, gefdhrdet das auch das
soziale Miteinander. Vor diesem Hintergrund
ist auch der Wunsch nach einer anderen
Wirtschaftsweise zu betrachten, der von
einer groBen Bevilkerungsmehrheit getra-
gen wird.

Als gesellschaftliche Akteure befinden sich
auch Stiftungen in diesem Spannungsver-
héltnis. Wie fiir den Dritten Sektor insge-
samt gilt auch fiir Stiftungen: Die Anspriiche
an die eigene Arbeit haben sich unter dem
Einfluss 6konomischer Prinzipien in den
letzten Jahren verdndert. Viele Stiftungen
haben sich professionalisiert, beschreiben
ihre Arbeitsweise als effizient und innova-
tiv. Mehr und mehr geht es nicht mehr nur
darum, was sie tun, sondern auch, was sie
bewirken. lhre Kunden, also die jeweilige
Zielgruppe, bekommen mehr Mitsprache.
Evaluationen und wissenschaftliche Begleit-
arbeiten kommen in wachsendem Maf3e
zum Einsatz. Teilweise dndert sich auch das
Verstandnis von Férderung. Etwa wenn Stif-
tungen nach dem Prinzip Hilfe zur Selbst-
hilfe oder vermehrt langfristig férdern.

| stiftungsReport 2013/14 |

Stiftungen wollen die Gesellschaft mitge-
stalten. Von diesem Anspruch ist auch ihr
Einsatz fiir mehr 6konomische Nachhaltig-
keit gekennzeichnet:

B Stiftungen geben Beispiele und kénnen
die Zivilgesellschaft beeinflussen. Nicht nur
weil Stiftungen viele Projekte (mit-)finanzie-
ren, sondern weil sie auch iiber Experten-
wissen verfligen — in Hinblick auf die Funk-
tion, auf die Strukturierung von Projekten
oder auf inhaltlicher Ebene.

B Durch langjahrige Partnerschaften kon-
nen Stiftungen der Zivilgesellschaft insge-
samt Stabilitat verleihen. Die Vergabe von
Fordermitteln ist dabei nur ein Instrument.
Gleichermafien bedeutsam ist es, Netz-
werke geschickt zu nutzen und bei Bedarf
Kontakte zu vermitteln oder Dritte mit ihrem
Erfahrungsschatz zu unterstiitzen.

B Dabei kommt dem Transfer von Wissen
wachsende Bedeutung zu. Viele Stiftungs-
vertreterinnen und -vertreter schatzen
den Austausch, sind offen fiir Ratschlage
oder bereit weiterzuhelfen. Das illustriert
die steigende Zahl regionaler Stiftungs-
tage ebenso wie die Zunahme bilateraler
Kooperationen.

B Mit einem stdrkeren Bewusstsein fiir die
Kraft des Kapitals kdnnen Stiftungen nach-
haltig investieren und so die gesellschaft-
lichen Felder starken, die ihnen wichtig sind.
Dabei ist die Anlage des Kapitals ein erster
und wesentlicher Schritt, um den Stiftungs-
zweck zu verwirklichen. Mit Biirgschaften
oder Darlehen kénnen Stiftungen auch aus
ihrem Kapitalstock Unterstiitzungsarbeit
leisten.



| Stiftungen kénnen Vorreiter einer Kultur
sein, die mit geringerem Ressourcenein-
satz mehr Lebensqualitat erzeugt. Bestes
Beispiel sind die Biirgerstiftungen, deren
oberstes Ziel es ist, das Gemeinwohl vor Ort
zu stdrken. Trotz der hdufig schmalen Bud-
gets stiften sie Biirgerinnen und Biirger an,
sich zu engagieren. Durch Ideenreichtum,
Tatendrang und Begeisterungsfahigkeit
versetzen sie bisweilen ganze Kommunen in
Bewegung.

B Nicht zuletzt missen Stiftungen selbst
beweisen, wie sie aus weniger mehr ma-
chen. Denn angesichts niedriger Zinsen
werden viele auf absehbare Zeit mit gerin-
geren Ertragen zurechtkommen missen.
Wirkungsvoll arbeiten kdnnen sie trotzdem:
durch mehr Zusammenarbeit, Synergien,
Partnerschaften, durch selbstkritische
Reflexion und die Konzentration auf wesent-
liche Betatigungsfelder.

Diese Punkte verdeutlichen die Qualitdt von
Stiftungen — sie verstehen sich als konstruk-
tive Akteure. Nicht umsonst lauten die
Verben, die am haufigsten mit Stiftungen

in Verbindung gebracht werden, férdern,
engagieren, unterstiitzen, entwickeln. Mit
dieser Haltung bauen Stiftungen Briicken in
die Zukunft.

‘ Fazit ‘
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Kurzportrats

Social Entrepreneurship

BMW Stiftung Herbert Quandt

Ihrem Arbeitsschwerpunkt — der Unterstiit-
zung internationaler Fiihrungspersonlich-
keiten —folgend, forderte die BMW Stiftung
Herbert Quandt 2010 den Aufbau der Social
Entrepreneurship Akademie und investierte
damit in langfristige Strukturen.

In der Social Entrepreneurship Akademie
biindeln vier Miinchner Hochschulen unter
dem Leitspruch ,,Educating for Societal
Change“ ihre Kompetenz und ihre Ressour-
cen im Bereich Social Entrepreneurship
und tragen dazu bei, dieses Konzept be-
kannter zu machen und gesellschaftlich zu
verankern. Neben einem Qualifizierungs-
programm fiir Studierende und Berufs-
tatige fordert die Akademie gezielt soziale
Griindungsprojekte, wie derzeit ,,Polar-
stern, ,,sira munich“ oder ,,Rock Your Life!
Miinchen®.

www.bmw-stiftung.de
www.seakademie.de

| stiftungsReport 2013/14 |

Robert Bosch Stiftung /Ashoka

In Zusammenarbeit mit Ashoka, einer der
grofiten internationalen Organisationen zur
Forderung von Social Entrepreneurs, hat die
Robert Bosch Stiftung das Projekt ,,change-
makerXchange* initiiert. 2012 erhielten
erstmals junge europdische und tiirkische
Sozialunternehmer die Moglichkeit, sich bei
gemeinsamen Veranstaltungen in Deutsch-
land und der Tiirkei untereinander und mit
erfahrenen Social Entrepreneurs {iber ihre
innovativen Projekte auszutauschen und
voneinander zu lernen. Gleichzeitig fanden
Schulungen in Bereichen wie Teamarbeit,
Projektmanagement, Finanzierung und
Kommunikation statt.

www.bosch-stiftung.de
www.changemakerxchange.de
www.germany.ashoka.org



Heinz Nixdorf Stiftung / Stiftung der
Deutschen Wirtschaft (sdw)

Mit ihrer gemeinsamen Initiative ,,Heraus-
forderung Unternehmertum* mochten die
Stiftungen den Unternehmergeist engagier-
ter Menschen wecken.

Stipendiatinnen und Stipendiaten erhalten
die Chance, unternehmerische Qualifikatio-
nen zu erwerben und ihre Projekt- und Griin-
dungsideen in die Tat umzusetzen. Einmal
im Jahr konnen sich die Stipendiaten fiir die
Teilnahme an ,,Herausforderung Unterneh-
mertum* bewerben. Das Spektrum reicht
dabei von gewinnorientierten Unterneh-
mensgriindungen tiber Vorhaben im Sinne
eines Social Entrepreneurship bis zu gemein-
nitzigen Projekten.

www.heinz-nixdorf-stiftung.de
www.sdw.org
www.herausforderung-unternehmertum.de

Stiftung Mercator GmbH

Die 1996 gegriindete Stiftung Mercator ge-
hort zu den groRen deutschen Stiftungen.
Sie initiiert und unterstiitzt Projekte fiir bes-
sere Bildungsmaoglichkeiten an Schulen und
Hochschulen.

Mit dem Forscherverbund ,,Innovatives
Soziales Handeln — Social Entrepreneurship®
hat sie sich zum Ziel gesetzt, die von einer
angelsdchsischen Sichtweise auf Unterneh-
mertum, Sozialstaat und Gesellschaftsord-
nung gepragte Forschung zu sozialunterneh-
merischem Handeln zu erweitern, um Erfah-
rungen des deutschen Sozialstaatsmodells

starker zu beriicksichtigen. Wissenschaft-
lerinnen und Wissenschaftler aus ganz
Deutschland werden zusammengefiihrt,
um systematisch die Wirkungsmacht von
Sozialunternehmern zu untersuchen.

www.stiftung-mercator.de/
kompetenzzentren/wissenschaft/
social-entrepreneurship

Siemens Stiftung

Im Rahmen des Arbeitsgebietes ,,Grundver-
sorgung & Social Entrepreneurship® spielen
Sozialunternehmer und -unternehmerinnen
fur die Siemens Stiftung eine wichtige Rolle,
da sie mit nachhaltigen Geschaftsmodellen
die Grundversorgung in Entwicklungs- und
Schwellenldndern verbessern und Men-
schen in die Lage versetzen, am wirtschaft-
lichen und sozialen Leben teilzunehmen.

Gefordert werden regionale Modellprojekte
mit dem Ziel der finanziellen Selbststan-
digkeit, vor allem durch Trainings. Dariiber
hinaus initiierte sie wissenschaftliche und
anwendungsorientierte Netzwerke, die den
internationalen Wissensaustausch fordern
und in enger Wechselwirkung mit der Praxis
stehen.

www.siemens-stiftung.org
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Social Business Stiftung

Die 2009 gegriindete Stiftung fordert Social
Entrepreneurship weltweit. Durch finanziel-
le Zuwendungen wird der konkrete Aufbau
von Unternehmen, die soziale und 6kologi-
sche Herausforderungen auf wirtschaftliche
Weise l6sen, unterstiitzt.

Dariiber hinaus unterstiitzt die Stiftung
Sozialunternehmer durch ihre wirkungs-
orientierten Geldanlagen. So hat sie 50
Prozent des Stiftungskapitals bei der Ge-
nossenschaft Oikocredit angelegt, welche
wiederum (Mikro-)Kredite an Sozialunter-
nehmer weltweit vergibt.

www.social-business-stiftung.org

Stiftung Nachhaltiges Leben

Die Stiftung Nachhaltiges Leben unterstiitzt
Initiativen, in denen Menschen dkologisch
oder sozial handeln und zugleich unterneh-
merisch denken. Neben der finanziellen
Forderung von Social Entrepreneurs bie-

tet die Stiftung zusdtzlich professionelle
Coachings an.

Im Sinne einer nachhaltigen Geldanlage ist
die Stiftung zudem als Social Investor tatig,
indem sie mit einem Teil ihres Stiftungsver-
mogens am Sozialunternehmen Bonergie
beteiligt ist. Dieses vergibt Mikrokredite

im Senegal, die den Zugang zu solaren
Energiequellen ermdglichen. Die Darlehen-
spartner kdnnen so giinstig Licht erzeugen

oder kleinere elektrische Anlagen betreiben.

Damit sind sie nicht mehr auf Ressourcen
wie Kerosin oder Holzkohle angewiesen, die
immer neu erworben werden miissen.

www.nachhaltiges-leben.de

| stiftungsReport 2013/14 |

Stiftung Entrepreneurship

Seit ihrer Anerkennung 2001 bietet die Stif-
tung Entrepreneurship ein umfangreiches
Online-Angebot fiir Entrepreneure an. Es
soll Griinder unterstiitzen und dabei beglei-
ten, systematisch aus ihrer Anfangsidee ein
ausgereiftes, auch betriebswirtschaftlich
durchdachtes Geschaftsdesign zu ent-
wickeln und kontinuierlich zu verbessern.
Im Rahmen ihrer jahrlichen Veranstal-
tungen vermittelt die Stiftung Methoden
und Techniken zur Erarbeitung solcher
Geschdftskonzepte.

www.entrepreneurship.de

Vodafone Stiftung Deutschland

Der Zweck der 2002 gegriindeten Stiftung
besteht in der Forderung gemeinniitzigen
Engagements auf den Gebieten Wissen-
schaft, Bildung, Studierende und soziale
Mobilitat.

Im Bereich Social Entrepreneurship fordert
die Stiftung nicht nur konkret Sozialunter-
nehmerinnen und -unternehmer wie die
Initiativen ,,ArbeiterKind.de“ und ,,Teach
First Deutschland“, sondern mochte die
Thematik zusatzlich in der Zivilgesellschaft
implementieren. Um den Bekanntheitsgrad
von Social Entrepreneurship zu erhéhen
und Interessierte zu motivieren, sich sel-
ber als Sozialunternehmer zu versuchen,
werden vor allem Studien geférdert und
veroffentlicht.

www.vodafone-stiftung.de



Wohlstand und Wachstum

Denkwerk Zukunft - Stiftung
kulturelle Erneuerung

Die 2007 von Meinhard Miegel und Dieter
Paulmann errichtete Stiftung hat sich zum
Ziel gesetzt, zu einem Bewusstseinswandel
hin zu nachhaltigen, zukunftsfahigen Wirt-
schafts- und Lebensweisen beizutragen.
Durch Konferenzen wie ,,Leben ohne Zins
und Wachstum - Ausblick auf eine neue Ara
(2012) oder das Memorandum ,,Das Wohl-
standsquintett — Zur Messung des Wohl-
stands in Deutschland und anderen frith
industrialisierten Landern®, will die Stiftung
dazu anregen, neben wirtschaftlichen auch
gesellschaftliche und 6kologische Aspekte
einzubeziehen, wenn Wohlstandsentwick-
lung betrachtet wird.

www.denkwerkzukunft.de

Ernst Freiberger-Stiftung

Die 1994 gegriindete Stiftung versucht
insbesondere durch ihre wissenschaftliche
Arbeit gesellschaftlich drangende Fragestel-
lungen zu identifizieren und exemplarische
Lésungen zu verwirklichen. Der regelmafig
stattfindende ,,Ameranger Disput” bringt
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler
zusammen, die Themen erdrtern wie z.B.
»Weniger Wohlstand — und doch zufrieden?*
im Jahr 2009. Mit der Frage, wie individuelle
Zufriedenheit und gesellschaftlicher Status
unter Bedingungen sinkenden materiellen
Wohlstands gesichert werden kénnen, be-
schéftigt sich zudem eine durch die Stiftung
geforderte Arbeitsgruppe.

www.freiberger-stiftung.de

Heinrich-B6ll Stiftung e.V.

