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Vorwort 
 
Strukturelle Veränderungen in der Ökonomie und in der Gesellschaft 
führen dazu, dass in Zukunft die individuelle Vorsorge und Absicherung 
in Form der Selbsthilfe, aber auch eine privat organisierte Fremdhilfe 
mehr Bedeutung gewinnen werden. Entsprechende staatliche Aktivitäten 
werden hingegen aus unterschiedlichen Gründen abnehmen. Zwischen 
individueller Vorsorge und privat organisierter Fremdhilfe besteht ten-
denziell ein Konkurrenzverhältnis. Der strukturelle Wandel in Wirtschaft 
und Gesellschaft sowie die gezielte Veränderung rechtlicher und steuer-
licher Rahmenbedingungen haben sich in Deutschland als stiftungsför-
dernd herausgestellt. Es wird von einem Stiftungsgründungsboom ge-
sprochen. Stiftungen sind eine mögliche Organisationsform privater 
Fremdhilfe. Wird der Status quo des Stiftungsgeschehens analysiert, so 
zeigt sich, dass neben der allgemeinen Zunahme von Stiftungen auch 
ein Ansteigen ihrer Zwecke und Ausgestaltungen zu verzeichnen ist. Es 
hat sich eine deutliche Segmentierung des Stiftungsmarktes herausge-
bildet und ein zunehmender Stiftungswettbewerb zeichnet sich ab.  

Wenn berücksichtigt wird, dass Stiftungen vor diesem Hintergrund ein 
begrenztes Mittelaufkommen zur Verfügung steht, zeigen sich zwei Her-
ausforderungen. Einerseits wird Kreativität bei Stiftungszwecken,  bei 
der Aufbringung von Ressourcen und bei der Formulierung von Projek-
ten wichtiger, andererseits sind die Organisation der Stiftungsarbeit, de-
ren Ausgestaltung und die Administration sowie die Mittelverwendung 
möglichst effizient zu bewerkstelligen. Nicht nur ein effektives Stiftungs-
management wird also wichtiger werden, sondern auch die Prüfung der 
Kooperationspotenziale von Stiftungen. Hier setzt die Arbeit von Anne 
Saxe an. In einem umfassenden Forschungsprojekt werden auf der Ba-
sis der ökonomischen Theorie eine empirische Erhebung der Kooperati-
onsaktivitäten von Stiftungen durchgeführt sowie auf diesem Fundament 
Gestaltungsempfehlungen für erfolgreiche Kooperationen erarbeitet. Im 
vorliegenden IfG-Arbeitspapier werden Zugang und Vorgangsweise vor-
gestellt, während die ersten empirischen Ergebnisse in einer gesonder-
ten Publikation folgen werden. Dieses Arbeitspapier ist Teil des „For-
schungsclusters II: Kooperationsmanagement“. Anregungen sind herz-
lich willkommen. 

 
 
 
Univ.-Prof. Dr. Theresia Theurl               



 

 2

Inhaltsverzeichnis 

 

Vorwort………………………………………………………………………………………………………………….…   1 

Inhaltsverzeichnis………………………………………………………………………………………………   2 

Abbildungsverzeichnis……………………………………………………………………………………   3 

1  Zielsetzung und Struktur der Untersuchung…………………..….…   4 

2 Empirischer Befund: Einige Beispiele…………………………..…………   7 

3 Konstituierende Merkmale von Stiftungen……………………………… 10 

4 Ein erster ökonomischer Zugang……………………………………..………… 17 

 4.1 Die Wertschöpfungskette einer Stiftung………………………….. 17 

 4.2 Die erweiterte Wertschöpfungskette einer Stiftung……. 20 

5  Suchfeld zum Aufdecken von potenziellen  

Erfolgsfaktoren …………………………………………………………………………………… 23 

6 Zusammenfassung ………………………………………………………..……………….. 26 

Literaturverzeichnis…………………………………………………………….…………………………… 28 



 

 3

Abbildungsverzeichnis 

Abbildung 1: Das zugrunde liegende Forschungsprojekt…………………   6 

Abbildung 2: Kooperationsbeispiele…………………………………………………………..   8 

Abbildung 3: Das Wirkungsmodell……………………………………………………………… 13 

Abbildung 4: Anspruchsgruppen einer Stiftung……………………………………… 15 

Abbildung 5: Wertkette einer Stiftung………………………………………………………… 19 

Abbildung 6: Wertschöpfungskette am Beispiel  

          der KARL KÜBEL STIFTUNG……………………………………………………. 20 

Abbildung 7: Das erweiterte Wirkungsmodell einer Stiftung…………… 21 

Abbildung 8: Aufgaben des Kooperationsmanagement……………………. 24 

Abbildung 9: Matrixförmiger Bezugsrahmen…………………………………………. 26 



 

 4

1 Zielsetzung und Struktur der Untersuchung 

In der anhaltenden Diskussion zum Verhältnis zwischen Staat, Wirt-

schaft, Bürgern und Drittem Sektor wird zunehmend deutlich, dass man-

che Aufgaben, die der Staat über einen langen Zeitraum für seine Bürger 

übernommen und organisiert hat, in Zukunft dem Dritten Sektor zufallen 

werden. Als Teile des Dritten Sektors werden hier privatrechtliche Orga-

nisationen verstanden, die öffentliche, gemeinwohlorientierte Zielset-

zungen verfolgen. Somit sind Stiftungen ein Teil des Dritten Sektors. Ihr 

Leistungsbeitrag ist im Vergleich zu den sozialen Ausgaben des Staates 

auf nominaler Basis aktuell als sehr gering einzuordnen.1 Dennoch erfül-

len Stiftungen bereits heute eine bedeutende gesellschaftliche Rolle. 

Wegen ihrer politischen und wirtschaftlichen Unabhängigkeit können sie 

– losgelöst von bürokratischen Zwängen – innovative Problemlösungen 

entwickeln und umsetzen. 

Diese Rolle wird auch von Seiten des Staates zunehmend erkannt, wie 

die sukzessive Verbesserung der Rahmenbedingungen für Stiftungen in 

Deutschland zeigt, zuletzt in Gestalt des rückwirkend zum 1. Januar 

2007 in Kraft getretenen Gesetzes zur weiteren Stärkung des bürger-

schaftlichen Engagements. Es kann davon ausgegangen werden, dass 

diese Gesetzesnovelle dazu beigetragen hat, dass die Zahl der neuge-

gründeten Stiftungen in Deutschland im letzten Jahr erstmals in der Ge-

schichte über 1000 Neugründungen gestiegen ist. Somit existieren 2008 

rund 15.500 rechtsfähige Stiftungen des bürgerlichen Rechts in Deutsch-

land.2 

Neben diesen umfeldbezogenen Veränderungen von Rahmenbedingun-

gen für Stiftungen können auch innerhalb des Stiftungswesens gewisse 

Umschwünge konstatiert werden. Wirkten Stiftungen in der Vergangen-

heit eher im Verborgenen, treten sie nun stärker in die Öffentlichkeit und 

streben nach größerer Transparenz. Um in der Öffentlichkeit Aufmerk-

samkeit und Vertrauen in der Bevölkerung zu gewinnen, wird ihr profes-

sionelles Arbeiten immer wichtiger. Für die Stiftungsarbeit erwachsen 

daraus neue Anforderungen an Effizienz und Effektivität, die als wichtige 

Maßstäbe der Professionalität dienen können. Diese Entwicklungen 

werden von einer Veränderung der Stifterpersönlichkeiten ergänzt. Wäh-

rend Stiftungen Jahrhunderte lang von Todes wegen gegründet wurden, 

wird heute die Mehrheit zu Lebzeiten des Stifters gegründet, welcher die 

Stiftungsarbeit engagiert begleiten kann.  

