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Kurzfassung

Diese Masterarbeit setzt sich mit dem Thema der Wachstumsmotivation von Social
Businesses auseinander. Zusatzlich werden die daraus resultierenden Chancen und
Risiken untersucht. Um dies zu ermdglichen, werden im theoretischen Teil die aktuellen
Rahmenbedingungen Sozialer Unternehmen in Osterreich beleuchtet, sowie allgemeine
Informationen zu den unterschiedlichen Formen von Unternehmenswachstum dargestellt.
Im Zuge der qualitativen Forschungsarbeit wurden funf Experten/Expertinnen-Interviews
gefuhrt. Drei davon mit Social Entrepreneurs, welche mit ihren Unternehmen bereits
gewachsen sind bzw. konkrete Plane haben, dies in naher Zukunft zu tun. Die beiden
anderen Interviews wurden mit Vertreterinnen der Netzwerkplattformen Social
Entrepreneurship  Network  Austria.  und  Social  Entrepreneurship  Center
(Wirtschaftsuniversitat Wien) abgehalten. Die Ergebnisse wurden mittels der qualitativen
Inhaltsanalyse nach Mayring ausgewertet und anschlieend interpretiert.

Hinsichtlich der Wachstumsmotivation konnte festgestellt werden, dass die Erflllung der
eigenen Vision und Mission die primare Antriebsquelle fir den Wunsch nach Expansion
darstellt. Neben anderen Motivationsgriinden wurden auch eine Vielzahl an Chancen und
Risiken genannt. Dabei wurde deutlich, dass sich Social Businesses beziglich
Handlungen und Ideologie zwischen den Welten des For-Profit Bereichs und klassischen

Social-Profit Unternehmen bewegen.






Abstract

This master thesis deals with the topic of growth motivation of social businesses. In
addition, related opportunities and risks are examined. In order to make this possible, the
theoretical part first examines current frameworks and conditions of social enterprises in
Austria and presents general information on the different forms of company growth.

In the course of the qualitative research, five expert interviews were conducted. Three of
which were held with social entrepreneurs who have already expanded their companies,
or have concrete plans, to do so in the near future. Furthermore, two representatives of
the network-platforms Social Entrepreneurship Network Austria and Social
Entrepreneurship Center (Vienna University of Economics and Business) have been
questioned. The results were evaluated and afterwards interpreted by utilising the Method
of the qualitative content analysis according to Mayring.

Regarding the motivation for growth, it can be stated that the fulfilment of the mission and
vision of the Company is the primary source of the desire for expansion. Among other
motivations, a multitude of opportunities and risks were also mentioned. Thereby it
became clear that, in terms of actions and ideology, social businesses conduct
themselves between the worlds of the for-profit sector and classic social-profit
companies.
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1. Einleitung

Die hier vorliegende Masterarbeit entstand im Rahmen des europaischen Masterstudiums
fur Sozialwirtschaft und Soziale Arbeit an der FH Campus Wien, und befasst sich mit
unternehmerischem Wachstum von Social Businesses. Ziel dieser Abhandlung ist es, die
Motivation hinter den Wachstumsbemiihungen solcher Organisationen zu untersuchen,
und dadurch entstehende Chancen als auch Risiken aufzuzeigen. Somit kann diese
Arbeit in  den Feldern der Organisationsentwicklung und  strategischer

Unternehmensfiihrung verortet werden.

Bevor mit der Behandlung der Thematik begonnen werden kann, erachtet es der Autor flr
notwendig, einige Erklarungen anzufiihren. Diese sollen die Forschungsarbeit fir die
Lesenden verstandlicher machen und Entscheidungen bezlglich Vorgehen und

Schreibstil transparenter gestalten.

Der Untersuchungsfokus wurde auf den 6sterreichischen Raum gelegt. Dies geschah aus
den Griinden, dass zum einen in Osterreich ein eigener Markt fiir Social Businesses
existiert, der Uber seine eigenen Rahmenbedingungen verfiigt und dieser auch
zunehmend, abgesondert von der Situation in anderen Landern, erfasst und untersucht
wird. Natdrlich ware es auch interessant gewesen, die Situation in anderen Staaten naher
zu untersuchen. Allerdings war diese Auseinandersetzung fur die Beantwortung der
Forschungsfragen nicht notwendig. Daher wurde, mit wenigen Ausnahmen, davon
abgesehen, die Situation auRerhalb Osterreichs zu betrachten. Dieses Vorgehen
ermdglichte es, einen praziseren Blick auf den Forschungsgegenstand zu werfen und
gleichzeitig eine zu breite, und infolgedessen wenig aussagende Behandlung, der
Thematik zu verhindern. Zum anderen blieben Anfragen an das deutschsprachige
Ausland, in dem sich die Rahmenbedingungen sehr ahnlich gestalten, leider

unbeantwortet.

Fur die Begrifflichkeiten Social Entrepreneurship und Social Business existieren zwar in
der theoretischen und wissenschaftlichen Diskussion jeweils eigene Definitionsansétze,
jedoch ergaben die Recherchen und Interviews, welche fir die vorliegende Arbeit
durchgefuhrt wurden, dass diese in der Praxis meist synonym und ,interchangeable”
verwendet werden (vgl. Europaische Kommission 2014). Die Unterschiede der
Begriffsdefinitionen wurden im Kapitel 2 fir ein besseres, allgemeines Verstandnis kurz
dargestellt, allerdings fur die weitere Behandlung der gewéhlten Thematik nicht weiter
bertcksichtigt. Dies geschah zum einen um diese Arbeit ndher an der Praxis zu verorten,
und zum anderen, um haufige Begriffswiederholungen besser vermeiden zu kénnen.

Hierzu wurden auch die deutschen Begriffe flir Social Entrepreneurship und Social
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Business, namlich Soziales Unternehmertum, Soziale Unternehmen und Soziale

Unternehmerlinnen verwendet.

Zudem wurde in der folgenden Abhandlung die géngige Bezeichnung Non-Profit-
Organisationen (NPOs) weitestgehend mit dem modernen Begriff Social-Profit-
Organisationen (SPOs) ersetzt. Diese Umbenennung soll deutlich machen, dass durch
die gesetzten Handlungen dieser Unternehmen, sehr wohl ein Profit entsteht. Die
Verbesserung der Lebensumstande hilfsbedurftiger Menschen, hilft nicht nur den
Betroffenen, sondern ist in einer solidarischen Gesellschaft auch von allgemeinem
Interesse. Selbst Personen, die diesen Gedanken nicht teilen, profitieren, indem sie z. B.
durch die Unterbringung von obdachlosen Menschen, weniger oft im Stadtbild mit diesen
konfrontiert werden. Aber auch finanziell entstehen fir den Staat und die Bevolkerung,
durch das Abfangen von Folgeerscheinungen, zumindest indirekt, Vorteile. Diese soziale
Wirkung soll durch die neue Bezeichnung hervorgehoben werden und somit die
gesellschaftliche Bedeutung betont, als auch das Image der agierenden Organisationen
und dass der in diesem Beriech tatigen Personen, verstarkt werden.

Diese Umbenennung ist jedoch nicht géanzlich unkritisch zu betrachten. Zum einen, da der
alte Begriff sich bereits etabliert hat. Zum anderen, da dieser die fehlende wirtschaftliche
Gewinnorientierung klassischer NPOs nicht widerspiegelt. Vor dem Hintergrund der
steigenden Zahl von Social Businesses, welche durchaus auf wirtschaftlichen Erfolg aus
und angewiesen sind, dabei aber auch als Social-Profit-Organisation definiert werden
koénnen, erscheint diese Zuordnung durchaus problematisch. Sollte sich die Bezeichnung
SPO durchsetzen, wird es wahrscheinlich notwendig werden, eine weitere
Begriffsdifferenzierung vorzunehmen. So kdnnten Social Businesses in Zukunft z. B. in
einer Ubergeordneten Kategorie GOSPO (Gewinn Orientierte Social-Profit-Organisation)
verortet werden. NPO kodnnten sich somit zukinftig einfach SPO nennen, oder diesem
Begriff den Zusatz klassische (SPO) voranstellen. Lediglich bei direkten Zitaten aus
Literatur und den durchgefuhrten Interviews, wird der klassische Begriff NPO beibehalten.

Nach der Auffassung des Autors dieser Arbeit, wird Geschlecht biologisch definiert.
Obwohl weitgehend versucht wurde, Personen relevanter Gruppen geschlechtsneutral zu
erwahnen, wurde in Fallen in denen dies nicht méglich war, ohne die Lesefreundlichkeit
massiv zu storen, das Binnen-l verwendet. Dabei ist zu beachten, dass nicht alle
Bezeichnungen daflr geeignet sind. So lassen sich sowohl weibliche als auch mannliche
Angehdrige einer Gruppe bei Wortern wie Vertreterinnen darstellen. Jedoch funktioniert
dies bei Kundinnen und Expertinnen nicht, da hier die mannliche Form (Kunden) fehlt. Fur
diese Falle wurden z. B. Kunden/Kundinnen angefihrt. Dies ist aber in keiner Weise

diskriminierend gemeint.
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Der Autor vertritt die Ansicht, dass das biologische Geschlecht keinen Einfluss auf
gesellschaftliche Rollen, akzeptierbare Verhaltensmuster, Sexualitat und/oder andere
Faktoren ausubt, bzw. ausiiben sollte. Jeder Mensch hat das Recht, unabh&ngig von den
biologischen Eigenschaften, mit denen dieser geboren wurde, sich so zu verhalten und
das darzustellen, wie es auf individueller Basis fur Richtig empfunden wird. Naturlich
vorausgesetzt, dass dabei Andere nicht zu Schaden kommen. Die Verwendung von
Sonderzeichen wie ,** oder ,.:“ impliziert, dass es neben typischen geschlechtsbezogenen
Rollen- und Verhaltensanforderungen Menschen gibt, die sich mit diesen nicht
identifizieren wollen oder kdénnen. Somit bleibt aber eine Differenzierung zwischen den
Geschlechtern, die Uber das Biologische hinausreicht, weiterhin erhalten. Der Ansatz des
Autors besteht darin, dass es diese Differenzierung nicht geben sollte, deswegen wird auf

die Verwendung von Sonderzeichen verzichtet.

1.1. Problemstellung und Relevanz

Die Idee Produkte und Dienstleistungen, welche neben der Erzielung von Gewinnen,
gleichzeitig auch auf die Beseitigung bzw. Minderungen sozialer Missstande abzielen, und
somit einen sozialen, aber auch wirtschaftlichen Nutzen zu generieren, zu entwickeln und
anzubieten, ist keine Neue. Mensch denke an Initiativen fir leistbares Wohnen fir
Fabriksarbeitende zur Zeit der industriellen Revolution (vgl. Vandor et al. 2015: 1). Somit
haben sich auch noch keine wirtschaftlichen sowie wissenschaftlichen Standards und

gesetzliche Reglementierungen fir diese Unternehmensform etabliert.

Oftmals entstehen Social Businesses aus Initiativen betroffener Personen oder
Menschen, die Missstande in unserer Gesellschaft erkennen und diese durch innovative
Ldsungsansatze lindern, bzw. beseitigen wollen. Diese Menschen sind sozial hochst
engagiert und verfligen meist Uber fundiertes Wissen hinsichtlich der Lebenswelt und
Problemstellungen ihrer jeweiligen Zielgruppe(n). Jedoch mangelt es oft an
betriebswirtschaftlichen Kenntnissen. Strategische Zukunftsplanung, Rechnungswesen
und der Einsatz von Controlling-Instrumenten, werden oft als notwendiges Ubel
angesehen, welches zwar die Erfullung der eigentlichen Mission ermdglicht, aber
wertvolle Ressourcen bendtigt (vgl. Vandor et al. 2015: 49). Diese Kenntnisse sind aber
gerade flr Social Businesses von Bedeutung, da sich diese, zumindest zu einem
Uberwiegenden Teil, Uber die Erzielung von selbsterwirtschaftetem Einkommen
finanzieren, und sich somit auf Profit-wirtschaftliche Markte begeben missen. In dieser
Profit-Wirtschaft wird Unternehmenswachstum als unerlasslicher Bestandteil des
Unternehmenserfolgs verstanden. Organisationen missen sogar wachsen, wenn sie auf

Ihren Markten langfristig bestehen wollen. (vgl. Schwenker/Botzel 2006: 3).



Zudem haben sich die Rahmenbedingungen sozial tatiger Organisationen in den letzten
Jahren deutlich veré&ndert. Neben einem demographischen Wandel und fortschreitendem
Ruckzug des Staates, sieht sich der Sektor mit einer gewollt herbeigefihrten
Pluralisierung der Anbieterlandschaft konfrontiert. Ausschreibungen und Vergaben von
Leistungsvertragen haben eine quasi-Vermarktlichung der Soziallandschaft zur Folge, in
der Soziale Organisationen zunehmend in Konkurrenz zueinander treten missen.
Zusatzlich erleichtern die fortschreitende Globalisierung und technologische Fortschritte
die rasche Ausweitung der Téatigkeitsgebiete und vereinfachen das Anbieten digitalisierter
Dienstleistungen. Gleichzeitig verklrzt sich dadurch aber auch die ,Haltbarkeit® von
Alleinstellungsmerkmalen (vgl. Arnold et al. 2014, Zapf 1989).

Ein weiterer Faktor, der auf die Relevanz von Wachstumsbestrebungen von Social
Businesses Einfluss nimmt, bzw. Einfluss nehmen kodnnte, ist der Umstand, dass sich
diese neue Unternehmensform zunehmender Popularitat erfreut. Wurde die Anzahl an
Sozialen Unternehmen in Osterreich 2015 noch auf mindestens 1.200 geschatzt, verorten
aktuellere Untersuchungen (2020) bereits knappe 2.300 solcher Unternehmungen im
Land. Ein Ende dieser Entwicklung ist vorlaufig nicht abzusehen (vgl. Vandor et al. 2015,
SENA: 2020).

Da zum Glick davon auszugehen ist, dass auch der Soziale Markt durch eine begrenzte
GroRRe charakterisiert wird, stellt sich die Frage, wie viele Social Businesses auf diesem
Platz finden kénnen und ob Unternehmenswachstum als geeignetes Mittel erscheint, sich

gegenlber zunehmender Konkurrenz, sofern dies erwiinscht wird, durchzusetzen.

1.2. Erkenntnisinteresse und Zweck der Arbeit

In der Profit-Wirtschaft steht Wachstum, und daraus entstehende Gewinnsteigerungen, im
Mittelpunkt. Dabei geschieht dieses nicht zufallig, sondern wird langfristig und strategisch
geplant. Durch die Beschleunigung der Welt wird es dabei immer wichtiger, Chancen
noch vor der Konkurrenz zu entdecken, neue Markte zu erschlie3en und Innovationen
voranzutreiben. Um dies zu erreichen, missen diese aber teilweise betréchtliche Risiken
eingehen (vgl. Hutzschenreuter 2001, Schwenker/Botzel 2006). Klassische SPOs zielen
durch Wachstum darauf ab, ihre Wirkung auszubauen, bzw. akute Krisen zu bewaltigen
(z. B. Fluchtlingskrise 2015). Da diese ganzlich oder hauptséchlich aus fremder Hand
(Staat, Spenden) finanziert werden, fallt hier das finanzielle Risiko nur sehr gering aus.
Dadurch entsteht aber auch eine erhebliche Abhéngigkeit vom Wohlwollen dieser
Finanziers (vgl. Brinkmann 2010, Simsa et al. 2013).

Aber was motiviert Social Businesses, welche sich zwischen diesen beiden Welten

bewegen, zu solchen Schritten? Spielen wirtschaftliche Aspekte eine Rolle?



Hat die zunehmende Konkurrenzsituation bereits Auswirkungen auf
Expansionsbestrebungen und Marktpositionierungs-Ambitionen? Unterscheiden sich die
Chancen und Risiken von Wachstumsbemuiihungen von denen von Profit-Wirtschaft und
klassischen SPOs?

Abgeleitet aus diesen Uberlegungen, bestand das Interesse dieser Arbeit darin, zunachst
einen Uberblick Uber die Themengebiete Social Business und Unternehmenswachstum
abzubilden. AnschlieRend sollte das dadurch dargelegte Wissen mit den Ergebnissen der
Experten/Expertinnen-Befragungen verglichen werden, um so die Beantwortung der
Forschungsfragen (siehe Kapitel 1.3.) hinsichtlich der unternehmerischen Uberlegungen,
welche den eigentlichen Wachstumsprozessen vorgestellt sind, zu ermdglichen.

Neben einem allgemeinen Interesse an dieser Thematik spielte auch das personliche
Vorhaben des Forschers, namlich die Grindung einer Sozialen Organisation, bei der
Skalierung von Beginn an vorgesehen ist, bei der Wahl des Forschungsinhalts eine

wesentliche Rolle.

Kein Ziel dieser Masterarbeit war es, die konkreten und bereits vollzogenen
Wachstumsschritte der untersuchten Unternehmen abzubilden und aufzuarbeiten. Diese
Arbeit beschaftigte sich mit dem ,Warum® und dem Erkennen mdoglicher Folgen von
Unternehmenswachstum von Social Businesses, jedoch nicht mit dem ,Was* und dem
Wie“.

1.3. Forschungsfragen

Abgeleitet aus den, im Kapitel 1.2 angeflhrten Punkten, ergeben sich fur den Autor

folgende Fragen:

¢ Welche Motivation steht hinter den Wachstumsbemihungen von Social Businesses?

e Welche, mit Wachstum verbundene Chancen und Risiken werden auf

unternehmerischer Seite im Vorfeld erkannt?

1.4. Aktueller Forschungsstand

Eine intensive Literaturrecherche ergab, dass die Diskussion um, und das Interesse an,
Social Businesses, ihre Vorhaben, Rahmenbedingungen als auch Wiinsche, in der
jungeren Vergangenheit rasant zugenommen hat, und derzeit auch kein Ende dieser
Entwicklung abzusehen ist. Auch das allgemeine Wachstum dieser Unternehmensform in
Osterreich (und europaweit) ist mittlerweile durch mehrere Untersuchungen belegbar (vgl.
Vandor et al. 2015, SENA 2020). Ebenso wurden Empfehlungen hinsichtlich geeigneter
Wachstumsmodelle fir Soziale Unternehmen gefunden (vgl. Hackl 2011: 318ff).



Jedoch konnten keine Ergebnisse, welche sich explizit mit den Forschungsfragen nach
der Motivation / Notwendigkeit als auch den spezifischen Chancen und Risiken von
Wachstumsbemuhungen von Social Businesses, ausfindig gemacht werden. Somit wird
mit dieser Forschungsarbeit gewissermalRen Neuland betreten.

1.5. Aufbau der Arbeit

Um ein besseres Verstandnis der vorliegenden Forschungsarbeit zu etablieren, werden
zunachst im Folgekapitel relevante Begrifflichkeiten definiert und im Bedarfsfall
voneinander abgegrenzt. Darauffolgend wird in einem kurzen Exkurs, relevante
soziwalwirtschaftliche Rahmenbedingungen und Entwicklungen beleuchtet. Kapitel 4
beschaftigt sich anschlieRend mit den unterschiedlichen Auspragungen und der aktuellen
Situation von Social Businesses in Osterreich. Dabei wird jedoch auch immer wieder ein
Blick ins europaische Ausland geworfen. Dies geschieht um die Verhaltnisse in Osterreich
besser bewerten und mdogliche Entwicklungen hinsichtlich der Rahmenbedingungen,
abbilden zu koénnen. Kapitel 5 behandelt das Themenfeld des unternehmerischen
Wachstums. Dabei sollen allgemeine Wachstumsvoraussetzungen, die verschiedenen
Wachstumsmdglichkeiten und die damit verbundenen Chancen und Risiken beleuchtet
werden, um so das Vorgehen, die Uberlegungen und Meinungen der untersuchten
Organisationen, folglich besser verstandlich zu machen. Im empirischen Teil dieser Arbeit
wird zunachst in Kapitel 6 der forschungsmethodische Zugang und in Kapitel 7 die
untersuchten Organisationen vorgestellt. Die Untersuchungsergebnisse werden in Kapitel
8 dargestellt und anschliel3end in Kapitel 9 interpretiert. AbschlieRend wird in Kapitel 10
versucht, die eingangs formulierten Forschungsfragen zu beantworten, und daraus
Ruckschliusse fur Theorie und Praxis abzuleiten. Zudem wird das Forschungsvorgehen
reflektiert, und ein Ausblick auf die mogliche weitere Entwicklung der Wachstumsthematik

von Social Businesses gestellt.



2. Definitionen und Abgrenzungen

Fur ein besseres Verstandnis dieser Masterarbeit, sollen im folgenden Kapitel relevante
Themengebiete kurz vorgestellt und definiert werden. Neben der Darstellung der
Auffassung was Wachstum bezeichnet, soll der Terminus Social Business genauer
beleuchtet werden. Da dieser eng mit den Begrifflichkeiten Social Entrepreneurship und
Social Innovation verwandt ist, wurde es fur nétig empfunden auch diese Ausdriicke zu

erklaren und voneinander abzugrenzen.

2.1. Wachstum

Unter unternehmerischen Wachstum wird eine langfristig positive GrélRenédnderung
verstanden. Das heildt, dass die erzielte GrélRenzunahme nicht durch negative
Dimensionsveranderungen egalisiert werden darf. Uber die exakte Definition von
Langfristigkeit  herrscht laut Dr. Karlheinz Kitnig (1980), Professor fir
Betriebswirtschaftslehre an der Universitat des Saarlandes, seit geraumer Zeit
Uneinigkeit unter den Experten/Expertinnen. So existieren Ansatze, die Langfristigkeit als
einen relativierten Zeitraum, den ein Unternehmen zur Umsetzung von
BetriebsgroRenveranderungen benétigt (Alfred Marshall, 1890) erachten, aber auch
solche, die Langfristigkeit mit einem fixen Zeitraum, z. B. fiinf Jahren (Robin Marris, 1964)
oder sieben bis zehn Jahre (Athole Mackingtosh, 1963) beschreiben. Auch hinsichtlich
der Charakteristika von GrofRenverdnderungen wurde viel diskutiert. Da die
Grundstrukturen: Faktorenbestand, Leistungsvermdgen, und/oder Erfolgshéhe, anhand
des Malistabes Wertschopfung, Wachstum beeinflusst. Wachstum im unternehmerischen
Kontext, erstreckt sich demnach auf mehrere Teilbereiche und ,(...) erweist sich somit als
eine vielschichtige und komplexe Erscheinung und ist unter diesem Gesichtspunkt als
mehrdimensional zu bezeichnen® (Kltnig 1980: 43).

Die Zunahme erfassbarer Faktoren (Anzahl der Angestellten, Standorte, Produkte, u. a.),
welche zur Quantifizierung der Unternehmensgrofe verwendet werden, wird als
guantitatives Wachstum bezeichnet. Eine Steigerung der Leistungsféhigkeit, des
gesamtwirtschaftlichen Erfolges aber auch die Erreichung héherer Qualitatsstufen
hinsichtlich der Produkte, Dienstleistungen und/oder Kundenbeziehung, welche auch
ohne eine GroéRenveranderung des Unternehmens erlangt werden konnen, wird als

gualitatives Wachstum bezeichnet (vgl. Hutzschenreuter 2001: 34).



2.2. Innovation

Innovation bedeutet Erneuerung (aus dem lateinischen innovare = erneuern abgeleitet).
Im unternehmerischen Kontext wird darunter die Entwicklung neuartiger Produkte,
Dienstleistungen und Verfahren verstanden. Neuheit ist dabei stets in Relation zu einem
Referenzobjekt, in den Dimensionen Subjekt (fir wen?), Intensitat (Veranderungsgrad),
Raum (regional) und Zeit (Dauer), zu verstehen. Innovationen missen fir ein
Unternehmen stets eine marktwirtschaftliche Verwertungs- oder eine innerbetriebliche
Nutzenfunktion erfiilllen. Dadurch lasst sich Innovation von Erfindung abgrenzen.
Innovationen lassen sich in Produkt-, Verfahrens- und Sozialentwicklungen
unterscheiden, und koénnen bzw. sollen u. a. zu Kostenreduktionen,
Qualitatsverbesserungen, neuen Produkten und/oder Dienstleistungen, verbesserte
Befriedigungen der Bedirfnisse der Kundschaft bzw. Verdnderungen von Systemen und
Strukturen in Organisationen und/oder deren Umfeld flihren. Die Quelle von Innovation ist
entweder bedarfsinduziert (Market-pull) oder technologieinduziert (Technology-push) (vgl.
Glaum et al. 2002: 163f).

2.3. Soziale Innovation

Unter Sozialer Innovation wird die geplante und kontrollierte Veréanderung von Systemen
durch die Anwendung neuer Ideen, Praktiken, Gegenstande, Technologien, Techniken
und/oder Tatigkeiten verstanden, und kann somit als Motor des Wandels bezeichnet
werden. Dabei kann zwischen materieller und sozialer Innovation unterschieden werden,
welche kausal miteinander zusammenhangen. Materielle Innovation stellt die
Produktivitats- und Effizienzsteigerung in ihren Mittelpunkt. Da sich die Wirtschaft aber
schneller als kulturelle und soziale Systeme entwickelt, entstehen aus diesen
Fortschritten soziale Probleme. Diese werden dann von den Sozialwissenschaften als
soziale Trends erkannt und durch die Entwicklung sozialer Erfindungen, meist in Form
von Dienstleistungen, reduziert bzw. egalisiert (vgl. Zapf 1989: 174f). Globalisierung und
neue Kommunikationstechnologien erlauben es aber zunehmend auch einzelnen
Personen und/oder Gruppen, welche oft selbst von diesen Problemen betroffen sind,
selbststandig und ohne vorangegangener Sozialforschung, neue Ansatze zur Lésung
oder Minderung von sozialen Problemen zu entwickeln und umzusetzen. Dieser Umstand
kann als Erklarung der rasch ansteigenden Zahlen an Sozialen Unternehmen

herangezogen werden.



Zusammengefasst beschreibt Zapf diesen Begriff wie folgt:

»~S0ziale Innovationen sind neue Wege, Ziele zu erreichen, insbesondere
neue Organisationsformen, neue Regulierungen, neue Lebensstile, die die
Richtung des sozialen Wandels verandern, Probleme besser I0sen als frihere
Praktiken, und die deshalb wert sind, nachgeahmt und institutionalisiert zu
werden.” (ebd. 1989: 177)

2.4. Social Entrepreneurship

Der amerikanische Professor und Griinder des Zentrums fur die Entwicklung des sozialen
Unternehmertums an der Duke University, J. Gregory Dees (2001), sieht Social
Entrepreneurs als Vorantreiber eines gesellschaftlichen Wandels an. Dies erreichen sie

indem sie:

¢ Eine Mission zur Schaffung und Erhaltung von sozialen Werten verfolgen,

o Gelegenheiten, die dieser Mission dienen, erkennen und umsetzen,

o kontinuierliche Innovation und Anpassung als auch stetiges Lernen vorantreiben,

¢ Mutig Handeln, ohne sich dabei durch die knappen Ressourcen beirren zu lassen,

¢ Verantwortung fur die Zielgruppe und die erreichten Ergebnisse tbernehmen.
(vgl. ebd. 2001: 4)

Soziale Unternehmungen verfolgen das Ziel, Mdglichkeiten flir sozialen Profit zu
erkennen und auszunutzen, ohne dabei Gewinnmaximierungen im klassischen,
monetaren Sinn anzustreben. Gleichzeitig kann die wirtschaftliche Komponente nicht
ganzlich auRer Betracht gelassen werden, da diese die finanzielle Unabhangigkeit dieser
Unternehmen und deren langfristiges Bestehen gewahrleisten soll und auch fir die
Gesamtwirtschaft von Bedeutung ist (vgl. Volkmann et al. 2012: 12f).

Vandor et al. (2015) verstehen unter dem Begriff Personen und/oder Organisationen,
welche Dienstleistungen und/oder Produkte von gesellschaftlichem Mehrwert auf
unternehmerische Weise anbieten. Dabei sollen neue Lésungen fir gesellschaftliche
Herausforderungen gefunden und verwirklicht werden. Mit Bezug auf Dacin et al. (2010)
leiten sie zwei Denkstromungen in Literatur und Praxis ab. Die ,Social Innovation school
of thought* stellt die Leistungen von Personen, hinsichtlich der Feststellung und
Implementierung von Innovation, in den Vordergrund. Im Vergleich dazu wird in der
.Earned Income / Social Enterprise school of thought” der Fokus auf die finanzielle
Unabhéangigkeit der Unternehmen durch die Generation von Markteinkiinften gelegt (vgl.
ebd.: 5).



Die primaren Bausteine Sozialen Unternehmertums bilden sich dabei aus Sozialitat
(Wonhlfahrt, medizinische Versorgung, Ausbildungsprogramme, soziale Gerechtigkeit,
politischer Wandel, u. a.), Innovation und Marktorientierung. Letzteres ist speziell fur
gewinnorientierte SPOs von Bedeutung, da diese stets der Gefahr ausgesetzt sind, in
Konkurs gehen zu miussen und finanzielle Risiken auf sich nehmen um dies zu
verhindern. Dieser Umstand wird durch die zunehmende Vermarktlichung des Sektors
und der dadurch gesteigerten Konkurrenzsituation verstarkt. Aus der Art und Weise, wie
sich ein soziales Unternehmen aus diesen drei Bausteinen zusammensetzt, kdbnnen drei
Archetypen abgeleitet werden. ,Integrierte Unternehmen“ - wenn wirtschaftliche
Handlungen selbststéandig soziale Ergebnisse erzeugen, ,neu interpretierte
Unternehmen® - wenn eine bestehende gemeinnitzige Organisation ihr
Erwerbseinkommen erhéht und ,komplementare Unternehmen® — wenn kommerzielle
Einnahmen die soziale Mission subventionieren (vgl. Huybrechts/Nicholls 2012: 35f).

Volkmann et al. (2012) filhren eine weitere Unterscheidung innerhalb des Sozialen
Unternehmertums an. Dabei beziehen sie sich auf die, von Zahra et al. (2009)
durchgefiihrte Literaturrecherche, welche eine Typisierung der Unternehmerinnen
vornimmt. Soziale Handwerkerinnen (social bricoleurs — Hayek, 1945) operieren
ausschlieB3lich auf der lokalen Ebene und versuchen dabei, sozialen Misssténden in ihrer
unmittelbaren Umgebung zu begegnen. Da sie selbst in diese Umgebung eingebettet
sind, verfligen sie Uber ein umfassendes Wissen der Gegebenheiten und lber ein gut
ausgebautes lokales Netzwerk. Soziale Konstrukteurlnnen (social constructionist —
Kirzner, 1973) versuchen, Locher in sozialen Systemen, welche nicht oder nicht
ausreichend von Regierungsorganisationen, klassischen SPOs und/oder Unternehmen
abgedeckt werden, zu flllen. Im Vergleich zu den Handwerkerlnnen, versuchen die
Konstrukteurlnnen umfassendere und skalierbare Losungen auf soziale Fragen zu
finden. Soziale Ingenieurlnnen (social engineers — Schumpeter, 1934) befassen sich mit
komplexen nationalen, internationalen und/oder globalen Problemen. Dabei gehen sie
systematisch vor und zielen dabei nicht nur auf soziale Verbesserungen ab, sondern

wollen fundamentale soziale Veranderungen bewirken (vgl. Volkmann et al. 2012: 16).

2.5. Social Business

Die Frage, was genau ein Social Business ist und durch welche Kriterien sich diese
auszeichnen, kann nicht so leicht beantwortet werden, da noch immer, trotz diverser
Bemihungen auf nationaler und internationaler Ebene Klarheit zu schaffen, Uneinigkeit
beziiglich Definitionen, Kriterien, Zielsetzungen und Rechtslage vorherrscht, bzw.

mehrere Zugange gleichzeitig nebeneinander existieren.
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Eine der géangigeren Auffassungen dieses Begriffs wurde von Muhammad Yunus,
welcher weitlaufig als der Initiator der Wiederentdeckung des Social Business-
Gedankens anerkannt wird, begriundet. Dabei wird von Yunus (2009) betont, dass sich
Social Businesses ausschlie3lich aus selbst erwirtschafteten Einkinften und Darlehen
privater Investorinnen finanzieren durfen. Staatliche Forderungen lehnt er, mit der
Begrindung des daraus entstehenden Abhangigkeitsverhaltnisses entschieden ab. Auch
hinsichtlich der Thematik von Gewinnausschiittungen unterscheidet sich sein Ansatz
deutlich von anderen. Nach Yunus (2009) diurfen Gewinne nur maximal bis zur Hohe der
jeweils getétigten Einlagen an die Finanziers zurlickgezahlt werden. Das diese, durch
ihre Unterstltzung finanzielle Profite erzielen wird dadurch ausgeschlossen (vgl. Yunus
2009: Kapitel 2).

Ein etwas anderer Ansatz wird von der Europdischen Union (EU) vertreten. Diese
versteht unter dem Begriff Social Business. Diese tragen zu intelligentem wirtschaftlichen
Wachstum der EU bei, indem sie durch Innovation auf Bedurfnisse reagieren, die bisher
noch nicht erkannt und/oder abgedeckt worden sind. Sie schaffen nachhaltiges
Wachstum, indem sie die langfristigen Auswirkungen ihrer Handlungen auf die Umwelt
untersuchen und dabei versuchen ihren 6kologischen FuRRabdruck so klein wie mdglich
zu halten. Darlber hinaus stehen Sozialunternehmen aufgrund ihrer Betonung des
Menschen und des sozialen Zusammenhalts im Mittelpunkt des integrativen Wachstums:
Sie schaffen nachhaltige Arbeitsplatze fir Frauen, junge Menschen und altere Menschen
(vgl. Europaische Kommission 2021: Social Enterprises). Eine Gewinnausschittung wird
hier als zuléssig angesehen, wenngleich diese nur in einem begrenzten aber
undefinierten Rahmen stattfinden soll, da das vorrangige Ziel darin besteht, soziale

Wirkung zu erzielen (vgl. Européische Kommission 2014: 2).

Beide Ansatze erschienen dem Autor, wenngleich nachvollziehbar fir die Abbildung der
Situation und dem Begriffsverstandnis in Osterreich nicht optimal. Die deutliche
Verneinung einer Gewinnausschittung sowie die Voraussetzung der 100%
Eigenerwirtschaftung aller fir den Betrieb benétigten Finanzmittel nach Yunus (2009)
entspricht weder dem 6sterreichischen Verstandnis noch der gangigen Finanzierung tber
staatliche Leistungsvertrage. Der starke Fokus auf die Inklusion von Umweltfreundlichkeit
und die Schaffung von sozialem Mehrwert abseits der Zielgruppe des Ansatzes der
Européaischen Kommission (2021) entspricht den dsterreichischen Verhéaltnissen schon
eher. Jedoch existieren hier auch zahlreiche Organisationen in denen eine dkologische
Komponente keine tragende Rolle spielt. Ebenso stield dem Autor unangenehm auf, dass

bei der Schaffung von Arbeitsplatzen die Zielgruppe Manner nicht genannt wurde.
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Aus der eigenen Berufserfahrung heraus ist ndmlich bekannt, dass gerade M&nner von
schwerwiegenden Problematiken wie Sucht, Obdachlosigkeit und Inhaftierung stark
betroffen sind. Der Autor ist daher der Ansicht, dass Ménnern und ihren Problemlagen
dieselbe Aufmerksamkeitsintensitdt geschenkt werden sollte wie den anderen
Personengruppen.

Der im Auftrag der Wirtschaftsuniversitat Wien von Vandor et al. (2015) unternommene
Definitionsansatz erschien dem Autor als der geeignetste Zugang, da sich dieser
zeitgemaler als jener von Yunus (2009) wirkt und sich auf die 06sterreichischen

Rahmenbedingungen bezieht. Daher soll dieser nun etwas genauer beleuchtet werden.

Vandor et al. (2015) verorten Social Businesses in ihrem Bericht ,Das Potenzial von
Social Business in Osterreich“ als eine besondere Auspragung des Social
Entrepreneurships. Sie sind, zumindest bis zu einem gewissen Grad auf die
Erwirtschaftung von Gewinnen ausgerichtet, Innovation sei allerdings keine
Voraussetzung um als Social Business gelten zu kénnen (vgl. Vandor et al. 2015.: 5).

Auch Vandor et al. merken an, dass zur Erklarung dieses Begriffs viele, teils
widerspruchliche Auffassungen zu finden sind. Um fir ihre Untersuchung zu einer
Arbeitsdefinition des Begriffes zu gelangen, fihrten sie eine umfassende Literaturanalyse
durch. Hierdurch wurden vier Kriterien ausgemacht, welche in Literatur, Praxis und Politik
hinsichtlich der Begriffsdefinition haufig diskutiert werden. Die Qualifikationskriterien
kénnen in soziale und dkonomische Dimensionen, welche wiederrum nach Muss- und

Sollkriterien untergliedert sind, aufgegliedert werden (siehe Abb. 1).

Erstes Kriterium:

Das bewusste Anstreben einer positiven gesellschaftlichen Wirkung, sozialer oder
Okologischer Natur, wird einhellig als absolutes Muss-Kriterium anerkannt. Wirtschaftliche
Uberlegungen mussen der Erreichung dieses Ziels stets untergeordnet werden,
wenngleich sich das Erzielen von Gewinnen und die Erfillung der Sozialen Mission, nicht
widersprechen missen. Im Optimalfall stimulieren sich diese sogar gegenseitig. Das
Ausmall und die Bedeutung der erreichten Resultate spielen dabei aber nur eine
untergeordnete Rolle. Bezogen auf die Wirkungsmessung sind bereits existierende
Angebote zu berucksichtigen. Je innovativer ein Social Business agiert, desto hoher fallt
ihr Wirkungspotential aus. Werden positive gesellschaftliche Wirkungen zuféllig, oder nur
als Nebenprodukt des eigentlichen Geschéafts bewirkt, reicht das nicht aus, um als ein
solches bezeichnet werden zu kénnen. Durch diese Definition lasst sich der Begriff klar

von gewinnorientierten Unternehmen abgrenzen (vgl. Vandor et al. 2015: 6f).
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Zweites Kriterium:

Fortwahrende Marktaktivitat und die Generierung von Markteinkinften wird ebenfalls
weitlaufig als Definitionskriterium von Social Businesses anerkannt. Uneinigkeit herrscht
jedoch darlber, was unter Markteinkommen zu verstehen ist, also wie hoch der Anteil
dieser Einkinfte am Gesamtkapital sein muss bzw. darf. Bezogen auf die Definition von
Markteinkommen, wird vor allem die Inklusion bzw. Exklusion von Einnahmen durch die
Erfullung von Leistungsvertragen mit der 6ffentlichen Hand, intensiv diskutiert. Da Soziale
Unternehmen vermehrt um diese Vertrage mit konkurrierenden Organisationen k&mpfen
mussen, wird das Ausschlieen dieser Einnahmen aber als problematisch angesehen.
Auch der Einbezug von Spenden und Mitgliedsbeitragen wird rege diskutiert.

Yunus (2009) schlie3t die Subventionierung durch Staat und/oder philanthropisches
Engagement aus. In Grol3britannien hingegen muss ein Soziales Unternehmen
mindestens 25% des Gesamteinkommens selbst erwirtschaftet werden, um als Social
Business anerkannt zu werden. Studien aus den USA sehen diesen Grenzwert bei 50%.
Ein weiterer Ansatz unterscheidet zwischen ,emerging“ (dt. neu entstehende,
aufkommende) Social Businesses, deren selbst erwirtschafteter Anteil am Einkommen
zwischen 25% und 49% liegt, und ,sustained (dt. etablierte, fortwahrende) Social
Businesses, bei denen dieser Anteil 50% oder mehr betragt. Vandor et al. (2015)
schlie3en sich der amerikanischen Auffassung mit der Begrindung, dass dadurch die
wirtschaftliche Komponente, welche Auswirkungen auf das Geschéaftsmodell und
Wirkungsweisen einer Organisation haben, ausreichend zu tragen kommt, an.
Einnahmen aus Leistungsvertragen werden von den Autorlnnen, aufgrund der in
Osterreich herrschenden Pravalenz dieser Vertrage, als Einkommen anerkannt. Damit
fallen auch Sozio-0konomische-Betriebe in den Definitionsbereich von Social Businesses
(vgl. ebd.: 7).

