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Erfolgreiche sinnorientierte Unternehmerinnen und Unterneh-
mer stehen oft vor einer schwierigen Wahl - auf der einen Seite
miissen sie Liquiditit fiir Investor:innen und das Unternehmen
erzielen, auf der anderen Seite mochten sie die Mission des Un-
ternehmens sichern. Ein Ausstieg oder ein Verkauf fiihrt oft zu
einer Verschiebung der Entscheidungsbefugnis, mit der dann
hiufig die urspriingliche Mission aus dem Blick gerit (,Mission
Drift“), da die Interessen von Aktionirinnen und Aktioniren
Vorrang haben.

Viele dieser Unternehmen suchen deshalb nach einem neuen
Weg - nach Eigentumsstrukturen und Finanzierungen, die si-
cherstellen, dass sie unabhingig und ihrer Mission und ihren
‘Werten treu bleiben kénnen. Ist es moglich, die Mission und die
Wirkung von Unternehmen langfristig zu erhalten und gleich-
zeitig eine dezentrale und vielfiltige Wirtschaft zu unterstiitzen?

In diesem Kapitel stellen wir das Wirken und die Wirkung der
Investmentgesellschaft Purpose Evergreen Capital (PEC) vor.
PEC bringt sinnorientierte Investor:innen mit sich selbst ge-
horenden Unternehmen zusammen. Oft braucht es bei Trans-
formationen hin zu Verantwortungseigentum eine alternative
Form von Kapital, die ohne den Verkauf von Stimmrechten aus-
kommt. PEC kann in solchen Siutationen mit Investitionen in
stimmrechtsloses Eigenkapital mit langfristigem Horizont helfen.
Purpose Evergreen Capital investiert in Unternehmen, die be-
reits (oder fast) profitabel sind und aus einem Bereich kom-
men, in dem Verantwortungseigentum besonders transformativ
sein kann. Nico Moleman von BuurtzorgT und Stefan Schmidt
von Arche Naturprodukte erzihlen in diesem Kapitel, welche
Wirkung die Transformation fiir sie hatte und welche Rolle
eine zu Verantwortungseigentum passende Finanzierung dafiir
spielte.

Die Arbeit von PEC steht in einem gréferen Zusammenhang
mit der ganzen Purpose-Organisation, deren Ziel es ist, die
Bedingungen fir Unternehmen in Verantwortungseigentum
grundsitzlich zu verbessern und aufzuzeigen, dass ein neuer Ei-
gentumsbegriff der Schliissel zu einer effizienteren und dezen-
traler organisierten Wirtschaft sein kann.
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Purpose Insights: Kapital
far die Hidden Champions

Purpose Evergreen Capital kiimmert sich um alternative
Finanzierungsformen fiir den Mittelstand

Text: Armin Steuernagel

Vor zwei Jahren griindete sich innerhalb
der Purpos-Gruppe die Purpose Evergreen
Capital GmbH & Co. KGaA, um mittel-
staindischen Unternehmen zu helfen, ,sich
selbst” zu gehoren und treu zu bleiben - in
Verantwortungseigentum. Heute besteht
der Bedarf nach alternativen Finanzierungs-
formen fiir mittelstindische Unternehmen
mehr denn je. Armin Steuernagel erzihlt,
warum es das Modell braucht und wie es
funktionieren kann.

In den vergangenen zwei Jahren haben mein
Kollege Alexander Kiihl und ich mit Hilfe von
Daniel von Moltke, Jana Lessenich, Annika
Schneider, Ernst Schiitz und vielen anderen
einen Investmentfonds fiir Mittelstindler
aufgebaut. Einen Fonds, der Unternehmen
nicht zum Anlageobjekt macht, sie kauft und
weiterverkauft, sondern ihnen hilft, ,sich
selbst” zu gehoren — in Verantwortungseigen-
tum. Uns war klar, dass wir dafiir die meisten
Grundsitze von Private Equity auf den Kopf
stellen miissen: Wir halten keine Stimmrechte,
wir bewerten Unternehmen (normalerweise)
nicht mit einem Preisschild, wir sind nicht auf
den Exit aus. Es war ein Versuch: Kann das
funktionieren? Und wer wiirde uns dafiir Geld
geben?

