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Vorwort

Stiftungen nehmen wichtige Aufgaben in der Gesellschaft wahr. Nicht Gberra-
schend hat ihre Bedeutung in den vergangenen Jahren stark zugenommen.
Viele Faktoren sprechen fir eine Fortsetzung dieser Entwicklung. Sie stam-
men sowohl aus dem Angebot an als auch von der Nachfrage nach Stiftungs-
projekten. Doch es sind auch gegenlaufige Trends zu beachten. Einerseits
sind sie struktureller Natur, andererseits hdngen sie mit den aktuellen wirt-
schaftlichen Entwicklungen und den Problemen auf den Finanzméarkten zu-
sammen. Interessant ist, dass beide Perspektiven der zukinftigen Bedeutung
von Stiftungen darauf Bezug nehmen, dass der Wirkungsgrad umgesetzter
Projekte und verfiigbarer Stiftungsmittel gesteigert werden sollte. Dies legt es
nahe zu priifen, welche Ansatzpunkte daflr zur Verfligung stehen.

Zu analysieren, ob die Kooperation von Stiftungen mit anderen Organisationen
eine bessere Erreichung des Stiftungszweckes ermdglicht, ist naheliegend,
wenn berlcksichtigt wird, weshalb gewinnorientierte Unternehmen zusam-
menarbeiten. Das vorliegende IfG-Arbeitspapier von Annegret Saxe fasst Er-
gebnisse eines groReren Forschungsprojektes zusammen, das eine fundierte
Analyse des Kooperationsgeschehens von Stiftungen in Deutschland zum In-
halt hatte. Im Vordergrund stehen die Identifikation der Erfolgsfaktoren von
Stiftungskooperationen sowie die einzelnen inhaltlichen und methodischen
Schritte der Arbeit, die zu diesen Erkenntnissen fiihrten. Dieses Arbeitspapier
entstammt dem IfG-Forschungscluster Il: Unternehmenskooperationen®.

Kommentare und Anregungen sind herzlich willkommen.

P auio ﬁmﬁ

Univ.-Prof. Dr. Theresia Theurl
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1. Einleitung

Im Mai 2009 standen Kooperationen im Mittelpunkt des jahrlichen Deut-
schen Stiftungstags des Bundesverbands Deutscher Stiftungen. Zeit-
gleich endete ein am Institut fur Genossenschaftswesen durchgefiihrtes
Forschungsprojekt, das die wissenschaftliche Analyse von Stiftungsko-
operationen zum Inhalt hatte. Diese stellen einen sehr interessanten
Untersuchungsgegenstand aus wissenschaftlicher wie auch aus prakti-
scher Sicht aus mehreren Griinden dar. Nicht nur die Anzahl an Stiftun-
gen wachst kontinuierlich, sondern auch die Vielfalt ihrer Zwecke und
Organisationsformen nimmt zu." Die damit einhergehende Intensivierung
und Segmentierung der Stiftungsaktivitaten fihrt vor dem Hintergrund
nur begrenzt zur Verfligung stehender Mittel zu einem zunehmenden
Stiftungswettbewerb. Ein professionelles Arbeiten wird in diesem Umfeld
immer wichtiger. Stiftungen wie auch andere Organisationen des
Nonprofit-Sektors sind somit mit neuen Herausforderungen konfrontiert.
Kreativitat bei der Aufbringung von Ressourcen und bei der Formulie-
rung von Projekten wird ebenso wichtiger wie die effiziente Bewerkstelli-
gung der Stiftungsarbeit und ihrer Ausgestaltung, der Administration, der
Mittelverwendung.?

Im Rahmen der Suche nach effizienten Formen der Arbeitsteilung und
Organisationsentscheidungen, die den aktuellen Herausforderungen fiir
Stiftungen begegnen kénnen, werden daher auch zunehmend Netzwer-
ke und Kooperationen mit anderen Stiftungen auf ihre Eignung hin Gber-
priift.> Komplexer werdende Probleme, begrenzte Mittel sowie die Erfah-
rungen und Kontakte der Stifter aus ihrer eigenen beruflichen Aktivitat
vor Grindung der Stiftung haben zu einer beginnenden Vernetzung von
Stiftungen untereinander gefuhrt. In der Praxis wird bereits von einem
,Trend zur Kooperation* gesprochen.* Vor dem Hintergrund einer lange
zu beobachtenden Kooperationsaversion® von Stiftungen wird diese
Entwicklung noch interessanter. Zugleich fehlten aber bis dato gesicher-
te Kooperationserkenntnisse und -erfahrungen einerseits sowie fundierte
kooperationstheoretische Analysen andererseits, die Aussagen tber er-
folgversprechende Determinanten und Gestaltungsempfehlungen fur
Stiftungskooperationen ermdglichen.

Vgl. THEURL (2008a), S. 7.

Vgl. hierzu auch ausfiihrlich ANHEIER/LEAT (2006).

Vgl. THEURL (2008a), S. 7.

Vgl. bspw. EICKERT (2006), FLEISCH (2006), PARKINSON (2006).

Vgl. LANG/SCHNIEPER (2006), S. 177. Auch ANHEIER spricht von einem ,be-
ziehungsbezogenen Dilemma®“, bestehend aus dem Trade-off zwischen
partnerschaftlicher Zusammenarbeit und Bewahrung von Unabhangigkeit,
vgl. ANHEIER (2005), S. 8.
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Mit Abschluss des oben genannten Forschungsprojektes liegt nun bei-
des vor: Zum einen konnten umfassende Erkenntnisse Uber das aktuelle
Kooperationsgeschehen im deutschen Stiftungssektor tber eine Voller-
hebung erfasst,’® zum anderen konnten Faktoren fiir eine erfolgverspre-
chende Gestaltung von Stiftungskooperationen kooperationstheoretisch
hergeleitet und empirisch (iberpriift werden.” Die Zusammenfassung der
so ermittelten Erfolgsfaktoren ist Inhalt und Zie/ des vorliegenden Ar-
beitspapiers. Sie basieren auf dem dem Forschungsprojekt zugrunde
gelegten Oberziel, ein fundiertes Aussagensystems zu entwickeln, wel-
ches ein zweckgerichtetes, gestaltendes Handeln fiir Stiftungen beim
Eingehen von Kooperationen im Sinne eines praxeologischen Aussa-
gensystems ermoglicht.

Der Aufbau des Arbeitspapiers gliedert sich dabei wie folgt. Zunéachst
werden im zwerifen Kapitel/ die mit den Kooperationen verbundenen Ziele
aus Sicht einer Stiftung vorgestellt und der damit eng verkniipfte Ansatz
zur Erfolgsermittlung skizziert. Im dritten Kapitel erfolgt sodann die Vor-
stellung der theoretischen Ergebnisse des Forschungsprojekts. Die theo-
retische Basis bilden mehrere einschlédgige Theorien, aus denen ein
mdglichst vollstdndiges Erklarungsmodell fir erfolgreiche Stiftungsko-
operationen entwickelt wurde. Durch die so mdglich gewordene theorie-
geleitete Kombination entstand als Synthese ein matrixférmiger Bezugs-
rahmen, mit dessen Hilfe potenzielle Erfolgsfaktoren fir Stiftungskoope-
rationen ermittelt wurden. Aus dem aufgebauten Erklarungsmodell wird
in Kapitel Vier ein handlungsorientiertes Entscheidungsmodell entwi-
ckelt, das Stiftungskooperationen zugrunde gelegt werden kann und
dessen Ergebnisse vorgestellt werden. Nach einer kurzen Zusammen-
fassung skizziert das letzte Kapitel Fiinfnoch offene Forschungsfragen.

2. Ziele und Erfolg von Stiftungskooperationen

Kooperationen sollen kein Selbstzweck, sondern sie miissen ein Mittel
zur Erreichung des Stiftungszwecks sein. Sie stellen ein Instrument einer
professionellen Organisationsflihrung dar, das dazu beitragen kann, den
gesetzten Stiftungszweck effizienter und effektiver zu erreichen. Es ist
daher von zentraler Bedeutung, dass im Stiftungsmanagement eine Ab-
wagung der unterschiedlichen Mdglichkeiten zur Erreichung des Stif-
tungszwecks einer Entscheidung zur Kooperation vorgeschaltet ist. Am
Ende dieser Abwagung koénnen sich Kooperationen fiir Stiftungen als
6konomisch sinnvoll erweisen und zur Erreichung des Stiftungszwecks

®  Die Ergebnisse der Vollerhebung werden hier nicht mehr vorgestellt, statt-

dessen sei auf THEURL/SAXE (2009) verwiesen.
7 Vgl. SAXE (2009a, b).



besser als andere Alternativen (Alleingang/Marktbezug) beitragen. Als
integrativer Bestandteil des Stiftungsmanagements und Instrument der
Zweckerreichung missen Kooperationsziele den eigentlichen Stiftungs-
zielen entsprechen bzw. eine Unterform von diesen sein.