                                           
1 Vgl. SCHLÜTER/STOLTE (2007), S. 26.  
2 Vgl. BUNDESVERBAND DEUTSCHER STIFTUNGEN (2008). 
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Der Wandel wesentlicher Merkmale des Stiftungswesens und seines 

Umfelds hat weitere Veränderungen des Stiftungssektors und seiner 

Strukturen nach sich gezogen. So haben die zunehmende Transparenz, 

die Suche nach effizienzsteigernden Maßnahmen und nach Kostenein-

sparungen in den vergangenen Jahren eine zunehmende Vernetzung 

von Stiftungen untereinander gefördert. Die Möglichkeit einer effiziente-

ren Zweckerfüllung durch Zusammenarbeit mit anderen Stiftungen wird 

vor dem Hintergrund komplexer werdender Probleme, begrenzter Mittel 

sowie den Erfahrungen der Stifter aus ihrer eigenen beruflichen Aktivität 

vor Gründung der Stiftungen zunehmend diskutiert und in Betracht ge-

zogen. In der Praxis wird bereits von einem „Trend zur Kooperation“ ge-

sprochen.3 Neue einschlägige Untersuchungen des Dritten Sektors er-

wähnen ebenfalls die große Bedeutung von Kooperationen, unterziehen 

sie aufgrund anderer Fokussierungen jedoch keiner detaillierten Analy-

se.4  

Tiefere Einsichten und fundierte Analysen über die tatsächlichen Koope-

rationsaktivitäten von Stiftungen, die damit verbundenen Ziele und mög-

lichen Probleme fehlen somit noch. Deshalb ist es das Ziel dieses Ar-

beitspapiers, ausgehend von den konstituierenden Merkmalen einer Stif-

tung, einen ersten ökonomischen Zugang für die wissenschaftliche Ana-

lyse von Stiftungskooperationen und ihren potenziellen Erfolgsfaktoren 

zu finden. Denn eine fundierte ökonomische Analyse der Kooperations-

möglichkeiten, -notwendigkeiten sowie ihrer Gestaltungsmöglichkeiten 

hat auch im Rahmen der ökonomischen Theorie von Kooperationen 

noch nicht stattgefunden. Dass diese Aspekte aber auch für die Stif-

tungspraxis von großer Bedeutung sind, zeigt u.a. die von der BERTELS-

MANN STIFTUNG in Auftrag gegebene StifterStudie von 2005. Auf die in-

nerhalb dieser Studie an Stifter gestellte Frage: „Zu welchen Fragen 

würden Sie gerne mehr Informationen erhalten, um die Arbeit Ihrer Stif-

tung zu verbessern?“ war direkt nach dem Thema „Vermögensanlage“ 

(37 Prozent) die zweithäufigste Nennung mit 34 Prozent „Kooperationen 

mit anderen Stiftungen“.5   

Um den Anforderungen aus der Praxis gerecht zu werden, verfolgt das 

dem Arbeitspapier zugrunde liegende Forschungsprojekt als Leitmotiv 

ein anwendungsorientiertes Wissenschaftsziel in Form eines Brücken-

schlags zwischen Theorie und Praxis (vgl. Abbildung 1). Das vorliegen-

de Arbeitspapier selbst ist innerhalb der Abbildung zwischen den Stufen 

                                           
3 Vgl. bspw. EICKERT (2006), FLEISCH (2006), PARKINSON (2006), O.V. (2006). 
4 Vgl. FRITSCH (2007), LANG/SCHNIEPER (2006).  
5 Vgl. TIMMER (2005), S. 124.  
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drei und vier einzuordnen. Die Theorie der kooperativen Ökonomie stellt 

die Analyse der unternehmensgrenzüberschreitenden Zusammenarbeit 

in den Vordergrund6 und besteht aus verschiedenen, eklektischen Theo-

riesträngen. Für die zugrundeliegende Analyse werden jene Zweige und 

Erkenntnisse der Theorie der kooperativen Ökonomie ausgewählt, die 

den Besonderheiten des Untersuchungsgegenstands Rechnung tragen 

und sich auf diese übertragen bzw. anpassen lassen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 1: Das zugrunde liegende Forschungsprojekt7 

Für die Erarbeitung eines ersten ökonomischen Zugangs zur Analyse 

von Kooperationen im Stiftungswesen geht das Papier dabei wie folgt 

vor. Für ein besseres Verständnis der viel diskutierten Stiftungskoopera-

tion geht Kapitel 2 kurz auf die Empirie ein. Auf der Suche nach einem 

theoretischen Zugang zu dem dargestellten Realphänomen untersucht 

Kapitel 3 zunächst die typischen Charakteristika von Stiftungen, um eine 

exakte Erfassung des Untersuchungsgegenstandes sicherzustellen. In 

Kapitel 4 erfolgt dann die Erarbeitung einer stiftungsspezifischen Wert-

schöpfungskette als Grundlage für die weitere Analyse. Darauf aufbau-

end wird in Kapitel 5 ein Bezugsrahmen für das Aufdecken potenzieller 

Erfolgsfaktoren für Stiftungskooperationen erarbeitet. Abschließend 

werden in Kapitel 6 die weiteren Forschungsschritte skizziert, die als 

notwendig erachtet werden. 

                                           
6 Vgl. THEURL (2008), S. 41.  
7 Eigene Darstellung in Anlehnung an LANG/SCHNIEPER (2006), S. 6.  
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2 Empirischer Befund: Einige Beispiele 

Stiftungen sind trotz ihrer wirtschaftlichen und organisatorischen Bedeu-

tung - wie erwähnt – noch selten Gegenstand wirtschaftswissenschaftli-

cher Forschung. Nicht einmal die exakte Anzahl von in Deutschland täti-

gen Stiftungen kann zuverlässig erfasst werden.8 Vor diesem Hinter-

grund sind auch empirische Erkenntnisse über Kooperationsaktivitäten 

von Stiftungen rar. Das Wirken im Hintergrund, eine Vernachlässigung 

der Bedeutung der Transparenz sowie die damit einhergehend (noch) 

beschränkten Möglichkeiten einer Steigerung der öffentlichen Präsenz 

führen heute noch zu einer geringen Anzahl von bekannten Stiftungsko-

operationen. Eine im Rahmen des Forschungsprojektes stattfindende 

Vollerhebung unter Stiftungen wird hier erstmals konkretere Ergebnisse 

und weitere Anknüpfungspunkte – insbesondere auch in Hinblick auf 

kleinere und mittlere Stiftungen - liefern.9  

Im Rahmen von Expertengesprächen sowie einer umfassenden Internet- 

und Literaturrecherche konnten jedoch im Vorfeld der Vollerhebung eini-

ge interessante Beispiele von Stiftungskooperationen identifiziert wer-

den. Obwohl davon auszugehen ist, dass gerade kleine Stiftungen auf-

grund ihrer geringeren Vermögensausstattung, den anfallenden Verwal-

tungskosten und der Notwendigkeit der Sicherung ihres Vermögenswer-

tes einen hohen Kooperationsgewinn erzielen könnten, ziehen sie diese 

Möglichkeit seltener in Betracht als die größten deutschen Stiftungen. 

Aus diesem Grund gehen die in der Literatur dokumentierten Stiftungs-

kooperationen auch eher auf die Initiative größerer Stiftungen zurück. 

Auch die Stiftungen der ausgewählten Beispiele verfügen über ein jährli-

ches Stiftungsbudget von über (teilweise weit über) 2,5 Millionen Euro. 

Dennoch geben die Kooperationsbeispiele einen Überblick über die fa-

cettenreichen Möglichkeiten von Kooperationen für Stiftungen jeglicher 

Größe (vgl. auch Abbildung 2). 

                                           
8 Vgl. SANDBERG (2007), S. 17.  
9 In Zusammenarbeit mit dem Bundesverband Deutscher Stiftungen wurde im 

Februar 2008 ein Fragebogen zum Thema Kooperation an ca. 12.000 
selbständige und unselbständige deutsche Stiftungen verschickt. Eine 
Veröffentlichung der ausgewerteten Ergebnisse folgt in Kürze.  
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Abbildung 2: Kooperationsbeispiele 

Eine relativ bekannte und über ein Bereitstellen anteiliger Finanzie-

rungsbeiträge hinausgehende Kooperation ist die Stiftungsinitiative „Jo-

hann Gottfried Herder“.10 Sie wurde 1998 von sechs großen deutschen 

Stiftungen (ALFRIED KRUPP VON BOHLEN UND HALBACH-STIFTUNG, FRITZ 

THYSSEN STIFTUNG, GEMEINNÜTZIGE HERTIE-STIFTUNG, ROBERT BOSCH 

STIFTUNG GMBH, ZEIT-STIFTUNG EBELIN UND GERD BUCERIUS sowie 

STIFTERVERBAND FÜR DIE DEUTSCHE WISSENSCHAFT) gegründet. Ziel der 

Zusammenarbeit der Stiftungen war und ist es, dem Mangel an hoch-

qualifizierten Lehrkräften an mittel- und osteuropäischen Hochschulen 

durch emeritierte deutsche Hochschullehrer entgegenzutreten. Daher 

war für die sechs Gründungstiftungen die Unterstützung vom DEUT-

SCHEN AKADEMISCHEN AUSTAUSCHDIENST (DAAD) sowie von der HOCH-

SCHULREKTORENKONFERENZ (HRK) sehr wichtig, da beide Organisatio-

nen über große Erfahrungen in der Auswahl und Vermittlung von Aka-

demikern an ausländische Hochschulen besitzen. Die Kooperation der 

Stiftungen untereinander stellt folglich eine horizontale Kooperation auf 

der Stufe der Projektinitiierung und –förderung dar, welche auf der nach-

gelagerten Stufe der Projektumsetzung mit dem DAAD und der HRK ver-

tikal kooperiert. Momentan befindet sich die Kooperation in ihrer dritten 

Programmphase, die vorerst bis August 2008 angesetzt ist. Kooperati-

onspartner der dritten Phase sind nunmehr drei der sechs Gründungstif-

tungen sowie weiterhin der DAAD und die HRK. 

