
Erfolgstrategien für StiftungenErfolgstrategien für StiftungenErfolgstrategien für StiftungenErfolgstrategien für Stiftungen

Dr. Hans Fleisch
GeneralsekretärGeneralsekretär
Bundesverband Deutscher Stiftungen



2

Strategien für den Stiftungserfolg

Gliederung

Vorbemerkungen
1. Fokussierung
2. Planung
3. Vermögensbewirtschaftung

www.Stiftungen.org

3. Vermögensbewirtschaftung
4. Führung
5. Kommunikation
6. Kooperation
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Strategien für den Stiftungserfolg

Erfolg: das Erreichen eines erstrebten 
Resultats bzw. Ziels. 

Stiftungserfolg:

www.Stiftungen.org

Stiftungserfolg:

- Satzungszweckgemäße Gemeinwohlwirkung
- Erreichen von Finanzzielen

Erfolg ist vor allem auch eine Frage der richtigen 
Strategie.
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Strategie: 

„Gebrauch des Gefechts zum Zweck des Krieges… 

- Ziel…
- Plan…
- Handlungen…, welche zum Ziel führen“

www.Stiftungen.org

- Handlungen…, welche zum Ziel führen“
Carl von Clausewitz, Vom Kriege

„Zielgerichtetes Einsetzen von vorhandenen und 
potentiellen Stärken“
Vgl. Kreikebaum, Strategische Unternehmensplanung, 2. Aufl 1987
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Strategische Unternehmungsplanung: 

Stifterwille, Werte u. Werte u. Werte u. Werte u. 

Grundeinstellungen Grundeinstellungen Grundeinstellungen Grundeinstellungen 
der Leitungder Leitungder Leitungder Leitung

LeitbildLeitbildLeitbildLeitbild
Strategische 

Festlegung 

www.Stiftungen.org

Umweltbedingungen

LeitbildLeitbildLeitbildLeitbild
Werte

Strategische 

Analyse:
Optionen

Strateg.
ControllingControllingControllingControlling

Festlegung 
Fokus, Fokus, Fokus, Fokus, 
Strategie(n)Strategie(n)Strategie(n)Strategie(n)

PlanungPlanungPlanungPlanung
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1.Fokussierung

Erfolg durch Strategie der Spitzenmäßigkeit

Eine Stiftung ist eine Dienstleistungs-Unternehmung.

Stiftungen sind Dienstleistungsunternehmungen.

www.Stiftungen.org

Stiftungen sind Dienstleistungsunternehmungen.

Dienstleistungsunternehmungen

haben i.d.R. den größten Erfolg, wenn sie 

- fokussieren und

- in einer „Marktnische“ kompetenzführend/die Nr. 1 sind.
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1. Fokussierung
Innerhalb des rechtlichen Rahmens stellt 
sich zunächst die Frage: Was ist unsere 
Mission, unser USP ?
- > Leitbild

Vom Leitbild hängt die Strategie ab.

www.Stiftungen.org

Vom Leitbild hängt die Strategie ab.

Von der Strategie hängt die Planung und 
die innere Organisation ab.
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These: eine Stiftung ist potentiell 
ineffektiv organisiert, wenn sie nicht 
zunächst ihr Leitbild und ihre Strategie 
klärt.

Leitbild und insbesondere Strategie 
ergeben sich i.d.R. nicht bereits aus dem 

www.Stiftungen.org

ergeben sich i.d.R. nicht bereits aus dem 
Satzungszweck.
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Erfolg durch Strategie der Spitzenmäßigkeit

Fokussierung (Konzentration der Kräfte) auf

- eng definierte „Marktnische“

- wichtigste (potentielle) Stärken 

- wenige Ziele

- wichtigste Zielgruppen

www.Stiftungen.org

- wichtigste Zielgruppen

- wenige spezifische Projekte

- wenige strategische Partner

Spitzenqualität

Spitzenposition (Nr. 1)