Zum einen gilt es folglich zu Beginn eines Prozesses adaquate Koopera-
tionsziele aus den Ubergeordneten Organisationszielen abzuleiten. Zum
anderen muss am Ende des Prozesses sein Erfolg bzw. Milzerfolg ge-
messen werden, um die Kooperation/den Prozess bewerten zu kénnen.
Erfolg ist jedoch ein schwer zu messendes Phdanomen, da er nicht direkt
beobachtbar, vielschichtig und komplex ist. Seine intensitatsmalige Er-
fassung stellt somit eine Herausforderung dar.? Steht nicht die Erfolgs-
messung einer einzelnen Organisation, sondern der Erfolg der Zusam-
menarbeit zweier Partner im Fokus, steigt die Herausforderung der
Quantifizierung des Erfolgs weiter an, insbesondere, wenn es sich um
Nonprofit-Organisationen wie Stiftungen handelt. Denn im Nonprofit-
Bereich gibt es keine dem Gewinn entsprechende botfom /line als (iber-
geordneten Erfolgsindikator und ersten Ansatzpunkt fiir die Erfolgsmes-
sung.’ Das Zielsystem ist sehr komplex und Sachziele dominieren (iber
Formalzielen oder sind diesen gleichgeordnet. Diesem Zusammenhang
ist ein Messbarkeitsproblem immanent, da die Messung aufgrund der
abstrakten, haufig sehr global definierten Sachziele auf3ert schwierig ist.
Im Vergleich zu Unternehmen ist die Erfolgsmessung beziglich
Nonprofit-Organisationen und insbesondere fiir Kooperationen von
Nonprofit-Organisationen somit weiter erschwert.™

Vgl. MEFFERT (1992), S. 183.
®  Vgl. HELMIG/GRAF (2006), S. 248.
% Vgl. HELMIG/GRAF (2006), S. 248.



Innerhalb des Forschungsprojekts zeigte sich trotz der erwahnten
Schwierigkeiten der sogenannte Zielansatz nach ETzIONI (1964) als ge-
eignetes Instrument der Erfolgsmessung fir eine Stiftung bzw. eine Stif-
tungskooperation, da er ,die Stiftungsrealitdt nahezu idealtypisch
ablbildet]"". Im Rahmen dieses Ansatzes der Erfolgsmessung wird der
Grad des Erfolgs als Erreichungsgrad des gesetzten Ziels bzw. der ge-
setzten Ziele interpretiert.

Ausmald der Erreichung gesetzter
Erfolg

Ziele

Um den Erfolg von Stiftungskooperationen innerhalb der zugrunde lie-
genden Untersuchung zu messen, wurden Stiftungen daher hinsichtlich
des Erreichungsgrads ihrer in die Kooperation gesetzten Ziele befragt.
Einen Uberblick (iber den in der Befragung verwendeten Zielkatalog gibt
Abbildung 2.1.

Abbildung 2.1: Kooperationsziele von Stiftungen

Bedeutung der Ziele Ausmal der Zielerreichung
(Mittelwerte) (Mittelwerte)
o l Erzielung groRerer Wirkungl 1,96 2,26

9 [ Steigerung des Wahrnehmungsgrads] 2,49

e [ Ergédnzung von Kompetenzen ] 258

Verbreiterung von Ideen

2,83
Bessere Erreichung Destinatére
Kosteneffiziente Durchfiihrung
Heben von Synergien
Optimierung Ressourceneinsatz
Verbesserung Reputation
Entwicklung neuer Ideen
Erlangung fin. Unterstutzung

Gewinnung von Know-how

Gewinnung Zustifter 4,24

2 3 4 2 3 4

sehr hohe gar keine sehrhohe gar keine
Bedeutung Bedeutung

Als Ergebnis der Befragung zeigt sich, dass die beiden bedeutendsten
Ziele bei den befragten Stiftungen stiftungsspezifische Sachziele sind,
die die additive Kooperationskomponente betonen: die Erzielung einer
grolieren Wirkung sowie die Erhéhung des Wahrnehmungsgrad der Stif-
tung. Nach den zwei Sachzielen folgt als drittwichtigstes Ziel das For-
malziel Erganzung von Kompetenzen. Hier steht die Komplementaritat
als Kooperationskomponente im Fokus. Es folgen weitere Formal- und
Sachziele, deren durchschnittlichen Bedeutungen die Vielschichtigkeit
von Stiftungstatigkeiten und deren daraus abgeleiteten Zielen verdeutli-
chen. Die in der Abbildung nicht aufgeflihrten, relativ hohen Standard-

" MEFFERT/FRITSCH (2005), S. 17.



abweichungen bestétigen die in der Realitat vorzufindende, grof3e Viel-
falt von unterschiedlichen Stiftungs- und somit auch Stiftungskooperati-
onszielen. Stiftungen und somit auch Kooperationsvereinbarungen von
Stiftungen streben nicht nach einem, sondern nach mehreren Zielen.

Die angesprochene Parallelitdt von Sach- und Formalzielen verdeutlicht
ebenso Abbildung 2.1 durch die beschriebene wechselnde Abfolge von
Formal- und Sachzielen sowie durch den Mittelwertvergleich. Er zeigt,
dass Sach- und Formalziele sehr nah bei einander liegen. Die Formal-
ziele sind nur wenig wichtiger als die Sachziele (Mittelwert 2,85 vs.
2,91).”

Aufgrund der vielfaltigen Zielstruktur ergab sich folglich ein hochkomple-
xes, multidimensionales Erfolgskonstrukt fiir Stiftungen, das der Unter-
suchung zugrunde lag. Fir dessen Messung im Rahmen der
Operationalisierung wurde ein normierter Gesamterfolgsindex gebildet
und der Kooperationserfolg als Mittelwert der Zielerreichungen defi-
niert.”® Dabei flossen in die Mittelwertsberechnungen nur solche Koope-
rationsziele ein, die auf einer siebenstufigen Skala von eins gleich ,ext-
rem hohe Bedeutung® bis sieben gleich ,liberhaupt keine Bedeutung* ei-
nen Wert von drei oder niedriger aufwiesen. Der Gesamterfolgswert ei-
ner Stiftungskooperation nahm demnach dann einen niedrigen (hohen)
Wert an, wenn durch die Kooperation besonders wichtige (weniger wich-
tige) Ziele in einem hohen (niedrigen) Malie erreicht wurden.

Um darilber hinaus der angesprochenen Komplexitat und Vielschichtig-
keit des Erfolgskonstrukts zu begegnen, wurde neben dem gerade dar-
gestellten Zielindex die Abfrage eines subjektiven Globalurteils der Ziel-
erreichung als weiteres Messinstrument eingefuhrt. Aufgrund der spezi-
fischen Besonderheiten des Untersuchungsgegenstandes der Stiftungs-
kooperation wurde dabei der Erfolgsindikator des subjektiven Globalur-
teils aufgeteilt und zwischen Leistungserbringungszielen (Output) und
Leistungswirkungszielen (Outcome) unterschieden: Sowohl a) die sub-
jektive Beurteilung der Erbringung der Stiftungs/eistung als auch b) die
subjektive Beurteilung der Erflllung des Stiftungszwecks durch die Ko-
operation wurden abgefragt. Wie Tabelle 2.1 zeigt, fielen beide Urteile
sehr gut aus.

12 Entgegen der typischerweise bei Nonprofit-Organisationen vorzufindenen

Sachzieldominanz liegen somit bei Stiftungskooperationen die Formalziele
knapp vor den Sachzielen, was den Instrumentencharakter einer Koopera-
tion verdeutlicht.

Vgl. KRUMMENERL (2005), S. 53 und fiir eine Ubertragung auf den Stif-
tungsbereich FRITSCH (2007), S. 124.

