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1+ Trodelmarkt? Gestaltende Kraft!

Der Schweizer Stiftungssektor ist eigentlich ziemlich gut in Form. Das Problem: er nimmt sich selbst kaum
als solchen wahr. Es braucht einen hoheren Organisationsgrad und eine klare Ausrichtung.

Unternehmerische Gedanken zum Stiftungswesen —und drei Szenarien.

von Georg von Schnurbein

W'aire das Schweizer Stiftungswesen ein
Unternehmen, man konnte es am

besten als einen Gemischtwarenladen mit
angeschlossenem Trodelmarkt bezeichnen.
Es ldsst sich kaum eine umfassende Strategie
fiir dieses Unternehmen bestimmen, da es in
seinen Divisionen und Geschiftsfeldern so
unterschiedlich funktioniert. Wollte man es
dennoch in seiner Vielfalt erhalten, dann
Wire es wesentlich, zumindest ein paar grobe
Leitlinien festzuhalten. Genau dies will ich
im folgenden leisten.

Um im Bild des Unternehmens zu blei-
ben, lasst sich das Schweizer Stiftungswe-
sen in drei zentrale Divisionen unterteilen.

Mit knapp 150 000 Beschiiftigten
arbeiten mehr Menschen

im Stiftungswesen als im Banken-
Oder Versicherungswesen.

Die grosste Division ist die «traditio-
Nelle» Philanthropie, deren Grundkonzept
die auf Ewigkeit angelegte Stiftung ist. Die
Zweckerfiillung orientiert sich an Werten
der Notlinderung, der Bewahrung von Kul-
tur oder der Hilfe des einzelnen. Die zweite
Division ldsst sich als «wissenschaftliche»
Philanthropie bezeichnen. Ihre Urspriinge
gehen zuriick auf die ersten Forderstiftun-
gen der Rockefellers und Carnegies, die
darauf aus waren, nicht die Symptome, son-
dern die Wurzeln gesellschaftlicher Schief-
lagen zu bekdmpfen. Die Zweckerfiillung
Tichtet sich daher nicht am einzelnen aus,

sondern am Wohl der Gemeinschaft und
beruht auf wissenschaftlich fundierten Lo-
sungsansdtzen. Die letzte und jlingste Divi-
sion wiirde ich als «investive» Philanthropy
bezeichnen. Darunter fallen die neuen
Handlungskonzepte wie Venture Philanth-
ropy, Shared-Value-Ansatz oder Social In-
vesting. Die Konzepte basieren alle auf 6ko-
nomisch begriindeten Prinzipien und zielen
auf eine wirkungsorientierte Vervielfalti-
gung der eingesetzten Ressourcen.

Gemadss der bekannten und in der stra-
tegischen Analyse vielfach eingesetzten
BCG-Matrix (Boston-I-Portfolio) ware die
traditionelle Philanthropie eine Cashcow,
also ein erfolgreiches Produkt, das aber
seinen Zenit tiberschritten hat. Die wissen-
schaftliche Philanthropie stellt demgegen-
iber die derzeitigen Stars, die Aushédnge-
schilder der Branche. Die investive
Philanthropie schliesslich wiirde ich mit
einem Fragezeichen versehen, ein Produkt,
bei dem man noch nicht eindeutig abschat-
zen kann, ob es die Erwartungen wirklich
erfiillt oder ob es nur eine modische Nische
bleibt. Diese zugegebenermassen simplifi-
zierende, wenn insgesamt auch treffende
Einschdtzung mochte ich nun mit Fakten
untermauern, die das Schweizer Stiftungs-
wesen besser fassbar machen, bevor ich
anschliessend die Stidrken und Schwichen
thematisiere.

Ein schlafender Riese

Die herausragende Stellung des
Schweizer Stiftungswesens ist vielfach be-
schrieben und belegt. Mit durchschnittlich
16,1 Stiftungen auf 10 000 Einwohner liegt
die Schweiz deutlich vor Deutschland, dem
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ist Assistenzprofessor fiir Stiftungsmanage-
ment und Leiter des Centre for Philanthropy
Studies (CEPS) an der Universitat Basel.

