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1. Einleitung

Das Thema Social Impact Measurement bzw. Wirkungsmes-
sung von sozialen Projekten und Unternehmen wird derzeit
aus vielfaltigen Perspektiven diskutiert. Dies liegt zum einen
an der organisationalen Entwicklung der Nonprofit-Organi-
sationen (NPOs) und Social Entrepreneure, die nun verstarkt
versuchen, anstatt der Leistungen und den entsprechenden
KPIs (Key Performance Indicators), die konkreten Wirkun-
gen in ihren Systemen abzubilden. Zum anderen erfolgt die
Vergabe offentlicher Gelder zunehmend unter der geforder-
ten Wirkungsorientierung in der Haushaltsfiihrung. NPOs,
als ausfiithrende Dienstleister in der Bereitstellung (halb-)
offentlicher Giiter, miissen daher zunehmend ihre Wirksam-
keit nachweisen. Die Frage ist sehr haufig: Wie kénnen die
Wirkungen von Nonprofit-Organisationen erfasst werden?
Es existiert hierzu eine Vielzahl an unterschiedlichen Metho-
den der Wirkungsmessung und -Analyse, die verschiedenen
Zwecken, von Legitimation tiber Reporting bis hin zu Strate-
gieentwicklung dienen.

Die gegenwartig prominenteste Form von umfassenden Wir-
kungsanalysen ist die Social Return On Investment (SROI)-
Analyse. Diese versucht, den gesellschaftlichen Mehrwert
von Organisationen umfassend zu bewerten. Dabei werden
die Wirkungen der zentralen Stakeholder identifiziert, quan-
tifiziert und in Geldeinheiten ausgedriickt. Das Ergebnis der
Analyse ist der SROI-Wert, eine Kennzahl, die das Verhéltnis
der getatigten Investitionen zu den hervorgerufenen Wir-
kungen ausdriickt. Ein SROI-Wert von 1:2 zeigt somit eine
gesellschaftliche Rendite von 200% an. Anders ausgedriickt
wurden fiir einen investierten Euro Wirkungen im Gegen-
wert von 2 Euro hervorgerufen. Die SROI-Analyse ist jedoch
nicht primér daran interessiert, moglichst in Geldeinheiten
auszudriickende Kennzahlen zu generieren. Vielmehr gilt
es, die Wirkung einer sozialen Investition in ihren kausalen
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Zusammenhédngen zu verstehen, zu messen und dort, wo es
sinnvoll moglich ist, zu monetarisieren. Es geht also nicht
nur um eine eventuelle Ersparnis von Folgekosten oder um
positive finanzielle Ertrage, sondern darum, den Wirkungs-
zusammenhang zu verstehen und zurechenbare Ergebnisse
zu identifizieren.

2. Die Social Return on

Investment-Analyse im
Uberblick

Im Rahmen einer SROI-Analyse wird ein Wirkungsmodell
mit Kausalzusammenhéngen fiir ein bestimmtes Projekt, ein
Programm, ein Unternehmen oder eine Organisation erstellt.
Ein Wirkungsmodell ist eine logische, haufig graphisch auf-
bereitete Darstellung dessen, wie eine Organisation oder ein
Projekt unter gewissen Rahmenbedingungen funktioniert,
um die angestrebten Ziele zu erreichen. Jedes Modell besteht
aus einzelnen Wirkungsketten, die fiir jede Stakeholdergrup-
pe eigens erstellt werden miissen. Die Summe der Wirkungs-
ketten bildet schliefSlich das Wirkungsmodell, welches un-
terschiedlich komplex dargestellt werden kann. Abbildung
1 zeigt eine einfache Wirkungskette, die das Herzstiick von
SROI-Analysen bildet, aber auch die Grundlage fiir viele
generelle Wirkungsiiberlegungen ist. Im Grunde handelt es
sich um eine logische Abfolge von Input, Aktivitaten, Output
und Wirkungen (Outcome & Impact). Unter Input werden
in der SROI-Denkweise vor allem finanzielle Ressourcen und
Sachleistungen sowie teilweise monetér bewertete Zeit (z.B.
Freiwilligenarbeit) verstanden. Dadurch kénnen Aktivitdten
und Leistungen innerhalb der Organisation oder des Projekts
umgesetzt werden, die wiederum zu einem Output fiihren.
Unter Output werden direkt zdhlbare, messbare Leistungen
(und Produkte) verstanden, wie z.B. vermittelte Arbeitsplat-
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ze oder Beratungseinheiten. Der Output erzeugt in der Folge
Wirkungen, die als Outcome bezeichnet und im Deutschen
mit Bruttowirkungen tiibersetzt werden kénnen. Wirkungen
konnen zudem intendiert oder unintendiert sein. Intendierte
Wirkungen resultieren aus einem geplanten, zielorientierten
Vorgehen. Unintendierte Wirkungen kénnen mit , Neben-
wirkungen” verglichen werden, die jedoch ebenso bedeutend
sein konnen, was die Gesamteffekte der gesetzten Leistungen
betrifft. Dies ist von zentraler Relevanz hinsichtlich der Art
und Breite einer Wirkungsanalyse. Wird nur auf intendierte
Wirkungen fokussiert, handelt es sich um einen zielbasierten
Ansatz. Dieser hat zwangslaufig einen engeren Fokus und
kann lediglich Aussagen {iiber einzelne Wirkungsdimensio-

Leistungsorientierte Erfolgsmessung
|

nen machen. Zudem werden (Wirkungs-)Ziele meist entlang
von wiinschenswerten Kategorien etabliert und negative
Wirkungen bewusst oder unbewusst aufier Acht gelassen.
Nur wenn auch unintendierte Wirkungen sowie der , Dead-
weight” in die Analyse inkludiert werden, kann von einer
umfangreichen Beurteilung im Sinne einer Gesamtwirkungs-
betrachtung ausgegangen werden.

Als ,Deadweight” werden jene Wirkungen bezeichnet, die
ohnehin eingetreten wéren, auch ohne die konkreten Aktivi-
taten. Dadurch konnen jene Wirkungen identifiziert werden,
die tatsachlich auf die eigenen Aktivitdten zuriickzufiihren
sind, und als Nettowirkungen oder auf Englisch Impact be-
zeichnet werden.
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Quelle: Schober/Rauscher 2014: 9

Abb. 1. Einfache Wirkungskette

Die somit identifizierten Wirkungen in den einzelnen Wir-
kungsketten werden gemessen und, soweit sinnvoll moglich,
monetarisiert. Dadurch kénnen die Wirkungen aus den un-
terschiedlichen Leistungen aufsummiert und dem dort in-
vestierten Kapital gegeniiber gestellt werden. Das Ergebnis
wird schlief8lich in Form einer hochaggregierten Verhaltnis-
Kennzahl, dem SROI-Wert, dargestellt. Hierbei wird stark
auf die Stakeholder fokussiert, die eine konkrete Leistung
erhalten, die wiederum Wirkungen auslost.

Abbildung 2 gibt diesen grundlegenden Zusammenhang
wieder.

Konkret fliefflen also in eine Organisation, beispielsweise
einen Sozialintegrativen Betrieb, eine bestimmte Menge an
finanziellen Ressourcen. Mit diesen Investitionen werden
Leistungen fiir unterschiedliche Stakeholder erbracht. Diese
Leistungen sind aber nicht Selbstzweck sondern haben eine
Wirkung: beispielsweise erhalten die Beschaftigten durch
ihre Tatigkeit im Betrieb mehr Qualifikationen.
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Quelle: Schober/Rauscher 2014: 36; Schober/Then 2015: 19

Abb. 2. SROI-Analyse im Uberblick
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Die Wirkungen miissen im Rahmen der SROI-Analyse also
zundchst identifiziert und anschlieffend quantifiziert werden.
Esist z.B. darauf zu achten, wie viele Personen tatsiachlich ein
gesteigertes Know-How haben. Die quantifizierten Wirkun-
gen werden in einer SROI-Analyse dann in Geldeinheiten be-
wertet. Grundsétzlich ist bei Identifikation, Quantifizierung
und Monetarisierung der Wirkungen immer darauf zu ach-
ten, ob im Falle der Nichtexistenz der beobachteten Interven-
tion nicht alternative Moglichkeiten existiert hatten, die glei-
che oder ahnliche Leistungen und Wirkungen hervorgerufen
hétten. Diesen Personen sind dann die Leistungen und Wir-
kungen nicht zuzuschreiben (Deadweight). Damit wird im
Rahmen der SROI-Analyse auf die Nettowirkungen bzw. den
Impact fokussiert. Im Folgenden werden nun die wesentli-
chen drei Schritte einer SROI-Analyse kurz beschrieben.