Vorrangiges Ziel der 1997 errichteten Stif-
tung ist die politische Bildungsarbeit im

In- und Ausland zur Férderung der demokra-

tischen Willensbildung, des gesellschafts-
politischen Engagements und der Vélker-
verstandigung. Im Rahmen von Veranstal-
tungen und durch die Veroffentlichung von

Publikationen wie dem ,,B6ll.Thema 2/2011:

Grenzen des Wachstums — Wachstum der
Grenzen®, greift die Stiftung Fragen des
nachhaltigen Wachstums auf.

www.boell.de
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Nachhaltiges Wirtschaften

Aachener Stiftung Kathy Beys

Die seit 1988 bestehende Stiftung beschaf-
tigt sich mit Méglichkeiten eines effizienten,
gentigsamen und zukunftsfahigen Umgangs
mit Ressourcen. So unterstiitzt sie z. B. das
Magazin ,factorY*, welches sich explizit
Fragen des nachhaltigen Wirtschaftens wid-
met und dabei Schwerpunkte wie ,,Selber-
machen“ oder ,,Wohlstand“ behandelt. Das
Magazin fiir Nachhaltiges Wirtschaften wird
von der Aachener Stiftung Kathy Beys, der
Effizienz-Agentur NRW und dem Wuppertal
Institut fiir Klima, Umwelt, Energie GmbH
herausgegeben und erscheint vierteljahrlich
als kostenfreier Download.

www.aachener-stiftung.de
www.factory-magazin.de

amina Stiftung

Die Forderung ethischen Unternehmertums
und verantwortlichen Wirtschaftens in
Europa steht auf der Agenda der 2007 ge-
griindeten amina Stiftung. Um diese Ziele zu
erreichen, werden in interdisziplindren Netz-
werken Unternehmen, Universitdten und
gesellschaftliche Innovatoren zusammenge-
fuhrt. In verschiedenen Hochschulprojekten
setzt sich die Stiftung dafiir ein, dass die
genannten Akteure zueinander finden, um
Nachhaltigkeit und Wirtschaftsethik konkret
mit dem Fachwissen der Studierenden zu
verkniipfen.

www.amina-initiative.de
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Eberhard von Kuenheim Stiftung
der BMW AG

Die Stiftung wurde im Jahr 2000 zu Ehren
des langjahrigen Vorstands- und Aufsichts-
ratsvorsitzenden der BMW AG Eberhard von
Kuenheim gegriindet. Sie hat den Auftrag,
unternehmerisches Denken und Handeln zu
fordern — tiber den wirtschaftlichen Kontext
hinaus in allen gesellschaftlichen Bereichen.
Ziel der Stiftungsarbeit ist es dabei immer,
dass Projekte langfristig bestehen und im
Alltagseinsatz nachhaltig Wirkung zeigen.

Mit der Initiative ,Verantwortung unter-
nehmen” fordert die Stiftung nachhaltiges
Handeln in Wirtschaft und Gesellschaft durch
Beratung und Unterstiitzung von Unterneh-
men, die ihren Fokus auf nachhaltiges Wirt-
schaften richten.

www.kuenheim-stiftung.de
www.verantwortungunternehmen.de

ethecon-Stiftung Ethik & Okonomie

Die 2004 errichtete Stiftung konzentriert
ihre Aktivitaten im Spannungsfeld von Ethik
und Okonomie. Sie entwickelt und férdert
Konzepte ethischen Wirtschaftens als Ge-
genentwiirfe zu 6kologisch und sozial un-
vertraglichen Wirtschaftsmodellen. Hierzu
veranstaltet sie Tagungen und entwickelt
Bildungsangebote und -materialien. Neben
der Umsetzung von Projekten wie solchen
gegen die Ausbeutung durch Kinderarbeit,
wird jahrlich der ,,Blue Planet Award* fiir den
Einsatz und Erhalt des ,,Blauen Planeten*
verliehen. Sein Gegenpart, der ,,Black Planet
Award“, wird gleichfalls jahrlich von der Stif-
tung vergeben.

www.ethecon.org



Genossenschaftsstiftung

2010 wurde die Genossenschaftsstiftung mit
Sitz in Frankfurt am Main gebildet. Sie ging
aus der Haas-Rexerodt-Stiftung hervor. Ziel
der Stiftung ist es, Impulse fiir nachhaltige
Entwicklungen im Bereich kooperativer
Wirtschafts- und Sozialformen zu geben und
als Plattform fiir regionale Aktivitaten mit
kooperativem Charakter zu dienen. Eines der
ersten gefdrderten Projekte war ein Ideen-
wettbewerb fiir nachhaltige Schiilerfirmen
und Genossenschaften in Niedersachsen.

www.genossenschaftsstiftung.de
Hamburger Stiftung fiir

Wirtschaftsethik — Wertevolle
Zukunft

Die unternehmerische Verantwortung gegen-

tiber Mensch, Umwelt und Gesellschaft steht
fuir die Hamburger Stiftung fuir Wirtschafts-
ethik seit ihrer Griindung 2004 im Fokus des
Handelns. Sie verwirklicht insbesondere
Projekte zur Konzeption und Erprobung

von Unterrichtsmodellen, die bereits junge
Menschen zur Auseinandersetzung mit dem
Spannungsfeld von Wirtschaft und Verant-
wortung bringen.

Im Selbstverstandnis eines operativ arbei-
tenden Thinktanks werden branchenspe-
zifische ethische Risikoanalysen erstellt,
um okologische und soziale Problemfelder
herauszuarbeiten.

www.stiftung-wirtschaftsethik.de

Plansecur-Stiftung

Die 1999 errichtete Plansecur-Stiftung
maochte junge Wirtschaftswissenschaft-
lerinnen und -wissenschaftler dafiir
sensibilisieren, Werteorientierung und
Wirtschaftlichkeit nicht im Widerspruch
zueinander zu betrachten. Im Jahr 2002
initiierte sie eine Stiftungsprofessur zu
Fragen der Wirtschafts- und Unternehmen-
sethik. Daneben fordert die Stiftung gezielt
den akademischen Nachwuchs durch einen

Wissenschaftspreis, der jahrlich zwei Arbei-

ten auszeichnet, die sich mit den Themen
Wirtschaftsethik, Kommunikation oder
Beziehungskompetenz beschaftigen.

www.plansecur-stiftung.de

Stiftung Neue Verantwortung

Die Stiftung fordert als Thinktank das
interdisziplindre und sektoriibergreifende
Denken entlang der wichtigsten gesell-
schaftspolitischen Themen und Herausfor-
derungen im 21. Jahrhundert, wie Fragen zu
Wirtschaft, Wohlstand, Gesellschaft und
Umwelt. Durch ihr Fellow- und Associate-
Programm bringt die Stiftung junge Ex-
pertinnen und Experten sowie Vordenker
aus Wissenschaft, Wirtschaft, Politik und
Gesellschaft zusammen, die im Rahmen
zeitlich befristeter Projekte kreative Ideen
und Lésungsansatze entwickeln und diese
mittels verschiedener Publikations- und
Veranstaltungsformate in den &6ffentlichen
Diskurs einbringen.

www.stiftung-nv.de

Kurzportrits
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Nachhaltiger Konsum

FUTURZWEL. Stiftung
Zukunftsfahigkeit

Die FUTURZWEI Stiftung wurde 2011 vom
Sozialpsychologen Prof. Dr. Harald Welzer
und dem Unternehmerehepaar Hanna und
Dieter Paulmann gegriindet. Ihr Anliegen

ist es nicht durch wissenschaftliche Er-
kenntnisse oder moralische Appelle fiir eine
andere, zukunftsfahige Kultur des Lebens
und Wirtschaftens einzutreten, sondern
aufzuzeigen, was bereits konkret vorgelebt
und ausprobiert wird.

Anfang 2012 startete die Stiftung hierzu
eine virtuelle Enzyklopéddie, die Geschichten
iber gelingende Strategien zu nachhal-
tigen Lebensstilen und Wirtschaftswei-
sen erzahlt. Verantwortungsbewusste
Unternehmer, kreative Schulleitungen,
Biirgerinitiativen, studentische Start-ups
oder einzelne Biirgerinnen und Biirger, all
diese Akteure erproben bereits Neues. Im
»Zukunftsarchiv* werden diese gelebten
Ideen erzdhlt.

www.futurzwei.org

| stiftungsReport 2013/14 |

Stiftungsgemeinschaft
anstiftung & ertomis

Seit ihrer Griindung 2008 hat sich die Stif-
tungsgemeinschaft die Erforschung und
Forderung der Voraussetzungen fiir nach-
haltige Lebensstile auf die Agenda gesetzt.
Auf dieses Weise mochte sie eine Veran-
derung des gadngigen Verstandnisses von
Wohlstand unterstiitzen. Besonderen Wert
legt die Stiftung auf die Vernetzung und
Forderung von Subsistenzpraktiken im All-
tag, um auf deren Bedeutung fiir eine sozial
und 6kologisch zukunftsfahige Gesellschaft
hinzuweisen.

Zusammen mit der Utopia Stiftung vergab
die Stiftungsgemeinschaft anstiftung &
ertomis 2012 den ,,Sonderpreis Subsistenz*
an das ,,Netzwerk Solidarische Landwirt-
schaft“ Innerhalb dieses Netzwerkes
verpflichtet sich ein Kreis von Menschen
langfristig zur finanziellen Unterstiitzung
eines Hofes. Im Gegenzug erhalten sie einen
Anteil an der Ernte. So entsteht eine regio-
nale Wertschdpfungskette mit langfristigen
Planungsmoglichkeiten.

www.anstiftung-ertomis.de



The Document Foundation

Seit 2012 setzt sich die Document Foun-
dation in Berlin fiir die Férderung und
Entwicklung von Office-Software auf Basis
offener Standards zur freien Nutzung durch
jedermann ein. Die Stiftung entwickelt das
kostenlose Biiro-Paket LibreOffice, das von
OpenOffice.org abstammt. Die Software
besteht aus Textverarbeitung, Tabellen-
kalkulation, Programmen fiir Prasentatio-
nen, Datenbanken und Grafik-Bearbeitung
sowie einem Formel-Editor. Im Sinne eines
nachhaltigen Konsums unterstiitzt die Stif-
tung somit die Idee des Nutzens und Teilens
statt des Besitzens.

www.documentfoundation.org
www.libreoffice.org

Utopia Stiftung

Zweck der 2008 errichteten Utopia Stiftung
ist es, den gesellschaftlichen Wandel in
Richtung Nachhaltigkeit zu beschleunigen.
Sie mochte moéglichst viele Akteure aus
Wirtschaft, der Bevdlkerung, Politik und
Offentlichkeit hinter dem Gedanken einer
nachhaltigen Gesellschaft vereinen und
jeden Einzelnen zum Handeln bewegen.
Die Utopia-Stiftung vergibt jahrlich den
Utopia-Award. Mit diesem Preis werden
Vorbilder, Unternehmen, Organisationen
und Produkte aus dem Nachhaltigkeits-
bereich ausgezeichnet, die dauerhaft etwas
verdndern.

www.utopia-stiftung.de
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KAPITEL 4

Nachgehakt: Wie gut
sind Deutschlands
Stiftungsaufsichten?

Vielfach ibernehmen Aufsichtsbehdrden
auch Serviceleistungen: Im Mittelpunkt
steht dabei die Beratung, zum Beispiel bei
Neugriindungen und Satzungsanderungen,
aber auch die Unterstiitzung bei Konflikten
oder finanziellen Problemen. Die Stiftungs-
aufsichten sind somit eine wichtige Anlauf-
stelle fuir Stifterinnen und Stifter, Stiftungen
und Stiftungsvorstande.

Wie schatzen Stiftungsakteure die Kompe-
tenz ihrer Stiftungsaufsicht ein? Reagiert
sie zeitnah auf Anfragen? Ist sie flexibel
und kundenorientiert? Diese und weitere
Fragen hat der Bundesverband Deutscher
Stiftungen erstmals 2006 gestellt und 2012
in einer zweiten Umfrage wiederholt.*®> Das
Kapitel prdsentiert die aktuellen Ergebnis-
se und stellt sie den Aussagen von 2006
gegeniiber.

‘ StiftungsReport 2013/14 ‘

Wer hat mitgemacht? Die Eckdaten

Der Fragebogen wurde im September 2012
online an 15.613 Ansprechpartnerinnen

und -partner in Stiftungen und Stiftungs-
verwaltungen versandt. Im Folgenden

sind Stiftungsverwaltungen auch dann
gemeint, wenn nur von Stiftungen die Rede
ist. Insgesamt haben 1.265 Stiftungen an
der Umfrage teilgenommen, das entspricht
einem Riicklauf von 8,1 Prozent. Der tat-
sachliche Riicklauf diirfte héher liegen — bei
ca. 10 Prozent, denn ein Teil der Mails hat
die Empfanger nicht erreicht. Fiir fast 9o
Prozent der teilnehmenden Stiftungen sind
staatliche Aufsichtsbehdrden zustédndig. Un-
ter die Stiftungsaufsicht der evangelischen
Kirche fielen knapp 11 Prozent, weniger als
2 Prozent der Stiftungen, die geantwortet
haben, werden von der katholischen Kirche
beaufsichtigt.



In Deutschland unterliegen rechtsfahige

Stiftungen Birgerlichen Rechts einer Stif-
tungsaufsicht, die im Biirgerliches Gesetz-
buch und den jeweiligen Landesgesetzen
geregelt ist. Die staatliche Stiftungsaufsicht
ist Garant des Stifterwillens und der Stif-
tungsautonomie. Sie wacht insbesondere
dariiber, dass den Stiftungen das ihnen

Neben einer Frage zur Kontakthdufigkeit
zwischen Stiftungen und Aufsicht enthielt
der Fragebogen vier Fragen zur Zufrieden-
heit der Stiftungen mit den zustdndigen
Behorden. Zusatzlich gab es die Moglichkeit
einer offenen Nennung, die sehr viele Stif-
tungen in Anspruch nahmen. Die Antworten
flossen in die Interpretation ein.

Fiir den Vergleich der Stiftungsaufsichten
untereinander wurden nur solche beriick-
sichtigt, aus deren Zustandigkeitsbereich
mindestens fiinf Fragebdgen eingegangen
sind. Neben der deskriptiven Statistik
wurden fiir die Bewertungsfragen Mittel-
wertvergleiche durchgefiihrt (Vergleich von
Behdrden innerhalb eines Bundeslandes,
Vergleich der Jahre 2006 und 2012). Statisti-
sche Details sowie Ubersichtstabellen zum
Abschneiden der staatlichen und kirchlichen
Behorden sind unter www.stiftungen.org/
stiftungsforschung als Download verfiigbar.

