Wissenschaftliche Beitrige Wirtschaftswissenschaften | 87

Julia Wetzel

Bewertungskriterien fur
Social Enterprises

Entscheidungsgrundlage fiir Investoren -
Voraussetzungen fiir die nachhaltige
Gestaltung einer sozial innovativen Wirtschaft

heberrechtiich geschiltzter Inhait. Ohne gesonderte
oder in KI-Systemen, Kl-Modellen oder Generativen Sprachmodellen,


https://doi.org/10.5771/9783828870918

WISSENSCHAFTLICHE BEITRAGE
AUS DEM TECTUM VERLAG

Reihe Wirtschaftswissenschaften

IP 216.73.216.60, am 27.01.2026, 03:16:01. Inhait.

‘mit, f0r oder in KI-Syster



https://doi.org/10.5771/9783828870918

IP 216.73.216.60, am 27.01.2026, 09:

:01.
‘mit, f0r oder in KI-

ter



https://doi.org/10.5771/9783828870918

WISSENSCHAFTLICHE BEITRAGE
AUS DEM TECTUM VERLAG

Reihe Wirtschaftswissenschaften

Band 87

Julia Wetzel

Bewertungskriterien von Social
Enterprises als Entscheidungsgrundlage
fiir Investoren

Voraussetzungen fiir die nachhaltige Gestaltung einer
sozial innovativen Wirtschaft

Tectum Verlag



https://doi.org/10.5771/9783828870918

Julia Wetzel

Bewertungskriterien von Social Enterprises als Entscheidungsgrundlage
fiir Investoren. Voraussetzungen fiir die nachhaltige Gestaltung einer
sozial innovativen Wirtschaft

Wissenschaftliche Beitrdge aus dem Tectum Verlag:

Reihe: Wirtschaftswissenschaften; Bd. 87

© Tectum - ein Verlag in der Nomos Verlagsgesellschaft, Baden-Baden 2018
E-Book: 978-3-8288-7091-8

(Dieser Titel ist zugleich als gedrucktes Werk unter der ISBN
978-3-8288-4179-6 im Tectum Verlag erschienen.)

ISSN: 1861-8073

Alle Rechte vorbehalten

Besuchen Sie uns im Internet
www.tectum-verlag.de

Bibliografische Informationen der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der
Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Angaben sind
im Internet tiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

1P 216.73.216.60, am 27.01.2026, 09:16:01. Inht.
tersagt, ‘mit, f0r oder in Ki-Syster



https://doi.org/10.5771/9783828870918

Vorwort

»Bei dem Versuch, die Okonomie neu zu denken, geht es nicht darum, die
richtige Okonomie zu finden (denn die gibt es nicht), es geht vielmehr
darum, jene Form zu wiahlen oder zu erschaffen, die am besten unseren
Zwecken niitzt — die den Zusammenhang widerspiegelt, in dem wir uns
befinden, die Werte, die wir vertreten, und die Ziele, die wir verfolgen. Da
sich die Zusammenhénge, die Werte und die Ziele der Menschheit konti-
nuierlich dndern, sollte dies auch fiir unsere Sicht der Okonomie gelten.”
(Kate Raworth, Die Donut-Okonomie 2018)

Seit geraumer Zeit hat sich ein neues Konzept etabliert, das sich unter
dem Begrift ,Social Entrepreneurship® zusammenfassen ldsst. Zu-
néchst eher kritisch als eine weitere kurzfristige Modeerscheinung hin-
terfragt, ist dieses Feld mittlerweile Gegenstand ernsthafter wirtschafts-
und sozialpolitischer Diskussionen sowie wissenschaftlicher Fundie-
rung geworden.

Anhinger der Idee verweisen darauf, dass jeder Euro, der in Pro-
jekte von Social Enterprises investiert wird, einen vielfachen Nutzen
generiert. Gelegentlich wird der Zweck dieser Form von Unternehmer-
tum kurz und biindig mit der Aufforderung umschrieben: Tue Gutes
und erziele eine Rendite. Doch was ist mit diesen Allgemeinplétzen in
Bezug auf Social Entrepreneurship konkret gemeint?

Kritiker betonen zu Recht, dass sich in Wissenschaft und Politik
bisher keine einheitliche und widerspruchsfreie Definition des Begriffs
durchgesetzt hat. Es gilt, eine gute Idee nicht sozialtrdumerisch zu ent-
werten. Denn Bestand hat nur, was mindestens kostendeckend arbeitet.
Zudem erwarten mogliche Investoren eventuell auch eine Rendite. Es
gilt daher fiir die Betriebswissenschaft, Bewertungskriterien zu entwi-
ckeln, die es staatlichen und privaten Investoren erméglicht, Prognose-
entscheidungen und Bilanzbewertungen vorzunehmen. Es muss eine
effiziente Wirkungsmessung zur Verfiigung stehen. Wenn zu viele
»hicht 6konomische“ Akzente die inhaltliche Ausgestaltung und Ziel-
setzung von Social Entrepreneurship prigen, wird dieser Ansatz sein
Potenzial nicht entfalten kénnen.
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Vorwort

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Social Enterprises
sollte und kann dazu beitragen, begriffliche Konkretisierungen vorzu-
nehmen und Rahmenbedingungen zur Uberwindung des traditionell
angenommenen Zielkonfliktes zwischen Social und Financial Impact
zu formulieren. Es gilt dabei zu analysieren, ob und inwieweit die dem
traditionellen Unternehmertum zugrundeliegenden Methoden auf So-
cial Enterprises iibertragen werden konnen oder angepasst werden
miissen. Die vorliegende Bachelorarbeit widmet sich diesen wesentli-
chen Fragestellungen und leistet mit den hergeleiteten Antworten fiir
alle an dem Thema Social Entrepreneurship Interessierten in Wissen-
schaft, Politik und Praxis einen wichtigen Beitrag.

Prof. Dr. Christoph Zacharias
Hochschule Bonn-Rhein-Sieg

Institut fiir Soziale Innovationen

Frithjahr 2018
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1 Einleitung

1.1 Gegenstand der Arbeit

Nahezu alle Staaten sehen sich mit zunehmenden gesellschaftlichen
Problemen und den daraus resultierenden sozialen Folgen konfron-
tiert. Dazu gehoren unter anderem Armut,* diskriminierende und ma-
teriell nicht auskommliche Arbeitsbedingungen, Arbeitslosigkeit oder
jugendliche Gewalt, Umweltzerstorung oder auch die unzureichende
Versorgung kranker, alter und behinderter Menschen. Die globalisierte
Weltwirtschaft, gravierende Folgen von Umweltverschmutzung, das
nach wie vor ungebremste Wachstum der Weltbevélkerung und die ge-
rade in Industriestaaten zunehmende Uberalterung verursachen er-
hebliche soziale Spannungen und Probleme.

Bisher sind weder auf internationaler Ebene noch einzelstaatlich
nachhaltig erfolgreiche Losungsansitze umgesetzt worden.? Die beste-
henden nationalen Sozialsysteme und die Vielzahl verabschiedeter in-
ternationaler Hilfsfonds sind weder finanziell hinreichend ausgestattet
noch verfiigen sie iiber nachhaltig wirkende Konzepte.

In Deutschland wird seit mehr als 30 Jahren iiber die Sicherung
der Finanzierung sozialer Leistungen diskutiert. Es wird prognosti-
ziert, dass der Bedarf fiir soziale Dienstleistungen in den néchsten Jah-
ren und Jahrzehnten weiter signifikant ansteigen wird.3 Zugleich wird
sich im Gegenzug die finanzielle Ausstattung staatlicher, karitativer
und gemeinniitziger Einrichtungen deutlich verringern.# Jenseits die-
ser etablierten Strukturen und Initiativen gibt es seit geraumer Zeit
eine neue Bewegung, die sich schlagwortartig unter dem Begriff ,,Soci-
al Entrepreneurship zusammenfassen ldsst.

Siehe z. B. BMSA (Hrsg.), 2013.
Vgl. Schade, Y. (2013), S. 1.
Siehe z. B. Textor, M. R. (2017), Bevolkerung und Gesellschaft.
Vgl. Heinze, R. G./Schneiders, K./Grohs, S. (2011), S. 87.
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1 Einleitung

Die Akteure dieser Bewegung, die sogenannten Social Entrepre-
neurs,’ versuchen mit neuen innovativen Konzepten, soziale und 6ko-
logische Probleme nachhaltig unter gleichzeitiger Beachtung markt-
wirtschaftlicher Prinzipien abzuschwdchen und zu beseitigen.¢

Social Entrepreneurs” sind in zahlreichen Themenfeldern aktiv; sie
lassen sich nicht ausschliefilich auf ein zentrales Themenfeld beschrin-
ken. Thre Handlungsfelder erstrecken sich, um nur einige Beispiele zu
nennen, auf die Bereiche Umweltschutz, Regionalentwicklung, Ar-
mutsbekdmpfung bis hin zur Demokratieforderung oder sie beziehen
sich auch auf Aufgaben im Bildungs- und Gesundheitssystem.? Seit ei-
nigen Jahren entwickeln Social Entrepreneurs auflerdem diverse Lo-
sungskonzepte, um die brennende gesellschaftliche Herausforderung
der Integration von Fliichtlingen besser zu bewiltigen.

Das Interesse von Politik und Wissenschaft, sich mit den Erschei-
nungsformen und Rahmenbedingungen von Social Entrepreneurship
zu befassen, hat sowohl auf nationaler als auch auf européischer und
internationaler Ebene deutlich zugenommen.'® So wurde Ende 2015
die im Auftrag des Bundesministeriums fir Wirtschaft und Energie
(BMWi) erstellte Studie ,,Herausforderungen bei der Griindung und

5 Zur besseren Lesbarkeit werden im Folgenden die mannlichen Formen verwendet,
mit denen jeweils sowohl Manner als auch Frauen gemeint sind.

6 Vgl. Rummel, M. (2011), S. 13.

7 Die Begriffe ,Social Entrepreneurship® bzw. ,,Social Entrepreneur wurden bisher in-
haltlich hauptsichlich in angelsdchsischen Landern konkretisiert. Dies hat dazu ge-
fithrt, dass die englischen Begriffe auch international benutzt werden. Eine Uber-
setzung der englischen Begriffe in den deutschen Sprachgebrauch wird dem inter-
nationalen Sprachgebrauch, auch inhaltlich hinsichtlich des Verstindnisses der eng-
lischsprachigen Begriffe, nicht gerecht. Achleitner, A.-K./ Heister P./ Stahl, E. (2007),
S. 5, weisen zu Recht darauf hin, dass die Ubersetzung nicht unproblematisch ist,
»da sie teilweise im Deutschen eine falsche Konnotation haben, Wortneuschopfungen
sind oder sich gar nicht erst sinnvoll mit wenigen Worten iibersetzen lassen.” Daher
wird vorliegend auf eine Ubersetzung der Begriffe verzichtet.

8 Vgl. Oldenburg, F. (2011), S. 120.

9 Vgl z. B. Agarwala (2016).

10 Vgl. Oldenburg, F. (2011), S. 120. Die zunehmende Bedeutung dieses Thema wird
unter anderem bei der Betrachtung der europdischen Wirtschaft deutlich. So
machte im Jahr 2011 die Sozialwirtschaft in der Europdischen Union bereits 10%
des gesamten europdischen Bruttoinlandsproduktes aus und das bei 11 Mio. Be-
schiftigten in diesem Sektor, was einem Anteil von 4,5 % der aktiven EU-Bevolke-
rung entspricht, vgl. Europdische Kommission (2014), S. 1.
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1.1 Gegenstand der Arbeit

Skalierung von Sozialunternehmen. Welche Rahmenbedingungen benoti-
gen Social Entrepreneurs?” veroffentlicht.!* Bereits 2013 wurde die im
Auftrag der Kreditanstalt fiir Wiederautbau erstellte Studie ,,Social En-
trepreneurship in Deutschland - Potentiale und Wachstumsproblemati-
ken publiziert.*?

Auf europidischer Ebene wurde 2015 ein von der Europdischen
Kommission und der OECD erarbeiteter Leitfaden veréffentlicht, der
Vorschlédge fiir Ansitze zur Messung des sozio6konomischen Nutzens
von Social Entrepreneurs beinhaltet.?3 Ende 2016 wurde von der Sach-
verstandigengruppe der Europdischen Kommission ,,Expert Group on
Social Entrepreneurship® (GECES) weiter ein Aktionsplan mit Vor-
schldgen zur Weiterentwicklung des Ordnungsrahmens vorgestellt.4
Diese aktuellen Beispiele indizieren, dass Social Entrepreneurship als
alternatives Modell zur Behebung sozialer und ékologischer Probleme
mittlerweile mehr als nur einen Nischenplatz einnimmt.

Um zukiinftig verlassliche rechtliche und wirtschaftliche Rahmen-
bedingungen fiir die Social Entrepreneurs und nicht zuletzt auch fir
interessierte Investoren zu kreieren, bedarf es einer fortlaufenden Dis-
kussion und verldsslichen Regelsetzung in Wissenschaft und Politik.
Dabei kommt der Begriffsfindung und -interpretation eine zentrale
Bedeutung zu.'s

Der im Titel dieser Arbeit verwendete Begriff des Social Enterprise
wird in der wissenschaftlichen Literatur mit unterschiedlichen Defini-
tionen belegt.’ Den Ausfithrungen in der Bachelorarbeit wird das Ver-
stindnis zugrunde gelegt, das an die Organisationseinheit/das Unter-
nehmen ankniipft, mit dem der Social Entrepreneur seine Ziele ver-
wirklichen will.'7 Im Mittelpunkt der Erérterung und aller Schlussfol-
gerungen werden die Begriffe ,Social Entrepreneurship® und ,Social
Entrepreneur® stehen.

11 Vgl. BMWi (Hrsg.), 2015.

12 Vgl. Scheuerle et al. (2013).

13 Vgl. OECD/Europdische Kommission (2015).

14 Vgl. Europdische Kommission, Leitfaden 2016.

15 Vgl. Howaldt, ]./ Domanski, D./ Schwarz, M. (2015), S. 88.

16 Vgl. Millner R./ Vandor, P. (2014), S. 288.

17 So Achleitner, A.-K./ Heister, P./ Stahl, E. (2007), S. 7; Mort, G. S./ Weerawardena ]./
Carnegie, K. (2003), S. 76.
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1 Einleitung

1.2 Ziel der Arbeit

Projekte im Rahmen von Social Entrepreneurship setzen - vor allem in
der Griindungsphase - voraus, dass eine hinreichende finanzielle Aus-
stattung vorhanden ist. Soweit der Entrepreneur nicht iiber eigene aus-
reichende finanzielle Ressourcen verfiigt, miissen potente Investoren
gesucht und gefunden werden. Die Ausrichtung von Social Entrepre-
neurship, eine nachhaltige soziale Wirkung mit moglichst profitablem
Wirtschaften zu vereinbaren, schafft gerade fiir sozial motivierte In-
vestoren Anreize fiir ein wirtschaftliches Engagement. Dabei diirfte
sich das Engagement von Investoren daran orientieren, ob eine effizi-
ente Wirkungsmessung zur Verfiigung steht oder nicht. Der potentielle
Investor benétigt aussagekriftige Kriterien fiir die unternehmensbezo-
gene Risikoeinschdtzung.

Die nachfolgenden Ausfithrungen versuchen, die mit dem Begriff
»Social Entrepreneurship® verbundene Interdependenz sozialer und un-
ternehmerischer Zielsetzung zu konkretisieren. Fiir Investitionsent-
scheidungen in Projekte, die dem nachfolgend noch néher zu erldu-
terndem Begrift ,,Social Entrepreneurship gerecht werden, konnten so
transparentere Entscheidungshilfen aufgezeigt und fiir unternehmeri-
sche Zwecke wirkungsvoll eingesetzt werden.

1.3 Vorgehensweise

Der Ausgangspunkt der vorliegenden Untersuchung wird zunichst
eine am Wortlaut orientierte Begriffsanalyse zum Social Entrepre-
neurship sein, die dann ergidnzt wird um die Darstellung der in der
wissenschaftlichen Literatur und Praxis etablierten wesentlichen Be-
griffsdefinitionen.

Im Anschluss werden die sozialen, rechtlichen und finanziellen
Rahmenbedingungen fiir Social Entrepreneurship in Deutschland auf-
gezeigt sowie die Grundziige eines betriebswirtschaftlichen Zielsys-
tems dargestellt und auf die Zielsetzungen beim Social Entrepre-
neurship angewendet.

Sodann erfolgt eine Darlegung und kritische Wiirdigung der der-
zeit gingigen Bewertungsverfahren zur Messung des vom Social Entre-
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1.3 Vorgehensweise

preneurship intendierten Social Impact. Um die insgesamt theoreti-
schen Begutachtungen abzurunden, wird schliellich ein aktuelles
praktisches Beispiel fiir ein funktionierendes Social Enterprise am Un-
ternehmen apeiros dargestellt. Im Fazit werden abschlieflend die we-
sentlichen Ergebnisse der Arbeit zusammengefasst.
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2. Theoretische Grundlagen von Social
Entrepreneurship

2.1 Historische Vorlaufer und moderne Auspragung des Begriffs
»S0cial Entrepreneurship”

Beispiele fiir die Betdtigung von Unternehmertum mit einer sozialen
Mission bestehen weitaus langer als die neuartig modernen, aus dem
angelsdchsischen Raum tbernommenen Begriffe ,Social Entrepre-
neurship® oder ,Social Business“ vermuten lassen.*® Es lassen sich
schon frith soziales Bestreben einzelner, oftmals aus religios christli-
chen Motiven handelnden Menschen beobachten, die Missstdnde ein-
zelner Bevolkerungsgruppen ihrer Zeit erkannten.

In der Literatur wird insbesondere immer wieder das Wirken von
Florence Nightingale (1820-1910) als historisches Beispiel fiir soziales
Handeln im Sinne des Begriffs ,,Entrepreneurship® genannt.* Sie gilt
mit ihren Hilfsaktionen fiir verletzte Soldaten (Sicherstellung ordentli-
cher Erndhrung, regelméfliges Wechseln der Verbinde und verbesserte
hygienische Verhiltnisse im Lazarett) als eine der bedeutendsten Be-
grinderinnen des Gesundheitswesens in England. Es folgte die Griin-
dung der ersten Krankenschwesternschule Englands am Londoner St.
Thomas® Hospital. Damit wurde erstmals eine systematische auf Hy-
giene und ausreichende Erndhrung abzielende medizinische Pflege
eingefiihrt. Krankenschwestern sind fortan nicht mehr notdirftig aus-
gebildete Hilfskrifte von Arzten, sondern werden von ihresgleichen
professionell ausgebildet. Die von Nightingale entwickelte und durch-
gesetzte Professionalisierung der Krankenpflege begriindete fiir viele
Frauen die Moglichkeit, einen nun staatlich anerkannten Beruf zu er-
lernen und auf dessen Grundlage ein selbstbestimmtes Leben fiihren

18 Vgl. Beckmann M. (2011), S. 70; Achleitner, A.-K./ Péllath, R./ Stahl, E. (2007), S. 5.
19 Vgl. z. B. Rummel, M. (2011), S. 15, Fn. 2.
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2. Theoretische Grundlagen von Social Entrepreneurship

zu konnen. Ein fiir die viktorianische Zeit gesellschaftlich revolutiona-
rer Vorgang.?°

Fiir den deutschsprachigen Raum sind als historische Vorldufer die
im 19. Jahrhundert unter der Leitung von Friedrich W. Raiffeisen und
Hermann Schulze-Delitzsch gegriindeten Genossenschaftsbanken zu
nennen.?* Raiffeisen verdnderte genossenschaftliche Ansichten, indem
er beschloss, erzielte Dividende nicht auszuschiitten, sondern sozialen
Projekten zugute kommen zu lassen. Fiir ihn stand nicht die Gewinn-
maximierung im Vordergrund, sondern vielmehr eine soziale Grund-
orientierung, ndmlich benachteiligten Landwirten Unterstiitzung zu
gewihren.??

Auch die Ende des 19. Jahrhunderts von Friedrich von Bodel-
schwingh gegriindete Organisation, ,die nach wirtschaftlichen Grund-
sdtzen arbeitete und Handwerksbetriebe, eine Strom- und Wasserversor-
gung, Schulen und Ausbildungsstitten betrieb®, wird in diesem Zusam-
menhang genannt.?3

Als Meilenstein zur Entwicklung eines breiten gesellschaftlichen
Bewusstseins fiir 6kologische und soziale Fehlentwicklungen wird die
im Jahre 1972 vom Club of Rome veroffentlichte Studie ,,Die Grenzen
des Wachstums*“ angesehen. Zunichst bewirkte diese Studie allerdings
eine gestarkte Erwartungshaltung zur Lésung der Probleme gegeniiber
staatlichem Handeln. Ein vom Staat erlassener verbindlicher Rechts-
rahmen sollte Unternehmen und Konsumenten zu einem 6kologisch
und sozial vertriglichen Handeln verpflichten.24

Erst in den 1990er Jahren setzte sich allmahlich das Bewusstsein
durch, dass okologisches Handeln auch ckonomisch sehr gut funktio-
nieren kann. In der Folgezeit entwickelten sich erste Ansdtze fiir ein
okologisch und sozial vertragliches Wirtschaften.?s Diese Vorstellung
wurde durch drei Impulsgeber weiter forciert: zundchst durch Bill

20 Vgl Gergs, H.-]. (2011), S. 179.

21 Vgl Beckmann, M. (2011), S. 70.

22 Vgl. Raiffeisen-Gesellschaft (Hrsg), 2017, Raiffeisen-Weltbild. Die Ideale und Prin-
zipien Raiffeisens haben sich erfolgreich weltweit verbreitet, denn in mehr als 100
Lindern sind mittlerweile mehr als 800 Mio. Menschen in rund 900.000 Genos-
senschaften organisiert, vgl. a.a.O., Friedrich-Wilhelm Raiffeisen.

23 Vgl Rummel, M. (2011), S. 15.

24 Vgl. Spiegel, P. (2011), S. 133.

25 Vgl. Spiegel, P. (2011), S. 133.
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Drayton mit seinem Konzept vom Social Entrepreneurship, dann durch
den Impuls des Friedensnobelpreistragers Muhammad Yunus fir Soci-
al Business und schliefSlich durch den amerikanisch-indischen Wirt-
schaftswissenschafter Coimbatore Krishnarao Prahalad, der mit seiner
Social Impact-Orientierung neue Akzente gesetzt hat.?¢

Zudem existieren seit den 1990er Jahren auch weltweit agierende
Forderorganisationen fiir Sozialunternehmen wie zum Beispiel Ashoka
oder die Schwab Stiftung.?”

Das Forschungsgebiet ,,Social Entrepreneurship® und die damit ver-
bundenen Fragestellungen erhalten seit geraumer Zeit auch in
Deutschland vermehrt Aufmerksamkeit in Medien, Politik, Lehre und
Wissenschaft. Im Jahr 2008 folgte nach einem erfolgreichen VISION
SUMMIT in Berlin (2007), bei dem unter anderem auch der Friedens-
nobelpreistriger Muhammad Yunus sein neues Konzept des Social
Business vorstellte, auf Initiative des Zukunftsforschers Peter Spiegel
die Griindung des in Berlin anséssigen Genisis Institute for Social In-
novation and Impact Strategies.?® Die als gemeinniitzige GmbH ge-
grindete Einrichtung verfolgt das Ziel, ,die Forderung von Social En-
trepreneurship, Social Business, Social Innovation und einer WeQ-Kultur
in klugem Zusammenspiel [voranzubringen]“?* Die Konferenz des Visi-
on Summit, an dem internationale Akteure des Social Entrepre-
neurships teilnehmen, um ihre Vorschlige zur Losung von gesell-
schaftlichen Herausforderungen der heutigen Zeit vorzustellen, findet
seither regelméaflig statt.3° Im Jahr 2009 wurde die erste deutsche Pro-
fessur fiir Social Entrepreneurship an der Leuphana Universitit Liine-
burg vergeben. Seit geraumer Zeit existiert zudem der Mercator For-

26 Vgl. Spiegel, P. (2011), S. 133.

27 Vgl. Spiegel, P. (2011), S. 134.

28 Vgl. Genisis (Hrsg.), 2017, Uber uns, Historie.

29 Vgl. Genisis (Hrsg.), 2017, Uber uns, Historie. WeQ, auch als ,, Wir-Qualititen” be-
zeichnet, ,bilden die DNA vieler zentraler Trends der Gegenwart — von Social Inno-
vation iiber Social Entrepreneurship bis Design Thinking und vielem mehr ... WeQ ist
ein iibergeordneter Trend, der so etwas wie die DNA vieler bedeutender Trends der
jiingeren Zeit darstellt. Ein stindig wachsender Kreis an Vordenkern und Pionieren
sieht in ihm alle Merkmale eines Megatrends. WeQ meint vor allem zwei Dinge: Ori-
entierung auf die Stirkung des Empowerment jedes Menschen und des Gemeinwohls
- und Orientierung auf partizipative Prozesse, bei denen sich alle einbringen kon-
nen.“ (so Vision Summit (Hrsg.), 2017, WeQ — Was ist das?)

