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Systematische Verbreitung
erfolgreicher Projekte
Hans Fleisch

Zusammenfassung | Die systematische
Replizierung von Projekten ist im Dritten Sektor
noch immer die Ausnahme. Mehr und mehr
Organisationen erkennen jedoch das Potenzial,
das die geographische Ausdehnung erfolgreicher
Projekte bietet. Eine mdgliche Strategie ist das
Social Franchising: Die vertraglich verankerte
Kooperation zwischen Franchise-Geber und
Franchise-Nehmer gilt in der Wirtschaft als Er-
folgsmodell. Trotz anderer Zielsetzung und teil
weise anderen Zielgruppen wachsen auch ge-
meinniitzige Projekte mit dieser Methode
schneller. Netzwerksynergien durch Arbeitstei-
lung, die Mdglichkeit der Anpassung an lokale
Gegebenheiten und eine hohe Motivation der
Franchise-Nehmenden sind einige ihrer Vorteile.

Abstract | The systematic replication of
projects in the third sector is still an exception.
A growing number of organizations recognize
the potentials of geographical expansion of
their successful projects. A feasible strategy lies
in social franchising: the contracted cooperati-
on of franchisee and licensor is seen as a suc-
cessful pattern in any economic field. Despite
different goals and partly different target groups
also charitable projects grow faster using that
method. Synergy effects by division of tasks,
compliance to local charactaristics and the
franchisee’s high motivation are just a few ad-
vantages.
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Einleitung | ,Nearly every problem has been
solved by someone, somewhere”, so der ehemalige
US-Prasident Bill Clinton. ,The challenge of the 21+
century is to find out what works and scale it up.”
Wahrend die Ressourcen im dffentlichen und im
Nonprofit-Sektor knapp sind, wachsen global die
Herausforderungen. Dabei herrscht unter Expertin-

nen und Experten weitgehend Einigkeit dartiber, dass
im Prinzip ausreichend Wissen und Erfahrung vor-
handen sind, um die meisten Probleme unserer Zeit
zu l6sen, verflgbare Losungen aber nicht ausrei-
chend zur Bewaéltigung der gesellschaftlichen Proble-
me genutzt werden. Vielmehr wird das Rad oft neu
erfunden: Akteure im Nonprofit-Sektor initiieren im-
mer neue Projekte auf lokaler und regionaler Ebene,
doch scheitert haufig auch im Erfolgsfall deren Ver-
breitung. Es gibt viele Vorbilder, doch wenig Nachah-
mende.

Die systematische Replizierung erfolgreicher Pro-
jekte ist im Dritten Sektor immer noch eher die Aus-
nahme, obwohl inzwischen Hilfestellungen wie etwa
Handreichungen durch das Projekt , Effekt" — Metho-
den erfolgreichen Projekttransfers” vorliegen.' Viele
Akteure sehen sich als Innovationsmotoren und kon-
zentrieren sich auf die Entwicklung neuer Ansatze.
Auf diese Weise reiht sich ein Pilotprojekt an das
néchste, aber bewahrte Initiativen bleiben begrenzt.

Das sogenannte ,Scaling-up” bezieht sich auf
den Prozess, der den Wirkungskreis einer Organisa-
tion oder eines Projektes erweitert, um mehr Men-
schen zu erreichen. Die Methoden sind vielféltig, wo-
bei sich dieser Beitrag vor allem auf die quantitative
Ausdehnung konzentriert, definiert als , geographi-
sche Verbreitung von innovativen Losungsansatzen
des gemeinnlitzigen Sektors zur Verbesserung des
sozialen Nutzens” (Dees; Battle Anderson 2003). Eine
Form der Ausdehnung ist die Replizierung, das heiBt
die Implementierung erfolgreicher Projekte in andere
Orte und Regionen mit dem Ziel, die gleichen Ergeb-
nisse wie im Ursprungsprojekt zu erreichen. Das Pro-
jekt soll dabei jedoch nicht einfach vervielféltigt wer-
den, sondern vielmehr sollen diejenigen Ansatze und
Ideen repliziert werden, die im jeweiligen Kontext
angemessen und erfolgreich sind, und erforderlichen-
falls sind begrenzte Anpassungen an lokale Beson-
derheiten auch im Franchising nicht grundsatzlich
auszuschlieBen.

