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Wirkungsmanagement in impact-orientierten Start-ups

Marc Wolinda, Cornelia Nyssing, Thomas Steiner

Start-ups mit sozialen und ©Okologischen Zielen konnen durch ihre innovativen und
nachhaltigen Geschaftsmodelle bedeutend zur sozial-6kologischen Transformation beitragen.
Durch Uberpriifung ihrer Wirkung kdnnen Start-ups ihre gesteckten Ziele nachhalten und die
Wirkung auch nach aul3en sichtbar machen. Dies lasst einen verbesserten Zugang zu Forder-
und Finanzierungsmaglichkeiten erwarten. Dazu braucht es allerdings eine Vereinheitlichung
der Ansatze fir Wirkungsmessung und -management, gestarkte Wirkungskompetenzen und

Anreize fir die Beteiligten.

Nachhaltige Entwicklung durch unternehme-
rische Innovationen

Deutschland steht vor der groRen Herausforde-
rung der Nachhaltigkeitstransformation von Ge-
sellschaft und Wirtschaft, die Klimaneutralitat
und mehr soziale Gerechtigkeit schaffen soll. Un-
ternehmen koénnen zur erfolgreichen Transforma-
tion einen entscheidenden Beitrag leisten, denn
nur durch die notwendigen Innovationen in und
aus den Unternehmen wird die Nachhaltigkeits-
transformation gelingen kénnen.

Besonders Start-ups mit ihrem agilen und inno-
vativen Charakter bergen ein grof3es Potenzial
fur die Entwicklung neuartiger oder verbesserter
Dienstleistungen und Produkte sowie fiir Veran-
derungen in Produktionsprozessen und der Art
der Zusammenarbeit.

Wichtig fur die Nachhaltigkeitstransformation ist
die Fokussierung der Start-ups auf die Lésung
gesellschaftlicher Probleme. Ist diese Fokussie-
rung gegeben, spricht man von impact-orientier-
ten Start-ups.

Diese Start-ups stehen jedoch oftmals vor der
Herausforderung, die angestrebte Wirkung auf
ihre tatsachliche Umsetzung hin zu Gberprifen
und transparent zu machen. Ohne Wirkungs-
messung ist eine wirkungsorientierte Steuerung
des Unternehmens und das Erreichen der Wir-
kungsziele nur schwer méglich. Hinzu kommen
mdgliche Hindernisse bei der Akquise von Kapi-
tal, da immer mehr Geldgeber:innen auf die
nachhaltige Ausrichtung von Unternehmen und
besonders bei selbstdeklarierten impact-orien-
tierten Start-ups auf eine plausible Wirkungs-
messung achten.
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Einordnung von Start-ups im Griindungsge-
schehen in Deutschland

Da die Begriffe rund um das Thema ,Unterneh-
mensgrindung‘ und die dahinter liegenden Zah-
len haufig unscharf verwendet werden, lohnt sich
ein genauerer Blick auf die verschiedenen Be-
deutungen.

In Deutschland wurden 2021 knapp 240.000
Existenzgriindungen registriert (vgl. Statista
2022a). Dahinter verbirgt sich die Anzahl der
Personen, die sich im Vollerwerb beruflich
selbststandig gemacht haben. Hierzu z&hlen ne-
ben den Start-ups auch klassische Dienstleis-
tungs- und Handwerksbetriebe. Diese Zahl ist
seit 2011 um fast 40 Prozent gesunken. Die
Grindungsdynamik in Deutschland in dieser
Gruppe hat demnach im vergangenen Jahrzehnt
deutlich abgenommen.

Im gleichen Jahr wurden 3.348 Start-ups gegrin-
det (vgl. Statista 2022b). Gemessen an den Exis-
tenzgrindungen machen diese lediglich einen
kleinen Bruchteil aus (1,4 Prozent), weisen je-
doch im Vergleich zum Vorjahr eine positive Dy-
namik auf (+10,0 Prozent im Vergleich zu 2020).
Insgesamt hat sich die Anzahl der bestehenden
Start-ups in Deutschland nach einem deutlichen
— wahrscheinlich coronabedingten — Einbruch im
Jahr 2020 wieder bei rund 61.000 stabilisiert (vgl.
KfW Research 2022: 1).