Aber ich greife vor. Beginnen wir von
vorne: Warum braucht es iiberhaupt Ver-
antwortungseigentum fiir mittelstindische
Unternehmen und alternative Finanzierungs-
formen fiir diese? Immer haufiger finden
Unternehmerinnen und Unternehmer, vor
allem im Mittelstand, keine Nachfolger:innen
in der eigenen Familie. Vor der Mdglichkeit
des Verkaufs an Private-Equity-Investor:in-
nen oder an strategische Investor:innen, um
das Unternehmen zu erhalten, schrecken viele
zuriick. Zu oft hat man die negativen Seiten
von Private Equity erlebt oder davon gehort:
das Aufspalten und Weiterverkaufen des
Unternehmens in kiirzester Zeit; den Debt-
Push-Down, bei dem der Kaufpreis des Un-
ternehmens von den Investor:innen dem Un-
ternehmen als Schulden wieder aufgedriickt

Stories of Purpose

wird; die Verlagerung der Produktion ins
Ausland und radikale Cost-Cutting-Ansitze,
die mit der Grundphilosophie und den Werten
des Unternehmens in seiner bisherigen Form
brechen. Gerade bei Unternehmen, die Nach-
haltigkeit als Kern ihres Geschiftsmodell se-
hen, oder Mittelstindlern, die sich besonders
ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
oder der Region verpflichtet fiihlen, sind die
Vorbehalte gegeniiber solchen Verkdufen be-
sonders hoch. Wer, aus welchem Grund auch
immer, sein Unternehmen nicht verkaufen
will und keine familieninterne Nachfolge an-
strebt, trotzdem aber das Unternehmen als
eine andere Art Familienunternehmen lang-
fristig weitergefiihrt sehen will, fiir den kann
Verantwortungseigentum eine Option sein.
Eines der grofiten Hindernisse fiir Mittel-
stindler, Verantwortungseigentum als Nach-
folge-Option umzusetzen, ist, dass bei der
Unternehmensiibergabe in Verantwortungs-
eigentum immer wieder Eigenkapitalbedarf
besteht. Schon als wir mit Unternehmer:innen
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Purpose Evergreen Capital investiert in mittelstdn-
dische Unternehmen, um sie auf dem Weg hin zu
Verantwortungseigentum zu unterstiitzen.

wie Ernst Schiitz vom Oko-Pionier im Ver-
sandhandel Waschbir oder Perry Chen von
Kickstarter, einer der weltgrofiten Crowd-
funding-Plattformen, sprachen, war schnell
die Frage auf dem Tisch: ,Ich will so etwas
machen, aber wer kann das Herauskaufen von
alten Investor:innen finanzieren, die das nicht
unterstiitzen?” Auflerdem: ,Mein Unterneh-
men ist meine Rente und ich habe viel rein-
gesteckt — wie kann ich bei einer Umwandlung
in Verantwortungseigentum einen Betrag als
Griinderkompensation erhalten? Dafiir ist
entsprechendes mit Verantwortungseigentum
kompatibles Eigenkapital notig, das jedoch
von herkdmmlichen Private-Equity-Fonds
meist nicht bereitgestellt wird.

Denn Verantwortungseigentum stellt si-
cher, dass die Gestaltungsmacht und Kontrolle
iiber das Unternehmen immer bei Menschen
liegt, die im Unternehmen arbeiten oder ihm
sehr nah sind — eben in einer Art Werte-
familie. Im Umkehrschluss heiflt das aber
auch, dass die Kontrolle nicht mehr kiuflich
ist.
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Dass Kapitalgeber:innen mit ihrem Geld nicht
auch automatisch Stimmrechte erwerben, dass
das Unternehmen keine Ware und die Un-
abhingigkeit, nicht der Verkauf, das Ziel ist.
Doch: ,Wer will so schon investieren?”, das
horten wir zur Anfangszeit von Purpose oft.
Investor:innen, das mussten wir lernen, sind es
gewohnt, dass sie fiir Investitionen neben Ge-
winnrechten auch Macht (= Stimmen) bekom-
men. Ja, es ist fast schon ein Gewohnheitsrecht
nach dem Motto: Je mehr Geld ich investiere,
desto mehr Macht bekomme ich. Money =
Power. Ist das nicht normal im Kapitalismus,
normal fiir viele Unternehmen? Und ein Un-
ternehmensmodell, welches nicht nach dieser
Gleichung funktioniert — welche Investorin
wiirde da noch interessiert sein?

Doch genau so investieren wir bei Purpose
Evergreen Capital. Wir brechen mit der Glei-
chung, die Geld und Macht gleichsetzt — und
haben dafiir auch schon einige Investor:in-
nen begeistern kénnen. Wir stellen Kapital
in Form von Eigen- und Mezzaninkapital
zur Verfiigung, um die Transformation eines
Unternehmens in Verantwortungseigentum
zu ermoglichen. Und wir tun dies auf eine
besondere — zu Verantwortungseigentum pas-
sende — Weise. Dies wird vielleicht am deut-
lichsten in einem direkten Vergleich zwischen
einem ,normalen” Private-Equity-Fonds und
PEC:

Private-Equity-Fonds

Purpose Evergreen Capital

Eigentum des Fonds

Voller Vermégenszugriff durch Managing
Partner und Investor:innen.

