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STIFTUNGEN ALS GESCHAFTSFELD FUR BANKEN

Wohlstand und Ewigkeit

Zwei gegenlaufige Trends haben in Deutschland die Renaissance des Stiftungsgedankens
begiinstigt: Wahrend das private Vermdogen stetig stieg, ist die Geburtenrate deutlich gesun-
ken. Die Folge: Immer mehr wohlhabende Deutsche haben keine Erben und suchen nach
Wegen, ihr Vermogen dauerhaft zur Férderung ideeller Zwecke einzusetzen. Haufig selbst als
gemeinnutzige Stifter aktiv, sind Banken pradestiniert, diese Klientel bei der Realisierung von
Stiftungskonzepten zu unterstiitzen. Das sensible Metier erfordert freilich hohe Beratungs-
kompetenz und ein enges Vertrauensverhaltnis zum Kunden, denn eine Stiftung greift tief in
dessen Lebensplanung ein. Christoph Mecking
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Der demographische Wandel ist in vollem
Gange. Die Deutschen werden immer alter.
Die wirtschaftliche Bedeutung der iiber
50-Jahrigen steigt. Daher verandern sich
Marktstrukturen. Neue Spielregeln bestim-
men den Wettbewerb. Wer am Markt kei-
ne alters- und bedarfsgerechten Produkte
anbietet, wird zukiinftig UmsatzeinbuBen
hinnehmen miissen und Wachstums-
chancen verspielen. Immer mehr Finanz-
dienstleister erkennen allerdings die
Potenziale der ,Selpies” (Second Life Peo-
ple) und bauen ihre Aktivititen z.B. im
Bereich der Altersversorgung, der Senio-
renversicherung oder einer umfassenden
Assistance aus.

In diesem Zusammenhang macht es
Sinn, sich als Bank auch mit dem Stif-
tungsthema zu positionieren. Der Bestand
erheblicher und zunehmender Vermdogen
in privater Hand sowie die Renaissance
des Stiftungsgedankens in Deutschland
sind weitere deutliche Hinweise auf die
Niitzlichkeit eines entsprechenden Enga-
gements.

Stiften ist ,in“. Immer mehr Stiftungen
werden errichtet, insbesondere um
gemeinniitzige Aufgaben zu erfiillen. Gab

40 diebank 10.2006

es noch Anfang der achtziger Jahre neu
gegriindete rechtsfahige Stiftungen ledig-
lich im zweistelligen Bereich, sind es heu-
te schon fast 1.000 Neuerrichtungen im
Jahr. Seit den sechziger Jahren lasst sich
beobachten, dass jede Dekade doppelt so
viele Neugriindungen hervorbringt wie
die vorherige. Die Gesamtzahl der heute
bekannten Stiftungen belduft sich bereits
auf tiber 15.000. Hinzu tritt eine Vielzahl
von unselbststindigen Stiftungen, also
Sondervermogen ohne eigene Rechtsper-
sonlichkeit. Deren Zahl wird im hohen
fiinfstelligen Bereich geschitzt. Hohe zwei-
stellige Milliardenvermogen sind insge-
samt im Stiftungssektor gebunden.

Um eine lebensfahige Stiftung errich-
ten zu konnen, sind nicht unerhebliche
finanzielle Mittel erforderlich. Doch die
erforderlichen Kraftquellen sind in
Deutschland vorhanden: die Vermogen in
privater Hand belaufen sich auf schéat-
zungsweise 9,1 Bio. EUR, etwa je zur Half-
te in Geld- und Sachanlagen gebunden;
der World Wealth Report geht fiir 2004
von liber 760.000 Vermogensmilliondren
aus. Es gibt allein 12.400 Einkommens-
millionére.