Spitzenwirkung



10

Strategien für den Stiftungserfolg

Erfolg durch Strategie der Spitzenmäßigkeit

So finden Sie Ihre „Marktnische“

- Festlegung Themen-/Programmschwerpunkt

- Analyse der Kernprobleme auf diesem Gebiet

- Konzentration auf ein Problem 

- Identifizierung der Schlüsselursachen des Problems 

- Analyse des Zusammenhangs der Schlüsselursachen

- Konzentration auf Knotenpunkt-Ursache

www.Stiftungen.org

- Konzentration auf Knotenpunkt-Ursache

- Identifizierung von wichtigsten Engpässen

für Beseitigung einer Schlüsselursache

- Identifizierung von Schlüssel-“Zielpersonen“ dafür

- Identifizierung der Hauptengpässe dieser Schlüsselpersonen

- Festlegung: wo und wie können wir durch Einsatz unserer 

spezifischen Stärken in welcher Kooperation effektiv zur 

Beseitigung der Hauptengpässe beitragen?
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„Management“ heißt u.a.: „Management“ heißt u.a.: „Management“ heißt u.a.: „Management“ heißt u.a.: 
systematisch systematisch systematisch systematisch mit Plänen arbeitenmit Plänen arbeitenmit Plänen arbeitenmit Plänen arbeiten

Möglicher AblaufMöglicher AblaufMöglicher AblaufMöglicher Ablauf
August: August: August: August: JahreszieleJahreszieleJahreszieleJahresziele FolgejahrFolgejahrFolgejahrFolgejahr
Sept.: Aktivitätenplanung Folgejahr 1. Sept.: Aktivitätenplanung Folgejahr 1. Sept.: Aktivitätenplanung Folgejahr 1. Sept.: Aktivitätenplanung Folgejahr 1. 
EntwurfEntwurfEntwurfEntwurf
Oktober: Wirtschaftsplan FolgejahrOktober: Wirtschaftsplan FolgejahrOktober: Wirtschaftsplan FolgejahrOktober: Wirtschaftsplan Folgejahr

www.Stiftungen.org

Oktober: Wirtschaftsplan FolgejahrOktober: Wirtschaftsplan FolgejahrOktober: Wirtschaftsplan FolgejahrOktober: Wirtschaftsplan Folgejahr
November: Abgleich November: Abgleich November: Abgleich November: Abgleich AktivitätenAktivitätenAktivitätenAktivitäten---- und und und und 
WirtschaftsplanWirtschaftsplanWirtschaftsplanWirtschaftsplan
Dezember: Individuelle Ziele, Dezember: Individuelle Ziele, Dezember: Individuelle Ziele, Dezember: Individuelle Ziele, 
Personalentwicklungsplan, Personalentwicklungsplan, Personalentwicklungsplan, Personalentwicklungsplan, 
OrganisationsentwicklungsplanOrganisationsentwicklungsplanOrganisationsentwicklungsplanOrganisationsentwicklungsplan

Jan: Messung/Bewertung Zielerreichung Jan: Messung/Bewertung Zielerreichung Jan: Messung/Bewertung Zielerreichung Jan: Messung/Bewertung Zielerreichung 
VorjahrVorjahrVorjahrVorjahr
Juli: Controlling ZieleJuli: Controlling ZieleJuli: Controlling ZieleJuli: Controlling Ziele----Erreichungsstand, Erreichungsstand, Erreichungsstand, Erreichungsstand, 
PlänePlänePlänePläne----AktualisierungAktualisierungAktualisierungAktualisierung
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3. Vermögensbewirtschaftung

Ziele der AssetZiele der AssetZiele der AssetZiele der Asset----AllocationAllocationAllocationAllocation
---- Stetige möglichst hohe FördermittelStetige möglichst hohe FördermittelStetige möglichst hohe FördermittelStetige möglichst hohe Fördermittel
---- KapitalwerterhaltungKapitalwerterhaltungKapitalwerterhaltungKapitalwerterhaltung

Bei Werterhaltung primär durch Bei Werterhaltung primär durch Bei Werterhaltung primär durch Bei Werterhaltung primär durch 

www.Stiftungen.org

Bei Werterhaltung primär durch Bei Werterhaltung primär durch Bei Werterhaltung primär durch Bei Werterhaltung primär durch 
Kurswertzuwächse:Kurswertzuwächse:Kurswertzuwächse:Kurswertzuwächse:

Flexibilisierung hinsichtlich des Flexibilisierung hinsichtlich des Flexibilisierung hinsichtlich des Flexibilisierung hinsichtlich des 
Grades der Grades der Grades der Grades der Ausnutzung der möglichen Ausnutzung der möglichen Ausnutzung der möglichen Ausnutzung der möglichen 
Rücklagenquote Rücklagenquote Rücklagenquote Rücklagenquote 

gemäß gemäß gemäß gemäß §§§§ 58 Nr 7a AO58 Nr 7a AO58 Nr 7a AO58 Nr 7a AO
Mit der Folge:Mit der Folge:Mit der Folge:Mit der Folge:

