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Hybride Geschaftsmodelle von Social Enterprises
im Spannungsfeld zwischen Lehre und Praxis

Am Markt entwickelte, hybride Geschaftsmodelle von Sozialunternehmen
helfen in hohem Mal%e, die strategische Finanzierungsliicke (sog. Tal des
Todes) in einer frithen Wachstumsphase durch Ausschopfen eines breiten
Spektrums von Anschlussfinanzierungsmoglichkeiten zu iiberwinden. Im
Vergleich zu den dokumentierten Praxiserfahrungen eines Finanzinterme-
didrs scheinen diese Erkenntnisse bisher in den Lehrmedien fiir Social
Entrepreneurship nur unterreprasentiert zu sein.
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1. Ausgangslage von Social Entrepreneuren

»Sozialunternehmer gewinnen an Bedeutung” (Metzger,
2019, S. 1), die Anzahl an Social Entrepreneuren wachst
(vgl. Tete et al., 2018, S. 3), gleichzeitig klagen im aktuel-
len Social Entrepreneurship Monitor 2018 (ebd. S. 9) iiber
65 % der befragten Social Entrepreneure iiber die An-
schlussfinanzierung als wesentliche Hiirde, um ihre Orga-
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nisation weiter zu entwickeln bzw. um das Uberleben zu
sichern.

Soziale Innovationen, initiiert von Social Entrepreneuren,
gelten aber als wichtiger Baustein zur Losung gesellschaft-
licher Herausforderungen und sind expliziter Bestandteil
der Hightech Strategie 2025 der Bundesregierung (vgl.
BMBF, S. 4, 10, insbes. 48). Wenn soziale Innovationen
breit umgesetzt werden, konnen sie Systeme nachhaltig
verdndern und Einsparpotentiale in Milliardenhéhe mit
sich bringen (vgl. Ashoka, McKinsey, 2019, S. 4 ff.).
Sozialunternehmen werden hier verstanden als Organisa-
tionen, die auf unternehmerische, innovative Art und
Weise zur Losung sozialer und okologischer Probleme
beitragen und dabei ein auf ihren Leistungen basieren-
des Einkommen generieren (vgl. Scheuerle et al., 2013,
S. 4).

Ziel des vorliegenden Beitrags ist es deshalb, mit Blick auf
die eingangs geschilderte Herausforderung der iiberlebens-
sichernden Anschlussfinanzierung, am Markt entwickelte
Geschdftsmodelle zwischen Gemeinniitzigkeit und Gewerb-
lichkeit anhand von zwei Fallbeispielen vorzustellen und
die Beriicksichtigung solcher Modelle in der Lehre zu Social
Entrepreneurship zu beleuchten.

2. FASE als Briickenbauer zwischen Sozialunternehmen
und wirkungsorientierten Investoren

Die Finanzierungsagentur fiir Social Entrepreneurship GmbH
(FASE) unterstiitzt als Intermedidr seit Anfang 2013 Sozial-
unternehmen beim Einwerben von hybridem Wachstums-
kapital bei wirkungsorientierten Investoren. Damit will FA-
SE Sozialunternehmen helfen, ihre strategische Finanzie-
rungsliicke (,Tal des Todes”) zu iiberbriicken und damit
eines der drangendsten Hindernisse fiir die Verbreitung
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Abb. 1: Hybride Gesellschafts-
struktur von Discovering Hands

von sozialen Innovationen in Deutschland beseitigen und
einen Beitrag zur Transformation des Finanzierungsmark-
tes leisten (vgl. Freiburg/Moehrle, 2017, dies., 2018a, dies.,
2018b).

FASE, initiiert von Ashoka — der weltweit grof3ten Organisa-
tion zur Unterstiitzung von sozialem Unternehmertum -,
versteht sich als Briickenbauer zwischen Sozialunterneh-
men und Investoren, um durch Weiterentwicklung des Ge-
schaftsmodells zur Finanzierungsreife und um durch pro-
fessionelle Transaktionsunterstiitzung beim Einwerben von
Wachstumskapital genau die Unterstiitzung zur Anschluss-
finanzierung zu bieten, die einleitend als wesentliches
Hindernis benannt wurde.