Und viele Wohlhabende haben inzwi-
schen ein Alter erreicht, in dem sie sich
Gedanken iiber die Weitergabe machen.
Experten rechnen damit, dass in den nidchs-

»In den nachsten zehn Jahren werden tiber 2,5 Bio. EUR

vererbt.*

Private Kraftquellen

Die Ursachen fiir diese oft als ,Stiftungs-
boom* bezeichnete Entwicklung der letz-
ten Jahre liegen in einem ausgepragten
privaten Wohlstand, abnehmender Finanz-
und Gestaltungskraft des Staates, dem wie-
der erwachenden biirgerschaftlichen Ver-
antwortungsbewusstsein und der eingangs
erwdhnten demographischen Situation.

ten zehn Jahren tiber 2,5 Bio. EUR vererbt
werden. Diese enorme Zunahme des Erb-
volumens ist nicht nur auf den hoheren
Anteil dlterer Menschen in der Gesell-
schaft, sondern auch auf das steigende
Vermogen dieser Altersklasse zuriickzu-
fiihren. Vielfach aber stehen keine natiir-
lichen Erben mehr zur Verfiigung. Die Stif-
tung kann dann in die Position einer durch



den Erblasser gestalteten Wunscherbin
ricken. Und schlieBlich steht in den nachs-
ten zehn Jahren in tiber 700.000 Famili-
enunternehmen eine Nachfolgeproblema-
tik an, die teilweise {iber eine Stiftung l16s-
bar ist.

Vermogen, Motiv, Idee

Vorhandenes Vermogen, die Materie,
bedeutet aber nicht alles. Bevor es zur Stif-
tung kommt, miissen Motivation und ein
geistiges Substrat hinzutreten. Denn die
Stiftung ist die Verbindung von Geld mit
einer Idee. Sie ermoglicht es dem einzel-
nen Stifter, Verantwortung fiir das Gemein-
wohl zu iibernehmen und gleichzeitig
selbst zu bestimmen, welche Ziele er mit
welchen recht frei zu wéahlenden Gestal-
tungsmoglichkeiten erreichen will. Diese
Festlegung ist auf ldngere Dauer, idealty-
pisch sogar ,auf ewig“ angelegt. Und ist
die Stiftung einmal entstanden, besteht
sie grundsatzlich unabhidngig vom Stifter.
Sie ist eine eigene (juristische) Person, die
selbststandig und eigenverantwortlich
durch ihre Organe im Rechtsverkehr auf-
tritt und agiert.

Die steuerliche Abzugsfiahigkeit erleich-
tert die Entscheidung fiir eine Stiftung. In
den letzten Jahren hat es insofern einige
Verbesserungen gegeben, die als Ausdruck
gesellschaftlicher Anerkennung des Stif-
tens notwendig waren und ein wichtiges
Signal fiir die Verbreitung des Stiftungs-
gedankens in Deutschland sind. Im Koali-
tionsvertrag vom 11.11.2005 ist zudem vor-
gesehen, mit der Weiterentwicklung des
Stiftungs- und des Steuerrechts weitere
Anreize zu geben, sich durch Stiftungen
an der Forderung des Gemeinwohls zu
beteiligen.

Nach derzeitigem Stand kann jede
Zuwendung an eine steuerbegtinstigte Stif-
tung bis zu 5 % (fiir mildtéatige, wissen-
schaftliche und besonders forderungs-
wiirdige kulturelle Zwecke sogar bis zu
10 %) des jahrlichen Gesamtbetrags der
Einkiinfte abgezogen werden und mindert
so die Steuerschuld. Wird - wie bei Stif-

»Im Koalitionsvertrag vom 11.11.2005 ist vorgesehen, mit der
Weiterentwicklung des Stiftungs- und des Steuerrechts weitere
Anreize zu geben, sich durch Stiftungen an der Férderung des
Gemeinwohls zu beteiligen.*

tungsdotationen iiblich - die GroBenord-
nung einer GroBspende in Hohe von
25.565 EUR erreicht, kann sie iiber sie-
ben Veranlagungszeitraume verteilt wer-
den. AuBerdem ist zusatzlich ein jahrlicher
Betrag von bis zu 20.450 EUR absetzbar.
Wird im Griindungsjahr in das Grund-
stockvermdogen geleistet, gilt ein beson-
derer Vorteil: Der Stifter kann das gestif-
tete Vermogen bis zu 307.000 EUR steu-
erlich geltend machen, und das iiber zehn
Jahre verteilt. Bei Ehepaaren kann dieser
Betrag doppelt in Anspruch genommen
werden.