30 Vgl. Vision Summit (Hrsg.), 2017, Uber uns.
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schungsverbund, in dem sich acht renommierte deutsche Universita-
ten, gefordert von der Mercator Stiftung, dem Themengebiet ,,Innova-
tives soziales Handeln - Social Entrepreneurship“ widmen.3* Thr Ziel ist
es zu erforschen, inwieweit Social Entrepreneurship sich als Modell fiir
unternehmerisches Handeln in Deutschland eignet. Der Vorsitzende
der Geschiftsfithrung der Stiftung Mercator Bernhard Lorentz bringt
das Kernproblem und die Defizite aus deutscher Sicht mit folgenden
Worten auf den Punkt:

»Die Erforschung der Bedingungen fiir sozialunternehmerisches Handeln
ist bislang von der angelsichsischen Sichtweise auf Unternehmertum, So-
zialstaat und Gesellschaftsordnung gepragt. Es ist dringend erforderlich,
dem eine Sichtweise zu erginzen, die auf die Erfahrungen des deutschen
Sozialstaats zuriickgreift und damit erstmals in Deutschland den systema-
tischen Ansatz und die Wirkungsmacht von sogenannten ,Sozialunter-
nehmern’ untersucht.“3

2.2 Begriffshestimmungen: Social Entrepreneur — Social
Entrepreneurship

2.2.1 Bestimmung der Begriffe anhand der Wortbestandteile

Beschiftigt man sich mit dem Phdnomen bzw. dem Themengebiet ,,So-
cial Entrepreneurship“33, wird offenkundig, dass der Begriff in Wissen-
schaft und Praxis durch vielfiltige Definitionen aus den unterschied-
lichsten Fachrichtungen geprégt ist.34 Im deutschen Sprachraum wird
unter Social Entrepreneurship regelmiflig sozial oder gesellschaftlich
motiviertes Unternehmertum verstanden.35

31 Vgl. Stiftung Mercator (Hrsg.), Pressemitteilung vom 16.03.2010.

32 Vgl. Stiftung Mercator (Hrsg.), Pressemitteilung vom 16.03.2010.

33 Anmerkung: Neben den Begriffen ,,Social Entrepreneurship“ und ,,Social Entrepre-
neur wird auch der Begriff ,Social Enterprise” in Literatur, Wissenschaft und
staatlichen Organisationen nicht einheitlich definiert. Auf diesen Begriff wird in
dieser Arbeit nicht niher eingegangen. Social Enterprise, Social Venture oder Sozi-
alunternehmen ist die spezifische Organisationsform, in der ein Social Entrepre-
neur/Sozialunternehmer agiert und auf dem Markt unternehmerisch titig wird.

34 Vgl Weirich, P. (2014), S. 4.

35 Vgl. Hackl, V. (2009), S. 6 ff.
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Schwierigkeiten bei der Entwicklung einer einheitlichen Definition
sind unter anderem die interdisziplindre Ausrichtung des Themenfel-
des, kulturelle Unterschiede in Bezug auf das Verstindnis, welches vor
allem in Bezug auf den Begriff ,,s0zial“ zum Tragen kommt, sowie ein
auflerordentlich subjektiv gepragtes und aus der Praxis heraus entstan-
denes Forschungsfeld.3°

Die nachfolgende Darstellung geht von dem Grundverstindnis
aus, dass die Begriffe ,,Social Entrepreneurship® und ,Social Entrepre-
neur® in einer Wechselbeziehung zueinanderstehen. Das heifdt, wer
den ersten Begriff definiert, wird dabei auch auf den anderen Bezug
nehmen und umgekehrt. Erst wenn man beide Begriffe nebeneinander
zusammen als Einheit betrachtet, erschliefit sich das von ihnen be-
zeichnete Forschungsfeld und die damit einhergehende Praxis.

Um einen eher systematischen Ansatz der Begriffsbestimmung zu
wihlen, bietet es sich an, zunichst auf die beiden Wortbestandteile der
Begriffe ,,Entrepreneurship bzw. ,,Entrepreneur” einerseits und ,,Social“
andererseits einzugehen und sie dann ins Verhéltnis zueinander zu set-
zen.3’

Die Begriffe , Fntrepreneur“und , Entrepreneurship”

Die franzosischen Begriffe ,entrepreneur” und ,entrepreneurship® (ab-
gewandelt), die sich von dem Verb ,.entreprendre®, also ,,unternehmen®
ableiten, werden im Deutschen mit ,Unternehmer® oder ,Existenz-
griinder bzw. mit ,Unternehmertum, Selbstindigkeit, Existenz- oder
Unternehmensgriindung {ibersetzt.3¥ Sdmtlichen Ubersetzungsversu-
chen fehlt jedoch ein ganz wesentlicher Bedeutungsinhalt und zwar
lassen die deutschen Definitionen das ,,Dynamische® bzw. die , kreative

36 Vgl. Balgar, K. (2011), S. 136; Leppert, T. (2011), S. 136; Heinze, R. G./ Schneiders,
K./ Grohs, S. (2011), S. 86.

37 Vgl. Strauch, M. (2012), S. 206, der als Kernproblem der Definition von Social En-
trepreneurship die Bestimmung des jeweiligen Verstandnisses von sozial und 6ko-
nomisch und das Verhiltnis dieser beiden Aspekte zueinander versteht.

38 Vgl. Malek, M./ Ibach, P. K. (2004), S. 105.
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Idee®, die dem Entrepreneur/Entrepreneurship originir anhaftet, ver-
missen.3?

Der Begrift ,entrepreneur wurde zundchst im frithen 16. Jahrhun-
dert in Frankreich fiir den Leiter einer Militdrexpedition verwendet.+°
Nachdem der Ire Richard Cantillon erstmals 1734 den Entrepreneur in
einen Okonomischen Kontext stellte, indem er ihn als einen Wirt-
schaftsakteur kennzeichnete, der bereit war, 6konomische Risiken ein-
zugehen, indem er Giiter und Dienstleistungen einkaufte, um sie spa-
ter wieder zu einem hoheren Preis zu verkaufen, gewann der Begriff
weiter eine wagnisorientierte Auspragung durch den franzosischen
Okonom Jean Baptiste Say (1776 — 1832).4* Nach Malek/Ibach ver-
band Say mit einem Entrepreneur jemanden, ,.der den Einsatz von ver-
schiedenen Produktionsfaktoren koordiniert” und zwar dergestalt, ,,dass
okonomische Ressourcen aus einem Bereich niedrigerer in einen Bereich
héherer Produktivitdit und grofSeren Ertrags [verschoben werden].“4>

Prigend fiir das deutschsprachige Verstindnis des Begriffs ,,Unter-
nehmer* sind die Erlduterungen des 6sterreichischen Okonomen und
Soziologen Joseph Alois Schumpeter (1883 — 1950). Er wird als wich-
tigster Impulsgeber fiir die Definition des Entrepreneurs angesehen,
obwohl er selber in seinen Schriften nicht diesen Begriff verwendet,
sondern stets vom Unternehmer spricht.4> Nach Jennings lasst sich der
Schumpeter’sche Ansatz wie folgt zusammenfassen: ,Entrepreneur is
an innovator who carries out new combinations of economic develop-
ment, which are new goods, a new method of production, new markets,
new sources of raw material, or a new organizational form.”++ Es geht
dabei um die Abgrenzung von lediglich statischen Betriebseigentii-
mern zu dynamischen Unternehmern, die nach Schumpeter allein in

39 Vgl. Malek, M./ Ibach; P. K. (2004), S. 105.

40 Vgl. Aulinger, A. (2003), S. 1, mit Verweis auf Ellis, B. (1975). Malek, M./ Ibach P.
K. (2004), S. 106, sehen darin auch den Grund, ,warum Entrepreneur im Engli-
schen zundchst auch oft als ,Adventurer‘ oder ,Merchant Adventurer® iibersetzt wurde
und bis heute mit Aufbruch, Wagnis und auch Spekulation in Verbindung gebracht
wird.

41 Vgl. Malek, M./ Ibach, P. K. (2004), S. 106.

42 Malek, M./ Ibach, P. K. (2004), S. 106.

43 Vgl Aulinger, A. (2003), S. 5.

44 Jennings, D. . (1994), S. 55 ff,, zit. nach Aulinger, A. (2003), S. 5.

1P 216.73.216.60, am 27.01.2026, 09:16:01. Inht.
tersagt, ‘mit, f0r oder in Ki-Syster



https://doi.org/10.5771/9783828870918

2.2 Begriffshestimmungen: Social Entrepreneur — Social Entrepreneurship

der Lage sind, ,,Fiihrerschaft” zu iibernehmen, indem sie die ,,Routine®
verlassen, um ,,neue Moglichkeiten“ durchzusetzen.4s

Fir einen Unternehmer im Sinne des Schumpeter‘schen Verstind-
nisses steht dabei das Neue, das Andere, die Innovation im Vorder-
grund. Das Handeln eines Unternehmers muss eine schopferische und
eine zerstorende Wirkung beinhalten.4¢ Nur wenn Bestehendes in Fra-
ge gestellt wird, kann Innovation stattfinden.

Unternehmer ist nur derjenige, dessen Lust auf zukiinftigen Wan-
del ausgerichtet ist; nur Bestehendes optimieren zu wollen, wird die-
sem Anspruch nicht gerecht.#” So ist nicht jeder Besitzer eines Betrie-
bes schon Unternehmer. Dies wird an folgendem Beispiel deutlich: Die
blofle Er6ffnung und das Betreiben eines Restaurants machen aus dem
Handelnden noch keinen Unternehmer. Vielmehr sind die Schaffung
neuer Verbrauchernachfrage bzw. Befriedigung neuer Verbraucherbe-
diirfnisse entscheidende Elemente. Ein Unternehmer entwickelt eine
neue Form der Bewirtung, wie z. B. die der Erlebnisgastronomie.43

Dabei ist Entrepreneurship im Schumpeter‘schen Sinne nicht mit
Erfindertum zu verwechseln. Ein Entrepreneur erfindet nicht, ,son-
dern setzt Bestehendes durch Neuordnung und analytisches Verstindnis
des Marktes in erfolgreiche Innovationen um.“4 Nach Schumpeter kon-
kretisiert sich dies zum Beispiel in der Schaffung und Nutzung von Pa-
tenten, Einfithrung neuer Produktionsmethoden oder auch in der Er-
schlieBung neuer Bezugsquellen und Absatzmirktes®. Der Unterneh-
mer erkennt und befriedigt die Bediirfnisse seiner Kunden und erzeugt
dadurch Wertschopfung und volkswirtschaftlichen Aufschwung.5?

Im organisationssoziologischen Sinne ist unternehmerisches Han-
deln durch drei wesentliche Kriterien gekennzeichnet:? Dazu gehort
zunéchst die strategische Ausrichtung des Handelns. Es werden nicht
lediglich vorgegebene Aufgaben biirokratisch abgearbeitet, sondern ei-
gene Ziele und Ergebnisse verfolgt. Es werden Verfahren und Instru-

45 Vgl. Schumpeter, J. A. (1911/1997), S. 121 ff.; Gergs, H.-]. (2011), S. 176.
46 Vgl. Gergs, H.-]. (2011), S. 176.

47 Vgl. Gergs, H.-]. (2011), S. 176.

48 Vgl. Gergs, H.-]. (2011), S. 177.

49 Griinderszene (Hrsg.), Lexikon, ,,Entrepreneurship®.

50 Vgl. Harbrecht, A. (2010), S. 10f.

51 Vgl. Harbrecht, A. (2010), S. 10, 13.

52 Vgl. Heinze R. G./ Scheiders, K/ Grohs, S. (2011), S. 91.

13

1P 216.73.216.60, am 27.01.2026, 09:16:01. Inht.
tersagt, ‘mit, f0r oder in Ki-Syster



https://doi.org/10.5771/9783828870918

2. Theoretische Grundlagen von Social Entrepreneurship

14

mente genutzt, die ein zeitnahes Reagieren auf Probleme ermdoglichen.
Zweites wesentliches Merkmal ist die Innovationsorientierung des
Handelns. Es gilt, neue Handlungsfelder zu identifizieren und zu bear-
beiten bzw. bestehende Felder mit neuen Methoden anzugehen.
Schliellich erfordert unternehmerisches Handeln drittens die Bereit-
schaft, fiir mogliches Scheitern Verantwortung zu tibernehmen.

Das Anforderungsprofil an einen Entrepreneur ist gekennzeichnet
durch das Vorhandensein ausgeprégter Personlichkeitsmerkmale in
Form von auflergewdhnlicher Kreativitdt, Intuition, Phantasie, Durch-
setzungs-, Integrations- und Kooperationsfihigkeit sowie Risikobereit-
schaft.’3 Er muss tiber die Fahigkeiten verfiigen, ,,zu iiberreden, zu be-
geistern, zu betdren, Angste zu beschwichtigen, Wahrnehmungen zu ver-
dndern“s4. Entrepreneurs sind sozusagen ,ldeenpropagandisten®; sie
verfiigen tber ein iiberdurchschnittliches Talent, ihre Ideen auch ge-
gen Widerstinde durchzusetzen und sie nehmen dabei bewusst Risi-
ken in Kauf.5s

Der Begriff , social”

Wihrend also die Begriffe ,,Entrepreneurship/Entrepreneur” schon seit
Jahrhunderten in die Sprache Eingang gefunden haben, sind ihre Ver-
wendung mit Erganzung des Adjektivs ,social“ eine Erscheinung des
ausgehenden 20. Jahrhunderts.’¢ Wenn man zunichst die Grundbe-
deutung des lateinischen Wortes ,,socius, das heif3t der Gefihrte, von
dem Begrift ,sozial/social ableitet, so ist ein Social Entrepreneur ein
Unternehmer in Bezug auf den Anderen, und zwar in Bezug auf des-
sen Entwicklung bzw. Befihigung.57

In der Wissenschaft beinhaltet der Begrift ,,s0zial“ eine Gemein-
wohlorientierung bzw. die Ubernahme einer gesellschaftlichen Aufga-

53 Vgl Gergs, H.-]. (2011), S. 177.

54 Gergs, H.-]. (2011), S.177.

55 Vgl. Gergs, H.-]. (2011), S. 177.

56 Vgl. Harbrecht, R. (2010), S. 27, der darauf hinweist, dass nach seinen Erkenntnis-
sen erstmals in dem Buch ,,Rapids of Change: Social Entrepreneurship in Turbulent
Times“ von Theobald im Jahr 1987 der Begriff ,,Social Entrepreneurship“ verwendet
wurde.

57 Vgl. Strauch, M. (2012), S. 207.
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be. Dies kann die Produktion und Bereitstellung eines 6ffentlichen Gu-
tes und/oder die Erbringung einer Dienstleistung im Sinne einer auf
andere Menschen bezogenen altruistischen Hilfestellung beinhalten.5?

Die Verbindung von ,socia/“und , Entrepreneur/Entrepreneurship”

Unter Berticksichtigung der zuvor dargestellten Bedeutung beider Be-
griffsbestandteile haben sich in der Wissenschaft eine Reihe von Be-
griffsbestimmungen zum Social Entrepreneur bzw. Social Entrepre-
neurship herausgebildet.5

So werden unter Social Entrepreneurs Menschen verstanden, die
gesellschaftliche, gemeint sind damit soziale oder ckologische Proble-
me, mit unternehmerischen Mitteln 10sen. Entscheidend ist dabei die
Ausrichtung auf eine gesellschaftliche Wertschépfung und nicht die
Erreichung einer maximalen finanziellen Rendite.®® Es wird in der Li-
teratur betont, dass als zentrales Bestimmungselement der Social En-
trepreneurship-Idee die Verbindung von sozialer Mission und unter-
nehmerischen Methoden zu benennen ist. Dabei wird dem unterneh-
merischen Gedanken u. a. durch eine Marktorientierung, dem Wettbe-
werbsgedanken (im Sinne der Durchsetzung eigener gegeniiber ande-
ren Losungen), einer Finanzplanung sowie dem Ubernehmen unter-
nehmerischen Risikos Rechnung getragen.®

Als weiteres konstituierendes Merkmal des Begriffs ,,Social Entre-
preneurship® wird Innovationsfihigkeit genannt. So etablieren Social
Entrepreneurs etwa neue Praktiken und nachhaltige Methoden zur
Uberwindung von Sektorengrenzen.’> In diesem Zusammenhang ist
auch der geforderte gesellschaftliche Wandel zu nennen, der durch
Schaffung neuer Systeme und Strukturen ausgelost wird.®3 Ausdruck
der Innovation ist unter anderem auch ein neuer Umgang mit Res-
sourcen. Dazu gehort die Entdeckung einer neuen Zielgruppe, die an

58 Vgl. Strauch, M. (2012), S. 207.
59 Vgl. zum Beispiel die Begriffsinterpretationen bei Harbrecht, R. (2010), S. 27 ff.
60 Vgl. Rummel, M. (2011), S. 15.
61 Vgl. Rummel, M. (2011), S. 15.
62 Vgl. Rummel, M. (2011), S. 27.
63 Vgl. Rummel, M. (2011), S. 27.
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der Losung mitwirken kann, statt (nur) Leistungen zu empfangen.54
Die als gesellschaftlich problematisch identifizierte Zielgruppe wird so
zum Multiplikator einer Losung.%5 Die Innovation bewirkt damit eine
Hebelwirkung.5¢

Social Entrepreneurs unterscheiden sich von etablierten Unterneh-
men im Kern weder in der Thematik ihrer Aktivitdt noch in der be-
triebswirtschaftlichen Ausrichtung,’” sondern vielmehr in ihrer im
Schumpeter‘schen Sinne unternehmerischen Wirkungsabsicht.5® Diese
ist bei Social Entrepreneurs auf die Veranderung eines bestehenden
Systems durch ,.eine kreative und gelegentlich sogar zerstorerisch-schop-
ferische Innovation und zwar jenseits des Einzelfalls und mit dem Motiv
der Marktdurchdringung® gerichtet.®

Allerdings bedeutet ihr Erfolg nicht, einen Markt zu erobern, son-
dern mit der Losung des gesellschaftlichen Problems letztlich ihre ei-
gene Geschiftsgrundlage zu beseitigen.”® Dies wird auch mit der For-
mel beschrieben: ,,Empowerment statt Dienstleistung, Koproduktion
statt Fertigprodukt“7* Diesen Erfolg zu erreichen, setzt voraus, dass der
Social Entrepreneur iiber professionelle Eigenschaften und personliche
Motivation verfiigt, die in ijhrer Wirkung dem traditionellen Entrepre-
neur dhnlich sind. Dazu gehoren unter anderem die Eigenschaften,
unternehmerische Entscheidungen zu treffen, Innovationen zu entwi-
ckeln, eigene finanzielle, personliche und soziale Risiken einzugehen,
Verantwortung zu tragen, Ressourcen zu koordinieren und Netzwerke
zu kniipfen.7> Daraus folgt, dass insbesondere fiir Forderstrategien im
Bereich ,,Social Entrepreneurship® die Griinderperson selbst im Mittel-
punkt der Entscheidungsfindung steht.”3

Im Mittelpunkt medialer Berichterstattung zum Thema ,Social
Entrepreneurship® stehen oftmals ,,besondere” Einzelpersonen und de-

64 Vgl. Oldenburg, F. (2011), S. 121.
65 Vgl. Oldenburg, F. (2011), S. 121.
66 So Oldenburg, F. (2011), S. 121.

67 Vgl. Oldenburg, F. (2011), S. 121.
68 Vgl. Oldenburg, F. (2011), S. 121.
69 Vgl. Oldenburg, F. (2011), S. 121.
70 Vgl. Oldenburg, F. (2011), S. 121.
71 Vgl. Oldenburg, F. (2011), S. 122.
72 Vgl. Oldenburg, F. (2011), S. 121.
73 Vgl. Oldenburg, F. (2011), S. 121.
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ren Projekte. Man bezeichnet sie als ,,Helden® oder ,herausragende In-
dividuen® (Ashoka) und verbindet mit ihnen ausgeprigte positive Per-
sonlichkeitsmerkmale wie z. B. ,,Motivation und Engagement® (Bon-
Venture), ,,unternehmerischer Eifer (Schwab Foundation) oder auch
»unerschopfliche Energie und Konzentration“ sowie ,Kreativitit und
Ehrgeiz“74 Deutsche Social Entrepreneurs werden beispielsweise be-
zeichnet als ,engagierte Biirger, die nicht mehr auf den Staat oder auf
etablierte Institutionen warten, stattdessen handeln sie selbst.“7> Der So-
cial Entrepreneur ist eine Art ,,soziale Leistungselite®7°

2.2.2 Die wesentlichen Social-Entrepreneur-Definitionen
Bill Drayton (Griinder von Asoka)

Der Amerikaner Bill Drayton war urspriinglich stellvertretender Leiter
der amerikanischen Umweltschutzbehorde. Er griindete 1980 die Non-
Profit-Organisation Ashoka.”” Diese unterstiitzt weltweit Social Entre-
preneurs mit dem Ziel, auf mehr Sozialgerechtigkeit hinzuwirken. In
ihrer Strategie wird diese Organisation durchaus mit einer Venture-
Capital Firma verglichen.”® Allerdings besteht der angestrebte Gewinn
nicht in der Realisierung von materiellen Profiten, sondern in dem Be-
wirken sozialen Wandels. Im Fokus stehen zum Beispiel Fortschritte in
den Bereichen Bildung, Umweltschutz, lindliche Bevélkerung und Ge-
sundheitswesen oder auch verbesserte Bedingungen fiir Menschen-
rechte.”

Die Organisation hat sich zum Ziel gesetzt, Griinderpersonlichkei-
ten - also Social Entrepreneurs — mit Hilfe eines allumfassenden Bera-

74 Vgl. Rummel, M. (2011), S. 28, m. w. N.

75 Rummel, M. (2011), S. 28.

76 Vgl. Leppert, T. (2008), S. 70.

77 Das Wort ,,Ashoka“ kommt aus dem Sanskrit und heif3t iibersetzt so viel wie ,,das
aktive Uberwinden von Missstinden® Der Name geht zuriick auf den indischen
Fiirsten Ashoka, der im 3. Jahrhundert v. C. lebte und sich fiir Freiheit, Toleranz
und wirtschaftlichen Wohlstand einsetzte, vgl. Ashoka Deutschland, FAQ.

78 Vgl. Rummel, M. (2011), S. 16.

79 Vgl. Rummel, M. (2011), S. 16.
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tungsnetzwerkes zu fordern und zu unterstiitzen.8° Die moglichen For-
derungen bestehen aus voriibergehenden Lebensunterhaltsstipendien,
der Einbindung in das Netzwerk der sog. Ashoka Fellows und in dem
Angebot, im Rahmen einer gemeinsamen Plattform als Social Entre-
preneur, Unternehmer und Wissenschaftler zusammen zu kommen.
Ashoka unterstiitzt derzeit in iiber 8o Linder weltweit um die 3000 So-
zialunternehmer (Ashoka Fellows). Im Jahr 2003 wurde Ashoka
Deutschland als eine der zahlreichen gemeinniitzigen Tochtergesell-
schaften gegriindet. Das Netzwerk Ashoka leistet aufSerdem einen stra-
tegischen Beitrag zur Weiterentwicklung von Social Entrepreneurship,
indem es beispielsweise die Implementierung des Social Reporting
Standards oder Projekte zur besseren Finanzierung von Social Entre-
preneurship tiber die Griindung einer Finanzagentur initiiert hat.