Verantwortungseigentum. Investor:innen
erhalten Dividenden, Managing Partner sind
Treuhinder:innen ohne Dividendenrecht.

5 bis 10 Jahre, weswegen ein Exit der Beteili-

sEvergreen®, also keine Laufzeitbegrenzung.
Investments konnen langfristig gehalten

Laufzeit gung immer gleich mitgedacht werden muss.
werden.
. . Investor:innen konnen ihre Aktien an PEC
Investor:innen erhalten anteilig nach Al hne dass PEC schlieRt. Si
-1 Lo . . verduflern, ohne dass schlief3t. Sie
Investor:innen Liquidierung des Fonds ihren Anteil plus ’ o o
. N bekommen eine regelmifige Dividende von
Wertsteigerung zuriick. e
angestrebten 3 bis 5 % p.a.
Investments:
Keine Stimmrechte, aber Sicherstellun,
Volle Kontrolle oder starke P &
Kontrolle . . dass gute Governance mit Verantwortungs-
Minderheitenrechte. . .
eigentum verankert ist.
Exit Verkauf der Anteile an néchsten Fonds, Unternehmen kann PEC Stiick fiir Stiick aus-
Konkurrenten, Konzern usw. kaufen und so ,Exit an sich selbst“ machen.
Grofte Wertsteigerun Gute Transformation in Verantwortungs-
Ziel erung. eigentum + faire Dividende.
Bewertung spielt (meist) keine Rolle.
Unternehmenswert wird verhandelt Gewinnabhiingige Zinsen/Dividenden
Investmentprozess

Stories of Purpose

(= Unternehmen wird zur Ware).
Investment in Anteile.

werden abhingig von der Investmentsumme
verhandelt. Investment in stille Beteiligungen,
Anteile, Nachrangdarlehen, Genussrechte.
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Inspiration: Das Fearless Girl von Kirsten Visbal,
das 2017 zum Weltfrauentag dem Charging Bull
an der Wallstreet entgegen gestellt wurde.

Aus der Tabelle wird ersichtlich, wie deut-
lich wir einige Instrumente des traditionellen
Beteiligungsgeschifts umdenken mussten,
aber wie wir trotzdem mit bekannten Instru-
menten aus anderen Bereichen arbeiten — nur
in einem neuen Zusammenhang.

Inzwischen haben wir mit unserer Betei-
ligungsgesellschaft rund 30 Millionen Euro
von Investorinnen und Investoren eingesam-
melt. Der Fonds konnte inzwischen mehreren
mittelstindischen Unternehmen helfen, sich
in Verantwortungseigentum aufzustellen,
Ausverkiufe an Konzerne verhindern und so
zu einer dezentralen Sozialen Marktwirtschaft
mit vielen selbststindigen Unternehmen bei-
tragen. Und vor allem konnten wir auf diese
Art Unternehmerinnen und Unternehmern
helfen, langfristig sicherzustellen, dass ihr Un-
ternehmen seinen Werten treu bleiben kann.

So konnten der Fonds und unsere In-
vestor:innen schon dem Unternehmen
Waschbidr helfen, die Nachfolge mit Ver-
antwortungseigentum zu gestalten: Zwei
fihrende Mitarbeitende haben die treuhin-
dische Eigentiimerschaft iibernommen, dem
ehemaligen Eigentiimer eine faire Rente be-
zahlt, einen Investor ausgekauft und fiithren
nun das Versandhaus sehr erfolgreich weiter.
Genauso hat diese Art der Finanzierung dem
Geschiftsfithrer von Arche Naturprodukte,
einem traditionsreichen Mittelstindler fiir
asiatische Bio-Spezialititen und biologische

Stories of Purpose

Backzutaten, bei einem Verantwortungs-
eigentums-Management-Buy-Out geholfen. In
den USA wurde der zweitgrofte Bio-Grof3-
hindler Organically Grown Company vor ei-
nem Ausverkauf an einen Konzern gerettet, in
Italien konnten wir dem gréfiten Bio-Einzel-
und Grofthindler EcorNaturaSi helfen, und in
den Niederlanden wurde mit Unterstiitzung
des PEC-Fonds das in der New-Work-Szene
weltbekannte Unternehmen BuurtzorgT in
Verantwortungseigentum umgewandelt.