Sicherung der Verstetigung der Höhe Sicherung der Verstetigung der Höhe Sicherung der Verstetigung der Höhe Sicherung der Verstetigung der Höhe 
der der der der Fördermittel auch bei sinkenden Fördermittel auch bei sinkenden Fördermittel auch bei sinkenden Fördermittel auch bei sinkenden 
ordentlichen ordentlichen ordentlichen ordentlichen ErträgenErträgenErträgenErträgen
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Fokus RenditeRenditeRenditeRendite:
„Ertragsbringer“ 

Fokus 
SubstanzerhaltSubstanzerhaltSubstanzerhaltSubstanzerhalt:

BalancierungBalancierungBalancierungBalancierung:
Anlagen mit 
sowohl mode-

Dreiteilige Vermögensbewirtschaftung

www.Stiftungen.org

mit hoher 
Rendite 
aber ohne 
Wertwachstum

Anlage mit 
hohem 
„innerem 
Wertwachstum“ 

sowohl mode-
rater Rendite 
als auch 
moderatem 
Wertwachstum
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Vermögen Jahr 1

Vermögenserträge

www.Stiftungen.org

Vermögen Jahr 2
- Kaufkraftverlust (Inflation)
+ evtl. Thesaurierung
- Substanzwertverluste
oder
+ Substanzwertsteigerung
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Vermögens-
erträge

Aufwendungen
Vermögbewirtschaftung

Überschuss
Vermögens-

Bewirtschaftung

Verwaltung

Vorgriff auf 

k ü n f t i g e 

Thesaurierung
(Kaufkrafterhaltung) Verfügbare

Fördermittel

www.Stiftungen.org

erträge

davon

Jahresvortrag

(„alter“ Vorgriff)

k ü n f t i g e 

Erträge

Rückflüsse

Fördermittel aus
diesjährigem

Vermögensertrag
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Eine Stiftung ist ein Unternehmen! 
„Spitze“ Struktur empfehlenswert!

BehördenBehördenBehördenBehörden
ÖffentlichkeitÖffentlichkeitÖffentlichkeitÖffentlichkeit

Vorsitzende/r
Vorstand eventuell 2. Gremium

GeschäftsführungGeschäftsführungGeschäftsführungGeschäftsführung

www.Stiftungen.org

GeschäftsführungGeschäftsführungGeschäftsführungGeschäftsführung

„Hilfspersonen“

Externe Externe Externe Externe 
DienstleisterDienstleisterDienstleisterDienstleister
-Vermögen
-Rechtsberatun
g
-Administratio
n
-Beratung
-Fundraising

PartnerPartnerPartnerPartner
-Strategische 
Partner
-Projektpartne
r
-Fördermittele
mpfänger
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„Management“ heißt u.a., Systeme zu „Management“ heißt u.a., Systeme zu „Management“ heißt u.a., Systeme zu „Management“ heißt u.a., Systeme zu 
etablieren, also etablieren, also etablieren, also etablieren, also mit einem Bündel von mit einem Bündel von mit einem Bündel von mit einem Bündel von 
Regeln Grenzen ziehen:Regeln Grenzen ziehen:Regeln Grenzen ziehen:Regeln Grenzen ziehen:
Verantwortungsbereiche /Zuständigkeiten / Verantwortungsbereiche /Zuständigkeiten / Verantwortungsbereiche /Zuständigkeiten / Verantwortungsbereiche /Zuständigkeiten / 
BefugnisseBefugnisseBefugnisseBefugnisse