Drittes Kriterium:

Als Soll-Kriterium wird die Ausweitung der positiven gesellschaftlichen Wirkung, die Gber
das Beruhren der eigentlichen Zielgruppe hinausreicht, angesehen. Im Idealfall sollen
auch andere, wenn nicht sogar alle Stakeholder (Angestellte, Nachbarschaft, Umwelt, u.
a.) von den Aktivitdten eines Social Businesses profitieren. An dieser Stelle werden z. B.
die Organisationshierarchie, die Qualitdt der Arbeitsbedingungen, die Lohnstruktur und
Umweltfreundlichkeit eines Unternehmens diskutiert. Konsens dartber, wie wichtig
dieses Kriterium fur die Bewertung eines solchen Unternehmens ist und in welchen

Umfang dieses erflillt werden muss, besteht allerdings keiner (vgl. Vandor et al. 2015: 8f).
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Viertes Kriterium:

Die Mdglichkeit, bzw. der Umfang der Ausschittung von erzielten Gewinnen, bildet das
zweite Soll-Kriterium. Damit sich Social Businesses von profitorientierten Organisationen
unterscheiden, wird es \vielerorts als essenziell angesehen, dass eine
Gewinnausschiuttung an Investorinnen, Belegschaft und/oder Zielgruppe, wenn
Uberhaupt, nur begrenzt vollzogen werden darf. Primar sollen Ertrédge in das eigene
Unternehmen reinvestiert werden, um so die Wirkung weiter zu steigern bzw. dessen
Fortbestand abzusichern. Die Mdglichkeit auf eine Rendite macht eine Organisation fur
Finanziers allerdings um einiges attraktiver. Auch auf die moglichen Rechtsformen hat
dieser Aspekt grof3en Einfluss. Eine begrenzte Gewinnausschittung wird somit zwar
weitestgehend, mit Ausnahme der USA, anerkannt, das Definitionskriterium reicht
allerdings von nur bis zur H6he der Einlagen (der Geldgeberinnen), Gber maximal 50%
der erzielten Gewinne bis undefiniert (vgl. Vandor et al. 2015: 9f).

Den, im Zuge der weiteren Forschungsarbeit von Vandor et.al. (2015) befragten 18
Experten und Expertinnen, wurden die eben beschriebenen Kriterien vorgestellt, und ihre
Meinung dazu eingeholt. Der Groldteil der Befragten stimmten den aufgezeigten
Merkmalen zu (vgl. ebd.: 43)

Zusammengefasst beschreiben Vandor et al. Social Businesses als: ,(...) eigene
Organisationsform zwischen traditionellen NPOs und klassischen Unternehmen (...)"
(ebd.: 10), welche klar von Corporate Social Responsibility (CSR) und klassischen SPOs
differenziert werden kann und der es in Osterreich und vielen anderen Landern noch an

einer eigenen Rechtsform fehlt.

Kriterium 1: Primares Organisationsziel:
gesellschaftliche Wirkung

J

Social \\ Kriterium 2: min
Business
(etabliert)

Hoher Anteil z
Markt- Social

Einkommen Business
(Start-up)

50% Markterldse

Etablierte
Organisationen

Niedriger Anteil Social

Maria- Start-up
Einkommen

Junge /in Griindung Etablierte
befindliche Organisation Organisation

Abb. 1: Organisationsformen von Social Entrepreneurship (Vandor et al. 2015: 10)
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3. Exkurs in die Sozialwirtschaft

Um die Handlungen Sozialer Unternehmen besser verstehen zu kénnen, wird es als
notwendig erachtet, die Rahmenbedingungen, welche in jingerer Vergangenheit einem

deutlichen Wandel ausgesetzt waren, kurz zu beleuchten.

3.1. Sozialwirtschaftlicher Markt und Wettbewerb

Die Kooperations-Beziehung zwischen o6ffentlichen, freien und privaten Tragern, hat sich
in den letzten Jahren deutlich verandert. Die ,Beférderung“ der Klienten und Klientinnen
zu Kunden und Kundinnen, zeigt immer deutlichere Auswirkungen auf die Beziehung
dieser zu den Leistungserbringern und o&ffentlichen Kostentragern. Ziel dieser gewollt
herbeigefilhrten Verdnderungen ist es, eine Pluralisierung der Anbieterlandschaft
herbeizufiihren. So sind z. B. in Deutschland seit 1999 freie und gewerbliche Anbieter,
per Gesetz (8§ 93 BSHG) beziglich Zugangs- und Finanzierungsbedingungen,
gleichgestellt. Dies soll es allen Tragern eines Sektors erlauben, vergleichbare Preise fir
vergleichbare Leistungen von gleicher Qualitét anbieten zu kénnen. Somit entsteht dem
Staat eine erweiterte Auswahlmoglichkeit bei der Vergabe von Auftrdgen und er kann
somit den Markt auch besser steuern und die Kosten fir erbrachte Sozialleistungen
senken. Daraus folgend, entwickelt sich nach und nach ein sozialwirtschaftlicher Quasi-
Markt, auf dem die leistungserbringenden Organisationen zunehmend in Konkurrenz
zueinander stehen. Durch diese neue, auf Wettbewerb basierende Ordnungsstruktur im
Bereich der sozialen Dienstleistungen, werden auch die Geschéftsbeziehungen zwischen
den Kostentragern und den Dienstleistungserbringern beeinflusst. Dies zeigt sich vor
allem durch die voranschreitende Abschaffung des Selbstkostenerstattungsprinzips
(Objektforderung), welches zunehmend von der Vergabe leistungsbezogener Vergitung
(Kostenersatzvereinbarung) (Subjektférderung) abgelost wird und es dem Staat besser
ermoglicht, bei der Vergabe von Auftrdgen auf Ausschreibungen zuriickzugreifen.
Auftrage werden dabei nur flr eine bestimmte Zeitspanne vergeben (vgl. Dahme et al.
2005: 38ff).  Zum einen zwingt diese Befristung die beauftragten Organisationen dazu,
ihr Angebot stetig weiterzuentwickeln und zu optimieren, damit diese auch bei der
nachsten Ausschreibung den Zuspruch erhalten. Zum anderen ermdglicht dieses System
anderen Bewerbern, durch die Entwicklung eines besseren Angebots, den Auftrag bei
der néchsten Ausschreibung der Konkurrenz zu entrei3en. Dadurch soll ein offener und
fairer und von der Politik gut steuerbarer Markt installiert werden, der zugleich auch
Innovation und stetige Verbesserung des Angebotes fordert, was letztendlich auch den
Verbrauchern und Verbraucherinnen zugutekommt.
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Somit entsteht nicht nur ein Preiswettbewerb, sondern auch beziglich der Qualitat der
angebotenen Leistungen treten die Anbieter in einen Wettkampf. Kunden und Kundinnen
stehen, hinsichtlich der Befriedigung ihrer sozialen Bedurfnisse durch die gesteigerte
Anbieterbreite, vermehrt vor einer Bewertungs- und Wahlmaoglichkeit. Dadurch wird die
traditionell schwache Stellung des Kunden am sozialwirtschaftlichen Markt gestarkt. Aber
auch die Politik hat ein grof3es Interesse an qualitativ hochwertiger Leistungserbringung
durch die Trager. Zum einen, da diesem das Wohlergehen der eigenen Bevolkerung am
Herzen liegt, zum anderen, da dieser bei Versagen, bzw. bei nicht ausreichender
und/oder minderwertiger Angebotsstellung, dies bei der ndchsten Wahl zu splren
bekommt. Daher setzen Kostentrager vermehrt auf vertraglich festgelegte
Quialitatskontrollen und erhéhen somit die Transparenz der erbrachten Leistungen und in
Folge den Druck auf die Leistungserbringer. Diese missen somit nicht nur den
Kostentrager hinsichtlich der Vergabe lberzeugen, sondern sich auch am Kunden
orientieren (vgl. Dahme et al 2005: 42).

Kritiker bezeichnen die Verhaltnisse am sozialwirtschaftlichen Markt trotz dieses Systems
noch immer nicht als fair und sprechen von einem ,bilateralen Wohlfahrtskartell“. GrofRe
und etablierte Anbieter sozialer Leistungen (z. B. Caritas, Rotes Kreuz, Volkshilfe),
welche  sich Projekt-bezogen  vermehrt  zu Kooperations-Partnerschaften
zusammenschliel3en, werden bei der Vergabe von Auftrdgen deutlich bevorzugt. Hier
bestehen, aus vorangegangener Zusammenarbeit, bereits gute Kontakte und das nétige
Vertrauen zwischen Auftraggeber und den Bewerbenden. Junge, kleine Anbieter haben
demnach nur eine geringe Chance, bei der Vergabe bertcksichtigt zu werden (vgl.
Dahme et al. 2005: 41).

3.2. Trends

Unternehmen in der Sozialwirtschaft sind bei ihrer strategischen Planung sehr auf die
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen angewiesen. Da sich diese stets in einem Fluss
befinden, die Flussgeschwindigkeit Gber die letzten Jahrzehnte bestédndig zugenommen
hat und auch kein Ende dieser Entwicklung absehbar ist, wird die Antizipation und das
Verstehen von gesellschaftlichen Trends (kurz- und mittelfristig) und Megatrends
(langerfristig) fur diese Unternehmen von immer gro3erer Bedeutung. Aus diesem Grund
wird die Trendforschung, welche sich in vier Phasen, namlich die Definitionsphase, die
Datenerhebung, die Datenanalyse und der Dokumentation, immer wichtiger, um
Entwicklungen und ihre Ursachen zu erkennen, um daraus passende

Begegnungsmalinahmen zeitgerecht ableiten zu kénnen.
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In der Vergangenheit und Gegenwart erkannte Trends, Rahmenbedingungen und
Einflussfaktoren missen aber nicht nur erkannt werden. Sie mussen zudem stets auf
ihren zuklnftigen Bestand, mittels Prognosen, tberpriuft werden. Je kirzer dabei der
Prognosezeitraum ausfallt, desto prazisier konnen Entwicklungen vorhergesagt werden
(vgl. Arnold et al. 2014: 908). Langfristige Prognosen laufen somit haufiger Gefahr, mit
ihren Annahmen, zumindest Uber einen langeren Zeitraum hinweg, falsch zu liegen. Aus
diesen abgleitende Mafnahmen und der damit verbundene organisatorische und
finanzielle Aufwand, haben somit ein erhdhtes Risiko, rasch an Wirkung zu verlieren.
Zeitgerechte Anpassungen stoRen, vor dem Hintergrund der bereits getatigten

Investitionen, haufig auf Widerstand.

Starre, langsame politische Systeme, welche sich wiederum auf die offentlichen Trager
Ubertragen, und erst von der Notwendigkeit eines Handlungsbedarfs durch
Organisationen und Initiativen Gberzeugt werden mussen, scheinen daher zunehmend
ungeeignet den rasanten Verdnderungen adaquat begegnen zu konnen. Neue
Unternehmensformen, wie die des Social Business, welche in der Finanzierung und
Umsetzung neuer MaRnahmen weniger stark auf die 6ffentliche Hand angewiesen sind
und somit wesentlich agiler handeln kdnnen als klassische Modelle, sind eher in der
Lage, zeitnahe innovative Losungen entwickeln und anbieten zu kénnen.

Ein weiterer Faktor ist, dass das soziale Unternehmertum weitaus weniger von der
Popularitat gesetzter MalRnahmen abhéngig ist, als es bei der Politik der Fall ist. Hohe
finanzielle Aufwénde, die nur einer sehr geringen Zahl an betroffenen Personen
zugutekommen, sind der zahlenden Bevélkerung nur schwer zu verkaufen. Auch stark
polarisierende Thematiken und Ereignisse, wie z. B. die Flichtlingskrise im Jahr 2015,
haben auf politische Systeme gravierendere Auswirkungen. Die FPO, welche sich Partei-
Naturgetreu gegen die Aufnahme und Unterstitzung geflichteter Personen aussprach,
konnte bei der Nationalratswahl 2017 ein Plus von 5,46% (gesamt 25,97%) im Vergleich
zu den vorangegangenen Wahlen im Jahr 2013 (gesamt 20,51%) verbuchen, wahrend
die GRUNEN von 12,42% (2013) auf 3,80% (2017) der Stimmen abstirzten und es somit
zum ersten Mal, seit der Grindung im Jahr 1986 nicht geschafft haben, in den Nationalrat
einzuziehen. Natirlich kénnen diese Ergebnisse nicht rein auf die Reaktionen der
jeweiligen Parteien auf die Flichtlingskrise zurtickgeflihrt werden. So haben z. B. die
Beschuldigung eines wichtigen Parteimitglieds, sexuellen Missbrauch begangen zu
haben und das Zerwurfnis mit den jungen Griinen sicher einen ordentlichen Teil zu der
Wahlblamage der GRUNEN beigetragen. Dass die parteiliche Positionierung im Kontext
der Flichtlingskrise dabei aber eine bedeutende Rolle gespielt hat, ist aber nur schwer

abzustreiten.
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Auf der Landtagsebene konnten die Freiheitlichen bei den Wahlen 2015 in der
Steiermark (+ 16,10%), Oberé6sterreich (+ 15,07%), Burgenland (+6,06%) und Wien (+
5,02%) ebenfalls deutlich dazugewinnen (vgl. Wahldatenbank Osterreich).

Im Vergleich dazu, beliefen sich die Spendeneinahmen der Caritas Osterreich, eine
Organisation, die MalRgeblich an der Bewaltigung der Fluchtlingskrise beteiligt war und
sich offentlich fur die Aufnahme und Betreuung von Gefliichtenden ausgesprochen hat,
2015 auf 79,9 Milliarden Euro. Im Jahr zuvor wurden hingegen nur 63,6 Milliarden Euro
via Spenden lukriert. Somit wurden 2015 um 25,6% mehr an Spenden eingenommen als
2014. Dass die Caritas Osterreich dabei mit 57,7% ihres Gesamtbudgets (805,8
Milliarden Euro 2015) aus o6ffentlichen Mitteln finanziert wurde, hat lhrem Image dabei
offensichtlich nicht geschadet (vgl. Caritas Osterreich: Jahresberichte 2014, 2015).

Beispiele von Trends und Megatrends in der Sozialwirtschaft:
e Rasches Voranschreiten sozialwirtschaftlicher Forschung und Entwicklung
o Gesellschaftliche Megatrends:

- fortschreitende Globalisierung,

- Demographischer Wandel,

- Wertewandel,

- stark wachsender Gesundheitsmarkt,

- Veranderungen in der Arbeitsgesellschaft,
- verstarkter Wunsch nach Nachhaltigkeit

e Trends in der Sozialwirtschaft:

- staatlicher Riickzug in Verantwortung und Finanzierung
- Anhebung der Mindeststandards

- erhdhter Wettbewerb,

- steigende Bedeutung des Preis-Leistungs-Verhaltnis

- erhohter Marktanteil gewerblicher Anbieter

- Klientinnen werden zu Kunden/Kundinnen

e Trends innerhalb sozialwirtschaftlicher Unternehmen:

- verstarkte betriebswirtschaftliche Einflisse
- Aufspaltung in Kernunternehmen und Satellitenorganisationen
- Wirkungsorientierte Steuerung
- Zertifizierungsbestrebungen (z. B. ISO)
(vgl. Arnold et al. 2014: 908f)

18



4. Soziales Unternehmertum

Um die Beweggrinde, die Social Businesses dazu motivieren zu wachsen,
nachvollziehbarer zu gestalten, setzt sich dieses Kapitel mit den verschiedenen Arten
dieser Unternehmensform auseinander. Zusatzlich wird ein Uberblick tber die aktuelle
Situation allgemein, aber auch bezuglich der Themengebiete Rechtsform sowie Zahlen
und Daten, dargestellt. Abschlieend werden Prognosen hinsichtlich der Entwicklung
dieses Sektors und die Herausforderungen, mit denen dieser konfrontiert ist, kurz

angefihrt.

4.1. Vier Arten von Social Businesses

Vandor et al. (2015) konnten im Zuge ihrer Forschung vier verschiedene Arten von
Sozialen Unternehmen in Osterreich feststellen. Diese unterscheiden sich teils deutlich in
ihren wirtschaftlichen Geschéaftsmodellen und gesellschaftlichen Wirkungen (Abb. 2).

Diese werden im Folgenden kurz veranschaulicht.

i. Integrierte Unternehmen (Zielgruppe als Mitarbeiterinnen)

Dieses Konzept versucht, marginalisierte Personengruppen durch Erwerbsarbeit (wieder)
in die Gesellschaft zu integrieren. Die Lebensbedingungen der Zielgruppe sollen
hierdurch verbessert werden. Gleichzeitig kann hiermit der Offentlichkeit gezeigt werden,
dass diese einen positiven und wertvollen Beitrag flr die Gesellschaft leisten. Dabei
kénnen sowohl Dienstleistungen angeboten und/oder Produkte hergestellt und auf dem
Markt angeboten werden. Neben der Bereitstellung eines Arbeitsplatzes wird die jeweilige
Zielgruppe auch durch die Bereitstellung von sozialarbeiterischer Beratung und Coaching
unterstiitzt. Diese Art von Social Businesses ist in Osterreich weit verbreitet. Als Beispiele
dienen hier ,Dialog im Dunkeln®, ,Ruffboards” und ,R.U.S.Z* (vgl. Vandor et al. 2015: 22).

ii. Integrierte Unternehmen (Zielgruppe als Kunden/Kundinnen)

Hier sollen, von Seiten des Unternehmen her- bzw. bereitgestellte Produkte und
Dienstleistungen, benachteiligten Personengruppen angeboten werden. Die Zielgruppe
wird somit zur Kundschaft. Diese missen demnach eine finanzielle Gegenleistung
erbringen. Die Preise liegen hierbei aber deutlich unter dem marktiblichen Niveau. Am
Beispiel von Lebensmitteln, kann der niedrige Preis, unter anderem deswegen erreicht
werden, da keine Produktionskosten fir marktwirksames Verpackungsdesign und
Werbekampagnen aufgewendet werden missen. Die Unternehmen ,Helioz“ und

Lfairwind“ sind Beispiele fur diese Auspragung (vgl. Vandor et al. 2015, Yunus 2009).

19



iii. Differenziertes Social Business

Diese Art versucht fur Zielgruppen, die weder Uber die notwendigen finanziellen Mittel
verfugen, um selbst stark vergunstigte Angebote in Anspruch nehmen zu kdnnen, aber
auch diversen Grinden nicht in der Lage sind an einem Produktionsprozess
teilzunehmen, Angebote zu schaffen. Dabei werden diese der Zielgruppe und gleichzeitig
auch besser situierten Personengruppen angeboten. Letztere zahlt fir die
Inanspruchnahme und finanziert so das Angebot fir die Zielgruppe quer. Zu den
differenzierten Unternehmen zahlen ,SuperSoul Me“ und ,Footprint* (vgl. Vandor et al.
2015: 24f).

iv. Sustainable Business

Der Fokus der Organisationsaktivitaten liegt hier nicht auf einer Zielgruppe, sondern auf
Nachhaltigkeit. Hierfir wird bei der Leistungsproduktion darauf geachtet, mdglichst
umweltfreundlich  zu  agieren.  Zusatzlich  versuchen diese Organisationen
Bewusstseinsbildung  hinsichtlich des allgemeinen aber auch individuellen
Konsumverhalten zu férdern und langfristig zu beeinflussen. ,Rita bringt’s® und ,Lunzers

MalRgreillerei“ konnen hier als Beispiele genannt werden (vgl. Vandor et al. 2015: 25f).

(i) Integriertes Social Business (iii) Differenziertes Social Business
Zielgruppe als MitarbeiterInnen

Wirkung Social
@ Business
Leistung

Leistung \@ Wirkung
—> €

‘ . .

Social Business KundIn

KundIn Zielgruppe

(ii) Integriertes Social Business (iv) Sustainable Business
Zielgruppe als KundInnen

Leistung

Wirkung
_}E
€

Leistung Social KundIn
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€ \| @ 1/

Social Business Kundln

Abb. 2: Vier Geschéaftsmodelle von Social Business (Vandor et al. 2015: 22)
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4.2. Aktuelle Lage

Die in Kapitel 3.2 beschriebenen sozialwirtschaftlichen Entwicklungen und Trends flihren
vermehrt zur Bildung von sozialen Organisationsformen, welche sich zwischen Staat,
Markt und dem Dritten Sektor positionieren und werden zunehmend auch auf Europa-
politischer Ebene diskutiert und gefordert. So formulierte die Europdische Kommission, in
der Folge der Wirtschaftskrise 2008 in der ,Strategie Europa 2020 unter anderem die
Ziele, mittels intelligenten, nachhaltigen, und integrativen Wachstums die Anzahl der
armutsgefahrdeten Personen drastisch zu reduzieren, drei Viertel der Bevolkerung im
Alter zwischen 20 und 64 Jahren mit einem Arbeitsplatz zu versorgen und den
Klimaschutz weiter voranzutreiben. Um diese Ziele effektiver erreichen zu kénnen, schlug
die Kommission die Bildung einer europaweiten Innovationsunion vor, welche
Rahmenbedingungen und Finanzierung beschéaftigungswirksamer sowie nachhaltiger
Dienstleistungen, Produkten und Bildungsprogrammen, verbessern sollen. (vgl.
Europaische Kommission 2010: 3ff).

Um die Entstehung von Social Businesses zu férdern, wurde von der Europaischen
Union im Jahr 2011 die Social Businesses Initiative gegrindet. Diese identifizierte drei
wesentliche Faktoren, um die Rahmenbedingungen dieser Unternehmungsform zu

verbessern. Diese lauten:
e Einen besseren Zugang zu Finanzierungsmitteln
¢ Die offentliche Sichtbarkeit von Sozialen Unternehmen zu férdern
e Einen rechtlichen Rahmen zu schaffen

(vgl. Europaische Kommission 2014: 0. S.)

Ein 2014 vertffentlichter Wirkungsbericht Gber diese Initiative, zeigt die, seitens der EU
gesetzten Handlungsschritte zur Verbesserung der Situation dieser, drei Bereiche auf.
Bezlglich Finanzierungsmittel wurde 2013 der European Social Entrepreneurship Fund
installiert. Dieses Instrument  soll privaten Finanziers dabei helfen,
Investitionsmaglichkeiten in Soziale Unternehmen leichter zu erkennen und somit den
Finanzierungszugang fiir solche Organisationen erleichtern. Zudem wurde ein
Verhaltenskodex (Code of Good Conduct) beziiglich der Vergabe von Mikro-Krediten
vertffentlicht, welcher die langfristige Finanzierung Sozialer Unternehmen unterstiitzen
soll. Zusatzlich wurden Reformen durchgesetzt, welche es EU-Mitgliedsstaaten erlauben,
Social Business zu fordern. Hierzu wurden fur den Zeitraum zwischen 2014 und 2020

eine Fordersumme von 85 Millionen Euro bereitgestellt.
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Auch die, auf dem Internet basierende Finanzierungsform des Crowd-Fundings, wurde
von der Kommission als geeignetes und an Bedeutung gewinnendes
Finanzierungsinstrument erkannt (vgl. Europaische Kommission 2014: 4).

Fur die Forderung der 6ffentlichen Sichtbarkeit von Social Businesses wurde die Online-
Plattform Social Innovation Europe installiert. Neben der verbesserten Visibilitat soll diese
Unternehmen die Moglichkeit bieten, miteinander zu kommunizieren und Informationen
Uber Veranstaltungen und Geschehnisse zu teilen. Des Weiteren wurden vermehrt
Ausbildungs- und Trainingsprogramme fiir Soziale Unternehmerinnen konzipiert,
finanziert und umgesetzt. Zudem wurde die Wichtigkeit, bezlglich der Aufklarung der
einzelnen Mitgliedsstaaten und lokalen Autoritatsstrukturen, hinsichtlich der Mdglichkeiten
und Vorteile des Sozialem Unternehmertums, erkannt. Daraus abgeleitet, formulierte die
Kommission das Ziel zwischen 2014 und 2020 staatliche Unterstiitzung von Social
Businesses zu fordern. Zusatzlich wurde auf nationaler und internationaler Ebene damit
begonnen, Daten lber Soziale Unternehmen zu sammeln. Dies dient zum einen dazu,
die Unterstitzung dieser Unternehmensform weiterhin zu optimieren, zum anderen soll
dadurch die Transparenz hinsichtlich der tatsachlichen sozialen Auswirkungen dieser
Unternehmen, gesteigert werden (vgl. ebd.: 5).

Um die rechtlichen Rahmenbedingungen zu verbessern wurden MalRnahmen adaptiert,
welche es offentlichen Tragern ermdglichen und dazu ermutigen sollen, den gesamten
Lebenszyklus und die damit verbundenen sozialen Auswirkungen von Produkten, bei
dem Einkauf von Leistungen zu bericksichtigen. In Erganzung dazu wurde 2011 ein
Paket fur Dienstleistungen von allgemeinem wirtschaftlichem Interesse eingefiihrt.
Dadurch soll Behdrden mehr VerhaltnisméaRigkeit und Flexibilitat bei der Gewahrung
staatlicher Beihilfen fiir Sozialunternehmen ermdglicht werden. Unter anderem soll dies
durch eine Anhebung des Schwellenwerts der steuerlichen Befreiung von
Entschadigungen fiir erbrachte Leistungen auf 500.000 Euro per Unternehmen Uber den
Zeitraum von drei Jahren, geschehen. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Schaffung von
Rechtsformen, welche den speziellen Bedirfnissen von Social Businesses gerecht
werden. Hierzu wurde von der Européischen Kommission der Vorschlag unterbreitet, eine
Stiftung zur Erleichterung der grenziberschreitenden Tatigkeit Sozialer Unternehmen zu
grinden. Zusatzlich wurde von der Kommission angeregt, die Gesetze und
Verordnungen von bereits bestehenden und haufig von Sozialen Unternehmen genutzten
Rechtsformen, wie z. B. europdische Genossenschaften, zu vereinfachen und

anwenderfreundlicher zu gestalten (vgl. Europdische Kommission 2014: 5).
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Dass das Thema Social Business vermehrt diskutiert wird, zeigt sich auch daran, dass in
den letzten 30 Jahren unzéhlige Artikel und Blcher zu dieser Thematik ver6ffentlich
wurden. Auch die Grindung zahlreicher nationaler sowie internationaler privater
Netzwerkorganisationen, wie Ashoka, das Kompetenzzentrum Social Entrepreneurship
Center der Wirtschaftsuniversitat Wien, der Verein Social Entrepreneurship Network
Deutschland (SEND) als auch dessen Pendants in Osterreich und in der Schweiz
(SENS), zeigt die zunehmende Bedeutung von Social Businesses auf.

Ein weiteres Indiz, dass diese Unternehmensform rasch an Popularitat gewinnt, lasst sich
aus gefundenen Treffern einer Internetrecherche! ableiten. So finden sich, mit Stand
06.10.2021, unter dem Begriff Soziales Unternehmertum 720.000 Eintrage, der Terminus
Social Business kommt auf 5,35 Millionen Treffer. Sagenhafte 172 Millionen Artikel
konnen unter dem Ausdruck Social Entrepreneurship gefunden werden. Ein Vergleich mit
Suchergebnissen des letzteren Begriffs macht deutlich, dass das Interesse und die
Diskussion dartber rasch und exponentiell an Fahrt aufgenommen haben. So wurden
2006, unter demselben Suchbegriff erst 1 Millionen, 2012 4 Millionen Eintradge gefunden
(vgl. Volkmann et al. 2012: 6).

4.2.1. Rechtsform(en)

Trotz diverser Bemiihungen auf nationaler und internationaler Ebene, hat sich in den
meisten europaischen Landern noch keine einheitliche Rechtsform, welche die
Rahmenbedingungen fiir Social Businesses festschreibt, etabliert. Ausnahmen bilden im
Jahr 2015 GroRbritannien und Italien. In Gro3britannien existiert seit 2005 die Community
Interest Company (CIC). Diese sind bei ihrer Griindung unter anderem dazu verpflichtet
eine Absichtserklarung dber ihre Sozialen Ziele abzugeben, welche von einer
Aufsichtsbehorde zu Uberprifen und genehmigen sind. Diese Uberprifung wird jahrlich,
anhand der einzusendenden Jahresberichte, wiederholt. Das betriebliche
Anlagevermdgen muss im Unternehmen verbleiben, bzw. darf dieses nur an andere
Soziale Unternehmen verduBert werden und darf dabei nicht unter dem Marktwert
verkauft werden. CICs missen einen Grofteil ihres Einkommens selbst erwirtschaften,
konnen aber Forderungen beziehen. Uber die Hohe des selbst zu erwirtschaftenden
Betrags wurden in den Regulationen Department for Business, Energy & Industrial
Strategy (Department flr Wirtschafts-, Energie- & Industriestrategie) keine Angaben
gefunden. Die Recherchen von Vandor et al. (2015) beziffern diesen allerdings mit

mindestens 25%.

1 Via der Suchmaschine Google.com
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Finanzielle Uberschiisse durfen nur bis zu 35% ausbezahlt werden. Finanziers sollen
aber keine Gewinne erzielen, die mehr als 20% ihrer Anlagesumme Uberschreiten. Der
restliche Betrag muss in das Unternehmen investiert werden, bzw. der Zielgruppe
zugutekommen. Fir CICs gelten keine steuerlichen Vorteile, sie sind nicht von der
Korperschafts- und Mehrwertsteuer befreit. Wahrend es moglich ist, ein bereits
bestehendes Unternehmen in ein CIC umzuwandeln, haben diese keine Option ihre
Rechtsform (z. B. GmbH) zu andern (vgl. Department for Business, Energy & Industrial
Strategy 2016, Vandor et al. 2015).

In Italien besteht bereits seit 1992 eine eigene Rechtform flr Soziale Kooperativen. Diese
mulssen einen sozialen Zweck verfolgen, kbnnen dabei aber Gewinne erzielen. Diese
durfen bis zu einer Hohe von 80% ausbezahlt werden. Zusatzlich genieBen diese
Unternehmen steuerliche Vorteile. Zusétzlich dazu, kénnen private Organisationen seit
2005 einen Rechtsstatus als Soziales Unternehmen erlangen. Die Abgrenzungen dieses
Status wurden dabei aber bewusst offengehalten, um den unterschiedlichen Strukturen
bestehender Organisationen gerecht zu werden. Da dieser Auspragung allerdings keine
steuerlichen Begulnstigungen zugeschrieben werden, hat sich diese Form, zumindest bis
jetzt, nicht durchsetzen kdnnen (vgl. Vandor et al. 2015: 16).

Seitdem hat sich in Europa aber einiges bewegt. Dem Monitoring-Bericht (2020) von
SENA ist zu entnehmen, dass mittlerweile in 14 Européaischen Landern eigene rechtliche
Strukturen (Rechtsform und/oder Rechtsstatus) geschaffen wurden. In Osterreich gibt es
aber weiterhin keine eigene Rechtsform bzw. keinen eigenen Rechtsstatus, obwohl sich
59% der Sozialen Unternehmerinnen, welche im Vorfeld dieses Berichts befragt wurden
(n=106), dies winschen wirden. Generell zeigten sich die Befragten mit den

Rahmenbedingungen unzufrieden. (vgl. SENA 2020).

4.2.2. Zahlen und Daten

Durch die vage Definition des Begriffs Social Business und den Umstand, dass sich
Organisationen oft nicht als ein solches bezeichnen, obwohl sie die notwendigen
Eigenschaften aufweisen, macht eine exakte Erfassung der in Osterreich angesiedelten
Sozialen Unternehmen schwierig bis unmdglich. Dennoch wurden zu dieser Thematik in
den vergangenen zehn Jahren mehrere Erhebungen durchgefiihrt (z. B.: Schneider/Maier
2012, Vandor et al. 2015, Pennersdorfer et al. 2015, SENA 2020).

Wahrend von Vandor et al. (2015) von einer Mindestanzahl von 1.200 existierenden
Social Businesses in Osterreich ausgegangen wurde, beziffert der aktuellste Report von
SENA ein Vorkommen von 2.280 Social Startups, die seit 2008 gegrindet wurden (vgl.
Vandor et al.2015, SENA 2020).
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Soziale Unternehmen, die schon friher existierten und klassische NPOs, welche Projekte
mit wirtschaftlichen Interesse verwirklicht haben, werden hierbei aber nicht berticksichtigt.
Daher ist eine weitaus hohere Anzahl zu vermuten.

Mit dem Ziel den 0Osterreichischen Social-Entrepreneurship-Sektor genauer zu
durchleuchten, und die Segmentierung nach regionaler Verteilung, Branche,
Unternehmensalter, Wirkungszielen und anderen Kategorien darzustellen, wurden im
Zuge des Monitor 2020 Berichts 126 Unternehmer und Unternehmerinnen mittels eines
standardisierten Online-Verfahrens befragt. Wenn davon ausgegangen wird, dass die
Untersuchung reprasentative Ergebnisse produziert hat, kann eine Hochrechnung auf
den gesamten Sektor vollzogen werden. Die wichtigsten Ergebnisse sind im folgenden

Abschnitt dargestellt.

Grindung und Rechtsform
Der Grofdteil der untersuchten Unternehmen wurde erst in den letzten 22 Jahren

gegriindet, mit rasant steigenden Spitzen in den Jahren 2000, 2010 (Installation des
Impact Hub Wien) und 2016-2017 (Ausschreibung des Social Business Calls). Die
durchschnittliche GrofRe der Grindungsteams betragt 2,7 Personen. Knapp 66% der
Grunderlnnen verfiigen Uber einen Hochschulabschluss (vgl. SENA 2020: 271f).

Als Rechtsform? haben 39% die GmbH, 23% die Vereinsform gewahlt. 20% sind
Einzelunternehmen, aber auch Genossenschaften (5%), offene Gesellschaften (4%) und
Kommanditgesellschaften (2%) sind vertreten. Weitere 2% konnten nicht zugeordnet
werden. Jeweils nur 1% haben die Rechtsform Aktiengesellschaft, Stilles Unternehmen
und Gesellschaft burgerlichen Rechts gewahlt (vgl. ebd.: 29).

Verteilung nach Region, Branchen und Markten
Der, mit 43% Uberwiegende Anteil der Organisationen ist in Wien angesiedelt?, gefolgt

von der Steiermark mit 23%. Die Grinde hierfir liegen zum einen in der
Bevolkerungsdichte und wirtschaftlichen Bedeutung der Hauptstadt und eine,
vergleichsweise gut ausgebaute Ausstattung mit Unterstitzungsangeboten, sowohl in
Wien als auch durch den Social Business Club Styria in der Steiermark, zum anderen.
Schlusslichter bilden hier Oberésterreich und Tirol mit nur jeweils 3% (vgl. ebd.: 26f).

Bezogen auf die Branchenverteilung? wurden Information/Kommunikation, soziale und
sonstige Dienstleistungen am haufigsten genannt, wobei hier Mehrfachnennungen

maglich waren.

2n=122
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Auch die Bereiche Gesundheitswesen, Warenherstellung und Erziehung wurden héufig
genannt. Leider lasst die Darstellung der Ergebnisse des Berichts keine exakte
zahlenmaRBige Angabe zu (vgl. SENA 2020: 31f). Der Tatigkeitsbereich? beschrankt sich
bei einem Uberwiegenden Teil auf den dsterreichischen Raum (53%). 28% sind im EU-
Raum aktiv. Nur weniger als 20% agieren auch auf3erhalb der Europaischen Union. Die
meisten (ohne Angabe) Social Entrepreneurs gaben an, ihre Marktansprache in Zukunft
ausweiten zu wollen (vgl. ebd.: 32f).

Umsatz und Beschaftigung

Uber die Halfte (55%) der Unternehmen setzen maximal 150.000 Euro im Jahr um?®.
Weitere 24% der Social Businesses erwirtschaften bis zu 500.000 Euro jahrlich, 10% bis
zu einer Millionen Euro und 10% dariiber hinaus®. Diese Werte sind mit denen von
klassischen Startups vergleichbar. Im Durchschnitt werden 12,8 Personen®, davon 51%
in Teilzeit pro Organisation beschéftigt (vgl. ebd.:29f).

Finanzierung und Wachstum

Vor und wahrend der Grindung werden die dazu bendtigten Aufwendungen
vordergriindig mit eigenen Mittel finanziert®. Wahrend der Startphase spielen 6ffentliche
Forderungen, Fremdfinanzierung (Kredite) Spenden und Impact Investments verstarkt
eine Rolle. Ahnlich verhélt es sich fur die Phase der Marktetablierung. Wachstum und
Skalierung werden, aufgrund mangelnder Wachstumsfinanzierung wieder hauptsachlich
mit eigenem Kapital bestritten. Zudem ist zu beobachten, dass die Gewahrung von
Krediten und der Zulauf von 6ffentlichen Mitteln als auch Spenden in Wachstums- und
Skalierungsphasen einbrechen (vgl. ebd.: 34f).

Dennoch gaben 73% der befragten Unternehmerinnen® an, dass sie ihr Geschaftsmodell
skalieren wollen oder dies bereits getan haben. Dabei scheint das Model des Social
Franchising besonders haufig zur Anwendung zu kommen. Das eigene Konzept soll von
anderen kopiert und umgesetzt werden. 23% haben dezidiert vor, ihre Organisation
mittels Franchising zu skalieren, weitere 38% denken ernsthaft dartiber nach (vgl. ebd.:
39f).

3n=122

4 Aufgrund von Rundungen werden keine 100% erreicht
Sn=114

6 n=117
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Zielgruppen, Tatigkeitsfelder und Ziele

Im Fokus der Tatigkeit stehen andere Unternehmerinnen. Dies ist nach dem Monitoring-
Bericht dadurch zu erklaren, dass wirtschaftliche Bewusstseinsbildung, Nachhaltigkeit,
Integration und Inklusion ein bedeutendes Wirkungsziel von Social Businesses darstellen.
An zweiter Stelle wurden Kinder und Jugendliche genannt, gefolgt von Frauen und sozial
schwachen Menschen. Auch hier lasst die Darstellung keine exakte Anfuhrung der
prozentuellen Anteile zu (vgl. SENA 2020: 40f).

Bezogen auf den Tatigkeitsbereich nannten 44% Bildung, 43% Umwelt und 38%
Inklusion und Diversitat, wobei hier Mehrfachnennungen mdoglich waren. Weitere 29%
beschaftigen sich mit Arbeitsmarktintegration und 27% mit der Kreislaufwirtschaft. Am
wenigsten oft genannt wurden die Felder Entwicklungshilfe, Menschenrechte und
demographische Entwicklung (vgl. ebd.: 41f).

Auf die Frage nach den Zielsetzungen’ wurde nachhaltiges Wirtschaften von mehr als
50% genannt. Die Forderung von Chancengleichheit (44%), Nachhaltigkeit (43%) und
gesundem Leben (39%), Armutsbekdmpfung (28%) und die Gleichstellung der
Geschlechter (25%) konnten als weitere wichtige Zielsetzungen identifiziert werden (vgl.
ebd.: 43f).

4.3. Potential und Prognosen

Geht es nach der Meinung, der von Vandor et al. (2015) befragten Experten/Expertinnen,
kann davon ausgegangen werden, dass der Sektor Social Business weiterhin rasch
wachsen wird. Diese vertreten die Ansicht, dass sich die Anzahl an Sozialen
Unternehmen in Osterreich bis zum Jahr 2025 mindestens verdoppeln wird. Einige halten
sogar eine Verzehnfachung fur mdglich. Je nach Experten/Expertinnen-Schatzung tber
die 2015 bereits existierenden Organisationen, ergibt dies 80 bis 700 neu gegrindete
Social Businesses pro Jahr. Als Wachstumsmotoren werden hier Wandel bezogen auf
gesellschaftliche Werte, der Unternehmenskultur und der Rolle des Staates genannt (vgl.
Vandor et al. 2015: 46f).

Inwieweit sich diese Prognosen bis heute bewahrheitet haben ist aber nur schwer zu
beantworten. Der bereits erwahnte Monitoring Bericht 2020 von SENA errechnete aus
der Studie von Vandor et al. (2015), dass im Jahr 2019 2.240 Social Enterprises
existierten und stellt diesem Wert 2.280 seit 2008 gegrindete Startups gegeniiber (vgl.
SENA 2020: 26).

"n=119
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Auf den ersten Blick erscheint dieses Ergebnis sehr stimmig, allerdings werden hier
weder langfristig etablierte Organisationen bertcksichtigt, noch werden Angaben dazu
gemacht, wie viele dieser Startups 2019 tatsachlich noch bestehen. Fir die zukinftige
Entwicklung kann zudem davon ausgegangen werden, dass die COVID-19 Pandemie die
Anzahl an Neugrundungen negativ beeinflusst. Durch die Bemihungen der Europaischen
Kommission und den immer starker auftretenden Interessenvertretungen ist aber damit
zu rechnen, dass dieser Sektor weiterhin, spatestens nach Bewaltigung der Corona-Krise

wachsen wird.

4.4. Herausforderungen

Die grof3te Herausforderung fir Social Businesses stellt nach den Umfragen von Vandor
et al. (2015) und SENA (2020) die Finanzierung der eigenen Organisation dar.
Forderungen aus offentlicher Hand, vor allem in Form von Start-, Anschub- und
Wachstumsfinanzierungen, fallen zu gering aus. Hier besteht der Wunsch nach einer
Ausweitung der Forderkriterien und einer Aufstockung der Finanzierungstdpfe. Auch der
Zugang zu privaten Geldern wird als mangelhaft wahrgenommen. Dies wird zum einen
durch die Unklarheiten beziglich einer mdglichen Gewinnausschittung, zum anderen
durch die fehlende offentliche Sichtbarkeit der Unternehmen und ihren positiven
gesellschaftlichen Auswirkungen, begrindet. Letzterem konnte durch ein starkeres
gemeinsames Auftreten und Lobbying entgegengewirkt werden. Allerdings ist das Feld
der Sozialen Unternehmen, durch die Vielzahl der verschiedenen Ansatze und
Handlungsfelder, sehr heterogen. Eine Entwicklung einer gemeinsamen ldentitat von
Social Businesses gestaltet sich dadurch schwierig. Dennoch besteht der Wunsch nach
medialen Image- und Informationskampagnen. Um zukunftig mehr Unterstitzung durch
private Geldgeberinnen zu erfahren, sei es wichtig, dass diese ihre Renditeerwartungen
senken und den gesellschaftlichen Profit der Unternehmenstétigkeiten in ihren
Investitionsentscheidungen miteinbeziehen. Auf staatlicher Seite konnte dies durch
steuerliche  Anreize und Anderungen in der Gemeinnitzigkeits-  und
Stiftungsgesetzgebung geférdert werden. Durch die Schwierigkeiten bei der
Finanzierung, sehen die Experten/Expertinnen auch die Gefahr eines ,mission drift“. Der
hohe Aufwand der Mittelbeschaffung kann dazu fuhren, dass die soziale Mission in den
Hintergrund riickt (vgl. Vandor et al. 2015: 53).