Bill Drayton stellte als Initiator von Ashoka erstmals die Griinder-
personlichkeit von Social Entrepreneurship in den Mittelpunkt seiner
sozial-gesellschaftlich motivierten Unternehmenskultur. Er fillte als
einer der ersten den iiberwiegend nur theoretisch fundierten Begriff
»Social Entrepreneur” mit Leben. Fiir Bill Drayton ist ein Social Entre-
preneur jemand, der soziale Probleme 16st, indem er gesellschaftliche
Verhaltensweisen und Systematiken aufbricht und verdndert. Ashoka
Fellow wird in diesem Sinne nur derjenige, der sein Modell an vielen
Orten verbreiten mochte und einen tibergreifenden Ansatz verfolgt,
um positiven gesellschaftlichen Wandel zu erzielen.8* Drayton sieht in
der Personlichkeit des Griinders einen der bedeutendsten Erfolgsfakto-
ren fiir ein Sozialunternehmen.82

Nach dieser Grundauffassung sind Social Entrepreneurs primér an
der Losung sozialer Probleme interessiert. Dies unterscheidet sie von
Menschen, die ein ethisch orientiertes Unternehmen leiten, aber dabei

80 Die nachfolgenden Unternehmensdarstellungen basieren auf den Informationen
von Ashoka Deutschland, siehe FAQ.

81 Vgl. Ashoka Deutschland, FAQ.

82 Die Fokussierung gerade auf den Social Entrepreneur als Personlichkeit unter-
streicht Ashoka Deutschland mit folgenden Worten: ,,Social Entrepreneurs treten
mit dem Ziel an, innovative unternehmerische Losungen fiir dringende soziale Pro-
bleme zu finden und umzusetzen. Sie sind in einer ,Everyone a changemaker‘-Gesell-
schaft diejenigen, welche die Organisationen, sozialen Bewegungen und Mechanis-
men zur Uberwindung gesellschaftlicher Probleme schaffen. Vgl. Ashoka Deutsch-
land, FAQ.
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vorrangig materielle Profite erwirtschaften wollen.33 Mit Social Entre-
preneurship verbindet sich zentral die Schaffung neuer Systeme, Struk-
turen und Rollen.84

Die Organisation Ashoka betont auf ihrer Website, dass sie sich bei
der Forderung auf Social Entrepreneurs konzentrieren, deren Unter-
nehmenspotential nachweislich so ausgerichtet ist, ein spezifisches ge-
sellschaftliches Problem lésen zu wollen.85 Denn nur solche Social En-
trepreneurs haben die grofitmogliche Wirkung auf den von ihnen an-
visierten gesellschaftlichen Bereich. Uberdies kénnen sie durch ihr
Wirken weitere Menschen fiir ihr Engagement gewinnen und entfalten
so wichtige Multiplikatoreffekte. Bei der Suche und Auswahl der soge-
nannten Fellows ldsst sich Ashoka von den fiinf, weltweit einheitlich
angewandten Entscheidungskriterien ,neue Idee®, ,gesellschaftliche
Wirkung/Potential zur Problemlosung®, ,,unternehmerische Umsetzung",
»Kreativitdt und ,,Vertrauenswiirdigkeit/Integritit* leiten.¢ Auch da-
ran wird deutlich, dass es sich bei dem Social Entrepreneur im Sinne
Draytons um eine sozial engagierte, verantwortungsvolle und charak-
terlich gefestigte Personlichkeit handeln muss. Damit hat Drayton
einen wesentlichen Beitrag zum positiven Image von Sozialunterneh-
mern geleistet.

83 Anmerkung: Das Phinomen ,Social Entrepreneurship® ist von dem Konzept ,,Cor-
porate Social Responsibility“ (CSR = soziale Verantwortung der Unternehmen) zu
unterscheiden. CSR ist ein Konzept, das nach der Definition der EU-Kommission
»den Unternehmen als Grundlage dient, auf freiwilliger Basis soziale Belange und
Umweltbelange in ihre Unternehmenstditigkeit und in die Wechselbeziehungen mit
den Stakeholdern zu integrieren (KOM 2001, S. 366). Bei CSR handelt es sich allge-
mein um eine Tatigkeit von klassischen Unternehmen, die neben ihrem eigentli-
chen Kerngeschift verlduft beziehungsweise in ihr Kerngeschift integriert wird.
Bei Social Entrepreneurship hingegen ist das Kerngeschift sozial orientierte Unter-
nehmenstatigkeit, das heifdt auf der Basis von Social Entrepreneurship werden alle
unternehmerischen Aktivititen entlang eines sozialen Ziels orientiert. Siehe dazu
ausfithrlicher Harbrecht, A. (2010), S. 36.

84 Vgl. Rummel, M. (2011), S. 24.

85 Vgl. Ashoka Deutschland, FAQ.

86 Vgl. Ashoka Deutschland, FAQ.
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J. Gregory Dees

Eine in der wissenschaftlichen Literatur viel zitierte Social-Entrepre-
neur-Definition basiert auf den Erlduterungen von J. Gregory Dees.?”
In seinen Abhandlungen aus den Jahren 1998 und 2001 definierte er
Social Entrepreneurs vereinfacht als ,entrepreneurs with a social missi-
on“%® und dartiber hinaus in einer eher idealisierten Variante als
»change agents in the social sector®. Fiir ihn verbindet der Social En-
trepreneur ,,the passion of a social mission with an image of business-
like discipline, innovation, and determination (...)7%°

In der Literatur wird Dees’ Begriffsverstindnis vom Social Entre-
preneur wie folgt zusammengefasst:!

1. Schaffung eines sozialen Mehrwerts
Im Mittelpunkt des Strebens des Social Entrepreneurs steht nicht
eine finanzielle, sondern eine soziale Mission, an der er sich messen
lassen muss. Sein Wirken ist auf eine nachhaltige Entwicklung aus-
gerichtet.

2. Bestindige Suche nach neuen Moglichkeiten und deren konse-
quente Umsetzung
Die Leistung des Social Entrepreneurs besteht in der Identifizie-

rung von Chancen und Strategien, die andere bisher nicht gesehen
haben.

3. Etablierung eines kontinuierlichen Lern- und Innovationsprozesses
Social Entrepreneurs haben Freude und Innovationskraft zur Ent-
wicklung neuartiger Modelle oder substantieller Weiterentwicklung
bestehender Konzepte. Sie leisten daher Pionierarbeit.

4. Mut und Beharrlichkeit auch in Zeiten fehlender Ressourcen
Der Social Entrepreneur ist darin getibt, gerade in der Aufbauphase
mit knappen Ressourcen zu agieren. Er {ibernimmt verantwor-
tungsbewusst kalkulierbare finanzielle Risiken und ist besonders

87 Vgl. Dees, J. G. (1998/2001).

88 Dees, . G. (2001), S. 6.

89 Dees, . G. (2001), S. 9.

90 Vgl. Dees, J. G. (2001), S. 2.

91 Vgl. Gergs, H.-J. (2011), S. 181 f. unter Bezugnahme auf Dees, J. G. (1998), S. 4 f.
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talentiert darin, die notwendigen Ressourcen iiber andere Einrich-
tungen und Dritte — wie Stiftungen, staatliche Institutionen, vermo-
gende Privatpersonen - zu akquirieren.

5. Gefiihl der Verantwortlichkeit fiir die Gesellschaft
Der Social Entrepreneur iiberprift stetig den sozialen Mehrwert
seines Handelns und beriicksichtigt auch die Erwartungen und
Wertvorstellungen seiner Investoren und gegebenenfalls auch die
Wertbilder seiner ehrenamtlich mitwirkenden Unterstiitzer.

In der Literatur wird aus der Verwendung der aufgezeigten Kriterien
gefolgert, dass sich der Entrepreneur vom Social Entrepreneur ganz
wesentlich im Hinblick auf seine jeweilige Orientierung am finanziel-
len Erfolg unterscheidet. Fiir den Entrepreneur ist das materielle Pro-
fitstreben von zentraler Bedeutung. Dies ist beim Social Entrepreneur
hingegen nur mittelbar der Fall, denn er orientiert sein Handeln in ers-
ter Linie am sozialen Mehrwert fiir die Gesellschaft. Der Social Entre-
preneur entwickelt und realisiert innovative Initiativen, mobilisiert fi-
nanzielle und personelle Ressourcen zur Bewiltigung sozialer Proble-
me in der Gesellschaft.?

Muhammad Yunus

+Wenn man die profit-maximierende Brille abnimmt und zur sozialen
Brille greift, sieht man die Welt in einer anderen Perspektive.“%3

Dieser viel zitierte Satz stammt von Muhammad Yunus, der in der
»Social Entrepreneurship-Szene“ als ,Paradebeispiel eines Social Entre-
preneurs® gilt.94 Bekannt geworden ist Yunus durch die im Jahr 1983
erfolgte Griindung der in Bangladesch anséssigen Grameen Bank so-
wie durch die Entwicklung seines Social Business-Ansatzes.95> Im Jahr
2006 erhielten die Bank und ihr Griinder Muhammad Yunus als Aus-

92 Vgl. Gergs, H.-J. (2011), S. 182.

93 Zitiert nach Brand, J.-U. et al. (2010), S. 195.

94 Vgl. Achleitner, A.-K./ Péllath, R./ Stahl, E. (2007), S. 4.

95 Siehe zu seinem Konzept und Griindung der Grameen Bank insgesamt Yunus, M.
(2008) und (2010); Miinkner, H.-H. (2007); Internetauftritt der Grameen Bank,
History, Grameen Research Inc.
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zeichnung fiir ihren aufSergewohnlichen Erfolg zu gleichen Teilen den
Friedensnobelpreis. Nach dem Motto ,Arme brauchen keine Almosen,
sondern Kredite“o® entwickelte Yunus das Konzept eines Mikrofinanz-
Kreditinstituts, das Mikrokredite an Menschen ohne Einkommenssi-
cherheiten vergibt. Damit erhielt auch die drmste Bevolkerungsschicht
Indiens Zugang zu finanziellen Mitteln. Das Wort ,,Grameen® leitet
sich von dem indischen Wort ,,gram“ ab, was mit ,,Dorf* ins Deutsche
iibersetzt werden kann. Grameen Bank steht dann sozusagen fur die
»Dorf Bank“.57

Yunus war der Uberzeugung, dass die Einkommensschwachen nur
wenig Kapital benotigen, um Materialien und Rohstoffe zur Ausiibung
eines Handwerks zu erwerben. Da die Geldverleiher jedoch horrende
Zinsen verlangten, konnten die drmsten Menschen kaum Gewinn er-
zielen. Yunus dnderte das System grundlegend, indem er iiber seine
Bank Mikrokredite zu marktiiblichen Zinsen unter der Bedingung ver-
gab, dass sich in den Dérfern kleinere Gruppen zusammenschlossen,
die von Bankmitarbeitern geschult wurden. Die Antragsteller waren
verpflichtet zu erkldren, wofiir der Kredit eingesetzt werden sollte und
es war ihnen untersagt, das gelichene Geld fiir den Erwerb von Radio-
oder Fernsehgeriten einzusetzen. Mit dieser Form der Kreditvergabe
eroffnete sich fir einkommensschwache und arme Menschen die
Moglichkeit, unkompliziert unternehmerisch tatig zu werden. Das Sys-
tem funktionierte, weil sich die Kreditnehmer, bei denen es sich fast
ausschliellich um Frauen handelte, aufgrund personlicher Bindung
zur Rickzahlung verpflichtet fiihlten. Die ,Bankkunden® wurden zu-
gleich Miteigentiimer der Bank, was die Bindung noch verstirkte. Das
Bankmodell hat sich mittlerweile international erfolgreich durchge-
setzt, denn das Konzept wurde bereits 2007 in 6o Landern praktiziert;
Schitzungen zufolge gab es zu diesem Zeitpunkt bereits 12.000 Mikro-
kredit-Institute mit ca. 60 Mio. Mitgliedern.o®

Parallel zur Grameen Bank erfolgte die Entwicklung des Social
Business Ansatzes. Yunus grenzt diesen Ansatz eindeutig von dem
Konzept ,,Social Entrepreneurship® und der Definitionsauslegung nach
Ashoka ab. Social Entrepreneurship ist nach seinem Verstidndnis ein

96 Zitiert nach WDR Stichtag (02.10.1983).
97 Vgl. WDR Stichtag (02.10.1983).
98 Vgl. Miinkner, H.-H. (2007), S. 13.
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Konzept, das sich auf die soziale Vision einer Person, die ein soziales
Problem lésen mochte, zuspitzt und sich in einer grof3en Vielzahl von
unterschiedlichen Initiativen und Formen wiederfinden lasst.9®

Eine Ubereinstimmung der beiden Konzepte sieht Yunus lediglich
bei den gesellschaftlichen Fragestellungen, denen sich die Konzepte
widmen. Sein ideales Bild eines Social Business beschreibt jedoch ein
ganz spezifisches unternehmerisches Modell. Yunus definiert ein Soci-
al Business als ,,non-loss, non-dividend company“,*°° welches vorrangig
stets das soziale Ziel verfolgt. Der Unterschied liegt also in der Ausge-
staltung des unternehmerischen Gedankens. Yunus® Unternehmens-
philosophie findet zusammenfassend ihren Niederschlag in seiner
nachfolgenden Definition:

»Das Sozialunternehmen ist keine gemeinniitzige Einrichtung. Es ist in je-
der Hinsicht ein Wirtschaftsbetrieb. Es muss samtliche Betriebskosten de-
cken, wihrend es seine soziale Aufgabe erfiillt. Wer ein Unternehmen be-
treibt, der denkt und arbeitet anders als jemand, der eine gemeinniitzige
Organisation betreibt. Und dieser Unterschied ist entscheidend fiir die
Definition des Sozialunternehmens und seiner gesellschaftlichen Wir-
kung.“1*

Allgemein umfasst die Definition eines Social Business im Yunus'schen
Sinne damit ,,Unternehmen, deren alleiniger Griindungs- und Unterneh-
menszweck die Losung eines gesellschaftlichen Problems ist (...). Sie sol-
len gewinnorientiert arbeiten, mindestens jedoch selbsttragend, also voll-
umfinglich wirtschaftlich.“1°> Damit erfiillt eine Organisation, die zwar
primir ein soziales Unternehmensziel verfolgt, aber aus eigener Unter-
nehmenstitigkeit nicht kostendeckend arbeitet, nicht die Kriterien ei-
nes Sozialunternehmens nach Yunus.'°3 Die erzielten Gewinne dienen
bei ihm ausschlieSlich der Reinvestition, um den sozialen Zweck zu
verfolgen. Eine Gewinnausschiittung an Kapitalgeber ist hierbei gerade
nicht erwiinscht. Der Social Business-Ansatz sieht lediglich vor, dass

99 Yunus, M. (2010), S. 4.

100 Vgl Yunus, M. (2010), S. 4.
101 Yunus, M. (2008), S. 25.

102 Vgl Spiegel, P. (2011), S. 134.
103 Vgl Weirich, P. (2014), S. 7.
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Anleger ihre Einlagen zuriickerhalten konnen, dies jedoch ohne Infla-
tionsausgleich oder Zinszahlungen.*°4

Ein weiterer Ansatz ist der des Social Impact Business. Dieser An-
satz, der als Weiterfithrung des Ansatzes von Yunus verstanden wer-
den kann, geht noch einen Schritt iiber die reine selbsttragende Ge-
winnerzielung hinaus. Die Kapitalgeber konnen bei dieser Form auch
eine Dividende erwarten.'°5 Der Schwerpunkt verlagert sich tendenzi-
ell in Richtung Erzielung einer finanziellen Rendite.

2.2.3 Definitionen staatlicher Institutionen
Bundesregierung

In der im Auftrag des BMWi erstellten Forschungsstudie ,, Herausforde-
rungen bei der Griindung und Skalierung von Sozialunternehmen. Wel-
che Rahmenbedingungen bendtigen Social Entrepreneurs? wird der
englische Begriff ,Social Entrepreneurship® mit dem deutschen Aus-
druck ,Sozialunternehmertum® tbersetzt und auch durchgehend ter-
minologisch verwendet.*¢

»Sozialunternehmen sind nach dem Verstidndnis der vorliegenden Studie:

— Griindungsorganisationen (...) bzw. Ausgriindungen aus bestehenden
Sozialorganisationen in eigenstindigen Organisationseinheiten (...);

— auf die Schaffung eines iiberpriifbaren, gesellschaftlichen Mehrwertes
durch eine unternehmerische Losung von klar benannten gesell-
schaftlichen Problemen ausgerichtet;

— auf freien und gesetzlich geregelten Mirkten (...) durch die Herstel-
lung von Waren und die Erbringung von Dienstleistungen unterneh-
merisch und innovativ tatig;

— Organisationen, die tber festgelegte Regeln und Prozeduren sicher-
stellen, dass erwirtschaftete Uberschiisse in erster Linie fiir die Ver-
wirklichung der gesellschaftlichen Zielsetzung der Organisation ver-
wendet werden;

104 Vgl. Spiegel, P. (2011), S. 135.
105 Vgl. Spiegel, P. (2011), S. 134.
106 Vgl. BMWi (Hrsg.), 2015, S. 11 ff.
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— in Rechtsformen organisiert, die eine verantwortliche und transparen-
te Verwaltung der Organisation ermdéglichen. Hierfiir ist die steuer-
rechtliche Behandlung der Organisation unerheblich.“*7

Im Rahmen der Studie wird das besondere Augenmerk auf Charakte-
ristika von Sozialunternehmen gerichtet, die als Zielgruppe fiir Forder-
auftrage des Bundes in Betracht kommen. So eingegrenzt verfolgt die
Studie einen eher selektiven Ansatz, indem sie folgende Unterneh-
mensformen in den besonderen Fokus nimmt:

— ,Sozialunternehmen mit Skalierungsabsicht und -potenzial: Das Ska-
lierungspotenzial ist vorrangig abhingig von der finanziellen Tragfi-
higkeit der Organisation und des Geschéftsmodells (...).

— Sozialunternehmen mit hohem Innovationsgehalt.

— Sozialunternehmen mit den Voraussetzungen, Uberschiisse zu erwirt-
schaften, die fiir die Realisierung von Investitionen (direkt oder tiber
die Deckung von Kapitaldienstkosten) aufgewendet werden kon-
nen.“108

OECD

Die Organisation fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwick-
lung (OECD) hat bereits im Jahr 1999 eine Definition fiir Social Enter-
prise veroffentlicht. Die Definition umfasste zunichst lediglich Orga-
nisationen, die als Agenturen der 6ffentlichen Arbeitsmarkt- und Sozi-
alpolitik fiir Mafinahmen der Beschaftigungsintegration zustdndig wa-
ren.’® Heutzutage legt die OECD ein weiteres, nicht nur auf den Ar-
beitsmarkt bezogenes Begriffsverstindnis zugrunde, was zum Beispiel
in folgendem definitorischen Ansatz zum Tragen kommt:

»1t is the entrepreneurship that has as main goal to address pressing social
challenges and meet social needs in an innovative way while serving the

107 BMWi (Hrsg.), 2015, S. 13.

108 Vgl. BMWi (Hrsg.), 2015, S. 14.

109 Vgl. OECD (1999), nach der Social Enterprises definiert waren als “any private
activity conducted in the public interest, organised with an entrepreneurial strategy,
but whose main purpose is not the maximisation of profit but the attainment of cer-
tain economic and social goals, and which has the capacity for bringing innovative
solutions to the problems of social exclusion and unemployment.”
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general interest and common good for the benefit of the community. In a
nutshell, social entrepreneurship targets to social impact primarily rather
than profit maximisation in their effort to reach the most vulnerable
groups and to contribute to inclusive and sustainable growth®1°

Europaische Kommission

Eine erste Definition der in der englischen Fassung synonym benutz-
ten Begriffe ,,social enterprise/social business“*** findet sich auf Seiten
der Europdischen Kommission in der Mitteilung zur Social Business
Initiative, die 2011 gestartet wurde.

Als ,Sozialunternehmen® definiert die Kommission danach Unter-
nehmen,

— deren Geschiftstatigkeit auf die Verwirklichung eines sozialen oder
gesellschaftlichen Ziels ausgerichtet ist und zugleich gepragt ist von
einem hohen Maf} an sozialer Innovation;

— das seine Gewinne hauptsichlich wieder zur Erreichung seiner so-
zialen oder gesellschaftlichen Ziele einsetzt und

— deren Organisationsform und Eigentumsverhaltnisse ebenfalls
konform gehen mit den Zielvorstellungen und sich insbesondere an
den Prinzipien der Mitbestimmung oder Mitarbeiterbeteiligung als
Ausdruck sozialer Gerechtigkeit orientieren.*!?

Die EU-Definition wird von Seiten der Fachliteratur als relativ weit ge-
fasst interpretiert.'*3

2.3 Zwischenfazit

Die bisherigen Ausfiihrungen haben gezeigt, dass es keine allseits ver-
bindlichen Begriffsdefinitionen zum Social Entrepreneur/Social Entre-

110 OECD, (2017),S. 1.

111 Anmerkung: In der deutschen Fassung werden stattdessen die Begriffe ,soziales
Unternehmertum/Sozialunternehmen synonym benutzt.

112 Vgl. Europdische Kommission, Social Business Initiative (2011), S. 2 f.

113 Vgl Weirich, P. (2014), S. 6.
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preneurship gibt, vielmehr die Begrifflichkeiten synonym unter Einbe-
ziehung der weiteren Bezeichnungen Sozialunternehmen, Social Busi-
ness oder Social Enterprise verwendet werden. Die Begrifflichkeiten
bieten aufgrund unterschiedlicher kultureller, sozialer oder gesell-
schaftlicher Ankniipfungspunkte Interpretationsspielraume fiir ein en-
geres oder weiteres Verstiandnis.

Die internationalen Entwicklungen auf dem Gebiet des Social En-
trepreneurship sind mafigeblich beeinflusst durch das Entstehen von
Social Entrepreneur-Katalysatoren wie Ashoka oder Grameen Bank,
die ausweislich der vorstehenden Erorterungen eine Begriffsdefinition
verwenden, die beiden Begriffsbestandteilen, sowohl der ,sozialen®
Komponente als auch dem ,Entrepreneur-Gedanken® zugleich Rech-
nung tragen. Die geforderte Wirtschaftlichkeit der Unternehmung
wird im Lichte des Sozialinputs gemessen, eine Gewinnmaximierung
als finanzielle Rendite ist dem Social Entrepreneur fremd; er verfolgt
das Ziel einer nachhaltigen sozialen oder 6kologischen Rendite.

Es existiert letztlich eine Spannbreite von sozial motivierten Unter-
nehmenstypen, die sich am besten anhand der von John (2006) erstell-
ten Abbildung darstellen ldsst:

Soziale
Wohltatigkeits- Sozialunternehmen Unternehmen
organisationen (Revenue Generating Social (Socially
(Charities) Enterprises) Responsible
Business)

Klassische
Unternehmen
(Traditional
Business)

Es wird

Gewinn Sozial

erzielt, motiviertes
aber nicht Unternehmen, Gewinn-

an Profit wird an  maximierung

Investoren Investoren

ausge-  ausgeschittet

schuttet

Kein >75% der  100% der

eigenes Eigenes Kosten Kosten
Ein- Ein- durch durch
kommen, kommen eigenes eigenes
aus- und Ein- Ein-
schlieBlich  Spenden kommen kommen
Spenden gedeckt gedeckt

< »

Hohe soziale Rendite "Blended Value” Hohe finanzielle Rendite

Abbildung 2.1: Abgrenzung der Unternehmenstypen
Quelle: in Anlehnung an John, R. (2006), S. 13.
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Auch wenn man den konkreten Prozentangaben von John nicht folgen
muss, liefert seine Darstellung dennoch hinreichend konkrete Abgren-
zungs- und Bestimmungsmerkmale und bietet daher eine fiir die Pra-
xis verstdndliche und taugliche Abgrenzung.

Im Rahmen der sich weiter anschlieffenden Erérterungen wird die
Unternehmensform niher betrachtet werden, die sog. ,Revenue Gene-
rating Social Enterprises“ erfasst und mit dem von Yunus entwickelten
Social Business-Ansatz (aus eigener Geschiftstatigkeit kostendeckend
arbeiten) korrespondiert und damit am ehesten mit der von Say/
Schumpeter beschriebenen Unternehmensphilosophie in Uberein-
klang gebracht werden kann. Ein Entrepreneur bleibt ein Entrepreneur,
auch wenn er sein klassisches Profitstreben mit einem sozial-gesell-
schaftlichen Streben tauscht.