Erfolgreiches Stiften

Stiften ist rechtlich und tatsdchlich ein
komplexer Vorgang. Er verlangt Mut, sich
zumindest eines Teils seines Vermdogens
unwiderruflich zu begeben. Er verlangt
Personlichkeit, die der Stiftung haufig erst
das unverwechselbare Profil gibt. Er ver-
langt Entschiedenheit, die Stiftungsidee
auch tiber Hindernisse und durch Schwie-
rigkeiten hinweg zu verfolgen und die Stif-
tung nach ihrer Entstehung mit Rat und
Tat zu begleiten. Er bedarf Geduld, der Idee
Zeit zu lassen, sich aus den eigenen Moti-
vationen heraus zu verfestigen und
schlieBlich in einer Satzung Ausdruck zu
finden. Und er bedarf der Unterstiitzung
und Begleiter.

Eine Bank als professioneller Ansprech-
partner in allen Vermdgensfragen kann
sich hier in besonderer Weise als Ver-

mittler und Dienstleister profilieren. Sie
kennt den stiftungsinteressierten vermo-
genden Kunden oft schon viele Jahre; ihr
bringt er besonderes Vertrauen entgegen.
Sie hat ein Netzwerk von im Stiftungs- und
Erbrecht kompetenten und erfahrenen
Anwilten und Steuerberatern aufgebaut,
auf das der Kunde zuriickgreifen kann.
Und sie bietet idealerweise ein eigenes
Stiftungs- und Nachlassmanagement an.
Steht die Bank dem Stifter in dieser so per-
sonlichen wie speziellen Frage der Stif-
tungsgriindung kompetent zur Seite,
gewinnt sie in seinen Augen auch an Repu-
tation als neutraler und sachverstandiger
Vermogensverwalter. Gleichzeitig unter-
streicht die Bank ihre Verantwortung als
Good Corporate Citizen, der sie auch schon
durch eigenes gesellschaftliches Engage-
ment Ausdruck verleiht.

Stiftungen als Kundengruppe

Selbstverstandlich ist, dass Banken Stif-
tungen in ihrem Kundenstamm betreuen.
Sie bieten ihnen Produkte und Leistungen
an, die den spezifischen Anforderungen
einer Stiftung entsprechen sollten und sich
an den Grundsatzen von Sustanzerhaltung
und Inflationssicherung, Ertragsoptimie-
rung bei Vermeidung finanzieller Verlus-
te, Steuerunschddlichkeit und sparsamer
Wirtschaftsfithrung orientieren. Daneben
bieten sie die weiteren Leistungen des all-
gemeinen Bankgeschéfts, etwa in |
der Kontofiihrung.
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— = Manche Banken konzentrieren sich
auf Stiftungen als institutionelle
Kunden. Allerdings ist dieser Markt sehr
eng und der Wettbewerb hart. Nur 30 Stif-
tungen sind bekannt, die eine Kapital-
ausstattung von iiber 100 Mio. EUR auf-
weisen. Um auch kleinere Vermogen anzu-
sprechen, wird seit Mitte 2000 von ver-
schiedenen Banken das Poolen von
Investments in so genannten Stiftungs-
fonds (vgl. die bank 07/2003, S. 468ff.)
angeboten, in der Regel gemischte Fonds,
die teilweise ethische und 6kologische Kri-
terien beachten oder Zins- bzw. Kapital-
garantien bieten.