Als ein weiteres Problemfeld werden fehlende Kenntnisse der Unternehmerinnen
identifiziert. Diese seien oft Quereinsteigerinnen oder verfiigen nur Uber wirtschaftliches

oder sozial(wissenschaftlich)es Wissen, selten aber tber beides.
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Das vergleichsweise geringe Lohnniveau erschwert es zudem, Personen mit fundierten
wirtschaftlichen Kenntnissen, langfristig an Soziale Organisationen zu binden. Neben
einer Anhebung der Lohne wird die Sichtbarmachung bestehender Paradebeispiele
vorgeschlagen. Diese kdnnen eine Vorbildfunktion einnehmen und andere Unternehmen
in  Form von  Peer-Coaching unterstitzen. Zudem  sollen  Aus- und
Weiterbildungsprogramme, welche sich gleichermalRen auf beide Aspekte ausrichten,
gefordert werden. Die Wirkungsmessung und Darstellung gestaltet sich fir Social
Businesses ebenfalls komplizierter als fur profitorientierte Unternehmen. Neben der
Darstellung der erzielten Markteinkiinfte, spielt die Erfullung der sozialen Mission eine
bedeutende Rolle. Diese sind jedoch oftmals nur schwer nachvollzieh- und
guantifizierbar. Das Aufzeigen des SROIs (Social Return on Investment) und dessen
Vereinheitlichung bezlglich Berechnung und Darstellung, wird als vielversprechendes

Unterfangen wahrgenommen (vgl. SENA 2020, Vandor et al. 2015).

AbschlieBend zu dem Kapitel Social Business lasst sich festhalten, dass diese
Unternehmensform bei weitem noch nicht génzlich ausgereift ist. Es existieren eine
Vielzahl an  unterschiedlichen Herangehensweisen, Definitionsansatze  und
Umsetzungen. Soziale Unternehmen kdnnen auf beinah jeden erdenklichen Sektor tétig
werden und verfolgen dabei eine breite Varianz an Missionen. Es besteht jedoch
Einigkeit (ber die Voraussetzung einer, auf die Verbesserung sozialer und
gesellschaftlicher Bedingungen ausgerichteten, Organisationstatigkeit, wenngleich
sozialer und gesellschaftlicher Nutzen sehr unterschiedlich interpretiert werden kann. Die
Definitionsvielfalt und das Fehlen einer eigenen Rechtsform bzw. eines Rechtsstatus,
macht eine exakte Erfassung dieses Sektors und der Wirkungen, die durch diesen erzielt
werden, schwierig bis unmoglich. Die Wissenschaft ist hier auf Teilbereich-Studien,
Hochrechnungen und Schatzungen angewiesen. Gleichzeitig erlaubt es diese
Heterogenitat eine grof3e Anzahl an Unternehmen in diesem Sektor zu verorten, welcher
dadurch an gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Relevanz und Stimmgewalt gewinnt.
Somit wird ein weiteres unternehmerisches Umdenken, eine Steigerung des
Bekanntheitsgrades und  Verbesserungen der Rahmenbedingungen  immer
wabhrscheinlicher. Dieser Sektor hat in der jingeren Vergangenheit stark an Popularitat
gewonnen und es ist, vor dem Hintergrund eines gesellschaftlichen und politischen

Wandels, mit einem rasanten Anstieg an Sozialen Unternehmen zu rechnen.
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Feststellbar ist bereits jetzt, dass Social Businesses eine Vielzahl an innovativen und
wertvollen Ideen umgesetzt haben und somit eine Bereicherung fir Gesellschaft, Umwelt
und die Sozialwirtschaft darstellen. Damit die einzelnen Unternehmen sich langfristig auf
einem, immer starker belebten Markt behaupten konnen, missen sich diese vermehrt
kapitalistischer Instrumente bedienen, ohne dabei ihre eigentliche soziale Mission aus
den Augen zu verlieren. Unternehmenswachstum erscheint als geeignete Moglichkeit die

soziale Reichweite und potenzielle Gewinnmargen gleichermal3en zu erhéhen.
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5. Unternehmerisches Wachstum

Dieser Abschnitt widmet sich dem Wachstum von Organisationen. Aufgrund der
mangelnden, auf den Sozialen Bereich ausgelegten Literatur muss, hinsichtlich der
Darstellung beziglich Voraussetzungen, Strategien, Wachstumsformen und damit
verbundenen Chancen sowie Risiken auf  Quellen der klassischen
Wirtschaftswissenschaft zurtickgegriffen werden. An Stellen, an denen es dem Autor flr
mdglich, bzw. notwendig erschien, wurde versucht Unterschiede sowie Parallelen zu dem

Sozialen Sektor aufzuzeigen.

5.1. Voraussetzungen

Aus wirtschaftlicher Sicht missen Unternehmen standig wachsen oder ihre Effizienz
steigern, am besten beides um am Markt langfristig zu bestehen. Tun sie dies nicht, so
laufen sie Gefahr Marktanteile und Wettbewerbsfahigkeit zu verlieren oder sogar ganz
vom Markt zu verschwinden. Dabei gibt es eine Vielzahl an Wegen, wie Organisationen
wachsen konnen. Ein Unternehmen hat die Moglichkeit aus sich heraus
(organisch/intern), durch Akquisitionen (anorganisch/extern) und/oder durch die
Zusammenarbeit mit anderen (Kooperationen) zu wachsen. Neben einer Vergré3erung
der Absatze/Umsétze/Gewinne, der Mitarbeiterinnenzahlen oder eine Zunahme der
Standorte einer Organisation (quantitatives Wachstum), kann aber auch die
Verbesserung der Qualitat der erzeugten Produkte und/oder Dienstleistungen, die
Starkung der jeweiligen Marktposition, und, vor allem fir Soziale Unternehmungen
interessant, eine vorangetriebene Erflllung der eigenen Mission (qualitatives Wachstum)
als Unternehmenswachstum bezeichnet werden. Ein Wachstumsprozess ist allerdings
mit erheblichen Herausforderungen und Risiken verbunden. Kurzfristige Maximierungen
konnen Unternehmen langfristig mehr schaden als nutzen einbringen, denn der
notwendige Ressourceneinsatz senkt die Profitabilitdt und der langfristige Erfolg solcher
Vorhaben ist keineswegs garantiert. Daher ist ein strategisches Vorgehen bei Planung
und Umsetzung, fur die Erreichung des Ziels nachhaltig zu wachsen, empfehlenswert.
Nachhaltiges Wachstum zielt somit auf die fortwdhrende Sicherung des
unternehmerischen Erfolgs ab und basiert auf ©konomischen und sozialen
Wertehaltungen. (vgl. Hardwig et al. 2011, Schwenker/B6tzel 2006).

Eine lange Zeit galt die Lehre, dass Unternehmenswachstum zyklisch zu verlaufen hat.
Nach dieser Vorstellung wechseln sich Kontraktionsphasen, welche sich durch
Einsparungen, Optimierungen und Rekonstrukturierungen charakterisieren lassen, mit

Wachstumsperioden ab.
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Ein Unternehmen soll also zuerst gesundschrumpfen, bevor es wachsen kann. Dabei
orientiert sich dieser Verlauf an der Konjunktur. In wirtschaftlich schwachen Phasen wird
der Gurtel enger geschnallt, ist diese Uberstanden, wird expandiert (vgl.
Schwenker/Botzel 2006: 2).

Dieses Vorgehen wird von Schwenker und Botzel (2006) als nicht mehr zukunftsféahig
bezeichnet. Durch die voranschreitende Veradnderungsgeschwindigkeit und damit
einhergehende Dynamisierung der Markte, konnen sich Unternehmen keine Zeit der
Konsolidierung mehr leisten. Um in diesem Umfeld erfolgreich zu sein, muissen
Organisationen ,ihre Prozesse und Strukturen ,schlank und effizient gestalten” (ebd.: 2)
und dabei gleichzeitig Chancen auf den Markten erkennen und nutzen. Unternehmen
mussen sich demnach permanent Rekonstruieren und agil auf ihren Markten handeln
bzw. neue fir sich erschlieBen (Abb. 3). Aus dem Wachstumszyklus wird somit ein

Wachstumskreislauf. (vgl. ebd.:2f).

Exzellente operative
Performance

Erarbeitung von Geschafts-
modellinnovationen/
Business Pivoting

Generierung von
freien Cash Flows

Erneuerung/Erganzung der
strategischen Fahigkeiten/
Business Model Prototyping

Erarbeitung von Jobs-to-be-done/
(Kunden-)Nutzeninnovationen
(Produkte/Prozesse)
Neue strategische
Produkt-Markt-
Ausrichtung

Abb. 3: Restructuring Wheel (Eckert 0. J.: 0. S.)

Nach dem eben vorgestellten Kreislaufmodell ist Wachstum, unabhangig von Branche,
Region und Konjunkturzyklus, immer moéglich und notwendig. Um jedoch erfolgreich und
nachhaltig wachsen zu kénnen, missen Unternehmen einige Voraussetzungen erfullen.
An erster Stelle steht hier die Wachstumsféahigkeit. Diese bezieht sich auf die Gesamtheit
der strategischen, organisatorischen und strukturellen Faktoren, und Dbeinhaltet
Innovationsfahigkeit, ausreichende Finanzmittel, den passenden rechtlichen Rahmen
sowie die geeigneten Wertschopfungskapazitaten und -strukturen. Aber auch die

Wachstumsbereitschaft spielt eine maRgebliche Rolle.
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Ohne die richtige Einstellung der Fuhrungspersonlichkeiten, aber auch die der
Mitarbeiterinnen, sind Wachstums-bemiihungen von vorneherein als  wenig
aussichtsreich einzustufen. Selbstvertrauen und Optimismus, Durchhaltevermogen, der
Willen die Zukunft (besser) zu gestalten, die Bereitschaft Risiken einzugehen und eine
positive Fehlerkultur, sind an dieser Stelle als Haltungen, welche eine Bereitschaft
abzeichnen, zu nennen. Das Auftreten und die Handlungsweisen der fiir diesen Prozess
verantwortlichen Personen ist dabei von besonderer Wichtigkeit. Diese missen,
hinsichtlich der erforderlichen Bemuhungen, eine Vorbildfunktion einnehmen, die
Vorgange und Ziele transparent gestalten und die Mitarbeiterinnen motivieren. Da
Wachstum in der Regel mit Veranderungen einhergeht und dies oft auf internen
Widerstand st6i3t, ist ein geplantes und sensibles Changemanagement ebenfalls ein
wichtiger Erfolgsfaktor. Sowohl Wachstumsfahigkeit und -bereitschaft profitieren von
dezentralen Organisationsstrukturen. Diese ermdglichen das schnelle Reagieren auf sich
veranderte Anforderungen der Markte (Fahigkeit) und bewirkt, aufgrund der gesteigerten
Transparenz und verbesserten Kommunikation, eine erhdhte Vertrauenskultur
(Bereitschaft). Um negative Auswirkungen dezentraler Strukturen, wie z. B. eine
ungleiche Auslastung der Kapazitaten der verschiedenen Standorte, entgegen zu wirken,
ist die Beibehaltung bzw. Installation einer zentralen Kontroll- und Steuerungsstruktur,
unter der Pramisse: So viel Dezentralitat wie moglich, so viel Zentralitat wie nétig, jedoch

empfehlenswert (vgl. Kroger/Deans 2004, Schwenker/Bétzel 2006).

5.2. Strategische Wachstumsplanung

Unter strategischer Planung im Kontext des Unternehmenswachstums kdnnen
Handlungsmuster verstanden werden, welche Unternehmen befahigen, durch
Investitionen in (neue) Ressourcen, ausgesuchte Kunden/Kundinnen in ausgesuchten
Regionen und Méarkten mit bestimmten Dienstleistungen und Produkten, mit dem Ziel
einer Unternehmenswertsteigerung, zu erreichen. Dabei sind sowohl die Produkt- und
Marktperspektive, also die Befriedigung der Bedirfnisse der Kundschaft und die dafir
bendtigten Mittel, als auch die Ressourcenperspektive, also das hierfiir notwendige
Ausmald an Mittel und Mittelkombinationen, zu bertcksichtigen. Durch den Einbezug von
Inhalt und Ausmall der Verfahrensweisen, kann zwischen Unternehmens- und
Wettbewerbsstrategien unterscheiden werden. In der Unternehmensstrategie wird das
komplette Tatigkeitsprofil einer Organisation betrachtet und davon ausgehend bestimmt,
in welchen Geschéftsfeldern das Unternehmen in der Zukunft agieren moéchte. Die
Wettbewerbsstrategie hingegen bestimmt die Handlungen eines Unternehmens, damit

dieses im Angesicht von Konkurrenz langfristig bestehen kann.
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Aus der Kombination der eben erwahnten Begrifflichkeiten lassen sich verschiedene
Formen des Wachstums (siehe Kapitel 5.4.) ableiten (vgl. Hutzschenreuter 2001: 43ff).

Zudem kann, je nach den Ergebnissen der unternehmerischen Uberlegungen, zwischen
kurz- und langfristigen Planen unterscheiden werden. Kurzfristige Plane beschaftigen
sich mit den Unternehmenszielen des kommenden Jahres und wie diese erreicht werden
sollen. Langfristige Strategien sind auf mehrere Jahre ausgelegt, wobei der Zeitraum, fur
den vorausgeplant wird, tendenziell immer kirzer ausféallt. Dies ist damit zu begrinden,
dass sich die Rahmenbedingungen (Markte, Trends, gesetzliche Bestimmungen, u. a.),
denen Organisationen ausgesetzt sind, mit zunehmender Geschwindigkeit verandern.
Dadurch wird es fur Unternehmen immer wichtiger, Veranderungen vorauszusehen bzw.
rasch zu erkennen und angemessen auf diese zu reagieren. Mit der zunehmenden
Agilitdt verkiirzen sich die Verfallsdaten erfolgreicher Strategien deutlich. Wurden
Unternehmensstrategien friiher haufig auf zehn Jahre ausgelegt, so sollte dieser Wert

heute zwischen drei und funf Jahren liegen (vgl. Schwenker/Botzel 2006: 3).

Als Grinde fur gesteigerte Dynamik benennen Schwenker und Bétzel (2006):

e Imitation
Gute ldeen sprechen sich schneller herum und werden kopiert. Somit verlieren die

kopierten Unternehmen ihr Alleinstellungsmerkmal.

e Verdrangung
Eine gute Idee lauft nicht nur Gefahr kopiert zu werden. Andere Unternehmen kénnen
diese ldee weiter entwickeln und somit dafiir sorgen, dass das eigene Produkt bzw.

Dienstleistung weniger attraktiv oder gar obsolet wird.

e Erschdpfung
Markte entstehen nicht nur schneller, sie werden auch schneller gesattigt. Ist dies erst
einmal geschehen, kann ein Unternehmen nur noch durch Effizienzsteigerung die

eigenen Gewinne erhdhen, aber auch hier gibt es Limits.

e Bedréangnis
Der steigende Wunsch nach Transparenz von Seiten der Konsumentenlnnen aber
auch der Politik, erhéht den Druck auf Unternehmen nicht (mehr) akzeptierte
Vorgehensweisen anzupassen. Auch die Globalisierung und der technische
Fortschritt und die damit einhergehenden grenziberschreitenden
Einkaufsmdglichkeiten der Konsumenten und Konsumentinnen, stellen zunehmend

eine Gefahr fur Unternehmen dar.
(vgl. ebd. 2006: 4f)
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5.3. Die sechs + eins Basisstrategien

Gewonnen aus den Erkenntnissen der global durchgefiihrten Untersuchungen der 1.700
grofRten Unternehmen und einer Vielzahl von Beratungsprojekten, leiten Schwenker und
Botzel (2006) sechs grundlegende Wachstumsstrategien, an denen sich Unternehmen
orientieren ab. Diese werden im Folgenden kurz vorgestellt und mit, der immer starker an

Bedeutung gewinnenden Strategie der Digitalisierung, erganzt.

5.3.1. Verbesserte Marktdurchdringung

Dieser Zugang beschrankt sich in der Regel auf die Absicherung der Marktposition.
Meistens ist hier nur ein geringer Zuwachs an Marktanteilen mdglich, es sei denn, es
gelingt dem Unternehmen ,bestehende Spielregeln zu seinen Gunsten zu verandern®
(ebd.: 29). Dies kann durch die Entwicklung neuer Standards und Geschaftsmodelle
geschehen. Als Beispiel fur ein erfolgreiches Vorgehen, kann Ryan-Air genannt werden.
Als Vorreiter der Billigflug-Angebote, ist es diesem Unternehmen gelungen,
Personengruppen, welche es sich nicht oder nur selten leisten konnten Fliige zu buchen,
ein schnelles Reisen zu ermoéglichen, bzw. die Anzahl dieser zu erhéhen (vgl.
Schwenker/Botzel 2006: 29f).

5.3.2. Innovation

Unternehmen zielen durch die Entwicklung neuer Produkte, Dienstleistungen und
Ldsungsansatze und die Installation dieser auf den jeweiligen Markten, auf Wachstum ab.
Hierbei kann zwischen Eigeninnovationen (intern) und dem Erwerb marktreifer
Innovationen anderer Unternehmen (extern) unterschieden werden. Handelt es sich um
Eigeninnovationen, ist es fir den Erfolg maRgeblich diese so rasch wie moglich auf dem
Markt zu etablieren, um mdoglichst viele Pionier-Vorteile erzielen zu kdénnen (Speed).
Dadurch kénnen Organisationen bedeutende Marktanteile fur sich gewinnen (Share), die
dann wiederum zum Ausbau der Angebotsleistung zu verwenden sind (Scale). Mensch
spricht hier auch von einem 3-S-Prozess. Beim Einkauf von Innovation kann durch
Exklusivvertrage ein entscheidender Marktvorteil entstehen. Dieses Vorgehen wird vor
allem in der Softwarebranche beobachtet. Als Beispiel dient hier der
Grafikkartenhersteller Nvidia, welcher durch Exklusivvertrage mit Software-Entwicklern
den Markt lange Zeit dominieren konnte. Auch die Einfihrung von Produkten und
Dienstleistungen, welche auf auslandischen/branchenfremden Markten schon langer
etabliert wurden, kann im Kontext der heimischen Markte als Innovation verstanden
werden (vgl. Schwenker/Botzel 2006: 30).
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5.3.3. Globalisierung

Die Ausweitung der Unternehmenstétigkeiten auf andere Lander kann unterschiedlichen
Motiven zugrunde liegen. Entweder wollen Organisationen neue Abnehmerlinnen in
Wachstumsmaérkten gewinnen oder sie verfolgen Stuckkostenvorteile, indem sie
Kostenvorteile verschiedener Standorte nutzen bzw. ihre Logistik dadurch entlasten
wollen. Errichtet ein Zulieferer eine neue Produktionsstatte im Ausland, ist es oft
naheliegend diesem mit den eigenen Produkten zu folgen. Wird das eigene Produkt, die
eigene Dienstleistung, im Ausland noch nicht angeboten aber ein Markt dafir erkannt,
erscheinen Globalisierungsstrategien ebenfalls als vielversprechend. In diesen Fallen ist
Innovation der Ausweitung auf internationale Markte vorrangegangen (vgl.
Schwenker/Bétzel 2006: 31).

5.3.4. Fokussierung

Durch die Beschrankung auf die, fir ein Unternehmen vielversprechendsten Markte bzw.
Produkte und/oder Dienstleistungen, kann ebenfalls Wachstum erreicht werden, da somit
die Moglichkeit besteht, auf diesen eine bessere Marktposition einnehmen zu kénnen.
Weniger effektive Angebote werden aus dem Sortiment genommen. So besteht die
Chance, die freigesetzten Ressourcen dem bestehenden Portfolio zuzufiihren oder in

Innovationen zu investieren (vgl. Schwenker/Botzel 2006: 31).

5.3.5. Marktbereinigung

Durch Fusionen und Ubernahmen (Mergers and Acquisitions) kann die Marktposition
rasch und erheblich verbessert werden. Vor allem bei bereits gesattigten Markten bietet
sich diese Strategie an. Aber auch Deregulierungen bzw. Offnungen von Markten,
fungieren als mogliche Ausléser. Dieses Vorgehen ist vornehmlich flr Unternehmen
interessant, welche sich bereits in einer fihrenden Position befinden und ihre Vorteile
weiter ausbauen wollen (Die GroRen fressen die Kleinen). Aber auch
Verfolgerunternehmen  kénnen durch solche Zusammenschlisse bestehende

GrolRenordnungen auf den Kopf stellen (vgl. Schwenker/Botzel 2006: 31f).

5.3.6. Netzwerkbildung

Durch die Nutzung von Synergieeffekten kdnnen mehrere beteiligte Unternehmen
profitieren. Diese haben die Mdglichkeit, sich gegenseitig mit Know-How und/oder
Infrastruktur zu versorgen und sich auf ihre jeweiligen Kernkompetenzen zu
konzentrieren (siehe Fokussierung). Dies ermdglicht eine Angebotsverbesserung, die
durch eine gesteigerte Kunden/Kundinnenzufriedenheit bzw. -erreichung, zu einer

Erhdéhung der Marktanteile fuhrt.
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Aber auch durch einen gemeinsamen Einkauf von Ressourcen kdnnen Kosten- und in
weiterer Folge Produktionsvorteile, entstehen. Ebenfalls kann dadurch der Einfluss auf
externe Faktoren (z. B. Politik, Lieferantinnen) verstarkt werden (vgl. Schwenker/Bétzel
2006: 32).

Durch rapide Fortschritte in der Kommunikations- und Informationstechnologien verfolgen
Unternehmen zunehmend auch Strategien, die sich dieser Neuerungen bedienen.

5.3.7. Digitalisierung

Vorangetrieben durch den Trend der Verschmelzung der realen und der digitalen Welt
sowie den voranschreitenden digitalen Anwendungskenntnissen einer immer breiter
werdenden (Alter, Bildung, Regionen) Zielgruppe, kdénnen Unternehmen zunehmend
davon profitieren, ihre Produkte und/oder Dienstleistungen in digitaler Form anzubieten
bzw. neue Angebote flir den digitalen Markt zu entwickeln und diese rund um die Uhr zur
Verfiigung stellten. Weitere Vorteile der Unternehmensdigitalisierung bestehen in einer
verbesserten Transparenz. So ist es mdglich, Informationen zur Organisation, ihren
Angeboten als auch Herstellungsprozessen, schnell und kosteneffektiv an interessierte
Personen zu vermittelt. Ebenso wird die interne Kommunikation aber auch die
Uberwachung, Steuerung sowie Datensammlung und Datenauswertung, durch die
Digitalisierung erheblich erleichtert. Die Vernetzung und Automatisierung von Prozessen
im Unternehmen wird ebenfalls vereinfacht. Dies fuhrt zu Verkirzungen von Durchlaufs-
als auch Verarbeitungszeiten und spart so bei den bendétigten personellen Ressourcen
ein. Hierdurch kann die Zufriedenheit der Kundschaft und Lieferbetriebe erhdht werden
(vgl. Birkenmeier 2019: 105ff).

5.4. Formen des Wachstums

Hat ein Unternehmen festgestellt wo es steht und was es erreichen will, muss es sich
entscheiden, wie es die formulierten Ziele umsetzten kann. Dabei stehen verschiedene
Wachstumsformen und -richtungen zur Auswahl, wobei die Anzahl der Mdglichkeiten von
Tatigkeitsbereichen, Marktposition und der Finanzierungskapazitat einer Organisation,
beeinflusst wird. Naturlich ist es Unternehmen maoglich, gleichzeitig oder
aufeinanderfolgend in mehrere Richtungen und Ausformungen zu wachsen. Die
Expansionsbemiihungen kdnnen sich auf Teilbereiche oder auf die gesamte Organisation

in unterschiedlichster Intensitat erstrecken.
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5.4.1. Internes Wachstum

Auch als organisches Wachstum bedeutet, dass sich ein Unternehmen aus eigener Kraft
und auf Basis der eigenen Mittel vergrof3ert. Es erdffnet Entfaltungs- und
Aufstiegsmdglichkeiten der bestehenden Belegschaft, wirkt sich dadurch positiv auf deren
Motivation aus und macht das Unternehmen als Arbeitgeber attraktiver. Diese Form des
Wachstums ist meist nur mit geringen Risiken verbunden. Allerdings brauchen solche
Prozesse in der Regel viel Zeit und es kann, je nach Entfernung zu den aktuellen
Mdglichkeiten, Wissensstanden und Kompetenzen, kostenintensive Investitionen
bendtigen. Bei der Entfernung kann es sich um geographische, technologische,
fahigkeitsbezogene und/oder mentale Dimensionen handeln. Verantwortliche Personen
mulssen sich im Vorfeld genau Uberlegen, ob der Ausbau der eigenen Fahigkeiten,
Kompetenzen und Kapazitdten gunstiger und vielversprechender erscheint, als der
Zukauf bereits bestehender Strukturen (externes Wachstum). Internes Wachstum fihrt in
der Regel zu keinen rapiden Wachstumsschiben, sondern ist als ein langsamer

Entwicklungsprozess zu verstehen (vgl. Rall 2002, Schwenker/Botzel 2006).

5.4.2. Externes Wachstum

Hierzu zahlen Akquisitionen und Fusionen. Durch die Einverleibung externer Strukturen,
kann das Potential, die Reichweite, das Angebot und daraus resultierend der Gewinn
eines Unternehmens sprunghaft und drastisch ansteigen. Diese Form eignet sich
besonders gut dafiir, um die eigene Organisation in auslandischen Markten zu etablieren,
Produktionskosten zu senken z. B. indem Zulieferer ins Unternehmen integriert werden,
und/oder um Wissen und Fertigkeiten anderer zu integrieren. Wachstum geschieht hier
sprunghaft, ist aber mit groBen Risiken verbunden. Vor allem Friktionen, die bei der
Integration neuer Belegschaft, Technologie und Verwaltungssystemen entstehen. Aber
auch externe Widerstande durch die verbleibende Konkurrenz, eventuell bestehender
Marktaufsichten und/oder politischen Strukturen, gefahrden den Erfolg solcher
Bemihungen. Um Wachstum erfolgreich einzukaufen, bedarf es genauer Analysen der
Marktsituationen und Komptabilitét der Eink&ufe. Eine intensive strategische Planung und
ausreichende Managementkapazitaten und -kompetenzen, um die Integration neuer
Bereiche, Systeme und Belegschaft meistern zu kdnnen, wird ebenfalls bendtigt (vgl. Rall
2002, Schwenker/Botzel 2006).
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5.4.3. Wachstum durch Kooperationen

Eine dritte Moglichkeit von Wachstum ist das Eingehen von strategischen
Partnerschaften. Teile der Wertschopfung z. B. die Unterbringung des eigenen Produkts
auf (auslandischen) Markten, werden extern erzielt. Dies erlaubt es Unternehmen, sich
auf das eigene Kerngeschaft zu konzentrieren und externes Wissen und Infrastrukturen
zum gegenseitigen Vorteil auszunutzen. Durch die voranschreitende Globalisierung und
rapide informationstechnologische Fortschritte, gewinnt diese Form zunehmend an
Bedeutung. Die mit Wachstum verbundenen Risiken werden hier von den
Kooperationspartnerinnen geteilt (Schwenker/Bétzel 2006: 26).

Unabhangig von den verschiedenen Formen des Wachstums, kdnnen auch
unterschiedliche Wachstumsrichtungen eingeschlagen werden. Unter diesem Begriff wird
die Ausrichtung der wachstumsbezogenen Unternehmenstatigkeit verstanden. Dieser
stellt den Prozess und den Tatigkeitsbereich des Vorhabens, im Zusammenhang mit der
Leistungsbreite und —tiefe, in Beziehung zueinander und gibt Auskunft dartber, ob und
wenn ja, inwieweit, die Organisationsleistung durch die Wachstumsentwicklung verandert
wird (vgl. Klting 1980: 325ff).

5.4.4. Horizontales Wachstum

Unter diesem wird die Ausdehnung der Produkt-, Produktions- und/oder Betriebsbreite
begriffen. Dies lasst drei verschiedene Auslegungen zu. Zum Ersten kann darunter die
rein mengenmafige Steigerung des Organisationsoutputs, also mehr vom Selben
angesehen werden. Zum Zweiten wird damit auch Wachstum, dass auf den Ausbau des
Produktionsprogrammes beruht, verstanden, solange dies innerhalb der gleichen
Branche der bisherigen Leistungserbringungen geschieht, und dafir keine oder nur
geringe, technologische Verédnderungen vorgenommen werden mussen und dabei die
gleichen Rohstoffe zur Verwendung kommen. Das Sortiment wird hier also um &hnliche
Produkte erweitert. Zum Dritten wird horizontales Wachstum, ungeachtet der
Verwandtschaft zum aktuellen Portfolio, als Expansion welche: ,durch die Beibehaltung
einer konstanten Produktionstiefe, also das Verhaltnis der Herstellung zu der
Verwendung von Zwischen- und/oder Halbfabrikaten gekennzeichnet ist® (Kuting 1980:
328), verstanden. Aber auch die Reduktion der Leistungsbreite fallt unter diese
Wachstumsrichtung, wenn gleichzeitig eine Fokussierung auf die verbliebenen

Tétigkeitsbereiche vollzogen und dabei eine Uberkompensation erreicht wird.
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Entweder schrumpft ein Unternehmen zuerst, bevor es wéachst und seine urspriingliche
Grol3e Ubertrifft, oder es verstarkt zunéachst seine Bemuhungen auf das Kerngeschéft und
fahrt erst dann andere Tatigkeitsfelder herunter. Vorteile horizontalen Wachstums liegen
vor allem im Auftreten von Skalierungseffekten hinsichtlich Beschaffung und Absatz der
bendtigten bzw. produzierten Gulter. Durch die sinkenden Preise beim Einkauf bzw.
Vertrieb, verringert sich der Stiickkostenpreis der eigenen Produkte. Dies fuhrt entweder
zu héheren Gewinnmargen oder erlaubt es einem Unternehmen dieses billiger am Markt
unterzubringen. Dies fuhrt wiederum zu héheren Marktanteilen. Auch die Einkaufsmacht
des Unternehmens steigt dadurch. Zulieferer kbnnen somit in eine gewisse wirtschaftliche
Abhangigkeit gedrangt werden. Dies fuhrt méglicherweise zu negativen Folgen fir die
Konkurrenz (vgl. ebd.: 327ff, 341ff).

5.4.5. Vertikales Wachstum

Diese Wachstumsrichtung ist durch eine Ausbreitung der Produktionstiefe charakterisiert.
Hierbei weiten Unternehmen ihre Tatigkeiten auf vor- oder nachgelagerte Produktions-
und/oder Handelsstufen aus. Die Anzahl der Tatigkeitsebenen wird also erhoht. Dabei
wird zwischen einer RuUckwartsintegration, also zur Herkunftsrichtung der
Produktionsmittel und einer Vorwartsintegration, also eine Nachbearbeitung und/oder
Verteilung bisheriger Erzeugnisse, unterschieden. Ersteres kann durch die Ausbildung
eigener Einkaufsorgane (internes Wachstum) oder durch die Eingliederung von
Betrieben, welche Roh-, Hilfs- und/oder Betriebsstoffe liefern (externes Wachstum)
erfolgen, und empfiehlt sich, wenn der Einkaufpreis die Durchschnittskosten einer
potentiellen Eigenproduktion Ubersteigt. Bei Ressourcenknappheit kann ein Unternehmen
seine eigene Versorgung durch diese Herangehensweise absichern. Den Unternehmen
entsteht die Mdoglichkeit eventuelle Ressourcenlberschisse an konkurrierende
Unternehmen zu verkaufen, was wiederum den eigenen Profit steigen lasst und eine
Einflussnahme auf die Konkurrenz erhdht. Vorwartsintegration geschieht durch den
Erwerb von Weiterverarbeitungsbetrieben (externes Wachstum) und die Installation
eigener Grof3- und/oder Einzelhandelsinstrumente (internes Wachstum). Dies ist
vorteilhaft, wenn die durchschnittichen Eigenproduktionskosten nachgelagerter
Fertigungsstufen geringer ausfallen, als der Unterschied zwischen den Marktpreisen der
aktuellen und den der weiterfihrenden Stufe(n). Zudem erhoht die Vorwartsintegration
die Absatzwahrscheinlichkeit der einzelnen Produktstufen und reduziert somit die Risiken
schwankender Markte bzw. schiebt die Risiken auf spatere Stufen hinaus. Beide Formen
fuhren durch eine gemeinsame, harmonisierte Produktionssteuerung (z. B. durch die

Reduzierung von Zwischenlagerungen), zu Kostensenkungen.
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Auch die Moglichkeit Neben- und Abfallprodukte aus der bisherigen Sortimentsproduktion
fur weiterer Produktionsstufen bzw. die Herstellung anderer Guter zu verwenden, stellt
einen Vorteil dar. Vertikales Wachstum ist aber auch durch eine Verflachung der
Produktionstiefe erzielbar. Durch die Eliminierung einer oder mehrerer Produktionsstufen,
konnen die so freigesetzten Ressourcen zum Ausbau der lukrativsten und/oder
nachgefragtesten Produktionsschritte herangezogen werden (vgl. Kitnig 1980: 333ff,
346ff).

5.4.6. Heterogenes Wachstum

Darunter wird eine Diversifizierung des Produkts- und/oder Leistungsangebots
verstanden. Dabei stehen diese neuen Produkte und/oder Leistungen in keiner
Beziehung zu dem bestehenden Sortiment. Organisationen, die in diese Richtung
wachsen, mutieren vom Einprodukt- zum Mehrprodukt- bzw. vom Mehrprodukt zum
Vielproduktunternehmen, welche auf verschiedenen Markten gleichzeitig agieren. Diese
Ausweitung ist vor allem dann sinnvoll, wenn die Branche, in welcher sich das jeweilige
Unternehmen befindet, unterdurchschnittlich wachst, stagniert oder schrumpft. Aber auch
bei gesundem Branchenwachstum stellt eine Diversifizierung ein passendes Instrument
dar. Namlich dann, wenn der Markt von einigen wenigen Konkurrentinnen beherrscht
wird, diese Uber Patente verfiigen und/oder ein unerreichbares Image aufgebaut haben.
Auch der Zuwachs an Mitstreitenden und die damit verbundene Neuverteilung der
Marktanteile sowie das Eintreten einer generellen Marktsattigung und daraus
resultierende UmsatzeinbuRen, kénnen eine Orientierung auf neue Tatigkeitsfelder
bendtigen. Ebenso spielt das Erkennen von neu entstehenden Markten hier eine wichtige
Rolle. Eine Organisation, welche vorausschauend, schnell und mutig agiert, hat die
Chance sich gegen Mitbewerberlnnen durchzusetzen und eine filhrende Position auf
diesen zu erlangen. Ein weiterer Vorteil heterogenen Wachstums ist, dass dadurch die
Abhangigkeit von der jeweiligen Kundschaft, Zulieferinnen und/oder Markten reduziert
wird. Vorubergehende EinbufR3en in einer Branche bzw. wenn diese natirlichen, starken
Schwankungen (z. B. saisonalen) ausgesetzt sind, konnen durch Erfolge in anderen
Bereichen kompensiert werden. Diversifizierung ist somit auch ein Instrument der
Risikoverminderung. Gleichzeitig stellt das Eindringen auf neue Markte und die
Produktion neuer Guter, bedingt durch neue Konkurrenz, benétigte Investitionen und
fehlendes Know-How, eine Herausforderung fur das Unternehmen dar (vgl. Kiitnig 1980:
337f, 354ff).
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5.4.7. Franchising

Diese besondere Wachstumsform verbindet horizontales Wachstum mit Wachstum durch
Kooperationen. Hierbei stellt ein Franchise-Geber / eine Franchise-Geberin das bereits
vorhandene Know-How, den Namen (Marke), Patente als auch Beschaffungs-, Absatz-
und Organisationskonzepte, sogenannten Franchise-Nehmerinnen zur Verfigung. Die
Grundidee besteht darin, den Vorteil der Marktnéhe von kleineren Organisationseinheiten
mit den Rationalisierungs-, Spezialisierungs- und Produktivitatspotentialen grof3erer
Verbénde zu kombinieren, um so eine Verbesserung der Markt- und Wettbewerbsposition
zu erreichen. Um Homogenitat und Erfolg gewahrleisten zu kénnen, verfigen Franchise-
Gebende Uber Weisungs- und Kontrollrechte. Franchise-Nehmende sind dazu
verpflichtet, den Vorgaben Folge zu leisten, Arbeitskrafte und Kapital zur Verfligung zu
stellen sowie Marktinformationen zu sammeln und der Geber-Organisation zu
Ubermitteln. Zusatzlich sind, in der Regel prozentuale, Umsatzbeteiligungen als auch
Gebluhren fir erbrachte Leistungen sowie der Nutzungserlaubnis der Marke/Patente an

die Franchise-Gebenden zu entrichten.

Franchise-Geberlnnen konnen durch diesen Ansatz schnell neue Regionalmarkte
erobern, ohne dabei viel Zeit und Geld investieren zu missen. Franchise-Nehmende
profitieren durch die Assoziation mit einer bereits bekannten Marke, Zugriff auf das Know-
How der Geberlnnenorganisation, dem Entfall von Kosten fir die Entwicklung neuer
Produkte/Dienstleistungen, und genieRen somit einen erheblichen Wettbewerbsvorteil

gegenlber einem selbststandigen Auftreten (vgl. Jungwirth 1994: 39ff).

Der geringe Bedarf an Ressourcen, die Mdglichkeit lokale Finanzierungsquellen und
Netzwerke zu nutzen und die Geschwindigkeit, mit der Unternehmen durch Franchising
wachsen kénnen, machte diese Form des Wachstums auch fiir Soziale Organisationen
sehr interessant. Da allerdings nicht alle Vorgehensweisen aus der Profitwirtschaft
ubernommen werden koénnen, hat sich unter dem Begriff ,Social Franchising® eine
Sonderform abgeleitet. Soziale Unternehmen missen bei der Auswahl der
Franchisepartnerschaften besonders vorsichtig sein. Verfehlungen neuer Partnerinnen
gefahrden das Image der gesamten Organisation. Da diese immer noch stark auf die
Vergabe von Leistungsvertrdgen und somit auf das Wohlwollen staatlicher Institutionen
angewiesen sind, kdnnen Fehlleistungen hier gravierendere Konsequenzen als in der
Privatwirtschaft nach sich ziehen. Neben den unternehmerischen Fahigkeiten, muss also
auch die moralische Ubereinstimmung der Partnerinnen von der Geberlnnen-

Organisation Uberpruft werden.
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Auch die Anreize hinsichtlich der Teilnahme an Franchisesystemen unterscheiden sich
zum traditionellen Franchising. Die finanzielle Rendite steht, wenn Uberhaupt, nur im
Hintergrund der Uberlegungen. Teil einer groReren Organisationsstruktur und die damit
verbundenen Effekte des grof3eren Bekanntheitsgrades sowie der gestarkten
Beeinflussung politischer und gesellschaftlicher Systeme, aber auch die Nutzung bereits
etablierter und erfolgreicher Produkte und/oder Dienstleistungen, die den eigenen
moralischen Vorstellungen als auch Wirkungsabsichten entsprechen, stellen hier die

wesentlichen Motivationsfaktoren dar.

Der meist nur gering ausfallende materielle Gegenwert, wird durch einen geringeren Grad
an  Standardisierung  kompensiert. Das erhdhte MalRR an individuellen
Handlungsspielrdumen soll sich positiv auf die Motivation der Franchisenehmenden
auswirken, erschwert allerdings die Kontrolle durch die Geberlnnen-Organisation. Um
Qualitat und Sicherheit dennoch gewahrleisten zu koénnen, werden vertragliche
Regelungen durch die Etablierung gemeinsamer sozialer Normen ersetzt (vgl. Hackl
2011: 318ff).

5.5. Wachstumschancen

Die Chancen, die einem Unternehmen durch Wachstum entstehen, werden stark von
einer Vielzahl von Faktoren beeinflusst. Ausgangslage, Zielgré3e, Art und Richtung des
Wachstums, Sattigung der Markte sind nur einige der einflussnehmenden Aspekte. Da
Organisationen auch gleichzeitig in mehrere Richtungen und auf mehreren Wegen
wachsen kénnen, ergeben sich aus den Kombinationsmdglichkeiten eine nur schwer zu
Uberschauende Anzahl an Chancen fir das jeweilige Unternehmen. Eine Auflistung aller
mdglichen Outcomes wurde trotz intensiver Literaturrecherche nicht gefunden. Im
Folgenden sollen nun die gangigsten Vorteile, welche Organisationen durch Wachstum

entstehen kdnnen, ohne Anspruch auf Vollstandigkeit, aufgelistet werden.

