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Vorwort

„Bei dem Versuch, die Ökonomie neu zu denken, geht es nicht darum, die
richtige Ökonomie zu finden (denn die gibt es nicht), es geht vielmehr
darum, jene Form zu wählen oder zu erschaffen, die am besten unseren
Zwecken nützt – die den Zusammenhang widerspiegelt, in dem wir uns
befinden, die Werte, die wir vertreten, und die Ziele, die wir verfolgen. Da
sich die Zusammenhänge, die Werte und die Ziele der Menschheit konti-
nuierlich ändern, sollte dies auch für unsere Sicht der Ökonomie gelten.“
(Kate Raworth, Die Donut-Ökonomie )

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

Anhänger 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 bündig mit der Aufforderung umschrieben: Tue Gutes
und erziele eine Rendite. Doch was ist mit diesen Allgemeinplätzen 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 sozialträumerisch zu ent-
werten. Denn Bestand hat nur, was mindestens kostendeckend arbeitet.
Zudem erwarten mögliche Investoren eventuell auch eine Rendite. Es
gilt daher für die Betriebswissenschaft, Bewertungskriterien zu entwi-
ckeln, die es staatlichen und privaten Investoren ermöglicht, Prognose-
entscheidungen und Bilanzbewertungen vorzunehmen. Es muss eine
effiziente Wirkungsmessung zur Verfügung stehen. Wenn zu viele
„nicht ökonomische“ Akzente die inhaltliche Ausgestaltung und Ziel-
setzung von Social Entrepreneurship prägen, wird dieser Ansatz sein
Potenzial nicht entfalten können.

V
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Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Social Enterprises
sollte und kann dazu beitragen, begriffliche Konkretisierungen vorzu-
nehmen und Rahmenbedingungen zur Überwindung 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 übertragen werden können oder angepasst werden
müssen. Die vorliegende Bachelorarbeit widmet sich diesen wesentli-
chen Fragestellungen und leistet mit den hergeleiteten Antworten für
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 für Soziale Innovationen
   
Frühjahr 

Vorwort
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Einleitung

Gegenstand der Arbeit

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

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

In Deutschland wird seit mehr als  Jahren über die Sicherung
der Finanzierung sozialer Leistungen diskutiert. Es wird prognosti-
ziert, dass der Bedarf für soziale Dienstleistungen in den nächsten Jah-
ren und Jahrzehnten weiter signifikant ansteigen wird. Zugleich wird
sich im Gegenzug die finanzielle Ausstattung staatlicher, karitativer
und gemeinnütziger 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 lässt.

1 

1.1

 Siehe z. B. BMSA (Hrsg.), .
 Vgl. Schade, Y. (), S. .
 Siehe z. B. Textor, M. R. (), Bevölkerung und Gesellschaft.
 Vgl. Heinze, R. G./Schneiders, K./Grohs, S. (), S. .

1
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Die Akteure dieser Bewegung, die sogenannten Social Entrepre-
neurs, versuchen mit neuen innovativen Konzepten, soziale und öko-
logische Probleme nachhaltig unter gleichzeitiger Beachtung markt-
wirtschaftlicher Prinzipien abzuschwächen und zu beseitigen.

Social Entrepreneurs sind in zahlreichen Themenfeldern aktiv; sie
lassen sich nicht ausschließlich auf ein zentrales Themenfeld beschrän-
ken. Ihre Handlungsfelder erstrecken sich, um nur einige Beispiele zu
nennen, auf die Bereiche Umweltschutz, Regionalentwicklung, Ar-
mutsbekämpfung bis hin zur Demokratieförderung oder sie beziehen
sich auch auf Aufgaben im Bildungs- und Gesundheitssystem. Seit ei-
nigen Jahren entwickeln Social Entrepreneurs außerdem diverse Lö-
sungskonzepte, um die brennende gesellschaftliche Herausforderung
der Integration von Flüchtlingen besser zu bewältigen.

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 europäischer und
internationaler Ebene deutlich zugenommen. So wurde Ende 
die im Auftrag des Bundesministeriums für Wirtschaft und Energie
(BMWi) erstellte Studie „Herausforderungen bei der Gründung und

 Zur besseren Lesbarkeit werden im Folgenden die männlichen Formen verwendet,
mit denen jeweils sowohl Männer als auch Frauen gemeint sind.

 Vgl. Rummel, M. (), S. .
 Die Begriffe „Social Entrepreneurship“ bzw. „Social Entrepreneur“ wurden bisher in-

haltlich hauptsächlich in angelsächsischen Ländern konkretisiert. Dies hat dazu ge-
führt, dass die englischen Begriffe auch international benutzt werden. Eine Über-
setzung der englischen Begriffe in den deutschen Sprachgebrauch wird dem inter-
nationalen Sprachgebrauch, auch inhaltlich hinsichtlich des Verständnisses der eng-
lischsprachigen Begriffe, nicht gerecht. Achleitner, A.-K./ Heister P./ Stahl, E. (),
S. , weisen zu Recht darauf hin, dass die Übersetzung nicht unproblematisch ist,
„da sie teilweise im Deutschen eine falsche Konnotation haben, Wortneuschöpfungen
sind oder sich gar nicht erst sinnvoll mit wenigen Worten übersetzen lassen.“ Daher
wird vorliegend auf eine Übersetzung der Begriffe verzichtet.

 Vgl. Oldenburg, F. (), S. .
 Vgl. z. B. Agarwala ().
 Vgl. Oldenburg, F. (), S. . Die zunehmende Bedeutung dieses Thema wird

unter anderem bei der Betrachtung der europäischen Wirtschaft deutlich. So
machte im Jahr  die Sozialwirtschaft in der Europäischen Union bereits 
des gesamten europäischen Bruttoinlandsproduktes aus und das bei  Mio. Be-
schäftigten in diesem Sektor, was einem Anteil von ,  der aktiven EU-Bevölke-
rung entspricht, vgl. Europäische Kommission (), S. .

1 Einleitung
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Skalierung von Sozialunternehmen. Welche Rahmenbedingungen benöti-
gen Social Entrepreneurs?“ veröffentlicht. Bereits  wurde die im
Auftrag der Kreditanstalt für Wiederaufbau erstellte Studie „Social En-
trepreneurship in Deutschland – Potentiale und Wachstumsproblemati-
ken“ publiziert.

Auf europäischer Ebene wurde  ein von der Europäischen
Kommission und der OECD erarbeiteter Leitfaden veröffentlicht, der
Vorschläge für Ansätze zur Messung des sozioökonomischen Nutzens
von Social Entrepreneurs beinhaltet. Ende  wurde von der Sach-
verständigengruppe der Europäischen Kommission „Expert Group on
Social Entrepreneurship“ (GECES) weiter ein Aktionsplan mit Vor-
schlägen zur Weiterentwicklung des Ordnungsrahmens vorgestellt.

Diese aktuellen Beispiele indizieren, dass Social Entrepreneurship als
alternatives Modell zur Behebung sozialer und ökologischer Probleme
mittlerweile mehr als nur einen Nischenplatz einnimmt.

Um zukünftig verlässliche rechtliche und wirtschaftliche Rahmen-
bedingungen für die Social Entrepreneurs und nicht zuletzt auch für
interessierte Investoren zu kreieren, bedarf es einer fortlaufenden Dis-
kussion und verlässlichen Regelsetzung in Wissenschaft und Politik.
Dabei kommt der Begriffsfindung und -interpretation eine zentrale
Bedeutung zu.

Der im Titel dieser Arbeit verwendete Begriff des Social Enterprise
wird in der wissenschaftlichen Literatur mit unterschiedlichen Defini-
tionen belegt. Den Ausführungen in der Bachelorarbeit wird das Ver-
ständnis zugrunde gelegt, das an die Organisationseinheit/das Unter-
nehmen anknüpft, mit dem der Social Entrepreneur seine Ziele ver-
wirklichen will. Im Mittelpunkt der Erörterung und aller Schlussfol-
gerungen werden die Begriffe „Social Entrepreneurship“ und „Social
Entrepreneur“ stehen.

 Vgl. BMWi (Hrsg.), .
 Vgl. Scheuerle et al. ().
 Vgl. OECD/Europäische Kommission ().
 Vgl. Europäische Kommission, Leitfaden .
 Vgl. Howaldt, J./ Domanski, D./ Schwarz, M. (), S. .
 Vgl. Millner R./ Vandor, P. (), S. .
 So Achleitner, A.-K./ Heister, P./ Stahl, E. (), S. ; Mort, G. S./ Weerawardena J./

Carnegie, K. (), S. .

1.1 Gegenstand der Arbeit
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Ziel der Arbeit

Projekte im Rahmen von Social Entrepreneurship setzen – vor allem in
der Gründungsphase – voraus, dass eine hinreichende finanzielle Aus-
stattung vorhanden ist. Soweit der Entrepreneur nicht über eigene aus-
reichende finanzielle Ressourcen verfügt, müssen potente Investoren
gesucht und gefunden werden. Die Ausrichtung von Social Entrepre-
neurship, eine nachhaltige soziale Wirkung mit möglichst profitablem
Wirtschaften zu vereinbaren, schafft gerade für sozial motivierte In-
vestoren Anreize für ein wirtschaftliches Engagement. Dabei dürfte
sich das Engagement von Investoren daran orientieren, ob eine effizi-
ente Wirkungsmessung zur Verfügung steht oder nicht. Der potentielle
Investor benötigt aussagekräftige Kriterien für die unternehmensbezo-
gene Risikoeinschätzung.

Die nachfolgenden Ausführungen versuchen, die mit dem Begriff
„Social Entrepreneurship“ verbundene Interdependenz sozialer und un-
ternehmerischer Zielsetzung zu konkretisieren. Für Investitionsent-
scheidungen in Projekte, die dem nachfolgend noch näher zu erläu-
terndem Begriff „Social Entrepreneurship“ gerecht werden, könnten so
transparentere Entscheidungshilfen aufgezeigt und für unternehmeri-
sche Zwecke wirkungsvoll eingesetzt werden.

Vorgehensweise

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

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

Sodann erfolgt eine Darlegung und kritische Würdigung der der-
zeit gängigen Bewertungsverfahren zur Messung des vom Social Entre-

1.2

1.3

1 Einleitung
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preneurship intendierten Social Impact. Um die insgesamt theoreti-
schen Begutachtungen abzurunden, wird schließlich ein aktuelles
praktisches Beispiel für ein funktionierendes Social Enterprise am Un-
ternehmen apeiros dargestellt. Im Fazit werden abschließend die we-
sentlichen Ergebnisse der Arbeit zusammengefasst.

1.3 Vorgehensweise
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Theoretische Grundlagen von Social

Entrepreneurship

Historische Vorläufer und moderne Ausprägung des Begriffs

„Social Entrepreneurship“

Beispiele für die Betätigung von Unternehmertum mit einer sozialen
Mission bestehen weitaus länger als die neuartig modernen, aus dem
angelsächsischen Raum übernommenen Begriffe „Social Entrepre-
neurship“ oder „Social Business“ vermuten lassen. Es lassen sich
schon früh soziales Bestreben einzelner, oftmals aus religiös christli-
chen Motiven handelnden Menschen beobachten, die Missstände ein-
zelner Bevölkerungsgruppen ihrer Zeit erkannten.

In der Literatur wird insbesondere immer wieder das Wirken von
Florence Nightingale (–) als historisches Beispiel für soziales
Handeln im Sinne des Begriffs „Entrepreneurship“ genannt. Sie gilt
mit ihren Hilfsaktionen für verletzte Soldaten (Sicherstellung ordentli-
cher Ernährung, regelmäßiges Wechseln der Verbände und verbesserte
hygienische Verhältnisse im Lazarett) als eine der bedeutendsten Be-
gründerinnen des Gesundheitswesens in England. Es folgte die Grün-
dung der ersten Krankenschwesternschule Englands am Londoner St.
Thomas‘ Hospital. Damit wurde erstmals eine systematische auf Hy-
giene und ausreichende Ernährung abzielende medizinische Pflege
eingeführt. Krankenschwestern sind fortan nicht mehr notdürftig aus-
gebildete Hilfskräfte von Ärzten, sondern werden von ihresgleichen
professionell ausgebildet. Die von Nightingale entwickelte und durch-
gesetzte Professionalisierung der Krankenpflege begründete für viele
Frauen die Möglichkeit, einen nun staatlich anerkannten Beruf zu er-
lernen und auf dessen Grundlage ein selbstbestimmtes Leben führen

2. 

2.1

 Vgl. Beckmann M. (), S. ; Achleitner, A.-K./ Pöllath, R./ Stahl, E. (), S. .
 Vgl. z. B. Rummel, M. (), S. , Fn. .
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zu können. Ein für die viktorianische Zeit gesellschaftlich revolutionä-
rer Vorgang.

Für den deutschsprachigen Raum sind als historische Vorläufer die
im . Jahrhundert unter der Leitung von Friedrich W. Raiffeisen und
Hermann Schulze-Delitzsch gegründeten Genossenschaftsbanken zu
nennen. Raiffeisen veränderte genossenschaftliche Ansichten, indem
er beschloss, erzielte Dividende nicht auszuschütten, sondern sozialen
Projekten zugute kommen zu lassen. Für ihn stand nicht die Gewinn-
maximierung im Vordergrund, sondern vielmehr eine soziale Grund-
orientierung, nämlich benachteiligten Landwirten Unterstützung zu
gewähren.

Auch die Ende des . Jahrhunderts von Friedrich von Bodel-
schwingh gegründete Organisation, „die nach wirtschaftlichen Grund-
sätzen arbeitete und Handwerksbetriebe, eine Strom- und Wasserversor-
gung, Schulen und Ausbildungsstätten betrieb“, wird in diesem Zusam-
menhang genannt.

Als Meilenstein zur Entwicklung eines breiten gesellschaftlichen
Bewusstseins für ökologische und soziale Fehlentwicklungen wird die
im Jahre  vom Club of Rome veröffentlichte Studie „Die Grenzen
des Wachstums“ angesehen. Zunächst bewirkte diese Studie allerdings
eine gestärkte Erwartungshaltung zur Lösung der Probleme gegenüber
staatlichem Handeln. Ein vom Staat erlassener verbindlicher Rechts-
rahmen sollte Unternehmen und Konsumenten zu einem ökologisch
und sozial verträglichen Handeln verpflichten.

Erst in den er Jahren setzte sich allmählich das Bewusstsein
durch, dass ökologisches Handeln auch ökonomisch sehr gut funktio-
nieren kann. In der Folgezeit entwickelten sich erste Ansätze für ein
ökologisch und sozial verträgliches Wirtschaften. Diese Vorstellung
wurde durch drei Impulsgeber weiter forciert: zunächst durch Bill

 Vgl. Gergs, H.-J. (), S. .
 Vgl. Beckmann, M. (), S. .
 Vgl. Raiffeisen-Gesellschaft (Hrsg), , Raiffeisen-Weltbild. Die Ideale und Prin-

zipien Raiffeisens haben sich erfolgreich weltweit verbreitet, denn in mehr als 
Ländern sind mittlerweile mehr als  Mio. Menschen in rund . Genos-
senschaften organisiert, vgl. a.a.O., Friedrich-Wilhelm Raiffeisen.

 Vgl. Rummel, M. (), S. .
 Vgl. Spiegel, P. (), S. .
 Vgl. Spiegel, P. (), S. .

2. Theoretische Grundlagen von Social Entrepreneurship
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Drayton mit seinem Konzept vom Social Entrepreneurship, dann durch
den Impuls des Friedensnobelpreisträgers Muhammad Yunus für Soci-
al Business und schließlich durch den amerikanisch-indischen Wirt-
schaftswissenschafter Coimbatore Krishnarao Prahalad, der mit seiner
Social Impact-Orientierung neue Akzente gesetzt hat.

Zudem existieren seit den er Jahren auch weltweit agierende
Förderorganisationen für 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  folgte nach einem erfolgreichen VISION
SUMMIT in Berlin (), bei dem unter anderem auch der Friedens-
nobelpreisträger Muhammad Yunus sein neues Konzept des Social
Business vorstellte, auf Initiative des Zukunftsforschers Peter Spiegel
die Gründung des in Berlin ansässigen Genisis Institute for Social In-
novation and Impact Strategies. Die als gemeinnützige GmbH ge-
gründete Einrichtung verfolgt das Ziel, „die Förderung 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 Vorschläge zur Lösung von gesell-
schaftlichen Herausforderungen der heutigen Zeit vorzustellen, findet
seither regelmäßig statt. Im Jahr  wurde die erste deutsche Pro-
fessur für Social Entrepreneurship an der Leuphana Universität Lüne-
burg vergeben. Seit geraumer Zeit existiert zudem der Mercator For-

 Vgl. Spiegel, P. (), S. .
 Vgl. Spiegel, P. (), S. .
 Vgl. Genisis (Hrsg.), , Über uns, Historie.
 Vgl. Genisis (Hrsg.), , Über uns, Historie. WeQ, auch als „Wir-Qualitäten“ be-

zeichnet, „bilden die DNA vieler zentraler Trends der Gegenwart – von Social Inno-
vation über Social Entrepreneurship bis Design Thinking und vielem mehr … WeQ ist
ein übergeordneter Trend, der so etwas wie die DNA vieler bedeutender Trends der
jüngeren Zeit darstellt. Ein ständig wachsender Kreis an Vordenkern und Pionieren
sieht in ihm alle Merkmale eines Megatrends. WeQ meint vor allem zwei Dinge: Ori-
entierung auf die Stärkung des Empowerment jedes Menschen und des Gemeinwohls
– und Orientierung auf partizipative Prozesse, bei denen sich alle einbringen kön-
nen.“ (so Vision Summit (Hrsg.), , WeQ – Was ist das?)

 Vgl. Vision Summit (Hrsg.), , Über uns.