Vgl. zu diesem Vorgehen HELMIG/GRAF (2006).
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Tabelle 2.1: Globalurteile

. Mittelwert
Globalurteil (1 = voll zufrieden, 7 = gar
nicht zufrieden)
..zur Erflillung der Stif-
. 1,72
tungsleistung
..zur Erfillung des 184
Stiftungszwecks '

Nach erfolgter Vorstellung der Ziele von Stiftungskooperationen sowie
der in der Arbeit zugrundegelegten Definition und Messung des Erfolgs
einer Stiftungskooperation, zeigt das folgende Kapitel, welche MalRnah-
men aus theoretischer Sicht den Erfolg einer Stiftungskooperation beein-
flussen. Ziel war die Herleitung eines theoretischen Erfolgsmodells fir
Stiftungskooperationen, um dies in einem weiteren Schritt empirisch
Uberprifen und entsprechend anpassen zu kénnen.

3. Theoretisches Erfolgsmodell fur Stiftungskooperationen

Innerhalb der Okonomik der Kooperation von gewinnorientierten Unter-
nehmen lassen sich viele unterschiedliche Theorieansatze zur Erklarung
und Untersuchung von Unternehmenskooperationen sowie deren Wir-
kungen und Einflussfaktoren identifizieren.' Eine in sich geschlossene
Kooperationstheorie existiert somit nicht. Die Ansatze, die metaanaly-
tisch belegt, innerhalb des Theorienpluralismus in der theoretischen und
empirischen Kooperationsforschung haufig Verwendung finden, sind die
verschiedenen Anséatze der Neuen Institutionendkonomik sowie der
Ressourcenorientierte Ansatz.”® Spieltheoretische sowie netzwerkorien-
tierte Ansatze sind ebenfalls haufig herangezogene Theorien innerhalb
des eklektischen Theorienzugangs zum Phanomen der Kooperation. Da
jedoch jedem Ansatz mit Blick auf den jeweiligen Untersuchungsgegen-
stand unterschiedliche Bedeutung zukommt, sind untersuchungsspezi-
fisch die jeweils bestmdglich geeigneten Ansatze auszuwdéhlen. Auf-
grund seiner breiten Anwendung sowie der gro3en Zahl zentraler Er-
kenntnisse bot sich fir die Untersuchung zunachst ein /nstitutionen-
okonomisches Analyseraster an. Aufgrund der Moglichkeit, in dieses
weitere Ansatze zu integrieren, wurden in einem weiteren Schritt die
Theorie des Vertrauens sowie der ressourcenorientierte Forschungsan-
satz ergdnzend hinzugezogen.

' Vgl. bspw. THEURL/SCHWEINSBERG (2004), S. 10 ff., HAUSCHILDT (2003), S.
14, FRIESE (1998), S. 68 ff., Sypow (1992), BALLING (1997). Fir einen
Uberblick (iber die verschiedenen theoretischen Ansétze siehe zum Bei-
spiel SWOBODA (2005).

% Vgl. zur Metaanalyse ZENTES/SWOBODA/MORSCHETT (2005), S. 8 ff.



Neben den theoretischen Erkenntnissen aus der kooperativen Okonomie
stellten Informationen aus Expertengesprachen, aus Literaturrecherchen
und aus Praxisberichten sowie weitere theoretische Voriberlegungen
Elemente des Suchfelds fiir die Erfolgsfaktoren von Stiftungskooperatio-
nen dar. Innerhalb dieses Suchfelds wurde theoriegeleitet nach Faktoren
gesucht, deren Einfluss auf den Kooperationserfolg einer Stiftung theo-
retisch begriindbar ist."” In Anlehnung an FRITZ (1992) wurde in der Ar-
beit ein multikausaler situativer Ansatz verfolgt, der drei verschiedene
Arten von Variablen umfasst (vgl. Abbildung 3.1)."

Abbildung 3.1: Der multikausale Ansatz

Kontextvariablen Erfolgsvariablen

Suche Uber Stiftungsspezifisches Mehr-
Ebenen-Modell in Anlehnung an Fritz
Potenzielle Faktoren

Gestaltungsvariablen fur den
Stiftungskooperationserfolg

Suche uiber Managementorientiertes
Prozessmodell nach Theurl

1) Kontextvariablen sind Variablen des Umfeldes der Stiftung, die
Einfluss auf die Gestaltung der Stiftungskooperation und somit
auf ihren Erfolg haben.

2) Aktions- oder Gestaltungsvariablen konkretisieren die Hand-
lungsalternativen einer Stiftung und missen mit Blick auf die Be-
trachtung von Kooperationen auch die Interaktionsbeziehungen
innerhalb der Stiftung beriicksichtigen.'

3) Erfolgsvariablen werden von den beiden vorher genannten Vari-
ablenarten beeinflusst und umschreiben die Erfolgsgrofien der
Stiftungskooperation.

Wahrend die zentrale Erfolgsvariable durch die Konzeptualisierung und
Operationalisierung des Kooperationserfolgs bereits dargestellt wurde,
wird die Erarbeitung der zu berlcksichtigenden Kontext- und Aktionsva-
riablen im Folgenden zusammengefasst.

Fir die Suche nach Kontextvariablen wurde ein Mehr-Ebenen-Modell ei-
ner Stiftung in Anlehnung an den Ansatz von FRITZ fir Unternehmen
entwickelt.?’ Abbildung 3.2 veranschaulicht das modifizierte Modell.

7 Vgl. FRITZ (1992), S. 74.
8 Vgl FRITZ (1992), S. 71.
9 vgl. JocHIMs (2006), S. 51 bzw. EISELE (1995), S. 50.
2 vgl. FRITz (1992), S. 74.
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Abbildung 3.2: Stiftungsspezifisches Mehr-Ebenen-Modell

1) Ebene der stiftungsinternen Situation:

a) Individuelle Faktoren,
z.B. Einstellungen, Werthaltungen

b) Organizationsumspannende Faktoren,
z.B. Leistungzprogramm, Stiftungssiruktur, Ressourcenausstathung

2) Ebene der kooperationsspezifischen Situation

c) Partnerumfassende Faktoren,
z.B. Machtverteilung, Kommunikation, Kooperationsumwelt

3) [Ebene der Kooperationsexternen Situation:

d) Faktoren der Markt-Umwelt,
z.B. Kundenstruktur, Wettbewerbsintensitiit

€) Faktoren der weiteren Umwelt,
z.B. gesellschaftlicher Wandel

Quelle: In grober Anlehnung an FRITZ (1992), S. 75.

Ebene Eins beschreibt die stiftungsinterne Situation, aufgeteilt in a) indl-
viduelle Faktoren wie Einstellungen, Werthaltungen und in b) organisati-
onsumspannende Faktoren wie bspw. das Leistungsprogramm der Stif-
tung, die Stiftungsstruktur, die Ressourcenausstattung. Es folgt die Ebe-
ne Zwei der kooperationsspezifischen Situation. Sie enthalt partnerum-
fassende Faktoren und beschreibt beziehungsspezifische Merkmale wie
Konflikte, Kommunikation und Machtverteilung.”’ Innerhalb der folgen-
den kooperationsexternen Situation (Ebene Drei) werden Faktoren der
Stiftungsumwelt wie die Outcome- und Outputkundengruppen® oder die
,Wettbewerbsintensitat“ der Stiftungswirtschaft berlicksichtigt. Dartiber
hinaus werden ebenso noch Faktoren der weiteren Umwelt hinzugezo-
gen, wie z.B. der gesellschaftliche Wandel sowie die rechtlichen Anfor-
derungen an Stiftungen.

Das aufgestellte Mehr-Ebenen-Modell stellt nun einen relativ weit ge-
fassten, abstrakten Suchraum fir potenziell bedeutsame Situationsvari-
ablen dar.?® Anhand dessen werden vor dem Hintergrund der Spezifika-
tion und Charakterisierung des Untersuchungsgegenstands sukzessive

21 Diese Merkmale subsumiert FRITZ in seinem Modell unter die unterneh-

mensinterne Situation und beschreibt so ,Inter- und Intra-Gruppen-
Faktoren® (S. 75). Da in der Arbeit der Schwerpunkt auf interorganisationa-
len Beziehungen lag, schien eine Vernachlassigung der intraspezifischen
Gruppenfaktoren sowie eine Verschiebung der dazugehdrigen Merkmale
auf interspezifische Gruppenbeziehungen gerechtfertigt.