Die optimale Replizierungsstrategie ist von Fall
zu Fall unterschiedlich, wobei grundsétzlich auch Ele-
mente verschiedener Strategien kombinierbar sind
(Taylor u.a. 2002, Dees; Battle Anderson 2003). Als
eine gangige Variante gilt die sogenannte offene
Verbreitung von Konzepten: Der aktive Austausch

1 www.stiftungen.org/projekttransfer. Ein Projekt
des Bundesverbandes Deutscher Stiftungen in
Kooperation mit der Bertelsmann Stiftung.
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von Informationen Giber bestimmte Konzepte ermég-
licht es, Projektansdtze kostenguinstig und mit nur
geringem Aufwand einer Neuentwicklung zu (iber-
tragen. Die Praxis lehrt jedoch, dass dies allein selten
zur Replizierung flihrt. Eine weitere Strategie ist die
Errichtung von Zweigstellen, bei der ein und dieselbe
Organisation die Leitung der Filialen und damit der
Projektdurchfiihrung an verschiedenen Orten in der
Hand behdlt. Wenn eine Organisation mit Filialen
wachst, entsteht im Laufe der Zeit eine konzernahn-
liche Struktur mit allen Vor- und Nachteilen von Grof-
konzernen. Dazu gehért das Risiko, dass die Zentrale
zu sehr vom Tagesgeschaft vor Ort losgeldst, aber
gleichwohl entscheidend ist. Eine derartige Form der
Skalierung fiihrt nicht selten zu , blrokratischen
Wasserkopfen”.

Beim Social Franchising werden getestete Projek-
te (,Prototypen”) mithilfe von verbundenen, unter-
nehmerisch eigenverantwortlichen, dezentralen Or-
ganisationen repliziert, deren Spielrdume und Risiken
jedoch geringer sind, als dies bei vollkommen unab-
héngigen Unternehmenseinheiten der Fall ist. Basis
ist eine vertragliche Vereinbarung zur langfristigen
Zusammenarbeit zwischen der dezentralen und der
zentralen Organisation.

Franchising als Replizierungsstrategie |
GemaB der European Franchise Federation (EFF) griin-
det sich Franchising ,auf eine enge und fortlaufende
Zusammenarbeit rechtlich und finanziell selbstandi-
ger und unabhéngiger Unternehmen, den Franchise-
Geber und seine Franchise-Nehmer. Der Franchise-
Geber gewahrt seinen Franchise-Nehmern das Recht
und legt ihnen gleichzeitig die Verpflichtung auf, ein
Geschaft entsprechend seinem Konzept zu betreiben.

Dieses Recht berechtigt und verpflichtet den Fran-
chise-Nehmer, gegen ein direktes oder indirektes
Entgelt im Rahmen und fir die Dauer eines schriftli-
chen [...] Franchise-Vertrags [...] den Systemnamen
und/oder das Warenzeichen und/oder die Dienstleis-
tungsmarke und/oder andere gewerbliche Schutz-
oder Urheberrechte sowie das Know-how, die wirt-
schaftlichen und technischen Methoden und das
Geschaftssystem des Franchise-Gebers zu nutzen”
(Deutscher Franchis-Verband 2004). Dezentralen Fran-
chisenehmern wird dabei laufend technische und be-
triebswirtschaftliche Unterstiitzung durch den Fran-
chisegeber gewahrt.