Schritt 1 Identifikation: Wie kéonnen die
Wirkungen identifiziert werden?

Die Identifikation der Wirkungen fiir die betroffenen Stake-
holdergruppen erfolgt i.d.R. {iber Sekundarmaterial und Me-
thoden der qualitativen Sozialforschung. Diese entwickeln
ihre besondere Stdrke gerade in Situationen, in denen noch
nicht klar ist, wonach konkret gesucht wird. Es wird ver-
sucht, Verhalten aus der subjektiven Sicht der Personen zu
verstehen. Meist steht eine offene oder nur grob strukturierte
Befragung oder Beobachtung bzw. eine Textanalyse im Vor-
dergrund. Die Stakeholder werden beispielsweise gebeten,
in eigenen Worten zu schildern, was sich fiir sie aufgrund
eines Projekts verandert hat. Dadurch kann ein tieferer Infor-
mationsgehalt erreicht werden. Bei den Ergebnissen handelt
es sich um identifizierte Wirkungen, von denen noch unklar
ist, ob sie nur die jeweilige Person betreffen oder eine gro-
ere Anzahl an Personen. Im nachsten Schritt, der Quantifi-
zierung, wird dieser Frage nachgegangen und die Breite der
Wirkungen gemessen.

Schritt 2 Quantifizierung: Wie konnen die
Wirkungen gemessen werden?

Fiir die Quantifizierung stehen wiederum in erster Linie die
Methoden der empirischen Sozialforschung, wie z.B. die
schriftliche Befragung, zur Verfiigung. Gewisse Merkmale
werden mit einer hinreichend grofien und bestenfalls repra-
sentativen Stichprobe gemessen. Haufig geht es darum, im
Vorfeld aufgestellte Annahmen zu tiberpriifen und heraus-
zufinden, wie oft bzw. wie umfangreich gewisse Wirkungen
auftreten. Hierzu ist es notwendig, dass ein geeignetes Un-
tersuchungsdesign zur Anwendung kommt. Dadurch wird
geklart wann, wo, wie, bei wem und wie haufig gewisse
Merkmale erhoben und gemessen werden. In der quantita-
tiven Forschung stehen unterschiedliche Designs zur Wahl,
die vom Experimentaldesign bis hin zu Querschnittsstudie
reichen'. Besteht nicht der hochste Anspruch an wissen-
schaftliche Rigiditat, konnen Wirkungen auch mit Hilfe von
Kapazititsverteilungen quantifiziert werden. Gemeint ist da-

1 Fiir einen Uberblick zu Untersuchungsdesigns und Methoden
zur Wirkungsmessung siehe Rauscher O./Schober, C./Krlev,
G. (2015): Wie konnen Wirkungen erhoben werden? Unter-
suchungsdesign und empirische Durchfithrung. In: Schober,
Christian/Then, Volker (Hrsg.): Praxishandbuch Social Return
on Investment. Wirkungen sozialer Investitionen messen. Stutt-
gart: Schéffer-Poeschel Verlag. S5.77-108.
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mit, dass die bestehenden Mdglichkeiten bei Inexistenz der
untersuchten Organisation ausgelotet und die dort freien
Kapazititen eruiert werden. Dadurch erfolgt eine Verteilung
der Personen in den Alternativszenarien mit den entspre-
chenden Wirkungen.

Schritt 3 Monetarisierung: Wie konnen die
Wirkungen monetarisiert werden?

Die Darstellung von Wirkungen in Geldeinheiten ist wohl
der umstrittenste Punkt der SROI-Analyse. Warum soll
iiberhaupt monetarisiert werden? Die Antwort ist einfach:
Es ist eine leicht verstiandliche Moglichkeit, die vielfaltigen
Wirkungen einer Intervention zu aggregieren und auf den
Input zu beziehen. Beispielsweise ergibt ein gesteigertes psy-
chisches Wohlbefinden einer Person addiert mit geringeren
offentlichen Ausgaben und reduzierter Umweltbelastung,
jeweils in Geldeinheiten ausgedriickt, einen Gesamt-Eurobe-
trag, der den Euro-Investitionen in das Projekt gegeniiberge-
stellt werden kann.

Die Bewertung in Geld hat den Charme der intuitiven Ver-
standlichkeit, der Vergleichsmoglichkeit mit Marktpreisen
und der Moglichkeit der Aggregation. Die Bewertung in
Geldeinheiten jenseits eines direkten Marktpreises muss im-
mer dann erfolgen, wenn ein Gut (Produkt, Dienstleistung)
oder eine Zustandsverdnderung (Wirkung) keinen Preis auf
einem Markt erzielt oder dieser keinen addquaten Wert ab-
bildet.

In Summe konnen, Schober (2015) folgend, 12 Methoden der
Monetarisierung in unterschiedlichen Kategorien unterschie-
den werden. Es handelt sich meist um kostenbasierte Me-
thoden, die auf (Wieder-)Herstellungskosten, Substitutskos-
ten oder Kosten der Vermeidung fokussieren. Ebenfalls
prominent sind préferenzbasierte Methoden, bei denen die
befragten Personen entweder selbst angeben, wieviel ihnen
eine bestimmte Wirkung wert ist, oder dies {iber Marktpreis-
differenzen aufgedeckt wird. Letztere Methode bringt hau-
fig vergleichsweise valide Ergebnisse. Als Beispiel kann die
Bewertung einer Berufsausbildung {iber die Differenz des
Verdienstes zwischen der entsprechenden Berufsgruppe und
unqualifizierten Hilfstatigkeiten herangezogen werden.

Kostenbasierte Methoden der Monetarisierung werden hau-
fig herangezogen, da Kosten von Giitern und Dienstleistun-
gen vergleichsweise leichter eruiert werden kénnen. Zudem
liegen hierzu im Rechnungswesen von Unternehmen oder
Organisationen meist Daten vor.

3. SROI-Analyse der
Sozialintegrativen Betriebe in
Niederosterreich - ein
Fallbeispiel

3.1. Hintergrund zur Studie

Die SROI-Analyse der sozialintegrativen Unternehmen
(SIUs) in Niederosterreich wurde von der Arbeitsgemein-
schaft QUASI (Qualitdtsmanagement fiir sozialintegrative
Unternehmen) beauftragt und im Jahr 2015 am NPO&SE
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Kompetenzzentrum der WU Wien abgewickelt. Die AutorIn-
nen dieses Beitrags haben auch die im Folgenden vorgestell-
te Studie durchgefiihrt. Ziel der im Dachverband vertretenen
sozialintegrativen Unternehmen war es, den durch die ge-
leisteten Dienste entstandenen Mehrwert fiir die Gesellschaft
sichtbar zu machen.

Unter Sozialintegrativen Unternehmen werden Unterneh-
men verstanden, die langzeitarbeitslosen und arbeitsmarkt-
fernen Menschen helfen, (wieder) Schritt fiir Schritt im
Erwerbsleben Fufs zu fassen. Neben sozialokonomischen
Betrieben (SOB), zahlen auch gemeinniitzige Beschaftigungs-
projekte (GBP), Beschaftigungsgesellschaften (BG) und Bera-
tungs- und Betreuungseinrichtungen (BBE) mit arbeitsmarkt-
politischem Fokus dazu. Sozialintegrative Unternehmen sind
gemeinniitzig und verbinden in ihrer Arbeit wirtschaftliche
mit arbeitsmarktpolitischen Zielen. Zu ihren Leistungen im
Bereich der aktiven Arbeitsmarktpolitik zdhlen unter ande-
rem die Beschiaftigung, Beratung und Qualifizierung von am
Arbeitsmarkt benachteiligten Menschen.

Als Beobachtungszeitraum der Analyse wurde das Jahr 2014
festgelegt. 2014 waren in den 27 sozialintegrativen Unter-
nehmen insgesamt 2.365 Personen der Zielgruppe sowie 450
Schliisselarbeitskrifte (SAK) beschaftigt. Unter Zielgruppe
werden die in der Mafinahme beschéftigten Personen ver-
standen. Dies schliefst all jene Personen mit ein, die stun-

A

stundenweise
Beschaftigung
(max. 3 Monate)

Clearing (max. 3
Monate)

Quelle: Rauscher et al 2016: S. 7

denweise, im Arbeitstraining oder als Transitarbeitskraft be-
schaftigt sind. Die Schliisselarbeitskrafte umfassen wiederum
alle hauptamtlichen MitarbeiterInnen. Nicht alle SIUs bilden
Lehrlinge aus, weshalb in diesem Jahr in Summe ,nur” 123
Lehrlinge beschiftigt waren. Zusétzlich fanden 25 Pensions-
antrittskréfte (PAPL: Personen, die in weniger als dreieinhalb
Jahren in Pension gehen und keinen Job mehr finden) sowie
282 ,sonstige Personen” (z.B. KlientInnen einer Resozialisie-
rungshilfe, Jugendliche der Produktionsschule) im analysier-
ten Zeitraum in einem der SIUs einen Arbeitsplatz.