Quelle fiir alle Grafiken dieses Kapitels:
Umfrage Stiftungsaufsicht, Bundesverband
Deutscher Stiftungen (November 2012)

Quelle fiir alle Geodaten in den Karten
dieses Kapitels: © Bundesamt fiir Kartographie
und Geoddsie, Frankfurt am Main, 2013

vom Stifter oder der Stifterin zugesagte
Vermdégen zuflieBt, es ungeschmalert erhal-
ten bleibt, die Ertrdge aus dem Stiftungs-
vermogen fiir den vom Stifter bestimmten
Zweck verwendet und die Stiftungsorgane
in der vom Stifter bestimmten Weise besetzt
werden.

Deutschlands Stiftungsaufsichten
bekommen nach wie vor viel Lob

Die Mehrheit der Stiftungen erteilt — wie
bereits 2006 — ihren Aufsichtsbehdrden
gute Noten. Die offenen Nennungen ent-
halten vielfach Adjektive wie ,,kompetent*,
»freundlich® oder, hilfsbereit“. Insgesamt
sind 88 Prozent der Befragten mit der Arbeit
der Stiftungsaufsicht zufrieden oder sehr
zufrieden, 3 Prozent mehr als vor sechs
Jahren (Abb. 1).
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Baden-Wiirttemberg

Il Regierungsprisidium Freiburg
A Regierungsprésidium Karlsruhe
[E} Regierungsprisidium Stuttgart
Regierungsprasidium Tiibingen

Bayern

IF Regierung von Mittelfranken
I Regierung von Schwaben
Regierung von Oberfranken
Bl Regierung von Niederbayern
[EX Regierung von Oberbayern
F0] Regierung der Oberpfalz
Regierung von Unterfranken

Berlin
Senatsverwaltung fiir Justiz und
Verbraucherschutz Berlin

Brandenburg
Ministerium der Innern des Landes
Brandenburg

Bremen
Der Senator fiir Inneres und Sport
Bremen

Hamburg
EH Justizbehérde der Freien und
Hansestadt Hamburg

Hessen

3 Magistrat der Stadt Frankfurt am Main
Regierungsprasidium Darmstadt
Regierungsprasidium Giefien

X Regierungsprasidium Kassel

Mecklenburg-Vorpommern
EX] Justizministerium Mecklenburg-
Vorpommern

Niedersachsen

EX Niedersichsisches Ministerium fiir
Inneres und Sport

E*¥] Regierungsvertretung Braunschweig
EE] Regierungsvertretung Liineburg

EX1 Regierungsvertretung Oldenburg
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Nordrhein-Westfalen

EA Bezirksregierung Arnsberg
Bezirksregierung Detmold
Bezirksregierung Diisseldorf
EX] Bezirksregierung Kéln

EX] Bezirksregierung Miinster

Rheinland-Pfalz
EX Aufsichts- und Dienstleistungsdirektion
Trier

Saarland
Ministerium fiir Inneres, Kultur und
Europa Saarland

Sachsen

Landesdirektion Sachsen —
Dienststelle Leipzig
Landesdirektion Sachsen —
Dienststelle Chemnitz
Landesdirektion Sachsen —
Dienststelle Dresden

Sachsen-Anhalt
EH Landesverwaltungsamt Sachsen-Anhalt

Schleswig-Holstein

EA Dithmarschen

EX] Herzogtum Lauenburg
EE Innenministerium von Schleswig-
Holstein

Kiel

Libeck

%] Nordfriesland
Pinneberg

Pl6n
Rendsburg-Eckernforde
Schleswig-Flensburg
&) Segeberg

EA stormarn

Thiiringen
EA Landesverwaltungsamt
EE1 Thiiringer Innenministerium



& Die Aufsichtsbehdrden der Bundeslinder

Legende fiir die Karten auf den folgenden
Seiten. Die Nummerierung stellt keine
Rangfolge dar. Fehlende Nummern: Keine
Antworten eingegangen. In den Karten-
legenden sind die jeweils zehn besten
Behérden hervorgehoben.

ADbb. 1: Stiftungen beurteilen ihre Aufsichts-
behdrden positiv

Histogramm der Mittelwerte (iber die vier
Fragen zur Zufriedenheit als Map fiir die Ge-
samtzufriedenheit der Stiftungen (n=1.241,
24 Stiftungen haben bei keiner der Fragen
geantwortet). Jeder Balken reprdsentiert die
Anzahl der Mittelwerte, die innerhalb eines
Intervalls auftreten. Insgesamt sind 88
Prozent der Stiftungen zufrieden oder sehr
zufrieden (2006: 85 Prozent).

bis 1,5 sehr zufrieden
>1,5 bis 3,0  zufrieden
>3,0bis 4,5 weniger zufrieden
>4,5 bis 6,0 unzufrieden
Haufigkeit
300
200
100 I &
0 11118 I I,I II Ill nl - |I

L B )
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0

Mittelwerte

Reger Austausch zwischen
Stiftungen und Aufsichtsbehdrden

Ein guter Kontakt zwischen Stiftung und
Aufsichtsbehorde bildet die Grundlage fiir
eine vertrauensvolle Zusammenarbeit.

Der Bundesverband Deutscher Stiftungen
hat den Stiftungen 2006 auf Grund der
Studienergebnisse empfohlen, gezielt und
regelmafig den Kontakt zu ihrer Behorde
zu suchen. Ein erfreuliches Ergebnis der
aktuellen Studie ist daher, dass sich die
Kontakthdufigkeit 2012 gegeniiber 2006
offenbar erh6ht hat. Fast die Halfte der Be-
fragten kontaktiert inzwischen die Aufsicht
zwei- bis dreimal oder mehr als dreimal pro
Jahr (Abb. 2).

In der Umfrage 2006 existierte ein negativer
Zusammenhang zwischen der Kontakt-
haufigkeit und der Bewertung der Kunden-
orientierung: Wer seine Behdrde selten
kontaktierte, hat diese signifikant schlech-
ter beurteilt. Ein solcher Zusammenhang
lasst sich 2012 nicht mehr nachweisen. Un-
abhangig davon, wie haufig Stiftungen mit
ihrer Behorde sprechen, sind die meisten
zufrieden (vgl. Abb. 1). Das verdeutlichen
exemplarisch drei offene Nennungen:

,Wir halten —auch ohne besonderen Anlass
— hdufigeren persénlichen Kontakt mit der
Stiftungsbehorde. Dadurch erreichen wir
eine gute Vertrauensbasis, die stets trag-
fdhig ist. Das Regierungsprdsidium ver-
anstaltet gelegentlich Treffen mit anderen
Stiftungen. Dabei werden Informationen
gegeben. Immer wieder ist der zustindige
Sachgebietsleiter des Finanzamtes eingela-
den oder referiert. Auf diese Weise wird in
ungezwungenem Rahmen zum Finanzamt
ebenfalls eine Verbindung aufgebaut.“
(iber das Regierungsprasidium Tiibingen)

4 — Wie gut sind Deutschlands Stiftungsaufsichten ‘
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»Der zustdndige Sachbearbeiter ist kon-
struktiv und hilfsbereit. Abgesehen von

Anfragen im Zusammenhang mit Satzungs-

dnderungen besteht kein weiterer Kontakt.

Wir senden (ungefragt) den Jahresbericht ...

und erhalten keine weitere Anfrage.“ (iber
das Regierungsprasidium Freiburg)

»Jahrliche Stiftungstreffen zum Erfahrungs-

austausch und mit neuen Informationen
zu gesetzlichen Regelungen finden statt.“
(Uber die Regierung von Niederbayern)

Abb. 2: Die Ansprechpartnerinnen und
-partner bei der Aufsichtsbehorde werden
2012 hdufiger als 2006 kontaktiert

Knapp die Hdlfte der befragten Stiftungen
(47 Prozent) kontaktiert ihre Aufsichts-
behdrde zwei- bis dreimal oder mehr als
dreimal pro Jahr, 10 Prozent mehr als 2006
(37 Prozent).

.»»Wie oft treten Sie pro Jahr mit Ihnrem
Ansprechpartner/Ihrer Ansprechpartnerin
bei der Stiftungsaufsicht in Kontakt?“

I Kontakt pro Jahr 2006 (n = 2.418)
Kontakt pro Jahr 2012 (n = 1.265)

Prozent 20 30 40 50
nie
11,4
75
1-mal
49,7

42,8

2- bis 3-mal
28,7
35,3

mehr als 3-mal

— 8’7

11,2
fehlend/keine Angabe
= 15

3,2
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Licht und Schatten bei der
Griindungsberatung

Die Griindung einer Stiftung will wohliiber-
legt sein. Zu diesem Zeitpunkt haben Stifte-
rinnen und Stifter viele Fragen, werden die
Weichen fiir die kiinftige Stiftungsarbeit ge-
stellt. Deshalb kommt der Aufsichtsbehérde
in der Griindungsphase eine entscheidende
Bedeutung zu. Die befragten Stiftungen
duBlern sich dazu vielfach positiv:

»Beider Griindung hat die Aufsichtsbe-
horde hervorragend unterstiitzt, bis zum
Schreiben der Satzung.“ (iber das Regie-
rungsprasidium Karlsruhe)

,»Gute Unterstiitzung beim Ausarbeiten der
Satzung*“ (iber das Regierungsprasidium
Tubingen)

»Hat uns bei allen Fragen der Stiftungs-
griindung kompetent unterstiitzt.“ (iber die
Regierung von Mittelfranken)

In Bayern schneiden die Stiftungsaufsichten
bei der Unterstiitzung im Griindungsprozess
besonders gut ab und halten iiberwiegend
das Niveau von 2006. Unter den ersten zehn
der am besten bewerteten Behorden sind
gleich vier aus Bayern.

Wahrend die Aufsichtsbehdrde in Mecklen-
burg-Vorpommern bereits 2006 unter den
zehn Besten war®®, unterstiitzt das Landes-
verwaltungsamt Sachsen-Anhalt signifikant
besser (1,78 statt 2,48) und rangiert auf
Platz zehn. Auch die Regierungsvertretung
Oldenburg und die Bezirksregierung Arns-
berg werden gegeniiber 2006 signifikant
besser bewertet (1,83 statt 2,24 bzw. 1,65
statt 2,33). Die Aufsicht der stiftungsreichen
Hansestadt Hamburg landet dagegen wie
2006 nur im hinteren Mittelfeld. Im letzten
Drittel findet sich das Regierungsprasidium
Darmstadt, wahrend der benachbarte
Magistrat der Stadt Frankfurt mit Platz fiinf
weit vorn liegt.



Zwei ostdeutsche Behdrden sind bei der len sich Platz zwei. Auch die sachsen-anhal-
Griindungsberatung unter den besten zehn  tinische Behdrde kommt unter die Top Ten,
eine signifikante Verbesserung gegeniiber

Wie schon 2006 liegt die Regierung der 2006. Die Bezirksregierung Kéln kann mit
Oberpfalz in Griindungsfragen vor allen ihrer Griindungsberatung wenig punkten,
anderen Aufsichten, sie hat sich sogar hinter ihr folgt nur noch die Landesdirektion
noch einmal signifikant verbessert. Die Sachsen — Dienststelle Dresden.

Regierung von Unterfranken und das Justiz-
ministerium Mecklenburg-Vorpommern tei-

»Meine Stiftungs-
aufsicht hat mich im
Griindungsprozess
gut unterstiitzt.“

—

Mittelwerte

schlechter als 3,9
3,71 bis 3,9
3,51 bis 3,7
3,31 bis 3,5
3,11 bis 3,3
2,91 bis 3,1
2,71 bis 2,9
2,51 bis 2,7
2,31 bis 2,5
2,11 bis 2,3
1,91 bis 2,1
1,71 bis 1,9
1,51 bis 1,7

B 1,5 und besser
keine Angabe
méglich
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Die Reaktionszeit der Behorden
hat sich verbessert

Viele der befragten Stiftungen sind offen-
bar zufrieden mit der Reaktionszeit ihrer
Aufsichtsbehorde, Anfragen werden meist
ziigig beantwortet. Einige Beispiele:

»Guter und freundlicher Kontakt, Reaktions-
zeit bei Anfragen/Problemen innerhalb

von 24 Stunden.“ (Uiber die Regierung der
Oberpfalz)

»~Anfragen werden ziigig, wenn nicht sofort,
beantwortet.“ (iber das Regierungspra-
sidium Freiburg)

»Besonders gut: ziigige Bearbeitung aller
Probleme.“ (iber das Regierungsprasidium
Stuttgart)

,Gut ist die schnelle Reaktionszeit und die
hohe Kompetenz der Ansprechpartner.”
(Uber das Regierungsprasidium Darmstadt)

Eine Reihe von Stiftungsaufsichten wird

in dieser Hinsicht sogar signifikant besser
beurteilt als 2006: Die Regierung von Ober-
bayern (1,61 statt 2,18), die Regierungsver-
tretung Braunschweig (1,38 statt 2,13), die
Regierungsvertretung Oldenburg (1,44 statt
2,00), die Aufsichts- und Dienstleistungs-
direktion Trier (1,77 statt 2,25) und der Kreis
Rendsburg-Eckernforde (1,20 statt 2,43).

| stiftungsReport 2013/14 |

Von manchen Aufsichtsbehdrden wiinschen
sich die Stiftungen nach wie vor eine schnel-
lere Riickmeldung bzw. iiberhaupt eine
Reaktion:

»Anfragen sollten zeitnah beantwortet
werden!“ (iber die Bezirksregierung Kéln)

»Ich schicke meinen Jahresbericht hin und
gehe nach einiger Zeit davon aus, dass sie
ihn wohl akzeptiert haben. Positive Riick-
meldung oder ein kurzes OK wdren schon
angenehm.“ (iber das Regierungsprasidium
Karlsruhe)

Wie 2006 weisen einige Stiftungen explizit
auf den Personalmangel in manchen Behor-
den hin, allerdings scheinen 2012 - bis auf
Oberbayern — andere Aufsichten betroffen
zu sein.



Stiftungsstimmen zu Personal-
engpdssen in Aufsichtsbehdrden

,Durch Personalabbau hat sich die Be-
arbeitungsfrist bei der Uberpriifung von
Jahresberichten/-abrechnungen unzu-
mutbar verldngert.“

,,Gut: der Ansprechpartner ist schon seit
vielen Jahren die gleiche Person. Es soll-
ten mehr Mitarbeiter eingestellt werden,
weil der Ansprechpartner stark belastet
zu sein scheint.“ (iber die Senatsverwal-
tung fiir Justiz und Verbraucherschutz
Berlin)

»Es miisste noch mind. eine zusdtzliche
halbe Stelle geschaffen werden.“

,»Die Stiftungsaufsicht ist personell un-
terbesetzt und kann sich deshalb vorwie-
gend nur reaktiv betdtigen.“

,»Die Stiftungsaufsicht ist kooperativ.
Infolge von Engpdssen bei den personel-
len Ressourcen kénnen Abstimmungs-
prozesse zuweilen etwas dauern.”