Als Gegenleistung verpflichten sich die Franchise-
Nehmenden zur Zahlung einer Franchise-Gebiihr,
zur Informationszulieferung an den Franchise-Geber
Uber die Umsetzung vor Ort, die dieser zur Weiter-
entwicklung des Geschéftskonzepts nutzen kann, zur
Einhaltung der Konzepte und zur Systemkonformitat.
Der einzelne Franchise-Nehmer ist eigenstandig fiir
seine Leistung verantwortlich, arbeitet auf eigene
Rechnung und hat begrenzte unternehmerische Frei-
heiten (Deutscher Franchise-Verband 1999). Franchi-
sing gilt als einer der sichersten Wege in die Selbst-
standigkeit. Die wirtschaftlichen Vorteile liegen auf
der Hand: Die Methode vereint Vorteile einer dezent-
ralen Organisation wie zum Beispiel Marktnahe, Un-
ternehmertum, Flexibilitat mit den Vorteilen einer
zentralen Organisation wie zum Beispiel Marktstérke,
einheitlicher Marktauftritt und Effizienz. Durch stabi-
le Kooperation entsteht eine Win-Win-Situation fiir
beide Partner, die als gemeinsames Ziel Gewinnma-
ximierung bei minimiertem Risiko verfolgen. Franchi-
sing-Systeme sind von einem einheitlichen Markt-
auftritt gekennzeichnet, da die einzelnen Franchise-
Nehmer eine gemeinsame Marke, standardisierte
Prozesse, Produkte und Dienstleistungen sowie ein
einheitliches Marketing nutzen und zudem teilweise
zentral und systematisch vom Franchise-Geber koor-
diniert werden. Dies fordert einen hohen Bekannt-
heitsgrad, eine Markenwiedererkennung und groBe-
ren Kundennutzen (Posselt 1999, S.355-356). Durch
Arbeitsteilung und Fokussierung auf Kernkompeten-
zen werden Synergieeffekte moglich. Franchise-Ge-
ber spezialisieren sich auf Planung, Entwicklung und
Kontrolle und iibernehmen zentrale Aufgaben.

Franchise-Nehmer fiihren alle operativen Aufga-
ben vor Ort aus und nutzen ihr Wissen zur Entwick-
lung des lokalen Marktes. Franchise-Geber und
-Nehmer bilden dabei ein kooperatives Netzwerk,
das durch intensive Kommunikation und kontinuierli-
chen Erfahrungsaustausch von einem schnellen Lern-
prozess profitiert. Die heute gangigste Form ist das
in den 1950er-Jahren entwickelte Absatzprogramm-
franchising: Ein Franchise-Geber, etwa McDonald's,
stattet den Franchise-Nehmer mit einem Geschafts-
konzept aus, das einen schliisselfertigen Plan von , A
bis 2" fiir Aufbau und Flihrung eines Geschéftes ent-
halt. Ein Franchise-Vertrag und ein Franchise-Hand-
buch beschreiben ausfiihrlich die Rechte und Pflich-
ten beider Parteien. In den 1970er-Jahren hat sich
ein kooperativer Ansatz entwickelt (, Franchising in
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Partnership™), der sich durch ein héheres MaB an
dezentralisierter Kontrolle und verstarkter Mitbestim-
mung auszeichnet (Martinek 2001, S.327).

Social Franchising | Wahrend sich Franchising
im kommerziellen Sektor seit vielen Jahrzehnten be-
wahrt, steckt die Anwendung im Dritten Sektor noch
in den Kinderschuhen. Trotz der allgemein geringen
Popularitdt des Modells existieren einzelne Beispiele
friiher Social-Franchise-Systeme, die sogar recht be-
kannt sind. Die Weltorganisation der Pfadfinder
(World Organisation of the Scout Movement/World
Scout Foundation) oder der YMCA (Young Men's
Christian Association) sind nur zwei der Initiativen,
die weltweit vertreten sind (Van Oudenhoven 2000,
S. 4). Doch immer mehr Organisationen erkennen
das Potenzial von Franchising-Methoden im Nonpro-
fit-Sektor, nicht zuletzt seitdem der Bundesverband
Deutscher Stiftungen gemeinsam mit sechs europai-
schen Stiftungen das Thema in Deutschland einge-
fiihrt (Bundesverband Deutscher Stiftungen 2008) und
seither in Kooperation mit der Bertelsmann Stiftung
weitere Schriften dazu produziert und verbreitet hat.

Social Franchising kann definiert werden als ,an-
gepasste Anwendung von Techniken des kommerzi-
ellen Franchising auf Projekte im Nonprofit-Sektor,
welche ein gemeinniitziges Ziel haben” (Deutsche
Stiftung Weltbevélkerung 2000, S. 3). Social Franchi-
sing kann des Weiteren als eine vertragsgebundene
Zusammenarbeit von dezentralisierten, sozial unter-
nehmerischen Einheiten und einer Zentrale, die diese
unterstitzt, verstanden werden. Sie wird durch ein-
heitliche Qualitdtsstandards und eine gemeinsame
Philosophie untermauert (Braun; Lotter 2004, S.9).
Ein vom Franchise-Geber entwickeltes Pilotprojekt
wird von mehreren Franchise-Nehmern gemaB fest-
gelegter Richtlinien repliziert. Diese Richtlinien sind
in der Regel in einem Handbuch festgehalten und
werden dem Franchise-Nehmer durch Schulungen
vermittelt. Die potenziellen Social-Franchise-Formen
reichen von kommerziellen Franchise-Systemen, die
auf einen sozialen Nutzen abzielen, bis hin zur Repli-
zierung gemeinnitziger Projekte mit Franchising-Ele-
menten. Zum Kern des Social Franchising gehéren
(Deutsche Stiftung Weltbevlkerung 2000, S.9):