2.4 Soziale, kulturelle, rechtliche und wirtschaftliche
Rahmenbedingungen fiir Social Entrepreneurship in Deutschland

2.4.1 Die soziale Marktwirtschaft

Die Rahmenbedingungen fiir Social Entrepreneurship in Deutschland
sind maf3geblich geprigt von der hierzulande wohl vorherrschenden
Mentalitit, dass Staat und Kirchen fiir Soziales zustindig sind.*'4 Dies
scheint historisch seinen Ursprung in dem von Bismarck 1883 einge-
fithrten staatlichen Sozialsystem zu haben.15

Mit ihrer Griindung hat sich die Bundesrepublik Deutschland in
Art. 20 Abs. 1 GG dazu bekannt, ein ,,demokratischer und sozialer Bun-
desstaat” zu sein. Weiterhin bekennt sich die Bundesrepublik Deutsch-
land seit Mitte des 20. Jahrhunderts volkswirtschaftlich zu den Grund-
sitzen einer sozialen Marktwirtschaft.!1® Dies hat dazu gefiihrt, dass
Deutschland eine sehr ausgepragte und differenzierte Landschaft an
staatlichen und kirchlichen Wohlfahrtsorganisationen aufweist, die
Mafinahmen im Bereich der sozialen Dienstleistung/Sozialhilfe mittels

114 Vgl. Rummel, M. (2011), S. 61 m. w. N.
115 Vgl. Rummel, M. (2011), S. 61.
116 Vgl. BMWi (2017), S. 1.
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staatlicher Zuwendungen und der vom Staat fir die Kirchen eingezo-
genen Kirchensteuer finanzieren.*'7 Hierzu gehoren zum Beispiel ,,Ca-
ritas“ und ,,Diakonie®, die mit ihren christlichen Werten auf jahrhun-
dertelanges Bestehen zuriickblicken und somit das Feld der sozialen
Dienstleistungen entscheidend gepragt haben und immer noch einen
starken Einfluss im deutschen Sozialwesen ausiiben.

In der Literatur wird die Auffassung vertreten, dass das ,Geflecht
staatlich- kollektiver Sicherungssysteme® in Deutschland und die damit
verbundene Institutionalisierung sozialer Problem- und Hilfestellun-
gen zu einer ,ausgeprigten Anspruchshaltung® der Menschen gegen-
iber staatlichen Leistungen gefiithrt hat.?'® Es bestehe ein breiter Kon-
sens, dass die Behebung sozialer Missstinde und die Absicherung von
Lebensrisiken vorrangig durch staatliche Fiirsorge zu erfolgen habe.
Ein solches Verstindnis sei nicht dazu angetan, eine Verantwortungs-
tbernahme auf individueller Ebene zu fordern.'*9 Privat organisierte
Daseinsvorsorge und eine gewisse Okonomisierung gemeinwohlorien-
tierter Arbeit werden in Deutschland eher skeptisch beurteilt.*2°

Zum Grundverstindnis von Social Entrepreneurship gehort die
Wahrnehmung von Eigenverantwortlichkeit.!>! Die spezifische Verant-
wortung des Staates in Deutschland hat zu einer spiten Entwicklung
des Themenfeldes beigetragen und wirkt sich bis heute hemmend auf
die weitere Entwicklung aus.*??

2.4.2 Fehlende Kultur des Scheiterns, der Anerkennung, des
Griindens23

Deutschland nimmt beztiglich der Bereitschaft, profitorientierte Un-
ternehmen zu griinden, im internationalen Vergleich aktuell einen der

117 Vgl Grohs, S. /Schneiders, K./ Heinze, R. G. (2014), S. 36 ff.; Achleitner, A.-K./ Pol-
lath, R./ Stahl, E. (2007), S. 12 1.

118 Vgl. Leppert, T. (2008), S. 64.

119 So Leppert, T. (2008), S. 64.

120 Vgl. Leppert, T. (2011), S. 143.

121 Vgl Leppert, T. (2008), S. 64.

122 Vgl H. Heinze, R. G. et al. (2013), S. 315 f.

123 In Anlehnung an Leppert (2008), S. 66 ff.
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letzten Platze ein.*24 Als Ursache dafiir wird unter anderem angefiihrt,
dass das Scheitern unternehmerischer Betdtigung in Deutschland
nachhaltig negativ besetzt ist. Die Ursachen fiir das Scheitern werden
hauptséchlich im Unvermdégen des Betroffenen vermutet.>s Erfolgte
Fehler sind eher unverzeihlich, als dass sie Anlass geben, den Betroffe-
nen zu ermutigen, bei einem neuen Versuch aus diesen Fehlern zu ler-
nen.2¢

Des Weiteren fehlt es an der hinreichenden Anerkennung fiir so-
ziales Engagement, und dies sowohl in ideeller als auch materieller
Hinsicht. Die Bereitschaft, soziale Initiativen und Einrichtungen konti-
nuierlich zu unterstiitzen, bezeichnet als ,philanthropische Grundhal-
tung®, ist in Deutschland im internationalen Vergleich geringer ausge-
pragt.'?” Die vorgenannten Umstdnde lassen den Schluss zu, dass die
notwendige ideelle und materielle gesellschaftliche Unterstiitzung fiir
Social Entrepreneurship eher als schwierig einzustufen ist.

2.4.3 Rechtliche Rahmenbedingungen

In Deutschland gibt es — anders als zum Beispiel in den USA, Grof3bri-
tannien oder Frankreich'?® — keine speziell auf Sozialunternehmen zu-
geschnittene Rechtsform. Wenn ein Social Entrepreneurship etabliert
werden soll, geschieht dies insbesondere in den Rechtsformen AG,
GmbH, Stiftung und in der Griindungsphase vielfach auch als einge-
tragener Verein.'?® Teilweise kommt es in Abhangigkeit der Ziele und
Absichten der Unternehmer auch zu mehreren nebeneinander existie-
renden Rechtsformen, wie beispielsweise die Griindung sowohl eines
Vereins als auch einer GmbH.*3° Dabei stellt sich - insbesondere im

124 Vgl. Sternberg, R. /Bloh v., ]. /Brixy, U (2015), S. 9 ff.,, zur internationalen Platzie-
rung Deutschlands unter innovationsbasierten Volkswirtschaften.

125 Vgl Leppert, T. (2008), S. 69.

126 Vgl. Leppert, T. (2008), S. 69.

127 Vgl. Leppert, T. (2008), S. 67 f.

128 Vgl. BMWi (Hrsg.), 2015, S. 34 ff.: USA: Low-profit Limited Liability Company
und Benefit Corporation; Grofibritannien: Community Interest Company;
Frankreich: Société Coopérative d’intérét Collectif.

129 Vgl. Holl, R. (2012), S. 11.

130 Vgl. Deutscher Bundestag (Hrsg.), 2016, S. 5 ff.; Oldenburg, F. (2011), S. 120.
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Zeitpunkt der Griindung eines Sozialunternehmens - héufig die Frage
nach dem Ausmafl der Gemeinniitzigkeit.!3* Der Gemeinniitzigkeits-
status bedingt Restriktionen, die fiir unternehmerische Aktivititen im
Social Entrepreneurship duflerst hinderlich sein kénnen.'3> Sozialun-
ternehmer neigen daher dazu, sowohl auf gemeinniitzige als auch ge-
werbliche Rechtsformen zuriickzugreifen.'33

Aus steuerlichen Gesichtspunkten kann es aber auch empfehlens-
wert sein, auf die Rechtsform einer Personengesellschaft zu verzichten.
Um in den Genuss von Steuervergiinstigungen zu kommen, ist es er-
forderlich, dass die Rechtsform einer ,Kirperschaft, Personenvereini-
gung oder Vermdgensmasse“ gewahlt wird.34

2.4.4 Grundlagen der Finanzierungsmoglichkeiten

Eine umfassende Bestandsaufnahme tiber Finanzierungsmoglichkeiten
fiir Social Entrepreneurs findet sich in dem bereits benannten BMWi-
Bericht, der im Dezember 2015 verdffentlicht wurde.?35 Der Bericht
unterscheidet zwischen den Finanzierungsmoglichkeiten im traditio-
nellen Kapitalmarkt und den Finanzquellen im sozialen Kapitalmarkt.

Zu den wesentlichen Ergebnissen zahlt, dass Kreditfinanzierungen
tiber Banken (traditioneller Kapitalmarkt) als Finanzierungsoption fiir
Sozialunternehmer immer noch eher schwierig zu realisieren sind.
Zum einen sind die Geschiftsmodelle von Sozialunternehmen mit den
etablierten Ratingmethoden der Banken nur schwerlich bewertbar und
damit kaum finanzierbar. Und des anderen entsprechen die Ertrags-
margen regelmif3ig nicht den Erwartungen der Banken und reduzie-
ren so die Riickzahlungsfahigkeiten.36

In der Literatur wird darauf hingewiesen, dass Unternehmen, de-
nen es gelungen ist, hohe Kredite zu akquirieren, in der Regel folgende

131 Vgl Holl, R. (2012), S. 11 ff.

132 Vgl. BMWi (Hrsg.), 2015, S. 36.

133 Vgl. BMWi (Hrsg.), 2015, S. 38.

134 Vgl. Deutscher Bundestag (2016), S. 10; die steuerrechtlichen Anforderungen an
ein Sozialunternehmen sind in §$ 51 - 68 AO geregelt.

135 Vgl. BMWi (Hrsg.), 2015, S. 42 f.

136 Vgl. BMWi (2015), S. 44.
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Kriterien erftllen: , Einheitliches Fachvokabular, Transparenz, Standar-
disierte Buchhaltungspraxis, Regulierung durch Dritte, Investmentrating
Dienstleister, Vergleichsdaten zu Fonds, Versicherungen und Liquiditit
durch Sekunddrmdrkte.“137 Diese Voraussetzungen wiirden bei Unter-
nehmen im Social Investment-Sektor in der Regel fehlen.*38

Im Bericht des BMWi wird weiter festgestellt, dass sich in
Deutschland in den letzten Jahren dennoch ein sozialer Kapitalmarkt
zur Finanzierung von Sozialunternehmen entwickelt hat. Finanzie-
rungsinstitutionen wiirden sich den Bediirfnissen von Sozialunterneh-
men anpassen und entsprechende Finanzierungsmodelle anbieten. Zu
den wichtigsten Investoren gehoéren dabei Stiftungen, private Kapital-
geber (inkl. Groflunternehmen mit CSR-Abteilungen), sowie institu-
tionelle Anbieter.39 Als Intermedidre zwischen Anbieter und Nachfra-
geseite (Social Entrepreneurs) dienen spezialisierte Fondsmanage-
ment-Unternehmen.'4° Es wird empfohlen, dass die Beteiligten sich im
Entscheidungsprozess tiber die Bereitstellung finanzieller Mittel insbe-
sondere Uber ihre Zielsetzungen, Wertvorstellungen, Zielmessbarkei-
ten, branchenspezifische Entwicklungsmoglichkeiten, Finanzbediirf-
nisse und Finanzierungskonzepte verstindigen. 4

137 Vgl. Kuhlemann, A.-K. (2011), S. 256, zit. nach Samans R. (2006), S. 62.
138 Vgl. Kuhlemann, A.-K. (2011), S. 256.

139 Vgl. BMWi (2015), S. 46.

140 Vgl. BMWi (2015), S. 46.

141 Vgl. Kuhlemann, A.-K. (2011), S. 257 ff.
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3. Grundziige betriebswirtschaftlicher Zielsysteme
und ihre Anwendbarkeit auf Social
Entrepreneurs

3.1 Ziele und Zielsysteme

Allgemein versteht man unter einem Ziel einen intendierten, in der
Zukunft liegenden Zustand. 4> Bezogen auf eine Organisation bzw. ein
Unternehmen kann ein Ziel als ,.erstrebter, wiinschenswerter, zukiinfti-
ger Zustand des Unternehmens und seiner Umwelt angesehen wer-
den®143 Das Ziel einer Unternehmung bzw. einer Organisation ist der
durch einen Verantwortlichen bzw. eine Fithrungsperson vorgegebene
angestrebte Zustand fiir die Organisation. Ziele sollen durch Handlun-
gen/Verhaltensweisen erreicht werden.'44 Ziele sind demnach ,,Aussa-
gen mit normativem Charakter,*45 das heiflt es handelt sich um bin-
dende/verpflichtende Ubereinkommen. Organisationsziele sind unter-
nehmensspezifisch und individuell gestaltbar.'4¢ Sie konnen sich auf
unterschiedliche Bereiche beziehen; es kann sich um 6konomische
Ziele, wie z. B. die Gewinnmaximierung handeln, aber auch soziale
oder 6kologische Zielbestimmungen sind moglich.'47

Um sowohl eine optimale Zielkoordination zu gewdhrleisten als
auch eine Zielerreichung sicherzustellen, sind die eindeutige Formulie-
rung der Ziele sowie ihre Einordnung innerhalb des Zielsystems erfor-
derlich. Zielsysteme sind nach Krupp ,nach verschiedenen Gesichts-
punkten rangmdfSig geordnete Ziele, zwischen denen horizontale und

142 Vgl. Freiling, ]. /Reckenfelderbdumer, M. (2010), S. 350, zitiert nach Hausschildt, |
(1977).

143 Krupp, A.D. (2013), S. 61.

144 Vgl. Freiling, ]. /Reckenfelderbiumer, M. (2010), S. 350.

145 Krupp, A.D. (2013), S. 61.

146 Vgl. Thommen, J.-P. et al. (2017), S. 44.

147 Vgl. Thommen, J.-P. et al. (2017), S. 44f.

1P 216.73.216.60, am 27.01.2026, 09:16:01. Inht.
tersagt, ‘mit, f0r oder in Ki-Syster

33


https://doi.org/10.5771/9783828870918

3. Grundziige betriebswirtschaftlicher Zielsysteme und ihre Anwendbarkeit auf Social Entrepreneurs

34

vertikale Beziehungen bestehen oder hergestellt werden konnen.“148 Mit
Hilfe von Zielsystemen lassen sich auch kausale Wirkungszusammen-
hinge zwischen den einzelnen Zielen darstellen und analysieren. 49

Fiir die Entwicklung und praktische Umsetzung eines aussagekraf-
tigen Zielsystems ist es notwendig, dass eine Konkretisierung der drei
Zieldimensionen ,Zielinhalt'; ,, Zielausmaf3“ und ,zeitlicher Bezugsrah-
men15° vorgenommen wird. Diese drei Kategorien sollten fiir jedes
Ziel einer spezifischen Unternehmung individuell prézise definiert
werden.?5?

3.2 Konkretisierung der Zieldimensionen
3.2.1 Zielinhalt

Die erste Kategorie, die bei der Aufstellung eines Zielsystems zu defi-
nieren ist, ist der Inhalt. Der Inhalt umfasst Art und Anzahl der Ziele.
Zielinhalte lassen sich unterteilen in ,,Zielmonismus® und ,,Zielpluralis-
mus“.152 Liegt bei einer Organisation Zielmonismus vor, so verfolgt sie
lediglich ein einziges Ziel, das im Sinne der klassischen Betriebswirt-
schaftslehre als reine Gewinnmaximierung des homo oeconomicus zur
Bedarfsdeckung der Nachfrage verstanden werden kann.*s3

Auch wenn aus der Formulierung des Zielinhaltes nach den Vor-
stellungen des Zielmonismus eine sehr klare und durchfithrungsorien-
tierte Arbeitsweise abgeleitet werden kann, existiert gegenwirtig eine
weitaus differenziertere Betrachtungsweise iiber die Gestaltung von
Zielsystemen und die Formulierung von Zielinhalten.Eine Fokussie-

148 Krupp, A.D. (2013), S. 62.

149 Vgl Krupp, A. D. (2013), S.61f.

150 Hiufig wird in der wissenschaftlichen Literatur auch der organisatorische Be-
zugsrahmen bzw. der explizite Verantwortungsbereich eines Ziels als eine vierte
Zieldimension angegeben. Die Verantwortungsbereiche kénnen zum Beispiel die
Hierarchieebenen des Unternehmens sein. Einzelne Ziele werden dann z. B.
einem Unternehmens-, Geschifts-, Abteilungs- oder Funktionsbereich zugeord-
net, (Vgl. u. a. Krupp, A. D. (2013), S. 67; Thommen, J.-P. et al. (2017), S. 46).

151 Vgl. Zacharias, C. (1998), S. 17.

152 Vgl. Zacharias, C. (1998), S. 17f.

153 Vgl. Zacharias, C. (1998), S. 17 f.
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rung auf die reine Gewinnmaximierung als einziges Ziel ist aus heuti-
ger betriebswirtschaftlicher Perspektive nicht mehr tragbar.?s54

Pluralistische Zielsysteme sind weitaus komplexer und basieren
auf der Idee, dass alle an einem Unternehmen beteiligten Stakeholder
(Anspruchsgruppen) und deren unterschiedliche Anspriiche mit in die
Zielplanung einzubeziehen sind. Aus unternehmensinterner Perspekti-
ve wiren da die Eigentiimer, Uberwachungsgremien wie Beirite, die
Geschiftsleitung und die Mitarbeiter zu nennen; aus unternehmensex-
terner Perspektive miissten die Erwartungshaltungen von Fremdkapi-
talgebern, Kunden und Lieferanten, Konkurrenten, Staat und Offent-
lichkeit in die pluralistische Betrachtung mit einbezogen werden.?ss
Dabei kann die Anspruchsgruppe der Shareholder (Anteilseigner)
durchaus das Ziel der reinen Gewinnorientierung verfolgen. Dies stellt
sich fiir die Unternehmung aber nur als eine von mehreren Zielgrofien
dar, die es innerhalb des Zielsystems zu integrieren gilt. Die grofite He-
rausforderung besteht bei der Aufstellung eines pluralistischen Zielsys-
tems in der Koordination, Systematisierung und Harmonisierung der
individuellen Erwartungen der einschldgigen Anspruchsgruppen.*s
Mit diesem Modell konnen nach Zacharias die ,langfristige Uberle-
bensfihigkeit der Unternehmung“ und die , Erhaltung des FliefSgleichge-
wichts der Unternehmung mit ihrer Umwelt® in Form eines sog.
»Grundzielsystems* in Ubereinklang gebracht werden.'s7

Beim Zielinhalt sind die Formalziele von den Sachzielen zu unter-
scheiden. Wiahrend sich die Formalziele nicht auf die konkrete Leis-
tungserstellung beziehen, sondern als Erfolgsziele (z. B. Produktivitit,
Wirtschaftlichkeit, Rentabilitit/Gewinn) zu definieren sind, handelt es
sich bei den Sachzielen um konkrete Handlungsziele mit Instrumental-
charakter (soziale/6kologische Leistungsziele oder Finanzziele wie z. B.
Liquiditdt).'s® In Abgrenzung dazu bilden die Formalziele die iiberge-
ordneten Unternehmensziele, an denen sich die Sachziele zu orientie-

154 Vgl. Zacharias, C. (1998), S. 18, der diese Betrachtung als ,realitditsfern” ansieht,
da sie nur auf das Ziel des Eigentiimers ausgerichtet sei.

155 Vgl. Zacharias, C. (1998), S. 18.

156 Vgl. Zacharias, C. (1998), S. 18; Thommen, J.-P. et al. (2017), S. 44.

157 So Zacharias, C. (1998), S. 19f.

158 Vgl. Thommen et al. (2017), S. 47; Wéhe, G. /Déring, U. (2010), S. 72 f.
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ren haben, und an denen letztlich der Unternehmenserfolg gemessen
wird.?59

3.2.2 Zielausmaf}

Das Zielausmaf} gibt den mehr oder weniger klaren Wert an, der im
Rahmen der Zielverwirklichung erreicht werden soll. Hierbei kann
zwischen Satisfizierungsziel und Extremal-/Maximierungsziel unter-
schieden werden.'®® Das Satisfizierungsziel gibt einen absoluten oder
relativen Richtwert an, also ein bestimmtes Anspruchsniveau, das er-
reicht werden soll, wie beispielsweise das Ziel einer Umsatzsteigerung
in Hohe von 5 %. Extremal- oder Maximierungsziele werden nicht mit
einem konkreten Wert beziffert, sondern hier wird eher ein offener
Ansatz gewdhlt (wie zum Beispiel die Erreichung des hochstméglichen
Gewinns).161

3.2.3 Zeitlicher Bezugsrahmen von Zielen

Der zeitliche Bezugsrahmen legt fest, innerhalb welcher Zeitspanne

das Ziel zu erreichen ist. Hierbei bestehen zwei Moglichkeiten der zeit-
lichen Koordination von Zielen. Zum einen kann ein Zeitpunkt festge-
legt werden und zum anderen ein bestimmter Zeitraum, innerhalb

dessen die Zielerreichung kurz-, mittel-, oder langfristig vollendet sein

soll.162

3.3 Zielsysteme von Social Entrepreneurs
Investoren, d. h. Geldgeber oder Financiers, verbinden den Einsatz

ihrer finanziellen Ressourcen grundsitzlich mit der Erwartung, dass
sich ihre Investition zukiinftig als erfolgreich erweist. Erfolg kann all-

159 Vgl. Thommen etal. (2017), S. 44.

160 Vgl. Thommen etal. (2017), S. 47 f.
161 Vgl. Thommen et al. (2017), S. 47 f.
162 Vgl. Krupp, A. D. (2013), S. 67.
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gemein definiert werden als ein zufriedenstellender ,,Grad der Zieler-
reichung“163. Die erwartete Realisierung der anvisierten Ziele in einer
vorgegebenen Zeit ist also mafigebend fiir den prognostizierten Er-
folgsfaktor.

Das Zielsystem von Social Entrepreneurs unterscheidet sich
grundlegend von den Zielvorgaben traditioneller Unternehmen und
bedarf einer genaueren Fokussierung.'4 Der Erfolg bei klassisch pro-
fitorientierten Unternehmen (For-Profit-Sektor) orientiert sich gene-
rell ausschlieSlich an der Hohe des erwirtschafteten Gewinns (als Dif-
ferenz zwischen Aufwand und Ertrag).*¢s Fiir Social Entrepreneurs
gelten hingegen andere Wertvorstellungen. Sie verbinden Erfolg ent-
scheidet mit der ideell-abstrakten Zielvorstellung eines bewirkten so-
zialen, gesellschaftlichen oder 6kologischen Wandels.*¢

Der Fokus bei Social Entrepreneurs ist daher nicht auf die Formal-
ziele (Erfolgsziele) Gewinn, Rentabilitit oder Umsatzsteigerung ausge-
richtet. Lediglich das Wirtschaftlichkeitsprinzip flief3t bei Social Entre-
preneurs in die Unternehmensphilosophie in der Form mit ein, dass
mit dem effizienten Einsatz der Ressourcen als sogenanntes Extremal-
ziel eine maximale soziale Wirkung innerhalb der Gesellschaft erzeugt
werden soll.?%7 Das Wirtschaftlichkeitsprinzip ist in diesem Sinne eher
nicht als klassisches Unternehmensziel zu verstehen; es entfaltet viel-
mehr Wirkung als ,allgemeine Handlungsvorschrift oder ,,Grundbe-
dingung rationalen Handelns 168

Fir Social Entrepreneurs orientiert sich der Hauptschwerpunkt
ihrer wirtschaftlichen Aktivitit an dem tibergeordneten Ziel des ge-
wiinschten sozialen oder gesellschaftlichen Wandels. Somit liegt der
Fokus hier eher auf 6kologischen oder sozialen Sachzielen. Es liegt im
Unterschied zu privatwirtschaftlichen Unternehmen (Formalzieldomi-
nanz) eine Sachzieldominanz vor.'® Die damit verbundenen Ziele gel-
ten der Unterstiitzung dieses Hauptziels und sie dienen insgesamt als

163 Jacobsen, L. K. (2003), S. 67.

164 Vgl. Roder, B. (2011), S. 87f.

165 Vgl. Berman, E. M. (2006), S. 8; Jacobsen, L. K. (2003), S. 41.
166 Vgl. Scheuerle, T. et al. (2013), S. 8.

167 Vgl. Roder, B. (2011), S. 87 f.

168 Roder, B. (2011), S. 87.

169 Vgl. Roder, B. (2011), S. 88; Eichhorn, P. (2001), S. 45 ff.
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Mittel der Zweckerreichung.’7° Im Folgenden werden das soziale Ziel,
die zunehmende Bedeutung einer finanzwirtschaftlichen Orientierung
sowie auftretende Schwierigkeiten bei der Operationalisierung dieser
Ziele ndher erldutert.