2.1 Historische Vorläufer und moderne Ausprägung des Begriffs „Social Entrepreneurship“
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schungsverbund, in dem sich acht renommierte deutsche Universitä-
ten, gefördert von der Mercator Stiftung, dem Themengebiet „Innova-
tives soziales Handeln – Social Entrepreneurship“ widmen. Ihr Ziel ist
es zu erforschen, inwieweit Social Entrepreneurship sich als Modell für
unternehmerisches Handeln in Deutschland eignet. Der Vorsitzende
der Geschäftsführung der Stiftung Mercator Bernhard Lorentz bringt
das Kernproblem und die Defizite aus deutscher Sicht mit folgenden
Worten auf den Punkt:

„Die Erforschung der Bedingungen für sozialunternehmerisches Handeln
ist bislang von der angelsächsischen Sichtweise auf Unternehmertum, So-
zialstaat und Gesellschaftsordnung geprägt. Es ist dringend erforderlich,
dem eine Sichtweise zu ergänzen, die auf die Erfahrungen des deutschen
Sozialstaats zurückgreift und damit erstmals in Deutschland den systema-
tischen Ansatz und die Wirkungsmacht von sogenannten ‚Sozialunter-
nehmern‘ untersucht.“

Begriffsbestimmungen: Social Entrepreneur – Social

Entrepreneurship

Bestimmung der Begriffe anhand der Wortbestandteile

Beschäftigt man sich mit dem Phänomen bzw. dem Themengebiet „So-
cial Entrepreneurship“, wird offenkundig, dass der Begriff in Wissen-
schaft und Praxis durch vielfältige Definitionen aus den unterschied-
lichsten Fachrichtungen geprägt ist. Im deutschen Sprachraum wird
unter Social Entrepreneurship regelmäßig sozial oder gesellschaftlich
motiviertes Unternehmertum verstanden.

2.2

2.2.1

 Vgl. Stiftung Mercator (Hrsg.), Pressemitteilung vom ...
 Vgl. Stiftung Mercator (Hrsg.), Pressemitteilung vom ...
 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 näher 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 tätig wird.

 Vgl. Weirich, P. (), S. .
 Vgl. Hackl, V. (), S.  ff.

2. Theoretische Grundlagen von Social Entrepreneurship
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Schwierigkeiten bei der Entwicklung einer einheitlichen Definition
sind unter anderem die interdisziplinäre Ausrichtung des Themenfel-
des, kulturelle Unterschiede in Bezug auf das Verständnis, welches vor
allem in Bezug auf den Begriff „sozial“ zum Tragen kommt, sowie ein
außerordentlich subjektiv geprägtes und aus der Praxis heraus entstan-
denes Forschungsfeld.

Die nachfolgende Darstellung geht von dem Grundverständnis
aus, dass die Begriffe „Social Entrepreneurship“ und „Social Entrepre-
neur“ in einer Wechselbeziehung zueinanderstehen. Das heißt, 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, erschließt sich das von ihnen be-
zeichnete Forschungsfeld und die damit einhergehende Praxis.

Um einen eher systematischen Ansatz der Begriffsbestimmung zu
wählen, bietet es sich an, zunächst auf die beiden Wortbestandteile der
Begriffe „Entrepreneurship“ bzw. „Entrepreneur“ einerseits und „Social“
andererseits einzugehen und sie dann ins Verhältnis zueinander zu set-
zen.

Die Begriffe „Entrepreneur“ und „Entrepreneurship“

Die französischen Begriffe „entrepreneur“ und „entrepreneurship“ (ab-
gewandelt), die sich von dem Verb „entreprendre“, also „unternehmen“
ableiten, werden im Deutschen mit „Unternehmer“ oder „Existenz-
gründer“ bzw. mit „Unternehmertum, Selbständigkeit, Existenz- oder
Unternehmensgründung“ übersetzt. Sämtlichen Übersetzungsversu-
chen fehlt jedoch ein ganz wesentlicher Bedeutungsinhalt und zwar
lassen die deutschen Definitionen das „Dynamische“ bzw. die „kreative

 Vgl. Balgar, K. (), S. ; Leppert, T. (), S. ; Heinze, R. G./ Schneiders,
K./ Grohs, S. (), S. .

 Vgl. Strauch, M. (), S. , der als Kernproblem der Definition von Social En-
trepreneurship die Bestimmung des jeweiligen Verständnisses von sozial und öko-
nomisch und das Verhältnis dieser beiden Aspekte zueinander versteht.

 Vgl. Malek, M./ Ibach, P. K. (), S. .

2.2 Begriffsbestimmungen: Social Entrepreneur – Social Entrepreneurship
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Idee“, die dem Entrepreneur/Entrepreneurship originär anhaftet, ver-
missen.

Der Begriff „entrepreneur“ wurde zunächst im frühen . Jahrhun-
dert in Frankreich für den Leiter einer Militärexpedition verwendet.

Nachdem der Ire Richard Cantillon erstmals  den Entrepreneur in
einen ökonomischen Kontext stellte, indem er ihn als einen Wirt-
schaftsakteur kennzeichnete, der bereit war, ökonomische Risiken ein-
zugehen, indem er Güter und Dienstleistungen einkaufte, um sie spä-
ter wieder zu einem höheren Preis zu verkaufen, gewann der Begriff
weiter eine wagnisorientierte Ausprägung durch den französischen
Ökonom Jean Baptiste Say ( – ). Nach Malek/Ibach ver-
band Say mit einem Entrepreneur jemanden, „der den Einsatz von ver-
schiedenen Produktionsfaktoren koordiniert“ und zwar dergestalt, „dass
ökonomische Ressourcen aus einem Bereich niedrigerer in einen Bereich
höherer Produktivität und größeren Ertrags [verschoben werden].“

Prägend für das deutschsprachige Verständnis des Begriffs „Unter-
nehmer“ sind die Erläuterungen des österreichischen Ökonomen und
Soziologen Joseph Alois Schumpeter ( – ). Er wird als wich-
tigster Impulsgeber für die Definition des Entrepreneurs angesehen,
obwohl er selber in seinen Schriften nicht diesen Begriff verwendet,
sondern stets vom Unternehmer spricht. Nach Jennings lässt 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 Betriebseigentü-
mern zu dynamischen Unternehmern, die nach Schumpeter allein in

 Vgl. Malek, M./ Ibach; P. K. (), S. .
 Vgl. Aulinger, A. (), S. , mit Verweis auf Ellis, B. (). Malek, M./ Ibach P.

K. (), S. , sehen darin auch den Grund, „warum Entrepreneur im Engli-
schen zunächst auch oft als ‚Adventurer‘ oder ‚Merchant Adventurer‘ übersetzt wurde
und bis heute mit Aufbruch, Wagnis und auch Spekulation in Verbindung gebracht
wird.“

 Vgl. Malek, M./ Ibach, P. K. (), S. .
 Malek, M./ Ibach, P. K. (), S. .
 Vgl. Aulinger, A. (), S. .
 Jennings, D. F. (), S.  ff., zit. nach Aulinger, A. (), S. .
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der Lage sind, „Führerschaft“ zu übernehmen, indem sie die „Routine“
verlassen, um „neue Möglichkeiten“ durchzusetzen.

Für einen Unternehmer im Sinne des Schumpeter‘schen Verständ-
nisses steht dabei das Neue, das Andere, die Innovation im Vorder-
grund. Das Handeln eines Unternehmers muss eine schöpferische und
eine zerstörende Wirkung beinhalten. Nur wenn Bestehendes in Fra-
ge gestellt wird, kann Innovation stattfinden.

Unternehmer ist nur derjenige, dessen Lust auf zukünftigen 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
bloße Eröffnung und das Betreiben eines Restaurants machen aus dem
Handelnden noch keinen Unternehmer. Vielmehr sind die Schaffung
neuer Verbrauchernachfrage bzw. Befriedigung neuer Verbraucherbe-
dürfnisse entscheidende Elemente. Ein Unternehmer entwickelt eine
neue Form der Bewirtung, wie z. B. die der Erlebnisgastronomie.

Dabei ist Entrepreneurship im Schumpeter‘schen Sinne nicht mit
Erfindertum zu verwechseln. Ein Entrepreneur erfindet nicht, „son-
dern setzt Bestehendes durch Neuordnung und analytisches Verständnis
des Marktes in erfolgreiche Innovationen um.“ Nach Schumpeter kon-
kretisiert sich dies zum Beispiel in der Schaffung und Nutzung von Pa-
tenten, Einführung neuer Produktionsmethoden oder auch in der Er-
schließung neuer Bezugsquellen und Absatzmärkte. Der Unterneh-
mer erkennt und befriedigt die Bedürfnisse seiner Kunden und erzeugt
dadurch Wertschöpfung und volkswirtschaftlichen Aufschwung.

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

 Vgl. Schumpeter, J. A. (/), S.  ff.; Gergs, H.-J. (), S. .
 Vgl. Gergs, H.-J. (), S. .
 Vgl. Gergs, H.-J. (), S. .
 Vgl. Gergs, H.-J. (), S. .
 Gründerszene (Hrsg.), Lexikon, „Entrepreneurship“.
 Vgl. Harbrecht, A. (), S.  f.
 Vgl. Harbrecht, A. (), S. , .
 Vgl. Heinze R. G./ Scheiders, K/ Grohs, S. (), S. .
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mente genutzt, die ein zeitnahes Reagieren auf Probleme ermöglichen.
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.
Schließlich erfordert unternehmerisches Handeln drittens die Bereit-
schaft, für mögliches Scheitern Verantwortung zu übernehmen.

Das Anforderungsprofil an einen Entrepreneur ist gekennzeichnet
durch das Vorhandensein ausgeprägter Persönlichkeitsmerkmale in
Form von außergewöhnlicher Kreativität, Intuition, Phantasie, Durch-
setzungs-, Integrations- und Kooperationsfähigkeit sowie Risikobereit-
schaft. Er muss über die Fähigkeiten verfügen, „zu überreden, zu be-
geistern, zu betören, Ängste zu beschwichtigen, Wahrnehmungen zu ver-
ändern“. Entrepreneurs sind sozusagen „Ideenpropagandisten“; sie
verfügen über ein überdurchschnittliches Talent, ihre Ideen auch ge-
gen Widerstände durchzusetzen und sie nehmen dabei bewusst Risi-
ken in Kauf.

Der Begriff „social“

Während also die Begriffe „Entrepreneurship/Entrepreneur“ schon seit
Jahrhunderten in die Sprache Eingang gefunden haben, sind ihre Ver-
wendung mit Ergänzung des Adjektivs „social“ eine Erscheinung des
ausgehenden . Jahrhunderts. Wenn man zunächst die Grundbe-
deutung des lateinischen Wortes „socius“, das heißt der Gefährte, von
dem Begriff „sozial/social“ ableitet, so ist ein Social Entrepreneur ein
Unternehmer in Bezug auf den Anderen, und zwar in Bezug auf des-
sen Entwicklung bzw. Befähigung.

In der Wissenschaft beinhaltet der Begriff „sozial“ eine Gemein-
wohlorientierung bzw. die Übernahme einer gesellschaftlichen Aufga-

 Vgl. Gergs, H.-J. (), S. .
 Gergs, H.-J. (), S. .
 Vgl. Gergs, H.-J. (), S. .
 Vgl. Harbrecht, R. (), S. , der darauf hinweist, dass nach seinen Erkenntnis-

sen erstmals in dem Buch „Rapids of Change: Social Entrepreneurship in Turbulent
Times“ von Theobald im Jahr  der Begriff „Social Entrepreneurship“ verwendet
wurde.

 Vgl. Strauch, M. (), S. .
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be. Dies kann die Produktion und Bereitstellung eines öffentlichen Gu-
tes und/oder die Erbringung einer Dienstleistung im Sinne einer auf
andere Menschen bezogenen altruistischen Hilfestellung beinhalten.

Die Verbindung von „social“ und „Entrepreneur/Entrepreneurship“

Unter Berücksichtigung 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.

So werden unter Social Entrepreneurs Menschen verstanden, die
gesellschaftliche, gemeint sind damit soziale oder ökologische Proble-
me, mit unternehmerischen Mitteln lösen. Entscheidend ist dabei die
Ausrichtung auf eine gesellschaftliche Wertschöpfung 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 gegenüber ande-
ren Lösungen), einer Finanzplanung sowie dem Übernehmen unter-
nehmerischen Risikos Rechnung getragen.

Als weiteres konstituierendes Merkmal des Begriffs „Social Entre-
preneurship“ wird Innovationsfähigkeit genannt. So etablieren Social
Entrepreneurs etwa neue Praktiken und nachhaltige Methoden zur
Überwindung von Sektorengrenzen. In diesem Zusammenhang ist
auch der geforderte gesellschaftliche Wandel zu nennen, der durch
Schaffung neuer Systeme und Strukturen ausgelöst wird. Ausdruck
der Innovation ist unter anderem auch ein neuer Umgang mit Res-
sourcen. Dazu gehört die Entdeckung einer neuen Zielgruppe, die an

 Vgl. Strauch, M. (), S. .
 Vgl. zum Beispiel die Begriffsinterpretationen bei Harbrecht, R. (), S.  ff.
 Vgl. Rummel, M. (), S. .
 Vgl. Rummel, M. (), S. .
 Vgl. Rummel, M. (), S. .
 Vgl. Rummel, M. (), S. .
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der Lösung mitwirken kann, statt (nur) Leistungen zu empfangen.

Die als gesellschaftlich problematisch identifizierte Zielgruppe wird so
zum Multiplikator einer Lösung. Die Innovation bewirkt damit eine
Hebelwirkung.

Social Entrepreneurs unterscheiden sich von etablierten Unterneh-
men im Kern weder in der Thematik ihrer Aktivität noch in der be-
triebswirtschaftlichen Ausrichtung, sondern vielmehr in ihrer im
Schumpeter‘schen Sinne unternehmerischen Wirkungsabsicht. Diese
ist bei Social Entrepreneurs auf die Veränderung eines bestehenden
Systems durch „eine kreative und gelegentlich sogar zerstörerisch–schöp-
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 Lösung des gesellschaftlichen Problems letztlich ihre ei-
gene Geschäftsgrundlage zu beseitigen. Dies wird auch mit der For-
mel beschrieben: „Empowerment statt Dienstleistung, Koproduktion
statt Fertigprodukt“. Diesen Erfolg zu erreichen, setzt voraus, dass der
Social Entrepreneur über professionelle Eigenschaften und persönliche
Motivation verfügt, die in ihrer Wirkung dem traditionellen Entrepre-
neur ähnlich sind. Dazu gehören unter anderem die Eigenschaften,
unternehmerische Entscheidungen zu treffen, Innovationen zu entwi-
ckeln, eigene finanzielle, persönliche und soziale Risiken einzugehen,
Verantwortung zu tragen, Ressourcen zu koordinieren und Netzwerke
zu knüpfen. Daraus folgt, dass insbesondere für Förderstrategien im
Bereich „Social Entrepreneurship“ die Gründerperson selbst im Mittel-
punkt der Entscheidungsfindung steht.

Im Mittelpunkt medialer Berichterstattung zum Thema „Social
Entrepreneurship“ stehen oftmals „besondere“ Einzelpersonen und de-

 Vgl. Oldenburg, F. (), S. .
 Vgl. Oldenburg, F. (), S. .
 So Oldenburg, F. (), S. .
 Vgl. Oldenburg, F. (), S. .
 Vgl. Oldenburg, F. (), S. .
 Vgl. Oldenburg, F. (), S. .
 Vgl. Oldenburg, F. (), S. .
 Vgl. Oldenburg, F. (), S. .
 Vgl. Oldenburg, F. (), S. .
 Vgl. Oldenburg, F. (), S. .
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ren Projekte. Man bezeichnet sie als „Helden“ oder „herausragende In-
dividuen“ (Ashoka) und verbindet mit ihnen ausgeprägte positive Per-
sönlichkeitsmerkmale wie z. B. „Motivation und Engagement“ (Bon-
Venture), „unternehmerischer Eifer“ (Schwab Foundation) oder auch
„unerschöpfliche Energie und Konzentration“ sowie „Kreativität und
Ehrgeiz“. Deutsche Social Entrepreneurs werden beispielsweise be-
zeichnet als „engagierte Bürger, die nicht mehr auf den Staat oder auf
etablierte Institutionen warten, stattdessen handeln sie selbst.“ Der So-
cial Entrepreneur ist eine Art „soziale Leistungselite“.

Die wesentlichen Social-Entrepreneur-Definitionen

Bill Drayton (Gründer von Asoka)

Der Amerikaner Bill Drayton war ursprünglich stellvertretender Leiter
der amerikanischen Umweltschutzbehörde. Er gründete  die Non-
Profit-Organisation Ashoka. Diese unterstützt 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, ländliche Bevölkerung und Ge-
sundheitswesen oder auch verbesserte Bedingungen für Menschen-
rechte.

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

2.2.2

 Vgl. Rummel, M. (), S. , m. w. N.
 Rummel, M. (), S. .
 Vgl. Leppert, T. (), S. .
 Das Wort „Ashoka“ kommt aus dem Sanskrit und heißt übersetzt so viel wie „das

aktive Überwinden von Missständen“. Der Name geht zurück auf den indischen
Fürsten Ashoka, der im . Jahrhundert v. C. lebte und sich für Freiheit, Toleranz
und wirtschaftlichen Wohlstand einsetzte, vgl. Ashoka Deutschland, FAQ.

 Vgl. Rummel, M. (), S. .
 Vgl. Rummel, M. (), S. .
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tungsnetzwerkes zu fördern und zu unterstützen. Die möglichen För-
derungen bestehen aus vorübergehenden 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 unterstützt derzeit in über  Länder weltweit um die  So-
zialunternehmer (Ashoka Fellows). Im Jahr  wurde Ashoka
Deutschland als eine der zahlreichen gemeinnützigen Tochtergesell-
schaften gegründet. Das Netzwerk Ashoka leistet außerdem 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 über die Gründung einer Finanzagentur initiiert hat.