A ein ,Prototyp” und dessen Replizierung an ande-
ren Standorten;

A ein Handbuch, welches die sich wiederholenden
Arbeitsvorgange beschreibt;

A ein Markenname fir das gesamte Programm;

A ein Vertrag, der die Beziehung und die Aufteilung
der Verantwortung zwischen Franchise-Geber und
Franchise-Nehmer bestimmt;

A standardisierte Schulungen;

A systematische, standardisierte Beurteilungsmetho-
den und MaBnahmen zur Qualitatskontrolle.

Bei einem im Jahr 2000 von der Deutschen Stif-
tung Weltbevélkerung durchgefihrten internationa-
len Workshop zum Thema Social Franchising, den der
Wellcome Trust, London, finanzierte, wurde die Rol-
lenverteilung in einem Social-Franchise-System wie
folgt definiert: , Social Franchising ist ein Prozess,
durch den der Entwickler eines erfolgserprobten ge-
meinniitzigen Konzeptes, der Franchise-Geber, mit
der Absicht, die Reichweite seines Projektes zu erh6-
hen sowie die Qualitat der Produkte/Dienstleistun-
gen zu verbessern, andere, die Franchise-Nehmer,
dazu berechtigt, das Modell zu replizieren sowie das
erprobte System und den Markennamen zu nutzen,
um dafiir soziale Ergebnisse, Systementwicklung und
Informationen Gber die soziale Wirkung des Konzep-
tes auf die Leistungsempfanger zu erhalten” (Deut-
sche Stiftung Weltbevélkerung 2001, S. 6).

Der Social-Franchise-Geber ist gewissermaBen
.Motor" der Expansionsplane und verantwortlich fiir
die Pilotierung, Umsetzung und Entwicklung des
Franchise-Systems. Er hat gegen(ber den Franchise-
Nehmern Rechte und Pflichten wie etwa Sicherstel-
lung der Systemleistung, des Wissensaustausches
und der zentralen Dienstleistungen. Der Franchise-
Geber folgt einer sozialen Mission. Er sollte nicht nur
gute Kenntnisse Uber das Projekt haben und von der
Effektivitat des Projektes und des Franchise-Systems
{iberzeugt sein, sondern muss gute betriebswirtschaft-
liche Kenntnisse und Fahigkeiten haben, um die Fran-
chise-Nehmer bei Bedarf unterstltzen zu kénnen.
Auch die Koordination eines Netzwerkes erfordert
Erfahrung und Sachkenntnis.

Die Rolle eines Franchise-Gebers konnen prinzi-
piell drei Einrichtungen (ibernehmen: Erstens die Or-
ganisation, die das Projekt konzipiert hat. Zweitens
kann die initiierende Organisation eine neue Organi-
sation ins Leben rufen, die dann die Rolle des Fran-
chise-Gebers Ubernimmt. Die Gemeinniitzige Hertie-
Stiftung hat beispielsweise fiir das Projekt START die
START-Stiftung gGmbH als Franchise-Geber gegriin-

Soziale Arbeit 4.2011


https://doi.org/10.5771%2F0490-1606-2011-4-144

Soziale Arbeit 4.2011

det.? Drittens kdnnen vorhandene externe Organisa-
tionen aus dem Dritten Sektor oder der Wirtschaft
als Franchise-Geber fungieren. Das Engagement rein
gewinnorientierter Organisationen birgt jedoch die
Gefahr, soziale Aspekte und die Mission leicht aus
den Augen zu verlieren.

