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»Alle wirtschaftliche Tatigkeit dient dem Gemeinwohl. «t

1. EINLEITUNG

Gesellschaften &ndern sich, neue Technologien halten Einzug und veréndern
das Leben der Menschen, das war schon immer so. Geandert hat sich hin-
gegen die Geschwindigkeit, mit der diese Veranderungsprozesse geschehen
und mit dem Fortschritt der Mobilitatsperspektive hat sich auch die raumliche
Dimension gewandelt. Noch nie in der Evolution des Menschen haben sich
neue Technologien so schnell entwickelt und verbreitet wie seit der breitfla-
chigen Einfiihrung des Computers und des Internets und Techniken, die heu-
te noch modern erscheinen, kénnen morgen schon nicht mehr relevant sein.?
Der technologische Fortschritt bt dabei einen immensen Druck auf die be-
stehenden politischen, gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Institutionen
aus. Wer zunehmend auf der Strecke bleibt und von der Geschwindigkeit der
Veranderungen Uberfordert scheint, ist der Erfinder und Antreiber dieser In-
novationen, der Mensch selbst. Insbesondere die Schnelllebigkeit und Kom-
plexitat des Finanz- und Wirtschaftssystems hat in kirzester Zeit derart zu-
genommen, dass die Stabilitat des Systems an sich auf dem Spiel zu stehen

scheint.

Einzelne involvierte Akteure, wie beispielsweise Staaten, Unternehmen oder
Non-Governmental Organizations (NGO), gehen in dieser Komplexitat unter.
Sie verlieren zusehends ihre Handlungsspielrdume und bisweilen auch ihre

Legitimation, wenn sie nicht bereit sind, mit anderen Akteuren zu agieren und

! Zit. Verfassung des Freistaats Bayern, Art. 151

’Vgl. Gergs (2011), S. 175



zu kooperieren.? Auf vielen Feldern wie der Bekdmpfung von Armut und Un-
tererndhrung, dem freien und gleichberechtigten Zugang zu Ressourcen und
Bildung oder der Schaffung von Sicherheit und gesellschaftlicher Teilhabe
haben etablierte Institutionen und Lésungsansatze teilweise versagt.* Doch
welcher Schluss muss nun aus dieser Erkenntnis hinsichtlich der ékonomi-
schen Perspektive gezogen werden? Sollen Unternehmen in Zukunft gesell-
schaftlich motivierte Ziele verfolgen und nicht mehr in erster Linie den Rendi-
teansprichen ihrer Eigentimer gerecht werden? Hilfe zur Selbsthilfe, lokal
verwurzelte und global vernetzte Arbeit, nutzen- und problemorientiertes
Handeln anstatt der Maximierung von Finanzgewinnen kénnten vielen Men-
schen zumindest eine interessante Perspektive bieten. Die neue und zu-
gleich alte Idee des Sozialen Unternehmertums beinhaltet viele dieser ge-
nannten Aspekte. Die Frage, inwieweit Social Entrepreneurs mit ihrer Kreati-
vitat und Aufgeschlossenheit die kapitalistische Wirtschaftsordnung neu ord-
nen oder gar neu erfinden kdnnen und ob sie dabei wirklich mehr gesell-
schaftlichen Mehrwert generieren, als herkdmmliche, auf Gewinnmaximie-

rung fokussierte Unternehmen, soll Thema dieser Arbeit sein.

1.1. Motivation fiir das Thema

Gesellschaftliches Unternehmertum (im Folgenden ebenso wie ,Social
Entrepreneurship®, ,Social Business®, ,Social Impact Business®, ,Social
Entrepreneurs®, ,Soziales Unternehmertum® oder ,Sozialunternehmer®, so-
weit im breiteren Sinne verwendet und verstanden, als ,Social
Entrepreneurship Organization“ mit der Bezeichnung SEO abgekiirzt)® ver-
bindet auf faszinierende Weise Okonomie mit Gesellschaft, Politik, Okologie
und Kultur und ist dabei so vielseitig und innovativ, dass es schwerféllt, die
zugrundeliegenden Strukturen und Aspekte in all ihren Facetten zu konkreti-

sieren und zusammenzufassen. Besonders die Schnittstellen dieser struktu-

* Vgl. Habisch (2011), S. 52 f
*Vgl. Gergs (2011), S. 175

> In Anlehnung an die Vorgehensweise bei Empter/ Hackenberg (Hrsg.)(2011), S. 13 ff



rell voneinander separierten gesellschaftlichen Bereiche sind die bevorzug-
ten Tatigkeitsfelder von SEOs.® Obwohl es sozial handelnde Unternehmer
und Wohltater schon immer gab, hat die Social Business Idee in den vergan-
genen 30 Jahren weltweit an Prominenz gewonnen.’” Der Lineburger Pro-
fessor Markus Beckmann, der den 2009 gegrindeten Lehrstuhl fir Social
Entrepreneurship leitet, sieht dabei drei Hauptgrinde als treibende Kréfte
dieser Entwicklung. Zum Einen hat die politische Entwicklung insbesondere
nach dem Zusammenbruch der Sowjetunion und ihrer Satelliten-Staaten in
vielen Landern weltweit zu einer Zunahme von wirtschaftlichen, politischen
und bdrgerlichen Freiheiten gefiihrt, die als Grundlage fir eine SEO uner-
lasslich sind. Zum Anderen tragen der zunehmende Wohlstand und der bes-
sere Zugang zu Bildung und Information dazu bei, dass die Idee von Social
Business an Attraktivitat gewinnt.® Beckmann spricht davon, dass ,der indivi-
duelle Grenznutzen des Geldes” sinkt, je hoher das materielle Einkommen
ist, ,wahrend andere Ziele wie Sinn, Selbstentfaltung und soziale Anerken-

nung an Bedeutung gewinnen.*®

Vor diesem Hintergrund erhalten viele, die
sich mit Social Business beschéaftigen, eine neue Perspektive, wie gesell-
schaftliche Wertschépfung und wirtschaftliche Tatigkeit konsequent mitei-
nander verkniipft werden kénnen.™ Alte, eingeprégte Stereotypen von Staat,
Wirtschaft und traditionellem Wohlfahrtssektor verschwimmen dabei zuse-
hends und neue Handlungsfelder tun sich auf. Die daraus resultierenden
Probleme lassen sich mit einer eindimensionalen Sichtweise, gepragt von
Besitz- und Eigennutzdenken, nicht mehr 16sen.'’ Die Marktwirtschaft wird zu
einer Netzwerkwirtschaft, in der der Zugang zu Informationen und Ressour-

cen wichtiger ist als der Besitz der selbigen und in der Kooperation und Ver-

® Vgl. Habisch (2011), S. 49
’vgl. Beckmann (2011), S. 71
8

Ebd., S. 71
? Zit. Beckmann (2011), S. 71
'%vgl. Beckmann (2011), S. 71

" vgl. Rifkin (2004), S. 199 ff



trauen die entscheidende Wahrung sind.'® SEOs kénnen als Teil dieser
Transformation angesehen werden, was mein Forschungsinteresse darin
bestarkt, zu ergriinden, wie diese Organisationen wirken, was ihre Starken
und Schwachen im Vergleich zu gewinnorientierten Unternehmen im etablier-
ten Marktumfeld sind und wie die Generierung von gesellschaftlichem Mehr-
wert in Zukunft Gberhaupt gemessen werden kann. Diese Fragen beinhalten
sowohl Aspekte aus meinem Hauptstudienfach ,Betriebswirtschaftslehre®
und dem in diesem Zusammenhang gewahlten Schwerpunkt ,Unterneh-
mensgrundung®, als auch Schnittmengen mit meinem Nebenfach ,Politikwis-
senschaft®. Die angesprochene Interdisziplinaritat stellt dabei einen besonde-

ren Anreiz dar, mich mit der nun folgenden Fragestellung zu beschaftigen.

1.2. Fragestellung und Vorgehensweise

Die Einleitung hat bereits erkennen lassen, dass sich die ldee von Social Bu-
siness in einem breiten Spannungsfeld unterschiedlichster Disziplinen und
handelnder Akteure bewegt. Gemeinhin werden sowohl von den Aktivisten
selbst, als auch in der Gesellschaft insgesamt groBe Hoffnungen darauf ge-
setzt, dass Sozialunternehmen den Wandel von der zunehmend als unge-
recht empfundenen kapitalistischen Marktwirtschaft hin zu einem gemein-
wohlorientierten Wirtschaftsgeflige mit entscheidenden Impulsen voranbrin-
gen kénnen.'™ Ob diese Hoffnung berechtigt und begriindet ist, soll im Ver-

lauf dieser Arbeit ndher betrachtet werden.

Im Fokus stehen dabei die Genierung von gesellschaftlichem Nutzen und
damit auch die Wirksamkeit, mit der soziale und 6kologische Probleme an-
gegangen und gelést werden. Die Frage lautet, ob SEOs mit ihrem Ansatz
der gemeinwohlorientierten Zielsetzung dem etablierten gewinnorien-
tierten ,For-Profit-Ansatz”“ bei der Verbesserung gesellschaftlicher

Missstande tberlegen sind.

2 Ebd., S. 211 ff

Y vgl. Beckmann (2011), S. 67
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Um eine befriedigende Beantwortung der Frage zu erreichen, ist zuallererst
die Klarung und Abgrenzung einiger zentraler Begriffe von Néten. In ,Ab-
schnitt 2 — Theoretische Grundlagen® wird demnach mit einer Einordnung
des ,Social Business®- bzw. ,Social Entrepreneurship“-Modells in Bezug auf
andere Organisationsformen begonnen. Beispielhaft werden ein gewinnori-
entiertes Unternehmen und eine gemeinnitzige Organisation aufgefihrt. An-
schlieBend werden verschiedene Typen von Social Business nach der Defini-

tion von Muhammad Yunus vorgestellt.

Im Anschluss werden in ,Abschnitt 3 — Social Business im systemischen
Kontext® Sozialunternehmen in den systemischen und historischen Kontext
eingeordnet. Was ist das Besondere an einer nutzenmaximierenden Unter-
nehmensstrategie? Sind SEOs wirklich ein neues Phanomen oder nur eine
Weiterentwicklung bestehender Konzepte? Und welche alternativen Anséatze
zur Generierung von mehr gesellschaftlichem Nutzen gibt es bereits bei ge-
winnorientierten Unternehmen? Zudem sollen Kooperationsmdéglichkeiten
von SEOs mit etablierten Institutionen beleuchtet werden, die die Funktions-
und Wirkungsweise von Sozialunternehmen besser verstédndlich machen

werden.

In ,Abschnitt 4 — Die Generierung von Social Profit* wird dann zielgerichtet
auf die eingangs formulierte Frage eingegangen. Zu diesem Zweck werden
einige Beispielinstrumente vorgestellt, wie gesellschaftlicher Nutzen in Zu-
kunft effektiv gemessen werden kénnte oder heutzutage teilweise schon
wird. AuBerdem wird die Zielsetzung und Funktionsweise von gewinnmaxi-
mierenden Unternehmen und SEOs dahingehend untersucht, welches Mo-
dell potenziell mehr ,Social Profit* generieren kann. Dabei wird sowohl eine
interne (unternehmerische) Perspektive, als auch eine externe (gesellschaft-
liche) Perspektive beleuchtet sowie interne und externe Rahmenbedingun-
gen, die das Handeln der jeweiligen Organisation positiv beziehungsweise
negativ beeinflussen kénnen, in die Untersuchung mit einbezogen. Abschlie-
Bend sollen die Wachstumsperspektive und Skalierbarkeit der unterschiedli-
chen Modelle betrachtet werden, um die zu erwartende Verbreitung des ge-
sellschaftlichen Nutzens beurteilen zu kénnen. Die Arbeit schlie3t mit einem

finalen Fazit.
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2. THEORETISCHE GRUNDLAGEN

Bevor die Beantwortung der oben aufgeworfenen Frage (siehe 1.2.) ange-
gangen werden kann, bedarf es einiger theoretischer Grundlagen, um die zu
behandelnden Begrifflichkeiten zu erlautern, einzuordnen und abzugrenzen.
Dabei soll zuerst der Frage nachgegangen werden, wo SEOs einzuordnen
sind auf einem Feld zwischen gewinnmaximierenden Unternehmen und
wohltatigen Organisationen und was ein solches Sozialunternehmen bezie-
hungsweise einen entsprechenden Sozialunternehmer auszeichnet. An-
schlieBend werden verschiedene Typen von Social Business Unternehmen

vorgestellt, die sich weitestgehend an der Definition von Yunus orientieren.

2.1. Begriffsabgrenzung

Das Forschungsfeld ,Social Business® oder ,Social Business
Entrepreneurship® ist noch jung und insbesondere im deutschsprachigen
Raum noch nicht sonderlich ausgepragt, sodass eine einheitliche und exakte
Definition derzeit noch fehlt.'* So sehr die daraus resultierende Begriffs- und
Definitionsvielfalt das wissenschaftliche Arbeiten erschweren mag, so ver-
deutlicht die Vielschichtigkeit des Phanomens einmal mehr die Interdiszipli-
naritat und das Potenzial von Social Business.' Die folgenden drei Abséitze
dienen dazu, das Modell des Sozialunternehmens und des Sozialunterneh-
mers in den Kontext von etablierten, gewinn- und gemeinwohlorientierten
Organisationen einzuordnen. Zuerst erfolgen zu diesem Zweck eine Definiti-
on und die Beschreibung eines gewinnmaximierenden Unternehmens. Da-
nach wird auf das Wesen von Social Entrepreneurship eigegangen, bevor
abschlieBend das Modell einer gemeinnitzigen Organisation betrachtet wird.

' vgl. Empter/ Hackenberg (2011), S. 13

Y Ebd., S. 13
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2.1.1. Gewinnmaximierendes Unternehmen

Ein gewinnmaximierendes Unternehmen stellt nach dem ,Shareholder-
Value-Konzept“ die Interessen der Eigenkapitalgeber in den Vordergrund,
sodass die Steigerung des Eigenkapitalwertes und damit die Steigerung und
teilweise Ausschittung des Gewinns an die Anteilseigner das oberste Be-
triebsziel darstellt."® Die Fokussierung auf dieses sogenannte ékonomische
Ziel und das Prinzip der langfristigen Gewinnmaximierung ist selbst in der
Betriebswirtschafslehre nicht unumstritten, da insbesondere die Interessen
einer Minderheit der betroffenen Anspruchsgruppen (Stakeholder), namlich
die der Eigentimer (Shareholder), in den Unternehmenszielen prioritar be-
handelt werden.' Da die Anteilseigner im Verlust- beziehungsweise Insol-
venzfall schlechter gestellt sind als andere Stakeholder, kbnnen sie ihrerseits
rechtlich abgesichert einen Anspruch auf eine Unternehmenspolitik geltend
machen, die zu einem stetigen Wachstum des Eigenkapitalwertes beitragt.'®
Andere Ziele, beispielsweise 6kologische oder soziale Belange, sind im
Zweifelsfall daher immer den 6konomischen Zielen unterzuordnen, auB3er ihr
Erreichen lasst auch positive Ruckwirkungen auf den Finanzgewinn erwarten
(beispielsweise durch ein besseres Produkt- oder Firmenimage). Selbst
wenn eine Unternehmensleitung versucht ware, anderslautende Ziele mit der
gewinnmaximierenden Ausrichtung zu kombinieren oder sie dieser gar Uber-
zuordnen, bekame sie friher oder spater Probleme mit den Investoren, ins-
besondere dann, wenn die Aktionarszusammensetzung sehr heterogen und
das Unternehmen am Kapitalmarkt gelistet ist.” In Betrieben mit einer tber-
schaubaren Eigentiimerstruktur, beispielsweise in familien- und eigentiimer-
gefuhrten Unternehmen, ist eine Abkehr vom strikten Gewinnmaximierungs-
prinzip hingegen deutlich leichter und nachhaltiger zu bewerkstelligen.?
Trotzdem sind den meisten herkdmmlichen Wirtschaftsunternehmen rechtlich

'® vgl. Déring/ Wéhe (2010), S. 70

Y Ebd., S. 70

'8 vgl. Harbrecht (2010), S. 36

' Vgl. Harbrecht (2010), S. 40; Yunus (2008), S. 40

%% vgl. Harbrecht (2010), S. 40
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und &konomisch gesehen bei der Ausrichtung ihrer Strategieziele klare

Grenzen gesetzt.