5.5.1. Gesteigerte Wertschopfung

Profitwirtschaftliche Unternehmen existieren, um fir sich und ihre Investorlnnen einen
wirtschaftlichen Vorteil zu generieren. Um dies zu erreichen, mussen zundchst die
eigenen Kosten, welche durch die jeweilige Tatigkeit entstehen, abgedeckt werden.
Daruiber hinaus erzielte Gewinne konnen von der Organisation fur eine Vielzahl von
Zwecken verwendet werden. Gewinnausschittungen an die Besitzenden, Finanziers oder
in manchen Féllen auch an die eigene Belegschaft, die Bildung von Ricklagen, die
Finanzierung von Modernisierungsmalinahmen, aber auch das Tatigen von Investitionen,

welche in der Zukunft fir hdhere Gewinne sorgen sollen, werden einem Unternehmen
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durch das Lukrieren von Gewinnen ermoglicht. Je hoher der Unternehmensgewinn
ausfallt, desto mehr Kapital steht fir die eben genannten Vorhaben zur Verfiigung. Daher
ist es im Interesse des Unternehmens als auch seiner Finanziers, die durch eine Rendite
ihrer geleisteten Investitionen profitieren, ihre Gewinne kontinuierlich zu steigern. Dies
kann entweder durch Optimierungsprozesse geschehen, welche das volle, bereits
vorhandene Potenzial ausreizen und Uberflissige Prozesse eliminieren oder eben durch
eine Steigerung der eigenen Kapazitaten, verkauften Leistungen und/oder
Angebotsbreite. Da das Optimierungspotential aller Prozesse begrenzt ist bzw. ab einem
gewissen Punkt nur noch marginale Einsparungen und/oder Verbesserungen der
Potenzialnutzung zuldsst, stellt Wachstum eine attraktive Mdglichkeit fir Unternehmen

dar, ihren Erfolg zu steigern (vgl. Hutzschenreuter 2001, Meyer 2006).

5.5.2. GrofRen- und Verbundsvorteile

Durch Wachstum kdnnen einem Unternehmen erhebliche Gro3envorteile entstehen. Je
groRer ein Unternehmen ist, desto besser ist seine Verhandlungsposition hinsichtlich
Lieferbetrieben und Abnehmerschaft. Auch das Risiko, von anderen Organisationen
»=aberholt® und in weiterer Folge verdrangt bzw. geschluckt zu werden, sinkt mit
zunehmender UnternehmensgréfRe. Ebenso steigt der Einfluss auf politische Systeme.
So konnen grof3e Unternehmen eher Druck hinsichtlich gesetzlicher Verdnderungen
ausiben (z. B. durch Androhung der Abwanderung und einhergehendem Verlust von
Arbeitsplatzen, Steuerabgaben und/oder Zielgruppenversorgung) und somit die
Rahmenbedingungen zu ihren Gunsten beeinflussen. Eine gréf3ere Organisation verfiigt
demnach lber mehr (Markt-) Macht. Da dies in extremen Féllen, zu starken Nachteilen
fur Kundschaft und die allgemeine Situation am Markt fiihren kann, werden hier, vor allem
bei externen Wachstumsbestrebungen (Akquisitionen), staatliche/politische Grenzen

gezogen (Kartellrecht) (vgl. Glaum et al. 2002: 276).

Ein erheblicher Motivationsfaktor fir Unternehmenswachstum, ist das Potential daraus
entstehender Kostenvorteile. Diese kdénnen als ,Economies of Scale“, ,Economies of
Scope®, Fixkostendegression und sinkende Transaktionskosten, auftreten. ,Economies of
Scale® liegt dann vor, wenn die Durchschnittskosten eines Produkts oder Dienstleistung
durch eine gesteigerte Ausbringungsmenge gesenkt werden kénnen. Dies kann durch ein
effizienteres Nutzen (z. B. Vollauslastung) der bestehenden Infrastrukturen erzielt
werden. Eine erhohte Anzahl an Produktionsstéatten und/oder Angestellten erleichtert es
einem Unternehmen, Ausfalle (technische/mechanische Schwierigkeiten, Krankenstande)

zu kompensieren.
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Ebenso bilden sich Vorteile in den Bereichen Forschung und Entwicklung, Marketing und
in der Verwaltung. Der Organisationsnutzen tritt hier zumeist aber erst nach einer
lAngeren Zeitspanne in Kraft, da die dafiir bendtigten Investitionen erst wieder
erwirtschaftet werden missen. ,Economies of Scope“ resultieren nicht aus einer
gesteigerten Unternehmensgrofe, sondern aus der Zunahme der Vielfalt des Angebots.
Damit kénnen die Markte, auf welchen sich eine Organisation bewegt, ausgeweitet und
somit der Umfang der potenziellen Kundschaft erhoht werden. Neben der angestrebten
Zunahme von Umsatz und Gewinn, konnen Unternehmen durch eine Reduktion der
Bereitstellungskosten profitieren, da das hierfir benétigte Personal bzw. Inventar bereits
vorhanden ist. Auch hier treten positive Effekte nicht unmittelbar ein, da die Entwicklung

neuer Produkte und die Etablierung auf neuen Markten Zeit benétigt.

Ein kurzfristig auftretender positiver Effekt ist die Fixkostendegression. Diese tritt ein,
wenn eine Steigerung der Leistungserbringung bei gleichbleibender Infrastruktur erreicht
werden kann. Kosten fiir Miete und Personal bleiben also gleich, wahrend die
Stiickkosten sinken (vgl. Glaum et al. 2002: 2767ff).

Kosten, die fur die Anbahnung, Vereinbarung, Abwicklung, Kontrolle und Anpassung von
Vertrdgen entstehen, werden unter dem Begriff Transaktionskosten zusammengefasst.
Hier kdnnen vor allem bei externem Wachstum, Ausgaben eingespart und somit Vorteile
erzielt werden. Durch eine Zentralisierung der VertragsabschlieBungen und einer
Verortung am Standort mit den, flr das Unternehmen glinstigsten Rahmenbedingungen,
entstehen einer Organisation Kostenvorteile. Beziehungsweise entféllt der Bedarf solcher
Vertragsabschliisse durch die Akquise ehemaliger Vertragspartnerinnen ganzlich. Hier
gilt es zu beachten, dass mit zunehmender BetriebsgroRe der Koordinationsaufwand
steigt und ab einem gewissen Punkt somit GroBenvorteile konterkariert werden Durch
technologischen Fortschritt, sinkende Logistikkosten und die Etablierung multinationaler
Handelsabkommen, haben Transaktionskosten in der jingeren Vergangenheit jedoch

drastisch abgenommen (vgl. Glaum et al. 2002, Schwenker/Botzel 2006).

5.5.3. Neue Markte

Diese konnen entweder durch die Innovation neuer Produkte und/oder Dienstleistungen
generiert oder durch eine Ausweitung des Angebotsportfolios aber auch mittels regionaler
Expansion, betreten werden. Erschlie3t ein Unternehmen einen Markt als Erster, hat
dieses die Chance seine Marktposition vor dem Eintreten konkurrierender Organisationen

zu festigen und somit langfristig die Rolle des Marktfiihrers einzunehmen.
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Der Eintritt auf bereits bespielte Markte ermdglicht es Unternehmen, sofern der Markt
noch nicht génzlich gesattigt ist bzw. stagniert, tbrig gebliebene Marktanteile fir sich zu
erobern oder der Konkurrenz zu entrei3en. Hierzu sind aber meist Weiterentwicklungen
des Produktes und/oder Dienstleistung oder aggressive Preisgestaltungen notwendig.
Diversifizierungen des eigenen Angebotes haben nicht nur erhohte Absatze und Gewinne
als mogliche Folge. Das Agieren auf mehreren Markten dient auch zur Absicherung des
Unternehmenserfolges, da Ausfalle und Einbuf3en auf einzelnen Méarkten durch Erfolge in

anderen Bereichen kompensiert werden kdnnen (vgl. Kitnig 1980, Meyer 2006).

5.5.4. HOohere Bekanntheit und Attraktivitat

Je groBer ein Unternehmen ist, desto mehr Personen werden davon erfahren bzw. damit
in Bertihrung kommen. Das fordert den Zulauf neuer Kundschaft aber auch fur Finanziers
wird die Organisation dadurch interessanter. Die Steigerung des Bekanntheitsgrads wirkt
sich auch positiv auf die Unternehmenskultur aus. Die Schaffung neuer Standorte und
Arbeitsplatze und die Erweiterung des Produkt- bzw. Dienstleistungsportfolios, erdffnet
dem bestehenden sowie zukiinftigen Personal, neue Perspektiven, Betatigungsfelder und
Aufstiegschancen. Dadurch steigt auch die Attraktivitdit als Arbeitsgeber (vgl.
Kroger/Deans 2004: 96).

5.5.5. Verbesserte Missionserfillung

Vor allem wohltatige Organisationen zielen mit ihren Wachstumsbestrebungen darauf ab,
ihren Impact zu vergréRern. Mehr Personal, neue Standorte und/oder eine Digitalisierung
der Angebote, ermdglichen diesen Unternehmen mehr Menschen, die ihrer Zielgruppe
angehoren, zu erreichen und gegebenenfalls zu erweitern bzw. einen starkeren Einfluss

auf ihre Umwelt auszuiiben (vgl. Hutzschenreuter 2001, Volkmann et al. 2012).

5.6. Wachstumsrisiken

Da Wachstumsbemuhungen mit Veranderungen des Unternehmens verbunden sind und,
zum Teil erhebliche zeitliche, materielle und/oder finanzielle Ressourcen benétigen als
auch von der Ungewissheit beziglich Erfolg begleitet werden, gehen Organisationen,
welche diesen Weg wagen, stets ein Risiko ein. Verschiedene Wachstumsstrategien und
-formen sind dabei in unterschiedlichen Ausmall diversen Risiken ausgesetzt. Eine
detailreiche Auseinandersetzung mit den spezifischen Schwerpunkten, ist im Rahmen
dieser Masterarbeit weder moglich noch sinnvoll. Jedoch sollen die gangigsten Risiken im

Folgenden kurz beschrieben werden.
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5.6.1. Marktbedingte Risiken

Mit der Lange der Vorbereitungszeit von Wachstumsschritten steigt die Gefahr, dass sich
Marktbedingungen in der Zwischenzeit veradndern. Werden diese Ver&nderungen
rechtzeitig erkannt, kann ein Unternehmen Anpassungen vornehmen. Jedoch gehen
dadurch bereits getatigte Investitionen an Zeit und Ressourcen verloren. Werden diese
nicht erkannt, vermindert dies die erfolgreiche Realisierung der Wachstumsplane
deutlich. Ist es Ziel, neue Markte durch organisches Wachstum zu erobern, kann der
Unternehmenseintritt zu nicht im Vorfeld klar vorhersehbaren Reaktionen bei den
Mitbewerbenden fihren. Um ihre Marktanteile zu schiitzen, haben diese z. B. die
Moglichkeit, die eigenen Kapazitaten zu erhthen und/oder die Preise ihrer Produkte
und/oder Dienstleistungen zu senken. Somit steigt der Wettbewerbsdruck und es kénnen
erbitterte Preiskdmpfe, von denen Kunden und Kundinnen zwar profitieren, aber alle

beteiligten Unternehmen Schaden erleiden, entstehen.

Durch standige Evaluation der Méarkte und auf eventuelle Anderungen abgestimmte
Kurskorrekturen, kénnen Risiken, die durch den Faktor Zeit entstehen, abgefangen
werden. Um von mdglichen Reaktionen der Konkurrenz nicht Uberrascht zu werden, gilt
es diese vorherzusehen und Szenarien zu entwickeln, wie diesen begegnet werden kann
(vgl. Schindewolf 2004: 62f).

5.6.2. Finanzierungsrisiken

Investitionen in Wachstum ist stets mit Risiko verbunden. Bei anorganischem Wachstum,
also beim Kauf von Marktanteilen, Produktionsleistung und Know-How, besteht die
Gefahr, dass die neuen Strukturen mit dem eigenen Unternehmen nicht oder bedingt
kompatibel sind. Dies kann zu Reibungsverlusten oder gar zum Scheitern der
Unternehmung fihren. Bei organischem Wachstum entstehen vor allem in den
Vorbereitungs- und Umsetzungsphasen, in der Kapital zwar schon gebunden,
Mittelrlickfliisse aber noch ausstandig sind, Risiken fur das Unternehmen. Kommt es hier
zu Komplikationen bzw. Verzégerungen, kann die Liquiditat einer Organisation gefahrdet
werden bzw. lauft diese Gefahr, insolvent zu werden (vgl. Raisch 2010, Schindewolf
2004).

5.6.3. Ressourcenrisiken

Werden neue Ressourcen flr das Wachstum bendtigt, ist mit einem Zeitraum von
mehreren Jahren zu rechnen, bis die eigenen Produktions- und Absatzkapazitaten
etabliert sind. Handelt es sich um innovative Dienstleistungen und/oder Produkte, wird

durch diese Anlaufzeit die Zeitspanne maoglicher Pioniergewinne verkirzt.
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Bei organischem Wachstum muss das erforderliche Know-How zudem noch erworben
bzw. in der Praxis gepruft werden. Bei der Erdffnung neuer Standorte ist es zun&chst
erforderlich, eigene Netzwerke (Lieferung, Absatz, Kundschaft, Behtrden u. a.) zu
knupfen. Das Gelingen dieses Vorhabens ist stark von auferen Faktoren abhangig und
kann dementsprechend auch nur schlecht prognostiziert werden. Die Durchfihrung bzw.
Aufsicht von Wachstumsbestrebungen obliegt meistens wichtigen Fuhrungskraften eines
Unternehmens. Deren Arbeitsleistung und Know-How fehlt dem Stammgeschaft und
muss kompensiert werden. Hier besteht die Gefahr des Qualitatsverlusts (vgl.
Schindewolf 2004: 63f).

Hat ein Unternehmen durch seine Wachstumsbemihungen an Gréf3e gewonnen, sind

diese weiteren Risiken ausgesetzt.

5.6.4. Kulturelle Gr6Rennachteile

Je groRer ein Unternehmen ist, desto groRer ist die Gefahr des Verlustes der eigenen
Unternehmenskultur. Ist ein Produkt- und/oder Dienstleistungsportfolio sehr breit, fallt es
Angestellten zunehmend schwer, sich mit ihrer Arbeit und in weiterer Folge mit dem
Unternehmen, zu identifizieren. Ist das Angebot sehr tief, besteht die Gefahr, dass das
Personal den individuellen Beitrag als nicht mehr relevant wahrnimmt. Viele Standorte
und/oder Abteilungen verringern potenziell auch den Einfluss der Unternehmensfiihrung,
da sich in diesen eigene Subkulturen entwickeln kdnnen, welche nicht zwangslaufig die
Ziele, Missionen und Visionen des Unternehmens teilen. Unternehmenswachstum
bedingt auch héaufig eine Zunahme an Hierarchieebenen. Der dadurch eintretende ,Stille-
Post Effekt erschwert die interne Kommunikation und die Einflussnahme auf untere
Ebenen erheblich. Zudem nimmt mit gesteigerter GroRe die Innovationsfreudigkeit im
Unternehmen oft ab. Die Organisation und ihre Angestellten kénnen ihren ,Drive®
verlieren und beginnen damit, sich auf den eigenen Lorbeeren auszuruhen. Folglich sinkt

die Wachstumsbereitschaft.

Um diesen Risiken erfolgreich entgegenwirken zu kénnen, bedarf es charismatischer und
vertrauenserweckender Fihrungskrafte, transparenter und maéglichst schlank gestalteter
Hierarchiestrukturen, klarer Kommunikation sowie der richtigen Balance zwischen der
Schaffung von FreirAumen und Kontrolle, damit das Personal innovativ tatig werden
kann. Ebenso bedarf es Kontrollmechanismen, um sicherzustellen, dass die
Unternehmensvision dabei nicht aus den Augen verloren wird (vgl. Schwenker/Botzel
2006: 49f).
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5.6.5. Technische GrofRennachteile

Vor allem rasches Wachstum kann zu einer Uberlastung der Infrastruktur fihren.
Maschinen verbrauchen mehr Energie und missen haufiger gewartet werden. Server
werden durch gesteigerten Kommunikationsverkehr tberlastet, arbeiten langsamer oder
fallen sogar ganzlich aus. Wird neue Infrastruktur angeschafft, entstehen ,sprungfix
Kosten®, welche erhdhte Gewinne, die durch das Wachstum entstanden sind, zumindest
teilweise neutralisieren. Wird Wachstum durch den Zusammenschluss mehrerer
Organisationen erreicht, so besteht die Gefahr, dass die jeweils eingesetzten Systeme

inkompatibel sind. Hier Losungen zu entwickeln bendétigt Zeit und Geld.

Technische Nachteile kénnen durch den Einsatz finanzieller Ressourcen, sofern diese
ausreichend vorhanden sind, meist schnell behoben werden. Durch genaue,
vorausschauende Planung besteht die Mdglichkeit diese Risiken bereits im Vorfeld
abzufangen (vgl. Schwenker/Boétzel 2006: 50).

5.6.6. Administrative GrélRennachteile

»interne Birokratien neigen dazu, schneller zu wachsen als das Unternehmen insgesamt*
(Schwenker/Botzel 2006: 51). Je mehr Administration betrieben wird, desto starker
nehmen Komplexitat und Flexibilitdt zu und so langsamer kann ein Unternehmen auf
neue Moglichkeiten und Gefahren reagieren. Die Tendenz, dass Verantwortliche ihren
Bestimmungsbereich maoglichst umfassend gestalten wollen, fihrt zudem haufig zu
internen Konflikten. Eine mdglichst schlanke Gestaltung von Administrations- und
Hierarchiestrukturen, klare sowie leicht verstandliche Verteilung von Verantwortlichkeiten,
als auch ein gut ausgebautes Dokumentations- und Berichtswesen, helfen dabei, durch
Wachstum entstandenen administrativen Nachteilen im Unternehmen entgegen zu wirken
(vgl. Schwenker/Botzel 2006: 51).

5.7. Erfolgsfaktoren

Aufgrund der individuell unterschiedlichen Ausgangssituationen und Zielsetzungen von
Organisationen, kann kein allgemein giiltiges Erfolgsrezept fir Unternehmenswachstum
erstellt werden. Eine Analyse von Wachstumspfaden der weltweit flihrenden
Unternehmen (Fortune Global 500) zeigt allerdings auf, dass nachhaltige und erfolgreich
wachsende Unternehmen, vordergriindig auf den Ausbau ihres jeweiligen Kerngeschafts
setzen. Dazu bendtigte Ressourcen, Kontakte und Marktkenntnisse sind bereits in der
Organisation vorhanden und miussen lediglich ausgebaut werden. Hierdurch sinkt das
Risiko von Fehlentscheidungen. Fir langfristigen Erfolg ist dabei ausschlaggebend, dass

die Organisation schneller als der Markt wachst.
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Denn nur so konnen Marktanteile gewonnen und im idealen Fall die fihrende
Marktposition eingenommen werden. Damit dies gelingt, ist eine klare Abgrenzung des
Kerngeschafts vorzunehmen. Anschlielend gilt es: ,...das volle Potenzial dieses
Geschéftsfeldes zu erkennen und auszuschopfen® (Raisch et al. 2010: 31). Werden die
Limits des Kerngeschéfts erreicht, gilt eine vorsichtige Ausweitung des Kerns auf
naheliegende Geschaftsfelder (verbundenes Wachstum) und/oder Regionen als
erfolgsversprechend (vgl. ebd.: 25ff). Ist eine Verbesserung der Marktposition im
Kerngeschéaft aufgrund von zusammenbrechenden Markten (z. B.: Schreibmaschinen),
einer aussichtslosen Wettbewerbssituation und/oder bei anhaltender schwacher Leistung
des Unternehmens allerdings nicht mdglich, so bleibt Unternehmen die Mdglichkeit, ihre
Tatigkeiten auf ganzlich neue Bereiche auszuweiten (unverbundenes Wachstum). Als
Erfolgsfaktoren beschreiben Raisch et al. (2010) hier, dass das bestehende Kerngeschaft
nicht zu frilh vernachlassigt werden darf, da dieses gebraucht wird, um die, fir den
Umstieg bendtigten finanziellen Ressourcen zu generieren. Zudem ist bei der Auswahl
des neuen Geschéftsbereichs darauf zu achten, dass die bereits bestehenden
Fahigkeiten des Unternehmens so gut wie moglich genutzt werden kénnen. Der Einstieg
in Trendbranchen erscheint zwar haufig als vielversprechend, wird aber riskanter, je mehr
die Ublichen Vorgehensweisen von der eigenen Unternehmenskultur abweichen. Ein
weiterer Erfolgsfaktor fir unverbundenes Wachstum stellt die Fokussierung auf wenige
neue Geschaftsfelder dar. So konnen schnell Erfahrungen gesammelt und eine
Marktposition etabliert werden. Eine Ausweitung auf zu viele neue Gebiete hingegen,
lauft Gefahr die finanziellen und personellen Kapazitdten einer Organisation zu
Ubersteigen (vgl. ebd.: 33ff).

5.8. Grenzen des Wachstums

Dass Wachstum, in welcher Form auch immer, nicht unbegrenzt moglich ist, ist aufgrund
der begrenzten Ressourcen der Erde unbestreitbar. Allerdings spielen hier nicht nur die
bendtigten Rohstoffe eine Rolle, sondern auch die, aus Produktion und Konsum
entstehende Abfélle, stellen ein Hindernis fir fortwahrendes Wachstum dar. Um diesen
Problemen entgegenzusteuern, sind zunehmend Rufe nach einer Post-Wachstums-
Okonomie vernehmbar (vgl. Skidelsky/Skidelsky 2013: 171ff). Wenngleich diese
Stromung als ausreichend nachvollziehbar und sinnvoll erscheint, um in dieser Arbeit
erwahnt zu werden, so ist diese Diskussion kein Bestandteil dieser Forschungsarbeit.

Aber auch Unternehmensintern kann Wachstum an seine Grenze stol3en.
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Raisch et al. (2010) benennen als die am haufigsten auftretende Grenze die
~Erschopfung®. Hiermit ist gemeint, dass Unternehmen nicht Gber die finanziellen Mittel
verfigen, um langfristig mit dem Markt bzw. den Markten auf denen diese agieren,
mitwachsen zu kdénnen. Organisationen, welche sich in dieser Situation befinden, laufen
entweder Gefahr, insolvent zu werden, wenn trotz Investitionen nicht mit dem Markt
mitgehalten werden kann, oder Marktanteile zu verlieren. Als ,Stagnation® wird das
Festhalten auf veraltete Erfolgskonzepte beschrieben. Erfolgreiche Vorgehensweisen
funktionieren meist nicht ewig. Demnach missen Wachstumsstrategien regelmafiig
Uberprift und angepasst werden, sonst drohen der Verlust von Marktanteilen und
Wettbewerbskraft. Ahnlich wie bei der ,Erschépfung®, stellt bei einem ,Exzessiven
Wachstum® die Finanzierung eine Grenze dar. Hier wachsen Unternehmen zu schnell, als
dass diese das dazu bendétigte Kapital selbst erwirtschaften kénnen. Somit steigt die

Verschuldungsrate und dadurch das Konkursrisiko (vgl. Raisch et al. 2010: 20ff).
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6. Exploration

Nachdem die Begrifflichkeiten, welche flr das Verstdndnis dieser Forschungsarbeit
bendtigt werden, erklart, die Rahmenbedingungen sowie der aktuelle Stand von Social
Businesses in Osterreich dargestellt, und die Wachstumsmdglichkeiten von
Unternehmen, als auch die damit verbundenen Chancen und Risiken aufgezeigt wurden,
gilt es nun, das gewahlte Forschungsdesign vorzustellen und die Auswahl zu

argumentieren.

6.1. Vorgehensweise und Forschungsdesign

Fur die Beantwortung der, im Kapitel 1.3. gestellten Forschungsfragen wurde der Zugang
mittels qualitativer Forschung in Form von Leitfaden gestitzten Experten/Expertinnen-
Interviews gewahlt. Zum einen wird dies dadurch begriindet, dass der Forscher selbst
keine Vorkenntnisse und Erfahrungen auf diesem Gebiet vorweisen kann. Demnach
wurde ein moglichst offener und flexibler Forschungszugang benétigt (vgl. Lueger 2010:
29). Zum anderen bezieht sich das Forschungsinteresse hinsichtlich
Unternehmenswachstum, auf die Motivation, Sichtweisen und Erfahrungen der
Experten/Expertinnen. Somit sollen subjektive Theorien eine sehr komplexe als auch
vielschichtige und somit nur schwer quantifizierbare Thematik, beschreiben (vgl. Flick
2012, Helfferich 2011).

In der qualitativen Sozialforschung haben sich verschiedene Interviewformen, welche
sich in ihrer Gestaltung hinsichtlich der Prinzipien der Offenheit, Kommunikation,
Fremdheit und Reflexivitdt unterscheiden, ausgebildet. Offenheit beschreibt dabei den
Raum, welcher der erzahlenden Person eingeraumt wird. Dies meint zum einen das
Ausmal, in dem diese Person frei erzdhlen kann, zum anderen, wie unvoreingenommen
die interviewfihrende Person sich wahrend der Befragung verhalt (vgl. Helfferich 2011:
114ff). Kommunikation bezeichnet den Einflussgrad der Beziehung, in dem die Beteiligten
zueinanderstehen, welcher Auswirkungen auf Sprachgebrauch und gegenseitige
Ausrichtung hat (vgl. ebd. 79f). Unter Fremdheit wird die Differenz hinsichtlich Wissen,
Verstandnis, Werten, Kultur und Relevanzsystemen der Beteiligten bezeichnet, welche
stets, wenngleich auch in unterschiedlichem Ausmall vorhanden ist und von Seiten der
forschenden Person erkannt und akzeptiert werden muss (vgl. ebd. 130f). Das Prinzip der
Reflexivitdt besagt, dass die Forschenden in der Lage sein missen, das eigene
Verstandnis, die eigene Wirklichkeit und das eigene Vorgehen zu reflektieren und zu
verstehen. Dies ist sowohl bei der Durchfiihrung von Interviews, als auch bei der
Interpretation der Ergebnisse von Relevanz (vgl. ebd. 157).
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Aus den, von Helfferich (2011) aufgelisteten Interviewformen erschien dem Forscher das
leitfadengestitzte Experten/Expertinnen-Interview (siehe Kapitel 6.2.) als geeignetstes
Instrument, um die Forschungsfragen zu beantworten (vgl. ebd. 36). Denn als
Umsetzende und Zeugen/Zeuginnen relevanter Vorgange, stellen Experten/Expertinnen
das beste Medium da, um die Wachstumsiberlegungen von Social Businesses zu
durchleuchten (vgl. Glaser/Laudel 2009: 13). Da die interviewten Personen mdglichst frei
Ihre Erfahrungen und Meinungen widergeben kdnnen sollten, aber es dennoch fur die
weitere Verarbeitung essenziell war, vergleichbare Ergebnisse zu erhalten, wurde eine
Teilstrukturierung der Gesprache mittels der Erstellung von Leitfaden, vom Autor als die
beste Herangehensweise erkannt.

Da der Forscher mit der Materie nicht vertraut war, ging der Entwicklung und
Durchfuhrung der Interviews eine intensive Auseinandersetzung mit einschlagiger
Fachliteratur voraus. Um zu auswertbaren Ergebnissen zu gelangen, wurden finf
Interviews durchgefiihrt. Drei davon mit Personen, welche an der Spitze eines
Unternehmens mit Wachstumsabsichten (Gegenwart und Vergangenheit) stehen und
malfigeblich fir diesen Prozess verantwortlich sind/waren. Zudem wurden auch noch zwei
Befragungen  mit  Experten/Expertinnen  der  allgemeinen  Situation  und
Rahmenbedingungen von Social Businesses durchgefihrt. Das aufgezeichnete

Datenmaterial wurde in weiterer Folge transkribiert und analysiert.

6.2. Das Experten/Expertinnen-Interview

Zur Durchfiihrung von Experten/Expertinnen-Interviews gilt es zuerst abzugrenzen,
welche Personen zu diesem Kreis zu zahlen sind. Denn: ,Der Inhalt eines Interviews wird
neben dem eigenen Erkenntnisinteresse vor allem durch den Interviewpartner [sic!]
bestimmt. Die Auswahl von Interviewpartnern [sic!] entscheidet Uber die Art und die
Qualitat der Informationen® (Glaser/Laudel 2010: 117). In der Literatur herrscht allerdings
keine Einigkeit dartber, wer als Experte bzw. als Experte/Expertin gelten kann und wer
nicht. Jedoch herrscht Konsens dariber, dass die Definition stark von dem
Forschungsinteresse abhangig ist. Experten/Expertinnen-Interviews unterscheiden sich
von anderen Interviewformen vor allem dadurch, dass die befragte Person nicht als
private Person auftritt, deren personliche Lebensumstande beleuchtet werden sollen,
sondern das fachliches Sonderwissen, tber das diese verfligt, im Zentrum des Interesses
steht. Dabei ist aber zu beachten, dass Experten/Expertinnen stets als ,ganze Person”
anwesend sind, deren personliche Meinungen, Erfahrungen und Hintergrinde nie
ganzlich ausgeblendet werden kénnen, und somit Einfluss auf das Ergebnis ausiben

(vgl. Helfferich 2011: 163).
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Grundsatzlich wird hinsichtlich der Bestimmung von Experten/Expertinnen in der Literatur
zwischen drei verschiedenen Zugangen, dem voluntaristischen, dem konstruktivistischen
und wissenssoziologischen Ansatz, unterschieden, wenngleich in der Praxis meist eine
Vermischung der Ansatze beobachtet werden kann. Der wissenssoziologische Ansatz
bezeichnet jene Menschen als Experte/Expertin, die Uber Sonderwissen verfugen: ,das
(...) komplex integrierte Wissensbestande umfasst und aufRerdem konstitutiv auf die
Ausiibung eines Berufs bezogen ist* (Bogner/Menz 2005: 42). Diese Definition wird von
kritischen Stimmen als zu eng gefasst bezeichnet. Schliellich gibt es keine
berufsmafigen Drogensiichtigen, dennoch besitzen drogenabhangige Menschen Uber
Sonderwissen, z. B. hinsichtlich Wirkungen und Nebenwirkungen diverser Substanzen
(vgl. Helfferich 2011: 163). Die konstruktivistische Definition besagt, dass zum einen
Experten/Expertinnen ein Konstrukt des Forschungsinteresses sind. Die Rolle wird
demnach von den forschenden Personen zugeschrieben (methodisch-relationaler
Ansatz). Zum anderen findet sich hier aber auch die Meinung wieder, dass Personen von
der Gesellschaft durch die Verortung in einer Funktionselite zum/zur Experten/Expertin
erhoben werden (sozial-reprasentationaler Ansatz). Kritisiert wird hier, dass die
Forschenden bzw. die Gesellschaft durch ihre eigenen Vorstellungen bei der
Zuschreibung von Experten-/Expertinnentum geleitet wird und daher Personen, welche
sich aul3erhalb dieser Vorstellungen befinden, Ubersehen werden. Im voluntaristischem
Verstandnis kann jeder Mensch, der Uber besondere Fahigkeiten und/oder Informationen
verfugt und dadurch einen individuellen Wissensvorsprung aufweisen kann, als
Experte/Expertin bezeichnet werden. Dieser Zugang wird jedoch oft aufgrund seiner zu
breiten Auslegung kritisiert, da Situationen dadurch fir Auf3enstehende nur schwer
interpretierbar werden (Bogner/Menz 2005: 39ff). Dies zeigt sich im Zeitalter sozialer
Internetplattformen deutlich. Laien und Scharlatane kdnnen durch diese Medien schnell
eine Folgschaft aufbauen, von denen sie als Experte/Expertin wahrgenommen werden.
Die gedulRerten Meinungen und Ansichten werden als Wahrheit aufgenommen und, mit
teilweise schwerwiegenden Folgen (z. B.: Pferdentwurmungsmittel gegen COVID)

weiterverbreitet.

Fir den Autor sind alle, der eben angefiihrten Ansatze, aber auch die angefuhrten
Kritikpunkte nachvollziehbar. Im Kontext des Forschungsinteresses erscheint es sinnvoll,

dass jener Person der Experten/Expertinnenstatus eingerdumt wird, die:
»(.-.) In irgendeiner Weise Verantwortung tragt fur den Entwurf, die
Implementierung oder die Kontrolle einer Problemlésung oder...liber einen

privilegierten Zugang zu Informationen Uber Personengruppen oder
Entscheidungsprozesse verfugt‘ (Meuser/Nagel 2005: 73).
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Das Forschungsinteresse dieser Arbeit ist es, die hinter Wachstum stehende Motivation
von Social Businesses und die, von den verantwortlichen Personen durch diese Prozesse
erkannten Chancen und Risiken, zu beleuchten. Somit wird die Generierung von
Informationen beabsichtigt, welche im Kontext von Organisationsanalysen zu einer
strukturierten Gesamtheit von Informationen zusammengefligt werden sollen. Um dies zu
erreichen, bedarf es des Einblicks in den Prozess der Wissenserzeugung und die daraus
extrahierten Inhalte der Erkenntnisse. Experten/Expertinnen stellen hier wertvolle Quellen
dar (vgl. Froschauer/Lueger 2005: 226).

Nach Bogner und Menz (2005) kann bei der Realisierung von Experten/Expertinnen-
Interviews zwischen explorativen, systematischen und theoriegeleitenden Anséatzen
unterschieden werden. Im Zuge der Forschung fir diese Forschungsarbeit wurde ein
theoriegeleiteter Zugang gewahlt. Durch die Befragung sollte eine analytische
Rekonstruktion der subjektiven Dimension des Wissens der Befragten erschlossen
werden (vgl. ebd. 2005: 37f). Durch einen Vergleich der Aussagen mehrerer Personen

kann eine:

»,(...) gehaltvolle Konzeptualisierung von (impliziten) Wissensbestanden,
Weltbildern und Routinen angestrebt werden, welche die Experten [sic!] in
ihrer Tatigkeit entwickeln und die konstitutiv sind flir das Funktionieren von
sozialen Systemen® (ebd.: 38).

6.2.1. Der Leitfaden

Nach der Festlegung auf die Methode der Experten/Expertinnen-Interviews galt es sich
zu Uberlegen, mit welchen Fragen das gewlnschte Wissen erzeugt werden konnte.
Durch die begrenzte Zeit, Rollenfestlegungen zwischen Interviewerln und der zu
befragenden Person und die vorhandene Fremdheit zwischen den Beteiligten,
unterscheiden sich Interviews drastisch von alltdglichen Unterhaltungen. Die gestellten
Fragen dienen der befragten Person als primére Orientierungsquelle, um die/den
Forschenden bei der Erfiillung des Vorhabens zu unterstiitzen. Daher ist es von grof3er
Bedeutung, Fragen sorgféaltig zu formulieren. Um zufriedenstellende Ergebnisse zu
erhalten ist es wichtig, dass die Fragen offen, neutral, einfach und klar formuliert werden.
Bei der Durchfiihrung von mehreren Interviews, welche das Ziel verfolgen vergleichbare
Ergebnisse zu produzieren, ist es zudem wichtig, dass die Befragungen einem ahnlichen
Schema folgen. Ein Leitfaden bietet hier ein hilfreiches Instrument, um diese Kriterien zu

erfullen.
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Denn die Erstellung eines Leitfadens im Vorfeld des Interviews ermoglicht es den
Forschenden zum einen, sich Fragen lange zu lberlegen, sich Feedback einzuholen und
gegebenenfalls Anpassungen vorzunehmen und zum anderen bieten diese eine
gleichbleibende Orientierungshilfe wahrend der verschiedenen Interviews (vgl.
Glaser/Laudel 2010: 121f).

Im Kontext von Experten/Expertinnen-Interviews nehmen Leitfaden meist eine starker
steuernde und strukturierende Funktion ein, als in anderen Formen teilstrukturierter
Befragungen. Dies wird damit untermauert, dass hierbei sehr konkrete, direktive Fragen
gestellt werden, welche sich auf ein spezifisches Thema beziehen. Dadurch soll die
Einschatzung der befragten Personen erfasst werden. Diese Interviewform realisiert sich
somit haufig als Fachgesprach (vgl. Kruse 2015: 166).

Das Forschungsdesign dieser Arbeit wurde dahingehend konzipiert, dass zwei
unterschiedliche Arten von Experten/Expertinnen befragt werden sollten. Da vom Autor
angenommen wurde, dass sich das Wissen dieser Personengruppen unterscheidet,
bedurfte es der Entwicklung von zwei unterschiedlichen Leitfaden (siehe Anhang 1 und
2). Geschaftsfiihrende haben Einblick in die unternehmensinternen Uberlegungen sowie
Erfahrungen, Wirtschafts- und Social Businessexperten und -expertinnen verfligen
hingegen uber allgemeine Kenntnisse des Sozialen Markts und
Organisationsentwicklung. Da angestrebt wurde, dass die Ergebnisse der zwei Gruppen
untereinander vergleichbar ausfallen, wurde versucht diese sehr ahnlich zu gestalten,
dabei aber gleichzeitig auf das vermutete Wissen der einzelnen Gruppen Ricksicht zu
nehmen. Um zu verarbeitbaren Ergebnissen zu gelangen, wurde das SPSS-Prinzip
(Sammeln-Prifen-Sortieren-Subsumieren) angewandt (vgl. Helfferich 2011: 182ff). Zu
Beginn der Leitfaden-Konzeptionen hat der Forscher samtliche Fragen notiert, die ihm
zum Themengebiet eingefallen sind (Sammeln). AnschlieBend wurden diese nach
mehrmaliger Durchsicht reduziert, bzw. zusammengefasst (Prifen). In einem nachsten
Schritt sind die verbliebenen Fragen nach Kategorien geordnet worden (Sortieren). Zum
einen wurde hier eine Unterteilung nach Einleitung (Warm-Up), Haupt.- und Schlussteil
vorgenommen. Zum anderen wurde zwischen Haupt- und Nebenfragen unterschieden,
wobei den Hauptfragen zur Thematik passende Unterfragen zugeordnet wurden. Als
Hauptfragen galten jene Fragestellungen, welche unbedingt im Interview gestellt werden
sollten. Die Nebenfragen dienten lediglich als Orientierungshilfe fir den Interviewer, um
so sicher zu stellen, dass die, fur die Forschung relevanten Aspekte zur Sprache

gebracht werden (Subsumieren).
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Die Hauptfragen wurden dann noch in eine, fir den Forscher logisch-aufbauende
Reihenfolge gebracht. In einem vorlaufig letzten Schritt wurden die Ergebnisse noch
dahingehend untersucht, als dass die Fragen auf ihre erzahlgenerierende Wirkung
kontrolliert und angepasst wurden.

Die Resultate wurden der Masterarbeitsbetreuung vorgestellt. Das Feedback, dass die
Leitfaden immer noch zu viele Hauptfragen beinhalteten und daher davon auszugehen
war, dass diese im angepeilten zeitlichen Rahmen von einer Stunde nicht ganzlich
untergebracht werden konnten, wurde bericksichtigt und die Leitfaden dementsprechend
noch einmal auf maximal zehn Hauptfragen (= durchschnittlich 6 Minuten pro Antwort)
gekirzt. In einem letzten Schritt erganzte der Forscher die Leitfaden noch mit
Anmerkungen und Erinnerungen, wie zum Beispiel: Begrif3ung, Vorstellung,
Einverstandnis zur Aufzeichnung und Verwendung der Ergebnisse, Dricken des
Aufnahmeknopfs. Dies sollte gewahrleisten, dass nervositatsbedingt nicht auf diese

Schritte vergessen wird.

6.2.2. Die Interviews

Nach der Zusage der Bereitschaft an einem Interview teilzunehmen, wurden mit den
teiinehmenden Personen, im Zeitraum November 2021, gemeinsam Termine und
Ortlichkeiten fiir die Durchfiihrung vereinbart. Aufgrund anderer auftauchender
Verpflichtungen auf Seiten der Experten/Expertinnen, wurden in zwei der funf Falle die
ausgemachten Termine verschoben. Einmal musste der Ersatztermin erneut verschoben
werden. In der ersten Kontaktaufnahme wurde es den Experten/Expertinnen Uberlassen,
an welchem Ort (mit der Beschrankung auf den Raum Wien) und Uber welches Medium
(Online oder von Angesicht zu Angesicht) diese das Interview fihren méchten. Drei der
Gespréachspartnerinnen bevorzugten ein Onlinetreffen, zwei ein direktes Gesprach. Fir
die Onlinetreffen wurde vom Forscher auf der Plattform Zoom ein Termin erstellt und ein
Einladungslink zeitgerecht an die jeweilige Person verschickt. Die physischen Treffen
fanden in einem Fall am Unternehmenssitz statt, fur das zweite Treffen konnte ein Raum

an der Wirtschaftsuniversitat Wien organisiert werden.