Trotz ihres verhédltnisméaRig kleinen Anteils am
Griundungsgeschehen kommt den Start-ups auf-
grund ihrer Innovationskraft eine entscheidende
Rolle bei der Nachhaltigkeitstransformation zu.
Sie treiben neue Produkte und Geschéftsmodelle
in relevanten Sektoren fir die nachhaltige Ent-
wicklung voran, insbesondere in der Informa-
tions- und Kommunikationstechnolgie, dem Ge-
sundheits- und Bildungswesen und der Nah-
rungsmittelindustrie (vgl. Kollmann et al. 2022:
16; Kiefl 2022: 24).

Dimensionen und Handlungsfelder der im-
pact-orientierten Start-up-Szene

Laut Deutschem Startup Monitor 2022 bezeich-
nen sich 42 Prozent der befragten Start-ups
selbst als ,Social Entrepreneurs®, sogar 46 Pro-
zent rechnen ihr Unternehmen der ,Green Eco-
nomy“ zu. Dartber hinaus geben 78,9 Prozent
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Was ist ein impact-orientiertes Start-up?

e Das Unternehmen ist jlinger als zehn
Jahre.

Es verfolgt das primare Ziel, eine oder
mehrere gesellschaftliche Herausforde-
rungen anzugehen.

Es nutzt unternehmerische Mittel und in-
novative Anséatze (Produkte, Geschafts-
modelle etc.) zur L6sung der Herausforde-
rung(en).

Es stellt durch Wirkungsmanagement si-
cher, dass die Wirkungsziele langfristig
verfolgt werden.

der Unternehmen an, Okologie als wichtigen Teil
ihrer Unternehmensstrategie zu erachten und ei-
nen Beitrag zur nachhaltigen Transformation zu
leisten (vgl. Kollmann et al. 2022: 31).

Auf der Seite der Investor:innen ist die Datenlage
deutlich schwieriger. Dennoch ist es wichtig, die
Entwicklungen auf der Investorenseite zu be-
leuchten, da besonders Start-ups auf die Investi-
tionsbereitschaft riskoaffiner Geldgeber:innnen
angewiesen sind. Daher werden hier als Orien-
tierung die aktuellen Ergebnisse der Marktstudie
Impact Investing in Deutschland 2022 herange-
zogen.

Die im Rahmen dieser Studie befragten Inves-
tor:innen geben an, mit einem Investitionsvolu-
men von 626,3 Milliarden Euro zu operieren. Da-
bei sind nach Angabe der Befragten 406,47 Milli-
arden Euro den konventionellen Investments zu-
zuordnen, 180,94 Millarden Euro wurden nach
ESG-Kriterien (Environment, Social, Gover-
nance) investiert und 38,89 Milliarden Euro wer-
den als ,Impact Assets“ — also impact-orientierte
Investments — deklariert. Von der letztgenannten
Summe sind jedoch nur 12,35 Milliarden Euro via
Wirkungsmessung und Dokumentation wirklich
nachvollziehbar impact-orientiert (Bernard-Rau
et al. 2022: 15ff.). Das entspricht lediglich knapp
zwei Prozent des gesamten Investitionsvolu-
mens.

Auch wenn impact-orientierte Investitionen aktu-
ell nur einen kleinen Teil des Marktes ausma-
chen, zeichnet sich das Feld durch eine hohe
Dynamik aus. So haben das Investitionsvolu-
men, aber auch die Akteursvielfalt zuletzt deut-
lich zugenommen. Dies zeigt, dass immer mehr



Finanzmarktakteure ihre eigene Verantwortung
fur eine nachhaltigere Zukunft und dabei auch
die Relevanz von Impact Investing als einen ef-
fektiven Beitrag zu einer nachhaltigen Transfor-
mation der Unternehmen begreifen. Somit miiss-
ten besonders impact-orientierte Start-ups von
dieser positiven Entwicklung profitieren und suk-
zessive einen besseren Zugang zu Risikokapital
erhalten, um ihre innovativen Geschéaftsmodelle
mit positivem Effekt auf die Gesellschaft erfolg-
reich und langfristig umsetzen zu kénnen.

