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Im Zuge der Änderung des schweizerischen Stiftungsrechtes per 1. Januar 2006 wurde die 
Revisionspflicht für Stiftungen neu gestaltet und von wirtschaftlichen Faktoren – Grösse der 
Organisation in Bezug auf die Bilanzsumme, Umsatzerlöse und Vollzeitstellen – abhängig 
gemacht. Stiftungen, die die Kriterien der ordentlichen Revision erfüllen, müssen nun nach-
weisen, dass ein Internes Kontrollsystem (IKS) besteht. Seit dieser gesetzlichen Verankerung 
hat sich der Einsatz von IKS bewährt.  
 
Im Rahmen der gegenständlichen Forschungsarbeit wird untersucht, inwieweit eine Einfüh-
rung von IKS im liechtensteinischen Recht, insbesondere für gemeinnützige Stiftungen, die 
Governancestrukturen verbessern könnte. 
 
Dem Verfasser ist es gelungen, die Vorteile einer Etablierung von IKS in Liechtenstein her-
auszuarbeiten. Besonderes Augenmerk wurde dabei auf die Funktion der Unterstützung des 
Stiftungsrates bei seinen Aufgaben gelegt, was zu einer frühzeitigen Erkennung allfälliger 
Schadenereignisse führt und die Haftung minimieren könne. 
 
Das gegenständliche Werk ist aus der �esis im Diplomlehrgang Treuhandwesen (DAS) an 
der Universität Liechtenstein hervorgegangen und stellt einen bedeutenden Beitrag zur For-
schung im Bereich der Foundation Governance bei gemeinnützigen Stiftungen in Liechten-
stein dar. Sie soll einen Anreiz zu weiteren wissenschaftlichen Publikationen auf diesem Ge-
biet schaffen. 
  
Ich danke dem Verfasser an dieser Stelle für die präzise Aufbereitung dieses spannenden und 
wichtigen �emas und wünsche ihm weiterhin viel Erfolg. 
 
 
Vaduz, im September 2012  
 
Prof. Dr. Francesco A. Schur 
Inhaber des Lehrstuhls für Gesellschafts‐, Stiftungs‐  
und Trustrechts an der Universität Liechtenstein 
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Vor der Einführung des neuen liechtensteinischen Stiftungsrechts am 1. April 2009 mussten 
viele gemeinnützige Stiftungen ihre Dossiers überarbeiten und prüfen, ob diese den neuen 
gesetzlichen Vorlagen entsprechen. Die Totalrevision des Stiftungsrechts bewirkte, aufgrund 
der nun strengen und klaren gesetzlichen Anforderungen, dass gemischte privat-
gemeinnützige Stiftungen entweder dem privaten oder dem gemeinnützigen Zweck zuzu-
ordnen sind. Die gemeinnützigen Stiftungen müssen, seit Inkrafttreten des neuen Gesetzes, 
im liechtensteinischen Grundbuch- und Öffentlichkeitsregister eingetragen sein, was zugleich 
bewirkt, dass sie der liechtensteinischen Stiftungsaufsicht unterstellt sind.  
 
Diese klare Trennung zwischen privaten und gemeinnützigen Stiftungen hatte zur Folge, 
dass es bei den eingetragenen Stiftungen von 2009 bis 2010 beim Grundbuch- und Öffent-
lichkeitsregisteramt (GBOERA) 224 Löschungen und 518 Neueintragungen gab. Die nicht 
eingetragenen Stiftungen resp. hinterlegten Stiftungen und Treuhänderschaften (im 2009 
noch zusammen aufgeführt) werden in den Rechenschaftsberichten wie folgt aufgeführt: 
1'578 Neugründungen und 17'624 Löschungen. Per 31.12.2010 sind beim GBOERA 1'782 
Stiftungen eingetragen. Die gemeinnützigen Stiftungen sind der Stiftungsaufsicht (STIFA) 
unterstellt. Unklar ist bis zum heutigen Zeitpunkt jedoch, wie sich diese Stiftungen intern 
organisieren resp. ihre Arbeitsabläufe überprüfen. 
 
Da weder das Stiftungsgesetz noch ein anderweitig ergänzendes Landesgesetzblatt über die 
Überprüfung der Tätigkeiten und Entscheidungen resp. der Organisation in der Stiftung 
vorliegen, sind sich die Revisionsgesellschaften oft uneinig, ob die gemeinnützige Stiftung ein 
IKS führen muss resp. sollte. Es fehlt schlicht die entsprechende klare Fachliteratur. Es gibt 
verschiedene Handbücher und andere juristische Fachliteratur, welche auf eine Empfehlung 
des „internen Kontrollsystems“ hinweisen. Meistens bezieht sich diese Empfehlung aber nur 
auf Kapitalgesellschaften und nicht auf gemeinnützige Stiftungen. Daraus resultieren des 
Öfteren Unstimmigkeiten zwischen den Stiftungsräten und den Revisionsgesellschaften, ob 
ein „IKS“ für gemeinnützige Stiftungen geführt und/oder angewendet werden sollte. 
 
Die einzige gesetzliche Grundlage zur Offenlegung von nicht in der Bilanz ausgewiesenen 
Geschäften mit Risiken, bei Aktiengesellschaften, Kommanditgesellschaften sowie Gesell-
schaften mit beschränkter Haftung , beschreibt der Artikel 1092 Z. 15, Bst. a und b PGR, 
gemäss welchem die Risiken im Anhang aufzuführen sind. Auch im Geschäftsbericht sind die 
Risiken und Unsicherheiten, denen die Gesellschaft ausgesetzt ist, zu beschreiben . Einzig 
Art. 1096 Art. VI Bst. a PGR weist auf Risikomanagement und -methoden zur Absicherung 
von Finanzinstrumenten hin. Im Gegensatz zur schweizerischen Gesetzgebung wird im PGR 
nirgends gesetzlich darauf hingewiesen, ein „IKS“ bei einer Gesellschaft zu führen. In der 
Schweiz ist es bei wirtschaftlich bedeutenden Unternehmen zwingend, ein „IKS“ zu führen, 
wenn zwei der drei folgenden Kriterien in zwei aufeinander folgenden Geschäftsjahre erfüllt 
sind: Bilanzsumme > CHF 10 Mio., Umsatz > CHF 20 Mio., Vollzeitstellen mehr als 50 im 
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Der Begriff „Internes Kontrollsystem“ (IKS) kann nicht allgemein definiert werden. Grund-
sätzlich soll das IKS den Ablauf des betrieblichen Geschehens sowie das betriebliche Vermö-
gen schützen.1 Die Existenz der Gesellschaft soll mit internen Kontrollen sowohl die innerbe-
trieblichen Tätigkeiten als auch die Tätigkeiten im Zusammenhang mit dem Umfeld (Zulie-
ferer, Behörden, Umwelt etc.), langfristig schützen resp. sicherstellen, dass keine schweren 
Schadenereignisse zugefügt werden. Das IKS sollte mögliche Schadenereignisse frühzeitig 
erkennen und durch vorzeitig zu treffende Massnahmen und Methoden die betrieblichen 
Arbeitsabläufe (Aufbau- und Ablauforganisation) richtigstellen und schützen. Das IKS ist 
somit ein integrierter Bestandteil der internen Organisation.  
 
Mit der Existenz eines funktionierenden und laufend aktuell gehaltenen IKS sollten mögliche 
Schadenereignisse (Risiken) minimiert oder gar eliminiert werden können. Risiken sind Er-
eignisse mit der Möglichkeit negativer Auswirkungen. Das Risiko wird allgemein als Produkt 
aus Eintrittswahrscheinlichkeit eines Ereignisses und dessen Konsequenz, bezogen auf die 
Abweichung von gesteckten Zielen angesehen und ist in der Einheit der Zielgrösse zu bewer-
ten.  
 
Gemäss Rautenstrauch/ Hunziker gilt das IKS nach dem aktuellen Verständnis einer funkti-
onierenden Corporate Governance als Pflichtelement jeder Unternehmensführung, welches 
in der kollektiven Verantwortung von Aufsichtsorgan und Geschäftsleitung liegt.2  
 
Ein Internes Kontrollsystem (IKS) besteht daher aus systematisch gestalteten organisatori-
schen Maßnahmen und Kontrollen im Unternehmen zur Einhaltung von Richtlinien zur 
Abwehr von Schäden, die durch das eigene Personal oder böswillige Dritte verursacht werden 
können. Das IKS dient auch zur Förderung der Strategie-, Ergebnis-, Finanz- und Prozess-
transparenz sowie zur Unterstützung bei der Strategie- und Prozessführung. Als Grundlage 
eines IKS kommen häufig Kontrollmodelle wie z. B. COSO, CoCo oder CobiT zum Ein-
satz. Das Kontrollmodell "COSO-Würfel" wird im Kapitel 2.4. speziell erläutert.  
 
Der Schweizer Prüfungsstandard (PS 890) definiert das Bestehen des IKS als Kontrollkom-
ponente "Kontrollumfeld, Risikobeurteilungsprozess des Unternehmens, Rechnungslegungs-
relevante Informationssysteme / Kommunikation, den Kontrollaktivitäten und der Überwa-
chung der Kontrollen".3 
 

                                                      
1 Hirschi, Hürlimann, Toma & Werren, 2011, S. 17. 
2 Rautenstrauch & Hunziker, 2011, S. 10. 
3 PS 890 Bst. A, Kapitel II Bst. a, S. 3. 
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Jahresdurchschnitt erfüllt sind (alte Gesetzgebung). Ab 01.01.2012 gelten in der Schweiz die 
folgenden, neuen Schwellenwerte: Bilanzsumme > CHF 20 Mio., Umsatz > CHF 40 Mio., 
Vollzeitstellen mehr als 250 im Jahresdurchschnitt erfüllt sind. 
 
Ist es notwendig ein IKS bei gemeinnützigen Stiftungen einzuführen? Wie weit kann ein IKS 
dem Stiftungsrat bei seinen Entscheidungen bezüglich der Vergabe von Zuwendungen und 
das Anlegen von Vermögen unterstützen? Kann das IKS Risiken minimieren und kann dieses 
als Führungsinstrument hinzugezogen werden? Wie ist ein IKS aufgebaut? Diese wissen-
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aus Eintrittswahrscheinlichkeit eines Ereignisses und dessen Konsequenz, bezogen auf die 
Abweichung von gesteckten Zielen angesehen und ist in der Einheit der Zielgrösse zu bewer-
ten.  
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Der Schweizer Prüfungsstandard (PS 890) definiert das Bestehen des IKS als Kontrollkom-
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1 Hirschi, Hürlimann, Toma & Werren, 2011, S. 17. 
2 Rautenstrauch & Hunziker, 2011, S. 10. 
3 PS 890 Bst. A, Kapitel II Bst. a, S. 3. 
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Anfang Juni 2011 wurde an die verantwortlichen Personen der 72 gemeinnützigen Mitglie-
derstiftungen von SwissFoundations den ein Online-Fragebogen versandt, mit der Bitte die-
sen auf der Onlineplattform zu beantworten. SwissFoundations ist der Verband der Schwei-
zer Förderstiftungen. Zielsetzung der Umfrage war eine Erhebung bezüglich der Kenntnisse 
und Anwendung eines internen Kontrollsystems "IKS". Von den 72 eingeladenen Mitglie-
dern beantworteten 35 den Fragebogen, was einer Rückmeldung von 49% entspricht. Per 
Dato waren auch zwei liechtensteinische Stiftungen Mitglied bei SwissFoundations. Nach-
folgend sind einige Auswertungen zu den Fragen bezüglich der IKS-Kenntnisse abgebildet 
und kommentiert. Die Auswertung aller Fragebogen sind im Anhang 1. 

1.3.1 Grösse der befragten Stiftungen  

Zur besseren Einordung wurden die Stiftungen nach der Grösse ihres Stiftungsvermögens 
gefragt. Die Ergebnisse in Abbildung 1 zeigen, dass 8 gemeinnützige Stiftungen über ein 
Stiftungsvermögen zwischen 21-50 Mio. verfügen. Die meisten Stiftungen (15) verfügen 
über ein Stiftungsvermögen von über 20 Mio.  

1.3.2 Jährliches Fördervolumen 

Aus den 35 Beantwortungen dieser Frage ist ersichtlich, dass die meisten Stiftungen jährlich 
Projekte im Betrag von CHF 1-3 Mio. fördern (Abbildung 2). Welche Risiken sich aus die-
sem Fördervolumen ergeben könnten und wie sich dieses allfällig mit einem IKS reduzieren 
liesse, wird in den folgenden Kapiteln beschrieben.  
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Mit einem funktionierenden IKS werden die Funktionsfähigkeit und die Wirtschaftlichkeit 
von Geschäftsprozessen systematisch überprüft und analysiert. Gleichzeit wird kontrolliert, 
ob die vorgegeben Regeln eingehalten und somit die Zuverlässigkeit von betrieblichen In-
formationen nicht vernachlässigt werden. Das IKS ist, wie bereits erwähnt, eine organisatori-
sche Massnahme, um innerbetriebliche mögliche Fehlerquellen (Risiken/Schadenereignisse) 
zu beseitigen und so das Fortführung des "Going-Concern" (Fortführungsprinzip oder 
Grundsatz der Unternehmensfortführung) zu gewährleistet. D.h. u.a. auch Massnahmen zu 
ergreifen, um das Vermögen zu sichern.   
 
 

1.2.1 Definition 

„Eine Stiftung ist ein rechtlich und wirtschaftlich verselbständigtes Zweckvermögen, welches 
als Verbandsperson (juristische Person) durch die einseitige Willenserklärung des Stifters 
errichtet wird. Der Stifter widmet das bestimmte bezeichnete Stiftungsvermögen und legt 
den unmittelbar nach aussen gerichteten, bestimmten bezeichneten Stiftungszweck sowie 
Begünstige fest.“4 

1.2.2 Erfordernis und Definition der Gemeinnützigkeit  

Zur gültigen Errichtung einer klassischen gemeinnützigen Stiftung müssen in der Schweiz 
nachfolgende Voraussetzungen erfüllt sein5 

„Widmung einer Vermögensmasse zu einem besonderen Zweck 6 
Beobachtung der vorgeschriebenen Errichtungsform (öffentliche Beurkundung, Testa-
ment oder Erbvertrag)7 
Rechtsmässigkeit (um die rechtliche Persönlichkeit zu erlangen, darf die Stiftung weder 
einen unsittlichen, noch einen widerrechtlichen Zweck verfolgen“8 

 
Die Gemeinnützigkeit wird in der liechtensteinischen Gesetzgebung wie folgt umschrieben: 
„Wo das Gesetz von gemeinnützigen oder wohltätigen Zwecken spricht, sind darunter solche Zwe-
cke zu verstehen, durch deren Erfüllung die Allgemeinheit gefördert wird. Eine Förderung der 
Allgemeinheit liegt insbesondere vor, wenn die Tätigkeit dem Gemeinwohl auf karitativem, religi-
ösem, humanitärem, wissenschaftlichem, kulturellem, sittlichen, sozialem, sportlichem oder ökolo-
gischem Gebiet nützt, auch wenn durch die Tätigkeit nur ein bestimmter Personenkreis gefördert 
wird.“9  

                                                      
4 Art. 552 § 1 Abs. I PGR. 
5 http://www.edi.admin.ch/esv/00817/index.html?lang=de 
6 Art. 80 ZGB. 
7 Art. 81 ZGB. 
8 Art. 52 Abs. III ZGB. 
9 Art. 107 Abs. 4a PGR. 
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1.3.4 Kenntnisse und Anwendungsbereich von IKS 

Aus der Umfrage geht in Abbildung 4 hervor, dass die meisten Empfänger des Fragebogens 
schon über die grundlegenden Kenntnisse bezüglich des IKS verfügen. Wie jedoch aus der 
nachstehenden Abbildung 5 zu entnehmen ist, wird das IKS nur minimal eingesetzt.  

Anwendungsbereich des IKS 
Gerade 7 Mitglieder beantworteten die Frage nach dem Einsatz des IKS (Abbildung 5). Aus 
dieser Frage geht hervor, dass trotz der Kenntnisse von IKS, dieses aus bestimmten Gründen 
noch nicht eingesetzt wurde. Die Gründe für das Nichteinführen eines IKS liegen wohl im 
zeitlichen wie auch im administrativen Aufwand desselben. Wenn aber der rechtliche Aspekt 
berücksichtigt wird, dann ist es empfehlenswert - aufgrund der möglichen Haftungsredukti-
on bei Eintreten eines Schadenfalls – ein IKS zu führen. In diesem Zusammenhang wird in 
Kapitel 3.2 die rechtliche Grundlage zur "safe.harbor-rule" 11 oder Business Judgment Rule 
genauer erläutert. 

Anwendungsgründe des IKS 
Die 7 Stiftungen, welche das IKS bereits anwenden, sind sich der Risiken bewusst. Aus Ab-
bildung 6 ist zu entnehmen, weshalb es unabdingbar ist, ein IKS zu führen. Das IKS dient 
hiermit sowohl als Kontrollinstrument, als Prozessablaufhilfsmittel, als auch als Massnahme 
zur Minimierung der Risiken. Somit bestätigt die Beantwortung dieser Frage die Ausführung 
am Anfang dieser Arbeit, IKS als Bestandteil der internen Organisation zu verwenden.  
 

                                                      
11 Art. 182 Abs. 2 PGR. 
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1.3.3 Art der Rechnungslegung 

Abbildung 3 fasst die angewandten Arten der Rechnungslegung zusammen. Erstaunlich ist, 
dass bereits 10 Stiftungen nach dem Grundsatz des Swiss GAAP FER 21 (mit dieser Empfeh-
lung wird eine erhöhte Aussagekraft sowie Vergleichbarkeit der Jahresrechnung und Bericht-
erstattung der gemeinnützigen, sozialen Nonprofit Organisationen angestrebt10) ihre Buch-
haltung führen und abschliessen, was bedeutet, dass die Abschlüsse nach Swiss GAAP FER 
einer strengeren Transparenz und Prüfung ausgesetzt sind, als diejenige mit dem Abschluss 
nach OR. Somit kann bereits nachgewiesen werden, dass mögliche Risiken schon erheblich 
minimiert wurden und das Führen eines IKS wesentlich vereinfacht. 