Nach einer gegenseitigen Begrufung stellte der Autor noch einmal die eigene Person,
den Kontext der Forschungsarbeit und das Forschungsinteresse vor. Eine interviewte
Person hat dem Forscher das Du-Wort angeboten, alle anderen Interviews fanden in der
Sie-Form statt. AnschlieBend wurde mundlich das Einverstéandnis zur Aufzeichnung des
Gespréachs, weitere Verarbeitung der Ergebnisse, als auch die namentliche Erwahnung
der Person und Einrichtung erfragt. Alle Beteiligten waren mit samtlichen Punkten

einverstanden bzw. von einer Person sogar ausdriicklich gewunscht.
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Zum Zweck der Absicherung des Autors wurde diese Frage nach Beginn der
Aufzeichnung erneut  gestellt. Dadurch konnte auf eine  schriftliche
Einverstandniserklarung verzichtet werden (vgl. Helfferich 2011: 190ff). Nach
Rucksprache mit dem betreuenden Professor, verzichtete der Autor allerdings auf die
namentliche Anfihrung der Interviewten Personen. Fir die Aufzeichnungen wurden die in
Zoom eingebettete Funktion, bzw. ein Diktiergerat verwendet. Die Lange der Mitschnitte
betrug zwischen 40 und 63 Minuten. Wahrend eines der Interviews kam es zu der
Situation, dass die befragte Person etwas erzéahlt, dabei aber den Wunsch geauf3ert hat,
diese Information nicht in dieser Arbeit zu verwerten. Diesem Wunsch wurde nattrlich
stattgegeben und die entsprechende Stelle aus dem angefertigten Transkript geléscht.
Nach Beendigung der Aufnahme bedankte sich der Autor bei den Teilnehmenden und

bot diesen an, ihnen die fertige Arbeit nach der Benotung zukommen zu lassen.

6.2.3. Transkribieren

Zur Vorbereitung der weiteren Auswertung der Interviewergebnisse wurde das
aufgezeichnete Datenmaterial transkribiert. Aufwendige Notationssysteme wurden im
Kontext der durchgefiihrten Interviews als nicht notwendig erachtet, da es in diesen um
geteiltes Wissen und nicht um konversationsanalytische Auswertungen geht (vgl.
Meuser/Nagel 2005: 83). Daher wurde als Methode die inhaltlich-semantische
Transkription nach Thorsten Dresing und Thorsten Pehl (2018) verwendet. Jeder
Sprechbeitrag erhielt einen eigenen Absatz, dabei wurden die Beitrage des Interviewers
mit ,I“ abgeklrzt. Um die Ergebnisdarstellung anonymisiert prasentieren zu kénnen,
erhielten die befragten Unternehmerlnnen die Bezeichnung ,BU“ (1-3) und die
interviewten Vertreterlnnen der Social Business Plattformen die Abkurzung ,BE® (1-2).
Des Weiteren wurden Dialekte ins Hochdeutsche Ubersetzt, Wortwiederholungen und
Stottern geglattet, nonverbale AuRerungen wie lachen oder seufzen in Klammern
angeflhrt, Pausen, je nach Lange mit (.), (..) oder (...) vermerkt und unverstandliche
Passagen als solche gekennzeichnet (vgl. ebd. 2018: 21ff). Allerdings wurde auf die
Verschriftlichung von Filllauten (&hm, hmm etc.) verzichtet, da diese, nach Meinung des
Autors, keinen Beitrag zu einem rekonstruierten Verstandnis der Aussagen leisten.

Um das Transkribieren zu erleichtern, wurde die, ebenfalls von Dresing und Pehl
entwickelte, Software ,f4transkript® verwendet und in die ,Speech to Text* Erweiterung
investiert. Das, von dieser Software erzeugte Ergebnis bedurfte jedoch noch einer
ausfiihrlichen  Uberarbeitung. AbschlieBend wurden die Transkripte mit einer
Zeilennummerierung versehen, um Zitationen in der Auswertung und die Suche nach

einzelnen Passagen zu vereinfachen.
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6.3. Sampling und Feldzugang

Bei der Durchflhrung qualitativer Untersuchungen fallt den Forschenden die heikle
Aufgabe zu, genigend Interviewpartnerinnen zu finden, um die Forschungsfrage(n)
ausreichend beantworten und daraus gultige Schliisse ziehen zu kénnen, ohne dabei die
eigenen Kapazitdten, den Rahmen der Forschung wie Budget, zeitliche Vorgaben,
Seitenanzahl bei Abschlussarbeiten u. a., zu Ubertreten. Zudem ist darauf zu achten,
dass die interviewten Personen das Forschungsgebiet angemessen reprasentieren (vgl.
Rubin/Rubin 1995: 72). Wahrend quantitative Forschung darauf abzielt, anhand der
Untersuchung einer vorab in Umfang und Zusammensetzung definierten repréasentativen
Stichprobe und Hochrechnung auf die gesamte GruppengrofRe allgemein gultige
Aussagen, zu treffen, zielen qualitative Untersuchungen auf die Abbildung der theoretisch
relevanten Kategorien ab (vgl. Rosenthal 2015: 89f). Die Anzahl der hierfur bendtigten
Untersuchungen ist im Vorfeld der Forschung kaum, bzw. nicht abzuschéatzen. Helfferich
(2011) beschreibt den moglichen Stichprobenumfang qualitativer Untersuchungen
zwischen N=1 und N=120. Die finale Anzahl wird dabei stark von der Zuganglichkeit zur
angepeilten Gruppe und Rahmenbedingungen wie Budget, als auch zeitlichen Vorgaben
gesteuert. Dabei gilt, dass je geringer der Stichprobenumfang ausfallt, desto intensiver
muss das Auswertungsverfahren gestaltet werden (vgl. ebd. 2011: 175). Der Prozess der
Stichprobenziehung ist beendet, sobald eine theoretische Sattigung erreicht wurde, also
durch weitere Befragungen keine neuen Erkenntnisse hinsichtlich der Beantwortung der
Forschungsfragen gewonnen werden kénnen. Somit ergibt sich der benétigte Umfang der
Stichprobe erst im Zuge der voranschreitenden Forschung (vgl. Rosenthal 2015: 91).

Aus den Forschungsfragen konnte aber bereits im Vorfeld ein selektives Sampling, also
eine kalkulierte Eingrenzung hinsichtlich der zu befragenden Personen getroffen werden
(vgl. Rosenthal 2015: 91). Interviewpartnerinnen mussten demnach folgende Kriterien

erfullen:

e Miussen aktives Mitglied eines Social Business oder einer Plattform sein, die

sich mit dieser Unternehmensform intensiv beschéftigt.

e Muissen Teil eines abgeschlossenen oder kurzfristig anstehenden
unternehmerischen Wachstumsprozesses gewesen sein oder uber gentigend

Kenntnisse und Einblick verfigen, um solche Prozesse beurteilen zu kénnen.

Der Forscher hatte selbst kein Wissen Uber oder Kontakte zu Social Businesses und/oder
Organisationen, die in der Vergangenheit bereits gewachsen sind, dies in naher Zukunft

vorhaben oder Uber allgemeine Kenntnisse zu dieser Thematik verfigen.
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Durch das berufliche und ausbildungsbezogene Umfeld, wurde er aber auf vier
Unternehmen und zwei Institutionen, die diesen Kriterien entsprechen, aufmerksam
gemacht. Der erste Zugang zu potenziellen Interviewpartnerinnen erfolgte demnach tber
das Snowballsystem (vgl. Helfferich 2011: 176).

Die vier Unternehmen wurden Uber die E-Mail-Adressen, welche auf der jeweiligen
Homepage als Kontaktmdglichkeit angefihrt werden, im September 2021 angeschrieben.
Die E-Mail beinhaltete eine kurze Vorstellung der forschenden Person, das Anliegen,
Interviewpartnerinnen fur den Forschungsteil der Masterarbeit zu finden, eine kurze
Beschreibung des Forschungsinteresses, die Quelle die mich zur jeweiligen Organisation
gefihrt hat, als auch die Rahmenbedingungen des Interviews. Bei den
Rahmenbedingungen wurde der ungefahre Zeitraum angegeben, in dem die Interviews
stattfinden sollten (November 2021) und mégliche Ortlichkeiten fur die Durchfiihrung
(flexibel in Wien bzw. Online Uber eine entsprechende Plattform). Dies geschah unter
dem Gesichtspunkt, bei den angeschriebenen Personen Interesse zu wecken und sie mit
ausreichender Orientierung zu versorgen, damit diese abwagen kdnnen ob sie sich selbst
als geeignete Informationsquelle verstehen dirfen (vgl. Froschauer/Lueger 2020: 76f).
Ebenso wurden die, als Social Business Netzwerk-Plattformen identifizierten Institutionen
angeschrieben. Zum einen wurden, unter Anfiihrung der eben erwéhnten Vorstellung des
Anliegens, auf diesen Weg Social Businessexperten und Expertinnen als
Interviewpartnerinnen gesucht. Zum anderen wurde nachgefragt, ob weitere Soziale
Unternehmen, die bereits gewachsen sind oder vorhaben dies in naher Zukunft zu tun,
empfohlen werden konnten.

Nur eines der angeschriebenen Unternehmen hat die Anfrage beantwortet und dabei
seine Bereitschaft zur Teilnahme bekannt gegeben. Beide der Experten/Expertinnen-
Plattformen meldeten sich zuriick. Dabei wurde jeweils Interesse an einem Interview
bekundet und zusatzlich drei weitere Social Businesses als geeignete Forschungsobjekte
inklusive Kontaktinformationen, empfohlen. Somit erfolgte auch der zweite Zugang utber
das Snowballsystem. An die vorgeschlagenen Organisationen wurden unmittelbar
Anfragen versendet. Da der Forscher aufgrund der geringen Antwortquote der
angeschriebenen  Unternehmen  daran  zweifelte, genigend interviewwillige
Organisationen zu erreichen, wurde die Suche nach Deutschland und in die Schweiz
ausgeweitet. Da dem Autor hier keine konkreten Social Businesses mit
Wachstumserfahrung bzw. -ambitionen bekannt waren und sich die Vermittlungsanfrage
an die Experten/Expertinnen-Plattformen als fruchtbares Instrument erwiesen hatte,

wurden an dieser Stelle nur die regionalen Pendants zu diesen Plattformen kontaktiert.
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Von den drei angeschriebenen 0sterreichischen Organisationen hat eine nicht
geantwortet. Die anderen beiden haben sich fiur eine Teilnahme an der Forschung
ausgesprochen. Die Anfragen an die auslandischen Plattformen blieben unbeantwortet.

Der Autor hat sich bei der Auswahl der zu befragenden Menschen insofern einer
Abkirzung bedient, als dass Organisationen und nicht Personen direkt angeschrieben
wurden. Unternehmen kdnnen nicht als Experten/Expertinnen verstanden werden (siehe
Kapitel 6.2.), jedoch die Menschen, die in diesen spezielle Aufgaben erfillen. Da es den
Unternehmen uberlassen wurde, welche Person mit dem Forscher in Kontakt tritt,
passierte die Zuschreibung des Experten/Expertinnen-Status unternehmensintern. Dem
Autor oblag es allerdings, diese Zuschreibung zu akzeptieren. Eine Vorstellung der
teilnehmenden Organisationen, findet im Kapitel 7 statt.

6.4. Auswertungsmethode

Fur die Auswertung des entstandenen Datenmaterials orientierte sich der Forscher
primar an der Vorgangsweise der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2015). Ziel
dieser Methode ist es, eine regel- und theoriegeleitete systematische Untersuchung der
vorliegenden Kommunikation zu gewéhrleisten und somit die Handlungen des Autors
nachvollziehbar zu gestalten (vgl. ebd.: 13). Das Material wird hierbei nach einem
Ablaufmodell, in mehreren Schritten zunehmend auf die relevanten Inhalte reduziert und
in Dimensionen, Haupt- und Subkategorien geordnet. Dabei kann allerdings nicht nach
einem fix vorgegebenen Schema vorgegangen werden, denn es gilt dieses Instrument an
den jeweils spezifischen Untersuchungsgegenstand und Fragestellung der
Forschungsarbeit anzupassen. Nach Mayring (2015) wird das Vorgehen jedoch nach drei
Grundverfahren, namlich die Zusammenfassung, die Explikation und die Strukturierung
unterschieden (vgl. ebd.: 50ff). Der Forscher hat zur Bearbeitung des Materials die
Technik der Strukturierung gewahlt, da diese darauf abzielt, bestimmte Aspekte aus
komplexen Geflgen herauszufiltern (vgl. ebd.: 67). Diese Auspragung kann wiederum in
die vier Unterformen: formal, inhaltlich, typisierend und skalierend unterteilt werden.
Hierbei fiel die Wahl auf die inhaltliche Strukturierung, welche: ,(...) Material zu
bestimmten Themen, zu bestimmten Inhaltsbereichen extrahieren und zusammenfassen®
will (ebd.: 99). Hinsichtlich der Kategorienbildung beschreibt Mayring (2015) einen
deduktiven Zugang. Hierbei werden die Strukturdimensionen im Vorfeld durch die
forschende(n) Person(en), abgeleitet aus theoretischen Uberlegungen sowie
Voruntersuchungen, mit Hilfe eines Operationalisierungsprozesses bestimmt, und das

vorhandene Material nach diesen durchsucht und zugeordnet.
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Im Vergleich dazu werden bei der induktiven Herangehensweise die Kategorien aus dem
Forschungsmaterial mittels Verallgemeinerung relevanter Aussagen abgeleitet (vgl. ebd.:
85). Ein rein deduktives Vorgehen erschien dem Autor als ungeeignet, da dieser,
aufgrund der fehlenden Forschung auf diesem Gebiet davon ausging, nicht alle
relevanten und in den Interviews vorkommenden Elemente im Vorfeld erfassen zu
kénnen. Daher wurde eine, durch Sandra Steigleder (2008) modifizierte Variante dieses
Verfahrens angewandt, welche eine Kombination aus deduktiver und induktiver
Kategorienbildung vorsieht, die wiederrum kontinuierlich an das vorliegende
Datenmaterial angepasst wird (vgl. Steigleder 2008: 188f).

Basierend auf den theoretischen Uberlegungen, Forschungsfragen und den Interview-
LeitfAden des Autors, konnten vier Dimensionen (Wachstum, Motivation, Chancen und
Risiken), als auch einige Kategorien und Subkategorien abgeleitet werden, denen jeweils
eine eigene Farbe zugeordnet wurde. Das produzierte Datenmaterial wurde anschliel3end
durch erneutes Anhoren der Interviewaufzeichnungen, sowie mehrmaliger Sichtung der
angefertigten Transkripte, auf diese untersucht und entsprechende Stellen farblich
markiert. Dabei konnten zwei neue Dimensionen (Franchising und MISC) ausgemacht
werden. Wobei unter MISC (miscellaneous=aus verschiedenen Dingen bestehend)
Aussagen zugeordnet wurden, welche fur die Beantwortung der Forschungsfragen als
potenziell hilfreich erschienen, jedoch keiner der vorhandenen Dimensionen und
Kategorien zuteilbar waren, und von ihrem Umfang her keine eigene Dimension
bendtigten. Gleichzeitig stellte sich heraus, dass die deduktiv erstellten (Sub)Kategorien
fur die weitere Verarbeitung zu unprazise angesetzt waren. Daher entschied sich der
Autor diese zu verwerfen. Im nachsten Schritt wurden die markierten Textstellen pro
Interview in ein Excel Ubertragen und mit den jeweiligen Zeilennummerierungen
versehen. AnschlieBend galt es die einzelnen Textpassagen mittel Paraphrasierung auf
den Kern der Aussage zu reduzieren. Als nachstes geschah eine erste Zuordnung in
Kategorien und Subkategorien, welche gleichzeitig in einem zusétzlichen Dokument
festgehalten wurden. Dies half dem Forscher dabei, einen Uberblick der
Begriffszuordnungen zu behalten und abweichende Bezeichnungen (ber die
verschiedenen Interview-Dokumente hinweg zu vermeiden. Dabei diente die Durchsicht
jedes Interviews als Kontrollorgan bereits entwickelter (Sub)Kategorien. AnschlieRend
wurde darauf geachtet, dass Aussagen, welche mehreren Dimensionen zugeordnet
waren, ausschlieBlich dem passenderen Bereich zugeschrieben wurden. Die Erstellung
eines weiteren Excel-Dokuments erleichterte diesen Schritt erheblich. Darauf folgte die
Zusammenfihrung der einzelnen Excel-Dokumente, wobei alle Kategorien und die dazu
gehorigen Subkategorien, in eine sinnvoll erscheinende Reihenfolge aufgelistet und die

62



entsprechenden Aussagen zugeteilt wurden. Durch mehrmalige Durchsicht des
entstandenen Dokuments konnten &hnliche, sich Uberschneidende (Sub)Kategorien
nochmals zusammengefihrt, und falsch zugeordnete Aussagen den richtigen Bereichen
zugeteilt werden. Wéahrend der Darstellung der Ergebnisse wurde jedoch deutlich, dass
zum einen der Grof3teil der Kategorie MISC den anderen Bereichen zugeordnet werden
konnte, Sowohl aus hier tbriggeblieben Aussagen und nicht verwendeten Beitrdgen aus
den anderen Bereichen, zeichnete sich jedoch eine neue Hauptkategorie, die
Risikobegegnung ab. Zwar stehen die Handlungen der Unternehmerinnen nicht direkt im
Forschungsinteresse dieser Masterarbeit, diese stellen jedoch trotzdem einen
interessanten Informationsgewinn, dar. Zum anderen fiel auf, dass zu viele
Subkategorien gebildet wurden und somit eine Darstellung des gesamten Materials als zu
umfangreich erschien. Durch eine erneute Reduktion und Zusammenfassung, konnte das
Datenmaterial auf einen Uberschaubaren Umfang, der weiterhin die Kernbotschaften der
Untersuchungsergebnisse beinhaltet, komprimiert werden. Aus dem finalen Dokument
(siehe Anhang 4) konnte abschlieBend das komplette Kategoriensystem (siehe Anhang
3). Jeder Schritt diente zur Uberpriifung des vorangegangenen Vorgehens, etwaige
gefundene Fehler konnten so korrigiert und die Qualitdt des Endprodukts somit erhoht

werden.

6.5. Gutekriterien

Die Gutekriterien der qualitativen Forschung unterscheiden sich von denen der
quantitativen deutlich. Letztere strebt an, den Anforderungen der Objektivitét, Reliabilitat
und Validitat gerecht zu werden (vgl. Raithel 2008: 44ff). Diese Kriterien sind auf die
qualitative Forschung nicht anwendbar, da ihre Methoden, wie das, in dieser
Forschungsarbeit verwendete leitfadengestitzte Experten/Expertinnen-Interview und
deren Ergebnisse, stets kontextabhéngig sind und vorauszusetzen ist, dass bei einer
Wiederholung der Befragung, kein identes Ergebnis erzeugt werden kann (vgl. Helfferich
2011: 154f). Damit auch die qualitative Forschung dem Standard entspricht, qualitativ
messbare bzw. Uberprifbare Ergebnisse zu erzeugen, missen andere Giutekriterien
eingesetzt werden (vgl. Mayring: 2016: 140). Seit Mitte der 80er Jahre wird daher
versucht, alternative Beurteilungskriterien fir die qualitative Forschung zu entwickeln.
Dabei sind unterschiedliche Ansatze fir die verschiedenen qualitativen Methoden
beobachtbar, die es aber noch nicht geschafft haben, eine angemessene Bestimmung
der Qualitat qualitativer Forschung herzustellen (vgl. Flick 2012: 500ff). Mayring (2016)
leitete jedoch aus diesen spezifischen Katalogen und allgemeinen wissenschaftlichen

Uberlegungen, sechs allgemeine Giitekriterien qualitativer Forschung ab.
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Verfahrensdokumentation

Da in der qualitativen Forschung die eingesetzten Methoden explizit fir das jeweilige
Forschungsinteresse entwickelt oder zumindest angepasst werden, bedarf es einer
detaillierten und exakten Darstellung des Vorgehens. Dies soll gewahrleisten, dass die
vollzogenen Handlungsschritte fiir andere intersubjektiv nachvollziehbar ausfallen.
Argumentative Interpretationsabsicherung

Die Ergebnisse qualitativer Forschung lassen sich, anders als bei der quantitativen, nicht
durch Fakten beweisen, sondern werden durch argumentative Begrindungen der
Forschenden untermauert. Demnach mussen diese Interpretationen ausfuhrlich, in sich
schlussig und nachvollziehbar dargestellt werden. Zudem gilt es Briiche zu erklaren, als
auch Alternativdeutungen zu suchen und tberprifen.

Regelgeleitetheit

Zur Absicherung der Ergebnisse wird ein schrittweises, sequenzielles Vorgehen bendtigt.
Die Forschung muss sich dementsprechend an Verfahrensregeln halten, welche im
Vorfeld der Untersuchung festzulegen und unterteilen sind. Dabei bleibt es aber wichtig,
die Offenheit gegentber dem Forschungsgegenstand zu bewahren.

Néhe zum Gegenstand

Ein moglichst nahes, an die Alltagswelt der Forschungssubjekte angelegtes Vorgehen, ist
eine der Grundvoraussetzungen qualitativer Forschung. Die untersuchten Gegenstéande
sollen in ihren natirlichen Lebenswelten und nicht im Labor beobachtet werden. Zudem
gilt es als forderlich, eine Interessensuiibereinstimmung zwischen Forschenden und den
Beforschten herzustellen.

Kommunikative Validierung

Das Einholen von Feedback durch die beforschten Personen, erscheint ein weiteres
geeignetes Instrument, um die Interpretationen der Forschenden zu Uberprifen, bzw.
abzusichern.  Anders als in der quantitativen Forschung, sind die
Untersuchungsgegenstande hier nicht nur als Datenlieferanten anzusehen, sondern als
denkende Subjekte. Durch die Zustimmung zu den Interpretationen, gewinnen die
Ergebnisse an Relevanz.

Triangulation

Der Einbezug mehrerer Datenquellen (Interpreten, Theorieansatzen und/oder Methoden),
als auch die Betrachtung aus mehreren Blickwinkeln und der Vergleich der daraus
hervorgehenden Ergebnisse, zeigt Starken und Schwachen der einzelnen Zugange auf.
Durch die Zusammenfihrung der Ergebnisse entsteht ein Gesamtbild, dass die die

Qualitat der Resultate erhoht.
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Nach Siegfried Lamnek (2010) bleibt aber, beziiglich der sechs Gitekriterien von
Mayring, die Frage offen, ob diese lediglich eine Ausgangsposition fir alle empirischen
Forschungsprozesse beschreibt, oder es sich tatsachlich um Zielvorgaben und Prifsteine
der qualitativen Forschung handelt. Durch den interpretativen Charakter qualitativen
Vorgehens und dem Mangel ihr zugrundeliegender, allgemein gultiger Gutekriterien,
bleibt die Kritik aus quantitativer Perspektive, dass diese willkirlich handelt, weiterhin
aufrecht (vgl. ebd. 2010: 131f).
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7. Vorstellung der untersuchten Organisationen

Im folgenden Kapitel werden die Organisationen, welche in dieser Forschungsarbeit
untersucht wurden, kurz vorgestellt. Dabei kann eine Unterscheidung zwischen Social
Business, Unterstitzungsplattformen und Sozialen Unternehmen getroffen werden.

Befragt wurden jeweils Personen, die in diesen flhrende Positionen einnehmen.

7.1. Netzwerke

Interessensvertretungen und Unterstitzungsplattformen leisten wichtige Beitrage fur
Social Businesses. Neben der Mdglichkeit des Erfahrungsaustauschs der einzelnen
Sozialunternehmerinnen werden Schulungen angeboten, Kontakte hergestellt und die
offentliche Sichtbarkeit gestarkt. Diese Netzwerkorganisationen beteiligen sich zudem
aktiv an Forschungen, Monitoring-Berichten und fungieren als Sprachrohr fur die

Bediirfnisse dieser jungen Unternehmensform.

7.1.1. Social Entrepreneurship Center

Das Kompetenzzentrum der Wirtschaftsuniversitat Wien agiert als Ansprechpartner fir
Soziale Unternehmen, betreibt Forschung und bietet wissenschaftliche Beratung an. Als
Teil eines internationalen Konsortiums beobachtet und dokumentiert das Zentrum die
Lage in und um Social Businesses in Osterreich. Mit den gewonnenen Erkenntnissen
sollen Politik, Wirtschaft und Gesellschaft auf diese neue Art der Unternehmensform
aufmerksam gemacht werden und verstehen lernen, warum es Social Businesses
braucht und wie sie diese unterstitzen kénnen. Auch der Bericht ,Das Potential von
Social Businesses in Osterreich®, welcher in dieser Masterarbeit schon reichlich erwahnt
wurde, ist aus diesen Bemuihungen heraus entstanden. Seit 2021 ist das Social
Entrepreneurship Center erstmals damit beauftragt, im Rahmen des ,Européischen
Entrepreneurship Monitor Programms®, ein von der EU-Kommission geférdertes Projekt,
Osterreichische Daten fir eine, 15 europdische Lander umfassende, Vergleichsstudie zu
sammeln. Dabei stehen vor allem eine quantitative Erhebung wesentlicher
Eigenschaften, die Erfassung der Pandemie-Auswirkungen und die Analyse forderlicher

bzw. hinderlicher Rahmenbedingungen auf der Agenda.
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Neben den Forschungsaktivitaten beteiligt sich das Social Entrepreneurship Center an
diversen Bildungsprogrammen fir soziale Unternehmerinnen (Next Award Programm,
NGO Academy), bzw. unterstitzt diese schon bei der Grindung durch Beratung und
finanzielle Forderungen (Social Impact Award). Zuséatzlich unterrichten die
Mitarbeiterinnen an der Wirtschaftsuniversitat Wien verschiedene Seminare zum Thema
Social Entrepreneurship und leisten dadurch einen wichtigen Beitrag um Social
Businesses sichtbarer und attraktiver zu machen (vgl. Wirtschaftsuniversitat Wien 2022:
0.S.).

7.1.2. Social Entrepreneurship Network Austria

Der Verein SENA wurde 2018 nach deutschem Vorbild (SEND) gegrindet und ist die
groRte Interessensvertretung fir Social Businesses in Osterreich. Er versteht sich als
Anlaufstelle und Zuhause fiir Unternehmen mit positiver gesellschaftlicher Wirkung. Um
als Mitglied aufgenommen werden zu konnen, mussen Interessierte, neben der
Entrichtung eines Mitgliedbeitrages, mit ihren Handlungen soziale und/oder 6kologische
Ziele als ihr Kerngeschaft verfolgen, dabei unternehmerisch handeln, also mit eigenem
Risiko Produkte und/oder Dienstleistungen einer zahlenden Kundschaft anbieten und
dabei nachhaltig wirtschaften, also mindestens 50% der Einkiinfte selbst erwirtschaften
und erzielte Gewinne zum Grof3teil ins eigene Unternehmen reinvestieren. Unter der
Fuhrung eines siebenkopfigen Vorstandes, welcher sich aus Grinderlnnen und
Unternehmerinnen von bereits bestehenden und etablierten Sozialen Unternehmen
zusammensetzt, fordert SENA die Vernetzung unter den einzelnen Social Businesses
und hilft bei der Kontaktherstellung zu potentiellen Finanziers. Der Verein unterstiitzt
seine Mitglieder mit Fachwissen, Ausbildungsangeboten (z. B.: Sustainable Impact
Academy) als auch durch finanzielle Hilfe und assistiert bereits bei der Griindung einer
sozialen Unternehmung (z. B.: Griindungsleitfaden). Das Social Entrepreneurship
Network Austria beteiligt sich auch an Forschungsarbeiten und hat mit dem Monitor-
Bericht 2020 eine fundierte Datengrundlage hinsichtlich Anzahl, Struktur und
Bedurfnissen von Social Businesses in Osterreich erstellt.

Durch das gemeinsame Auftreten soll die Sichtbarkeit der einzelnen Mitglieder aber auch
der Unternehmensform an sich, gesteigert und Forderungen nach besseren
Rahmenbedingungen mehr Gewicht verliehen werden. Zehn fordernde Mitglieder (Erste
Bank, fair-finance und Social Impact Award u. a.), 24 Kooperationspartnerschaften
(ASHOKA, Impact-Hub, u. a.) und eine wachsende Pro Bono Community unterstiitzen
SENA und seine 75 Mitgliedsunternehmen, zu denen auch atempo, Sindbad und R.U.S.Z

gehdren, ihre Ziele zu erreichen (vgl. SENA 0. J.: 0. S.).
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7.2. Die untersuchten Organisationen

Wie in den Kapiteln 4.4. und 4.5. dargestellt wird, existieren in Osterreich bereits eine
betrachtliche Anzahl an Social Businesses. Die Geschaftsfelder, GroRe, Alter und
Organisationsstrukturen dieser Unternehmen unterscheiden sich mitunter deutlich.

Jedoch haben Alle die Verfolgung eines sozialen Zieles gemein.

7.2.1. atempo

Die im Jahr 2001 gegrundete Organisation beschaftigt sich primar mit der Inklusion und
Gleichstellung von Menschen mit Behinderung. Im Laufe der Zeit wurde die Zielgruppe
auf Menschen mit Lese- und/oder Lernschwierigkeiten ausgeweitet. Hauptaugenmerk
liegt hierbei auf der Unterstiitzung und Ausbildung dieser Zielgruppen und deren
Unterbringung auf dem ersten Arbeitsmarkt. Um dieses Ziel zu verwirklichen hat atempo
mehrere Produkte entwickelt. ,nueva“ ist eine Evaluationsplattform, welche die Qualitat
von sozialen Dienstleistungen durch die Bewertung von dazu ausgebildeten
Zielgruppenangehdorigen tUberprift. Nutzerlnnen kénnen an Fortbildungen, Qualitatszirkel
als auch Befragungen teilnehmen und die Ergebnisse auswerten und analysieren lassen.
Ziel ist es, Qualitatsstandards zu entwickeln und vergleichbare Daten zu kreieren. atempo
unterstitzt mit der Vermittlungs-Plattform  ,ava“  Assistenzsuchende und
Assistenzanbieter. Fur Bedirftige soll hierdurch der Zugang erleichtert und der
Verwaltungsaufwand reduziert werden. Anbieter werden mit Weiter- und
Ausbildungsangeboten unterstitzt. Das Angebot ,capito® zielt hingegen auf eine
barrierefrei Gestaltung von Informationen ab. Neben den Vorteilen, die sich daraus fur
Menschen mit Behinderung bzw. mit Lern- und/oder Leseschwierigkeiten ergeben,
kénnen externe Unternehmen dadurch sicherstellen, dass ihre Angebote leicht
verstandlich sind und somit ihre Reichweite steigern. Zudem wird in Graz der
Gastronomiebetrieb ,,das Lorenz® betrieben.

Zur Erreichung der Ziele setzt atempo seit 2016 stark auf die fortschreitende
Digitalisierung. Der Grof3teil der Angebote kann online genutzt werden. Damit werden

Barrieren beseitigt und die Reichweite erhdht. (vgl. atempo o. J.: 0. S.)
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7.2.2. RUS.Z
Das Reparatur- und Service Zentrum (R.U.S.Z), wurde bereits 1998 als eine
sozialdkonomische Mal3inahme des AMS gegrundet. Ziel war und ist es, zum einen
Personengruppen, welche Schwierigkeiten haben, auf dem Arbeitsmarkt Fuld zu fassen,
in Regelarbeitsjobs unterzubringen, auszubilden und weiterzuvermitteln. Zum anderen
sollen wertvolle Ressourcen geschont werden, indem kaputte Elektrogerdte von diesen
Personen repariert werden, um so die Lebensdauer dieser deutlich zu verlangern.
R.US.Z hat es sich zudem zum Auftrag gemacht, durch Lobbying und
Aufklarungskampagnen gegen geplante Obsoleszenz, also die Verbauung von
Sollbruchstellen und Ressourcenverschwendung vorzugehen. Um seine Ziele besser
verwirklichen zu kénnen und seiner Stimme mehr Gewicht zu verleihen, hat das R.U.S.Z
bereits 1999 das Reparaturnetzwerk Wien gegrindet, dem mittlerweile 100 Betriebe im
Raum Wien angehdoren.
Neben der Reparatur von Elektrogerédten werden gespendete Gerate renoviert und im
eigenen Wiederverwendungszentrum in der Lltzowgasse, 1140 Wien zum Verkauf
angeboten. Auch ein Reparaturcafé, bei dem Personen unter fachlicher Anleitung
eigenstandig ihre Gerate reparieren konnen, wird woOchentlich angeboten.
Das Unternehmen beschaftigt aktuell 26 Personen und verldngert die
Produktlebensdauer von tber 9.000 Elektrogeraten pro Jahr. Somit werden mehr als 98
Tonnen nicht mehr weggeworfen, sondern einem zweiten Leben zugefuhrt. Auch das
Lobbying von R.U.S.Z kann auf einige Erfolge zuruckblicken. So durfen z. B.
Staubsauger seit dem Jahr 2017 nur noch maximal 900 Watt verbrauchen und der
Verkauf von kurzlebigen Elektrogeraten soll per EU-Vorschrift ab dem Jahr 2025 im
europdischen Raum verboten werden. Das Unternehmen entspricht dem von der EU
2015 veroffentlichten Kreislaufwirtschaftspaket und unterstitzt somit auch die UN-Ziele
2030 zur nachhaltigen Entwicklung. Aufgrund der Pionierarbeit, die R.U.S.Z seit Uber 20
Jahren leistet, wahlten die Vereinten Nationen im Rahmen der ,SDG Good Practices
Initiative® das Unternehmen als Vorbild-Organisation hinsichtlich der erfolgreichen
Gestaltung einer Reparaturinfrastruktur in Europa aus.
Um die positiven Effekte weiterhin auszubauen, plant R.U.S.Z mittels Social Franchising
seine Aktivitdten im deutschsprachigen Raum auszuweiten und rechnet mit 23
Franchisepartnerlnnen bis zum Jahr 2025. Damit die fir die Expansion benétigten
Fachkrafte ausreichend vorhanden sind, hat das Unternehmen zusammen mit dem
Bildungsforderungsinstitut (BFI) 2021 ein eigenes Ausbildungs-Pilotprojekt initiiert und
versucht ein Reparatur- und Re-Use-Modul in der Lehrlingsausbildung fir Mechatronik zu
verankern (vgl. R.U.S.Z 0. J.: 0. S., Smart City 2021: 0. S.).
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7.2.3. Sindbad

Das Unternehmen wurde 2016 gegrundet und besteht aus einer Holding als auch einem
Verein, der wiederum in Zweigvereine an den einzelnen Standorten aufgeteilt ist.
Sindbad hat es sich zur Aufgabe gemacht, soziobkonomisch benachteiligte Jugendliche,
mithilfe eines Mentoring-Programms bei dem Ubergang von der Pflichtschule zu
weiterfuhrenden Bildungsangeboten zu unterstitzen. Jugendliche kdnnen sich tber die
Homepage fir das Programm anmelden und sich in weiterer Folge ihren Mentor / ihre
Mentorin selbst aussuchen. Die Mentorinnen helfen bei der Berufs- und
Ausbildungsorientierung, bei den Bewerbungsprozessen und dem Ubergang in die neue
Ausbildung. Mentorlnnen missen zwischen 20 und 35 Jahre alt sein und kénnen sich
entweder eigenstandig fir das Programm melden, oder von ihren Arbeitgeberinnen fur
dieses angemeldet werden. Diese profitieren durch das angebotene Persdnlichkeits- und
Lebensweltentraining dadurch, dass ihre Angestellten somit fir die Ubernahme von
Fuhrungstétigkeiten ausgebildet werden. Sindbad sieht sich als Chancengeber fir
Jugendliche, als Schmiermittel zwischen Schule und Lehre, sowie als Plattform fir
Persdnlichkeitstraining und soziale Verantwortung.

Seit der Grundung hat Sindbad jedes Jahr zwei neue Standorte er6ffnet und ist
mittlerweile in acht Bundeslandern vertreten. Die Organisation arbeitet mit 79
Partnerschulen in ganz Osterreich zusammen. Insgesamt wurden seit der Entstehung
908 Mentoringteams betreut. 81% dieser Teams haben das Programm abgeschlossen
und 80% der Jugendlichen, die dieses ganzlich durchlaufen haben, konnten in
weiterfuhrende Ausbildungen vermittelt werden (vgl. Sindbad 2022: o. S.).
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8. Darstellung der Ergebnisse

Die Ergebnisse der Interviews werden im Folgenden nach den einzelnen ausgearbeiteten
Dimensionen dargestellt. Als relevant empfundene Kategorien werden hierbei jeweils in
einem eigenen Unterkapitel zusammengefasst. Die jeweils zugeordneten Subkategorien

wurden im Text hervorgehhoben.

8.1. Wachstum

Um die Motivation der jeweiligen Unternehmerinnen besser verstehen und die daraus
entstehenden Chancen und Risiken besser ableiten zu koénnen, widmet sich dieses
Kapitel der Wachstumsthematik. Hierzu wurden in den Interviews die Gebiete des
Wachstumswillens, den Rahmenbedingungen fir Social Businesses als auch die Art und
Weise wie diese sich auf Wachstum vorbereiten als auch welche Strategien dabei
verfolgt werden, beleuchtet.

8.1.1. Wachstumswille

Wahrend in der Privatwirtschaft, wie in Kapitel 5 erwahnt, ein Wachstumszwang besteht,
um die jeweilige Marktposition zumindest halten bzw. das Uberleben eines
Unternehmens absichern zu kdnnen und daher davon ausgegangen werden kann, dass
ein Unternehmenswachstum von Beginn an vorgesehen ist, verhalt sich das bei Social
Businesses nicht immer so. Nur bei einer der befragten Organisationen wurde eine
Expansion von Anfang an angestrebt: ,(Wachstum) War an fir sich geplant, also wir
hatten von Anfang an vor, so eine Art Social Franchise System aufzubauen.” (BU3: Z
229). Die anderen Befragten gaben an, dass die Idee bzw. der Wunsch zu wachsen, erst
mit der Zeit entstanden ist. Dieser Unterschied lasst sich wahrscheinlich darauf
zurickfihren, dass die Motivation zur Grindung eines Social Business in der
Beseitigung, oder zumindest Linderung, von Problemlagen spezifischer Zielgruppen liegt
und sich dabei aber auf das regionale Umfeld der Grinderlnnen beschrankt. Hat sich
aber der Wille zum Wachstum in einem Sozialen Unternehmen erstmal etabliert, ist ein
Ende dieser Bemuhungen (Gré3enziel), zumindest vorlaufig, nicht absehbar. Dabei wird

zunéchst die Ausweitung des Angebots auf nationaler Ebene verfolgt.

L,und wir sind derzeit in, also ab Friihjahr 2022 in acht Bundesléndern aktiv.
Das sind alle auRer Burgenland und der jingste Standort, der jetzt eben
gerade dazu kommt, ist Vorarlberg. Da wurde jetzt gerade ein Verein
gegriindet und im Frihjahr starten die mit den ersten (...) Teams vor Ort.”
(BUS3: Z 55-58).
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Haben die Unternehmerinnen erste Wachstumserfolge gefeiert bzw. den nationalen
Markt in einem zufriedenstellenden Ausmal versorgt, denken diese auch Uber die
Internationalisierung ihres Unternehmens nach, wie die folgenden Zitate zeigen: ,(...)
wir Uberlegen im Moment sehr strukturiert, bereiten uns vor auf ein Skalieren auch in
andere Sprachregionen und geographische Regionen.“ (BU1: Z 350-351) und ,Und
ubrigens, wir reden doch immer wieder dartiber, quasi auch auRRerhalb Osterreichs aktiv
zu werden. Nur das ist noch ein bisschen Zukunftsmusik.“ (BU3: Z 330-331).

Vermutlich kann dieses Vorgehen zum einen damit begriindet werden, dass die
Versorgung der heimischen Zielgruppe eine héhere Prioritat einnimmt und zum anderen,
dass die Unternehmerinnen zuerst Erfahrungen auf den ihnen vertrauten Markten und

Rahmenbedingungen sammeln wollen, bevor sie den Schritt in neue Regionen wagen.

8.1.2. Rahmenbedingungen

Damit Social Businesses gut und gesund wachsen kdnnen, benétigt es aber auch
dementsprechende Rahmenbedingungen. Diese werden von den befragten
Unternehmerinnen und vor allem von den Vertreterlnnen der Social Business Plattformen
als suboptimal befunden. Neben dem Fehlen einer eigenen, auf soziale Unternehmen
zugeschnittenen Rechtsform, bzw. eines Rechtsstatus, die/der klare und einheitliche
Bedingungen fir Soziale Unternehmen verankert (vgl. BU3: Z 95-96, BE2: Z 446-457),

wird vorrangig die unzureichende Finanzierungsinfrastruktur kritisiert.

»Also Geld, ja Geld! Das braucht jedes Unternehmen. Ohne Geld, wie gesagt
ist alles nichts. Aber Geld mit weniger, sagen wir mal Profit-Wachstums-
Strings attached, also, dass die Social Entrepreneurs das Geld dafir
bekommen, dass sie ihre Wirkung maximieren und dass sie auch daran
gemessen werden.” (BE2: Z 385-389).