3.3.1 Das Social Impact-Ziel des Social Entrepreneurs

Im gemeinwohlorientieren Sektor steht das Bewirken eines sozialen,
gesellschaftlichen oder 6kologischen Wandels im Vordergrund des un-
ternehmerischen Engagements.’7* Im Zusammenhang mit Social En-
trepreneurship sind hier eher die aus dem angelsichsischen Raum
tibernommenen Begriffe ,,Social Impact®, ,,Social Value“ oder auch ana-
log zu einer finanziellen Rendite der Begriff ,,Social Return® einschla-
gig, um allgemein die dominierende Zielgrofle im Social Entrepre-
neurship zu beschreiben.'7? Social Entrepreneurs mochten durch ihre
Tatigkeit eine anhaltende und nachhaltige Wirkung erzielen.'73

Social Impact ist als ein eher abstrakter Begriff zu verstehen, fiir
den sich bislang keine einheitlich verwendete Begriffsbedeutung eta-
bliert hat.’74 Die direkte Ubersetzung des Begriffs ins Deutsche lasst
Social Impact im Lichte von sozialer Wirkung, Einwirkung oder auch
Einfluss erscheinen.7s

Abgrenzung der deutschen Begriffe , Wirkung“und , Leistung”

In der deutschen Social Entrepreneurship-Literatur wird der Begriff
»Wirkung“ von dem Begriff ,Leistung” abgegrenzt.'76. Als Leistung
wird das bezeichnet, was unmittelbar durch die Durchfiihrung einer
Aktivitat erzielt wird. Leistungen sind mit dem englischen Begriff

170 Vgl. Eichhorn, P. (2001), S. 45.

171 Vgl. Phineo gAG, (2013), S. 4f,; Scheuerle, T. et al. (2013), S. 8.
172 Vgl. Achleitner, A.-K. /Spiess-Knafl, W. (2010), S. 13.

173 Vgl Crutchfield, L. R./ McLeod Grant, H. (2008) S. 24.

174 Vgl. Repp, L. (2013), S. 22.

175 Vgl. Langenscheidt (Hrsg.), Worterbuch (2017).

176 Vgl. Schober, C. /Rauscher, O. (2014), S. 263.
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»Output" vergleichbar, welcher primdr an quantifizierbare Bezugs-
groflen — wie zum Beispiel die Anzahl an Beratungsstunden - an-
kniipft. Durch die erbrachte Leistung bzw. den Output kénnen wiede-
rum Wirkungen erzielt werden. Die Erbringung einer Leistung ist
demnach notwendige Voraussetzung, um Wirkung zu erzielen.'77

Abgrenzung der englischen Begriffe , Outcome“und ,/mpact”

Die englische Fachliteratur nihert sich dem Begriffsverstindnis von
Impact mit einer komplexeren Betrachtungsweise, indem eine Brutto-/
Nettobetrachtung zugrunde gelegt wird.'”® Unter ,,Outcome® (Brutto-
wirkung) wird jegliche durch eine Aktivitit entstandene intendierte
und nicht-intendierte Auswirkung subsumiert.*”9 Von dieser Wirkung
ist noch das zu subtrahieren, was auch ohne die erbrachten Leistungen
entstanden wire. Die gingige Bezeichnung fiir dieses Substrat ist das
englische Wort ,,Deadweight“*8¢ Impact (Nettowirkung) ergibt sich
nach diesem Ansatz auf der Basis folgender Formel:

Outcome (Bruttowirkung) — Deadweight = Impact (Nettowirkung)*s!

Das Berechnungsmodell kann an folgendem praktischen Beispiel er-
lautert werden:*3> Im Rahmen eines Arbeitsbeschaffungsprogramms
werden Mafinahmen fiir 100 arbeitslose Personen ergriffen, um diese
wieder in den Arbeitsmarkt zu integrieren. Nach dem Programmende
haben 60 der insgesamt 100 Personen eine neue Beschiftigung gefun-
den. Es ist jedoch zu vermuten, dass 20 Personen aus der Zielgruppe
aufgrund anderer Einflussfaktoren auch ohne die Arbeitsbeschaf-
fungsmafinahmen eine Beschiftigung innerhalb des betrachteten Zeit-
raums gefunden hitten. Diese 20 Personen miissten dann (so die
Theorie) von den 60 subtrahiert werden, sodass sich der Impact berei-
nigt - also netto — auf 40 vermittelte Personen belaufen wiirde. Mit

177 Vgl. Schober, C. /Rauscher, O. (2014), S. 263.

178 Vgl. Nicholls et. al (2009), S. 56 ff.

179 Vgl Schober, C./ Rauscher, O. (2014), S. 263 {.

180 Vgl. Schober, C./ Rauscher, O. (2014), S. 263; Clifford, ]./ Markey, K. /Malpanie, N.
(2013), S. 16.

181 Vgl. Schober, C./ Rauscher, O. (2014), S. 264.

182 Vgl. Schober, C./ Rauscher, O. (2014), S. 263.
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dieser Nettobetrachtung soll theoretisch die tatsdchlich auf das Projekt
zuriickzufithrende Wirkung bzw. Verdanderung erfasst werden.

Die unterschiedlichen Ebenen von Wirkung

Die Zielwirkung ldsst sich zudem aus drei verschiedenen Blickwinkeln
heraus betrachten und zwar nach Zeitspanne (kurz-, mittel- oder lang-
fristige Wirkungen), Kontext (betr. 6konomische, okologische, politi-
sche, kulturelle und soziale Wirkungen) oder nach unterschiedlicher
Analyseebene, wobei zwischen Wirkungen auf der Mikro-, Meso- und
Makroebene unterschieden wird.*83

Auf der Mikroebene ist Social Impact definiert als sdmtliche Wir-
kungen, die in einem sozialen Zusammenhang entstehen bzw. den
Menschen als Individuum direkt betreffen (,all impacts on hu-
mans“184). Social Impact ist fiir den betreffenden Menschen eine aktiv
fithl- und wahrnehmbare Verdnderung. Die Wirkung kann dabei phy-
sischer oder emotionaler Natur sein.'85

Jager definiert Social Impact in Bezug auf die Leistung einer Orga-
nisation (Mesoebene) als all das, was eine Organisation zu ihrem so-
zialen Umfeld (positiv oder negativ) beitragt.'8¢ Hierbei wird deutlich,
dass Social Impact nicht nur positiv ausgerichtet sein kann, sondern
grundsitzlich auch negative Folgen beinhalten kann. Gleichwohl wird
in der Praxis der Begriff ,,Social Impact“ eher assoziiert mit einer ledig-
lich positiven Bedeutung von Wirkung.*87

Auf der Makroebene umfasst der Impact alle Auswirkungen, die
eine Gesellschaft als Ganzes betreffen.'88 Fiir die Beratungsgesellschaft
Phineo gAG ist Impact auf der Makroebene auf der ,,hdchste Stufe der
Wirkungstreppe“ anzusiedeln, das heifdt Impact ist erst erreicht, wenn
die Gesellschaft in ihrer Gesamtheit von einem Projekt profitiert und

183 Vgl. Schober, C./ Rauscher, O. (2014), S. 263 f,; Kehl, K./ Then, V./ Miinscher, R.

(2012), S. 324.
184 Becker, H. A./ Vanclay, F. (2003), S. 84.
185 Vgl. Becker, H. A./ Vanclay, E. (2003), S. 84.
186 Jdger, U. P. (2010), S. 128.
187 Vgl Repp, L. (2013), S. 23.
188 Vgl. Schober, C./ Rauscher, O. (2014), S. 264.
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es zu splrbaren Verdnderungen innerhalb dieser Gesellschaft
kommt.189

7. Gesellschaft verandert sich } Impact
6. Lebenslage der Zielgruppe andert sich

5. Zielgruppen andern ihr Handeln — Outcome

4. Aktivitaten verandern ihre Fahigkeiten

3. Zielgruppen akzeptieren Angebote
Igruppen werden erreicht

—  Output

1. Aktivitaten finden wie geplant statt

Abbildung 3.1: Die Wirkungstreppe
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Phineo gAG (2015), S. 5.

Die deutsche Literatur ist weniger fokussiert auf eine Brutto-/Nettobe-
trachtung, sondern sie betrachtet — wie in der Wirkungstreppe darge-
stellt - Outcome und Impact lediglich als unterschiedliche Stufen (in-
dividuelle oder gesellschaftliche Ebene) zur Erfassung von Wirkung.9°
Zum besseren Verstdndnis soll anhand eines einfach gelagerten Bei-
spiels die Darstellung der Wirkungstreppe und die Abgrenzung von
Output, Outcome und Impact aufgeschliisselt werden:*9*

Projekt: Unterstiitzungsarbeit fiir Jugendliche zur Erlangung
eines Ausbildungsplatzes;

Output: Anzahl der erfolgten Nachhilfestunden und Bewer-
bungstrainings (z. B. gemessen in Stunden);

Outcome: Neu erlernte Fahigkeiten des Individuums, um sich
selbststindig Bewerbungsverfahren zu stellen;

Impact: Riickgang der Arbeitslosigkeit innerhalb der Kom-

mune (gesamtgesellschaftliche Wirkung), in der das
Projekt durchgefiihrt wurde.

189 Vgl. Phineo gAG (2015), S. 4f.
190 Vgl. Phineo gAG (2015), S. 5.
191 Siehe Phineo gAG (2015), S. 5 f.
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Es wird deutlich, dass bereits auf der reinen Definitionsebene Schwie-
rigkeiten evident sind, Social Impact einheitlich und allgemein zu be-
schreiben. Der Erfolg bzw. die Zielerreichung des sozialen Ziels ist ab-
hingig von einem individuellen Verstindnis des Begrifts ,,Social Im-
pact®. Die grofite Schwierigkeit besteht in dem Aufzeigen von Ursache-
Wirkungsbeziehungen des sozialen Projektes.9? Die Anwendung von
theoretischen Verfahren, die darauf abzielen, die tatsichliche Wirkung
(Nettowirkung) eines Projektes iiber das Substrat ,,Deadweight“ zu be-
rechnen, diirfte sich in der Praxis als mitunter extrem schwierig dar-
stellen. Im Ausgangsbeispiel (Arbeitsbeschaffungsmafinahmen) diirfte
der Nachweis, wie viele der Projektteilnehmer auch ohne die Teilnah-
me an dem Programm eine Beschiftigung gefunden hitten, kaum
tiberzeugend zu fithren sein.

Damit wird ersichtlich, dass bei den Zieldefinitionen des Social
Entrepreneurs insbesondere die Operationalisierung der Zieldimen-
sionen eine Herausforderung darstellt.?93 Social Entrepreneur und In-
vestor (Geldgeber) sollten daher im Rahmen der Operationalisierung
ihres gemeinsamen Social-Impact-Ziels Inhalt, Ausmafl und zeitlichen
Realisierungshorizont ihrer gemeinsamen Unternehmung genau fixie-
ren, damit ein tibereinstimmendes Erfolgsbild mit messbaren Erfolgs-
kriterien als Basis fiir eine verlidssliche Kooperation/Partnerschaft ent-
stehen kann. Dabei diirfte sich gerade die Verstindigung tiber das an-
visierte Ausmafd der sozialen Wirkung, die exakte Fixierung auf quan-
tifizierbare Bemessungsgroflen fiir die Geschiftspartner als besonders
diffizil herausstellen.

3.3.2 Das finanzwirtschaftliche Ziel des Social Entrepreneurs

Generell ist die Tatigkeit von Social Entrepreneurs hauptsichlich und
in den meisten Fillen auf das Erreichen eines sozialen Ziels gerich-
tet.294 Gleichwohl haben sich in den letzten Jahren auch Diskussionen

192 Vgl. Roder, B. (2011), S. 151.
193 Vgl Repp, L. (2014), S. 24.
194 Vgl. Scheuerle, T. et al. (2013), S. 8.
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ergeben, in denen die Erreichung eines finanzwirtschaftlichen Ziels
(von Social Entrepreneurs) in den Fokus gertickt wird.195

Die Definition eines finanzwirtschaftlichen Ziels ist eine grundle-
gende Herausforderung. Der Inhalt und das Ausmaf3 eines finanziellen
Ziels sind an sehr unterschiedliche Erwartungshaltungen verschiede-
ner Akteure gekniipft. Dies kommt in den verschiedensten Diskussi-
onsansitzen zum Ausdruck.

Bewertet man das finanzwirtschaftliche Ziel lediglich als ein not-
wendiges Mittel zur Erreichung des sozialen Ziels, dann hat auch der
Social Entrepreneur das klassische finanzielle Ziel der Sicherstellung
von notwendigem Kapital und fortlaufender Liquiditit unter dem
Blickwinkel seiner Existenzsicherung im Auge. Ohne diese finanzielle
Ausrichtung konnte auch der sozial oder gesellschaftspolitisch inten-
dierte Zweck nicht erreicht werden.9¢

Die Diskussion der ckonomisch-finanziellen Zielorientierung im
Social Entrepreneurship geht jedoch mittlerweile iiber die reine Be-
trachtung der finanziellen Absicherung hinaus. Eines der Kernthemen
der wissenschaftlichen Literatur tiber Social Entrepreneurship widmet
sich der Frage nach der eigenstindigen Einkommenserzielung durch
die originidre Geschiftstitigkeit. 97

Leistungsbasiertes Einkommen, auch ,Earned Income® genannt,
wird definiert als das durch den Verkauf von Produkten oder Erbrin-
gung von Dienstleistungen erzielte Einkommen, das im Gegensatz zu
den Fremdeinnahmen, die sich aus 6ffentlichen Subventionen und pri-
vaten, rein philanthropischen Zuwendungen generieren, aus eigener
Unternehmenstétigkeit erzielt wird.198

Teilweise fordern Autoren eine stirkere Ausrichtung des Social En-
trepreneurs an der eigenen Einkommensgenerierung.’9® Boschee und
McClurg gehen soweit, dass sie in der selbststindigen Einkommensge-
nerierung das ausschlaggebende Kriterium sehen, um als nachhaltiges
und selbststindiges Geschiftsmodell im sozialen Sektor zu beste-

195 Vgl. Brink, A. (2013), Folie 32; Kuhlemann, A.-K. (2011), S. 257.

196 Vgl. Zacharias C., Gesprachsprotokoll, S. 1; Roder, B. (2011), S. 87 ff.; Harbrecht,
A. (2010), S. 88.

197 Vgl. Scheuerle, T. et al. (2013), S. 11; Boschee, J./ McClurg, J. (2003), S. 3 £.

198 Vgl. Scheuerle, T. et al. (2013), S. 11; Anderson, B. B./ Dees, ]. G. (2006), S. 145.

199 Vgl. Boschee, ]./ McClurg, J. (2003), S. 3 ft.
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hen.2°° Sje sehen in einem System, das vollstindig von Freiwilligenar-
beit, Philanthropie und 6ffentlichen Fordergeldern lebt, ein abhéngiges
System.?°* Zacharias sieht eine besondere Gefahr in der Abhingigkeit
von finanziellen Spenden darin, ,,dass das Geld theoretisch von einem
auf den anderen Tag herausgenommen werden kann“.2°?

Das Abhingigkeitsverhiltnis infolge unterschiedlicher Einkom-
mensgenerierung lasst sich an dieser Graphik veranschaulichen:

Abhangigkeit Unabhangigkeit
Philanthropie ... Gemischte ..o, erwirtschaftetes
Zuschusse Formen Einkommen
Subventionen

Abbildung 3.2: Abhdngigkeitsverhiltnisse der Einkommensgenerierung

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung Anderson B. B./ Dees, J. G. (2006),
S. 146.

Anderson und Dees kritisieren die aus ihrer Sicht einseitige Haltung
von Boschee und McClurg. Eine reine Fokussierung auf die Einkom-
mensgenerierung durch den Verkauf von Produkten oder Dienstleis-
tungen existiere auch bei klassischen profitorientierten Unternehmen
nicht. Profitorientierte Unternehmen verfiigten regelmiflig tiber ein
breites Portfolio an Finanzierungsquellen und sie seien teils mehr, teils
weniger kreditfinanziert, was unter Umstinden ebenfalls Abhingig-
keitsverhaltnisse zu Banken oder Investoren begriinden kénne.?°3
Neben der Diskussion um die Hohe der Einkommensgenerierung
als finanzielles Ziel wird seit geraumer Zeit weiter thematisiert, ob Ge-
schiftsmodelle im Social Entrepreneurship auch in der Lage sein soll-
ten, neben den forcierten sozialen Ziel eine finanzielle Rendite fiir den
Investor zu erwirtschaften.>4 Eine Gewinnorientierung, die nicht le-

200 Vgl. Boschee, ./ McClurg, J. (2003), S. 3.

201 Vgl. Boschee, J./ McClurg, ]. (2003), S.s5; Anderson, B. B./ Dees, ]. G. (2006),
S.146f.

202 Zacharias, C. in: SID (2012), S. 6.

203 Vgl. Anderson, B. B./ Dees, J. G. (2006), S. 147.

204 Vgl. Weber, M. /Petrick, S. (2014) und Bertelsmann Stiftung (Hrsg.) 2016; Scheuer-
le, T. et al. (2013), S. 11.
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diglich auf eine Reinvestition gerichtet ist, wird in der Social Entrepre-
neurship-Branche aber eher abgelehnt.2°5 Die iiber den Zweck der Re-
investition hinausgehende Form der Gewinnerzielung, zum Beispiel in
Form von auszuschiittenden Dividenden, wiirde vermutlich auf herbe
Kritik stofSen, weil die soziale Grundorientierung eines Social Entre-
preneurs eher nicht mit unternehmerischem ,,Profitstreben® in Verbin-
dung gebracht werden kann.

Inwieweit ein finanzielles, auf Rendite ausgerichtetes Ziel tiber-
haupt und wenn ja, in welcher Hohe von Social Entrepreneurs anvi-
siert werden sollte, wird in der wissenschaftlichen Literatur bislang
kaum diskutiert. An Aktualitdt hat die Diskussion dadurch gewonnen,
dass derzeit Ideen iiber moderne, verantwortungsbewusste und nach-
haltige Investitionsformen entwickelt werden, die sich unter den Na-
men ,,Impact Investings“ oder ,,Social Impact Bonds“*°¢ zusammenfas-
sen lassen und die ein finanzielles Ziel in Form einer Rendite zuneh-
mend moglich erscheinen lassen.2°7 Soweit ein Investor neben einer
sozialen Rendite auch noch eine finanzielle Rendite erwartet, konnte
dies dazu fithren, dass die Erwartung an erwirtschaftete leistungsba-
sierte Einkiinfte in den Vordergrund der Betrachtung riickt. Ohne
selbststindig erwirtschaftetes Einkommen wird das Erreichen einer fi-
nanziellen Rendite eher als unwahrscheinlich angesehen.?08

Ob sich finanzielle Ziele zukiinftig im Verhaltnis zu sozialen Zie-
len als gleichwertige Ziele etablieren konnen, bleibt eher skeptisch zu
beurteilen. Gleichwohl ist festzuhalten, dass bei einer Orientierung an-
hand der in Kapitel 2 der Arbeit ermittelten Arbeitsdefinition zum So-
cial Entrepreneur dieser zumindest kostendeckend?? wirtschaften

205 Vgl. Harbrecht, A. (2010), S. 88.

206 Die Intervention eines sozialen Dienstleisters (z. B. eines Social Entrepreneurs)
zur Losung eines sozialen Problems wird durch einen privaten Investor vorfinan-
ziert. Wird die vereinbarte soziale Wirkung erreicht, so erhilt der Investor sein
Kapital sowie eine Rendite zuriick. Das Besondere an dem System ist, dass die
Rendite vom Staat an den Investor geleistet wird, weil damit offentliche Einspa-
rungen einhergehen. (Vgl. Weber, M./ Petrick, S. (2014), S. 2 £.).

207 Vgl Bertelsmann Stiftung (Hrsg.), 2016, S. 13 ff.; Weber, M./ Petrick, S. (2014),
S.2f.

208 Vgl. Scheuerle, T. et al. (2013), S. 11.

209 Kostendeckend wird hier in dem Sinne verstanden, dass weder Gewinne noch
Verluste generiert werden.
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sollten, wobei allerdings offenbleiben kann, in welcher Hohe dabei ei-
genwirtschaftliche Einnahmen eine Rolle spielen sollten. Der Social
Entrepreneur sollte in jedem Fall den realen Kapitalerhalt der Einlage
fiir den Investor garantieren.>'°

3.4 Zielbeziehungen

Die innerhalb eines Zielsystems intendierten Ziele kénnen in verschie-
denen Zielbeziehungen zueinanderstehen. Generell lassen sich drei
Konstellationen unterscheiden und zwar erstens die konkurriend/
konfliktiren, zweitens die komplementdren und drittens die indifferent/
neutralen Ziele, die unabhingig voneinander sind und sich nicht ge-
genseitig in ihrer Zielerreichung beeinflussen.?** Die Entwicklung des
einen Ziels steht also in keinem Zusammenhang mit der Entwicklung
des anderen. Eine komplementire Zielbeziehung liegt vor, wenn die
Erreichung des einen Ziels mit der Erreichung des anderen Ziels posi-
tiv korreliert. Bei einer negativen Korrelation spricht man von einer
konfliktiren Zielbeziehung.>*?

Bei Social Entrepreneurs bewegen sich soziale und finanzielle Ziel-
setzungen in einem Spannungsfeld zwischen Konkurrenz oder Kom-
plementaritit; eine indifferent/neutrale Zielbeziehung scheidet ange-
sichts der offenkundigen Zielpolaritat schon von vornherein aus.

210 Vgl. Haerder, M. (2009).
211 Vgl Thommen, ].-P. et. al. (2017), S. 49.
212 Vgl. Thommen, ].-P. et. al. (2017), S. 49.
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Zielerreichungsgrad A = komplementére
Ziel 1 Zielbeziehung
1 A B = konkurrierende

Zielbeziehung

_Zielerreichungsgrad
" Ziel 2

Abbildung 3.3: Komplementdire und konkurrierende Zielbeziehungen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Thommen et al. (2017), S. 48.