Land mit dem absolut grossten Stiftungs-
sektor in Europa. Dieser umfasst Forder-
stiftungen, die Geld sprechen, genauso wie
Trdgerschaftsstiftungen oder operative,
mittelsuchende Stiftungen. Mit knapp
150 000 Beschiftigten arbeiten mehr Men-
schen im Stiftungswesen als im Banken-
oder Versicherungswesen. Diese hohe An-
zahl hidngt vor allem mit dem starken
Wachstum des Gesundheits- und Sozial-
wesens zusammen, in dem es viele Triger-
schaftsstiftungen gibt. In Forderstiftungen
arbeiten dagegen gerade einmal 3 Prozent
aller Stiftungsmitarbeitenden, also ca. 4500
Personen. Einen Grossteil der Arbeit iiber-
nehmen die 76 000 ehrenamtlichen Stif-
tungsrate.

Diese Zahlen geben einen ersten Ein-
druck des Potentials eines Sektors, der sich
selbst kaum wahrnimmt. Bis vor wenigen
Jahren waren nicht einmal die bereits er-
wihnten Informationen verfiigbar. Nach
wie vor nur auf Schitzungen beruhen die
Aussagen iiber das Ausschiittungsvolu-
men. Kumulierte Daten bieten nur die Mit-
glieder des Verbandes SwissFoundations,
die 2010 gemeinsam 208 Millionen Fran-
ken ausgeschiittet haben. Der Gesamtum-
fang liegt Schidtzungen zufolge bei zwi-
schen 1,5 und 2 Milliarden Franken. Damit
liegen die Volumina fiir einzelne Tétig-
keitsbereiche wie Kultur oder Forschung
deutlich hinter den staatlichen Forderin-
stitutionen wie Pro Helvetia oder dem
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Schweizerischen Nationalfonds. Wie frii-
here Untersuchungen gezeigt haben, ver-
fiigen {iber 80 Prozent — also die grosse
Mehrheit — der Stiftungen iiber ein Vermo-
gen von weniger als 5 Millionen Franken,
was zur Folge hat, dass die Mehrzahl der
einzelnen Fordersummen nicht iiber 5000
Franken pro Projekt hinausgeht. Da auf-
grund mangelnder Alternativen die Grosse
des Stiftungswesens immer an der Anzahl
der Stiftungen festgemacht wird, entsteht
schnell ein falscher Eindruck {iber das
wahre Potential des Stiftungssektors — ein
Potential, das trotz positiver Entwicklun-
gen weiterhin brachliegt.

Worin der Schweizer Stiftungssektor
gutist

1. Freiwilligkeit. Freiwilligkeit bedeutet
nach dem politischen Philosophen John
Rawls, dass ein Individuum nach seinen ei-
genen Prinzipien handelt und nur Ein-
schrankungen akzeptiert, die hinreichend
begriindet sind. In diesem Sinn ist Freiwil-
ligkeit mehr als nur die Wahlfreiheit zwi-
schen verschiedenen Alternativen. Genau
dieses liberale Verstidndnis spiegelt sich in
der Stifterfreiheit wider. Wihrend bei-
spielsweise in Deutschland ein gesetzlich
festgelegter Katalog vorgibt, welche Zwe-
cke gemeinniitzig sind und welche nicht,

Gemeinniitzige Organisationen
konnen es sich heute nicht mehr
leisten, eine Politik der Verschwie-
genheit zu praktizieren.

kann ein Stifter hierzulande seinen Zweck
nach seinen Vorstellungen formulieren,
wobei die Gewdhrung der Gemeinniitzig-
keit bezogen auf den Einzelfall geschieht —
oder eben nicht. Auch den Stiftungen
selbst sind in ihrer Gestaltungsfreiheit
kaum Grenzen gesetzt; sie ergeben sich
vornehmlich aus der vom Stifter verfass-
ten Urkunde. Ein weiterer Ausdruck der
Freiwilligkeit ist das hohe Mass an ehren-
amtlichem und freiwilligem Engagement,
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das in den Stiftungen erbracht wird. Auch
wenn zurzeit wichtige und richtige Diskus-
sionen {iber zunehmende Professionalisie-
rung und Entschddigungen gefiihrt wer-
den, sollte nicht {ibersehen werden, dass
die Ehrenamtlichkeit stets auch ein Aus-
druck der personlichen Unabhidngigkeit
vom Amt ist.