(iber den Senator fiir Inneres und Sport
Bremen)

»Meine Ansprechpartnerin ist sehr kom-
petent und immer freundlich und zuvor-
kommend. Leider trigt sie eine hohe
Arbeitsbelastung und ist daher zeitlich
sehreingeschrdnkt. Unterstiitzung fiir
sie wdre sicher hilfreich.”

,,Guter Wille ist vorhanden, aber perso-
nelle Ressourcen nicht. Antworten in
wichtigen Fragen dauern teilweise Mo-
nate.“ (iiber die Justizbehorde der Freien
und Hansestadt Hamburg)

»Trotz hoher Belastung recht zeitnahe
Riickmeldungen.” (iiber die Bezirksregie-
rung Koln)

»Die fiir uns zusténdige Mitarbeiterin
ist sehr hilfsbereit. Wir haben allerdings
den Eindruck, dass die Personaldecke
duflerst diinn ist, da einige Angelegen-
heiten, z. B. Satzungsdnderung, ldnger
dauern.“ (iber die Bezirksregierung
Diisseldorf)

»Hervorragend sind Kompetenz und
,Kunden‘-Freundlichkeit. Verbesse-
rungswiirdig sind Raum- und Personal-
ausstattung.”

»Verbesserung der personellen Ausstat-
tung.“ (iber das Regierungsprasidium
Darmstadt)

»Das Personal gehdrt aufgestockt. Die
dienstliche Ausriistung und Organisation
verbessert. Man ist bemiiht, erzielt aber
nicht immer das gewiinschte Ergebnis.
Riickmeldungen finden nicht oder kaum
statt.“ (Uiber das Regierungsprasidium
Stuttgart)

»Unsere Sachbearbeiterin ist sehr
kooperativ, aber offensichtlich zeitlich
berlastet.“ (iber die Regierung von
Oberbayern)

»Zu wenig Personal.“ (iber die Regierung
von Schwaben)

»Die saarldndische Stiftungsaufsicht
scheint personell unterbesetzt zu sein.“
(Liber das Ministerium fuir Inneres, Kultur
und Europa Saarland)

4 — Wie gut sind Deutschlands Stiftungsaufsichten ‘
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In Thiiringen warten Stiftungen lange auf
eine Riickmeldung

Die Behédrden in Rendsburg-Eckernférde
und in Unterfranken reagieren besonders
schnell auf Anfragen, am ldngsten dauert es
beim Landesverwaltungsamt in Thiiringen.

»Auf Anfragen erhalte ich
von der Stiftungsaufsicht
zeitnah (innerhalb von ——
vier Wochen) Antwort.*

Mittelwerte

schlechter als 3,9
3,71 bis 3,9
3,51 bis 3,7
3,31 bis 3,5
3,11 bis 3,3
2,91 bis 3,1
2,71 bis 2,9
2,51 bis 2,7
2,31 bis 2,5
2,11 bis 2,3
1,91 bis 2,1
1,71 bis 1,9
1,51 bis 1,7
1,5 und besser
keine Angabe
maglich
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Die Anforderungen der Stiftungs-
aufsicht werden teilweise
als biirokratisch empfunden

Stiftungen miissen eine ordnungsgemafie
Buchfiihrung vornehmen und den jahrlichen
Rechnungsabschluss ihrer Behorde zur
Priifung vorlegen. Viele Landesstiftungsge-
setze sehen vor, dass die Behorde von einer
eigenen Priifung absehen soll, wenn bereits
durch einen Wirtschaftspriifer gepriift wur-
de. Eine solche externe Priifung ist allerdings
nicht gesetzlich vorgeschrieben. Ahnlich wie
2006 deutet die aktuelle Studie darauf hin,
dass gerade kleinere Stiftungen begriiten
wiirden, wenn die Behdrden ihrem gesetz-
lichen Priifungsauftrag selbst nachkamen.

»Die neuerdings so gehandhabte Vorgabe
externer Priifungen der Jahresrechnungen
auch bei kleinen‘ Stiftungen belastet nach-
haltig die Leistungsfdhigkeit der Stiftung.”
(Uiber das Regierungsprasidium Kassel)

»Die neuen Regeln fiir die Jahresrechnung
sind fiir eine kleine Stiftung, die sich keinen
Steuerberater oder Wirtschaftspriifer leisten
kann, viel zu aufwendig.”

»Freundlicher Kontakt ist positiv. Forderung
zur Rechnungspriifung Jahresabschluss ab
2012 durch Wirtschaftspriifer finden wir
nicht gut und finanziell zu aufwendig.*
(beide Nennungen iiber die Regierung von
Oberbayern)

»Wir als kleine Stiftung wdren froh, den
Rechenschaftsbericht mit Wirtschaftspriifer
vielleicht nur alle 2—3 Jahre abgeben zu
miissen, da die Kosten fiir einen Wirtschafts-
priifen doch recht hoch sind.“ (iber die
Regierung von Schwaben)

Die Regierung von Schwaben schneidet bei
der Frage ,,Die Anforderungen der Stiftungs-
aufsicht fiir Berichte der Stiftung sind ange-
messen“ signifikant schlechter ab als 2006
(2,43 statt 1,65).

»Verbesserungswiirdig sind u. E. die Anfor-
derungen an die Jahresabschliisse, konform
mit den steuerlichen Anforderungen. Auch
sind die Anforderungen u. E. immer noch
nicht an moderne Software angepasst,

wie dies beim Finanzamt schon seit vielen
Jahren erfolgt ist.“ (iber die Regierung von
Schwaben)

Berlin wird bei dieser Frage 2012 erneut
schlecht bewertet.

»Eine Stiftungsaufsicht kann natiirlich nur
so gut sein, wie das Gesetz auf dessen
Grundlage sie arbeitet. Das Berliner Stif-
tungsgesetz gibt der Aufsicht die Hand-
habe, die Einschaltung eines Wirtschafts-
priifers zu forcieren, auch dann, wenn dies
nicht notwendig ist. Dariiber schreibt die
Stiftungsaufsicht eine Rechnungslegung
nach einem eigenen System vor, das wir als
,Rechnungslegung der dritten Art‘ bezeich-
nen und dessen Erkenntniswert wir bestrei-
ten.” (iber die Senatsverwaltung fiir Justiz
und Verbraucherschutz Berlin)

Stiftungen, die in Berlin beaufsichtigt
werden, monieren auf’erdem mehrfach die
(hohen) Gebiihren:

»ES gibt m. W. Bundesldnder, die keine
Geblihr fiir die Priifung erheben. So sollte
sich auch Berlin verhalten.“

Neben den genannten Beispielen gibt es
zahlreiche Behdorden, an deren Anforderun-
gen die befragten Stiftungen nichts auszu-
setzen haben, im Gegenteil: Die Regierung
von Unterfranken hat sich in diesem Punkt
ebenso signifikant verbessert (1,08 statt
2,07) wie die Bezirksregierung Miinster
(1,75 statt 2,33). Uber das Regierungsprési-
dium Tibingen heifit es:
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»Die Informationen und Hinweise zur Jah-
resrechnung sind hilfreich, bei Fragen erhdilt
man kompetente Unterstiitzung.”
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In Kassel und Berlin finden viele Stiftungen
die Anforderungen der Aufsicht iibertrieben

Stiftungen, die von der Regierung von
Schwaben oder dem Regierungsprdsidium
Kassel beaufsichtigt werden, scheinen man-
che Anforderungen ihrer Behdrde fiir iiber-
zogen zu halten. Diese Aufsichten landen
aufdem letzten und vorletzten Platz. Aber
auch Berlin liegt — dhnlich wie 2006 — bei
dieser frage im hinteren Drittel.

»Die Anforderungen der
Stiftungsaufsicht fiir
Berichte der Stiftung ——
. <
sind angemessen.*
Mittelwerte
schlechter als 3,9

3,71 bis 3,9
3,51 bis 3,7
3,31 bis 3,5
3,11 bis 3,3
2,91 bis 3,1
2,71 bis 2,9
2,51 bis 2,7
2,31 bis 2,5
2,11 bis 2,3
1,91 bis 2,1
1,71 bis 1,9
1,51 bis 1,7
1,5 und besser
keine Angabe
maglich
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Das Thema ,,Finanzen“ ist aktuell fiir
Stiftungen und Aufsichten eine Heraus-
forderung

»Die Frage, wie eine reale Kapitalerhal-
tung gewdbhrleistet werden kann, wird

u. E. zu strikt und den heutigen Situatio-
nen auf den Kapitalmdrkten nicht ange-
passt gehandhabt: Investitionen in Sach-
werte in Form von z. B. Aktien werden nur
bis zu einem bestimmten Prozentsatz
des Vermdgens gutgeheifien, obwohl
vermeintlich sicherere Kapitalanlagen
unter Beriicksichtigung der Inflation zu
einem nominellen Kapitalverlust fiihren.“
(Uiber das Regierungsprasidium
Karlsruhe)

»Reagiert prompt und fachkundig auf
Fragen zu Organisation und verwaltungs-
technischen Fragen. Mehr Verstédndnis
fiir die jeweils aktuelle Lage des Finanz-
markts wdre von Vorteil.“

,»Die Stiftungsaufsicht bewertet die Stif-
tung und vor allem den Umgang mit dem
Grundstockvermdogen stur nach Vor-
schrift. Die allgemeine Wirtschaftslage
findet keine Beriicksichtigung.“

(Uber die Regierung von Oberbayern)

,»Die Stiftungsaufsicht Berlin denkt und
handelt obrigkeitlich ohne Riicksicht auf
die das Finanzumfeld betreffende derzeit
fiir Stiftungen besonders schwierige
Lage.”

(Uiber die Senatsverwaltung fiir Justiz und
Verbraucherschutz Berlin)

»Halten jenseits der Realitdt an Ihren Vor-
gaben fest. Beispiel: Vermégenserhalt.
Wertverluste sind in der heutigen Zeit
auch bei professioneller Vermdgensver-
waltung nicht zu vermeiden, die Erhal-
tung des Vermégens kann nicht immer
erreicht werden. Hierzu wird immer
wieder Schriftwechsel generiert. Andere
Stiftungsaufsichten, z. B. beim Regie-
rungsprdsidenten Arnsberg, reagieren
viel verstdndnisvoller.”

(iber das Regierungsprésidium Kassel)

»Insgesamt kdnnte die fachliche Kom-
petenz noch ausgebaut werden. Insbe-
sondere im Hinblick auf die Finanzierung
von Stiftungen und die aktuellen Erfor-
dernisse des Finanzmarktes besteht dort
Informationsbedarf.

(iber das Niedersachsische Ministerium
fur Inneres und Sport)

,»Berdt sehr sachkompetent bei Stif-
tungs- und Satzungsfragen. Aufgrund
der schlechten Zinslage ist im Moment
kein Werterhalt des Stiftungsvermdégens
im Sinne des Inflationsausgleiches mog-
lich. Trotzdem wird man aufgefordert,
Ausschiittungen nach Satzungszweck zu
tun. Dies schmdilert das Vermdgen.
(Uber die Bezirksregierung Detmold)

»Bedingt durch die Finanzkrise sinken
aktuell die Ertrége aus der Vermdgens-
verwaltung, wodurch insbesondere die
prozentualen Kosten steigen. Gleiche
Kosten bei weniger Zinsen! Dies scheint
der Stiftungsaufsicht nicht einzuleuch-
ten. Sie hakt daher enorm nach und sieht
in den steigenden Prozentsdtzen der
Kosten ein schlechtes Management.“
(Uiber die Bezirksregierung Koln)

4 — Wie gut sind Deutschlands Stiftungsaufsichten ‘
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Aufsichtsbehorden agieren als
Dienstleister

Die Kundenorientierung der Aufsichts-
behdrden wird positiver eingeschatzt als
2006. Die Spanne der mittleren Beurteilung
dieser Frage lag 2006 zwischen 1,00 und
3,17 und 2012 zwischen 1,00 und 2,92. Drei
Aufsichtsbehdrden haben sich in punkto
Service signifikant verbessert: Die Regie-
rung von Oberbayern (1,90 statt 2,29), die
Regierungsvertretung Braunschweig (1,71
statt 2,49) sowie die Regierungsvertretung
Oldenburg (1,75 statt 2,46).

Zahlreiche offene Nennungen untermauern
die quantitativen Ergebnisse:

»Verhalten kundenorientiert, hilfsbereit. Be-
arbeitungszeit angemessen. (Ganz anders
das Finanzamt in den ersten Jahren: Dort
wurden uns nur Steine in den Weg gelegt!)“
(uber die Aufsichts- und Dienstleistungs-
direktion Trier)

»Diese Aufsichtsbehdrde will uns dienen,
nicht mafregeln.“ (iber das Regierungs-
prasidium GieBen)

»Aufgrund des stiftungsorientierten Dienst-
leistungsversténdnisses der Stiftungsauf-
sicht sind wir mit der Zusammenarbeit sehr
zufrieden.”

»Man agiert nicht wie eine Behdrde. Gott
sei Dank, sondern setzt das Vorhaben an
erste Stelle. Hervorheben darfich Herrn H.
von der Bez. Reg. Oberfranken. Mehr als
kundenorientiert.“ (beide Nennungen iiber
die Regierung von Oberfranken)

| stiftungsReport 2013/14 |

Auch wenn das Landesverwaltungsamt
Thiiringen insgesamt bei dieser Frage nicht
besonders gut abschneidet, gibt es auch
positive Riickmeldungen:

»Eine Behdrde, die sich als Ansprechpartner
und Unterstiitzer der Stiftungen versteht.
Jederzeit ansprechbar, beriit die Stiftungs-
aufsicht kompetent und zuverldssig.“ (iber
das Landesverwaltungsamt Thiiringen)



In bayerischen Aufsichtsbehdrden wird
Kundenservice besonders grofigeschrieben

Bis auf die Regierung von Schwaben

sind alle bayerischen Behérden unter

den besten zehn in Sachen Service, im
Regierungsprdsidium Kassel und im
Landesverwaltungsamt in Thiiringen gibt es
dagegen noch Luft nach oben.