                                                      
10 Stiftung für Empfehlungen zur Rechnungslegung 2007, S. 117. 
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11 Art. 182 Abs. 2 PGR. 
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Wie im Kapitel 1.1 beschrieben, sind Risiken Ereignisse mit der Möglichkeit negativer Aus-
wirkungen. In diesem Kapitel wird beschrieben, wer für die Risikobeurteilung und die Mass-
nahme zur Reduzierung dieser Risiken mittels IKS verantwortlich ist. Es wird erläutert, wo 
Risiken anfallen könnten. Um die Risiken systematisch analysieren zu können, wird auf den 
international angewendeten COSO-Framework-Würfel verwiesen. Des Weiteren wird be-
schrieben, wie die Haftung der Verantwortlichen bei Eintritt eines Schadenfalls wegbedingt 
werden kann. 
 
 

Aufgrund der Eintragungspflicht der liechtensteinischen gemeinnützigen Stiftungen ins 
GBOERA sind die Stiftungen gezwungen, der STIFA eine revidierte Jahresrechnung abzuge-
ben12. Die Revisionsstelle wird durch das Gericht im Ausserstreitverfahren bestellt.13 Sollten 
Risiken nicht im Jahresabschluss enthalten sein, müssten diese im Anhang zur Jahresrech-
nung erwähnt werden14 
Der Art. 83a ZGB besagt, dass die Schweizer Stiftungen seit dem 1.1.2008 verpflichtet sind, 
ihre Geschäftsbücher nach den Vorschriften des OR über die kaufmännische Buchführung 
zu führen.15 Die allgemeinen kaufmännischen Buchführungsgrundsätze gemäss Art. 957 ff. 
OR weisen jedoch nicht auf die Pflicht der Risikoanalysen kleinerer Gesellschaften hin. Erst 
bei grösseren Gesellschaften wird auf die Analyse der Risiken verwiesen. 

2.1.1 Risikoanalysen und IKS Pflicht 

In Liechtenstein ist es noch nicht obligatorisch, ungeachtet wie gross eine Gesellschaft ist, ein 
IKS zu führen. In der Schweiz ist die Pflicht ein IKS zu führen, wenn zwei der drei nachfol-
genden Kriterien während zwei aufeinander folgenden Geschäftsjahren erfüllt sind: Bilanz-
summe > 20 Mio. CHF, Umsatz > 40 Mio. CHF und Vollzeitstellen mehr als 250 im Jah-
resdurchschnitt (Neue Gesetzgebung gültig ab 01.01.2012).16 Die Jahresrechnung muss 
durch eine ordentliche Revisionsgesellschaft geprüft werden. Diese muss gemäss Art. 728a 
Abs. I Ziffer 3 OR die Existenz des IKS prüfen.17 
 
 
 

                                                      
12 http://www.llv.li/amtsstellen/llv-gboera-stifa/llv-gboera-stifa-neues_stiftungsrecht/llv-gboera-stifa-
zentrale_aufgaben.htm 
13 Art. 552 § 27 Abs. I PGR. 
14 Art. 1092 Abs. 15 Bst. a + b PGR. 
15 Egger, von Schnurbein, Zöbeli & Koss, 2011, S. 150.  
16 Art. 727 Abs. 1 Ziff. II OR. 
17 Pfaff,  2008, S. 16. 
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Erfreulich ist aus dem Fragenbogen zu entnehmen, dass von 32 Antworten, 17 Mitglieder 
das IKS als förderlich und nützlich betrachten. Wer ist nun aber für die Einführung des IKS 
verantwortlich? Welche Massnahmen müssen getroffen werden? Wo sind Risiken versteckt? 
Wie sieht es mit der Haftung aus, wenn ein Schadenfall eintreten sollte? Viele Fragen, welche 
in den nächsten Kapiteln beantwortet werden.   
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12 http://www.llv.li/amtsstellen/llv-gboera-stifa/llv-gboera-stifa-neues_stiftungsrecht/llv-gboera-stifa-
zentrale_aufgaben.htm 
13 Art. 552 § 27 Abs. I PGR. 
14 Art. 1092 Abs. 15 Bst. a + b PGR. 
15 Egger, von Schnurbein, Zöbeli & Koss, 2011, S. 150.  
16 Art. 727 Abs. 1 Ziff. II OR. 
17 Pfaff,  2008, S. 16. 
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2.2.4 Strategische Entscheidungspyramide 

Der Verwaltungs- resp. Stiftungsrat und die Geschäftsleitung legen die Unternehmensvision 
und darauf aufbauend die entsprechenden Zieldefinitionen fest. Strategieformulierung und -
kommunikation an die Mitarbeiter sollen helfen diese Ziele gemeinsam zu erreichen.22 Der 
Mitarbeiter wird voll und ganz in die Steuerung der Risikokontrollen integriert. Nur mit der 
Integration des Mitarbeiters können mögliche Fehlerquellen (Schadenereignisse) minimiert 
und eine angemessene Sicherheit zur Erreichung der Unternehmensziele gesetzt werden. 
 
Die Graphik in Abbildung 7 widerspiegelt die strategische Entscheidungspyramide. Der 
Stiftungs-resp. Verwaltungsrat legt zusammen mit der Geschäftsleitung die Unternehmensvi-
sion und die daraus resultierenden Zieldefinitionen fest. Diese werden mit der definierten 
Strategie dem Mitarbeiter kommuniziert. Ein IKS kann aufgrund der Strategie die Zielerrei-
chung nicht garantieren. Es dient dabei dazu, eine angemessene Sicherheit zu bieten, um 
Fehlerquellen – sei es in der Strategie oder in der Umsetzung von Arbeitsprozessen – zu ver-
meiden, damit die vorgegebenen Ziele erreicht werden. Mit der Umsetzung dieser Strategie 
Entscheidungspyramide wird sichergestellt, dass eine ordnungsgemässe und effiziente Ge-
schäftsführung gegeben ist. Die Kontrolle der Geschäftstätigkeit zielt vor dem Hintergrund 
der Umsetzung der Unternehmensstrategie darauf ab, die Effektivität und die Effizienz der 
Prozesse zu gewährleisten23. 

                                                      
22 Pfaff & Flemming, 2007, S. 22. 
23 Treuhand-Kammer 2009, Band 2 S. 129. 
24 Ruud & Bodenmann, 2001, S. 522. 
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2.2.1 Stiftungsrat/ Verwaltungsrat 

Falls ein IKS eingeführt wird, liegt die Verantwortung zur Ausgestaltung und Überwachung 
eines adäquaten IKS beim Stiftungs- respektive beim Verwaltungsrat. Die Umsetzung wird 
der Geschäftsleitung übertragen.18 Das IKS dient dem Stiftungsrat als auch der Geschäftslei-
tung als Führungsinstrument. Diese können wichtige Entscheide anhand der Risikoanalysen 
und der Methoden dieser Risiken mittels IKS minimieren und somit ein entsprechendes 
Management nach dem Grundsatz der Corporate Governance und Foundation Gover-
nance19 nach „best practice“20 führen. 

2.2.2 Geschäftsleitung 

Wie erwähnt, werden Strategie und Geschäftsgrundsätze des IKS durch den Stiftungsrat 
definiert, fallen die Ausgestaltung und die Umsetzung des IKS in den Kompetenzbereich der 
Geschäftsleitung. Die Geschäftsleitung ist verantwortlich für: 

"die Entwicklung geeigneter Prozesse für die Identifikation, Messung, Überwachung und 
Kontrolle der eingegangenen Risiken; 
die Identifikation von Schlüsselkontrollen sowie deren Überwachung und die Sicherstel-
lung der vorgenommenen Korrekturmassnahmen; 
die Aufrechterhaltung und die Dokumentation einer Organisationsstruktur, welche Ver-
antwortlichkeiten, Kompetenzen und Informationsflüsse eindeutig festhält; 
die Dokumentation und die Überprüfbarkeit des IKS in Bezug auf die Verlässlichkeit der 
Rechnungslegung sowie für 
die Sicherstellung der Erfüllung delegierter Aufgaben."21 

 
Die Geschäftsleitung hat dem Stiftungsrat mindestens 1 x jährlich bekannt zu geben, wel-
chen Risiken die Stiftung ausgesetzt ist und wie sie diesen möglichen negativen Einflüssen 
entgegenwirken wollen. 

2.2.3 Abteilungsleiter/ Mitarbeitende 

Der Abteilungsleiter kann zusammen mit den Mitarbeitenden die Risiken am besten ein-
schätzen. Sie arbeiten direkt im entsprechenden Bereich und wissen, wo Risiken anfallen 
können. Somit sind diese die wichtigsten Personen, welche die Informationen an den Ge-
schäftsführer weitergeben können. 
  

                                                      
18 Rautenstrauch & Hunziker, 2011, S. 44. 
19 Zwiefelhofer, 2008, S. 127. 
20 Economiesuisse 2002/2007. 
21 Positionspapier der Treuhand-Kammer Version 29.3.2006, S.7. 
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der Umsetzung der Unternehmensstrategie darauf ab, die Effektivität und die Effizienz der 
Prozesse zu gewährleisten23. 

                                                      
22 Pfaff & Flemming, 2007, S. 22. 
23 Treuhand-Kammer 2009, Band 2 S. 129. 
24 Ruud & Bodenmann, 2001, S. 522. 

Abbildung 7: Unternehmensleistung, Ziele und Wertschöpfungsprozess im Rahmen
der internen Steuerung und Kontrolle24
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tete und verankerte interne Kontrollkonzept stellt das vom Commitee of Sponsoring Organiza-
tions of the Treadway Commission (COSO) entwickelte Internal Control Framework dar.28  
 
Das COSO Internal Control Framework ist auf drei Dimensionen aufgebaut. In Abbildung 8 
werden diese drei Dimensionen Zielkategorien, Komponenten (Kompetenzen) und Unter-
nehmenseinheiten anhand des COSO-Würfels dargestellt. 
 
Das Kernstück des Rahmenwerkes visualisiert die Zusammenhänge zwischen den fünf Kom-
ponenten der internen Kontrolle - welche gleichzeitig die Grundlage für den Prüfungsansatz 
darstellen (Frontseite des Würfels), den drei damit verfolgten Zielkategorien (Deckel des 
Würfels) und den vom IKS betroffenen Organisationseinheiten bzw. Prozesse (Seite des 
Würfels).29 Die Risikobeurteilung beginnt beim Kontrollumfeld, auf welches im Kapitel 5 
näher eingegangen wird und endet bei der Überwachung. 

Wie aus der Graphik zu entnehmen ist, umfasst der COSO-Würfel 3 wichtige Zielkatego-
rien, welche bei der Erstellung eines IKS zu berücksichtigen sind. Dies sind: 

die Geschäftstätigkeit, Analyse der einzelnen Organisationseinheiten in Bezug auf die 
Leistungs-und Rentabilitätsziele, Leistungseinbussen sind zu eliminieren 
die finanzielle Berichterstattung; die Zuverlässigkeit der Berichterstattung ist hiermit zu 
gewährleisten, Fehlerquellen sind zu eliminieren 
Compliance; die gesetzlichen wie auch die unternehmerischen Vorschriften sind einzu-
halten 

 

                                                      
28 Pfaff & Ruud, 2007, S. 43. 
29 Rautenstrauch & Hunziker, 2011, S. 31. 
30 Hirschi, Hürlimann, Toma & Werren, 2011, S. 35. 
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Da der Stiftungsrat für die Vision, die Ziele und die Risikobeurteilung verantwortlich ist, ist 
es ratsam, Stiftungsräte mit dem entsprechenden Knowhow einzusetzen. Darüber hinaus ist 
bei der Besetzung des Stiftungsrates darauf zu achten, dass die Aufgaben des Stiftungsrates 
vielfach von der Stiftungsgrösse, der Organisation und der Komplexität der Stiftung abhän-
gen. Die Aufgaben eines Stiftungsrates sind im Buch "Die Förderstiftungen – Strategie-
Führung-Management"25 zu entnehmen. 
Die Aufgaben des Stiftungsrates beschränken sich demnach nicht nur auf die Interpretation 
des Stiftungszwecks und die Gestaltung einer tragfähigen Stiftungspolitik, sondern auch auf 
den Überblick der strategischen Führung. Der Stiftungsrat sollte daher entsprechend struktu-
riert sein. Die Mindestzahl von drei Stiftungsräten sollte gewährleistet sein, damit ein gewis-
ses Mass an gegenseitiger Kontrolle besteht und verhindert, dass durch den Ausfall eines 
Mitgliedes ihre Handlung zu stark beeinträchtigt oder eingeschränkt wird. 

2.3.1 Amtszeit eines Stiftungsrates 

Die Amtszeit eines Stiftungsrates sollte zwischen 2-5 Jahren liegen. Eine Wiederwahl ist 
möglich. Wobei aber darauf zu achten ist, dass die Amtszeit von max. 12-15 Jahren nicht 
überschritten wird. Eine alternative Lösung ist, eine Altershöchstgrenze festzulegen. Folglich 
wird für eine regelmässige Auffrischung des Gremiums gesorgt.26 

2.3.2 Abwahl eines Stiftungsrates 

Ist ein Stiftungsratsmitglied der Verantwortlichkeit der Stiftungsarbeiten durch Behinderung 
der Stiftungstätigkeit, Untätigkeit, Nicht- oder Nicht-mehr-Erfüllen des Anforderungsprofils 
und der Umsetzung des Stiftungswillens nicht mehr gewachsen, führt dies innerhalb des 
Prozessablaufes zu einem Risiko. Daher ist im Organisations- oder Geschäftsreglement fest-
zulegen, dass eine Abwahl vorgenommen werden kann.27 Die Abwahl ist sachlich zu begrün-
den und durch Stimmenmehrheit von zwei Drittel der Stiftungsratsmitglieder zu bestätigen.  
 
 

Im Hinblick auf ein gut strukturiertes und planerisch durchdachtes IKS mit den zu überprü-
fenden Risikofaktoren einzuführen, ist es ratsam auf ein Framework zurückzugreifen. Die 
Vorteile eines Frameworks basieren auf einem Top-down-Ansatz, was das Verständnis und 
den systematischen Aufbau eines IKS erleichtert. Damit werden die Schwächen (Risiken) 
eines Unternehmens identifiziert, analysiert und beseitigt. Das weltweit am Stärksten verbrei-

                                                      
25 Von Schnurbein & Timmer, 2010 
26 Von Schnurbein & Timmer, 2010, S. 52. 
27 Sprecher et al., 2009, S. 54. 
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tete und verankerte interne Kontrollkonzept stellt das vom Commitee of Sponsoring Organiza-
tions of the Treadway Commission (COSO) entwickelte Internal Control Framework dar.28  
 
Das COSO Internal Control Framework ist auf drei Dimensionen aufgebaut. In Abbildung 8 
werden diese drei Dimensionen Zielkategorien, Komponenten (Kompetenzen) und Unter-
nehmenseinheiten anhand des COSO-Würfels dargestellt. 
 
Das Kernstück des Rahmenwerkes visualisiert die Zusammenhänge zwischen den fünf Kom-
ponenten der internen Kontrolle - welche gleichzeitig die Grundlage für den Prüfungsansatz 
darstellen (Frontseite des Würfels), den drei damit verfolgten Zielkategorien (Deckel des 
Würfels) und den vom IKS betroffenen Organisationseinheiten bzw. Prozesse (Seite des 
Würfels).29 Die Risikobeurteilung beginnt beim Kontrollumfeld, auf welches im Kapitel 5 
näher eingegangen wird und endet bei der Überwachung. 

Wie aus der Graphik zu entnehmen ist, umfasst der COSO-Würfel 3 wichtige Zielkatego-
rien, welche bei der Erstellung eines IKS zu berücksichtigen sind. Dies sind: 

die Geschäftstätigkeit, Analyse der einzelnen Organisationseinheiten in Bezug auf die 
Leistungs-und Rentabilitätsziele, Leistungseinbussen sind zu eliminieren 
die finanzielle Berichterstattung; die Zuverlässigkeit der Berichterstattung ist hiermit zu 
gewährleisten, Fehlerquellen sind zu eliminieren 
Compliance; die gesetzlichen wie auch die unternehmerischen Vorschriften sind einzu-
halten 

 

                                                      
28 Pfaff & Ruud, 2007, S. 43. 
29 Rautenstrauch & Hunziker, 2011, S. 31. 
30 Hirschi, Hürlimann, Toma & Werren, 2011, S. 35. 
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2.5.3 Ethische Werte/ Verhaltenskodex 

Die Verhaltensrichtlinie resp. der Ethikkodex ist für alle Organe und Mitarbeiter verbindlich. 
Der Kodex ist sowohl innerhalb als auch ausserhalb (Stakeholder = Zulieferer) der Stiftung 
anzuwenden. Die Grundsätze und Empfehlungen sollen so entwickelt werden, dass sie auch 
die wirksame interne Kontrolle über die finanzielle Berichterstattung unterstützen können.36 
Eine Folgerung daraus ist z.B.: unmotivierte Mitarbeiter sind nicht mehr effizient und allen-
falls unehrlich. Weitere Eckwerte der Ethik sind: Diskretion, Loyalität, verantwortungsvolles 
Handeln, integres Verhalten gegenüber Kunden und Zulieferern, Beratern und Mitarbei-
tern.37  

2.5.4 Integrität 

Die Integrität eines jeden Mitarbeiters in den Arbeitsablauf eines Prozesses fördert die Risi-
kominimierung. Ein sich wohlfühlender integrierter Mitarbeiter ist loyal, motiviert und ist 
sich seiner Aufgabe und der damit verbundenen Verantwortung bewusst, auch qualitativ gut 
zu arbeiten. Durch das Erarbeiten eines Leitbildes und der periodischen Überwachung der 
Mission und den inhaltlichen Eckpfeilern wird sowohl bei den Organen, als auch bei den 
Mitarbeitenden einer Stiftung eine einheitliche Orientierung (Einheitsbild) erreicht, was die 
Identifikation der Stiftung gegen innen und aussen stärkt.  
 