Der Bedarf an Kapital, um mittelstin-
dische Unternehmen in Verantwortungs-
eigentum zu iiberfithren, ist riesig. Immer
wieder bekommen wir Anfragen, die un-
sere Kapazititen bei weitem iibersteigen.
Unser Ziel ist es jedoch nicht nur, selbst zu
wachsen. Vielmehr wollen wir vor allem
dabei helfen, ein Okosystem von Investor:in-
nen und Unternehmen entstehen zu lassen,
das ermoéglicht, dass erméglicht, dass im-
mer mehr mittelstindische Unternehmen
Verantwortungseigentum umsetzen kdnnen
und immer mehr Investor:innen das Potential
von Anlagen in diesen Unternehmen erken-
nen. Letztlich kénnte das zur Etablierung ei-
ner neuen ,Asset-Class” fithren: stimmrechts-
lose Investments in Unternehmen, die in Ver-
antwortungseigentum transformiert werden.
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VERANTWORTUNGSEIGENTUM IST
EINE DER BESTEN NACHFOLGE-
REGELUNGEN FUR DIE NACHHALTIGE
STABILITAT DES UNTERNEHMENS.

(4

— Michael Hetzer, Verantwortungseigentiimer Elobau



Eine Entscheidung mit Herz und Verstand

Text: Annika Schneider, Maike Kauffmann

Orientiert am Leitgedanken , Purer Genuss!
Das ist ARCHE Naturkiiche” produziert
der traditionsreiche Mittelstindler asia-
tische Bio-Spezialititen und biologische
Backzutaten, bei denen konsequente Qua-
litdt, Purheit, Nachhaltigkeit und guter Ge-
schmack zusammenkommen. 2019 wurde
das Unternehmen in Verantwortungseigen-
tum iiberfiihrt. Bei diesem Schritt wurde es
mit Verantwortungseigentums-konformer
Finanzierung von Purpose Evergreen Capi-
tal unterstiitzt.

Stefan Schmidt arbeitete bereits 27 Jahre
in der Biobranche, bevor er als Fremdge-
schiftsfithrer 2010 zu Arche Naturprodukte
in Hilden (NRW) kam, damals ein Teil der
Biogarten-Unternehmensgruppe. Nach sie-
ben Jahren als Geschiftsfithrer, in denen er
das Unternehmen strategisch neu ausrichtete
und finanziell sanierte, kamen die damaligen
Eigentiimer:innen mit dem Ansinnen auf
ihn zu, das traditionsreiche Unternehmen zu
verduflern. Sie riumten Stefan aufgrund seiner
zentralen Rolle im starken Wachstum der ver-
gangenen Jahre ein befristetes Vorkaufsrecht
ein, doch es gab auch weitere Interessenten.
Fiir Stefan war klar: Wenn er die Mission des
Unternehmens wahren wollte, musste er es
vor einer moglichen Ubernahme durch ,Un-
bekannte” schiitzen.

Aufgrund des auf nur ein Jahr befristeten
Vorkaufsrechts plante er zunichst, das Un-
ternehmen ganz klassisch zu kaufen und wei-
terzufithren. Doch als er auf Purpose und das
Konzept des Verantwortungseigentums stief3,
wollte er wissen, wie so etwas funktionieren
und was es auch gesellschaftlich bewirken
konnte. Nach einigen Recherchen merkte er,
dass das Modell zu seinen Werten, seiner Mo-
tivation und seinen Vorstellungen von Un-
ternehmertum und Wirtschaft passen kénn-
te. Er wollte das Unternehmen langfristig
selbststindig und werteorientiert halten, ein
Ziel, welches ihm gerade auch vor dem Hin-
tergrund der Konzentrationstendenzen in
der Naturkostbranche besonders wichtig war.
Letztlich war es auch eine intuitive Entschei-
dung, die er nach eigenem Bekunden bis heute
nicht bereut.
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In Hilden werden die Bio-Lebensmittel aus Lindern
wie Japan oder Vietnam abgefiillt und etikettiert.
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Stefan entschied sich also fiir einen Manage-
ment-Buy-Out und im gleichen Schritt fiir die
Umsetzung von Verantwortungseigentum.
Dafiir bedurfte es einer Finanzierung, die
weder die Prinzipien von Verantwortungs-
eigentum untergribt noch den langfristi-
gen Bestand des Unternehmens durch hohe
Belastung gefihrdet, wie es so hiufig durch
hohe Kaufpreise passiert. Purpose Evergreen
Capital unterstiitzte die Transaktion durch
eine stille Beteiligung mit festem Zinssatz und
Gewinnbeteiligung. Die neue ARCHE Natur-
produkte GmbH wurde im Dezember 2018 als
Unternehmen in Verantwortungseigentum
gegriindet und kaufte das alte Unternehmen
einschlief}lich der Markenrechte.
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Stefan Schmidt,
Verantwortungseigentiimer Arche

Interview: Annika Schneider

Arches langjahriger Geschdftsfithrer Stefan Schmidt kaufte
das Unternehmen und iiberfiihrte es in Verantwortungs-
eigentum. Hier erzdhlt er von seiner Motivation, diesen
Schritt zu gehen.