Bill Drayton stellte als Initiator von Ashoka erstmals die Gründer-
persönlichkeit von Social Entrepreneurship in den Mittelpunkt seiner
sozial-gesellschaftlich motivierten Unternehmenskultur. Er füllte als
einer der ersten den überwiegend nur theoretisch fundierten Begriff
„Social Entrepreneur“ mit Leben. Für Bill Drayton ist ein Social Entre-
preneur jemand, der soziale Probleme löst, indem er gesellschaftliche
Verhaltensweisen und Systematiken aufbricht und verändert. Ashoka
Fellow wird in diesem Sinne nur derjenige, der sein Modell an vielen
Orten verbreiten möchte und einen übergreifenden Ansatz verfolgt,
um positiven gesellschaftlichen Wandel zu erzielen. Drayton sieht in
der Persönlichkeit des Gründers einen der bedeutendsten Erfolgsfakto-
ren für ein Sozialunternehmen.

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

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

 Vgl. Ashoka Deutschland, FAQ.
 Die Fokussierung gerade auf den Social Entrepreneur als Persönlichkeit unter-

streicht Ashoka Deutschland mit folgenden Worten: „Social Entrepreneurs treten
mit dem Ziel an, innovative unternehmerische Lösungen für drängende 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 Überwindung gesellschaftlicher Probleme schaffen.“ Vgl. Ashoka Deutsch-
land, FAQ.
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vorrangig materielle Profite erwirtschaften wollen. Mit Social Entre-
preneurship verbindet sich zentral die Schaffung neuer Systeme, Struk-
turen und Rollen.

Die Organisation Ashoka betont auf ihrer Website, dass sie sich bei
der Förderung auf Social Entrepreneurs konzentrieren, deren Unter-
nehmenspotential nachweislich so ausgerichtet ist, ein spezifisches ge-
sellschaftliches Problem lösen zu wollen. Denn nur solche Social En-
trepreneurs haben die größtmögliche Wirkung auf den von ihnen an-
visierten gesellschaftlichen Bereich. Überdies können sie durch ihr
Wirken weitere Menschen für ihr Engagement gewinnen und entfalten
so wichtige Multiplikatoreffekte. Bei der Suche und Auswahl der soge-
nannten Fellows lässt sich Ashoka von den fünf, weltweit einheitlich
angewandten Entscheidungskriterien „neue Idee“, „gesellschaftliche
Wirkung/Potential zur Problemlösung“, „unternehmerische Umsetzung“,
„Kreativität“ und „Vertrauenswürdigkeit/Integrität“ 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 Persönlichkeit handeln muss. Damit hat Drayton
einen wesentlichen Beitrag zum positiven Image von Sozialunterneh-
mern geleistet.

 Anmerkung: Das Phänomen „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 Unternehmenstätigkeit und in die Wechselbeziehungen mit
den Stakeholdern zu integrieren“ (KOM , S. ). Bei CSR handelt es sich allge-
mein um eine Tätigkeit von klassischen Unternehmen, die neben ihrem eigentli-
chen Kerngeschäft verläuft beziehungsweise in ihr Kerngeschäft integriert wird.
Bei Social Entrepreneurship hingegen ist das Kerngeschäft sozial orientierte Unter-
nehmenstätigkeit, das heißt auf der Basis von Social Entrepreneurship werden alle
unternehmerischen Aktivitäten entlang eines sozialen Ziels orientiert. Siehe dazu
ausführlicher Harbrecht, A. (), S. .

 Vgl. Rummel, M. (), S. .
 Vgl. Ashoka Deutschland, FAQ.
 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 Erläuterungen von J. Gregory Dees.

In seinen Abhandlungen aus den Jahren  und  definierte er
Social Entrepreneurs vereinfacht als „entrepreneurs with a social missi-
on“ und darüber hinaus in einer eher idealisierten Variante als
„change agents in the social sector“. Für ihn verbindet der Social En-
trepreneur „the passion of a social mission with an image of business-
like discipline, innovation, and determination (…).”

In der Literatur wird Dees‘ Begriffsverständnis vom Social Entre-
preneur wie folgt zusammengefasst:

. 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.

. Beständige Suche nach neuen Möglichkeiten 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.

. 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.

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

 Vgl. Dees, J. G. (/).
 Dees, J. G. (), S. .
 Dees, J. G. (), S. .
 Vgl. Dees, J. G. (), S. .
 Vgl. Gergs, H.-J. (), S.  f. unter Bezugnahme auf Dees, J. G. (), S.  f.
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talentiert darin, die notwendigen Ressourcen über andere Einrich-
tungen und Dritte – wie Stiftungen, staatliche Institutionen, vermö-
gende Privatpersonen – zu akquirieren.

. Gefühl der Verantwortlichkeit für die Gesellschaft
Der Social Entrepreneur überprüft stetig den sozialen Mehrwert
seines Handelns und berücksichtigt auch die Erwartungen und
Wertvorstellungen seiner Investoren und gegebenenfalls auch die
Wertbilder seiner ehrenamtlich mitwirkenden Unterstützer.

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. Für 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 für die Gesellschaft. Der Social Entre-
preneur entwickelt und realisiert innovative Initiativen, mobilisiert fi-
nanzielle und personelle Ressourcen zur Bewältigung 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.“

Dieser viel zitierte Satz stammt von Muhammad Yunus, der in der
„Social Entrepreneurship-Szene“ als „Paradebeispiel eines Social Entre-
preneurs“ gilt. Bekannt geworden ist Yunus durch die im Jahr 
erfolgte Gründung der in Bangladesch ansässigen Grameen Bank so-
wie durch die Entwicklung seines Social Business-Ansatzes. Im Jahr
 erhielten die Bank und ihr Gründer Muhammad Yunus als Aus-

 Vgl. Gergs, H.-J. (), S. .
 Zitiert nach Brand, J.-U. et al. (), S. .
 Vgl. Achleitner, A.-K./ Pöllath, R./ Stahl, E. (), S. .
 Siehe zu seinem Konzept und Gründung der Grameen Bank insgesamt Yunus, M.

() und (); Münkner, H.-H. (); Internetauftritt der Grameen Bank,
History, Grameen Research Inc.
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zeichnung für ihren außergewöhnlichen Erfolg zu gleichen Teilen den
Friedensnobelpreis. Nach dem Motto „Arme brauchen keine Almosen,
sondern Kredite“ entwickelte Yunus das Konzept eines Mikrofinanz-
Kreditinstituts, das Mikrokredite an Menschen ohne Einkommenssi-
cherheiten vergibt. Damit erhielt auch die ärmste Bevölkerungsschicht
Indiens Zugang zu finanziellen Mitteln. Das Wort „Grameen“ leitet
sich von dem indischen Wort „gram“ ab, was mit „Dorf“ ins Deutsche
übersetzt werden kann. Grameen Bank steht dann sozusagen für die
„Dorf Bank“.

Yunus war der Überzeugung, dass die Einkommensschwachen nur
wenig Kapital benötigen, um Materialien und Rohstoffe zur Ausübung
eines Handwerks zu erwerben. Da die Geldverleiher jedoch horrende
Zinsen verlangten, konnten die ärmsten Menschen kaum Gewinn er-
zielen. Yunus änderte das System grundlegend, indem er über seine
Bank Mikrokredite zu marktüblichen Zinsen unter der Bedingung ver-
gab, dass sich in den Dörfern kleinere Gruppen zusammenschlossen,
die von Bankmitarbeitern geschult wurden. Die Antragsteller waren
verpflichtet zu erklären, wofür der Kredit eingesetzt werden sollte und
es war ihnen untersagt, das geliehene Geld für den Erwerb von Radio-
oder Fernsehgeräten einzusetzen. Mit dieser Form der Kreditvergabe
eröffnete sich für einkommensschwache und arme Menschen die
Möglichkeit, unkompliziert unternehmerisch tätig zu werden. Das Sys-
tem funktionierte, weil sich die Kreditnehmer, bei denen es sich fast
ausschließlich um Frauen handelte, aufgrund persönlicher Bindung
zur Rückzahlung verpflichtet fühlten. Die „Bankkunden“ wurden zu-
gleich Miteigentümer der Bank, was die Bindung noch verstärkte. Das
Bankmodell hat sich mittlerweile international erfolgreich durchge-
setzt, denn das Konzept wurde bereits  in  Ländern praktiziert;
Schätzungen zufolge gab es zu diesem Zeitpunkt bereits . Mikro-
kredit-Institute mit ca.  Mio. Mitgliedern.

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 Verständnis ein

 Zitiert nach WDR Stichtag (..).
 Vgl. WDR Stichtag (..).
 Vgl. Münkner, H.-H. (), S. .
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Konzept, das sich auf die soziale Vision einer Person, die ein soziales
Problem lösen möchte, zuspitzt und sich in einer großen Vielzahl von
unterschiedlichen Initiativen und Formen wiederfinden lässt.

Eine Übereinstimmung 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 gemeinnützige Einrichtung. Es ist in je-
der Hinsicht ein Wirtschaftsbetrieb. Es muss sämtliche Betriebskosten de-
cken, während es seine soziale Aufgabe erfüllt. Wer ein Unternehmen be-
treibt, der denkt und arbeitet anders als jemand, der eine gemeinnützige
Organisation betreibt. Und dieser Unterschied ist entscheidend für die
Definition des Sozialunternehmens und seiner gesellschaftlichen Wir-
kung.“

Allgemein umfasst die Definition eines Social Business im Yunus’schen
Sinne damit „Unternehmen, deren alleiniger Gründungs- und Unterneh-
menszweck die Lösung eines gesellschaftlichen Problems ist (…). Sie sol-
len gewinnorientiert arbeiten, mindestens jedoch selbsttragend, also voll-
umfänglich wirtschaftlich.“ Damit erfüllt eine Organisation, die zwar
primär ein soziales Unternehmensziel verfolgt, aber aus eigener Unter-
nehmenstätigkeit nicht kostendeckend arbeitet, nicht die Kriterien ei-
nes Sozialunternehmens nach Yunus. Die erzielten Gewinne dienen
bei ihm ausschließlich der Reinvestition, um den sozialen Zweck zu
verfolgen. Eine Gewinnausschüttung an Kapitalgeber ist hierbei gerade
nicht erwünscht. Der Social Business-Ansatz sieht lediglich vor, dass

 Yunus, M. (), S. .
 Vgl. Yunus, M. (), S. .
 Yunus, M. (), S. .
 Vgl. Spiegel, P. (), S. .
 Vgl. Weirich, P. (), S. .
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Anleger ihre Einlagen zurückerhalten können, dies jedoch ohne Infla-
tionsausgleich oder Zinszahlungen.

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

Definitionen staatlicher Institutionen

Bundesregierung

In der im Auftrag des BMWi erstellten Forschungsstudie „Herausforde-
rungen bei der Gründung und Skalierung von Sozialunternehmen. Wel-
che Rahmenbedingungen benötigen Social Entrepreneurs?“ wird der
englische Begriff „Social Entrepreneurship“ mit dem deutschen Aus-
druck „Sozialunternehmertum“ übersetzt und auch durchgehend ter-
minologisch verwendet.

„Sozialunternehmen sind nach dem Verständnis der vorliegenden Studie:

– Gründungsorganisationen (…) bzw. Ausgründungen aus bestehenden
Sozialorganisationen in eigenständigen Organisationseinheiten (…);

– auf die Schaffung eines überprüfbaren, gesellschaftlichen Mehrwertes
durch eine unternehmerische Lösung von klar benannten gesell-
schaftlichen Problemen ausgerichtet;

– auf freien und gesetzlich geregelten Märkten (…) durch die Herstel-
lung von Waren und die Erbringung von Dienstleistungen unterneh-
merisch und innovativ tätig;

– Organisationen, die über festgelegte Regeln und Prozeduren sicher-
stellen, dass erwirtschaftete Überschüsse in erster Linie für die Ver-
wirklichung der gesellschaftlichen Zielsetzung der Organisation ver-
wendet werden;

2.2.3

 Vgl. Spiegel, P. (), S. .
 Vgl. Spiegel, P. (), S. .
 Vgl. BMWi (Hrsg.), , S.  ff.
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– in Rechtsformen organisiert, die eine verantwortliche und transparen-
te Verwaltung der Organisation ermöglichen. Hierfür ist die steuer-
rechtliche Behandlung der Organisation unerheblich.“

Im Rahmen der Studie wird das besondere Augenmerk auf Charakte-
ristika von Sozialunternehmen gerichtet, die als Zielgruppe für Förder-
aufträge 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 abhängig von der finanziellen Tragfä-
higkeit der Organisation und des Geschäftsmodells (…).

– Sozialunternehmen mit hohem Innovationsgehalt.

– Sozialunternehmen mit den Voraussetzungen, Überschüsse zu erwirt-
schaften, die für die Realisierung von Investitionen (direkt oder über
die Deckung von Kapitaldienstkosten) aufgewendet werden kön-
nen.“

OECD

Die Organisation für wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwick-
lung (OECD) hat bereits im Jahr  eine Definition für Social Enter-
prise veröffentlicht. Die Definition umfasste zunächst lediglich Orga-
nisationen, die als Agenturen der öffentlichen Arbeitsmarkt- und Sozi-
alpolitik für Maßnahmen der Beschäftigungsintegration zuständig wa-
ren. Heutzutage legt die OECD ein weiteres, nicht nur auf den Ar-
beitsmarkt bezogenes Begriffsverständnis zugrunde, was zum Beispiel
in folgendem definitorischen Ansatz zum Tragen kommt:

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

 BMWi (Hrsg.), , S. .
 Vgl. BMWi (Hrsg.), , S. .
 Vgl. OECD (), 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“.

Europäische Kommission

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

Als „Sozialunternehmen“ definiert die Kommission danach Unter-
nehmen,

– deren Geschäftstätigkeit auf die Verwirklichung eines sozialen oder
gesellschaftlichen Ziels ausgerichtet ist und zugleich geprägt ist von
einem hohen Maß an sozialer Innovation;

– das seine Gewinne hauptsächlich wieder zur Erreichung seiner so-
zialen oder gesellschaftlichen Ziele einsetzt und

– deren Organisationsform und Eigentumsverhältnisse 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.

Zwischenfazit

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

2.3

 OECD, (), S. .
 Anmerkung: In der deutschen Fassung werden stattdessen die Begriffe „soziales

Unternehmertum/Sozialunternehmen“ synonym benutzt.
 Vgl. Europäische Kommission, Social Business Initiative (), S.  f.
 Vgl. Weirich, P. (), S. .
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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 Anknüpfungspunkte Interpretationsspielräume für ein en-
geres oder weiteres Verständnis.

Die internationalen Entwicklungen auf dem Gebiet des Social En-
trepreneurship sind maßgeblich beeinflusst durch das Entstehen von
Social Entrepreneur-Katalysatoren wie Ashoka oder Grameen Bank,
die ausweislich der vorstehenden Erörterungen 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 ökologischen Rendite.

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

Abgrenzung der Unternehmenstypen
Quelle: in Anlehnung an John, R. (), S. .

Abbildung .:

2.3 Zwischenfazit
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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 für die Pra-
xis verständliche und taugliche Abgrenzung.

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

Soziale, kulturelle, rechtliche und wirtschaftliche

Rahmenbedingungen für Social Entrepreneurship in Deutschland

Die soziale Marktwirtschaft

Die Rahmenbedingungen für Social Entrepreneurship in Deutschland
sind maßgeblich geprägt von der hierzulande wohl vorherrschenden
Mentalität, dass Staat und Kirchen für Soziales zuständig sind. Dies
scheint historisch seinen Ursprung in dem von Bismarck  einge-
führten staatlichen Sozialsystem zu haben.

Mit ihrer Gründung hat sich die Bundesrepublik Deutschland in
Art.  Abs.  GG dazu bekannt, ein „demokratischer und sozialer Bun-
desstaat“ zu sein. Weiterhin bekennt sich die Bundesrepublik Deutsch-
land seit Mitte des . Jahrhunderts volkswirtschaftlich zu den Grund-
sätzen einer sozialen Marktwirtschaft. Dies hat dazu geführt, dass
Deutschland eine sehr ausgeprägte und differenzierte Landschaft an
staatlichen und kirchlichen Wohlfahrtsorganisationen aufweist, die
Maßnahmen im Bereich der sozialen Dienstleistung/Sozialhilfe mittels

2.4

2.4.1

 Vgl. Rummel, M. (), S.  m. w. N.
 Vgl. Rummel, M. (), S. .
 Vgl. BMWi (), S. .
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staatlicher Zuwendungen und der vom Staat für die Kirchen eingezo-
genen Kirchensteuer finanzieren. Hierzu gehören zum Beispiel „Ca-
ritas“ und „Diakonie“, die mit ihren christlichen Werten auf jahrhun-
dertelanges Bestehen zurückblicken und somit das Feld der sozialen
Dienstleistungen entscheidend geprägt haben und immer noch einen
starken Einfluss im deutschen Sozialwesen ausüben.

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 „ausgeprägten Anspruchshaltung“ der Menschen gegen-
über staatlichen Leistungen geführt hat. Es bestehe ein breiter Kon-
sens, dass die Behebung sozialer Missstände und die Absicherung von
Lebensrisiken vorrangig durch staatliche Fürsorge zu erfolgen habe.
Ein solches Verständnis sei nicht dazu angetan, eine Verantwortungs-
übernahme auf individueller Ebene zu fördern. Privat organisierte
Daseinsvorsorge und eine gewisse Ökonomisierung gemeinwohlorien-
tierter Arbeit werden in Deutschland eher skeptisch beurteilt.

Zum Grundverständnis von Social Entrepreneurship gehört die
Wahrnehmung von Eigenverantwortlichkeit. Die spezifische Verant-
wortung des Staates in Deutschland hat zu einer späten Entwicklung
des Themenfeldes beigetragen und wirkt sich bis heute hemmend auf
die weitere Entwicklung aus.

Fehlende Kultur des Scheiterns, der Anerkennung, des

Gründens123

Deutschland nimmt bezüglich der Bereitschaft, profitorientierte Un-
ternehmen zu gründen, im internationalen Vergleich aktuell einen der

2.4.2

 Vgl. Grohs, S. /Schneiders, K./ Heinze, R. G. (), S.  ff.; Achleitner, A.-K./ Pöl-
lath, R./ Stahl, E. (), S.  f.