 

Wie aus der Abbildung 8 des COSO-Würfels zu entnehmen ist, folgt als nächste Stufe, die 
Beurteilung der Risikoklassen. Diese sind inner- wie auch ausserbetrieblich festzulegen. Der 
Risikobeurteilungsprozess der Unternehmung erlaubt die Identifikation und Analyse relevan-
ter Sachverhalte und Prozesse, deren Klassifizierung nach Wesentlichkeit und die Überprü-
fung auf Übereinstimmung mit der Unternehmensstrategie zu überprüfen. Die Risikobeur-
teilung liefert die Grundlage für die Festlegung von Kontrollaktivitäten38. Als Grundlage für 
die innerbetrieblichen Risikoklassen ist die Bilanz und Erfolgsrechnung beizuziehen. Anhand 
dieser Unterlagen sind die möglichen Risikofaktoren zu bestimmen. Weitere innerbetriebli-
che Risikofaktoren sind die Mitarbeiter, die Arbeitsprozesse bei der Vergabe und Überprü-
fung der Spendengelder. Externe Risikoklassen sind Stakeholder, wie Bank bei Vermögens-
anlagen (siehe Insolvenz und Konkurs der Bank Lehmann Brothers), Zulieferer wie Mits-
pender/Förderpartner von unterstützten Projekten. Die Aufzählung der Risiken ist nicht 
abschliessend. In den nächsten Kapiteln werden einige interne und externe Risikoklassen 
anhand einer einfachen Excel-Tabelle aufgeführt.  
  

                                                      
36 Pfaff & Ruud, 2007, S. 45. 
37 Rautenstrauch & Hunziker, 2011, S. 50. 
38 Treuhand-Kammer Schweiz 2009, Band 2, S. 139.  
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Das Kontrollumfeld ist die Basis des IKS und umfasst die Aktivitäten der Führungskräfte 
und der Mitarbeiter. Diese wiederum beeinflussen das Betriebsklima und die Geschäftsstruk-
turen, so dass der organisatorische Geschäftsaufbau (die Prozessabläufe) gestärkt wird und die 
Gesellschaft auch gegenüber den Stakeholder kontrollbewusst auftreten kann. Infolgedessen 
sind Interessenkonflikte zu vermeiden, indem Verhaltensregeln in Bezug auf Kunden und 
Lieferanten erstellt werden. Die Führungskräfte haben diese Regeln vorzuleben. Folglich 
bildet das Kontrollumfeld die Grundlage für die Wahrnehmung des Risikobewusstseins und 
die Schaffung einer Risikokultur in der Organisation.31 Des Weiteren umfasst das Kon-
trollumfeld die Überwachungs- und Leitungsfunktionen der Unternehmensleitung sowie 
deren Einstellung, Bewusstsein und Handlungen im Hinblick auf das IKS und dessen Bedeu-
tung innerhalb des Unternehmens.32 In den nachfolgenden Kapiteln werden die Beziehun-
gen des Betriebsklimas und der Geschäftsstrukturen im Kontrollumfeld genauer erläutert. 

2.5.1 Betriebsklima 

In einer Stiftung ist es äusserst wichtig keine Interessenkonflikte zu haben. Interessenkonflik-
te führen zu Unstimmigkeiten und Risiken. Daher haben alle Personen, welche für eine Stif-
tung tätig sind, ihre Verhältnisse so zu ordnen, dass Interessenkonflikte möglichst vermieden 
werden. Sie legen allfällige Interessenkonflikte gegenüber dem Stiftungsrat und gegebenen-
falls im Jahresbericht offen.33 Das Führungsgremium (Stiftungsräte) sollte gegenüber den 
Mitarbeitern loyal und bestimmt sein. Dabei hängt das Führungsverhalten eng mit der Per-
sönlichkeit, dem Auftreten, der Glaubwürdigkeit und der Beziehungsfähigkeit der Führungs-
kraft zusammen.34 Es ist darauf zu achten, dass speziell bei den gemeinnützigen Stiftungen 
der Zweck der Stiftung gelebt und wiedergegeben wird.  

2.5.2 Struktur der Geschäftsaktivität 

Die Struktur resp. Organisation der Stiftung ist einfach und klar zu gestalten. Jede Unklar-
heit kann zu Fehlerquellen und somit zu einem Risiko führen. Es ist nicht ausreichend, wenn 
Geschäftsprozesse in Form von Richtlinien und Arbeitsanweisungen festgelegt sind. In der 
Stiftung muss eine Unternehmensstruktur bestehen, die das Kontrollbewusstsein der Beleg-
schaft fördert und die Umsetzung der Kontrollaktivitäten ermöglicht.35 Folglich sind die 
ethischen Werte in die Verhaltensrichtlinien zu integrieren, was zu einem Ethikkodex führt, 
welcher in der Stiftung wahrzunehmen ist. 
  

                                                      
31 Rautenstrauch & Hunziker, 2011, S. 14. 
32 Treuhand-Kammer Schweiz 2009, Band 1, S. 85. 
33 Sprecher, Egger & Jansen, 2009, S. 70. 
34 Von Schnurbein & Timmer, 2010, S. 70. 
35 Hirschi, Hürlimann, Toma & Werren, 2011, S. 38. 
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2.5.3 Ethische Werte/ Verhaltenskodex 

Die Verhaltensrichtlinie resp. der Ethikkodex ist für alle Organe und Mitarbeiter verbindlich. 
Der Kodex ist sowohl innerhalb als auch ausserhalb (Stakeholder = Zulieferer) der Stiftung 
anzuwenden. Die Grundsätze und Empfehlungen sollen so entwickelt werden, dass sie auch 
die wirksame interne Kontrolle über die finanzielle Berichterstattung unterstützen können.36 
Eine Folgerung daraus ist z.B.: unmotivierte Mitarbeiter sind nicht mehr effizient und allen-
falls unehrlich. Weitere Eckwerte der Ethik sind: Diskretion, Loyalität, verantwortungsvolles 
Handeln, integres Verhalten gegenüber Kunden und Zulieferern, Beratern und Mitarbei-
tern.37  

2.5.4 Integrität 

Die Integrität eines jeden Mitarbeiters in den Arbeitsablauf eines Prozesses fördert die Risi-
kominimierung. Ein sich wohlfühlender integrierter Mitarbeiter ist loyal, motiviert und ist 
sich seiner Aufgabe und der damit verbundenen Verantwortung bewusst, auch qualitativ gut 
zu arbeiten. Durch das Erarbeiten eines Leitbildes und der periodischen Überwachung der 
Mission und den inhaltlichen Eckpfeilern wird sowohl bei den Organen, als auch bei den 
Mitarbeitenden einer Stiftung eine einheitliche Orientierung (Einheitsbild) erreicht, was die 
Identifikation der Stiftung gegen innen und aussen stärkt.  
 
 

Wie aus der Abbildung 8 des COSO-Würfels zu entnehmen ist, folgt als nächste Stufe, die 
Beurteilung der Risikoklassen. Diese sind inner- wie auch ausserbetrieblich festzulegen. Der 
Risikobeurteilungsprozess der Unternehmung erlaubt die Identifikation und Analyse relevan-
ter Sachverhalte und Prozesse, deren Klassifizierung nach Wesentlichkeit und die Überprü-
fung auf Übereinstimmung mit der Unternehmensstrategie zu überprüfen. Die Risikobeur-
teilung liefert die Grundlage für die Festlegung von Kontrollaktivitäten38. Als Grundlage für 
die innerbetrieblichen Risikoklassen ist die Bilanz und Erfolgsrechnung beizuziehen. Anhand 
dieser Unterlagen sind die möglichen Risikofaktoren zu bestimmen. Weitere innerbetriebli-
che Risikofaktoren sind die Mitarbeiter, die Arbeitsprozesse bei der Vergabe und Überprü-
fung der Spendengelder. Externe Risikoklassen sind Stakeholder, wie Bank bei Vermögens-
anlagen (siehe Insolvenz und Konkurs der Bank Lehmann Brothers), Zulieferer wie Mits-
pender/Förderpartner von unterstützten Projekten. Die Aufzählung der Risiken ist nicht 
abschliessend. In den nächsten Kapiteln werden einige interne und externe Risikoklassen 
anhand einer einfachen Excel-Tabelle aufgeführt.  
  

                                                      
36 Pfaff & Ruud, 2007, S. 45. 
37 Rautenstrauch & Hunziker, 2011, S. 50. 
38 Treuhand-Kammer Schweiz 2009, Band 2, S. 139.  
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Bevor die Anlagestrategie jedoch definiert wird, hat der Stiftungsrat den Stiftungszweck ge-
mäss Stifterwillen in eine langfristige Stiftungs- bzw. Förderpolitik einzubetten. Diese Ge-
samtorientierung der Stiftung (<<Was?>>) wiederum muss periodisch in eine Stiftung- bzw. 
Förderstrategie (<<Wie?>>) heruntergebrochen werden41. Erst wenn man diese Informatio-
nen eingeholt hat, kann eine Anlagestrategie erstellt werden. 
 

Kontoklasse Risiko 
Aktien 
  
  
 

Kurs- / Substanzwertverluste 
Fremdwährungverluste 
keine Diversifikation 
Anlagehorizont / Anlagestrategie 

Obligationen / Fonds 
  
  
  

Substanzwertverluste (Griechenland) 
Illiquidität -> Keine Rückzahlung möglich 
Fremdwährung 
keine Diversifikation 
Anlagehorizont / Anlagestrategie 

Kunstgegenstände Richtige Bewertung der Gegenstände 
Gold /Silber 
 
Materielles Anlagevermögen 
Immobilien 
 
 
 
 
 

Kursverluste 
 
 
Erhaltung des Immobilienwertes 
gesicherte Mieteinnahmen 
Nachhaltige Kosten/Renovationsbedarf 
je nach Ort der Liegenschaft, Steuerbelastung, Fremd-
währungsverluste 

2.6.1.3 Fremdkapital 
Das Fremdkapital (Verbindlichkeiten) wird der Stiftung von Dritten leihweise zur Verfügung 
gestellt.42 Dieses kann entsprechend der Kreditdauer kurz-, mittel- oder langfristig sein. In 
der Regel wird aber lediglich zwischen kurz-und langfristigem Fremdkapital unterschieden. 
Dabei gelten alle Verpflichtungen, welche innert Jahresfrist zurückbezahlt werden als kurz-
fristig und die über jährigen Verpflichtungen folglich als langfristig.  

Verbindlichkeiten 
In der Umgangssprache werden Verbindlichkeiten als Schulden bezeichnet. Dabei wird, 
nebst der unterschiedlichen Kreditdauer, auch zwischen Verbindlichkeiten von Warenliefe-
rungen und Finanzverbindlichkeiten unterschieden. Die Verbindlichkeiten von Warenliefe-

                                                                                                                                                 
40 http://www.wertpapierdepot.net/anlagestrategie/ 
41 Sprecher, Egger & Janssen, 2009, S. 87. 
42 Boemle, 1995, S. 380. 
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2.6.1 Bilanz39 

Die Bilanz widerspiegelt die Vermögenswerte aufgeteilt in Umlauf- und Anlagevermögen. 
Die meisten gemeinnützigen Stiftungen verfügen im Anlagevermögen über keine Immobi-
lienvermögenswerte dafür eher über finanzielle Anlageinstrumente (Aktien, Obligationen, 
Fonds, Gold etc.)  

2.6.1.1 Umlaufvermögen 
Im Umlaufvermögen sind kurzfristige Vermögen wie: Flüssige Mittel, Debitoren, übrige 
Forderungen wie allfällige Lagerbestände (dies jedoch eher selten), zu führen. 
 
Kontoklasse Risiko 
Flüssige Mittel 
  

Fremdwährungen 
 

Debitoren/Förderpartner 
  
  

Rechnungsstellung in Fremdwährung 
Illiquide Debitoren (Debitorenverluste) 

übrige Forderungen 
  

nicht Zahlung der Forderung 
(Guthaben Dritter, Sozialleistungen etc.) 

2.6.1.2 Anlagevermögen 
Wie eingangs bereits erwähnt, weisen gemeinnützige Stiftungen eher keine Immobilien o-
der/und Immaterielle Anlagevermögen aus. Es gibt aber Stiftungen, welche ihr Einkommen 
von Immobilienanlagen beziehen (vgl. Tabelle 2).  
 
Demzufolge sind ihre Risiken auch bei den Immobilien zu definieren. Stiftungen, welche 
kein materielles Vermögen besitzen, verfügen vorwiegend über finanzielles Anlagevermögen, 
wie Aktien, Obligationen, Fonds, Gold etc. Bei der Investition von flüssigen Mitteln ins 
finanzielle Anlagevermögen ist darauf zu achten, welche Anlagestrategie angewendet wird. 

Anlagestrategie 
Die Anlagestrategie definiert in Prozenten ausgedrückt, in welchen finanziellen Anlagen (Ak-
tien/ Obligationen, etc.), in welcher Bandbreite, in welcher Branche und in welchen Län-
dern, in welchem Zeitraum (Anlagehorizont), wie viel vom Stiftungsvermögen investiert 
werden darf. Hinsichtlich der Wiederverwendung des angelegten Geldes ist es möglich die 
flüssigen Mittel kurz-, mittel- und langfristig anzulegen. Für die Abgrenzung der einzelnen 
Anlagestrategien existieren unterschiedliche Ansätze. Im Allgemeinen kann von nachfolgen-
den Investitionszeiträumen ausgegangen werden: 

Kurzfristig: Anlagezeitraum 1Tag bis 6 Monate 
Mittelfristig: Anlagezeitraum 6 Monate bis 3 Jahre 
Langfristig: mehr als 3 Jahre40 

                                                      
39 Zöbeli & Neubert, 2009, S. 64. Ebenso: Stiftung für Empfehlungen zur Rechnungslegung 2007, S. 128. 
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Bevor die Anlagestrategie jedoch definiert wird, hat der Stiftungsrat den Stiftungszweck ge-
mäss Stifterwillen in eine langfristige Stiftungs- bzw. Förderpolitik einzubetten. Diese Ge-
samtorientierung der Stiftung (<<Was?>>) wiederum muss periodisch in eine Stiftung- bzw. 
Förderstrategie (<<Wie?>>) heruntergebrochen werden41. Erst wenn man diese Informatio-
nen eingeholt hat, kann eine Anlagestrategie erstellt werden. 
 

Kontoklasse Risiko 
Aktien 
  
  
 

Kurs- / Substanzwertverluste 
Fremdwährungverluste 
keine Diversifikation 
Anlagehorizont / Anlagestrategie 

Obligationen / Fonds 
  
  
  

Substanzwertverluste (Griechenland) 
Illiquidität -> Keine Rückzahlung möglich 
Fremdwährung 
keine Diversifikation 
Anlagehorizont / Anlagestrategie 

Kunstgegenstände Richtige Bewertung der Gegenstände 
Gold /Silber 
 
Materielles Anlagevermögen 
Immobilien 
 
 
 
 
 

Kursverluste 
 
 
Erhaltung des Immobilienwertes 
gesicherte Mieteinnahmen 
Nachhaltige Kosten/Renovationsbedarf 
je nach Ort der Liegenschaft, Steuerbelastung, Fremd-
währungsverluste 

2.6.1.3 Fremdkapital 
Das Fremdkapital (Verbindlichkeiten) wird der Stiftung von Dritten leihweise zur Verfügung 
gestellt.42 Dieses kann entsprechend der Kreditdauer kurz-, mittel- oder langfristig sein. In 
der Regel wird aber lediglich zwischen kurz-und langfristigem Fremdkapital unterschieden. 
Dabei gelten alle Verpflichtungen, welche innert Jahresfrist zurückbezahlt werden als kurz-
fristig und die über jährigen Verpflichtungen folglich als langfristig.  

Verbindlichkeiten 
In der Umgangssprache werden Verbindlichkeiten als Schulden bezeichnet. Dabei wird, 
nebst der unterschiedlichen Kreditdauer, auch zwischen Verbindlichkeiten von Warenliefe-
rungen und Finanzverbindlichkeiten unterschieden. Die Verbindlichkeiten von Warenliefe-

                                                                                                                                                 
40 http://www.wertpapierdepot.net/anlagestrategie/ 
41 Sprecher, Egger & Janssen, 2009, S. 87. 
42 Boemle, 1995, S. 380. 

Tabelle 2: Risikoklassen Anlagevermögen
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(4) Sonstige Verbindlichkeiten 
Hier werden alle Verbindlichkeiten aufgeführt, welche keiner der oben erwähnten Kate-
gorie zugeordnet werden können. Dies könnten Schulden gegenüber dem Gemeinwesen 
oder nahestehende Personen sein. 

Rückstellungen  
Rückstellungen sind künftige Güter- und Leistungsabgänge ohne Gegenleistung, die nicht 
der Erfüllung des Wirtschaftszwecks dienen, demnach die Zahlung nicht an den Erbringer 
einer Leistung erfolgen wird. Bei der Bildung von Rückstellungen sind eine oder mehrere 
Ungewissheiten bezüglich des Tatbestandes des Güter- und Leistungsabganges, Höhe des 
Abganges, Zeitpunkt des Abganges sowie Empfänger der Leistung vorhanden44. 
 