3.5 Social Entrepreneurs zwischen Konflikt und Komplementaritat

Die Diskussion um die Vereinbarkeit von 6konomischen, 6kologischen
und sozialen Zielkriterien wurde mafigeblich durch den britischen Un-
ternehmensberater und Buchautor John Elkington beeinflusst, der im
Jahr 1994 mit seinem Schliisselbegriff ,, Triple Bottom Line“ eine Loslo-
sung von reinem Profitdenken hin zu nachhaltiger Unternehmensfiih-
rung bewirkt hat.>*3

Im Englischen bezeichnet die Bottom Line den Schlussstrich unter
die Gewinn-und-Verlust-Rechnung.?*4 Elkington hat diese Rechnung
um die Dimensionen ,,Umwelt“ und ,,Gesellschaft“ erweitert; er sieht in
der Triple Bottom Line das Ergebnis bzw. den Mehrwert, den ein Un-
ternehmen in okonomischer, 6kologischer und sozialer Hinsicht er-
wirtschaftet. Kritiker weisen zwar zurecht auf die Schwierigkeit hin,
den gesellschaftlichen Mehrwert verifizierbar zu beziffern,>'> aber
gleichwohl hat die seitdem gefiihrte Nachhaltigkeitsdiskussion zu

213 Vgl. Elkington, ]. (1994); ausfithrlicher begriindet er seinen Ansatz in Elkington, ].
(1997).

214 Vgl Kuhn, L. (2008).

215 Vgl. z. B. Kuhn, L. (2008).
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einem Umdenken gefithrt und sowohl fir Profit- als auch fiir Non-
Profit-Organisationen und Unternehmen erstmals einen veritablen Be-
wertungsansatz fiir die verschiedenen, so unter Umstidnden nicht mehr
konfliktir auftretenden Zielbestimmungen vermittelt. Die EU-Kom-
mission hat bereits 2001 borsennotierte Unternehmen aufgefordert, in
ihren Geschiftsberichten fiir die Aktiondre eine ,, Triple Bottom Line*
zu verdffentlichen.?16

Das Konzept ,,Triple Bottom Line® hat in seiner praktischen Um-
setzung erfolgreiche Unternehmensbeispiele kreiert. Zu nennen sind
beispielsweise die klassisch profitorientierten Unternehmen, die den
Corporate Social Responsibility-Ansatz (CSR) in ihre Unternehmens-
philosophie integriert haben.?'7 Die Europiische Kommission hat den
mit ,soziale Verantwortung der Unternehmen tbersetzten Begriff
»CSR“ definiert ,als ein Konzept, das den Unternehmen als Grundlage
dient, auf freiwilliger Basis soziale Belange und Umweltbelange in ihre
Unternehmenstitigkeit und in die Wechselbeziehungen mit den Stakehol-
dern zu integrieren.“*'® In diesem Sinne kann CSR vielfiltige unterneh-
merische Ausdruckformen erfahren und in Spenden- und Sponsoren-
aktionen einflieflen oder unternehmensintern durch sozial motivierte
Unternehmensstrukturen und durch umweltbewusste Produktions-
und Dienstleistungsverfahren umgesetzt werden. Zunehmend etablie-
ren sich auf dem Markt auch allseits bekannte Unternehmen, die sich
oft vordergriindig von einer sozialen, 6kologischen und 6konomischen
Zielorientierung leiten lassen und zum Beispiel als Fairtrade-Unter-
nehmen, Organic Food-Unternehmen oder als regeneratives Energie-
unternehmen eine erfolgreiche Marktpositionierung realisiert haben.
Diese Unternehmensformen korrespondieren aber eher nicht mit dem
Bild des klassischen Social Entrepreneurs, denn ihre Motivation resul-
tiert aus einem vorrangigen Gewinngenerierungsstreben; sie nutzen
nur verindertes Kduferverhalten gezielt aus, um ihre gewinnorientier-

216 Vgl. Europiische Kommission (2002), S. 17; auch in der Richtlinie 2014/95/EU des
Européischen Parlaments und des Rates vom 22. Oktober 2014 zur Anderung der
Richtlinie 2013/34/EU wurde aufgenommen, dass in den Jahresbericht nichtfi-
nanzielle Informationen aufzunehmen sind.

217 Vgl z. B. Lufthansa Group (2017), Verantwortung, Corporate Responsibility.

218 Europdische Kommission (2001), S. 7; siehe auch Europdische Kommission (2011),
S.3.
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ten Interessen zu befriedigen. Als repriasentatives Beispiel ldsst sich die
Einkaufsstruktur von dem Discounter Aldi anfiihren, der verstirkt Bio-
Produkte in sein Portfolio aufnimmt, was aber nicht erfolgt, um einen
gesellschaftlichen Wandel zum Wohle einer gesundheitsbewussteren
Erndhrung seiner Kunden zu bewirken, sondern seine Strategie ist al-
lein auf eine effizientere Gewinnmaximierung ausgerichtet.

Im Kontext volkswirtschaftlicher Uberlegungen hat das Triple Bot-
tom Line-Konzept — gerade vor dem Hintergrund der gesetzlich veran-
kerten ,,Schuldenbremse — neue Diskussionen fiir die wirtschaftspoli-
tische Ausrichtung und die zu erreichenden Zielkriterien ausgeldst.*
In der Bundesrepublik finden nach wie vor die Leitprinzipien des sog.
Magischen Vierecks Anwendung, die 1967 mit dem Stabilitdts- und
Wohlstandsgesetz verabschiedet wurden und nach denen das Wirt-
schaftssystem ordnungspolitisch danach ausgerichtet sein soll, einen
hohen Beschiftigungsstand, ein aulenwirtschaftliches Gleichgewicht,
ein angemessenes und stetiges Wachstum sowie ein angemessenes und
stabiles Preisniveau zu gewdhrleisten.22° Die vier Ziele werden deshalb
als ,,magisch® bezeichnet, weil sie nicht alle gleichzeitig realisiert wer-
den kénnen.??* Zwischen den einzelnen Zielen bestehen Konflikte und
Wechselwirkungen, die sich negativ auf die Verwirklichung der ande-

ren Ziele auswirken konnen.

219
220
221
222

Neuerdings wird verstirkt erortert, inwiefern auch o6kologische
und soziale Ziele in die Zielsetzungen des Magischen Vierecks inte-
griert werden konnen. Einen interessanten Ansatz hat die Organisati-
on Denkwerk Demokratie e. V. geliefert, die ein neues magisches Vier-
eck entwickelt hat, in das letztlich der 6kologisch, konomisch und so-
ziale Triple Bottom Line-Ansatz eingeflossen ist.?22

Vgl. Vgl. Dullien, S./ van Treeck, T. (2012), S. 4.
Vgl. Dullien, S./ van Treeck, T. (2012), S. 13 f.

Vgl. Clement, R./ Terlau, W./ Kiy M. (2013), S. 124.
Vgl. Dullien, S./ van Treeck, T. (2012), S. 15.
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Materieller Wohlstand und
okonomische Nachhaltigkeit
Okologische Soziale
Nachhaltigkeit Nachhaltigkeit

Zukunftsfahigkeit der
Staatstatigkeit und
Staatsfinanzen

Abbildung 3.4: Das neue magische Viereck

Quelle: in Anlehnung an Dullien, S./ van Treeck, T. (2012), S. 15.

Die variablen Pfeile in der Grafik verdeutlichen, wie komplex die Ziel-
beziehungen auch unter Einbeziehung nachhaltiger Aspekte eigentlich
sind. Ein gleichzeitiges Erreichen aller Ziele erscheint fast unmoglich.
Nach bisheriger traditioneller Auffassung besteht zwischen sozialer
und finanzieller Zielfokussierung eher ein diametrales Verhiltnis.
Auch das neue magische Viereck erweckt eher den Anschein, dass die
Ziele in einem konfliktiren Verhiltnis zueinanderstehen. In der Litera-
tur ist hier sogar von einem sog. Trade-off die Rede. Die Erreichung
des einen Ziels wiirde nur zu Lasten des anderen Ziels gehen. Eine leis-
tungsbasierte Einkommensgenerierung wiirde in diesem Sinne ein
Nichterreichen des sozialen Ziels bedeuten.?23

Als praktisches Beispiel eines solchen Dilemmas bzw. als Beispiel
eines vermeintlichen Trade-off lasst sich das System der Mikrokredit-
vergabe anfithren. Erhohen die beteiligten Banken den Zinssatz fiir
einen Mikrokredit, um eine hohere finanzielle Rendite zu erwirtschaf-
ten, so konnen sich viele der von Armut betroffenen Menschen einen
solchen Kredit nicht mehr leisten. Je hoher also das Streben nach
einem finanziellen Mehrwert aus Sicht der Banken ausfillt, desto ge-
ringer kann sich die angestrebte soziale Wirkung entfalten.>24

223 Vgl. Achleitner, A-K./ Pollath, R./ Stahl, E. (2007), S. 9.
224 Vgl. Kuhlmann, A.-K. (2011), S. 257.

1P 216.73.216.60, am 27.01.2026, 09:16:01. Inht.
tersagt, ‘mit, f0r oder in Ki-Syster



https://doi.org/10.5771/9783828870918

3.5 Social Entrepreneurs zwischen Konflikt und Komplementaritdt

Im tbertragenen Sinn kénnen die dargestellten Vorgaben des neu-
en magischen Vierecks auf die Unternehmung eines Social Entrepre-
neurs weitgehend dupliziert werden, denn die Zielvorgaben entspre-
chen im Groflen und Ganzen auch den Leitbildern des Social Entre-
preneurships. Das Verbindende besteht gerade in dem nachhaltigen
okologisch, 6konomisch und sozialen Ansatz. Keine adidquate Korre-
spondenz kann nur aus der Zielvorgabe ,,materieller Wohlstand“ abge-
leitet werden. Um materiellen Wohlstand geht es dem klassischen So-
cial Entrepreneur gerade nicht, aber er bendtigt zumindest die finan-
ziellen, sachlichen und personellen Ressourcen, die zu seiner langfris-
tigen Existenzsicherung und Zielerfiillung unabdingbar erforderlich
sind.

Das Neue im Schumpeter’schen Sinne kann gerade bei Social En-
trepreneurs in der Uberwindung dieses Zielkonfliktes liegen. Innovativ
ist in diesem Sinne das Geschiftsmodell, welches es schafft, beide Ziele
komplementir zu vereinbaren. Die Forderung, etwas Neues zu schaf-
fen und alte Denk- und Handlungsabldufe zu integrieren, gewinnt so
zunehmend an Bedeutung. Das, was heute eher noch als Zielkonflikt
gesehen wird, bekommt durch die verschiedenen neuen Strémungen,
die versuchen soziale und finanzielle Zielkriterien harmonisch mitein-
ander zu vereinen, einen neuen Impuls. Besonders durch CSR und die
Professionalisierung und Okonomisierung des Dritten Sektors findet
eine Entwicklung der gesamten Gesellschaft hin zu einer komplemen-
tareren Sichtweise von sozialem und O6konomischem Verstindnis
statt.>?5

225 Vgl. Brink, A. (2013), Folie 32.
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Abbildung 3.5: Transformation des Okonomieverstindnisses

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Brink, A., Folie 32.
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4. Wirkungsmessung von Social Entrepreneurship/
Entrepreneurs

4.1 Einordnung der Wirkungsmessung in den Kontext von Social
Entrepreneurship und Social Impact

Der klassische Entrepreneur kann interessierten Investoren anhand
seiner monetir bezifferbaren Umsatz- und Gewinnentwicklung ein
transparentes Bild iiber seinen wirtschaftlichen Status und seine Zu-
kunftsperspektiven vermitteln. Fiir den Social Entrepreneur, der nicht
auf Gewinnmaximierung im kapitalistischen Sinne ausgerichtet ist,
orientiert sich die Erfolgsbilanz hingegen in erster Linie an seinem So-
cial Impact.

Das im vorherigen Kapitel dargestellte Thema ,,Social Impact” wird
zunehmend im Zusammenhang mit dem Thema , Wirkungsmessung“
diskutiert und erfahrt derzeit einen regelrechten Boom.??¢ Es findet in
vielen Forschungsfeldern Einzug und etabliert sich als Querschnitts-
thema. Als Bereiche, in denen die Thematik ,, Wirkungsmessung“ von
besonderer Relevanz zu sein scheint, lassen sich die Evaluationsfor-
schung, die Umwelt-und Sozialvertriglichkeitspriifung oder die soziale
Rechenschaftslegung anfiihren. Allgemein beschiftigt sich die Wir-
kungsmessung mit den Aktivititen von traditionell gewinnorientierten
Unternehmen (unter dem Blickwinkel ihres CSR-Engagements), Non-
Profit Organisationen (NPO) und Social Entrepreneurs. Auch die Be-
urteilung staatlicher Aktivitdten wird in die Diskussion der Wirkungs-
messung mit einbezogen.??” Die Herausforderung, der im Folgenden
nachgegangen werden soll, besteht in der Beantwortung der Frage, ob
in Bezug auf diese Zielgruppen, insbesondere in Bezug auf den Social
Entrepreneur der erzielte Social Impact fiir Investoren konkret gemes-

226 Vgl. Schober, C./ Rauscher, O. (2014), S. 261 f.
227 Vgl. Schober, C./ Rauscher, O. 2014, S. 265.
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sen werden kann und ob insoweit effiziente Verfahren zur Monetari-
sierung verfiigbar sind.

Im betriebswirtschaftlichen Rechenschaftswesen werden die 6ko-
nomische, 6kologische und soziale Wirkungsmessung seit Jahrzehnten,
vor allem unter dem Einfluss des Triple Bottom Line-Ansatzes??$, un-
ter den Begriffen ,,Social Accounting oder ,,Environmental Accounting®
diskutiert.2?® Die soziale Wirkungsmessung hat sich sozusagen als drit-
te Dimension etabliert.23° Die Ansétze 16sen das eindimensionale Ver-
stindnis eines rein okonomisch betriebenen Wirtschaftens, das sich
auf den rein finanziellen Erfolg (Gewinn/Verlust) stiitzt, auf und be-
trachten ein ganzheitliches Bild der Erfolgsrechnung, welches 6kono-
misch, okologisch und soziale Faktoren mit in die unternehmerische
Rechenschaftslegung einbezieht. Besonders profitorientierte Unter-
nehmen betdtigen sich seither vor allem in den Bereichen Umwelt-
schutz und soziales Engagement.3!

4.2 Notwendigkeit einer Wirkungsmessung

Nicht nur der Dritte Sektor mit seinen in erster Linie Non-Profit Orga-
nisationen, sondern auch gewinnorientierte Unternehmen mit CSR-
Engagement werden verstirkt mit der Erwartungshaltung von Investo-
ren und Vorstinden konfrontiert, eine evidenzbasierte Erfolgsmessung
zu den sozialen und okologischen Implikationen ihrer Unternehmens-
tatigkeit vorzulegen. Auch Social Entrepreneurs werden von diesem
Trend erfasst; sie kdnnen sich bestimmter Erwartungshaltungen ihrer
Umwelt nicht mehr entziehen.?32

Fir Social Entrepreneurs reicht es heute als Legitimation nicht
mehr, nur zu propagieren ,,Gutes zu tun“>233 Die Frage nach einem tat-

228 Siehe zum Triple Bottom Line-Konzept Eklington, J. (1994) und (1997).

229 Vgl. Schober, C./ Then, V. (2015), S.13; Richmond, B./ Mook, L./ Quarter, ].
(2003), S. 308 f.; Mathews, M. R. (1997), S. 481 ff.

230 Vgl. Schober, C./ Then, V. (2015), S. 13.

231 Vgl Kuhn, L. (2008).

232 Vgl z. B. die Ausfithrungen bei Repp, L. (2013).

233 Vgl. Kuhlemann, A.-K. (2011), S. 261.
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sachlich entstandenen gesellschaftlichen Mehrwert wird zunehmend
diskutiert und erfordert Antworten.

Das Themenfeld der Erfassung von Wirkung bzw. die Auseinan-
dersetzung mit dem omniprisenten gesellschaftlichen Ziel des inten-
dierten Social Impact im gemeinwohlorientierten Sektor manifestiert
sich in der Literatur mittlerweile in einer Reihe von unterschiedlichen
Ansitzen und Begrifflichkeiten. Dazu gehoren Begriffe wie Wirkungs-
orientierung, Wirkungsanalyse oder Wirkungsmessung.?34 Unter an-
derem wird eine Skalierung sozialer Wirkung (effektive und effiziente
Steigerung sozialer Wirkung) gefordert.?35 Zum Teil werden auch eng-
lische, synonym zu verstehende Begriffe wie Social Impact Measure-
ment oder auch Social Impact Assessing verwendet.?3¢ Sie alle sind
letztlich auf ein Ziel fokussiert: Social Impact soll greifbar gemacht
werden, um eine solide und transparente Grundlage fir Investitions-
entscheidung zu bieten und Vertrauen in eine sozial erfolgreiche Ge-
schaftstatigkeit zu vermitteln.

Die aktuelle Diskussion und Notwendigkeit einer Wirkungsmes-
sung ist auf vielfiltige Griinde zuriickzufiithren:237

Wettbewerb um Fordermittel

Fiir einen Grof3teil sozialunternehmerisch tétiger Akteure bilden of-
fentliche Fordermittel eine wichtige Finanzierungsquelle. Zunehmende
nationale und internationale pekunidre Beschrinkungen sowie Spar-
kurse offentlicher Haushalte limitieren den Anteil 6ffentlicher Forder-
mittel.23® Die limitierten Fordergelder werden zudem auch unter stren-
geren biirokratischen Anforderungen vergeben. Offentliche Haushalte
orientieren sich bei der transparenten Mittelvergabe nicht nur an der
Leistungsfahigkeit des Zuwendungsempfingers, sondern sie orientie-
ren sich verstarkt auch an 6konomischen Kennzahlen und Faktoren (z.

234 Vgl. PHINEO gAG (2015), S. 1.; Miinscher, R./ Schober, C. (2015), S. 27.
235 Vgl. Weber, C./ Kroger A./ Demirtas, C. (2015), S. 12.

236 Vgl. Schober, C./ Rauscher, O. (2014), S. 262.

237 Vgl Repp, L. (2013), S. 25.

238 Vgl. Greiling, D. (2009), S. 69 f.
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B. Effizienz/Effektivitdt).239 Die Wirtschaftlichkeitsanforderungen fin-
den zum Beispiel Ausdruck in § 93 Abs.2 Nr.3 Bundessozialhilfege-
setz, nachdem eine reine Leistungsbeurteilung nicht mehr ausreichend
ist. Vielmehr werden auch Wirtschaftlichkeitsfaktoren tiberpriift.24°

Kapitalgeber (Investoren/ Spender)

Offentliche und private Spender, Stiftungen und andere Investoren er-
warten zunehmend genauere Wirkungsnachweise fiir ihr eingesetztes
Geld und/oder Beratungstatigkeiten.24* Die reine Form einer altruisti-
schen Einstellung wird vermehrt verdriangt durch den Wunsch, einer
mitgestaltenden Tadtigkeit nachzugehen, die nachweislich eine be-
stimmte Rendite erzielt.2+?

(ffentliche Debatte

Immer wieder fithren die durch die Veruntreuung von Geldern verur-
sachten Spendenskandale zu einem steigenden offentlichen Interesse.
Es wird eine transparentere Dokumentation iiber den Verbleib der fi-
nanziellen Mittel, ihre Wirkung und ihre Ergebnisse gefordert.243 In
den Medien wird die Auffassung geduflert, dass viele sektorspezifische
Organisationen und unter ihnen auch Social Enterprises ihren Erfolg
nicht anhand tatsichlicher Wirkungsmessung nachweisen, sondern
ihn mittels Anekdoten und Erzdhlungen kommunizieren.244

Geht es um die Akquise neuer Investoren und damit einhergehend
um die Beschaffung neuer finanzieller Mittel, so steht meistens das
Ziel einer erwarteten ,sozialen Rendite“ im Fokus. Im Gegensatz zur
Ermittlung einer finanziellen Rendite stellt gerade die transparente Er-

239 Vgl Repp, L. (2013), S. 25; Greiling, D. (2009), S. 70.

240 Vgl. Greiling, D. (2009), S. 70f; § 93 Abs. 2 Nr. 3 Bundessozialhilfegesetz.
241 Vgl. Nicholls, A. (2009), S. 756 f.

242 Vgl. Schober, C./ Rauscher, O. (2014), S. 262.

243 Vgl. Mildenberg, G./ Miinscher, R./ Schmitz, B. (2012), S. 280.

244 Vgl. Kanani, R. (2014).
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mittlung eines sozialen Mehrwertes die grofite Schwierigkeit fiir Social
Entrepreneurs dar.245

In den vergangenen Jahren hat sich hierzu eine beachtliche Anzahl
von unterschiedlichen Ansitzen entwickelt, die allesamt den Versuch
unternehmen, Messgrofien fiir die Ermittlung der sozialen Rendite zu
liefern. Das in New York ansissige Foundation Center hat beispiels-
weise eine Ubersicht von aktuell 150 verschiedenen Konzepten zusam-
mengestellt, die fiir die Evaluation, Bewertung und Messung von Soci-
al Impact zur Verfiigung stehen.?46 Die Spannbreite der extrem unter-
schiedlichen Evaluierungsansitze resultiert zum einen aus dem Fehlen
verbindlicher Standards und zum anderen aus den projektspezifischen
Bediirfnissen der jeweiligen gemeinwohlorientierten Organisation.>4”

Nach Clark et al. lassen sich die bestehenden sowie die sich weiter-
entwickelnden Methoden und Konzepte zur Wirkungsmessung im ge-
meinniitzigen Sektor grundsitzlich in die drei Kategorien ,,Prozessori-
entierte Ansdtze“ (Process Methods), ,,Monetdre Ansdtze* (Monetizati-
on Methods) und , Wirkungsorientierte Ansditze* (Impact Methods)
unterteilen.24® Prozessorientierte Ansitze umfassen alle Ansitze, die
die Effektivitit und Effizienz des erreichten Outputs erfassen. Zu der
Kategorie ,, Monetire Ansdtze“ gehoren Methoden, die versuchen einen
sozialen Mehrwert zu monetarisieren bzw. einfacher formuliert, die
den Impact beziffern, indem sie zum Beispiel auf Wiahrungsmittel wie
Euro oder Dollar zuriickgreifen. Die wirkungsorientierten Ansitze
identifizieren schlie8lich Output und Outcome.?49

Da die Darstellung der verfiigbaren Wirkungsmessungsinstrumen-
te den Rahmen der Arbeit tiberschreiten wiirde, werden nachfolgend
selektiv drei methodische Ansitze, die eine gewisse Breitenwirkung in
der offentlichen Diskussion entfaltet haben, skizziert:

245 Vgl. Vilain, M. (2014), S. 352.

246 Vgl. Foundation Center (2017).

247 Vgl. Mildenberg, G./ Miinscher, R./ Schmitz, B. (2012), S. 283.
248 Vgl. Clark, C. et al (2004), S. 8.

249 Vgl. Clark, C. et al (2004), S. 8.
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4.3 Social Return on Investment (SROI)

Das Konzept des Social Return on Investment (SROI) wurde erstmals
in den 1990er Jahren vom Robert Enterprise Development Fund
(REDF) entwickelt?s° und zwar anhand eines Projektes, bei dem der
gesellschaftliche Mehrwert gemessen wurde, der durch die Wiederein-
gliederung von Erwerbslosen in den Arbeitsmarkt erzielt wird.?s* In
Anlehnung an das traditionelle betriebswirtschaftliche Messverfahren
des Return on Investment (ROI) wird mit dem SROI versucht, das Ver-
hiltnis des monetiren Inputs zum geldwerten Social Outcome, dem
sog. Social Return on Investment, zu beziffern.252

Abgeleitet vom klassischen betriebswirtschaftlichen ROI (Return
on Investment) werden auch beim SROI die eingesetzten Investitionen
den erzielten Ertragen gegeniibergestellt. Besonderheit bei dem Kon-
zept des SROI ist die Erweiterung um den sozialen bzw. gesellschaftli-
chen Aspekt der Wirkungsmessung. Bei dieser Methodik werden die
gemeinwohlorientierten Projekte als Investition gefithrt und die erziel-
ten Ertrage, beziehungsweise die ableitbaren positiven Auswirkungen,
werden als eine Art ,soziale Rendite“ gewertet.?s3 Die Methodik des
SROI kann auf einzelne Projekte oder aber auch auf die gesamte Orga-
nisation angewendet werden, von dem bzw. der ein gesellschaftlicher
Mehrwert bewirkt wird.2s4

Der klassische SROI-Ansatz verfolgt das Ziel, in monetdren Ein-
heiten auszudriicken, was pro definierter monetérer Einheit ,Soziale
Investition” an sozialem Ertrag an die Gesellschaft zuriickgefiihrt
wird.?s5 Dabei werden nicht monetére soziale Outputs unter Zubhilfe-

250 Der anglo-amerikanische Raum zeigt zudem sehr starkes Interesse an der Weiter-
entwicklung der Methodik des SROI. So haben beispielsweise das SROI Network
mit Sitz in London in Kooperation mit dem Office of the Third Sector des Verei-
nigten Konigreiches den ,Guide to Social Return on Investment® herausgegeben.
Seit 2006 beschiftigt sich in Deutschland das Centrum fiir soziale Investitionen
und Innovationen (CSI) der Universitit Heidelberg intensiv mit der methodi-
schen Weiterentwicklung des SROI.