Denn aufgrund der gesetzlichen Rahmenbedingungen (vgl. BE1: Z 216-218) und der
Tatsache, dass die meisten Social Businesses, zumindest zurzeit, noch keine
nennenswerten Gewinne erzielen (vgl. BE1: Z 220-223, BU3: Z 109-110), sind Soziale
Unternehmen fir klassische Finanziers, welche in der Regel auf eine Rendite aus sind,
eher unattraktiv. Dabei steht ein Grol3teil der Befragten einer Gewinnausschittung in
einem beschrankten Umfang offen gegeniiber, haben aber bis jetzt die erwirtschafteten
Gewinne, ins eigene Unternehmen reinvestiert (vgl. BU1: Z 220-221 & 223, BE2: Z 116-
119). Dennoch wurde erkannt, dass die Finanzierung von Wachstumsvorhaben und das
Finden der dafiir bendtigten Investorinnen, durch die Méglichkeit einer Ausschittung um
vieles einfacher ausfallen wiirde (vgl. BU1: Z 224-226, BE1: Z 211-215). Nur eine Person
gab an, dass eine Ausschittung nicht deren Verstandnis eines Sozialen Unternehmens
entspricht (vgl. BU2 Z: 87-88 & 493-496).
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Im Moment finanzieren die meisten Sozialen Unternehmen ihr Wachstum aus einer
Mischung mehrerer Trager. Als Finanzierungsquellen gelten vor allem 6&ffentliche
Forderungen, aber auch eigene Markteinkiinfte und Spenden wurden genannt (vgl. BU3:
Z 96-99). Zwei Personen gaben zudem an, Uber gute Vernetzungsarbeit passende
Impact-Investorinnen gefunden zu haben (vgl. BULl: Z 229-234, BU2: Z 255-260). Als
weitere mdgliche Quellen wurden Social Impact Bonds genannt (vgl. BU3: Z 208-212),
aber auch die unterschiedlichen Auspragungen von Crowd-Funding (vgl. BE1: Z 240-244
& 251-254) wurden bereits erfolgreich verwendet, um Wachstumsvorhaben zu
finanzieren (vgl. BE1l: Z 256-260). Von Banken Geld zu erhalten wird hingegen als
unmdglich bezeichnet (vgl. BUL: Z 212-214).

Somit stellte sich in den Interviews heraus, dass die fehlende Mdglichkeit an
Wachstumskapital zu gelangen, eines der gro3ten Hemmnisse fir Soziale Unternehmen
darstellt. Aber auch das fehlende Wissen Uber die Existenz und Bedurfnisse dieser
jungen Unternehmensform in Gesellschaft und Politik, wurde als massives Problem

identifiziert.

,Das Hauptproblem ist einfach sicherlich, dass in der &sterreichischen
Gesellschaft und Politik das Konzept Social Entrepreneurship eigentlich noch
(...) weitgehend, sagen wir mal unbekannt ist. Wir sind da, wo die Start-Ups
ungefahr vor zehn, flinfzehn Jahren waren.“ (BE2: Z 429-432)

Dabei kann eine Zunahme an unterstutzender Infrastruktur, welche dabei hilft, den
Bekanntheitsgrad als auch die Visibilitdt von Social Businesses zu erhgéhen, und diesen
eine Austausch- und Vernetzungsplattform bietet, sowie Angebote zur Aneignung von
bendtigtem Wissen zur Verfigung stellt, bereits beobachtet werden (vgl. BE1: Z 90-96).
Jedoch stehen diese immer noch nicht in einem ausreichenden Rahmen zur Verfugung
(vgl. BE2: Z 403-406).

8.1.3. Vorbereitung

Bevor Uberhaupt damit begonnen werden kann, an Wachstum zu denken, bedarf es
zuerst eines bewéhrten Angebots. Bis sich ein Produkt bzw. eine Dienstleistung im
zufriedenstellenden Ausmal3 auf dem Markt bewahrt hat, und somit eine Grundsicherung

der Organisation gewahrleistet ist, konnen mitunter viele Jahre vergehen.
»AIso da muss ich erst einmal ein gutes Produkt oder eine gute Dienstleistung
haben, die sich schon bewahrt hat. Also bei uns waren es 18 Jahre, bevor

man Uberhaupt daran denkt, dass man das beginnt, zu skalieren.“ (BU2: Z
577-580).
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Auf die Frage, ob und wie Wachstumsprozesse vorbereitet werden, antworteten alle drei
Unternehmerlnnen, dass sie intensive Marktforschung betreiben, bzw. diese von neuen
potenziellen Franchise-Partnerinnen durchfuhren lassen (vgl. BU3: Z 412), bevor sie mit
der Umsetzung ihrer Expansionsvorhaben beginnen. Dabei kommen verschiedene
Analyseinstrumente wie Markt-, Wettbewerbs-, Kunden/Kundinnen- und

Standortanalysen zum Einsatz.

»+Auch Standortanalysen klarerweise, weil man will sich ja nicht gegenseitig
das Wasser abgraben. Wenn einer, ich sage in Baden ein Franchise-Partner
wird, dann wollen wir nicht, dass andere ihn dem Raum Médling wegnehmen.
Also da gibt es dann so etwas wie ein Gebietsschutz, dass es sich sicher
rechnet fUr denjenigen.” (BU2 Z: 270-274).

Die Dauer der Vorbereitungsphase wird dabei zwischen sechs und zw6lf Monaten
verortet (vgl. BU3: Z 425). Dadurch wird deutlich, dass sich Social Businesses bei der
Wachstumsvorbereitung an den Vorgehensweisen klassischer Unternehmen orientieren
und dabei dieselben Werkzeuge ihre Verwendung finden. Eine strategische Vorbereitung
wird auch dringend von einer der Vertreterinnen der Unterstitzungsplattformen
empfohlen. Sich im Vorfeld der (regionalen) Expansionen einen genauen Uberblick tber
die aktuelle Marktsituation, bereits agierende Anbieter sowie deren Vorgehensweisen als
auch potenzielle Kooperationspartnerinnen zu verschaffen und das eigenen Vorgehen
daran anzupassen, wird von dieser als einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren von
Unternehmenswachstum bezeichnet (vgl. BE1: Z 358-362 & 369-371).

Die zwei Unternehmen, die bereits mehrere Wachstumsprozesse durchlaufen haben,
zeigen allerdings deutliche Unterschiede hinsichtlich des Standardisierungsgrades
ihres Vorgehens auf. Wahrend BU3 angibt, dass es einen ,(...) ganz klaren Ablauf, wie
wir einen Standort grinden.“ (ebd.: Z 392-393) gibt, welcher sich dabei an einem
vordefinierten Stufenmodell orientiert (vgl. ebd.: Z 351-353), vertritt BU1 den Ansatz, dass
jedes neue Wachstumsvorhaben individuell entwickelt, und an die jeweils (regional)
vorherrschenden Bedingungen angepasst werden muss (vgl. BUl: Z 647-649 & 652-
656).

8.1.4. Strategie

Als geeignete Wachstumsformen von Social Businesses wurden von den
Experten/Expertinnen drei geeignete Ansétze genannt. Das Open-Source Konzept stellt
das Wachstum der Wirkung in den alleinigen Fokus des Unternehmens. Das eigene
Unternehmensmodell wird dabei der Allgemeinheit zur freien Verfiigung Uberlassen, ohne
dabei Anspriiche auf Gegenleistungen zu stellen (vgl. BE1: Z 285-290). Dieses Vorgehen
ist laut BE2 bei Sozialen Unternehmen weit verbreitet (vgl. BE2: Z 358-359).
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Dieser Ansatz, der in der klassischen For-Profit Wirtschaft undenkbar erscheint, zeigt
deutlich auf, dass die Erreichung von Wirkung fur Soziale Unternehmen eine hohere
Prioritat als die Erzielung von Gewinnen einnimmt. Obwohl eine Priorisierung zur
Verbesserung der Lebensumsténde der jeweiligen Zielgruppen aus allen Interviews
deutlich hervorgegangen ist, zeigten sich nicht alle befragten Personen mit der Open-
Source Methode einverstanden.

»,Wenn ich so etwas salopp sage [sic!], kannte der Sozialbereich: klauen, ich
nehme deine Idee und mache es und frage dich gar nicht oder die
Zumutungen, dass wir ja alle ganz nette Sozialheinis sind und das, was du
gemacht hast, darf ich ja eh auch gratis gleich bei mir weitermachen. Das
fanden wir jetzt nicht besonders attraktiv, vor allem, weil wir diesen Social
Business Ansatz schon von Anfang an in unserem Leitbild hatten.” (BU1: Z
99-104).

Diese Aussage macht den Wunsch nach wirtschaftlichem Erfolg deutlich erkennbar und
unterstreicht somit den Unterschied der allgemeinen Herangehensweise, im Vergleich zu
dem Non-Profit Sektor, deutlich. Als mdgliche Alternativen zu Open-Source wurde zum
einen ein Filialsystem (Branching), also die eigenstandige Eroffnung neuer Standorte
und zum anderen eine, auf den Sozialen Sektor zugeschnittene, Variation von
Franchising genannt. Ein weiterer, in der Theorie moglicher Wachstumsansatz, namlich
den Zusammenschluss, bzw. den Erwerb bereits bestehender Unternehmen (Mergers &
Acqusitions), wird zwar als interessant und untersuchungswurdig erachtet, wurde aber
bisher in der Praxis nur selten beobachtet (vgl. BE1l: Z 304-310). Dies kann zum einen
darauf zurlickgefiihrt werden, dass nur sehr Grof3e und Kapitalstarke Organisationen sich
einen Erwerb leisten kénnen (vgl. BE1: Z 312-313), zum anderen wiirden dadurch die
angestrebte individuelle Unabhangigkeit und Selbststandigkeit (siehe 8.3.3.) negativ
beeinflusst werden.

Alle der interviewten Geschaftsfihrerinnen gaben an, zumindest Uber ein Filialsystem
nachgedacht zu haben bzw. eigene Filialen in der Vergangenheit ertffnet zu haben.
Dabei konnten aber wesentliche Unterschiede im Vorgehen, bzw. bei den Uberlegungen
ausgemacht werden. Wéahrend BU1 zuerst Filialen ertffnet hat, aber diesen Zugang
relativ rasch zu Gunsten eines Wachsens im Partnerschaftsmodell aufgegeben hat,
diente die von BU2 nur kurzfristig betriebene Filiale lediglich als Ubungszweck fir die
praktische Umsetzung des geplanten Social Franchising System (vgl. BU1: Z 81-84, BU2:
Z 422-428). BU3 hingegen, arbeitet von Beginn an mit einem Franchising Ansatz,
Uiberlegt allerdings immer wieder einen Umstieg auf das Filialsystem, da dieses mehr
Kontrolle sowie Klarheit bietet und deswegen mit weniger Reibungsverlust gerechnet
werden kann (vgl. BU3: Z 379-380 & 563-565).
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8.2. Social Franchise

Da alle der befragten Unternehmen eine adaptierte Form von Social Franchising
verwendet haben, bzw. verwenden wollen, um ihre Organisation wachsen zu lassen, wird

diese Wachstumsform im folgenden Kapitel nun gesondert betrachtet.

8.2.1. Tauschmodell

Auf der Suche nach einem geeigneten Modell, die eigene Idee zu skalieren und somit die
beabsichtigte Wirkung einem grol3eren Anteil an bedurftigen Menschen zukommen
lassen zu kdnnen, dabei aber ein gewisses MalR an Kontrolle zu behalten als auch eine
Kompensation fir die geleistete Pionierarbeit zu erhalten, stol3en Social Businesses auf
den Ansatz des Social Franchising.

»(---) und es ging darum, ein gutes Tauschmodell zu finden. Weil wir haben
damals befunden, dass der Sozialbereich daran krankt, dass er keine guten
Tauschmodelle hat.” (BU1: Z 97-99).

Dieses Modell ist im For-Profit schon lange sehr erfolgreich (mensch denke an diverse
Fast-Food-Ketten) im Einsatz. Die befragten Unternehmerinnen erkannten jedoch, dass
dieses System nicht eins zu eins fir ihre Organisationen bernommen werden konnte.
Dies wurde zum einem mit der, in der For-Profit Wirtschaft Ublichen, rigiden Top-Down
Unternehmensstruktur, bei der alle Entscheidungen von einer Zentrale getroffen werden,
welche von den Franchise-Partnerlnnen exakt zu befolgen sind, erklart (vgl. BU1: Z 126-
130). Zum anderen sind die, an die Dachorganisation zu entrichtenden Franchise-Fees
fur Social Businesses, aufgrund der wesentlich geringeren Gewinnorientierung, zu hoch
angesetzt. In den Interviews stellte sich heraus, dass die, hinsichtlich dieser Gebiihren
durchgefuihrten Adaptionen, bei den untersuchten Organisationen sehr unterschiedlich
ausgefallen sind. Wé&hrend BU1 zwar keine genauen Angaben zu der Hohe der
Einstiegsgebtiihren und prozentuellen Abgaben erzielter Einkiinfte gemacht hat, wurde im
Gesprach deutlich, dass eine Abgeltung der bereits erbrachten Leistungen, wie die
Entwicklung von Produkten bzw. Dienstleistungen, als sehr gerechtfertigt betrachtet
wurde (vgl. BU1: Z 289-292). BU2 betonte dahingegen, dass ihre Franchise-Gebuhren
mit nur 5% des Umsatzes, deutlich niedriger ausfallen, als es bei profitorientierten
Unternehmen dblich ist (vgl. BU2: Z 193-198). Einen ganz anderen Zugang hat BU3
gewahlt. Hier werden, zumindest direkt, Uberhaupt keine Einstiegsgebihren und
Franchise-Fees verlangt. Neue Franchise-Partnerinnen erhalten sogar finanzielle
Unterstltzung durch die Hauptorganisation (vgl. BU3: Z 68-71). Die Abwicklung aller
Geschéfte geschieht in diesem Fall tGiber eine GmbH, welche wiederum einen Anteil des

Umsatzes an den leistungserbringenden Zweigverein ausbezahlt (vgl. BU3: Z 74-77).
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Um als Partnerin bei den untersuchten Unternehmen einsteigen zu kénnen, missen
diese aber auch andere als finanzielle Beitrdge bzw. die Abwicklung von Auftrégen
leisten. Als Teilnahmebedingungen wurden hier das verpflichtende Mitwirken an
Reflexions- und Innovationsprozessen genannt (vgl. BUl: Z 131-134 & 139-141), aber
auch hinsichtlich des Ausmalies der Konzeptibernahme unterscheiden sich die
Unternehmen von klassischen Franchise-Modellen, da hier oft auch nur Teile des
Angebots tbernommen werden muissen (vgl. BU2: Z 429-433) und die Partnerinnen im
Allgemeinen sehr eigenstandig agieren durfen (vgl. BU3: Z 368-370). Nur hinsichtlich
einzuhaltender Qualitdtsstandards werden den Franchise-Partnerinnen strenge
Vorgaben gemacht (vgl. BUL1: Z 116-119, BU3: Z 49-53).

8.2.2. Vorteile

Der Ansatz, das eigene Konzept an anderen Standorten durch engagierte Personen,
welche mit den Bedingungen, der Infrastruktur und den Zielgruppen in der Region
vertraut sind, zu replizieren, wird als gute Methode zur eigenen Wirkungsverbreiterung
erkannt (vgl. BE2: Z 483-484). Neben diesem Umstand wurden das geringer
ausfallende finanzielle Risiko und ein geringerer Verwaltungsaufwand als die
groRten Vorteile des Social Franchise Modells genannt (vgl. BU3: Z 376-377). Im
Vergleich zu einer Filialgrindung, werden die, bei der Etablierung eines neuen Standorts
bendtigten finanziellen Mittel, zumindest zum Teil von den Franchise-Nehmenden
getragen. Aber auch fur die Deckung der laufenden Kosten sind die jeweiligen Franchise-
Partnerlnnen Uberwiegend selbst verantwortlich. Ebenso ersparen sich die
Dachorganisationen die fiir den Aufbau und Ausbau neuer Standorte bendtigte Zeit, und
kénnen diese daflr fir die Sicherstellung der Wirkung und Qualitat nutzen (vgl. BE2: Z
648-652). Ein weiterer Vorteil besteht in der besseren Uberschaubarkeit mehrerer
kleiner Standorte. Denn fiir eine Expansion in neue Regionen bedarf es stets mehr
Personal. Deren Verwaltung stellt, vor allem fir Personen ohne fundierte

betriebswirtschaftliche Ausbildungen, eine groRe Herausforderung dar.

»Ich glaube das ist der Grund, warum dann viele auf dieses Franchise-Ding
aufspringen. Weil das den, betriebswirtschaftlich haufig nicht so geschulten
Social Entrepreneur Uberschaubarer erscheint, als wenn es sein eigenes
Unternehmen plétzlich so grof3 wird. Und (...) da kriegen sie es dann, glaube
ich oft ein bisschen mit der Angst zu tun.“ (BE2: Z 629-634).
8.2.3. Nachteile
Als Nachteil des Social Franchising Modells wurde von einer der interviewten Social
Business Experten/Expertinnen eine Inkompatibilitdt mit einigen Wirkungsbereichen

genannt. Vor allem Unternehmen im Bereich Sozialwesen und Pflege erscheint
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Franchising als ungeeignet, da diese Konzepte nur schwer abgrenzbar und transferierbar
erscheinen (vgl. BE2: Z 491-495). Durch die, meist recht hohe Eigenstandigkeit der
einzelnen Standorte und ihren Betreiberlnnen, entsteht ein weiteres Problem. Durch den
Verzicht einer Top-Down Strukturierung und daraus resultierenden flachen Hierarchien,

verfigen die Dachorganisationen tUber weitaus weniger Kontrolle.

,Der Nachteil ist halt natirlich, dass wenn du nur eigenstandig
funktionierende Einheiten innerhalb eines Systems hast, dass die auch viel
selbstbewusster auftreten.” (BU3: Z 377-379).

Dies fuhrt zum einen zu mehr Reibung zwischen der Dachorganisation und einzelnen
Standorten als auch zu regionalen Qualitatsunterschieden. Verfehlungen einzelner
Franchise-Partnerinnen die an die Offentlichkeit geraten, treffen Social Businesses
besonders schwer, da diese, aufgrund ihrer immer noch bestehenden Abhéngigkeit von
Forderungen und Spenden, starker auf ein positives Image angewiesen sind als

Unternehmen die sich ganzlich eigenstandig finanzieren (z. B.: Benetton, Facebook).

8.3. Motivation

Eines der primaren Ziele dieser Forschungsarbeit ist es, herauszufinden, was Social
Businesses dazu bewegt, ihr Unternehmen wachsen lassen zu wollen. Die Antworten auf
diese Frage sollen im folgenden Abschnitt beleuchtet werden. Durch die gefiihrten
Gesprache haben sich dabei flinf wesentliche Aspekte abgezeichnet.

8.3.1. Missionserfillung
Aus den Interviews mit den Unternehmerinnen und Experten/Expertinnen geht hervor,

dass der primare Grund, warum Social Businesses wachsen wollen, in einer
verbesserten Erfilllung der eigenen Mission liegt. Die befragten Personen gaben an, dass
diese mit dem Wunsch, mdglichst viele Personen mit dem eigenen Angebot zu erreichen
und somit zu einer Verbesserung deren Lebenssituation beizutragen, definiert ist (vgl.
BU1: Z 313-314, BU3 Z: 40-43, BE1: Z 113-115, BE2: Z 512-524). Mit anderen Worten:
»(---) mir geht es darum, wie Sie so schdon genannt haben, unsere Mission in breiterem
Rahmen anbieten zu kdnnen.“ (BU2: Z 192-193). Eine/r der Vertreterinnen der Social
Business Plattform merkte aber an, dass die Mission mancher Unternehmerinnen stark
regional begrenzt ausfallt und dadurch die optimale OrganisationsgréRe rasch erreicht

werden kann bzw. je nach GréRe des Marktes kein Wachstum notwendig ist.

78



»Ich kenne Sozialunternehmer, die explizit sagen, ich will nicht skalieren, wie
das jetzt ja so schon heifdt, ja. Also die haben ein funktionierendes Modell.
Das war ein Beispiel, irgendwo in Sidbayern. Der hat gesagt: ,Ich mach das
dort, ich wohne dort. Ich mochte dort positiv wirken. Ich muss das jetzt nicht
nach Osterreich oder Indien skalieren, was ich hier mache. “ (BE1: Z 137-
141)

Neben der eben beschriebenen Wirkungsskalierung spielt aber auch die
Gewinnskalierung eine Rolle, wobei Letztere stets der Ersteren in ihrer Prioritat
nachgestellt ist. Die Motivation hinsichtlich der Steigerung der Gewinne besteht namlich
primar darin, die Wachstumsprozesse und die damit verbundene Erhdhung der Wirkung
zu finanzieren (vgl. BE2: Z 565-567). Gleichzeitig korreliert die Verbesserung der
Wirkung, Uber die Umwege einer erhdhten Reichweite und eines gestarkten Images,
positiv. mit der Hohe der Einnahmen. Somit kann im optimalen Fall ein sich selbst
antreibender Kreislauf, bestehend aus Wirkungsskalierung und Gewinnskalierung, erzielt

werden.

.(---) also je mehr ich von einer bestimmten Einheit an einer Leistung, einer
Dienstleistung, verkaufe, die irgendwie Impact-bezogen ist, desto mehr
Impact habe ich. Also wenn ich irgendwie wachse und dann mehr Menschen
aus einer marginalisierten Zielgruppe anstellen kann, dann erhéht das auch
meinen Impact.“ (BE1: Z 428-431).
8.3.2. Markt
In den Interviews stellte sich heraus, dass auch der Markt einen der wesentlichen
Motivationstreiber fur die jeweiligen Wachstumsbemihungen darstellt. Einen héaufig
genannten Faktor stellte hier die Nachfrage dar. Zum einen wurde festgestellt, dass die
angebotenen Dienstleistungen und/oder Produkte nicht nur von den urspriinglichen
Zielgruppen, sondern auch von anderen Elementen aus der Bevilkerung und Wirtschaft

angenommen wurden.

,2Aber das ist eigentlich ja der Kern, aus dem heraus viel mehr gewachsen ist,
weil wir ja festgestellt haben, dass das, was wir anbieten, fur Inklusion nicht
nur dieser Zielgruppe zugutekommt, sondern Allen zugutekommt.“ (BU1: Z
31-34).

Zum anderen sahen und sehen sich die Unternehmerinnen immer wieder mit Anfragen
bzw. Bitten aus bis dahin unerschlossenen Gebieten konfrontiert. Dies zeigte den Social
Businesses deutlich auf, dass ihr Konzept von ihren Zielgruppen gut angenommen wird
und in den Regionen, die von ihnen nicht erreicht werden konnten, vermisst wurde (vgl.
BU2: Z 232-233). Zusétzlich hat eines der befragten Unternehmen, bedingt durch
anstehende gesetzliche Veranderungen, erkannt, dass die, fur diesen Wandel im
europaischen Raum bendétigte Infrastruktur, zurzeit noch nicht ausreichend vorhanden ist
(vgl. BU2: Z 136-140).
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Des Weiteren stellte sich heraus, dass der Wunsch, mit der eigenen Wirkung nicht nur
Individuen aus der eigenen Zielgruppe bei der Bewéltigung von diversen Problemlagen
zu unterstutzen, sondern auch, auf einer Ubergeordneten Ebene, eine
Systemveranderung herbeizufiihren, besteht. Dies soll sowohl durch die Veranderung
des Nachhaltigkeits-Bewusstseins der  Konsumentlnnen, als auch durch
Zugangserleichterungen erreicht werden (vgl. BU2: Z 140-148). Zudem steigt mit der
UnternehmensgréRe auch die Relevanz und Sichtbarkeit einer Organisation. Somit
erhoht sich auch die Marktmacht, welche es den Social Businesses ermoglicht mehr
Druck auf politische Systeme auszutiben (vgl. BU1: Z 484-486) und ,schwarze Schafe*
vom Markt zu verdrangen (vgl. BU2: Z 148-151).

Ein weiteres Ziel, welches durch das Wachstum angestrebt wird/wurde, ist es, die
Attraktivitat des Unternehmens zu steigern. Vor allem Social Businesses, die ihre
Produkte und/oder Dienstleistungen groRen Firmen, welche an vielen Standorten
vertreten sind, verkaufen, profitieren davon, wenn sie ihr Angebot an méglichst vielen
Niederlassungen ihrer Firmenkunden und -kundinnen anbieten kdénnen (vgl. BU3: Z 329-
330). An dieser Stelle soll aber auch angemerkt werden, dass von den befragten
Personen erkannt worden ist, dass Wachstum per se zu begrenzen ist. Die Vorstellung
eines unendlichen Wachstums sei ungesund und nicht mehr zeitgemaf3. Daher sollen
Expansionen nur dann vollzogen werden, wenn diese auch wirklich sinnvoll erscheinen
und dabei Achtsamkeit auf die Nachhaltigkeit des Vorhabens gelegt wird (vgl. BE2: Z
216-223).

8.3.3. Unabhangigkeit

Die Starkung der Unabhangigkeit der eigenen Organisation war/ist ebenfalls ein Grund,
warum Social Businesses wachsen wollen. Durch den Umstand, dass sich Soziale
Unternehmen, trotz der selbststandigen Erwirtschaftung von Einklnften, weiterhin zu
einem bedeutenden Teil Uber Leistungsvertrdge und Forderungen finanzieren, wird von
den Unternehmerlnnen eine massive  Abhangigkeit von den jeweiligen
Fordergeberinnen wahrgenommen (vgl. BU1: Z 170-171). Zwei der befragten Personen
gaben an, mit diesem Abhéangigkeitsverhaltnis schlechte Erfahrungen gemacht zu haben.
Obwohl nachweisbare Erfolge hinsichtlich der Verbesserung der Lebensumstande der
jeweiligen Zielgruppen kontinuierlich erzielt wurden, entschieden sich die geldgebenden
Quellen die Finanzierung drastisch zu kirzen (vgl. BU1l: Z 172-175) bzw. die

Beauftragung ganzlich einzustellen.
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.Dennoch wurde dann im Jahr 2007 mitgeteilt von unserem Fordergeber
(anonymisiert), dass auf Grund einer Strategieanderung, dass unser
Unternehmen (anonymisiert) nicht mehr beauftragt wird, diese Leistung fur
den Auftraggeber (anonymisiert) weiter zu erbringen (...).“. (BU2: Z 76-78).

Dies zeigt deutlich auf, dass Social Businesses stark auf das Wohlwollen politischer
Entscheidungstragerinnen angewiesen sind. Je nachdem, welche politische Partei
gerade das Sagen hat bzw. welche sozialen Bereiche von diesen als fir die Wéhlerschaft
verkaufbar angenommen werden, werden diese Tatigkeitsfelder mehr oder weniger
unterstitzt. Daher wird von den Unternehmen auch eine grofRere Unabh&ngigkeit von der
Politik angestrebt (vgl. BU1: Z 481-483). Eine der interviewten Experten/Expertinnen
sieht hierin auch den Grund, warum sich immer mehr Social Entrepreneurs fur die

Grindung eines Social Business entscheiden.

,ich glaube die Unabhé&ngigkeit, eben von solchen politischen Trends und
Entwicklungen durch die Wahl eines unternehmerischen Ansatzes ist glaube
ich, einer der zentralen Grinde, warum sich Social Entrepreneurs fur den
Weg entscheiden. Also, das denke ich, dass einem die Markteinkiinfte eine
gewisse Unabhangigkeit geben.” (BE2: Z 579-583).

Neben dem Aspekt der Finanzierungabhangigkeit wurde aber auch der Wunsch nach
einer erhdhten Gestaltungsmaoglichkeit genannt. Denn die von Politik und Investorinnen
gestellten Vorgaben und Bedingungen, werden von den Befragten als kaum
beeinflussbar (vgl. BU1: Z 203-204, BE1: Z 592-594) wahrgenommen. Zudem behindern
diese das wirtschaftliche Wachstum und die Entwicklung der eigenen Marke. Dass die
eigene Unabhangigkeit und der Wunsch zu wachsen, fiir Social Businesses einen hohen
Stellenwert einnimmt, zeigt der Umstand, dass eines der Unternehmen bewusst auf
mdgliche Forderungen verzichtet hat, da diese so gestaltet waren, dass sie das
wirtschaftliche Wachstum und die Entwicklung der eigenen Marke blockiert hatten (vgl.
BUL: Z 164-167). Damit diese Emanzipation gelingt, wurden von dieser Organisation
Plane entwickelt, die auf die Erhéhung des selbst erwirtschafteten Einkommens

ausgerichtet waren (Eigenfinanzierung).

-Wir hatten aus dem organischen Wachstum fiinf Franchise-Partner und wir
haben uns ausgerechnet, wenn wir es schaffen in drei Jahren uns zu
versechsfachen auf 30 Franchise-Partner, dann kdnnte sich das ausgehen.®
(BU1: Z 199-201).
8.3.4. Wirtschaftliche Uberlegungen
Auf die Frage, inwieweit eine Erhoéhung des personlichen Einkommens bei den
Wachstumsintentionen eine  Rolle gespielt hat, antworten die befragten
Unternehmerinnen sehr unterschiedlich. Wéahrend BU2 angab, dass wirtschaftliche

Aspekte nur am Rande eine Rolle spielen, denn es ginge nicht darum,
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reich zu werden (vgl. BU2: Z 22-24), meinte BU3, dass es ihre Absicht ist mit ihrer
Tatigkeit Geld zu verdienen (vgl. BU3: Z 191-192). Noch klarer fur den Wunsch,
personlichen Profit zu machen, sprach sich BU1 aus:

~Wir sehen weder ein, warum Leute im Sozialbereich nicht gut verdienen
kénnen/sollen. Wenn sie irgendetwas entwickeln, was der Menschheit so
nutzt, dass es auch viel prosperiert, auch wirklich viel verdienen konnen.*
(BUL: Z 269-271).

Neben der persénlichen Bereicherung wurde auch das Ziel genannt, durch das
Unternehmenswachstum die eigene Organisation finanziell abzusichern (vgl. BUl: Z
462-464). Vor allem vor dem Hintergrund von Leistungsvertragen als Einnahmequelle,
welche oft nur fir einen kurzen Zeitrahmen vereinbart werden und in der Regel die
Overheadkosten eines Unternehmens nicht, oder nicht ausreichend bericksichtigen,
gewinnt eine gesteigerte Erzielung von Markteinkinften, welche durch das
Wachstumsvorhaben angestrebt wird, an Bedeutung (vgl. BE1: Z 598-602). Von den
Experten und Expertinnen wurden aber auch noch andere Faktoren eingebracht. Zum
einen bestiinde, wie im For-Profit Bereich, eine betriebswirtschaftliche und ékonomische
Notwendigkeit, zu wachsen (vgl. BE1l: Z 122-124). Denn ohne adaquate Ertrage ist es
Social Businesses nicht mdglich, langfristig zu bestehen und somit eine gesellschaftliche
Wirkung zu erbringen (vgl. BE2: Z 543-546). Zu dem fallen, angesichts der zunehmenden
Probleme in unserer Gesellschaft und den wirtschaftlichen Krisen, offentliche Mittel
immer knapper aus (vgl. BE2: Z 588-591). Zum anderen wird es, durch die zunehmende
Zahl an Sozialen Unternehmen, welche um die Gunst von einer beschrankten Anzahl an
privaten Finanziers werben missen, immer wichtiger werden, diesen zu beweisen, dass
das eigene Unternehmen in der Lage ist, zu wachsen und Renditen auszuschitten, um
so die Attraktivitat gegenliber den potenziellen Investorinnen zu steigern (vgl. BE2: Z
329-331).

8.3.5. Mitbewerb

Nur einer der interviewten Personen beantwortete die Frage, ob Mitbewerb bei der
Wachstumsmotivation eine Rolle gespielt hat, mit ja. Dies wurde damit begriindet, dass
es der Wunsch des Unternehmens ist, eine flihrende Rolle am Markt einzunehmen. ,Und
da war eben das wirtschaftliche Ziel von unserem Angebot (anonymisiert) ein, also
zumindest ein, wenn nicht der relevante Player am Markt zu bleiben.” (BU1: Z 335-336).
Zudem wurde angemerkt, dass eigens entwickelte Angebote als auch das angesammelte
Wissen im Sozialen Sektor nicht patentiert werden kdnnen und das Unternehmen
deshalb: ,(...) immer zwei Schritte vor der Konkurrenz (...)* (BU1: Z 307-308) sein muss

um die eigene Marktposition zumindest halten zu kbnnen.
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Des Weiteren sollen durch ein Wachstum auch die Absicherung des wirtschaftlichen
Erfolges und der Erhalt der geschaffenen Arbeitsplétze sichergestellt werden.

,und an den Punkt war schon klar, dass wir, wenn wir wirtschaftlich weiterhin
Erfolg haben wollen, unsere Arbeitsplatze, Arbeitsplatze fir Menschen mit
Behinderung weiterhin halten wollen, dann ist es entscheidend auch im
Mitbewerb erfolgreich zu sein.” (BU1: Z 302-305).

Aufgrund der Einzigartigkeit des Angebots, spielte der Mitbewerb fiir BU3 keine Rolle bei
der Motivation zu wachsen (vgl. BU3: Z 264-266). Laut BE2 ist der Konkurrenzgedanke
im sozialen Bereich generell nicht stark verbreitet, da die Grundintension, namlich eine
Verbesserung der Situation der jeweiligen Zielgruppen zu foérdern, eine ganz andere als
im For-Profit Bereich ist (vgl. BE2: Z 356-358). Dies spiegelte sich auch in Aussagen der
Unternehmerinnen wider. Der Mitbewerb wurde hier als willkommene Alternative
bezeichnet, der zu einer erhdhten Zielgruppenversorgung beitragt (vgl. BU3: Z 278-281).
Einer der Befragten wiirde sogar so weit gehen, Mitbewerberinnen mit Beratung als auch
Wissenstransfer zu unterstitzen, da diesem die eigene begrenzte Kapazitat bewusst ist

und somit eine Veranderung des Systems nicht alleine zu schaffen ist.

,ich wirde das (Mitbewerb) auch unterstitzen, weil ich bin mir bewusst
dessen, dass wir mit unserem Franchise-System die erwartbare Nachfrage
nach seriésen (anonymisiert)-Dienstleistungen nicht in ganz Europa decken
kdnnen.” (BU3: Z 205-207).

8.4. Chancen

Die mogliche Kritik, dass die Themenbereiche Motivation und Chancen sehr knapp
beisammen liegen, kann vom Forscher zu einem gewissen Grad nachvollzogen werden.
SchlieB3lich muss davon ausgegangen werden, dass die erkannten Chancen erheblich zur
Motivation beitragen. Jedoch besteht auch die Mdéglichkeit, dass diese Chancen nicht
direkt mit der Motivation zusammenhangen, dass diese als Bonus, bzw. positiver
Nebeneffekt wahrgenommen werden, oder Uberhaupt erst nach der Umsetzung von
Wachstumsschritten registriert wurden. Daher beschaftigt sich der folgende Abschnitt mit
aus den Interviews extrahierten Aspekten, die diesem Themengebiet zugeordnet wurden.
Es ist an dieser Stelle jedoch anzumerken, dass die Differenzierung dieser Gebiete dem
Forscher nicht immer leichtgefallen ist und daher Uberschneidungen mit dem Kapitel

Motivation (8.3.) nicht ganzlich vermieden werden konnten.
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8.4.1. Marktchancen

Befragt nach den Chancen, die Social Businesses durch Wachstum entstehen,
beantwortete einer der Personen, dass es durch die Expansion des Unternehmens und
der damit einhergehenden Erhohung der Wirkung als auch des Bekanntheitsgrades
moglich wurde, in Kooperation mit anderen Anbieterlnnen einen Markt fur die
angebotenen Produkte und/oder Dienstleistungen zu entwickeln (vgl. BUL: Z 296-297).
Durch die Verbreitung des Angebots konnten immer mehr Menschen auf dieses
aufmerksam gemacht und durch die erzielten Erfolge von der Sinnhaftigkeit sowie dem
Nutzen Uberzeugt werden. Somit fand ein Wandel von dem Agieren auf einem
Nischenmarkt, hin zu einer Etablierung eines Massenmarkts, welcher sich durch eine
hohe Nachfrage und eine Vielzahl an Anbieterinnen auszeichnet, statt. Dieser Prozess
hat allerdings zehn Jahre benétigt (vgl. BU1: Z 299-301). Trotz dieser Entwicklung héatte

der For-Profit Bereich keine EinbuRen zu befiirchten, denn:

"Social Entrepreneurship ist keine Alternative zur klassischen Wirtschaft, das
ist ein komplementéares Teil, dass sich jetzt sehr gut in eine immer groRRer
werdende Licke hinein flugt." (BE2: Z 267-269).

Ebenso wurden diverse gesellschaftliche Veranderungen als Chance erkannt. Denn
immer mehr Menschen haben das Bediirfnis, nachhaltige, sowie mit einer sozialen
Mission verbundene Produkte und Dienstleistungen, zu konsumieren. Dafir sind diese
auch bereit, hohere Preise zu bezahlen, da Billigangebote zunehmend mit schlechten
Arbeitsbedingungen und umweltschadigenden Produktionspraktiken in Verbindung
gebracht werden (vgl. BE2: Z 132-135). Von den interviewten Unternehmerinnen wurde
erkannt, dass es sowohl eine Erhdhung der eigenen Kapazitaten als auch eine regionale
Ausweitung bendtigt, um das gestiegene Interesse an solchen Angeboten abdecken zu
konnen (vgl. BU2: Z 89-91). Die Chance, dadurch h6here Umsétze bzw. Gewinne zu
erzielen, stellt fir die Befragten jedoch nicht den primaren Anreiz dar. Viel mehr sehen
diese es als Gelegenheit, den Systemwandel weiter voranzutreiben. Durch die

Skalierung des eigenen Unternehmens haben diese die Moglichkeit:

»(---) nicht nur ein Tropfen auf dem heil3en Stein zu sein beim Thema (...)
Chancengerechtigkeit, sondern auch wirklich da so viel beitragen zu kénnen,
dass es auch auf der Meta- oder halt auf der grol3eren Ebene einen
Unterschied machen kann. Das verstehe ich schon auch als eine grof3e
Chance.” (BU3: Z 478-482).

Ein Umdenken ist zudem nicht nur bei den Konsumentinnen, sondern vermehrt auch bei
potentiellen Investorinnen wahrnehmbar. Wahrend diese zwar auch weiterhin in
gewinnorientierte Unternehmen, mit dem Ziel damit Renditen zu erzielen, investieren,

sind Finanziers verstarkt auf der Suche nach Organisationen, welche eine Verbesserung
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sozialer und 6kologischer Bedingungen bewirken. Somit wird das eigene Beddrfnis, an
einer positiven Veranderung der Gesellschaft und Umwelt teilzunehmen, befriedigt (vgl.
BE1: Z 331-334).

,ES gibt so viel Geld, dass gescheites Investment sucht und wenn wir uns
raustrauen, wenn wir uns selbstbewusst die Kapitalisten-Fremdsprache
lernen, selbstbewusst in diese Welt begeben (...). Und wenn man diese
Synergien und Hebel nitzt, dann glaube ich, es gibt super
Wachstumschancen fir gute Social Businesses.” (BE1: Z 721-723 & 724-
726).

Als weitere Chance des Wachstums wurde von den interviewten Personen die
Maglichkeit, Wettbewerbsvorteile gegeniber anderen Anbieterinnen zu erlangen bzw.
diese auszubauen, erkannt (vgl. BUL: Z 309-312). Interessanterweise wurde an dieser
Stelle auch eine Staatskostenentlastung genannt. Mit jedem Menschen, der durch die
Leistungen des eigenen Unternehmens aus seiner Misslage befreit werden kann, werden
dem Staat Kosten erspart (vgl. BU3: Z 171-174). Je mehr Personen erreicht werden

koénnen, desto groRRer wird auch die Ersparnis.

8.4.2. UnternehmensgrofRe

Aus den Interviews ging hervor, dass sich die befragten Personen ein verbessertes
Image durch die gesteigerte Unternehmensgréf3e erwarten. Durch eine Ausweitung auf
andere Bundeslander kann die Attraktivitat gegenliber Fordergeberlnnen gesteigert
werden (vgl. BU3: Z 247-253). Zudem soll der mit der GroR3e steigende Bekanntheitsgrad
dazu beitragen, das Vertrauen von privaten Investorinnen in das Unternehmen zu

starken.

,ES ist alles leichter, wenn du ein Konzept vertrittst, dass einen gewissen
Bekanntheitsgrad hat und gerade beim Geld auch. Weil Geld geben ist
natirlich Vertrauenssache und wie vertrauenswirdig ist ein Konzept, von dem
du vielleicht als Geldgeber noch nicht wirklich was gehért hast?” (BE2: Z 438-
441).

