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~ Die Stiftung als
Wirtschaftsunternehmen
begreiten

Im Gespréach mit Christoph Weber (WSH Deutsche Vermégenstreuhand)
iiber ganzheitliches Stiftungscontrolling

Von nachhaltigen Férderprogrammen und aussagekraftigen
Projektevaluationen ist gegenwartig viel zu lesen und zu héren.
Bis heute ist dagegen nur wenigen Stiftungsverantwortlichen be-
wusst, dass es sich bei Stiftungsvermogen um ,Working Capital®
handelt, das ebenfalls eines professionellen Managements und
Controllings bedarf - meint Christoph Weber, geschaftsfithrender
Gesellschafter der WSH Deutsche Vermogenstreuhand. Wie dieses
aussehen konnte, erlauterte er im Gespriach mit der STIFTUNG.

DIE STIFTUNG: Eine Stiftung hat weder die
Marktfiihrerschaft noch vollstindige Ge-
winnmaximierung im Sinn. Warum kénnen
fiir sie dennoch betriebswirtschaftliches
Management und Controlling hilfreich
sein?

Christoph Weber: Stiftungen &hneln Wirt-
schaftsunternehmen, deren Maxime die
Erzielung eines optimalen Ertrages dar-
stellen muss. Ein wesentlicher Unterschied
besteht nur darin, dass von einer Optimie-
rung der Rendite nicht Inhaber oder Aktio-
nére profitieren, sondern die Beglinstigten
der Stiftungsaktivitéten. Der Stifter hat ei-
nen meist nicht unerheblichen Teil seines
Vermogens der eigenen Wohlfahrt ent-
zogen und ihn unwiederbringlich dem
Stiftungszweck zugefiihrt. Hieraus resul-
tiert eine besondere Verantwortung und
Sorgfaltspflicht, die das Stiftungsmanage-
ment bei der Verwaltung der anvertrauten
Mittel anlegen muss. Ein betriebswirt-
schaftliches Management und Controlling
hilft hier, die Stiftung, deren Kapital und
die von ihr gefdrderten Projekte langfristig
zu sichern.

DIE STIFTUNG: Am Anfang der inhaltlichen
Stiftungsarbeit stehen in der Regel Projekt-
entwicklung hzw. -auswahl. Auf welche
Risiken sollten Stiftungsmanager schon in
dieser friihen Phase achten?

Weber: Die Auswahl muss im Einklang
mit den Stiftungszielen stehen. Gerade weil
diese satzungsgemaf weit gefachert sein
kénnen, ist eine Biindelung und Priori-
sierung gut, um Kréafte zu konzentrieren.
Man sollte auch sicherstellen, dass eine
Projektentwicklung wirklich innovative
Ansétze und eine sinnvolle Ergénzung zu
bereits existierenden Projekten darstellt.
Eine Analyse der Projektlandschaft im
Handlungsumfeld der Stiftung kann helfen,
Synergiepotenziale zu erkennen. Letztlich
ist sicherzustellen, dass Projektbudgets
nicht (iberzogen, zeitliche wie inhaltliche
Ziele eingehalten werden und die ge-
wiinschte Wirkung tatsdchlich erreicht
wird. Ein engmaschiges Projektcontrolling
minimiert Planungsabweichungen. Es
muss auch sichergestellt sein, dass Finanz-
mittel zu vereinbarten Zeitpunkten auch
wirklich zur Verfligung stehen.

DIE STIFTUNG: Wie kann spiter ein effek-
tives Projektcontrolling aussehen?

Weber: Wir empfehlen eine zeitnahe und
dezidierte Buchung aller Projektkosten.
Nur durch eine stets aktuelle Ubersicht
der Aufwendungen wird man feststellen
kénnen, ob der Mittelabruf zeitig und vom
Umfang her erwartungsgemif erfolgt. Ein
Projektcontrolling umfasst die Analyse
von Zeit-, Ergebnis- und Leistungszielen.

Christoph Weber ist geschaftsfiihrender Gesell-

schafter des Family Offices WSH Deutsche Vermé-
genstreuhand in Diisseldorf. Da viele Mandanten

der WSH Stiftungen unterhalten, hat das Unterneh-
men unter dem Namen ,,Stiftungsfinanzcontrol-
ling“ einen separaten Geschéftshereich zur Unter-
stiitzung von Stiftungsmanagern bei betriebswirt-
schaftlichen Steuerungsaufgaben entwickelt.

Gerade bei neuen und komplexen Pro-
jekten wird man nicht alle Unwigbarkeiten
absehen konnen. Deshalb empfehlen sich
abgesprochene Priifungszeitpunkte, da-
mit wichtige Meilensteine auch erreicht
werden. Das grofite Risiko ist in der Ab-
weichung von Budgetvorgaben zu sehen.
Deshalb ist es sinnvoll, zu einem verein-
barten Zeitpunkt eine Status-quo-Analyse
aller Projekte vorzunehmen, um frithzeitig
erhdhte Aufwendungen zu erkennen.
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DIE STIFTUNG: Was sollten Stiftungen bei
der Aufstellung eines Jahresplans beriick-
sichtigen?

Weber: Ein Jahresplan sollte in jedem Fall
einen finanziellen Puffer haben. In man-
chem Stiftungsportfolio sind leider immer
noch zu wenige diversifizierte Anlagen
vorhanden. Die Gefahr, dass durch Kurs-
schwankungen oder Ausfille gewiinschte
Renditeziele verpasst werden, ist nie aus-
zuschliefien. Eine Verplanung aller prognos-
tizierten Ertrége sollte man deshalb ver-
meiden. Betriebswirtschaftliches Stiftungs-
management wird in diesem Zusammen-
hang auch ein Auge auf Inflationsentwick-
lung sowie Kostensteigerungen bei Sach-,
Verwaltungs- und Personalkosten haben.