Bereits im Juli 2013 wurde das Stufenmodell der Integration
pilotiert. Der wesentliche Unterschied zu den iibrigen SIUs
liegt im niederschwelligen Projektzugang. Zum einen liegt
der Schwerpunkt in der stufenweisen Heranfithrung an die
Erfordernisse des Arbeitsmarktes, zum anderen auf der deut-
lich langeren Betreuung.

Der Eintritt ins Stufenmodell erfolgt iiber ein Clearing, in
dem die weiteren Stufen bzw. Entwicklungen vereinbart
werden. In der stundenweisen Beschiftigung arbeiten die
TeilnehmerInnen je nach Verfassung und Belastbarkeit mit
individueller Férderung der personlichen, sozialen und be-
ruflichen Fahigkeiten. Dazu zdhlen neben dem kreativen Ge-
stalten auch Arbeitsbereiche der Gartenarbeit, sowie kleine
Auftragsarbeiten ohne Termindruck. Im Anschluss an das
Clearing oder die stundenweise Beschiftigung folgt das Ar-

A

Transitarbeitsplatz
(max. 12 Monate)

Arbeitstraining
(max. 6 Monate)

Abb. 3. Stufenmodell der Integration

beitstraining. Das Arbeitspensum steigert sich hier auf 25
Std./Woche. Die Stabilisierung der Personlichkeit, Steige-
rung der Arbeitsleistung, Fachpraxis und der Erwerb von
Kompetenzen (z.B. Verhalten gegeniiber Kolleglnnen und
Vorgesetzten, Plinktlichkeit, Sorgfalt) sind die Ziele dieser
Stufe und dienen als Vorbereitung zum Ubertritt in einen
Transitarbeitsplatz oder in den ersten Arbeitsmarkt. Beim
Transitarbeitsplatz handelt es sich um einen zeitlich befris-
teten Arbeitsplatz bei dem die TeilnehmerInnen die Moglich-
keit haben, unter fachlicher Anleitung ihre berufliche Einglie-
derung zu starten. Fiir dltere Menschen, die in weniger als
dreieinhalb Jahren in Pension gehen, gibt es zudem die Mog-
lichkeit bis zu ihrem Pensionsantritt in einem SOB zu bleiben
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(www.transjob.at).

Als Ausgangspunkt fiir die Erhebung dieser Wirkungen
diente eine bereits durchgefiihrte Evaluierung des Stufen-
modells auf Basis eines Pre-Post-Desgins (Prospect 2014). Die
Datenbasis bestand aus TeilnehmerInnen der Tragerorgani-
sationen der Pilotphase sowie sechs weiteren Tragern. Fiir
die Auswertungen wurden ausschliefllich Daten der Teilneh-
merlnnen mit giiltigem Eintrittsdatum in das erste Clearing
herangezogen. Um Zwischenerfolge und Integrationsver-
laufe der TeilnehmerInnen aufzuzeigen, waren bei der Eva-
luation des Stufenmodells vor allem das Erheben und Sicht-
barmachen der einzelnen Reintegrationsschritte von grofier
Bedeutung. Zentral fiir die vorliegende Analyse waren somit
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insbesondere die Ressourcen und Unterstiitzungsbedarfe der
TeilnehmerInnen bei Ein- und Austritt in das Stufenmodell.
Die Daten beinhalteten Veranderungen der Basisemployabi-
lity sowie Employability Performance. Wahrend Daten der
Basisemployability Auskunft {iber die Situation der Teilneh-
merlnnen, die zwar keinen unmittelbaren Arbeitsmarktbe-
zug haben, aber deren Einfluss fiir eine Integration am ersten
Arbeitsmarkt maf3geblich ist, geben, beinhalten die Daten
zur Employability Performance Informationen iiber beschéf-
tigungsrelevante Fertigkeiten und Kompetenzen der Teilneh-
merInnen. Konkret handelt es sich dabei um Kompetenzen
und Voraussetzungen, die fiir einen erfolgreichen Ubertritt
in den Arbeitsmarkt relevant sind.

Weiters wurden in einer Vollerhebung umfassende Daten zu
den 27 sozialintegrativen Unternehmen fiir das Jahr 2014 ge-
neriert. Diese enthielten neben Daten zu den beschaftigten
Personen, auch Informationen hinsichtlich unterschiedlicher
AuftraggeberInnen/ AbnehmerInnen und LieferantInnen, so-
wie Ertrage und Aufwendungen der Unternehmen.

Zudem wurden Geschiftsunterlagen und interne Dokumen-
te der sozialintegrativen Unternehmen herangezogen und in-
tensive Recherchen zu diversen Einzelaspekten der Analyse
durchgefiihrt. Diese umfasste neben Literatur- und Internet-
recherche auch telefonische und personliche Gesprache so-
wie E-Mails zur Informationsgewinnung.

Insgesamt wurden 27 Leitfadeninterviews mit VertreterIn-
nen der jeweiligen Stakeholdergruppen durchgefiihrt. Die
Anzahl an Interviews ergab sich, einem qualitativen For-
schungsparadigma folgend, aus der notwendigen Anzahl,

Eigenttiimer

allg.
Bevélkerung

kunftige
Arbeitgeber

Sozial-
versicherung

Gemeinden

Quelle: Rauscher et al 2016: S. 16

bis eine theoretische Sattigung an Information eintrat (Flick
2002). Anders gesagt: Wenn ein zusatzliches Interview keine
neuen, relevanten Informationen bringt, kann die Erhebung
abgeschlossen werden. Die Auswahl der InterviewpartnerIn-
nen erfolgte nach typischen Fallen.

Als Alternativszenario fiir die SROI-Analyse wurde die In-
existenz, d.h. das vollige Fehlen der sozialintegrativen Un-
ternehmen angenommen. Dabei galt es zu eruieren, welche
Wirkungen ohnehin, d.h. auch ohne die SIUs, bei den Stake-
holdergruppen entstanden waren.

3.2. Wirkungsmodell und
Identifikation der Wirkungen

In Summe wurden in der Analyse 19 Stakeholdergruppen
(siehe Abbildung 4) beriicksichtigt und fiir jede dieser Grup-
pen die Wirkungen identifiziert und in das Wirkungsmodell
eingearbeitet. Nachfolgend werden exemplarisch die Wir-
kungen bzw. die Wirkungsketten der Zielgruppe und der
Schliisselarbeitskréfte dargestellt.

Die hypothetischen Wirkungen der als relevant befundenen
Stakeholdergruppen wurden einerseits mittels Sekundarma-
terialanalyse (Studien zu sozialintegrativen Unternehmen so-
wie der Evaluierung des Stufenmodells), andererseits durch
Arbeitsgruppentreffen mit Geschéftsfithrerlnnen (Steuer-
gruppe) erarbeitet. Zur Verifikation der hypothetischen Wir-
kungen sowie Identifikation weiterer Wirkungen wurden bei
beiden Stakeholdergruppen sieben personliche Leitfadenin-
terviews gefiihrt. Da die Zielgruppe zu den HauptnutzniefSe-

Zielgrupps,

Ehren-
amtliche

andere
soziale Ein-
richtungen

Bereitsteller

Auftraggeber
Innen

Innen/
Abnehmer
Innen

Abb. 4. In der Analyse inkludierte Stakeholder
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rInnen der SIUs zdhlen und sich auch im Rahmen der Studie
zeigte, dass diese anteilsmaflig am meisten profitieren, wer-
den im Folgenden einige ausgewdhlte, zentrale Wirkungen
naher beschrieben.