Ebenso wurde die Chance erkannt, dass Soziale Unternehmen interessanter fir
Grolzkunden werden, wenn fur diese die Moglichkeit besteht, das Angebot an mdglichst
vielen Firmenstandorten in Anspruch nehmen zu kénnen (vgl. BU3: Z 499-500).
Von einer der untersuchten Organisationen wurde Wachstum als Mdoglichkeit zur
Krisenbewaéltigung erkannt. Das in For-Profit und Non-Profit Bereiche gegliederte Social
Business sah sich in der Vergangenheit lange mit der Gefahr eines Konkurses
konfrontiert. Um diesen abzuwenden, wurde eine Wachstumsstrategie entwickelt, mit der
der gewinnorientierte Zweig gentigend Einnahmen lukrieren konnte, um den wirtschatftlich
ungesunden und immer geringer geférderten Teil des Unternehmens zu subventionieren
(vgl. BU1: Z 192-197).
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Des Weiteren kann durch die VergroRerung und der damit erhofften Steigerung der
Einnahmen, eine Verbesserung der wirtschaftlichen Situation der
Unternehmensverantwortlichen, als auch der Angestellten erreicht werden (vgl. BUl: Z
149-150).

Auch bei der Personalsuche konnten Vorteile einer gesteigerten Unternehmensgrof3e
ausgemacht werden. Gerade Personal mit den, fur die Fdhrung eines teilweise
gewinnorientierten Unternehmens bendtigten betriebswirtschaftlichen Kenntnissen, sind
fur Soziale Unternehmen in der Regel nur schwer greifbar. Denn diese haben in der
Privatwirtschaft immer noch weitaus héhere Verdienstaussichten. Allerdings wird dieser
Umstand durch eine beobachtbare Prioritatenverschiebung, namlich den zunehmenden
Verlust der Wichtigkeit eines hohen Gehalts, hin zu einem Bedurfnis sozial nachhaltig
tatig zu werden, mitigiert. Durch die Erh6hung der Bekanntheit und der Wirkung, soll die
Attraktivitat, im Sozialen Sektor tatig zu werden, weiterhin gesteigert werden (vgl. BU1: Z
676-683).

8.4.3. Innovation, Forschung und Entwicklung

Das Budget rein staatlich finanzierter Organisationen ist in der Regel sehr eng geschndirt.
Nach der Kostendeckung fur Personal und Leistungserbringung, bleiben kaum noch
finanzielle Mittel Gbrig. Selbst wenn es einem solchen Unternehmen gelingen wiirde,
durch geschicktes Wirtschaften Geld anzusparen, riskieren diese Budgetktrzungen fur
die folgenden Finanzierungsperioden, da die Geldgeberinnen sehen, dass die Wirkung
auch mit geringeren Mitteln erreicht werden kann. Somit haben klassische Soziale
Organisationen keine Mdglichkeit in die Forschung und Entwicklung neuer Angebote zu
investieren (keine staatliche Finanzierung) (vgl. BU1: Z 533-534). Das Erwirtschaften
eigener Markterlése wird daher auch als Chance erkannt, Innovation zu finanzieren
(vgl. BE1: Z 603-605). Je hoher diese Erlose ausfallen, desto mehr Geld steht auch fir
Forschung und Entwicklung zur Verfiigung. Somit stellt auch dieser Aspekt einen
Motivator fur Wachstum dar. Neben der Entwicklung neuer Produkte und/oder
Dienstleistungen, soll aber auch eine Qualitdtsverbesserung des bestehenden Angebots
ermdglicht werden (vgl. BE2: Z 536-537). Als wesentlicher Innovationsmotor wurden die
neuen Partnerinnen, welche durch das Social Franchising Teil des eigenen
Unternehmens geworden sind, genannt. Diese konnen, aufgrund der erlaubten sowie
geforderten Selbststandigkeit, eigene Ideen entwickeln als auch umsetzen, und bei Erfolg
an die anderen Standorte weitergeben (vgl. BU1: Z 137-139). Einen zusatzlichen Vorteil
hinsichtlich der Entwicklung des eigenen Angebots und Innovationen, sehen Social

Businesses darin, dass diese, im Vergleich zu klassischen SPOs, mehr direktes
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Kunden/Kundinnen-Feedback erhalten, da diese oft selbst die Kosten der
Inanspruchnahme der Leistungen tragen und demnach selbstbewusster auftreten (vgl.
BE1: Z 585-587 & 588-592). Auch hier gilt die Pramisse: je mehr Kunden/Kundinnen ein
Unternehmen hat, desto mehr Feedback kann eingeholt werden.

8.4.4. Einflussnahme
Auch die Chance, auf eine Steigerung der Einflussnahme auf die Politik, wurde in den

Interviews genannt.

»(-..) einen gewissen Einfluss hat auf politische Schwerpunktsetzungen oder
Entwicklungen, wenn man einfach eine gewisse Groé3e und Sichtbarkeit hat.
Das jedenfalls! Das ist natlrlich zum einen (ber Gewinnwachstum zu
erreichen, aber auch durch jede andere Form von Wachstum. Also, wenn ich
es schaffe, auch die Sichtbarkeit zu erhéhen und die Aufmerksamkeit zu
erhdhen, beziehungsweise auch eine gewisse Community zu mobilisieren,
tragt es naturlich auch weiter dazu bei, ja.“ (BE2: Z 592-597).

Je GroRer eine Organisation wird, desto mehr Gewicht kann sie ihren Forderungen
verleihen. Dies zeigt sich an dem Beispiel eines der untersuchten Unternehmen. Dem
Social Business, welches auch in Deutschland aktiv ist, gelang es, durch die erreichte
GroRRe, geniigend Druck aufzubauen, um in einigen Stadten und Bundeslandern, in
denen dieses stark vertreten ist, Gesetzesanderungen zum Vorteil der Zielgruppe
herbeizufuhren (vgl. BU1: Z 738-734).

Eine Zunahme des Einflusses kann, nach Aussage einer der befragten
Experten/Expertinnen, nicht nur durch das eigene Wachstum erreicht werden. Auch
durch die Kooperation mit gleichgesinnten Anbieterinnen, bzw. dem Zusammenschluss
unter Dachorganisationen, kann dieser ausgebaut werden und wird daher von
dieser/diesem angeraten. Solch ein Vorgehen sei aber in der Realitat erstaunlich selten
zu beobachten (vgl. BE1: Z 322-327).

8.4.5. COVID19-Chancen

Die Pandemie und ihre wirtschaftlichen Auswirkungen, haben auch Social Businesses
hart getroffen. Dennoch wurden von einer der Experten/Expertinnen gleich mehrere, aus
der Krise entstandenen Faktoren genannt, welche sich positiv auf Soziale Unternehmen
und deren Wachstumschancen ausgewirkt haben. Durch die Pandemie seien viele
soziale Missstande, welche davor im Verborgenen lagen, aufgezeigt worden (vgl. BE2:
Z 139-143). Gleichzeitig hat sich in vielen Bereichen der Bedarf und somit auch die
Nachfrage nach einem Unterstiitzungsangebot erhéht. Vor allem durch die Schlie3ung
von Schulen, welche bildungsferne Schichten besonders hart getroffen hat, wurde ein
Handlungsbedarf im Bereich deutlich. Aber auch psychologische Hilfsangebote,

besonders in digitaler Form, wurden verstéarkt nachgefragt (vgl. BE2: Z 163-167).
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Social Businesses, die in diesen Bereichen téatig sind, haben dadurch mehr
Aufmerksamkeit erfahren und konnten in Folge ihre Produkte und/oder Dienstleistungen
besser absetzen. Zudem erhielten Soziale Unternehmen, die bereits funktionierende
Angebote am Markt hatten, jedoch nicht tber die Kapazitat verfiigten, die gesteigerte
Nachfrage zu decken, reichhaltige Unterstiitzung um ihr Leistungspotenzial auszubauen
(vgl. BE2: Z 160-164). Somit wuchsen COVID bedingt sowohl die Einnahmen als auch
die Unternehmensgrofle mancher Sozialer Unternehmen. Neben den direkten
wirtschaftlichen und betrieblichen Auswirkungen, profitierte der Social Business Sektor im

Allgemeinen durch die erhthte Sichtbarkeit und einer verbesserten 6ffentliche Meinung.

.Die Social Entrepreneurs haben halt auch Mdbglichkeiten und Wege
aufgezeigt, quasi Geld zu verdienen und trotzdem die Missstande oder die
Nachteile, die durch Covid aufgezeigt wurden oder auch entstanden sind,
gleichzeitig ein bisschen zu reduzieren. Und das bringt was dann auch
marktseitig, wenn man Dinge verkaufen méchte.” (BE2: Z 171-175).

8.5. Risiken

Unternehmenswachstum ist naturgemafd immer auch mit Risiken verbunden. Welche
Gefahren von den interviewten Personen als Folge der Expansionsbemiihungen erkannt
wurden, wird in diesem Kapitel dargestellt. Die Ergebnisse konnten dabei zu fiinf

Kategorien zusammengefasst werden.

8.5.1. Marktrisiken

Viele Risiken, welche Unternehmen aus Wachstum entstehen, wurden von den Befragten
mit den vorherrschenden Marktbedingungen in Verbindung gebracht. Zum einen wurde
das Problem genannt, dass die Gewinnerwartungen im Social Business Bereich stark
fluktuieren (vgl. BE2: Z 539-541). Dabei sind Organisationen nach vollzogenen
Wachstumsschritten besonders vulnerabel, da hierfir Kapital investiert werden musste,
welches mdglichst rasch wieder zuriick erwirtschaftet werden muss. Zum anderen sei die
Angebotspalette Sozialer Unternehmen oft nicht sehr breitenwirksam. Hier ist zwar
langsam eine Veranderung bemerkbar, dennoch sind Social Businesses weiterhin darauf
angewiesen, dass ihre Dienstleistung und/oder Produkte rasch von einer relativen kleinen
Konsumentlnnengruppe, auf die diese ausgerichtet sind, angenommen wird (vgl. BU2: Z
137-139 & 317-318). Zusétzlich haben vor allem Social Businesses, deren Angebote aus
Upcycling und/oder Refurbishment bestehen, mit der, in der Gesellschaft immer noch
stark ausgebildeten und von Werbung beeinflussten Meinung, dass neue Produkte

erstrebenswerter sind, zu kampfen (vgl. BU2: Z 344-347).
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Eine weitere Gefahr, die genannt wurde, besteht in moéglichen Widerstanden aus dem
For-Profit Bereich. Diese wollen naturgeman die eigenen Gewinne wachsen lassen und
ihre Marktposition behaupten bzw. ausbauen. Um Marktanteilsverluste an Soziale
Unternehmen zu verhindern, haben diese die Méglichkeit, die eigenen Produkte und/oder
Dienstleistungen medial intensiv zu vermarkten. Zuséatzlich sind diese, aufgrund hoherer
Rucklagen und Finanzierungsmadglichkeiten, eher dazu in der Lage, sich auf Preiskampfe
einzulassen (vgl. BU2: Z 349-354). Social Businesses verfliigen meist nicht (ber
ausreichendes Budget, um in Werbekampagnen investieren zu kénnen. Dies fihrt vor
allem dann zu massiven Wettbewerbsnachteilen, wenn in Regionen expandiert wird, in
denen sich bereits andere Anbieterinnen etabliert haben (vgl. BE2: Z 364-369).

Vor allem Organisationen, die sehr schnell wachsen wollen, sind einem starken
Effizienz- und Effektivitatsdruck und den damit verbundenen unerwiinschten

Nebeneffekten ausgesetzt.

»(-..) wenn du natirlich schnell wachsen willst und produktiv sein willst, musst
du effizient sein und effektiv. Das heil3t, du musst Kosten senken und
Lohnkosten sind sehr teuer. Du musst bei den Mitarbeitern die Produktivitat
erhdhen. Das geht dann oft zu Lasten von der Work-Live-Balance und Co.
Und auch naturlich die Ressourcenproblematik. Um billig zu produzieren
kannst du halt nicht immer das Okologischste verwenden.” (BE2: Z 235-241).

Soziale Unternehmen mit Wachstumsambitionen befinden sich demnach haufig in einem
Spannungsfeld zwischen Wirkungserzielung und Wirtschaftlichkeit (siehe Kapitel 8.5.4.).
Ebenso wurde die starke politische Abhangigkeit als Risikofaktor genannt. Hier musste
in der Vergangenheit immer wieder die Erfahrung gemacht werden, dass die Umsetzung
neuer lIdeen (Innovationswachstum) an einem Unverstéandnis der verantwortlichen
Politikerinnen gescheitert sind (vgl. BUl: Z 477-481). Zudem haben, durch
Wahlergebnisse bedingte Wechsel der regierenden Parteien, dazu gefuhrt, dass die
staatlichen Forderungen eingestellt wurden (vgl. BU1: Z 488-491). Je mehr, von solchen
Anderungen betroffene Standorte, ein Social Business betreibt, desto schwieriger wird es
fur diese, zeitgerecht alternative Finanzierungsquellen zu akquirieren. Somit steigt hier
das Risiko mit der Unternehmensgrof3e an. Als weiterer Risikofaktor, der zwar nur kurz in
Bezug genommen wurde, jedoch deswegen nicht weniger signifikant ist, wurde ein
feststellbarer Fachkraftemangel erwahnt (vgl. BU2: Z 469-470).

Eine andere Art von Risiko wurde von einer/m der befragten Experten/Expertinnen
angesprochen. Von dieser/m musste immer wieder beobachtet werden, dass heimische,
schnell wachsende Social Businesses, nach erfolgreicher Internationalisierung, ganzlich

ins Ausland abgewandert sind.
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Dabei wurden diese in ihrer Entstehung durch Osterreichische Steuergelder unterstutzt.
Der Verlust dieser Investitionen, sowie der Wirkung, der Arbeitsplatze und der
Wertschopfung aus der wirtschaftlichen Tatigkeit, ist zum Nachteil der heimischen
Wirtschaft und Zielgruppen. Somit wurde die Forderung von schnellem Wachstum dieser
Unternehmensform kritisch hinterfragt (vgl. BE2: Z 208-215).

8.5.2. Unternehmerische Risiken

Durch die gefuhrten Interviews stellte sich heraus, dass fehlende Kompetenzen auf
Seiten der Unternehmerinnen, als der wesentliche Risikofaktor wahrgenommen werden.
Schlechtes Wachstumsmanagement fiihre oft zum Scheitern der Skalierungsvorhaben
und kénne somit auch die gesamte Organisation gefahrden (vgl. BE2: Z 406-408). Neben
dem Mangel an betriebswirtschaftlichen Kenntnissen, wurden auch fehlendes Know-How
in den Bereichen Organisationsaufbau, Finanzierung, Mitarbeiterinnenfiihrung und
Wirkungsmessung bzw. -darstellung, genannt (vgl. BE1: Z 532-536 & 545-547, BE2: Z
409-412). Diese haufig beobachteten Wissensliicken lassen sich laut den
Experten/Expertinnen auf den Ausbildungshintergrund der Unternehmerinnen, welche oft
nicht aus wirtschaftlichen Bereichen kommen, zurtckfihren (vgl. BE1: Z 178-180). Dies
wurde in den Interviews mit den Unternehmerinnen bestatigt. BU1 hatte vor dem Einstieg
in den Sozialen Bereich Musikwissenschaften studiert (vgl. BU1: Z 387-389). BU3 ist
gelernter Jurist, eine/r der Grindungspartnerinnen Politikwissenschaftlerin (vgl. BU3: Z
434-439). Auch BU2 gab zu, nicht Uber die bendtigten betriebswirtschaftlichen
Kenntnisse zu verfiigen und hat diese deshalb von auf3en in das Unternehmen geholt
(vgl. BU2: Z 282-284).

Anders als klassische SPOs, sind Soziale Unternehmen darauf angewiesen, mit ihren
Angeboten wirtschaftliche Erfolge zu erzielen. Ist dies nicht der Fall, so kdnnen diese
auch ihre Wirkung, das eigentliche Ziel und Voraussetzung um langfristig Férderungen zu
erhalten, nicht erreichen. Diese Doppelbelastung stellt, vor allem nach vollzogenen
Wachstumsschritten, ein Risiko fur Social Businesses dar (vgl. BE1: Z 443-450).

Mit der VergroBerung des Unternehmens steigt auch die Gefahr, unerwiinschte
Nebenwirkungen innerhalb des Organisation zu erzeugen. Oft gewinschte flache
Hierarchien, sind mit zunehmender Gro3e kaum noch haltbar. Auch der Bezug zu und die
Einbindung von Mitarbeiterinnen wird dadurch zunehmend schwierig (vgl. BE2: Z 608-

614).
»(...) diese Grél3e, die ich dann durch das Wachstum erreiche, kann ich die
auch weiter aufrechterhalten? Und (...) habe ich dann nicht Nachteile

dadurch, dass ich vielleicht eine grof3e Struktur auf einmal haben, die ich
vielleicht dann nicht mehr managen kann?* (BE2: Z 626-629).
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Auf die Nachfrage, inwiefern sich ein Scheitern der Wachstumsbemuihungen negativ auf
die Dachorganisation auswirken wirde, antworteten die Experten/Expertinnen und
Unternehmerinnen sehr unterschiedlich. Wahrend die Experten/Expertinnen Insolvenz
und SchlieBung durchaus fur mdglich halten und auch schon beobachten mussten (vgl.
BE1: Z 510-515, BE2: Z 260-261), sehen sich die befragten Unternehmerinnen weniger
stark gefahrdet.

»LAlso dann wirde uns weiter geben in alter Qualitat und Schonheit und wir
wuirden halt wenige Franchise-Partner finden, aber wir sind nicht angewiesen
auf die Franchisegebihren.” (BU2: Z 414-416).

BUS3 schlief3t die Auflassung einzelner, wirtschaftlich nicht funktionierender Standorte,
sogar ganzlich aus, da der/die Unternehmerln davon ausgeht, dass ein Grundstock an
Finanzierung an den jeweiligen Standorten stets vorhanden sein wird. Es kénnte jedoch
notwendig werden, Kirzungen hinsichtlich des beschéaftigten Personals und der
angestrebten Wirkung vorzunehmen (vgl. BU3: Z 527-533).

Als Risiko, von dem vor allem Social Businesses betroffen sind, die Uber Franchising
wachsen wollen, wurden die dafir bendtigten Partnerinnen genannt. Passen diese nicht
ins Unternehmen, kdénnen daraus grof3e Konflikte entstehen bzw. gefahrden gravierende

Fehlleistungen dieser das Image der gesamten Organisation (vgl. BU3: Z 511-514).

8.5.3. Finanzierung

Angesprochen auf die finanziellen Risiken von Wachstum, antwortete eine/r der
Unternehmerinnen damit, dass es schon damit anféngt, dass die Branche in der diese/r
tatig ist, lange nicht lukrativ war (vgl. BU2: Z 177-180). Auch BU3 gibt an, zumindest
noch keine nennenswerten Gewinne erwirtschaftet zu haben (siehe Kapitel 8.1.2.). BU1
auBerte sich diesbeziiglich, dass die eigene Organisation ebenfalls lange von einem
Konkurs bedroht war. Aufgrund des fehlenden Eigenkapitals war es somit nicht
mdglich, das Unternehmenswachstum aus eigener Hand zu finanzieren. Daher musste
sich die Organisation in eine Abhéngigkeit von Venture Capital Geberlnnen begeben, um
an die bendtigten Mittel zu gelangen (vgl. BU1l: Z 209-212). An einem, von einer der
Experten/Expertinnen genannten Beispiel wird deutlich, dass diese Abhangigkeiten fur
Social Businesses durchaus problematisch sein kénnen, da Vorgaben von

Investorinnen nicht immer mit der eigenen Vision vereinbar sind:

»(--.) die (...) hétte auch einen gro3en Investor gekriegt, der gesagt hat: ,Aber
du kriegst das Investment nur, wenn du etwas produktiver wirst und mir mehr
Rendite bringst! Und das geht halt nicht, wenn du da mit diesen
Recyclingmaterial arbeitest. Das ist nicht kosteneffizient. Oder du horst auf
mit diesen Straffalligen zu arbeiten, die jetzt erst geschult werden muissen
und die jetzt nicht so ausgebildet sind.".* (BE2: Z 345-350).
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Das Unternehmen in diesem Beispiel ist auf diese Forderungen nicht eingegangen, hat
daher die Investition auch nicht erhalten und musste als Konsequenz den Betrieb
einstellen (vgl. BE2: Z 350-353). Aufgrund der geringen Gewinnaussichten gestaltet sich
die Suche nach privaten Investorinnen aber generell schwierig (vgl. BU3: Z 149-152,
BE1l: Z 202-204). Auch das fehlende betriebswirtschaftliche Know-How der meisten
Sozialunternehmerinnen schrecke potenzielle Finanziers ab (vgl. BE2: Z 408-409).

Aber nicht nur die Forderungen privater Investorinnen wurden kritisiert. Auch die
Bedingungen, an die staatliche Finanzierungen geknupft sind, werden von einer/m der
Unternehmerlnnen fiir Social Businesses als Zumutung empfunden. Vor allem die
Auflage, das Soziale Unternehmen keine Rucklagen bilden durfen, wird als problematisch
empfunden (vgl. BUl: Z 514-518). Dies fuhre dazu, dass die Organisationen finanziell
nur sehr schlecht abgesichert, und somit auch nicht krisenfest sind. Auch die
Innovationsfahigkeit der einzelnen Unternehmen leide darunter deutlich (vgl. BU1: Z 520-
526).

Von den Experten/Expertinnen wurde ein anderes Problem erwahnt. Wachstum bindet
Kapital und geféhrdet somit die Liquiditat der Unternehmen (vgl. BE1: Z 476-479).

»AlIso "schaden", sie kdnnen massive Auswirkungen auf die Liquiditat haben.
Also wie viel Cash habe ich im Unternehmen, um Léhne zu bezahlen und all
diese Dinge, wenn mdoglicherweise zu viel Kapital irgendwo gebunden ist, weil
ich gerade irgendwie wachse, ja.“ (BE1: Z 489-492).

Aufgrund der, in Kapitel 8.5.1. bereits angesprochenen, starken Fluktuationen auf den
sozialen Markten, mensch denke hier z. B. an die Fluchtlingshilfe, fallt es Social
Businesses besonders schwer, die Zukunft vorauszuplanen. Dies ist hinsichtlich
zeitgerechter Rickzahlungen von aufgenommenem Fremdkapital sehr relevant (vgl.
BE1: Z 493-496).

AbschlieRend zu diesem Kapitel soll erwahnt werden, dass sich die Unternehmerinnen im
Klaren sind, dass private Investorinnen durch ihre Unterstitzung selbst finanzielle
Risiken eingehen, um so Social Businesses die Verwirklichung ihrer Ideen und auch die
Erweiterung ihrer Wirkung zu ermdéglichen. Daher schétzen sich diese fur das
entgegengebrachte Vertrauen glicklich und sind sich der damit verbundenen
Verantwortlichkeit bewusst (vgl. BU1: Z 227-228).

8.5.4. Fokusverlust

Aufgrund von Druck privater Investorinnen sowie auch der Notwendigkeit der
Quotenerfullung von Leistungsvertragen mit staatlichen Férdergeberinnen, sind Social
Businesses dem Risiko ausgesetzt, die eigentliche Mission der Organisation aus den
Augen zu verlieren (vgl. BE2: Z 335-338).
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Wenn Social Businesses sich zu sehr auf die wirtschaftlichen Aspekte konzentrieren bzw.
konzentrieren missen, kann dadurch ein Mission-Drift ausgeldst werden, durch den die
erzielte Wirkung am Menschen in den Hintergrund gedrickt wird (vgl. BU1: Z 503-506).

Des Weiteren kann es zu sogenannten Creaming-Effekten kommen.

»LAuch da treibt die Finanzierung uns vielfach dorthin. Und das Einzige, was
wir dem entgegensetzen, ist unsere Mission. (...) einer unserer
Leistungsvertrage heil3t jetzt, wir kriegen Geld fir unsere Dienstleistung,
wenn wir es schaffen 50 Prozent der Menschen mit Behinderung in einem
bestimmten Zeitpunkt in den ersten Arbeitsmarkt zu vermitteln. Ja, was
bedeutet denn das, wenn ich nicht eine sehr starke Eigenmotivation habe,
dann picke ich mir die Rosinen raus und betreue nur mehr die Leute mit
Behinderung wo das, eh aufgelegt ist, dass die Chance das zu erreichen,
grofd ist.“ (BU1: Z 586-587 & 592-598).
8.5.5. Konkurrenz
Hinsichtlich der Zielgruppen wird von den Befragten keine Konkurrenz zwischen den
Anbieterlnnen wahrgenommen. ,(...) soziale Probleme gibt es wie Sand am Meer und sie
werden ja auch nicht weniger.“ (BE2: Z 284-286). Die Wirkung stehe im Vordergrund,
daher gebe es keine Intentionen sich gegenseitig zu schaden, indem mensch versucht,
anderen Organisationen Angehdrige gemeinsamer Zielgruppen zu entreil3en (vgl. BE2: Z
377-380). Auf dieser Ebene findet also kein Wettkampf statt. Jedoch befinden sich
Social Businesses in einem Wettbewerb um die knappen Fordermittel und
Firmenkunden/Firmenkundinnen (vgl. BU3: Z 281-283, BE2: Z 326-328).
Die Markte auf denen sich Soziale Unternehmen bewegen, werden jedoch nicht nur von
anderen Social Businesses, sondern auch von For-Profit Organisationen und klassischen
SPOs bespielt. Soziale Unternehmen seien im Vergleich zu diesen, bezogen auf
Wettbewerb, benachteiligt. Der wesentliche Nachteil gegentber For-Profit
Anbieterinnen, wurde von einem/r der Experten/Expertinnen folgendermal3en

beschrieben:

»(---) wenn ich jetzt ein Hotel betreibe und da sind zwei Drittel meiner
Belegschaft Asylwerberinnen, die Defizite haben und die eine Ausbildung
brauchen im Gastro oder die Defizite haben in Sprachen und und und {(...)
haben wir einen Mehraufwand, der Sie ja eigentlich, jetzt rein 6konomisch, ein
bisschen geringer wettbewerbsfahiger sein lasst als andere Hotels und das
gilt es in irgendeiner Form auszugleichen.“ (BE1: Z 388-391 & 393-396).

Die Notwendigkeit, wirtschaftlich zu funktionieren und hierbei auch noch die eigene
Gewinnorientierung gegenltber Fordergeberinnen als auch der Gesellschaft im
Allgemeinen, legitimieren zu missen und der damit verbundene Aufwand, wurde als
Nachteil zu klassischen SPOs genannt (vgl. BE1: Z 408-412).
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8.6. Risikobegegnung

Obwohl es nicht im direkten Interesse hinsichtlich der Beantwortung der
Forschungsfragen liegt, die mit Wachstum verbundenen Handlungen der befragten
Unternehmen zu beleuchten, konnten aus den Interviews Strategien zur Vermeidung
bzw. Linderung von unternehmerischen Risiken entnommen werden. Diese Informationen
kénnen, nach Auffassung des Autors, einen Mehrwert flr interessierte Leserinnen

darstellen und werden demnach im Folgenden dargestellt.

8.6.1. Vorausschauende Planung

Bevor sich ein Social Business flr eine Skalierung entscheidet, gilt es zunachst zu
hinterfragen, was durch diesen Schritt erreicht werden soll. Gesundes und nachhaltiges
Wachstum muss immer einen bestimmten Zweck verfolgen (vgl. BU3: Z 576-579, BE2:
Z 676-678). Aufgrund der hohen Aufwénde und verbundenen Risiken, sollten zuerst auch
Alternativen zu einem Wachstum bericksichtigt werden (vgl. BE2: Z 679-680). Damit
sich Unternehmerinnen der Risiken ihrer Wachstumsambitionen tberhaupt erst bewusst
werden koénnen, missen sich diese zunachst fir eine geeignete Wachstumsform

entscheiden.

,Wir haben uns das damals ganz einfach tberlegt von einer Kosten-Nutzen
Relation. Eigene Filialen binden Geld, binden Zeit, haben das Risiko, dass
man vor Ort erst recht nicht die Rahmenbedingungen so gut kennt wie die
Leute, die vor Ort sind.“ (BU1: Z 94-97).

Zudem gilt es Wachstumsschritte gut vorzubereiten und bei der Durchfihrung auf die
Geschwindigkeit zu achten (vgl. BU2: Z 571-572), da die Erfahrung gezeigt hat, dass
schnell wachsende Unternehmen aufgrund wirtschaftlicher und/oder organisatorischer
Ursachen, auch schnell wieder von der Bildflaiche verschwinden (vgl. BE2: Z 260-261).
Eines der untersuchten Social Businesses hat, zur Begegnung des erwahnten
Fachkraftemangels, (siehe Kapitel 8.5.1.) ein eigenes Ausbildungsprogramm ins Leben
gerufen, um somit die Versorgung an qualifizierten Personal fur sich und die Franchise-

Partnerinnen langfristig sicher zu stellen (vgl. BU2: Z 470-472).

8.6.2. Kompetenzerwerb

Mit der GrolRe einer Organisation steigen die Anforderungen an die
Unternehmensfihrung in Umfang und Komplexitat rapide an. Aufgrund Dberuflicher
Hintergrinde verfugen Soziale Unternehmerinnen meist nicht Gber das benétigte Know-

How um diese Aufgaben zu meistern.
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,und das war erstmals dann einfach wirtschaftlich so eine grol3e
Organisation, dass ich mich mit meinem Hausverstandswissen nicht mehr gut
geristet gefuhlt habe und auf der Wirtschaftsuniversitat ein
Sozialmanagement nachgeholt habe. Damit ich auch da die Basis habe.”
(BUL: Z 392-395).

Neben der Absolvierung wirtschaftlicher Studiengange, haben die interviewten
Unternehmerinnen die bendtigten Kenntnisse autodidaktisch erworben, um so ihre
Organisation besser fuhren zu konnen (vgl. BU3: Z 430-434). Aber auch auf die
Mdglichkeit, die fehlenden Kenntnisse von aufen in das Unternehmen zu holen, wurde
zuruickgegriffen (vgl. BU2: Z .282-284). BU1 machte dabei aber die Erfahrung, dass
Personen mit den bendtigten Kompetenzen, nicht Gber den herkdbmmlichen Weg einer
Stellenausschreibung gefunden werden konnten. Deshalb musste ein/e Head-Hunterln
engagiert werden, der/die sich auf die Jagd nach dem geeigneten Personal gemacht hat
(vgl. BUl1: Z 673-676). Der steigende Bedarf von betriebswirtschaftlichen Kompetenzen
innerhalb des Sozialen Sektors wurde auch vom bestehenden Lehrangebot erkannt und

die Curricula mittlerweile entsprechend angepasst (vgl. BU2: Z 588-590).

8.6.3. Fokussierung

Um einen Mission-Drift und/oder Creaming-Effekte zu verhindern, ist es nach Aussage
einer der Experten/Expertinnen, wichtig, die Balance zwischen Wirkung und
Wirtschaftlichkeit zu halten (vgl. BE2: Z 558-563). Um dies zu erreichen wird angeraten,
Instrumente wie den Social Reporting Standard (SRS) zu verwenden. Diese helfen
nicht nur dabei, die erzielte Wirkung als auch wirtschaftliche Kennzahlen nach auf3en zu

kommunizieren, sondern es:

»(---) hilft eben das Reporting nach dem Social Reporting Standard. Weil das
ja eigentlich auch immer wieder eine Uberprifung nach Innen ist, ob man
seinen Zielen treu bleibt, der eigenen Mission treu bleibt und ob man
tatséchlich die Dinge richtig macht.“ (BU1: Z 506-509).

AuBer der Unternehmensdarstellung und der internen  Uberprifung  der
Missionseinhaltung, erzeugt die Verwendung von SRS den weiteren Vorteil, dass
dadurch eine Vergleichbarkeit mit anderen Organisationen entsteht. Dies gibt
potenziellen Finanziers eine gute Informationsbasis und kann diese, bei entsprechend
guten Werten, zur Investition in das jeweilige Unternehmen tberzeugen (vgl. BU1: Z 375-
378). Die Erhebung und Darstellung des Datenmaterials ist zwar durchaus mit einem
Aufwand verbunden, dieser sei Sozialen Organisationen aber zuzumuten (vgl. BUl: Z
368-369).
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Ein weiteres Instrument, das angesprochen wurde, ist der Social Return On Investment
(SROI). Wenn serids umgesetzt, wird auch dieser als gute Darstellungs- und
Uberprufungsmethode angesehen. Jedoch ist diese zum einen um einiges teurer als der
SRS, zum anderen wurde kritisiert, dass dieser: ,eine Vergleichbarkeit suggeriert, die das
Instrument nicht hergeben kann.” (BE1: Z 351-352). Auch BU1 &ufRerte Bedenken

gegeniber diesem Instrument:

»inhaltlich habe ich ein bisschen Vorbehalte, weil ich zwar sehe, dass sie gut
funktioniert, gerade durch die Verkirzung. Ein Euro bewirkt halt dann, ich
weild nicht 17. Aber genau dort liegt auch die Gefahr. Das man halt dann
vergleicht und sehr platt sagt: "Ja, wenn das Investment in den Sozialbereich,
jetzt weill ich nicht, in der Drogenarbeit 1 zur 17 bringt und in der Aids-
Préavention nur 1 zur 5, dann machen wir das eine eben nicht mehr. Also da
sehe ich schon diese Gefahr.“ (BU1: Z 575-581).
8.6.4. Ratschlage
Gegen Ende der Interviews wurden die Teilnehmerinnen gefragt, welche Tipps sie
Sozialen Unternehmerinnen mit Wachstumsambitionen geben wirden. Dabei wurde
dringlichst angeraten, dass bevor sich ein Unternehmen dazu entschlie3t zu wachsen,
der Markt genau zu beobachten ist und gentgend Informationen zu sammeln sind, um

zumindest zeitnahe Entwicklungen auf diesem richtig einschatzen zu kénnen.

,Man vielleicht manchmal zu warten sollte, ob sich ein Trend, auf dem man
aufspringt, wirklich stabilisiert und bleibt. Und da ein bisschen reflektierter ist.
Das gilt natdrlich auch im Wirkungsbereich, dass man eben schaut, wie
entwickelt sich das? Ist das wirklich etwas, wo ich mehrere Jahre wirken
kann?“ (BE2: Z 620-624).

Des Weiteren sollte darauf geachtet werden, die Komplexitat des eigenen
Unternehmens so niedrig wie mdglich zu halten. Die Angebot- und/oder Produktpalette
sollte Uberschaubar bleiben und die Anzahl an unterschiedlichen Finanzierungsquellen
geringgehalten werden. Dies erleichtert die Organisationsverwaltung und das
Stakeholder-Management (vgl. BE1: Z 617-626).

Als weiterer Tipp wurde empfohlen, sich der eigenen Netzwerkmdglichkeiten bewusst zu
werden und diese dann auch gezielt zu nutzen. Hier wurden sowohl private Netzwerke,
wie Familie, Freunde und Bekannte, als auch Unterstitzungsangebote wie das Social
Entrepreneurship Center und Social Entrepreneurship Network Austria, genannt.
Wahrend die privaten Verbindungen gut dazu geeignet sind, die eigenen Vorhaben zu
reflektieren, sowie Ratschlage und Erfahrungsberichte hinsichtlich der Umsetzung
einzuholen, helfen die etablierten Netzwerk-Plattformen bei der systemischen
Verankerung und dem Kennenlernen sowie dem Austausch mit anderen Sozialen
Unternehmerinnen. (vgl. BU3: Z 449-455 & 458-467).
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Die Vernetzung helfe zudem auch dabei die eigene Motivation aufrecht zu erhalten,
Abkirzungen zu generieren und zusammen an gemeinsamen Problemen zu arbeiten
(vgl. BE1: Z 640-645).

Zudem wird empfohlen, sich selbst nicht zu viel zuzumuten und sich rechtzeitig

Unterstltzung zu holen.

»Also ich habe die Erfahrung gemacht, dass es einfach extrem wichtig ist in
so einem Unternehmen, dass jetzt einmal auch Wachstum anstrebt, dass du
da nicht ganz allein auf weiter Flur bist, sondern, dass du das eben mit
anderen Leuten zusammen machst.“ BU3: Z 602-605).

Die richte Auswahl der Partnerinnen ist fur den Erfolg der Wachstumsvorhaben, wie
auch fur den des Unternehmens an sich, von grof3ter Wichtigkeit (vgl. BU3: Z 539-540).
Daher sei es hier wichtig, sich genligend Zeit zu nehmen und auch ,Nein“ sagen zu
kénnen.

Trotzdem der Blick eines Unternehmens mit Wachstumsintentionen naturgemafd eher
nach AufRen und in die Zukunft gerichtet ist, sei es wichtig, das bestehende Team nicht
zu Ubersehen und weiterhin in dieses zu investieren. Das Wissen der Basis, welche die
wirkungserzeugende Tatigkeit erbringt und im direkten Kontakt mit der/den Zielgruppe(n)
steht, ist durch nichts zu ersetzen. Auswirkungen organisatorischer Anderungen werden
hier am schnellsten spirbar und das Feedback der Kunden/Kundinnen direkt
wahrgenommen. Zudem koénnen auch Basismitarbeiterinnen wertvolle ldeen fiir die
weitere Organisationsentwicklung einbringen. Dieses Wissen und diese Informationen,
kénnen aber nur durch einen regelmafigen und offenen Austausch abgeholt werden,
darum ist es wichtig, diesen auch in Wachstumsphasen stetig zu férdern (vgl. BU3: Z
545-555).

AbschlieBend wird empfohlen, das Wachstumsvorhaben und die zur Erreichung
durchgefuhrten Schritte, genau zu dokumentieren. Zum einen hilft dies dabei, eine klare
Linie, wie Wachstum im Unternehmen zu funktionieren hat, zu etablieren, zum anderen
kann dadurch eine Wiederholung von gemachten Fehlern besser verhindert werden (vgl.
BU3: Z 540-543).
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9. Interpretation der Ergebnisse

Nach der Darstellung der Ergebnisse sollen diese im Folgenden kurz mit den
theoretischen  Ausfiihrungen verglichen und dabei Ubereinstimmungen sowie
Abweichungen aufgezeigt werden. Ergénzend versucht der Autor, die Resultate des

Vergleichs interpretativ zu erklaren.

Die in Kapitel  5.1. beschriebene  grundlegende  Voraussetzung der
Wachstumsbereitschaft, war bei den befragten Unternehmerinnen deutlich wahrnehmbar.
Die Absicherung der eigenen Organisation bildet bei Social Businesses zwar ebenfalls
einen wichtigen Motivationsfaktor, jedoch steht dies hinter einer Wirkungsskalierung an.
Die Aussicht, mehr Menschen bei der Bewdltigung von Notlagen zu unterstitzen, stellt
die primare Antriebsquelle dar, mit der sich auch Basis-Mitarbeiterinnen identifizieren
kénnen. Daher kann davon ausgegangen werden, dass im Sozialen Sektor
unternehmensintern mit weniger Wachstums- und Veranderungswiderstanden als im For-
Profit Bereich zu rechnen ist. Dieser Vorteil wird allerdings zu einem Teil durch die oft
mangelnden Fihrungsfahigkeiten negiert. Vor allem die Teamleitungsebene besteht
haufig aus beférderten Basis-Mitarbeiterinnen. Diese haben zwar fundierte Kenntnisse
Uber die Arbeit mit und den Bediirfnissen von der Zielgruppe, jedoch nur selten eine

Ausbildung, in Changemanagement und Personalfiihrung absolviert.

Hinsichtlich der zweiten Grundvoraussetzung fir Wachstum, namlich der
Wachstumsfahigkeit, sind Soziale Unternehmen weniger gut aufgestellt. Zum einen
spielen auch hier wieder mangeinde (in diesem Fall betriebswirtschaftliche) Kenntnisse
der Fuhrungsebene eine wesentliche Rolle. Die Expansion eines Unternehmens ist eine
komplexe und riskante Angelegenheit. Ohne das erforderliche Know-How kdnnen
wichtige Elemente Ubersehen bzw. schwerwiegende Fehler begangen werden. Zum
anderen leiden Social Businesses an einem Kapitalproblem. Die eigene wirtschaftliche
Tatigkeit generiert in den meisten Féllen, wenn Uberhaupt, nur geringe Gewinne und die
vorhandenen staatlichen Leistungsvertrage sind Zu knapp auf  die
Leistungserfullungskapazitat kalkuliert, als dass damit ein Unternehmenswachstum
finanziert werden konnte. Aus den Interviews ging hervor, dass zwar immer mehr private
Finanziers bereit sind, in Soziale Unternehmen zu investieren und dass diese Uber einen
gesteigerten Bekanntheitsgrad von Netzwerkplattformen leichter erreicht werden kdénnen,
jedoch ist fraglich, wie lange dieser Trend, angesichts einer stetig angespannteren

Weltwirtschaftslage, anhalten wird.
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Zusatzlich fehlt es Social Businesses an auf sie zugeschnittene Rahmenbedingungen.
Die gesetzliche Voraussetzung, keine Ricklagen bilden zu durfen, um als
gemeinnutziges Unternehmen zu gelten, nimmt diesen die Mdglichkeit, finanzielle Risiken
einzugehen bzw. Misserfolge selbststandig kompensieren zu konnen (siehe Kapitel
5.6.2.).