Kontoklasse Risiko 
Rückstellungen 
  
  
  

Art der Rückstellung für… 
(begründete Rückstellung) 
Höhe (ausreichend) 
Währung 

2.6.1.4 Stiftungskapital 
Bei den Stiftungen wird das Eigenkapital als Stiftungskapital definiert. Dieses kann wiede-
rum in einbezahltes Kapital (Organisationskapital) und, Fondskapital aufgeteilt werden. 
Demzufolge ist die Verwendbarkeit des Kapitals direkt aus der Bilanz zu lesen. Falls die Jah-
resrechnung nach FER 21 geführt wird, sind die Veränderungen des Kapitals nachzuweisen 
und das Kapital neu zu bewerten.45 
Einbezahltes Kapital (Organisationskapital resp. freie Stiftungsmittel) 
Das einbezahlte Kapital definiert das Ursprungskapitel der Stiftung und verweist auf die 
Vergangenheit der Stiftung. Dieser Ursprung ist im Anhang der Jahresrechnung zu erläutern.  
Fondskapital (zweckgebundene Stiftungsmittel)  
Die zweckgebundenen Mittel werden in der Praxis als Fonds definiert. Ein Fonds ist eine 
Sammlung von unverbrauchten Mitteln, welche zweckgebunden und separat von den ande-
ren Fonds geführt werden. Dieser erhöht sich, wenn ein Spender/Stifter oder Zustifter von 
Anfang an klare Auflagen macht, wie seine Zuwendungen zu verwenden seien, oder es wurde 
eine Sammelaktion für einen bestimmten Zweck durchgeführt.46 Die Stiftungsräte sind dann 
an diese Weisungen gebunden und können keine Spenden ausserhalb dieser Richtlinien ver-
geben. 
  

                                                      
44 Weilemann, 1969, S. 142. 
45 Stiftung für Empfehlungen zur Rechnungslegung 2007, S. 121. 
46 Zöbeli & Neubert, 2009, S. 86. 
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rungen sind kurzfristig zu betrachten, da die meisten Lieferantenrechnungen innert kürzester 
Frist bezahlt werden müssen. Die Finanzverbindlichkeiten sind (ausser dem Kontokorrent 
und den festen Krediten mit einer Laufzeit von bis zu 12 Monaten) in der Regel langfristig. 
Darunter fallen Hypotheken, Passivdarlehen mit einer längeren Rückzahlungsdauer. 
 

Kontoklasse Risiko 
kfr. Fremdkapital   
kfr. Finanzverbindlichkeit 
  

zu hohe Zinsen 
  

Lieferantenrechnungen 
  
  

falsche Preise / Waren verrechnet 
falsche Zahlungsziele / Rabatte 
  

Zugesagte Beiträge/ Ver- 
gabungen 
  
  

bei ausländischen Projekten / Währungsrisiko 
zu wenig Förderpartner für die Projekt 
keine Nachhaltigkeit 
  

sonstige Verpflichtungen 
  
  

zu hohe Schulden / Zinsen 
Währungsverluste 
 

kfr. Finanzverbindlichkeit 
  

zu hohe Zinsen 
 

langfr. Fremdkapital  
Darlehen 
  
  
  

Rückzahlbarkeit / zu hohe Zinsen 
allfällige Kursverluste, wenn das Darlehen 
in Fremdwährung gewährt wurde 

  
sonstige Verbindlichkeiten Rückzahlbarkeit / vertragliche Bestimmungen 

Gemäss Zöbeli/Neubert lassen sich die Verbindlichkeiten bei gemeinnützigen Stiftungen, in 
die nachstehend vier Kategorien unterteilen43: 
(1) Finanzverbindlichkeiten 

Dies sind insbesondere verzinsliche Finanzschulden wie Kontokorrente, feste Kredite, 
Darlehen etc. 

(2) Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen (Kreditoren) 
Dabei handelt es sich um nicht bezahlte Rechnungen Dritter (Lieferanten). 

(3) Zugesagte Beiträge und Vergabungen 
Darunter sind alle bewilligten, aber noch nicht ausbezahlte Beiträge (Verbindlichkeiten 
aus Förderzusagen) zu verstehen. 

                                                      
43 Zöbeli & Neubert, 2009, S. 83. 
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(4) Sonstige Verbindlichkeiten 
Hier werden alle Verbindlichkeiten aufgeführt, welche keiner der oben erwähnten Kate-
gorie zugeordnet werden können. Dies könnten Schulden gegenüber dem Gemeinwesen 
oder nahestehende Personen sein. 

Rückstellungen  
Rückstellungen sind künftige Güter- und Leistungsabgänge ohne Gegenleistung, die nicht 
der Erfüllung des Wirtschaftszwecks dienen, demnach die Zahlung nicht an den Erbringer 
einer Leistung erfolgen wird. Bei der Bildung von Rückstellungen sind eine oder mehrere 
Ungewissheiten bezüglich des Tatbestandes des Güter- und Leistungsabganges, Höhe des 
Abganges, Zeitpunkt des Abganges sowie Empfänger der Leistung vorhanden44. 
 

Kontoklasse Risiko 
Rückstellungen 
  
  
  

Art der Rückstellung für… 
(begründete Rückstellung) 
Höhe (ausreichend) 
Währung 

2.6.1.4 Stiftungskapital 
Bei den Stiftungen wird das Eigenkapital als Stiftungskapital definiert. Dieses kann wiede-
rum in einbezahltes Kapital (Organisationskapital) und, Fondskapital aufgeteilt werden. 
Demzufolge ist die Verwendbarkeit des Kapitals direkt aus der Bilanz zu lesen. Falls die Jah-
resrechnung nach FER 21 geführt wird, sind die Veränderungen des Kapitals nachzuweisen 
und das Kapital neu zu bewerten.45 
Einbezahltes Kapital (Organisationskapital resp. freie Stiftungsmittel) 
Das einbezahlte Kapital definiert das Ursprungskapitel der Stiftung und verweist auf die 
Vergangenheit der Stiftung. Dieser Ursprung ist im Anhang der Jahresrechnung zu erläutern.  
Fondskapital (zweckgebundene Stiftungsmittel)  
Die zweckgebundenen Mittel werden in der Praxis als Fonds definiert. Ein Fonds ist eine 
Sammlung von unverbrauchten Mitteln, welche zweckgebunden und separat von den ande-
ren Fonds geführt werden. Dieser erhöht sich, wenn ein Spender/Stifter oder Zustifter von 
Anfang an klare Auflagen macht, wie seine Zuwendungen zu verwenden seien, oder es wurde 
eine Sammelaktion für einen bestimmten Zweck durchgeführt.46 Die Stiftungsräte sind dann 
an diese Weisungen gebunden und können keine Spenden ausserhalb dieser Richtlinien ver-
geben. 
  

                                                      
44 Weilemann, 1969, S. 142. 
45 Stiftung für Empfehlungen zur Rechnungslegung 2007, S. 121. 
46 Zöbeli & Neubert, 2009, S. 86. 
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Kontoklasse Risiko 
Aufwände 
  
  

Trennung direkter Projektaufwand vom administrati-
ven Aufwand 
Aufteilung der Kosten 

2.6.3 Geldflussrechnung / FER 21 (Nachweis der Kapitalveränderung) 

Falls die Rechnungslegung nach FER 21 erstellt wird, müssen grosse Organisationen eine 
Geldflussrechnung erstellen. Kleine Organisationen können auf die Erstellung einer Geld-
flussrechnung verzichten.51 Die Geldflussrechnung widerspiegelt, wie sich die flüssigen Mit-
tel aufgrund der Zu- und Abgänge verändert haben. Hier besteht einzig das Risiko, dass die 
Veränderungen den falschen Bezeichnungen zugeordnet werden. Im Anhang 2 sind Beispiele 
einer Bilanz, Betriebsrechnung sowie Geldflussrechnung gemäss FER 21 angefügt.  

2.6.4 Banken 

Wie wir am 15. September 2008 (Insolvenz und Konkurs der Bank Lehman Brothers) fest-
stellten, ist bei der Auswahl der Bank für die Verwaltung des Vermögens äusserste Vorsicht 
geboten. Das Stiftungsvermögen sollte daher auf verschiedene Banken verteilt sein. Die Di-
versifikation ist daher nicht nur im finanziellen Anlagevermögen, sondern auch bei den Fi-
nanzinstitutionen zu vollziehen. Bei der Auswahl der Banken ist nicht nur auf das Image der 
Bank sondern auch auf die Verwaltungskosten (Fees) wie auch auf die Spesen zu achten. Hier 
kann Geld gespart werden, ohne dass viel Aufwand anfällt. Der Kostenvergleich ist nicht nur 
am Anfang einer Geschäftsbeziehung sondern auch während dieser durchzuführen. Aus dem 
Grundsatz der Vermögenserhaltung geht hervor, dass das Stiftungsvermögen gewinnbrin-
gend angelegt werden muss, um mit dessen Erträgen die Erfüllung des Stiftungszwecks (Aus-
schüttungen) vorzunehmen.52  

2.6.5 Auswahlverfahren der Zuwendungen 

Massgebend für die Auswahl der Zuwendungen ist der Stiftungszweck und die davon abge-
leiteten Förderstrategien und deren Wirkungsfelder (z.B. die Nachhaltigkeit). Neben diesen 
inhaltlichen Kriterien muss das beantragte finanzielle Projektvolumen in einem sinnvollen 
Verhältnis zum Budget des jeweiligen Wirkungsfeldes stehen.53 Nicht klar dokumentierte 
eingereichte Anträge, in welchen das Projekt, die Zeitdauer, die Organisationsstruktur und 
das Budget nicht enthalten sind, sind im Vorfeld vom Stiftungsprojektbearbeiter zu komplet-
tieren, bevor der Antrag als Traktandum für die Stiftungsratssitzung aufgenommen wird. Der 
Stiftungsrat entscheidet und übernimmt die Verantwortung über die Vergabe von Zuwen-
dungen. Er führt die Geschäfte der Stiftung und vertritt diese54. Daher sind Anträge, welche 
nicht dem Stiftungszweck entsprechen, abzulehnen. 

                                                      
51 Stiftung für Empfehlungen zur Rechnungslegung 2007, S. 120. 
52 Lang & Schnieper, 2008, S. 144. 
53 Lang & Schnieper, 2008, S. 111. 
54 Art. 552 § 24 Abs. I PGR. 
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Neubewertungsreserven  
Es ist sicherzustellen, dass die Bewertungsrichtlinien sowohl gemäss PGR47 als auch FER48, 
sofern der Abschluss gemäss FER 21 erstellt wird, eingehalten werden. Die positiven wie 
auch die negativen Auswirkungen dieser Neubewertungen (im speziellen der Finanzanlagen) 
sind diesen Reserven zu verbuchen. 
 
Kontoklasse Risiko 
Einbezahltes Kapital & 
Fondskapital 

falsche Zuwendungen 
überhöhte Zuwendungen 
keine Kontrolle der Zuwendungen 

Neubewertung  Ausgang falscher Neubewertungstatsachen 

2.6.2 Betriebsrechnung49 

Die Darstellung der Betriebsrechnung gleicht einer Erfolgsrechnung einer industriellen Un-
ternehmung. Die Stiftungsrechnung ist straffer und konzentriert sich auf die wesentlichen 
Punkte/ Konti. Das heisst, dass einzelne Konti der vorgeschlagenen Rechnung (insbesondere 
der FER 21) nur geführt werden müssen, wenn die Stiftung operativ tätig wird.  

2.6.2.1 Erträge 
Spendenzuflüsse grösserer Stiftungen, welche Ihre Erträge aufgrund von Ausschreibungen 
einholen, verbuchen die Spendeneingänge in der Erfolgsrechnung als Ertrag. Spendenzuflüs-
se mit eingeschränkter Zweckbindung (so auch Spenden von Zustiftern) sind in der Bilanz 
unter dem Fondskapital zu verbuchen.50 
 
Des Weiteren sind auch die Finanzerträge und sonstige Erträge unter dem Kapitel der Erträ-
ge zu verbuchen.  
 
Kontoklasse Risiko 
Erträge 
  
  

nur wirkliche betriebliche Erträge sind zu erfassen 
kein Rückforderungsrecht vorhanden 
Abgrenzung Spende als Fonds oder Ertrag 

2.6.2.2 Aufwände 
Die Konti in den Aufwendungen beziehen sich, falls die Stiftung selbst nicht operativ arbei-
tet, vorwiegend auf die Aufwände der Verwaltung oder in anderen Worten der Administrati-
on, d.h. dass der direkte Projektaufwand vom administrativen Aufwand zu trennen ist.  
                                                      
47 Art. 1084 PGR. 
48 Stiftung für Empfehlungen zur Rechnungslegung 2007, S. 29. 
49 Zöbeli & Neubert, 2009, S. 94. Ebenso Stiftung für Empfehlungen zur Rechnungslegung 2007, S. 129. 
50 Stiftung für Empfehlungen zur Rechnungslegung 2007, S. 119. 
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Kontoklasse Risiko 
Aufwände 
  
  

Trennung direkter Projektaufwand vom administrati-
ven Aufwand 
Aufteilung der Kosten 

2.6.3 Geldflussrechnung / FER 21 (Nachweis der Kapitalveränderung) 

Falls die Rechnungslegung nach FER 21 erstellt wird, müssen grosse Organisationen eine 
Geldflussrechnung erstellen. Kleine Organisationen können auf die Erstellung einer Geld-
flussrechnung verzichten.51 Die Geldflussrechnung widerspiegelt, wie sich die flüssigen Mit-
tel aufgrund der Zu- und Abgänge verändert haben. Hier besteht einzig das Risiko, dass die 
Veränderungen den falschen Bezeichnungen zugeordnet werden. Im Anhang 2 sind Beispiele 
einer Bilanz, Betriebsrechnung sowie Geldflussrechnung gemäss FER 21 angefügt.  

2.6.4 Banken 

Wie wir am 15. September 2008 (Insolvenz und Konkurs der Bank Lehman Brothers) fest-
stellten, ist bei der Auswahl der Bank für die Verwaltung des Vermögens äusserste Vorsicht 
geboten. Das Stiftungsvermögen sollte daher auf verschiedene Banken verteilt sein. Die Di-
versifikation ist daher nicht nur im finanziellen Anlagevermögen, sondern auch bei den Fi-
nanzinstitutionen zu vollziehen. Bei der Auswahl der Banken ist nicht nur auf das Image der 
Bank sondern auch auf die Verwaltungskosten (Fees) wie auch auf die Spesen zu achten. Hier 
kann Geld gespart werden, ohne dass viel Aufwand anfällt. Der Kostenvergleich ist nicht nur 
am Anfang einer Geschäftsbeziehung sondern auch während dieser durchzuführen. Aus dem 
Grundsatz der Vermögenserhaltung geht hervor, dass das Stiftungsvermögen gewinnbrin-
gend angelegt werden muss, um mit dessen Erträgen die Erfüllung des Stiftungszwecks (Aus-
schüttungen) vorzunehmen.52  

2.6.5 Auswahlverfahren der Zuwendungen 

Massgebend für die Auswahl der Zuwendungen ist der Stiftungszweck und die davon abge-
leiteten Förderstrategien und deren Wirkungsfelder (z.B. die Nachhaltigkeit). Neben diesen 
inhaltlichen Kriterien muss das beantragte finanzielle Projektvolumen in einem sinnvollen 
Verhältnis zum Budget des jeweiligen Wirkungsfeldes stehen.53 Nicht klar dokumentierte 
eingereichte Anträge, in welchen das Projekt, die Zeitdauer, die Organisationsstruktur und 
das Budget nicht enthalten sind, sind im Vorfeld vom Stiftungsprojektbearbeiter zu komplet-
tieren, bevor der Antrag als Traktandum für die Stiftungsratssitzung aufgenommen wird. Der 
Stiftungsrat entscheidet und übernimmt die Verantwortung über die Vergabe von Zuwen-
dungen. Er führt die Geschäfte der Stiftung und vertritt diese54. Daher sind Anträge, welche 
nicht dem Stiftungszweck entsprechen, abzulehnen. 

                                                      
51 Stiftung für Empfehlungen zur Rechnungslegung 2007, S. 120. 
52 Lang & Schnieper, 2008, S. 144. 
53 Lang & Schnieper, 2008, S. 111. 
54 Art. 552 § 24 Abs. I PGR. 
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Um all diese Risiken resp. Fehlerquellen soweit als möglich minimieren zu können, ist die 
Einführung eines IKS unumgänglich. Demzufolge sind wir beim COSO-Würfel nun bei der 
3. Stufe "Steuerungs-und Kontrollaktivität". Das IKS wird so eingesetzt, dass die Kontrollen 
arbeitsbegleitend erfolgen oder dem Arbeitsvollzug unmittelbar vor oder nachgelagert sind.56 
 
 

Um die Kontrollmassnahmen durchzuführen resp. einführen zu können, müssen interne 
Richtlinien zur Kontrolle erstellt werden. Wie in Kapitel 4.2.1. ausführlich erläutert wurde, 
ist der Stiftungsrat verantwortlich diese Richtlinien zu erstellen. 