»Die fiir mich zustdndige
Stiftungsaufsicht agiert
kunden- und service-
orientiert.“

——

Mittelwerte

schlechter als 3,9
3,71 bis 3,9
3,51 bis 3,7
3,31 bis 3,5
3,11 bis 3,3
2,91 bis 3,1
2,71 bis 2,9
2,51 bis 2,7
2,31 bis 2,5
2,11 bis 2,3
1,91 bis 2,1
1,71 bis 1,9
1,51 bis 1,7

B 1,5 und besser
keine Angabe
méglich
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Kundenorientierte Kirchenaufsicht

Stiftungen, die einer kirchlichen Auf-
sicht unterliegen, haben sich nur ver-
einzelt zuriickgemeldet: Der Riicklauf
war iiberwiegend so gering, dass eine
Auswertung nicht sinnvoll war. Eine
Ausnahme bildet die Evangelisch-
Lutherische Landeskirchenstelle
Ansbach, die die von ihr betreuten
Stiftungen aktiv auf die Umfrage hin-
gewiesen hat. Auch deshalb haben
sich hier 103 Stiftungen zuriickgemel-
det. Sie sind — wie bereits 2006 — mit
ihrer Stiftungsaufsicht sehr zufrieden.
Die Reaktionszeit und die Kunden-
orientierung werden besonders
hervorgehoben

o ITifft voll und ganz zu“
und ,,Trifft weitgehend zu*

»Meine Stiftungsaufsicht
hat mich im Griindungs-
prozess gut unterstiitzt.“

»AufAnfragen erhalte ich
von der Stiftungsaufsicht
zeitnah Antwort.“

»Die Anforderungen der
Stiftungsaufsicht fiir
Berichte der Stiftung sind
angemessen.“

»Die fiir mich zustdndige
Stiftungsaufsicht agiert kun-
den- und serviceorientiert.“

»Einer Stiftung in Griindung
wiirde ich empfehlen, den
Sitz im regionalen Zustdn-
digkeitsbereich der fiir mich
zustdndigen Stiftungsaufsicht
zu wdahlen.“

&S &6 6
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Zur Stiftungsgriindung empfohlen

Wie zufrieden eine Stiftung mit ihrer Auf-
sichtsbehorde ist, ldsst sich nicht zuletzt
daran ablesen, ob sie potenziellen Stifterin-
nen oder Stiftern empfehlen wiirde, den Sitz
der Stiftung im Zustandigkeitsbereich der
eigenen Behorde zu wahlen.

Die Regierung der Oberpfalz schneidet

bei dieser Frage am besten ab. Das Regie-
rungsprasidium Giefien wird weiterhin sehr
empfohlen und belegt wie schon 2006 den
dritten Platz. Hervorzuheben ist das Ergeb-
nis, das 2012 vom Landesverwaltungsamt in
Thiringen erzielt wurde: es wird signifikant
besser beurteilt als 2006 (2,00 statt 2,91).
Gleiches gilt fiir die Landesdirektion Sach-
sen - Dienststelle Leipzig (1,50 statt 3,00),
hier gingen allerdings nur sehr wenige Fra-
gebdgen ein. Signifikant verschlechtert hat
sich dagegen die Regierung von Schwaben
(2,40 statt 1,65). Innerhalb des stiftungs-
reichen Nordrhein-Westfalen wird 2012 die
Bezirksregierung Arnsberg signifikant bes-
ser bewertet als die in Miinster.

Die Behorden in Berlin und Kassel schnei-
den aktuell in punkto Griindungsempfeh-
lung am schlechtesten ab, 2006 waren dies
die Landkreise Plén und Rendsburg-Eckern-
forde. Unter den offenen Nennungen zur
Regierungsvertretung Kassel und zur Se-
natsverwaltung fiir Justiz und Verbraucher-
schutz Berlin waren aber auch viele positive
Rickmeldungen. Auf die Berliner Verhaltnis-
se haben Stiftungen durchaus eine differen-
zierte Sichtweise. Einerseits bemangelt eine
Stiftung, die Griindung der Stiftung sowie
die Priifung des Jahresberichtes hatten sehr
lange gedauert. Andererseits urteilt eine
weitere Stiftung:



Die Oberpfalz wird sehr, Berlin dagegen nur
bedingt empfohlen

Die Stiftungsaufsicht der Oberpfalz, die
auch bei der Griindungsberatung und der
Kundenorientierung sehr gut bewertet
wird, wird von den dort ansdssigen Stiftun-
gen weiterempfohlen. Innerhalb Hessens
schneidet die ,,drittplatzierte“ Behdrde in
Giefen signifikant besser ab als das Re-
gierungsprésidium Darmstadt. Kassel und
Berlin teilen sich bei dieser Frage

den letzten Platz.

»Einer Stiftung in Griindung
wiirde ich empfehlen, den
Sitz im regionalen Zustdn-
digkeitsbereich der fiir mich _ —-——~
zustdndigen Stiftungs-
aufsicht zu wihlen.“

Mittelwerte

schlechter als 3,9
3,71 bis 3,9
3,51 bis 3,7
3,31 bis 3,5
3,11 bis 3,3
2,91 bis 3,1
2,71 bis 2,9
2,51 bis 2,7
2,31 bis 2,5
2,11 bis 2,3
1,91 bis 2,1
1,71 bis 1,9
1,51 bis 1,7
1,5 und besser
keine Angabe
maglich

»Das Problem in Berlin liegt nicht bei den
handelnden Personen, sondern an den viel
zu hohen und biirokratischen Anforderun-
gen an die Stiftungen. Vor allem, wenn es
sich um kleine von ehrenamtlichen Helfern
getragene Stiftungen handelt.“

Im Jahr 2012 haben tibrigens fiinf Stiftungen
ihren Sitz in die Hauptstadt verlegt, wah-
rend zwei den Stiftungssitz aus Berlin in
eine andere Stadt verlegt haben.
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Hdufigkeitsverteilung ,,Einer Stiftung in
Griindung wiirde ich empfehlen, den Sitz im
regionalen Zustindigkeitsbereich der fiir
mich zustdndigen Stiftungsaufsicht zu wih-
len*, Stiftungsgriindungen und Stiftungsdich-
te 2012 (Stiftungen je 100.000 Einwohner)
fiir Berlin, Bremen, Hamburg und Frankfurt.

| trifft voll zu trifft eher nicht zu
trifft weitgehend zu I trifft weitgehend nicht zu
trifft eher zu I trifft iiberhaupt nicht zu
keine Angabe mdglich

Prozent 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Magistrat der Stadt Frankfurt am Main

50,0 21,4 14,3 14,3

Justizbehdrde der Freien und Hansestadt
Hamburg

-
43,7 254 875 2,8 1,4 18,3

Der Senator fiir Inneres und Sport Bremen

33,3 33,3

11,1 5,6 5,6 11,1

Senatsverwaltung fiir Justiz und
Verbraucherschutz Berlin

-
32,4 21,1 12,7 7.0 2.8 11,!3 12,7

Abb. 4: Die besten Aufsichtsbehdrden 2012

Abb. 3: Bei den Gropstddten hat Frankfurts
Aufsicht die Nase vorn

Unter Aufsichtsbehdrden in Grofistddten, die
sich im Stddteranking des Bundesverbandes
Deutscher Stiftungen miteinander messen,
steht Frankfurt am besten da: iiber 70 Prozent
der Stiftungen haben ,,trifft voll zu*“ und , trifft
weitgehend zu* angekreuzt. Berlin, das von
den vier Stddten die geringste Stiftungsdichte
hat, schneidet 2012 signifikant schlechter ab
als Frankfurt und Hamburg. Frankfurt und die
beiden Hansestddte unterscheiden sich dage-
gen nicht signifikant voneinander.

Stiftungsgriindungen 2012
Stiftungsdichte 2012

,Gold“ geht an diejenigen Behéorden, die bei allen fiinf Fragen zur Zufriedenheit unter den
zehn Besten waren, ,,Silber* entsprechend bei vier, ,,Bronze* bei drei Fragen unter den

ersten zehn.

Oberpfalz

Unterfranken

Frankfurt

Mittelfranken
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Braunschweig

Oberbayern
Oldenburg
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FAZIT

Deutschlands Stiftungen sind mit ihren Auf-
sichten insgesamt sehr zufrieden. Die Stif-
tungsfreundlichkeit der Behorden kann auf
Grundlage der Umfrage 2012 weiterhin als
Katalysator bei den Neugriindungen ange-
sehen werden. Nur wenige Aufsichten agie-
ren in den Augen der Stiftungen noch immer
birokratisch. Allerdings differenzieren die
Befragten dabei zwischen dem handelnden
Personal und den o6rtlichen Rahmenbedin-
gungen. Mancherorts stehen die diinne
Personaldecke einiger Behorden und das
anhaltende Wachstum des Stiftungssektors
nach wie vor im Missverhdltnis. Auferdem
wird vielfach die Vorgabe einer externen
Priifung bemangelt. Die aktuelle Lage am
Finanzmarkt ist offenbar fiir viele Stiftungen
problematisch — dieser Herausforderung
miissen sich auch die Aufsichtsbehdrden
stellen.

Drei positive Entwicklungen sind
hervorzuheben

Der Kontakt zwischen Stiftungen
und Behdrden ist besser geworden.

n Viele Aufsichten reagieren schneller
als vor sechs Jahren.

Die Behorden werden als kunden-
orientierter wahrgenommen.

4 — Wie gut sind Deutschlands Stiftungsaufsichten ‘
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KAPITEL 5

Engagement in Zahlen

Die erfreuliche Nachricht: das stetige
Wachstum des Stiftungswesens ist auch
2012 ungebrochen. Insgesamt ist die Zahl
der Stiftungen in Deutschland um 3,2 Pro-
zent gewachsen. Der Bestand der Stiftungen
erreicht mit 19.551 Stiftungen biirgerlichen
Rechts zum Jahresende 2012 somit ein neu-
es Hoch.*

Zwar sank die Zahl der Neugriindungen
leicht im Vergleich zum Vorjahr'®’, jedoch
besteht nach wie vor Griinderelan, wie die
645 —immerhin fast zwei neue Stiftungen
taglich — zu verzeichnenden Stiftungsgriin-
dungen 2012 zeigen. Der leichte Riickgang
erklart sich unter anderem dadurch, dass
insbesondere bei kleineren Summen immer
haufiger auf die Errichtung einer Stiftung
burgerlichen Rechts verzichtet und statt-
dessen eine alternative Stiftungsform, wie
die Treuhandstiftung, eine Zustiftung oder
ein Stiftungsfond gewahlt wird.1¢8

Quelle fiir alle Geodaten in den Karten dieses Kapitels:

Die anhaltende Niedrigzinsphase stellt
Stiftungen auch weiterhin vor besondere
Herausforderungen. Um die Handlungs-
moglichkeiten von Stiftungen zu erweitern,
bieten sich Verm6gensanlagen im Einklang
mit dem Stiftungsauftrag an; das soge-
nannte ,,Mission Investing®“ oder ,,Impact
Investing®. In Deutschland noch recht
ungewohnt anmutend, blicken diese im
angelsdchsischen Raum bereits auf eine
4o-jahrige Tradition zuriick. Gemeint sind
hiermit Anlagestrategien, die zweckférdern-
der oder zweckbezogener Natur sind. D.h.,
das Kapital wird so angelegt, dass damit
Initiativen und Projekte geférdert werden,
die dem Stiftungszweck entsprechen. Eine
Bildungsstiftung kann z.B. in Bildungsfonds
investieren, aus denen Studenten verbilligte
Studiendarlehen erhalten.'®® Selbst mit klei-
nem Kapital ldsst sich hierbei eine Maximie-
rung der Stiftungswirkung erzielen.

© Bundesamt fiir Kartographie und Geoddsie, Frankfurt am Main, 2013

* Der folgende statistische Uberblick vermittelt einen ersten Eindruck von der deutschen Stiftungsland-
schaft. Er wurde auf Grundlage der Datenbank des Bundesverbandes Deutscher Stiftungen und der Anga-
ben der Aufsichtsbehdrden erstellt. Da es kein bundeseinheitliches amtliches Stiftungsregister gibt, kann
die Datenbank des Bundesverbandes nicht die Gesamtzahl deutscher Stiftungen erfassen. Sofern nicht
anders angegeben, beziehen sich die Zahlen und Grafiken nur auf rechtsfdhige Stiftungen biirgerlichen
Rechts. Der Bestand dieser Stiftungsform kann iiber die Stiftungsaufsichtsbehérden ermittelt werden.
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An dieser Stelle prasentiert der Stiftungs-

Report jedes Jahr aktuelle Zahlen und Neu-
igkeiten zur deutschen Stiftungslandschaft.
Wie viele Stiftungen wurden neu errichtet?
Welche Stadt hat die héchste Stiftungsdich-
te? Welche gemeinntitzigen Zwecke verfol-
gen deutsche Stiftungen vornehmlich?

Das Kapitel ,,Engagement in Zahlen* nimmt

Neuerungen fiir Ehrenamtliche

Ohne freiwilliges Engagement ware die Ar-
beit zahlreicher Stiftungen kaum moglich.
Der Freiwilligensurvey des Bundesminis-
teriums fiir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend ermittelte bei seiner letzten Befra-
gung (2009) eine Engagementquote von
36 Prozent. Uber ein Drittel der deutschen
Bevdlkerung ab 14 Jahren war demnach
2009 freiwillig engagiert.”°

2012 haben sich einige positive Entwicklun-
gen ergeben, die freiwilliges Engagement
weiter befliigeln konnen. So ist die Erteilung
eines Fiihrungszeugnisses fiir Enrenamt-
liche mittlerweile grundsatzlich (auch bei
Erhalt einer Aufwandsentschadigung) ge-
bihrenfrei. Seit Mai 2010 benétigen Ehren-
amtliche solch ein Filhrungszeugnis, wenn
sie in einer gemeinnitzigen Einrichtung mit
Kindern und Jugendlichen tatig sind.

Durch das ,,Gesetz zur Starkung des Ehren-
amtes“’* wird nicht nur die Ehrenamts- und
Ubungsleiterpauschale angehoben, son-
dern auch die Haftung von Ehrenamtlichen
reduziert.

sich dieser und weiterer Fragen an und
zeichnet ein faktenreiches und interessan-
tes Bild der deutschen Stiftungslandschaft
fur das Jahr 2012.

Mit Inkrafttreten zum 1.1.2013 wurde die
Ubungsleiterpauschale von 2.200 Euro
auf 2.400 Euro erh6ht und die Ehrenamts-
pauschale von 500 Euro auf 720 Euro. Zu-

satzlich wurde der Geltungsbereich der 2010

eingefiihrten Haftungserleichterung fiir

ehrenamtliche Vorstande nun auf Mitglieder

anderer Organe und besondere Vertreter
ausgeweitet. Ehrenamtlich fiir den Verein
tatige Mitglieder erhalten dartiber hinaus
nun dieselben Haftungsprivilegien wie
ehrenamtliche Vorstande.

5—Engagement in Zahlen
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Bundesldander im Vergleich

Mit einem Bestand von 3.780 rechtsfahigen
Stiftungen biirgerlichen Rechts ist unter
den Bundeslandern Nordrhein-Westfalen in
absoluten Zahlen fiihrend. Insgesamt 126
Neuerrichtungen gab es 2012 im bevdlke-
rungsreichsten Bundesland.