DIE STIFTUNG: Und worauf miissen Stiftun-
gen hei der Erstellung ihres Jahresah-
schlusses achten?

Weber: Nach den Landesstiftungsgesetzen
ist der Stiftungsvorstand verpflichtet, der
Stiftungsbehorde innerhalb von zwdolf
Monaten nach Ablauf des Geschaftsjahres
eine Jahresabrechnung mit einer Vermo-
gensiibersicht und einen Bericht Giber die
Erftilllung der Stiftungszwecke vorzulegen.
Daraus muss hervorgehen, wie und wofiir
die Mittel verwendet wurden. Der Erhalt
des Stiftungskapitals wird tiberdies von
der zustandigen Stiftungsbehérde auf-
merksam verfolgt. Und: Bei unsachge-
mafer Verwendung der Mittel kann das
Finanzamt mit der Aberkennung der Ge-
meinnttzigkeit drohen. Der Teufel steckt
dabei im Detail. Zum Beispiel wenn Spen-
den nicht dezidiert vermerkt werden. Eine
unabhangige Priifung der Jahresrechnung
durch einen Wirtschaftspriifer schiitzt vor
solchen Nachlassigkeiten.

DIE STIFTUNG: Welche personellen Risiken
bestehen in Stiftungen?

Weber: In Stiftungen arbeiten Menschen,
die sich gut mit Projekten auskennen, was
aber nicht unbedingt bedeutet, dass
Stiftungen auch betriebswirtschaftlich
geliihrt werden. Stiftungen verlangen eine
hohe Kompetenz im Bereich der Projekt-
entwicklung. Stiftungsmanager miissen
zudem schnell auf Verdnderungen des
finanzwirtschaftlichen Umfeldes reagieren
kénnen. Die meisten Stiftungen miissen
dabei mit sehr wenig Personal auskom-
men, was zu Mehrbelastungen und Feh-
lerrisiken fithrt. Deshalb sollte man in
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Wer es schafft, das Stiftungsvermégen einem ebenso professionellen Management und Controlling
zu unterziehen wie die Projektarbeit, iiberwindet manches Hindernis.

einigen Bereichen, wie zum Beispiel Recht,
Steuern und Geldanlage, gezielt externes
Know-how einbinden.

DIE STIFTUNG: Wie konnen Stiftungen spe-
ziell im Bereich der Vermégensverwaltung
Risiken minimieren?

Weber: Die Finanzkrise hat vielen Stif-
tungen deutlich gemacht, wie Stiftungs-
vermogen innerhalb weniger Tage eine
deutliche Reduzierung erfahren kénnen.
Durch solche Entwicklungen werden
Stiftungen zwar dafiir sensibilisiert, das
Stiftungskapital sicherer anzulegen. Doch
Sicherheit geht in der Regel auf Kosten
der Rendite. Bevor man reflexartig das
Risiko zu Lasten der Sicherheit wieder er-
héht, sollte man zunachst an der Etablie-
rung einer stabilen Basis arbeiten. Der Blick
in das Management eines Unternehmens
kann helfen. Nach dem Vorbild eines Busi-
nessplans sollte die Stiftung verbindliche
Anlagerichtlinien entwickeln.

Sollte sich die Stiftung dazu entschlie-
en, die operative Mittelverwaltung in die
professionellen Hande eines Vermogens-
verwalters oder einer Bank zu legen, sind
diese Richtlinien als feste Vorgaben zu ver-
einbaren. Dennoch kreieren Banken gerne

intransparente und kostentrichtige Pro-
dukte und setzen diese auch gerne bei der
Verwaltung von Stiftungsvermogen cin.
Daher ist gerade auf der Koslenseile eine

hohe Transparenz vom Verwalter zu ver-
langen, und die Kosten der laufenden Ver-
waltung sind regelméfsig zu Giberprifen.

DIE STIFTUNG: Wie kdnnte ein Frilhwarnsys-
tem aussehen, das alle genannten Risiken
umfasst?

Weber: Ein solches Frihwarnsystem gibt
es nicht. Das haben die Entwicklungen vor
zwei Jahren gezeigt. Uber die Etablierung
verbindlicher Anlagerichtlinien mit klaren
Anlagezielen, die Auswahl geeigneter
Vermégensverwalter und ein laufendes
Controlling wird man sich zwar nicht voll-
stindig gegen Krisen schiitzen kdnnen, es
wird aber langfristig gelingen, mit den zu
erzielenden Einnahmen den Stiftungs-
zweck nachhaltig zu finanzieren und den
Kapitalstock selbst in seiner Substanz zu
erhalten. Wichtig ist hierbei die konti-
nuierliche Leistungskontrolle der einge-
setzten Verwalter. Bei der Kontrolle sollte
ebenso eine Stiarken- und Schwichen-
analyse der Verwalter vorgenommen wer-
den, damif diese gezielt in den Anlage-
segmenten eingesetzt werden kénnen, in
denen sic sich jeweils als besonders leis-
tungsstark erwiesen haben.

DIE STIFTUNG: Herr Weber, ich danke lhnen
fiir das Gespréch. jsssa ]

Das Interview fiihrte Gregor Jungheim.



