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Vorwort

Stiftungen begegnen den aktuellen Herausforderungen zunehmend mit Ko-
operationen, haufig mit anderen Stiftungen, aber auch mit Unternehmen oder
staatlichen Organisationen. Anders als bei kooperationserprobten Unterneh-
men ist es nicht selbstverstandlich, dass das dafiir notwendige Kooperations-
Know how verfligbar ist, das Kooperationen Erfolg verspricht. Nicht nur Erfah-
rungen fehlen, sondern haufig auch geeignete Managementinstrumente, die
eingesetzt werden kdénnen, um Kooperationen vorzubereiten, durchzufiihren
und zu evaluieren. Dabei geht es auch um so grundsétzliche Fragen, ob eine
Kooperation Uberhaupt die beste Reaktion auf die identifizierten Anforderun-
gen ist und ob die Stiftung tGberhaupt in der Lage ist zu kooperieren. Das Feh-
len von Instrumenten des Kooperationsmanagements korrespondiert einer-
seits mit den manchmal vermuteten Professionalisierungspotenzialen von Stif-
tungen, die noch zu heben sind. Andererseits ist zu beachten, dass auch ge-
winnorientierte Unternehmen noch Defizite beklagen, wenn es um die Verflg-
barkeit konkreter Instrumente des Kooperationsmanagements geht.

Mit dem vorliegenden IfG-Arbeitspapier schlie3t Annegret Saxe die aufgezeig-
ten Licken, indem sie eine Toolbox zum Stiftungsmanagement und zum Stif-
tungskooperationsmanagement entwickelt und vorstellt. Konkrete Instrumente,
geeignete Tools zur Vorbereitung, Durchfihrung und Evaluierung werden zur
Verfugung gestellt. lnre Anwendung ermdglicht die Professionalisierung des
Stiftungsmanagements ebenso wie die Qualitdt des Kooperationsmanage-
ments von Stiftungen. Sie sind selbst dann von Nutzen, wenn sich Stiftungen
gegen eine Kooperation entscheiden, dann aber auf einer tragfahigen Ent-
scheidungsgrundlage. Dieses Arbeitspapier entstammt dem ,IfG-
Forschungscluster |l: Unternehmenskooperationen®. Kommentare und Anre-

gungen sind herzlich willkommen.

7 ﬂmé_

Univ.-Prof. Dr. Theresia Theurl
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Einleitung

Veranderungsprozesse innerhalb der Stiftungswirtschaft bewirken seit mehreren Jah-
ren die Erhéhung der Anforderungen an Transparenz und Professionalitat von Stiftun-
gen. Nur tber diese kann es gelingen, in der Offentlichkeit mehr Aufmerksamkeit sowie
in der Bevdélkerung weiter Vertrauen und Legitimitat zu gewinnen. Vor dem Hintergrund
aktueller Spenden- und Steuerskandale sowie der Diskussion (ber gerechtfertigte
Steuererleichterungen fiir Stiftungen gewinnt eine transparente, professionelle Stif-
tungsfihrung weiter an Bedeutung. Aus diesem Grund wird es umso wichtiger, Stiftun-
gen einfache und adaquate Managementinstrumente flir eine professionelle und trans-
parente Organisationsfihrung zur Verfligung anzubieten.

Am Institut fir Genossenschaftswesen wurde im Frihjahr 2009 ein Forschungsprojekt
abgeschlossen, welches die Kooperation von Stiftungen zum Inhalt hatte." Kooperatio-
nen sind ein mogliches Instrument (neben anderen) im Rahmen einer strategischen
Organisationsfiihrung. Sie kénnen fir Stiftungen ein Mittel sein, den gesetzten Stif-
tungszweck effizienter und effektiver zu erreichen. Es stellt sich jedes Mal vor Beginn
eines Projektes somit die Frage, ob es im Alleingang der Stiftung, durch den Einkauf
von Marktleistungen oder Uber eine Kooperation mit anderen Partnern bestmaoglich er-
stellt werden kann. Eine Abwagung der unterschiedlichen Méglichkeiten zur Erreichung
des Stiftungszwecks innerhalb der Stiftungsfiihrung ist daher von zentraler und erfolgs-
kritischer Bedeutung.

Es ist das Ziel des vorliegenden Arbeitspapiers, einen einfachen Zugang zu einer Viel-
zahl von Managementinstrumenten fiir eine effizientere und effektivere Stiftungsfiih-
rung im Allgemeinen und fiir Stiftungskooperationen im Besonderen vorzustellen. Fiir
die generelle strategische Managementaufgabe einer Stiftung stellt Teil 1 des Arbeits-
papiers somit verschiedene Instrumente zur Entscheidungsfindung zur Verfiigung. In
Teil 2 betrachtet es die Faélle, bei denen das Ergebnis der strategischen Entscheidungs-
findung die Kooperation war und stellt adaquate Kooperationsmanagementinstrumente
fur Stiftungen vor.

Im Sinne einer ,Toolbox“ gestaltet sich das Arbeitspapier anwendungsorientiert und
verzichtet auf die Darstellung der theoretischen Herleitung der Instrumente.

Vgl. SAXE (2009a).
Eine Toolbox stellt eine Zusammenstellung von erprobten Instrumenten dar.



Teil 1: Aligemeine Managementinstrumente

Fir die strategische Ausrichtung sowie fiir ein professionelles und transparentes Arbei-
ten der Stiftung ist es wichtig, dass diese ihre eigene Position beschreiben kann. Dies
bedeutet, dass die Stiftung in Abhangigkeit ihres in der Satzung festgelegten Stiftungs-
zwecks folgende Merkmale (vgl. Punkte A bis E) beschreiben muss.

A) Umfeldbeschreibung der Stiftung

Eine Stiftung sollte ihr Umfeld hinsichtlich dessen Grofe und der sich dadurch erge-
benden, fiir die Stiftung relevanten Anspruchsgruppen kennen. Die Erfassung und Be-
schreibung des stiftungsinternen und -externen Umfelds kann anhand des spezifischen
Mehr-Ebenen-Modells einer Stiftung geschehen (vgl. Instrument 1). Es listet die Fakto-
ren auf, deren Inhalt zum einen der Stiftung selbst bewusst sein sollte, um ihr adaqua-
tes Management zu gewahrleisten. Zum anderen kann die Mehrzahl der Faktoren nach
auflen kommuniziert werden, um den angesprochen Transparenzanforderungen zu be-

gegnen.
Instrument 1: Das Mehr-Ebenen-Modell einer Stiftung

1) Ebene der stiftungsinternen Situation:

Stiftungsmission

Stiftungszweck

daraus abgeleitete Sachziele

Einstellung, Werthaltung

Rollenverstandnis innerhalb der Gesellschaft

Individuelle Faktoren

Stiftungsaufbau (-struktur)
Leistungsprogramm
Ressourcenausstattung
L férdernde und/oder operative Téatigkeit
Organisations- Mitarbeiteranzahl

umspannende Faktoren Ehrenamtlichenstruktur
Ausgabenvolumen pro Jahr
Marktrolle (Meinungsfiihrer, Nischenanbieter etc.)
Aktionsradius (lokal, regional, national, international)

2) Ebene der stiftungsexternen Situation:

Zielgruppe(n)

GroRe und Rolle der anderen Marktteilnehmer
Faktorender MarktgroRRe
Marktumwelt weitere Marktmerkmale (Reifegrad, Produkteanzahl, ...

Wettbewerbsintensitat

Gesellschaftlicher Wandel

Wertewandel

Problembewusstsein innerhalb der Gesellschaft
eventuelle staatliche Rahmenbedingungen

Faktorender
weiteren Umwelt

Eine Strukturierung der Anspruchsgruppen kann mit Hilfe des Instruments 2 erfolgen.
Wenn man der Auffassung folgt, dass Anspruchsgruppen alle Akteure sind, die ein In-
teresse an der Organisation haben, lassen sich fir Stiftungen sechs verschiedene
Gruppen von Akteuren zusammenfassen. Da im Vergleich zu Unternehmen des priva-
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ten Sektors Nonprofit-Organisationen und insbesondere Stiftungen in ein dul3erst viel-
schichtigeren Beziehungsgeflecht eingebunden sind, erleichtert eine solche Aufteilung
in unterschiedliche Teilgruppen ihre Erfassung.

Instrument 2: Anspruchsgruppen einer Stiftung

Unternechmen,
Offentlichkeit
Maizene

Leistungs-
empfinger

6) 1)
Stiftungs- =~ Output-
umfeld Kunde

andere 2)

Stiftungen 5) Spender.

) O t - B
NPO, Konkur- @ ;:zie Staat,
Kommunale renten (Sponsoren)
4) 3

Stiftungs- t23tl)

. In-
inneres
stanzen

Gruppen

Stifter,
Mitarbeiter,
Ehrenamtliche
Beirat, Vorstand,
Kuratorium

Bund, Land,
Kommune,
Stiftungsaufsicht,
Verbénde

Die Gruppen Eins und Zwei beschreiben die Kunden der Stiftung, die in Anlehnung an
das noch vorzustellende Wirkungsmodell (vgl. Instrument 4, Instrument 5) in
Outputkunden und Outcomekunden unterteilt werden. Erstgenannte sind die Leis-
tungsempfanger bzw. Destinatare der Stiftung. Obwohl dem Empfang der Leistung
durch den Destinatar keine monetare Gegenleistung gegeniber steht, wird die Be-
zeichnung Kunde gewahlt. Im Sinne des Wirkungsmodells stellen die Outputkunden
analog zu Kunden der Privatwirtschaft das Ende des tatsachlichen Produktionsprozes-
ses dar, indem sich an sie die Outputleistung der Stiftung richtet. Da eine Stiftung in der
Regel aber (als indirekte Gegenleistung) doch monetare Leistungen von Dritten erhalt,
kann von einer zweiten Kundengruppe gesprochen werden, den Outcomekunden. Hie-
runter lassen sich vor allem die verschiedenen Arten von Spendern sowie staatliche
Organisationen subsumieren.