251 Vgl. Mildenberger, G./ Miinscher R./ Schmitz, B. (2012), S. 295.

252 Vgl. Mildenberger, G./ Miinscher R./ Schmitz, B. (2012), S. 295.

253 Vgl Miinscher, R. /Eggersgliifs, C. (2013), S. 1.

254 Vgl. Nicholls, J. (2009), S. 8.

255 Vgl. Mildenberger, G./ Miinscher R./ Schmitz, B. (2012), S. 295.
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nahme von Wirkungen an Quasi-Mirkten einer Monetarisierung un-
terzogen. Es sollen alle relevanten Outputs auf geldwerte Outcomes
zuriickbezogen werden und daraus soll eine einzige Kennziffer berech-
net werden.?56

Kernthema dieser duflerst komplexen Methodik ist die Berech-
nung der zu bestimmenden monetiren Kennziffer, die anhand des
Prinzips einer kostenbasierten Monetarisierung ermittelt wird. Simpli-
tizierend werden auf der Basis dieser Vorgehensweise die Kosten ana-
lysiert, die verursacht oder vermieden wurden bzw. die entstehen wiir-
den.?57

Mit dem Zitat ,Ein Spenden-Euro an Menschen fiir Menschen
bringt einen gesamtgesellschaftlichen Wert von 26,60 Euro“*s8 lasst sich
schlagwortartig veranschaulichen, wie das SROI-Modell ergebnisori-
entierte Kennziffern validiert. Das Kompetenzzentrum fiir Nonprofit-
Organisationen und Social Entrepreneurship der Wirtschaftsuniversi-
tat Wien hat im Jahr 2015 im Auftrag der EssI Foundation die entspre-
chende SROI-Analyse durchgefithrt. Gemessen wurde dabei die 6ko-
nomische und gesellschaftliche Wirksamkeit eines Frauenprojektes der
Hilfsorganisation ,,Menschen fiir Menschen“ in Athiopien.?s9 Ergebnis
dieser Studie ist, dass ein investierter bzw. gespendeter Projekteuro
einen Social Return on Investment in Hohe von 26,60 Euro erwirt-
schaftet.

4.4 iooi-Methode der Bertelsmann-Stiftung

Die Bertelsmann Stiftung, eine gemeinniitzige deutsche Stiftung, wur-
de 1977 von Reinhard Mohn gegriindet.2%° Sie wird als operative Stif-
tung gefiithrt.26* Dies bedeutet, dass sie ihr gesamtes Budget lediglich in
eigens fiir sie konzipierte Projekte investiert.262 Sie befasst sich bereits

256 Vgl. Mildenberger, G./ Miinscher R./ Schmitz, B. (2012), S. 295.
257 Vgl. Schober C. (2015), S. 130.

258 Vgl. Menschen fiir Menschen (2015).

259 Vgl. Menschen fiir Menschen (2015).

260 Vgl. Bertelsmann Stiftung, Uber uns, Motive des Stifters (2017).
261 Vgl. Bertelsmann Stiftung, Uber uns, Grundsitze (2017).

262 Vgl. Bundesverband Deutscher Stiftungen (Hrsg.), 2017.
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seit geraumer Zeit mit der Wirkungsmessung und Skalierung (Verbrei-
tung) von sozialen Aktivititen.

Im Jahr 2010 hat die Bertelsmann Stiftung in Zusammenarbeit mit
einigen namhaften Unternehmen aus verschiedensten Branchen2¢3
einen Leitfaden erstellt, um Unternehmen bei der Evaluation ihres ge-
sellschaftlichen Engagements (Corporate Citizenship) zu unterstiit-
zen.?%+ In diesem Leitfaden wird die sog. ,input-output-outcome-im-
pact“-Methode (i0oi-Methode) vorgestellt.265

e > owe o SR

Eingesetzte " Wirkung auf eine
Erzielte A
Ressourcen spezifische

(finanziell, MaLBer:Ztr:JrrrlmginL’m d Zielgruppe, ein

Gesellschaftliche
und
unternehmerische
Veranderungen

materiell und s Anliegen oder ein
Aktivitaten
personell) Unternehmen

Einmalige / Kurzfristige Projekte
Mittelfristige Projekte
Strategische / Langfristige Projekte

Abbildung 4.1: iooi- Wirkungskette

Quelle: vereinfachte Darstellung in Anlehnung an Bertelsmann Stiftung (2010),
S.21.

Die Einfiihrung der Wirkungsmessung erfolgt in funf Schritten und
zwar iiber Bestandsaufnahme, gemeinsame Festlegung des Corporate-
Citizenship-Engagements, Aufwandserhebung (finanzielle, materielle
und personelle Aufwendungen), Ergebniserfassung und -bewertung
und abschlieflend die Wirkungserfassung und -bewertung. Dabei ori-
entieren sich die einzelnen Schritte an den iooi-Kriterien, denen klare
Definitionsinhalte zugemessen werden und die im Rahmen einer dezi-
dierten Planungs- und Evalutionsmatrix bewertet werden.>¢¢

263 Beispielsweise: Beiersdorf AG, Bertelsmann AG, BMW Group, Deutsche Bank
AG, Deutsche Post DHL u.v.m.

264 Vgl. Bertelsmann Stiftung (Hrsg.), 2010.

265 Vgl. Bertelsmann Stiftung (Hrsg.), 2010, S. 6.

266 Vgl. Bertelsmann Stiftung (Hrsg.), 2010, S. 13.

1P 216.73.216.60, am 27.01.2026, 09:16:01. Inht.
tersagt, ‘mit, f0r oder in Ki-Syster



https://doi.org/10.5771/9783828870918

4.5 Europdische Kommission (GECES)

Die von der Bertelsmann Stiftung entwickelte iooi-Methodik dient
zwar der Evaluation; sie beinhaltet aber keine einheitliche Methodik
zur monetiren Bemessung von Outcome oder Impact. Es handelt sich
vielmehr um eine Prozessbeschreibung, die zugleich ein fortlaufendes
Projektcontrolling und eine nachtragliche Rechenschaftslegung er-
moglicht.

Der Leitfaden richtet sich zwar in erster Linie an Corporate-Citi-
zenship-Manager und an gemeinniitzige Organisationen,?¢” aber er
kann auch genauso gut fiir Social Entrepreneurship verwendet werden.
Mit der Transparenz des Modells, der klaren Verwendung von Begriff-
lichkeiten und anzuwendenden Priif- und Wertungskriterien kann So-
cial Entrepreneurship fiir Investoren zumindest wirkungsvoller im Sin-
ne eines Benchmarking-Modells dargestellt werden.

4.5 Europaische Kommission (GECES)

Die Europdische Kommission hat bereits in einer Mitteilung aus dem
Jahr 2011 die Bedeutung der Sozialunternehmen fiir die gesellschaftli-
che Entwicklung in der Europdischen Union betont.2%8 Der Anteil der
in Sozialunternehmen tétigen Erwerbsbevolkerung wird zunehmen.?%
Auch im aktuellen Forschungsprogramm der Europdischen Union,
dem Horizon 2020, wird der Bedeutung von Sozialunternehmen Rech-
nung getragen. Die Europdische Union stellt speziell fiir Sozialunter-
nehmen Foérdermittel in Hohe von 86 Mio. Euro zur Verfiigung. Die
Fordermittelvergabe steht jedoch unter der Priamisse, dass die gefor-
derten Sozialunternehmen eine ,,messbare soziale Wirkung“ erzielen.?7°
Die Européische Kommission hat weiterhin im Jahr 2012 die Sach-
verstandigengruppe fiir soziales Unternehmertum (GECES) gegriin-
det, um sich der Thematik der sozialen Wirkungsmessung im europi-
ischen Raum anzunihern.?”* Die GECES-Expertengruppe wurde be-
auftragt, ein Verfahren zu konzipieren, das die Arbeit von Sozialunter-

267 Vgl. Bertelsmann Stiftung (Hrsg.), 2010, S. 6 f.
268 Vgl. Europdische Kommission (2011 b), S. 2.
269 Vgl. Europdische Kommission (2011b), S. 3.
270 Vgl. Europdische Kommission (2015), S. 5.
271 Vgl. Europiische Kommission (2015), S. 5.
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nehmen messbar macht.?7? In ihrem Abschlussbericht versucht die Ex-
pertengruppe, einen Standard zu definieren, der qualitative Anforde-
rungen an das Verfahren zur Messung der sozialen Wirkung ausweist.
Dieser Standard impliziert jedoch nicht konkrete Vorgaben fiir eine
monetdre Bewertung.

Zu den wesentlichen Ergebnissen gehort, dass das angestrebte Ver-
fahren zur Messung relevant, niitzlich, einfach, sachbezogen, sicher,
verstanden, akzeptiert, transparent und gut erklirt sowie evidenzba-
siert sein soll.273

Das Verfahren soll unter anderem erstens die sozialen Auswirkun-
gen auf Gemeinschaften und Einzelpersonen, zweitens die langfristige
soziale Wirkung, drittens den Umfang oder die Reichweite der sozialen
Wirkung in Bezug auf den geografischen Aktionsradius und viertens
die Intensitit und das Ausmafl der Wirkung in Bezug auf die Erfas-
sung bestimmter (benachteiligter, gefihrdeter, bedrohter usw.) Bevol-
kerungsgruppen beinhalten.274 Dabei soll in die Bewertung einbezo-
gen werden, inwieweit

— das Sozialunternehmen fiir das Ergebnis verantwortlich ist bzw. es
der Intervention anderer zuzuschreiben ist (Zurechnung),

— Ergebnisse herauszurechnen sind, die ohnehin eingetreten wiren,

— sich die nachlassende Tendenz der Auswirkungen einer Interventi-
on auswirkt.?7s

Bei der Festlegung der Indikatoren fiir eine Wirkungsmessung ist aus
Sicht der Europiischen Kommission eine Absprache zwischen Sozial-
unternehmer und Stakeholdern (Investoren) unumgénglich, da es bei
der Vielfiltigkeit von Sozialunternehmen schwer ist, einheitliche Nor-
men festzulegen. Allgemeingiiltig anwendbare Indikatoren lassen sich
nur in einem sehr begrenzten Umfang bestimmen.?7¢

272 Europdische Kommission (2015), S. 5.

273 Vgl. Europdische Kommission (2015), S. 34.
274 Vgl. Europdische Kommission (2015), S. 35.
275 Vgl. Europdische Kommission (2014), S. 34.
276 Vgl. Europdische Kommission (2015), S. 34.
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4.6 Kritische Reflexion und Praxistauglichkeit einer monetaren
Bewertung von Social Impact

Die Wirkungsmessung von Social Impact scheint von dem Gedanken
getragen zu sein, monetire Bewertungskennziffern einfithren zu wol-
len. Dieser Ansatz wird in der Literatur kritisch reflektiert:>77

Fehlende Zurechenbarkeit (Attribution) der Ergebnisse>78

Es ldsst sich hdufig nicht genau bestimmen, inwieweit ein bestimmter
festgestellter Social Impact auf das Wirken des Social Entrepreneurs
oder auf Einfliisse zurlickzufithren ist, die in keinem Zusammenhang
mit dessen Tétigwerden stehen.

Fehlende Nachhaltigkeit

Es wird kritisch angemerkt, dass der monetiren Erfolgsbewertung
héufig ein viel zu kurzer Beobachtungszeitraum zugrunde gelegt wird
und damit die nachhaltige Losung eines sozialen Problems gar nicht
abgefragt wird.>79

Fehlende Messbarkeit

Vielfach sind die von Social Entrepreneurs verfolgten Ziele nicht mo-
netir messbar. Zudem sind alle Aktivititen im Social Entrepreneurship
stark geprdgt durch individuelle Wertvorstellungen, die eine rein mo-
netire Messung erschweren.?8 Genannt seien hier sogenannte Soft-
Outcomes wie z. B. Lebensqualitit, Einstellungen gegentiber Minder-

277 Vgl Kehl, K./ Then, V.| Miinscher, R. (2012), S. 313 ff; Mildenberger, G./ Miin-
scher, R./ Schmitz, B. (2012), S. 279 ff.; Kuhlemann, A.-K. (2011), S. 255 ff.

278 Vgl. Kehl, K./ Then, V.| Miinscher, R. (2012), S. 316; Mildenberger, G./ Miinscher,
R. /Schmitz, B. (2012), S. 281.

279 Vgl. Kehl, K./ Then, V.| Miinscher, R. (2012), S. 316

280 Vgl. Kuhlemann, A.-K. (2011), S. 255.

1P 216.73.216.60, am 27.01.2026, 09:16:01. Inht.
tersagt, ‘mit, f0r oder in Ki-Syster

63


https://doi.org/10.5771/9783828870918

4. Wirkungsmessung von Social Entrepreneurship/Entrepreneurs

heiten, langfristige Ziele wie z. B. Begrenzung der Erderwdrmung oder
auch Praventionsziele wie z. B Vermeidung von Teenager-Schwanger-
schaften, Vermeidung familidrer Gewalt, oder Drogensuchtbekdmp-
fung.?8* In der Sozialforschung wird die Auffassung vertreten, dass so-
ziale Tatsachen nicht objektiv identifiziert werden konnen. Sie sind als
soziale Handlungen von ihrem Bedeutungsgehalt her bzw. je nach der
individuell anders aussehenden Situation unterschiedlich zu interpre-
tieren. Besonders die Anwendung und Ubertragung naturwissen-
schaftlicher Gesetzmafligkeiten auf soziologische und ethnologische
Fragestellungen wird hier eher abgelehnt.?82

Fehlende Standards

Soweit tiberhaupt eine ckonomische Bewertung vorgenommen wird,
erfolgt dies individuell, auf das Projekt des jeweiligen Social Entrepre-
neurs bezogen. Es fehlen allgemeine und branchenspezifische Stan-
dards. Effekte im Bildungswesen konnen nicht mit Effekten im Ge-
sundheitswesen verglichen werden. Der schon kaum zu definierende
monetdre Wert einer Impfung von 200 Kindern ist nicht mit einem
wohl ebenfalls nur schwerlich festzulegenden monetiren Wert einer
Alphabetisierung von 200 Kindern zu vergleichen bzw. nach gleicher
Methodik zu ermitteln.?83 Die Entwicklung interdisziplindrer Stan-
dards scheitert schon an der notwendigen Vergleichbarkeit der Be-
zugsgruppen.

Die eigentliche Leistung der SROI-Methode, stellvertretend fiir
weitere monetdre Verfahren, besteht in der Erkenntnis, dass es iiber-
haupt moglich ist, Wertsteigerungen monetér darzustellen und soziale
Wirkungen geldwert zu beziffern.284 Gleichwohl ist die monetdre Be-
wertung von Social Impact in vielen Féllen gar nicht moglich und -
wenn iiberhaupt - sind die sich daraus ergebenden Bezugsgréfien em-
pirisch nur als grobe Anndherungswerte zu interpretieren.

281 Vgl. Mildenberger, G. /Miinscher, R. /Schmitz, (2012), S. 282.

282 Vgl. Lamnek, S./ Krell, C. (2016), S. 20, zit. nach Girtler, R. (1984).
283 Vgl. Kuhlemann, A.-K. (2011), S. 261.

284 Vgl. Kehl, K./ Then, V./ Miinscher, R. (2012), S. 315.
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Abschlielend lésst sich zu diesem Kapitel festhalten, dass die bis-
her entwickelten Systeme zur monetiren Bewertung von Social Impact
nur sehr bedingt anwendbar sind und daher kaum Argumentationshil-
fen fiir potentielle Investoren und deren Entscheidungen implizieren.
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5. Praxisheispiel apeiros

Die in den vorherigen Kapiteln vorgestellten theoretischen Ansitze
zum Forschungsfeld ,,Social Entrepreneurship® sollen in diesem Kapitel
anhand eines praktischen Beispiels untermauert werden. Im Folgen-
den wird das Unternehmen (Social Enterprise) apeiros sowie die dazu-
gehorige Griinderpersonlichkeit (Social Entrepreneur) Stefan Schwall
vorgestellt. Stefan Schwall ist ein erfolgreicher Social Entrepreneur, der
im Jahr 2011 zum Ashoka Fellow ernannt und in das Ashoka-Netz-
werk aufgenommen wurde.?85

Da die zuvor aufgezeigten Wirkungsmessmethoden aufgrund
ihrer abstrakten und regelmifSig nicht monetiren Bezugsgrofien nur
bedingt als Investitionsgrundlage dienlich sein konnen, wird davon
ausgegangen, dass die unternehmerische Wertschitzung eines Social
Enterprise letztlich bestmoglich iiber ein Reporting System (im Sinne
einer darstellenden Berichterstattung) zu vermitteln ist.

Die nachfolgende Darstellung orientiert sich an der Reihenfolge
des Wirkungskreislaufes der Social Reporting Initiative e.V.28¢, die in
ihrer Mitgliederzusammensetzung auf einem sozial-gesellschaftlichen
Engagement diverser Unternehmen und Social Entrepreneur-Katalysa-
toren basiert. Die Kernelemente des Kreislaufes sollen sukzessive und
systematisch auf die Organisation apeiros angewendet werden. An-
hand der Darstellung werden Merkmale und Besonderheiten in der
Person des Griinders und des Unternehmens fokussiert, die exempla-
risch aufzeigen, woran sich Investoren bei ihrer Entscheidung, ob sie
in ein Social Enterprise investieren wollen oder nicht, orientieren kon-
nen.

285 Vgl. Ashoka Deutschland, (2017), Fellow Stefan Schwall.

286 Social Reporting Initiative e.V. (Hrsg.) 2014; es handelt sich dabei um ein Gemein-
schaftsprojekt von Ashoka Deutschland gGmbH, Auridis gGmbH, Bon Venture
Management GmbH, PHINEO gAG, Vodafone Stiftung Deutschland, Schwab
Foundation, Universitit Hamburg, TU Miinchen mit Unterstiitzung des Bundes-
ministeriums fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend.
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5.1 Darstellung des Social Enterprise apeiros

Das Institut apeiros*®” wurde vor mehr als 10 Jahren von Stefan
Schwall gegriindet. Zunéchst begann Stefan Schwall seine Arbeit in
Wauppertal und heute verfiigt das Institut tiber mehrere Einrichtungen
in den Bundeslindern Nordrhein-Westfalen und Bayern. Bei apeiros
handelt es sich nach Schwall um ein ,,Bildungsunternehmen®, das sich
mit dem Problem oder auch Phidnomen der Schulverweigerung be-
schiftigt und hierfiir eigene Losungsansitze entwickelt hat.288 Mit sei-
nem interdisziplindren Ansatz zielt er auf eine systemimmanente Lo-
sung unter Einbeziehung der beteiligten Akteure (Schulverweigerer,
Familie, Schule, Schultréiger, Jugendamt/Ordnungsbehérde/Justiz).

5.2 Apeirosim Lichte des Wirkungskreislaufes (SRI)

Gesellschaftliches
Problem
> . Wirkungen
LBl kL (Outcome & Impact)

Ressourcen Leistungen Zielaruppen
(Input) (Output) S

Abbildung 5.1: Wirkungskreislauf

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Social Reporting Initiative e.V. (Hrsg.)
2014, S. 2.

287 Der Name apeiros ist abgeleitet von dem griechischen Begriff ,,apeiron®. Dieser
wurde geprigt von dem griechischen Philosophen Anaximander und bezeichnet
»das Unbegrenzte, das, woraus das Sein entsteht, der Ursprung, der noch unbe-
stimmt ist® (Vgl. Schwall, S. (2011b), S. 39).

288 Vgl. Schwall, S. (2011 a), S. 15.
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5.2 Apeiros im Lichte des Wirkungskreislaufes (SRI)

Der Wirkungskreislauf gibt Aufschluss tiber die logischen Wirkungs-

Zus
bot

ammenhinge der Nachfrage- bzw. Bedarfsseite sowie der Ange-
sseite. Er basiert auf dem Aufbau der iooi-Methode und wird er-

ganzt durch eine Analyse der Visionen und Ziele und der Zielgruppe
sowie einer Darstellung des gesellschaftlichen Ausgangsproblems.?8
Auf diese Weise erschlief3t sich transparent die Gesamtstruktur der
Unternehmung und kann so integriert aussagekraftige Anhaltspunkte

fur

spezifische Erfolgsfaktoren der betrachteten Organisation vermit-

teln. Die wesentlichen Berichtspunkte werden nachfolgend auf apeiros
iibertragen:

1.

289
290
291
292
293

Das gesellschaftliche Problem

In Deutschland gehen Schitzungen zufolge rund 10% der Schiiler
nicht regelméflig zur Schule und es wird davon ausgegangen, dass
sogar 3% (in Zahlen rund 300.000 Schiiler) den regelmifiigen
Schulbesuch vollstindig verweigern.?9° Die Folgen der Schulver-
weigerung sind uniibersehbar. Die mangelnde Schulausbildung
fithrt zu Nichterreichen von Schulabschliissen und damit zusam-
menhingend zu schlechteren Chancen auf dem Ausbildungs- und
Arbeitsmarkt. Dies kann auf lange Sicht zu einem gesellschaftlichen
Ausschluss fithren. Die Abwirtsspirale ist sozusagen vorprogram-
miert. Schall sieht eine der Hauptursachen fiir Schulverweigerung
in gesellschaftlich strukturell-systematischen Fehlentwicklungen.9
Er bezeichnet das Problem Schulverweigerung metaphorisch ful-
minant als Ausdruck gesellschaftlicher ,,Erosion® bis hin zur ,,Denu-
dation®?9?, der stirksten Form der Erosion?93.

In Deutschland ist die Schulpflicht im Grundgesetz verfassungs-
rechtlich verankert. Nach Art. 7 Abs. 1 GG steht das gesamte Schul-
wesen unter der Aufsicht des Staates. Die Bundesldnder sind dazu
berechtigt, die Schulpflicht in ihren Landesgesetzen zu verankern.
Generell besteht deutschlandweit Schulpflicht vom 6. bis zum

Vgl. SRI e.V. (Hrsg.), 2014, S. 5 f.

Vgl. Schwall, S./ Metelmann, ]. (2011), S. 25.

Vgl. Schwall, S. (2011b), S. 31

Schwall, S. (2011 b), S. 29.

Erosion wird hier aus der Geologie iibertragen und beschreibt einen unumkehr-
baren Abbau von Oberflichenstrukturen. Dabei versteht man unter Denudation
die stirkste Form der Erosion in kiirzester Zeit, vgl. Schwall, S. (2011b), S. 28 f.
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294
295
296
297
298
299
300
301

18. Lebensjahr. Ein Verstof§ gegen die Schulpflicht fithrt zu Bufigel-
dern (in NRW bis zu 5000 Euro) oder weiteren Sanktionen wie zur
Erzwingungshaft.?94 Die Jugenddmter sind bei Gefihrdung des
Kindeswohls gemif3 §§ 27 SGB VIII, 1666 BGB zur Erziehungshilfe
verpflichtet.?9

Generell existieren zur Bekimpfung dieses Problems zwei verschie-
dene Losungsstrategien, die laut Schwall jedoch nur die Systeme
Schule und Jugendhilfe entlasten, aber nicht zu einer systemati-
schen Ursachenbeseitigung beitragen.?9¢ Bei dem einen Ansatz
wird der Schiiler aus dem System entfernt und in eine sog. Parallel-
welt versetzt, in der er mit unterschiedlichen Methoden unterrich-
tet wird.?97 Der andere Ansatz verschiebt das Problem von der
Schule in die Familie, indem die Losung tiber individuelle oder fa-
milidre Beratungsangebote gesucht wird.298

Vision und Ziele

Das iibergeordnete Ziel von apeiros besteht in der Reintegration
von schulverweigernden Kindern und Jugendlichen in die Bil-
dungsinstitution Schule (Beseitigung von Schulabsentismus) durch
eine systemische und strukturelle Behandlung der Schulverweige-
rer unter gleichzeitiger Einbeziehung der prozessbeteiligten Akteu-
re.>®?

Input (Ressourcen)

Nach den Mafigaben des SRS-Leitfadens sind unter der Kategorie
»Input® finanzielle und sachliche Ressourcen einzuordnen.3°® Bei
apeiros handelt es sich um ein kostendeckendes Geschiftsmodell,
denn die Kosten werden zu 100 % durch eigenes Einkommen er-
wirtschaftet.3°* Die Kostendeckung ist auch in Zukunft aufgrund
der gesetzlichen Vorschriften zur Verpflichtung der Jugendhilfe
durch die Jugenddmter bzw. die 6ffentliche Hand als Nachfrager

Vgl. Schwall, S. (2011 b), S. 24 1.
Vgl. Schwall, S. (2011 b), S. 25.
Vgl. Schwall, S. (2011 b), S. 26 f.
Vgl. Schwall, S. (2011 b), S. 26 .
Vgl. Schwall, S. (2011 b), S. 26 f.
Vgl. Repp, L. (2011), S. 62.