Eine Kooperation, die sich auf den regionalen Raum und organisations-

unterstützende Maßnahmen beschränkt, ist das Haus der Braunschwei-

                                           
10 Vgl. UNGERN-STERNBERG (2007), S. 15, REGGE (2001), S. 10 f. sowie HRK 

(2008). 
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gischen Stiftungen. Sie geht auf die gemeinsame Initiative der STIFTUNG 

BRAUNSCHWEIGISCHER KULTURBESITZ und der STIFTUNG NORD/LB – ÖF-

FENTLICHE zurück und wurde 2005 gegründet. Inhalt der Kooperation ist 

die Bereitstellung und der Betrieb eines Kompetenz- und Informations-

zentrum für die Region, in welchem Weiterbildungsmaßnahmen, Stif-

tungsberatungen etc. abgehalten werden können.11 Somit stellt die Zu-

sammenarbeit eine horizontale Kooperation auf einer der tatsächlichen 

Projekterstellung vorgelagerten Stufe dar.  

Ein Beispiel der sektorübergreifenden, lateralen Kooperation stellt die 

jugendpolitische Bildungsinitiative jugendnetz-berlin.de dar, in welcher 

die SENATSVERWALTUNG FÜR BILDUNG, WISSENSCHAFT UND FORSCHUNG, 

DIE JUGEND- UND FAMILIENSTIFTUNG DES LANDES BERLIN, DIE STIFTUNG 

DEMOKRATISCHE JUGEND und die DEUTSCHE KINDER- UND JUGENDSTIF-

TUNG zusammenarbeiten.12 Ziel ist es, freie und öffentliche Jugendein-

richtungen als Medienkompetenzzentren einzurichten und Gemein-

schaftsprojekte zwischen Schulen und Jugendeinrichtungen zu fördern.  

Als ein letztes Beispiel sei hier das Projekt „DeutschSommer“ erwähnt, 

welches von der STIFTUNG POLYTECHNISCHE GESELLSCHAFT gemeinsam 

mit zehn privaten und öffentlichen Partnern zum ersten Mal 2007 erfolg-

reich durchgeführt wurde und 2008 fortgesetzt wird. Inhalt der Koopera-

tion ist eine intensive Sprachförderung von Drittklässlern aus Frankfurt 

innerhalb eines dreiwöchigen Sprachkurses während der Sommerferien, 

um die Schüler so für die vierte Klasse und somit für die weitere Schul-

laufbahn zu stärken. Als Trägerin des Projektes kooperiert die STIFTUNG 

POLYTECHNISCHE GESELLSCHAFT horizontal auf der Stufe der Projektför-

derung mit weiteren Stiftungen, die Stipendien für das Projekt vergeben. 

Darüber hinaus kooperiert sie innerhalb der Projekterstellungsphasen la-

teral-vertikal mit öffentlichen Stellen, die zum Beispiel Lehrkräfte rekru-

tieren, die beteiligten Schulen auswählen oder den täglichen Transport 

der Schüler zu den Veranstaltungen übernehmen.13 

Die unterschiedlichen Schwerpunkte sowie die verschiedenen Koopera-

tionspartner in den Beispielen veranschaulichen bereits die Vielzahl der 

möglichen Ausgestaltungsinhalte einer Kooperation und ermöglichen ei-

ne erste Vorstellung vom Analyseobjekt der Stiftungskooperation.  

                                           
11 Vgl. RICHTER (2007).  
12 Vgl. JUGENDNETZ BERLIN (2008). 
13 Vgl. STIFTUNG POLYTECHNISCHE GESELLSCHAFT (2008). 
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3 Konstituierende Merkmale von Stiftungen  

Stiftungen sind Organisationen des Dritten Sektors, welcher neben den 

zwei idealtypischen Sektoren Markt und Staat existiert und alle Einheiten 

erfasst, die sich nicht unter die ersten zwei Sektoren subsumieren las-

sen. Für die auf dem Dritten Sektor tätigen Einheiten wird häufig der 

Begriff der Nonprofit-Organisation benutzt und der Dritte Sektor auch als 

Nonprofit-Sektor bezeichnet.14  Nonprofit-Organisationen sind von einer 

großen Heterogenität gekennzeichnet, alle verfolgen jedoch eine öffent-

liche, gemeinwohlorientierte Zielsetzung. Stiftungen als Teil des Dritten 

Sektors weisen ebenfalls eine große Vielzahl von Ausgestaltungsmög-

lichkeiten auf. So können Stiftungen selbständig oder unselbständig tätig 

sein und als gemeinnützige, öffentlich-rechtliche, kirchliche oder kom-

munale Stiftung in Erscheinung treten.15 Gemein ist allen Stiftungen der 

in einer Satzung definierte Zweck, der Wunsch, diesen auf Dauer zu för-

dern, das selbständige Vermögen und die eigenständige Organisation. 

Wie alle Nonprofit-Organisationen unterliegen Stiftungen dem Gewinn-

ausschüttungsverbot, sind aber im Gegensatz zu bspw. Vereinen als 

weitere Teile des Dritten Sektors mitgliederlos. Unabhängig von ihrer Er-

scheinungsform können Stiftungen fördernd, operativ oder sowohl als 

auch tätig sein. Förderstiftungen leisten finanzielle Unterstützung an Drit-

te bei der Ausführung von Tätigkeiten im Sinne ihrer eigenen Zweckset-

zung. Operative Stiftungen verwirklichen den Stiftungszweck unmittelbar 

selbst in Form von Projekten, eigenen Forschungsarbeiten usw.  

Losgelöst vom juristischen Begriffsverständnis lassen sich für den Un-

tersuchungsgegenstand der Stiftung aus wirtschaftswissenschaftlicher 

Sicht eine Reihe von konstituierenden Merkmalen entdecken. In den Fo-

kus der weiteren Ausführungen werden drei Merkmale gesetzt, denen 

eine sehr hohe Bedeutung zugemessen wird. Andere charakteristische 

Facetten wie eine hohe Komplexität, mit welcher Stiftungen sich konfron-

tiert sehen, werden im Rahmen dieser Arbeit nur angeschnitten.   

Zielsetzungsinhalt  

Das Oberziel von Organisationen des privatwirtschaftlichen Sektors ist 

meist die Gewinn- bzw. Umsatzmaximierung und ist somit leicht erfass- 

                                           
14 Ebenso in der Literatur zu findende Begriffe sind z.B. independent sector, vo-

luntary sector, social sector, tax-exempt-sector bzw. Not-for-Profit-
Organisationen.   