 Vgl. Leppert, T. (), S. .
 So Leppert, T. (), S. .
 Vgl. Leppert, T. (), S. .
 Vgl. Leppert, T. (), S. .
 Vgl. H. Heinze, R. G. et al. (), S.  f.
 In Anlehnung an Leppert (), S.  ff.
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letzten Plätze ein. Als Ursache dafür wird unter anderem angeführt,
dass das Scheitern unternehmerischer Betätigung in Deutschland
nachhaltig negativ besetzt ist. Die Ursachen für das Scheitern werden
hauptsächlich im Unvermögen des Betroffenen vermutet. 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.

Des Weiteren fehlt es an der hinreichenden Anerkennung für so-
ziales Engagement, und dies sowohl in ideeller als auch materieller
Hinsicht. Die Bereitschaft, soziale Initiativen und Einrichtungen konti-
nuierlich zu unterstützen, bezeichnet als „philanthropische Grundhal-
tung“, ist in Deutschland im internationalen Vergleich geringer ausge-
prägt. Die vorgenannten Umstände lassen den Schluss zu, dass die
notwendige ideelle und materielle gesellschaftliche Unterstützung für
Social Entrepreneurship eher als schwierig einzustufen ist.

Rechtliche Rahmenbedingungen

In Deutschland gibt es – anders als zum Beispiel in den USA, Großbri-
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 Gründungsphase vielfach auch als einge-
tragener Verein. Teilweise kommt es in Abhängigkeit der Ziele und
Absichten der Unternehmer auch zu mehreren nebeneinander existie-
renden Rechtsformen, wie beispielsweise die Gründung sowohl eines
Vereins als auch einer GmbH. Dabei stellt sich – insbesondere im

2.4.3

 Vgl. Sternberg, R. /Bloh v., J. /Brixy, U (), S.  ff., zur internationalen Platzie-
rung Deutschlands unter innovationsbasierten Volkswirtschaften.

 Vgl. Leppert, T. (), S. .
 Vgl. Leppert, T. (), S. .
 Vgl. Leppert, T. (), S.  f.
 Vgl. BMWi (Hrsg.), , S.  ff.: USA: Low-profit Limited Liability Company

und Benefit Corporation; Großbritannien: Community Interest Company;
Frankreich: Société Coopérative d’intérêt Collectif.

 Vgl. Höll, R. (), S. .
 Vgl. Deutscher Bundestag (Hrsg.), , S.  ff.; Oldenburg, F. (), S. .
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Zeitpunkt der Gründung eines Sozialunternehmens – häufig die Frage
nach dem Ausmaß der Gemeinnützigkeit. Der Gemeinnützigkeits-
status bedingt Restriktionen, die für unternehmerische Aktivitäten im
Social Entrepreneurship äußerst hinderlich sein können. Sozialun-
ternehmer neigen daher dazu, sowohl auf gemeinnützige als auch ge-
werbliche Rechtsformen zurückzugreifen.

Aus steuerlichen Gesichtspunkten kann es aber auch empfehlens-
wert sein, auf die Rechtsform einer Personengesellschaft zu verzichten.
Um in den Genuss von Steuervergünstigungen zu kommen, ist es er-
forderlich, dass die Rechtsform einer „Körperschaft, Personenvereini-
gung oder Vermögensmasse“ gewählt wird.

Grundlagen der Finanzierungsmöglichkeiten

Eine umfassende Bestandsaufnahme über Finanzierungsmöglichkeiten
für Social Entrepreneurs findet sich in dem bereits benannten BMWi-
Bericht, der im Dezember  veröffentlicht wurde. Der Bericht
unterscheidet zwischen den Finanzierungsmöglichkeiten im traditio-
nellen Kapitalmarkt und den Finanzquellen im sozialen Kapitalmarkt.

Zu den wesentlichen Ergebnissen zählt, dass Kreditfinanzierungen
über Banken (traditioneller Kapitalmarkt) als Finanzierungsoption für
Sozialunternehmer immer noch eher schwierig zu realisieren sind.
Zum einen sind die Geschäftsmodelle von Sozialunternehmen mit den
etablierten Ratingmethoden der Banken nur schwerlich bewertbar und
damit kaum finanzierbar. Und des anderen entsprechen die Ertrags-
margen regelmäßig nicht den Erwartungen der Banken und reduzie-
ren so die Rückzahlungsfähigkeiten.

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

2.4.4

 Vgl. Höll, R. (), S.  ff.
 Vgl. BMWi (Hrsg.), , S. .
 Vgl. BMWi (Hrsg.), , S. .
 Vgl. Deutscher Bundestag (), S. ; die steuerrechtlichen Anforderungen an

ein Sozialunternehmen sind in §§  –  AO geregelt.
 Vgl. BMWi (Hrsg.), , S.  ff.
 Vgl. BMWi (), S. .
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Kriterien erfüllen: „Einheitliches Fachvokabular, Transparenz, Standar-
disierte Buchhaltungspraxis, Regulierung durch Dritte, Investmentrating
Dienstleister, Vergleichsdaten zu Fonds, Versicherungen und Liquidität
durch Sekundärmärkte.“ Diese Voraussetzungen würden bei Unter-
nehmen im Social Investment-Sektor in der Regel fehlen.

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 würden sich den Bedürfnissen von Sozialunterneh-
men anpassen und entsprechende Finanzierungsmodelle anbieten. Zu
den wichtigsten Investoren gehören dabei Stiftungen, private Kapital-
geber (inkl. Großunternehmen mit CSR-Abteilungen), sowie institu-
tionelle Anbieter. Als Intermediäre zwischen Anbieter und Nachfra-
geseite (Social Entrepreneurs) dienen spezialisierte Fondsmanage-
ment-Unternehmen. Es wird empfohlen, dass die Beteiligten sich im
Entscheidungsprozess über die Bereitstellung finanzieller Mittel insbe-
sondere über ihre Zielsetzungen, Wertvorstellungen, Zielmessbarkei-
ten, branchenspezifische Entwicklungsmöglichkeiten, Finanzbedürf-
nisse und Finanzierungskonzepte verständigen.

 Vgl. Kuhlemann, A.-K. (), S. , zit. nach Samans R. (), S. .
 Vgl. Kuhlemann, A.-K. (), S. .
 Vgl. BMWi (), S. .
 Vgl. BMWi (), S. .
 Vgl. Kuhlemann, A.-K. (), S.  ff.
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Grundzüge betriebswirtschaftlicher Zielsysteme

und ihre Anwendbarkeit auf Social

Entrepreneurs

Ziele und Zielsysteme

Allgemein versteht man unter einem Ziel einen intendierten, in der
Zukunft liegenden Zustand. Bezogen auf eine Organisation bzw. ein
Unternehmen kann ein Ziel als „erstrebter, wünschenswerter, zukünfti-
ger Zustand des Unternehmens und seiner Umwelt angesehen wer-
den“. Das Ziel einer Unternehmung bzw. einer Organisation ist der
durch einen Verantwortlichen bzw. eine Führungsperson vorgegebene
angestrebte Zustand für die Organisation. Ziele sollen durch Handlun-
gen/Verhaltensweisen erreicht werden. Ziele sind demnach „Aussa-
gen mit normativem Charakter“, das heißt es handelt sich um bin-
dende/verpflichtende Übereinkommen. Organisationsziele sind unter-
nehmensspezifisch und individuell gestaltbar. Sie können sich auf
unterschiedliche Bereiche beziehen; es kann sich um ökonomische
Ziele, wie z. B. die Gewinnmaximierung handeln, aber auch soziale
oder ökologische Zielbestimmungen sind möglich.

Um sowohl eine optimale Zielkoordination zu gewährleisten 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 rangmäßig geordnete Ziele, zwischen denen horizontale und

3. 

3.1

 Vgl. Freiling, J. /Reckenfelderbäumer, M. (), S. , zitiert nach Hausschildt, J
().

 Krupp, A. D. (), S. .
 Vgl. Freiling, J. /Reckenfelderbäumer, M. (), S. .
 Krupp, A. D. (), S. .
 Vgl. Thommen, J.-P. et al. (), S. .
 Vgl. Thommen, J.-P. et al. (), S.  f.
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vertikale Beziehungen bestehen oder hergestellt werden können.“ Mit
Hilfe von Zielsystemen lassen sich auch kausale Wirkungszusammen-
hänge zwischen den einzelnen Zielen darstellen und analysieren.

Für die Entwicklung und praktische Umsetzung eines aussagekräf-
tigen Zielsystems ist es notwendig, dass eine Konkretisierung der drei
Zieldimensionen „Zielinhalt“, „Zielausmaß“ und „zeitlicher Bezugsrah-
men“ vorgenommen wird. Diese drei Kategorien sollten für jedes
Ziel einer spezifischen Unternehmung individuell präzise definiert
werden.

Konkretisierung der Zieldimensionen

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“. 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.

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

3.2

3.2.1

 Krupp, A. D. (), S. .
 Vgl. Krupp, A. D. (), S.  f.
 Häufig wird in der wissenschaftlichen Literatur auch der organisatorische Be-

zugsrahmen bzw. der explizite Verantwortungsbereich eines Ziels als eine vierte
Zieldimension angegeben. Die Verantwortungsbereiche können zum Beispiel die
Hierarchieebenen des Unternehmens sein. Einzelne Ziele werden dann z. B.
einem Unternehmens-, Geschäfts-, Abteilungs- oder Funktionsbereich zugeord-
net, (Vgl. u. a. Krupp, A. D. (), S. ; Thommen, J.-P. et al. (), S. ).

 Vgl. Zacharias, C. (), S. .
 Vgl. Zacharias, C. (), S.  f.
 Vgl. Zacharias, C. (), S.  f.
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rung auf die reine Gewinnmaximierung als einziges Ziel ist aus heuti-
ger betriebswirtschaftlicher Perspektive nicht mehr tragbar.

Pluralistische Zielsysteme sind weitaus komplexer und basieren
auf der Idee, dass alle an einem Unternehmen beteiligten Stakeholder
(Anspruchsgruppen) und deren unterschiedliche Ansprüche mit in die
Zielplanung einzubeziehen sind. Aus unternehmensinterner Perspekti-
ve wären da die Eigentümer, Überwachungsgremien wie Beiräte, die
Geschäftsleitung und die Mitarbeiter zu nennen; aus unternehmensex-
terner Perspektive müssten die Erwartungshaltungen von Fremdkapi-
talgebern, Kunden und Lieferanten, Konkurrenten, Staat und Öffent-
lichkeit in die pluralistische Betrachtung mit einbezogen werden.

Dabei kann die Anspruchsgruppe der Shareholder (Anteilseigner)
durchaus das Ziel der reinen Gewinnorientierung verfolgen. Dies stellt
sich für die Unternehmung aber nur als eine von mehreren Zielgrößen
dar, die es innerhalb des Zielsystems zu integrieren gilt. Die größte He-
rausforderung besteht bei der Aufstellung eines pluralistischen Zielsys-
tems in der Koordination, Systematisierung und Harmonisierung der
individuellen Erwartungen der einschlägigen Anspruchsgruppen.

Mit diesem Modell können nach Zacharias die „langfristige Überle-
bensfähigkeit der Unternehmung“ und die „Erhaltung des Fließgleichge-
wichts der Unternehmung mit ihrer Umwelt“ in Form eines sog.
„Grundzielsystems“ in Übereinklang gebracht werden.

Beim Zielinhalt sind die Formalziele von den Sachzielen zu unter-
scheiden. Während sich die Formalziele nicht auf die konkrete Leis-
tungserstellung beziehen, sondern als Erfolgsziele (z. B. Produktivität,
Wirtschaftlichkeit, Rentabilität/Gewinn) zu definieren sind, handelt es
sich bei den Sachzielen um konkrete Handlungsziele mit Instrumental-
charakter (soziale/ökologische Leistungsziele oder Finanzziele wie z. B.
Liquidität). In Abgrenzung dazu bilden die Formalziele die überge-
ordneten Unternehmensziele, an denen sich die Sachziele zu orientie-

 Vgl. Zacharias, C. (), S. , der diese Betrachtung als „realitätsfern“ ansieht,
da sie nur auf das Ziel des Eigentümers ausgerichtet sei.

 Vgl. Zacharias, C. (), S. .
 Vgl. Zacharias, C. (), S. ; Thommen, J.-P. et al. (), S. .
 So Zacharias, C. (), S.  f.
 Vgl. Thommen et al. (), S. ; Wöhe, G. /Döring, U. (), S.  f.
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ren haben, und an denen letztlich der Unternehmenserfolg gemessen
wird.

Zielausmaß

Das Zielausmaß 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 Höhe von  . Extremal- oder Maximierungsziele werden nicht mit
einem konkreten Wert beziffert, sondern hier wird eher ein offener
Ansatz gewählt (wie zum Beispiel die Erreichung des höchstmöglichen
Gewinns).

Zeitlicher Bezugsrahmen von Zielen

Der zeitliche Bezugsrahmen legt fest, innerhalb welcher Zeitspanne
das Ziel zu erreichen ist. Hierbei bestehen zwei Möglichkeiten 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.

Zielsysteme von Social Entrepreneurs

Investoren, d. h. Geldgeber oder Financiers, verbinden den Einsatz
ihrer finanziellen Ressourcen grundsätzlich mit der Erwartung, dass
sich ihre Investition zukünftig als erfolgreich erweist. Erfolg kann all-

3.2.2

3.2.3

3.3

 Vgl. Thommen et al. (), S. .
 Vgl. Thommen et al. (), S.  f.
 Vgl. Thommen et al. (), S.  f.
 Vgl. Krupp, A. D. (), S. .
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gemein definiert werden als ein zufriedenstellender „Grad der Zieler-
reichung“. Die erwartete Realisierung der anvisierten Ziele in einer
vorgegebenen Zeit ist also maßgebend für den prognostizierten Er-
folgsfaktor.

Das Zielsystem von Social Entrepreneurs unterscheidet sich
grundlegend von den Zielvorgaben traditioneller Unternehmen und
bedarf einer genaueren Fokussierung. Der Erfolg bei klassisch pro-
fitorientierten Unternehmen (For-Profit-Sektor) orientiert sich gene-
rell ausschließlich an der Höhe des erwirtschafteten Gewinns (als Dif-
ferenz zwischen Aufwand und Ertrag). Für Social Entrepreneurs
gelten hingegen andere Wertvorstellungen. Sie verbinden Erfolg ent-
scheidet mit der ideell-abstrakten Zielvorstellung eines bewirkten so-
zialen, gesellschaftlichen oder ökologischen Wandels.

Der Fokus bei Social Entrepreneurs ist daher nicht auf die Formal-
ziele (Erfolgsziele) Gewinn, Rentabilität oder Umsatzsteigerung ausge-
richtet. Lediglich das Wirtschaftlichkeitsprinzip fließt 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. 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“.

Für Social Entrepreneurs orientiert sich der Hauptschwerpunkt
ihrer wirtschaftlichen Aktivität an dem übergeordneten Ziel des ge-
wünschten sozialen oder gesellschaftlichen Wandels. Somit liegt der
Fokus hier eher auf ökologischen oder sozialen Sachzielen. Es liegt im
Unterschied zu privatwirtschaftlichen Unternehmen (Formalzieldomi-
nanz) eine Sachzieldominanz vor. Die damit verbundenen Ziele gel-
ten der Unterstützung dieses Hauptziels und sie dienen insgesamt als

 Jacobsen, L. K. (), S. .
 Vgl. Roder, B. (), S.  f.
 Vgl. Berman, E. M. (), S. ; Jacobsen, L. K. (), S. .
 Vgl. Scheuerle, T. et al. (), S. .
 Vgl. Roder, B. (), S.  f.
 Roder, B. (), S. .
 Vgl. Roder, B. (), S. ; Eichhorn, P. (), S.  ff.
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Mittel der Zweckerreichung. Im Folgenden werden das soziale Ziel,
die zunehmende Bedeutung einer finanzwirtschaftlichen Orientierung
sowie auftretende Schwierigkeiten bei der Operationalisierung dieser
Ziele näher erläutert.

Das Social Impact-Ziel des Social Entrepreneurs

Im gemeinwohlorientieren Sektor steht das Bewirken eines sozialen,
gesellschaftlichen oder ökologischen Wandels im Vordergrund des un-
ternehmerischen Engagements. Im Zusammenhang mit Social En-
trepreneurship sind hier eher die aus dem angelsächsischen Raum
übernommenen Begriffe „Social Impact“, „Social Value“ oder auch ana-
log zu einer finanziellen Rendite der Begriff „Social Return“ einschlä-
gig, um allgemein die dominierende Zielgröße im Social Entrepre-
neurship zu beschreiben. Social Entrepreneurs möchten durch ihre
Tätigkeit eine anhaltende und nachhaltige Wirkung erzielen.

Social Impact ist als ein eher abstrakter Begriff zu verstehen, für
den sich bislang keine einheitlich verwendete Begriffsbedeutung eta-
bliert hat. Die direkte Übersetzung des Begriffs ins Deutsche lässt
Social Impact im Lichte von sozialer Wirkung, Einwirkung oder auch
Einfluss erscheinen.

Abgrenzung der deutschen Begriffe „Wirkung“ und „Leistung“

In der deutschen Social Entrepreneurship-Literatur wird der Begriff
„Wirkung“ von dem Begriff „Leistung“ abgegrenzt.. Als Leistung
wird das bezeichnet, was unmittelbar durch die Durchführung einer
Aktivität erzielt wird. Leistungen sind mit dem englischen Begriff

3.3.1

 Vgl. Eichhorn, P. (), S. .
 Vgl. Phineo gAG, (), S.  f.; Scheuerle, T. et al. (), S. .
 Vgl. Achleitner, A.-K. /Spiess-Knafl, W. (), S. .
 Vgl. Crutchfield, L. R./ McLeod Grant, H. () S. .
 Vgl. Repp, L. (), S. .
 Vgl. Langenscheidt (Hrsg.), Wörterbuch ().
 Vgl. Schober, C. /Rauscher, O. (), S. .
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„Output" vergleichbar, welcher primär an quantifizierbare Bezugs-
größen – wie zum Beispiel die Anzahl an Beratungsstunden – an-
knüpft. Durch die erbrachte Leistung bzw. den Output können wiede-
rum Wirkungen erzielt werden. Die Erbringung einer Leistung ist
demnach notwendige Voraussetzung, um Wirkung zu erzielen.