2.1.2. Social Entrepreneurship

Folgt man den Ausfihrungen von Dees, dann kann Social Entrepreneurship
(ins Deutsche mit ,sozialem beziehungsweise gesellschaftlichem Unterneh-
mertum® zu Gibersetzen)?' als Initiativinstanz und Impulsgeber fiir das innova-
tive L&sen von gesellschaftlichen Problemen angesehen werden.?? Das Wort
,Entrepreneur” stammt aus dem Franzdsischen und beinhaltet den Sinnan-
spruch, dass nicht nur eine Handlung oder ein Prozess unternommen oder
organisiert wird, sondern dass dabei etwas grundlegend Neues, Innovatives
entsteht.?® Der franzdsische Okonom Jean Baptiste Say, der zu Beginn des
19. Jahrhunderts den Begriff des Entrepreneur wesentlich mitgepragt hat,

wird von Dees diesbezlglich mit den folgenden Worten zitiert:

»The entrepreneur shifts economic resources out of an area with lower

[...] into an area of higher productivity and greater yield.”*

Dieser kreative und stark auf eigenverantwortlichem Handeln basierende
Prozess wird auch von Schumpeter aufgegriffen und von ihm als ,schdpferi-
sche Zerstérung“ bezeichnet, was seiner Meinung nach ein Kernelement des
Kapitalismus ist.?> Innovation und Wandel setzen voraus, dass bisherige
Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse in Frage gestellt oder ganzlich
verdrangt werden. Unternehmer sind dabei ,die Wirtschaftssubjekte, deren

Funktion die Durchsetzung neuer Kombinationen ist und die dabei das aktive

21Vgl. Gabler Verlag (Hrsg.), Gabler Wirtschaftslexikon online im Internet:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/social-entrepreneurship.html (30.08.2012)

*2 Vgl. Dees (1998), S. 2; Oldenburg (2011), S. 119
> Vgl. Dees (1998), S. 1
*4 Zit. Jean Baptiste Say in Dees (1998), S. 1

> Vgl. Schumpeter (1950), S. 136 ff
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Element sind.“®® Die ,statischen Eigentiimer von Betrieben“ werden hier be-
wusst von ,dynamischen Unternehmern“ abgegrenzt, wie Gergs festhalt.?’
Der Besitz oder die Griindung eines Betriebes ist also demnach keine unter-
nehmerische Handlung im Schumpeter'schen Sinne, sondern die ,Lust [...]
auf den Wandel und die Zukunft?®, das Talent zur Befriedigung neuer Ver-
braucherbedlrfnisse oder die Durchsetzungsfahigkeit und Risikobereitschaft

kennzeichnet den wahren Unternehmer.?®

Die von Say und Schumpeter hervorgebrachten Definitionen und Gedanken
zum Begriff des Entrepreneurs sind fir das Verstandnis von Social
Entrepreneurship deshalb so wertvoll, weil sie die Charaktereigenschaften
und Wesensziige von Unternehmerpersénlichkeiten beschreiben.®® Diese
Merkmale sind keinesfalls nur in einem wirtschaftstheoretischen Kontext gul-
tig, in dem sie von den besagten Autoren einst erforscht wurden, sondern sie
lassen sich ohne Weiteres auch auf Entrepreneure Ubertragen, die in sozia-
len oder kulturellen Bereichen tatig sind und dort ihre Ideen entwickeln und
vorantreiben.®' Die Persénlichkeiten und die Handlungsansatze von Social
Entrepreneurs und Business Entrepreneurs sind also in einem hohen Male
deckungsgleich, ihre Motivation und ihre Zielsetzung hingegen weisen grof3e
Unterschiede auf. Der klassische Unternehmer griindet seinen Betrieb in ers-
ter Linie, um monetére Wertschépfung zu generieren und damit finanzielles
Einkommen zu erwirtschaften. Die Vorteile fir die Gesellschaft, die ohne
Zweifel in Form von geschaffenen Arbeitsplatzen, technologischen und teils
auch sozialen Innovationen entstehen, sind ein Nebeneffekt, wenn auch ein
positiver. Der Social Entrepreneur sieht den gesellschaftlichen Nutzen als
oberste Prioritat an, aus der Lésung eines sozialen Problems schopft er sei-

26 Zit. Schumpeter ([1934] 1987), S. 111
%7 Zit. Gergs (2011), S. 176

% Ebd., S. 176

*° vgl. Gergs (2011), S. 177

*%vgl. Dees (1998), S. 2

' vgl. Dees (1998), S. 2; Gergs (2011), S. 178/179
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ne Motivation. Monetarer Gewinn ist allenfalls Mittel, nicht Zweck und fallt
nicht zwangslaufig an, auch wenn das Unternehmensziel (Generierung von

gesellschaftlichem Mehrwert) erfolgreich und effizient verfolgt wird.

2.1.3. Gemeinniitzige Organisation

Ebenso wie gewinnorientierte Unternehmen handeln gemeinnitzige Organi-
sationen in einem rechtlich festgelegten Rahmen und unterscheiden sich
somit schon teilweise juristisch von SEOs. Sie sind in vielen Landern gesetz-
lich dazu verpflichtet, kein Geld an Mitglieder oder Investoren auszuschutten
und profitieren im Gegenzug von Steuererleichterungen, der Genehmigung
zur Entgegennahme von Spenden oder direkten staatlichen Zahlungen.®
Wonhltatigkeitsorganisationen gibt es bereits seit der Antike, oft unter der
Schirmherrschaft religiéser oder staatlicher Institutionen, um benachteiligten
Bevolkerungsschichten den Zugang zu elementaren Grundbedirfnissen zu
sichern und gesellschaftliche Missstédnde auszugleichen. Im heutigen interna-
tionalen Vergleich lasst sich dementsprechend feststellen, dass die Spen-
denbereitschaft und die Auspragung des sogenannten ,Dritten Sektors® (Ers-
ter Sektor: Staat; Zweiter Sektor: Privatwirtschaft) Uberall dort ein gréBeres

Volumen aufweist, wo der Sozialstaat weniger ausgepragt ist.*®

Die klassische Wohltatigkeits- und Entwicklungsarbeit steht allerdings zu-
nehmend in der Kritik der Offentlichkeit. Zum Einen, weil viele Non-Profit
Organizations (NPO) mit einer geringen Kosteneffizienz zu Werke gehen und
einen betrachtlichen Anteil ihres Budgets zur Generierung neuer Spenden-
gelder aufwenden miissen.** Zum Anderen, weil durch die bloBe Bereitstel-
lung von Hilfsgitern nur die Symptome der Missstande zeitweise bekampft
werden, nicht jedoch deren Ursachen.®® Die Empfangergruppen geraten so

32 vgl. Harbrecht (2010), S. 34
* Ebd., S. 42
**Vgl. Harbrecht (2010), S. 42; Oldenburg (2011), S. 130

%> Vgl. Harbrecht (2010), S. 42/43
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oft in Abhangigkeiten, was insbesondere dann problematisch wird, wenn die
gewohnte Hilfe plétzlich und unerwartet ausbleibt. Sowohl in der Finanzie-
rungsstruktur als auch in der Wirkungsweise unterscheiden sich SEOs somit
also grundsatzlich von etablierten gemeinnitzigen Organisationen, was im

Folgenden naher erlautert wird.

2.2. Modelle von Social Business Unternehmen

Es gibt unterschiedliche Modelle von SEOs, sodass es Sinn macht, eine kla-
re Definition anzufihren und im Anschluss einige verschiedene Typen von
Sozialunternehmen vorzustellen. Um die groBe Zahl an unterschiedlichen
Begriffsklarungen in der Literatur etwas einzugrenzen, beziehe ich mich in
diesem Abschnitt im Wesentlichen auf die Ausfihrungen des bengalischen
(")konomieprofessors Muhammad Yunus, der als einer der Grinder der
,Grameen Bank®, die zur Armutsbekampfung Mikrokredite an nahezu mittel-
lose Personen vergibt, 2006 den Friedensnobelpreis erhielt und als einer der
vehementesten Verfechter der Social Business Idee weltweit gilt. Im Ver-
gleich zu einigen seiner Kollegen wie dem amerikanisch-indischen Okono-
men Coimbatore Krishnarao Prahalad vertritt Yunus eine sehr strikte Ausle-
gung davon, welche Unternehmen mit dem Begriff ,Social Business® be-
zeichnet werden sollten und welche nicht.*® So lehnt er eine Rendite oder
Dividendenausschittung an Investoren strikt ab, erwirtschaftete Gewinne
sollen ausschlieBlich in die Weiterentwicklung des Unternehmens flieBen.
Daher sieht Yunus die Idee des Social Business auch lediglich als eine Er-
ganzung der bisherigen Wirtschaftsordnung an, die die Existenz von ge-
winnmaximierenden Unternehmen keineswegs in Frage stellen soll und
kann.®” Hier unterscheiden sich seine Ansichten grundlegend beispielsweise
von denen des 6sterreichischen Okonomieprofessors Christian Felber, der

gemeinwohlorientierte Unternehmen auf makro6konomischer Ebene schritt-

*® vgl. Spiegel (2011), S. 134/135

*Ebd., S. 135
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weise durch staatliche und gesellschaftliche Anreize zur Norm machen
méchte (siehe 4.2.2.).%

2.2.1. Definition nach Yunus
Muhammad Yunus definiert ein Social Business wie folgt:

,Das Sozialunternehmen ist keine gemeinnditzige Einrichtung. Es ist in je-
der Hinsicht ein Wirtschaftsbetrieb. Es muss sdmtliche Betriebskosten
decken, wéhrend es eine soziale Aufgabe erflillt. Wer ein Unternehmen
betreibt, der denkt und arbeitet anders als jemand, der eine gemeinnditzi-
ge Organisation betreibt. Und dieser Unterschied ist entscheidend fir die
Definition des Sozialunternehmens und seiner gesellschaftlichen Wir-

kung.“*?

GroBen Wert legt Yunus demnach auf die Tatsache, dass ein Sozialunter-
nehmen finanziell unabhangig ist und nicht dauerhaft auf externe Geldgeber
oder Spender angewiesen ist.** Investoren, die dem Unternehmen Kapital
zur Verfigung gestellt haben, erhalten zwar ihre Einlagen nach einer be-
stimmten Zeit zurlick, ohne allerdings von einer Rendite beziehungsweise
einer Dividende zu profitieren. Eine Organisation, die nicht aus eigener Kraft
kostendeckend arbeitet, ist und bleibt eine gemeinnitzige Organisation. Hier
zieht Yunus auch die Grenze zwischen Social Business und Social
Entrepreneurship. Fur ihn ist ein Sozialunternehmen ,ein Teilbereich des so-
zialen Unternehmertums. Jeder, der ein Sozialunternehmen ins Leben ruft
und betreibt, ist ein sozialer Entrepreneur. Aber nicht alle sozialen
Entrepreneure betreiben ein Sozialunternehmen.“*' Fiir die weitere Verbrei-
tung des Sozialunternehmens misst Yunus dem Kreis der sozialen

Entrepreneure nichts desto trotz eine groBe Bedeutung zu, da sie bereits

*® vgl. Felber (2012), S. 35 ff
% Zit. Yunus (2008), S. 25
“%vgl. Yunus (2008), S. 25 ff

1 Zit. Yunus (2008), S. 39
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Uber Erfahrung bei der erfolgreichen Umsetzung von gemeinnitzigen Projek-
ten verfigen und in der Regel gut vernetzt sind, um neue Vorhaben an den
Start zu bringen, auch unter der Prémisse, finanziell unabh&ngig zu agieren.

Von einer Hybridform, die Charakteristika eines gewinnorientierten Unter-
nehmens mit denen eines Sozialunternehmens verbindet, halt Yunus hinge-
gen wenig. Er sieht die berechtigte Gefahr, dass die finanziellen Kennziffern
und das gewinnorientierte Handeln schnell die Oberhand Uber die soziale
Perspektive gewinnen kénnten. Dies wirde allein schon durch die bessere
und zeitnahe Messbarkeit finanzieller Gewinne geschehen.*? Das Unterneh-
men ware auf diese Weise schon nach kurzer Zeit vor eine Zerrei3probe ge-
stellt und wirde seine Glaubwirdigkeit verlieren. Eine klare Definition und
Abgrenzung von Sozialunternehmen halt er daher fir unerlasslich.

2.2.1.1. Social Business Typ |

Nach Yunus gibt es zwei Mdglichkeiten, ein Sozialunternehmen hinsichtlich
der Verwendung der Gewinne zu strukturieren. Der erste Typ wurde bereits
erwahnt und kurz beschrieben. Es handelt sich um ein Unternehmen, das die
Lésung eines konkreten gesellschaftlichen oder 6kologischen Problems zum
Ziel hat und dessen Gewinne, die aus dem Verkauf von Produkten oder
Dienstleistungen resultieren, ganzlich zur weiteren Entwicklung der Organi-
sation verwendet werden.*® Die Eigentiimer kdnnen zwar Investoren sein, sie
streben allerdings keine finanzielle Rendite an und sind dementsprechend

wd4

nur ,an seelischer, emotionaler und spiritueller Befriedung [...] interessiert™,

sprich an der Sinnhaftigkeit ihres Kapitaleinsatzes.

Der soziale Nutzen besteht bei diesem Typ von Social Business in der Be-
schaffenheit der Produkte, Dienstleistungen und Betriebsabldufe. Es wird

zwar ein Preis oder eine Gebuhr von der Zielgruppe verlangt, allerdings weit

*2Vgl. Yunus (2008), S. 40
“Ebd., S. 34

* Zit. Yunus (2008), S. 34
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unter dem markttblichen Niveau und ausschlieBlich zur Sicherstellung der
finanziellen Unabhangigkeit des Unternehmens. Die Kunden kdénnen auch
gleichzeitig Eigentimer sein, sind dies in der Regel allerdings nicht.** Anders
als beim Social Business Typ I, wie im folgenden Absatz veranschaulicht

wird.