Eine davon, die Wim Wenders Stiftung, hat
ihren Sitz in der Landeshauptstadt Diissel-
dorf. Um sein Lebenswerk der Offentlichkeit
als Kollektivgut zur Verfiigung zu stellen, hat
der Regisseur von ,,Der Himmel {iber Ber-
lin, ,,Buena Vista Social Club“ oder ,,Pina*
zusammen mit seiner Ehefrau Donata eine
Stiftung ins Leben gerufen. Neben seinen
Filmen wird die Stiftung auch den Zugang zu

Wenders* fotografischen und literarischen
Arbeiten ermoglichen. Dariiber hinaus
fordert die Stiftung innovative Erzahlkunst
junger Filmemacher und Videokiinstler.

Mit 105 Neugriindungen konnte Bayern
ebenfalls und abermals eine hohe Zahl ver-
zeichnen, gefolgt von Baden-Wiirttemberg
mit immerhin noch 99 Neugriindungen.
Dass sich Stiftungen eher in den alten Bun-
desldndern Deutschlands ballen, spiegelt
sich auch in den Griindungszahlen fiir 2012
wider. Der Stiftungsbestand in den alten
Bundesldandern und Berlin erhéhte sich um
581 Stiftungen auf 18.251. In den neuen Lan-
dern hingegen lediglich um 64 Stiftungen
aufinsgesamt 1.300.

Stiftungsbestand, Errichtungen, Stiftungs- sowie Errichtungsdichte pro 100.000

Einwohner fiir 2012 nach Bundesldndern

Bundesland Bestand
2012

Baden-Wiirttemberg 2.943
Bayern 3.568
Berlin 783
Brandenburg 180
Bremen 315
Hamburg 1.266
Hessen 1.754
Mecklenburg-Vorpommern 158
Niedersachsen 2.055
Nordrhein-Westfalen 3.780
Rheinland-Pfalz 920
Saarland 164
Sachsen 439
Sachsen-Anhalt 257
Schleswig-Holstein 703
Thiiringen 266
Bundesrepublik

Deutschland 19.51

Errichtun- Stiftungs-  Errichtungs-

gen 2012 dichte dichte
99 27 0,92

105 28 0,83

24 22 0,69

8 7 0,32

11 48 1,66

36 70 2,00

45 29 0,74

4 10 0,24

70 26 0,88
126 21 0,71

39 23 0,98

6 16 0,59

26 11 0,63

11 11 0,48

20 25 0,70

15 12 0,68

645 24 0,79

Quelle: Bundesverband Deutscher Stiftungen, Stiftungsaufsichtsbehérden, Statistisches Bundesamt,
eigene Berechnungen; Stiftungszahlen: Stand 31.12.2012 Einwohnerzahlen: Stand 31.12.2011
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Stiftungsdichte 2012
(Stiftungen je 100.000
Einwohner)

bis 5
bis 10
bis 15
bis 20
bis 25
bis 30
bis 35
bis 40
bis 45
bis 50
bis 55
mebhr als 55

Quelle: Bundesverband
Deutscher Stiftungen (Mirz
2013), © Daten (im Auftrag
der Herausgebergemein-
schaft Statistische Amter
des Bundes und der Ldnder)
Statistisches Bundesamt,
Wiesbaden 2012; Einwoh-
nerzahlen: Stand 31.12.2011.

Bei der Stiftungsdichte, der Anzahl der Stif-
tungen pro 100.000 Einwohner, liegen die
Stadtstaaten Hamburg mit 70 und Bremen
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mit 48 Stiftungen vorn. Das Schlusslicht
bildet Brandenburg mit 7 Stiftungen pro
100.000 Einwohner. Eine der Brandenbur-
ger Neugriindungen ist die Biirgerstiftung
Cottbus und Region, die unter dem Motto
,Wir flir hier” im Oktober 2012 mit 63 Stif-
terinnen und Stiftern ihre Arbeit aufgenom-

men hat.

Augs’urg

Miinchen

Zur Orientierung: Der Bundesdurchschnitt
der Stiftungsdichte liegt bei 24 Stiftungen
pro 100.000 Einwohner.
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Das Stadteranking — Wo Stiften
beliebt ist

Das Stddteranking der GroBstaddte zeigt
ein unverdndertes Bild zum Vorjahr.
Wiirzburg fiihrt die Liste nach wie vor an
und verteidigt nun bereits zum vierten Mal
in Folge seinen Titel als stiftungsreichste
Grof3stadt Deutschlands, in Relation zur
Einwohnerzahl.

Inzwischen haben 110 Stiftungen ihren Sitz
in Wiirzburg — das entspricht einer Dichte
von 82 Stiftungen pro 100.000 Einwohner.
Das Trio der Spitzenplatze komplemen-
tieren nach wie vor Frankfurt am Main mit

74 Stiftungen pro 100.000 Einwohner auf
dem zweiten und Hamburg mit 7o Stiftun-
gen pro 100.000 Einwohner auf dem dritten
Platz. In Frankfurt am Main hat zum Beispiel
die 2012 gegriindete KfW Stiftung ihren Sitz,
deren dauerhafter Vermégensgrundstock
20 Mio. Euro betrdgt. Die Bankengruppe
biindelt in der KfW Stiftung ihr gesellschaft-
liches Engagement unter Corporate-Social-
Responsibility-Gesichtspunkten als ,,Good
Neighbour“ und ,,Corporate Citizen®.

In absoluten Zahlen ist die Elbmetropole
mit 1.266 Stiftungen Spitzenreiter unter den
deutschen Grof3stadten. Platz zwei belegt
Miinchen mit 895 ansdssigen Stiftungen,
gefolgt von Berlin mit 783 Stiftungen.

Stddteranking nach Stiftungen je 100.000 Einwohner

Rang Stadt Bundesland Einwohner Stiftungen  Dichte
1 Wiirzburg Bayern 133.808 110 82
2 Frankfurtam Main Hessen 691.518 510 74
3 Hamburg Hamburg 1.798.836 1.266 70
4 Oldenburg Niedersachsen 162.481 110 68
5 Miinchen Bayern 1.378.176 895 65
6 Mainz Rheinland-Pfalz 200.957 126 63
7 Bonn Nordrhein-Westfalen 327913 198 60
8 Hannover Niedersachsen 525.875 309 59

Miinster Nordrhein-Westfalen 291.754 171 59
10 Stuttgart Baden-Wiirttemberg 613.392 354 58
71 Ingolstadt Bayern 126.732 13 10
Rostock Mecklenburg-Vorpommern 204.260 20 10
73 Oberhausen Nordrhein-Westfalen 212.568 18 8
Gelsenkirchen Nordrhein-Westfalen 256.652 20 8
75 Chemnitz Sachsen 243.173 17 7
Bottrop Nordrhein-Westfalen 116.361 8 7
Hamm Nordrhein-Westfalen 182.112 12 7
78 Salzgitter Niedersachsen 101.750 6 6
79 Cottbus Brandenburg 102.129 5 5
80 Herne Nordrhein-Westfalen 164.244 7 4

Quelle: Bundesverband Deutscher Stiftungen, Stiftungsaufsichtsbehdrden, Statistisches Bundesamt,
eigene Berechnungen; Stiftungszahlen: Stand 31.12.2012 Einwohnerzahlen: Stand 31.12.2011
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Stiftungszwecke — Was Stiftungen
fordern

Welche Zwecke eine Stiftung verfolgt und
wie ihre innere Organisation aussieht, legt
die Stifterin oder der Stifter in der Satzung
fest. Dabei ist die rechtsfahige Stiftung biir-
gerlichen Rechts das klassische Instrument
zur Verwirklichung eines auf Dauer angeleg-
ten Zwecks. Welche Zwecke gemeinniitzig
sind und damit zur Steuerbefreiung und zum
Spendenabzug berechtigen, ist im Katalog
des Paragrafen 52 Abs. 2 Abgabenordnung
(neu) festgeschrieben. Zwecke, die sich
nicht ausdriicklich im Katalog wiederfin-
den, gemaf ihrer Zielsetzung aber den

dort genannten entsprechen, kénnen tber
eine in Paragraf 52 Abs. 2 neu eingefiigte
Offnungsklausel fiir gemeinniitzig erklart
werden.

Die Zwecke, die Stiftungen im Einzelnen
verfolgen, konnen sehr unterschiedlicher
Natur sein. Fasst man die Stiftungszwecke
zu Uibergeordneten ,,Hauptgruppen® zu-
sammen, so zeigt sich, dass ein Drittel aller
Stiftungen biirgerlichen Rechts im Bereich
Soziales tatig ist. Der Umweltschutz stellt
ein zwar vergleichsweise kleines, aber
wachsendes Segment dar. Eine der Neu-
griindungen aus dem Jahr 2012 ist die von
der OZEANEUM Stralsund GmbH, einer
Tochtergesellschaft der Stiftung Deutsches
Meeresmuseum, gegriindete ,,Forschungs-
stiftung Ostsee — Stiftung zur Férderung der
Forschung an der belebten Umwelt der Ost-
see, der angrenzenden Gewdsser und Kiis-
tenlebensrdume®. Die Ertrdge der Stiftung
flieBen kiinftig in Vorhaben zum Schutz und
zur Pflege von Natur und Umwelt in der Ost-
see und den Kiistenlebensraumen. Auch im
Bereich Klimaschutz und Erneuerbare Ener-
gien engagieren sich vermehrt Stiftungen.

Prozentuale Verteilung der Stiftungszweck-
Hauptgruppen im Stiftungsbestand*

n=14.488

privatniitzige

Zwecke
andere .
gemeinniitzige soziale
Zwecke Zwecke

Umwelt-
schutz B’

Kunst
und Kultur
Wissen-
Bildung und ;chaf ft’un d
Erziehung orschung

Quelle: Bundesverband Deutscher Stiftungen
(Stand: 31.12.2012)

* Die meisten Stiftungen geben in ihrer Satzung
mehrere gemeinniitzige Zwecke als Tdtigkeitsge-
biete an. Die Gewichtung der Zwecke erfolgt hier
nach folgendem Muster: Gibt eine Stiftung mehrere
Zwecke an (etwa Umwelt- und Naturschutz), die

in einer der Hauptgruppen liegen (etwa Umwelt-
schutz), so werden sie in dieser Gruppe nur einmal
gezdhlt. Gibt eine Stiftung mehrere Zwecke an
(etwa Bildung und Kultur), die in verschiedenen
Bereichen liegen, so werden diese jeweils zur Hlfte
gezdhlt. Das bedeutet, dass hier nicht Einzelzwecke
gewichtet wurden, sondern die einzelnen Zwecke
wurden zundchst in die Hauptgruppen der Abga-
benordnung zusammengefasst. Erst dann wurde
die Gewichtung vorgenommen. Jede Hauptgruppe
erhdlt das gleiche Gewicht.
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Haufig lassen sich Querschnittsthemen wie
Klimaschutz nicht eindeutig einer der tiber-
geordneten Hauptgruppen zuordnen. Eine
Stiftung, die im Bereich Wissenschaft und
Forschung tétig ist, kann ebenso wie eine
Bildungs- oder eine Naturschutzstiftung den
Schutz des Klimas fokussieren. Auferdem
spiegeln sich nicht alle Fordertatigkeiten
von Stiftungen direkt in den Stiftungs-
zweckhauptgruppen wider. Das zeigt sich
auch beim Thema dieses Reports: Obzwar
laut der Datenbank des Bundesverbandes
Deutscher Stiftungen keine Stiftung ,,6ko-
nomische Nachhaltigkeit“ explizit als Hand-
lungsfeld nennt, gibt es einige Stiftungen,
die sich hier engagieren. Die Kurzportrats
auf den Seiten 86—93 geben davon einen
Eindruck.

Stiftungen offentlichen Rechts -
Der Staat als Stifter

Stiftungen 6ffentlichen Rechts werden von
staatlichen Kérperschaften (Bund, Lander,
Kommunen) errichtet und von diesen mit
Kapital ausgestattet. Der Vorteil 6ffentlich-
rechtlicher Stiftungen besteht darin, dass
sie flexibler sind und autonomer handeln
konnen als 6ffentliche Verwaltungen. Eine
Unsicherheit dieser Stiftungsform liegt je-
doch darin, dass das Vermdégen der Stiftun-
gen schwerlich zu bewerten ist, da dieses
haufig in Form von Kulturgiitern wie Schlos-
sern und Géarten oder in wissenschaftlicher
Infrastruktur vorliegt. So werden in der
Regel keine Kapitalertrdge aus diesem Ver-
mogen erwirtschaftet und wenn in der Griin-
dungsphase die Stiftung mit zu geringem
Vermdégen ausgestattet wird, bleibt die Stif-
tung von laufenden staatlichen und privaten
Zuwendungen abhangig.

Die grofiten Stiftungen dffentlichen Rechts nach Gesamtausgaben'”?

Name

Georg-August-Universitdt Gdttingen
Stiftung Offentlichen Rechts
Goethe-Universitdt Frankfurt am Main
Stiftung PreufSischer Kulturbesitz
Stiftung kreuznacher diakonie

Gesamtausgaben

in Euro 200 400 600 800 Mio.

976.429.000 e e e s
347.000.000%

292.941.000
285.637.000

Stiftung Deutsches Krebsforschungszentrum (DKFZ) 190.284.000%* e

Stiftung Fachhochschule Osnabriick
Stiftung Alfred-Wegener-Institut fiir

Polar- und Meeresforschung
Spitalstiftung Konstanz
GeoForschungsZentrum Potsdam
Bundesstiftung ,,Mutter und Kind — Schutz
des ungeborenen Lebens*

145.573.000 =
129.461.000* ==
101.559.000 ** wm
95.869.000% ==

92.033.000 ==

Quelle: Bundesverband Deutscher Stiftungen (2013), Finanzdaten aus 2012, *2011, **2009
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Stiftungen privaten Rechts —
Die Mehrheit der Stiftungen

Privatrechtliche Stiftungen machen die
Mehrzahl der deutschen Stiftungen aus. Sie
werden unterschieden in rechtsfahige und
nichtrechtsfahige Stiftungen. Der Prototyp
der Stiftung ist die rechtsfahige Stiftung
des biirgerlichen Rechts, die der staatlichen
Stiftungsaufsicht untersteht. Daneben gibt
es nicht rechtsfahigen Stiftungen, die von
einem Treuhdnder verwaltet werden und
keiner behordlichen Stiftungsaufsicht un-
terliegen, wohl aber von den Finanzamtern
kontrolliert werden.

Im Gegensatz zu Stiftungen des 6ffentlichen
Rechts miissen privatrechtliche Stiftungen
nicht gemeinniitzig sein, sie sind es aller-
dings zu mehr als 9o Prozent.

