
Der seit 2007 zu beobachtende Stiftungsboom in Deutsch­
land hat auch den Wettbewerb um Spenden, Zustiftungen, 
Fördermittel und öffentliche Aufmerksamkeit verschärft. 
Um erfolgreich bestehen zu können, ist gegenwärtig Unter­
nehmertum gefragt. Konkret gilt es, die Qualität des eigenen 
Handelns sowie Marketing, Personalmanagement und Con­
trolling laufend zu optimieren.  
Von Dr. Astrid Heilmair und Michael Thiess

D amit dem Stiftungszweck er­
folgreich nachgegangen wer­
den kann, müssen Handlungs­
fähigkeit und Finanzkraft der 

Stiftung gesichert sein, zumal 60% der Stif­
tungen mit einem Kapital von weniger als 
500.000 Euro verhältnismäßig klein sind 
und 25% der Stiftungen jährlich weniger 
als 10.000 Euro ausschütten (Quelle: 
Bertelsmann Stiftung). In der Realität zeigt 
sich daher oftmals eine Diskrepanz zwi­
schen Erwartung und tatsächlicher Leis­
tungsfähigkeit von Stiftungen. Wie können 
Stiftungen diesem Spannungsverhältnis 
erfolgreich begegnen? 

Um langfristig die Ziele der Stiftung 
verwirklichen zu können, müssen eigene 
„Wettbewerbsvorteile“ und Potenziale 
erkannt und genutzt werden. Folgende 
Fragestellungen sollten Stiftungen daher 
beantworten können:
•	 Wo und wofür stehen wir? Welche 

Werte vertreten wir?
•	 Was ist unser konkreter  

Stiftungszweck?
•	 Was sind unsere Ziele, und wie  

erreichen wir diese?
•	 Was sind unsere Leistungen?
•	 Was sind unsere Stärken und  

Schwächen?
•	 Welche Zielgruppen sind für uns  

von Relevanz?
•	 Wie sind wir im Markt- und Wettbe­

werbsumfeld aufgestellt/positioniert?

Bei der Beantwortung dieser Fragen sollten 
die vier Faktoren „Qualität“, „Marketing“, 

„Personalmanagement“ und „Controlling“ 
berücksichtigt werden, damit eine nachhal­
tige Erfolgssicherung und die Verwirklichung 
von Wettbewerbsvorteilen möglich sind.

Qualität –  
Grundlage für den Erfolg

Qualität als Leitlinie jeglichen Handelns 
ist eine Grundvoraussetzung für erfolg­
reiche Stiftungsarbeit. Struktur-, Prozess- 
und Ergebnisqualität ermöglichen eine 
Steigerung der Effektivität und führen 
somit zu mehr Wirtschaftlichkeit. An­
satzpunkte sind hierbei: 
•	 Transparente Gestaltung der 

Leistungen und Arbeitsprozesse
•	 Effizienter Ressourceneinsatz
•	 Steigerung der Mitarbeiterzufrie­

denheit
•	 Steigerung der Wirtschaftlichkeit

Ein hohes Maß an Qualität dient auch als 
vertrauensbildende Maßnahme der Stif­
tung in ihrer Funktion als Treuhänder der 
eingesetzten Mittel gegenüber Stiftern und 
der Gesellschaft.

Marketing –  
mehr als nur Anzeigenschaltung

Die zunehmende Vielzahl und Vielfalt von 
spendensammelnden Nonprofit-Organisa­
tionen sowie die Kommunikation der eige­
nen Stiftungsziele in der Öffentlichkeit 
erfordern ein konsequentes und nachhal­
tiges Marketing. Um hier im Wettbewerb 

erfolgreich zu bestehen, ist verstärkte Pro­
fessionalität bei den Marketingmaßnahmen 
gefragt. Grundlegende Voraussetzung hier­
für ist eine eindeutige Positionierung und 
Profilbildung der Stiftung, um eine indivi­
duelle „Marke“ schaffen zu können, die 
Qualität, Vertrauen und Sicherheit vermit­
telt. Dies bedeutet auch eine konkrete Aus­
gestaltung und operative Umsetzung der 
Stiftungsziele. 

Entsprechende Marketingstrategien 
dienen somit nicht nur Fundraising- und 
Kommunikationszwecken, sondern zie­
len auch auf eine „Kundenbindung“. Zur 
Erreichung dieser Ziele ist es wichtig, 
die Anforderungen und Erwartungen der 
Zielgruppen der Stiftung zu kennen und 
daran die Marketingmaßnahmen – in Über­
einstimmung mit dem Stiftungszweck – 
glaubwürdig auszurichten. 