Dabei geht es um Finanzierungen im Bereich zwischen
100 T € und 1 Mio. € in einer friihen Wachstumsphase, die
sich an die meist durch Spenden, Preise und Eigenmittel fi-
nanzierte Experimentier- bzw. Startup-Phase anschlieRt.
Ausgesuchte Sozialunternehmen mit sozial innovativen und
skalierbaren Geschdftsmodellen werden in einem mehrstufi-
gen Pipeline-Prozess hinsichtlich verschiedener Kriterien
wie Social Impact, Geschdftsmodell oder Team begutachtet.

3. Dokumentierte Erfahrungen aus der Praxis von FASE

Nach mittlerweile iiber sechsjdhriger Tatigkeit konnte
durch das FASE-Team folgende empirische Exrfahrung do-
kumentiert werden:

Uber 550 Sozialunternehmen, auf der Suche nach Wachs-
tumsfinanzierung, wurden begutachtet. Mehr als 40 davon
wurden in verschiedenen Finanzierungsrunden bis Ende
2018 beim Einwerben eines Gesamtvolumens in Hohe von
mehr als 20 Mio. € erfolgreich unterstiitzt.

Von diesen mehr als 40 erfolgreich finanzierten Sozialun-
ternehmen haben etwa die Halfte ein hybrides Geschafts-
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modell, d.h. gewerbliche- und gemeinniitzige Elemente
werden kombiniert. Diese hybriden Elemente im Geschafts-
modell spiegeln sich weiterhin in der Struktur der Organi-
sation, der Rechtsform und letztendlich der Ausgestaltung
der Finanzierung. Riickzahlbare Finanzierungsformen eig-
nen sich, in profitorientierte Teile der Organisation zu in-
vestieren und gleichzeitig unterstiitzen Spenden und/oder
offentliche Fordergelder den Non-Profit-Teil. Mit diesem
Ansatz gelingt es FASE, das breite Spektrum von unter-
schiedlichen Motiven der Investoren, von reiner Spenden-
orientierung bis hin zu Renditeerwartungen auf Kapital-
marktniveau, abzudecken und dadurch Finanzierungen in
dieser schwierigen Wachstumsphase zu ermdglichen und
sicher zu stellen (vgl. FASE, 2015, S. 7 und 46, sowie FASE,
2018, S. 14).

4. Fallbeispiele fiir hybride Geschdftsmodelle und
Finanzierung

An zwei von FASE betreuten und mit hybriden Finanzie-
rungen ausgestatteten Sozialunternehmen ldsst sich das
Zusammenwirken von Geschéftsmodell, Organisation und
Rechtsform, jeweils in kombinierter Form von Profit- und
Non-Profit-Elementen, besonders gut verdeutlichen. Dies
sind Discovering Hands und Team U.

4.1. Discovering Hands

Discovering Hands bildet blinde Frauen zu Medizinischen
Tastuntersucherinnen (MTU) nach einem standardisierten
Tastverfahren aus. Deren iiberdurchschnittlicher Tastsinn
optimiert die Fritherkennung von Brustkrebs und erhoht si-
gnifikant die Uberlebenschancen von Patientinnen. Gleich-
zeitig erleben die zur MTU qualifizierten Frauen ihre Blind-
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ce, die ihnen zur Inklusion in die Arbeitswelt hilft (vgl.
FASE, 2014, S. 7 ff.). Die hybride Gestaltung der Rechts-
form und der Organisation vollzieht sich in Form von zwei
gemeinniitzig ausgerichteten Korperschaften und einer ge-
winnorientierten GmbH (vgl. Abb. 1).

Die Gewinne der rein marktwirtschaftlich gefiihrten Disco-
vering Hands Service GmbH aus dem Vertrieb der Orientie-
rungsstreifen und den Erstattungen durch Krankenkassen
und Arztpraxen flieRen zuriick in die Muttergesellschaft,
der als gemeinniitzige UG gegriindete Discovering Hands
gUG oder werden in der GmbH fiir weitere Investitionen
thesauriert. Die Ausschiittungen der GmbH zugunsten der
gemeinniitzigen gUG erzeugen einen in sich geschlosse-
nen Finanzierungskreislauf und verhindern gleichzeitig
mogliche Konflikte mit philanthropisch motivierten Geld-
gebern. Der Verein MTU-Forum e. V. , ebenfalls als gemein-
niitzig anerkannt, fungiert als Berufsverband fiir die Tast-
untersucherinnen und begleitet diese in Ausbildung und
Beruf (vgl. FASE, 2014, S. 14 und 15). Abb. 2 verdeutlicht
die unterschiedlichen Finanzierungsquellen und das Inei-
nandergreifen der Finanzierungsarten.
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Quelle: FASE, 2014, S. 16.