Eine der wohl bedeutendsten Wirkungen fiir Personen der
Zielgruppe ist die Verdnderung der Alltagsstruktur. ,Je lin-
ger die Zeit nicht mehr strukturiert werden muss, desto schwieriger

wird es, sich an einen geregelten Tagesablauf anzupassen” (Gru-
ber et al 2010: 36). Einer Beschiftigung nachgehen zu koénnen
strukturiert den Tag und stiftet Sinn und Stabilitit im Leben.
In diesem Zusammenhang spielt auch die Integration am Ar-
beitsplatz in Hinsicht auf soziale Kontakte eine weitere, bedeu-
tende Rolle fiir die in der Mafinahme beschéftigten Personen.
Erwerbslose Personen verlieren soziale Kontaktfelder und
somit die Fahigkeit der Zusammenarbeit (Gruber et al 2010:

Tab. 1. Wirkungskette der Zielgruppe
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moglichkeiten
Bereitschaft
zur

Veranderung

Anzahl der
bereitgestellten

Bereitstellung von
& Arbeitsmittel

Arbeits-mitteln

Anzahl der

Hilfe/ Vermittlung vermittelten Jobs

bei Jobsuche

Stundenweise Vergiitung
Einkommen von TAKs

Einkommen der vermittelten
TeilnehmerInnen

DLU (Arbeitstraining:
Vorschaltmafin. u. Stufe 3)

Stabilitat im
Leben/Zukunfts-perspektive

Integration am Arbeitsplatz
Wissenserweiterung

Personliche Betreuung im
Betrieb

Verandertes Bewusstsein
zum Gesundheitszustand

Veranderung der
Wohnsituation Anzahl der Personen, die
auch ohne SIUs die
entsprechende Wirkung

erzielt hatten

Veranderung der
Ausdrucksfahigkeit

Verdnderung der
Mobilitdtsanforderung

Teamfahigkeit

Selbstwertgefiihl und
Selbstreflexion

Mehr Kompetenzen
Selbst und Zeitmanagement

Eigeninitiative/
Verantwortungs-
bewusstsein/
Selbststandigkeit

Umgangsformen/
situationsangepasstes
Verhalten

Freiwilliger sozialer
Aufwand

Quelle: Rauscher et al 2016: S. 27f
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36). Eine Beschiftigung in einem sozialintegrativen Unter-
nehmen schafft zusatzliche Interaktions- und Kommunikati-
onsmoglichkeiten fiir die TeilnehmerInnen.

Eine befragte Person berichtet: , Das Programm ist eine gute Sa-
che. Du kommst raus, du kommst unter Leute und kommst wieder
in den Arbeitsprozess rein. Wenn man lange daheim ist, fallt einem
irgendwann die Decke auf den Kopf” [...]. ,Man findet sofort wen
zum quatschen (...) und da ist jetzt auch eine sehr schone Freund-
schaft entstanden” (Interview 9).

Der Interviewausschnitt verdeutlichen exemplarisch, dass fiir
die Personen die Abwechslung und das Eingebundensein in
soziale Netzwerke ebenso wichtig ist, wie das Zuriickfinden
in den Arbeitsprozess. Ein Ausschluss aus dem Erwerbsleben
hat negative Auswirkungen auf das psychische und soziale
Erleben. Erwerbslose Personen sind haufig von sozialer Iso-
lation und von einer Zunahme an psychischen Beschwerden
betroffen (Mickl 2000; Gérlich 1998: 127 zit. nach Gruber et al
2010: 62). Durch eine Beschéftigung in einem sozialintegrati-
ven Unternehmen profitieren TeilnehmerInnen insbesondere
von sozialen Interaktionen.

Zusammenarbeit und ,, soziale Anerkennung” durch erbrach-
te Leistungen erhchen das Gefiihl gebraucht zu werden und
steigern die Wertigkeit. Erwerbslose Personen sind haufig
vom Verlust an Selbstwert und Motivation betroffen, was sich
in weiterer Folge in einer Abnahme des Selbstvertrauens und
des Vertrauens in Mitmenschen bemerkbar macht (Gruber et
al 2010: 36 und 63). Eine Beschiftigung in einem sozialinte-
grativen Unternehmen wirkt dem Gefiihl der Nutzlosigkeit
entgegen und erhoht das Selbstwertgefiihl, was wiederum zu
einem gesteigerten Selbstbewusstsein der TeilnehmerInnen
fiihrt, wie folgender Interviewausschnitt verdeutlicht: , Die
Bestitigung, dass man doch gebraucht wird, hab ich hier zuriick
gewonnen und das macht sich auch im privaten Leben bemerkbar.
Man tritt anders auf, man ist selbstbewusster geworden auch da-
durch” (Interview 10).

Personen der Zielgruppe profitieren auch in finanzieller Hin-
sicht von einer Beschiftigung in einem sozialintegrativen
Unternehmen. So bekommen Transitarbeitskrdfte und in
den ersten Arbeitsmarkt vermittelte Personen ein Einkommen.
Auch stundenweise beschéftigte Personen erhalten als An-
reiz zur Aufnahme einer Beschaftigung ein ,Taschengeld” in
Form von einer stundenweisen Vergiitung. Personen im Ar-
beitstraining erhalten durch das Arbeitsmarktservice (AMS)
hingegen einen Beitrag zur Existenzsicherung in Form einer
Deckung des Lebensunterhaltes (DLU).

Hinsichtlich der Integration in den ersten Arbeitsmarkt spie-
len vor allem, wie oben bereits skizziert, arbeitsmarktspezifische
Fertigkeiten und Fihigkeiten eine zentrale Rolle. Einen zentra-
len Stellenwert nimmt hier der Zuwachs an Kompetenzen ein.
Das Wegfallen von beruflichen Erfahrungen, kann eine Ver-
minderung der Handlungskompetenz zur Folge haben und
das Selbstvertrauen in das eigene Kénnen schwéchen (Gruber
et al 2010: 36). Personen, die lange Zeit aus dem Erwerbsle-
ben ausgeschlossen wurden, profitieren in hohem Mafle von
Kompetenzen die durch den Beschiftigungsprozess (wieder)
erworben werden. Darunter fallen neben dem Verstehen und
Umsetzen von Arbeitsanweisungen insbesondere der Erwerb
von fachlichen Kompetenzen sowie das Erlernen eines sorg-
faltigen Umgangs mit Arbeitsmitteln.
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Anhand der vorliegenden Daten zeigte sich dariiber hinaus
eine Zunahme an Eigeninitiative und Verantwortungsbewusst-
sein sowie Selbststindigkeit. Damit ist gemeint, dass die Teil-
nehmerInnen zunehmend Aufgaben auch ohne Aufforde-
rung erledigen beziehungsweise nicht mehr {iberwiegend
auf Aufforderungen der ArbeitsanleiterInnen angewiesen
sind.

Bei einigen TeilnehmerInnen kam es auch zu einer positiven
Veranderung im Selbst- und Zeitmanagement. Diese Personen
haben wahrend der Teilnahme gelernt, besser mit Stress um-
zugehen und Vereinbarungen besser einzuhalten. Auch ihr
Arbeitstempo scheint sich in einem angemessenen Rahmen
zu bewegen. Im Zuge der Evaluation einer Beschaftigung
traten jedoch auch negative Wirkungen auf. Bei einzelnen
TeilnehmerInnen kam es z.B. zu einer starken Verschlechte-
rung was das Selbst- und Zeitmanagement betrifft. Wie diese
Wirkungen miteinander verrechnet wurden und wie es zu
den Negativwirkungen kam, wird im ndchsten Abschnitt zur
Quantifizierung der Wirkungen erldutert.

In nachfolgender Wirkungskette (Tabelle 2) werden nun auch
die identifizierten Wirkungen der Schliisselarbeitskréfte dar-
gestellt.

Ein zentraler Nutzen fiir die hauptamtlich beschéftigten Mit-
arbeiterInnen ist z.B. der fixe Arbeitsplatz und das damit ver-
bundene Erwerbseinkommen. Durch den tdglichen Umgang
mit jener spezifischen Zielgruppe, wie sie in SIUs vorzufin-
den ist, kommt es auch zu einer Verbesserung der Sozialkom-
petenz der hauptamtlichen MitarbeiterInnen.

Dartiber hinaus ziehen die MitarbeiterInnen eine besondere
Motivation daraus, eine sinnvolle und soziale Tatigkeit zu
leisten, was ein positives Gefiihl hervorruft: , Mir macht es Spaf,
dass ich mit Menschen arbeiten kann und noch mehr Spaf§ macht
es mir, wenn ich ihnen tatsichlich helfen kann (...) Davon zehre
ich sehr. Wenn ich mir denke, der hiitte ohne mich nichts mehr ge-
funden (...) und jetzt hat der eine Beschiftigung und das ist das
Schone” (Interview 7).

Weiters wurde im Rahmen der Interviews eine Sensibili-
sierung der MitarbeiterInnen fiir benachteiligte Gruppen als
Wirkung deutlich. Es zeigt sich, dass der Arbeitsalltag der
MitarbeiterInnen in sozialintegrativen Unternehmen durch
die Arbeit mit Personen mit unterschiedlichen Problemlagen
geprégt ist und die MitarbeiterInnen fiir die Befindlichkeit
von Personen in schwierigen Lebenssituationen sensibilisiert
werden.