3.1.1 Organisationsebene 

Aus Sicht des IKS ist sicherzustellen, dass die stiftungsinternen Kontrollen auf Organisati-
onsebene (Kontrollumfeld der Stiftung) ausreichend präzise formuliert sind und den 
Grundsätzen bezüglich 

der korrekten Erhebung des Stiftungsvermögens, 
der Planung und Vergabe von Mitteln an Destinatäre sowie 
die Analyse und Bewertung der Wirkung und das entsprechende Ausweisen in der Jah-
resrechnung 

entspricht.57 Deswegen basiert das IKS auf verschiedenen organisatorischen Grundlagen, wie 
dem Organigramm, den Aufgaben und Kompetenzen der Mitarbeiter, dem Mitarbeiter-
Know-how, den Prozessabläufen, dem Stiftungszweck, dem Anlagereglement, den gesetzli-
chen Vorgaben, den ISO-Zertifizierungsunterlagen, dem internen Reglement und sonstigen 
Weisungen.  
Die Vorgabe, welche Prozesse mit einem IKS überprüft werden müssen, wird durch den 
Stiftungsrat festgelegt. Diese Vorgabe des IKS ist jedoch nicht abschliessend und kann so-
wohl vom Geschäftsführer als auch von Mitarbeitern laufend beantragt werden. Ein Eigenle-
ben des IKS ist nicht erwünscht, da die Verantwortung beim Stiftungsrat liegt. Der beste 
Kontrolleur, ist der Mitarbeiter, welcher direkt in den Prozessablauf integriert ist. Hinsicht-
lich der Kontrolle von manuellen (Teil-) Prozessen kann eine Kontrollautomatik durch das 
Vier-Augen-Prinzip, der klassischen Unterschriftsregelung, Genehmigungsverfahren sowie 
durch angeordnete Arbeitswiederholungen erreicht werden58.   
 
Abbildung 9 zeigt das von der BDO zur Verfügung gestellte Modell "IKS für MU" welches 
die Prozesse für den Aufbau eines IKS grob zusammenstellt.  
 
                                                      
56 Rautenstrauch & Hunziker, 2011, S. 11. 
57 Egger, von Schnurbein, Zöblin & Koss, 2011, S. 96. 
58 Rautenstrauch & Hunziker, 2011, S. 13. 
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2.6.6 Mitspender/ Förderpartner/ Donatoren 

Um das Risiko eines Totalverlustes (Beginn der Projektausführung mit späterem Abbruch) 
zu vermeiden, ist es ratsam, Projekte nur zu unterstützen, wenn Dritte das Projekt mitfinan-
zieren und die Projektausführer vor Ort auch einen Beitrag leisten. Um einen Überblick über 
den Fortschritt der unterstützten Projekte zu haben, ist es ratsam, dass die nachfolgenden 
drei Aspekte konsequent durchgezogen werden.55 

Die laufende Berichterstattung einfordern 
Die Planung für einen nachhaltigen "Exit" der Stiftung nach dem Ende der Förderdauer 
Die ganzheitliche Unterstützung der Förderpartner nach Austritt der Stiftung 

 
Bei kleineren Spendenanfragen, wie z.B. einer Spende für die Anschaffung medizinischer 
Geräte für ein Spital in Osteuropa, welches die Geräte nicht selbst finanzieren kann oder die 
Anschaffung eines Fahrzeuges, um ärztliche Besuche (Spitex) in armen ländlichen Gegenden 
zu unterstützen, wird ein zusätzlicher Förderpartner nicht unbedingt benötigt. Wichtig ist 
hierbei, dass die Weiterführung eines Projektes nicht gefährdet wird (z.B. Aufbau eines Spi-
tex-Programmes). Mit einer Spende sollte die Nachhaltigkeit gegeben sein. Anders ausge-
drückt, sollte gerade bei kleinen spezifischen Projektförderungen, die örtliche Behörde oder 
die betroffenen Personen gefördert und bei der Projektverwirklichung hinzugezogen werden. 
Die Berücksichtigung eines Förderpartners könnte, für solch kleine Projekte, das Projektcon-
trolling beeinträchtigen. Dies wiederum würde zu einem weiteren Risikofaktor führen. (z.B. 
Zahlungsversprechen ohne die Zahlung jedoch auszulösen). 

2.6.7 Zulieferer bei ausgewählten Projekten 

Wird von der Stiftung nicht nur ein Beitrag gespendet, sondern administrativ begleitet, ist es 
wichtig die Zulieferer zu kennen. Manche Zulieferer bringen oftmals nicht die qualitative 
Arbeit, welche erwünscht ist. Dieses Risiko muss frühzeitig erkannt und behoben werden, 
ansonsten die schlecht ausgeführten Arbeiten ein zweites Mal – mit entsprechenden Mehr-
kosten – vorgenommen werden müssen.  
Folglich ist das Projekt von Anfang bis zum Schluss aktiv zu begleiten. 

                                                      
55 Von Schnurbein & Timmer, 2010, S. 210. 



 
 

 
 
 

 
   23 
 

Um all diese Risiken resp. Fehlerquellen soweit als möglich minimieren zu können, ist die 
Einführung eines IKS unumgänglich. Demzufolge sind wir beim COSO-Würfel nun bei der 
3. Stufe "Steuerungs-und Kontrollaktivität". Das IKS wird so eingesetzt, dass die Kontrollen 
arbeitsbegleitend erfolgen oder dem Arbeitsvollzug unmittelbar vor oder nachgelagert sind.56 
 
 

Um die Kontrollmassnahmen durchzuführen resp. einführen zu können, müssen interne 
Richtlinien zur Kontrolle erstellt werden. Wie in Kapitel 4.2.1. ausführlich erläutert wurde, 
ist der Stiftungsrat verantwortlich diese Richtlinien zu erstellen. 

3.1.1 Organisationsebene 

Aus Sicht des IKS ist sicherzustellen, dass die stiftungsinternen Kontrollen auf Organisati-
onsebene (Kontrollumfeld der Stiftung) ausreichend präzise formuliert sind und den 
Grundsätzen bezüglich 

der korrekten Erhebung des Stiftungsvermögens, 
der Planung und Vergabe von Mitteln an Destinatäre sowie 
die Analyse und Bewertung der Wirkung und das entsprechende Ausweisen in der Jah-
resrechnung 

entspricht.57 Deswegen basiert das IKS auf verschiedenen organisatorischen Grundlagen, wie 
dem Organigramm, den Aufgaben und Kompetenzen der Mitarbeiter, dem Mitarbeiter-
Know-how, den Prozessabläufen, dem Stiftungszweck, dem Anlagereglement, den gesetzli-
chen Vorgaben, den ISO-Zertifizierungsunterlagen, dem internen Reglement und sonstigen 
Weisungen.  
Die Vorgabe, welche Prozesse mit einem IKS überprüft werden müssen, wird durch den 
Stiftungsrat festgelegt. Diese Vorgabe des IKS ist jedoch nicht abschliessend und kann so-
wohl vom Geschäftsführer als auch von Mitarbeitern laufend beantragt werden. Ein Eigenle-
ben des IKS ist nicht erwünscht, da die Verantwortung beim Stiftungsrat liegt. Der beste 
Kontrolleur, ist der Mitarbeiter, welcher direkt in den Prozessablauf integriert ist. Hinsicht-
lich der Kontrolle von manuellen (Teil-) Prozessen kann eine Kontrollautomatik durch das 
Vier-Augen-Prinzip, der klassischen Unterschriftsregelung, Genehmigungsverfahren sowie 
durch angeordnete Arbeitswiederholungen erreicht werden58.   
 
Abbildung 9 zeigt das von der BDO zur Verfügung gestellte Modell "IKS für MU" welches 
die Prozesse für den Aufbau eines IKS grob zusammenstellt.  
 
                                                      
56 Rautenstrauch & Hunziker, 2011, S. 11. 
57 Egger, von Schnurbein, Zöblin & Koss, 2011, S. 96. 
58 Rautenstrauch & Hunziker, 2011, S. 13. 
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Die Beantwortung dieser Fragen, welche nicht abschliessend sind, stellt die Grundlage für 
eine dokumentierte Förderstrategie dar und muss von jeder Stiftung selbst beantwortet wer-
den. Daraus folgt ein Kontrollrahmen, in welchem die operative Führung der Stiftung Spen-
dengelder vergeben kann. Aus Sicht des IKS dient diese Förderrichtlinie als Rahmenbedin-
gung möglicher Vergabungen. Sämtliche Entscheide bezüglich der Zuwendungen sind 
schriftlich festzuhalten. Sollten Spenden gesprochen werden, welche diesen Förderrichtlinien 
nicht entsprechen (entgegenlaufende Handlungen und Aktivitäten) so sind diese den ent-
sprechenden Organen zu melden.    

3.1.2.2 Der ergebnisorientierte Förderprozess 
Der ergebnisorientierte Prozess setzt zunächst weder den Aufwand noch die Kontrolle in den 
Vordergrund, sondern die Bereitschaft, Ziele zu setzen und sich an diesen Zielen zu messen. 
Diese Analyse erfolgt über eine bestimmte Zeitspanne. Die Anforderung, Ziele für die eigene 
Arbeit zu entwickeln und die Aktivitäten an diesen Zielen auszurichten, stellt sowohl für die 
internen Prozesse wie für die externen Leistungen einer Stiftung.61 In diesem Sinne werden 
zwei klassische Fragen der Ergebnisorientierung auf Stiftungen übertragen: 
Von Schnurbein/Timmer gehen daher von 2 Fragen aus: 

Tut die Stiftung die Dinge richtig? Die Grundlage zur Beantwortung dieser Frage sind 
die intern definierten Abläufe einer Stiftung. Dabei werden die strategische und plan-
mässige Umsetzung der Leistungsprozesse, sowie die Effizienz einer Stiftung beurteilt. 
Tut die Stiftung die richtigen Dinge? Mit dieser Frage, werden die externen Leistungs-
prozesse einer Stiftung untersucht. Daraus folgen die Prüfung der Verwirklichung der 
Stiftungszwecke und die gesellschaftliche Wirkung der gesprochenen Spenden. 

3.1.3 Strategiecontrolling 

Die Überprüfung der Strategie obliegt dem Stiftungsrat. Je komplexer eine Situation ist, je 
vielschichtiger die möglichen Kettenreaktionen und Abhängigkeiten, desto geringer sind die 
Erfolgsaussichten mit Ad-hoc-Entscheidungen, also mit spontanen Entscheidungen aus der 
Situation heraus, ohne klare Strategie und ausgefeiltes Konzept62. Daher dienen das frühe 
konzeptionelle Denken und Handeln dazu, die Komplexitäten schneller und besser zu meis-
tern, in dem die Strategie laufend überprüft wird und somit einen Überblick behält. Mit dem 
strategischen Controlling (strategisches Überwachen) werden Trends aufgezeigt, welche die 
Stiftung auf Veränderungen sensibilisiert. Die PESTE-Analyse ermöglicht die Veränderun-
gen externer Einflussfaktoren aufzudecken. In Abbildung 10 werden mögliche Einflussfakto-
ren dargestellt. 
  

                                                      
61 Von Schnurbein & Timmer, 2010, S. 262. 
62 Hirschi, Hürlimann, Toma & Werren, 2011, S. 90. 
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3.1.2 Förderprozesse (leistungs- und ergebnisorientiert) 

Im Hinblick auf die Vergabe von Spendengeldern ist es unabdingbar, dass das Stiftungsver-
mögen effizient und effektiv bewirtschaftet wird. Der Ertrag aus dem bewirtschafteten Ver-
mögen wird für die Vergabe der Spenden weiterverwendet.  

3.1.2.1 Der leistungsorientierte Förderprozess 
Dieser Prozess konkretisiert und setzt die Vergabe von Spendengeldern um. Als Grundlage 
des Vergabeverfahrens dient hierbei der, vom Stifter definierte Zweck, sowie das festgelegte 
Förderumfeld der Stiftung. 
 
Bei der Vergabe von Spendengeldern sind 4 Fragen zu beantworten. 60 
(1) Welche Projekte sollen unterstützt werden?  
(2) Wie sollen die Projekte unterstützt werden? Indirekt mittels Zahlung an z.B. eine weite-

re Nonprofit-Organisation oder direkt an das Projekt. Das Projekt kann sowohl von 
Dritten abgewickelt, als auch ein eigenes betreutes Projekt sein. 

(3) Wann, zu welchem Zeitpunkt sollen die Projekte unterstützt werden? Von Beginn bis 
zur Beendigung des Projektes. Eine limitierte Zeit, bis sich das Projekt nachhaltig selbst 
finanzieren kann. 

(4) Wie viel und/oder welcher definierte Betrag soll gefördert werden?  

                                                      
59 Quelle: BDO Visura, S. 3. 
60 Von Schnurbein & Timmer, 2010, S. 176. 
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Die Beantwortung dieser Fragen, welche nicht abschliessend sind, stellt die Grundlage für 
eine dokumentierte Förderstrategie dar und muss von jeder Stiftung selbst beantwortet wer-
den. Daraus folgt ein Kontrollrahmen, in welchem die operative Führung der Stiftung Spen-
dengelder vergeben kann. Aus Sicht des IKS dient diese Förderrichtlinie als Rahmenbedin-
gung möglicher Vergabungen. Sämtliche Entscheide bezüglich der Zuwendungen sind 
schriftlich festzuhalten. Sollten Spenden gesprochen werden, welche diesen Förderrichtlinien 
nicht entsprechen (entgegenlaufende Handlungen und Aktivitäten) so sind diese den ent-
sprechenden Organen zu melden.    

3.1.2.2 Der ergebnisorientierte Förderprozess 
Der ergebnisorientierte Prozess setzt zunächst weder den Aufwand noch die Kontrolle in den 
Vordergrund, sondern die Bereitschaft, Ziele zu setzen und sich an diesen Zielen zu messen. 
Diese Analyse erfolgt über eine bestimmte Zeitspanne. Die Anforderung, Ziele für die eigene 
Arbeit zu entwickeln und die Aktivitäten an diesen Zielen auszurichten, stellt sowohl für die 
internen Prozesse wie für die externen Leistungen einer Stiftung.61 In diesem Sinne werden 
zwei klassische Fragen der Ergebnisorientierung auf Stiftungen übertragen: 
Von Schnurbein/Timmer gehen daher von 2 Fragen aus: 

Tut die Stiftung die Dinge richtig? Die Grundlage zur Beantwortung dieser Frage sind 
die intern definierten Abläufe einer Stiftung. Dabei werden die strategische und plan-
mässige Umsetzung der Leistungsprozesse, sowie die Effizienz einer Stiftung beurteilt. 
Tut die Stiftung die richtigen Dinge? Mit dieser Frage, werden die externen Leistungs-
prozesse einer Stiftung untersucht. Daraus folgen die Prüfung der Verwirklichung der 
Stiftungszwecke und die gesellschaftliche Wirkung der gesprochenen Spenden. 

3.1.3 Strategiecontrolling 

Die Überprüfung der Strategie obliegt dem Stiftungsrat. Je komplexer eine Situation ist, je 
vielschichtiger die möglichen Kettenreaktionen und Abhängigkeiten, desto geringer sind die 
Erfolgsaussichten mit Ad-hoc-Entscheidungen, also mit spontanen Entscheidungen aus der 
Situation heraus, ohne klare Strategie und ausgefeiltes Konzept62. Daher dienen das frühe 
konzeptionelle Denken und Handeln dazu, die Komplexitäten schneller und besser zu meis-
tern, in dem die Strategie laufend überprüft wird und somit einen Überblick behält. Mit dem 
strategischen Controlling (strategisches Überwachen) werden Trends aufgezeigt, welche die 
Stiftung auf Veränderungen sensibilisiert. Die PESTE-Analyse ermöglicht die Veränderun-
gen externer Einflussfaktoren aufzudecken. In Abbildung 10 werden mögliche Einflussfakto-
ren dargestellt. 
  

                                                      
61 Von Schnurbein & Timmer, 2010, S. 262. 
62 Hirschi, Hürlimann, Toma & Werren, 2011, S. 90. 
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Sofern der Stiftungsrat bereits die Richtlinien bezüglich eines IKS erstellt hat, wird der Ge-
schäftsführer mit seinen Mitarbeitern nun beauftragt, die zu unterstützenden Projekte mittels 
der Richtlinien zu prüfen. Dabei werden bei den bestimmten Indikatoren (Schwerpunkte) 
und möglichen Fehlerquellen, spezielle Kontrollen durchgeführt. Ein wesentlicher Indikator 
ist das Überprüfen finanziell zu unterstützender Stiftungen. Dabei ist der Fortschritt des 
Projektes mit den verbrauchten Mitteln laufend zu überprüfen. Das finanzielle Projektmoni-
toring sollte im Voraus einer periodisch definierten Zeitspanne unterliegen, d.h. während des 
Projektes müssen auch Zwischenbestände, Zwischenabrechnungen oder Verwendungsnach-
weise der bisherigen Ausgaben gegeben werden.65 Mit einem Coaching wird das Projekt auch 
innerhalb der Projektdurchführung überprüft. Dabei können einzelne Prozesse genauer kon-
trolliert werden. Die nachstehende Kontrolltabelle einer Förderstiftung, welche Mitglied bei 
SwissFoundations ist, dient als gutes Beispiel bei der Untersuchung wesentlicher Indikatoren 
im Bereich der Förderung (Tabelle 8) und im Bereich der Finanzen (Tabelle 9). Diese Indi-
katoren sind nicht abschliessend und können Projektbezogen weiter ausgeführt werden. 
 

Sobald festgestellt wird, dass ein Handlungsbedarf besteht, setzte die IKS verantwortliche 
Person den Prozess auf "Rot". Es sind danach die entsprechenden Massnahmen zu treffen. 
Weitere Beispiele, auch bezüglich der Risikoidentifikation und -beurteilung der Bilanz res-
pektive der Betriebsrechnung, sind im Anhang 3 bis 5 unter den nachstehenden Titeln aufge-
führt.  