Abgrenzung der englischen Begriffe „Outcome“ und „Impact“

Die englische Fachliteratur nähert sich dem Begriffsverständnis von
Impact mit einer komplexeren Betrachtungsweise, indem eine Brutto-/
Nettobetrachtung zugrunde gelegt wird. Unter „Outcome“ (Brutto-
wirkung) wird jegliche durch eine Aktivität entstandene intendierte
und nicht-intendierte Auswirkung subsumiert. Von dieser Wirkung
ist noch das zu subtrahieren, was auch ohne die erbrachten Leistungen
entstanden wäre. Die gängige Bezeichnung für dieses Substrat ist das
englische Wort „Deadweight“. Impact (Nettowirkung) ergibt sich
nach diesem Ansatz auf der Basis folgender Formel:

Outcome (Bruttowirkung) – Deadweight = Impact (Nettowirkung)

Das Berechnungsmodell kann an folgendem praktischen Beispiel er-
läutert werden: Im Rahmen eines Arbeitsbeschaffungsprogramms
werden Maßnahmen für  arbeitslose Personen ergriffen, um diese
wieder in den Arbeitsmarkt zu integrieren. Nach dem Programmende
haben  der insgesamt  Personen eine neue Beschäftigung gefun-
den. Es ist jedoch zu vermuten, dass  Personen aus der Zielgruppe
aufgrund anderer Einflussfaktoren auch ohne die Arbeitsbeschaf-
fungsmaßnahmen eine Beschäftigung innerhalb des betrachteten Zeit-
raums gefunden hätten. Diese  Personen müssten dann (so die
Theorie) von den  subtrahiert werden, sodass sich der Impact berei-
nigt – also netto – auf  vermittelte Personen belaufen würde. Mit

 Vgl. Schober, C. /Rauscher, O. (), S. .
 Vgl. Nicholls et. al (), S.  ff.
 Vgl. Schober, C./ Rauscher, O. (), S.  f.
 Vgl. Schober, C./ Rauscher, O. (), S. ; Clifford, J./ Markey, K. /Malpanie, N.

(), S. .
 Vgl. Schober, C./ Rauscher, O. (), S. .
 Vgl. Schober, C./ Rauscher, O. (), S. .
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dieser Nettobetrachtung soll theoretisch die tatsächlich auf das Projekt
zurückzuführende Wirkung bzw. Veränderung erfasst werden.

Die unterschiedlichen Ebenen von Wirkung

Die Zielwirkung lässt sich zudem aus drei verschiedenen Blickwinkeln
heraus betrachten und zwar nach Zeitspanne (kurz-, mittel- oder lang-
fristige Wirkungen), Kontext (betr. ökonomische, ökologische, politi-
sche, kulturelle und soziale Wirkungen) oder nach unterschiedlicher
Analyseebene, wobei zwischen Wirkungen auf der Mikro-, Meso- und
Makroebene unterschieden wird.

Auf der Mikroebene ist Social Impact definiert als sämtliche Wir-
kungen, die in einem sozialen Zusammenhang entstehen bzw. den
Menschen als Individuum direkt betreffen („all impacts on hu-
mans“). Social Impact ist für den betreffenden Menschen eine aktiv
fühl- und wahrnehmbare Veränderung. Die Wirkung kann dabei phy-
sischer oder emotionaler Natur sein.

Jäger 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) beiträgt. Hierbei wird deutlich,
dass Social Impact nicht nur positiv ausgerichtet sein kann, sondern
grundsätzlich auch negative Folgen beinhalten kann. Gleichwohl wird
in der Praxis der Begriff „Social Impact“ eher assoziiert mit einer ledig-
lich positiven Bedeutung von Wirkung.

Auf der Makroebene umfasst der Impact alle Auswirkungen, die
eine Gesellschaft als Ganzes betreffen. Für die Beratungsgesellschaft
Phineo gAG ist Impact auf der Makroebene auf der „höchste Stufe der
Wirkungstreppe“ anzusiedeln, das heißt Impact ist erst erreicht, wenn
die Gesellschaft in ihrer Gesamtheit von einem Projekt profitiert und

 Vgl. Schober, C./ Rauscher, O. (), S.  f.; Kehl, K./ Then, V./ Münscher, R.
(), S. .

 Becker, H. A./ Vanclay, F. (), S. .
 Vgl. Becker, H. A./ Vanclay, F. (), S. .
 Jäger, U. P. (), S. .
 Vgl. Repp, L. (), S. .
 Vgl. Schober, C./ Rauscher, O. (), S. .
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es zu spürbaren Veränderungen innerhalb dieser Gesellschaft
kommt.

Die Wirkungstreppe
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Phineo gAG (), S. .

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.

Zum besseren Verständnis soll anhand eines einfach gelagerten Bei-
spiels die Darstellung der Wirkungstreppe und die Abgrenzung von
Output, Outcome und Impact aufgeschlüsselt werden:

Projekt: Unterstützungsarbeit für Jugendliche zur Erlangung
eines Ausbildungsplatzes;

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

Outcome: Neu erlernte Fähigkeiten des Individuums, um sich
selbstständig Bewerbungsverfahren zu stellen;

Impact: Rückgang der Arbeitslosigkeit innerhalb der Kom-
mune (gesamtgesellschaftliche Wirkung), in der das
Projekt durchgeführt wurde.

Abbildung .:

 Vgl. Phineo gAG (), S.  f.
 Vgl. Phineo gAG (), S. .
 Siehe Phineo gAG (), S.  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-
hängig von einem individuellen Verständnis des Begriffs „Social Im-
pact“. Die größte Schwierigkeit besteht in dem Aufzeigen von Ursache-
Wirkungsbeziehungen des sozialen Projektes. Die Anwendung von
theoretischen Verfahren, die darauf abzielen, die tatsächliche Wirkung
(Nettowirkung) eines Projektes über das Substrat „Deadweight“ zu be-
rechnen, dürfte sich in der Praxis als mitunter extrem schwierig dar-
stellen. Im Ausgangsbeispiel (Arbeitsbeschaffungsmaßnahmen) dürfte
der Nachweis, wie viele der Projektteilnehmer auch ohne die Teilnah-
me an dem Programm eine Beschäftigung gefunden hätten, kaum
überzeugend zu führen sein.

Damit wird ersichtlich, dass bei den Zieldefinitionen des Social
Entrepreneurs insbesondere die Operationalisierung der Zieldimen-
sionen eine Herausforderung darstellt. Social Entrepreneur und In-
vestor (Geldgeber) sollten daher im Rahmen der Operationalisierung
ihres gemeinsamen Social-Impact-Ziels Inhalt, Ausmaß und zeitlichen
Realisierungshorizont ihrer gemeinsamen Unternehmung genau fixie-
ren, damit ein übereinstimmendes Erfolgsbild mit messbaren Erfolgs-
kriterien als Basis für eine verlässliche Kooperation/Partnerschaft ent-
stehen kann. Dabei dürfte sich gerade die Verständigung über das an-
visierte Ausmaß der sozialen Wirkung, die exakte Fixierung auf quan-
tifizierbare Bemessungsgrößen für die Geschäftspartner als besonders
diffizil herausstellen.

Das finanzwirtschaftliche Ziel des Social Entrepreneurs

Generell ist die Tätigkeit von Social Entrepreneurs hauptsächlich und
in den meisten Fällen auf das Erreichen eines sozialen Ziels gerich-
tet. Gleichwohl haben sich in den letzten Jahren auch Diskussionen

3.3.2

 Vgl. Roder, B. (), S. .
 Vgl. Repp, L. (), S. .
 Vgl. Scheuerle, T. et al. (), S. .
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ergeben, in denen die Erreichung eines finanzwirtschaftlichen Ziels
(von Social Entrepreneurs) in den Fokus gerückt wird.

Die Definition eines finanzwirtschaftlichen Ziels ist eine grundle-
gende Herausforderung. Der Inhalt und das Ausmaß eines finanziellen
Ziels sind an sehr unterschiedliche Erwartungshaltungen verschiede-
ner Akteure geknüpft. Dies kommt in den verschiedensten Diskussi-
onsansätzen 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 Liquidität unter dem
Blickwinkel seiner Existenzsicherung im Auge. Ohne diese finanzielle
Ausrichtung könnte auch der sozial oder gesellschaftspolitisch inten-
dierte Zweck nicht erreicht werden.

Die Diskussion der ökonomisch-finanziellen Zielorientierung im
Social Entrepreneurship geht jedoch mittlerweile über die reine Be-
trachtung der finanziellen Absicherung hinaus. Eines der Kernthemen
der wissenschaftlichen Literatur über Social Entrepreneurship widmet
sich der Frage nach der eigenständigen Einkommenserzielung durch
die originäre Geschäftstätigkeit.

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 öffentlichen Subventionen und pri-
vaten, rein philanthropischen Zuwendungen generieren, aus eigener
Unternehmenstätigkeit erzielt wird.

Teilweise fordern Autoren eine stärkere Ausrichtung des Social En-
trepreneurs an der eigenen Einkommensgenerierung. Boschee und
McClurg gehen soweit, dass sie in der selbstständigen Einkommensge-
nerierung das ausschlaggebende Kriterium sehen, um als nachhaltiges
und selbstständiges Geschäftsmodell im sozialen Sektor zu beste-

 Vgl. Brink, A. (), Folie ; Kuhlemann, A.-K. (), S. .
 Vgl. Zacharias C., Gesprächsprotokoll, S. ; Roder, B. (), S.  ff.; Harbrecht,

A. (), S. .
 Vgl. Scheuerle, T. et al. (), S. ; Boschee, J./ McClurg, J. (), S.  f.
 Vgl. Scheuerle, T. et al. (), S. ; Anderson, B. B./ Dees, J. G. (), S. .
 Vgl. Boschee, J./ McClurg, J. (), S.  ff.
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hen. Sie sehen in einem System, das vollständig von Freiwilligenar-
beit, Philanthropie und öffentlichen Fördergeldern lebt, ein abhängiges
System. Zacharias sieht eine besondere Gefahr in der Abhängigkeit
von finanziellen Spenden darin, „dass das Geld theoretisch von einem
auf den anderen Tag herausgenommen werden kann“.

Das Abhängigkeitsverhältnis infolge unterschiedlicher Einkom-
mensgenerierung lässt sich an dieser Graphik veranschaulichen:

Abhängigkeitsverhältnisse der Einkommensgenerierung
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung Anderson B. B./ Dees, J. G. (),
S. .

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 verfügten regelmäßig über ein
breites Portfolio an Finanzierungsquellen und sie seien teils mehr, teils
weniger kreditfinanziert, was unter Umständen ebenfalls Abhängig-
keitsverhältnisse zu Banken oder Investoren begründen könne.

Neben der Diskussion um die Höhe der Einkommensgenerierung
als finanzielles Ziel wird seit geraumer Zeit weiter thematisiert, ob Ge-
schäftsmodelle im Social Entrepreneurship auch in der Lage sein soll-
ten, neben den forcierten sozialen Ziel eine finanzielle Rendite für den
Investor zu erwirtschaften. Eine Gewinnorientierung, die nicht le-

Abbildung .:

 Vgl. Boschee, J./ McClurg, J. (), S. .
 Vgl. Boschee, J./ McClurg, J. (), S. ; Anderson, B. B./ Dees, J. G. (),

S.  f.
 Zacharias, C. in: SID (), S. .
 Vgl. Anderson, B. B./ Dees, J. G. (), S. .
 Vgl. Weber, M. /Petrick, S. () und Bertelsmann Stiftung (Hrsg.) ; Scheuer-

le, T. et al. (), S. .
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diglich auf eine Reinvestition gerichtet ist, wird in der Social Entrepre-
neurship-Branche aber eher abgelehnt. Die über den Zweck der Re-
investition hinausgehende Form der Gewinnerzielung, zum Beispiel in
Form von auszuschüttenden Dividenden, würde vermutlich auf herbe
Kritik stoßen, 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 über-
haupt und wenn ja, in welcher Höhe von Social Entrepreneurs anvi-
siert werden sollte, wird in der wissenschaftlichen Literatur bislang
kaum diskutiert. An Aktualität hat die Diskussion dadurch gewonnen,
dass derzeit Ideen über 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 möglich erscheinen lassen. Soweit ein Investor neben einer
sozialen Rendite auch noch eine finanzielle Rendite erwartet, könnte
dies dazu führen, dass die Erwartung an erwirtschaftete leistungsba-
sierte Einkünfte in den Vordergrund der Betrachtung rückt. Ohne
selbstständig erwirtschaftetes Einkommen wird das Erreichen einer fi-
nanziellen Rendite eher als unwahrscheinlich angesehen.

Ob sich finanzielle Ziele zukünftig im Verhältnis zu sozialen Zie-
len als gleichwertige Ziele etablieren können, bleibt eher skeptisch zu
beurteilen. Gleichwohl ist festzuhalten, dass bei einer Orientierung an-
hand der in Kapitel  der Arbeit ermittelten Arbeitsdefinition zum So-
cial Entrepreneur dieser zumindest kostendeckend wirtschaften

 Vgl. Harbrecht, A. (), S. .
 Die Intervention eines sozialen Dienstleisters (z. B. eines Social Entrepreneurs)

zur Lösung eines sozialen Problems wird durch einen privaten Investor vorfinan-
ziert. Wird die vereinbarte soziale Wirkung erreicht, so erhält der Investor sein
Kapital sowie eine Rendite zurück. Das Besondere an dem System ist, dass die
Rendite vom Staat an den Investor geleistet wird, weil damit öffentliche Einspa-
rungen einhergehen. (Vgl. Weber, M./ Petrick, S. (), S.  f.).

 Vgl. Bertelsmann Stiftung (Hrsg.), , S.  ff.; Weber, M./ Petrick, S. (),
S.  f.

 Vgl. Scheuerle, T. et al. (), S. .
 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 Höhe dabei ei-
genwirtschaftliche Einnahmen eine Rolle spielen sollten. Der Social
Entrepreneur sollte in jedem Fall den realen Kapitalerhalt der Einlage
für den Investor garantieren.

Zielbeziehungen

Die innerhalb eines Zielsystems intendierten Ziele können in verschie-
denen Zielbeziehungen zueinanderstehen. Generell lassen sich drei
Konstellationen unterscheiden und zwar erstens die konkurriend/
konfliktären, zweitens die komplementären und drittens die indifferent/
neutralen Ziele, die unabhängig 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 komplementäre 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
konfliktären Zielbeziehung.

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

3.4

 Vgl. Haerder, M. ().
 Vgl. Thommen, J.-P. et. al. (), S. .
 Vgl. Thommen, J.-P. et. al. (), S. .
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Komplementäre und konkurrierende Zielbeziehungen
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Thommen et al. (), S. .

Social Entrepreneurs zwischen Konflikt und Komplementarität

Die Diskussion um die Vereinbarkeit von ökonomischen, ökologischen
und sozialen Zielkriterien wurde maßgeblich durch den britischen Un-
ternehmensberater und Buchautor John Elkington beeinflusst, der im
Jahr  mit seinem Schlüsselbegriff „Triple Bottom Line“ eine Loslö-
sung von reinem Profitdenken hin zu nachhaltiger Unternehmensfüh-
rung bewirkt hat.

Im Englischen bezeichnet die Bottom Line den Schlussstrich unter
die Gewinn-und-Verlust-Rechnung. 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 ökonomischer, ökologischer und sozialer Hinsicht er-
wirtschaftet. Kritiker weisen zwar zurecht auf die Schwierigkeit hin,
den gesellschaftlichen Mehrwert verifizierbar zu beziffern, aber
gleichwohl hat die seitdem geführte Nachhaltigkeitsdiskussion zu

Abbildung .:

3.5

 Vgl. Elkington, J. (); ausführlicher begründet er seinen Ansatz in Elkington, J.
().

 Vgl. Kuhn, L. ().
 Vgl. z. B. Kuhn, L. ().
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einem Umdenken geführt und sowohl für Profit- als auch für Non-
Profit-Organisationen und Unternehmen erstmals einen veritablen Be-
wertungsansatz für die verschiedenen, so unter Umständen nicht mehr
konfliktär auftretenden Zielbestimmungen vermittelt. Die EU-Kom-
mission hat bereits  börsennotierte Unternehmen aufgefordert, in
ihren Geschäftsberichten für die Aktionäre eine „Triple Bottom Line“
zu veröffentlichen.

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. Die Europäische Kommission hat den
mit „soziale Verantwortung der Unternehmen“ übersetzten Begriff
„CSR“ definiert „als ein Konzept, das den Unternehmen als Grundlage
dient, auf freiwilliger Basis soziale Belange und Umweltbelange in ihre
Unternehmenstätigkeit und in die Wechselbeziehungen mit den Stakehol-
dern zu integrieren.“ In diesem Sinne kann CSR vielfältige unterneh-
merische Ausdruckformen erfahren und in Spenden- und Sponsoren-
aktionen einfließen 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 vordergründig von einer sozialen, ökologischen und ökonomischen
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 verändertes Käuferverhalten gezielt aus, um ihre gewinnorientier-

 Vgl. Europäische Kommission (), S. ; auch in der Richtlinie //EU des
Europäischen Parlaments und des Rates vom . Oktober  zur Änderung der
Richtlinie //EU wurde aufgenommen, dass in den Jahresbericht nichtfi-
nanzielle Informationen aufzunehmen sind.

 Vgl. z. B. Lufthansa Group (), Verantwortung, Corporate Responsibility.
 Europäische Kommission (), S. ; siehe auch Europäische Kommission (),

S. .
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ten Interessen zu befriedigen. Als repräsentatives Beispiel lässt sich die
Einkaufsstruktur von dem Discounter Aldi anführen, der verstärkt Bio-
Produkte in sein Portfolio aufnimmt, was aber nicht erfolgt, um einen
gesellschaftlichen Wandel zum Wohle einer gesundheitsbewussteren
Ernährung seiner Kunden zu bewirken, sondern seine Strategie ist al-
lein auf eine effizientere Gewinnmaximierung ausgerichtet.