Abb. 2: Hybride Finanzierungs-
struktur von Discovering Hands

Quelle: FASE, 2013, S. 8.

Abb. 3: Hybrides Geschédftsmo-
dell von Team U

Die hybride Ausgestaltung des Geschiftsmodells und der
rechtlichen Organisation ist Voraussetzung fiir eine eben
solch hybride Finanzierungsstruktur. Philanthropisch ori-
entierte Spender, beispielsweise private Geldgeber oder
Stiftungen fordern die als gemeinniitzig anerkannten Kor-
perschaften Discovering Hands gUG und MTU Verein e. V. 0f-
fentliche Geldgeber in Form der Tridger von Reha-MaRnah-
men finanzieren die Ausbildung zur MTU. Impact- und fi-
nanzorientierte Investoren finanzieren iiber verzinste Ge-
sellschafterdarlehen sowohl die gUG als auch die GmbH
(vgl. FASE, 2014, S. 15 ff.).

4.2. Team U

Das Sozialunternehmen von Team U bietet als Beratungsge-
sellschaft Krisen- und Tournaround-Beratung fiir Unter-
nehmerlnnen an (vgl. Abb. 3). Auch in diesem Fall konnte
mit Hilfe von FASE eine maRgeschneiderte Finanzierung
entwickelt werden, die in Erweiterung des erstgenannten
Beispiels an dieser Stelle besondere Erwdahnung finden soll.
Wahrend sich der Verein iiber Spenden bzw. Mitgliedsbeitra-
ge und die gGmbH {iiber Fundraising finanziert, wurde fiir
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Nennung hybrider Geschiftsmodelle in Lehr- und Infomaterialien zu Social Entrepreneurship
Titel: Praxisratgeber / Lehrbuch Verlag / Herausgeber / Autor Jahr Nennung / Erlduterung | Hybride
hybrider Geschifts- Rechts-
modelle formen
Praxisleitfaden Soziales Unternehmertum | Bundesministerium fiir Wirtschaft und 2018 nein nein
Energie
Social Startup Guide start-up center der OTH Regensburg und oJ. nein nein
enactus Regensburg e.V.
Deutscher Social Entrepreneurship Social Entrepreneurship Netzwerk 2018 ja ja
Monitor 2018 Deutschland e.V. (SEND)
Entrepreneurship (Lehrbuch), Kap. 18 Grichnik, Brettel, Koropp, Mauer 2017 jas. 437 nein
Social Entrepreneurship
Kursbuch Wirkung phineo gAG 2018 nein nein
Lehrbuch Entrepreneurship Fueglistaller et al. 2015 im Kapitel SE nicht nein
explizit
Mit Mehrwert iiberzeugen - der Social Klaus Schellberg (Hrsg.) 2018 Nennung im Sinne von nein
Businessplan fiir Sozialunternehmen Quersubventionierung
S.33
Social Entrepreneurship Constant Beugré 2017 Nennung als hybrid nein
social venture S. 5
Munich Business School Burkett, 1. https://mbs.edu/getmedia/91cc0d01-3641- 2018 nein nein
(2016). Using the Business Model Canvas | 4844-b34c-7aeelSc8edaf/Business-Model-
for Social Enterprise Design. Foliensatz for-SE-%20%20Design-Burkett.pdf
MOOC
SEA:MOOC Enabling Entrepreneurs to SEA Akademie 2018 nein Osterwalder nein
Shape a Better World Business Models Part
1-3
Changemaker MOOC Social iversity Springer Nature Abrufam | nein nein
Entrepreneurship 2.5.2019
Social Innovation MOOC (EBS, World iversity Springer Nature Abrufam | nein nein
Vision Stiftung) 2.5.2019
New Business Models — Working Jan Jonker, iversity Springer Nature Abrufam | nein nein
Together on Value Creation MOOC 2.5.2019

Tab. 1: Nennung hybrider Geschdftsmodelle in Lehr- und Infomaterialien zu Social Entrepreneurship.