Fir eine ndhere Beschreibung der einzelnen Anspruchsgruppen einer Stif-
tung siehe SAXE (2008).

2 vgl. beziglich des Mehr-Ebenen-Modells fiir Unternehmen FRiTz (1992),

S. 74.

22
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relevante Situationsvariablen identifiziert. Dabei ist es entscheidend, nur
solche Variablen auszuwahlen, die theoretisch begrindbarund plausibel
erscheinen.?

Nach der Identifikation theoretisch begriindbarer Kontextperspektiven,
die einen Einfluss auf den Erfolg einer Stiftungskooperation ausiiben
kénnen, war im Anschluss ein geeigneter Ansatz zur Strukturierung und
Eingrenzung potenzieller Aktionsvariablen zu finden. Wie oben be-
schrieben mussen die zu ermittelnden Variablen in der Lage sein, Inter-
aktionsbeziehungen zu beriicksichtigen, um dem Untersuchungsgegen-
stand der Kooperation Rechnung zu tragen.? Fiir den Erfolg einer Ko-
operation sind folglich die Gestaltung und das Management einer Ko-
operation von zentraler Bedeutung.® Die Literatur liefert zahlreiche Koo-
perationsmanagementmodelle,” wobei nicht alle auf einem theoriegelei-
teten Bezugsrahmen basieren. Aufgrund seiner theoretischen Fundie-
rung sowie der empirischen Relevanz seiner zugrunde gelegten Koope-
rationsmanagementphasen wurde das Managementorientierte Pro-
zessmodell/ nach THEURL flir die Analyse herangezogen (vgl. Abbildung
3.3).

Abbildung 3.3: Das Managementorientierte Prozessmodell

Strategische Neuorientierung

Beendigung und Neuanbahnung
l Flexibilitat
Strategische Interne Institutio- gggra;\z:;ons- ]
Positionierung | Vorbereitung nalisierung ~00P
fuhrung
I Stabilisierung
Unveranderte Fortfiihrung

Modifizierte Fortfiihrung
Quelle: THEURL (2008), S. 328.

Es liefert einen geeigneten Ansatz zur Strukturierung und Eingrenzung
potenzieller Gestaltungsvariablen und ermdglicht innerhalb der Suche
den fiir eine Kooperation nétigen Perspektivwechsel zwischen den Inter-
aktionspartnern. Darlber hinaus erlaubt das Modell die Berilicksichtigung
unterschiedlicher Auspragungen der einzelnen angefiihrten Kontextper-
spektiven in Abhangigkeit von der jeweiligen Phase.

2 vgl. FRITz (1992), S. 74.

% \gl. EISELE (1995), S. 50.

% \/gl. THEURL (2005), S. 16.

2’ Fur einen umfassenden Uberblick tber die verschiedenen Kooperations-
managementmodelle siehe IRISTAY (2007), S. 120 ff.
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Aus der theoretischen Herleitung der Kontextvariablen, der Wahl des
prozessorientierten Ansatzes zur Eingrenzung der zu analysierenden
Gestaltungsvariablen sowie aus den Erkenntnissen der kooperations-
theoretischen Ansatze wurde ein matrixformiger Bezugsrahmen aufge-
stellt, wie ihn Abbildung 3.4 wiedergibt. Mithilfe dieses matrixférmigen
Bezugsrahmens wurde die Suche nach entscheidenden Kontext- und
Gestaltungsvariablen strukturiert und intersubjektiv nachvollziehbar kon-
struiert. Der Bezugsrahmen erlaubt den innerhalb der Kooperationsbe-
trachtung nétigen Perspektivwechsel zwischen den einzelnen Koopera-
tionsakteuren. Darliber hinaus lasst sich mit Hilfe des matrixférmigen
Rahmens der fehlenden Trennschérfe der Kontextvariablen begegnen
und ihre unterschiedliche Auswirkung pro Phase beriicksichtigen.

Abbildung 3.4: Matrixférmiger Bezugsrahmen der Untersuchung

KONTEXTVARIABLEN (Basishypothese 13)

KOOP.-
MANAGEMEN
(Basishypothese 14)

Interne Vorbereitung 5% é . é ‘ é .

_________________________________________________________________________________________________

(Basishypothesen 2 bis 12)
Ressourcen 1 Operationen ! Partner 1 Ausgestaltung i Legitimitat
i : i !

Institutionalisierung ‘ E . : ‘ E . E ;y///;
Operative : . i . : . i
Kooperationsfuihrung : : :

................................................................................................

Erfolgskontrolle é ‘////////‘

(Basishypothese 1)

@ Eigene Kontextperspektive

% Unter andere Perspektive subsumiert

Er diente als Ausgangspunkt der Ermittlung potenzieller Erfolgsfaktoren,
die die Formulierung der Ziele der jeweiligen Kooperationsmanage-
mentphasen sowie die Konzeptualisierung der einzelnen Perspektiven
(Felder des Bezugsrahmens) beinhaltet. Ziel war die Entdeckung eines
Sets an theoriebasierten Untersuchungshypothesen, das phasenabhan-
gig die potenziellen Einflussfaktoren fir den Kooperationserfolg einer
Stiftung enthalt. Das Ergebnis des Untersuchungsschritts zeigt Abbil-
dung 3.5.
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Abbildung 3.5: Theoretisch ermittelte Erfolgsfaktoren

Kontextvariablen
Kooperations- Ressourcen |  Operationen Partner ! Ausgestaltung Phasen-
management i ' erfolg
H1 OP Hi1_P HI_A H 1
Interne Planun its
. g der - - _ Qualitat
Vorbereitung operativen i (WShezificches P;tzﬂigi?;g: Anforde-
Leistungsfahigkeit| | | Partnerprofil rungsprofil
H2_R H2_oP H2_P H2_A H_2
Institutiona- : ; f
lisierun Ressanrcens S|cherstel|_ung der | P Adaquate Zufrieden-
E adaquanz Operativen | Ausgestaltung stellende
Leistungsfahigkeit | ; KV und KI
) H3_OP H3_P H3_A H_3
Operatlve Part ualitat
Kooperations- Operative Schzﬁr;?c;e (USSR Soopera-
fuhrung Zusammenarbeit Solidaritat (e tionsprozess
GESAMTERFOLG

KV = Kooperationsvereinbarung
Kl = Kooperationsimplementierung

Die hinter den Feldern des Bezugsrahmens aus Abbildung 3.4 stehen-

den, theoretisch hergeleiteten Hypothesen gibt Tabelle 3.1 wieder.

Tabelle 3.1: Hypothesen uber Erfolgsfaktoren von Stiftungs-

kooperationen

Nota- Erklarungs-
tion IERHIEEE grundlagen
Je hoher die Qualitét des Anforderungspro-
fils, desto hoher ist die Zufriedenheit mit dem | Kooperations-
H_1 | Kooperationsvertrag sowie dessen Imple-| management-
mentierung und desto groBer ist der Ge- Theorie
samterfolg einer Stiftungskooperation.
Die Berticksichtigung der operativen Leis- )
tungsféhigkeit bereits im Vorfeld der Koope- | Kooperations-
H_10P | ration hat einen positiven Einfluss auf die management-
Qualitdt des Anforderungsprofils sowie auf Theorie
den gesamten Erfolg der Kooperation.
Ein spezifiziertes Partnerprofil hat einen po- Prinzipal-
H 1P | sitiven Einfluss auf die Qualitat des Anforde- Agenten-
B rungsprofils und auf den gesamten Erfolg Theorie
der Stiftungskooperation.
Eine prizise Ausgestaltungsidee hat positi- _
H 1A | ven Einfluss auf das Anforderungsprofil und | Transaktions-
- somit auf den Gesamterfolg der Stiftungsko- | kostentheorie
operation.
Je héher die Zufriedenheit mit dem Koopera-
tionsvertrag und mit der Implementierung | Kooperations-
H_ 2 | der Kooperation ist, desto besser ist die | management-
B Qualitat des Kooperationsprozesses und Theorie