Ein spezifisches Angebot fiir potenziel-
le Stifter und Stiftungen fehlt dagegen bei
den meisten Privatbanken, Sparkassen
und Genossenschaftsbanken. Dabei beste-
hen bei allen Kreditinstituten mehr oder
weniger grofe Chancen, mit Hilfe des Stif-
tungsinstruments im Private Banking Ver-
mogen liber den Tod der bisherigen Kun-
den hinaus im Bestand zu halten und
nicht im Erbgang zu verlieren. Uber eine
Positionierung als Stiftungsbank durch
Motivation und Begleitung von Neuer-
richtungen konnten dann iiber die bisher
betreuten Stiftungen hinaus weitere Stif-
tungen gewonnen werden. Positive Mar-
ketingeffekte und sinnvolle Verkniipfun-
gen zu anderen gemeinniitzigen Akti-
vitaten der Bank mit den entsprechenden
positiven Kommunikationseffekten wéaren
maoglich.

Geschaftsfeldentwicklung

Um nicht von Zufilligkeiten abhdngig zu
sein, sollte die Entwicklung eines ent-
sprechenden Geschiftsfeldes mit strate-
gischer Ausrichtung erfolgen. Am Anfang
miissen die Zielfindung sowie die strate-
gische Einbindung des Bereichs in die
Geschaftspolitik der Bank stehen. Da es
sich um ein Vorhaben handelt, das auBer-
halb der Betriebsroutine und der bankiib-
lichen Produktlinien liegt, sollten die Zie-
le und Strategien der Eroffnung dieses
Geschiftsfeldes in Gesprdachsrunden, die
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den Charakter von Workshops tragen, von
Entscheidungstragern der Bank unter fach-
kundiger Begleitung diskutiert werden.

Ausgangspunkt dieses Prozesses, in
dem die wesentlichen Bausteine fiir eine
Bewertung von Chancen und Risiken zu
gewinnen sind, kann dabei die bereits aus-
gefiihrte Uberlegung sein, dass auf der
einen Seite die Stiftung derzeit ein attrak-
tives Instrument fiir den Kunden ist, um
als Nachfolgeinstrument fiir mehr oder
minder groBe Vermogen eingesetzt zu wer-
den, auf der anderen Seite die Bank deren
Griindung und Betreuung nicht aktiv als
Produkt anbietet.

Vorteile des Stiftungsengagements

Fiir ein aktives Stiftungsengagement der
Bank lassen sich wesentliche Argumente
finden, die stichwortartig benannt seien:!
o Die Chance fiir langfristige und wert-
stabile Vermogensverwaltungsmandate im
Wertpapier- und Einlagenbereich steigt,
wenn Bestandskunden im Rahmen der
Vermogensnachfolgeplanung auf das
Instrument der Stiftung aufmerksam
gemacht werden und die verfestigte Idee
iber die Dienstleistungen der Bank und
eingebundener externer Berater erfolg-
reich umgesetzt werden kann. Insbeson-
dere kann so einem Abfluss der Vermo-
genswerte im Erbgang entgegengewirkt
werden.

o Fiir Stiftungen wird angesichts der stif-
tungsrechtlichen Vorgaben meist eine kon-
servative Anlagestrategie in Betracht kom-
men, bei der die Erzielung einer absolu-
ten Performance im Vordergrund steht.
Diese Klarheit diirfte sich positiv auf das
gesamte Asset Management der Bank aus-
wirken.

o Fir die Vermogensverwaltung sind
angesichts der genannten Grundorientie-
rung die Gestaltungsmoglichkeiten eher
gering einzuschédtzen. Die Entwicklung
einer standardisierten Anlagestrategie fir
die Stiftungsvermogen im Wertpapierbe-
reich verringert den Verwaltungsaufwand
bei der Umsetzung in den einzelnen Stif-

tungsdepots. Die Kostenstruktur der Stif-
tungsverwaltung selbst wird angesichts
der zu erwartenden Fallzahlen ebenfalls
von erheblichen Synergie-Effekten profi-
tieren konnen.

o Diese spezifische Situation wird sich bei
langfristiger Kalkulation zu einem konti-
nuierlichen und sich im Bestand positiv
entwickelnden Ertragszufluss aus Ver-
waltungshonoraren und Wertpapierpro-
visionen bei geringem Risiko ausbauen
lassen.

o Der Einsatz konservativer Anlagestra-
tegien kann iiber die Stiftungsverwaltung
hinaus auch bei den vermogenden Privat-
kunden selbst eingesetzt werden, die von
dem entsprechenden Know-how-Transfer
profitieren.