die Beratungsgesellschaft in Form einer GmbH eine Finan-
zierungslosung erdacht, die Wachstum und die entspre-
chende Skalierung der sozialunternehmerischen Idee er-
moglicht. Eine Mezzanine-Finanzierung, ausgestaltet als
Genussrechtskapital ohne Verlustbeteiligung bildet die Ba-
sis des Finanzierungsmodells und erhoht damit das wirt-
schaftliche Eigenkapital. Eine variable Vergiitung in prozen-
tualer Abhangigkeit vom Umsatz bei gleichzeitiger nomina-
ler Begrenzung auf einen Hochstbetrag, in Verbindung mit
einer Ausgleichszahlung am Ende der Laufzeit, beriicksich-
tigt die Interessen von Investoren nach erfolgsabhingiger
Rendite fiir das iibernommene unternehmerische Risiko.
Die Bediirfnisse des Sozialunternehmens werden durch die-
ses Finanzierungsmodell neben der grundsatzlichen Mog-
lichkeit an Wachstumskapital zu gelangen, vor allem durch
die Flexibilitdt hinsichtlich Erfolgsabhdngigkeit und Til-
gung abgebildet (vgl. FASE, 2013, S. 12 ff.).

5. Folgerungen fiir die Social Entrepreneurship Lehre
Ein Blick in die in der Hochschullehre verwendete Lektiire,
in die MOOCs (Massive Open Online Courses) und in die Pra-

xisratgeber, die auf Social Entrepreneurship-Portalen hau-
fige Erwdhnung finden (z.B. www.gruenderkueche.de),
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zeigt, ohne Anspruch auf Vollstdndigkeit, das in Tab. 1 ent-
haltene Bild.

Von neun aktuellen Lehrbiichern bzw. Praxisratgebern aus
den Jahren 2017 und 2018 zum Thema Social Entrepre-
neurship erwdhnen nur zwei Quellen das Thema ,hybride
Geschdftsmodelle” explizit und zwei im Sinne von ,Quer-
subventionierung” bzw. als ,hybrid social venture”. In den
vier betrachteten MOOCs werden hybride Geschaftsmodelle
gar nicht thematisiert. Von den insgesamt analysierten 13
Medien erwdhnt nur ein Autorenteam die Mdglichkeit hy-
brider Rechtsformgestaltung.

Im Gegensatz zur festgestellten Relevanz in der Finanzie-
rungspraxis am Markt, spielen hybride Betrachtungsweisen
in Bezug auf Geschaftsmodell, Organisation und Rechts-
form in aktuellen Medien der Social Entrepreneurship Lehre
scheinbar eine nur untergeordnete Rolle. Die klassische
Einteilung in profitorientierte Geschaftsmodelle auf der
einen und sozial orientierten Modellen auf der anderen Sei-
te scheint angesichts der dargestellten, erweiterten Finan-
zierungsmoglichkeiten fiir hybrid orientierte Sozialunter-
nehmen verkiirzt zu sein.

Ein allgemeines Modell fiir eine hybride Gestaltung eines
Sozialunternehmens, sozusagen als Anrequng fiir die Leh-
re, konnte demnach wie in Abb. 4 dargestellt aussehen.
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Abb. 4: Hybride Gestaltung eines
Sozialunternehmens.

Im Sinne einer praxisorientierten Verbindung der Social
Entrepreneurship-Lehre mit Finanzintermedidren und In-
vestoren ware daher die Schlussfolgerung, bereits bei der
Geschdftsmodellentwicklung gewerblich und gemein-
niitzig zu denken, um die Dichotomie zwischen profit- und
sozialorientiertem Unternehmertum aufzubrechen.

6. Ausblick

Momentan geben ca. 12 % der im Rahmen des Deutschen
Social Entrepreneurship Monitors 2018 befragten Organi-
sationen an, iiber zwei Rechtsformen zu verfiigen. Bei-
spielsweise in Form einer GmbH in Kombination mit
einem eingetragenen, gemeinniitzigen Verein oder einer
gGmbH (vgl. Tete et al., 2018, S. 24 und SEFORIS, 2016,
S. 15).

Demzufolge ware es, auch aus Sicht eine Finanzintermedi-
drs wie FASE, interessant zu beobachten, inwieweit sich die
Anzahl, Qualitdt und Vermittelbarkeit von Sozialunterneh-
men zu Investoren verbessert, wenn bereits in den An-
Geschaftsmodellentwicklung, héufig
schon in Lehre und Studium, systematischer die Moglich-

fangsstadien der

keit von hybriden Formen Beriicksichtigung fande.
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