Weitere Ausprdgungen, die sich unter den
privatrechtlichen Stiftungen finden lassen,
sind Stiftungsaktiengesellschaften, Stif-
tungsvereine, wie die meisten parteinahen
Stiftungen, oder Stiftungs-GmbHs, wie bei-
spielsweise die Robert Bosch Stiftung.

Die grof3ten Stiftungen privaten Rechts nach Gesamtausgaben *'7

Name

VolkswagenStiftung

Robert Bosch Stiftung GmbH
Bertelsmann Stiftung
Hans-Bdckler-Stiftung
WWEF-Deutschland

Deutsche Bundesstiftung Umwelt
Stiftung Warentest

Stiftung Mercator
Baden-Wiirttemberg Stiftung gGmbH
Dietmar Hopp Stiftung gGmbH
Deutsche Stiftung Denkmalschutz
Gemeinnlitzige Hertie-Stiftung
Software AG-Stiftung

Klaus Tschira Stiftung gGmbH
ZEIT-Stiftung Ebelin und Gerd Bucerius

Quelle: Bundesverband Deutscher Stiftungen (2013),

Gesamtausgaben
in Euro 20 40 60 80100120 140 Mio.
150.032.000 G o v i — — — —

(G ——— — —

94.778.000
62.726.000
57.943.000
54.307.000
54.220.000
48.560.000
47.832.000
43.155.000
35.000.000
34.301.000
26.432.000
24.681.000
23.010.000
21.044.000

(G —— —
GG) — — —
Gb) — — —
G —
G ——
G* ———
G ——
A ——

G ——

G* w——

G —

A -

G -

Finanzdaten aus 2012, ¥ 07/2011-06/2012, ¥ 10/2011-09/2012

A: Auszahlungen, G: Gesamtausgaben

* Ohne Stiftungen, die ihre Ausgaben liberwiegend oder vollstdndig aus Mitteln der 6ffentlichen Hand
finanzieren, wie die Alexander von Humboldt-Stiftung, 112.522.000 Euro (G), Studienstiftung des
deutschen Volkes e. V., 72.552.000 Euro (G), und die Kulturstiftung des Bundes, 35.000.000 Euro (G).
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Biirgerstiftungen in Deutschland

In Deutschland gibt es rund 300 Biirgerstif-
tungen'”, von denen insgesamt 239 das
Biirgerstiftungs-Giitesiegel des Bundes-
verbandes Deutscher Stiftungen tragen.
Das Giitesiegel erhalten Biirgerstiftungen,
deren Satzungen die ,,10 Merkmale einer
Biirgerstiftung® erfiillen. Diese Merkmale
wurden im Jahr 2000 vom Arbeitskreis Biir-
gerstiftungen formuliert und biirgen fiir die
hohe Qualitat der Biirgerstiftungsarbeit.
Betreut wird die Vergabe des Giitesiegels
von der Initiative Burgerstiftungen (IBS)*7>,
dem unabhédngigen Kompetenzzentrum zu
allen Fragen rund um das Thema Biirger-
stiftungen. Die IBS berat Biirgerstiftungs-
initiativen, fordert die bundesweite Netz-
werkbildung und den Erfahrungsaustausch
zwischen deutschen Biirgerstiftungen und
wirbt fiir das Konzept der Biirgerstiftung in
der Offentlichkeit.

Die Zahl der Biirgerstiftungen steigt kon-
tinuierlich. Am 1. Februar 2012 wurde z. B.
die Biirgerstiftung Plauen in Sachsen ins
Leben gerufen. Zweck der Stiftung ist die

Forderung biirgerschaftlichen Engagements

in den Bereichen Soziales, Bildung und
Erziehung, Jugend- und Altenhilfe, Sport,
Kunst, Kultur und Denkmalschutz sowie
Naturschutz in der Stadt Plauen.

| stiftungsReport 2013/14 |
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Forderschwerpunkte der Biirgerstiftungen

Die Hauptforderschwerpunkte der Biirger-
stiftungen liegen auch 2011 in den Berei-
chen Jugend sowie Bildung und Erziehung.
In letzterem ist ein starker Anstieg zu ver-
zeichnen: Bildung und Erziehung fiihrt nun
mit 43 Prozent die Liste der Hauptforder-
schwerpunkte deutlich an. Im Jahr 2010 um-
fasste dieser Bereich noch 28 Prozent. Nach
wie vor stark geférdert werden neben der
Jugend mit 24 Prozent soziale Zwecke sowie
Kunst und Kultur mit jeweils 8 Prozent.

Forderschwerpunkte und Stiftungszwecke
von Biirgerstiftungen (in Prozent)

Quelle: Initiative Biirgerstiftungen andere Zwecke  Volkerverstindigung und
Stand: 31.12.2011 demokr. Staatswesen

/ mildtitige Zwecke

1 ) __— Umweltschutz

Jugend Brauchtum und
Heimatpflege
—— Kunst und Kultur
soziale
Zwecke
2 — generationen-
iibergreifende
Projekte
Bildung
und Erziehung
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Regionale Verteilung der Biirgerstiftungen
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Das Gesamtkapital der Biirgerstiftungen Stiftungsvermdgen der
ist auf iiber 200 Millionen gestiegen Biirgerstiftungen in Deutschland

von 1996 bis 2011 in Euro
Die vielen kleinen und gréf3eren Zustiftun-
gen, die nicht zuletzt auch auf das Engage- 200 Mio.
ment der Biirgerstiftungen vor Ort zuriick-
zufiihren sind und deren Arbeit nachhaltig
unterstiitzen sollen, fiihrten 2011 zu einem 180 Mio.
kontinuierlichen Anstieg des Gesamtkapi-
tals auf mittlerweile mehr als 200 Millionen

Euro. 160 Mio.

Um ihre gemeinniitzigen Projekte zeitnah
umsetzen zu kénnen sind Biirgerstiftungen
darauf angewiesen neben Zustiftungen
auch Spenden einzuwerben. Hier ldsst sich
ein Anstieg auf 5,7 Millionen Euro im Jahre
2011 verzeichnen. Dies entspricht mehr als
einem Drittel des gesamten Fordervolumens
aller Biirgerstiftungen, das sich fiir 2011 auf
insgesamt 14,9 Millionen Euro belief. : 100 Mio.

140 Mio.

: 120 Mio.

Auffallig ist die steigende Zahl der Stifte-
rinnen und Stifter. Ist diese 2009 und 2010 80 Mio.
jeweils um etwa 1.000 gestiegen?’®, so ldsst
sich 2011 eine Zunahme um 4.000 Men-
schen verzeichnen, die ihre Biirgerstiftung 60 Mio.
finanziell unterstiitzt haben. Es gibt nun
21.000 Biirgerstifterinnen und Birgerstifter.
Nicht nur finanzielle Zustiftungen und 40 Mio.
Spenden sind elementar fiir das Wirken von
Biirgerstiftungen. Die geleisteten ehrenamt-
lichen Stunden tragen mafigeblich zur Um-
setzung der operativen Projekte und deren
Erfolg bei. Fiir 2011 errechnete die Initiative
Biirgerstiftungen eine Arbeitszeit von liber
480.000 Stunden ehrenamtlicher Arbeit in
Biirgerstiftungen.

20 Mio.

S
S
N

1996 =

*
S
S
N

2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011

Quelle: Initiative Biirgerstiftungen
Stand: 31.12.2011
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Service

Stiftungstypologie

Biirgerstiftung

Biirgerstiftungen sind gemeinniitzige Stif-
tungen von Biirgern fiir Biirger, deren Stif-
tungszweck moglichst breit gefasst ist und
dessen Verwirklichung in einem geografisch
begrenzten Raum erfolgt. Sie sind Ausdruck
einer selbstbestimmten Biirgerschaft.

Familienstiftung

Familienstiftungen dienen ihrem Zweck
nach tiberwiegend dem Interesse der Mit-
glieder einer oder mehrerer Familien. Errich-
tet wird die Familienstiftung regelméafig in
der Rechtsform der rechtsfahigen Stiftung
burgerlichen Rechts. Die fiir eine Steuer-
begiinstigung erforderliche Forderung der
Allgemeinheit liegt bei einer reinen Fami-
lienstiftung nicht vor. Sie wird daher auch
als privatniitzige Stiftung bezeichnet.

‘ StiftungsReport 2013/14 ‘

Gemeinniitzige Stiftung

Eine Stiftung ist gemeinniitzig, wenn ihr
Zweck darauf gerichtet ist, die Allgemein-
heit auf materiellem, geistigem oder sitt-
lichem Gebiet selbstlos zu férdern. Die An-
erkennung als gemeinniitzig erfolgt durch
die Finanzbehorden. Mit dem Status der
Gemeinnitzigkeit ist regelmafiig die Steu-
erbefreiung der Stiftung verbunden. Auch
sind gemeinniitzige Stiftungen berechtigt,
Spenden entgegenzunehmen.

Kirchliche Stiftung

Eine kirchliche Stiftung ist eine Stiftung,
deren Zweck tiberwiegend kirchlichen Auf-
gaben dient. Eine selbststadndige kirchliche
Stiftung wird durch die kirchliche Aufsichts-
behorde beaufsichtigt. Die Bestimmung als
kirchliche Stiftung hangt vom Stifterwillen
und der Zustimmung der Kirche ab.

Operative Stiftung <—> Forderstiftung

Eine operative Stiftung fiihrt eigene Projek-
te durch, bezweckt also nicht nur die Forde-
rung fremder Projekte bzw. die Férderung
anderer gemeinwohlorientierter Kérper-
schaften (Forderstiftung).



Was ist eine Stiftung?

Der Begriff Stiftung ist im Gesetz nicht de-
finiert. Auch wenn somit nicht automatisch
eine bestimmte Rechtsform mit dem Begriff
der Stiftung einhergeht, verfiigen Stiftun-
gen liber einheitliche charakteristische
Merkmale. Die Stiftung ist gekennzeichnet
als Vermogensmasse, die einem bestimm-
ten Zweck, insbesondere einem gemeinniit-
zigen, auf Dauer gewidmet ist. Welche Zwe-
cke die Stiftung verfolgt und wie ihre innere
Organisation aussieht, legt der Stifter nach

Trédgerstiftung (oder sog. Anstalts-
tragerstiftung)

Tragerstiftungen verwirklichen ihren Zweck
in der Regel vornehmlich durch von ihnen
betriebene Einrichtungen wie Kranken-
hduser, Pflegeeinrichtungen, Museen oder
Forschungszentren, deren Art den Zweck
der Stiftung vorgibt. Neben den Ertragen
aus dem Anlagevermogen finanzieren sich
Tragerstiftungen tber 6ffentliche Zuwen-
dungen, aus ihren Dienstleistungen sowie
Pflegesatzen.

Treuhandstiftung <—> Rechtsfdhige
Stiftung

Eine Treuhandstiftung, die auch als un-
selbststdndige, nichtrechtsfahige oder
fiduziarische Stiftung bezeichnet wird, wird
durch einen Vertrag zwischen dem Stifter
und dem Treuhdnder (Trager) errichtet. Der
Stifter tibertragt das Stiftungsvermogen
dem Treuhdnder, der es getrennt von einem
eigenen Vermdgen gemdR den Satzungs-
bestimmungen der Stiftung verwaltet.
Anders als eine rechtsfahige Stiftung ver-
fligt eine Treuhandstiftung nicht tiber eine
eigene Rechtspersonlichkeit.

seinem Willen in der Satzung fest. Klassisches
Instrument zur Verwirklichung eines auf Dauer
angelegten Zwecks ist die rechtsfahige Stif-
tung biirgerlichen Rechts. lhre Entstehungs-
voraussetzungen sind in den Paragrafen

8o ff. des Biirgerlichen Gesetzbuches (BGB)
geregelt, die durch die Landesstiftungsge-
setze ausgefiillt werden. Die rechtsfahige
Stiftung biirgerlichen Rechts unterscheidet
sich von sonstigen juristischen Personen des
Privatrechts (etwa GmbH oder e.V.) durch ihre
fehlende Verbandsstruktur. Sie hat keine Mit-
glieder oder Eigentiimer.

Offentliche Stiftung biirgerlichen Rechts

Anders als eine 6ffentlich-rechtliche Stif-
tung wird eine 6ffentliche Stiftung birger-
lichen Rechts nach den Regeln des Privat-
rechts errichtet. Der Zusatz ,,6ffentlich“ wird
vor allem in Bayern und Baden-Wiirttem-
berg verwendet und kennzeichnet Stiftun-
gen, die Zwecke verfolgen, die zumindest
teilweise dem Gemeinwohl dienen. Eine
offentliche Stiftung biirgerlichen Rechts ist
meistens, aber nicht notwendigerweise,
gemeinniitzig.

Offentlich-rechtliche Stiftung

Stiftungen des 6ffentlichen Rechts werden

von staatlicher Seite durch einen Stiftungs-
akt, insbesondere per Gesetz, errichtet und
verfolgen Zwecke, die von einem besonde-

ren offentlichen Interesse sind.

Unternehmensstiftung
Eine Unternehmensstiftung ist eine Stiftung,
fiir die das Unternehmen das Stiftungsver-

mogen und gegebenenfalls laufende Mittel
bereitstellt.
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Unternehmensverbundene Stiftung

Unternehmensverbundene Stiftungen hal-

ten Anteile an Unternehmen oder betreiben
selbst ein Unternehmen. Sie werden hadufig
als Instrument zur Regelung der Unterneh-

mensnachfolge eingesetzt.

Verbrauchsstiftung

Eine Verbrauchsstiftung nennt man eine
Stiftung, deren Grundstockvermdgen nach
dem Willen des Stifters in einer bestimmten
Zeitspanne ganz oder zum Teil fiir die Ver-
wirklichung des Stiftungszwecks eingesetzt
werden soll.

| stiftungsReport 2013/14 |

Stiftungsgriindung in
fiinf Schritten

Entwurfserstellung der schriftlichen

Satzung und des Stiftungsgeschafts
entsprechend dem Stifterwillen unter
Beachtung der Formerfordernisse sowie
der steuerlichen Anforderungen, falls eine
Steuerbegiinstigung angestrebt wird (vgl.
Paragrafen 51 ff. der Abgabenordnung).

Abstimmung der Entwiirfe mit der
zustandigen Stiftungsaufsicht und dem
zustandigen Finanzamt.

3 Einreichung der Stiftungssatzung
und des Stiftungsgeschifts bei der
Stiftungsaufsicht mit dem Antrag auf
Anerkennung.

4 Einreichung beim zustandigen Finanz-
amt mit Antrag auf Erteilung einer
Steuernummer und Beantragung der vorlau-
figen Bescheinigung der Gemeinniitzigkeit.