Der néchste Schritt der SROI-Analyse besteht darin die Wir-
kungen zu quantifizieren und zu monetarisieren. Im nachfol-
genden Abschnitt wird auf die Quantifizierung der Wirkun-
gen eingegangen.

3.3. Quantifizierung der Wirkungen

Mit der Quantifizierung der Wirkungen ist im Grunde die
Messung der Wirkungen an sich gemeint. Im Zentrum steht
die Frage, wie viele Personen in welchem Umfang von den
erzeugten Wirkungen profitieren. Diese Frage konnte zum
einen aufgrund einer guten Output-Datenbasis der Betriebe
sowie zum anderen auf Basis der Sekundardaten beantwor-
tet werden.
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Tab. 2. Wirkungskette Schliisselarbeitskrafte

t h. - .
Input Un :lr::ieVi:;::ns Output Outcome Deadweight
s Verfiioun Anzahl der Finkommen
tull ne dugu & Schliissel- Verbesserung der

ste e. e arbeitskrafte Sozialkompetenz

Arbeitsplatzes Anteil an Personen,
Zeit, Bereitstellung von Anza.hl der Wissenserweiterung die auch ohne SIUs
Féhigkeiten und | Aypeits-mitteln Arbeitsstunden Sensibilisierung fiir eine entsprechende
Fertigkeiten Anzahl d b hteiliete G Wirkung erzielt

Weiterbildungs- Wnia er enachteiligte Gruppen Mtten

moglichkeiten b'ledl er Positives Gefiihl (Erfiillung,

rdungen etwas Gutes zu tun)
Freiwilliger sozialer Aufwand

Quelle: Rauscher et al 2016: S. 53

Die benétigten Output-Daten wurden mittels einer quantita-
tiven Erhebung direkt in den einzelnen SIUs erfasst. Dabei
handelte es sich um die Anzahl der beschiftigten Personen
wie beispielsweise die Anzahl der Personen in der Zielgrup-
pe, der Schliisselarbeitskrafte und der ehrenamtlichen Mit-
arbeiterInnen, sowie Informationen zu Alter, héchste abge-
schlossene Ausbildung, Einkommen sowie Eintritts- und
gegebenenfalls Austrittsdatum aus dem Betrieb, um nur ei-
nige zu nennen.

Auf die Sekundardaten aus der Evaluierung des Stufenmo-
dells wurde bereits in Abschnitt 3.1. ndher eingegangen. Die
Daten speisen sich grundsatzlich aus Einzelbefragungen, die
zum Betriebs-Eintritt sowie Austritt der Personen aus der
Zielgruppe durchgefiihrt wurden. Dabei zeigten sich bei ein-
zelnen Befragten in verschiedenen Wirkungsdimensionen
und in unterschiedlicher Intensitdt sowohl Verbesserungen
als auch Verschlechterungen. Da die Ergebnisse aggregiert
und innerhalb einer Wirkungsdimension wechselseitig ver-
rechnet wurden, kam es in Summe zu insgesamt positiven
aber teilweise auch negativen Wirkungen. An einem kon-
kreten Beispiel bedeutet dies folgendes: Bei einigen wenigen
TeilnehmerInnen (5,2%) kam es zu einer leicht positiven Ver-
anderung im Selbst- und Zeitmanagement. Diese Wirkungs-
dimension setzt sich aus den Einzelwirkungen Umgang mit
Stress, Einhalten von Vereinbarungen und Arbeitstempo zu-
sammen. Bei wenigen TeilnehmerInnen (3,6%) kam es jedoch
zu einer starken Verschlechterung in diesen Bereichen. Die
Veranderungen wurden gegenverrechnet, was aufgrund der
starken Verschlechterung einiger weniger TeilnehmerInnen
insgesamt zu einer negativen Wirkung fiithrte.

Was die Verschlechterungen in den einzelnen Bereichen
betrifft, so muss festgehalten werden, dass sich im Zusam-
menhang mit der Einschdtzung der Fahigkeiten der Teilneh-
merlnnen einige Herausforderungen ergaben. Diese griin-
den grofitenteils auf zwei Umstanden: Zum einen schneiden
Langzeitarbeitslose bei der Selbsteinschitzung schlechter ab
als kurzzeitig Arbeitslose oder Erwerbstatige (Kndchel /Trier
1995 in Steiner/Liebeswar 2014: 1). Zum anderen kann diese
Unschérfe auch in der Einschiatzung durch SozialarbeiterIn-
nen bzw. ArbeitsanleiterInnen griinden. Bei Eintritt in das

24

sozialintegrative Unternehmen koénnen die Fahigkeiten der
TeilnehmerInnen moglicherweise noch nicht addquat einge-
schétzt werden. Andererseits konnen Verschlechterung auch
darauf hin deuten, dass diese schon vor Eintritt in die Maf3-
nahme bestanden haben, aber erst im Laufe der Beschafti-
gung und insbesondere durch sozialarbeiterische Betreuung
offensichtlich werden.

Aus diesem Grund wurde fiir die meisten Wirkungen fiir
jeweils 10% der TeilnehmerInnen ein ,Bewusstwerdungs-
effekt” bertiicksichtigt. Ausgenommen davon sind die Wir-
kungen hinsichtlich der Verdnderung der Mobilitdat und die
Veranderung der Wohnsituation, weil in beiden Fallen da-
von ausgegangen werden kann, dass diese Einschatzungen
bewusst getroffen wurden und auf tatsdchlichen Verdande-
rungen beruhen.

Als Deadweight wurde der Anteil jener Personen abgezogen,
die einen Alternativjob bzw. eine alternative Beschaftigung
gefunden hatten. Informationen zur Berechnung dieses Al-
ternativszenarios wurden einerseits aus gefiihrten Leitfade-
ninterviews mit Schliisselarbeitskraften, andererseits auf Ba-
sis einer Einschédtzung der Personalverantwortlichen mittels
eines Ratingverfahrens, mit welcher Wahrscheinlichkeit die
Person ohne SIU eine dhnliche Beschaftigung gefunden hitte,
generiert. Die gewonnenen Erkenntnisse wurden zusétzlich
im Rahmen von Arbeitsgruppentreffen durch die Steuer-
gruppe plausibilisiert.

3.4. Monetarisierung der Wirkungen

Im Rahmen der Studie konnten nahezu alle Wirkungen mo-
netarisiert werden. Hierfiir wurden unterschiedliche Ansitze
herangezogen. Haufig handelte es sich um Kosten eines Sub-
stituts oder um Kostenersparnisse aber auch um vermiedene
Folgekosten fiir die jeweilige Stakeholdergruppe. Es wurden
ebenfalls Langzeitwirkungen, wie beispielsweise der Erhalt
eines Lehrabschlusses, beriicksichtigt. In den folgenden bei-
den Subkapiteln werden Monetarisierungen ausgewéhlter
Wirkungen wiederum fiir die Stakeholder Zielgruppe und
Schliisselarbeitskréfte vorgestellt.
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Zielgruppe

Im Zusammenhang mit arbeitsmarktpolitischen MafSnah-
men steht das Erwerbseinkommen als Wirkung im Mit-
telpunkt. Dieser 6konomische Effekt wurde in der Studie
je nach betroffener Gruppe (innerhalb der Zielgruppe) un-
terschiedlich berechnet. Eine Monetarisierung war hierbei
nicht notwendig, da die Wirkung bereits finanzieller Natur
ist. Fiir die Transitarbeitskrafte wurde die positive Wirkung
des zusatzlich verfligbaren Einkommens ausgehend von den
jahrlichen Nettogehaltern abziiglich des Arbeitslosengeldes/
Notstandshilfe und der Mindestsicherung, also jener Gelder,
die sie ohne die Erwerbsarbeit auch erhalten wiirden, berech-
net. Es wurde angenommen, dass sich Arbeitslosengeld/Not-
standshilfe und Mindestsicherung im Monat auf 813,99 Euro
belaufen (Stand 2014). Das Nettoeinkommen wurde auf Basis
der erhobenen Daten in den Betrieben ermittelt, wobei die
Anwesenheit der Transitarbeitskrifte beriicksichtigt wurde.
Als Deadweight dienten 33%, basierend auf der erhobenen
Einschédtzung der zustdndigen Schliisselarbeitskrafte in den
Betrieben. Abgefragt wurde, wie wahrscheinlich die beschéf-
tigten Personen auch ohne SIU einen dhnlichen Arbeitsplatz
erhalten hatten.