Die offentliche Anspruchsseite wird in Gruppe Drei zusammengefasst und beinhaltet
neben Bund, Lander und Kommunen auch die Stiftungsaufsichten und Verbande. Erst-
genannte beinhalten die steuerlichen Aspekte sowie die Outcomeorientierung, so dass
hier eine Uberschneidung zu Gruppe Zwei auftreten kann.



Gruppe Vier beinhaltet die internen Anspruchsorgane einer Stiftung, wobei sich zwi-
schen den einzelnen Untergruppen starke Unterschiede bezliglich der Anspruchsorien-
tierung ergeben kénnen, die es zu berilicksichtigen gilt. So kénnen zum Beispiel die
Anspriche von angestellten Mitarbeitern und Ehrenamtlichen sowie des Vorstandes
und des Stiftungsrates divergieren, sodass die Eingruppierung in Gruppe Vier hier nur
als Oberbegriff dient und nicht als eine allgemein festlegende Charakterisierung.

Gruppe Funf stellt das Konkurrenzumfeld der Stiftung dar. Konkurrenz kann einmal bei
gleicher oder ahnlicher Outcomeorientierung zwischen zwei oder mehr Stiftungen bzw.
anderen Einheiten (kommunalen Gruppen, Vereinen etc.) auftreten. Ebenfalls konkur-
rieren aber alle Nonprofit-Organisationen um die begrenzten finanziellen Mittel potenti-
eller Spender. Zur Akquise potentieller Spender sowie fiir eine positive Aulendarstel-
lung ist Gruppe Sechs mit den Untergruppen Unternehmen, Mazene und allgemeine
Offentlichkeit von groRer Bedeutung.

B) Stiftungszweckabhéngige Ziele

Die Ziele einer Stiftung mussen sich an dem definierten Stiftungszweck orientieren und
zu seiner Erreichung beitragen. Abhangig vom definierten Zweck sowie den gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen sind in der Regel mehrere Wege (im Sinne von Pro-
jekten/Programmen etc.) mdglich, die zur Erfillung des Stiftungszwecks beitragen. Zur
Auswahl geeigneter Problemlésungsansatze in Abhéngigkeit vom Stiftungszweck lie-
fert Instrument 3 einen geeigneten Strukturierungsansatz.

Instrument 3: Problemanalyse und Entscheidungsfindung

Ursachen *
)’ identifizieren * Probleme *

Informationen prazisieren

sammeln \

* Prioritdten
Probleme wahrnehmen ermitteln

f Problem *

Ursachen
Ziele definieren
festlegen

Entscheidung
treffen }

Beste Handlungsweise

auswahlen Ressourcen
\ prifen
Abschétzen von /
moglich nachteiligen Alternative

Konsequenzen \1\ X Handlungen ermitteln

Bewertung von
alternativen Handlungen

STIFTUNGSZWECK

Quelle: In Anlehnung an DIxXON (2002), entnommen aus BURTONSHAW-GUNN (2008),
S. 58.




Es stellt einen iterativen Prozess der Problemanalyse und Entscheidungsfindung dar.
Ausgehend vom jeweiligen Stand der Information liefert es drei unterschiedliche, mit
einem Stern gekennzeichnete, Startpunkte zur Problemerkennung. lhr Abschluss stellt
sogleich Startpunkt fir den Prozess der Entscheidungsfindung und Zielentwicklung dar.
Ergebnis des Prozesses ist eine ldentifizierung von genau in den ,Anwendungsbe-
reich“ des Stiftungszwecks fallenden Problemen sowie von daraus abgeleiteten Zielen
zu deren LAsung.

Ein weiteres Instrument zur Entwicklung von stiftungszweckabhangigen Zielen stellt
das Wirkungsmodell einer Stiftung dar (vgl. Instrument 4). Es lehnt sich an das aus den
Politik- sowie Verwaltungswissenschaften stammende Prozessmodell der 6ffentlichen
Leistungserstellung an und stammt aus der Theory of Change.

Hintergrund der Modellidee ist die Tatsache, dass jeder Stiftungsprozess auf einer
kausalen Logik iber angenommene Wirkungszusammenhange basiert. So liegen der
Stiftungsarbeit ebenso Vermutungen Uber das problemhervorrufende Wirkungsgefiige
zugrunde, wie Uber Moglichkeiten der Problemlésung. Die Existenz des Stifterwillens
und seine durch gewahlte Malnahmen bewirkte Umsetzung zur Erzielung bestimmter
Ergebnisse als Basis der Stiftungsarbeit stellen somit die Grundlage eines Wirkungs-
modells dar.’

Instrument 4: Das Wirkungsmodell einer Stiftung

Stiftungsvermogen
Citmgvest >+ i)

Das Bewusstmachen dieser kausalen Wirkungszusammenhange ist die Grundlage der
Zieldefinition und der strategischen Stiftungsarbeit und von elementarer Bedeutung fir
den Erfolg. Unzutreffende Annahmen Uber problemverursachende Mechanismen flih-
ren zu einer falschen Zielableitung und somit falschen Auswahl der Adressaten der
Stiftungstatigkeit und kénnen die Erreichung des Stiftungszwecks zunichte machen.*

Ausgangspunkt des Modells ist der Stiftungszweck und die der Stiftung zugrunde lie-
gende Mission. Aus ihr |asst sich ein Set von gemeinwohlorientierten Sachzielen ablei-
ten, das den Ausgangspunkt der Leistungserstellung der Stiftung darstellt. Hier ist es

®  Vgl. EILINGHOFF/MEYN (2003), S. 733, wo auch ein gutes Beispiel fiir die ,theory of change“-

Problematik zu finden ist.
* Vgl. EILINGHOFF/MEYN (2003), S. 733.



wichtig, dass messbare Ziele definiert werden, um im Anschluss an das Projekt dessen
Wirksamkeit auch messen zu kdnnen.

Die flr den Prozess der Leistungserstellung notwendigen Ressourcen sind unter der
Inputstufe zusammengefasst. Sie werden innerhalb der darauf folgenden Prozessstufe
zur Erstellung der eigentlichen Stiftungsleistung zielfihrend miteinander kombiniert.
Das Ergebnis dieses Prozesses ist der (messbare) Output, z.B. in Form von Angeboten
oder Dienstleistungen. Anders als beim Produktionsprozess bei privatwirtschaftlichen
Unternehmen ist hier noch nicht dessen Ende erreicht. 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 Problem-
I6sung darstellt und alle ursachlich auf die Stiftungsaktivitat zurlickzufiihrenden Veran-
derungen in der Gesellschaft/Umwelt beinhaltet. Im Idealfall stimmt der Outcome mit
der Mission, oder zumindest mit einem Teil derselben, liberein, sodass Start- und End-
punkt des Modells zusammenfallen. Ob der Outcome aber tatsachlich optimal ist, hdngt
neben dem optimalen Output wie erwdhnt ebenso von der Richtigkeit der zugrundelie-
genden Annahmen Uber das Verhalten der Zielgruppe ab.

C) Leistungskette der Stiftung

Das Wirkungsmodell einer Stiftung stellt die einzelnen Prozessstufen auf sehr aggre-
gierter Ebene dar. Es eignet sich daher fir die strategische Planung und Zielsetzung
der Stiftung; fir einzelne Projektplanungen ist jedoch insbesondere die rechte Seite
des Wirkungsmodells, also die Elemente Input - Prozess - Ergebnis - zu konkretisieren.
Eine solche Detailplanung kann Uber die Definition der Leistungskette einer Stiftung
geschehen (vgl. Instrument 5).

Instrument 5: Die Leistungskette einer Stiftung®

Stiftungsinfrastruktur
P i
Stiftungsmanagement, Yermdgensplanung, Kontakt Stiftungsaufsicht, Budgetverteiluig, Rechnungswesen, EDV
S ' Personalwirtschaft
© Recrutierung und Aus- ;Aus- und Weiterbildung sowie ;Aus-und Weiterbildungsowie ; Aus-und Weiterbildung sowie
_*§ 'wahl von Personal iEinstellung Haupt- und Ehren- i Einstellung Haupt- und Ehren- ; Ems}e\lung Haupt- und Ehren-
ks sowie Ehrenamtlichen amtlicher {amfiicher { amlicher
é Projekt-, Technologieentwicklung m
o Know-how-Management, Definition u. Abwicklung i ; Problem-Ursachen- -
5 Erhalt der Leistungs- i der Prozessverfahren, i Evaluierungsverfahrenu. i Forschung, Wissensmeh- ®
-g fahigkeit ! Integration der Outputkunden | Outcomemessung ! rung, Output-kundensuche o
g Bereitstellung von Poten- B I Beschanfung I T Bereitstellung von Werbe- g
[ zialfaktoren, Qualitats- | ereitstellung i ere|t§te ungvon frans- i leistungen, Kommunikations: =
o ’ von HB und Personal portmitteln ) '
2] priifung ! ! ! _mitteln %
Informationsmanagement «Q
=
Unterstlitzung durch passende Informations- und Kommunikationssysteme und -wege g-
Potenzial- Prozess- Output Marketing o=
Dimension Dimension - Erbringung der - Outputkunden o
= - Vorhalten der In- | - Zusammensetzung d. g'e’}s;'e'smgg oy, || LT Wi Fizgfe 73 °
= putfaktoren (fin. | Leistungspotenzials - begleitung des Out- | der Outputkunden- = £
5 Mittel, menschl. | durch interne Faktor- ngtkurtlldgr: uber das | stiftungsbeziehung = 3
< Arbeitsleistung) | kombination e I - Outcomekunden| 3 8
< | | -Vorhalten von | - Erganzung mit o o Akquise, Aufbau und @ 5
%) i - Bildung von Reputa- AT, AATIEE T 2
o HB weiteren Faktoren - 9\ P! Pfl der Out - = o
@ : tionskapital 20 G OEES () °
£ - Vorhalten von - Integration des kunden-Stiftungs- o <
E Kapazitaten Outputkunden beziehung n
T
Destinatér ®
Bestimmung der Outputkundengruppe, Auswahl der tatséchlichen Outputkunden, Festlegung der Reichweite, T
Standortwahl, Distributionswegewahl, Anpassungen an sich ergebende Besonderheiten, Evaluierung

®  Quelle: In Anlehnung an PORTER (2000), S. 66 sowie DREYER, OEHLER (2005), S. 16.