Systematischer Überblick über die Risiken aus der Geschäftstätigkeit und deren Kontrol-
le 
Risikoidentifikation und -beurteilung der Bilanz 
Risikoidentifikation und -beurteilung der Betriebsrechnung 

 

                                                      
65 Lang & Schnieper, 2008, S. 126. 
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3.1.4 Projektcontrolling 

Der Stiftungsrat legt an seinen Stiftungsratssitzungen anhand der Zweckbestimmung der 
Stiftung fest, welche Projekte unterstützt werden. Wenn Projekte selbst durchgeführt wer-
den, ist es unabdingbar, die Projekte zu coachen. In diesem Zusammenhang ist festzulegen, 
welche Arbeiten weitervergeben und/oder selbst verwaltet werden. Wie in den vorherigen 
Kapiteln erwähnt, ist die Risikoanalyse auch beim Projektcontrolling ein zentraler Punkt im 
Zusammenhang mit der Umsetzung des IKS. Falls die Stiftung bereits ISO zertifiziert ist, 
können die dort definierten Prozessabläufe in die Risikobeurteilung und somit in das Pro-
jektcontrolling hinzugezogen werden. Damit die Risiken systematisch und lückenlos in ei-
nem vernünftigen Zeit-Leistungs-Verhältnis in allen Bereichen regelmässig durchgeführt 
werden kann, bedarf es eines entsprechenden Rasters.64 Im nachstehenden Kapitel wird das 
mögliche Auswahlverfahren der Indikatoren wesentlicher Prozesse erläutert. 
 
 
 

                                                      
63 Hirschi, Hürlimann, Toma & Werren, 2011, S. 93. 
64 Hirschi, Hürlimann, Toma & Werren, 2011, S. 131. 
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3.1.4 Projektcontrolling 

Der Stiftungsrat legt an seinen Stiftungsratssitzungen anhand der Zweckbestimmung der 
Stiftung fest, welche Projekte unterstützt werden. Wenn Projekte selbst durchgeführt wer-
den, ist es unabdingbar, die Projekte zu coachen. In diesem Zusammenhang ist festzulegen, 
welche Arbeiten weitervergeben und/oder selbst verwaltet werden. Wie in den vorherigen 
Kapiteln erwähnt, ist die Risikoanalyse auch beim Projektcontrolling ein zentraler Punkt im 
Zusammenhang mit der Umsetzung des IKS. Falls die Stiftung bereits ISO zertifiziert ist, 
können die dort definierten Prozessabläufe in die Risikobeurteilung und somit in das Pro-
jektcontrolling hinzugezogen werden. Damit die Risiken systematisch und lückenlos in ei-
nem vernünftigen Zeit-Leistungs-Verhältnis in allen Bereichen regelmässig durchgeführt 
werden kann, bedarf es eines entsprechenden Rasters.64 Im nachstehenden Kapitel wird das 
mögliche Auswahlverfahren der Indikatoren wesentlicher Prozesse erläutert. 
 
 
 

                                                      
63 Hirschi, Hürlimann, Toma & Werren, 2011, S. 93. 
64 Hirschi, Hürlimann, Toma & Werren, 2011, S. 131. 



 
 

 
 
 

 
   27 
 

Sofern der Stiftungsrat bereits die Richtlinien bezüglich eines IKS erstellt hat, wird der Ge-
schäftsführer mit seinen Mitarbeitern nun beauftragt, die zu unterstützenden Projekte mittels 
der Richtlinien zu prüfen. Dabei werden bei den bestimmten Indikatoren (Schwerpunkte) 
und möglichen Fehlerquellen, spezielle Kontrollen durchgeführt. Ein wesentlicher Indikator 
ist das Überprüfen finanziell zu unterstützender Stiftungen. Dabei ist der Fortschritt des 
Projektes mit den verbrauchten Mitteln laufend zu überprüfen. Das finanzielle Projektmoni-
toring sollte im Voraus einer periodisch definierten Zeitspanne unterliegen, d.h. während des 
Projektes müssen auch Zwischenbestände, Zwischenabrechnungen oder Verwendungsnach-
weise der bisherigen Ausgaben gegeben werden.65 Mit einem Coaching wird das Projekt auch 
innerhalb der Projektdurchführung überprüft. Dabei können einzelne Prozesse genauer kon-
trolliert werden. Die nachstehende Kontrolltabelle einer Förderstiftung, welche Mitglied bei 
SwissFoundations ist, dient als gutes Beispiel bei der Untersuchung wesentlicher Indikatoren 
im Bereich der Förderung (Tabelle 8) und im Bereich der Finanzen (Tabelle 9). Diese Indi-
katoren sind nicht abschliessend und können Projektbezogen weiter ausgeführt werden. 
 

Sobald festgestellt wird, dass ein Handlungsbedarf besteht, setzte die IKS verantwortliche 
Person den Prozess auf "Rot". Es sind danach die entsprechenden Massnahmen zu treffen. 
Weitere Beispiele, auch bezüglich der Risikoidentifikation und -beurteilung der Bilanz res-
pektive der Betriebsrechnung, sind im Anhang 3 bis 5 unter den nachstehenden Titeln aufge-
führt.  

Systematischer Überblick über die Risiken aus der Geschäftstätigkeit und deren Kontrol-
le 
Risikoidentifikation und -beurteilung der Bilanz 
Risikoidentifikation und -beurteilung der Betriebsrechnung 

 

                                                      
65 Lang & Schnieper, 2008, S. 126. 

Die	  Beurteilung	  der	  Projekte	  erfolgt	  nach	  einem	  Reglement	  sowie	  
im	  Vier-‐Augen-‐Prinzip

Reglement	  für	  Förderbeiträge	  im	  OH

Der	  SFGungsrat	  informiert	  sich	  akFv	  über	  geförderte	  Projekte Der	  SFGungsrat	  besucht	  alle	  zwei	  Jahre	  Projekte	  zu	  
Weiterbildungszwecken

Die	  MiLel	  werden	  vom	  Empfänger
zweckenNremdet	  verwendet

Es	  wird	  eine	  Vereinbarung	  mit	  dem	  Empfänger	  abgeschlossen
Die	  Auszahlung	  erfolgt	  in	  Raten	  und	  orienFert	  sich	  an	  erreichten	  
Meilensteinen

Regelmässige	  Kontrolle	  durch	  Bereichsleitung

Der	  SFGungsrat	  ist	  unabhängig	  -‐	  das	  heisst	  er	  ist	  nicht	  mit
fachlichen	  Gruppierungen	  im	  Feld	  verknüpG

Reglement	  für	  SFGungsrat	  im	  OH

Die	  GeschäGsstelle	  ist	  fachlich	  kompetent	  und	  somit	  nicht	  auf
einzelne	  Berater	  angewiesen

Stellenbeschriebe	  im	  OH

Die	  Förderanträge	  werden	  im	  Vier-‐Augen-‐Prinzip	  geprüG.	  
Der	  Antragsteller	  ist	  nicht	  der	  Entscheider

Reglement	  im	  OH

Die	  SFGung	  kommt	  ihrem	  Qualitätsanspruch
nicht	  nach

Interessenkonflikte	  werden	  nicht	  erkannt

Förderung

Tabelle 8: Abbildung möglicher Indikatoren/Kriterien und deren Beurteilung im Bereich der 
Förderung (Eigene Darstellung)
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Massnahmen erfolgt.69 Das Monitoring ist ein guter Ansatz hinsichtlich der Rückschlüsse, ob 
das Projekt gut oder weniger gut verlaufen ist. Demzufolge wird analysiert, ob die richtigen 
Partner angesprochen und die richtigen Kriterien zur Selektion angewendet wurden.70 Dies 
wiederum führt zur Überprüfung ob mit den durchgeführten Kontrollen die definierte Ziel-
setzung erreicht wurde. Ziel des Monitorings ist somit ein dauerhaftes Funktionieren des 
IKS, das durch ständige Anpassungen und Verbesserungen aktuell gehalten wird und dessen 
Funktionalität somit gewährleistet wird.71 Das Monitoring schliesst die Vorgaben des CO-
SO-Würfels ab.

                                                      
69 Treuhand-Kammer Schweiz 2009, Band 2, S. 145. 
70 Lang & Schnieper, 2008, S. 124. 
71 Pfaff & Ruud, 2007, S. 74. 

 
 

 
 
 

 
28 
 

In einem dynamischen Stiftungsumfeld ist damit zu rechnen, dass sich Geschäftsprozesse 
ändern. Daraus folgt, dass die Prozesse laufend überprüft und allenfalls ergänzt werden müs-
sen. Wesentlichkeitskriterien sind stiftungsintern zu bestimmen, so kann z.B. eine Position 
als relevant erachtet werden, falls diese mehr als 5% der Bilanzsumme ausmacht.66 Demzu-
folge sind alle Geschäftsprozesse (von der Auswahl bis zum Abschluss der unterstützten Pro-
jekte), welche Einfluss auf die zu überprüfenden Bilanz- und Betriebsrechnungspositionen 
haben, im Sinne der internen Kontrolle als wesentlich zu betrachten und somit in das IKS zu 
integrieren. 
 

Beurteilung der Existenz und Behebung von Schwachstellen 
Werden Schwachstellen aufgrund der Prozessüberwachung festgestellt, sind diese zu doku-
mentieren und dem Geschäftsführer zur Behebung vorzulegen. Folglich nimmt der Mitarbei-
ter durch seine Wahrnehmung der Verantwortung im Prozess eine wichtige Rolle im IKS 
ein. Dieser Prozess bildet den Informations-und Kommunikationsfluss im COSO-Würfel ab. 
Wie in Kapitel 6.6 erwähnt, ist die Geschäftsleitung für die Identifikation von Schlüsselkon-
trollen sowie deren Überwachung und die Sicherstellung der Korrekturmassnahmen verant-
wortlich.67 Die Informationen bezüglich der Schwachstelle sind möglichst rasch auszuwerten, 
um allenfalls notwendige Anpassungen der Kontrollmechanismen ohne Zeitverlust vorneh-
men zu können.68 Mit der umgehenden Behebung der Schwachstellen werden die Effizienz 
und die Effektivität der operativen Tätigkeiten und somit die Stabilität der Stiftung gestärkt.  
 
 

Die Überwachung des IKS selbst ist erforderlich, da sich das System – wie bereits erwähnt – 
im Laufe der Zeit verändern kann. Wechselnde Rahmenbedingungen lassen Änderungen im 
IKS laufend notwendig erscheinen, wobei die Überwachung oftmals durch prozessorientierte 
                                                      
66 Rautenstrauch & Hunziker, 2011, S. 55. 
67 Positionspapier der Treuhand-Kammer Version 29.3.2006, S. 7. 
68 Hirschi, Hürlimann, Toma & Werren, 2011, S. 61. 

Es	  besteht	  eine	  schri,lich	  fixierte	  Anlagestrategie Anlagereglement	  im	  OH

Es	  besteht	  ein	  Anlageausschuss	  im	  S8,ungsrat Mitglieder	  des	  Ausschusses	  werden	  vom	  S8,ungsrat	  
bes8mmt	  und	  im	  Protokoll	  festgehalten	  (Protokoll	  vom	  8.	  
Juni)

Es	  gibt	  einen	  professionellen	  Vermögensverwalter Genaue	  Angaben	  (anonymisiert)

Die	  Anlagestrategie	  wird	  nicht	  effek8v
umgesetzt

Die	  Vermögensentwicklung	  wird	  mit	  einem	  externen	  Benchmark	  
verglichen

Quartalweises	  Repor8ng	  durch	  Vermögens-‐
verwaltung	  (Benchmark,	  Pictet	  Index	  BVG	  93)

Der	  Buchhalter	  erstellt	  Quartalsabschlüsse Der	  S8,ungsrat	  erhält	  quartalsweise	  ein	  
KennzahlenblaZ

Der	  Buchhalter	  liefert	  jährlich	  eine	  Risikoauswertung	  der	  
Jahresrechnung	  (IKS	  Teil	  B)

Risiken	  aus	  Jahresrechnung	  werden	  zur	  Kenntnis	  
genommen	  und	  signiert.	  Massnahmen	  fliessen	  in	  IKS	  Teil	  A	  
ein.	  

Die	  Jahresrechnung	  wird	  von	  einer	  unabhängigen	  Revisionsstelle
geprü,

Wahl	  der	  Revisionsgesellscha,	  in	  der	  ersten
	  Jahressitzung	  (2012	  Name	  der	  Gesellscha,)

Vermögen	  wird	  nicht	  systema8sch	  bewirtscha,et

Die	  Jahresrechnung	  wird	  nicht	  systema8sch
analysiert

FInAnZen

Tabelle 9: Abbildung möglicher Indikatoren/Kriterien und deren Beurteilung im Bereich der 
Finanzen (Eigene Darstellung)
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Massnahmen erfolgt.69 Das Monitoring ist ein guter Ansatz hinsichtlich der Rückschlüsse, ob 
das Projekt gut oder weniger gut verlaufen ist. Demzufolge wird analysiert, ob die richtigen 
Partner angesprochen und die richtigen Kriterien zur Selektion angewendet wurden.70 Dies 
wiederum führt zur Überprüfung ob mit den durchgeführten Kontrollen die definierte Ziel-
setzung erreicht wurde. Ziel des Monitorings ist somit ein dauerhaftes Funktionieren des 
IKS, das durch ständige Anpassungen und Verbesserungen aktuell gehalten wird und dessen 
Funktionalität somit gewährleistet wird.71 Das Monitoring schliesst die Vorgaben des CO-
SO-Würfels ab.

                                                      
69 Treuhand-Kammer Schweiz 2009, Band 2, S. 145. 
70 Lang & Schnieper, 2008, S. 124. 
71 Pfaff & Ruud, 2007, S. 74. 
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Gemeinnützige Stiftungen sind verpflichtet beim Gericht eine Revisionsstelle im Ausser-
streitverfahren zu bestellen. Wobei die Stiftung zwei Vorschläge unter Mitteilung ihrer Präfe-
renz unterbreiten kann.75 Bei Stiftungen mit kleinem Vermögen oder anderen zweckmässig 
begründeten Tatsachen, kann auf Antrag von der Bestellung einer Revision verzichtet wer-
den. Die Regierung legt die Voraussetzung der Befreiung einer Revisionsstelle mittels Ver-
ordnung fest.76 Der Entscheid, auf eine Revisionsstelle zu verzichten, entzieht sich gemäss 
Artikel 552 § 29 Abs. II PGR nicht der Aufsicht durch die Aufsichtsbehörde. Der Wegfall 
der Revisionsstellenpflicht hat nur zur Folge, dass stiftungsintern keine Kontrolle vorge-
nommen wird.  
 
Die Revisionsstelle prüft die Jahresrechnung, die unterstützten Projekte, die definierten Risi-
ken und sofern bereits ein IKS besteht, den Prozess der Massnahmen, welche diesen Risiken 
entgegenwirken. Durch die Prüfung und Überwachung der Kontrollen kann die Leistung 
eines Kontrollsystems bewertet werden. 77 Die Revision hat auf allfällige Fehlhandlungen 
hinzuweisen. Die Geschäftsleitung wird sodann aufgefordert, diese innert kürzester Frist zu 
beheben. Sollte die Revision aber wesentliche falsche Angaben oder Verstösse aufdecken, sind 
diese im Revisionsbericht festzuhalten78.  
 
 

Gemäss Art. 552 § 28 PGR können vom Stifter noch weitere Organe wie, Kollator/ Kurator 
oder Protektor zur Prüfung der Feststellung eines Begünstigen aus einem Begünstigtenkreis, 
zur Beratung und Unterstützung des Stiftungsrates, sowie zur Überwachung der Stiftungs-
verwaltung und Wahrung des Stiftungszwecks bestimmt werden. Diese können dem Stif-
tungsrat auch Weisungen erteilen. 
 
 

Der Stiftungsrat hat den Willen und den definierten Zweck der Stiftung umzusetzen. Er 
führt die Geschäfte und vertritt diese. Dazu dienen ihm die Stiftungsstatuten, Beistatuten 
und andere Reglemente.79 Der Stiftungsrat trägt die Gesamtverantwortung für die Stiftung, 
insbesondere für die Geschäftstätigkeit, die Verwaltung und Verwendung der Stiftungsmittel, 
das Risikomanagement und das wirksame Controlling.80 Wird ein IKS (ein-)geführt, ist - 

                                                      
75 Art. 552 § 27 PGR. 
76 Liechtensteinisches Landesgesetzblatt 2009, Art. 4.  
77 Treuhand-Kammer Schweiz 2009, Band 2, S. 145. 
78 Treuhand-Kammer Schweiz 2009, Band 2, S. 155. 
79 Art. 552 § 24 PGR. 
80 Verein Swiss NPO-Code 2006, S. 8. 
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Im nachfolgenden Kapitel werden die gesetzliche Grundlage für die Unterstellung, die Auf-
gaben und die Verantwortung der Kontrollorgane erläutert. Bei den gemeinnützigen Stiftun-
gen liegt die Kontrolle der Stiftungsverwaltung in den Händen vorwiegend zweier Institutio-
nen. Dies sind die Aufsichtsbehörde und die Revisionsstelle. Wobei die oberste Instanz be-
züglich der Entscheidung von rechtswidrigen Handlungen das Gericht ist.  
 