desto grolBer ist der Gesamterfolg der Stif-
tungskooperation.
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Eine adédquate Ressourcenausstattung der
Kooperation durch den Partner hat einen po-
sitiven Einfluss auf die Zufriedenheit mit dem | Ressourcen-
H_2R | Kooperationsvertrag und mit der Implemen- Ansatz
tierung der Kooperation sowie einen positi-
ven Einfluss auf den Gesamterfolg der Stif-
tungskooperation.
Die Sicherstellung der operativen Leistungs-
fahigkeit hat einen positiven Einfluss auf die | Kooperations-
H _20P | Zufriedenheit mit dem Kooperationsvertrag | management-
und dessen Implementierung sowie auf den Theorie
Gesamterfolg der Stiftungskooperation.
Ein individueller Partnerfit hat einen positi- Prinzipal-
ven Einfluss auf die Zufriedenheit mit dem Agenten-
H_2P | Kooperationsvertrag und dessen Implemen- Theorie, Ver-
tierung sowie auf den Gesamterfolg der Ko- | trauensansatz
operation.
Eine auf das einzelne Projekt abgestimmte
Ausgestaltung hat einen positiven Einfluss .
H 24 | auf die Zufriedenheit mit dem Kooperations- | Transaktions-
- vertrag und auf dessen Implementierung | kostentheorie
sowile auf den Gesamterfolg der Kooperati-
on.
Je besser der Kooperationsprozess, desto| Kooperations-
H_3 | groBer ist der Gesamterfolg der Stiftungsko- | management-
operation. Theorie
Eine gute operative Zusammenarbeit hat el- | Kooperations-
H_30P | nen positiven Einfluss auf den Kooperati- | management-
- onsprozess und auf den Gesamterfolg der Theorie
Kooperation.
Eine flexible Ausgestaltung der Kooperati- _
H 3A | onsvereinbarung hat einen positiven Einfluss | Transaktions-
- auf den Kooperationsprozess und den Ge-| kostentheorie
samterfolg der Kooperation.
Eine partnerschaftliche Solidaritat hat einen Prinzipal-
H 3P positiven Einfluss auf den Kooperationspro- Agenten-
- zess und den Gesamterfolg der Stiftungsko- | Theorie, Ver-
operation. trauensansatz

Mit der Erarbeitung des Systems von Hypothesen fir die erfolgreiche
Gestaltung von Stiftungskooperationen ist der theoretisch-konzeptionelle
Teil der Arbeit abgeschlossen. Um dartber hinaus das innerhalb der Ar-
beit verfolgte pragmatische Wissenschaftsziel zu erreichen, erfolgt im
letzten Schritt die empirische Uberpriifung und Anpassung des Modells.

4. Empirische Uberpriifung der ermittelten Erfolgsfaktoren

4.1 Design der empirischen Studie

Fiir die empirische Uberpriifung der theoretisch ermittelten Erfolgsfakto-
ren werden die einzelnen Felder des Bezugsrahmens mit Hilfe von Indi-
katorfragen operationalisiert und in einen Fragebogen integriert. Als Da-
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tengewinnungsinstrument wurde die schriftiche Befragung gewahilt.
Adressiert wurde der Fragebogen an ausgewahlte Stiftungen, die fir die
Untersuchung eine besonders hohe Relevanz versprachen. Dies waren
zunachst alle Stiftungen der im Vorfeld durchgeflihrten Vollerhebung un-
ter deutschen Stiftungen® mit jéhrlichen Ausgaben (iber 500.000 Euro,
die sich unter Angabe ihrer Adresse als kooperierende Stiftungen aus-
gaben. In einem zweiten Schritt wurden aus der Datenbank des Bundes-
verbands Deutscher Stiftungen weitere Stiftungen ab dieser GroRRe er-
mittelt, da fir sie innerhalb der Vollerhebung eine steigende Kooperati-
onsneigung ermittelt wurde. Dartber hinaus erfolgte iber die Teilnahme
an themenspezifischen Tagungen eine weitere Rekrutierung potenzieller
Teilnehmer.

Die Beschrankung des Teilnehmerkreises auf Stiftungen, die bereits
Uber Kooperationserfahrungen verfligten, schrankte die potenzielle Teil-
nehmerzahl stark ein. Insgesamt konnten 349 Stiftungen angeschrieben
werden, von denen 130 antworteten. Die Reaktionsquote liegt somit bei
38 Prozent. Von den 130 Stiftungen gaben jedoch 44 an, nicht an der
Befragung teilnehmen zu kénnen bzw. zu wollen;?® 86 Stiftungen fillten
einen Fragebogen aus. Aufgrund eines zu hohen Prozentsatzes von feh-
lenden Angaben innerhalb des Fragebogens mussten drei Stiftungen
von der weiteren Untersuchung ausgeschlossen werden. Die effektive
Stichprobe umfasst somit 83 Stiftungen und betragt 24 Prozent. Dies ist
ein durchaus zufriedenstellendes Ergebnis. Die Zusammensetzung der
Stichprobe zeigt Abbildung 4.1.

Abbildung 4.1: Zusammensetzung der Stichprobe

Jahresausgaben Anteil in
Prozent

<0,2 Mio. € 26 %
0,2 bis 0,5 Mio. € 7%
0,5 bis 1 Mio. € 14 %
1 bis 5 Mio. € 19 %
5 bis 10 Mio. € 11%
10 bis 20 Mio. € 11%

Stiftungsgebiet* Anteil in
Prozent

Soziales 40 %

Internationales 21%

Wissenschaft und Forschung 45 %

Kommunales 10 %

Kirchliches 9% >20 Mio. € 11 %

Umweltschutz/Natur/Gesundheit 24 %

Bildung/Ausbildung 55 % Tatigkeitsart* »:I;;ezlelr:?

Kunst/Kultur 36 % operativ 0%

Sonstiges 6% fordernd 64 %
Tragerschaft 11 %
Biirgerstiftung 4%

* Mehrfachnennungen mdglich

Ordnet man die Bereiche, in denen die 83 Stiftungen angeben zu koope-
rieren, in die erweitere Leistungskette einer Stiftung ein,* ergibt sich das

% \/gl. THEURL/SAXE (2009).
?  Haufigster genannter Grund war Zeitmangel.
% vqgl. zur erweiterten Leistungskette einer Stiftung SAXE (2008).
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Bild der Abbildung 4.2: 74 Prozent der Stiftungen kooperieren im Bereich
der Projektvorbereitung, 66 Prozent in der Projektausfihrung, 34 Pro-
zent in der Ideengenerierung, 25 Prozent in der Projekterstellung und 24
Prozent in verschiedenen, den eigentlichen Leistungserstellungsprozess
begleitenden Bereichen.

Abbildung 4.2: Kooperationsbereiche

Sekundare Aktivitaten 24%

Mission 34% 1 74%] | |25%| |[66%

\‘_ Potenzial | Prozess | Ergebnis |Marketing

Externer Faktor

a1a1zsBunyns Jop
peaBsbunyorallg

61 der 83 Stiftungen geben an, dass die im Rahmen des Fragebogens
betrachtete Kooperation eine Projektkooperation ist, 22 Stiftungen be-
trachten eine auf Dauer angelegte Kooperation. Die haufigsten Koopera-
tionspartner stellen andere Stiftungen dar, wie aus Tabelle 4.1 ersichtlich
wird.

Tabelle 4.1: Kooperationspartner

Kooperationspartner Anteil in Prozent (Mehrfachnen-
nungen moglich)

Operative Stiftungen 42 %

Foérdernde Stiftungen 42 %

Staatliche Einrichtungen 32 %

Unternehmen 20 %

Andere Nonprofit-Organisationen | 35 %

Aufgrund des bewusst selektiven Vorgehens bei der Auswahl der ange-
schriebenen Stiftungen kann aus der Verteilung der Merkmale der Ist-
Stichprobe nicht auf die Merkmalsverteilung der Untersuchungsgesamt-
heit geschlossen werden. Die Ist-Stichprobe stellt also keine reprasenta-
tive Teilmenge der Gesamtmenge dar. Ziel der Erhebung sind jedoch
auch keine reprasentativen Aussagen Uber die ca. 19.100 Stiftungen in
Deutschland. Vielmehr erhebt die Untersuchung den Anspruch, durch
kooperationserfahrene Stiftungen gesicherte Aussagen und Gestal-
tungshinweise fir erfolgreiche Stiftungskooperationen zu generieren.
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Die Auswertung der Fragebdgen zur Uberpriifung des theoretisch ermit-
telten Hypothesensystems erfolgte Uber den Partial-Least-Squares-
Ansatz.*

4.1l Empirisch bestatigte Erfolgsfaktoren

Der theoretisch hergeleiteten Struktur des Bezugsrahmens der Arbeit
folgend (vgl. Abbildung 3.4) geschah die Betrachtung der durch die Er-
hebung bestéatigten Erfolgsfaktoren flir eine Stiftungskooperation zu-
nachst phasenweise.