2. Kontinuitdt. Die Stabilitdt und Ver-
lasslichkeit der Schweiz ist ein historischer
Wert, der in einer sich immer schneller ent-
wickelnden globalen Gesellschaft von be-
sonderer Bedeutung ist. Fiir das Stiftungs-
wesen stellt das in zweierlei Hinsicht einen
Erfolgsfaktor dar. Erstens vermittelt diese
Kontinuitédt eine Sicherheit, die von vielen
Personen fiir die Vermdgensanlage ge-
schitzt bzw. gefordert wird. Wobei selbst-
redend gilt: wo Vermogen ist, da werden
auch Stiftungen gegriindet. Zweitens ist
eine kontinuierliche und verlédssliche Ge-
staltung von Gesetzen gerade fiir Stiftungen
von Gewicht, da sie ja hdufig auf Ewigkeit
angelegt sind. Ein Stifter wird sein Vermo-
gen eher dort fiir einen gemeinniitzigen
Zweck zur Verfiigung stellen, wo er sich si-
cher sein kann, dass die Gesetze dessen
Umsetzung auch in Zukunft gewdhrleisten.

3. Offenheit. Die Schweiz wird als Stif-
tungsstandort geschidtzt, da auch interna-
tional ausgerichtete Ziele und Zwecke von
hier aus erfolgreich verfolgt werden kon-
nen. Dies hat einerseits mit der bereits er-
wihnten Gestaltungsfreiheit und anderer-
seits mit der Verankerung der humanitiren
Hilfe als politisch wichtigem Wert zu tun.
Nicht umsonst wurden internationale Ini-
tiativen wie der Global Fund zur Bekdmp-
fung von Aids, Tuberkulose und Malaria
oder die Gavi Alliance (Globale Allianz fiir
Impfstoffe und Immunisierung zur Ret-
tung des Lebens von Kindern) in der
Schweiz gegriindet. Offenheit bedeutet,
dass die Stiftungen fiir ihre Vergabungen
geographisch nicht gebunden sind. Die
Praxis einiger Kantone, die verlangen, dass
ein Teil der Ausschiittungen zwingend im
eigenen Kanton zu geschehen habe, ist vor
diesem Hintergrund zweifellos ein Signal
in die falsche Richtung.

4. Pragmatismus. Solche altertiimli-
chen Praktiken widersprechen dem Wert

des gesunden Menschenverstandes, der
die Schweiz als Stiftungsstandort attraktiv
macht. Es ist dies nichts anderes als ein ge-
lebter Pragmatismus: Die Behorden arbei-
ten mit den Stiftungen und nicht gegen sie.
So konnen neue Gestaltungskonzepte ent-
stehen und innovative Methoden in die
Praxis eingefiihrt werden. Dies ist gerade
im Hinblick auf die aktuelle Entwicklung
im Nonprofitsektor hin zu mehr Wirt-
schaftlichkeit und globaler Vernetzung
von grosser Bedeutung.

Was der Schweizer Stiftungssektor
verbessern kann

Die positiven Seiten der Schweiz als
Stiftungsparadies wurden in der Vergan-
genheit hidufig und nicht ohne Stolz vorge-
tragen. Es gibt aber durchaus Optimie-
rungspotential — und damit ist nicht nur
die steuerliche Behandlung gemeint. Es
handelt sich vielmehr um Verbesserungs-
moglichkeiten im Management und in der
Zweckumsetzung in den Stiftungen selbst.