Annika Schneider: Was waren deine Uberlegungen und deine Motiva-
tion, als du dich dafiir entschieden hast, Arche zu iibernehmen?

Stefan Schmidt: Zunichst hatten wir natiirlich in der Familie viel
Gesprichsbedarf. Mit 54 iiberlegt man sich schon, will ich jetzt noch
Unternehmer werden, mit den Risiken und der Arbeit, die da dran hin-
gen? Auf der anderen Seite habe ich mir natiirlich Gedanken dariiber
gemacht, was passiert, wenn ich nein sage. Dann wire das Unterneh-
men verkauft worden. Im besten Fall wire jemand gekommen, der ge-
sagt hitte, ,weiter so, und solange ihr immer brav die Gewinne abliefert,
lassen wir euch in Ruhe.” Im schlechtesten Fall wire das Unternehmen
aber in seine Einzelteile zerlegt und weiterverkauft worden.

Annika: Spielte neben dem Thema der Unabhingigkeit auch die Un-
ternehmenskultur eine Rolle?

Stefan: Ja. Es bestand durchaus die Gefahr, dass alles, was wir aufge-
baut hatten, verloren gegangen wire. Damit meine ich den langfristigen
Sinn, die Qualitit, das Kundenvertrauen, die ganze Kultur der Firma. Es
gibt viele Beispiele von Unternehmen, nach deren Verkauf zum Beispiel
die Produktqualitit immer weiter ausgehohlt wurde. Das wire bei un-
serem tief verankertem Qualititsbewusstsein ein Unding, wir haben ja
auch eine Verantwortung fiir die Verbraucher, die unseren Produkten
vertrauen. Sehr hiufig gehen Sinn, Mitarbeitende und dann das ganze
Unternehmen an einer Ubernahme kaputt. Das wollte ich verhindern.

Annika: Du hittest ja auch eine ,klassische* Ubernahme machen kén-
nen — wieso hast du dich fiir Verantwortungseigentum entschieden?

Stefan: Mir war bereits als Jugendlicher, ohne damals viel von Wirtschaft
zu verstehen, bewusst, dass die Art und Weise, wie wir wirtschaften,
nicht durchhaltbar ist. Daran wollte ich schon immer etwas dndern. Als
ich wihrend der Uberlegungen zur Ubernahme von Arche das erste Mal
von dem Konzept Verantwortungseigentum horte, war ich wie elektri-
siert. Ich hatte das Gefiihl: Das ist cool, die stellen der Art und Weise,
wie wir wirtschaften, ein Gegenmodell entgegen, und die Konstruk-
tion ist einfach genial. Persénlich stand ich der Shareholder-Value-Idee
schon immer duferst kritisch gegeniiber, weil ich als Okonom genau
weif}, was das fiir ein Unternehmen, dessen Sinn und Mitarbeitende
bedeuten kann. Und ich sehe natiirlich auch die Konzentrationstendenz
in der gesamten Weltwirtschaft, aber auch in der Naturkostbranche, mit
einiger Sorge.
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Annika: Wie bedeutsam war, neben den rationalen Argumenten, die
Gefiithlskomponente fiir dich?

Stefan: Wihrend des ganzen Prozesses habe ich natiirlich immer wie-
der meinen Bauch, vor allem aber mein Herz gefragt, ob sich das alles
richtig anfiihlt. Aber rein intuitiv war mir diese Art, Eigentum als eine
Verpflichtung gegeniiber der Gesellschaft und den Mitarbeitenden zu
denken, einfach vom Herzen her sehr nah. Ich habe ja iiber zwanzig
Jahre gerade deshalb in der Bio-Branche gearbeitet, weil ich Beispiele fiir
eine Transformation der Wirtschaft in Richtung Nachhaltigkeit und ge-
sellschaftlicher Verantwortung geben will. Da erschien mir dieser Weg
nur konsequent. Am Ende das Unternehmen einfach verkaufen und es
irgendwelchen meistbietenden Investoren iiberlassen? Nein, das hitte
sich angefiihlt wie ,am Schluss noch falsch abgebogen®.