15 Für einen ausführlichen Überblick über die verschiedenen Erscheinungsfor-
men von Stiftungen siehe bspw. SCHLÜTER/STOLTE (2007), S. 23 ff. Weitere 
Erscheinungsformen von Stiftungen sind Familienstiftungen, Bürgerstiftun-
gen, unternehmensverbundene und privatnützige Stiftungen.  
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und messbar. Die Ziele von Nonprofit-Organisationen hingegen sind üb-

licherweise sehr komplex und unterscheiden sich zwischen den Organi-

sationen. Anhand der von KOSIOL für erwerbswirtschaftliche Unterneh-

men vorgenommenen Kategorisierung von Zielen in Sach- und Formal-

ziele lässt sich diese Tatsache sehr gut verdeutlichen.16 Sachziele be-

schreiben das konkrete Handlungsprogramm einer Unternehmung bei 

der Ausübung der verschiedenen betrieblichen Funktionen nach Art, 

Menge und Zeitpunkt. Es stellt das inhaltliche Ziel der Unternehmung 

dar, sodass mit seiner Festlegung der „eigentliche ökonomische Gehalt 

noch nicht erfasst“17 ist. Aus diesem Grund sind Sachziele häufig schwe-

rer zu operationalisieren und zu messen. Formalziele richten sich hinge-

gen am ökonomischen Erfolg der betrieblichen Tätigkeit aus und lassen 

sich in die Ziele Produktivität, Wirtschaftlichkeit, Gewinn und Rentabilität 

unterteilen, die auch als Erfolgsziele bezeichnet werden. Vereinfachend 

lässt sich festhalten, dass Sachziele beschreiben, was erreicht werden 

soll und Formalziele formulieren, wie dies geschehen soll. In der privat-

wirtschaftlichen Organisationswelt ist eine Formalzieldominanz als Ziel-

konzeption der Unternehmung die Regel. Das Sachziel hat dann instru-

mentalen Charakter zur Erreichung des übergeordneten Formalziels.18  

Anders sieht es bei Organisationen des Dritten Sektors aus.19 Denn hier 

treten in der Regel formale Zielvorstellungen gegenüber dem Sachziel 

zurück und haben nur dienenden Charakter. Es liegt somit eine sach-

zieldominierende Zielkonzeption zugrunde.20 Diesem Merkmal ist ein 

Messbarkeitsproblem immanent, da die Messung zur Überprüfung des 

Zielerreichungsgrads aufgrund der abstrakten, häufig sehr global defi-

nierten Sachziele äußert schwierig ist. So lautet zum Beispiel das Ziel 

der STIFTUNG POLYTECHNISCHE GESELLSCHAFT FRANKFURT AM MAIN als 

eine der größten deutschen privaten Stiftungen „Förderung einer mo-

dernen, bürgernahen Frankfurter Stadtgesellschaft“, was die Schwierig-

keit der Operationalisierung des Erfolgs für die Ermittlung eines messba-

ren Zielerreichungsgrads veranschaulicht.21  

                                           
16 Vgl. KOSIOL (1961), S. 130.  
17 KOSIOL (1972), S. 54.  
18 Vgl. KOSIOL (1972), S. 224.  
19 Für eine ausführliche Darstellung eines Zielsystems in einer Nonprofit-

Organisationen siehe HORAK et al. (2002).  
20 Vgl. KOSIOL (1972), S. 223 f. Für die Übertragung auf den Stiftungsbereich 

siehe MEFFERT/FRITSCH (2005), S. 20, welche dort auch Beispiele für 
Sachziele von Stiftungen liefern.  

21 Vgl. zur Problematik der Operationalisierung der Missionserreichung auch 
MEFFERT/FRITSCH (2005), S. 21 sowie die dort angegebene Literatur.  
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Formal- und Sachziel stehen also bei einem Vergleich von Forprofit-

Organisation mit Nonprofit-Organisation in einem umgekehrten Verhält-

nis zueinander. Ob dies jedoch auch uneingeschränkt für Stiftungen gilt, 

muss hinterfragt werden. Die gesetzlich vorgegebenen Merkmale von 

Stiftungen22 und die Tatsache, dass Stiftungen ihre gemäß der Mission 

bzw. des Stifterwillens beschriebene Tätigkeit zum größten Teil aus den 

Erträgen des Vermögens finanzieren, scheinen die hierarchische Anord-

nung von Formal- und Sachziel zu verrücken. Denn die aus der Bewirt-

schaftung des Stiftungsvermögens erzielten Erträge ermöglichen über-

haupt erst die Verfolgung eines Sachziels. Somit steht das Formalziel 

einer Stiftung nicht (nur) unter, sondern (auch) neben den definierten 

Sachzielen. Diese parallele Existenz von Sach- und Formalzielen ist ein 

spezifisches Charakteristikum von Stiftungen und verdeutlicht ihre Ein-

zigartigkeit unter den der Organisationslehre bekannten Organisations-

formen.  

Leistungserstellung 

Die Mehrzahl der von Nonprofit-Organisationen und insbesondere von 

Stiftungen erstellten „Produkte“ ist immaterieller Natur und lässt sich am 

ehesten mit dem Begriff der Dienstleistung umschreiben. Viele Literatur-

beiträge modellieren den Leistungserstellungsprozess einer Nonprofit-

Organisation in Anlehnung an das aus den Politik- sowie Verwaltungs-

wissenschaften stammende Prozessmodell der öffentlichen Leistungs-

erstellung.23  

Im Folgenden wird dieses Modell, zugeschnitten auf den Leistungser-

stellungsprozess einer Stiftung, dargestellt. Hintergrund der Idee ist die 

Tatsache, dass jeder Stiftungsprozess auf einer kausalen Logik über 

angenommene Wirkungszusammenhänge basiert. So liegen der Stif-

tungsarbeit ebenso Vermutungen über das problemhervorrufende Wir-

kungsgefüge zugrunde, wie über Möglichkeiten der Problemlösung. 

Manche Stiftungen sind sich allerdings der Inhalte ihres zugrunde geleg-

ten Wirkungsmodells nicht bewusst. Doch die Existenz des Stifterwillens 

und seine durch gewählte Maßnahmen bewirkte Umsetzung zur Erzie-

lung bestimmter Ergebnisse als Basis der Stiftungsarbeit stellen zugleich 

die Grundlage eines Wirkungsmodells dar.24 Das Bewusstmachen dieser 

kausalen Wirkungszusammenhänge ist die Grundlage einer strategi-

schen Stiftungsarbeit und von elementarer Bedeutung für den Erfolg. Ei-

                                           
22 Vgl. §§ 80 bis 88 BGB.  
23 Für eine Beschreibung des Wirkungsmodells innerhalb eines Politikkonzeptes 

siehe bspw. KNOEPFEL/VARONE et al. (1997), S. 79 ff.  
24 Vgl. EILINGHOFF/MEYN (2003), S. 733.  
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ne unzutreffende Annahme über problemverursachende Mechanismen 

führt zu einer falschen Auswahl der Adressaten der Stiftungstätigkeit und 

kann die Erreichung des Stiftungszwecks somit zunichte machen.  

Abbildung 3 visualisiert das einer Stiftung zugrunde liegende Wirkungs-

modell.25  

Ausgangspunkt des Modells ist der Stiftungszweck und die der Stiftung 

zugrunde liegende Mission. Aus ihr lässt sich ein Set von gemeinwohl-

orientierten Sachzielen ableiten, das den Ausgangspunkt der Leistungs-

erstellung der Stiftung darstellt.26 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 3: Das Wirkungsmodell 

Die für den Prozess der Leistungserstellung notwendigen Ressourcen 

sind unter der Inputstufe zusammengefasst. Sie werden innerhalb der 

darauf folgenden Prozessstufe zur Erstellung der eigentlichen Stiftungs-

leistung zielführend miteinander kombiniert. Das Ergebnis dieses Pro-

zesses ist der (messbare) Output, z.B. in Form von Angeboten oder 

Dienstleistungen. Entgegen des Produktionsprozesses bei privatwirt-

schaftlichen Unternehmen ist hier noch nicht das Ende desselbigen er-

reicht. Denn das im Sinne der Mission vorgegebene Ziel wird auf dieser 

Stufe noch nicht erfasst. Dies erfolgt durch den Outcome, der das im 

Sinne der Mission vorgegebene Ziel einer bestimmten Problemlösung 

darstellt und alle ursächlich auf die Stiftungsaktivität zurückzuführenden 

Veränderungen in der Gesellschaft/Umwelt beinhaltet. Im Idealfall 

stimmt der Outcome mit der Mission, oder zumindest mit einem Teil der-

selben, überein, sodass Start- und Endpunkt des Modells zusammenfal-

                                           
25 Viele Arbeiten stellen das Wirkungsmodell als linearen Prozesslauf dar. Vgl. 

bspw. MEFFERT/FRITSCH (2005), S. 22, MITTENTHAL (2005), S. 84, GUIDI-

CE/BOLDUC (2006), S. 6. Ein zirkulierender, sich gegenseitig beeinflussen-
der Prozessablauf stellt jedoch die Beziehung der einzelnen Stufen unter-
einander sowie die Mission-Outcome-Beziehung zutreffender dar. Für zir-
kulierende Konzepte von Wirkungsmodellen vgl. bspw. DECKERT (2006), 
S. 52; MATTI/HAEFELI/WIGGER (2004), S. 7.  

26 Vgl. für den öffentlichen Sektor BUDÄUS/BUCHHOLTZ (1997), S. 328.  
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len. Ob der Outcome aber tatsächlich optimal ist, hängt neben dem op-

timalen Output wie erwähnt ebenso von der Richtigkeit der zugrunde lie-

genden Annahmen über das Verhalten der Zielgruppe ab.27 Dies sowie 

die weiteren dargestellten Zusammenhänge können anhand eines fikti-

ven Beispiels verdeutlicht werden (siehe folgende Beispielbox). 