Wirkungsmessung als Treiber fur mehr
Nachhaltigkeit

Damit die impact-orientierten Start-ups ihre posi-
tiven gesellschaftlichen Effekte erzielen und
letztlich auch nachweisen kénnen, ist ein umfas-
sendes Wirkungsmanagement nétig, welches
auch die Messung der erreichten Wirkung bein-
haltet.

Als Wirkung wird dabei die Veranderung im Ver-
halten oder der Lebenssituation von Menschen
bezeichnet, die durch eine gezielte Intervention
erreicht wird. Wirkungen kénnen direkt oder indi-
rekt, beabsichtigt oder unbeabsichtigt, positiv
oder negativ, auf gesellschaftlicher Ebene oder
auf Zielgruppenebene auftreten. Hier wird auch
zwischen beobachteter Veranderung und beige-
steuerter Veranderung, auch Additionalitat ge-
nannt, unterschieden. Die beobachtete Verande-
rung beschreibt die veranderte Situation zum
Zeitpunkt t1 im Vergleich zum Zeitpunkt to.

Die Additionalitat berechnet sich aus der Diffe-
renz zwischen der beobachteten Verédnderung
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und der Baseline (vgl. Abb. 1). Die Baseline be-
schreibt die Veranderung, die auch ohne die In-
tervention eingetreten ware (vgl. Choi, Young-jin
et al. 2022). Wenngleich die additionale Wirkung
teils sehr schwer und nur mit erheblichem
Aufwand nachweisbar ist, so ist sie dennoch
wichtig fir das Wirkungsmodell, da sie
verdeutlicht, welchen gesellschaftlichen
Mehrwert das Unternehmen leisten will.

Die Implementierung eines Wirkungsmanage-
ments (Fachsprache Impact Measurement and
Management — IMM) umfasst die Planung eines
wirkungsorientierten Vorhabens, die regelmaRige
Messung der erzielten additionalen Wirkung an-
hand von ensprechenden Indikatoren sowie die
Wirkungsanalyse, deren Erkenntnisse zum einen
fur die weitere Verbesserung der Aktivitaten und
zum anderen fir die Kommunikation mit relevan-
ten Akteuren — besonders Impact-Investor:innen,
aber auch Kund:innen, Offentlichkeit etc. — ge-
nutzt werden kdénnen.

Demnach ist ein effektives Wirkungsmanage-
ment nicht nur wichtig, damit junge impact-orien-
tierte Unternehmen selbst regelmaRig tberpri-
fen kénnen, ob sie mit ihrem Geschaftsmodell
auf dem angestrebten Wirkungspfad sind, son-
dern auch um gegenuiber Impact Investor:innen
ihre gesellschaftliche Wirkung nachweisen zu
kénnen und somit attraktiv fur Investments zu
sein.

Doch was sind Hurden fur ein effektives IMM in
Start-ups und welche MalRnahmen kdnnen die

Implementierung eines Wirkungsmanagement-
systems fordern?

ABBILDUNG 1 Unterscheidung zwischen beobachteter Wirkung, Baseline und

beigesteuerter Wirkung

Veranderung

Aktivitat

Quelle: Eigene Darstellung.

Seite 3

Wirkung

| BertelsmannStiftung



Diesen Fragen ging ein Partnerkonsortium, be-
stehend aus Phineo, dem Social Entrepreneu-
rship Netzwerk Deutschland (SEND), der Bun-
desinitiative Impact Investing (BIIl) sowie der
Bertelsmann Stiftung, nach. Hierfir wurde im
Sommer 2022 eine Reihe von jeweils knapp ein-
stiindigen leitfadengestiitzten Fokusgruppenin-
terviews mit Grinder:innen, Investor:innen und
Vertreter:innen von Intermedidren, aus Ministe-
rien und aus Verbanden (insgesamt 22 Perso-
nen) durchgefiihrt. Das Ziel war es, die konkre-
ten Bedarfe und Anforderungen zu identifizieren
und Handlungsempfehlungen sowohl fiir die Poli-
tik als auch fur die handelnden Akteure im Feld
abzuleiten. Die Ergebnisse dieser Bedarfsana-
lyse werden im Folgenden dargestellt.