Durch die aktuelle Marktsituation erscheinen Wachstumsbemihungen von Social
Businesses allerdings vielversprechend. Soziale Unternehmen kénnen davon ausgehen,
dass der Bedarf und somit die Nachfrage nach ihren Angeboten, auf absehbare Zeit
bestehen, bzw. zunehmen wird. Gekoppelt mit einer immer héher werdenden Visibilitat
und Popularitat, kénnen diese damit rechnen, ihre Produkte und/oder Dienstleistungen
verstarkt auf ihren Markten unterbringen zu kénnen (siehe Kapitel 3.2. und 4.1.). Um von
diesen guten Voraussetzungen auch langfristig zu profitieren, geht es schon jetzt darum
das eigene Unternehmen auf diesen zu positionieren (siehe Kapitel 5.3.1. und 5.4.6.).
Denn, wie es sich aus den Interviews ergeben hat, besteht von Seiten der Social
Businesses kein Interesse, gegenseitig in einem Wettkampf um gemeinsame Zielgruppen
zu treten. Selbst wenn sich dieser Umstand in Zukunft dndern wirde, mangelt es
Sozialen Unternehmen an effizienten Maoglichkeiten, Zielgruppenangehérige und
Firmenkunden und -kundinnen von der Konkurrenz abzuwerben. Hierzu fehlt sowohl das
Budget fur teure Werbekampagnen als auch, aufgrund der gering gehaltenen
Gewinnmargen und fehlenden Rucklagen, die Mdglichkeit, in einen Preiskampf zu treten.
Hat sich eine andere Organisation bereits in einer Region etabliert und deckt die
Bedurfnisse der Zielgruppe ausreichend ab, so scheidet dieser Standort damit fir eine

eigene Expansion aus.

Hinsichtlich der Wachstumsstrategie haben die Interviews gezeigt, dass sich alle
befragten Unternehmen fir ein Social Franchising System (siehe Kapitel 5.4.7.)
entschieden haben. Dies ist zum einen dadurch begriindbar, dass hierflr weitaus weniger
finanzielle Mittel und zeitliche Ressourcen von der Dachorganisation investiert werden
missen. Der Aufbau neuer Standorte kann sowohl organisatorisch als auch finanziell,
den neuen Partnerlnnen vor Ort Uiberlassen werden. Zudem verfiigen diese meist schon
Uiber gute Kenntnisse der ortlichen Rahmenbedingungen, haben Kontakte zur Zielgruppe
und sind mit relevanten Behérden und Institutionen bereits vernetzt. Zum anderen
entstehen somit viele kleine und daher Uberschaubare Organisationseinheiten. Das
Management Kkleinerer Einheiten erscheint den betriebswirtschaftlich oft unerfahrenen
Unternehmerinnen eher als eine bewaltigbare Aufgabe. Zudem kdnnen dadurch die

hierarchischen Ebenen relativ flach gehalten werden. (siehe Kapitel 5.6.4.).
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Dies ist im Sozialen Bereich ein wichtiger Wohlftihlfaktor. Sowohl Fihrungskrafte, als
auch Basismitarbeiterinnen, bevorzugen ein sozial und demokratisch gestaltetes
Arbeitsklima. Allerdings sind Soziale Unternehmen von der Bildung interner Subkulturen
besonders stark betroffen. Dies bedingt sich einerseits durch den Umstand, dass haufig
kein ultimativ richtiger Weg, wie mensch die Zielgruppe erreicht bzw. ihr am besten hilft,
existiert. Zum anderen eben durch die flachen Hierarchien und der, in diesem Bereich
vorhandenen Reluktanz, Angestellte zu kiindigen. Auch die Mdéglichkeit, tber Franchise-
Gebuhren, welche neue Partnerlnnen bei ihrem Eintritt in die Organisation zu entrichten
haben, Einkommen zu generieren, wird als Vorteil genannt. Dies gestattet es Social
Businesses, Einnahmen durch die Bereitstellungen eines funktionierenden Konzepts zu
lukrieren und so einen Gegenwert flr die geleistete Vorarbeit zu erhalten. Von den
Unternehmerlnnen wurden aber auch Nachteile dieser Strategie angesprochen. Die
Selbststandigkeit der einzelnen Standorte wirkt sich zwar positiv auf die
Innovationfahigkeit der Organisation aus, allerdings verliert die Dachorganisation damit
auch ein betrachtliches Ausmall an Kontrolle. Damit die Qualitdt der eigenen Marke
abgesichert werden kann, muss viel Zeit in eine sorgfaltige Partnerlnnenwahl investiert
werden. Alternativ dazu haben die interviewten Unternehmerinnen verbindliche
Vereinbarungen mit ihren Franchise-Nehmerinnen getroffen bzw. Uberlegen einen

Umstieg auf ein, mit mehr finanziellen Risiken verbundenes, Filialsystem.

Bezogen auf die Wachstumsform konnte festgestellt werden, dass die untersuchten
Social Businesses neben der eben beschriebenen Mischform, aus horizontalem (siehe
5.4.4.) und kooperativen Wachstum (siehe 5.4.6.) auch vertikal (siehe 5.4.5.)
expandieren. Zum einen konnte der Autor hier ein Ausbau erfolgreicher Standorte durch
eine Implementierung zusatzlicher Teams ausmachen. Zum anderen haben
Unternehmen ihr Angebot erweitert und sind dabei aber mehr oder weniger in der
gleichen Branche verblieben bzw. verwenden sie hierfur dieselben Ressourcen, die auch
fur die urspringlichen Dienstleistungen und/oder Produkte verwendet wurden. Dieses
Vorgehen erscheint dem Autor naheliegend, da sich die Ressourcen aber auch die
Ausrichtung der Wirkung, an den jeweiligen Zielgruppen der einzelnen Sozialen
Unternehmen orientieren und hier nur mit wenig Veranderung zu rechnen ist. Zusatzlich
bendtigt diese Verfahrensweise keine intensive Wissenserweiterung, da bereits ein
Grofdteil des benétigten Know-Hows vorhanden ist. Aber auch rein vertikales und
kooperatives Wachstum erscheint dem Verfasser, zumindest fir einige Social Businesses
als geeignet. So wuirde sich eine vertikale Expansion z. B. fur Organisationen anbieten,

welche unter Einbezug einer benachteiligten Zielgruppe Lebensmittel produzieren.
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Hier bietet sich sowohl eine Ruckwartsintegration, in Form eines landwirtschaftlichen
Betriebes, als auch eine Vorwartsintegration durch die Er6ffnung eines eigenen
Restaurants, in dem die selbst erzeugten Lebensmittel verarbeitet und verkauft werden,
an. Auch kooperatives Wachstum in Form von Zusammenschliissen hat viel Potential.
Durch die so erreichte Vergrof3erung wirden alle Beteiligten dadurch profitieren, dass sie
sprunghaft mehr Einflussméglichkeiten, also Marktmacht erhalten wirden.

Dies wurde auch von den befragten Experten/Expertinnen erkannt, jedoch vermissen sie
dieses Vorgehen in der Praxis. Der Autor vermutet, dass die, fir erfolgreiche
Zusammenschlisse bendétigten, Kompromisse einer der Hauptgrinde dafir sind.
Unabhangigkeit und die Mdglichkeit Angelegenheiten so zu erledigen, wie mensch es
selbst fur richtig halt, zahlen schliellich zu den wesentlichen Griinden, warum sich

Unternehmerlnnen fir die Griindung eines Social Business entschieden haben.

Durch Wachstum entstehende Skalierungseffekte, wie Fixkostendegression und durch
ein erhéhtes Volumen bedingte niedrigere Einkaufspreise (siehe Kapitel 5.5.2.), welche
im For-Profit Bereich als wichtige Quelle einer Gewinnmaximierung gelten, wurden von
den befragten Sozialen Unternehmerinnen nicht erwahnt. Zum einen lassen sich die
Grunde hierflr darin verorten, dass Social Businesses nicht auf eine Gewinnmaximierung
aus sind, wenngleich sie von erhéhten Einnahmen durchaus profitieren wirden. Zum
anderen ist das Einkaufsvolumen ihrer Organisationen wahrscheinlich (noch) nicht grof3
genug, um hier wirkliche Vorteile erfahren zu kénnen. Jedoch wurden sehr wohl
Grolienvorteile beziglich eines verbesserten Images der eigenen Organisation genannt.
Je groRer eine Organisation wird, desto mehr Menschen erfahren von ihr bzw. treten mit
ihr in Kontakt. Erfahrungen mit den Unternehmen werden folglich dem eigenen Umfeld
mitgeteilt. Fallen diese Berichte positiv aus, so erhoht sich das Ansehen des
Unternehmens. Dies wirkt sich nicht nur gunstig auf den Zulauf von Angehdrigen der
bedienten Zielgruppe, Arbeitsuchende sowie Firmenkunden und -kundinnen aus, sondern
lasst die Organisation auch fur potenzielle Investorinnen vertrauenswirdiger und

interessanter erscheinen (siehe Kapitel 5.5.4.).

Nach Aussage einer der befragten Experten/Expertinnen sind Social Businesses
besonders stark marktbedingten Risiken (siehe Kapitel 5.6.1.) ausgesetzt, da Soziale
Méarkte vergleichsweise stark fluktuieren. Somit kann nur schwer verlasslich berechnet
werden, wann getatigte Wachstumsinvestitionen zuriick erwirtschaftet werden kdnnen. In
Kombination mit den nicht vorhandenen Ricklagen und geringen Gewinnerzielungen,
kann dies Soziale Unternehmen schnell in finanzielle Schwierigkeiten bringen. Zudem

sind Soziale Unternehmen gegeniber traditionellen Anbietern am Markt benachteiligt.
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Und zwar deswegen, da ihre Zielgruppen oft in die Produktion bzw. der Bereitstellung
angebotener Dienstleistungen eingebunden sind und aufgrund diverser Einschrankungen
nicht in der Lage sind, denselben Output zu liefern wie ,normale“ Angestellte. Zusatzlich
werden diese auch noch h&ufig durch zuséatzliches Personal geschult und unterstutzt,
was wiederum zusatzliche Kosten verursacht. Soziale Unternehmen, die dennoch
wettbewerbsfahig sein wollen bzw. missen, laufen Gefahr, nur noch die féahigsten
Zielgruppenangehorigen zu beschéaftigen (zu konnen) und somit die Erfillung der
urspringlichen Mission zu verfehlen. Im Vergleich zum For-Profit Bereich, ist das Risiko,
Managementfehler zu begehen, im Bereich der Social Businesses, aufgrund der
mangelnden betriebswirtschaftlichen Kenntnisse, ebenfalls hoher. Jedoch genieRen
diese gegeniber profitorientierten Unternehmen den Vorteil, dass sie im Notfall eher mit
Aushilfen aus der Bevélkerung rechnen kénnen, da angenommen werden kann, dass die
Bereitschaft, eine sozial wirkende Organisation zu retten, hoher ist, als es einigen

wenigen Fuhrungskraften weiterhin zu erméglichen, reich zu werden.

Die, von den Interview-Partnerinnen angegebenen Methoden zur Begeghung von
Risiken, decken sich Uberwiegend mit den, im theoretischen Teil angeflihrten, Strategien
(siehe Kapitel 5.6.). Vor allem vorausschauende Planung und regelméRige und
standardisierte interne Uberpriifungen, wurden an dieser Stelle genannt. Ersteres fallt
Sozialen Unternehmen leichter, als klassischen SPOs, da diese ganzlich auf das
Wohlwollen, meist staatlicher Fordergeberlnnen angewiesen sind und aufgrund
kurzfristiger Leistungsvertrage, langfristige Planungen wenig Sinn ergeben.

Dabei werden im Sozialen Bereich auch vermehrt klassische betriebswirtschaftliche
Instrumente adaptiert (z. B. SRS) und eingesetzt. Dabei scheint der Widerstand gegen
die Verwendung solcher Methoden in Social Businesses niedriger auszufallen, als in
klassischen SPOs. Diese Bereitschaft erklart der Autor damit, dass sich Social
Businesses zu einem uberwiegenden Teil selbst finanzieren und sich somit ein erhdhtes
Verantwortungsbewusstsein hinsichtlich der optimalen Verwendungen der finanziellen
Mittel als auch der zeitlichen Ressourcen etabliert.

Ein Vorteil, den Soziale Unternehmen gegeniiber dem For-Profit Sektor geniel3en, ist die
Maoglichkeit, andere Unternehmen innerhalb ihrer Branche um Rat fragen zu kénnen. Da
eine optimale Versorgung der Zielgruppen im Vordergrund steht, ist die Bereitschaft

anderen Organisationen zu helfen, wesentlich grofier.

102



Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Social Businesses den Wunsch haben zu
expandieren und dabei die aktuellen Bedingungen relativ giinstig erscheinen. Beziglich
konkreter Motivationen und den erkannten Chancen und Risiken, bewegen sie sich dabei
zwischen den gangigen Uberlegungen und Vorgangsweisen von For- und Social-Profit
Bereich. Dies ist wenig Uberraschend, da sich Soziale Unternehmen in der Lilcke

zwischen diesen Sektoren positionieren wollen.
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10. Conclusio und Ausblick

Unter der Annahme, dass Social Businesses, aufgrund ihrer wirtschaftlichen Orientierung
und der rapiden Zunahme an Sozialen Unternehmen, vermehrt unter Wachstumsdruck
stehen, um auf ihren Markten langfristig erfolgreich sein zu kénnen, hat sich der Autor in
der vorliegenden Masterarbeit mit der Thematik Unternehmenswachstum dieser
Organisationsform auseinandergesetzt. Im abschlieRenden Teil dieser Forschungsarbeit,
sollen die eingangs gestellten Forschungsfragen (siehe Kapitel 1.3.) beantwortet werden.
Um die Aussagekraft der Ergebnisse genauer zu beleuchten, wird das Vorgehen des
Autors, hinsichtlich des Forschungsprozesses, kritisch reflektiert. AbschlieRend wird in
einem Ausblick dargestellt, welche Mdoglichkeiten fir weitergehende und vertiefende
Forschungen aus dem Resultat dieser Masterarbeit extrahierbar sind.

10.1. Beantwortung der Forschungsfragen

Aus dem Forschungsinteresse des Autors wurden zu Beginn zwei zentrale

Forschungsfragen abgeleitet. Diese lauteten:

. Welche Motivation steht hinter den Wachstumsbemiihungen von Social

Businesses?

. Welche, mit Wachstum verbundene Chancen und Risiken, werden auf

unternehmerischer Seite im Vorfeld erkannt?

Die Fragen wurden bereits indirekt in Kapitel 9 beantwortet, sollen aber an dieser Stelle
noch einmal kurz und konkret zusammengefasst werden.

Die angestellten Untersuchungen ergaben, dass das primare Wachstumsziel von Social
Businesses, in einer VergrofRerung der eigenen Wirkung und somit in einer verbesserten
Erfullung der eigenen Mission liegt. Auch die Verwirklichung der eigenen Vision, welche
meist auf eine ganzheitliche Ver&nderung der Gesellschaft abzielt, um somit die
Ursachen sozialer Benachteiligung und Missstdnde zu beseitigen, also einen
Systemwandel herbeizufiihren, wird mit dem Unternehmenswachstum verfolgt.

Ein weiterer wesentlicher Aspekt ist das Erlangen von Unabhangigkeit. Hiermit ist vor
allem eine Verringerung der Abhangigkeit von staatlichen Fordergeberinnen zu
verstehen. Mit einer Steigerung der Unternehmensgréf3e wird also auch eine Erhéhung
der Einnahmen angestrebt. Generell konnten beziglich der wirtschaftlichen Orientierung,
grol3e Unterschiede zwischen den befragten Personen wahrgenommen werden. Die

Anséatze reichen hier von der puren Notwendigkeit, das eigene Unternehmen finanziell
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abzusichern und das Erreichen der sozialen Wirkung zu ermoéglichen, tGiber das Bedirfnis,

Innovationen finanzieren zu kénnen, bis hin zu dem Wunsch, selbst gut zu verdienen.

Wahrend die  Wachstumsmotivation von  Social Businesses durch ihre
Wirkungsorientierung, eher mit dem Verhalten von klassischen SPOs als For-Profit
Organisationen vergleichbar ist, verhélt es sich hinsichtlich der erkannten Chancen und
Risiken gegenteilig. Aufgrund ihrer wirtschaftlichen Ausrichtung und dem Umstand, dass
die Kunden/Kundinnen im Vergleich zu klassischen SPOs oft selbst fur die
Inanspruchnahme des Angebots aufkommen, missen Soziale Unternehmen Markte und
absehbare Entwicklungen genau analysieren und entsprechende Strategien entwerfen.
Werden diese erfolgreich umgesetzt, entsteht ihnen die Chance, die eigene Organisation
am Markt zu etablieren bzw. durch entwickelte Innovationen neue Markte zu kreieren.
Durch den zunehmend hdheren Bekanntheitsgrad von Social Businesses, einem
bemerkbaren Umdenken hinsichtlich der Férderung von nachhaltigem sowie sozialem
Konsum in Gesellschaft und bei Finanziers als auch durch eine verbesserte Infrastruktur
in Form von Netzwerken und Interessensvertretungen, erkennen die befragten
Unternehmerinnen und Experten/Expertinnen viel Wachstumspotenzial, das genutzt

werden will.

Durch die VergroRerung der Organisation erhoffen sich die Unternehmerinnen eine
gesteigerte  Attraktivitat  hinsichtlich  Investorinnen,  Kunden/Kundinnen  und
Arbeitssuchenden. Das Wachstum der erwerbsorientierten Geschaftsfelder wurde auch
als Mdoglichkeit zur Krisenbewaltigung erkannt. So besteht hier die Chance, mit einer
bewussten und kalkulierten Skalierung, wirtschaftlich ungesunde Teile des
Unternehmens quer zu subventionieren und somit am Leben zu erhalten. Dadurch
entsteht allerdings auch das Risiko, dass der Wirtschaftlichkeit verhaltnismafig zu viel
Aufmerksamkeit geschenkt (werden muss) und die eigentliche Mission in den Hintergrund
geriickt wird.

Auch hinsichtlich finanzieller Risiken befinden sich Social Businesses néher an For-Profit
Unternehmen, als an SPOs, da sie auf ihren Markten wirtschaftlich erfolgreich sein
mussen, um langfristig zu bestehen. Dabei fehlt es ihnen jedoch an, auf ihre Bedurfnisse
zugeschnittene, rechtliche Rahmenbedingungen und Finanzierungsmaoglichkeiten.
Aufgrund einer oft fehlenden betriebswirtschaftlichen Ausbildung, sind Soziale
Unternehmen zudem besonders stark gefahrdet, schwerwiegende Managementfehler zu

begehen und somit den gesamten Erfolg des Unternehmens zu geféahrden.
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Hier gut ausgebildetes Personal zu finden, fallt Social Businesses aufgrund des
vergleichsweisen  niedrigen  Lohnniveaus und trotz  einer  beobachteten

Prioritdtenverschiebung, weiterhin schwer.

Die Annahme des Autors, dass Social Businesses, aufgrund der zunehmenden
Vermarktlichung des Sozialen Sektors, ihrem Auftreten auf gewinnorientierten Markten
und einer rasanten Zunahme an Sozialen Unternehmen, welche um die Gunst derselben
Zielgruppen k&mpfen, bereits einem Wachstumsdruck ausgesetzt sind, wurde durch die
Interviews jedoch nicht bestatigt. Trotz der wirtschaftlichen Komponente von Social
Businesses, steht der soziale Aspekt im Unternehmen weiterhin an oberster Stelle. Die
Versorgung der jeweiligen Zielgruppe(n) durch andere Anbieterinnen wird begrifdt, in
manchen Féallen sogar gefordert. Allerdings scheint der Soziale Markt noch lange nicht
gesattigt zu sein. Ob und inwiefern sich das Verhalten und der Konkurrenzgedanke von
Sozialen Unternehmen verandern wird, sobald der Markt stagniert bzw. schrumpft, kann

an dieser Stelle nicht beantwortet werden.

10.2. Reflexion des eigenen Vorgehens

Das Interesse an dem Forschungsgebiet des Wachstums Sozialer Unternehmen,
entstand aus dem personlichen Wunsch heraus, selbst eine Organisation zu griinden.
Diese soll im kleinem Umfang starten, dann aber relativ ziigig ausgebaut und in anderen
Stadten und Landern proaktiv repliziert werden. Da Wachstum von klassischen SPOs,
der Beobachtung nach eher reaktiv, also als Reaktion auf erkannten und dringenden
Bedarf, passiert, erschien die Untersuchung von Social Businesses, welche aufgrund
ihrer marktorientierten Komponente eher proaktiv. Wachsen, als geeigneteres
Forschungsfeld.

Eine intensiv betriebene Literaturrecherche ergab, dass das Gebiet der
Wachstumsmotivation Sozialer Unternehmen noch unerforscht ist. Zwar konnten Quellen
gefunden werden, die sowohl bestatigen, dass Social Businesses wachsen, also auch
Empfehlungen wie diese wachsen kénnen (siehe Kapitel 5.4.7.), die Suche nach Motiven,
Chancen und Risiken, brachte jedoch keine Resultate. Um dennoch einen Vergleich
zwischen Theorie und Praxis zu ermdglichen, musste dementsprechend auf Quellen aus
dem For-Profit Bereich zurtickgegriffen werden. Hier liegt der Fokus von Wachstum zu
einem Uberwiegenden Teil auf der Steigerung von Gewinnen, die zugrundeliegenden
Gedanken wurden bereits vor langer Zeit etabliert und haben sich seitdem nur wenig
verandert. Deshalb fiel es dem Autor nicht immer leicht, diese Anséatze auf den Sozialen

Bereich zu Ubersetzen.
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Alternativ zu der angewandten Methode des Experten/Expertinnen-Interviews, wurde
Uberlegt, einen Online-Fragebogen zu entwerfen und diesen, direkt und/oder Uber
Netzwerkplattformen, Social Businesses zukommen zu lassen. Nach genauerer
Uberlegung erschienen die Interviews allerdings als geeigneteres Instrument, um einen
Einblick in die individuellen Gedankengange der Unternehmerinnen zu erhalten. Folglich
hat der Forscher Soziale Unternehmen, von denen bekannt war, dass diese bereits
gewachsen sind bzw. vorhaben zu expandieren, direkt angeschrieben. Zusétzlich dazu
wurden die Netzwerke SEC und SENA gebeten, Empfehlungen hinsichtlich weiteren, den
Kriterien entsprechenden Social Businesses abzugeben, bzw. selbst an der Befragung
teilzunehmen. Trotz deren Teilnahmebereitschaft und Unterstlitzung bei der Suche,
konnten insgesamt nur finf Gesprachspartnerinnen gefunden werden. Die genauen
Grinde fur den geringen Ricklauf entziehen sich den Kenntnissen des Autors, decken
sich jedoch mit den Erfahrungen von anderen, in diesem Umfeld durchgefiihrten
Masterarbeiten (vgl. Lang 2020: 87f). Aufgrund der geringen Anzahl wurde Uberlegt,
kurzfristig die beiden genannten Methoden zu kombinieren, also zusatzlich zu den
Interviews einen Online-Fragebogen zu entwerfen und auszuschicken. Da sich die
gefuhrten Interviews allerdings als sehr ausfuhrlich und aufschlussreich erwiesen und
durch eine Kombination der Methoden es dem Autor, aufgrund des vorgegebenen
Rahmens dieser Arbeit nicht moglich gewesen wére, sowohl die Resultate der Interviews,
als auch die des Fragebogens, ausfihrlich darzustellen, wurde schlussendlich davon
abgesehen. Die gewahlte Vorgangsweise erscheint somit retrospektiv als geeigneter

Zugang, um die Forschungsthematik zu untersuchen.

Dem Autor ist bewusst, dass aus den Ergebnissen der drei Unternehmerinnen-
Interviews, keine verlasslichen Verallgemeinerungen geschlossen werden koénnen.
Zudem zeigte sich bei den Unternehmerinnen-Interviews, dass abgesehen von einer
Verbreiterung der Wirkung, zum Teil sehr unterschiedliche Beweggrinde von Wachstum
angefuhrt wurden. Auch die erkannten und priorisierten Chancen und Risiken, wichen
mitunter deutlich voneinander ab. Dies erklarte sich der Forscher damit, dass zum einen
noch nicht alle Beteiligten den Wachstumsprozess begonnen bzw. abgeschlossen haben.
Zum anderen sind die untersuchten Unternehmen sehr unterschiedlich strukturiert. Somit
flossen zwar verschiedene Meinungen und Erfahrungswerte in das Ergebnis ein, jedoch
war eine Kontrastierung dadurch nur schwer mdglich. Aufgrund der geringen Sampling-
GroRRe kann daher nicht davon ausgegangen werden, die Thematik in ihrer Gesamtheit
erfasst zu haben. Dieser Umstand wurde allerdings durch die Befragung der Netzwerke
SEC und SENA aufgebessert.
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Die hier interviewten Experten/Expertinnen haben im Zuge ihrer Tatigkeit viele Social
Businesses beraten und bei diversen Prozessen (inklusive Wachstumsschritten)
begleitet. Aufgrund dieser Erfahrungen konnten Eindriicke aus der Metaebene in das
Ergebnis einflieen. Somit ist der Autor zuversichtlich, dass mit den vorliegenden
Resultaten ein viabler Einblick in das untersuchte Themengebiet abgebildet werden
konnte.

10.3. Ausblick

Die Motivation von Social Businesses zu wachsen und den daraus entstehenden
Chancen und Risiken war, nach Recherche des Autors, eine génzlich unerforschte
Thematik. Im Rahmen dieser Masterarbeit konnte lediglich ein erster Einblick in diese
Materie abgebildet werden. Eine tieferfihrende Auseinandersetzung, in welcher eine
groBere Anzahl an Unternehmerinnen befragt werden, erscheint demnach sinnvoll.
Hierbei konnten auch andere Instrumente, wie der bereits angesprochene Online-
Fragebogen, Anwendung finden. Zusatzlich erscheint eine Untersuchung, inwieweit die
aktuellen Rahmenbedingungen, mit denen Soziale Unternehmen konfrontiert sind, das
Wachstum dieser Organisationsform hemmen, reizvoll. Auch ein genauerer Vergleich zu
dem Wachstum von For-Profit Unternehmen und/oder klassischen SPOs, konnte

interessante Ergebnisse produzieren.

Wie ebenfalls bereits angesprochen, florieren die Markte, auf denen Social Businesses
agieren. Angesichts dieser Tatsache und der Zunahme an den benétigten
betriebswirtschaftlichen Kenntnissen seitens der Geschéaftsfiihrenden, kann davon
ausgegangen werden, dass existierende Unternehmen verstarkt versuchen werden, ihre
Organisationen zu skalieren und in anderen Regionen zu replizieren. Zusatzlich liegt die
Vermutung nahe, dass durch Bemihungen der Européischen Union, es fur diese immer
leichter werden wird, in auslandischen Markten FulR zu fassen. Somit kann prognostiziert
werden, dass auch der dsterreichische Markt zukinftig von auslandischen Unternehmen
bedient werden wird. In Kombination mit der rasanten Anzahl an Neugriindungen, scheint
eine eintretende Marktsattigung friher oder spater als logische Konsequenz. Inwieweit es
sich Social Businesses unter den dadurch verdnderten Rahmenbedingungen weiterhin
erlauben kdnnen, nicht untereinander in Konkurrenz zu treten, ist fragwirdig. Da davon
ausgegangen wird, dass eine Veranderung des Konkurrenzverhaltens einen Einfluss auf
die Wachstumsmotivation und den damit verbundenen Chancen und Risiken hétte,
erscheint es als untersuchungswert, das Forschungsergebnis kontinuierlich zu

Uberprufen.
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Anhang 1: Leitfaden Unternehmerinnen

Warm-Up:

Konnen Sie mir bitte die Geschichte, die Ziele, die Mission und die Vision lhres
Unternehmens und lhre Rolle in diesem, kurz zusammenfassen?

Hauptteil:

120

Ihr  Unternehmen ist, seit seiner Entstehung bereits gewachsen
beziehungsweise planen Sie gerade dieses zu erweitern. Kdénnen sie mir
erzahlen wie dies geschehen ist, bzw. geschehen soll?

Um welche Art des Wachstums handelt es sich? (Expansion, Diversifizierung,
Franchise, ...)

Wurden neue Standorte eroffnet? Hat sich die Anzahl der
Mitarbeiterinnen/Kundinnen erhoht? Welche wirtschaftlichen Folgen ergeben sich
daraus?

Was war/ist die Motivation hinter diesen Bemuhungen? Was erhoffen Sie sich
davon?

Sie wollten Ihre Idee also ,einfach” nur weiterverbreiten?

Sie wollten Ihr Angebot erweitern? Sich breiter aufstellen?

Sie wollten einen neuen Markt erschliel3en?

Sie wollten Ihr langfristiges bestehen absichern?

Sie wollten/mussten lhre Einnahmen erhéhen?

Haben Sie durch Stakeholder oder dem Markt Druck zum Wachsen verspurt?

Wollen/wollten i Sie einfach nur Menschen erreichen, oder spielten auch
wirtschaftliche Uberlegungen eine Rolle?

Welche Vorteile erhoffen Sie sich daraus?

War dieser Wachstumsprozess (a) von Anfang an vorgesehen oder (b) hat sich
der Wunsch nach Wachstum erst mit der Zeit ergeben?

(a) Gab es hier einen fixen Zeitplan?

(a) Woran haben Sie den geeigneten Zeitpunkt erkannt?

(a) Welche Indikatoren/Kennzahlen haben dabei eine Rolle gespielt?

(b) Woraus hat sich der Wunsch ergeben?

Wie sicher waren Sie sich, dass Wachstum der richtige Weg ist?

Woher stammt die konkrete Idee?

Ist der Prozess bereits abgeschlossen oder sind bereits weitere Wachstumsschritte
geplant? (Wann haben Sie lhre WunschgrofR3e erreicht?



Wie haben Sie den Wachstumsprozess vorbereitet? / Wie bereiten Sie diesen
Prozess vor?
Haben Sie im Vorfeld Marktforschung betrieben? (Wie hat diese ausgesehen?)

Welche Fragen hat sich das Unternehmen im  Vorfeld gestellt?
(welche Kundengruppen sollen erreicht werden? Welches Geschéaftsmodell ist
erfolgsversprechend? Welche Trends werden die Branche beeinflussen? Welchen
Platz will das U einnehmen??...

Haben Sie im Vorfeld Meilensteine definiert? Wenn ja, welche?

Wie haben Sie die Erreichung dieser Uberprift?

Wurden Stakeholder (wenn ja, welche?) und/oder Mitarbeiterinnen miteinbezogen?
Mussten Sie sich neue Kompetenzen aneignen? (Wie haben Sie das getan?)

Wurden Informationen/Kennzahlen aus dem eigenen Unternehmen (aber ev. auch
Konkurrenz) betrachtet? (Wen ja welche und was haben diese ausgesagt?)

Wie lange hat dieser Prozess gedauert? Gab es einen vorgesehenen Zeitrahmen?
Konnte dieser eingehalten werden?

Haben Sie sich bei lhrem Vorgehen an privatwirtschaftlichen Vorgehensweisen
orientiert?

Wie hat Ihr Unternehmen das Wachstum finanziert? (Eigenkapital, Kredit,
Spenden, Forderungen, Mix?)

Wie schwierig war es das bendtigte Kapital zu beschaffen?

Welche Chancen fir Ihr Unternehmen haben Sie sich durch das Wachstum
erhofft?

Wie haben Sie diese Chancen erkannt?

Sind die gewiinschten Effekte eingetreten? Wie haben Sie das kontrolliert?

Wie schaut das Best-Case-Szenario aus und dieses eingetreten?

Konnten Sie im Vorfeld auch Risiken fur Ihr Unternehmen identifizieren? Wenn
ja, welche?

Wie haben Sie diese erkannt?

Wie hatte/wirde das Worst-Case-Szenario ausgesehen/aussehen?

Was haben Sie unternommen um diese Risiken zu minimieren/eliminieren?

Warum haben Sie, trotz dieser Risiken weitergemacht?

Was konnten Sie aus diesen Prozessen lernen?
Was hat gut, was weniger gut und was hat gar nicht so funktioniert, wie Sie es sich
anfangs vorgestellt haben? (Warum?)

Hat sich in lhrem Unternehmen eine standardisierte Vorgehensweise fur weitere
Wachstumsschritte etabliert?

Wirden Sie, wenn Sie die Zeit zurtick drehen kdnnten nochmals so vorgehen oder
wuirden Sie etwas anders machen? (Was?)
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Abschluss-Teil:

122

Was sind, lhrer Meinung nach, die wichtigsten zu beachtenden Faktoren
hinsichtlich Wachstum im sozialwirtschaftlichen Kontext?

Unterscheiden sich diese, lhrer Meinung nach von Vorgangen in der Privatwirtschaft?
Wenn ja, inwiefern?

Welche(n) Ratschlag/Ratschlage wirden Sie einem anderen Unternehmen
bezlglich Wachstum geben?

Wenn unsere Rollen vertauscht wéaren, welche Frage(n), welche ich nicht
gestellt habe, wirden Sie mir noch stellen/als Wichtig/Interessant (hinsichtlich
Erkenntnisinteresse) erachten?

Koénnten Sie mir diese gleich beantworten?



Anhang 2: Leitfaden Experten/Expertinnen

Warm-Up:

Herr/Frau X, kdnnen Sie mir bitte etwas mehr Uber Sich, |lhren beruflichen
Werdegang und lhre derzeitige Rolle im Unternehmen erzdhlen?

Wie lange sind Sie schon in deiner derzeitigen Position?

Hauptteil:

In lhrem/dem Bericht ,,Das Potential von Social Businesses in Osterreich“ von
Vandor/Millner et al. 2015 wurde ein starker Anstieg von Social Businesses bis
2025 prognostiziert. Haben Sie einen Einblick, in wie weit sich diese Prognose
bis dato bestétigt hat?

In wie weit hat die Zunahme der Unternehmensanzahl Einfluss auf bereits
bestehende Social Businesses?

Hat sich die Situation am Markt verandert?

Ist eine Marktsattigung (in manchen Bereichen) bereits absehbar?

Gibt es schon ESEM-Austria Ergebnisse?

Vor dem Hintergrund der Vermarktlichung des sozialen Sektors und
gesellschaftlichen und politischen Wandels und der wachsenden Anzahl an
Social Businesses, fur wie wichtig halten Sie Wachstumsbemuhungen solcher
Unternehmen?

Mussen SB wachsen um langfristig ihr Bestehen abzusichern?

Inwieweit spielen wirtschaftliche Aspekte eine Rolle?

Was ist die optimale Grol3e bzw. wie kann diese eruiert werden?

Was brauchen Social Businesses in Osterreich um erfolgreich(er) wachsen zu
kdnnen?

Enabling Social Entrepreneurs to Scale their Impact Internationally? Ergebnisse?
Auch auf nationaler Ebene relevant?

Welche Wachstumsformen (intern/extern) + (qualitativ/quantitativ) und
Wachstumsrichtungen (vertikal, horizontal, heterogen) sehen Sie fir Social
Businesses als gut geeignet/vielversprechend an?

Warum?
Welche nicht und warum?
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Kénnen Sie Instrumente, Methoden und Vorgangsweisen, welche sich
hinsichtlich Wachstums-bemihungen von Unternehmungen im Allgemeinen
(privat und sozial) bewahrt haben, benennen/anfihren?

Wie sieht fir Sie die optimale Planung solcher Vorgédnge aus?
Was missen Unternehmen beim Wachstum beachten/bedenken?

Inwieweit sind gangige Vorgangsweisen auf Social Businesses ubertragbar?

Was funktioniert, und warum?
Was funktioniert nicht, und warum?
Brauchen SB eigne Werkzeuge/Ablaufe und wie kénnten diese aussehen?

Welche Chancen entstehen einem SB durch Wachstum?

Unterscheiden sich diese von privatwirtschaftlichen Unternehmen?
Wie kénnen diese genutzt werden?

Welche Risiken entstehen einem SB durch Wachstum?

Unterscheiden sich diese von privatwirtschaftlichen Unternehmen?
Wie kann diesen am besten begegnet werden?

Welche Kompetenzen bendétigen Unternehmen/die durchfihrenden Personen
um erfolgreich wachsen zu kénnen?

Sind diese, Ihrer Meinung nach in Social Business bereits ausreichend vorhanden?
Woran mangelt es meisten?

Wie kénnen diese Erworben werden?

Abschluss-Teil:
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Was sind, Ihrer Meinung nach, die wichtigsten zu beachtenden Faktoren
hinsichtlich Wachstum im sozialwirtschaftlichen Kontext?

Unterscheiden sich diese, Ihrer Meinung nach von Vorgangen in der Privatwirtschaft?

Welche(n) Ratschlag/Ratschlage wirden Sie einem anderen Unternehmen
beziiglich Wachstum geben?

Wenn unsere Rollen vertauscht waren, welche Frage(n), welche ich nicht
gestellt habe, wiirden Sie mir noch stellen/als Wichtig/Interessant (hinsichtlich
Erkenntnisinteresse) erachten?

Konnten Sie mir diese gleich beantworten?



Anhang 3. Kategoriensystem

Dimension Kategorie

Subkategorie

Wachstumswille

von Beginn an vorgesehen

Wachstum von Anfang an vorgesehen
GroRenziel

Internationalisierung

Rahmenbedingungen

Wachstum

Rechtsform/Rechtsstatus
Finanzierungsinfrastruktur
Gewinnausschittung
Finanzierungsquellen
unterstltzende Infrastruktur
Visibility

Vorbereitung

bewahrtes Angebot
Marktforschung
Dauer
Standardisierungsgrad

Strategie

Open-Source
Filialsystem
Franchising

Mergers & Acquisitions

Tauschmodell

Franchise-Fees

Abgeltung von Vorleistungen
Teilnahmebedingungen
Konzeptliibernahme

Social

Franchise Vorteile

Wirkungsverbreiterung
geringeres finanzielles Risiko
geringerer Verwaltungsaufwand
Uberschaubarkeit

Nachteile

Inkompatibilitat
weniger Kontrolle
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Dimension Kategorie Subkategorie
Missionserfillung * Wirk.ungsskfalierung
e Gewinnskalierung
e Nachfrage
e Systemveranderung
Markt e  Marktmacht
e  Attraktivitatssteigerung
e  Wachstumsgrenzen
e Fordergeberlnnen
Motivation Unabhingigkeit ® Poliik
e  Gestaltungsmaoglichkeit
e Eigenfinanzierung
e Gehalt/Einkommen
wirtschaftliche Uberlegungen * flnanZ|eII(.e Ab.5|cherung
e Notwendigkeit
e  Attraktivitat - Investorinnen
Mitbewerb e  Marktposition
e Grundintension
e begrenzte eigene Kapazitat
e Marktentwicklung
e steigendes Interesse
Marktchancen ° Systemwandfel vorantreiben
e mehr potenzielle Investorinnen
o Wettbewerbsvorteile
e Staatskostenentlastung
e verbessertes Image
e Krisenbewaltigung
UnternehmensgroRe o. Vgrbesserung der wirtschaftlichen
Situation
Chancen aller Beteiligter

e Personalsuche

Innovation, Forschung und
Entwicklung

e keine staatliche Finanzierung
e durch Markterlose finanziert
e |nnovationsmotor

Einflussnahme

e Steigerung

COVID-Chancen

e hat Missstande aufgezeigt
e hat Bedarf erhoht

e Social Businesses erfahren mehr

Aufmerksamkeit
o Offentliche Meinung
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Dimension Kategorie Subkategorie

e Marktbedingungen

e Widerstande aus Profit Bereich
o Wettbewerbsnachteile
Marktrisiko e Effizienz- und Effektivitatsdruck
e politische Abhangigkeit

e Fachkraftemangel

e Abwanderung ins Ausland

e fehlende Kompetenzen

e angewiesen auf wirtschaftlichen
Unternehmerisches Risiko Erfolg

e Scheitern

e Partnerlnnen

e Branche nicht lukrativ

Risiken e fehlendes Eigenkapital

e mit Vision unvereinbare Vorgaben von
. . Investorinnen

Finanzierung . o
e schlechte Absicherung der Organisation
o Lliquiditat gefahrdet

e zeitgerechte Rickzahlung

e Risiko fiir Investoren

e  Mission-Drift
e Creaming

Fokusverlust

o kein Wettkampf um Zielgruppe

e Kampf um Fordermittel und Kundinnen
Konkurrenz (Firmen)

e Nachteil gegeniber For-Profit

e Nachteil gegentiber SPOs

e  Wachstum sollte Zweck verfolgen
e Alternativen Berlicksichtigen

e  Wachstumsform

e Ausbildungsprogramme

vorausschauende Planung

e Kenntnisse autodiaktisch

erworben
Kompetenzerwerb )
e ins Unternehmen geholt
. . e angepasstes Lehrangebot
Risiko gep s
b e Balance halten

egeghung Fokussierung e Social Reporting Standard
e Social Return On Investment
e  Markt richtig einschatzen
e Netzwerke nutzen
e Komplexitat niedrig halten

Ratschlage P &

e Auswahl der Partnerinnen
e inseigene Team investieren
e alles genau dokumentieren
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