o Die langfristige Bindung an die Bank
iiber die Stiftungsverwaltung erhoht auch
die Kundenbindung mit Blick auf den Stif-
ter.

o In den Gremien der Stiftungen und bei
den Destinatdren sind in aller Regel Per-
sonlichkeiten tatig, die tiber den gesell-
schaftlichen und finanziellen Status ver-
fligen, der sie als Teil der Kundengruppe
vermogender Privatkunden fiir die Akqui-
sition durch die Bank interessant macht.
Insofern sind mit der Stiftungsbetreuung
auch erhebliche Cross Selling-Potenziale
verbunden.

o SchlieBlich wird die erfolgreiche Posi-
tionierung der Betreuung und Verwaltung
von Stiftungsvermogen zu einem Image-
gewinn fiihren, ist doch der Begriff der
Stiftung in der offentlichen Meinung mit
besonderer Wertschiatzung verbunden.
Wichtige Voraussetzung ist freilich ein
wirksamer AuBenauftritt dieser eigen-
standigen Marke.

Konkrete Projektplanung

Liegt die Entscheidung der Bank iiber eine
Groborientierung vor, waren im Rahmen
der Geschiftsfeldentwicklung eine erste
Analyse der Wettbewerbssituation sowie
eine grobe Anndherung an die mogliche
Palette entsprechender Produkte und



Angebote, etwa in Vermogensanlage, Bera-
tung und Administration zu leisten. Dabei
ist ein besonderer Augenmerk auf das
Nachlassmanagement zu legen, das mit
dem Stiftungsthema eng verkniipft ist.
Hier geht es neben den fachlichen Fragen
darum, das Tabuthema des Todes zu bewal-
tigen. Zu beachten ist auch, dass das Ange-
bot die Grenze zur unerlaubten Rechtsbe-
ratung nicht iberschreiten darf. Am Ende
der ersten Phase sollte das Projektziel in
einer Weise klar bestimmt sein, dass es
sich in weiterer inhaltlicher Planung und

tungs- und Verwaltungsangebote zum Stif-
tungsbereich der Bank festzulegen und
formal zu strukturieren.

Instrumentierung

So ist die Verwaltung von unselbststandi-
gen Stiftungen oder die Geschaftsbesor-
gung fiur rechtsfahige Stiftungen denkbar.
Sinn macht dabei eine Verkniipfung der
inhaltlichen Stiftungsarbeit mit kompe-
tenten Partnerinstitutionen. Zu entwickeln
sind die Materialien fiir die Vermogens-
berater, also etwa Prospekte, Ratgeber,

»Die erfolgreiche Betreuung und Verwaltung von Stiftungs-
vermogen fuhrt zu einem Imagegewinn fir die Bank.“

Kostenplanung konkretisieren lasst.
AuBerdem ist ein Stiftungsteam aus Bank-
mitarbeitern zu schaffen, das gemeinsam
mit den externen Beratern die weitere Pro-
jektarbeit leistet.

Das Projekt ist nach den Grundlagen-
entscheidungen im Hause der Bank durch
einen Projektstrukturplan zu konkreti-
sieren. Hier sind die Teilaufgaben der Pro-
jektverwirklichung zu definieren und in
Arbeitspakete zu tiberfiihren, die wahrend
des Projektablaufs anfallen. Diese Arbeits-
oder Dienstleistungspakete enthalten Auf-
gabenstellungen, die ein Mitarbeiter,
Dienstleister oder Berater auf Grund sei-
ner Qualifikation, Erfahrung und Motiva-
tion ohne weitere Unterteilung selbst-
standig bewaltigen kann.

Weiter ist ein Projektterminkalender mit
definierten zeitlichen und inhaltlichen Mei-
lensteinen zu entwickeln. Die damit ver-
bundenen Zéasuren und Abschnitte bieten
Anlass fiir Reflexion und Uberpriifung der
Folgeplanung. Ein Kostenplan und eine
Liquiditatsplanung rundet die Planungs-
phase ab, an deren Ende die konkrete unter-
nehmerische Entscheidung in der Bank
steht, das Projekt in der vorgeschlagenen
oder in abgewandelter Form fortzufiihren.
In einer weiteren Phase sind die Bera-

Berichte, Handreichungen fiir die Kom-
munikation mit potenziellen Stiftern und
Medien.