2.2.1.2. Social Business Typ Il

Ein Sozialunternehmen des zweiten von Yunus begrindeten Typs definiert
den sozialen Nutzen nicht zwangslaufig Uber die bereitgestellten Giter und
Dienstleistungen. Es kann sich durchaus um ein kommerzielles Produktan-
gebot handeln. Die soziale Komponente entspringt vielmehr der Eigentimer-
schaft.*® Das Unternehmen gehért zu groBen Teilen der Zielgruppe, das
heiBt den Armen und Bedurftigen selbst. Sie erhalten zum Einen die angebo-
tenen Produkte glinstiger, zum Anderen erhalten sie anders als beim ersten
Social Business Typ eine geringe Dividende. Die von Yunus mitbegriindete
,Grameen Bank® in Bangladesch ist solch ein Unternehmen, es gehort zu
94% den Kreditnehmerinnen und zu sechs Prozent dem Staat.*’ Die Kunden
profitieren auf diese Weise nicht nur von den gunstigen Zinsen und der nicht
notwendigen Verpflichtung, Sicherheiten fur ihre Kredite vorweisen zu mus-
sen, sondern auch finanziell von der Dividendenausschattung. Dieses Unter-
nehmenskonzept ist nicht wirklich neu und ahnelt der Struktur von Kooperati-
ven und Genossenschaften, die in der Hochphase der Industrialisierung im
19. Jahrhundert in Europa entstanden sind, um der unmenschlichen Ausbeu-
tung der Arbeiter durch die Industrieunternehmer entgegenzuwirken.*® In
Deutschland ist beispielsweise Friedrich Wilhelm Raiffeisen zu nennen, des-

sen von ihm mitbegriindete genossenschaftlich organisierte Bank bis heute

*>Vgl. Yunus (2008), S. 34
*®Ebd., S. 34
“Ebd, S. 36

* Vgl. Yunus (2008), S. 42/43; Habisch (2011), S. 53 ff
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Bestand hat und sich seit dem Beginn der Finanzkrise im Jahr 2008 wieder

wachsender Beliebtheit erfreut.*®

2.2.2. Social Business Joint Venture

Waéhrend die beiden bereits vorgestellten Typen nach der Definition von Yu-
nus reine Sozialunternehmen sind, stellen Social Business Joint Ventures
zumindest in ihrer Grindungsphase eine Besonderheit dar. Es handelt sich
um eine Partnerschaft zwischen einem gewinnorientierten, zumeist global
agierenden Konzern und einem Social Business, die ebenfalls die Ldésung
eines konkreten gesellschaftlichen Problems zum Ziel hat. Yunus verweist
dabei gerne auf die Partnerschaft seiner ,Grameen Bank® mit dem franzdsi-

«50

schen Lebensmittelhersteller ,Danone™”, aber es gibt mittlerweile auch zahl-

reiche ahnliche Projekte weltweit.

Die Zusammenarbeit bietet beiden, auf den ersten Blick ungleichen Partnern
verschiedene Vorteile. Global agierende Unternehmen haben zunehmend
Schwierigkeiten neue Wachstumsfelder und -méarkte aufzutun, um den ge-
steigerten Renditeinteressen ihrer Eigentimer und Kapitalgeber gerecht zu
werden. Die Mdéglichkeiten auf den heimischen, zumeist westlichen Markten
sind gréBtenteils ausgeschépft, sodass zwangslaufig verstarkt der Absatz in
den Entwicklungs- und Schwellenldndern in den Fokus gerat.’ Um in diesem
ungewohnten Marktumfeld erfolgreich zu sein, missen die angebotenen
Produkte allerdings radikal verandert und Uberarbeitet werden, da das bishe-
rige Produktportfolio in der Regel auf die Bedirfnisse von einkommensstar-
ken Bevélkerungsschichten in den Industrielandern zugeschnitten ist.> An
dieser Stelle kdnnen die Sozialunternehmen ihre Starken in die Zusammen-

arbeit mit einbringen, da diese sowohl die regionalen Absatzmarkte und Pro-

* vgl. Beckmann (2011), S. 70
*% vgl. Yunus (2008), S. 157 ff
> vgl. Alt/ Spiegel (2009), S. 203

>2vgl. Spiegel (2011), S. 140
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dukte, als auch die Bedirfnisse der angestammten Bevélkerung bestens
kennen. Nach Ansicht von Spiegel gibt es keine besseren Berater, um den
,Global Playern“ beim Verstandnis der lokalen Gegebenheiten behilflich zu
sein, als Social Business Unternehmen.>® Die Konzerne ihrerseits sorgen
nach den Vorstellungen von Yunus fir die nétigen finanziellen und technolo-
gischen Grundlagen, um das gemeinsame Joint Venture zu einem Erfolg zu
fihren.>* AuBerdem gehen die Unternehmensanteile, die vom gewinnorien-
tierten Unternehmen gehalten werden, automatisch in den Besitz der Ziel-
gruppe Uber, sobald die getatigten Investitionen erwirtschaftet wurden, das
heil3t der sogenannte ,Return On Investment® (in diesem Fall eher ein ,Re-
turn Of Investment®) erreicht ist.>> Von diesem Zeitpunkt an handelt es sich
um die Mischform eines herkdbmmlichen Social Business wie von Yunus defi-

niert.

2.2.3. Social Impact Business

Das Modell des ,Social Impact Business“ stammt nicht von Yunus selbst,
sondern von Peter Spiegel, dem Direktor und Griinder des Genesis Instituts
in Berlin, das sich die Verbreitung der ,Social Business“-Idee zum Ziel ge-
setzt hat. Social Impact Business ist in vielen Punkten deckungsgleich mit
der Definition des Social Business von Yunus.*® Ein entscheidender Unter-
schied besteht allerdings in der Tatsache, dass bei dem Modell von Spiegel
eine moderate Dividendenausschittung vorgesehen ist. Die Inspiration dazu
kam unter anderem von dem indischen Okonomen Prahalad, der untersuch-
te, ob eine in engen Grenzen gefasste finanzielle Beteiligung der Investoren
am erwirtschafteten Gewinn eines Social Business wirklich negative Auswir-

kungen auf den ,Social Impact*, sprich den gesellschaftlichen Nutzen hat.®’

>3 vgl. Alt/ Spiegel (2009), S. 203

> vgl. Spiegel (2011), S. 142; Alt/ Spiegel (2009), S. 204 ff
>>vgl. Alt/ Spiegel (2009), S. 205

*® vgl. Spiegel (2011), S. 134

>’ Ebd., S. 135
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In seinem Buch Fortune at the bottom of the pyramid — Eradicating poverty
through profits legt er dar, dass dies keineswegs der Fall ist und ruft dazu
auf, dass private Unternehmen endlich das Potenzial der bisher vernachlas-
sigten Markte ,am Ful® der Pyramide“ erkennen sollen (siehe Punkt 3.2.2.
,Bottom of the Pyramid“).>® Der Zugang zu Kapital durch eine in Aussicht ge-
stellte Rendite sei sehr viel einfacher und somit auch das Wachstum und die
Erfolgsaussichten des Sozialunternehmens vielversprechender. Nach den
Vorstellungen von Spiegel eignet sich dieses Modell insbesondere flr Social
Entrepreneure in entwickelten Gesellschaften, in denen es zwar eine Fille
ungeldster sozialer Probleme gibt, aber keine extreme Armut wie beispiels-
weise im Heimatland von Yunus, Bangladesch. Eine finanzielle Beteiligung
von Kapitalgebern an den generierten Gewinnen erfordere aber klare, trans-
parente Regeln und eine Verzinsung, die unter dem herkdmmlichen Niveau
auf den internationalen Finanzmaérkten liege.*® Social Impact Business kann
also als Ausdruck einer immer breiteren und differenzierteren Modellpalette
von Sozialunternehmen angesehen werden, die zwar im Kern weiterhin der
ldee von Yunus folgen, sich aber in der Unternehmensstruktur und bei der
Auswahl der Finanzierungsinstrumente mittlerweile mehr oder weniger stark

von ihm absetzen.

3. SOCIAL BUSINESS IM SYSTEMISCHEN KONTEXT

Nachdem Social Business im vorangegangen Teil der Arbeit auf der Mikro-
ebene untersucht worden ist und eine Begriffsabgrenzung zu anderen Orga-
nisationstypen und -modellen stattgefunden hat, méchte ich im folgenden
dritten Teilabschnitt der Arbeit eine Ubergeordnete, systemische Perspektive
abbilden. Ein kurzer historischer Abriss geht auf die Entwicklung und Vorge-
schichte des heutigen ,Social Business“-Ansatzes ein, bevor Modelle vorge-
stellt werden, wie gewinnorientierte Betriebe den sozialen Nutzen ihrer Un-
ternehmensstrategie ausbauen kénnen. AuBerdem werden einige instituti-

*% Vgl. Prahalad (2006), S. 21 ff

>% vgl. Spiegel (2011), S. 135
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onstbergreifende Kooperationsmdéglichkeiten beleuchtet, bei denen Wirt-
schaftsunternehmen, SEOs und etablierte NPOs voneinander profitieren

kdénnen.

3.1. Altes Phanomen contra neuer Lésungsansatz

Auch wenn die Intensitat der aktuellen Diskussion Uber Social Business und
Social Business Entrepreneurship den Schluss zulassen kénnte, dass es
sich um eine relativ neue Form unternehmerischen Denkens und Schaffens
handelt, sind bei genauerem Hinschauen die historischen Beispiele fir ahnli-
che Initiativen auBerst zahlreich und vielfaltig. Der Blick zurlck ist nicht nur
deswegen von Bedeutung, um sich zu vergewissern, dass es vergleichbare
Ansatze schon vor Beginn der derzeitigen Debatte gegeben hat, sondern er
ermoglicht es auch, Erfolg und Misserfolg des damaligen Bemuhens zu er-
griinden und daraus Schlisse Uber das heutige Potenzial von SEOs zu zie-
hen. Besonders die Situation im 19. und zu Beginn des 20. Jahrhunderts, als
nationalstaatliche Institutionen und Regulierungen erst im Entstehen begrif-
fen waren und mit dem rasanten gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Wandel kaum Schritt halten konnten, weist einige Parallelen zu den postmo-
dernen Herausforderungen einer intensivierten Globalisierung auf.®® In der
damaligen Hochphase der Industriellen Revolution kam es in Europa zu einer
massiven Landflucht, einem explosionsartigen Anwachsen der Stadte und zu
daraus resultierenden massiven sozialen Problemen. Zahlreiche Entwick-
lungs- und Schwellenlander sehen sich rund hundert Jahre spater vor nahe-
zu dieselben Probleme gestellt, nur in weit gréBeren Dimensionen. Und so ist
es nicht verwunderlich, dass gerade in Landern wie Indien, Brasilien oder
Bangladesch SEOs, Genossenschaften und Kooperativen betrachtlichen An-
teil an der gesellschaftlichen Entwicklung haben. Wie bereits zu Zeiten der
europaischen Industrialisierung tragen private Initiativen und Organisationen
dazu bei, effektive Strukturen zu bilden und innovative Lésungswege zu 6ff-
nen, um die entstehende marktwirtschaftliche Ordnung auch auf staatlicher

% vgl. Habisch (2011), S. 53/54
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Ebene zu stabilisieren und weiterzuentwickeln.®’ Wahrend damals Persén-
lichkeiten wie der Brite Robert Owen (1771-1858) oder die Deutschen Fried-
rich Wilhelm Raiffeisen (1818-1888) und Hermann Schulze-Delitzsch (1808-
1883) damit begannen, ihre Betriebe und die regionale Kreditvergabe genos-
senschaftlich zu organisieren, sind es heute Vordenker wie Muhammad Yu-
nus, die bisher ausgeschlossenen Bevdlkerungsgruppen Zugang zum Markt-
geschehen und damit zu einem menschenwiirdigen Leben erméglichen.®?
Die Motivation und die Lésungsansatze sind sich dabei nicht undhnlich, im
Zentrum steht immer das Prinzip der ,Hilfe zur Selbsthilfe*.®® Die bisher ent-
mundigten, in Abhangigkeitsverhaltnissen lebenden Blrger sollen zu selbst-
verantwortlich handelnden Personen werden, um so anschlieBend ihrerseits
ihr Potenzial in die Generierung von gesellschaftlichem Mehrwert einflieBen
lassen zu kénnen.®* Auf diese Weise wurden und werden von gesellschaft-
lich engagierten Organisationen und Privatpersonen Prozesse in Gang ge-
setzt, deren Wirkung Uber das rein wirtschaftliche Spektrum hinaus reicht.
Vielmehr wird mit Hilfe ihres Handelns die Grundlage fir eine spatere institu-
tionalisierende staatliche Ordnungspolitik gelegt.®® Beckmann nennt hier die
Bismarck’schen Sozialreformen im Deutschen Reich als Beispiel, denen das
entsprechende praktische Engagement verschiedener Unternehmer, unter
anderem des Industriellen Alfred Krupp, vorausgegangen war.®® Der Blick in
die Vergangenheit zeigt also, dass SEOs aber auch sozial engagierte ge-
winnmaximierende Unternehmen entscheidende Impulse fir institutionelle
und gesellschaftliche Innovationen setzen kdénnen. Es kann also nicht von
wirklich neuen Lésungsansatzen gesprochen werden, aber durchaus von

Uberdachten, weiterentwickelten dynamischen Konzepten, deren Schépfer

* Ebd., S. 55

%2 vgl. Harbrecht (2010), S. 54 ff

® vgl. Habisch (2011), S. 56/57; Harbrecht (2010), S. 56
* vgl. Habisch (2011), S. 56

® Ebd., S. 60

% vgl. Beckmann (2011), S. 80
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sich durchaus Uber die positive Rolle ihrer historischen Vordenker bewusst

sind.

3.2. Gewinnorientierte Ansatze fiir Social Profit

Naturlich schaffen nicht nur SEOs und besonders sozial eingestellte Unter-
nehmer bewusst gesellschaftlichen Mehrwert, der Uber den reinen Eigennutz
der Eigentimer hinausgeht, sondern auch gewinnmaximierende Unterneh-
men sind durchaus dazu in der Lage. In einer zunehmend sensibilisierten
Offentlichkeit wird es auch fiir global agierende Unternehmen immer schwie-
riger, eine reine profitorientierte Zielsetzung zu verfolgen, ohne auf soziale
oder 6kologische Aspekte zu achten. Auch in Hinblick auf die Beantwortung
der aufgeworfenen Fragestellung, ob SEOs mehr Social Profit generieren als
herkbmmliche Unternehmen, ist es daher interessant, einige privatwirtschaft-
liche Alternativen zu Social Business kennenzulernen. Nachfolgend sollen
drei Ansatze beispielhaft erlautert werden.