Die Social-Franchise-Nehmer sind demgegeniber
dezentralisierte, weitgehend unabhangige Einheiten,
die das Projekt auf lokaler Ebene umsetzen. Sie ha-
ben das Recht auf ein schliisselfertiges Konzept und
Nutzung des eingeflihrten Markennamens. Im Ge-
genzug verpflichten sie sich, entsprechende Richtli-
nien einzuhalten, Informationen weiterzugeben und
gegebenenfalls Franchise-Gebiihren, die jedoch beim
Social Franchising nicht zwingend sind, zu entrichten.
Passende Franchise-Nehmer zu finden, ist vermutlich
eine der groBten Herausforderungen des Social Fran-
chising. Zum einen sollten sie die Besonderheiten des
Projekts verstehen und sich mit der sozialen Mission
identifizieren. Dies bedeutet vor allem, dass Fran-
chise-Nehmer und Franchise-Geber eine gemeinsa-
me ethisch-moralische Uberzeugung haben sollten,
um so Meinungsverschiedenheiten vorzubeugen.
Ebenso wichtig ist es, dass Franchise-Nehmer iiber
die erforderlichen Fahigkeiten (beispielsweise be-
triebswirtschaftliche) verfligen oder zumindest das
Potenzial haben, diese zu entwickeln.

Nach Houghton, Timperley (1992, S.51) gibt es
verschiedene Gruppen von Franchise-Nehmern: Bei
bestehenden lokalen Einrichtungen und Gemeinde-
einrichtungen kann auf vorhandene Organisations-
strukturen zuriickgegriffen werden, was die Umset-
zung in den einzelnen Franchise-Einheiten enorm
vereinfachen kann. Andererseits haben bestehende
Einrichtungen ihre eigene Kultur und eigene Prinzi-
pien, die unter Umstanden nicht mit denen des Soci-
al-Franchise-Gebers kompatibel sind. Werden lokale
Privatpersonen oder neu gegriindete Einrichtungen
einbezogen, mindert dies zwar meist die Gefahr kul-
tureller Inkompatibilitat. Doch ist dieser Ansatz auf-
wandiger, da neben der Umsetzung des Franchise-
Systems die Franchise-Nehmer auch selbst FuB fas-
sen mssen.

Abgrenzung gegeniiber kommerziellem
Franchising | Von kommerziellem Franchising un-
terscheidet sich Social Franchising in erster Linie
durch eine andere Zielsetzung. Da anstelle der Ge-

2 Weitere Informationen unter
http://www.start-stiftung.de

winnmaximierung der Nutzen fiir das Gemeinwohl
im Vordergrund steht, gehen Franchise-Geber haufig
weniger betriebswirtschaftlich bei der Akquise und
der Leitung von Franchise-Nehmern vor. Dariiber hin-
aus sind einige Richtlinien im Franchising womdglich
schwerer umzusetzen und zu kontrollieren (Smith
2002, S. 9). Die Zielgruppe ist beim Social Franchi-
sing eine andere, da Dienstleistungen von Nonprofit-
Organisationen héufig Beglinstigten anstelle von
Kunden zugutekommen. Da Franchise-Nehmer eines
Social-Franchise-Systems nicht immer mit ausrei-
chenden Ertrdgen rechnen kdnnen, sind sie oft auch
nicht in der Lage, Franchise-Gebiihren zu zahlen. Der
Franchise-Geber sollte daher ermaBigte Gebuhren
oder Alternativen akzeptieren, etwa durch die Wei-
tergabe von Daten oder Informationen zur Qualitat
fur die Projektentwicklung (Schuhen 2004, S. 160).
Auch die beim kommerziellen Franchising tbliche
Ubertragung der Investitionsrisiken vom Franchise-
Geber auf den Franchise-Nehmer trifft beim Social
Franchising nur eingeschrankt zu.

Beim Social Franchising ist also ein zusatzlicher
Akteur zu berlicksichtigen: Meist sind es Férderer,
die das Startkapital zur Verfigung stellen und die
laufenden Kosten zumindest teilweise decken. Auf
mittel- und langfristige Sicht sind die Social-Fran-
chise-Nehmer maglicherweise in der Lage, Einnah-
men zu erwirtschaften und Abhangigkeiten zu verrin-
gern. Die Finanzierungsmodelle variieren: So kénnen
Forderer etwa den Franchise-Geber finanzieren, der
dann selbst ein Budget an die Franchise-Nehmer
weiterleitet. Alternativ starten Franchise-Geber und
-Nehmer jeweils eigene Fundraisingaktivitaten und
sind finanziell voneinander unabhéngig. Der Fran-
chise-Geber steht dabei vor der groBen Herausforde-
rung, die soziale Mission mit den Zielen des Férde-
rers in Einklang zu bringen, denn Programme und
Prioritaten von Forderern kénnen durchaus im Kon-
flikt zur Mission des Social-Franchise-Systems stehen.