Die Darstellung lehnt sich stark an die von PORTER einwickelte Wertschopfungskette
an, der primare und diese unterstiitzende, sekundare Aktivitaten unterscheidet.® Hier
wurde eine Modifikation der klassischen PORTERschen Wertschdpfungskette an den
Prozess einer Dienstleistungserstellung vorgenommen: Die einzelnen Phasen eines
Dienstleistungsprozesses stellen die primaren Aktivitdten dar. Ausgangspunkt einer je-
den Dienstleistung stellt die Potenzialdimension bzw. das Leistungspotential dar, wel-
ches sich aus Potential- und Verbrauchsfaktoren sowie aus eventuell bereits erbrach-
ten Vorleistungen zusammensetzt.

Die Potenzialdimension beschreibt die Bereitschaft und Fahigkeit, eine Dienstleistung
tatsachlich erbringen zu kénnen. Aufzulisten sind hier folglich die fir die Durchfiihrung
eines Stiftungsprojekts bereitzustellenden Ressourcen, Arbeitskrafte, Know-How etc.
Innerhalb der Prozessdimension findet sodann eine Aktivierung der vorgehaltenen Po-
tenziale statt, indem die stiftungsinternen Faktoren mit externen kombiniert werden und
Letztere so in den Prozess integriert werden. Externe Faktoren sind solche, die vom
Nachfrager der Leistung zur Verfigung gestellt werden missen. Beim Leistungserstel-
lungsprozess einer Stiftung stellt der Outputkunde den externen Faktor dar, fiir welchen
die Leistung erbracht wird. Da der Outputkunde bereits in der Definition des Stiftungs-
zwecks und somit auch in den daraus abgeleiteten Zielen im Fokus der Stiftung steht,
wird er in Instrument 5 - anders als bei der Darstellung von unternehmerischen Dienst-
leistungen - allen Phasen als Fundament unterlegt. So kann auch verdeutlicht werden,
welch hohe Abhéngigkeit der Stiftungsleistung vom externen Faktor besteht. Durch
bspw. unzureichenden Input, unzureichende Informationsweitergabe oder mangelnde
Bereitschaft des Leistungsempfangers beeinflusst dieser selbst die Qualitat des Ergeb-
nisses.

An die Prozessdimension schlief3t sich die Ergebnisdimension an. Sie beschreibt das
Ergebnis (den Output), das nach abgeschlossener Kombination und Integration aller
notigen Faktoren vorliegt. Im anschlieRenden Bereich Marketing/Vertrieb stehen tber-
tragen auf den Leistungserstellungsprozess einer Stiftung die Anspruchsgruppen, wie
sie mithilfe von Instrument 2 strukturiert werden kénnen, im Fokus der Betrachtung. Die
Zweiteilung der Kunden in Output- und Outcomekunden wird hier wieder aufgegriffen
und flhrt zu einer Zweiteilung des Bereichs Marketing/Vertrieb. Zum einen ist es fir die
Stiftung von hoher Bedeutung, mithilfe ihrer Projekte bzw. ihrer Leistung die innerhalb
der Outcomedefinition festgelegten Empfanger zu erreichen. Zum anderen ist fur Stif-
tungen die Bildung von Reputationskapital gegeniiber der Gesellschaft und dem Staat
sowie daruber hinaus die allgemeine offentliche Wahrnehmung ihrer Téatigkeit von
ebenso grofer Bedeutung. Aus diesem Grund wird in der visuellen Darstellung der
Wertschopfungskette der Stiftungsleistung der Bereich Marketing/Vertrieb einmal in
Bezug auf die Output-, und einmal in Bezug auf die Outcomekunden abgebildet.

®  Vgl. PORTER (2000), S. 63 ff.
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Die sekundéaren Aktivitdten stellen wie beschrieben den eigentlichen Leistungserstel-
lungsprozess unterstiutzende Faktoren dar. lhr Umfang hangt von der jeweiligen Grée
einer Stiftung sowie ihrer Diversitét ab.’

D) Kernkompetenzen/Ressourcen und Defizite der Stiftung

Die Darstellung der Leistungskette stellt Gber die Darstellung eines konkreten Leis-
tungserstellungsprozesses eines Stiftungsprojekts hinaus ein Instrument zur Ableitung
von stiftungsspezifischen Kernkompetenzen dar. Flr jeden Prozessschritt ist zum ei-
nen zu Uberlegen, ob die Stiftung selbst flir dessen Erfiillung die nétigen Ressourcen
und Kompetenzen vorhalt. Zum anderen ist dartiber hinaus zu analysieren, auf welchen
Prozessstufen die Stiftung im Vergleich zu anderen Stiftungen bzw. Organisationen
Uber sogenannte Kernkompetenzen verfligt, also bessere Ressoucen/Kompetenzen
vorhalt als die anderen Marktteilnehmer. Doch nicht nur die Wettbewerbsfahigkeit von
Stiftungen ist dabei wichtig. Ebenso miissen sie verantwortungsvoll sich selbst und der
Gesellschaft gegeniiber handeln und auch auf diesem Wege ihr Uberleben sichern.
Aus diesem Grund wird der Begriff ,wettbewerbsfahige Ressourcen® erweitert und fir
Stiftungen von ,wettbewerbsfadhigen Ressourcen und verantwortungsvollem Handeln®
gesprochen. In Anlehnung an die Erkenntnisse fir Unternehmen lasst sich das WKS-
Modell (vgl. Instrument 6) ableiten, das drei wichtige Merkmale von Ressourcen be-
ricksichtigt, die wettbewerbsfahiges und verantwortungsvolles Handeln der Stiftung
ermoglichen.

Instrument 6: Das WKS-Modell

Ressourcen einer Stiftung

Ressource leistet Beitrag zur
Erreichung des Stiftungszwecks
und erh6ht somit entweder die
Effektivitat oder die Effizienz
der Stiftung

Ressourceist knapp, d. h. nicht
unendlich fiir alle Marktteil-
nehmer verfligbar.

Sie wird darliber hinaus adaquat

verwendet

Durch komplexes Zusammenspiel
der Ressourcen und vielschichtige
sozial-interaktive Riickkopplungs-
prozesseist Ressource

spezifisch und individuell.

Basis fiir Uberleben und verantwortungsvolles Handeln von Stiftungen

Bei der Analyse von stiftungseigenen Ressourcen, die der Stiftung Wettbewerbsfahig-
keit und verantwortungsvolles Handeln ermdglichen, ist daher innerhalb eines jeden
Prozessschrittes gemaR Instrument 5 nach wertvollen, adaquat einsetzbaren und spe-
zifischen Ressourcen zu screenen, wie sie Instrument 6 beschreibt.

Eine beispielhaft fir die Karl-Kiibel-Stiftung aufgestellte Leistungskette findet sich bei SAXE
(2008), S. 20.
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Darlber hinaus ist es bspw. Uber eine einfache Befragung verschiedener Anspruchs-
gruppen der Stiftung moglich, Hinweise auf stiftungsspezifische Kernkompetenzen zu
entdecken, wie es Instrument 7 aufzeigt:

Instrument 7: Kernkompetenzbefragung

Zu Befragende Fragenelemente
* Outputkunden (Destinatare) * Was kénnen wir am besten?
» Outcomekunden (Spender) * Welche Fahigkeiten machen

unseren Erfolg aus?
» Management
* Welche Fahigkeiten kdnnen

 Mitarbeiter wir in der Zukunft ausbauen?
* Ehrenamtliche * Was kdnnen wir von anderen
lernen?

E) Arbeitsteilungsentscheidungen der Stiftung (Alleingang, Markt oder Kooperation?)
Mit der Ressourcen- und Kernkompetenzanalyse einher gehen die zu treffenden ,ma-
ke, buy - or - co-operate- Entscheidungen®. Fiir jeden Prozessschritt der Leistungskette
kénnen die notwendigen Ressourcen sowie der Kapital- und Personalaufwand aufge-
zeigt und mit den in der Stiftung verfligbaren Ressourcen abgeglichen werden. So ist
auf Basis der ermittelten Kernkompetenzen und eigenen Defizite flr jeden Schritt zu
entscheiden, ob er in der Stiftung, tiber den Markt oder lber eine Kooperation am bes-
ten durchfiihrbar ist. Dabei ist zu beachten, dass eine solche Entscheidung nicht erst
auf der Ebene der Leistungsdurchfiihrung zu treffen ist. Vielmehr missen Stiftungen
Uberprufen, ob sie auch im Missionsbereich und der daraus abgeleiteten Sachziele
Uber ausreichend eigene Kernkompetenzen verfligen, oder aber (iber Zusammenarbeit
mit anderen Stiftungen/Organisationen bessere Problemlésungsansatze finden kon-
nen. Instrument 8 verdeutlicht dies:

Instrument 8: Die erweitere Leistungskette einer Stiftung

,Kreativer” Kooperationsbereich Operativer Kooperationsbereich
B o 2

-m Sekundére Aktivitaten
Potenzial- | Prozess-
dimen- dimen- Output | Marketing
\ sion sion

Externer Faktor

se1zsbunyns Jop
peibsbunyojalig

Kreativitat Effizienz

———.. - >

In Hinblick auf die zu lI6sende Frage Markt, Alleingang oder Kooperation lasst sich so-
mit anhand der erweiterten Leistungskette ein potenzieller, zweigeteilter Kooperations-
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raum flr Stiftungskooperationen ermitteln. Die rechte Seite stellt den potenziellen ope-
rativen Kooperationsbereich dar. Im Mittelpunkt steht hier der operative Lei-
stungserstellungsprozess einer Stiftung, wie er Uber Instrument 5 visualisiert werden
kann. Auf jeder Stufe entlang der Kette besteht folglich das Entscheidungskalkiil der
O0konomisch sinnvollen Arbeitsteilung und somit die Frage nach vertikalen Kooperati-
onsmoglichkeiten und -notwendigkeiten mit anderen Wirtschaftssubjekten. Innerhalb
einer Stufe sowie allen Stufen Gbergeordnet entstehen horizontale bzw. laterale Koope-
rationsmoglichkeiten. Potentielle Kooperationspartner stellen neben anderen Stiftungen
naturlich auch andere Nonprofit-Organisationen, privatwirtschaftliche Unternehmen
sowie staatliche Stellen dar.? Die linke Seite stellt den potenziellen kreativen Kooperati-
onsbereich dar, der die Suche nach kreativen, innovativen Problemlésungsansatzen
beinhaltet.