Annika: Gab es noch andere Faktoren fiir deine Entscheidung?

Stefan: Durchaus. Nach einem Purpose-Informationsabend in Berlin
kam ich drauflen am Biertisch mit einem jungen Mann ins Gesprich,
der auch teilgenommen hatte. Er berichtete mir, sein Vater wiinsche
sich nichts sehnlicher, als dass sein einziger Sohn ins Unternehmen mit
mehreren tausend Mitarbeitenden eintritt. Dieser Mann sagte mir dann:
wIch kann das nicht, ich will nicht {ibernehmen, und ich suche nach einer
Lésung.” Das hat mich sehr nachdenklich gemacht. Spiter wurde mir
langsam klar: Diesen Druck will ich meinen Kindern auf keinen Fall
zumuten. Sie sollen sich frei entwickeln kénnen, statt in meine Fuf3-
stapfen treten zu miissen — ganz abgesehen von der Frage, ob sie iiber-
haupt qualifiziert wiren, ein Unternehmen zu fithren. Ich muss ja in den
nichsten Jahren einen Nachfolge-Verantwortungseigentiimer finden.
Bewerben konnen sie sich natiirlich ... (lacht).

Annika: Hat sich durch Verantwortungseigentum fiir Unternehmen
und Mitarbeitende etwas geindert?

Stefan: Es hat, glaube ich, etwas gedauert, bis die Mitarbeitenden ver-
standen haben, was wir da gemacht haben. Das Modell und das ganze
Thema sind ja recht neu und einigermafien komplex, fiir viele Men-
schen auch im ersten Moment kontraintuitiv. Mittlerweile habe ich aber
das Gefiihl, da tut sich schon was. Die Identifikation mit dem Unterneh-
men, der Stolz dabei zu sein und gemeinsam anders zu wirtschaften, das
entwickelt sich langsam. Auch hier sieht man, dass Entwicklung ein-
fach Zeit benétigt. Und die haben wir jetzt, weil wir uns dem Share-
holder-Value-Rennen entzogen haben.
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Purpose Lighthouse:
Buurtzorgl

Das Purpose-Unternehmen kiimmert sich um psychisch
Erkrankte in deren eigenen vier Winden

Interview: Armin Steuernagel

BuurtzorgT ist ein rasant wachsender An-
bieter von Behandlungen im Bereich der
psychischen Gesundheit in den Nieder-
landen. Die Leistungen des Unternehmens
sind auf Patienten und Patientinnen mit
komplexen psychiatrischen und sozialen
Problemen ausgerichtet. Das medizinische
Fachpersonal ist in lokalen Teams orga-
nisiert, die fest in ihrer Nachbarschaft
verankert sind. Im Mittelpunkt steht zu
jedem Zeitpunkt der Mensch und dessen
effiziente und qualitativ hochwertige Ver-
sorgung. Die Teams arbeiten weitgehend
autonom in einer dezentralen und selbstver-
walteten Organisation. Seit Mai 2020 setzt
BuurtzorgT Verantwortungseigentum mit
dem Veto-Anteil-Modell um.
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NICO MOLEMAN

Nico Moleman wurde 1955 geboren und
begann nach seinem Medizinstudium
seine professionelle Laufbahn als aus-
gebildeter Psychiater. Er ist der Griinder
von BuurtzorgT und lebt in Amsterdam.
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Armin Steuernagel: Warum hast du
BuurtzorgT gegriindet, und was genau macht
BuurtzorgT im Vergleich zu anderen Dienst-
leistern im  Bereich der psychischen
Gesundheit?

Nico Moleman: Meine Hauptmotivation fiir
die Griindung von BuurtzorgT war, die psy-
chiatrische Versorgung zu den Menschen nach
Hause zu bringen. Normalerweise gibt es bei
psychischen Erkrankungen zwei Moglichkei-
ten: Entweder man behandelt die Menschen
ambulant, sprich sie kommen in eine Praxis,
werden dort behandelt und gehen danach wie-
der nach Hause. Die zweite Moglichkeit ist die
Einweisung in ein Krankenhaus. Die erste Op-
tion wird bei leichten Beschwerden angewen-
det und die zweite Option bei schwerwiegen-
den Erkrankungen. Aber es gibt keine Option
dazwischen. Eine Einweisung ist immer eine
sehr schwere Belastung fiir die Patientinnen
und Patienten, also dachten wir: Wenn wir
die Leute zu Hause behandeln, kénnen wir
vielleicht die Anzahl der notwendigen Ein-
weisungen verringern. Damit bieten wir nun
eine Moglichkeit fiir jene Menschen, die zu
krank fiir eine ambulante Behandlung sind,
aber nicht so krank, dass sie ins Krankenhaus
miissen.