Vgl. SRI e.V. (Hrsg.), 2014, S. 12.
Vgl. Repp, L. (2011), S. 62.
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realisierbar.3°2 Apeiros ist unter dieser Voraussetzung nicht auf
Spenden angewiesen.3°3 Die Frage der Ausstattung mit sachlichen

Ressourcen bleibt hier aus Griinden fehlender Relevanz dahinge-
stellt.

Der SRS-Leitfaden sieht auflerdem auch eine Erfassung der imma-
teriellen Ressourcen vor.3°4 Die immateriellen Ressourcen bei apei-
ros liegen vor allem in der Kompetenz des Griinders Stefan Schwall.

Der Griinder von apeiros, Stefan Schwall, verfiigt tiber ein sehr spe-
zifisches, tiber mehrere Jahre und Jahrzehnte entwickeltes Portfolio

an Wissen und Erkenntnissen iiber das Themengebiet ,System

Schule® und das Phanomen ,,Schulverweigerung“3°s Er verfiigt bei-
spielsweise tber stark ausgeprigte reflexive Eigenschaften und

kann sich aufgrund seines eigenen Werdegangs in die Situation al-
ler an dem Problem beteiligten Akteure hineinversetzen. Schwall3°¢

hat selbst eine Kindheit erfahren, in der es an festen Strukturen und

kontinuierlichen Bezugspersonen mangelte. Er war frith im Heim,
lebte dann bei Pflegeeltern und spiter wieder bei seiner Mutter.
Nach der Schule entschied er sich fiir den Lehrerberuf und studier-
te die Facher Biologie und Philosophie. Nachdem er erkannt hatte,
dass der Beruf nicht seiner wahren Profession entsprach, gab er sei-
ne sichere Beamtenstellung auf und leitete weiter ein Heim fiir ge-
walttitige Jugendliche. In dieser Funktion lernte er die Arbeits- und

Denkweise von Jugenddmtern intensiver kennen. Zudem absolvier-
te er eine Ausbildung zum Gestalt- und Familientherapeuten.

Stefan Schwall verfiigt also iiber aulergewohnlich breit geficherte

Personlichkeitserfahrungen, die es ihm ermdglicht haben und bis

heute ermoglichen, eine 360-Grad-Analyse des Problems ,,Schul-
verweigerung“ vorzunehmen. Schwall besitzt Einblick in die Wir-
kungsweise und das Management von Netzwerken wie Schule und

302 Vgl Repp, L. (2011), S. 62.

303 Vgl Beeger, B./ Jacobsen, L. (2011).

304 Vgl. SRIe.V. (Hrsg.), 2014, S. 12.

305 Hier sind insbesondere die Ausfithrungen von Markus Strauch zu den Innenan-
sichten von Stefan Schwall mafigebend, die weitreichende Erkenntnisse {iber Ste-
fan Schwall in seiner Funktion als Social Entrepreneur vermitteln (vgl. Strauch,
M. (2011), S. 43 ff.).

306 Zur privaten und beruflichen Entwicklung siehe die Interviewaussagen von Ste-
fan Schwall in: Strauch, M. (2011), S. 45 ff.
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Jugenddmter und ist psychologisch geschult in Bezug auf die
schwierigen Interaktionen und Beziehungsgeflechte zwischen Be-
horden, Schulen, Eltern und Schiilern. Eine hohe fachliche und
personliche Kompetenz (immaterielle Ressource) sind sein Mar-
kenzeichen; er gilt als profunder Kenner auf dem Gebiet, in dem er
sein Social Entrepreneurship etabliert hat.

4. Output (Leistungen)

Hier sind die diversen Unterstiitzungsleistungen zu quantifizieren,
die apeiros fiir seine Zielgruppen leistet. Es sind umfangreiche Be-
ratungsangebote verfiigbar fiir Jugenddmter (Diagnostik, ambulan-
te Einzelfallhilfe, padagogische Gruppen), Schulen (Beratungsge-
sprache, Implementierung des softwarebasierten Priventionsange-
botes ,Early Bird‘) und individuell fiir betroffene Familien.3°7 Bera-
tungsleistungen, das heif3t die Fachleistungsstunden pro Betreu-
ungsfall oder Betreuungsgruppe sind im Rahmen der Output-Dar-
stellung zu quantifizieren. Im Jahr 2011 betrugen die Kosten bei
apeiros fiir eine Fachleistungsstunde 32,40 €; pro Fall wurden bis
Ende 2010 Durchschnittskosten in Hohe von 8.300 € veran-
schlagt.3°8

5. Zielgruppen
Als Zielgruppen lassen sich die betreuten Jugendlichen, ihre Fami-
lien, Jugendamter als Kostentriger im Rahmen der Jugendhilfe,
Schulen und die Gesellschaft, welche die Kosten der Sozialproble-
matik tiber Steuerlasten zu tragen hat,3°9 anfiihren.

6. Erreichte Wirkungen (Outcome und Impact)
Die Interessen aller Zielgruppen sind auf ,eine dauerhafte Reinte-
gration in das gewohnliche Bildungssystem, das Erreichen eines
Schulabschlusses oder einer erfolgreichen kompensatorischen Mafs-
nahme® gerichtet.3'> Aus dem Blickwinkel von apeiros bestehen die
wesentlichen Wirkungs- bzw. Erfolgsindikatoren in dem Erreichen
von drei wesentlichen Kenngrofien und zwar in der Senkung sozia-

307 Siehe apeiros (2017), Uber uns, Gezielte Informationen.
308 Vgl Repp, L. (2011), S. 71.

309 Vgl Repp, L (2011), S. 68.

310 Repp, L.(2011), S. 69.
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ler Folgekosten, in erfolgreichen Lebensldufen der betreuten Ju-
gendlichen und in der gesellschaftlichen Sensibilisierung in Bezug
auf die Schulabstinenzproblematik3*!. Auf gesamtgesellschaftlicher
Ebene kann das apeiros-Engagement langfristig zu sinkenden Ar-
beitslosenzahlen, einer Steigerung der generellen Arbeitsprodukti-
vitdt und einer Reduzierung der Strafanfilligkeit bei Jugendlichen
fihren.3:2

5.3 Apeirosals Beispiel fiir die generellen Implikationen auf
Investoren

Im Rahmen der wirkungsorientierten Berichterstattung nach SRS tau-
chen Bewertungsaspekte auf, denen eine besondere Aussagekraft im
Hinblick auf Investitionsentscheidungen zugeschrieben werden kénnte.
Insoweit erscheinen die immaterielle Ressource im Sinne personenbe-
zogener Fihigkeiten, die Zielgruppe als kritischer Punkt sowie die
Uberwindung des Zielkonfliktes einen mitunter relevanten Einfluss
auf Investoren auszuiiben.

5.3.1 Bedeutung derimmateriellen Ressourcen von Stefan Schwall

Apeiros verfugt mit seiner Griinderpersonlichkeit tiber besondere im-
materielle Ressourcen. Sein Know-how und seine Personlichkeit haben
den Erfolg der Unternehmung mafigeblich beeinflusst. Die Diskussio-
nen um unternehmensspezifische Ressourcen als entscheidende Wett-
bewerbsvorteile sind nicht neu.3*3 Zur Erklirung von unternehmeri-
schem Erfolg haben sich insoweit zwei Denkschulen etabliert und zwar
zum einen der ressourcenorientierte Ansatz (Resource-Based-View,
RBV) und zum anderen der marktorientierte Ansatz (Market-Based-
View, MBV). Wihrend der RBV-Ansatz unternehmerischen Erfolg an-

311 Vgl Repp, L. (2011), S. 70.

312 Repp, L. (2011), S. 74.

313 So stellte Penrose bereits Ende der 1950er Jahre fest: ,,A firm is more than an ad-
ministrative unit; it is also a collection of productive resources.“ (Vgl. Penrose, E.,
1959/2009, S. 21).
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hand der Qualitat unternehmensinterner Ressourcen definiert, macht
der MBV-Ansatz den Geschiftserfolg in erster Linie an der Reaktions-
fahigkeit und strategischen Ausrichtung am Marktgeschehen fest.314

Der RBV-Ansatz hat sich vor allem durch die Arbeiten von Praha-
lad und Hamel entwickelt, die der Bedeutung von Kernkompetenzen
eine zentrale Bedeutung beigemessen haben.3's

In der wissenschaftlichen Literatur wird die Bedeutung der Kern-
kompetenz iibereinstimmend auf drei Charakteristika zuriickge-
fuhrt:316

1. Die Kernkompetenz ist ursachlich fiir den Wettbewerbsvorteil und
wird vom Kunden als besonderer Nutzen wahrgenommen.

2. Mit Hilfe der Kernkompetenz sind eine Vielzahl von Mirkten zu
erschliefSen; das Geschiftsmodell ist also tibertragbar.

3. Die besonderen Fihigkeiten oder spezifischen materiellen Ressour-
cen sind von der Konkurrenz nur schwer imitierbar.

Die Merkmale scheinen bei apeiros bzw. in Bezug auf den Griinder Ste-
fan Schwall tibertragbar zu sein. Die besonderen Fahigkeiten bzw. das
spezifische Know-how von Schwall bilden die Grundlage des Erfolges
von apeiros und sie werden auch von seinen ,,Kundengruppen® (Schule,
Eltern, Jugendamt) als besonderer Nutzen wahrgenommen. Das Kon-
zept von apeiros ist zudem iibertragbar. Es lassen sich verschiedene
Mirkte, in diesem Fall Standorte erschlieflen. Zu erkennen ist dies be-
reits an der Expansion des Social Entrepreneurship in NRW selbst so-
wie der Ausweitung des Geschiftsmodells nach Augsburg und Miin-
chen.37 Schlussendlich sind die Erkenntnisse Schwalls auch als nur
schwer imitierbar einzustufen. Es bedarf einer geraumen Zeit bis es ein
Konkurrenzunternehmeng schafft, eine vergleichbar effiziente Ge-
schiftsstruktur zu rekrutieren. Apeiros hat quasi eine Art ,,Alleinstel-
lungsmerkmal und erreicht mit seinem einzigartigen Praventiv- und
Netzwerkkonzept Monopolstellung auf dem Gebiet der Losungsansat-

314 Matzler, K. /Miiller, J. [Moordian, T. A. (2011), S. 71.
315 Vgl. Prahalad, C. K./ Hamel, G. (1990), S. 79.

316 Siehe z. B. Prahalad, C. K. /| Hamel, G. (1990), S. 79 ff.
317 Vgl apeiros, Unsere Arbeit (2017).
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ze fiir Schulverweigerung. Apeiros sichert sich damit einen nachhalti-
gen Wettbewerbsvorteil.

5.3.2 Zielgruppenfokussierung

Die Ermittlung, welche ,,Zielgruppe ein Social Entrepreneurs genau
fokussiert, ist nicht immer offenkundig. Nach einer vom Mercator-
Forschungsverbund erstellten Studie werden Einnahmen lediglich zu
21% durch die eigentliche Zielgruppe generiert.3:8 Weitere Einnahme-
quellen, die in der Studie untersucht wurden, sind unter anderem
Spenden, Zuschiisse und Mitgliedsbeitrage.31

Teilweise wird kritisiert, dass nicht die eigentliche direkte Ziel-
gruppe im Zentrum der Arbeit des Social Entrepreneurs steht, sondern
vielmehr eine reine Orientierung hin zu der Finanzierungsquelle statt-
findet, was seine klare Auspragung in dem Zitat ,,Die Finanziers wer-
den zur Zielgruppe der von ihnen abhingigen Unternehmen“32° findet.
Die Abhingigkeit der Social Entrepreneurs von ihren Investoren kann
auf Dauer zu einer ,verdeckten Zielgruppenfokussierung“3** bis hin zu
einer Art ,,symbiotischen Beziehung“ zwischen Investor und Social En-
trepreneur fithren.32? Social Entrepreneurs haben in der Regel ein um-
fassendes Portfolio an Finanzierungsquellen bzw. Spendern.3?3 Der
Druck mit jedem einzelnen Forderer, Gesprache zu fithren und zu ko-
operieren, ist dementsprechend als hoch einzustufen. Die Akquise fi-
nanzieller Mittel kann zu einer sehr zeitaufwendigen Hauptaufgabe
werden.324 Die eigentliche Zielgruppe sowie die parallele Zielverfol-
gung eines Social Entrepreneurs konnen letztlich in den Hintergrund
treten.

Die starke Einbeziehung von Geldgebern wird zum Beispiel an-
hand verschiedener Internetauftritte von Social Entrepreneurs in

318 Vgl. Spiess-Knaffl et al. (2013), S. 30, und Tdubner, M. (2013), S. 23.
319 Vgl Spiess-Knaffl et al. (2013), S. 30.

320 Vgl Tdubner, M. (2013), S. 26.

321 Zacharias, C. (2017), S. 1.

322 Entstanden im wissenschaftlichen Gespréch mit Prof. Dr. C. Zacharias.
323 Vgl Kramer, M. R. (2005), S. 6.

324 Vgl. Tdubner, M. (2013), S. 26.
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Deutschland sichtbar. Hier sei nur exemplarisch auf den Internetauf-
tritt des Social Enterprises Chancenwerk e.V., einer Institution die
Schiiler mit Migrationshintergrund beim erfolgreichen Lernen unter-
stiitzt, hingewiesen. Dieses Unternehmen listet derzeit unter der Ru-
brik ,,Forderer und Partner ganze 64 Unterstiitzer, hierunter eine Viel-
zahl von Stiftungen und Unternehmen, auf.3>5 Ohne diese finanziellen
Unterstiitzungen wire das Geschiftsmodell selbststindig nicht trag-
bar.32¢ Es funktioniert also lediglich iiber ein hohes Spendenaufkom-
men. Im Gegenzug haben die geldgebenden Unternehmen die Mog-
lichkeit, ihr Engagement auf ihren Internetauftritten als ,,soziales Enga-
gement“ darzustellen.3?7 Kritisch anzumerken ist, dass es hier oft nicht
um die Nachhaltigkeit des Konzepts geht. Besonders Social Impact-
orientierte Investoren befiirchten hier nicht selten verstecktes ,,Green-
washing“ und meiden so Investitionen in das Geschéftsteld ,,Social En-
trepreneurship.328

Das Geschiftsmodell von apeiros zeichnet sich dadurch aus, dass
ein nachfrageorientierter Kundenstamm tatsdchlich existent ist.32% Die
Zielgruppe, die auch fiir die Leistung bezahlt, ist in diesem Fall nicht
die eigentliche Betroffenengruppe (Jugendliche), sondern die 6ffentli-
che Hand bzw. die Jugenddmter. Die Kommunen fragen - basierend
auf gesetzlichen Anforderungen - die Leistungen von apeiros nach, um
Folgekosten (Arbeitslosigkeit, gesellschaftliche Probleme von sozialen
Randgruppen) so gering wie moglich zu halten.

Viele Social Enterprises haben demgegeniiber allgemein das Prob-
lem, dass keine wirkliche ,, Kduferschaft” vorhanden ist. Ein klassisches
Marktverhalten (Nachfrage/ Angebot) existiert nicht. Es scheint also
besonders wichtig zu sein, dass das Geschiftsmodell eines Social En-
trepreneurs kostendeckend agiert und durch eine sozial oder ckolo-
gisch bedingte nachhaltige Nachfrage gerechtfertigt ist.

325 Vgl. Chancenwerk e.V. (2017), Forderer.

326 Vgl Chancenwerk e.V. (2017), Forderer.

327 Vgl hierzu beispielhaft die Internetauftritte der Unternehmen Butlers (2017),
Was uns bewegt; Lufthansa Group (2017), Verantwortung, Fliichtlingshilfe.

328 Vgl. Forum Nachhaltige Geldanlagen e. V. (Hrsg.), 2016, S. 30.

329 Vgl. Kuhlemann, A.-K. (2011), S. 262.
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5.3.3 Uberwindung des vermeintlichen Zielkonfliktes

Stefan Schwall hat mit seinem Geschiftsmodell apeiros ein Konzept
entwickelt, das soziale und finanzwirtschaftliche Ziele in Ubereinklang
bringt.33° Bei apeiros existieren beide Ziele in einem Nebeneinander
und erfahren gleichzeitige Beriicksichtigung. Er schafft es also, den in
Kapitel drei dargestellten Zielkonflikt zu iiberwinden; er verfolgt und
praktiziert erfolgreich einen komplementéiren Ansatz. Die Kosten bei
apeiros werden aufgrund der Zahlungen durch das Jugendamt (Auf-
traggeber) zu hundert Prozent durch selbst generiertes Einkommen
gedeckt.33! Zudem erfiillt apeiros auch die Prinzipien eines Social Busi-
ness im Sinne von Yunus. Die erwirtschafteten Gewinne flieflen wieder
in die Organisation zurtick und werden zur Erzielung des sozialen
Zweckes reinvestiert.332

Repp bezeichnet apeiros zu Recht als ,,Sozialunternehmen moder-
ner Art*333 und betont damit den innovativen und nachhaltigen Cha-
rakter des Losungsansatzes von apeiros, der soziale sowie 6konomische
Perspektiven integriert. Im Schumpeter’schen Sinne findet auch bei
apeiros die ,.kreative Zerstorung“ statt, indem Bestehendes (das System
Schule) in Frage gestellt wird und durch richtungsweisende Verdnde-
rungen des urspriinglichen Systems Neues entsteht. Es findet eine ur-
sachenbezogene Problembehandlung statt. Stefan Schwall behandelt
damit im Sinne von Crutchfield und Grant ,the root causes of social
ills.“334

Apeiros ist kein Projekt, welches einzig und allein systematische
Fehlentwicklungen durch ein Angebot an symptomatischen Behand-
lungsalternativen anbietet. An dieser Stelle ist das Nachhilfesystem in
Deutschland zu nennen, welches bereits ein Umsatzvolumen von
rund 3 Mrd. Euro jahrlich aufweist.335 Das Konzept ,,Schule“ wire oh-
ne ein solches Parallelsystem nicht mehr denkbar und wird wahr-
scheinlich in Zukunft weiterwachsen, wenn strukturelle Missstinde

330 Vgl Repp, L. (2011), S. 62.

331 Vgl Repp, L. (2011), S. 62.

332 Vgl Repp, L. (2011), S. 62.

333 Repp, L. (2011), S. 62.

334 Crutchfield, L. R. /[McLeod Grant, H. (2008), S. 24.
335 Vgl Schwall, S. (2011 b), S. 28.
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des urspriinglichen Systems nicht erkannt und gel6st werden. Apeiros
ist vor diesem Hintergrund als ein besonders innovatives Geschifts-
modell im Schumpeter‘schen Sinne einzustufen. Dabei kommt den
Kernkompetenzen der Griinderpersonlichkeit Schwall bei der Umset-
zung und Entwicklung der Geschiftsidee eine zentrale Bedeutung zu.
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Die Begriffsinterpretation von ,Social Entrepreneur/Social Entrepre-
neurship hat im wissenschaftlichen und praktischen Kontext verdeut-
licht, dass die gangigen Definitionen an drei typische Kernkriterien
ankniipfen und zwar an die Verbindung von sozialer/gesellschaftli-
cher/6kologischer Mission mit unternehmerischen Methoden (1), die
Innovationsfihigkeit im Sinne des Etablierens neuer Praktiken und
nachhaltiger Methoden zur Uberwindung von Sektorgrenzen (2) und
dem neuen Umgang mit Ressourcen dergestalt, dass die Zielgruppe an
der Losung des gesellschaftlichen Problems aktiv zu beteiligen ist (3).

Das Unternehmen apeiros verkorpert das moderne Social Entre-
preneurship, das dieser Begriffsbeschreibung vollends gerecht wird.
Die Griinderpersonlichkeit Stefan Schwall trigt maflgeblich zum Er-
folg der Bildungsoffensive fiir Schulverweigerer bei. Die Uberwindung
des traditionell angenommenen Zielkonfliktes zwischen Social und Fi-
nancial Impact gelingt, da das Unternehmen ohne Spenden auskommt.

Es erscheint schwierig, auf das Social Enterprise vorhandene Wir-
kungsmessungsinstrumente anzuwenden. Die Ubertragung von Me-
thoden zur Erfolgsmessung aus der traditionellen Wirtschaft scheint
auf den ersten Blick eine objektive Hilfestellung fiir Investoren zu ge-
ben. Quantitative Verfahren vermitteln eine gewisse Sicherheit und
Verlésslichkeit, an denen sich Investoren orientieren kénnen. Die Ar-
beit hat jedoch aufgezeigt, dass diese Verfahren vor allem im Bereich
»Social Entrepreneurship an ihre Grenzen stoflen. Sie reichen oftmals
fiir ein komplexes Verstindnis der Arbeitsweise und Methodik eines
Social Entrepreneurship nicht aus. Bei der klassischen Vorgehensweise
der Erfolgsbewertung entsteht der Eindruck, dass der reine Output
bzw. die so ,gehypte“ gesellschaftliche Wirkung (Social Impact) einzig
und allein zihlen.

So wird insbesondere die Inputseite bei einer kritischen Auseinan-
dersetzung mit dem Erfolg eines Social Enterprises eher auflen vorge-
lassen. Doch gerade diese Inputseite mit der Fokussierung auf die
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Griinderpersonlichkeit ist — wie am Beispiel von apeiros verdeutlicht
wurde — von herausragender Bedeutung. Investoren sollten daher die
vorhandenen Ressourcen, das heiflt insbesondere die explizit perso-
nenbezogenen Fihigkeiten von vorhandenen Kernkompetenzen (im
Sinne des RBV-Ansatzes) analysieren. Investorenentscheidungen soll-
ten sich weniger an mehr oder weniger fragwiirdigen Messverfahren
orientieren, sondern sich schwerpunktmaflig mit den Kernkompeten-
zen auseinandersetzen. Es stellen sich Fragen wie: Welche Charakter-
ziige weist der Social Entrepreneur auf? Inwieweit ist eine Verbindung
mit der Betroffenengruppe vorhanden? Hat er das System verstanden
und kann ursachenbezogene Losungen entwickeln? Zudem koénnte
eine Analyse des vorhandenen Netzwerkes vorgenommen werden. Hat
der Social Entrepreneur ein ausreichendes Netzwerk, um sein Ge-
schiftsmodell unter Einbeziehung aller Perspektiven und Institutionen
durchzusetzen? Eine aussagekriftige Social Reporting Methode, die
vor allem auf immaterielle Kernkompetenzen abstellt, kann in diesem
Zusammenhang aufschlussreich sein.

Schon in Bezug auf traditionelle Entrepreneurs wird in der Litera-
tur festgestellt, dass ein erfolgreiches Unternehmen immer eine Person
braucht, die iiber den Willen zur Griindung, unternehmerisches Ver-
halten, betriebswirtschaftliche Kompetenz und branchenspezifische
Kenntnisse verfiigt.33¢ Umso mehr gilt dies dann fiir Social Entrepre-
neurs, die sich in der Regel mit ihrer Zielsetzung in einem gesellschaft-
lich und wirtschaftlich deutlich schwierigeren Umfeld befinden.

Die Europdische Kommission hat in ihrer Mitteilung zum Sozialen
Unternehmertum aus dem Jahr 2011 festgestellt, dass sich das Potenti-
al von Social Entrepreneurship erst dann entfalten kann, wenn an
Schulen, Universititen und Bildungseinrichtungen ein Bewusstsein fiir
gesellschaftliches Unternehmertum geschaffen wird.337 Dazu sollte
auch gehoren, dass ein entsprechendes Bild vom Social Entrepreneur
an potentielle Griindungspersonlichkeiten und potentielle Investoren
vermittelt wird. Potentielle Social Entrepreneurs sollten wissen, was
von ihnen erwartet wird und potentielle Investoren sollten wissen, was
sie vom Social Entrepreneur erwarten diirfen.

336 Vgl Jacobsen, L. K. (2003) S. 242.
337 Vgl Europdische Kommission (2011b), S. 7.
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6. Zusammenfassung und Fazit

Da fir den potentiellen Investor kaum objektivierbare Kriterien
zur Verfiigung stehen, erlangt die personliche Beziehung zwischen ihm
und dem potentiellen Social Entrepreneur eine letztlich entscheidende
Bedeutung. Der Investor muss zu der Uberzeugung gelangen, dass der
Social Entrepreneur iiber die personliche Befihigung verfiigt, dass an-
gedachte Geschiftsmodell erfolgreich und nachhaltig zu verwirklichen.
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