Im Kontext volkswirtschaftlicher Überlegungen hat das Triple Bot-
tom Line-Konzept – gerade vor dem Hintergrund der gesetzlich veran-
kerten „Schuldenbremse“ – neue Diskussionen für die wirtschaftspoli-
tische Ausrichtung und die zu erreichenden Zielkriterien ausgelöst.

In der Bundesrepublik finden nach wie vor die Leitprinzipien des sog.
Magischen Vierecks Anwendung, die  mit dem Stabilitäts- und
Wohlstandsgesetz verabschiedet wurden und nach denen das Wirt-
schaftssystem ordnungspolitisch danach ausgerichtet sein soll, einen
hohen Beschäftigungsstand, ein außenwirtschaftliches Gleichgewicht,
ein angemessenes und stetiges Wachstum sowie ein angemessenes und
stabiles Preisniveau zu gewährleisten. Die vier Ziele werden deshalb
als „magisch“ bezeichnet, weil sie nicht alle gleichzeitig realisiert wer-
den können. Zwischen den einzelnen Zielen bestehen Konflikte und
Wechselwirkungen, die sich negativ auf die Verwirklichung der ande-
ren Ziele auswirken können.

Neuerdings wird verstärkt erörtert, inwiefern auch ökologische
und soziale Ziele in die Zielsetzungen des Magischen Vierecks inte-
griert werden können. Einen interessanten Ansatz hat die Organisati-
on Denkwerk Demokratie e. V. geliefert, die ein neues magisches Vier-
eck entwickelt hat, in das letztlich der ökologisch, ökonomisch und so-
ziale Triple Bottom Line-Ansatz eingeflossen ist.

 Vgl. Vgl. Dullien, S./ van Treeck, T. (), S. .
 Vgl. Dullien, S./ van Treeck, T. (), S.  f.
 Vgl. Clement, R./ Terlau, W./ Kiy M. (), S. .
 Vgl. Dullien, S./ van Treeck, T. (), S. .
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Das neue magische Viereck
Quelle: in Anlehnung an Dullien, S./ van Treeck, T. (), S. .

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 unmöglich.
Nach bisheriger traditioneller Auffassung besteht zwischen sozialer
und finanzieller Zielfokussierung eher ein diametrales Verhältnis.
Auch das neue magische Viereck erweckt eher den Anschein, dass die
Ziele in einem konfliktären Verhältnis zueinanderstehen. In der Litera-
tur ist hier sogar von einem sog. Trade-off die Rede. Die Erreichung
des einen Ziels würde nur zu Lasten des anderen Ziels gehen. Eine leis-
tungsbasierte Einkommensgenerierung würde in diesem Sinne ein
Nichterreichen des sozialen Ziels bedeuten.

Als praktisches Beispiel eines solchen Dilemmas bzw. als Beispiel
eines vermeintlichen Trade-off lässt sich das System der Mikrokredit-
vergabe anführen. Erhöhen die beteiligten Banken den Zinssatz für
einen Mikrokredit, um eine höhere finanzielle Rendite zu erwirtschaf-
ten, so können sich viele der von Armut betroffenen Menschen einen
solchen Kredit nicht mehr leisten. Je höher also das Streben nach
einem finanziellen Mehrwert aus Sicht der Banken ausfällt, desto ge-
ringer kann sich die angestrebte soziale Wirkung entfalten.

Abbildung .:

 Vgl. Achleitner, A-K./ Pöllath, R./ Stahl, E. (), S. .
 Vgl. Kuhlmann, A.-K. (), S. .
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Im übertragenen Sinn können die dargestellten Vorgaben des neu-
en magischen Vierecks auf die Unternehmung eines Social Entrepre-
neurs weitgehend dupliziert werden, denn die Zielvorgaben entspre-
chen im Großen und Ganzen auch den Leitbildern des Social Entre-
preneurships. Das Verbindende besteht gerade in dem nachhaltigen
ökologisch, ökonomisch und sozialen Ansatz. Keine adäquate 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 benötigt zumindest die finan-
ziellen, sachlichen und personellen Ressourcen, die zu seiner langfris-
tigen Existenzsicherung und Zielerfüllung unabdingbar erforderlich
sind.

Das Neue im Schumpeter’schen Sinne kann gerade bei Social En-
trepreneurs in der Überwindung dieses Zielkonfliktes liegen. Innovativ
ist in diesem Sinne das Geschäftsmodell, welches es schafft, beide Ziele
komplementär zu vereinbaren. Die Forderung, etwas Neues zu schaf-
fen und alte Denk- und Handlungsabläufe zu integrieren, gewinnt so
zunehmend an Bedeutung. Das, was heute eher noch als Zielkonflikt
gesehen wird, bekommt durch die verschiedenen neuen Strömungen,
die versuchen soziale und finanzielle Zielkriterien harmonisch mitein-
ander zu vereinen, einen neuen Impuls. Besonders durch CSR und die
Professionalisierung und Ökonomisierung des Dritten Sektors findet
eine Entwicklung der gesamten Gesellschaft hin zu einer komplemen-
täreren Sichtweise von sozialem und ökonomischem Verständnis
statt.

 Vgl. Brink, A. (), Folie .

3.5 Social Entrepreneurs zwischen Konflikt und Komplementarität
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Transformation des Ökonomieverständnisses
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Brink, A., Folie .

Abbildung .:
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Wirkungsmessung von Social Entrepreneurship/

Entrepreneurs

Einordnung der Wirkungsmessung in den Kontext von Social

Entrepreneurship und Social Impact

Der klassische Entrepreneur kann interessierten Investoren anhand
seiner monetär bezifferbaren Umsatz- und Gewinnentwicklung ein
transparentes Bild über seinen wirtschaftlichen Status und seine Zu-
kunftsperspektiven vermitteln. Für 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 erfährt 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 Sozialverträglichkeitsprüfung oder die soziale
Rechenschaftslegung anführen. Allgemein beschäftigt sich die Wir-
kungsmessung mit den Aktivitäten von traditionell gewinnorientierten
Unternehmen (unter dem Blickwinkel ihres CSR-Engagements), Non-
Profit Organisationen (NPO) und Social Entrepreneurs. Auch die Be-
urteilung staatlicher Aktivitäten 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 für Investoren konkret gemes-

4. 

4.1

 Vgl. Schober, C./ Rauscher, O. (), S.  f.
 Vgl. Schober, C./ Rauscher, O. , S. .
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sen werden kann und ob insoweit effiziente Verfahren zur Monetari-
sierung verfügbar sind.

Im betriebswirtschaftlichen Rechenschaftswesen werden die öko-
nomische, ökologische 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. Die soziale Wirkungsmessung hat sich sozusagen als drit-
te Dimension etabliert. Die Ansätze lösen das eindimensionale Ver-
ständnis eines rein ökonomisch betriebenen Wirtschaftens, das sich
auf den rein finanziellen Erfolg (Gewinn/Verlust) stützt, auf und be-
trachten ein ganzheitliches Bild der Erfolgsrechnung, welches ökono-
misch, ökologisch und soziale Faktoren mit in die unternehmerische
Rechenschaftslegung einbezieht. Besonders profitorientierte Unter-
nehmen betätigen sich seither vor allem in den Bereichen Umwelt-
schutz und soziales Engagement.

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 verstärkt mit der Erwartungshaltung von Investo-
ren und Vorständen konfrontiert, eine evidenzbasierte Erfolgsmessung
zu den sozialen und ökologischen Implikationen ihrer Unternehmens-
tätigkeit vorzulegen. Auch Social Entrepreneurs werden von diesem
Trend erfasst; sie können sich bestimmter Erwartungshaltungen ihrer
Umwelt nicht mehr entziehen.

Für Social Entrepreneurs reicht es heute als Legitimation nicht
mehr, nur zu propagieren „Gutes zu tun“. Die Frage nach einem tat-

4.2

 Siehe zum Triple Bottom Line-Konzept Eklington, J. () und ().
 Vgl. Schober, C./ Then, V. (), S. ; Richmond, B./ Mook, L./ Quarter, J.

(), S.  f.; Mathews, M. R. (), S.  ff.
 Vgl. Schober, C./ Then, V. (), S. .
 Vgl. Kuhn, L. ().
 Vgl. z. B. die Ausführungen bei Repp, L. ().
 Vgl. Kuhlemann, A.-K. (), S. .
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sächlich entstandenen gesellschaftlichen Mehrwert wird zunehmend
diskutiert und erfordert Antworten.

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

Die aktuelle Diskussion und Notwendigkeit einer Wirkungsmes-
sung ist auf vielfältige Gründe zurückzuführen:

Wettbewerb um Fördermittel

Für einen Großteil sozialunternehmerisch tätiger Akteure bilden öf-
fentliche Fördermittel eine wichtige Finanzierungsquelle. Zunehmende
nationale und internationale pekuniäre Beschränkungen sowie Spar-
kurse öffentlicher Haushalte limitieren den Anteil öffentlicher Förder-
mittel. Die limitierten Fördergelder werden zudem auch unter stren-
geren bürokratischen Anforderungen vergeben. Öffentliche Haushalte
orientieren sich bei der transparenten Mittelvergabe nicht nur an der
Leistungsfähigkeit des Zuwendungsempfängers, sondern sie orientie-
ren sich verstärkt auch an ökonomischen Kennzahlen und Faktoren (z.

 Vgl. PHINEO gAG (), S. .; Münscher, R./ Schober, C. (), S. .
 Vgl. Weber, C./ Kröger A./ Demirtas, C. (), S. .
 Vgl. Schober, C./ Rauscher, O. (), S. .
 Vgl. Repp, L. (), S. .
 Vgl. Greiling, D. (), S.  f.
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B. Effizienz/Effektivität). Die Wirtschaftlichkeitsanforderungen fin-
den zum Beispiel Ausdruck in §  Abs.  Nr.  Bundessozialhilfege-
setz, nachdem eine reine Leistungsbeurteilung nicht mehr ausreichend
ist. Vielmehr werden auch Wirtschaftlichkeitsfaktoren überprüft.

Kapitalgeber (Investoren/ Spender)

Öffentliche und private Spender, Stiftungen und andere Investoren er-
warten zunehmend genauere Wirkungsnachweise für ihr eingesetztes
Geld und/oder Beratungstätigkeiten. Die reine Form einer altruisti-
schen Einstellung wird vermehrt verdrängt durch den Wunsch, einer
mitgestaltenden Tätigkeit nachzugehen, die nachweislich eine be-
stimmte Rendite erzielt.

Öffentliche Debatte

Immer wieder führen die durch die Veruntreuung von Geldern verur-
sachten Spendenskandale zu einem steigenden öffentlichen Interesse.
Es wird eine transparentere Dokumentation über den Verbleib der fi-
nanziellen Mittel, ihre Wirkung und ihre Ergebnisse gefordert. In
den Medien wird die Auffassung geäußert, dass viele sektorspezifische
Organisationen und unter ihnen auch Social Enterprises ihren Erfolg
nicht anhand tatsächlicher Wirkungsmessung nachweisen, sondern
ihn mittels Anekdoten und Erzählungen kommunizieren.

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-

 Vgl. Repp, L. (), S. ; Greiling, D. (), S. .
 Vgl. Greiling, D. (), S.  f.; §  Abs.  Nr.  Bundessozialhilfegesetz.
 Vgl. Nicholls, A. (), S.  f.
 Vgl. Schober, C./ Rauscher, O. (), S. .
 Vgl. Mildenberg, G./ Münscher, R./ Schmitz, B. (), S. .
 Vgl. Kanani, R. ().
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mittlung eines sozialen Mehrwertes die größte Schwierigkeit für Social
Entrepreneurs dar.

In den vergangenen Jahren hat sich hierzu eine beachtliche Anzahl
von unterschiedlichen Ansätzen entwickelt, die allesamt den Versuch
unternehmen, Messgrößen für die Ermittlung der sozialen Rendite zu
liefern. Das in New York ansässige Foundation Center hat beispiels-
weise eine Übersicht von aktuell  verschiedenen Konzepten zusam-
mengestellt, die für die Evaluation, Bewertung und Messung von Soci-
al Impact zur Verfügung stehen. Die Spannbreite der extrem unter-
schiedlichen Evaluierungsansätze resultiert zum einen aus dem Fehlen
verbindlicher Standards und zum anderen aus den projektspezifischen
Bedürfnissen der jeweiligen gemeinwohlorientierten Organisation.

Nach Clark et al. lassen sich die bestehenden sowie die sich weiter-
entwickelnden Methoden und Konzepte zur Wirkungsmessung im ge-
meinnützigen Sektor grundsätzlich in die drei Kategorien „Prozessori-
entierte Ansätze“ (Process Methods), „Monetäre Ansätze“ (Monetizati-
on Methods) und „Wirkungsorientierte Ansätze“ (Impact Methods)
unterteilen. Prozessorientierte Ansätze umfassen alle Ansätze, die
die Effektivität und Effizienz des erreichten Outputs erfassen. Zu der
Kategorie „Monetäre Ansätze“ gehören Methoden, die versuchen einen
sozialen Mehrwert zu monetarisieren bzw. einfacher formuliert, die
den Impact beziffern, indem sie zum Beispiel auf Währungsmittel wie
Euro oder Dollar zurückgreifen. Die wirkungsorientierten Ansätze
identifizieren schließlich Output und Outcome.

Da die Darstellung der verfügbaren Wirkungsmessungsinstrumen-
te den Rahmen der Arbeit überschreiten würde, werden nachfolgend
selektiv drei methodische Ansätze, die eine gewisse Breitenwirkung in
der öffentlichen Diskussion entfaltet haben, skizziert:

 Vgl. Vilain, M. (), S. .
 Vgl. Foundation Center ().
 Vgl. Mildenberg, G./ Münscher, R./ Schmitz, B. (), S. .
 Vgl. Clark, C. et al (), S. .
 Vgl. Clark, C. et al (), S. .
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Social Return on Investment (SROI)

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

Abgeleitet vom klassischen betriebswirtschaftlichen ROI (Return
on Investment) werden auch beim SROI die eingesetzten Investitionen
den erzielten Erträgen gegenübergestellt. 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 geführt und die erziel-
ten Erträge, beziehungsweise die ableitbaren positiven Auswirkungen,
werden als eine Art „soziale Rendite“ gewertet. 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.

Der klassische SROI-Ansatz verfolgt das Ziel, in monetären Ein-
heiten auszudrücken, was pro definierter monetärer Einheit „Soziale
Investition“ an sozialem Ertrag an die Gesellschaft zurückgeführt
wird. Dabei werden nicht monetäre soziale Outputs unter Zuhilfe-

4.3

 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 Königreiches den „Guide to Social Return on Investment“ herausgegeben.
Seit  beschäftigt sich in Deutschland das Centrum für soziale Investitionen
und Innovationen (CSI) der Universität Heidelberg intensiv mit der methodi-
schen Weiterentwicklung des SROI.

 Vgl. Mildenberger, G./ Münscher R./ Schmitz, B. (), S. .
 Vgl. Mildenberger, G./ Münscher R./ Schmitz, B. (), S. .
 Vgl. Münscher, R. /Eggersglüß, C. (), S. .
 Vgl. Nicholls, J. (), S. .
 Vgl. Mildenberger, G./ Münscher R./ Schmitz, B. (), S. .

4. Wirkungsmessung von Social Entrepreneurship/Entrepreneurs

58

https://doi.org/10.5771/9783828870918 - Generiert durch IP 216.73.216.60, am 27.01.2026, 09:16:01. © Urheberrechtlich geschützter Inhalt. Ohne gesonderte
Erlaubnis ist jede urheberrechtliche Nutzung untersagt, insbesondere die Nutzung des Inhalts im Zusammenhang mit, für oder in KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.

https://doi.org/10.5771/9783828870918


nahme von Wirkungen an Quasi-Märkten einer Monetarisierung un-
terzogen. Es sollen alle relevanten Outputs auf geldwerte Outcomes
zurückbezogen werden und daraus soll eine einzige Kennziffer berech-
net werden.

Kernthema dieser äußerst komplexen Methodik ist die Berech-
nung der zu bestimmenden monetären Kennziffer, die anhand des
Prinzips einer kostenbasierten Monetarisierung ermittelt wird. Simpli-
fizierend werden auf der Basis dieser Vorgehensweise die Kosten ana-
lysiert, die verursacht oder vermieden wurden bzw. die entstehen wür-
den.

Mit dem Zitat „Ein Spenden-Euro an Menschen für Menschen
bringt einen gesamtgesellschaftlichen Wert von , Euro“ lässt sich
schlagwortartig veranschaulichen, wie das SROI-Modell ergebnisori-
entierte Kennziffern validiert. Das Kompetenzzentrum für Nonprofit-
Organisationen und Social Entrepreneurship der Wirtschaftsuniversi-
tät Wien hat im Jahr  im Auftrag der EssI Foundation die entspre-
chende SROI-Analyse durchgeführt. Gemessen wurde dabei die öko-
nomische und gesellschaftliche Wirksamkeit eines Frauenprojektes der
Hilfsorganisation „Menschen für Menschen“ in Äthiopien. Ergebnis
dieser Studie ist, dass ein investierter bzw. gespendeter Projekteuro
einen Social Return on Investment in Höhe von , Euro erwirt-
schaftet.

iooi-Methode der Bertelsmann-Stiftung

Die Bertelsmann Stiftung, eine gemeinnützige deutsche Stiftung, wur-
de  von Reinhard Mohn gegründet. Sie wird als operative Stif-
tung geführt. Dies bedeutet, dass sie ihr gesamtes Budget lediglich in
eigens für sie konzipierte Projekte investiert. Sie befasst sich bereits

4.4

 Vgl. Mildenberger, G./ Münscher R./ Schmitz, B. (), S. .
 Vgl. Schober C. (), S. .
 Vgl. Menschen für Menschen ().
 Vgl. Menschen für Menschen ().
 Vgl. Bertelsmann Stiftung, Über uns, Motive des Stifters ().
 Vgl. Bertelsmann Stiftung, Über uns, Grundsätze ().
 Vgl. Bundesverband Deutscher Stiftungen (Hrsg.), .