Das zusétzliche verfiigbare Einkommen der vermittelten Teil-
nehmerInnen wurde auf Basis der Nettogehalter von Hilfsar-
beiterInnen abziiglich Arbeitslosengeld/Notstandshilfe und
Mindestsicherung, die sie ohne die Beschaftigung erhalten
wiirden, berechnet. Fiir die Berechnung des Einkommens
der vermittelten TeilnehmerInnen wurde auf Basis der er-
hobenen Daten festgestellt, dass im Jahr 2014 25% der Teil-
nehmerlnnen linger als 3 Monate in eine Beschiftigung in
den ersten Arbeitsmarkt vermittelt wurden. Dies betraf laut
vorliegender Daten 443 Personen. Fiir die Berechnungen des
Einkommens wurde das durchschnittliche Gehalt eines Hilfs-
arbeiters/einer Hilfsarbeiterin herangezogen (Statistik Austria
2015). Fiir die Halfte der vermittelten Personen wurde festge-
legt, dass sie 6 Monate in der neuen Beschaftigung verbleibt,
wihrend die andere Hailfte 12 Monate in der neuen Beschif-
tigung tétig sind. Der gewdhlte Zeitrahmen entspricht dabei
den Bundesrichtlinien fiir die Forderung sozialokonomischer
Betriebe. So wird fiir die Beurteilung des kurzfristigen Ar-
beitsmarkterfolgs beispielsweise die Kennzahl , Bestand Per-
sonen in Beschiftigung 3 Monate nach Austritt der Mafinah-
me” (Anteil in Prozent) herangezogen (AMS 2013: 24f.). Eine
mogliche langere Beschaftigung konnte aufgrund mangeln-
der Datenlage nicht beriicksichtigt werden. Da das zusatzli-
che Einkommen berechnet wurde, musste dieses um ALG/
NH/BMS, welches die Personen im Alternativszenario bezo-
gen hitten, reduziert werden. Das Arbeitslosengeld bzw. die
Notstandshilfe und Mindestsicherung wurden mit monatlich
813,99 Euro festgesetzt (Stand 2014). Als Deadweight wurde
erneut der Anteil von 33% an Personen abgezogen, die auch
ohne SIU in eine dhnliche Beschaftigung vermittelt worden
waren.

Fir die Berechnung Integration am Arbeitsplatz wurden alle
Personen der Zielgruppe herangezogen. Als Proxy fiir die
Monetarisierung wurde die taglich aufgewendete Zeit fiir so-
ziale Kontakte herangezogen. Laut Auswertungen der Zeit-
verwendungserhebung 2008/09 (Statistik Austria 2009) sind
das bei berufstatigen Personen 1,7 Std. pro Tag. Des Weiteren
wurde der durchschnittliche, Osterreichische Nettostunden-
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lohn in Héhe von 10,83 Euro verwendet (Statistik Austria
2015a). Auch hier wurde der bereits erwahnte Deadweight
(33%) berticksichtigt.

Fir die Kategorie personliche Betreuung im Betrieb wurde fiir
alle Personen der Zielgruppe sowohl die tatsdchliche Be-
treuung, als auch die gefiihlte Betreuung im Betrieb, die in
den Interviews immer wieder betont wurde berechnet. Die
tatsachliche Betreuungszeit wurde auf Basis des Betreuungs-
verhéltnisses von Schliisselarbeitskraften (SozialarbeiterIn-
nen und ArbeitsanleiterInnen) zur Zielgruppe berechnet. Fiir
stundenweise Beschiftigte und Personen in Vorschaltmaf3-
nahmen steht fiir die Halfte des jeweiligen Stundenausmafies
ein Sozialarbeiter/eine Sozialarbeiterin zur Verfiigung. Per-
sonen der Stufe 3 erhalten eine Betreuung im Umfang von
33% und Transitarbeitskrafte von 20% ihres Stundenausma-
Bes. Der durchschnittliche Stundenlohn eines Sozialarbeiters/
einer Sozialarbeiterin betragt 1t. Statistik Austria 12,87 Euro
(Statistik Austria 2015). Fiir die gefiihlte Betreuung wurden
als Proxy die Kosten einer Privatarztversicherung in der
Hohe von 48 Euro/Monat herangezogen (Gruber 2013). Die-
ser Nutzen wurde fiir alle Personen der Zielgruppe unter Be-
riicksichtigung der Anwesenheit berechnet. Als Deadweight
wurden 5% festgelegt, da eine vergleichbare personliche Be-
treuung in diesem Ausmaf in nur sehr wenigen anderen Un-
ternehmen gegeben ist.

Fir die Kategorie mehr Kompetenzen wurde fiir jene Beschaf-
tigten, deren Kompetenzen sich ein wenig verbessert ha-
ben, die jahrliche Lohndifferenz zwischen einer Hilfskraft
mit einem Durchschnittsgehalt von 14.546 Euro und einer/
einem BedienerIn von Anlagen und Maschinen bzw. Mon-
tageberufen mit einem Durchschnittsgehalt von 29.771,00 €
herangezogen (Statistik Austria 2015b). Fiir jene Beschaftig-
te, deren Kompetenzen sich stark verbessert haben, wurde
die jahrliche Lohndifferenz zwischen einer Hilfskraft und
einer Handwerkskraft mit einem Durchschnittsgehalt von
31.116,00 Euro herangezogen (ebd). Hinter dieser Monetari-
sierung steht die Uberlegung, dass sich mehr Kompetenzen
in besseren Berufschancen und somit einem héheren Gehalt
widerspiegeln. In beiden Féllen wurde wie in Abschnitt 3.3
beschrieben ein Bewusstwerdungseffekt bei den Betroffenen
berticksichtigt. Dieser Effekt wurde anhand einer Potenzia-
lerkennung mit Coaching in Hohe von 445,00 Euro pro Per-
son monetarisiert. Als Deadweight dienten erneut die oben
bereits erklarten 33%.

Far die Kategorie Selbst- und Zeitmanagement wurden fiir
jene Beschiftigte, deren Selbst- und Zeitmanagement sich
ein wenig verbessert haben, die Kosten einer Fritherkennung
von Burnout in der Héhe von 1.926,08 Euro herangezogen
(Schneider 2013). Fiir jene Beschiftigte, deren Selbst- und
Zeitmanagement sich stark verschlechtert haben, wurden die
Kosten einer zeitverzogerten Diagnose von Burnout in der
Hohe von 15.053,23 Euro herangezogen (ebd). Die Burnout-
Folgekosten wurden als Proxy-Indikator herangezogen, da
kontinuierlicher Stress zu Uberforderung fithren und sich
dies in einem erhohten Burnout-Risiko bemerkbar machen
kann. Auch hier wurde wiederum ein Bewusstwerdungsef-
fekt bei den betroffenen Personen beriicksichtigt. Da davon
ausgegangen werden konnte, dass nur sehr wenige Betriebe
am ersten Arbeitsmarkt einen derart geschiitzten Rahmen in
Bezug auf Arbeitsdruck und Verstiandnis bieten, wurde der
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Deadweight mit 5% sehr niedrig angesetzt.

Schliisselarbeitskrifte

Die Wirkungen, welche sich fiir die Schliisselarbeitskrafte
durch die Beschiftigung in den SIUs ergeben, wurden be-
reits in Abschnitt 3.2. ndher beschrieben. Einzelne Wirkungen
wurden dabei wie folgt monetarisiert:

Der Umgang mit schwer vermittelbaren und langzeitarbeits-
losen Personen tragt auch zur Verbesserung der Sozialkompe-
tenz der in den sozialintegrativen Unternehmen beschaf-
tigten Schliisselarbeitskraften bei. Fiir die Monetarisierung
dieser Wirkung wurden als Proxyindikator der durchschnitt-
liche, wochentliche Aufwand fiir soziales Engagement heran-
gezogen und mit dem durchschnittlichen Nettostundenlohn

von unselbststandig Erwerbstdtigen multipliziert. Laut Aus-
wertungen der Zeitverwendungsstudie 2008/2009 (Statistik
Austria 2009) wenden Erwerbstatige durchschnittlich 1,2 Std/
Woche fiir Freiwilligenarbeit auf. Als durchschnittlicher Net-
tostundenlohn von unselbststandig Erwerbstatigen wurden
10,83 Euro herangezogen (Statistik Austria 2015a). Die Wir-
kung wurde auf die Anzahl der Schliisselarbeitskréfte, ex-
klusive Personen, die in der Administration tdtig sind, hoch-
gerechnet und um den Deadweight, die Wahrscheinlichkeit
einen Alternativjob in einem anderen Dienstleistungsbereich
zu erhalten (69%; Statistik Austria 2015f), bereinigt.

Fiir die Wissenserweiterung wurden die durchschnittlichen,
direkten jdhrlichen Weiterbildungskosten (pro teilneh-
mender Person) in Hohe von 1.052,87 Euro herangezogen

(Statistik Austria 2015). Der Nutzen wurde allen Schliissel-

Tab. 3. Monetarisierung ausgewdahlter Wirkungen der Zielgruppe

Zielgruppe

Einkommen

Arbeitslosengeld o.4.