 

Da die Stiftungsaufsichtsbehörde keinerlei hoheitliche Massnahmen vornehmen kann, oblie-
gen die gesetzlichen Entscheidungen bezüglich der Rechtswidrigkeiten aller Stiftungen beim 
Gericht. Erachtet die Stiftungsaufsichtsbehörde eine hoheitliche Massnahme, beispielsweise 
die Abberufung eines Mitgliedes des Stiftungsrates oder die Anpassung der Satzung, für er-
forderlich, so kann sie nur einen entsprechenden Antrag bei Gericht stellen und ist als Partei 
am Verfahren beteiligt.72  
 
 

Die gemeinnützigen Stiftungen unterstehen von Rechts wegen der Aufsichtsbehörde. Art. 
552 § 14 Abs. 4 PGR bestätigt diese Unterstellung, wobei auch privatnützige Stiftungen, 
welche auf spezialgesetzlicher Grundlage ein nach kaufmännischer Art geführtes Gewerbe 
betreiben, der Aufsichtsbehörde unterstellt sind. Andere privatnützige Stiftungen können 
sich freiwillig durch Bestimmungen in der Stiftungsurkunde der Aufsicht unterstellen. Diese 
freiwillige Anmeldung wird von der Aufsichtsbehörde mittels Amtsbestätigung, sofern der 
Zweck der Stiftung nicht gesetzes- und sittenwidrig ist, bestätigt. Die Ausstellung von Amts-
bestätigungen findet damit eine gesetzliche Grundlage und schafft Rechtssicherheit. 73    
Die Stiftungsaufsichtsbehörde hat von Amts wegen dafür zu sorgen, dass das Stiftungsvermö-
gen seinen Zweck gemäss verwaltet und verwendet wird. Sie hat zu diesem Zweck das Recht, 
von der Stiftung Auskünfte zu verlangen und im Weg der Revisionsstelle in die Bücher und 
Schriften der Stiftung Einsicht zu nehmen. 74  
 
 
 

                                                      
72 Schauer, 2008, S. 32.  
73 VGH 2007/54. 
74 Art. 552 § 29 Abs. III PGR. 
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Gemeinnützige Stiftungen sind verpflichtet beim Gericht eine Revisionsstelle im Ausser-
streitverfahren zu bestellen. Wobei die Stiftung zwei Vorschläge unter Mitteilung ihrer Präfe-
renz unterbreiten kann.75 Bei Stiftungen mit kleinem Vermögen oder anderen zweckmässig 
begründeten Tatsachen, kann auf Antrag von der Bestellung einer Revision verzichtet wer-
den. Die Regierung legt die Voraussetzung der Befreiung einer Revisionsstelle mittels Ver-
ordnung fest.76 Der Entscheid, auf eine Revisionsstelle zu verzichten, entzieht sich gemäss 
Artikel 552 § 29 Abs. II PGR nicht der Aufsicht durch die Aufsichtsbehörde. Der Wegfall 
der Revisionsstellenpflicht hat nur zur Folge, dass stiftungsintern keine Kontrolle vorge-
nommen wird.  
 
Die Revisionsstelle prüft die Jahresrechnung, die unterstützten Projekte, die definierten Risi-
ken und sofern bereits ein IKS besteht, den Prozess der Massnahmen, welche diesen Risiken 
entgegenwirken. Durch die Prüfung und Überwachung der Kontrollen kann die Leistung 
eines Kontrollsystems bewertet werden. 77 Die Revision hat auf allfällige Fehlhandlungen 
hinzuweisen. Die Geschäftsleitung wird sodann aufgefordert, diese innert kürzester Frist zu 
beheben. Sollte die Revision aber wesentliche falsche Angaben oder Verstösse aufdecken, sind 
diese im Revisionsbericht festzuhalten78.  
 
 

Gemäss Art. 552 § 28 PGR können vom Stifter noch weitere Organe wie, Kollator/ Kurator 
oder Protektor zur Prüfung der Feststellung eines Begünstigen aus einem Begünstigtenkreis, 
zur Beratung und Unterstützung des Stiftungsrates, sowie zur Überwachung der Stiftungs-
verwaltung und Wahrung des Stiftungszwecks bestimmt werden. Diese können dem Stif-
tungsrat auch Weisungen erteilen. 
 
 

Der Stiftungsrat hat den Willen und den definierten Zweck der Stiftung umzusetzen. Er 
führt die Geschäfte und vertritt diese. Dazu dienen ihm die Stiftungsstatuten, Beistatuten 
und andere Reglemente.79 Der Stiftungsrat trägt die Gesamtverantwortung für die Stiftung, 
insbesondere für die Geschäftstätigkeit, die Verwaltung und Verwendung der Stiftungsmittel, 
das Risikomanagement und das wirksame Controlling.80 Wird ein IKS (ein-)geführt, ist - 

                                                      
75 Art. 552 § 27 PGR. 
76 Liechtensteinisches Landesgesetzblatt 2009, Art. 4.  
77 Treuhand-Kammer Schweiz 2009, Band 2, S. 145. 
78 Treuhand-Kammer Schweiz 2009, Band 2, S. 155. 
79 Art. 552 § 24 PGR. 
80 Verein Swiss NPO-Code 2006, S. 8. 
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Mit der Einführung eines IKS werden mögliche Schadensereignisse minimiert, da die Risiken 
frühzeitig erkannt werden. Demzufolge spielt das IKS bereits bei der Vergabe von Zuwen-
dungen eine wichtige Rolle. Es weist bereits vor der Vergabe von Zuwendungen auf mögliche 
Risiken hin. Folglich kann der Stiftungsrat diese Risiken bei der Vergabe der Zuwendungen 
prüfen und dabei abschätzen, ob es sich lohnt ein entsprechendes Projekt zu unterstützen. 
Beispielsweise, wenn es sich um Projekte im Ausland mit grossen Fremdwährungsschwan-
kungen oder um ein Projekt mit einer schlechten Organisation handelt. (Die Organisations-
strukturprüfung sollte im IKS aufgenommen sein).  
 
 

Der Begriff Governance hat sich als Bezeichnung für die Gestaltung der Leitungs- und Auf-
sichtsfunktionen einer Organisation etabliert. Ein besonderer Aspekt der Foundation Gover-
nance ist die Ergänzung zu den gesetzlichen Regelungen. Sie versucht die Interpretationslü-
cken zum Gesetz zu schliessen und ein einheitliches Erscheinungsbild der Stiftungen zu er-
möglichen. So existieren in der Schweiz der Swiss Foundation Code 2009, Swiss NPO-Code 
sowie das ZEWO-Gütesiegel für spendensammelnde Organisationen.85  
 
Die Governance befasst sich mit der Kontrolle, der Steuerung und Finanzierung der Stiftung. 
Wird zur Governance das IKS hinzugezogen, können auch im Bereich der Governance Män-
gel, wie Missverhältnisse zwischen Zuwendungen und Administrationskosten oder Mittel-
vergabe, nach "Gutdünken" etc. aufgedeckt und behoben werden. Durch die Foundation 
Governance werden aufgrund von individuellen Erfahrungen, Lösungen und somit Richtli-
nien erstellt, welche weder in Gesetzen noch in Verordnungen festgelegt wurden. Infolgedes-
sen und mit Einwirkung des IKS wird sichergestellt, dass der Stiftungsrat das Stiftungsver-
mögen nachhaltig verwaltet und die Zuwendungen gemäss dem Stiftungszweck umgesetzt 
werden.  
 
 

Mit lückenlosen Prozessnachweisen und den entsprechenden Kontrollen (IKS) der Ge-
schäftstätigkeiten, beginnend bei Vermögensverwaltung bis hin zu den Ausschüttungen (Zu-
wendungen) an die Projekte, kann das Haftungsrisiko minimiert werden. Das IKS unter-
stützt die von Gesetzes wegen vorgesehenen Sorgfaltspflichten und schliesst bei laufender 
Überprüfung eine mögliche Einwirkung sachfremder Dritten praktisch aus86. Mit dem IKS 

                                                      
85 Von Schnurbein & Timmer, 2010, S. 44. 
86 Art. 182 PGR. 
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gemäss dem schweizerischen Prüfungsstandard 890 – der Stiftungsrat als oberstes Leitungs- 
und Kontrollorgan verpflichtet die Form und den Umfang eines IKS festzulegen.81 Diese 
Aufgaben können vom Stiftungsrat nicht delegiert werden. 
 
 

Der Geschäftsführer ist mit der operativen Führung der Stiftungsaufgaben betraut. Er berei-
tet u.a. die Grundlagen für die Entwicklung von Stiftungspolitik, Stiftungsstrategie und För-
dertätigkeit82. Des Weiteren setzt er das IKS, das Management der Risiken (Identifikation 
der Schlüsselkontrollen) und die Compliance um. Dabei geht es nicht nur um die finanziel-
len, sondern auch um die operativen Risiken.83 
 
 

Die Mitarbeiter haben nach bestem Wissen und Gewissen ihre Arbeiten auszuführen. Sollte 
festgestellt werden, dass die Stiftung rechtswidrig geführt oder rechtswidrige Handlungen 
vorgenommen werden, welche nicht dem Stiftungszweck entsprechen, können diese beim 
Richter im Ausserstreitverfahren die Anordnungen der gebotenen Massnahmen gemäss Art. 
552 § 29 Abs. III PGR beantragen84.

                                                      
81 Egger, von Schnurbein, Zöblin & Koss, 2011, S. 46. 
82 Sprecher, Egger & Janssen, 2009, S. 76. 
83 Positionspapier der Treuhand-Kammer Version 29.3.2006, S. 1. 
84 Art. 552 § 29 Abs. IV PGR. 
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85 Von Schnurbein & Timmer, 2010, S. 44. 
86 Art. 182 PGR. 
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trauensschaden und die entsprechende Zeit der Reputation ist jedoch schwer zu definieren. 
Die Entscheidung, in welcher Höhe die Revisionsstelle haftbar gemacht werden kann, obliegt 
wiederum dem Richter.  

5.2.4 Haftung des Geschäftsführers 

Die Bestellung eines Geschäftsführers ist zunächst die Voraussetzung für die Eintragung in 
das Grundbuch- und Öffentlichkeitsregister. Ist der Geschäftsführer im Grundbuch- und 
Öffentlichkeitsregister eingetragen, haftet er für den Schaden, den er durch Nichterfüllung 
seiner Pflichten verursacht hat.90 Eine Haftung des Geschäftsführers kommt in Betracht ge-
genüber: 

der Gesellschaft (Innenhaftung) 
Dritten 

 
Der Geschäftsführer muss durch sein Tun oder Unterlassen eine organschaftliche Pflicht, 
welche ihm gegenüber der Gesellschaft obliegt, verletzt haben. Diese Pflichtverletzung muss 
einen Schaden bei der Stiftung verursacht und der Geschäftsführer muss schuldhaft gehan-
delt haben.91 Die Grundlage für die Beurteilung dieser Pflicht regelt die Sorgfalt eines or-
dentlichen Kaufmanns. 

5.2.5 Haftung des Mitarbeiters 

Der Mitarbeiter ist von Gesetzes wegen verpflichtet, die ihm übertragenen Arbeiten sorgfältig 
auszuführen und die Interessen des Arbeitgebers in guten Treuen zu wahren.92 Demzufolge 
haftet der Arbeitnehmer für den Schaden, welcher er absichtlich oder fahrlässig dem Arbeit-
geber zufügt.93 
 
Der Entscheid, ob durch erlittene Schäden eine Pflichtverletzung und somit eine Haftung 
der involvierten Personen gegeben ist, obliegt schlussendlich dem Richter.  

                                                      
90 Art. 220 PGR. 
91 http://www.foerderland.de/fachbeitraege/beitrag/Haftung-von-Geschaeftsfuehrern/f7f6cbb8f8/ 
92 § 1173 Buchstabe a, Art. 4 ABGB. 
93 § 1173 Buchstabe a, Art. 8 ABGB. 
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wird somit ein Grundstein zur Business Judgement Rule gelegt, was zur Schaffung eines haf-
tungsfreien Kernbereichs unternehmerischen Ermessens der Handlungsorgane führen sollte. 
Dies jedoch nur, sofern alle Handlungen gemäss IKS dokumentiert und nachgeführt werden. 
Hinsichtlich dieser Massnahmen sind alle benötigten Vorgaben erfüllt, um nachweisen zu 
können, dass die Organmitglieder (einschliesslich der Sachbearbeiter) ihre Sorgfaltspflichten 
erfüllt haben und demzufolge, bei einem unvorhersehbaren Schaden  nicht haftbar gemacht 
werden können ("safe-harbor-rule").   

5.2.1 Haftung des Stiftungsrates 

Grundvoraussetzung zur Haftungsfrage ist die Eintragung des Stiftungsrates beim Grund-
buch- und Öffentlichkeitsregisteramt. Sofern der Stiftungsrat nachweisen kann, dass alle 
möglichen und notwendigen Massnahmen zur Einschränkung oder Beseitigung von Risiken 
vorgenommen und dokumentiert wurden, kann er der Haftung freigesprochen werden. Soll-
te dies nicht der Fall sein, so haftet er für den verursachten Schaden der Verbandsperson 
gegenüber, wenn er ihn absichtlich oder fahrlässig verschuldet hat.87 Er haftet jedoch nur, 
wenn ein Schadenersatzanspruch besteht. Der Stiftungsrat ist, aufgrund seiner Organtätigkeit 
und seiner Handlungen haftbar gegenüber:  

dem Stifter 
der Gesellschaft (Innenhaftung) 
Dritten 

5.2.2 Haftung des Kollator/ Kurator oder Protektors 

Die Einsetzung dieser Organe ist gesetzlich nicht definiert, weswegen der Stifter ihre Kompe-
tenzen in den Stiftungsdokumenten zu umschreiben hat88. Meist handelt es sich bei diesen 
Personen, um Personen aus dem Familien- und/oder Freundeskreis des Stifters. Falls diese 
Organe ihre Pflichten nicht erfüllen, so obliegt die Haftungsentscheidung, sofern keine ent-
gegen sprechenden Dokumente (Nachweis der Pflichterfüllung – IKS etc.) vorliegen, dem 
Richter.  

5.2.3 Haftung der Revisionsstelle 

Eine Haftung der Revisionsstelle setzt kumulativ eine schuldhafte Pflichtverletzung, einen 
Schaden und den adäquaten Kausalzusammenhang zwischen der Pflichtverletzung und dem 
Schaden voraus.89 
 
Folglich haftet die Revisionsstelle nur für rechtswidrig verursachten Schaden, der infolge 
ihrer Sorgfaltspflichten entsteht. Die Treuhandkammer versteht die Definition des Schadens 
wie folgt: "Als Schaden ist die Differenz zu verstehen, die zwischen dem gegenwärtigen Stand 
des Vermögens des Geschädigten und dem Stand, den sein Vermögen ohne die den Schaden 
verursachende Handlung oder Unterlassung aufweisen würde (Differenztheorie)". Ein Ver-
                                                      
87 Art. 218 PGR. 
88 Marxer & Partner, 2010, S. 24. 
89 Treuhand-Kammer Schweiz 2009, Band 2, S. 81. 
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90 Art. 220 PGR. 
91 http://www.foerderland.de/fachbeitraege/beitrag/Haftung-von-Geschaeftsfuehrern/f7f6cbb8f8/ 
92 § 1173 Buchstabe a, Art. 4 ABGB. 
93 § 1173 Buchstabe a, Art. 8 ABGB. 
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Die Swiss GAAP FER 21 sieht das Führen eines IKS nicht vor. Bestandteile der Jahresrech-
nung sind: die Bilanz, die Betriebsrechnung, die Geldflussrechnung, die Rechnung über die 
Veränderung des Kapitals und der Anhang. In der Bilanz respektive in der Betriebsrechnung 
sind jedoch gewisse Angaben entweder direkt oder im Anhang offenzulegen. Mit dieser 
Transparenz werden mögliche Risiken/Fehlerquellen offen gelegt. (true and fair view). Trotz 
der Transparenz könnte mit einem IKS auch bei der Rechnungslegung gemäss FER 21, eine 
allfällige Fehlerquelle (Risiko) frühzeitig festgestellt und eliminiert werden.  
 
 

Wie in Liechtenstein untersteht die gemeinnützige Stiftung auch in der Schweiz den nach-
stehenden Prüfungsorganen: 

der Aufsichtsbehörde als oberste Prüfungsstelle (Bund, Kanton, Gemeinde) 
der Revisionsstelle, wobei es hier je nach Grösse der Stiftung verschiedene Revisionstä-
tigkeiten gibt 
dem Kollator/ Kurator oder Protektor 
dem Stiftungsrat  
der Geschäftsführung 
den Mitarbeitern 

Da es nur unwesentliche Unterschiede bezüglich der Bestellung der Revisionsstelle und deren 
Prüfungsanforderungen zu Liechtenstein gibt, werden die Differenzen zwischen der Eintra-
gung der Revisionsstelle ins liechtensteinische Grundbuch-und Öffentlichkeitsregister resp. 
ins schweizerische Handelsregister (CH) hier nur kurz erwähnt. 

6.2.1 Die Revisionsstelle 

Die Revisionsstelle wird, im Gegensatz zu Liechtenstein, vom Stiftungsrat bestimmt und der 
Aufsichtsbehörde zur Genehmigung gemeldet.97 Auch in der Schweiz kann die Aufsichtsbe-
hörde von der Revisionspflicht befreien. Der Bundesrat legt die Voraussetzung der Befreiung 
fest98. (sog. Opting- out für Stiftungen). Die Revisionsstelle prüft in der Regel, ob die Jahres-
rechnung (Bilanz, Betriebsrechnung und Anhang) dem Gesetz und dem Stiftungsstatut ent-
spricht. Der einzelnen Stiftung steht es jedoch frei, ihre Revisionsstelle mit zusätzlichen Prü-
fungen zu beauftragen.99 

6.2.1.1 Die ordentliche Revision 
Mit der Pflicht der ordentlichen Revision prüft die Revisionsstelle, ob  

die Jahresrechnung den gesetzlichen Vorschriften, den Statuten und dem gewählten 
Regelwerk entspricht; 

                                                      
97 Art. 83 Bst. a ZGB. 
98 http://www.edi.admin.ch/esv/00942/index.html?lang=de 
99 Zöbeli & Neubert, 2009, S. 45. 
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In den nachfolgenden Kapiteln werden die gesetzlichen Grundlagen sowie die verantwortli-
chen Organe zur schweizerischen Rechnungslegung mit IKS aufgeführt. In der Schweiz gibt 
es zwei wesentliche Gesetze, welche auf die gemeinnützige Stiftung und die gesetzliche Ver-
pflichtung zum Führen eines IKS hinweisen. Zum einen ist es das Zivilgesetzbuch (ZGB) 
Art. 83 Buchstabe a Ziffer IV ZGB, zum anderen das Obligationenrecht (OR). 