Beispielbox 

Die Lebenssituation in Stadtteil X der Großstadt Y ist prekär und die Ju-

gendkriminalität sehr hoch. Dies möchte Stiftung A verändern. Sie ver-

folgt die Mission, die Lebensqualität in Stadtteil X durch ein höheres Bil-

dungsniveau nachhaltig zu verbessern. Problemverursacher der Situati-

on sind aus Sicht der Stiftung unter anderem viele Jugendliche, die kei-

nen Schulabschluss und keine Ausbildungsstelle haben. Aus diesem 

Grund ruft die Stiftung ein Dreijahresprojekt ins Leben, bei welchem 

durch die Stiftung finanzierte Lehrer (Input) Jugendlichen täglich Nach-

hilfestunden (Prozess) geben, sodass sie ihren Schulabschluss (Output) 

nachholen können. Am Ende des Dreijahresprojekts stellt die Stiftung al-

lerdings fest, dass sich das Bildungsniveau des Stadtteils nicht verbes-

sert hat, da der Großteil der geförderten Jugendlichen nicht wie ange-

nommen im Stadtteil verblieben ist (Outcome). Vielmehr wollten viele 

den Stadtteil bewusst verlassen und anderswo einen Ausbildungsplatz 

suchen. Somit waren die zugrunde gelegten Annahmen über das Ver-

halten der Adressaten der Stiftungsaktivität falsch. Die hervorgerufenen 

Verhaltensänderungen konnten somit nur teilweise zur Ziel- und Missi-

onsrealisierung beitragen.  

Das Beispiel verdeutlicht die komplexe Struktur eines Wirkungsmodells. 

Das Aufstellen von Annahmen über Wirkungszusammenhänge sowie 

die Ermittlung und Beurteilung des Outcomes ist ein nichttrivialer Pro-

zess. Hinzu kommt, dass der Charakter des Modells dynamisch und 

nicht linear-statisch ausgerichtet ist und umweltbedingt ständigen Ände-

rungen und Anpassungen unterliegt.28 Umso wichtiger und für die Arbeit 

einer Stiftung entscheidend ist das Bewusstsein über das dem Leis-

tungserstellungsprozess zugrunde gelegte Wirkungsmodell.  

                                           
27 Vgl. KNOEPFEL/VARONE et al. (1997), S. 109. Ebenso dürfen für einen optima-

len Outcome keine nicht erfassten, kontraproduktiven Nebenwirkungen 
auftreten.  

28 Vgl. ANHEIER/LEAT (2006), S. 207 sowie das Beispiel bei EILINGHOFF/MEYN 

(2003), S. 733.  
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Unterschiedliche Anspruchsgruppen 

Im Vergleich zu Organisationen des privatwirtschaftlichen Sektors um-

gibt Nonprofit-Organisationen ein vielschichtigeres Beziehungsge-

flecht.29 In Abhängigkeit von der jeweiligen Organisation setzt sich das 

Geflecht aus Angestellten, Ehrenamtlichen, Kunden, Nutzern, Auftrag-

gebern, Spendern, Förderern, Auftragnehmern, staatlichen und kommu-

nalen Beamten sowie Regulierungsbehörden zusammen. Das multiple 

Strukturgefüge von Nonprofit-Organisationen, in Verbindung mit ihrer 

großen Anzahl verschiedener Anspruchsgruppen, wird oft als ursächlich 

für viele Steuerungs- und Managementprobleme innerhalb einer Nonpro-

fit-Organisation angesehen.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 4: Anspruchgruppen einer Stiftung 

Folgt man der Auffassung, dass Anspruchsgruppen alle Akteure sind, 

die ein Interesse an der Organisation haben, lassen sich für Stiftungen 

sechs verschiedene Gruppen von Akteuren zusammenfassen (vgl. Ab-

bildung 4).30 

Näher beschrieben werden hier nur die Gruppen 1 und 2, die die „Kun-

den der Stiftung“ darstellen. In Anlehnung an das oben dargestellte Wir-

kungsmodell (vgl. Abbildung 3) werden sie in Outputkunden und Outco-

mekunden unterteilt.31 Erstgenannte sind die Leistungsempfänger bzw. 

                                           
29 Vgl. BRUHN (2005), S. 43.  
30 In Anlehung an BACKER, SMITH, BARBELL (2005) sowie MOORE (2005). 
31 Eine ähnliche Zweiteilung der Kundengruppe nimmt MOORE vor, der zwischen 

upstream und downstream customers unterscheidet. Vgl. MOORE (2005), 
S. 7 f.  
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Destinatäre der Stiftung.32 Obwohl dem Empfang der Leistung durch den 

Destinatär keine monetäre Gegenleistung gegenüber steht, erscheint die 

Bezeichnung Kunde gerechtfertigt. Im Sinne des Wirkungsmodells stel-

len sie analog zu Kunden der Privatwirtschaft das Ende des tatsächli-

chen Produktionsprozesses dar, indem sich an sie die Outputleistung 

der Stiftung richtet. Da eine Stiftung in der Regel aber (als indirekte Ge-

genleistung) doch monetäre Leistungen von Dritten erhält, kann von ei-

ner zweiten Kundengruppe gesprochen werden, den Outcomekunden. 

Hierunter lassen sich vor allem die verschiedenen Arten von Spendern 

sowie die staatliche Seite subsumieren. Ein Interesse dieser Gruppe ist 

natürlich die Versorgung der nachgelagerten Kunden mit Outputleistun-

gen. Doch ihr Hauptinteresse besteht an der Outcomeleistung der Stif-

tung, für die sie nach eigenem Ermessen zu zahlen bereit sind.33 Kosten-

träger und Nutzenempfänger fallen somit auseinander, was eine ökono-

misch-effiziente Zielerreichung enorm erschweren kann. Bei der Unter-

teilung in Output- und Outcomekunden ist jedoch zu beachten, dass eine 

gegenseitige Wechselwirkung zwischen beiden Gruppen besteht. Bei ei-

ner optimalen Versorgung der Outputkunden im Sinne der definierten 

Stiftungsmission tragen diese somit (unbewusst) zur Erreichung des 

Outcomes bei und bestärken so das Interesse potenzieller Outcome-

kunden an der Stiftung. Aus diesem Grund ist aus umgekehrter Sicht 

das optimale Erreichen der Outputkunden ein großes Anliegen der Out-

comekunden. 

Die hohe Zahl an verschiedenen Anspruchsgruppen, die eine Stiftung zu 

berücksichtigen hat, verdeutlicht die hohe Komplexität, die es zum einen 

innerhalb einer Stiftung, aber auch zwischen kooperierenden Stiftungen 

unbedingt zu bewältigen gilt. Andernfalls ist eine effiziente und effektive 

Stiftungsarbeit nicht zu vollziehen.  

Basierend auf den skizzierten konstituierenden Merkmalen wird im Fol-

genden eine erste Überführung des Analyseobjektes in die Kategorien 

der Kooperationsforschung vorgenommen und einzelne Elemente des 

                                           
32 Vgl. ANDRICK/SUERBAUM (2001), S. 19. In Abhängigkeit vom Stiftungszweck 

können der Gruppe der Leistungsempfänger noch weitere Anspruchsgrup-
pen hinzugefügt werden. Nennen lassen sich hier beispielsweise Eltern, 
wenn die tatsächlichen Leistungsempfänger Kinder sind oder Angehörige, 
wenn sich die Stiftungsleistung an Patienten richtet, die an einer bestimm-
ten Krankheit leiden. 

33 Stifter und Staat streben hier nicht nach einer Wohlfahrtsförderung im Sinne 
Smiths (1776) „Wealth of Nations“, sondern nach einer altruistischen 
Fremdhilfe im Sinne Smiths „Theory of Moral Sentiments“, vgl. GROSSE-

KETTLER (2006), S. 16.  
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Forschungsprojektes vorgestellt, aus denen Bedingungen für den Erfolg 

von Stiftungskooperationen abgeleitet werden können.  