Damit einher geht die Sensibilisierung
und Schulung der Privatkundenbetreuer
und Vermogensberater. Sodann sind -
zundchst in ausgewdhlten Gebieten, dann
flachendeckend - zugriffsgerechte Struk-
turen und Netzwerke zu schaffen, um das
Geschiftsfeld zu stabilisieren. Die Bank
sollte parallel priifen und entscheiden, ob
sie im Rahmen des Corporate Giving die
Aktivitaten auch materiell unterstiitzt. Als
Instrumente kommen die Griindung einer
eigenen Stiftung ebenso in Betracht wie
die Etablierung von Matching Funds, mit
denen Stiftungen aus dem Kundenkreis
finanziell gestarkt werden.

Vollzug, Kommunikation, Evaluation

Nach der Vorbereitungsphase werden die
Projektaktivititen umgesetzt. Die Bank
wird tiber ihre Kommunikation und ihr
strategisches Marketing als ,Stiftungs-
bank* positioniert und verbreitet aktiv und
flaichendeckend ihre Stiftungsprodukte.
Dabei sollten Vertrauen und Stabilitit als
Ankniipfungspunkte herausgestellt wer-
den, Begriffe, die mit Bank und Stiftungen
in besonderer Weise verbunden werden.
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Die Forderaktivitaten der verbundenen
Stiftungen sind von Anfang an auf kom-
munikative Wirksamkeit hin zu entfalten.
Die Verbindung von Stiftungen zur Bank
muss als Qualitditsmerkmal und Marken-
zeichen vermittelt werden. Neben der
begleitenden Projektkritik ist nach eini-
ger Zeit eine umfassende Evaluation vor-
zusehen, aus deren Ergebnissen erforder-
liche Anpassungen in Strategie und Umset-
zung erfolgen.

Fiir den Fall, dass sich ein attraktives
Modell der Vermogensanlage fiir Stiftun-
gen konzipieren lasst, das fiir die Stiftun-
gen interessant ist, die bereits zum Kun-
denstamm der Bank gehoren, konnte der
entsprechende Zufluss gegebenenfalls
schon die Projektentwicklung finanzieren.
In allen Phasen der Geschaftsfeldent-
wicklung besteht, wenn die Kompetenz
nicht Inhouse vorhanden ist oder aufge-
baut werden soll, Bedarf nach kompeten-
ter und substanzieller externer Begleitung.

Aber auch gerade die Entscheidungs-
trager und Mitarbeiter der Bank stehen in
der Verantwortung flir ein ebenso kreati-
ves wie professionelles Engagement. Dies
wird gefordert durch Transparenz und
Kommunikation. Tragfihige Losungen
bediirfen der Vernetzung und Kooperation
und in jedem Einzelfall des ,guten Rats®
und der Bereitschaft, ihn anzunehmen.

,Shareholder Value ist sicher nicht die
englische Ubersetzung von Gemeinwohl*
sagte Bundestagsprasident Norbert Lam-
mert bei der Eréffnung des Bankentages
im April 2006.? Die Aufmerksamkeit fiir
gemeinwohlorientierte Anliegen kann aber
der Ertragsteigerung zutréglich sein. Dies
wird angesichts der langfristigen Bedeu-
tung der potenziellen Stifter und ihrer Stif-
tungen fiir die Banken deutlich. o

Autor: Dr. Christoph Mecking ist geschaftsfiih-
render Gesellschafter des Instituts fir Stif-
tungsberatung und Rechtsanwalt in Berlin.

1 Dazu Ulrich, in: Martin / Wiedemeier (Hrsg.): Stiftungen
fordern mit Gewinn; KoIn (Bank-Verlag) 2002, S. 102 ff.
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