Herausforderungen fir das
Wirkungsmanagement in Start-ups

Die Ergebnisse des 4. Social Entrepreneurship
Monitors 2021/2022 zeigen, dass 60,6 Prozent
der Unternehmen zum Zeitpunkt der Befragung
regelméaRig die Erreichung ihrer Wirkungsziele
tiberpriifen und 34,8 Prozent eine Uberpriifung
planen. Lediglich 3,3 Prozent planen keine Wir-
kungsanalyse (vgl. Kiefl et al. 2022: 38). Ein
grundlegendes Bewusstsein flr die Relevanz
von IMM scheint in der Breite der Social Enterpri-
ses also vorhanden zu sein, jedoch kdnnte bei
einigen Akteuren im Feld das Bewusstsein stér-
ker ausgepragt sein, um in die tatséchliche Um-
setzung von IMM zu kommen.

Dies bestatigt auch das Ergebnis der Fokusgrup-
peninterviews mit insgesamt 22 Personen. Wir-
kungsorientierte Start-ups haben naturgemaf ein
hohes Bewusstsein flir ihre angestrebte gesell-
schaftliche Wirkung. Den Befragten zufolge ist
das Bewusstsein fUr die konsequente Messung
und Steuerung der Wirkung durch ein entspre-
chendes Management-System jedoch nicht im-
mer im selben MalRe ausgepréagt. Die fehlende
Einsicht in die grundlegende Bedeutung von IMM
fur das Verfolgen der eigenen Wirkungsziele und
fur die Kommunikation mit externen Stakehol-
dern kann zu einer geringen Motivation fuhren,
ein IMM-System im Unternehmen aufzubauen.

Die Auswertung der Fokusgruppeninterviews
zeigt darlber hinaus, dass neben der allgemei-

Seite 4

Nachhaltige Soziale Marktwirtschaft | Policy Brief 2023 | 06

nen Bewusstseinsférderung konkret vier tiberge-
ordnete Herausforderungen fiir eine breite und
effektive Nutzung von IMM gel6st werden mis-
sen. Diese Herausforderungen sind:

e ein hoher Grad an Komplexitéat von IMM,
mangelnde Kompetenz in Bezug auf die An-
wendung von IMM,

¢ mangelnde Ressourcen auf Seiten der Start-
ups fur IMM, insbesondere in der Frihphase
der Unternehmensgriindung und
unklare Anforderungen von Investor:innen an
Start-ups in Bezug auf IMM.

Im Folgenden werden die einzelnen Herausfor-
derung néher beleuchtet und spezifische Hand-
lungsempfehlungen abgeleitet.

Ein hoher Komplexitatsgrad von IMM

Die Implementierung eines effektiven IMM-Sys-
tems in einem Unternehmen ist nicht trivial. Je-
des Start-up muss fir sich entscheiden, welcher
Rahmen bzw. welches Instrument passend fir
die eigenen Bedarfe und Anforderungen ist. Da-
bei kbnnen die Unternehmen auf eine Vielzahl
bestehender Frameworks und Instrumente zu-
rickgreifen. Diese Auswabhl stellt sie aber vor die
Herausforderung, die teils sehr komplexen ein-
zelnen Angebote tief zu durchdringen und das
fur das eigene Vorhaben passende herauszufil-
tern. Hierzu gehort auch die Wahl passender In-
dikatoren fur die eigenen Wirkungsziele. Ein Bei-
spiel fur die hohe Komplexitat der Frameworks
sind die 17 Sustainable Development Goals
(SDGs) der Vereinten Nationen mit ihren 169
ausformulierten Unterzielen.