4.4 iooi-Methode der Bertelsmann-Stiftung
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seit geraumer Zeit mit der Wirkungsmessung und Skalierung (Verbrei-
tung) von sozialen Aktivitäten.

Im Jahr  hat die Bertelsmann Stiftung in Zusammenarbeit mit
einigen namhaften Unternehmen aus verschiedensten Branchen

einen Leitfaden erstellt, um Unternehmen bei der Evaluation ihres ge-
sellschaftlichen Engagements (Corporate Citizenship) zu unterstüt-
zen. In diesem Leitfaden wird die sog. „input-output-outcome-im-
pact“-Methode (iooi-Methode) vorgestellt.

iooi-Wirkungskette
Quelle: vereinfachte Darstellung in Anlehnung an Bertelsmann Stiftung (),
S. .

Die Einführung der Wirkungsmessung erfolgt in fünf Schritten und
zwar über Bestandsaufnahme, gemeinsame Festlegung des Corporate-
Citizenship-Engagements, Aufwandserhebung (finanzielle, materielle
und personelle Aufwendungen), Ergebniserfassung und -bewertung
und abschließend 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.

Abbildung .:

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

 Vgl. Bertelsmann Stiftung (Hrsg.), .
 Vgl. Bertelsmann Stiftung (Hrsg.), , S. .
 Vgl. Bertelsmann Stiftung (Hrsg.), , S. .

4. Wirkungsmessung von Social Entrepreneurship/Entrepreneurs
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Die von der Bertelsmann Stiftung entwickelte iooi-Methodik dient
zwar der Evaluation; sie beinhaltet aber keine einheitliche Methodik
zur monetären Bemessung von Outcome oder Impact. Es handelt sich
vielmehr um eine Prozessbeschreibung, die zugleich ein fortlaufendes
Projektcontrolling und eine nachträgliche Rechenschaftslegung er-
möglicht.

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

Europäische Kommission (GECES)

Die Europäische Kommission hat bereits in einer Mitteilung aus dem
Jahr  die Bedeutung der Sozialunternehmen für die gesellschaftli-
che Entwicklung in der Europäischen Union betont. Der Anteil der
in Sozialunternehmen tätigen Erwerbsbevölkerung wird zunehmen.

Auch im aktuellen Forschungsprogramm der Europäischen Union,
dem Horizon , wird der Bedeutung von Sozialunternehmen Rech-
nung getragen. Die Europäische Union stellt speziell für Sozialunter-
nehmen Fördermittel in Höhe von  Mio. Euro zur Verfügung. Die
Fördermittelvergabe steht jedoch unter der Prämisse, dass die geför-
derten Sozialunternehmen eine „messbare soziale Wirkung“ erzielen.

Die Europäische Kommission hat weiterhin im Jahr  die Sach-
verständigengruppe für soziales Unternehmertum (GECES) gegrün-
det, um sich der Thematik der sozialen Wirkungsmessung im europä-
ischen Raum anzunähern. Die GECES-Expertengruppe wurde be-
auftragt, ein Verfahren zu konzipieren, das die Arbeit von Sozialunter-

4.5

 Vgl. Bertelsmann Stiftung (Hrsg.), , S.  f.
 Vgl. Europäische Kommission ( b), S. .
 Vgl. Europäische Kommission ( b), S. .
 Vgl. Europäische Kommission (), S. .
 Vgl. Europäische Kommission (), S. .

4.5 Europäische Kommission (GECES)
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nehmen messbar macht. 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 für eine
monetäre Bewertung.

Zu den wesentlichen Ergebnissen gehört, dass das angestrebte Ver-
fahren zur Messung relevant, nützlich, einfach, sachbezogen, sicher,
verstanden, akzeptiert, transparent und gut erklärt sowie evidenzba-
siert sein soll.

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 Intensität und das Ausmaß der Wirkung in Bezug auf die Erfas-
sung bestimmter (benachteiligter, gefährdeter, bedrohter usw.) Bevöl-
kerungsgruppen beinhalten. Dabei soll in die Bewertung einbezo-
gen werden, inwieweit

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

– Ergebnisse herauszurechnen sind, die ohnehin eingetreten wären,

– sich die nachlassende Tendenz der Auswirkungen einer Interventi-
on auswirkt.

Bei der Festlegung der Indikatoren für eine Wirkungsmessung ist aus
Sicht der Europäischen Kommission eine Absprache zwischen Sozial-
unternehmer und Stakeholdern (Investoren) unumgänglich, da es bei
der Vielfältigkeit von Sozialunternehmen schwer ist, einheitliche Nor-
men festzulegen. Allgemeingültig anwendbare Indikatoren lassen sich
nur in einem sehr begrenzten Umfang bestimmen.

 Europäische Kommission (), S. .
 Vgl. Europäische Kommission (), S. .
 Vgl. Europäische Kommission (), S. .
 Vgl. Europäische Kommission (), S. .
 Vgl. Europäische Kommission (), S. .
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Kritische Reflexion und Praxistauglichkeit einer monetären

Bewertung von Social Impact

Die Wirkungsmessung von Social Impact scheint von dem Gedanken
getragen zu sein, monetäre Bewertungskennziffern einführen zu wol-
len. Dieser Ansatz wird in der Literatur kritisch reflektiert:

Fehlende Zurechenbarkeit (Attribution) der Ergebnisse

Es lässt sich häufig nicht genau bestimmen, inwieweit ein bestimmter
festgestellter Social Impact auf das Wirken des Social Entrepreneurs
oder auf Einflüsse zurückzuführen ist, die in keinem Zusammenhang
mit dessen Tätigwerden stehen.

Fehlende Nachhaltigkeit

Es wird kritisch angemerkt, dass der monetären Erfolgsbewertung
häufig ein viel zu kurzer Beobachtungszeitraum zugrunde gelegt wird
und damit die nachhaltige Lösung eines sozialen Problems gar nicht
abgefragt wird.

Fehlende Messbarkeit

Vielfach sind die von Social Entrepreneurs verfolgten Ziele nicht mo-
netär messbar. Zudem sind alle Aktivitäten im Social Entrepreneurship
stark geprägt durch individuelle Wertvorstellungen, die eine rein mo-
netäre Messung erschweren. Genannt seien hier sogenannte Soft-
Outcomes wie z. B. Lebensqualität, Einstellungen gegenüber Minder-

4.6

 Vgl. Kehl, K./ Then, V./ Münscher, R. (), S.  ff.; Mildenberger, G./ Mün-
scher, R./ Schmitz, B. (), S.  ff.; Kuhlemann, A.-K. (), S.  ff.

 Vgl. Kehl, K./ Then, V./ Münscher, R. (), S. ; Mildenberger, G./ Münscher,
R. /Schmitz, B. (), S. .

 Vgl. Kehl, K./ Then, V./ Münscher, R. (), S. 
 Vgl. Kuhlemann, A.-K. (), S. .

4.6 Kritische Reflexion und Praxistauglichkeit einer monetären Bewertung von Social Impact

63

https://doi.org/10.5771/9783828870918 - Generiert durch IP 216.73.216.60, am 27.01.2026, 09:16:01. © Urheberrechtlich geschützter Inhalt. Ohne gesonderte
Erlaubnis ist jede urheberrechtliche Nutzung untersagt, insbesondere die Nutzung des Inhalts im Zusammenhang mit, für oder in KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.

https://doi.org/10.5771/9783828870918


heiten, langfristige Ziele wie z. B. Begrenzung der Erderwärmung oder
auch Präventionsziele wie z. B Vermeidung von Teenager-Schwanger-
schaften, Vermeidung familiärer Gewalt, oder Drogensuchtbekämp-
fung. In der Sozialforschung wird die Auffassung vertreten, dass so-
ziale Tatsachen nicht objektiv identifiziert werden können. 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 Übertragung naturwissen-
schaftlicher Gesetzmäßigkeiten auf soziologische und ethnologische
Fragestellungen wird hier eher abgelehnt.

Fehlende Standards

Soweit überhaupt eine ökonomische 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 können nicht mit Effekten im Ge-
sundheitswesen verglichen werden. Der schon kaum zu definierende
monetäre Wert einer Impfung von  Kindern ist nicht mit einem
wohl ebenfalls nur schwerlich festzulegenden monetären Wert einer
Alphabetisierung von  Kindern zu vergleichen bzw. nach gleicher
Methodik zu ermitteln. Die Entwicklung interdisziplinärer Stan-
dards scheitert schon an der notwendigen Vergleichbarkeit der Be-
zugsgruppen.

Die eigentliche Leistung der SROI-Methode, stellvertretend für
weitere monetäre Verfahren, besteht in der Erkenntnis, dass es über-
haupt möglich ist, Wertsteigerungen monetär darzustellen und soziale
Wirkungen geldwert zu beziffern. Gleichwohl ist die monetäre Be-
wertung von Social Impact in vielen Fällen gar nicht möglich und –
wenn überhaupt – sind die sich daraus ergebenden Bezugsgrößen em-
pirisch nur als grobe Annäherungswerte zu interpretieren.

 Vgl. Mildenberger, G. /Münscher, R. /Schmitz, (), S. .
 Vgl. Lamnek, S./ Krell, C. (), S. , zit. nach Girtler, R. ().
 Vgl. Kuhlemann, A.-K. (), S. .
 Vgl. Kehl, K./ Then, V./ Münscher, R. (), S. .
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Abschließend lässt sich zu diesem Kapitel festhalten, dass die bis-
her entwickelten Systeme zur monetären Bewertung von Social Impact
nur sehr bedingt anwendbar sind und daher kaum Argumentationshil-
fen für potentielle Investoren und deren Entscheidungen implizieren.

4.6 Kritische Reflexion und Praxistauglichkeit einer monetären Bewertung von Social Impact
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Praxisbeispiel apeiros

Die in den vorherigen Kapiteln vorgestellten theoretischen Ansätze
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-
gehörige Gründerpersönlichkeit (Social Entrepreneur) Stefan Schwall
vorgestellt. Stefan Schwall ist ein erfolgreicher Social Entrepreneur, der
im Jahr  zum Ashoka Fellow ernannt und in das Ashoka-Netz-
werk aufgenommen wurde.

Da die zuvor aufgezeigten Wirkungsmessmethoden aufgrund
ihrer abstrakten und regelmäßig nicht monetären Bezugsgrößen nur
bedingt als Investitionsgrundlage dienlich sein können, wird davon
ausgegangen, dass die unternehmerische Wertschätzung eines Social
Enterprise letztlich bestmöglich über 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., 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 Gründers 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 kön-
nen.

5. 

 Vgl. Ashoka Deutschland, (), Fellow Stefan Schwall.
 Social Reporting Initiative e.V. (Hrsg.) ; 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, Universität Hamburg, TU München mit Unterstützung des Bundes-
ministeriums für Familie, Senioren, Frauen und Jugend.
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Darstellung des Social Enterprise apeiros

Das Institut apeiros wurde vor mehr als  Jahren von Stefan
Schwall gegründet. Zunächst begann Stefan Schwall seine Arbeit in
Wuppertal und heute verfügt das Institut über mehrere Einrichtungen
in den Bundesländern Nordrhein-Westfalen und Bayern. Bei apeiros
handelt es sich nach Schwall um ein „Bildungsunternehmen“, das sich
mit dem Problem oder auch Phänomen der Schulverweigerung be-
schäftigt und hierfür eigene Lösungsansätze entwickelt hat. Mit sei-
nem interdisziplinären Ansatz zielt er auf eine systemimmanente Lö-
sung unter Einbeziehung der beteiligten Akteure (Schulverweigerer,
Familie, Schule, Schulträger, Jugendamt/Ordnungsbehörde/Justiz).

Apeiros im Lichte des Wirkungskreislaufes (SRI)

Wirkungskreislauf
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Social Reporting Initiative e.V. (Hrsg.)
, S. .

5.1

5.2

Abbildung .:

 Der Name apeiros ist abgeleitet von dem griechischen Begriff „apeiron“. Dieser
wurde geprägt von dem griechischen Philosophen Anaximander und bezeichnet
„das Unbegrenzte, das, woraus das Sein entsteht, der Ursprung, der noch unbe-
stimmt ist“. (Vgl. Schwall, S. ( b), S. ).

 Vgl. Schwall, S. ( a), S. .

5. Praxisbeispiel apeiros
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Der Wirkungskreislauf gibt Aufschluss über die logischen Wirkungs-
zusammenhänge der Nachfrage- bzw. Bedarfsseite sowie der Ange-
botsseite. Er basiert auf dem Aufbau der iooi-Methode und wird er-
gänzt durch eine Analyse der Visionen und Ziele und der Zielgruppe
sowie einer Darstellung des gesellschaftlichen Ausgangsproblems.

Auf diese Weise erschließt sich transparent die Gesamtstruktur der
Unternehmung und kann so integriert aussagekräftige Anhaltspunkte
für spezifische Erfolgsfaktoren der betrachteten Organisation vermit-
teln. Die wesentlichen Berichtspunkte werden nachfolgend auf apeiros
übertragen:

. Das gesellschaftliche Problem
In Deutschland gehen Schätzungen zufolge rund  der Schüler
nicht regelmäßig zur Schule und es wird davon ausgegangen, dass
sogar  (in Zahlen rund . Schüler) den regelmäßigen
Schulbesuch vollständig verweigern. Die Folgen der Schulver-
weigerung sind unübersehbar. Die mangelnde Schulausbildung
führt zu Nichterreichen von Schulabschlüssen und damit zusam-
menhängend zu schlechteren Chancen auf dem Ausbildungs- und
Arbeitsmarkt. Dies kann auf lange Sicht zu einem gesellschaftlichen
Ausschluss führen. Die Abwärtsspirale ist sozusagen vorprogram-
miert. Schall sieht eine der Hauptursachen für Schulverweigerung
in gesellschaftlich strukturell-systematischen Fehlentwicklungen.

Er bezeichnet das Problem Schulverweigerung metaphorisch ful-
minant als Ausdruck gesellschaftlicher „Erosion“ bis hin zur „Denu-
dation“, der stärksten Form der Erosion.
In Deutschland ist die Schulpflicht im Grundgesetz verfassungs-
rechtlich verankert. Nach Art.  Abs.  GG steht das gesamte Schul-
wesen unter der Aufsicht des Staates. Die Bundesländer sind dazu
berechtigt, die Schulpflicht in ihren Landesgesetzen zu verankern.
Generell besteht deutschlandweit Schulpflicht vom . bis zum

 Vgl. SRI e.V. (Hrsg.), , S.  f.
 Vgl. Schwall, S./ Metelmann, J. (), S. .
 Vgl. Schwall, S. ( b), S. 
 Schwall, S. ( b), S. .
 Erosion wird hier aus der Geologie übertragen und beschreibt einen unumkehr-

baren Abbau von Oberflächenstrukturen. Dabei versteht man unter Denudation
die stärkste Form der Erosion in kürzester Zeit, vgl. Schwall, S. ( b), S.  f.
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. Lebensjahr. Ein Verstoß gegen die Schulpflicht führt zu Bußgel-
dern (in NRW bis zu  Euro) oder weiteren Sanktionen wie zur
Erzwingungshaft. Die Jugendämter sind bei Gefährdung des
Kindeswohls gemäß §§  SGB VIII,  BGB zur Erziehungshilfe
verpflichtet.

Generell existieren zur Bekämpfung dieses Problems zwei verschie-
dene Lösungsstrategien, die laut Schwall jedoch nur die Systeme
Schule und Jugendhilfe entlasten, aber nicht zu einer systemati-
schen Ursachenbeseitigung beitragen. Bei dem einen Ansatz
wird der Schüler aus dem System entfernt und in eine sog. Parallel-
welt versetzt, in der er mit unterschiedlichen Methoden unterrich-
tet wird. Der andere Ansatz verschiebt das Problem von der
Schule in die Familie, indem die Lösung über individuelle oder fa-
miliäre Beratungsangebote gesucht wird.

. Vision und Ziele
Das übergeordnete 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 Maßgaben des SRS-Leitfadens sind unter der Kategorie
„Input“ finanzielle und sachliche Ressourcen einzuordnen. Bei
apeiros handelt es sich um ein kostendeckendes Geschäftsmodell,
denn die Kosten werden zu   durch eigenes Einkommen er-
wirtschaftet. Die Kostendeckung ist auch in Zukunft aufgrund
der gesetzlichen Vorschriften zur Verpflichtung der Jugendhilfe
durch die Jugendämter bzw. die öffentliche Hand als Nachfrager

 Vgl. Schwall, S. ( b), S.  f.
 Vgl. Schwall, S. ( b), S. .
 Vgl. Schwall, S. ( b), S.  f.
 Vgl. Schwall, S. ( b), S.  f.
 Vgl. Schwall, S. ( b), S.  f.
 Vgl. Repp, L. (), S. .
 Vgl. SRI e.V. (Hrsg.), , S. .
 Vgl. Repp, L. (), S. .
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realisierbar. Apeiros ist unter dieser Voraussetzung nicht auf
Spenden angewiesen. Die Frage der Ausstattung mit sachlichen
Ressourcen bleibt hier aus Gründen fehlender Relevanz dahinge-
stellt.
Der SRS-Leitfaden sieht außerdem auch eine Erfassung der imma-
teriellen Ressourcen vor. Die immateriellen Ressourcen bei apei-
ros liegen vor allem in der Kompetenz des Gründers Stefan Schwall.
Der Gründer von apeiros, Stefan Schwall, verfügt über ein sehr spe-
zifisches, über mehrere Jahre und Jahrzehnte entwickeltes Portfolio
an Wissen und Erkenntnissen über das Themengebiet „System
Schule“ und das Phänomen „Schulverweigerung“. Er verfügt bei-
spielsweise über stark ausgeprägte reflexive Eigenschaften und
kann sich aufgrund seines eigenen Werdegangs in die Situation al-
ler an dem Problem beteiligten Akteure hineinversetzen. Schwall

hat selbst eine Kindheit erfahren, in der es an festen Strukturen und
kontinuierlichen Bezugspersonen mangelte. Er war früh im Heim,
lebte dann bei Pflegeeltern und später wieder bei seiner Mutter.
Nach der Schule entschied er sich für den Lehrerberuf und studier-
te die Fächer 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 für ge-
walttätige Jugendliche. In dieser Funktion lernte er die Arbeits- und
Denkweise von Jugendämtern intensiver kennen. Zudem absolvier-
te er eine Ausbildung zum Gestalt- und Familientherapeuten.
Stefan Schwall verfügt also über außergewöhnlich breit gefächerte
Persönlichkeitserfahrungen, die es ihm ermöglicht haben und bis
heute ermöglichen, eine -Grad-Analyse des Problems „Schul-
verweigerung“ vorzunehmen. Schwall besitzt Einblick in die Wir-
kungsweise und das Management von Netzwerken wie Schule und

 Vgl. Repp, L. (), S. .
 Vgl. Beeger, B./ Jacobsen, L. ().
 Vgl. SRI e.V. (Hrsg.), , S. .
 Hier sind insbesondere die Ausführungen von Markus Strauch zu den Innenan-

sichten von Stefan Schwall maßgebend, die weitreichende Erkenntnisse über Ste-
fan Schwall in seiner Funktion als Social Entrepreneur vermitteln (vgl. Strauch,
M. (), S.  ff.).