1. Transparenz. Je stirker die Globali-
sierung und Digitalisierung der Gesell-
schaft voranschreitet, desto grdsser ist
das Misstrauen gegeniiber jeglicher Form
der Organisation. Noch nie wurde mehr
iiber Legitimitdt, Reputation und Trans-
parenz gesprochen als heute. In Zeiten,
wo Vorstandsgehalter offengelegt werden
und der offentlichen Hand ein Transpa-
renzgebot auferlegt wird, gerdt der Stif-
tungssektor ins Hintertreffen, wenn er
sich bedeckt hdlt. Gemeinniitzige Organi-
sationen konnen es sich heute nicht mehr
leisten, eine Politik der Verschwiegenheit
zu praktizieren. Das oftmals aufgefiihrte
Argument der Gesuchsflut ist kein berech-
tigter Grund. Es handelt sich vielmehr um
ein Managementproblem, das durch pro-
aktive Kommunikation, aufwandsredu-
zierende Formulare, standardisierte Pro-
zesse und nicht zuletzt eine Kklare
Forderstrategie reduziert werden kann.
Im Sinne einer zukunftsorientierten
Selbstregulierung sollte das Stiftungswe-
sen daher von sich aus die Aktivitdten filr
ein umfassendes Stiftungsregister inten-
sivieren. Positive Beispiele gibt es dazu in
anderen Landern genug.
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2. Fokussierung. Der Erfolg eines Un-
ternehmens steht und fillt mit einer guten
Strategie. Einen Gemischtwarenladen wie
das Schweizer Stiftungswesen auf einen
Nenner zu bringen, ist eine kaum zu 16-
sende Aufgabe. Deshalb ist es umso wich-
tiger, fiir einzelne Teilsegmente Kklare
Ziele zu formulieren. Ein Beispiel hierfiir
wire die geographische Biindelung der
Krifte. Fiir die Mehrzahl der Stiftungen in
der Schweiz ergibt sich aus dem Stiftungs-
Zweck eine regionale Einschrdnkung. So
haben beispielsweise iiber 80 Prozent der
in Basel eingetragenen Stiftungen eine
Ausrichtung auf die Region oder Stadt
Basel. Der seit zwei Jahren organisierte
Basler Stiftungstag ist daher eine gute
Moglichkeit, auf regionaler Ebene den Aus-
tausch unter den Stiftungen zu optimie-
ren. Der regionale Austausch hilft, die
Wahrnehmung des Stiftungswesens in der
relevanten «Zielgruppe» — namlich der Ge-
Sellschaft vor Ort — zu steigern. Auf der
anderen Seite ist die Schweiz ein beliebter
Standort fiir international aktive Organi-
Sationen. «Global Philanthropy — Swiss
Mmade» ist ein Erfolgsmodell! Von Mikrofi-
Nanzfonds {iber Philanthropieberater bis
hin zu global agierenden Stiftungen — in
der Schweiz sind die Wege zwischen den
Global Players kurz, wobei zugleich eine
direkte Verbindung zur Welt der interna-
tionalen Hilfsorganisationen besteht. Ge-
rade auch fiir international ausgerichtete
Firmen kann diese breite Palette an Wis-
senstrdgern ein Entscheidungsfaktor sein,
um jhre Corporate-Philanthropy-Aktivita-
ten von der Schweiz aus zu lancieren. Das
Schweizer Stiftungswesen tut freilich gut
daran, sich dieser Stirken bewusst zu wer-
den und sie aktiv nach aussen, also gegen-
Uber Gesellschaft, Politik und Wirtschaft,
Zuvermitteln.

3. Wertschdpfung. Frither wurden Stif-
tungen vornehmlich als «Banken der Non-
Profit-Organisationen» verstanden, an die
Man gelangte, wenn man Geld fiir ein ge-
Meinniitziges Projekt brauchte oder wenn
gerade Not am Mann war. Diese Sichtweise
ist definitiv iiberholt. Allein schon die Or-
8anisation eines zweckorientierten und ri-
8orosen Auswahlprozesses bietet eine

Wertschopfung fiir die Gesellschaft, da da-
durch gute von weniger erfolgverspre-
chenden Projekten getrennt werden und
durch die Diskussionen mit den Gesuch-
stellern oftmals die Projekte im voraus
schon weiterentwickelt werden konnen.
Stiftungen sind produktive Organisatio-
nen, die im Verbund mit ihren Empfangern
einen Mehrwert fiir die Gesellschaft schaf-
fen. Dabei ist nicht vornehmlich eine
Okonomische Wertschopfung gemeint,
sondern ein Mehrwert in sozialer, humani-
tdrer, okologischer, kultureller oder wis-
senschaftlicher Hinsicht.