Die Vielzahl der Angebote und die hohe Komple-
xitat vieler Instrumente ist sicherlich ein Grund,
dass knapp zwei Drittel der Unternehmen, die
ihre Wirkung bereits messen, dies mit selbst ent-
wickelten Wirkungsmanagementsystemen durch-
fuhren (vgl. Kiefl et al. 2022: 39).

Dariiber hinaus missen bei der Wahl eines ge-
eigneten IMM-Systems gegebenenfalls nicht nur
die eigenen unternehmensinternen Anforderun-
gen berucksichtigt werden, sondern auch jene
der erfolgskritischen Stakeholder, allen voran der
Impact Investor:innen. Dies erhéht nochmals den
Aufwand im Entscheidungsprozess und erfordert



die Kenntnis tiber Anforderungen der Stakehol-
der, die im weiteren Verlauf thematisiert werden.

Trotz einer gewissen Vereinheitlichung in den
vergangenen Jahren werden nach wie vor zu-
mindest von den Impact Investor:innen mehr als
ein Dutzend verschiedener Frameworks und In-
strumente fur IMM genutzt, wie eine Befragung
aus dem Jahr 2020 zeigt (vgl. Bass et al. 2020:
37). Das mit Abstand meistgenutzte Rahmen-
werk sind die oben erwdhnten 17 SDGs (72 Pro-
zent), dahinter folgen der IRIS Catalog of Metrics
(48 Prozent), die IRIS+ Core Metrics Sets (38
Prozent) sowie die Impact Management Project
(IMP) Five Dimensions (33 Prozent). Diese Viel-
zahl von Angeboten fuhrt zu einem hohen Auf-
wand bei der Wahl der passenden Instrumente
inklusive Indikatoren in Bezug auf IMM.

Handlungsempfehlung 1: Entwicklung eines
harmonisierten IMM-Rahmenwerkes und Indika-
toren-Sets

Um den Aufwand bei der Wahl der geeigneten
Instrumente fir IMM auf Seiten der Start-ups zu
reduzieren, empfiehlt sich die Entwicklung eines
harmonisierten IMM-Rahmenwerkes und Indika-
toren-Sets fur Unternehmen im deutschsprachi-
gen Raum mit Anbindung an die international
etablierten Instrumente. Dieses Rahmenwerk
sollte das Potenzial haben, im DACH-Raum
(Deutschland, Osterreich, Schweiz) handlungs-
leitend fur IMM zu werden. Fur die Entwicklung
des Rahmenwerkes bote sich ein Konsortium
aus wissenschaftlichen und praxisnahen Akteu-
ren an (Grunder:innen, Impact Investor:innen,
Verbande, Forschung, Zivilgesellschaft), die
nach der Entwicklung gemeinsam das Rahmen-
werk in die Praxis transferieren und qua ihrer Po-
sition im Feld den Anspruch, handlungsleitend zu
sein, legimitieren.

Spatestens im Kontext der Frage nach dem ge-
eigneten IMM-Instrument und den entsprechen-
den Indikatoren zur Wirkungsmessung kommt
auch die Frage nach dem eigenen Wirkungsmo-
dell auf. Das Wirkungsmodell beinhaltet die theo-
retischen Wirkungsprozesse des eigenen unter-
nehmerischen Handelns. Jedes innovative wir-
kungsorientierte Start-up muss ein fir die eigene
Unternehmung bzw. fiir die eigenen gesellschaft-
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lichen Wirkungsziele ein passendes Wirkungs-
modell entwickeln. Dabei ist es im Sinne der Effi-
zienz der eingesetzten Ressourcen und der
Komplexitatsreduktion zielfuhrend, auf etablierte
Methoden zuriickzugreifen. Eine dieser etablier-
ten Methoden ist das 100I-Modell (Input-Output-
Outcome-Impact) (vgl. Kurz/Kubek 2013: 35).
Dieses Modell bietet ein allgemeines Basisgerust
fur die Wirkungslogik, geht jedoch nicht spezifi-
scher auf unterschiedliche Branchen oder Pro-
duktkategorien ein. Hier missen Grinder:innen
also die komplexen Wirkungszusammenhénge
von Grund auf selbst erarbeiten, was sehr zeitin-
tensiv ist.