4 Ein erster ökonomischer Zugang  

4.1. Die Wertschöpfungskette einer Stiftung 

Einer strukturierten und zielführenden Analyse von Kooperationsmög-

lichkeiten von Organisationen jeglicher Art muss die Identifikation der re-

levanten Wertschöpfungskette vorgeschaltet werden. Dies ist eine un-

abdingbare Voraussetzung. Nur so können neben den Wertschöpfungs-

schritten in der betrachteten Organisationseinheit alle relevanten Aktivi-

täten der am Entstehungsprozess beteiligten Organisationen berücksich-

tigt werden. Durch das Verständnis der aufeinanderfolgenden Schritte 

zur Erstellung eines Produkts bzw. einer Leistung können folglich Ko-

operationspotenziale an den Schnittpunkten zu anderen Organisations-

einheiten für die eigene Organisation erkannt und definiert werden.34 Die 

den Aktivitäten von Stiftungen im Allgemeinen zugrundeliegende Wert-

schöpfungskette wurde bisher nicht isoliert, was nun im nächsten Schritt 

vorzunehmen ist.35  

Theoretische Grundlagen 

Bei der Konstruktion einer Wertschöpfungskette für Stiftungen wird auf 

die grundsätzlichen Ideen von PORTER36 zurückgegriffen sowie der Er-

stellungsprozess einer Dienstleistung zugrunde gelegt.37 PORTER unter-

scheidet neun Elemente der Wertschöpfungskette: fünf primäre und vier 

                                           
34 Häufig werden in der Literatur die Begriffe Wertschöpfung und Wertkette syn-

onym verwendet. Vgl. FRANZ/WIPPRICH (2006), S. 7. Der Begriff der Wert-
kette geht auf PORTER zurück, welcher mit der Aufstellung der Wertkette für 
ein Unternehmen dieses in strategisch relevante Bereiche aufteilt, um po-
tenzielle Wettbewerbsvorteile gegenüber Konkurrenten zu generieren. Vgl. 
PORTER (2000), S. 63 ff.  

35 Vgl. wohl für eine Visualisierung einer Wertschöpfungskette im Stiftungsbe-
reich die „Wertschöpfungskette ‚Reformprozesse’“ von THEN (2004), S. 15, 
die jedoch in der vorgestellten Form nicht zu verallgemeinern ist. 

36 Vgl. für die weiteren Ausführungen PORTER (2000), S. 63 ff. Dabei ist jedoch 
zu beachten, dass PORTER seine Ausführungen schwerpunktmäßig auf in-
dustrielle Unternehmen mit dem klaren Ziel der Generierung von Wettbe-
werbsvorteilen richtet. Für die Untersuchung innerhalb des Rahmens der 
vorliegenden Arbeit sind demnach eine Reihe von Anpassungen vorzu-
nehmen, die im Text detailliert vorgestellt und erläutert werden.  

37 Dies erscheint gerechtfertigt, da wie dargestellt die Mehrzahl der Produkte, 
die eine Stiftung zur Verfügung stellt, immaterieller Art sind und sich am 
ehesten als Dienstleistungen umschreiben lassen Vgl. für eine Darstellung 
der Wertkette eines Dienstleistungsunternehmens sowie für die weiteren 
Ausführungen hinsichtlich der unternehmerischen Dienstleistungstätigkei-
ten DREYER/OEHLER (2005), S. 13 ff.  
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sekundäre Aktivitäten. Erstere teilen sich nach PORTER für produzieren-

de Unternehmen in die Bereiche Eingangslogistik, Operationen, Aus-

gangslogistik, Marketing und Vertrieb sowie Kundendienst auf. Inhalt der 

Stufen ist folglich die Herstellung, der Verkauf und die Übermittlung des 

Produkts an den Kunden mit anschließendem Kundendienst. Die Berei-

che der sekundären Aktivitäten (Beschaffung, Technologieentwicklung, 

Personalwirtschaft und Unternehmensinfrastruktur) nehmen dabei inner-

halb des Prozesses unterstützende Funktionen ein.  

Bei der Wertschöpfungskette eines Dienstleisters stellen die einzelnen 

Phasen eines Dienstleistungsprozesses die primären Aktivitäten dar. 

Ausgangspunkt einer jeden Dienstleistung stellt die Potenzialdimension 

bzw. das Leistungspotential dar, welches sich aus Potential- und 

Verbrauchsfaktoren sowie aus eventuell bereits erbrachten Vorleistun-

gen zusammensetzt. Die Potenzialdimension beschreibt die Bereitschaft 

und Fähigkeit, eine Dienstleistung tatsächlich erbringen zu können. In-

nerhalb der Prozessdimension findet dann eine Aktivierung des vorge-

haltenen Prozesspotenzials statt, indem interne Faktoren mit externen 

kombiniert werden und Letztere so in den Prozess integriert werden. Ex-

terne Faktoren sind solche, die vom Nachfrager der Leistung zur Verfü-

gung gestellt werden müssen. An bzw. mit ihnen wird die Leistung er-

bracht, sodass als externe Faktoren in der Regel Personen (Nachfrager 

der Leistung), Objekte, Tiere, Rechte, Nominalgüter und/oder Informati-

onen in Frage kommen.38 Die Integration des externen Faktors ist folglich 

prozessauslösendes sowie prozessbegleitendes Element.  

Unter dem Fokus der vorliegenden Untersuchung ist im hier zu betrach-

tenden Leistungserstellungsprozess einer Stiftung der oben definierte 

Outputkunde der externe Faktor39, wobei eine gewisse Beeinflussung 

des gesamten Prozesses durch den Outcomekunden im Einzelfall mög-

lich erscheint.40 An die Prozessdimension schließt sich die Ergebnisdi-

mension an. Sie beschreibt den Zustand (den Output), der nach abge-

schlossener Kombination und Integration aller nötigen Faktoren vorliegt. 

Die anderen von PORTER für produzierende Unternehmen definierten 

Bereiche der primären und sekundären Aktivitäten können aus den Pro-

                                           
38 Vgl. ROSADA (1990), S. 15.  
39 An der Bezeichnung Outputkunde wird festgehalten, auch wenn hier deutlich 

wird, dass dieser bspw. auch ein Tier (Stiftung mit dem Zweck des Tier-
schutzes) oder eine Sache (Stiftung mit dem Zweck der Denkmalpflege) 
sein kann.  

40 Es wird deutlich, welch hohe Abhängigkeit der Stiftungsleistung vom externen 
Faktor besteht. Durch einen unzureichenden Input des Leistungsempfän-
gers beeinflusst dieser selbst die Qualität des Ergebnisses. Vgl. dazu auch 
BRUHN (2005), S. 208.  
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zess einer Dienstleistungserstellung übernommen werden. Aufgrund 

seiner hohen Bedeutung für reibungslose Abläufe wurde das Informati-

onsmanagement als weitere unterstützende Aktivität hinzugefügt. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 5: Wertkette einer Stiftung41 

Die Konstruktion der Wertschöpfungskette für Stiftungen nimmt somit  

die in Abbildung 5 dargestellte Form an. Stiftungen – wie andere 

Dienstleister auch – halten Potenzialfaktoren in Form von Humanres-

sourcen, Wissen, Gebäuden etc. bereit, kombinieren ihre Leistungsbe-

reitschaft mit dem externen Faktor und erbringen an oder für diesen die 

Dienstleistung. Im anschließenden Bereich Marketing/Vertrieb stehen 

übertragen auf den Leistungserstellungsprozess einer Stiftung die An-

spruchsgruppen, wie sie in Abschnitt 3 vorgestellt wurden, im Fokus der 

Betrachtung. Die in diesem Abschnitt erarbeitete Zweiteilung der Kunden 

in Output- und Outcomekunden wird hier wieder aufgegriffen und führt 

für den Untersuchungsgegenstand der Stiftungsleistung zu einer 

Zweiteilung des Bereichs Marketing/Vertrieb. Zum einen ist es für die 

Stiftung von hoher Bedeutung, mithilfe ihrer Projekte bzw. ihrer Leistung 

die innerhalb der Outcomedefinition festgelegten Empfänger zu errei-

chen. Entscheidend ist hier auch die optimale Integration und Pfle-

ge/Betreuung der Leistungsempfänger, der externen Faktoren. Zum an-

deren ist für Stiftungen die Bildung von Reputationskapital gegenüber 

der Gesellschaft und dem Staat sowie darüber hinaus die allgemeine öf-

                                           
41 Quelle: In Anlehnung an PORTER (2000), S. 66 sowie DREYER, OEHLER (2005), 

S. 16.  
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fentliche Wahrnehmung ihrer Tätigkeit von ebenso großer Bedeutung.42 

Aus diesem Grund wird in der visuellen Darstellung der Wertschöp-

fungskette der Stiftungsleistung der Bereich Marketing/Vertrieb einmal in 

Bezug auf die Output-, und einmal in Bezug auf die Outcomekunden ab-

gebildet.  