Armin Steuernagel: BuurtzorgT trigt den
berithmten Namen von Buurtzorg in sich, ein
anderes Unternehmen im Bereich der hiusli-
chen Pflege. Was ist das Besondere am Ma-
nagement und der Entscheidungsfindung bei
BuurtzorgT und Buurtzorg?

Nico Moleman: Beide Organisationen arbei-
ten mit den Prinzipien der Selbstbestimmung
und Selbstorganisation. Das ist ein riesiger
Unterschied zu anderen Gesundheitsorga-
nisationen in den Niederlanden, die meistens
hierarchisch organisiert sind, mit vielen Ma-
nagementebenen. Bei BuurtzorgT entscheiden
die Teams selbst, wie sie arbeiten. Sie sind frei,
so zu arbeiten, wie sie es fiir jeden einzelnen
sich in Behandlung befindenden Menschen fiir

richtig halten. Wir haben einen Leitfaden, der
ein paar Grundregeln festlegt. Zum Beispiel
sind unsere Psychiaterinnen angehalten, Be-
handlungen immer in Zusammenarbeit mit
den Hausirzten durchzufihren. Oder im-
mer die Familie und die Nachbarschaft mit
einzubeziehen, weil wir der Meinung sind,
dass die soziale Genesung wichtiger ist als die
alleinige Heilung der Symptome. Innerhalb
dieses Rahmens organisieren sich die Teams
dann vollig selbstindig und eigenverant-
wortlich. Das reicht von der Einstellung eines
neuen Teammitglieds iiber die Organisation
der Arbeitsabldufe bis hin zur Auswahl der
richtigen Behandlung fiir jeden Patienten und
jede Patientin.

Armin Steuernagel: Findet ihr geniigend
Personal, das so eigenverantwortlich arbeiten
will?

Nico Moleman: Ja! Es gibt viel Frustration im
niederlindischen Gesundheitswesen, insbe-
sondere in der Psychiatrie und Psychotherapie.
Hier ist es iiblich, dass die Mitarbeitenden sehr
stark vom Management gelenkt werden und es
daher wenig Moglichkeiten gibt, eigene Ideen
einzubringen. Eigentlich gibt es in den Nie-
derlanden einen groflen Mangel an Psychia-
terinnen, aber bei uns gibt es eine Warteliste
mit Menschen, die das klassische Gesund-
heitssystem verlassen und mit uns arbei-
ten wollen. Dies hat einen weiteren positiven
Effekt auf uns: In den Niederlanden braucht
man eine Psychiaterin, um eine psychiatrische
Einrichtung zu fithren. Wenn also viele Fach-
krifte zu uns wechseln, bedeutet das, dass wir
weiter wachsen kénnen.

Armin Steuernagel: Warum ist Verant-
wortungseigentum das richtige Modell fiir
BuurtzorgT?

Nico Moleman: BuurtzorgT ist ein selbst-
bestimmtes, sich selbst organisierendes Un-
ternehmen, und ich hatte immer die Idee
und das Ideal, dass es passend wire, wenn die
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Organisation auch sich selbst gehéren wiirde.
Ich finde es eine seltsame Sache, dass eine Or-
ganisation sich selbst entwickelt und aus eige-
ner Kraft wichst, aber die Gewinne nur fiir
die Gesellschafter:innen bestimmt sind. Ich
mochte die Idee immer, dass die Organisation
auch Gesellschafterin von sich selbst und ihren
Mitarbeitenden ist. Ich habe also schon iiber
diese Dinge nachgedacht, als ich durch einen
gemeinsamen Freund mit Purpose in Kontakt
kam und wir anfingen, iiber eine Transforma-
tion nachzudenken. Und ich denke, jetzt haben
wir das perfekte Match von Selbstbestimmung
und Eigentumsstruktur. Diese Eigentumsform
passt meiner Meinung nach besonders gut in
den Gesundheitssektor, weil dieser mit dffent-
lichen Geldern, von Steuerzahlern und Ver-
sicherungen finanziert wird — das passt ein-
fach nicht mit der Ausrichtung auf maximale
Gewinne und maximalen Shareholder-Value
zusammen.