Handlungsempfehlung 2: Entwicklung von
branchenspezifischen und produktorientierten
Wirkungsmodellen

Um die Entwicklung funktionierender Wirkungslo-
giken zu beginstigen, empfiehlt sich die Erarbei-
tung grundlegender zielgruppenspezifischer Wir-
kungsmodelle fir zentrale Branchen der wir-
kungsorientierten Start-ups sowie fiir wesentliche
Produktkategorien (z. B. Bildungsangebote, Ge-
brauchsgtter, Dienstleistungen). Wissenschafts-
nahe Akteure scheinen am geeignetsten fiir
diese Aufgabe, sollten aber Start-ups und Impact
Investor:innen von Beginn an einbeziehen. Die
Finanzierung dieses Vorhabens kénnte Uber 6f-
fentliche Fordergelder gesichert werden.

Mangelnde Kompetenz in Bezug auf IMM
Damit die Akteure in der Praxis mit dem hohen
Grad an Komplexitat in Bezug auf IMM umgehen
kénnen, ist nicht nur eine maglichst starke Ver-
einheitlichung des Rahmenwerkes angezeigt,
sondern ebenso ein entsprechendes Kompe-
tenzniveau bei den handelnden Akteure. Hier ha-
ben die Interviews gezeigt, dass diesbeziiglich
auf zwei Ebenen Handlungsbedarf besteht. Zum
einen stehen im und fir den DACH-Raum nur
wenige Weiterbildungsangebote zur Verfligung,
vor allem fur die Seite der Impact Investor:innen.
Dabher bilden sich die Investor:innen nach eige-
ner Aussage haufig autodidaktisch weiter, was
zu einer hohen Diversitat in Bezug auf die IMM-
Kompetenzen dieser Akteure fuhrt. Zum anderen
missen in die Aus- und Weiterbildung zeitliche
und haufig auch finanzielle Ressourcen investiert
werden. Das fihrt vor allem auf Seiten der Start-



ups zu Zurlickhaltung, da besonders in der fri-
hen Phase einer Unternehmensgriindung Zeit
und Geld auf3erst knapp sind. Daher wird haufig
zugunsten des operativen Geschéaftes auf ent-
sprechende Aus- und Weiterbildungsormate ver-
Zichtet.

Handlungsempfehlung 3: Screening der beste-
henden Weiterbildungsangebote in Bezug auf In-
halt und Qualitat, ggf. Beauftragung der Entwick-
lung eines bedarfsorientierten (und fur Grin-
der:innen kostengiinstigen/-freien) Weiterbil-
dungsangebotes

Um zielfihrende und bedarfsorientierte Aus- und
Weiterbildungsangebote speziell fir die Akteure
und den Markt im DACH-Raum entwickeln zu
konnen, empfiehlt sich zun&chst ein umfassen-
des Screening der bestehenden Angebote —
auch Uber den DACH-Raum hinaus — um gute
Praxisbeispiele zusammenzutragen und beste-
hende Lucken fir den DACH-Raum zu identifi-
Zieren. Sollte das Screening ergeben, dass der
Bedarf der im DACH-Raum aktiven Impact In-
vestor:innen und Start-ups nicht ausreichend ge-
deckt sein sollte, z. B. weil die bestehenden For-
mate zu teuer, zu zeitintensiv, nicht flexibel ge-
nug sind oder aber inhaltlich am hiesigen Markt
vorbei entwickelt wurden, empfiehlt sich die Ent-
wicklung entsprechender Angebote. Um die Be-
darfsorientierung zu sichern, sollten auch hier die
Akteure aus der Praxis eng eingebunden wer-
den. Damit auch die Kosten besonders fir die
Start-ups im Rahmen bleiben, kdnnte die Ent-
wicklung und Bereitstellung entsprechender An-
gebote Uber staatliche Forderungen unterstitzt
werden.