Fiir die Uberlegungen, ob ein bestimmter Prozessschritt (iber den Markt, alleine oder in
Zusammenarbeit mit Anderen am besten durchzufiihren ist, stellt Instrument 9 die hin-
ter einer Zusammenarbeit mit Anderen stehende, zu beriicksichtigende Kooperations-
logik vor.

Instrument 9: Kooperationslogik

Sich Voneinander|;
lerne

. GroRe Komplementdre yorhandenes
erkungs- erreichen Kernkompe- Wissen nutzen |

kanéle (Additive

Kosten komplexe und
Risiken individualisierte
Volumina Probleme

neue Aufgaben !
neue Losungen:

Ergebnisse

Effizienz, Kreativitat und Dezentralitat

Quelle: THEURL (2009).

Bei der Uberlegung zu kooperieren sind folglich drei Strategien zu unterscheiden. Zum
einen kann das Ergebnis der eigenen Situations- und Kompetenzbeschreibung sein,
dass die Stiftung selbst zu wenig Grofie, Durchschlagskraft besitzt, um ein Projekt effi-
zient durchzufiihren (,Sich-verblinden-Strategie“). Zum anderen kann die eigene Ana-
lyse ergeben, dass wichtige Ressourcen/Kompetenzen zur Durchfihrung des Projekts
fehlen (,Sich-erganzen-Strategie®). Zum dritten kann sich ergeben, dass das zu bewal-
tigende Umfeld so komplex ist und trotz vorhandener Kompetenzen eine Poolung von

Fir Beispiele vertikaler und horizontaler Zusammenarbeit von Stiftungen anhand der auf-
gestellten Leistungskette siche SAXE (2008), S. 22 f.
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Kompetenzen die Wahrscheinlichkeit einer guten, kreativen Probldsungsidee erhoht
(,Voneinander-Lernen-Strategie®).

Diese drei moglichen Kooperationsstrategien implizit bertcksichtigend, nennt Instru-
ment 10 fir jeden Prozessschritt der erweiterten Leistungskette (vgl. nochmals Instru-
ment 8) das hinter ihm stehende, zu beachtende 6konomische Kalkiil.

Instrument 10: Entscheidungsfragen entlang der Leistungskette

Kreativbereich

Gibt es vor dem Hinter-
grund aktueller Entwick-
lungen und des
Stiftungszwecks neue
Probleme, die anzugehen
sind? Konnen alte
Problemldsungskonzepte
verbessert werden?

Optimaler Think-Tank innerhalb der Stiftung?

Optimaler Think-Tank iiber den Markt (Beauftragung
einer Fachkommission etc.) ?

Optimale Think-Tank mit Partnern?

Potenzialdimension

Was wird insgesamt fiir
das Projekt an finanziellen
Mitteln, Personal, Know-
how etc.) bendtigt?

Optimaler Bezug innerhalb der Stiftung?
Optimaler Bezug iiber einmalige Kaufbeziehung (Markt)?
Optimaler Bezug iiber Partner?

Externer Faktor

Wer legt den Kreis der
potenziellen Destinatire
(Outputkundenkreis) fest?
Wer wihlt die tatsichlich-
en Outputkunden aus?

Optimale Festlegung durch Stiftung?
Optimale Festlegung gemeinsam mit Partner?
Optimale Auswahl durch Stiftung?

Optimale Auswahl gemeinsam mit Partner?

Prozessdimension

Wer erstellt aus den Res-
sourcen die Projektbau-
steine? Wer kontaktiert/
integriert die Outputkun-
den der Stiftung und wie?

Optimale Erstellung innerhalb der Stiftung?

Optimale Erstellung durch einen externen Anbieter?
Optimale Erstellung gemeinsam mit einem Partner?
Optimale Integration durch die Stiftung?

Optimale Integration durch einen externen Anbieter (Markt)?
Optimale Integration gemeinsam mit einem Partner?

Output

Wer erbringt die
Projektdienstleistung?
Wer betreut die
Outputkunden?

Optimale Durchfiihrung durch die Stiftung?
Optimale Durchfiihrung durch einen externen Dritten (Markt)?
Optimale Durchfiihrung gemeinsam mit einem Partner?

Sekundiraktivititen
Wer stellt die die Projekte
unterstiitzenden Faktoren
bereit?

Optimale Bereitstellung innerhalb der Stiftung?
Optimale Bereitstellung durch einen externen Anbieter?
Optimale Bereitstellung gemeinsam mit einem Partner?

R R R R A

Ziel der strategischen Ausrichtung und Positionierung einer Stiftung ist die Erkenntnis,
welche Ziele mit welchen Ressourcen erreicht werden sollen und kdénnen. Dabei spie-
len ebenso strukturelle Bedingungen und Fahigkeiten der eigenen Stiftung, aber auch
potenziell vorangegangenen Erfahrungen mit der Zusammenarbeit mit Anderen eine
wichtige Rolle. Mit Hilfe der aufgezeigten Instrumente 1 bis 10 kébnnen das Umfeld der
Stiftung, ihre Ziele, ihre Leistungskette sowie ihre Kernkompetenzen strukturiert ent-
deckt und transparent gemacht sowie Mdglichkeiten fiir eine effiziente Zusammenarbeit
mit Partnern aufgedeckt werden.



Fir den Fall, dass sich im Rahmen des Stiftungsmanagements als optimale Arbeitstei-
lung die Kooperation ergibt, stellt der folgende Teil 2 des Arbeitspapiers entsprechende
Kooperationsinstrumente flir Stiftungen vor.
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Teil 2: Kooperationsmanagementinstrumente

Die Darstellung von Kooperationsinstrumenten fiir Stiftungen legt im Folgenden das
prozessorientierte Managementmodell nach THEURL zugrunde (vgl. Instrument 11).° Es
gliedert den Kooperationsprozess in einzelne Phasen auf, die unterschiedliche Aufga-
ben implizieren. Durch Aufdeckung und Definition dieser phasenabhangigen Manage-
mentaufgaben in einer Kooperation kann diesen adaquat begegnet und die Kooperati-
on erfolgversprechend gemanagt werden.

Instrument 11: Das Kooperationsmanagementmodell

Strategische Neuorientierung

Beendigung und Neuanbahnung

l Flexibilitdt
. o Operative
Strategische Interne Institutio- .

Positionierung || Vorbereitung nalisierung Kooperations- N
filhrung

] Stabilisierung

Unveréinderte Fortfithrung

Modifizierte Fortfiihrung

Quelle: THEURL (2008), S. 328.

Die erste Kooperationsmanagementphase stellt die Strategische Positionierung der
Stiftung dar. Fir die im Fokus stehenden Transaktionen wird die nach einzelwirtschaft-
lichem Kalkil beste Organisationsform der Abwicklung bestimmt. Die Phase ist ergeb-
nisoffen, das Ende der Strategischen Positionierung beinhaltet die einzelwirtschaftlich
kalkulierte Wahl der Abwicklung einer Transaktion iber den Markt, in der eigenen Or-
ganisation oder iber eine Kooperation. Hierflir wurden in Teil 1 zehn verschiedene In-
strumente zur Entscheidungsfindung vorgestellt. Steht am Ende der ersten Phase die
Kooperation als beste Form der Arbeitsteilung fest, beginnt die Suche nach potenziel-
len Kooperationspartnern und der Ubergang in die ndchste Phase der internen Vorbe-
reitung der Kooperation. Diese sowie die folgenden zwei Phasen der Institutionalisie-
rung und operativen Durchfiihrung der Kooperation vermitteln die Struktur des weiteren
Arbeitspapiers.

Die Erfolgskontrolle stellt hingegen keine eigene Phase dar und wird deshalb in den
folgenden Kapiteln A bis C implizit betrachtet. Denn die Erfolgskontrolle der Kooperati-
on ist phasenbegleitend und phasenilbergreifend in vereinbarten Abstanden vorzu-
nehmen.” Innerhalb des Modells wird dies durch phasenspezifische Riickkopplungs-

% Vgl. THEURL (2008).
'%vgl. THEURL (2008), S. 327.
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mechanismen in Form von Pfeilen (vgl. nochmals Instrument 11) veranschaulicht.
Werden vereinbarte Ziele nicht erreicht, kann jede Phase mit Blick auf ihren Ergebnis-
beitrag Uberprift werden. Entspricht bspw. das Ergebnis der Institutionalisierung nicht
den Erwartungen, kann eventuell durch eine Modifikation vereinbarter Stellschrauben
nachgebessert und die Kooperation fortgefiihrt werden. Ursachlich flir den hinter den
Erwartungen zuriickbleibenden Erfolg kdnnen jedoch auch die anderen zwei Phasen
sein. Gegebenenfalls muss die Phase der internen Vorbereitung wiederholt und eine
neue Kooperation eingeleitet werden. Ebenso maoglich ist, dass der Kooperationsent-
scheidung eine falsche strategische Positionierung zugrunde lag und eine marktliche
oder hierarchische Lésung einen héheren Erfolg impliziert. Die Kooperation ist dann zu
beenden und eine andere Form der Arbeitsteilung zu wahlen.