Chancen des Social Franchising | Studien
zeigen, dass (iber Franchise-Elemente verbreitete
gemeinniitzige Projekte doppelt so schnell wachsen
wie Uber andere Koordinationssysteme (Wei-Skillern;
Battle Anderson 2003, S. 12). Im Vergleich zu auto-
nom gefiihrten und hierarchischen Organisationsfor-
men bietet Social Franchising viele Vorteile: Die Ein-
bindung lokaler Franchise-Nehmer fihrt oft zu einer
effektiveren Anpassung an lokale Besonderheiten als
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ein Filialsystem oder die einfache Ausdehnung. Risiken
von Ansatzen ,von der Stange” werden somit gemin-
dert. Da der Franchise-Nehmer einen hohen Grad der
Unabhéngigkeit hat und besondere Verantwortung
tragt, ist die Motivation umso groBer, Gelder zu be-
schaffen und Kosten zu minimieren. Dies reduziert
die Gefahr einer in hierarchischen Systemen haufig
anzutreffenden ,Beamtenhaltung”.

Beim Social Franchising kann sich der Franchise-
Geber auf die systematische Weiterentwicklung und
Verbesserung des Projektkonzeptes und des Fran-
chise-Systems konzentrieren. Der Franchise-Nehmer
erhalt vom Franchise-Geber ein schllisselfertiges Kon-
zept (in der Regel in Form eines Handbuches), Aus-
und Weiterbildungen sowie kontinuierliche Unter-
stlitzung. Die detailliert vertraglich vereinbarten Er-
wartungen, Verantwortungen und Rechte beugen
einem Systemmissbrauch vor. Der offene und syste-
matische Know-how-Transfer sowie der Erfahrungs-
austausch zwischen den Partnern fordern auBerdem
eine Verbesserung des Projektkonzeptes und Fran-
chise-Systems von der Basis her. Eine dezentrale
Ideengenerierung durch die flexibleren freien Fran-
chise-Nehmer, kombiniert mit einer systematischen
Ideengenerierung durch den Franchise-Geber, be-
schleunigt die Innovationsprozesse im System. Durch
Social Franchising wird somit das gesamte Innovati-
onspotenzial ausgeschdpft. Das Franchise-Netzwerk
kann letztendlich als selbstlernendes System bezeich-
net werden.

Als wesentlicher Bestandteil von Social Franchi-
sing gilt die Standardisierung von Schliisselkompo-
nenten. Social Franchising fiihrt daher auch dazu,
dass die Qualitét von Leistungen gesicherter und
besser messbar wird, und ermdglicht ein effizienteres
Qualitdtsmanagement. Vor dem Hintergrund der Ex-
pansion ist dies von entscheidender Bedeutung, weil
ab einer kritischen Anzahl von Franchise-Nehmern
eine individuelle Qualitatskontrolle meist nicht mehr
mdglich ist. Eine kosteneffiziente Qualitatskontrolle
mithilfe von Standardisierung ist daher fiir wachsen-
de Franchise-Systeme unbedingt erforderlich.

Social Franchising vereinfacht auBerdem den Zu-
gang zu finanziellen Ressourcen und verbessert den
Prozess der Akquise von Férdergeldern, da auch hier
eine Arbeitsteilung méglich ist. Der Franchise-Geber
vertritt ein etabliertes System und genieBt, wenn das

System erfolgreich ist, auf nationaler oder sogar in-
ternationaler Ebene Glaubwiirdigkeit. Daher hat er
bessere Chancen auf Zuwendungen der Regierung
und Spenden internationaler, regierungsunabhéngi-
ger Organsiationen, sogenannter NGOs, oder groBer
Unternehmen. Die Franchise-Nehmer vor Ort verfi-
gen dagegen Uber gute Beziehungen und kénnen
lokale Ressourcen besser ausschopfen. Nicht zuletzt,
weil sie fiir vorhandene Forderer leichter kontrollier-
bar und transparenter erscheinen und daher bei
Spenden den nationalen Organisationen vorgezogen
werden. Allgemein genieBen Social-Franchise-Syste-
me eine hohe Glaubwiirdigkeit, da Franchise-Neh-
mer ihre Aktivitdten gegeniiber dem Franchise-Geber
transparent dokumentieren. Social Franchising schafft
daher Vertrauen unter den Férderern und kann die
Unterstlitzung flr das Projekt verstarken.