Beststigte Erfolgsfaktoren der Phase Interne Vorbereitung

Fur die erste Kooperationsmanagementphase der Internen Vorbereitung
wird als Ziel der Phase die Qualitdt des Anforderungsprofils postuliert
(vgl. nochmals Abbildung 3.5). Die angenommene erfolgsrelevante, po-
sitive Wirkung von der Qualitdt des Anforderungsprofils auf die Zufrie-
denheit mit dem Kooperationsvertrag und dessen Implementierung so-
wie dartber hinaus auf den Gesamterfolg kann empirisch nicht widerlegt

werden.
Ein fur die geplante Kooperation erstelltes
Anforderungsprofil beeinflusst sowohl die
Erster Erfolgsfaktor Zufriedenheit mit der Kooperationsverein-

barung und deren Implementierung als
auch ihren Gesamterfolg positiv.

Bei der Betrachtung der hinter dem Phasenziel stehenden Faktoren (im
Fall des Anforderungsprofils also die Planung der operativen Leistungs-
fahigkeit, das Spezifische Partnerprofil sowie die Prazise Ausgestal-
tungsidee) zeigt sich Folgendes: 35 Prozent der Varianz des Konstrukts
Qualitat des Anforderungsprofils kbnnen durch die formulierten Einfluss-
faktoren erklart werden. Die Planung der operativen Leistungsfahigkeit
hat einen positiven, signifikanten Einfluss auf die Qualitdt des Anforde-
rungsprofils sowie auf den Gesamterfolg. Auch wenn in der gewahlten
Diktion der Arbeit der Gesamteffekt als gering zu bezeichnen ist, stellt
somit innerhalb der Planung der Kooperation die Berlcksichtigung der
operativen Leistungsfahigkeit den wichtigsten Faktor fur das Anforde-
rungsprofil dar.

" Es wurde das Softwarepaket SmartPLS von RINGLE/WENDE/WILL (2005)

verwendet.
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Die Planung der operativen Leistungsfa-
higkeit beeinflusst sowohl die Qualitt des
Zweiter Erfolgsfaktor | Anforderungsprofils als auch ihren Ge-

samterfolg positiv.

Das Spezifische Partnerprofif weist einen hochsignifikanten Einfluss auf
die Qualitat des Anforderungsprofils auf, sein Einfluss auf den Gesamt-
erfolg ist jedoch nicht signifikant. Der diesen Zusammenhang widerspie-
gelnde Hypothesenteil der Hypothese H_1P muss somit verworfen wer-
den. Entgegen der theoretisch hergeleiteten Hypothese stellt ein fiir die
Kooperation spezifisch formuliertes Partnerprofil somit keinen signifikan-
ten Erfolgsfaktor fur die Stiftungskooperation dar.

Ein im Vergleich zur Hypothese H_1P umgekehrtes Ergebnis ergibt sich
bei der Betrachtung der Hypothese H_1A. Die Wirkung einer prézisen
Ausgestaltungsidee auf die Qualitdt des Anforderungsprofils ist nicht
signifikant, so dass der hinter dieser Wirkungsvermutung stehende, er-
ste Hypothesenteil abzulehnen ist. Der direkte Effekt der Ausgestal-
tungsidee auf den Gesamterfolg erweist sich jedoch als signifikant mit
einer Irrtumswahrscheinlichkeit von unter flinf Prozent. Der vermutete
positive Erfolgseinfluss einer prdzisen Ausgestaltungsidee auf den Ge-
samterfolg, der zweite Hypothesenteil der Hypothese H_1A, wird somit
angenommen.

Eine prazise Ausgestaltungsidee der ge-
Dritter Erfolgsfaktor planten Stiftungskooperation hat einen po-
sitiven Einfluss auf ihren Gesamterfolg.

Bestatigte Erfolgsifaktoren der Phase Institutionalisierung

Als Ziel der zweiten Phase, die Institutionalisierung der Kooperation,
wird eine hohe Zufriedenheit mit dem Kooperationsvertrag und dessen
Implementierung definiert. Es wird jeweils ein positiver Wirkungszu-
sammenhang einer hohen Zufriedenheit auf die Qualitat des Kooperati-
onsprozesses, wie auch auf den Gesamterfolg angenommen. Wie die
Ergebnisse zeigen, kénnen diese positiven Wirkungsvermutungen be-
statigt werden. Sowohl der direkte Effekt auf die Qualitat des Kooperati-
onsprozesses, wie auch der direkte Effekt auf den Gesamterfolg sind
hochsignifikant mit einer Irtumswahrscheinlichkeit von fiinf bzw. einem
Prozent. Im Vergleich der Bedeutung der einzelnen Phasen auf den Ge-
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samterfolg kann somit der zweiten Phase der Institutionalisierung die
hdchste Bedeutung zugeschrieben werden.

Die Qualitat der Kooperationsvereinbarung
sowie deren Implementierung beeinflussen
Vierter Erfolgsfaktor den Gesamterfolg einer Stiftungskoopera-
tion positiv.

Es ist zu beachten, dass der gewahlte Begriff des Kooperationsvertrages
nicht zwangslaufig einen schriftlich ausgehandelten Vertrag darstellen
muss. Stiftungskooperationen kénnen ebenso auf losen Absprachen
und/oder impliziten Vertradgen basieren. 48 Prozent der hier betrachteten
Stiftungskooperationen basieren jedoch auf einem individuell ausgehan-
delten Vertrag, elf Prozent bzw. ein Prozent auf einem Standardvertrag
mit bzw. ohne individuellen Anpassungen, 23 Prozent treffen lose ver-
tragliche Absprachen und 17 Prozent verzichten vollsténdig auf eine ver-
tragliche Regelung.

Bei der Betrachtung der hinter dem Phasenziel stehenden Faktoren
(bzw. der Hypothesen H_2R, H_20P, H_2P und H_2A) zeigt sich ein
Uberdurchschnittliches Bestimmtheitsmald. 55 Prozent der Varianz des
Konstrukts Zufriedenheit mit dem Kooperationsvertrag und dessen Im-
plementierung kdnnen durch die ermittelten Einflussfaktoren erklart wer-
den.

Die Hypothese H_2R kann vollstandig angenommen werden. Die Wir-
kung einer addquaten Ressourcenausstattung auf die Zufriedenheit mit
dem Kooperationsvertrag und dessen Implementierung ist mit einer
Irrtumswahrscheinlichkeit von einem Prozent hochsignifikant. Die positiv
vermutete Wirkung auf den Gesamterfolg ist ebenfalls signifikant. Die
gesamte Hypothese H_2R wird somit angenommen und es ergibt sich
ein weiterer Erfolgsfaktor:

Die adaquate Ressourcenausstattung der
Stiftungskooperation beeinflusst sowohl
die Zufriedenheit mit der Kooperationsver-
Finfter Erfolgsfakior | ginbarung und deren Implementierung als
auch den Gesamterfolg der Kooperation
positiv.

Die postulieten Zusammenhange der Hypothese H_20P (ber die Si-
cherstellung der operativen Leistungsféhigkeit auf den Erfolg der Phase
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Zwei sowie auf den Gesamterfolg erweisen sich ebenso als signifikant
und fihren zu ihrer Annahme.

Die Sicherstellung der operativen Leis-
tungsfahigkeit der Stiftungskooperation
beeinflusst sowohl die Zufriedenheit mit
Sechster Erfolgsfaktor | 4er Kooperationsvereinbarung und deren
Implementierung als auch den Gesamter-
folg der Kooperation positiv.

Hinsichtlich der Wirkung des Partnerfits auf den Gesamterfolg liegt nur
ein indirekter Effekt vor. Die Wirkung des Partnerfits auf die Zufrieden-
heit mit der Kooperationsvereinbarung und deren Implementierung ist
hingegen auf einem Niveau von 0,05 signifikant. Der individuelle Part-
nerfit ist somit ein weiterer Erfolgsfaktor einer Stiftungskooperation:

Ein individueller Partnerfit beeinflusst so-
wohl die Zufriedenheit mit der Kooperati-
onsvereinbarung und deren Implementie-
rung als auch den Gesamterfolg der Ko-

Siebter Erfolgsfaktor

operation positiv.