Nettoeinkommen der TAKSs abziiglich Alternativeinkommen {iber

2.868.114 €

Arbeitslosengeld o.a.

Einkommen der in den ersten Arbeitsmarkt vermittelten TeilnehmerInnen

Durchschnittliches Nettoeinkommen eines/einer Hilfsarbeiter/Hilfsarbeiterin
bezogen auf die jeweilige Arbeitsperiode abziiglich Alternativeinkommen {iber

1.116.407 €

Integration am Arbeitsplatz

Osterreichers/Osterreicherin

Zeitverwendung fiir soziale Kontakte pro Woche bezogen auf die beschiftigten
Tagen multipliziert mit dem durchschnittlichen Nettostundenlohn eines/einer

3.706.403 €

Personliche Betreuung im Betrieb

Relevante Anwesenheit der Beschéftigten aus der Zielgruppe multipliziert mit
dem durchschnittlichen Bruttolohn eines/einer Sozialarbeiter/Sozialarbeiterin und
den monatlichen Kosten fiir eine Privatarztversicherung

817.317 €

Mehr Kompetenzen

stark verbessert haben

Lohndifferenz zwischen einer Hilfskraft und einer/einem BedienerIn von Anlagen
und Maschinen bzw. Montageberufen bezogen auf die bereinigte Anzahl jener
Beschiftigten, deren Kompetenzen sich ein wenig verbessert haben

Lohndifferenz zwischen einer Hilfskraft und einer Handwerkskraft

Bezogen auf die bereinigte Anzahl jener Beschéftigten, deren Kompetenzen sich

5.862.595 €

Selbst- und Zeitmanagement

Kosten der Friitherkennung von Burnout bezogen auf die bereinigte Anzahl jener
Beschiftigten, deren Zeitmanagement sich ein wenig verbessert hat

Kosten der zeitverzogerten Diagnose von Burnout bezogen auf die bereinigte
Anzahl jener Beschiftigten, deren Zeitmanagement sich stark verschlechtert hat

-884.474 €

Selbststandigkeit sich ein wenig verbessert hat

Selbststandigkeit sich stark verbessert hat

Eigeninitiative/Verantwortungsbewusstsein/Selbststandigkeit

8,3% des durchschnittlichen jahrlichen Personalaufwands fiir
ArbeitsanleiterInnen bezogen auf die bereinigte Anzahl jener Beschiftigten, deren

16,5% des durchschnittlichen jahrlichen Personalaufwands fiir
ArbeitsanleiterInnen bezogen auf die bereinigte Anzahl jener Beschiftigten, deren

2.217.361 €

Quelle: adaptiert nach Rauscher et al 2016: S. 28f
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arbeitskréften unter Beriicksichtigung der Anwesenheit zu-
gerechnet. Die Arbeitslosenquote vom Jahresdurchschnitt
2014 betragt 8,4% (Statistik Austria 2015¢). Da in Osterreich
72% aller Unternehmen Weiterbildungen anbieten (Statistik
Austria 2015), wurde die Wirkung um einen Deadweight von
66% reduziert.

Die Wirkung Sensibilisierung fiir benachteiligte Gruppen wurde
mithilfe des Proxyindikators des entgangenen Bruttoeinkom-
mens durch ein zweimonatiges Praktikum in einem sozial-
integrativen Unternehmen monetarisiert. Hierzu wurde der
durchschnittliche monatliche Bruttoverdienst einer Schliis-
selarbeitskraft in der Hohe von 2.294 Euro herangezogen
und fiir zwei Monate berechnet. Die Wirkung wurde auf die
Anzahl der Schliisselarbeitskrafte, exklusive Personen, die
in der Administration tatig sind, hochgerechnet. Der Profit
dieser Wirkung wurde wiederum um jenen Anteil an Perso-
nen reduziert, die diese Wirkung auch mit einer Alternativ-
beschiftigung erzielt hétten. Hierfiir wurde zum einen die
Arbeitslosenquote im Sozialbereich (Statistik Austria 2015f)
und zum anderen die Wahrscheinlichkeit im Sozial- oder
Gesundheitsbereich zu arbeiten (Statistik Austria 2015¢e) her-
angezogen.

In Tabelle 4 sind fiir die ausgewahlten Wirkungen der Schliis-
selarbeitskréfte die errechneten Werte abgebildet.

3.5. Ergebnis der Analyse

Insgesamt ergeben sich auf Basis der durchgefiihrten Erhe-
bungen und Berechnungen fiir alle inkludierten Stakehol-
der fiir das Jahr 2014 monetarisierte Wirkungen in der Hohe
von rund 81.273.757 Euro, wie aus nachfolgender Tabelle 5
zu entnehmen ist. Demgegeniiber stehen Investitionen von
rund 38.741.426 Euro, die insbesondere aus Forderungen des

AMS, des Landes Niederosterreichs und des Sozialministeri-
ums sowie Umsatzerlosen bestehen. Wird der Gesamtprofit
auf die Gesamtinvestitionen der 27 sozialintegrativen Unter-
nehmen bezogen, ergibt dies einen SROI-Wert von 2,10. Dies
bedeutet, dass jeder investierte Euro Wirkungen im moneta-
risierten Gegenwert von 2,10 Euro schafft.

Der grofite Profit entsteht fiir die Zielgruppe (33,9%), die als
zentrale Stakeholdergruppe der sozialintegrativen Unterneh-
men anzusehen ist. Im Jahr 2014 wurden von den sozialin-
tegrativen Unternehmen 2.365 Personen in der Zielgruppe
betreut. Die Personen der Zielgruppe profitieren vor allem
von der Stabilitdt im Leben, einem Zuwachs an Kompeten-
zen, einer Wissenserweiterung, der Integration am Arbeits-
platz, worunter v.a. die Zunahme an sozialen Kontakten und
Interaktionen fillt. Insbesondere Transitarbeitskrédfte und
vermittelte TeilnehmerInnen profitieren von einem zusatzli-
chen, hoheren Einkommen. Insgesamt ergeben sich fiir die
Personen aus der Zielgruppe monetarisierte Wirkungen in
der Hohe von 27.578.710 Euro.

Der zweitgrifite Profit entsteht fiir die AuftraggeberInnen/ Ab-
nehmerlnnen (16,4%). Unter diesem Stakeholder werden ne-
ben Unternehmen auch private und sozialorientierte Auf-
traggeberInnen/AbnehmerInnen verstanden. Durch die
sozialintegrativen Unternehmen profitieren sie in erster Li-
nie von einem besseren Preis-Leistungsverhaltnis, sowie ei-
ner guten Betreuung und besonderen Produkten. Vor allem
private AuftraggeberInnen/AbnehmerInnen aber auch einige
Unternehmen profitieren durch die Unterstiitzung eines so-
zialintegrativen Unternehmens im Zuge ihres Kaufes zusatz-
lich von einem positiven Gefiihl.

Den drittgrdfsten Profit haben die Lehrlinge (11,7%), die durch
die sozialintegrativen Unternehmen eine Ausbildung er-
halten. Aber auch die gewonnene Stabilitdt im Leben, die

Tab. 4. Monetarisierung ausgewahlter Wirkungen der Schliisselarbeitskrafte

Schliisselarbeitskrifte (SAK)

Verbesserung der Sozialkompetenz

Zeitverwendung fiir soziales Engagement pro Woche

ohne SIUs von dieser Wirkung profitiert hatten

bezogen auf die Anwesenheit der SAKs (ohne Admin) bereinigt um jene SAKs, die auch

€ 74.387

Wissenserweiterung

Wirkung profitiert hatten

Durchschnittliche jahrliche Weiterbildungskosten inkl. Lohnausfallkosten

Bezogen auf die Anzahl der SAKs bereinigt um jene SAKs, die auch ohne SIUs von dieser

€ 281.610

Sensibilisierung fiir benachteiligte Gruppen

profitiert hatten

Verdienstentgang durch ein zweimonatiges Praktikum in einem SIU bezogen auf die
Anzahl der SAKs bereinigt um jene SAKs, die auch ohne SIUs von dieser Wirkung

€1.348.683

Quelle: Rauscher et al 2016: S. 53f
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Tab. 5. Gesamtdarstellung der Stakeholderprofite und Investitionen - SROI-Analyse ,,27
sozialintegrative Unternehmen in Niederosterreich”