A) Die Interne Vorbereitung der Kooperation

Die im Rahmen der strategischen Positionierung getroffene Entscheidung zur Koopera-
tion muss in der Phase der internen Vorbereitung der Kooperation konkretisiert und ge-
plant werden. Dabei ist es zunachst entscheidend, dass aus den erarbeiteten Stif-
tungszielen einzelwirtschaftliche Kooperationsziele definiert werden. Die zunachst ein-
zunehmende (bzw. beizubehaltende) Perspektive ist folglich nicht die der Kooperation,
sondern die der eigenen Stiftung. So kann gewéhrleistet werden, dass die Kooperation
tatsachlich keinen Selbstzweck darstellt, sondern als Instrument genutzt wird, das dazu
beitragt, den Stiftungszweck effizient und effektiv zu erreichen. Eine professionelle und
managementorientierte Ausrichtung der Stiftung ist hier maf3geblich. Dies beinhaltet
auch, dass der Stiftungsvorstand und wichtige Entscheidungstréger von Anfang an
Uber die Ziele und Inhalte der Kooperation informiert sind. Aufgabe der Stiftungsleitung
ist es wiederum, ausreichend Zeit fir die Planung der Kooperation einzurdumen. So
kann erreicht werden, dass Kooperationen wie andere Instrumente der Unternehmens-
bzw. Stiftungsflihrung auch, systematisch und fortwahrend innerhalb des Manage-
ments erfasst werden. Der Gefahr, dass eine Stiftung nicht tiber die genaue Anzahl ih-
rer Kooperationen Bescheid weil und daher wiederholt die gleichen Partner aufwendig
screent oder Partner auswahlt, mit denen in der Vergangenheit nicht erfolgreich zu-
sammengearbeitet wurde, kann durch eine solche managementorientierte Herange-
hensweise begegnet werden.

Sind die Ziele, die die eigene Stiftung in die Kooperation setzt, definiert, lassen sich die
insgesamt flr das Projekt benoétigten Ressourcen (Betriebsmittel, Materialien, Kapital,
Personal, Infrastruktur etc.) bestimmen. Aus der Gesamtplanung aller benétigten Res-
sourcen lassen sich in einem weiteren Schritt die Ressourcen, die der potenzielle Part-
ner in die Kooperation einbringen soll, ableiten. Ebenso kénnen die Eigenschaften des
potenziellen Partners beschrieben werden.

Weiter ist zu Uberlegen, ob aufgrund der Beschaffenheit des betrachteten Projektes
oder aufgrund anderer Rahmenbedingungen eine bestimmte Sektorzugehdrigkeit des
Partners notwendig ist. So kénnte zum Beispiel fiir ein Bildungsférderungsprojekt in ei-
nem Entwicklungsland ein kommunaler Partner vor Ort zwingend erforderlich sein. Ist
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jedoch keine bestimmte Sektorzugehorigkeit erforderlich, sollte sektoriibergreifend pro-
jekt- (und nicht organisationsspezifisch) nach dem passenden Partner gesucht werden.
Denn eine nicht nétige Fokussierung auf einen Sektor wiirde die fiir Stiftungskooperati-
onen notwendige Kreativitat gefahrden.

Besonders ist darauf hinzuweisen, dass ebenso eine prazise Ausgestaltungsidee der
Kooperation zu ihrem erfolgreichen Gelingen beitragt. Als wichtige Facetten erweisen
sich hier neben der angesprochenen Planung der insgesamt flir das Projekt benétigten
Ressourcen, eine vom Stiftungsvorstand ausreichend gewéhrte Vorbereitungszeit des
Kooperationsprojekts sowie die Kenntnis Uber verschiedene mogliche Ausgestaltungs-
formen von Kooperationen von Stiftungen. Anhand eines morphologischen Kastens
kann die grol’e Heterogenitat von moéglichen Kooperationsausgestaltungsformen dar-
gestellt und die Suche nach der geeigneten Organisationswahl strukturiert werden (vgl.
Instrument 12)."

Instrument 12: Morphologischer Kooperationskasten

Ausprigung
L operative . . staatliche
1) | Kooperationsinstanzen Stiftungen fordernde Stiftungen Unternehmen Einrichtungen
o - reine . . . vertraglich-operative
2) Institutionalisierung Kreativkooperation informell-operative Kooperation Kooperation
3) | Kooperationsverhéltnis bilateral multilaterales Arrangement
4) Kooperationsebene kreatl.ver P.O ten21.al— Externer Faktor | Prozessdimension E'rgebn'l s
Bereich dimension dimension
5)| Kooperationsrichtung horizontal vertikal diagonal
6) Fiihrungsstruktur gleichberechtigt gleichberechtigt durch Instanz einseitig konzentriert
7) Kernkompetenzen komplementér additiv
8) Dauer der Bezichung Projektkooperation langfristige Kooperation
9) Entry/Exit-Regeln vertraglich geregelt Kooperationsergebnis
10) Internationalitét ?:;22:} national liberregional | grenziiberschreitend global

Quelle: THEURL (2009).

Als letzter Schritt sind innerhalb der internen Vorbereitung der Kooperation auf Basis
der eigenen definierten Kernkompetenzen die Schnittstellen zur Partnerorganisation zu
definieren.

" Eine ausfihrliche Beschreibung vom aktuellen Kooperationsgeschehen von Stiftungen im

deutschen Raum liefert THEURL/SAXE (2009).
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Instrument 13 fasst die notwendigen Schritte der internen Kooperationsvorbereitung
zusammen:

Instrument 13: Interne Vorbereitung der Kooperation

Mission/Stiftungsziel

Erwartete Wirkung des Projekts

Projektziele

Systematische
Erfassung

Information an
Insgesamt fiir das Projekt benotigte den Stiftungs-
Ressourcen vorstand und/
oder wichtige
Entscheidungs-
trager

Unterstiitzende Funktion:
Ausreichend gewihrte Planungszeit, Kenntnis iiber Kooperationsprojekte von Stiftungen

Eigenschaften, die der Partner
einbringen sollte

Ressourcen, die der Partner
einbringen sollte

Bestimmte Sektorzugehorigkeit des
Partners notwendig?

Dartber hinaus kann eine Planungsmatrix, die die einzelnen Phasen des Kooperati-
onsmanagementmodells berilicksichtigt, die gesamte Organisation der Kooperation
vereinfachen (vgl. Instrument 14).

Instrument 14: Planungsmatrix

Kontextvariablen
Kooperations- Ressourcen |  Operationen |  Partner | Ausgestaltung Phasen-
management : i g erfolg
H1_OP ; H1_P ; HI_A H_1
Interne ; i i -
. ; Planung der | Soegifisches | | Prizise Ausge- Qualitit
Vorbereitung ; operativen | oP ! . Anforde-
! g i | | Partnerprofil | | staltungsidee
i | Leistungsfahigkeit| : : rungsprofil
H2R | H2_OP i H2_P : H2_A H_2
Institutiona- : ; ; i ;
lisierun Resmes I Slchcrstcll.ung der : AT ; Adiquate Zuﬁﬁedgn-
g adiquanz | | emiven | i | Ausgestaltung SEIEE
Leistungsfahigkeit | | i KV und KI
; H3_OP ; H3_P i H3_A H_3
Operative ! | — : Qualitit
q ; artner- ; ualité
- ! i ! LA talt -
KOOP Cfie : Operative . ! schaftliche ! u;%isi;l;;gs Koopera-
fiihrung i | Zusammenarbeit | i goligaritit | i tionsprozess
GESAMTERFOLG

KV = Kooperationsvereinbarung
KI = Kooperationsimplementierung
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Die Zeilen stehen fiir die einzelnen Kooperationsphasen. In die jeweiligen Spaltenkopfe
kénnen Oberbegriffe aufgenommen werden, die fir die jeweilige Kooperation von ho-
her Bedeutung sind. Beispielhaft wurden hier die Merkmale Ressourcen, Operationen,
Partner und Ausgestaltung gewahlt, andere Begriffe sind ebenso denkbar. Fir jede
Phase kann sodann liberlegt werden, ob die jeweiligen Merkmale bestimmte Anforde-
rungen an die Phase stellen, die es mit Blick auf das jeweilige Phasenziel zu berlick-
sichtigen gilt.

B) Die Institutionalisierung der Kooperation

Ergebnis der Phase der internen Vorbereitung der Kooperation sollte eine Auswahl
verschiedener potenzieller Kooperationspartner sein. Aus diesem Pool gilt es als Uber-
gang zur Phase der Implementierung der Kooperation, den passenden Partner auszu-
suchen. Neben den Eigenschaften und Ressourcen des Partners spielen weitere Part-
nermerkmale fur die Auswahl eine wichtige Rolle. Als relevant erweisen sich hier die
Wertevorstellungen des Partners sowie sein Rollenverstandnis innerhalb der Gesell-
schaft. Beides muss nicht mit den Vorstellungen bzw. dem Verstandnis der eigenen
Stiftung vollends Ubereinstimmen, sollte jedoch zu ihr und ihrer Mission kompatibel
sein. Insbesondere bei Kooperationspartnern aus der Unternehmenswelt erscheint eine
Priifung dieser Merkmale wichtig. Damit einher geht auch eine Uberpriifung der vom
Partner verfolgten, individuellen Ziele, die auch zur eigenen Stiftung und zum ange-
strebten Projekt passen miissen. Als letztes Ubereinstimmungsmerkmal sollte, als Vo-
raussetzung fir einen positiven Kooperationsablauf und -erfolg, die Einschatzung der
Bedeutung der Kooperation zueinander passen. Anhand dieser Merkmale kann im
Rahmen eines Screeningprozesses der Partner ausgesucht werden, mit dem der bes-
te, individuelle Fit besteht.