Von einer addquaten Ausgestaltung der Kooperation geht entgegen der
Vermutung kein signifikanter Einfluss auf die Zufriedenheit mit dem Koo-
perationsvertrag und dessen Implementierung aus, so dass der diesen
Zusammenhang widerspiegelnde erste Hypothesenteil verworfen wird.
Der zweite Teil der Hypothese, der positiv vermutete Zusammenhang
der addquaten Ausgestaltung auf den Gesamterfolg, kann hingegen an-
genommen werden. Als weiterer Erfolgsfaktor ergibt sich somit die ada-
quate Ausgestaltung einer Kooperation.

Eine auf das einzelne Projekt abgestimmte
Ausgestaltung der Stiftungskooperation
Achter Erfolgsfaktor beeinflusst den Gesamterfolg der Koopera-
tion positiv.

Bestatigte Erfolgsfaktoren der Phase Operative Kooperationsfihrung

Als Ziel der dritten Phase, die operative Kooperationsfiihrung, wird eine
hohe Qualitdt des Kooperationsprozesses postuliert. Die Untersuchung
zeigt, dass der angenommene positive Wirkungszusammenhang einer
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hohen Prozessqualitdt auf den Kooperationserfolg bestatigt werden
kann.

Die Qualitdt des Kooperationsprozesses

Neunter Erfolgsfaktor beeinflusst den Gesamterfolg der Koopera-

tion positiv.

Die Betrachtung der innerhalb der dritten Phase postulierten Hypothesen
H_30P, H_3P und H_3A zeigt, dass das Bestimmtheitsmal} R? des
Konstrukts als duflerst substanziell zu bewerten ist. 71 Prozent der Va-
rianz des Konstrukts Operative Zusammenarbeit kénnen durch die ermit-
telten Einflussfaktoren (operative Zusammenarbeit, partnerschaftliche
Solidaritat sowie Ausgestaltungsflexibilitat) erklart werden.

Der vermutete Wirkungspfad der Hypothese H_3O0P von der gperativen
Zusammenarbeit auf die Qualitdt des Kooperationsprozesses ist mit ei-
ner Irrtumswahrscheinlichkeit von funf Prozent signifikant. Auf den Ge-
samterfolg ist hingegen kein signifikanter direkter Einfluss durch die ope-
rative Zusammenarbeit nachweisbar. Es kann jedoch ein als schwach zu
bezeichnender indirekter Effekt Gber die Qualitdt des Kooperationspro-
zesses ausgemacht werden. Da der indirekte Effekt ein
Signifikanzniveau von zehn Prozent besitzt, ist er nicht zu vernachlassi-
gen und beide Hypothesenteile von H_30P kdnnen somit angenommen
werden.

Eine gute operative Zusammenarbeit hat
einen positiven Einfluss auf den Koopera-
Zehnter Erfolgsfaktor | tionsprozess sowie auf den Gesamterfolg

der Stiftungskooperation.

Anders sieht es fir Hypothese H_3A aus. Da kein signifikanter, positiver
Effekt von der flexiblen Ausgestaltung der Kooperation auf ihren Erfolg
ausgeht, muss der diesen Zusammenhang ausdrickende, zweite
Hypothesenteil von H_3A verworfen werden. Auf die Qualitdt des Ko-
operationsprozesses hat die flexible Ausgestaltung jedoch wie vermutet
einen signifikanten positiven Einfluss (Irrtumswahrscheinlichkeit von
zehn Prozent).

Hinsichtlich Hypothese H_3P kann der vermutete positive Einfluss der
partnerschaftlichen Solidaritdt auf die Qualitdt des Kooperationsprozes-
ses und auf den Gesamterfolg Uberraschenderweise nicht bestatigt wer-
den. Unerwarteter Weise besitzen die Wirkungspfade von der partner-
schaftlichen Solidaritat auf die Qualitdt des Kooperationsprozesses bzw.
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auf den Gesamterfolg ein negatives Vorzeichen. Der negative Einfluss
auf die Qualitat ist mit einer Irtumswahrscheinlichkeit von funf Prozent
signifikant. Der direkte Effekt auf den Gesamterfolg wird durch einen in-
direkten Effekt noch verstarkt. Entgegen der Vermutung stellt somit die
partnerschaftliche Solidaritdt keinen Erfolgsfaktor fur eine Stiftungsko-
operation dar.

4.1l Zusammenfiuhrung der bestatigten Erfolgsfaktoren

Durch das beschriebene Modell kénnen insgesamt 71 Prozent des Stif-
tungskooperationserfolgs und die durch den Bezugsrahmen abgeleiteten
Konstrukte erklart werden (BestimmtheitsmaR R? = 0,71). In der Literatur
wird ein Mindestmaf fiir R? nicht genannt, als normierte Gro3e kann es
Werte zwischen Null und Eins annehmen. HERRMANN ET AL. nennen ei-
nen Wert groRer 0,3 als akzeptabel.*? Dieser Wert wird vom Untersu-
chungsmodell deutlich Gberschritten. Der hohe Anteil der erklarten Va-
rianz zeigt, dass durch die Herleitung innerhalb des Bezugsrahmens die
wichtigsten Einflussfaktoren erfasst werden kénnen. Das durch den the-
oretischen Bezugsrahmen aufgestellte Hypothesensystem bewahrt sich
folglich im hohen Malde in der empirischen Untersuchung. Abbildung 4.3
ordnet die ermittelten Ergebnisse in den zugrundeliegenden Bezugs-
rahmen ein.*

Abbildung 4.3: Bestatigte Erfolgsfaktoren des Bezugsrahmens

Kontextvariablen (Basishypothese 13)
Kooperations- (Basishypothesen 2 bis 12)
management o ] \ YA | Ph el
(Basishypothese 14) Ressourcen : perationen i Partner i usgestaltung asenzie
| | *
! d i
; i ! =
5 i Planung i | spezifi ! For Qualitat
! N ) ; pezifisches i | Prézise Ausge-
T R i | operativen Lei- | | partnerprofil | | | staltungsidee COLIEE
! | stungsfahigkeit H ' ungsprofil
! i !
................. [ PP T Il
! i ! "
Institutionalisierung Ressourcen-| | | Sicherstellung * | Partnerft ! | Adaquate Zu{lrleien_
adaquanz 1 | operativen Lei- H i | Ausgestaltung S BTEe
! | stungsfahigkeit H i KV und KI
i !
Operative i | Partner- i Qualitat
§ . : H . i | Ausgestaltungs-
Kooperationsfiihrung i| Operative Zu- ' | schaftliche i ﬂexigbilit'at : Koopera-
1| sammenarbeit | Solidaritat i tionsprozess
GESAMTERFOLG

(Basishypothese 1)

v =Erfolgsfaktor der Phase fiir Gesamterfolg bestatigt; X = Erfolgsfaktor der Phase fiir Gesamterfolg nicht bestatigt, v * = Erfolgsfaktor
fiir Gesamterfolg phasenunabhéngig bestatigt, KV = Kooperationsvereinbarung, KI = Kooperationsimplementierung

%2 vVgl. HERRMANN ET AL. (2006), S. 29.

3 Das Stone-Geisser-Kriterium des Gesamtmodells in Héhe von Q% = 0,465
zeigte zudem, dass die erhobenen Werte gut durch das Modell und seine
Parameterschatzungen rekonstruiert werden kdnnen. Das Modell besitzt
somit eine gute Prognoserelevanz.
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Mit Blick auf das postulierte pragmatische Wissenschaftsziel der Arbeit
werden nun die einzelnen ermittelten Erfolgsfaktoren fiir Stiftungskoope-
rationen aus dem Bezugsrahmen herausgeldst und in Abhangigkeit von
ihrer Bedeutung in einer Rangliste dargestellt (vgl. Abbildung 4.4). Um
sie konkreter definieren zu kbnnen, werden zusatzlich fir die einzelnen
Erfolgsfaktoren die zugehdrigen Gewichte interpretiert, die jedem Indika-
tor eines formativen Konstrukts (Erfolgsfaktors) durch PLS zugeordnet
waren und die die relative Wichtigkeit zur Bildung des betrachteten Er-
folgsfaktors darstellen. Die konkrete Beschreibung des Erfolgsfaktors in
der Abbildung 4.4 erfolgt somit in Abhangigkeit von der Héhe der jeweili-
gen Gewichte.

