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s Wie Non-Profit-Organisationen
vom Profitdenken profitieren

Soziales Unternehmertum ist en vogue. Aber nur die wenigsten sozialen
Unternehmen funktionieren. Dies wird sich erst andern, wenn die Almosenmentalitit
einem profitgeschulten Denken weicht.

von Willie Cheng

N on-Profit-Organisationen sind wie an-
dere Unternehmen auf der Suche nach
dem heiligen Gral der finanziellen Nachhal-
tigkeit. Auf ihrem Weg dahin kommen sie
ungeachtet ihres Namens nicht darum her-
um, Profit zu machen. Um ihr Ziel zu errei-
chen, griinden sie Unternehmen, die sie
«sozial» nennen — selbsttragende Unter-
nehmen mit sozialen Zielen.

Solche Unternehmen sind keine westli-
che Erfindung. Ich nenne zwei erfolgreiche
Beispiele von Non-Profit-Organisationen
aus Asien, um die Dimensionen zu illustrie-
ren — die thailindische PDA (Population
and Community Development Association)
und das BRAC (Bangladesh Rural Advance-
ment Committee). Die PDA, Thailands
grosste Nichtregierungsorganisation, hat 16
profitorientierte Unternehmen gegriindet,
die bis zu 70 Prozent zur operativen Finan-
zierung der PDA beitragen. Das BRAC, eine
der grossten Nichtregierungsorganisatio-
nen (NGO) der Welt, hat iiber 150 soziale
Unternehmen in 23 verschiedenen Sekto-
ren und beschéftigt bei einem Jahresbudget
von 495 Millionen US-Dollar (2010) iiber
100’000 Menschen.

Solche Erfolge wirken anspornend. So-
ziale Unternehmen schossen in den letzten
Jahren wie Pilze aus dem Boden —im Osten
und im Westen. Im Vergleich mit herkémm-
lichen Unternehmen ist es relativ einfach,
ein soziales Unternehmen zu griinden. Vie-
le Leute, Stiftungen und Organisationen
stiirzen sich gleichsam darauf, einem sol-
chen Unternehmen auf die Spriinge zu ver-
helfen. Zumeist wird Startkapital gewihrt,
ohne dass eine Riickzahlung verlangt wird

— dies im Gegensatz zu kommerziellen Un-
ternehmen, von denen Investoren erwar-
ten, dass sie in einer Hohe entschadigt wer-
den, die dem Risiko des Anteilkapitals
entspricht. Wichtig ist jedoch (auch wenn
es zuweilen vergessen geht): auch Non-Pro-
fit-Organisationen miissen sich langerfris-
tig selber tragen.

Nur wenige sind profitabel
Non-Profit-Organisationen sind gegen-
iiber kommerziellen Unternehmen in man-
cher Hinsicht bevorteilt. Sie konnen sich
auf ihre unbezahlten, freiwilligen Helfer

Trotz «unfairer Vorteile»

geht es sozialen Unternehmen
auf dem Markt nicht
besonders gut. Warum?

verlassen und Angestellte beschiftigen, die
womoglich unter dem Marktlohn arbeiten.
Zudem finden Giiter und Dienstleistungen,
die von einem sozialen Unternehmen ange-
boten werden, in der Regel mehr Unterstiit-
zung von Kunden. Trotz dieser «unfairen
Vorteile» gegeniiber kommerziellen Mitbe-
werbern geht es sozialen Unternehmen auf
dem Markt jedoch nicht besonders gut. Al-
lein, warum?

Eine Analyse des Non-Profit-Bera-
tungsunternehmens Bridgespan Group im
Journal «Harvard Business Review» zeigt,
dass jenseits der bekannten Fille soziale
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Unternehmen kaum einen — auch noch so
kleinen — Gewinn erzielen.* Wenn man
iiber die aufgebauschten und irrefiihrenden
Statistiken hinwegsieht, erweist sich
schnell einmal, dass die erwirtschafteten
Einnahmen nur einen kleinen Teil der Fi-
nanzierung der meisten Non-Profit-Organi-
sationen ausmachen. Die bedeutungsvolle
Bridgespan-Studie zeigt: 71 Prozent der Un-
ternehmen, die philanthropische Zuwen-
dungen erhalten, sind nicht profitabel. Und
von jenen, heisst es da, «die behaupteten,
dass sie profitabel seien, hat die Hilfte indi-
rekte Kosten wie die Kontierung der Over-
head-Kosten oder die Arbeitszeit der Fiih-
rungskrifte nicht ausgewiesen».

In einer Studie des Lien Centre for Social
Innovation, einer Partnerschaft der Lien
Foundation und der Singapore Manage-
ment University, haben 24 Prozent der un-
tersuchten sozialen Unternehmen in Singa-
pur gesagt, dass sie ihre Kosten decken, und
21 Prozent haben zu Protokoll gegeben, dass
sie Verluste schreiben.** In Wahrheit sind
die Werte noch schlechter, denn die Studie

* William Foster und Jeffrey Bradach, «Should
Nonprofits Seek Profits?», Harvard Business Review,
Februar 2005.