 Zur privaten und beruflichen Entwicklung siehe die Interviewaussagen von Ste-
fan Schwall in: Strauch, M. (), S.  ff.
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Jugendämter und ist psychologisch geschult in Bezug auf die
schwierigen Interaktionen und Beziehungsgeflechte zwischen Be-
hörden, Schulen, Eltern und Schülern. Eine hohe fachliche und
persönliche Kompetenz (immaterielle Ressource) sind sein Mar-
kenzeichen; er gilt als profunder Kenner auf dem Gebiet, in dem er
sein Social Entrepreneurship etabliert hat.

. Output (Leistungen)
Hier sind die diversen Unterstützungsleistungen zu quantifizieren,
die apeiros für seine Zielgruppen leistet. Es sind umfangreiche Be-
ratungsangebote verfügbar für Jugendämter (Diagnostik, ambulan-
te Einzelfallhilfe, pädagogische Gruppen), Schulen (Beratungsge-
spräche, Implementierung des softwarebasierten Präventionsange-
botes ‚Early Bird‘) und individuell für betroffene Familien. Bera-
tungsleistungen, das heißt die Fachleistungsstunden pro Betreu-
ungsfall oder Betreuungsgruppe sind im Rahmen der Output-Dar-
stellung zu quantifizieren. Im Jahr  betrugen die Kosten bei
apeiros für eine Fachleistungsstunde , ; pro Fall wurden bis
Ende  Durchschnittskosten in Höhe von .  veran-
schlagt.

. Zielgruppen
Als Zielgruppen lassen sich die betreuten Jugendlichen, ihre Fami-
lien, Jugendämter als Kostenträger im Rahmen der Jugendhilfe,
Schulen und die Gesellschaft, welche die Kosten der Sozialproble-
matik über Steuerlasten zu tragen hat, anführen.

. Erreichte Wirkungen (Outcome und Impact)
Die Interessen aller Zielgruppen sind auf „eine dauerhafte Reinte-
gration in das gewöhnliche Bildungssystem, das Erreichen eines
Schulabschlusses oder einer erfolgreichen kompensatorischen Maß-
nahme“ gerichtet. Aus dem Blickwinkel von apeiros bestehen die
wesentlichen Wirkungs- bzw. Erfolgsindikatoren in dem Erreichen
von drei wesentlichen Kenngrößen und zwar in der Senkung sozia-

 Siehe apeiros (), Über uns, Gezielte Informationen.
 Vgl. Repp, L. (), S. .
 Vgl. Repp, L (), S. .
 Repp, L. (), S. .
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ler Folgekosten, in erfolgreichen Lebensläufen der betreuten Ju-
gendlichen und in der gesellschaftlichen Sensibilisierung in Bezug
auf die Schulabstinenzproblematik. Auf gesamtgesellschaftlicher
Ebene kann das apeiros-Engagement langfristig zu sinkenden Ar-
beitslosenzahlen, einer Steigerung der generellen Arbeitsprodukti-
vität und einer Reduzierung der Strafanfälligkeit bei Jugendlichen
führen.

Apeiros als Beispiel für 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 könnte.
Insoweit erscheinen die immaterielle Ressource im Sinne personenbe-
zogener Fähigkeiten, die Zielgruppe als kritischer Punkt sowie die
Überwindung des Zielkonfliktes einen mitunter relevanten Einfluss
auf Investoren auszuüben.

Bedeutung der immateriellen Ressourcen von Stefan Schwall

Apeiros verfügt mit seiner Gründerpersönlichkeit über besondere im-
materielle Ressourcen. Sein Know-how und seine Persönlichkeit haben
den Erfolg der Unternehmung maßgeblich beeinflusst. Die Diskussio-
nen um unternehmensspezifische Ressourcen als entscheidende Wett-
bewerbsvorteile sind nicht neu. Zur Erklärung 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). Während der RBV-Ansatz unternehmerischen Erfolg an-

5.3

5.3.1

 Vgl. Repp, L. (), S. .
 Repp, L. (), S. .
 So stellte Penrose bereits Ende der er Jahre fest: „A firm is more than an ad-

ministrative unit; it is also a collection of productive resources.“ (Vgl. Penrose, E.,
/, S. ).
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hand der Qualität unternehmensinterner Ressourcen definiert, macht
der MBV-Ansatz den Geschäftserfolg in erster Linie an der Reaktions-
fähigkeit und strategischen Ausrichtung am Marktgeschehen fest.

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.

In der wissenschaftlichen Literatur wird die Bedeutung der Kern-
kompetenz übereinstimmend auf drei Charakteristika zurückge-
führt:

. Die Kernkompetenz ist ursächlich für den Wettbewerbsvorteil und
wird vom Kunden als besonderer Nutzen wahrgenommen.

. Mit Hilfe der Kernkompetenz sind eine Vielzahl von Märkten zu
erschließen; das Geschäftsmodell ist also übertragbar.

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

Die Merkmale scheinen bei apeiros bzw. in Bezug auf den Gründer Ste-
fan Schwall übertragbar zu sein. Die besonderen Fähigkeiten 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 übertragbar. Es lassen sich verschiedene
Märkte, in diesem Fall Standorte erschließen. Zu erkennen ist dies be-
reits an der Expansion des Social Entrepreneurship in NRW selbst so-
wie der Ausweitung des Geschäftsmodells nach Augsburg und Mün-
chen. 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-
schäftsstruktur zu rekrutieren. Apeiros hat quasi eine Art „Alleinstel-
lungsmerkmal“ und erreicht mit seinem einzigartigen Präventiv- und
Netzwerkkonzept Monopolstellung auf dem Gebiet der Lösungsansät-

 Matzler, K. /Müller, J. /Moordian, T. A. (), S. .
 Vgl. Prahalad, C. K. / Hamel, G. (), S. .
 Siehe z. B. Prahalad, C. K. / Hamel, G. (), S.  ff.
 Vgl. apeiros, Unsere Arbeit ().
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ze für Schulverweigerung. Apeiros sichert sich damit einen nachhalti-
gen Wettbewerbsvorteil.

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
 durch die eigentliche Zielgruppe generiert. Weitere Einnahme-
quellen, die in der Studie untersucht wurden, sind unter anderem
Spenden, Zuschüsse und Mitgliedsbeiträge.

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 Ausprägung in dem Zitat „Die Finanziers wer-
den zur Zielgruppe der von ihnen abhängigen Unternehmen“ findet.
Die Abhängigkeit der Social Entrepreneurs von ihren Investoren kann
auf Dauer zu einer „verdeckten Zielgruppenfokussierung“ bis hin zu
einer Art „symbiotischen Beziehung“ zwischen Investor und Social En-
trepreneur führen. Social Entrepreneurs haben in der Regel ein um-
fassendes Portfolio an Finanzierungsquellen bzw. Spendern. Der
Druck mit jedem einzelnen Förderer, Gespräche zu führen und zu ko-
operieren, ist dementsprechend als hoch einzustufen. Die Akquise fi-
nanzieller Mittel kann zu einer sehr zeitaufwendigen Hauptaufgabe
werden. Die eigentliche Zielgruppe sowie die parallele Zielverfol-
gung eines Social Entrepreneurs können letztlich in den Hintergrund
treten.

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

5.3.2

 Vgl. Spiess-Knaffl et al. (), S. , und Täubner, M. (), S. .
 Vgl. Spiess-Knaffl et al. (), S. .
 Vgl. Täubner, M. (), S. .
 Zacharias, C. (), S. .
 Entstanden im wissenschaftlichen Gespräch mit Prof. Dr. C. Zacharias.
 Vgl. Kramer, M. R. (), S. .
 Vgl. Täubner, M. (), S. .
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Deutschland sichtbar. Hier sei nur exemplarisch auf den Internetauf-
tritt des Social Enterprises Chancenwerk e.V., einer Institution die
Schüler mit Migrationshintergrund beim erfolgreichen Lernen unter-
stützt, hingewiesen. Dieses Unternehmen listet derzeit unter der Ru-
brik „Förderer und Partner“ ganze  Unterstützer, hierunter eine Viel-
zahl von Stiftungen und Unternehmen, auf. Ohne diese finanziellen
Unterstützungen wäre das Geschäftsmodell selbstständig nicht trag-
bar. Es funktioniert also lediglich über ein hohes Spendenaufkom-
men. Im Gegenzug haben die geldgebenden Unternehmen die Mög-
lichkeit, ihr Engagement auf ihren Internetauftritten als „soziales Enga-
gement“ darzustellen. Kritisch anzumerken ist, dass es hier oft nicht
um die Nachhaltigkeit des Konzepts geht. Besonders Social Impact-
orientierte Investoren befürchten hier nicht selten verstecktes „Green-
washing“ und meiden so Investitionen in das Geschäftsfeld „Social En-
trepreneurship“.

Das Geschäftsmodell von apeiros zeichnet sich dadurch aus, dass
ein nachfrageorientierter Kundenstamm tatsächlich existent ist. Die
Zielgruppe, die auch für die Leistung bezahlt, ist in diesem Fall nicht
die eigentliche Betroffenengruppe (Jugendliche), sondern die öffentli-
che Hand bzw. die Jugendämter. Die Kommunen fragen – basierend
auf gesetzlichen Anforderungen – die Leistungen von apeiros nach, um
Folgekosten (Arbeitslosigkeit, gesellschaftliche Probleme von sozialen
Randgruppen) so gering wie möglich zu halten.

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

 Vgl. Chancenwerk e.V. (), Förderer.
 Vgl. Chancenwerk e.V. (), Förderer.
 Vgl. hierzu beispielhaft die Internetauftritte der Unternehmen Butlers (),

Was uns bewegt; Lufthansa Group (), Verantwortung, Flüchtlingshilfe.
 Vgl. Forum Nachhaltige Geldanlagen e. V. (Hrsg.), , S. .
 Vgl. Kuhlemann, A.-K. (), S. .

5. Praxisbeispiel apeiros
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Überwindung des vermeintlichen Zielkonfliktes

Stefan Schwall hat mit seinem Geschäftsmodell apeiros ein Konzept
entwickelt, das soziale und finanzwirtschaftliche Ziele in Übereinklang
bringt. Bei apeiros existieren beide Ziele in einem Nebeneinander
und erfahren gleichzeitige Berücksichtigung. Er schafft es also, den in
Kapitel drei dargestellten Zielkonflikt zu überwinden; er verfolgt und
praktiziert erfolgreich einen komplementären Ansatz. Die Kosten bei
apeiros werden aufgrund der Zahlungen durch das Jugendamt (Auf-
traggeber) zu hundert Prozent durch selbst generiertes Einkommen
gedeckt. Zudem erfüllt apeiros auch die Prinzipien eines Social Busi-
ness im Sinne von Yunus. Die erwirtschafteten Gewinne fließen wieder
in die Organisation zurück und werden zur Erzielung des sozialen
Zweckes reinvestiert.

Repp bezeichnet apeiros zu Recht als „Sozialunternehmen moder-
ner Art“ und betont damit den innovativen und nachhaltigen Cha-
rakter des Lösungsansatzes von apeiros, der soziale sowie ökonomische
Perspektiven integriert. Im Schumpeter’schen Sinne findet auch bei
apeiros die „kreative Zerstörung“ statt, indem Bestehendes (das System
Schule) in Frage gestellt wird und durch richtungsweisende Verände-
rungen des ursprünglichen 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.“

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  Mrd. Euro jährlich aufweist. Das Konzept „Schule“ wäre oh-
ne ein solches Parallelsystem nicht mehr denkbar und wird wahr-
scheinlich in Zukunft weiterwachsen, wenn strukturelle Missstände

5.3.3

 Vgl. Repp, L. (), S. .
 Vgl. Repp, L. (), S. .
 Vgl. Repp, L. (), S. .
 Repp, L. (), S. .
 Crutchfield, L. R. /McLeod Grant, H. (), S. .
 Vgl. Schwall, S. ( b), S. .

5.3 Apeiros als Beispiel für die generellen Implikationen auf Investoren
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des ursprünglichen Systems nicht erkannt und gelöst werden. Apeiros
ist vor diesem Hintergrund als ein besonders innovatives Geschäfts-
modell im Schumpeter‘schen Sinne einzustufen. Dabei kommt den
Kernkompetenzen der Gründerpersönlichkeit Schwall bei der Umset-
zung und Entwicklung der Geschäftsidee eine zentrale Bedeutung zu.

5. Praxisbeispiel apeiros
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Zusammenfassung und Fazit

Die Begriffsinterpretation von „Social Entrepreneur/Social Entrepre-
neurship“ hat im wissenschaftlichen und praktischen Kontext verdeut-
licht, dass die gängigen Definitionen an drei typische Kernkriterien
anknüpfen und zwar an die Verbindung von sozialer/gesellschaftli-
cher/ökologischer Mission mit unternehmerischen Methoden (), die
Innovationsfähigkeit im Sinne des Etablierens neuer Praktiken und
nachhaltiger Methoden zur Überwindung von Sektorgrenzen () und
dem neuen Umgang mit Ressourcen dergestalt, dass die Zielgruppe an
der Lösung des gesellschaftlichen Problems aktiv zu beteiligen ist ().

Das Unternehmen apeiros verkörpert das moderne Social Entre-
preneurship, das dieser Begriffsbeschreibung vollends gerecht wird.
Die Gründerpersönlichkeit Stefan Schwall trägt maßgeblich zum Er-
folg der Bildungsoffensive für Schulverweigerer bei. Die Überwindung
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 Übertragung von Me-
thoden zur Erfolgsmessung aus der traditionellen Wirtschaft scheint
auf den ersten Blick eine objektive Hilfestellung für Investoren zu ge-
ben. Quantitative Verfahren vermitteln eine gewisse Sicherheit und
Verlässlichkeit, an denen sich Investoren orientieren können. Die Ar-
beit hat jedoch aufgezeigt, dass diese Verfahren vor allem im Bereich
„Social Entrepreneurship“ an ihre Grenzen stoßen. Sie reichen oftmals
für ein komplexes Verständnis 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 zählen.

So wird insbesondere die Inputseite bei einer kritischen Auseinan-
dersetzung mit dem Erfolg eines Social Enterprises eher außen vorge-
lassen. Doch gerade diese Inputseite mit der Fokussierung auf die

6. 
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Gründerpersönlichkeit ist – wie am Beispiel von apeiros verdeutlicht
wurde – von herausragender Bedeutung. Investoren sollten daher die
vorhandenen Ressourcen, das heißt insbesondere die explizit perso-
nenbezogenen Fähigkeiten von vorhandenen Kernkompetenzen (im
Sinne des RBV-Ansatzes) analysieren. Investorenentscheidungen soll-
ten sich weniger an mehr oder weniger fragwürdigen Messverfahren
orientieren, sondern sich schwerpunktmäßig mit den Kernkompeten-
zen auseinandersetzen. Es stellen sich Fragen wie: Welche Charakter-
züge weist der Social Entrepreneur auf? Inwieweit ist eine Verbindung
mit der Betroffenengruppe vorhanden? Hat er das System verstanden
und kann ursachenbezogene Lösungen entwickeln? Zudem könnte
eine Analyse des vorhandenen Netzwerkes vorgenommen werden. Hat
der Social Entrepreneur ein ausreichendes Netzwerk, um sein Ge-
schäftsmodell unter Einbeziehung aller Perspektiven und Institutionen
durchzusetzen? Eine aussagekräftige 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 über den Willen zur Gründung, unternehmerisches Ver-
halten, betriebswirtschaftliche Kompetenz und branchenspezifische
Kenntnisse verfügt. Umso mehr gilt dies dann für Social Entrepre-
neurs, die sich in der Regel mit ihrer Zielsetzung in einem gesellschaft-
lich und wirtschaftlich deutlich schwierigeren Umfeld befinden.

Die Europäische Kommission hat in ihrer Mitteilung zum Sozialen
Unternehmertum aus dem Jahr  festgestellt, dass sich das Potenti-
al von Social Entrepreneurship erst dann entfalten kann, wenn an
Schulen, Universitäten und Bildungseinrichtungen ein Bewusstsein für
gesellschaftliches Unternehmertum geschaffen wird. Dazu sollte
auch gehören, dass ein entsprechendes Bild vom Social Entrepreneur
an potentielle Gründungspersönlichkeiten 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 dürfen.

 Vgl. Jacobsen, L. K. () S. .
 Vgl. Europäische Kommission ( b), S. .

6. Zusammenfassung und Fazit
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Da für den potentiellen Investor kaum objektivierbare Kriterien
zur Verfügung stehen, erlangt die persönliche Beziehung zwischen ihm
und dem potentiellen Social Entrepreneur eine letztlich entscheidende
Bedeutung. Der Investor muss zu der Überzeugung gelangen, dass der
Social Entrepreneur über die persönliche Befähigung verfügt, dass an-
gedachte Geschäftsmodell erfolgreich und nachhaltig zu verwirklichen.

6. Zusammenfassung und Fazit
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