6.1.1 Definition der gemeinnützigen Stiftung gemäss ZGB 

Wie bereits unter Kapitel 2.2. erwähnt, sind die gesetzlichen Grundlagen bezüglich der Stif-
tung im ZGB ab Artikel 80 zu erläutert. Der Begriff Gemeinnützigkeit wird von der eidge-
nössischen Steuerverwaltung wie folgt umschrieben: 
"Gemeinnützigkeit ist gegeben, wenn Leistungen juristischer Personen der Allgemeinheit zukom-
men und uneigennützig, d.h. unter völliger Ausschaltung der persönlichen Interessen der Beteilig-
ten, das Wohl dritter Personen fördern".94  

6.1.2 Gesellschaftliche Pflicht zur Führung eines "IKS" gemäss OR 

In der Schweiz sind gemeinnützige Stiftungen nur zur Führung eines IKS verpflichtet, wenn 
sie der ordentlichen Revision unterliegen und eine wirtschaftlich bedeutende Grösse haben 
oder es die Stiftungsstatuten vorsehen. Die wirtschaftliche Grösse einer Stiftung ist erfüllt, 
wenn zwei der drei nachstehenden Kriterien während zwei aufeinander folgenden Geschäfts-
jahren erfüllt sind95: 

Bilanzsumme > CHF 20 Mio. 
Umsatz > CHF 40 Mio. 
Vollzeitstellen mehr als 250 im Jahresdurchschnitt. 

 

6.1.3 Swiss GAAP FER 2196 

Mit der Fachempfehlung für gemeinnützige, soziale Non-profit-Organisationen wird ange-
strebt, die Aussagekraft und Vergleichbarkeit der Jahresrechnung und Berichterstattung zu 
erhöhen.   
Swiss GAAP FER 21 versteht unter der Gemeinnützigkeit: 
"Soziale Leistungen unabhängig von einem Anspruch für Aussenstehende und/oder einer Mitglied-
schaft im Interesse der Allgemeinheit zu erbringen". 
 

                                                      
94 Steuerverwaltung Kanton Bern 2000, Art. 10 Abs. 3. 
95 Art. 727 Abs. 1 Ziff. II OR. 
96 Stiftung für Empfehlungen zur Rechnungslegung 2007, S. 117. 
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der Revisionsstelle, wobei es hier je nach Grösse der Stiftung verschiedene Revisionstä-
tigkeiten gibt 
dem Kollator/ Kurator oder Protektor 
dem Stiftungsrat  
der Geschäftsführung 
den Mitarbeitern 

Da es nur unwesentliche Unterschiede bezüglich der Bestellung der Revisionsstelle und deren 
Prüfungsanforderungen zu Liechtenstein gibt, werden die Differenzen zwischen der Eintra-
gung der Revisionsstelle ins liechtensteinische Grundbuch-und Öffentlichkeitsregister resp. 
ins schweizerische Handelsregister (CH) hier nur kurz erwähnt. 

6.2.1 Die Revisionsstelle 

Die Revisionsstelle wird, im Gegensatz zu Liechtenstein, vom Stiftungsrat bestimmt und der 
Aufsichtsbehörde zur Genehmigung gemeldet.97 Auch in der Schweiz kann die Aufsichtsbe-
hörde von der Revisionspflicht befreien. Der Bundesrat legt die Voraussetzung der Befreiung 
fest98. (sog. Opting- out für Stiftungen). Die Revisionsstelle prüft in der Regel, ob die Jahres-
rechnung (Bilanz, Betriebsrechnung und Anhang) dem Gesetz und dem Stiftungsstatut ent-
spricht. Der einzelnen Stiftung steht es jedoch frei, ihre Revisionsstelle mit zusätzlichen Prü-
fungen zu beauftragen.99 

6.2.1.1 Die ordentliche Revision 
Mit der Pflicht der ordentlichen Revision prüft die Revisionsstelle, ob  

die Jahresrechnung den gesetzlichen Vorschriften, den Statuten und dem gewählten 
Regelwerk entspricht; 

                                                      
97 Art. 83 Bst. a ZGB. 
98 http://www.edi.admin.ch/esv/00942/index.html?lang=de 
99 Zöbeli & Neubert, 2009, S. 45. 
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Nachdem die Anfordernisse eines IKS für gemeinnützige Stiftungen erforscht und niederge-
schrieben sind, interviewte der Autor einen Geschäftsführer einer liechtensteinischen ge-
meinnützigen Stiftung, um die Arbeit seiner Forschung bezüglich der Bedürfnisse eines IKS 
bestätigen zu lassen. Dem Geschäftsführer wurden 10 Fragen zur möglichen Anwendung 
eines IKS für gemeinnützige Stiftungen gestellt: 
(1) Könnte die Anwendung eines IKS bei gemeinnützigen Stiftungen nützlich sein? 

Ja. Das IKS könnte dem Stiftungsrat, als auch dem Geschäftsführer als Führungs-
instrument dienen. Es stellt die Schwächen und Stärken der Stiftung fest und dient 
sogleich als eigene Kontrolle des "Tuns". Die Weiterentwicklung der Organisation 
bleibt nicht stehen. Das IKS liefert zeitgemässe Informationen über die Entwicklung 
der Organisation. 

(2) In welchen Bereichen würden Sie das IKS bei der Stiftung anwenden? 
Das IKS könnte in den folgenden Bereichen eingesetzt werden: 
Projektförderungen, Finanzanlagen, Kostenüberprüfung, Rechnungslegung (Handels-
bilanz, FER, etc.). Speziell bei der FER Rechnungslegung ist die Offenlegung und so-
mit die Transparenz der Zahlen und die Darstellung des Kontrollumfeldes mit der Be-
rücksichtigung der Risiken wichtig. Aus der FER Rechnungslegung sind die Bezüge 
der Stiftungsräte (Honorare, Spesenentschädigungen etc.) ersichtlich. Ein funktionie-
rendes IKS kann die Transparenz der Rechnungslegung hinsichtlich der richtigen Ri-
sikobeurteilung zusätzlich prüfend unterstützen.  

(3) Wo sehen Sie die Vorteile bei der Anwendung eines IKS? 
Das IKS unterstützt die Übersicht über die Führung oder/und das Kostencontrolling 
in der Organisation zu behalten. Mit ausführlichen Dokumentationen, sowie klar de-
finierten Prozessabläufen und deren Überprüfungen unter Anwendung eines IKS, 
werden strukturierte organisatorische Abläufe sichergestellt. Dabei werden mögliche 
Fehlerquellen soweit als möglich eliminiert. Dies hat zur Folge, dass das Erschei-
nungsbild der Stiftung auch nach aussen gestärkt wird.  

(4) Wo sehen Sie die Nachteile des IKS? 
Die Kosten und der Zeitaufwand bei der Einrichtung des IKS, sowie der Aufwand, 
dieses laufend zu prüfen und weiterzuentwickeln. Der Formalismus bei den Prozessab-
laufprüfungen könnte ebenso eine negative Auswirkung haben. 

(5) Tendieren Sie eher auf eine leistungs- oder ergebnisorientierte Förderprozesskon-
trolle? 
Die Förderprozesse sind sowohl nach leistungs- als auch nach ergebnisorientiertem 
Prozess zu kontrollieren. Fremdprojekte eher ergebnisorientiert (haben wir das richtige 
Projekt ausgelesen) und eigene Projekte leistungsorientiert (machen wir das Richtige). 
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der Antrag des Verwaltungsrates bezüglich der Gewinnverwendung den gesetzlichen 
Vorschriften und Statuten entspricht; 
ein internes Kontrollsystem existiert.100 

6.2.1.2 Die eingeschränkte Revision 
Sind die unter Kapitel 8.1.2 erwähnten Voraussetzungen nicht erfüllt, so muss die Gesell-
schaft ihre Jahresrechnung durch die Revisionsstelle eingeschränkt prüfen lassen.101 Die Prü-
fung ist auf den traditionellen Jahresabschluss (Bilanz, Betriebsrechnung und Anhang) redu-
ziert. Mit der eingeschränkten Revision entfällt die Pflicht, ein IKS zu führen. Im Anhang 
muss jedoch eine Risikobeurteilung vorliegen.102  

6.2.1.3 Opting up 
Es steht dem Stiftungsrat offen, freiwillig eine ordentliche Revision durchführen zu lassen. 
Dieses "Opting up" von der eingeschränkten Revision zur ordentlichen Revision führt dazu, 
das IKS zwingend anzuwenden ist.103 Nebst der freien Wahl, eine ordentliche Revision 
durchführen zu lassen, kann auch die Aufsichtsbehörde von sich aus ein "Opting up" verlan-
gen.104 

6.2.1.4 Opting out 
Sollte die Stiftung während zwei aufeinander folgenden Geschäftsjahren eine Bilanzsumme 
von CHF 200'000.-- oder weniger ausweisen und die Stiftung nicht öffentlich zu Spenden 
oder sonstigen Zuwendungen aufrufen, kann die Stiftung eine Befreiung der Revisionspflicht 
bei der Stiftungsaufsicht beantragen.105

                                                      
100 OR Art. 728 Bst. a Ziffer I OR. 
101OR Art. 727 Bst. a Ziffer I OR. 
102 Zöbeli & Neubert, 2009, S. 49. 
103 Zöbeli & Neubert, 2009, S. 51. 
104 Art. 83 Buchstabe b Abs. 4 ZGB. 
105 http://www.edi.admin.ch/esv/00942/index.html?lang=de und  Art. Art 83 Bst. a Ziffer IV ZGB 
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Das IKS unterstützt die Übersicht über die Führung oder/und das Kostencontrolling 
in der Organisation zu behalten. Mit ausführlichen Dokumentationen, sowie klar de-
finierten Prozessabläufen und deren Überprüfungen unter Anwendung eines IKS, 
werden strukturierte organisatorische Abläufe sichergestellt. Dabei werden mögliche 
Fehlerquellen soweit als möglich eliminiert. Dies hat zur Folge, dass das Erschei-
nungsbild der Stiftung auch nach aussen gestärkt wird.  

(4) Wo sehen Sie die Nachteile des IKS? 
Die Kosten und der Zeitaufwand bei der Einrichtung des IKS, sowie der Aufwand, 
dieses laufend zu prüfen und weiterzuentwickeln. Der Formalismus bei den Prozessab-
laufprüfungen könnte ebenso eine negative Auswirkung haben. 

(5) Tendieren Sie eher auf eine leistungs- oder ergebnisorientierte Förderprozesskon-
trolle? 
Die Förderprozesse sind sowohl nach leistungs- als auch nach ergebnisorientiertem 
Prozess zu kontrollieren. Fremdprojekte eher ergebnisorientiert (haben wir das richtige 
Projekt ausgelesen) und eigene Projekte leistungsorientiert (machen wir das Richtige). 
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Ein IKS zu führen, hat nicht nur zur Folge, finanzielle (buchhalterische) Fehlerquellen zu 
analysieren und zu beheben, sondern auch ökonomische Gründe. Speziell Stiftungen, die vor 
allem Vertrauensgüter anbieten, sollten die Initiative ergreifen und sich durch Reputation, 
Zertifizierung sowie eine effektive und effiziente interne Kontrollen hervortun.106 Ein wirk-
sames IKS ist die zentrale Voraussetzung, um die notwendige Reputation gewährleisten zu 
können. Mit der Einführung eines IKS werden die Risiken und somit mögliche Fehlerquel-
len minimiert, was automatisch dazu führt, dass die Stiftung gegenüber innen und aussen 
(Stiftungsaufsichtsbehörde und Dritten) stärker auftreten kann. Das IKS stärkt die Verläss-
lichkeit sowohl beim Projektcontrolling als auch bei der Finanzberichterstattung. Der Stif-
tungsrat kann, durch eine klare Definition bezüglich der Umsetzung und Anwendung des 
IKS, die Risiken in den Bereichen des Potenzialmanagements, Leistungsprozess und Ergeb-
nisorientierung richtig abzuschätzen. Folglich fällt es dem Stiftungsrat leichter, wie unter 
Kapitel 3.1.2.2 erwähnt, festzustellen, ob die Stiftung die richtigen Dinge tut, resp. tut die 
Stiftung die Dinge richtig. Mit dem IKS werden Rahmenbedingungen gesetzt, welche helfen, 
Entscheidungen zu treffen. Anders gesagt, das IKS ist ein Hilfsmittel um festzustellen, ob wir 
das richtige Projekt finanziell unterstützen, ob wir unsere Arbeiten (z.B. Anlegen unserer 
finanziellen Mitteln) richtig tun. Ein IKS zu führen, bringt auch dem Stiftungsrat die Si-
cherheit, richtig zu handeln und somit sein Haftungsrisiko zu minimieren, wenn nicht gar zu 
eliminieren. Aufgrund der Feststellung, dass mit wenig Aufwand die Risiko- und die Fehler-
quellen, sowie die Stiftungsratshaftung minimiert und die Substanz der Stiftung gestärkt 
werden, ist es unabdingbar, ein IKS einzuführen.     
 

                                                      
106 Egger, von Schnurbein, Zöblin & Koss, 2011, S. 41. 
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(6) Was würden Sie unternehmen, um ein gutes Kontrollfeld zu haben, welches das 
IKS unterstützt? 
Die Arbeitsprozesse mit den Mitarbeitern klar definieren. D.h. die Mitarbeiter in den 
Prozess einbeziehen und somit das eigene Verantwortungsbewusstsein stärken. Dies 
wiederum fördert die Motivation der Mitarbeiter. Die gemeinsam erarbeiteten Ar-
beitsprozesse sind dem Stiftungsrat zur Genehmigung vorzulegen.  

(7) Wie sehen Sie die Risikobeurteilung bei gemeinnützigen Stiftungen? 
Das Risiko ist gerade bei ausländischen Förderprojekten sehr hoch. Die Währungs-
schwankungen beeinträchtigen die Kosten, der im Ausland unterstützten Projekte po-
sitiv oder negativ. Des Weiteren ist auch die zum Teil mangelhafte, örtliche Arbeits-
moral ein Risiko. Diese mangelhafte Arbeitsmoral führt des Öfteren dazu, dass die 
Förderprojekte nicht termingerecht abgeschlossen werden und es folglich Zeitverzöge-
rungen gibt. Ferner sind auch die Volatilitäten der Finanzanlagen, die Korruption und 
die fiktiven Projekte grosse Risikofaktoren bei den Stiftungen. 

(8) Wie sehen Sie die Wahl der Kontrollstellen (Stiftungsaufsicht / Revisionsstelle)? 
Die Stiftungsaufsicht ist absolut notwendig, um den Schutz des Stiftungszwecks si-
cherzustellen. Die Stiftungsaufsicht überprüft, anhand des jährlich abzugebenden Be-
richtes, die Einhaltung der stiftungsrechtlichen Bestimmungen. Die Revisionsstelle 
prüft die Geschäftsabläufe und beurteilt diese. Die Revisionsstelle ist somit das einzig 
aussenstehende "Organ", welches durch ihre Prüfungen tiefer und direkt auf die Tä-
tigkeiten, die Rechnungslegung und die organisatorischen Abläufe eingeht, analysiert 
und über die Feststellungen einen Bericht erstellt. Somit ist die Revisionsstelle auch 
eine wichtige Kontrollstelle. Die Wahl der Revisionsstelle ist in Liechtenstein relativ 
schwerfällig. Diese muss beim Richter bestellt werden. In der Schweiz wird die Revisi-
onsstelle durch den Stiftungsrat bestimmt und gewählt. Anschliessend wird der opera-
tiven Geschäftsleitung den Auftrag erteilt, diese ins Handelsregister einzutragen. Diese 
Regelung wäre auch in Liechtenstein zu begrüssen. 

(9) Was spricht, nach Ihrer Meinung, für eine Foundation Governance? 
Eine Foundation Governance dient der "Seriosität" und Kontinuität. In einer Founda-
tion Governance werden Richtlinien und ergänzende Weisungen festgehalten werden, 
welche gesetzlich nicht vorgegeben sind. 

(10) Wie sehen Sie die zukünftige Entwicklung des IKS bei Förderstiftungen? 
Obschon das Führen eines IKS gegenwärtig gesetzlich nicht vorgeschrieben ist, wäre es 
wünschenswert, dass dieses – früher oder später – in grösserer Breite angewendet wird. 
Das IKS könnte, wie bereits erwähnt, den verantwortlichen Organen als Führungs-
instrument dienen. Das IKS hilft schwerwiegende Entscheidungsmassnahmen massiv 
zu erleichtern. 
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106 Egger, von Schnurbein, Zöblin & Koss, 2011, S. 41. 
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Abt. 
ABGB 
COSO 
d.h. 
etc. 
FER 
GBOERA 
GL 
IKS 
Kfr. 
Langfr. 
MA 
OR 
PESTE 
PGR 
PS 
SR 
STIFA 
SWISS GAAP FER 21 
VGH 
VR 
u.a. 
z.B. 
ZGB 

 
Abteilung 
Allgemeines bürgerliches Gesetzbuch des Fürstentums Liechtenstein 
Commitee of Sponsoring Organizations of the Treadway Comission 
das heisst 
et cetera (und so weiter) 
Fachempfehlung zur Rechnungslegung 
Grundbuch- und Oeffentlichkeitsregisteramt 
Geschäftsleitung 
Internes Kontrollsystem 
Kurzfristig 
Langfristig 
Mitarbeiter/in 
Obligationenrecht Schweiz 
Political, economical, socio-cultural, technological, ecological 
Personen- und Gesellschaftsrecht Liechtenstein 
Schweizer Prüfungsstandard 
Stiftungsrat 
Stiftungsaufsicht 
Schweizerische Fachempfehlung zur Rechnungslegung (True & Fair View) 
Verwaltungs-und Gerichtshof 
Verwaltungsrat 
unter anderem 
zum Beispiel 
Zivilgesetzbuch Schweiz 
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