Beispielhaft visualisiert Abbildung 6, wie die einzelnen Wertschöpfungs-

aktivitäten in der Praxis ausgestaltet sein können. Als Beispiel dient hier-

für das Stiftungsprojekt „Familientag“, welches alle zwei Jahre unter der 

Projektleitung der KARL KÜBEL STIFTUNG in einer zuvor ausgewählten, 

hessischen Stadt durchgeführt wird. Ziel des Familientages ist die Stär-

kung der Familien sowie die weitere Verbesserung der Familienfreund-

lichkeit in Hessen.  

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

Abbildung 6: Wertschöpfungskette am Beispiel der  

KARL KÜBEL STIFTUNG  
 

4.2. Die erweiterte Wertschöpfungskette einer Stiftung  

In Abschnitt 3 wurde die Bedeutung des Wirkungsmodells für den Leis-

tungserstellungsprozess innerhalb einer Stiftung herausgearbeitet. Aus 

diesem Grund wird in der vorliegenden Untersuchung eine Verknüpfung 

des Wirkungsmodells mit der Wertschöpfungskette einer Stiftung ange-

strebt, um den Spezifika des Untersuchungsgegenstandes ausreichend 

Rechnung zu tragen. Das Wirkungsmodell hat gezeigt, dass der Leis-

                                           
42 Vgl. dazu auch die Ausführungen von TIMMER (2005), S. 131 ff., der dort im 

Rahmen einer Repräsentativumfrage die öffentliche Wahrnehmung von 
Stiftungen und Folgen dieser innerhalb Deutschlands untersucht hat.  
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tungserstellungsprozess einer Stiftung nicht mit der Bereitstellung der 

potenziellen Faktoren beginnt, sondern bereits früher ansetzt. Denn ein 

Stiftungsprozess basiert immer auf einer kausalen Logik über ange-

nommene Wirkungszusammenhänge. Ebenso endet der Leistungspro-

zess einer Stiftung nicht wie bei gewinnorientierten Unternehmen der 

Fall mit der Bereitstellung des Outputs. Dieses Stiftungsmerkmal soll 

daher in den Wertkettenansatz von PORTER integriert werden, der spe-

ziell für die Stiftungsleistung adaptiert wurde. Dabei werden die sekun-

dären Aktivitäten des Wertkettenansatzes innerhalb der integrierten Dar-

stellung in den Hintergrund gerückt. Für die spätere Analyse und das 

Aufdecken von Kooperationsmöglichkeiten gilt es sie jedoch wieder zu 

berücksichtigen.  

Die in Abschnitt 3 vorgestellten Wirkungsmodellmodule über Input, Pro-

zess und Output stellen formalisiert den Prozess einer Wertkette dar und 

werden daher an dieser Stelle durch die oben entwickelten Wertkette für 

Stiftungen ersetzt, sodass sich das erweiterte Wirkungsmodell der Ab-

bildung 7 ergibt.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 7: Das erweiterte Wirkungsmodell einer Stiftung 

Das erweiterte Wirkungsmodell einer Stiftung stellt den festgelegten Stif-

tungszwecks formalisiert auf einer aggregierten Ebene dar. In Abhängig-

keit von den Teilzielen der Stiftung und den daraus abgeleiteten Einzel-

projekten muss noch eine Vielzahl von individualisierten Wertschöp-

fungsketten aufgestellt werden. Jede einzelne Wertschöpfungskette 

stellt dann formalisiert modellhaft die einem einzelnen Projekt zugrunde 

liegende spezifische Dienstleistungserstellung dar. 

In Hinblick auf die Untersuchungsfrage nach Kooperationsmöglichkeiten 

von Stiftungen lässt sich nun anhand des erweiterten Wirkungsmodells 

ein zweiteiliger Kooperationsraum für Stiftungskooperationen ermitteln.  
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Die rechte Seite des Modells wird im Folgenden als operativer Koopera-

tionsbereich bezeichnet. Im Mittelpunkt steht hier der operative Leis-

tungserstellungsprozess einer Stiftung, wie ihn die Wertschöpfungskette 

gemäß Abbildung 5 visualisiert. Innerhalb jeder Stufe und auf jeder Stufe 

entlang der Kette besteht folglich das Entscheidungskalkül der ökono-

misch sinnvollen Arbeitsteilung und somit die Frage nach Kooperations-

möglichkeiten und -notwendigkeiten mit anderen Wirtschaftssubjekten 

aller drei Sektoren.  

Die linke Seite der Abbildung 7 wird hier mit dem Begriff der „Kreativko-

operationen“ bezeichnet. Sie umschreiben einen Kooperationsbereich, 

in welchem das Suchen nach innovativen Problemlösungen im Vorder-

grund steht. Innerhalb der kooperativen Ökonomie existiert dieser Ko-

operationsbereich nicht, da bei Unternehmen des privatwirtschaftlichen 

Sektors wie beschrieben die Prozesskette mit Erstellung und Distribution 

des Outputs endet.43  

Im Folgenden wird der kreative Bereich ausgeblendet und der Fokus auf 

den operativen Kooperationsbereich gelegt. Am Modell der Wertschöp-

fungskette lassen sich für diesen Bereich beispielhaft folgende vertikalen 

Kooperationsräume ermitteln: 

- Während Stiftung 1 innerhalb der Potenzialdimension Teile des 

für ein Projekt erforderlichen Budgets bereitstellt, findet die 

Durchführung in der Prozessphase unter der Leitung von Stiftung 

2 als Trägerin statt (CARLS STIFTUNG übernimmt Stipendienplätze 

für das Projekt DeutschSommer der STIFTUNG POLYTECHNISCHE 

GESELLSCHAFT). 

- Während die Stiftung ein Förderprogramm für sozial Benachtei-

ligte entwickelt, nimmt die Auswahl der tatsächlichen Leistungs-

erbringer eine kommunale Sozialeinrichtung vor, da sie bessere 

Kenntnisse über die jeweils in Frage kommenden Personen be-

sitzt (VHS FRANKFURT übernimmt Rekrutierung der Lehrkräfte für 

das Projekt DeutschSommer der STIFTUNG POLYTECHNISCHE GE-

SELLSCHAFT).  

Innerhalb einer Stufe sowie allen Stufen übergeordnet können hori-

zontale bzw. laterale Kooperationsmöglichkeiten entstehen. Poten-

zielle Kooperationspartner stellen neben anderen Stiftungen natür-

lich auch Nonprofit-Organisationen, privatwirtschaftliche Unterneh-

                                           
43 Anzumerken bleibt, dass auch Unternehmen bei der Suche nach innovativen 

Problemlösungen Kooperationen eingehen können, jedoch im Vergleich zu 
den Kreativkooperationen mit anderer Zielsetzung. 
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men sowie staatliche Stellen dar. Potenzielle Kooperationsbereiche 

für eine horizontale Zusammenarbeit sind beispielsweise folgende:  

- Zur Erreichung einer größeren Wirkung stellen Stiftung 1 und 

Stiftung 2 gemeinsam finanzielle Mittel zur Verfügung und über-

nehmen die Bereitstellung der betreffenden Ressourcen gemein-

sam (FRITZ THYSSEN STIFTUNG und GEMEINNÜTZIGE HERTIE-

STIFTUNG stellen gemeinsam mit drei weiteren Stiftungen finan-

zielle Mittel und personelle Ressourcen für die STIFTUNGSINITIA-

TIVE JOHANN GOTTFRIED HERDER zur Verfügung).  

- Da Stiftung 1 und Stiftung 2 z.B. im gleichen Ort ansässig sind, 

entscheiden sie sich, ihre Verwaltungen unter einem Dach zu-

sammenzulegen und so im Rahmen der sekundären Aktivitäten 

miteinander zu kooperieren (STIFTUNG BRAUNSCHWEIGISCHER 

KULTURBESITZ und STIFTUNG NORD/LB-ÖFFENTLICHE errichten ein 

gemeinsames Informationszentrum).  