Ist (sind) der (die) potenzielle(n) Partner gefunden, ist aus Sicht der eigenen Stiftung
wie auch aus Sicht des Partners ein Perspektivwechsel zu vollziehen. Nun steht nicht
mehr die individuelle Sichtweise im Vordergrund, sondern gemeinsam mit dem Partner
ist eine beide Seiten verbindende Kooperationssicht einzunehmen. Dabei ist es wichtig,
dass beide Seiten zusammen Ziele der Kooperation bzw. des Kooperationsprojektes
definieren und in der Kooperationsvereinbarung (schriftlich) fixieren. So kénnen die
Grenzen der Kooperation und die Ubergange zu den im Alleingang oder mit anderen
Partnern zu leistenden Schritten innerhalb des Projektes definiert werden.

Kooperationen zwischen Stiftungen oder zwischen Stiftungen und anderen Partnern
muss nicht zwingend ein schriftlicher Vertrag zugrunde liegen. Trotzdem bietet sich ein
schriftliches Festhalten der mit der Kooperation verfolgten Ziele an. Wie weit die Koo-
perationsvereinbarung dann detailliert ausformuliert wird, sollte vom jeweiligen Projekt
abhéangen. Handelt es sich um ein groltes Kooperationsprojekt, das einen breiten Teil
der gesamten Leistungserstellung betrifft (vgl. Instrument 8), sollte sich dies auch in ei-
ner ausflhrlichen, schriftichen Kooperationsvereinbarung ausdriicken. So kdnnen
Missverstandnisse und Unklarheiten umgangen werden. Die gewahlte Form der Koo-
perationsvereinbarung sollte also zum Umfang der Kooperation passen. Dann kann
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von ihr ein stabilisierender Beitrag auf den Verlauf der Kooperation erwartet werden.
Ein zu detaillierter, moglichst alle Eventualitdten abdeckender Vertrag ist jedoch kos-
ten- und zeitintensiv und somit unangemessen. Der Angst vor Liicken im Kooperati-
onsvertrag, die eventuell sogar seine Vereinbarung verhindert, lasst sich durch dieses
Wissen begegnen. Licken und offen gestaltete Passagen kénnen im Laufe der Koope-
ration durch flexible Reaktionen geschlossen werden, ohne dass eine Neuverhandlung
mit dem Partner notwendig wird.

Ein weiteres Kriterium fir den nétigen Umfang der aufzusetzenden Kooperationsver-
einbarung sind die Reputation des Kooperationspartners sowie eventuell vorangegan-
gene Erfahrungen mit demselben Partner. Sind die Reputation des Partners sowie fri-
here Erfahrungen mit ihm positiv, kann sich beides reduzierend auf die Detailliertheit
und den Umfang der Kooperationsvereinbarung auswirken. Von den innerhalb der
Kooperationsvereinbarung gemeinsam mit dem Partner aufgestellten Zielen lassen
sich dann die unterschiedlichen Aufgabenbereiche fir die eigene Stiftung sowie flr den
Partner ableiten. Auch hier sollte der Detaillierungsgrad mit dem Umfang der Koopera-
tion einhergehen. Als den Implementierungs- und vor allem den weiteren Kooperati-
onsprozess unterstiitzend erweisen sich die Bestimmung fester Ansprechpartner auf
beiden Seiten sowie die Einrichtung von klaren Informations- und Kommunikationsme-
chanismen wie zum Beispiel monatlich stattfindenden Meetings, regelmafligen Up-
date-Emails etc. Ebenso positiv auf den gesamten Kooperationserfolg wirkt die ausrei-
chende Gewahrung von Zeit fiir die Implementierung sowie die Unterstltzung der Ver-
einbarung durch den Stiftungsvorstand. Ein Ablaufschema zur gemeinsamen Imple-
mentierung der Kooperation durch beide Vertragsseiten der intern vorbereiteten Ko-
operation liefert Instrument 15.

Instrument 15: Kooperationsimplementierung

| Wertevorstellung

Mit welchem

| Organisationstyp |
| potenziellen Partner

| Rollenverstindnis i. d. Gesellschaft besteht der beste

individuelle Fit?

| Ziele

| Einschétzung der Kooperation

Information an Stif-
tungsvorstand und/

oder wichtige Ent-
Gemeinsame Ziele der Kooperation definieren und festhalten scheidungstriger

Unterstiitzung durch
Stiftungsvorstand
Arbeitsschritte gemeinsam erarbeiten und definieren
Klare Informations-
und Kommunika-
Aufgabenbereiche innerhalb der Kooperation gemeinsam definieren und tionsmechanismen
zuordnen

- Aufgabenbereiche eigene Stiftung
- Aufgabenbereiche Partner

(regelméBige
Meetings, Up-Date-
Emails etc.)

Ansprechpartner bestimmen
- bei eigner Stiftung
- beim Partner
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C) Operative Durchfiihrung der Kooperation

Am Ende der Implementierung der Kooperation sollte folglich eine Kooperationsverein-
barung vorliegen, die aus den einzelwirtschaftlichen Zielen beider Kooperationsseiten
abgeleitete gemeinsame, die Kooperation betreffende Ziele beinhaltet. Darauf aufbau-
end sollten die Aufgabenbereiche zwischen den beiden Vertragsseiten definiert sein.
Den auftretenden Schnittstellen zwischen der eigenen Stiftung und dem Partner sollte
durch geeignete MalRnhahmen wie feste Ansprechpartner, regelmafige Meetings etc.
begegnet werden. Voraussetzungen fiir einen reibungslosen Kooperationsablauf kon-
nen so geschaffen werden.

Ein beide Seiten beriicksichtigender Arbeitsplan kann die Durchfiihrung der Kooperati-
on unterstitzen (vgl. Instrument 16).

Instrument 16: Arbeitsplan

Projektziele:
Erfillung und Qualitat,

realisierbare Zeitskala, Budget

Individueller Urlaub

Aufgabenablauffolge
benotigtes Geld \ / verfligbares Geld
Unternehmensziele —— — .—— bendtigte Zeit

Arbeitsplan

verfiighare Ressourcen /

bendtigte Ressourcen

Uberstunden verfiigbare Zeit

nationale und ortliche

Einsatz von Experten Ferien

Nachfrage von anderen
Projekten

Quelle: Lock (1996), entnommen aus BURTONSHAW-GUNN (2008), S. 209.
Darlber hinaus lassen sich noch Kooperationsregeln aufstellen, die den Kooperations-
erfolg weiter positiv beeinflussen kénnen. Diese Regeln kommen einem Commitment
fur die Kooperation gleich und sollten von beiden Seiten akzeptiert und gelebt werden
(vgl. Instrument 17).

Instrument 17: Kooperationscommitments

Gemeinsame Regeln fiir die Kooperationsdurchfiihrung Unterstiitzende
MafBnahmen

Streben nach den Priifen der Zielerreichung
Unterstiitzung durch
Stiftungsvorstand

gemeinsam definierten wihrend der

Kooperationszielen

Kooperation
Commitments Klare Informations-
und
. Kommunikations-

Gerechte Wahrnehmen zugeteilter mechanismen

Lastenverteilung Verantwortung und Aufgaben (regelmiBige
Meetings, Up-Date-

Emails etc.)

Zeitnahe Information des Partners iiber relevante Ereignisse
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Als erstes Commitment fiir den Kooperationserfolg ist entscheidend, dass innerhalb der
Kooperation nach den in ihr vereinbarten Zielen gestrebt wird, auch wenn méglicher-
weise anders lautende einzelwirtschaftliche Ziele vorhanden sind. Da die Kooperati-
onsentscheidung im Rahmen der strategischen Positionierung jedoch auf Basis eines
rationalen einzelwirtschaftlichen Kalkils getroffen sein sollte, missen die Ziele der Ko-
operation auch zur Erreichung der einzelwirtschaftlichen Ziele beitragen. Ein direkter
Widerspruch zwischen einzelwirtschaftlichen Zielen und den Kooperationszielen kann
folglich bei einer rational durchgefiihrten Kooperationsentscheidung nicht vorliegen;
trotzdem muss zwischen beiden unterschieden und entsprechend gehandelt werden.
Andernfalls wird der Erfolg der Kooperation gefahrdet.

Mit Commitment Eins hangt eine bereits wahrend der Kooperation stattfindende Uber-
prifung der Kooperationsziele eng zusammen (Commitment Zwei). So kann ermittelt
werden, inwieweit die Kooperationsziele bereits erreicht werden konnten. Eine solche
Evaluierung der Kooperationsziele schafft - falls notwendig - Mdglichkeiten fir Anpas-
sungen und Re-Fokussierungen. Ein Abdriften der Kooperation kann so vermieden
bzw. behoben werden.

Eine gerechte Lastenverteilung im Rahmen des Kooperationsprozesses wird als drittes
Kooperationscommitment aufgestellt. Eine gerechte Lastenverteilung sollte implizit aus
den in der Kooperationsvereinbarung aufgestellten Aufgabenbereichen hervorgehen.
Wird entsprechend dieser Aufteilungen gehandelt, werden beide Kooperationsseiten im
erwarteten Mal3e von den zu erledigenden Lasten getroffen. Eine solche gerechte und
den Erwartungen entsprechende Lastenverteilung zwischen allen Beteiligten unter-
stitzt die Kooperation und tragt zu ihrem Erfolg bei. Damit einher geht das vierte
Commitment, dass beide Kooperationsseiten der ihnen zugeteilten Verantwortung ge-
recht werden und ihre Aufgaben entsprechend wahrnehmen.

Commitment Eins bis Vier unterstiitzend fordert Commitment FUnf, dass sich beide
Kooperationsseiten zeitnah iiber relevante Ereignisse, Anderungen, Verzégerungen
etc. informieren.