3.2.1. Corporate Social Responsibility (CSR)

In ihrem Grinbuch zur sozialen Verantwortung von Unternehmen aus dem
Jahr 2001 definiert die Europaische Kommission CSR als ,ein Konzept, das
den Unternehmen als Grundlage dient, auf freiwilliger Basis soziale Belange
und Umweltbelange in ihre Unternehmenstatigkeit und in die Wechselbezie-
hungen mit den Stakeholdern zu integrieren.“®” Aus Sicht der Kommissare in
Brissel sollte CSR von den Unternehmen nicht als reine Pflichterfillung oder
PR-MaBnahme angesehen, sondern vielmehr als Chance begriffen werden,
um an Produktivitat und Wettbewerbsfahigkeit zu gewinnen. Eine Unterneh-
menspolitik, die mit ihnren MaBnahmen Uber eine bloBe Gesetzeskonformitat
nicht hinausreicht, sei daher nicht als soziales Handeln zu verstehen.®® Tat-
sachlich stellt man fest, dass es sich heutzutage kaum ein groBes Unter-

%7 zit. Europaische Kommission (Hrsg.)(2001), S. 7

®8 Vgl. Europaische Kommission (Hrsg.)(2001), S. 7
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nehmen mehr leisten kann, nicht tber ein eigenes CSR-Programm zu verf(-
gen oder darliber hinaus gar noch weitere Schritte zu unternehmen.®® Sozia-
le Verantwortung ist l1&ngst ein gewichtiger Bestandteil einer guten Unter-
nehmensfihrung geworden und deckt dabei zahlreiche Bereiche von Men-
schenrechten und Umweltbelangen, tUber Verbraucherschutz bis hin zu Ar-
beitsstandards und fairem Handel ab.”® Allerdings handelt es sich, wie
Harbrecht in seinen Ausfliihrungen anfihrt und wie auch die EU-Kommission
verdeutlicht, bei CSR in der Regel eher um erganzende und integrative Ein-
zelmaBnahmen, die von den Unternehmen neben den normalen Geschéfts-
tatigkeiten angegangen werden und zu einem transparenten Dialog mit der
Offentlichkeit fiihren sollen.”’ Nur vergleichsweise wenigen Konzernen ist es
bislang gelungen, CSR tatsachlich zentral im Kern ihrer Unternehmensstra-
tegie zu platzieren und in einen breiten Kontext einzubinden. Das belegt al-
lein die Tatsache, dass die CSR-Abteilung allzu oft dem Presse- oder Marke-
tingbereich zugeordnet ist, nicht jedoch dem Bereich der strategischen Un-
ternehmensfilhrung.” Dadurch werden viele Bereiche, in denen CSR eigent-
lich, wie von der EU-Kommission erhofft, langfristig zu einer gesteigerten
Produktivitat und Wettbewerbsfahigkeit fiUhren kénnte, von vorne herein aus-
geblendet. Fragen zum Produktdesign, zur Rohstoffbeschaffung und -
verarbeitung, zur Distribution oder zur Kundenbindung und zum Produktre-
cycling kénnten aus CSR-Perspektive betrachtet eine vollig andere Unter-
nehmensfihrung bewirken, zumal wenn sie an den Anfang und nicht an das
Ende der jeweiligen Planungen gestellt wirden. Das Potenzial von CSR ist
daher bei weitem noch nicht ausgeschdpft, insbesondere dann nicht, wenn
man die Schnittstellen mit anderen ,Social Profit Mainhahmen® wie folgt be-

trachtet.

% vgl. Harbrecht (2010), S. 37
7% vgl. Hardtke/ Kleinfeld (Hrsg.)(2010), S. 17
' vgl. Harbrecht (2010), S. 36; Beschorner/ Vorbohle (2008), S. 108

72 Vgl. Kramer/ Porter (2002), S. 5 f
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3.2.2. Bottom of the Pyramid (BOP)

Beim Gedanken an neue Absatzmarkte und vielversprechende Gewinnaus-
sichten fir Unternehmen wird der gesellschaftliche Bereich mit dem gréf3ten
wirtschaftlichen Potenzial bisher in der Regel ausgeblendet. Die Erschlie-
Bung der Méarkte am FuBe der Wohlstandspyramide (Bottom of the Pyramid,
abgekurzt mit ,BOP“) bieten mit geschatzten knapp vier Milliarden Kunden
weltweit jedoch nicht nur immense Wachstumsperspektiven far Unterneh-
men, sondern auch ein perfektes Umfeld, um maximalen gesellschaftlichen
Nutzen zu stiften. Diese Ansicht vertritt der indische Okonom Prahalad, wenn
er dazu auffordert, die Armen nicht langer als Opfer oder gesellschaftliche
Belastung, sondern vielmehr als engagierte potenzielle Unternehmer und
preisbewusste Kunden zu sehen.” Er kritisiert in seinen Ausfiihrungen, dass
privatwirtschaftliche Lésungsanséatze, umgesetzt von SEOs oder gewinnori-
entierten Unternehmen, bei der bisherigen Bekampfung von Armut und ge-
sellschaftlichen Missstdnden kaum eine Rolle gespielt haben. Dabei kénnten
gerade diese Akteure die Arbeit deutlich effizienter gestalten, ohne dabei
zwangslaufig den sozialen Nutzen auBer Acht zu lassen.”* Anders als Yunus
geht Prahalad davon aus, dass gerade auf den Eigennutz fixierte multinatio-
nale GroBkonzerne auf den BOP-Markten positive Veranderungen bewirken
kénnen, wenn sie die Bedlrfnisse der lokalen Bevélkerung effizient bedienen
und bereit sind, ihre eigenen Strukturen zu verédndern und anzupassen. Da-
bei missten sowohl die Produkte und Dienstleistungen, als auch die Ablaufe
der Produktion und Distribution radikal geandert werden, um die Bedurfnisse
der neu gewonnenen Kunden in dem ungewohnten Marktumfeld adaquat
bedienen zu kdnnen.” Preise, Produktdesign oder VerpackungsgréBen, die
auf den etablierten, zumeist westlichen Markten zum Erfolg gefihrt haben,
kénnen nur in Ausnahmefallen auf die BOP-Markte Ubertragen werden. Die
Funktionalitdt und das Preis-Leistungs-Verhéltnis spielen eine Uberragende
Rolle, wenn es darum geht, fir welches Produkt sich ein Kunde entscheidet,

7 vgl. Prahalad (2006), S. 17/18
" Ebd., S. 28

"> Ebd., S. 43
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der nur wenige Dollar am Tag zur Verfigung hat. Prahalads Logik ist dabei
denkbar einfach: Unternehmen, die ihre Gewinne auf Kosten der Produkit-
qualitdt oder zu Ungunsten der Armen auf den BOP-Markten maximieren
wollen, haben in diesem Marktumfeld keine Chance. Sie kénnen nur erfolg-
reich sein, wenn sie auf die neue Zielgruppe eingehen, ihre eigenen Prozes-
se hinterfragen, umstrukturieren und die Konsumenten als mindige Partner
auf Augenhdhe betrachten. Das Engagement von gewinnorientierten Unter-
nehmen schafft dementsprechend also nicht nur eine ,Win-Win-Situation®,
sondern unterliegt der Theorie nach auch einer selbstregulatorischen Kon-
trolle, was im Endeffekt mehr sozialen Nutzen hervorbringt, als das alleinige
Engagement von herkdmmlichen NPOs und das Festhalten an Uberholten
Spendenkonzepten.

3.2.3. Corporate Philanthropy (CP)

Unter dem Begriff ,Corporate Philanthropy“ werden unternehmerische Tétig-
keiten zusammengefasst, die dem Spenden- beziehungsweise Wohltatig-
keitsbereich zugeordnet werden kénnen.”® In diesem Zusammenhang wird
auch von ,Corporate Citizenship (CC)“ gesprochen, was das burgerliche En-
gagement von Unternehmen innerhalb einer Gesellschaft bezeichnet, aller-
dings begrifflich etwas weiter gefasst ist. Die betrieblichen ,Partikularinteres-
sen der Gewinnerzielung“ werden dabei den kollektiven Interessen der Ge-
sellschaft zugunsten eines ,friedlichen Miteinanders* untergeordnet.”” Diese
,philanthropische Verantwortung® ist kein Bestandteil des Kerngeschafts von
Unternehmen und versucht es im Gegensatz zu CSR in der Regel auch nicht
zu sein.”® Trotzdem kénnen und sollten Spenden nach der Ansicht von Por-
ter und Kramer durchaus Teil der jeweiligen Unternehmensstrategie sein und
sinnvoll eingesetzt werden. Finanzielle Wohltatigkeiten sollten gezielt in Re-

e Vgl. Gabler Verlag (Hrsg.), Gabler Wirtschaftslexikon online im Internet:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/18119/corporate-philanthropy-v6.html (07.08.2012)

77 zit. Beschorner/ Vorbohle (2008), S. 107

78 Vgl. Beschorner/ Vorbohle (2008), S. 108
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gionen flieBen, in denen die Organisation tatig und verwurzelt ist und dartber
hinaus gesellschaftlichen Nutzen stiften, von dem das Unternehmen selbst
direkt profitieren kann.” Die beiden Okonomen aus Boston nennen als Bei-
spiel die finanzielle Unterstitzung von Schulen oder Universitaten, da die
daraus resultierende Qualitat der Ausbildung auch das Potenzial von zuklnf-
tigen Angestellten starkt. Solch ein gesellschaftliches Engagement, von dem
auch die Spender profitieren, ist glaubwiirdiger in der Offentlichkeit als die
Unterstitzung eines Projektes, zu dem der Wohltater keinerlei Bezug hat.
Denn allzu oft wird Spenden mit stumpfen MarketingmaBnahmen gleichge-
setzt, von denen weder das Unternehmen noch die Gesellschaft wirklich pro-
fitieren.®? Sinnvoll eingesetzt, kann also auch CP ebenso wie CSR viel be-
wirken, insbesondere dann, wenn beide Ansatze miteinander kombiniert
werden. Dies bietet sich an, da die Ubergange ohnehin flieBend sind. Im Mit-
telpunkt bei der Suche nach einer effizienten und authentischen CSR- und
CP-Strategie sollte dabei immer die Frage nach dem sozialen Nutzen stehen
und zwar nicht nur aus der gesellschaftlichen Perspektive heraus, sondern
vor allem aus unternehmerischer Sicht. Eine gut abgestimmte Strategie kann
sich dann Uber kurz oder lang auch positiv in den finanziellen Kennzahlen
niederschlagen.

3.3. Institutionsiibergreifende Kooperationsmaoglichkeiten

Social Business kann nicht isoliert betrachtet werden, ohne die Schnittstellen
und Kooperationsmadglichkeiten mit staatlichen, privaten und gemeinnitzigen
Organisationen mit einzubeziehen. Die Starken von SEOs basieren nicht auf
ihrem internen Handeln an sich, sondern vielmehr auf der Verknipfung un-
terschiedlicher Losungsansatze und auf der interdisziplindren Zusammenar-
beit mit etablierten Institutionen. Dies gilt insbesondere flir entwickelte, stark
regulierte Markte und Gesellschaften, in denen wenig Spielraum fir Kreativi-

7 vgl. Kramer/ Porter (2002), S. 6

¥ Epd.,S.5
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tat und Eigeninitiative im gestandenen System vorhanden ist.®' Nach Olden-
burg sei die Rolle von SEOs hierzulande somit weniger ,die eines voll auf
MarktgréBe skalierten Anbieters einer vollig neuartigen Leistung, sondern
haufiger die eines flexiblen und in Kooperationen eingewobenen Prototy-
pen.“® Sowohl Unternehmen als auch staatliche und gemeinniitzige Einrich-
tungen kénnten in Zusammenarbeit mit SEOs auf der Mikroebene neuartige
Lésungsansatze flr vorhandene Probleme testen, ohne dabei von der Trag-
heit des gesamten Systems und den sonst notwendigen Verwaltungsablau-
fen gebremst zu werden. Auf diese Weise kdnnten SEOs ihre Starken, die
zweifellos in der ungezwungenen Generierung von innovativen Ldsungen
liegen, einbringen und zugleich ihre bisher gréBten Schwéachen, die begrenz-
te Finanzkraft und Reichweite der eigenen Organisation, kompensieren.®®

Uber diese projektbezogene Zusammenarbeit hinaus kénnten SEOs nach
den Worten von Priddat allerdings noch weit gréBeres Potenzial entfalten,
dann namlich, wenn etablierte Institutionen die Kooperation auch zur Aus-
und Weiterbildung von Nachwuchsfiihrungskraften nutzen.®* Er verweist da-
rauf, dass die Mitarbeit oder gar die Griindung einer SEO ein betrachtliches
Mal3 an eigenverantwortlichem Handeln und kooperativem Verhalten erfor-
dert, was die Akteure bei ihrer Persdnlichkeitsentwicklung weit mehr qualifi-
ziert, als ein Praktikum oder ein Trainee-Programm. SEOs wilrden somit aus
Unternehmensperspektive gleich drei positive Aspekte vereinen: (a) die spe-
zifische gesellschaftliche Leistung, (b) deren mediale und 6ffentlichkeitswirk-
same Aufarbeitung und (c) die soziale und unternehmerische Bildung von

sogenannten ,high potentials“.®®> Priddat geht sogar so weit, Social Business

81 vgl. Oldenburg (2011), S. 129

82 Zit. Oldenburg (2011), S. 129/130
% vgl. Oldenburg (2011), S. 130/131
® vgl. Priddat (2011), S. 117

¥ Ebd., S.117/118
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als einen praxisorientierten Teil ,des Bildungswesens einer Gesellschaft zu

betrachten.“8®

Neben den genannten Kooperationsmdglichkeiten in Hinblick auf private Un-
ternehmen und etablierte NPOs, kann auch die Zusammenarbeit von SEOs
und staatlichen Stellen Vorteile fir beide Seiten bringen. In Australien oder
GroBbritannien beispielsweise werden in Versuchsprojekten befristete Lizen-
zen an gemeinnltzige Vereine oder SEOs vergeben, die konkrete gesell-
schaftliche Probleme l6sen sollen.®” Die staatliche Finanzierung dieser Pro-
jekte wird daran bemessen, inwieweit gesellschaftliche Folgekosten durch
die Losung des Problems entfallen. Diese Form der Privatisierung staatlicher
Aufgaben funktioniert allerdings nur mit der entsprechenden Kontrolle und
Akribie bei der Auswahl der jeweiligen Partner und SEOs.®® Ein positives
Beispiel ist die danische Organisation ,Specialisterne®, die Patienten mit dem
sogenannten ,Asperger-Syndrom®, einer besonderen Form von Autismus, zu
IT-Spezialisten ausbildet. Menschen mit dieser Art von Krankheit fallt es ext-
rem schwer, sich sozial zu integrieren. Allerdings kdnnen sie mit hoher Kon-
zentration und Prazision mit Zahlen und komplizierten Rechnungen umge-
hen, was sie flr Softwarefirmen auBerst interessant macht. Specialisterne
gibt damit nicht nur den betroffenen Menschen einen neuen Lebenssinn und
arbeitet dabei hochprofitabel, sondern dem Staat werden gleichzeitig hohe
Kosten erspart, die ansonsten flr die Betreuung und Pflege der vermeintlich

kranken Biirger anfallen wiirden.®

Wie zu Beginn dieser Arbeit bereits angedeutet, wird anhand dieser Beispiele
sichtbar, dass besonders die Schnittstellen von Institutionen und deren
Handlungsbereichen ein besonders attraktives Feld fir Social Business dar-
stellen.®® Profitieren kénnen somit am Ende nicht nur die SEOs sowie deren

% Zit. Priddat (2011), S. 118

¥ vgl. Spiegel (2011), S. 144/145
% Ebd., S. 145

* Ebd., S. 145

% vgl. Habisch (2011), S. 49
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Geschaftsmodelle und Lésungsansatze, sondern auch andere Organisatio-
nen und Einrichtungen, die sich auf eine Zusammenarbeit einlassen und fle-

xibel genug sind, Verdnderungen zuzulassen.

4. DIE GENERIERUNG VON SOCIAL PROFIT

Sowohl SEOs als auch gewinnmaximierende Unternehmen haben vielseitige
Méglichkeiten, durch ihr Handeln sozialen und gesellschaftlichen Mehrwert
zu generieren. Welche Modelle es zur Messung dieses Mehrwertes bereits
gibt, wird anhand einiger Beispiele in den folgenden Abséatzen anschaulich
gemacht, bevor untersucht wird, welcher Organisationstyp besser dazu ge-
eignet ist, Social Profit zu schaffen. Zu diesem Zweck werden verschiedene
Perspektiven eingenommen und unterschiedliche Rahmenbedingungen ein-
bezogen, um ein moglichst breites Bild davon zu erhalten, auf welche Weise
die beiden Institutionen zum Wohl der Allgemeinheit beitragen und wie sich
diese Beitrage verbreiten beziehungsweise skalieren lassen. Auf Grundlage
der gewonnenen Erkenntnisse wird im Anschluss das abschlieBende Fazit

gezogen.