Als strategisches Biindnis fihrt Social Franchising
zu Netzwerksynergien, die fiir jedes einzelne Mitglied
von Vorteil sind. Insbesondere der Wissenstransfer
zwischen Franchise-Geber und Franchise-Nehmer so-
wie den Franchise-Nehmern untereinander beschleu-
nigt den Lernprozess. GleichermaBen verflgt jede
Einheit Uber ein eigenes Netzwerk lokaler und lan-
desweiter Partner und Forderer, welche fir das ge-
samte System von Vorteil sein kdnnen. Ferner ge-
winnt die sogenannte High-Engagement-Philan-
thropy heute zunehmend an Bedeutung, das heif3t
die Forderpartner der Franchise-Geber und -Nehmer
engagieren sich nicht nur finanziell, sondern schaf-
fen durch ihre Erfahrungen und Kontakte zu anderen
potenziellen Stakeholdern zusatzlich einen Mehrwert
(Venture Philanthropy Partners;, Community Wealth
Ventures 2004).

Die Arbeit vieler Nonprofit-Organisationen hangt
vom Einsatz ehrenamtlicher Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ab. Studien belegen, dass ein wichtiger
Entscheidungsfaktor fiir eine ehrenamtliche Tétigkeit
der wahrgenommene Einfluss auf die Arbeit und
Zielsetzung der Organisation ist (Menchik; Weisbrod
1987). Vor diesem Hintergrund scheint es fiir eine
zentral gefiihrte Organisation schwieriger zu sein,
Ehrenamtliche zu akquirieren, da hier eingeschrankte
Managementverantwortung gewahrt wird. Im Ge-
gensatz dazu bieten dezentral gefiihrte Organisatio-
nen ehrenamtlichen Mitarbeitern und Mitarbeiterin-
nen tendenziell mehr Mdglichkeiten der Mitsprache
und Austibung lokaler Kontrolle.
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Grenzen des Social Franchising | Die Imple-
mentierung von Projekten erfolgt, wie eingangs be-
schrieben, immer vor dem Hintergrund lokaler Beson-
derheiten. Doch eine stetige Anpassung der Konzepte
birgt auch die Gefahr, dass Ziele verwassert werden
—und fiihrt schlimmstenfalls zu einer Entfremdung
wichtiger Stakeholder der Organisation (Taylor u.a.
2002, S. 240). Weiterhin konnen die Ziele einzelner
Franchise-Nehmer von denen des Franchise-Gebers
und der anderen Franchise-Nehmer abweichen. Da
Social-Franchise-Nehmer oft kein Startkapital inves-
tieren (konnen), tragen sie auch kein Investitionsrisi-
ko. Damit besteht die Gefahr des Opportunismus sei-
tens der Franchise-Nehmer, wie zum Beispiel eine
geringere Motivation zu Systemkonformitat. Die ge-
meinsame Marke fiihrt dazu, dass die Aktivitaten des
einzelnen Franchise-Nehmers mit denen des gesam-
ten Systems gleichgesetzt werden. Inkongruentes
Verhalten eines oder mehrerer Franchise-Nehmer
kann folglich eine negative Auswirkung auf den Ruf
des gesamten Systems haben. Der Franchise-Geber
muss daher eine gewisse Ubersicht und Kontrolle
liber die Franchise-Nehmer wahren — ein Balanceakt,
da die Unabhangigkeit der Franchise-Nehmer ein
ebenso grundlegendes Prinzip ist.