Armin Steuernagel: Hat sich fiir dich person-
lich etwas verindert seit der Transformation?
Hast du das Gefiihl, dass dies der richtige
Schritt war? In gewisser Weise bedeutete die
Transformation ja auch, dass du personlich
nicht mehr finanziell von der Entwicklung
von BuurtzorgT profitieren kannst.

Nico Moleman: Das war natiirlich ein Pro-
zess und wir hatten einige lange Diskussionen.
Normalerweise méchten Gesellschafter:innen
die maximale Rendite fiir ihre Anteile haben.
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Wir haben versucht, eine faire Griinder-
kompensation zu finden, sozusagen den fairen
Punkt zwischen Altruismus auf der einen Seite
und Gier auf der anderen Seite. Ich glaube, wir
haben ihn gefunden, und seitdem fiihlt es sich
fiir mich sehr gut an.

Armin Steuernagel: Purpose Evergreen
Capital hat wihrend des Transformations-
prozesses zu Verantwortungseigentum in
BuurtzorgT investiert. Warum brauchte es
diese Investition?

Nico Moleman: BuurtzorgT ist die am
schnellsten wachsende Organisation fiir psy-
chische Gesundheit in den Niederlanden. Im
niederlindischen Gesundheitssystem werden
alle medizinischen Behandlungen erst am Ende
der Behandlung, die im Durchschnitt etwa
acht Monate dauert, von den Krankenkassen
bezahlt. Die komplette Behandlung muss also
vorfinanziert werden. Und wenn man schnell
wichst, braucht man auch eine Menge Vorfi-
nanzierung.

Armin Steuernagel: Kannst du etwas iiber
den Investitionsprozess mit uns sagen? Wie
hat sich das angefiihlt?

Nico Moleman: Es war ein wirklich interes-
santer Prozess, der von Vertrauen und kon-
struktivem Input geprigt war. Wihrend der
gemeinsam verbrachten Zeit haben wir uns
kennengelernt und uns iiber viele verschie-
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dene Themen ausgetauscht. Am Ende des
Prozesses hatten wir ein Abschlusstreffen mit
allen, die daran beteiligt waren: das Team von
Purpose Evergreen Capital, Anwilte, das Fi-
nanzteam von BuurtzorgT, Gesellschafterin-
nen. Und alle empfanden es als schade, dass der
Prozess vorbei war. Wir hatten einen Berater
im Team, der schon an vielen dhnlichen Pro-
zessen beteiligt und zu Beginn des Prozesses
sehr pessimistisch war. Er sagte voraus, dass es
linger dauern wiirde, dass es Komplikationen
und Schwierigkeiten geben wiirde, aber keine
seiner Vorhersagen trat ein. Er meinte, solche
Prozesse verlaufen nie wie geplant. Aber bei
uns lief alles nach Plan.

Armin Steuernagel: Nico, denkst du, dass
BuurtzorgT als ein Unternehmen, das sich
selbst gehort, ein Vorbild fiir andere ist?

Nico Moleman: Ich spreche oft iiber Verant-
wortungseigentum. Es gibt ein Buch, ,Phan-
tom Growth“ von Sander Heijne (Anm. der
Red.: Originaltitel ,Phantoom Groei“, nur auf
Niederlindisch erhiltlich), in dem der Au-
tor iiber Wirtschaft schreibt. Er hilt aufler-
dem Vortrige dazu, was mit dem aktuellen
Wirtschaftssystem falsch liuft. Die Teilneh-
menden fragen ihn oft: ,Was sollen wir also
tun, was ist die Losung?“ Ich habe einmal an
einem solchen Vortrag teilgenommen und
war wirklich froh, dass ich das Konzept Ver-
antwortungseigentum vorstellen konnte und
iber die Transformation von BuurtzorgT
als einer Losung, als einer Antwort auf diese
Frage, berichten konnte!

»In den Griindungsjahren von Purpose verbrachten wir viel Zeit damit, iiber all die Unternehmen
zu sprechen, mit denen wir zusammenarbeiten und die wir auf ihrem Weg in Verantwortungs-
eigentum begleiten wollten. Insbesondere war da dieses eine Unternehmen, das immer wieder
in unseren Tagtriumen auftauchte und mit dem wir wirklich gerne zusammenarbeiten woll-
ten: Buurtzorg, ein niederlidndisches Pflegeunternehmen und weltweit bekannter Vorreiter in
Sachen New-Work-Prinzipien. Fiir uns war es also ein wahr gewordener Traum, als wir 2020
die Griinder des Schwesterunternehmens BuurtzorgT dabei begleiten durften, die Mission und
‘Werte mit der Eigentumsform in Einklang zu bringen.”
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