In Anbetracht der aktuellen Situation
an den Finanzmairkten mit niedrigen Ren-
ditezielen bedeutet Wertschopfung aber
auch, gut hauszuhalten und die Kosten im
Griff zu haben. Eine konsequente Kon-
trolle der Finanzanlagen erfordert entspre-
chendes Know-how. Viele Stiftungsrite
sind dazu heute nicht in der Lage, weshalb
die mageren Ertrdage durch zu hohe Admi-
nistrationskosten zusidtzlich verringert
werden. Aus einer Gesamtperspektive fiir
den Stiftungssektor ist es daher notwen-
dig, kumulierende Instrumente wie Poo-
ling, Dachstiftungen oder Zustiftungen zu
fordern und bekannter zu machen. Dies
bedeutet, nicht nur die 6konomischen
Vorteile hervorzuheben, sondern auch
psychologische Barrieren zu reduzieren,
mithin den Wunsch vieler kleiner Stifter
nach etwas Eigenem zu beriicksichtigen.

Seit etwas mehr als zehn Jahren hat im
Schweizer Stiftungswesen eine Dynamisie-
rung und Professionalisierung eingesetzt.
Deren Ergebnisse sind heute deutlich er-
kennbar. Daher mochte ich abschliessend
auf der Grundlage der zuvor gemachten
Feststellungen ein Worst-Case- und ein
Best-Case-Szenario fiir das Schweizer Stif-
tungswesen in weiteren zehn Jahren ent-
werfen.

Worst-Case-Szenario

Der Worst Case tritt schleichend ein. Es
beginnt mit einem deutlichen Riickgang der
Stiftungsgriindungen. Ein solcher Riick-
gang ist Ausdruck von Unsicherheit und
Vorbehalten gegeniiber der Zukunftsfihig-
keit der Rechtsform. Gleichzeitig sorgen die

mageren Ertrige aus den Vermdgen fiir
deutlich geringere Ausschiittungen und da-
mit einen zunehmenden Bedeutungsverlust
der Stiftungen in der Gesellschaft. Die man-
gelnde Transparenz fiihrt letztlich zu neuen
Gesetzesvorschriften, die ihrerseits eine
Mindestausschiittung prozentual zum Ver-
mogen zur Folge haben und andererseits ein
Stiftungsregister nach sich ziehen, das pri-
mair die Kontrollfunktion des Staates er-
leichtert, aber wenig zum Informationsaus-
tausch zwischen Gesuchstellern und
Stiftungen beitragt. Zudem wird die Stifter-
freiheit durch weitere Regulierungen einge-
schrdnkt. In ihrer Fordertdtigkeit bleiben
die meisten Stiftungen in einer passiven,
auf Einzelbeitrdge beschrinkten Haltung
verhaftet. Die Forderprojekte beruhen auf
eng definierten Leistungsvertridgen, die den
Empfingern wenig Gestaltungsspielraum
lassen. So sichern sich Stiftungen gegen-
iiber kritischen Nachfragen der Aufsichts-
behorden ab.

Best-Case-Szenario

Das Stiftungswesen versteht sich als ak-
tiv gestaltendes Mitglied der Gesellschaft,
das die eigenen Ziele und Strategien offen
kommuniziert und sich die entsprechenden
Partner fiir die Umsetzung auch selbst
sucht. Projekte werden meist kooperativ
von mehreren Stiftungen oder anderen
Geldgebern wie staatlichen Behorden oder
Unternehmen getragen. In langfristig ange-
legten Programmen sind mehrere Projekte
zusammengefasst und aufeinander abge-
stimmt. Informationen iiber die Stiftungen,
die Empfianger sowie die Projekte werden
iiber Datenbanken verfiigbar gemacht, die
primar darauf ausgerichtet sind, den Infor-
mationsfluss zu beschleunigen und Pro-
zesse zu vereinfachen. Fiir Stiftungen mit
kleinen Vermogenswerten gibt es attraktive
Anlageprodukte und -systeme, deren Ver-
waltungskosten deutlich reduziert sind.

Ich bin ziemlich zuversichtlich, dass
das zweite Szenario der Realitit in Zukunft
ndher kommt als das erste. Die Wahr-
scheinlichkeit, dass dem tatsédchlich so ist,
erhoht sich zweifellos durch die Kenntnis
des ersten Szenarios.

Darum: auf zu neuen Stiftungsufern! <
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