4.1. Skizzierung des Wertebegriffes

Bevor ich einige Instrumente zur Messung von gesellschaftlichen Werten
beispielhaft erlautern mochte, soll kurz auf den Wertebegriff eingegangen
werden. Die folgenden Darstellungen erheben keinen Anspruch auf Vollstan-
digkeit, da eine ausfuhrliche Wertediskussion an dieser Stelle den Rahmen
sprengen warde. Allerdings mdchte ich anhand einiger Begrifflichkeiten eine
Grundlage schaffen, die zum Verstandnis der im weiteren Verlauf der Arbeit
vorgestellten Uberlegungen beitragen soll. Im Fokus sollen dabei einerseits
der 6konomische Wertebegriff und andererseits der soziale, gesellschaftliche

Wertebegriff stehen.

Der 6konomische Wert ist von zentraler Bedeutung fir gewinnorientierte Un-
ternehmen und kann mit Hilfe unterschiedlichster Methoden und Kennzahlen
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gemessen werden.?' Der konomische Wertebegriff 14sst sich zum Einen in
zwei Werttheorien, die objektive und die subjektive, und zum Anderen in den
Gebrauchs- und den Tauschwert untergliedern.?? Wahrend die objektive
Werttheorie davon ausgeht, dass der Wert eines Gutes unabhangig von ex-
ternen Wertschatzungen einzelner Individuen objektiv bestimmt werden
kann, vertritt die subjektive Werttheorie den Grundsatz, dass sich der Nutzen
eines Gegenstandes nach den individuellen Wertvorstellungen der beteiligten

Akteure bestimmen lasst.%

Weiter ergibt sich der Gebrauchswert eines Pro-
duktes ,aus dessen Mdglichkeit zur Bedurfnisbefriedigung®, wohingegen der
Tauschwert eine rein monetare GréBe, das hei3t den Preis fir ein gewisses
Gut abbildet und sich aus Angebot und Nachfrage ergibt.** In der modernen
Okonomie ist die subjektive Werttheorie die Dominante und spéatestens seit
Adam Smith (1723-1790) der monetare Tauschwert ,der mafRgebliche Wert
am Markt.*® Dies spiegelt sich auch in der Dominanz der beiden Schliissel-
parameter wider, mit denen wirtschaftlicher Erfolg gemeinhin gemessen wird:
Dem Bruttoinlandsprodukt auf der ,Makroebene® einer Volkswirtschaft und
der Finanzbilanz auf der ,Mikroebene“ eines einzelnen Unternehmens.%
Beide Erfolgsindikatoren werden in Geldeinheiten gemessen, was die Ver-
gleichbarkeit vereinfacht, aber dazu flhrt, dass nur Tausch- und keine Nutz-

werte zum Ausdruck gebracht werden.®’

Die kontrare Problematik ergibt sich bei der Berechnung von sozialen Wer-
ten. Diese entstehen, wenn Aktivitaten von Individuen oder Organisationen

zur Verbesserung der Lebensumstande bestimmter Zielgruppen oder der

°1 vgl. Reichelt (2009), S. 9
%2 vgl. Wenzel (2005), S. 15
* Ebd., S. 15/16

* Ebd., S. 16

% Zit. Wenzel (2005), S. 16
% vgl. Felber (2012), S. 35

" Ebd., S. 36



34

gesamten Gesellschaft beitragen.?® Auch wenn der Nutzwert fiir die Gesell-
schaft vermeintlich hoch ist, so lasst er sich nur schwer quantifizieren, sprich
in monetére Tauschwerte umrechnen. Der deutsche Nationaldkonom Wil-
helm Rdpke bringt dieses Dilemma trefflich auf den Punkt, wenn er sagt:

,Gerade die héchsten Interessen der Gemeinschaft und die unentbehr-
lichsten Wiirzen des Lebens haben keinen handelbaren Marktwert und

kommen daher zu kurz [...].”°

Neben dem Problem der Messbarkeit von sozialem Handeln ist eine abgren-
zende Definition im Kontext der Begriffe von Moral und Ethik nicht eben
leicht. Am ehesten gelingt dies mit der Kantschen Hierarchie der Imperati-
ve.'® Nach Kant gibt es drei Formen menschlichen Handelns, das techni-
sche Handeln, das pragmatische Handeln und das moralische Handeln.'™"
Wéhrend die beiden ersteren Formen ,instrumentellen Charakter besitzen
und zielgerichtet sind“, sie unterliegen dem hypothetischen Imperativ, hat das
moralische Handeln ,keinen teleologischen®, sprich zielgerichteten Charakter
und ist dem kategorischen Imperativ zuzuordnen.'® Die drei genannten
Ebenen sind hierarchisch angeordnet, beginnend von unten mit der techni-
schen und Uberspannt mit der moralischen Ebene, die sich im kategorischen

Imperativ ausdrickt:

,Handle so, dal3 die Maxime deines Willens jederzeit zugleich als

Prinzip einer allgemeinen Gesetzgebung gelten kénnte.“'%

Der kategorische Imperativ ist folglich ein Handlungsprufkriterium, mit dessen
Hilfe eine geplante oder bereits geschehene Handlung auf die Moral hin

Uberprift werden kann. Dies kann nach Meinung Schéafers Hilfestellung bie-

% vgl. Reichelt (2009), S. 9

% Zit. Wilhelm Répke in Starbatty (1990), S. 92

1% yg|. Schifer (1990), S. 126

' Ehd., S. 125/126

%2 Epd., S. 126

1% 7it. Kant (1778), S. 54
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ten, auf der ,Suche nach vertretbaren werthaften Normen unternehmerischen
Verhaltens.“'® Die Erfolgsmessung des moralisch vertretbaren, gesellschaft-
lichen Handelns kann hingegen nicht auf Grundlage dieser Prinzipien erfol-
gen, allerdings mit Modellen, die im Folgenden skizziert werden sollen.

4.2. Den gesellschaftlichen Nutzen sichtbar machen

Wie im vorangegangenen Absatz erlutert (siehe 4.1.), ist es nicht nur prob-
lematisch sozialen Nutzen zu benennen und dessen Auswirkungen in einer
Gesellschaft zu beurteilen, sondern es ist zudem &auBerst schwierig, den
Ressourceneinsatz und den erzielten Output in ein Verhaltnis zu setzen und
somit die Effizienzfrage auf befriedigende Weise zu klaren.'® Ein professio-
nelles Reporting ist daher sowohl fir externe Akteure, beispielsweise Inves-
toren oder staatliche Einrichtungen, als auch flr interne Adressaten in den
betreffenden SEOs und Unternehmen erstrebenswert. Allerdings beférdert
die Heterogenitat des Dritten Sektors eine sehr untbersichtliche, stark indivi-
dualisierte Anzahl von Verfahren zur Messung des Social Profit.'®® 2007
identifizierte Mildenberger im Rahmen einer Studie mehr als 70 unterschied-
liche Instrumente zur Bewertung gemeinnitziger Organisationen und SEOs
sowie deren Aktivititen.'®” Drei unterschiedliche Ansétze sollen im Zuge die-
ser Arbeit naher betrachtet werden. Eine umfangreiche Betrachtung der Vor-
und Nachteile der jeweiligen Modelle sowie ein Vergleich der selbigen sind
im Rahmen dieser Ausfihrungen aus Kapazitatsgriinden leider nicht még-

lich.®®

104 7it. Schafer (1990), S. 127

1% vgl. Achleitner et al. (2011), S. 328

106 Vgl. Mildenberger et al. (2012), S. 283

7 Ephd., S. 283

1% Eine kritische Betrachtung und Einordnung einiger Bewertungsmodelle findet sich bei Mildenber-

ger et al. (2012) sowie bei Kehl et al. (2012). Auf beide Autoren wird im Literaturverzeichnis verwie-
sen.
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4.2.1. Social Return on Investment (SROI)

Das Verfahren des “Social Return on Investment” (SROI)'® versucht in An-
lehnung an das aus der Betriebswirtschaftslehre bekannte Messverfahren
,Return on Investment® (ROI) das Verhaltnis von finanziellem Input und ge-
sellschaftlichem Nutzen zu bestimmen.'™ Der klassische SROI, der erstmals
1996 vom Roberts Enterprise Development Fund (REDF) aus San Francisco
vorgestellt wurde und seitdem als Grundlage fir die Weiterentwicklung von
verschiedenen anderen Versionen gedient hat (zum Beispiel durch die new
economic foundation (nef) aus GroBbritannien im Jahr 2003), ,drlckt in mo-
netaren Einheiten aus, wie viel sozialer Ertrag flr eine monetare Einheit einer
sozialen Investition an die Gesellschaft zuriickflieRt.'"" Reichelt fiihrt das
Beispiel eines arbeitslosen Menschen an, der von Seiten einer SEO oder
einer vergleichbaren Organisation Beratung und Qualifizierung fir eine Exis-

tenzgriindung erhélt.'’?

Wenn er sich anschlieBend erfolgreich selbststandig
macht, erzielt nicht nur er selbst ein eigenes, besseres Einkommen und lebt
in einer wardigeren Lebenssituation, sondern er zahlt auch Steuern, erhalt
nicht langer Transferleistungen und stellt eventuell weitere Angestellte ein,
die wiederum Steuern und Sozialleistungen bezahlen.'"® Die MaBnahme der
SEO schafft somit einen Wert fir die Gesellschaft, der sozial und finanziell
messbar ist und verglichen werden kann mit den Kosten fur die Beratung und
Quialifikation. Reichelt spricht hier von ,soziobkonomischen Werten®, die mit

Hilfe des SROI messbar und vergleichbar gemacht werden sollen.'"*

Um dies erfolgreich umzusetzen, mussen nach Mildenberg zuerst ,nicht-

monetare soziale Outputs unter Zuhilfenahme von Wirkungen an Quasi-

1% siehe zum Verstindnis des Hintergrundes und der detaillierten Systematik von SROI vor allem die

Originalquelle (www.redf.org). Dort steht die ,,SROI Collection” des Roberts Enterprise Development
Funds zum Download zur Verfligung.

"1%ygl. Mildenberger et al. (2012), S. 295; Reichelt (2009), S. 7; Kehl et al. (2012), S. 313

1 7it. Mildenberger et al. (2012), S. 295

2 ygl. Reichelt (2009), S. 7
"B Ebd., S.7/8

" Epd., S.9/10
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Markten einer Monetarisierung unterzogen werden.*''®> Nur auf diese Weise
kénnten diese als Finanzrickflisse in die Kalkulation einbezogen werden.
Die angenommenen Zusammenhange von Outputs der Organisation und
geldwerten gesamtgesellschaftlichen Outcomes bildet somit den Kern der
Monetarisierung."'® Wirkungen, die nicht an diesen Quasi-Markten berechnet
werden kdnnen, werden von diesem Verfahren somit nur am Rande beach-
tet. Kehl listet die drei verschiedenen Kategorien, die bei der Berechnung des

SROI wesentlich sind, wie folgt auf:'"’

- Der 6konomische Mehrwert (economic value) ist definiert als das be-
triebswirtschaftliche Ergebnis im engeren Sinne.

- Der soziobkonomische Mehrwert (socio-economic value) bezeichnet
monetdr quantifizierbare Zusatzkosten und -ertrdge. Das sind einer-
seits vermiedene gesellschaftliche Folgekosten und andererseits ge-
stiegene Einkinfte bzw. Ertrdge auf gesellschaftlicher Ebene (Steu-
ern, Sozialversicherungsbeitrdge). Grundsétzlich beschreibt SROI al-
so die soziobkonomischen Ertrdge einer Sozialen Investition im Sinne
des Saldos positiver Wertschépfungsbeitrdge und vermiedener (nega-
tiver) Folgekosten (Letztere auch als Opportunitdtskosten verstanden
fir den Fall, dass eine Soziale Investition nicht stattgefunden hétte).

- Der soziale Mehrwert (social value) erfasst schlieB3lich alle nicht mone-
tar quantifizierbaren Zusatzertrdge wie beispielsweise gesteigerte Le-

bensqualitét, gesundheitliche Auswirkungen oder Sozialkapitaleffekte.

Wie bereits angedeutet, liegt die wesentliche Leistung des SROI-Ansatzes in
der ausdifferenzierten Abbildung der sozio6konomischen Werte und deren
Steigerung, wie in der mittleren Kategorie von Kehl zusammenfassend dar-

gestellt."'® Eine grafische Veranschaulichung des SROI-Ansatzes liefert eine

5 7it. Mildenberger et al. (2012), S. 295

1e Vgl. Mildenberger et al. (2012), S. 295

17 7it. Kehl et al. (2012), S. 315

118 vgl. Kehl et al. (2012), S. 315
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Skizze der nef, die die SROI-Bestimmungen fir ein Integrationsprogramm

arbeitsloser Jugendlicher darstellt (siehe Abb. 1)."°

Building Get out to Work's SROI © |GOTW’s SROI Calculation
Inputs B2 Outputs L= Outcomes L2 Impacts | Impact17cllents | Yrl | Yrz | Yr3 | Yrd | 15

* + * ‘ Per client benefit
. Employment: to client £3,670) £3,830] £3,990| £4,150| £4,320
£51,000 110clients Direct-19 Direct-17 : — — = - - -
involved in clients gain clients into long Employment: to state £8,940 £5,050] £9,150| £9,270| £9380
programme long term term Reduced reofferdin - PSRN R—
employment employment educed re-offending £12,400) £12,400) £12,400| £12,400| £12 400

(increased (deadweight

st social benel £418,740| £390,990| £356,820( £334,580( £311,840
wages 'F(|!CF.'{ accounted for) Total social benefit £418,740] £390,5 6,820| £334,580 1,84
stale benefts . GOTW share (33% of otall | £138,510/ £129,030| £117,750( £110,410|£102,910
paid) Indjrect - : . : /

15% reduction Present Value (FV) of £122 276 | £190 46 _ R
T ? £133,826 £120, £106,204| £96, £86,6

Indirect n re-offending an“hm 133,826 £120,451| £106,20 6,215 47
15% reduction (discounted @ 3.5%)

in re-offending

Total PV of GOTW's share = £543,000

("A5-year timeframe s a standard time horizon to project return on investment.)

Abbildung 1: SROI-Bestimmung fiir ein Projekt der nef zur Arbeitsmarkt-Reintegration von Arbeits-
losen (Quelle: Mildenberger (2012), S. 296)

Auch wenn das SROI-Modell an die klassische Kosten-Nutzen-Analyse an-
gelehnt ist, so ist in der grundlegenden Handlungsorientierung doch ein ent-
scheidender Unterschied zu erkennen. Anders als beim traditionellen Cost-
Benefit-Zugang, der primar das Handeln aus wirtschaftlicher Perspektive un-
tersucht, geht der SROI prioritar auf die gemeinwohlorientierte Komponente
ein.’”® Trotzdem nehmen die betriebswirtschaftlichen Aspekte eine bedeu-
tende, wenn auch sekundare Rolle in der Analyse ein, was das Modell auch
fir gewinnorientierte Unternehmen und andere Organisationstypen interes-

sant macht.'?’