** State of Social Enterprise in Singapore

(Lien Centre for Social Innovation, August 2007).
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unterliegt wie so viele andere auch dem
«survival bias» — jene sozialen Unterneh-
men, die nicht iberlebten, haben nicht an
der Studie teilgenommen. Interessant fiir
unsere Untersuchung ist freilich ein ande-
rer Punkt: nur 33 Prozent der Unternehmen
finanzieren nach eigenen Angaben ihre Ak-
tivitdten {iber selbst erwirtschaftete Ein-
nahmen; die meisten sind nach wie vor auf
private Spenden oder Regierungsdarlehen
angewiesen.

Diese Studien weisen auf drei Probleme
hin, die den kommerziellen Erfolg eines
sozialen Unternehmens behindern: eine
Vielzahl von Unternehmenszielen, zu ge-
ringe Skaleneffekte und eine geringe Anzie-
hungskraft fiir talentierte Mitarbeiter.

Es ist klar: ein soziales Unternehmen
muss anders als eine profitorientierte Fir-
ma zwischen mindestens zwei Unterneh-
menszielen abwégen — einem Okonomi-
schen und einem sozialen. Wenn es
dariiber hinaus mehrere soziale Ziele ver-

Die Abhiangigkeits-
mentalitit sozialer
Unternehmen ist weit
verbreitet.

folgt bzw. diese nicht klar definiert, fithrt
dies zu zusitzlichen Kosten und operativen
Einschriankungen. Es wird vom Unterneh-
men erwartet, dass es sich immer und
iiberall sozial verantwortlich verhilt — un-
abhingig davon, ob solches Verhalten mit
dem Kern seiner sozialen Mission tiberein-
stimmt. Dies fiihrt zu weiteren Kosten. Zu-
dem muss es — ungeachtet des guten Wil-
lens seiner Angestellten — angemessene
Lohnstrukturen und Arbeitsbedingungen
bieten, was einen weiteren Kostenfaktor
bedeutet. Und so erstaunt es nicht, dass die
Unternehmen hier zu sparen beginnen. Die
Studie des Lien Centre zeigt auf, dass die
fehlende Anziehungskraft fiir unterneh-
merische Talente die grosste Herausforde-
rung fiir soziale Unternehmen darstellt.
Dem Personal mangelt es an Management-
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fihigkeiten, und es bekundet Miihe, pro-
fessionell arbeitende Freiwillige zu finden.
Auch die Bridgespan-Studie sieht den
Hauptgrund fiir die Kluft zwischen «Rheto-
rik und Realitédt» im Fehlen unternehmeri-
scher Fahigkeiten.

Dennoch - die angefiihrten Griinde ver-
mogen nicht gianzlich zu erkliren, warum
soziale Unternehmen durchwegs schlechter
abschneiden als kommerzielle Unterneh-
men und eine geringere Lebensdauer haben.

So ist beispielsweise der Druck der Un-
ternehmensziele relativ. Viele kommerzielle
Unternehmen wiirden wohl zu Recht be-
haupten, dass der durch das Verlangen der
Aktiondre nach maximalem Profit ausgeiibte
Druck viel grosser sei als der Druck, dem so-
ziale Unternehmen ausgesetzt seien — unab-
héngig davon, wie viele Unternehmensziele
letztere haben. Kommt hinzu, dass im Falle
von kommerziellen Unternehmen Leis-
tungsausfille unmittelbare Konsequenzen
haben, wihrend soziale Unternehmen mit
viel mehr Nachsicht rechnen konnen.

Was das gleichzeitige Erreichen sozia-
ler und wirtschaftlicher Ziele betrifft, so
gibt es reichlich Beispiele erfolgreicher und
sozial verantwortlicher kommerzieller Ge-
sellschaften, wozu auch jene zdhlen, die
beispielsweise behinderte Personen be-
schiftigen. Was die Skaleneffekte und den
Mangel an Talenten betrifft, so stehen kom-
merzielle Unternehmen vor genau densel-
ben Herausforderungen; es handelt sich um
Probleme, mit denen jedes Unternehmen
zu kimpfen hat.

Wo also liegt der Unterschied? Ich
behaupte: in den unterschiedlichen Menta-
litdten, deren es zur Fithrung eines kom-
merziellen Unternehmens oder einer Non-
Profit-Organisation bedarf. Die beiden
Bereiche sind zuweilen Welten voneinander
entfernt, wenn es um grundsdtzliche Fragen
wie Mission, Mdrkte und Finanzen geht.

Kultivierte Abhingigkeit

Im Non-Profit-Sektor herrscht Ge-
machlichkeit, wobei er dank menschlicher
Giite floriert. Die kommerzielle Welt hinge-
gen funktioniert nach dem Prinzip des
«survival of the fittest». Nur wer konkur-
renzfdhig ist, iiberlebt auch.