www.Stiftungen.org

Sinnvoll ist: Sinnvoll ist: Sinnvoll ist: Sinnvoll ist: 
---- Abgrenzung Befugnisse Abgrenzung Befugnisse Abgrenzung Befugnisse Abgrenzung Befugnisse VorstandVorstandVorstandVorstand----
GeschäftsführungGeschäftsführungGeschäftsführungGeschäftsführung
(Geschäftsführungsrichtlinie)(Geschäftsführungsrichtlinie)(Geschäftsführungsrichtlinie)(Geschäftsführungsrichtlinie)
---- Eventuell Abgrenzung individuellen und Eventuell Abgrenzung individuellen und Eventuell Abgrenzung individuellen und Eventuell Abgrenzung individuellen und 
KollektivKollektivKollektivKollektiv----Zuständigkeiten Zuständigkeiten Zuständigkeiten Zuständigkeiten im Vorstandim Vorstandim Vorstandim Vorstand (und (und (und (und 
zu 2. Gremium) zu 2. Gremium) zu 2. Gremium) zu 2. Gremium) 
---- Abgrenzung Zuständigkeiten und Abgrenzung Zuständigkeiten und Abgrenzung Zuständigkeiten und Abgrenzung Zuständigkeiten und 
Befugnisse Befugnisse Befugnisse Befugnisse innerhalb der Geschäftsstelleinnerhalb der Geschäftsstelleinnerhalb der Geschäftsstelleinnerhalb der Geschäftsstelle
(Sachlich, finanziell, Zeichnung, gegfalls (Sachlich, finanziell, Zeichnung, gegfalls (Sachlich, finanziell, Zeichnung, gegfalls (Sachlich, finanziell, Zeichnung, gegfalls 
Weisung, Abstimmungspflichten…)Weisung, Abstimmungspflichten…)Weisung, Abstimmungspflichten…)Weisung, Abstimmungspflichten…)
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5. Kommunikation

LeitbildLeitbildLeitbildLeitbild als wichtigste Basisals wichtigste Basisals wichtigste Basisals wichtigste Basis
Kommunikationsstrategie:Kommunikationsstrategie:Kommunikationsstrategie:Kommunikationsstrategie:

---- ZieleZieleZieleZiele
---- Schlüsselpersonen /Schlüsselpersonen /Schlüsselpersonen /Schlüsselpersonen /----partnerpartnerpartnerpartner
---- Kanäle, HebelKanäle, HebelKanäle, HebelKanäle, Hebel

www.Stiftungen.org

---- Kanäle, HebelKanäle, HebelKanäle, HebelKanäle, Hebel
---- KernbotschaftenKernbotschaftenKernbotschaftenKernbotschaften

Richtlinien (CD etc.)Richtlinien (CD etc.)Richtlinien (CD etc.)Richtlinien (CD etc.)
Klärung RessourcenKlärung RessourcenKlärung RessourcenKlärung Ressourcen
PlanungPlanungPlanungPlanung
BasismaterialienBasismaterialienBasismaterialienBasismaterialien
MaßnahmenMaßnahmenMaßnahmenMaßnahmen

ControllingControllingControllingControlling
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6. Kooperation

Strategische PartnerStrategische PartnerStrategische PartnerStrategische Partner

ProjektpartnerProjektpartnerProjektpartnerProjektpartner

www.Stiftungen.org

NetzwerkeNetzwerkeNetzwerkeNetzwerke

„Gute Nachbarschaft“ „Gute Nachbarschaft“ „Gute Nachbarschaft“ „Gute Nachbarschaft“ 
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Mögliche Fragen zum Management Mögliche Fragen zum Management Mögliche Fragen zum Management Mögliche Fragen zum Management 
einer Stiftung:einer Stiftung:einer Stiftung:einer Stiftung:
---- Haben wir unser Leitbild geklärt?Haben wir unser Leitbild geklärt?Haben wir unser Leitbild geklärt?Haben wir unser Leitbild geklärt?

---- Haben wir die wesentlichen Strategien Haben wir die wesentlichen Strategien Haben wir die wesentlichen Strategien Haben wir die wesentlichen Strategien 
festgelegt?festgelegt?festgelegt?festgelegt?

www.Stiftungen.org

---- Arbeiten wir mit konkreten (JahresArbeiten wir mit konkreten (JahresArbeiten wir mit konkreten (JahresArbeiten wir mit konkreten (Jahres----
)Zielen?)Zielen?)Zielen?)Zielen?

---- Haben wir die erforderlichen internen Haben wir die erforderlichen internen Haben wir die erforderlichen internen Haben wir die erforderlichen internen 
Grenzziehungen schriftlich fixiert?Grenzziehungen schriftlich fixiert?Grenzziehungen schriftlich fixiert?Grenzziehungen schriftlich fixiert?

---- Haben wir das für uns notwendige Bündel Haben wir das für uns notwendige Bündel Haben wir das für uns notwendige Bündel Haben wir das für uns notwendige Bündel 
von Plänen und eine Systematik für die von Plänen und eine Systematik für die von Plänen und eine Systematik für die von Plänen und eine Systematik für die 
Planung?Planung?Planung?Planung?

---- Haben wir die Schlüsselpositionen Haben wir die Schlüsselpositionen Haben wir die Schlüsselpositionen Haben wir die Schlüsselpositionen 
richtig besetzt? richtig besetzt? richtig besetzt? richtig besetzt? 