9 vgl. Mildenberger (2012). S. 296

120 vgl. Kehl et al. (2012), S. 315/316

1 Epd,, S. 316
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4.2.2. Gemeinwohlbilanz

Das Modell der Gemeinwohlbilanz ist eingebettet in ein breit angelegtes
Konzept flr eine grundlegend gednderte Wirtschaftsordnung. Der Osterrei-
chische Okonom Christian Felber, einer der Initiatoren des Projektes, kriti-
siert das seiner Meinung nach fehlerhafte rechtliche Anreizsystem flr die
individuellen Wirtschaftakteure.'? Die Gesetzgebung und Bilanzvorgaben fiir
die Unternehmen fokussieren sich zu sehr auf den reinen monetaren Gewinn
und den Nutzen der Eigentimer, nicht aber auf das Gemeinwohl der Gesell-
schaft, wie es eigentlich verfassungsrechtlich vorgesehen ist.'®® Die Starke
und zugleich die Schwéache der Finanzbilanz, die fir alle Betriebe gemeinhin
die Hauptbilanz darstellt, ist nach den Worten Felbers die Messeinheit: das
Geld.

,Geld kann nur Tauschwerte zum Ausdruck bringen, aber keine Nutzwer-

te. Menschen bendétigen jedoch ausschlieBlich Nutzwerte.“'?*

Obwohl es mittlerweile eine ganze Reihe von wirkungsvollen CSR-
Instrumenten gibt und viele Unternehmen inzwischen soziales Engagement
durchaus als wichtigen Teil der Unternehmensstrategie betrachten, kann
damit die Dominanz der Finanzbilanz nicht relativiert werden. Felber fordert
daher eine rechtlich verbindliche Messung des von einem Unternehmen er-
brachten gesellschaftlichen Nutzen, um entsprechend makro6konomische
Anreize und Sanktionen auflegen zu kénnen und zu einer nutzenorientierten
Wirtschaftsordnung zu gelangen.'?® Die von ihm mitentwickelte Gemeinwohl-
bilanz soll daher zur Hauptbilanz aufgewertet werden. Die Finanzbilanz wdr-
de dann nur noch eine Nebenbilanz darstellen, die einen Uberblick (iber Kos-

ten, Investitionen und Ertrage gibt, aber nicht mehr Uber den unternehmeri-

122 ygl. Felber (2012), S. 35
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Ebd., S. 35

124 Zit. Felber (2012), S. 36

12> vgl. Felber (2012), S. 38/39
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schen ,Erfolg*.'®® Die Gemeinwohlbilanz basiert auf den fiinf Werten Men-

schenwiirde, Gerechtigkeit, Solidaritat, 6kologische Nachhaltigkeit und De-

mokratie, deren Einhaltung beziehungsweise Erfillung in Bezug auf die

Stakeholder eines Unternehmens gemessen werden sollen. Wie eine solche

,Gemeinwohl-Matrix“ aussehen kann, wird anhand der aktuellen Version aus
dem Jahr 2012 deutlich (siehe Abb. 2).
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Abbildung 2: Gemeinwohlbilanz 4.0 aus dem Jahr 2012 (Quelle: www.gemeinwohl-oekonomie.org)

Die Gemeinwohlbilanz wird anders als der SROI Uber ein Punktesystem er-

stellt, in dem positive Unternehmenstétigkeiten mit Pluspunkten und negative

Handlungen entsprechend mit negativen Punkien bewertet werden. Genau

wie bei der Finanzbilanz ist eine externe Prifung und maximale Transparenz

vorgesehen, um zu verhindern, dass Unternehmen sich ahnlich wie bei man-

chen CSR-Instrumenten selbst und nach eigenen MaBstdben bewerten.
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Waéhrend der SROI bereits auf 15 Jahre Erprobungs- und Weiterentwick-
lungszeit zuriickblicken kann, steckt das Modell der Gemeinwohlbilanz noch
in der Anfangsphase. Da es in einen weitaus gréBeren, makrodkonomischen

Kontext eingebettet ist'?®

, wird dieser Optimierungsprozess voraussichtlich
weit mehr Zeit in Anspruch nehmen, als bei dem bereits praktizierten Ansatz
des SROI. Gemeinsam mit bisher knapp 60 Pionierunternehmen und zahlrei-
chen Unterstitzern aus Politik, Wirtschaft und Gesellschaft méchte Felber
das Modell in den kommenden Jahren kontinuierlich praktikabler und prazi-
ser machen, um es auf breiter Basis anwenden zu kénnen.'® Am Ende sol-
len ein Wirtschaftskonvent und ein demokratisch legitimiertes Gesetzge-

bungsverfahren erfolgen.

4.2.3. Best Available Charitable Option (BACO)

Die Methode der “Best Available Charitable Option” (BACO) dient der geziel-
ten Bewertung von férderungswuirdigen SEOs und vergleicht die Effizienz
potenzieller Forderkandidaten mit der von etablierten oder hypothetischen
Projekten. Das Verfahren wurde 2002 vom Acumen Fund in den USA entwi-
ckelt, der Kredite an SEOs vergibt, die sich vornehmlich der Armutsbekamp-
fung widmen.”® Die BACO, sprich die ,beste bestehende Non-Profit-
Alternativoption®, wird bestimmt, um im Anschluss einen Vergleich mit der
angestrebten Investition des Geldgebers (in diesem Fall des Acumen Funds)
anstellen zu kénnen. Errechnet und verglichen werden soll dabei der soziale
Output pro Dollar, den das Investment und die BACO Uber den Férderungs-
zeitraum hinweg generieren.”™' Zu diesem Zweck wird eine Input-Output-

Rechnung durchgeflihrt, in der beide Vergleichsoptionen auf ihre Effizienz

128 Informationen zur Einbettung der Gemeinwohlbilanz in das System der Gemeinwohlwirtschaft,

zur Pilot- und Erprobungsphase verschiedener Instrumente sowie zu den weiteren Entwicklungspla-
nen finden sich im Internet unter www.gemeinwohl-oekonomie.org oder in Christian Felbers gleich-
namigem Buch (siehe Literaturverzeichnis).

2% vgl. Felber (2012), S. 41

3% vgl. Mildenberger et al. (2012), S. 293

BlEpd., S. 293
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hin Gberprift werden. Dies geschieht anhand von finanziellen Kennziffern,
die in etwa vergleichbar sind mit denen, die in der SROI- beziehungsweise
ROI-Analyse verwendet werden.'® Am Ende ergibt sich die BACO-Ratio, die
die ,Mehrwirkung“ pro eingesetztem Dollar Kapital markieren soll im Ver-
gleich zur bestmdglichen NPO- oder SEO-Alternative.”® In der folgenden
Grafik wird die Rechnung anhand des Beispiels einer Investition in einen
Produzenten von Anti-Malaria-Moskitonetze deutlich gemacht (siehe Abb. 3).

Table 1: Cost Analysis BACO Acumen Fund investment

Committed funds $325,000 $325,000

Cost of disbursement & management” $65,000 $130,000

Expected return $0 6% annually for 5 years
Return | principal + interest earned = | (financial 30 $422,500

leverage)

Net revenue (Cost) [ return - disbursement - costs = | ($390,000) ($32,500)

3 e Acumen Fund

Table 2: Social Impact Projections BACO
Comparable product cost $3.50 -

Total output bed nets 92,857 2,000,000
Investor share of output® 100% 20%

tput (s prise efficiency) bed nets 92,857 400,000

Impact factor persons protected / bed net 2 2

Social impact [ total output * impact factor = | 185,714 800,000
Bottom Of Pyramid (BOP) Penetration® % customers in BOP 100% 50%

BOP impact [ social impact * BOP Penetration 185,714 400,000
=i

Product efficacy (technology leverage) ¥ of effective years of malaria 25 5

protection

Total social impact [ BOP impact * product person years of malaria protection 464,286 2,000,000
efficacy = ]

Net cost [cost - return) $390,000 $32,500
Total social impact person years of malaria protection 464,286 2,000,000
Net cost / Unit of social impact $ / person year $0.839 $0.016
BACO Ratio t-effecti Itipl 52

Abbildung 3: Acumens BACO-Berechnung fiir die Forderung eines Anti-Malaria-Moskitonetz-
Produzenten (Quelle: Mildenberger (2012), S. 294)

Auch wenn das Verfahren speziell fir die Bewertung von Investitionen des
Acumen Funds entwickelt wurde, ist es aufgrund seiner Einfachheit in abge-

B2Epd., S. 295

33 Ehd., S. 294
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wandelter Form auch auf andere Organisationen Ubertragbar. Es handelt
sich um eine nlchterne und gut nachvollziehbare Kalkulationsrechnung, die,
anders als beispielsweise die Gemeinwohlbilanz, ohne eine breite Palette an
Indikatoren auskommt.’®* Die komparative Analyse grenzt das BACO-
Verfahren andererseits von der SROI-Methode ab, deren Blick sich in der

Regel nur auf eine Organisation richtet.

4.3. Betrachtung von Mittel und Zweck

SEOs und gewinnmaximierende Unternehmen verfolgen, wie bereits er-
wahnt, augenscheinlich unterschiedliche Ziele, obwohl sie jeweils auf gleiche
Weise versuchen zu wirtschaften und sich zu finanzieren, namlich selbsttra-
gend und so effizient wie maglich.'*®> Welches Modell eignet sich nun besser
um gesellschaftlichen Nutzen zu generieren und verfligt Social Business da-
bei tatsachlich tber einen Vorteil, nur weil das Unternehmensziel so klar auf
Social Profit ausgerichtet ist? In den folgenden Absatzen soll diese These
naher untersucht und auf ihre Werthaltigkeit hin Uberprift werden. Dabei gilt
es zunachst einmal verschiedene Perspektiven zu beleuchten, die interne,
unternehmerische und anschlieBend die externe, gesellschaftliche Perspekti-
ve. Dabei soll verdeutlicht werden, dass Mittel und Zweck unterschiedlich
definiert werden kénnen, je nachdem, aus welchem Blickwinkel die Wert-
schopfung betrachtet wird.

4.3.1. Interne (unternehmerische) Perspektive

Nach Ansicht von Yunus und einiger anderer Verfechter der ,Social Busi-
ness“ldee sind SEOs aufgrund ihrer klaren Zielsetzung, die auf die Lésung
von gesellschaftlichen Problemen fokussiert ist, den gewinnmaximierenden
Unternehmen Uberlegen. Sie begrinden diese Ansicht in der Regel damit,
dass bei den etablierten Marktteilnehmern Gber kurz oder lang immer ein

B4 Epd., S. 295

3> vgl. Spiegel (2011), S. 134; Yunus (2008), S. 25
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Konflikt mit dem Finanzgewinn und dementsprechend mit den Eigentimern
und Investoren zu erwarten ist."*® Dem gegentiber stellen mdchte ich die Po-
sition des amerikanischen Okonomen und Nobelpreistragers Milton Fried-
man, der in einem vielbeachteten Essay in der New York Times 1970 schon
im Titel verdeutlichte, was seiner Ansicht nach die wahre Verantwortung von

Unternehmen ist:

, The social responsibility of business is to increase its profits. '

Er ist der Meinung, dass nur Individuen Verantwortung tbernehmen kénnen,
nicht jedoch Organisationen. Ein Unternehmen sei schlieBlich nur eine leere
Hulle, die erst durch die Entscheidungen und das Handeln von Menschen
Gestaltungspielraum und -macht erhalten wiirde.'® Auch gesellschaftliche
Verantwortung gehe daher von menschlichen Individuen aus. Wenn ein Un-
ternehmen hingegen MaBnahmen zur Generierung von gesellschaftlichem
Nutzen ergreifen wirde, die im Gegenzug den Gewinn schmélern und die
Wettbewerbsfahigkeit verringern, kdme ein Nullsummenspiel dabei heraus,
denn Anteilseigner, Angestellte und Kunden (allesamt Bestandteil der Ge-
sellschaft) wiirden gleichermaBen gegen ihren Willen verlieren.”® Der Ge-
sellschaft sei hingegen vielmehr geholfen, wenn die Unternehmen eigennit-
zig nach Gewinnen streben und der Allgemeinheit einen Teil in Form von
Steuern zur Verfligung stellen wirden. Diesen Gedanken formulierte schon
der britische Nationaldkonom Adam Smith in seinem Werk The Wealth of
Nations von 1776, wenn er davon sprach, dass ein jeder der Volkswirtschaft
am meisten dienen wiirde, wenn er nach seinem Eigennutz strebe.’*® Die
Metapher von der ,unsichtbaren Hand des Marktes®, die dafir sorgen soll,

dass alle Marktteilnehmer trotz oder gerade wegen ihres Triebes nach Ei-

B vgl. Yunus (2010), S. 38 ff

37 Zit. Friedman (1970). Online abgerufen unter

http://www.colorado.edu/studentgroups/libertarians/issues/friedman-soc-resp-business.html
(20.08.2012)

138 Vgl. Friedman (1970)

139 Epg.

% vgl. Smith ([1776] 1976), Buch IV, Kapitel 2, S. 477 f
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gennutz der Volkswirtschaft als Ganzes unbewusst dienen, ist dabei der wohl
bekannteste Teil von Smiths Ausflihrungen.

Far Yunus, Felber und andere steht hingegen fest, dass diese Logik ihre G-
tigkeit langst verloren hat. Dadurch dass die groBen Konzerne im Normalfall
nicht mehr eigentimergefihrt seien und die postmoderne Wirtschaftsord-
nung ein MafB an Komplexitéat erreicht habe, wie es sich Smith nur schwer hat
vorstellen kdénnen, stoBe der propagierte Egoismus an seine Grenzen.' Der
Kern von Social Business ist daher, wie bereits mehrfach angedeutet, die
Veranderung der Zielsetzung und die Neudefinition der Rolle von monetéren
Gewinnen. Finanzielle Gewinne sind nicht Ianger Zweck, sondern Mittel, wie

in der folgenden Grafik dargestellt (siehe Abb. 4).

NGOs/Public Sector Traditional Business

Social/ Sociall

Ends ecological use . ecological use E Profit maximization
maximization maximization

Means Donation financed Self-sustainable ‘ Self-sustainable

Abbildung 4: Der Status des Gewinnprinzips aus Unternehmenssicht (Quelle: http://desautels-
events.mcgill.ca/yunus/Final_Social_Business_Lab_Program.pdf)

Aus Unternehmenssicht stellt sich die Betrachtung folglich also so dar, dass
SEOs und gewinnmaximierende Unternehmen mit denselben Mitteln ihren

1 vgl. Felber (2012), S. 22/23
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Geschaften nachgehen, namlich mit dem Gewinnprinzip.'* Dem gegentiber
stehen NPOs, die sich Uber Spenden finanzieren und deren Geschéaftsgeba-
ren finanziell nicht selbsttragend ist. In der Zielsetzung hingegen unterschei-
den sich Social Business und For-Profit Unternehmen (wie in Abb. 4 ersicht-
lich) voneinander. Nutzenmaximierung steht hier der monetadren Gewinnma-
ximierung gegenidber. Aus dem unternehmerischen Blickwinkel erscheint die
Argumentation von Yunus und Felber also durchaus plausibel. Um die auf-
geworfene Frage (siehe 1.2.) beantworten zu kénnen, muss allerdings auch
die externe, gesellschaftliche Perspektive berlcksichtigt werden.