Die Leistungsmessung soll nicht nur die Leistung
verbessern, sondern auch sicherstellen, dass die sozi-
ale Mission nicht aus den Augen verloren wird und
das Franchise-System fir Forderer und Gesellschaft
transparenter wird. Eine Kontrolle und Beurteilung
der Leistung der Franchise-Nehmer ist auch hinsicht-
lich der Reputationsrisiken von groBer Bedeutung.
Doch die praktische Umsetzung ist schwierig, da die
bei gemeinniitzigen Projekten oftmals abstrakten

und komplexen Leistungen schwer zu beurteilen sind.
Die Komplexitat einer sozialen Mission erschwert
eine direkte und klare zahlenméBige Bewertung und
erfordert somit einen multidimensionalen Ansatz,
der jeden Aspekt der sozialen Mission berlicksichtigt
(Colby u.a. 2004, S. 26 1. Dabei spiegelt der Output
nicht unbedingt die Leistung und Bemiihung des
Franchise-Nehmers wider und kann deshalb nicht als
einziges MaB fir dessen Beurteilung gelten (Bruhn
2004). Selbst wenn er erhebliche Anstrengungen un-
ternimmt und fiir die Erbringung von Dienstleistun-
gen bestens ausgestattet ist, garantiert dies nicht

zwingend gute Ergebnisse, denn auch Leistungsemp-

fangende beeinflussen den Output. Infolgedessen
stellt sich die Frage nach der Leistungsmessung in
Social-Franchising-Systemen. Da der Erfolg oftmals
von den lokalen Gegebenheiten abhangig ist, konnte
eine iibermaBige Standardisierung zu Inflexibilitat
und Schwierigkeiten bei der Anpassung fihren. Ein
Gleichgewicht zwischen Standardisierung und Flexi-
bilitat ist daher unabdingbar.

Beim Wettbewerb um Spenden ermdglicht ein
Social-Franchise-System zwar, wie dargestellt, das
Potenzial lokaler und (inter)nationaler Férderer voll
auszuschopfen. Doch eine Dezentralisierung von
Fundraising-Aktivitaten kann zu Ineffizienz und Kon-
traproduktivitét fiihren, wenn alle Franchise-Nehmer
die gleichen sozialen Ziele verfolgen und unabhén-
gig voneinander bei mehr oder weniger denselben
Forderern Spenden sammeln. Dann fihren die Be-
mihungen eines einzelnen Franchise-Nehmers zu
einer Verringerung der Produktivitat und folglich zu
einer Erhéhung der Fundraising-Kosten fir die ande-
ren (Oster 1996, S. 83 ff.).
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Nachhaltigkeit des Social-Franchising-
Systems | Wenn der soziale Nutzen maximiert wer-
den soll, miissen Social-Franchising-Systeme nach-
haltig sein. Daflir muss in erster Linie eine langfris-
tige Finanzierung gesichert werden. Vertrauen und
wertvolle Unterstiitzung verliert ein Franchising-Sys-
tem immer dann, wenn festgelegte Ziele nicht er-
reicht werden. Daher miissen Franchise-Geber und
-Nehmer einen gewissen Qualitdtsgrad sicherstellen.
RegelméBige Schulungen, Standardisierung und
Kontrolle durch den Franchise-Geber sind von grund-
legender Bedeutung. Nonprofit-Organisationen mis-
sen sich einen guten Ruf aufbauen und gute Verbin-
dungen zu wichtigen Institutionen pflegen, um lang-
fristig die 6ffentliche Akzeptanz sowie die Zufrieden-
heit der Leistungsempfanger und (potenziellen) For-
derer zu gewahrleisten. Eine Organisation, deren Ar-
beit im Gemeinwesen nicht akzeptiert wird und die
sich in der Offentlichkeit keine glaubwiirdige Prasenz
erarbeitet hat, wird auf Dauer nicht bestehen. Fran-
chise-Geber missen daher fiir eine effektive AuBen-
kommunikation sorgen, um sich offentlichen Riick-
halt fiir die Aktivitdten des Franchising-Systems zu
sichern. Sowohl das jeweils zu replizierende Projekt
als auch das Franchising-System insgesamt miissen
zudem von Zeit zu Zeit neu bewertet werden, da
sich das Umfeld kontinuierlich verandert und so die
Effektivitdt und Effizienz beeinflussen kann.

Prof. Dr. jur. Hans Fleisch ist Generalsekretér
beim Bundesverband Deutscher Stiftungen in
Berlin, MauerstraB3e 93, 10117 Berlin, E-Mail:
gf.sekretariat @stiftungen.org
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