Am Ende der Kooperationsdurchfiihrung ist es sinnvoll, das durchgefiihrte Kooperati-
onsprojekt zu evaluieren, um Kooperationen als ein Instrument neben weiteren in das
Stiftungsmanagement fortwahrend zu integrieren (vgl. Instrument 18).

Instrument 18: Bewertung des Kooperationsprojekts

Evaluierung am Ende der Kooperation

Ausmal der Erreichung | (Kennzahlen) | | Zufriedenheit
der definierten : .
1. Ziel 1. Ziel N
5 q Aufnahme in
Kooperationsziele 1 3
P 2. Ziel 2. Ziel -

;5. Ziel 3 Ziel Berichtswesen

Abschlielendes Urteil iiber den Kooperationserfolg
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Wenn méglich, bietet es sich an, Kennzahlen zur Uberpriifung des AusmaRes der Ziel-
erreichung zu definieren. Beispielhaft sei hier ein Kostenplan genannt, der auf Einhal-
tung hin Uberprift werden kann. Haufig sind jedoch gerade im Stiftungsbereich solche
Kennzahlen schwer zu definieren. Ebenso méglich ist daher eine Uberpriifung des Er-
reichungsausmales der Ziele anhand der Zufriedenheit. Der Erfolg einer Kooperati-
onsmaflinahme kann so festgestellt und dokumentiert werden. Der Vergleich unter-
schiedlicher KooperationsmalRnahmen im Zeitablauf sowie ein Lernen aus den Koope-
rationserfahrungen wird ermdglicht. Jede Stiftung kann so bspw. systematisch fiir sich
ermitteln, welche Faktoren innerhalb des internen Anforderungsprofils besonders rele-
vant sind, welche Bereiche ihrer Leistungskette sich besonders gut flir eine Zusam-
menarbeit mit Anderen eignen, welche Bereiche ihre eigenen, hochindividuellen Kern-
kompetenzen sind etc. Letztlich geht es um die Entdeckung der eigenen Kooperations-
kompetenz. Am Ende des Kooperationsprojektes sollte daher im Rahmen einer Ab-
schlussevaluierung tberpriift werden, ob und in welchem Ausmal} die definierten Koo-
perationsziele gemeinsam erreicht werden konnten.

Um die systematische Erfassung aller Kooperationsaktivitdten innerhalb einer Stiftung
zu erreichen, bietet sich darlber hinaus ein standardisiertes Kooperationsportrait mit
allen relevanten Informationen zu der durchgefiihrten Kooperation an (vgl. Instrument
19).
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Name des Stiftungsprojekt:

Projektbeschreibung:

Instrument 19: Kooperationsportrait

Datum

Fortlfd. Nr.

Unsere Kooperationsziele:

Art der Kontaktaufnahme:

Dauer der Partnerauswahl

Beurteilung/Kommentar:

Anzahl potenzieller Partner:

Eigenschaften des Partners:
Eingebrachte Ressourcen
des Partners:

Sektorzugehorigkeit:

Mitarbeiterzahl/GroBe:

Beurteilung/Kommentar:

Schriftlicher
Kooperationsvertrag
vorhanden?

Detaillierungsgrad:
Stabilisierende Wirkung?

Ausreichend flexibel?

Beurteilung/Kommentar:

Verantwortlicher Leiter
bei uns:

Verantwortlicher Leiter
beim Partner:
Ansprechpartner bei uns:

Ansprechpartner beim
Partner:

Beurteilung/Kommentar:

Ausmaf der Zielerreichung:

Kooperationsverhalten des
Partners?

Partner als zukiinftiger
Kooperationspartner
gewiinscht?

Beurteilung/Kommentar:

Eine zusammenfassende Ubersicht von Erfolgsfaktoren fiir Stiftungskooperationen lie-

fert Instrument 20."

12

Fir eine umfassende Darstellung der Erarbeitung der Erfolgsfaktoren von Stiftungskoope-

rationen und den hier vorgestellten Instrumenten siehe

SAXE (20093, b).
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Instrument 20: Erfolgsfaktoren von Stiftungskooperationen

‘Wichtigste Phase: Implementierung der Kooperation

Sicherstellung Aufgabenbereiche klar definieren
I LU Unterstiitzung vom Stiftungsvorstand einholen

Klare TuK-Mechanismen errichten

Kernkompetenz und Ruf des Partners entscheidend

Ressourcen-
adiiquanz Partnerressource erginzt oder verstirkt eigene Ressource
Partnerfit Rollenversténdnis vergleichen
Kooperationsbedeutung vergleichen

z Wertevorstellungen vergleichen |
: Kooperationsziele vergleichen
8 Adiquate Ziele der Kooperation definieren )
X Ausgestaltun ; ; . .
< g g Rechte, Pflichten fiir beide Seiten definieren
<3
7]
S Zweitwichtigste Phase: Kooperationsdurchfiihrung
(=]
: Operative Lastenverteilung wie erwartet/gerecht vornehmen
= Zusammenarbeit

Gemaf vereinbarter Ziele handeln

Aufgaben wie vereinbart wahrnehmen
Drittwichtigste Phase: Interne Vorbereitung

. Kooperationsziele aus Sicht der Stiftung definieren
Planung operative

LFK Stiftungsvorstand von Anfang an involvieren

Planung managementorientiert durchfiihren )

Insgesamt stellte das vorliegende Arbeitspapier somit 20 Instrumente flir ein effizientes
Stiftungs- und Stiftungskooperationsmanagement vor, welche iberwiegend im Rahmen
des Forschungsprojektes ,Erfolgsfaktoren von Stiftungskooperationen“'® am Institut fir
Genossenschaftswesen entwickelt wurden. Mithilfe der ersten zehn Instrumente wurde
eine tragfahige Entscheidungsgrundlage geliefert, iber welche Form der Arbeitsteilung
ein Stiftungsprojekt optimal erstellt werden kann (Teil 1 des Papiers). Fir den Fall, dass
die Kooperation die optimale Form der Arbeitsteilung darstellt, wurden weitere zehn In-
strumente fir ein effizientes Kooperationsmanagement von Stiftungen vorgestellt
(Teil 2).

3 vgl. SAXE (2009a).
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Arbeitspapiere des Instituts fiir Genossenschaftswesen
der Westfalischen Wilhelms-Universitat Miinster

Nr. 1

Holger Bonus

Wirtschaftliches Interesse und Ideologie im Um-
weltschutz

August 1984

Nr. 2

Holger Bonus

Waldkrise - Krise der Okonomie?
September 1984

Nr. 3

Wilhelm Jéger

Genossenschaftsdemokratie und Prifungsverband
- Zur Frage der Funktion und Unabhéangigkeit der
Geschéftsfihrerprifung

Oktober 1984

Nr. 4

Wilhelm Jager

Genossenschaft und Ordnungspolitik
Februar1985

Nr. 5

Heinz Grossekettler

Okonomische Analyse der interkommunalen Ko-
operation

Marz 1985

Nr. 6

Holger Bonus

Die Genossenschaft als Unternehmungstyp
August 1985

Nr. 7

Hermann Ribhegge

Genossenschaftsgesinnung in entscheidungslogi-
scher Perspektive

Februar 1986

Nr. 8

Joachim Wiemeyer

Produktivgenossenschaften und selbstverwaltete
Unternehmen - Instrumente der Arbeitsbe-
schaffung?

September 1986

Nr. 9

Hermann Ribhegge

Contestable markets, Genossenschaften und
Transaktionskosten

Marz 1987

Nr. 10

Richard Boger

Die Niederldndischen Rabobanken - Eine verglei-
chende Analyse -

August 1987

Nr. 11

Richard Boger / Helmut Pehle

Uberlegungen fiir eine mitgliederorientierte Unter-
nehmensstrategie in Kreditgenossenschaften
Juni 1988

Nr. 12

Reimut Jochimsen

Eine Europaische Wirtschafts- und Wahrungsunion
- Chancen und Risiken

August 1994

Nr. 13

Hubert Scharlau

Betriebswirtschaftliche und steuerliche Uberleg-
ungen und Perspektiven zur Unternehmens-
gliederung in Wohnungsbaugenossenschaften
April 1996

Nr. 14

Holger Bonus / Andrea Maria Wessels
Genossenschaften und Franchising
Februar 1998

Nr. 15

Michael Hammerschmidt /

Carsten Hellinger

Mitgliedschaft als Instrument der Kundenbindung in
Genossenschaftsbanken

Oktober 1998

Nr. 16

Holger Bonus / Rolf Greve / Thorn Kring /

Dirk Polster

Der genossenschaftliche FinanzVerbund als Stra-
tegisches Netzwerk - Neue Wege der Kleinheit
Oktober 1999

Nr. 17

Michael Hammerschmidt

Mitgliedschaft als ein Alleinstellungsmerkmal fir
Kreditgenossenschaften - Empirische Ergebnisse
und Handlungsvorschlage

April 2000

Nr. 18

Claire Binisti-Jahndorf

Genossenschaftliche Zusammenarbeit auf europai-
scher Ebene

August 2000

Nr. 19

Olaf Like

Schutz der Umwelt - Ein neues Betatigungsfeld fiir
Genossenschaften?

September 2000

Nr. 20

Astrid Hockels

Mdoglichkeiten der Absicherung von Humankapital-
investitionen zur Vermeidung unerwiinschter Mitar-
beiterfluktuation

November 2000

Nr. 21

José Miguel Simian

Wohnungsgenossenschaften in Chile - Vorbild fir
eine Politik der Wohneigentumsbildung in Deutsch-
land?