Personalmanagement –  
ein Erfolgsfaktor

Nicht nur in Wirtschaftsunternehmen, son­
dern auch in Nonprofit-Organisationen 
sind Mitarbeiter das entscheidende Kapi­
tal. In einer professionellen Gestaltung des 
Personalmanagements kann sich dieses 
zum Erfolgsfaktor der Stiftung entwi­
ckeln. Neben der Identifikation der Mitar­
beiter mit dem Stiftungszweck sind auch 
kaufmännische Kenntnisse erforderlich. 
Letztere dienen insbesondere dazu, Verständ­
nis für den Einsatz betriebswirtschaftli­
cher Instrumente und Methoden bei den 
Mitarbeitern zu erzeugen. 

Gezielte Fort- und Weiterbildungsmaß­
nahmen, die sowohl fachliche als auch 
betriebswirtschaftliche Themenstellungen 
beinhalten, sichern langfristig die Quali­
tät der Stiftungsarbeit und steigern die 
Zufriedenheit, Motivation und Leistungs­
bereitschaft der Mitarbeiter. 

Controlling –  
Sicherung der Stiftungsziele

Zu einer nachhaltigen Verwaltung des 
Stiftungsvermögens gehören auch die 
Verfolgung des Stiftungszwecks sowie die 
Sicherung der Wirtschaftlichkeit durch 
ein entsprechendes Controlling. Ein er­
folgreiches Controlling-Konzept muss hier­
für die Ziele der Stiftungen widerspiegeln. 
Bei Nonprofit-Organisationen kann grund­
sätzlich zwischen ideellen Sachzielen und 
ökonomischen Formalzielen unterschie­
den werden (siehe Abbildung).

Im Wettbewerb  
erfolgreich bestehen
Vier Tipps für die tägliche Stiftungsarbeit
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Fazit

Erfolgreiche Stiftungsarbeit ist nur mittels 
Einsatz betriebswirtschaftlicher Metho­
den und Maßnahmen langfristig umsetz­
bar. Ein entsprechender Trend wird sich, 
in Anbetracht der zunehmenden Zahl von 
Stiftungen sowie durch veränderte Rah­
menbedingungen (z.B. Einfluss der Wirt­
schaftskrise), weiter fortsetzen. Stiftungen 
bietet sich aber aufgrund der Art ihrer Ar­
beit eine große Chance: unternehmerischer 
Erfolg bei gleichzeitiger Wahrnehmung 
sozialer Verantwortung. 	

Risiko-Analyse, Zielgruppenanalyse 
oder Balanced Scorecard. 

•	 Operatives Controlling – Feinsteuerung 
der Stiftung unter Berücksichtung von 
Zielvereinbarungen und Sicherstellung 
der Wirtschaftlichkeit. 

Zu beachten ist eine Verzahnung der Control­
ling-Ebenen untereinander, um strategische 
Entscheidungen sowie deren operative 
Umsetzung gewährleisten zu können.

Unabhängig von der Größe der Stiftung 
ist eine Kombination der oben ange­
sprochenen Bewertungsebenen in der 
Controlling-Konzeption abzubilden. Der 
Umfang und die explizite Ausgestaltung 
des Controllings nehmen zwar mit der Stif­
tungsgröße zu, aber beispielsweise sind 
Kennzahlenanalysen sowie ein Abgleich der 
Stiftungsarbeit mit der Zielerreichung auch 
bei einer „Ein-Mann-Stiftung“ sinnvoll.

Gemäß den Stiftungszielen ist somit 
zwischen einem Fach- oder Sozialcontrol­
ling (Überprüfung der ideellen Sachziele) 
und einem Finanzcontrolling (Überprü­
fung der ökonomischen Formalziele) zu 
unterscheiden. Die Controlling-Konzeption 
greift, basierend auf diesem Zielsystem, 
unterschiedliche Bewertungsebenen auf:
•	 Strategisches Controlling – Nachhal­

tige Existenzsicherung mittels strate­
gischer Planung und strategischer Kon­
trolle. Hierbei erfolgt unter anderem 
auch eine Bewertung der Stiftungsak­
tivitäten im Hinblick auf die Anfor­
derungen und Erwartungen der Stake­
holder (Stifter, Spender, Gesellschaft) 
sowie die Analyse und Reaktion auf 
Umweltanforderungen. Dafür eignen 
sich etwa Methoden wie SWOT-Analyse 
(Abkürzung für Strengths, Weaknesses, 
Opportunities and Threats), Chancen-
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Stiftungsziele im Überblick
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