Mangelnde Ressourcen bei Start-ups fir IMM
Das oben beschriebene Problem der knappen
Ressourcen bei den impact-orientierten Start-ups
verstarkt sich noch einmal in Bezug auf die Im-
plementierung von IMM, denn im Gegensatz zu
Weiterbildungsangeboten, die in der Regel tem-
porér angelegt sind, benétigt die seridse Anwen-
dung von Managementsystemen einen perma-
nenten Einsatz von zeitlichen und damit auch fi-
nanziellen Ressourcen. Zudem stehen viele
Start-ups vor der Frage, welche Prozesse und
Instrumente fiir die erfolgreiche Implementierung
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eines IMM-Systems benétigt werden (s. Hand-
lungsempfehlung 1). Das erhoht noch einmal die
Hurde besonders fir frihphasige Unternehmen,
ein IMM-System von Beginn an einzufuihren, da
meist der alleinige Fokus auf der erfolgreichen
Umsetzung des Geschéaftsmodells inklusive Pro-
totyp-Entwicklung, Investorensuche, Organisati-
onsaufbau und Kundenakquise liegt. Je etablier-
ter ein Start-up ist, desto grof3er ist haufig die
Bereitschaft, ein umfassenderes IMM-System
einzufihren, um damit nach innen zu kommuni-
zieren und eine Verschiebung der selbstgesteck-
ten Wirkungsziele (,mission drift“) zu vermeiden.

Handlungsempfehlung 4: Entwicklung eines
IMM-Rahmenwerkes fur den DACH-Raum, der
die Kapazitaten der Start-ups in den verschiede-
nen Grundungsphasen bertcksichtigt

Um den Start-ups die Einfihrung von IMM-Sys-
temen zu erleichtern, wére eine Vereinheitli-
chung der Implementierungsprozesse sinnvoll.
Wichtig ware hierbei die Beriicksichtigung der
unterschiedlichen Kapazitéaten fur IMM-Prozesse
in den unterschiedlichen Phasen der Unterneh-
mensgrindung. Friihphasige Start-ups bendtigen
sehr schlanke IMM-Prozesse, bereits etablierte
Start-ups in der Wachstumsphase kdnnen in der
Regel mehr Aufwand fur die Wirkungsmessung
und -analyse leisten. Bei der Entwicklung eines
solchen phasenorientierten Modells sollten natir-
lich von Beginn an die Anforderungen der Impact
Investor:innen und weiterer Akteure bericksich-
tigt werden, damit IMM auch Uber die interne
Kommunikation hinaus beispielsweise fur die
Gewinnung von Kapitalgebern genutzt werden
kann.

Unklare Anforderungen an IMM
Letztgenannter Aspekt flhrt zu einer weiteren
Herausforderung. Haufig sind die Anforderun-
gen, die die Impact Investor:innen an die Start-
ups in Bezug auf Impact Management and Mea-
surement stellen, den Verantwortlichen in den
jungen Unternehmen nicht klar. Dies bezieht sich
zum einen auf die zu nutzenden Instrumente,
Berichtsformate und -frequenzen, zum anderen
aber auch auf die Kriterien, nach denen Inves-
tor:innen ihre Investitionsentscheidungen treffen.
Teilweise ist das fehlende gegenseitige Ver-



stéandnis auf unterschiedliche genutzte Termino-
logien zurlckzufuhren (,Finanzmarkt-Jargon® vs.
LStart-up-Jargon®), teilweise aber auch auf eine
fehlende einheitliche ,Impact Due Diligence®-Pri-
fung als Basis fiir die Investitionsentscheidung.
Zudem besteht teilweise auch Unklarheit auf Sei-
ten der Impact Investor:innen, was die Start-ups
jeweils unter gesellschaftlicher Wirkung verste-
hen und wie das IMM darauf aufgebaut wurde.
Insgesamt scheint also eine Kommunikationsbar-
riere zwischen der Seite der Start-ups und der
Seite der Investor:innen zu bestehen, die es suk-
zessive abzubauen gilt.