Mai 2001
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Nr. 22

Rolf Greve / Nadja Lammer }

Quo vadis Genossenschaftsgesetz? - Ein Uberblick
Uber aktuelle Diskussionsvorschlage

Christian Lucas

Von den Niederlanden lernen? - Ein Beitrag zur
Diskussion um die Reform des deutschen Genos-
senschaftsrechts

Mai 2001

Nr. 23

Dirk Polster

(unter Mitarbeit von Lars Testorf)
Verbundexterne Zusammenarbeit von Genossen-
schaftsbanken - Méglichkeiten, Grenzen, Alter-
nativen

November 2001

Nr. 24

Thorn Kring

Neue Strategien - neue Managementmethoden -
Eine empirische Analyse zum Strategischen Mana-
gement von Genossenschaftsbanken in Deutsch-
land

Februar 2002

Nr. 25

Anne Kretschmer

Mafinahmen zur Kontrolle von Korruption - eine
modelltheoretische Untersuchung

Juni 2002

Nr. 26

Andrea Neugebauer

Divergierende Fallentscheidungen von Wettbe-
werbsbehdrden - Institutionelle Hintergriinde
September 2002

Nr. 27

Theresia Theurl / Thorn Kring

Governance Strukturen im genossenschaftlichen
FinanzVerbund: Anforderungen und Konsequenzen
ihrer Ausgestaltung

Oktober 2002

Nr. 28

Christian Rotter

Risikomanagement und Risikocontrolling in Wohn-
ungsgenossenschaften

November 2002

Nr. 29

Rolf Greve

The German cooperative banking group as a stra-
tegic network: function and performance
November 2002

Nr. 30

Florian Deising / Angela Kock / Kerstin Liehr-
Gobbers / Barbara Schmolmdiller / Nina Tantzen
Die Genossenschaftsidee HEUTE: Hostsharing
e.G. - eine Fallstudie

Dezember 2002

Nr. 31

Florian Deising

Der Nitrofen-Skandal - Zur Notwendigkeit genos-
senschaftlicher Kommunikationsstrategien
Januar 2003

Nr. 32

Gerhard Specker

Die Genossenschaft im Kdrperschaftsteuersystem
Deutschlands und Italiens

Marz 2003

Nr. 33

Frank E. Mdnnich

Der Okonom als Berater - Einige grundsétzliche
Erwagungen zur wissenschaftlichen Beratung der
Politik durch Okonomen

April 2003

Nr. 34

Sonja Schélermann

Eine institutionendkonomische Analyse der ,Koo-
perations-Beratung®

August 2003

Nr. 35

Thorn Kring

Erfolgreiche Strategieumsetzung - Leitfaden zur
Implementierung der Balanced Scorecard in Ge-
nossenschaftsbanken

September 2003

Nr. 36

Andrea Neugebauer

Wettbewerbspolitik im institutionellen Wandel am
Beispiel USA und Europa

September 2003

Nr. 37

Kerstin Liehr-Gobbers

Determinanten des Erfolgs im Legislativen Lobby-
ing in Brissel - Erste empirische Ergebnisse
September 2003

Nr. 38

Tholen Eekhoff

Genossenschaftsbankfusionen in Norddeutschland
- eine empirische Studie

Januar 2004

Nr. 39

Julia Trampel

Offshoring oder Nearshoring von IT-Dienstleis-
tungen? - Eine transaktionskostentheoretische
Analyse

Marz 2004

Nr. 40

Alexander Eim

Das Drei-S&ulen-System der deutschen Kreditwirt-
schaft unter besonderer Beriicksichtigung des Ge-
nossenschaftlichen Finanzverbundes

August 2004

Nr. 41

André van den Boom
Kooperationsinformationssysteme - Konzeption
und Entwicklung eines Instruments zur Erkenntnis-
gewinnung uber das Phdnomen der Kooperation
August 2004

Nr. 42

Jacques Santer

Die genossenschaftliche Initiative - ein Baustein
der Europaischen Wirtschaft

September 2004
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Nr. 43

Theresia Theurl (Hrsg.)

Die Zukunft der Genossenschaftsbanken - die Ge-
nossenschaftsbank der Zukunft, Podiums-
diskussion im Rahmen der IGT 2004 in Minster
Dezember 2004

Nr. 44

Theresia Theurl (Hrsg.)

Visionen in einer Welt des Shareholder Value, Po-
diumsdiskussion im Rahmen der IGT 2004 in
Minster

Dezember 2004

Nr. 45

Walter Weinkauf (Hrsg.)

Kommunikation als Wettbewerbsfaktor, Exper-
tendiskussion im Rahmen der IGT 2004 in Miinster
Dezember 2004

Nr. 46

Andrea Schweinsberg

Organisatorische Flexibilitat als Antwort auf die
Globalisierung

Dezember 2004

Nr. 47

Carl-Friedrich Leuschner

Genossenschaften - Zwischen Corporate und
Cooperative Governance

Méarz 2005

Nr. 48

Theresia Theur!

Kooperative Governancestrukturen
Juni 2005

Nr. 49

Oliver Buadzinski / Gisela Aigner

Institutionelle Rahmenbedingungen fiir internati-
onale M&A-Transaktionen - Auf dem Weg zu ei-
nem globalen Fusionskontrollregime?

Juni 2005

Nr. 50

Bernd Raffelhiischen / Jorg Schoder
Méoglichkeiten und Grenzen der Integration von ge-
nossenschaftlichem Wohnen in die Freiburger
Zwei-Flanken-Strategie

Juni 2005

Nr. 51

Tholen Eekhoff

Zur Wahl der optimalen Organisationsform betrieb-
licher Zusammenarbeit - eine gesamtwirtschaftliche
Perspektive

Juli 2005

Nr. 52

Cengiz K. Iristay

Kooperationsmanagement:

Einzelne Facetten eines neuen Forschungsgebiets
- Ein Literaturtiberblick

August 2005

Nr. 53

Stefanie Franz

Integrierte Versorgungsnetzwerke im Gesundheits-
wesen

Marz 2006

Nr. 54

Peter Ebertz

Kooperationen als Mittel des Strategischen Risiko-
managements

Méarz 2006

Nr. 55

Frank Beermann

Kooperation beim Stadtumbau - Ubertragung des
BID-Gedankens am Beispiel des Wohnungsriick-
baus

Juni 2006

Nr. 56

Alexander Geist

Flughéafen und Fluggesellschafen - eine Analyse
der Kooperations- und Integrationsmdglichkeiten
Juni 2006

Nr. 57

Stefanie Franz / Mark Wipprich

Optimale Arbeitsteilung in Wertschdpfungsnetz-
werken

Oktober 2006

Nr. 58

Dirk Lamprecht / Alexander Donschen

Der Nutzen des Member Value Reporting flr Ge-
nossenschaftsbanken - eine 6konomische und ju-
ristische Analyse

Dezember 2006

Nr. 59

Dirk Lamprecht / Christian Strothmann

Die Analyse von Genossenschaftsbankfusionen mit
den Methoden der Unternehmensbewertung
Dezember 2006

Nr. 60

Mark Wipprich

Preisbindung als Kooperationsinstrument in Wert-
schopfungsnetzwerken

Januar 2007

Nr. 61

Theresia Theurl / Axel Werries

Erfolgsfaktoren fiir Finanzportale im Multikanalban-
king von Genossenschaftsbanken

- Ergebnisse einer empirischen Untersuchung
Februar 2007

Nr. 62

Bettina Schlelein

Wohnungsgenossenschaftliche Kooperationspo-
tentiale - empirische Ergebnisse des Forschungs-
projektes

Marz 2007

Nr. 63

Gerhard Schwarz

Vertrauensschwund in der Marktwirtschaft, Vortrag
anlasslich der Mitgliederversammlung der For-
schungsgesellschaft flir Genossenschaftswesen
Munster

April 2007

Nr. 64

Theresia Theurl / Stefanie Franz

“Benchmark Integrierte Versorgung im Gesund-
heitswesen*“- Erste empirische Ergebnisse

April 2007
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Nr. 65

Christian Albers / Dirk Lamprecht

Die Bewertung von Joint Ventures mit der Free
Cash Flow-Methode unter besonderer Bertlicksich-
tigung kooperationsinterner Leistungsbeziehungen
Mai 2007

Nr. 66

Pierin Vincenz

Raiffeisen Gruppe Schweiz: Governancestrukturen,
Erfolgsfaktoren, Perspektiven

Ein Gesprach mit Dr. Pierin Vincenz, Vorsitzender
der Geschéftsleitung der Raiffeisen Gruppe
Schweiz

Juni 2007

Nr. 67

Alexander Wesemann

Die Gestaltung der AuRenbeziehungen von Koope-
rationen und ihre Rickwirkungen auf das Koopera-
tionsmanagement - Ein Problemaufriss

August 2007

Nr. 68

Jorg-Matthias Béttiger / Verena Wendlandt
Kooperationen von Logistikunternehmen

- Eine hypothesenbasierte Auswertung von
Experteninterviews

November 2007

Nr. 69

Christian Strothmann

Die Bewertung Strategischer Allianzen
mit dem Realoptionsansatz

November 2007

Nr. 70

Theresia Theurl / Jorg-Matthias Bottiger
Stakeholderorientierte Berichterstattung in Genos-
senschaften - Einordnung, Zielsetzung und Grund-
satze des MemberValue-Reportings

Dezember 2007

Nr. 71

Konstantin Kolloge

Kooperationsstrategien der internationalen Be-
schaffung - eine qualitative empirische Analyse flr
China und Indien

Dezember 2007

Nr. 72

Theresia Theurl / Konstantin Kolloge
Kategorisierung von Unternehmenskooperationen
als Grundlage eine ,More Economic Approach®im
europdischen Kartellrecht - Die Notwendigkeit ei-
nes regelbasierten Ansatzes und erste Vorschlage
zu seiner Umsetzung

April 2008

Nr. 73

Anne Saxe

Erfolgsfaktoren von Stiftungskooperationen -
ein Problemaufriss

Mai 2008

Nr. 74

Christian Albers

Kooperationen als Antwort auf die Herausforderun-
gen in der Versicherungswirtschaft - eine Analyse
am Beispiel der Kapitalanlage
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