Die fir den Erfolg einer Stiftungskooperation wichtigste Phase stellt die
der Institutionalisierung der Kooperation dar. Sowohl die Art des Koope-
rationsvertrags als auch dessen Implementierung tGben einen sehr ho-
hen Einfluss auf den Erfolg der Kooperation aus. Um hier zufrieden stel-
lende Ergebnisse zu erhalten, sind vier Faktoren von Bedeutung: Zum
einen ist a) die Definition relevanter Aufgabenbereiche, die Implementie-
rung klarer Informations- und Kommunikationskanéle und die Unterstut-
zung von Seiten des Stiftungsmanagement erforderlich, um die operati-
ve Leistungsfahigkeit der Kooperation sicherzustellen. Zum anderen ist
b) auf die Merkmale der Partnerressourcen zu achten, die als Kernkom-
petenzen wertvoll und spezifisch sein sollten, um die eigenen Ressour-
cen entsprechend ergédnzen und/oder verstéarken zu kdénnen. Darlber
hinaus ist c) auf einen kooperationsprojektspezifischen, individuellen Fit
mit dem Partner zu achten. Insbesondere sollten hier hinsichtlich des
Rollenverstandnisses innerhalb der Gesellschaft und der Einschatzung
der Kooperation Ubereinstimmungen vorliegen. Und schlieRlich wirkt
sich d) das Definieren und Festhalten von den Kooperationszielen sowie
der fir beide Seiten zugeordneten Rechte und Pflichten positiv auf die
gesamte Kooperation aus.
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Abbildung 4.4: Rangliste der Erfolgsfaktoren

Gewichte
Sicherstellung Aufgabenbereiche klar definieren 0,644
OPEIEE LA Unterstlitzung vom Stiftungsvorstand einholen 0,435
Klare luK-Mechanismen errichten 0,388
Ressourcen- Kernkompetenz und Ruf des Partners entscheidend
adaquanz Partnerressource erganzt oder verstarkt eigene Ressourcen
Partnerfit Rollenverstandnis vergleichen 0,398
Kooperationsbedeutung vergleichen 0,310
Wertevorstellungen vergleichen 0,304
Kooperationsziele vergleichen 0,281
Adaquate Ziele der Kooperation definieren 0,746
Ausgestaltun - s . .
Usg ung Rechte, Pflichten fiir beide Seiten definieren 0,477
Operative Lastenverteilung wie erwartet/gerecht vornehmen 0,447
A1 GeméaR vereinbarter Ziele handeln 0,404
Aufgaben wie vereinbart wahrnehmen 0,379
. Kooperationsziele aus Sicht der Stiftung definieren 0,903
Planung operative
LFK Stiftungsvorstand von Anfang an involvieren 0,221
Planung managementorientiert durchfilhren 0,203

Die Qualitat des Kooperationsablaufs stellt die zweitwichtigste Phase fur
den Erfolg einer Stiftungskooperation dar. Hier ist insbesondere die Ko-
ordination der Zusammenarbeit von hoher Bedeutung, die durch eine
gerechte Lastenverteilung und Kooperationsvereinbarungstreue sicher-
gestellt werden kann.

Die Phase der Internen Vorbereitung hat im Vergleich der drei Phasen
die niedrigste Bedeutung. Sie legt jedoch die Basis fiir die zwei nachge-
lagerten, wichtigen Phasen der Institutionalisierung und des Kooperati-
onsablaufs, weshalb auch ihr Relevanz flir den Erfolg einer Stiftungsko-
operation zukommt. Wahrend es in dieser Phase noch nicht nétig ist, ein
spezifisches Partnerprofil der Planung zugrunde zu legen, ist die opera-
tive Leistungsfahigkeit bereits zu bertcksichtigen. Hier ist eine professi-
onelle Planung und Definition der einzelwirtschaftlichen Ziele in Zusam-
menarbeit mit dem Stiftungsvorstand erfolgskritisch. Darliber hinaus
wirkt eine prazise Ausgestaltungsidee positiv auf den Erfolg der Koope-
ration.
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5. Zusammenfassung und Ausblick

Im durchgefiihrten Forschungsprojekt ,Erfolgsfaktoren von Stiftungsko-
operationen® wurden diese einer wirtschaftswissenschaftlichen Betrach-
tung zugefihrt, um Kooperationen als ein weiteres Instrument in das pro-
fessionelle Management einer Stiftung zu integrieren. Ziel des vorlie-
genden Arbeitspapiers war die Zusammenfassung der im Rahmen des
Projekts erarbeiteten Ergebnisse. In Kapitel Zwei wurden daher zu-
nachst die mit der Stiftungskooperation verfolgten Stiftungsziele darge-
stellt und der Zielansatz als Messinstrument des Erfolgs einer Stiftungs-
kooperation beschrieben. In Kapitel Drei wurde die Erarbeitung des the-
oretischen Bezugsrahmens fir die Ermittlung von Gestaltungshinweisen
fur erfolgreiche Stiftungskooperationen skizziert. Im Rahmen des ge-
wahlten situativen Ansatzes wurden Kontext- und Gestaltungsvariablen
abgeleitet. Ergebnis war ein theoretischer Bezugsrahmen und ein Set
von Untersuchungshypothesen fiir eine erfolgreiche Gestaltung von Stif-
tungskooperationen. Die Ergebnisse der Uberpriffung des Sets an
Untersuchungshypothesen wurden sodann in Kapitel Vier zusammenge-
fasst. Die Gutebeurteilung ergab, dass kein Konstrukt von der weiteren
Betrachtung ausgeschlossen werden musste und 71 Prozent des Erfolgs
einer Stiftungskooperation durch das Modell und die hinter ihm stehen-
den Hypothesen erklart werden konnten. Vor dem Hintergrund der vielen
neu entwickelten Messinstrumente innerhalb des Modells sowie der zur-
zeit noch geringen Erforschung von Stiftungen war dies ein sehr erfreuli-
ches Ergebnis.

Angeordnet nach ihrem logischen Auftreten im Kooperaitonsprozess
ergaben sich als relevante Erfolgsfaktoren flir Stiftungskooperationen:
das Kooperationsanforderungsprofil, die prazise Ausgestaltungsidee, die
Planung der operativen Leistungsfahigkeit, die adaquate Ausgestaltung
der Kooperation, der Kooperationsvertrag und die Kooperationsimple-
mentierung, die adaquaten Partnerressourcen, die Sicherstellung der
operativen Leistungsfahigkeit, der individuelle Partnerfit, die Kooperati-
onsprozessqualitat sowie die Koordination der Zusammenarbeit.

Die hier zusammengefassten Ergebnisse des Forschungsprojekts stel-
len somit einen ersten Baustein innerhalb der stiftungsspezifischen Koo-
perationsforschung auf aggregierter Ebene dar. Zugleich zeigen sie die
Notwendigkeit weiterer, differenzierter Analysen auf. So wurden inner-
halb des Forschungsprojekts die Unterschiede in der Ausgestaltungs-
form ebenso wenig wie die unterschiedlichen Grélken und Reichweiten
von Stiftungen beriicksichtigt. Weitere Forschungsarbeiten missen da-
her auf einer disaggregierten Ebene Kooperationen einer bestimmten
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Stiftungsform (bspw. nur férdernde Stiftungen, Burgerstiftungen etc.) be-
trachten. Ebenso wird aktuell noch nicht der Vielzahl an méglichen Aus-
gestaltungsformen von Kooperationen ausreichend Rechnung getragen.
Zu untersuchen ware zum einen, ob alle Erscheinungsformen von Ko-
operationen von gewinnorientierten Unternehmen auch fir den dritten
Sektor und/oder Stiftungen relevant sind. Zum anderen wére interessant,
ob sich eine bestimmte Kooperationsform als optimal fir die Kooperation
von Stiftungen erweist.

Neben den skizzierten, wissenschaftlichen Forschungsbedarfen ist auch
die weitere Ubertragung von Erkenntnissen in die Praxis weiter zu ver-
folgen. Bausteine der Ubertragung liefern die am Institut fiir Genossen-
schaftswesen entwickelte Management-Toolbox fiir Stiftungen* sowie
der erarbeitete Kooperationsleitfaden.*

¥ vVgl. SAXE (2009b)
% vgl. SAXE (2009a).
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