Handlungsempfehlung 5: Vereinheitlichung der
~iImpact Due Diligence” und vermehrter Aus-
tausch zwischen Start-ups und Impact Inves-
tor:innen

Fir eine erhohte Transparenz im Okosystem so-
wie fur beide Seiten verlassliche Kriterien bei der
Investitionsentscheidung empfiehlt sich die Ent-
wicklung einer moglichst einheitlichen ,Impact
Due Diligence“-Priifung, die die Impact Inves-
tor:innen bei der Bewertung der potenziell attrak-
tiven wirkungsorientierten Start-ups anwenden.
An den Kriterien der Impact Due Diligence-Pri-
fung kénnen sich die Start-ups von Beginn an bei
der Aufstellung ihres Unternehmens in Bezug auf
die Wirkungsorientierung orientieren und mogli-
che Schwachstellen oder ,blinde Flecken® identi-
fizieren.

Ebenso wie bei den vorangegangenen Hand-
lungsempfehlungen empfielt sich die gemein-
same Entwicklung unter Einbezug der Investo-
ren- wie auch der Start-up-Perspektive, um ein
fur beide Seiten nutzbares und verstandliches In-
strumentarium zu erschaffen und den gegenseiti-
gen Austausch zu fordern. Letzteres empfiehlt
sich uber die gemeinsame Entwicklung von In-
strumenten hinaus in genereller Form. So kénn-
ten beispielsweise regelmafige Fachkonferen-
zen, die beide Seiten gleichermalRen ansprechen
(und dartiber hinaus noch weitere Akteure des
Okosystems wie Intermediére) das gegenseitige
Verstandnis férdern und eine gewissen Anglei-
chung der verwendeten Terminologie zur Folge
haben. Dies kdnnte das in den Interviews immer
wieder angefuhrte Potenzial fir das gegenseitige
Missverstehen mittelfristig deutlich reduzieren.
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Fazit und Ausblick

Wirkungsorientierte Start-ups spielen eine zu-
nehmend bedeutende Rolle fiir die nachhaltige
Transformation der Wirtschaft. Dabei sind sie auf
Investor:innen angewiesen, die bereit sind, jen-
seits von Renditeerwartungen anhand von Wir-
kungskriterien ihre Investitionsentscheidung zu
treffen und das nétige Risikokapital fur innovative
Unternehmungen bereitzustellen. Hierzu bedarf
es einer gemeinsamen Sprache und gemeinsam
genutzter Instrumente, die Verstandigungsprob-
leme zwischen den Sphéren der Start-ups und
Impact Investor:innen zu verringern helfen.

Impact Management and Measurement ist hier
ein zentrales Feld fir ein gemeinsames Wir-
kungsverstandnis und klare gegenseitige Anfor-
derungen. In der Praxis, so haben es die mit
Start-ups, Investor:innen und weiteren Akteuren
des Okosystems durchgefiihrten Interviews ge-
zeigt, gibt es jedoch derzeit noch Herausforde-
rungen, die es mdglichst zeithah und umfassend
zu lésen gilt. Als Beitrag hierzu wurden oben funf
entsprechende Handlungsempfehlungen herge-
leitet, die die wesentlichen Herausforderungen
adressieren: 1. hohe Komplexitat von IMM, 2.
mangelnde Kompetenz in Bezug auf IMM, 3.
mangelnde Ressourcen fur die Implementierung
von IMM, 4. unklare Anforderungen an IMM.

Besonders deutlich wurde in den Interviews,
dass die hier identifizierten Herausforderungen
nur gemeinsam von den Akteuren des Okosys-
tems gemeistert werden kdnnen und es beson-
ders auf Seite der Start-ups finanzielle Ressour-
cen braucht, die in den friihen Phasen der Grin-
dung meist nicht vorhanden sind. Gegebenen-
falls kbnnte hier der Staat férdernd eingreifen
und somit die jungen und innovativen Unterneh-
men darin unterstiitzen, die nachhaltige Trans-
formation schneller voranzutreiben.

Insgesamt sollte eine starkere Zusammenarbeit
in dem zukunftsweisenden Feld oberstes Ziel der
Akteure sein.
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