Nach Anerkennung und Erteilung der

vorldufigen Bescheinigung der Gemein-
niitzigkeit: Einzahlung des Stiftungskapi-
tals/Ubertragung des Stiftungsvermogens.

Weitere Informationen rund um die
Stiftungsgriindung, Service- und Beratungs-
angebote sowie Wissenswertes zur deut-
schen Stiftungslandschaft finden Sie auf der
Webseite des Bundesverbandes Deutscher
Stiftungen unter www.stiftungen.org.

Oder Sie bestellen den Ratgeber

Die Griindung einer Stiftung

Ein Leitfaden fiir Stifter und Berater
StiftungsRatgeber Bd. 1

Bundesverband Deutscher Stiftungen (Hg.):
Berlin 2008, 158 Seiten.



Zustiftung als Alternative zur
Stiftungsgriindung

Wenn sich jemand fiir einen bestimmten
Zweck engagieren, aber keine eigene Stif-
tung griinden mochte, bietet sich eine Zu-

stiftung an. Im Gegensatz zu Spenden miis-

sen Zustiftungen von der empfangenden
Stiftung nicht zeitnah verwendet werden,
denn sie werden dem Stiftungsvermogen
dauerhaft zugefiihrt. Durch die Erh6hung

des Vermogens erzielt die Stiftung langfris-

tig hohere Ertrdage und kann ihre Zwecke
nachhaltiger verfolgen.

Vereinigung von Stiftungen
durch Zulegung

Bei einer Zulegung wird die betroffene
Stiftung mit einer anderen vereinigt. Die
Stiftung wird nach entsprechender Ande-
rung ihrer Satzungsbestimmungen tiber
den Vermogensanfall aufgehoben und
liquidiert. Handelt es sich bei der betroffe-
nen Stiftung um eine Stiftung biirgerlichen
Rechts, so verliert sie dabei ihre eigene
Rechtsfahigkeit.

Stiftungen als Stifter

Ab dem 01.01.2014 wird es auch fiir Stiftun-

gen moglich sein, andere gemeinniitzige
Organisationen wie zum Beispiel kleine
Stiftungen in der Startphase oder auch

Stiftungsprofessuren, mit Vermogen auszu-

statten. Bislang durfte eine Stiftung keine
Zuwendungen von verwendungspflichtigen
Mitteln in das Vermogen einer anderen
steuerbegiinstigten Kérperschaft tatigen
(Endowment-Verbot). Dieses Verbot wird
durch das am 01.03.2013 im Bundesrat
verabschiedete ,,Gesetz zur Starkung des
Ehrenamtes* aufgehoben.
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Uber den Bundesverband Deutscher Stiftungen

Die Idee fiir eine Interessenvertretung der unterschiedlichen Erscheinungsformen deut-
scher Stiftungen wurde in einer der traditionsreichsten Stiftungen des Landes, der Fuggerei
in Augsburg, geboren. Im Jahr 1948 als ,,Arbeitsgemeinschaft bayerischer Wohltatigkeits-,
Erziehungs- und Kultusstiftungen® gegriindet, erhielt der Verband 1990 seinen heutigen
Namen.

Aus einem kleinen Kreis ist mittlerweile eine Stiftungsfamilie mit iiber 3.800 Mitgliedern er-
wachsen, iber Stiftungsverwaltungen sind dem Verband mehr als 7.000 Stiftungen mitglied-
schaftlich verbunden. Jede der Mitgliedsstiftungen ist einzigartig — im Typ, in der Struktur
und Grofe, in ihrem Anliegen und Zweck. Damit reprdsentiert der Bundesverband Deutscher
Stiftungen die bunte deutsche Stiftungslandschaft und rund drei Viertel des deutschen Stif-
tungsvermogens in Hohe von mehr als 100 Milliarden Euro. Mitglieder profitieren von einem
breit gefdacherten Informations-, Service- und Beratungsangebot, von Praxiserfahrungen
und Kontakten. Die thematische Stiftungsvielfalt spiegelt sich in Arbeitskreisen und Foren
wider.

Neben vielfdltigen Veranstaltungen im gesamten Bundesgebiet organisiert der Verband
jedes Jahr mit dem Deutschen StiftungsTag den gréfiten Stiftungskongress in Europa und
stirkt damit die Aufmerksamkeit fiir Stiftungen in der Offentlichkeit. Mit der Verleihung des
Deutschen Stifterpreises und der Medaille fiir Verdienste um das Stiftungswesen ehrt der
Verband herausragende Personen und wiirdigt deren stifterisches Engagement. Beispiele
guter Stiftungskommunikation werden mit dem KOMPASS ausgezeichnet.

Auf politischer Ebene macht sich der Bundesverband Deutscher Stiftungen — als unabhan-
giger Dachverband und ,,Stimme der Stiftungen® — fiir die Verbesserung der rechtlichen und
steuerrechtlichen Rahmenbedingungen stark. Der Professionalisierung des Stiftungswesens
dienen die im Jahr 2006 von den Mitgliedern verabschiedeten Grundséatze Guter Stiftungs-
praxis, die gemeinniitzigen Stiftungen einen Orientierungsrahmen fiir verantwortungsvolles
und effektives Stiftungshandeln geben. Zu ihren wichtigsten Aussagen zahlt das Transpa-
renzgebot, welches verdeutlicht, dass die Bereitstellung von Informationen ein Ausdruck ori-
gindrer Verantwortung jeder gemeinniitzigen Organisation gegeniiber der Gesellschaft ist.
In Ergdnzung dazu haben Vorstand und Beirat des Bundesverbandes Deutscher Stiftungen
2012 die ,,Grundsatze Guter Verwaltung von Treuhandstiftungen verabschiedet. Zudem hat
der Verband diverse Handlungsempfehlungen fiir einzelne Stiftungssegmente erarbeitet.
Der Bundesverband Deutscher Stiftungen ist das Kompetenzzentrum der Stiftungen. Unter
seinem Dach leistet das neu gegriindete Kompetenzzentrum Stiftungsforschung einen wich-
tigen Beitrag zur Dokumentation und Erforschung des Stiftungswesens in Deutschland. Der
Verband spiirt Trends auf und hilft, dass sich neue Formen des biirgerschaftlichen Engage-
ments entwickeln kdnnen. Der Férderung der neueren Erscheinungsform der Biirgerstiftung
dient z.B. das Projekt ,,Initiative Biirgerstiftungen®.

Folgen Sie uns!

gi?\ IIEi 1iii
\\)_) stiftungen.org @stiftungstweet bundesverband -‘ gplus.to/bundesverband
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Die BMW Stiftung Herbert Quandt

Die BMW Stiftung inspiriert und unterstiitzt Menschen, sich fiir das Gemeinwohl
und fiir eine zukunftsfahige Gesellschaft einzusetzen.

Dabei richtet sie sich besonders an Menschen, die als internationale Fiihrungs-
kréafte liber Einfluss und Gestaltungsmoglichkeiten verfiigen und mit verantwor-
tungsvollem Verhalten, sei es in Form von sektoreniibergreifender Zusammen-
arbeit, ehrenamtlichem oder philanthropischem Engagement, einen entschei-
denden Beitrag zum gesellschaftlichen Zusammenhalt leisten kénnen.

Bei unseren Programmen in Europa, Nord- und Siidamerika, Asien und Afrika
beleuchten wir Schliisselthemen und innovative Losungsansatze aus allen ge-
sellschaftlichen Bereichen und schaffen fiir die Programmteilnehmer konkrete
Angebote zur gemeinschaftlichen Unterstiitzung von sozialen Akteuren.

Dort, wo die Stiftung direkt mit Organisationen im sozialen Bereich zusammen-
arbeitet, setzt sie weniger auf die Férderung einzelner Projekte als auf die dau-
erhafte Starkung der finanziellen, organisatorischen und personellen Strukturen
von Organisationen und ihren Fahigkeiten, Problemlésungen in die Breite zu
tragen und in 6ffentliche Systeme einzuspeisen.

Wir sind davon {iberzeugt, dass wir mit unserer Stiftungsarbeit innovative Denk-
und Handlungsweisen am besten erkennen und neue Ideen und Praktiken am
weitesten verbreiten, kurzum: besonders viel erreichen kdnnen, wenn wir part-
nerschaftlich und offen mit vielfdltigen Akteuren in Politik, Wirtschaft und den
Medien, mit Thinktanks, Sozialunternehmern und gemeinniitzigen Organisatio-
nen zusammenarbeiten.

www.bmw-stiftung.de BMW Stiftung

twitter.com/BMWStiftung Herbert Quandt
Ei smwroundation

| stiftungsReport 2012/13 |
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Die Siemens Stiftung
ENCOURAGE. empowering people.

Die Siemens Stiftung wurde im September 2008 gegriindet, um das gesellschaft-
liche Engagement der Siemens AG nachhaltig auszubauen. Die Siemens Stiftung will
Menschen in die Lage versetzen, sich aktiv gesellschaftlichen Herausforderungen
zu stellen, und bezieht sich dabei ideell auf die Werte von Werner von Siemens.
Gemeinsam mit Kooperationspartnern konzipiert und realisiert sie lokale sowie
internationale Projekte mit der Zielsetzung, Eigenverantwortung und Selbststandig-
keit zu fordern.

Die Stiftung engagiert sich in den Bereichen Ausbhau der Grundversorgung und
Social Entrepreneurship, Forderung von Bildung sowie Starkung von Kultur. Sie
verfolgt einen ganzheitlichen Ansatz und steht fiir verantwortungsvolle, wirkungs-
orientierte und innovative Projektarbeit, die sich auf die Zielregionen Afrika,
Lateinamerika und Deutschland/Europa konzentriert.

Neben der international ausgerichteten Siemens Stiftung mit Sitz in Miinchen

gibt es derzeit weltweit fiinf weitere Unternehmensstiftungen von Siemens in
Argentinien, Brasilien, Frankreich, Kolumbien und den USA. Im Rahmen der Global
Alliance of Siemens Foundations wird die Kooperation zwischen den Stiftungen
unter der Leitung der deutschen Stiftung in den nédchsten Jahren intensiviert und
ausgebaut.

www.siemens-stiftung.org

SIEMENS | Stiftung
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Die Robert Bosch Stiftung

Die Robert Bosch Stiftung ist eine der groBen unternehmensverbundenen Stiftun-
gen in Europa. Sie wurde 1964 auf der Grundlage des Testaments von Robert Bosch
gegriindet. Die Stiftung besitzt rund 92 Prozent der Geschaftsanteile an der Robert
Bosch GmbH und finanziert sich aus den Dividenden, die sie aus dieser Beteiligung
erhdlt. Seit ihrer Griindung hat die Stiftung mehr als eine Milliarde Euro fiir ihre ge-
meinniitzige Arbeit eingesetzt.

Ausgehend von dem Vermdachtnis Robert Boschs arbeitet die Stiftung vor allem in
den Feldern Gesundheit, Bildung und Vélkerverstdndigung und beschaftigt sich mit
sozialen Fragen. Sie entwickelt eigene Projekte und fordert Vorhaben von Dritten, die
an sie herangetragen werden und die den Forderzielen entsprechen. Im Durchschnitt
bewilligt die Stiftung pro Jahr rund 800 Projekte. Im Jahr 2012 flossen rund 69 Millio-
nen Euro in die Projektforderung.

Die Stiftung hat ihren Sitz im ehemaligen Stuttgarter Wohnhaus von Robert Bosch.
Dort und in ihrer Berliner Reprasentanz beschaftigt sie rund 140 Mitarbeiter. Zur Stif-
tung gehoren in Stuttgart das Robert-Bosch-Krankenhaus (RBK), das Dr. Margarete

Fischer-Bosch-Institut fiir klinische Pharmakologie (IKP) und das Institut fiir Geschich-

te der Medizin der Robert Bosch Stiftung (IGM). Als unselbststédndige Stiftungen
werden die DVA-Stiftung, die Hans-Walz-Stiftung, die Otto und Edith Miuhlschlegel
Stiftung und die Rochus und Beatrice Mummert-Stiftung gefiihrt.

www.bosch-stiftung.de

Robert Bosch Stiftung

| stiftungsReport 2013/14 |

131




Die Heinz Nixdorf Stiftung

Die Heinz Nixdorf Stiftung ist — neben der Stiftung Westfalen — eine von zwei gemein-
niitzigen Stiftungen biirgerlichen Rechts, die aus dem Nachlass von Heinz Nixdorf
hervorgegangen sind. Heinz Nixdorf (1925-1986) gehort zu den innovativen und erfolg-
reichen Unternehmern der deutschen Nachkriegsgeschichte. Er gilt als Vorbild eines
sozialen Unternehmers. Ihm wurde 1983 die Ludwig-Erhard-Medaille fiir Verdienste um
die Soziale Marktwirtschaft verliehen.

Die beiden Stiftungen wollen die personliche Entwicklung des Menschen in seiner
Bewusstseinsbildung und seiner Leistungsfahigkeit fordern mit dem Ziel seines Wohl-
ergehens und der Erreichung einer solidarischen Gesellschaft in Freiheit. Zugleich sind
sie darauf bedacht, den unternehmerischen Geist des Stifters in ihrer Férdertatigkeit
umzusetzen.

Dazu fordern sie folgende von Heinz Nixdorf festgelegte Zwecke:

a) die berufliche Aus- und Fortbildung, insbesondere auf dem Gebiet moderner
Technologie, sowie die Bildung allgemein,

b) die Wissenschaft in Forschung und Lehre einschlieBlich des wissenschaftlichen
Nachwuchses, insbesondere auf dem Gebiet der Informationstechnik,

©) das freiheitliche demokratische Staatswesen, insbesondere die
Soziale Marktwirtschaft,

d) die Gesundheit der Bevilkerung,
e) den Sport.

Die Heinz Nixdorf Stiftung und die Stiftung Westfalen verwirklichen ihre Zwecke in erster
Linie mittelbar, insbesondere in Kooperation mit anderen gemeinniitzigen Institutionen.
Zu ihren Hauptaktivitdaten gehdren das Heinz Nixdorf MuseumsForum und der Ahorn
Sportpark in Paderborn. Das Heinz Nixdorf MuseumsForum ist mit 6.000 Quadrat-
metern Ausstellungsfldche und iiber 2.000 Exponaten das grofte Computermuseum der
Welt. Es unterstiitzt mit seinen Ausstellungen und Veranstaltungen die Orientierung und
Bildung des Menschen in der Informationsgesellschaft. Neben dem gesundheitlichen
Aspekt schadtzte Heinz Nixdorf im Sport besonders den Wettbewerb — eine der fiir ihn
grundsatzlich wichtigsten menschlichen Herausforderungen.

www.heinz-nixdorf-stiftung.de
132
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