 

5 Suchfeld zum Aufdecken von potenziellen Erfolgsfaktoren 

Für die Stiftungsaktivitäten des operativen Kooperationsbereichs wird 

davon ausgegangen, dass die innerhalb dieses Bereichs verfolgten Ko-

operationsziele von Stiftungen ähnlich wie jene von gewinnorientierten 

Unternehmen sind. Somit kann für die weitere Untersuchung der poten-

ziellen Erfolgsfaktoren für Stiftungskooperationen von den Erkenntnis-

sen der Theorie der kooperativen Ökonomie ausgegangen werden, die 

für privatwirtschaftliche Unternehmen entwickelt wurde. Aus ihnen kann 

abgeleitet werden, dass ein übergeordneter Faktor für erfolgreiche Ko-

operationen ein effizientes Kooperationsmanagement ist.44 Das Mana-

gementorientierte Prozess-Modell nach THEURL (2005) liefert einen ge-

eigneten Ansatz zur Ableitung, Strukturierung und Eingrenzung weiterer 

potenzieller Erfolgsfaktoren (vgl. Abbildung 8).  

                                           
44 Vgl. THEURL (2005), S. 16. 
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Abbildung 8: Aufgaben des Kooperationsmanagement nach THEURL 

(2005).45 

Denn es ermöglicht im Rahmen der Suche den für eine Kooperation nö-

tigen Perspektivwechsel zwischen den Interaktionspartnern. Darüber 

hinaus erlaubt das Modell die Berücksichtigung unterschiedlicher Aus-

prägungen der einzelnen angeführten Kontextperspektiven in Abhängig-

keit von der jeweiligen Phase. Auf eine detaillierte Darstellung des Pro-

zess-Modells nach THEURL wird hier verzichtet, vielmehr werden die das 

Modell grundlegend umfassenden Aufgaben kurz skizziert.  

In der Strategischen Positionierung wird für die im Fokus stehenden 

Transaktionen die nach einzelwirtschaftlichem Kalkül beste Organisati-

onsform der Abwicklung bestimmt. Da innerhalb der Arbeit Kooperatio-

nen das Analyseobjekt darstellen, ist diese Phase bereits abgeschlossen 

und wird hier nicht weiter berücksichtigt. Die Interne Vorbereitung bein-

haltet u.a. das Aufstellen von einzelwirtschaftlichen Kooperationszielen, 

das Analysieren der eigenen Kernkompetenzen, die Definition der 

Schnittstellen zum Partnerunternehmen. Nach einem Screeningprozess 

potenzieller Partner, Verhandlungen und Auswahl eines bestimmten 

Partners erfolgt die Institutionalisierung der Kooperation und die operati-

ve Kooperationsführung beginnt. Hier gilt es, Kooperationsziele aus 

Sicht der Kooperation zu definieren und vertraglich festzulegen. Die Bil-

dung einer eigenen Kooperationsinfrastruktur steht im Vordergrund, die 

ein Management der Schnittstellen zwischen den Partnern sowie das 

Herausbilden von weichen Faktoren in Hinblick auf ein „gutes Koopera-

                                           
45 Quelle: THEURL (2005), S. 16.  



 

 25

tionsklima“ ermöglicht. In im Rahmen der Institutionalisierung vereinbar-

ten Abständen ist eine Erfolgskontrolle der Kooperation vorzunehmen, 

welche den Zielerreichungsgrad der Kooperation ermittelt und eine 

Überprüfung der Kooperation vornimmt. Gegebenenfalls schließt sich 

der Phase eine Modifikation der Kooperationsausgestaltung oder das 

Ende dieser an. Da im Rahmen der vorliegenden Arbeit potenzielle Er-

folgsfaktoren ermittelt werden, aus denen sich Maßnahmen zur erfolg-

reichen Gestaltung einer Kooperation ableiten lassen, tritt die Erfolgs-

kontrolle hier in den Hintergrund. Geeignete Maßnahmen der Kontrolle 

werden jedoch implizit in den anderen Phasen berücksichtigt.  

Im Fokus innerhalb der Suche nach Erfolgsfaktoren stehen folglich hier 

die Phasen der Internen Vorbereitung, der Institutionalisierung und der 

Operativen Führung. Dabei sind die aufgezeigten konstituierenden 

Merkmale von Stiftungen zu berücksichtigen. Nur so kann gewährleistet 

werden, dass die kooperationsrelevanten Besonderheiten des Dritten 

Sektors, insbesondere von Stiftungen, adäquat berücksichtigt werden.46 

Eine bloße Übertragung von allgemeinen Managementinstrumenten auf 

den Nonprofit-Bereich ist nicht zulässig.47 Dabei stellen neben den Er-

kenntnissen der Theorie der kooperativen Ökonomie Expertengesprä-

che, intensive Literaturrecherchen, Praxisberichte sowie die angeführten 

theoretischen Vorüberlegungen Zweige des Suchfelds für das Entde-

cken von Erfolgsfaktoren dar. Mithilfe eines matrixförmigen Bezugsrah-

mens, wie ihn Abbildung 9 veranschaulicht, soll deshalb die Suche nach 

entscheidenden Erfolgsvariablen als Inhalt des nächsten Forschungs-

schrittes strukturiert und intersubjektiv nachvollziehbar konstruiert wer-

den. Ziel ist es, für die einzelnen Felder der Matrix kooperationsphasen-

abhängig stiftungsspezifische Erfolgspotenziale abzuleiten und zu einem 

Modell für kooperationsspezifischen Erfolg zusammenzuführen.  

                                           
46 Vgl. hierzu auch die sarkastische Variation eines Zitats von ALLISON durch 

WEX: „Private and nonprofit management […] are […] fundamentally alike in 
all unimportant particulars“, WEX (2003), S. 62.  

47 Vgl. YOUNG (1999).  
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Abbildung 9: Matrixförmiger Bezugsrahmen 

Ergebnis wird dann ein Set von Hypothesen über relevante Faktoren 

sein, von welchen vermutet wird, dass ein positiver Einfluss auf den Er-

folg einer Stiftungskooperation ausgeht. Das aufgestellte Modell ist an-

schließend einer empirischen Überprüfung zu unterziehen, um den Brü-

ckenschlag zurück zu schlagen und Handlungsempfehlungen für das er-

folgreiche Gestalten von Stiftungskooperationen für die Praxis ableiten 

zu können.  

6 Zusammenfassung  

Die Zusammenarbeit von Stiftungen nimmt vor dem Hintergrund der 

skizzierten, sich ändernden Rahmenbedingungen zu. Das wachsende 

Streben nach Transparenz und Professionalität sowie die komplexen 

Probleme in Verbindung mit einem begrenzten Mittelaufkommen lassen 

Stiftungen neue Wege im Rahmen ihrer Zweckerfüllung suchen. Diese 

Suche nach effizienteren Wegen impliziert auch die Analyse von Koope-

rationsmöglichkeiten im Rahmen der Stiftungsleistung. Werden Koope-

rationen im Rahmen der Zweckerfüllung von Stiftungen in Betracht ge-

zogen, ist es vor dem Hintergrund der Effizienz und Effektivität entschei-

dend, die Zusammenarbeit erfolgreich zu gestalten. Um dies zu errei-

chen, bedarf es einer umfassenden Analyse von Stiftungskooperationen, 

ihren Bedingungen, Ausgestaltungsformen und Besonderheiten.  

Ziel des vorliegenden Arbeitspapiers war die Erarbeitung eines ersten 

ökonomischen Zugangs zum Analyseobjekt der Stiftungskooperation, 

um sie einer tieferen Untersuchung zugänglich zu machen. Aufbauend 

auf den konstituierenden Merkmalen einer Stiftung wurde zunächst das 

der Stiftungsleistung zugrunde liegende Wirkungsmodell dargestellt. Um 

Kooperationsräume aufdecken zu können, wurde dieses Modell in einem 



 

 27

weiteren Schritt um die Wertschöpfungskette der Stiftungsleistung er-

gänzt. Ergebnis war ein zweigeteilter Kooperationsraum. Zum einen 

können sich Kooperationspotenziale im kreativen Bereich, d.h. innerhalb 

der Suche nach Problemslösungsansätzen ergeben. Zum anderen bietet 

auch der operative Bereich im Rahmen der Erstellung der Stiftungsleis-

tung verschiedene Kooperationspotenziale. Für beide Bereiche sollen 

nun aussagekräftige Faktoren für das Gestalten von erfolgreichen Ko-

operationen herausgefunden werden. Als übergeordneter Erfolgsfaktor 

für Kooperationen des operativen Bereiches wurde das Kooperations-

management herangezogen. In Verbindung mit stiftungsspezifischen 

Merkmalen sollen nun kooperationsphasenabhängig Erfolgspotenziale 

ermittelt und empirisch überprüft werden, um ein praxeologisches Aus-

sagensystem für ein effizientes und effektives Gestalten von Stiftungs-

kooperationen zu ermitteln.  
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