4.3.2. Externe (gesellschaftliche) Perspektive

Ein Blick aus der gesellschaftlichen Perspektive bietet ein differenzierteres
Bild. Beckmann merkt an, dass sich die scheinbar kontraren Positionen von
Yunus und Felber auf der einen und Friedman und Smith auf der anderen
Seite aus diesem Blickwinkel nicht derart radikal unterscheiden, wie zuerst
angenommen.'*® Friedmans Argumentation basiert auf einer gesellschaftli-
chen Sichtweise. Fir ihn sind die Unternehmen nichts anderes als Instru-
mente fur die Schaffung gesellschaftlichen Mehrwertes durch wirtschaftliche
Wertschdpfung.'** Ludwig von Mises, ein in die USA emigrierter dsterreichi-
scher Okonom, betont in seinem Werk Profit and Loss von 1951, dass unter-
nehmerischer Gewinn Ausdruck von Wertschépfung sei, von der die Gesell-
schaft als Ganzes profitiert.*® Profit falle nur dort an, wo es gelingt aus ei-
nem minderwertigen Produkt ein héherwertiges zu erschaffen. Die Konkur-
renz am Markt sorge daflr, dass diejenigen Unternehmen Bestand haben
und erfolgreich sind, die diesen Wertschépfungsprozess am besten umset-
zen. Gewinne stellen somit ein Anreizinstrument fir Unternehmen dar, um

ihrer gesellschaftlichen Funktion als Wertschdpfer optimal gerecht zu wer-

2 vgl. Beckmann (2011), S. 73

143

Ebd., S. 74

" vgl. Friedman (1970)

%> vgl. von Mises ([1951] 2008), S. 19
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den.'® Wahrend der monetdre Gewinn aus unternehmerischer Perspektive

den Zweck darstellt, so wird er aus gesellschaftlicher Perspektive zum Mittel:

~Maximizing profits is an end from the private point of view; it is a

means from the social point of view.”"*’

Auf einem freien Konkurrenzmarkt wird nach Friedman mit Hilfe des skizzier-
ten monetaren Anreizrahmens aus jedem Gut auf die effizienteste Weise ein
héherwertiges erschaffen, zum Wohle der Gesellschaft.'*® Beckmann hat in
der folgenden Abbildung versucht, die gesellschaftliche Dimension mit einzu-
beziehen (siehe Abb. 5).

Befriedigung

Ziel
gesellschaftlicher Bedurfnisse

Social Business Traditional Business
{ —
Mittel
Ziel Soziale/dkolog. Gewinn-
Nutzen- maximierung

maximierung

Gesellschaftliche Perspektive

Selbsttragend Selbsttragend

Mittel
(self-sustainable) (self-sustainable)

Binnensicht des Unternehmens
1

Abbildung 5: Der Status des Gewinnprinzips aus gesellschaftlicher Sicht (Quelle: Beckmann (2011),
S.75)

¢ y/gl. von Mises ([1951] 2008), S. 21 ff; Beckmann (2011), S. 74/75

47 Zit. Friedman (2005), S. 2

“$Ephd., S.2
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Nach seinen Worten wird hier deutlich, ,dass Social Business und For-Profit-
Unternehmen aus gesellschaftlicher Perspektive keine konkurrierenden Zie-
le, sondern zwei alternative Mittel darstellen.“’*® Die Ziele sind dabei de-
ckungsgleich mit der Befriedigung gesellschaftlicher Bedlrfnisse benannt.
Die eingesetzten Mittel unterscheiden sich dagegen, anders als noch bei der
unternehmerischen Perspektive. Der Zweck ist aus gesellschaftlicher Per-
spektive das Mittel. SEOs versuchen auf direktem Weg Social Profit zu gene-
rieren, gewinnmaximierende Unternehmen tun dies auf dem Umweg der
wirtschaftlichen, kommerziellen Wertschépfung. Daraus ergibt sich die Frage
nach der Effizienz. Welche Unternehmensform ist tendenziell besser geeig-
net das Ziel, gesellschaftlichen Mehrwert zu schaffen, zu erfillen und unter
welchen Rahmenbedingungen kann dies auf optimale Weise erfolgen?

4.4. Betrachtung von Effizienz und Funktionalitét

Bei der bisherigen Untersuchung von SEOs und gewinnmaximierenden Un-
ternehmen ist deutlich geworden, dass beide Organisationstypen Uber Star-
ken und Schwéachen in bestimmten Bereichen verfligen. Die Frage ist nun,
unter welchen Rahmenbedingungen vor allem die Starken in besonderer
Weise zum Ausdruck kommen und effizient genutzt werden kénnen. Dabei
sollen zunéachst die Unterschiede in der internen, strategischen Ausrichtung
naher betrachtet werden. AnschlieBend wird, wie bereits im Schritt zuvor, die
systemische, externe Perspektive in das Blickfeld genommen. Auch auf die
Wachstumsperspektive und Skalierbarkeit des Geschéaftsmodells, die quasi
zwischen den beiden genannten Ebenen zum Ausdruck kommen, soll im ab-
schlieBenden Absatz eingegangen werden, um danach auf Grundlage der

gewonnenen Erkenntnisse ein Fazit ziehen zu kénnen.

%9 7it. Beckmann (2011), S. 75



49

4.4.1. Interne Rahmenbedingungen

Da sich die strategische Ausrichtung von SEOs und gewinnmaximierenden
Unternehmen aus der internen Perspektive hinsichtlich der Zielsetzung deut-
lich voneinander unterscheidet, sind dementsprechend auch verschiedene
Organisationsstrukturen und Arbeitsweisen zu erkennen. Diese Unterschiede
haben wiederum Auswirkungen darauf, wie wirkungsvoll Social Profit gene-
riert wird oder institutionelle Innovationen angestoBen werden. Zunachst
einmal uBert sich dies in der Innovationsheuristik, das heif3t in der Art und
Weise, wie Organisationen nach neuen Wertschépfungspotenzialen su-
chen.”® Gewinnorientierte Unternehmen suchen nach innovativen Lésungen
oder neuen Geschéftsfeldern, indem sie zu ergriinden versuchen, wo sich
der gréBte finanzielle Erfolg realisieren lasst."' Dies kann die Verbesserung
eines gesellschaftlichen Missstandes nach sich ziehen, beispielsweise dann,
wenn Menschen am BOP-Markt durch ein Produkt oder eine Dienstleistung
ihre Lebensumsténde verbessern kdnnen.' Allerdings ist der soziale Nut-
zen hier ein Nebenprodukt, wie bereits mehrfach erwahnt (siehe z.B.
3.2.1./3.2.2.). AuBerdem mussen For-Profit-Unternehmen gegenlber ihren
Anteilseignern auch kurz- und mittelfristig nachweisen, dass eine Investition
gewinnbringend ist. Dies ist gerade bei Projekten in BOP-Markten oder bei
neuen, noch nicht ausgereiften Lésungsansatzen nicht immer gewahrleistet
und das Investment dementsprechend mit hohem Risiko verbunden. Ge-
winnmaximierende Unternehmen tendieren daher dazu, schwerféllig anlau-
fende Projekte, die erst nach Jahren eine Rendite in Aussicht stellen, vorzei-
tig zu beenden und sich auf ein neues Projekt zu fokussieren.’® Das kann
dann in einem vollig anderen Umfeld angesiedelt sein, sodass die vorher be-
gonnenen Anstrengungen hinsichtlich ihres gesellschaftlichen Nutzens ver-

puffen.

% vgl. Beckmann (2011), S. 81

Bl ygl. Schumpeter ([1934] 1987), S. 100/101
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Vgl. Prahalad (2006), S. 17

>3 vgl. Beckmann (2011), S. 81
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SEOs hingegen haben eine andere Vorgehensweise. Sie suchen nach einem
sozialen Missstand, dessen Verbesserung eine Maximierung des sozialen
Nutzens erwarten I&sst und versuchen diesen dann auf innovative und wirt-
schaftliche, das heiB3t mittel- bis langfristig auf finanziell selbsttragende Wei-
se, zu 16sen.”® Durch die klare Festlegung auf eine Mission sind sie be-
strebt, solange nach neuen Ansatzen zu suchen, bis tatsachlich eine Ver-
besserung eintritt.">> Zusammen mit dem langeren Zeithorizont, den SEOs
aufgrund des nicht vorhandenen Renditedrucks der Eigentimer zur Verfol-
gung einer begonnenen Strategie zur Verflgung haben, ist diese missions-
orientierte Herangehensweise an komplexe (meist soziale) Probleme ein kla-

rer Vorteil gegenltber gewinnmaximierenden Unternehmen.'®®

Ein weiterer Vorteil besteht nach Einschatzung Priddats darin, dass SEOs
einen leichteren Zugang zu wichtigen Ressourcen haben, hier insbesondere
zu jungen kreativen Képfen, die sich sozial engagieren wollen.’®” Sie profitie-
ren dabei insbesondere von einem Vertrauens- und Imagebonus, den her-
kémmliche Unternehmen nicht fir sich in Anspruch nehmen kénnen, und von
der damit einhergehenden medialen Aufmerksamkeit. Viele gut ausgebildete
,high potentials® sind bereit fur wenig Geld oder gar ehrenamtlich ihre Fahig-
keiten in eine SEO einzubringen, weil der soziale Nutzen eher ersichtlich ist,
als bei Tatigkeiten in einem For-Profit-Unternehmen.'®® Zudem binden SEOs
die eigentlich Zielgruppe in der Regel verstarkt in das Geschaftsmodell und
den Innovationsprozess mit ein und verschaffen sich damit Zugang zu weite-
ren Ressourcen und Multiplikationseffekten (sieche dazu auch 4.4.3.)."° Als
Beispiel kann hier die Initiative ,Discovering Hands" des Duisburger Frauen-

arztes Frank Hoffmann angefihrt werden, der blinde Frauen fir Tastuntersu-

> vgl. Oldenburg (2011), S. 121; Yunus (2008), S. 25 ff

%5 vgl. Beckmann (2011), S. 81
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chungen zur Brustkrebsvorsorge ausbildet. Die blinden Probandinnen sind
aufgrund ihres ausgepragten Tastsinnes zu einer besonders genauen Diag-
noseleistung imstande.’®® Der gesellschaftliche Nutzen kommt somit nicht
nur der eigentlichen Zielgruppe, in diesem Fall den Sehbehinderten, zugute,
sondern er hat auch systemisch positive Auswirkungen, wie auch das bereits

vorgestellte Beispiel von Specialisterne (siehe 3.3.)."®"

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass SEOs aus der internen
Perspektive heraus effektiver soziale Probleme |16sen kdnnen als gewinnori-
entierte Unternehmen, da sie die Probleme konkret adressieren und gezielt
in den Mittelpunkt ihrer Unternehmensstrategie stellen. Die kreative Kraft im
Innovationsprozess wird voll und ganz auf die Verbesserung sozialer Miss-
stdnde verwendet, anders als bei For-Profit-Unternehmen, bei denen innova-
tives Denken primar unerschlossene Gewinnquellen aufdecken soll und erst
sekundar Social Profit generiert. Die groBBe Starke von SEOs benennt Beck-
mann daher mit der Fahigkeit, insbesondere dort nach Lésungen zu suchen,
wo etablierte Institutionen bisher nicht oder ohne Erfolg gewirkt haben.'?
Das wirft wiederum die Frage auf, ob gewinnorientierte Unternehmen immer
dann dberlegen sind, wenn der Markt und das gesellschaftliche Zusammen-
leben Uber gut ausgebildete Rahmenbedingungen und Institutionen verflgt.
Dieser Frage soll im folgenden Absatz nachgegangen werden.

4.4.2. Externe Rahmenbedingungen

Ein funktionierender Wettbewerbsmarkt sowie effiziente politische und ge-
sellschaftliche Institutionen bilden die Grundlage daflrr, dass gewinnmaximie-
rende Unternehmen ihre Funktion als Wertschépfer fur die Gesellschaft op-

timal ausfiillen kénnen.'®® Wie bereits ausgefiihrt, geben erwirtschaftete Ge-

160 Vgl. Oldenburg (2011), S. 121

'*1 yvgl. Spiegel (2011), S. 145

1%2 vgl. Beckmann (2011), S. 82

193 vgl. Friedman ([1962] 1976), S. 35 ff
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winne oder Verluste dartber Auskunft, ob ein Unternehmen seinem Wert-
schopfungsauftrag dabei gerecht wird oder nicht.'®* Fiir externe Adressaten,
beispielsweise Kapitalgeber und Investoren, signalisieren Gewinne folglich,
,wo die grof3tmogliche gesellschaftliche Wertschopfung maoglich ist und kana-
lisieren knappe Ressourcen damit dorthin, wo sie aus gesellschaftlicher Sicht
den groRten Nutzen stiften.“'®® Die ,unsichtbare Hand des Marktes®, wie sie
von Smith propagiert wurde, sorgt in diesem Fall zusammen mit funktionie-
renden staatlichen Kontrollinstanzen dafiir, dass der von den einzelnen Wirt-
schaftsakteuren angestrebte Eigennutzen in einem gesellschaftlichen Nutzen
miindet, ohne dass dabei die Freiheit des Einzelnen in Gefahr gerét.'®® Der
Vorteil bei solch einer systemischen Lésung besteht nach Beckmann darin,
dass weit geringere Anforderungen an das Kénnen und das Wollen der indi-
viduell handelnden Akteure gestellt werden. Die Komplexitat der Wirkungs-
zusammenhange wird durch funktionierende Institutionen flr den einzelnen
Akteur abgemildert, sodass Automatismen greifen und eine Fokussierung auf
den eigenen Gewinn gleichzeitig auch einen gesellschaftlichen Nutzen her-
vorbringt.’®” Eine gezielte Schaffung von derlei Nutzen, wie es bei Social Bu-
siness indiziert ist, erfordere hingegen ein fundiertes Wissen Uber die Zu-
sammenhange, Folgen und Nebenwirkungen der eigenen Handlung. AuB3er-
dem stellt sich die Frage, inwieweit das von Yunus und Felber skizzierte
Menschenbild, das auf kooperativem Denken und gemeinwohlorientiertem

Handeln beruht'®®

, in der Realitat, das heif3t in einer Welt der Knappheit und
der Konkurrenz, an seine Grenzen st6Bt. Beckmann halt eine eingegrenzte
und kontrollierte Indienstnahme des Eigennutzens diesbeziglich fir effekti-

ver und skalierbarer, sodass gewinnmaximierende Unternehmen folglich un-

%4 vgl. von Mises ([1951] 2008), S. 21 ff

165 7it. Beckmann (2011), S. 76
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ter geeigneten Rahmenbedingungen als das leistungsfahigere Mittel anzuse-

hen seien.'®®

Allerdings muss andererseits angemerkt werden, dass die hier skizzierten
perfekten institutionellen Rahmenbedingungen in der Realitat kaum in Er-
scheinung treten, insbesondere dann nicht, wenn wir von unvollkommenen
Markten in Entwicklungs- und Schwellenldndern sprechen. Diese systemi-
schen Schwachstellen, die Gberall auf der Welt in unterschiedlicher Intensitéat
vorhanden sind, werden bevorzugt von SEOs besetzt.'”® Besonders wenn es
um die Bereitstellung 6ffentlicher Glter geht, beispielsweise also Grundbil-
dung, Infrastruktur oder eine funktionierende Trink- und Abwasserversor-
gung, verflgt Social Business Uber besondere Starken. Denn gerade in die-
sem Bereich kommt es besonders haufig zu einem Marktversagen.'”" Da in
der Regel jeder auf éffentliche Glter zugreifen kann, ist der Anreiz entspre-
chend grof3, persdnlich moglichst wenig zu ihrer Erstellung beizutragen. Die-
ses Verhalten basiert auf der Hoffnung, dass die Guter trotzdem bereitge-
stellt werden und man am Ende davon profitieren kann, ohne eine Gegen-
leistung erbringen zu mussen. Aus dieser Problemkonstellation ergibt sich,
dass offentliche Giter nur eingeschrankt oder gar nicht durch Marktmecha-
nismen erstellt werden kdnnen.'”? Offentliche Giiter werden daher entweder
von staatlichen Stellen, das heif3t von der institutionellen Rahmenordnung,
bereitgestellt und Uber Umlagen (Steuern) finanziert oder stehen gar nicht
erst zur Verfligung. SEOs stellen zwar, ebenso wie gewinnmaximierende
Unternehmen, auf den ersten Blick private Glter her, die durch Rivalitat und
AusschlieBlichkeit im Konsum gekennzeichnet sind.'” Allerdings generieren
diese privaten Guter positive Externalitaten, ,die gewissermaflen auf dem

Weg zum Endprodukt auftreten und den Charakter offentlicher Guter auf-

1% vgl. Beckmann (2011), S. 77

7% vgl. Habisch (2011), S. 49
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weisen.'”* Es werden also individuelle Bediirfnisse bedient, ,deren Befriedi-
gung jedoch mit einem gesellschaftlichen Nutzen einher geht.'”® Sowohl
Sommerrock als auch Spiegel verweisen dabei beispielhaft auf die Aravind
Augenkliniken in Indien, die sowohl armen als auch reichen Birgern hoch-
wertige Augenoperationen zu unterschiedlichen Konditionen ermdglichen.
Wahrend die wohlhabenderen Patienten dabei mit ihren Zahlungen den
GroBteil der anfallenden Kosten tragen, profitieren die armeren Blrger von
einer kostenlosen beziehungsweise kostenglnstigen Behandlung und in der
Folge auch von einer wiedererlangten Arbeitsfahigkeit, die wiederum ein 6f-
fentliches, gesellschaftliches Gut darstellt, von dem letztlich alle profitieren."”®
Genauso verhélt es sich mit der von Yunus mitbegriindeten Grameen Bank,
die Personen zu einem Kredit verhilft, die mangels nachweisbarer Sicherhei-
ten weder von staatlicher noch von privatwirtschaftlicher Seite finanzielle Mit-
tel zu Investitionszwecken erhalten wiirden.'”” Mit Hilfe der von Grameen
initiierten Mikrokredite konnten die vormals mittellosen Birger, fast aus-
nahmslos Frauen, nicht nur ihre individuelle Lebenssituation verbessern,
sondern es wurden entscheidende Impulse fir die gesamte Volkswirtschaft

von Bangladesch freigesetzt.