Non-Profit-Organisationen, die die
kommerzielle Welt bewusst oder unbe-
wusst mit ihrer Almosenmentalitdt betre-
ten, konnen nur nachhaltig funktionieren,
wenn sie zu einem Mentalitdtswandel be-
reit sind. Ein amiisantes Beispiel: der Mana-
ger eines sozialen Unternehmens, das vom
Lien Centre untersucht wurde, beklagte
sich dariiber, dass die Regierung nur einen
einmaligen Beitrag zum Startkapital leiste.
Er wiinschte sich, «dass Spenden und Dar-
lehen auf eine besser geplante Art und Wei-
se verfiigbar sind».

Die Abhidngigkeitsmentalitdt sozialer
Unternehmen ist weit verbreitet. Das ist ir-
gendwie verstdndlich, schliesslich kommt
die Griindung dank Spenden und grosszii-
gig gewidhrter Darlehen zustande. Das Pro-
blem ist, dass die Anspruchshaltung iiber
die Erwartung kontinuierlicher Finanzie-
rung hinausgeht. Einige Manager sozialer
Unternehmen erwarten, dass Kunden ihre
Giiter und Dienstleistungen aus Barmherzig-
keit und ungeachtet ihrer Konkurrenzfihig-
keit kaufen. Die Non-Profit-Kultur der
Grossziigigkeit und Nachsichtigkeit hat zu-
meist auch einen negativen Einfluss auf die
Rechenschaftspflicht fiir wirtschaftliche
Resultate. Die vorhersehbare Folge: die Un-
ternehmensleistung leidet.

Warum operieren nun aber die Non-
Profit-Organisationen PDA und BRAC den-
noch erfolgreich? Sie zeichnen sich durch
einen unternehmerischen Zugang zur Errei-
chung ihrer sozialen Ziele aus. Mechai Vira-
vaidya, Griinder der PDA, vertritt die
Firmenphilosophie, dass die sozialen Unter-
nehmen strikt von ihren Nutzniessern und
den anderen Aktivitdten der PDA zu trennen
seien. Nur so sei gewdhrleistet, dass sich die
sozialen Unternehmen voll und ganz auf
das Unternehmertum konzentrieren konn-
ten. Fazle Hasan Abed, Griinder des BRAC,
rit, dass «die barmherzige Herangehens-
weise der Non-Profit-Organisationen einer
niichternen und professionellen Herange-
hensweise weichen muss», damit soziale
Unternehmen nachhaltig und effizient
funktionieren konnten.*** Es ist davon aus-

*** «BRAC Builds on Microcredit», Countdown 2005,
Jahrgang 1, Ausgabe 3, Februar/Mirz 1998.
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zugehen, dass Mechai und Abed auch als
kommerzielle Unternehmer Erfolg hitten.

Abschied von der Almosenmentalitit
Es wurde viel iiber die Verheissung des
sozialen Unternehmertums geschrieben. Im

Esist einfacher, das Herz des
Unternehmers zu beeinflussen
als den Kopf eines Mitarbeiters
einer Non-Profit-Organisation.

grossen und ganzen ldsst sich sagen, dass die
erste Generation sozialer Unternehmen die-
sen Verheissungen nicht gerecht wurde. Dies
wirft die grundsatzliche Frage auf: soll das

Modell des sozialen Unternehmertums wei-
terhin gefordert werden — oder ist es zum
Scheitern verurteilt?

Auf der Makroebene werden soziale
Unternehmen den Non-Profit-Sektor stir-
ken, weil sie zur Vielfalt von Aktivititen
und Finanzierungsquellen beitragen. Sie
fordern zudem das Bewusstsein fiir Selb-
stindigkeit und unternehmerische Diszi-
plin, die Non-Profit-Organisationen gut ge-
brauchen kdnnen.

Das Ziel sollte jedoch nicht darin beste-
hen, die Zahl sozialer Unternehmen auf
Teufel komm raus zu erhohen. Vielmehr
sollte der Fokus darauf liegen, ein Umfeld
zu kultivieren, das soziale Unternehmen
fordert und zugleich unternehmerisches
Know-how einbringt.

Ein zentraler Punkt dabei ist es, sich
von der Almosenmentalitédt zu verabschie-

den. Ohne diesen Mentalitdtswandel ist die
Aussicht auf Erfolg bei der Griindung und
Fithrung sozialer Unternehmen gleich null.
Ein guter Unternehmer, der gelernt hat, ein
kommerzielles Unternehmen zu fiihren,
hat bessere Aussichten auf Erfolg als ein
Mitarbeiter einer Non-Profit-Organisation,
der sich von seinen guten Absichten leiten
ldsst. Rein pragmatisch gesehen, ist es wohl
einfacher, das Herz des erfolgreichen Un-
ternehmers zu beeinflussen als den Kopf
eines erfolgreichen Mitarbeiters einer Non-
Profit-Organisation. Darum mein Rat an
alle sozialen Unternehmer: lernt im kom-
merziellen Sektor, wie es geht! Mit den un-
ternehmerischen Fdhigkeiten, die ihr euch
dort aneignet, konnt ihr die Welt dann be-
gliicken — mit reellen Erfolgsaussichten. <

Aus dem Englischen {ibersetzt von Matthias Jenny

Ohne den Abschied von
der Almosenmentalitat ist die
Aussicht auf Erfolg bei der

Griundung und Fuhrung sozialer
Unternehmen gleich null.»
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