Wie bereits der Blick auf die Unterscheidung von Zweck und Mittel in der un-
ternehmerischen und gesellschaftlichen Perspektive gezeigt hat, ist auch bei
der Vorgehensweise der Organisationen ein Unterschied zwischen direktem
und indirektem Handeln offenkundig. Daraus resultieren auch die jeweiligen
Starken und Schwachen unter verschiedenen Rahmenbedingungen und vor
dem Hintergrund von unterschiedlich stark ausgepragten marktwirtschaftli-
chen und politischen Institutionen. Beckmann spricht davon, dass immer

dort, ,wo der indirekte Mechanismus der ,unsichtbaren Hand des Marktes'

174 7it. Sommerrock (2011), S. 161
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nicht zu gesellschaftlich gewlinschten Ergebnissen fihrt‘, SEOs versuchen,

,mit der ,sichtbaren Hand’ direkt einer Problemldsung naher zu kommen.“'"®

Es kann dementsprechend festgehalten werden, dass Social Business immer
dann einen komparativen Vorteil gegeniber gewinnmaximierenden Unter-
nehmen inne hat, wenn ein Versagen von Markt und Staat indiziert ist. Die
eingangs formulierte Hoffnung von einigen Akteuren (siehe 1.2.), dass Social
Business eine Weiterentwicklung der bestehenden kapitalistischen Wirt-
schaftsordnung darstellt, muss daher entkraftet werden. Denn SEOs sorgen
in erster Linie daflir, dass institutionelle Mangel aufgefangen und kompen-
siert werden, sodass eine gut funktionierende und gesellschaftlich legitimierte

Marktwirtschaft erst entstehen kann.'”®

4.4.3. Wachstumsperspektive und Skalierbarkeit

Bevor ich abschlieBend das Fazit zur anfangs aufgeworfenen Frage ziehe
(siehe 1.2.), mdchte ich die Wachstumsperspektive und damit die Skalierbar-
keit des mdoglichen gesellschaftlichen Nutzens in die Betrachtung mit einbe-
ziehen. Genauso wie Unternehmen mit ihnrem Geschaftsmodell wachsen wol-
len und dadurch auf Veranderung drangen, so pflegen auch SEOs Wachs-
tumsabsichten, um den von ihnen angestrebten Social Profit mdglichst zu
maximieren.'®® Diese Absicht bezieht sich aber anders als bei For-Profit-
Unternehmen nicht auf interne Messeinheiten, wie etwa die eigene Organisa-
tionsgréBe oder den Umsatz, sondern auf das externe Wachstum der Wir-
kung, der sogenannten ,Outcomes®.’®' Das muss nicht zwangslaufig mit dem
Wachstum der eigenen Organisation korrelieren und tut dies in der Regel
auch nicht, sondern das Wachstum wird eher indirekt, durch externe Multipli-
katoren, Nachahmung und Kooperation generiert. Die enge Einbindung der

178 7it. Beckmann (2011), S. 77
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Zielgruppe und das Konzept der ,Hilfe zur Selbsthilfe“ verdeutlicht diese Stra-

'8 Wenn beispielsweise bei einem Bildungsprojekt, wie der Initiative

tegie.
ArbeiterKind.de, die Kinder aus Arbeiterfamilien dazu ermutigt, eine Universi-
tat zu besuchen, ehemalige Probanden ihrerseits dazu bereit sind, sich fir
das Modell zu engagieren und aktiv einzusetzen, kann Gber den eigentlichen
Aktionsradius der Organisation hinaus schnell eine Uberregionale Verbrei-
tung stattfinden.'® Oldenburg spricht davon, dass die Reichweite von SEOs
oft deutlich gréBer ist als ihr eigener Schlagradius und sie auf Ressourcen
zugreifen kdnnen, (iber die sie nicht selbst verfiigen.’®* Sie setzen also nicht
auf internes Wachstum, sondern versuchen die Wertschépfung in der Ge-
sellschaft zu maximieren, was ein offenes und kooperatives Geschaftsmodell
voraussetzt. Diese Verbreitungsstrategien kdnnen unterschiedliche Intensi-
tatsstufen und Auspragungsformen annehmen, wie die folgende Abbildung

zeigt (siehe Abb. 6).

hoch Open Sourcing
Netzwerke
Geschwindigkeit (Social) Franchises
Filialen
gering Zentrale
hoch Kontrolle gering

Abbildung 6: Wachstums- und Verbreitungsstrategien von Sozialunternehmen (Quelle: Oldenburg
(2011), S. 126)

Die Grafik veranschaulicht die unterschiedlichen Wachstumsstrategien, die
sich hinsichtlich der Verbreitungsgeschwindigkeit und der Kontrollméglichkeit
sowie letztlich des Finanzierungsrahmens voneinander unterscheiden. Eine

offene Verbreitung, wie bei der aus der IT-Branche stammenden ,Open

182 vgl. Priddat (2011), S. 112

'8 vgl. Oldenburg (2011), S. 125
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Source“-Methode minimiert zwar die Kosten und maximiert die Verbreitungs-
geschwindigkeit der Geschéftsidee, allerdings auf Kosten der Kontroll- und
Eingriffsmdglichkeiten, die von der Ursprungsorganisation ausgelbt werden
kdnnen.'® Anders verhalt es sich bei einer zentral gesteuerten Verbreitung,
beispielsweise Uber ein Filialnetz, wie es die Grameen Bank in Bangladesch
etabliert hat. Hier ist auf der einen Seite die Kontrolle maximal, was aller-
dings auf der anderen Seite auch die Kosten in die Hohe treibt und die Ver-
breitungsgeschwindigkeit erheblich verlangsamt.'® Die aufgefiihrten Verbrei-
tungsmaoglichkeiten werden allerdings auch von kommerziellen Unternehmen

angewendet.

Was die Wachstumsstrategie einer SEO hingegen besonders macht, wird
deutlich, wenn man noch einmal die Zielsetzung betrachtet. Denn anders als
bei gewinnmaximierenden Unternehmen soll eben nicht ein Markt erobert
und der Gewinn maximiert werden, sondern stattdessen ein konkretes ge-
sellschaftliches Problem geldst werden. In der Konsequenz bedeutet dies
somit nichts weniger, als dass unternehmerischer Erfolg fur eine SEO mit der
Beseitigung der eigenen Geschéftsgrundlage einhergehen kann.'® Der Mik-
rokreditansatz basiert beispielsweise nicht auf dem Ziel, dass mdglichst viele
Menschen weltweit solche Kredite nachfragen, sondern dass mdglichst viele
Arme mit Hilfe dieser Kreditvariante ein eigenes Einkommen erwirtschaften
kénnen und als Folge dessen Zugang zu den herkdmmlichen Finanzmarkten
und -produkten bekommen.'® Gepaart mit der oftmals kooperativen Vorge-
hensweise von SEOs kann die skizzierte Wachstumsperspektive soziale
Wirkungen eher multiplizieren, als es bei herkémmlichen Unternehmen der
Fall ist. Allerdings tritt beim Wachstum ebenso wie bei der Effizienz das
Problem der Messbarkeit auf. Weder das direkie Wachstum der Wirkung an
sich, noch die indirekte systemische Wirkung durch Multiplikatoren kann bis-

her adaquat quantifiziert, geschweige denn dem Handeln einer bestimmten
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Organisation zugeordnet werden.'® Bei der Messung wie auch bei den Fi-
nanzierungsinstrumenten haben For-Profit-Unternehmen weiterhin einen

komparativen Vorteil und einen Vorsprung an Erfahrung.

5. FAZIT

Das weltweite Politik- und Wirtschaftsgefiige und damit die globale Gesell-
schaftsordnung stehen ohne Zweifel aus unterschiedlichsten Grinden, auf
die in der Einleitung kurz eingegangen wurde, vor einem tiefgreifenden Wan-
del. Social Business wird bei diesem Transformationsprozess eine gewichti-
ge Rolle spielen, allerdings kein Allheilmittel sein und schon gar nicht das
bisherige kapitalistische Konzept der Gewinnmaximierung ganzlich in Frage
stellen kdnnen. Natirlich ist es denkbar, dass es in ferner Zukunft eine wie
auch immer konstruierte Gemeinwohlékonomie nach den Vorstellungen Fel-
bers geben wird, in der alle Unternehmen und Organisationen dem direkten
nutzen- und sinnstiftenden Handeln verpflichtet sind. Wahrscheinlicher ist
allerdings, dass die bestehende marktwirtschaftliche Ordnung, die sich in
Hinblick auf wirtschaftliche und gesellschaftliche Wertschopfung in vielerlei
Hinsicht bewdhrt hat, reformiert, ergdnzt und neu ausgerichtet wird. Sie wird
dabei aber héchstwahrscheinlich nicht génzlich in Frage gestellt werden.

In diesem Reformprozess werden SEOs eine prominente Rolle spielen, denn
sie setzen mit ihren Lésungsansatzen und -strategien gezielt dort an, wo das
kapitalistische System seine Schwéachen offenbart. Diese Schwachen sind
meist institutioneller Natur, ob gewollt oder ungewollt, und sorgen daftr, dass
ein Marktversagen eintritt und weder der Staat noch privatwirtschaftliche Un-
ternehmen dem Gemeinwohl in befriedigender Weise dienlich sein kénnen.
Dies zeigt sich, wenn es um die Bereitstellung 6ffentlicher Giter geht oder
darum, allen Blrgern einen gleichberechtigten Zugang zum Markigeschehen
an sich zu gewahrleisten. Die Ursachen dafiir kbnnen vielschichtig sein, so-
dass spezialisierte Lésungen erforderlich sind, die auf effiziente Weise von
SEOs entwickelt und bereitgestellt werden kénnen. Zum Einen werden da-

'8 vgl. Oldenburg (2011), S. 125
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durch punktuell die negativen Folgen der Fehlentwicklungen abgemildert,
zum Anderen werden aber auch Wege erprobt, die bei erfolgreicher Anwen-
dung nach und nach in die institutionelle Rahmenordnung Gberfihrt werden
und somit zukinftig Bestandteil von staatlichem und privatwirtschaftlichem

Handeln sein koénnen.

Diese Rolle als ,Innovations-Katalysatoren® kdnnen SEOs deshalb beson-
ders gut ausfillen, weil sie zielgerichtet und ausdauernd an der Lésung eines
speziellen Problems arbeiten. In dieser Arbeitsweise ist vor dem Hintergrund
einer gestérten oder gar nicht vorhandenen marktwirtschaftlichen Rahmen-
ordnung eindeutig die Starke von Social Business zu sehen. Wenn wir hin-
gegen die allgemeine, breiter gefasste Wertschépfung betrachten, besitzen
For-Profit-Unternehmen einen Effizienzvorteil, insbesondere dann, wenn sie
auf einem Markt agieren kénnen, der von funktionierenden politischen Institu-
tionen flankiert wird. lhre auf finanziellen Kennziffern basierenden Mess- und
Kontrollinstrumente konnten sich Uber Jahrzehnte hinweg kontinuierlich ent-
wickeln und garantieren in der Regel, dass die eingesetzten Ressourcen auf
die bestmogliche Weise im Wertschdépfungskreislauf platziert und weiterent-

wickelt werden.

Die Frage, welcher Organisationstyp mehr gesellschaftlichen Nutzen gene-
riert, muss daher auf differenzierte Weise beantwortet werden. Aus gesell-
schaftlicher Sicht, und das ist in diesem Fall der entscheidende Blickwinkel,
tbernehmen sowohl SEOs als auch For-Profit-Unternehmen die Aufgabe
gesellschaftlicher Wertschépfung. Es sind zwei alternative Mittel mit dersel-
ben Gbergeordneten Zielsetzung. Wie in dieser Arbeit gezeigt werden konnte,
offenbaren beide Mittel Starken und Schwéchen, die unter unterschiedlichen
Rahmenbedingungen zum Tragen kommen. Perspektivisch betrachtet spie-
len SEOs allerdings meiner Meinung nach eine wichtigere Rolle, wenn es
darum geht, Social Profit zu generieren. Denn sie entfalten auf diesem Feld
eine gréBere Innovationskraft, was nicht nur dazu fihrt, dass sich mit der Zeit
bessere institutionelle Rahmenbedingungen bilden, von denen wiederrum
gewinnmaximierende Unternehmen in ihrer Rolle als gesellschaftliche Wert-
schopfer profitieren. Insbesondere aktiviert Social Business mit den eigenen
Tatigkeiten eine interessierte Offentlichkeit, die immer breiter wird und Druck
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auf etablierte For-Profit-Unternehmen ausibt, ebenfalls sozialvertraglicher
und -férderlicher zu handeln. Die vermehrt eingesetzten und immer effektive-
ren CSR-Instrumente in der Privatwirtschaft sind Ausdruck dieser Entwick-
lung. SEQOs sind somit Uberaus wichtig, um in der Volkswirtschaft insgesamt
fir mehr gesellschaftlichen Nutzen zu sorgen und die Strategien von ge-
winnmaximierenden Unternehmen schrittweise zu verandern. Dadurch wer-
den zwar nicht alle Betriebe zu SEOs, aber dem verfassungsrechtlichen Ziel,
dass alle wirtschaftliche Tatigkeit dem Gemeinwohl dienen sollte, wird damit

eher entsprochen.
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