Personalsuche, Einsparungen

Anteil
Stakeholder Investitionen in SIUs Wirkungen/ Profite der SIUs am
Profit
z.B. Erlernen
Zielgruppe . beschéftigungsrelevanter
?:}1:1' Keiten - | Fahigkeiten fiir eine €27.578.710 33,9%
& Wiedereingliederung in den
ersten Arbeitsmarkt
z.B. besseres Preis-
Leistungsverhaltnis,
AuftraggeberInnen/ | Abnahme von gute Betreuung,
Produkten und €8.971.126 €13.348.782 16,4%
AbnehmerInnen DL individuelle Produkte aus der
Region,
soziales Engagement
z.B. Erlernen
Zeit beschéftigungsrelevanter
Lehrlinge Féihi/ Keiten - | Fahigkeiten, Sammeln von €9.525.651 11,7%
& Berufserfahrung und Erhalt
einer Lehrlingsausbildung
Sozialversicherung N/A - | Zusétzliche SV-Beitrage € 6.260.904 7,7%
z.B. Einkommen,
Verbesserung der
Zeit Sozialkompetenz,
Schliissel- Fahigkeiten, Wissenserweiterung,
- .099.4 %
arbeitskrafte (SAK) erworbenes bilisi i €6.099450 7,5%
Wissen Sensibilisierung fiir
benachteiligte Gruppen,
Positives Gefiihl (Erfiillung,
etwas Gutes tun)
Land NO Forderungen €3.052.587 | Zusitzliche Steuer-und €3352649 | 4,1%
Abgabeneinnahmen
Einnahmen aus Verdrangungseffekte am
allgemeine Spenden/ ersten Arbeitsmarkt
Be;g/t')lkerung Sponsoring und €491.229 | (Negativwirkung), sonstige €2.879.379 3,5%
sonstige betriebliche Aufwendungen
Einnahmen wurden hier beriicksichtigt
Zusatzlich -
Bund Forderungen €293g3 | Zusitzliche Steuer- und €2.707.424 3,3%
Abgabeneinnahmen
z.B. Einsparung von
. Arbeitsl 1d,
AMS NO Forderungen €23.048.546 | Arbeitslosengeld/ €2.206.800 2,7%
Notstandshilfe, Beitrdge zur
Arbeitslosenversicherung
Sonstige Personen Zeit, z.B. Berufserfahrung,
ons g,e ersone Fahigkeiten, Schnupper-Arbeitstrainings
(z.B. KlientInnen von - . €1.812.394 2,2%
Neustart) erworbenes und Abarbeitung von
Wissen Sozialstunden.
kiinftige z.B. Arbeitserleichterung und .
ArbeitgeberInnen Vertrauen ~ | Zeitersparnis hinsichtlich der €1.413.393 L7%
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€ 81.273.757

von Personalkosten aufgrund
von Praktika
z.B. positives Gefiihl
(Erfiilllung, etwas Gutes tun)
Zeit, oder Gefiihl gebraucht zu
. Fahigkeiten, werden,
Ehrenamtliche - €1.297.473 1,6%
erworbenes
. Verbesserung der
Wissen .
Sozialkompetenz,
Integration am Arbeitsplatz
z.B. zusatzliches Einkommen,
Stabilitat im
Zeit, Leben/Zukunftsperspektive,
PAPL Fahigkeiten, _ | erhohtes Sicherheitsgefiihl, €787.265 1.0%
erworbenes ’ !
Wissen Integration am Arbeitsplatz,
sowie Erlernen
beschaftigungsrelevanter
Fahigkeiten
Bereitstellun;
Waren- g Ei
von Lebens- - | mspartng von €736.273 0,9%
bereitstellerInnen mitteln Entsorgungskosten
z.B. Synergieeffekte (wie
Zeit Weit itt] d
andere Einrichtungen - Clervermittiung un € 626.073 0,8%
Wissen Vorclearing) und
Informationsaustausch
Gemeinden Forderungen € 284.832 Zusatzhchg Steuer- und € 316.609 0,4%
Abgabeneinnahmen
Produkte/
LieferantInnen Dienst- - | zusitzliche Auftrage € 262.325 0,3%
leistungen
Erlose aus der
Auflésung von
Riick-stellungen z.B. Umsatzerlose (am Markt),
und Riicklagen Erlose aus der Auflésung von
Riickstell d
Eigentiimerlnnen €167.339 | cesterungen un €62.203 0,1%
Riicklagen sowie der
Ertrage aus der Verdufierung von
Auflésung von Anlagevermdgen, usw.
Investitions-
zuschiissen
Wirkungen
bereits bei den
in der
SMS Forderungen € 2.696.385 Mafinahme 0,0%
Erfiillung des beschaftigten
Versorgungsauftrages Personen
berticksichtigt

‘ € 38.741.426

Quelle: Rauscher et al 2016: S. 61f

personliche Betreuung im Betrieb und die gewonnenen
Freundschaften stellen wesentliche Nutzendimensionen fiir
die Lehrlinge dar. Mit 7,7% hat die Sozialversicherung durch
zusétzliche Beitrage den viertgrifiten Nutzen.

Den vergleichsweise geringsten Profit haben die Gemeinden
und die LieferantInnen. Diese profitieren hauptsichlich von
zusétzlichen Steuereinnahmen bzw. zuséatzlichen Auftragen.

Vol. 42, No. 22016  Der offentliche Sektor - The Public Sector

Einen direkten Verlust hat die allgemeine Bevilkerung hinsicht-
lich der Verdrdngungsmechanismen zu tragen. Gemeint ist
hierbei, dass durch die Vermittlung von Personen aus den
SIUs in den ersten Arbeitsmarkt wiederum andere Arbeits-
krafte aus diesem verdréngt werden. Auch dieser negative
Effekt wurde in der Studie beriicksichtigt.
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4. Zusammenfassung: Wozu ist
die SROI-Analyse geeignet?

Organisationen entwickeln Interesse an sozialen Wirkungs-
analysen allgemein bzw. an einer SROI-Analyse im Speziel-
len, weil sie erstens ihre Kommunikation nach aufsen verbes-
sern mOchten, zweitens auf einen derzeit starken Trend hin
zu sozialen Wirkungsanalysen reagieren, und drittens ein
strategisches Interesse an einer Weiterentwicklung in Rich-
tung Wirkungsorientierung haben (Miinscher/Schober 2015:
23). Bislang iiberwiegt der erstgenannte Grund: Wirkungs-
analysen dienen zur Legitimation nach auflen bzw. zur (Un-
terstiitzung) der Mitteleinwerbung. Die Komplexitédtsreduk-
tion auf eine Spitzenkennzahl, den SROI-Wert, ist dabei sehr
hilfreich. Der Trend zu Wirkungsanalysen kann in Form von
Auflendruck seitens offentlicher oder privater Fordergebe-
rInnen zu spiiren sein. Zunehmend riickt aber auch ein stra-
tegisches Interesse der Organisationen und Unternehmen an
der Analyse ihrer sozialen Wirkung in den Mittelpunkt. Dies
kann eine bedeutende Grundlage fiir strategische Entschei-
dungen und Organisationsentwicklung sein. Insbesondere
die Erarbeitung des Wirkungsmodells mit den Wirkungsket-
ten der einzelnen Stakeholder und das Erkennen, welche Sta-
keholder wirkungsmaflig wie bedeutsam sind, bringt hohe
interne Lerneffekte. In solchen Féllen liegt der Fokus weniger
auf dem SROI-Wert als vielmehr auf dem Prozess der Erar-
beitung desselben.

Wie auch das Fallbeispiel gezeigt hat, ist die SROI-Analyse
generell gut dafiir geeignet, Interventionen umfassend zu
analysieren und zu bewerten. Die Starke der Analyse liegt
also im Aufbau von Komplexitat bei gleichzeitiger Komplexi-
tatsreduktion, durch die Bildung einer Spitzenkennzahl, die
sich gut kommunizieren ldsst. Solcherart werden die Projekte
bzw. Interventionen in ihrer eigenen Komplexitat ganzheit-
lich gewiirdigt, ohne den vereinfachenden Uberblick zu ver-
lieren. Hierbei miissen allerdings meist auch pragmatische
Annahmen getroffen werden und Hilfskonstrukte zur Quan-
tifizierung und Bewertung herangezogen werden. Je nach
Umfang und Ziel der Analyse muss mehr oder weniger rigi-
de im wissenschaftlichen Sinn vorgegangen werden. Handelt
es sich beispielsweise um eine Analyse, die dazu bendtigt
wird, wesentliche strategische sozialpolitische Entscheidun-
gen zu treffen, wird eine vergleichsweise hohe Rigiditat von
Noten sein. Wichtig ist, dass in jedem Fall transparent und
nachvollziehbar dargestellt wird, wie im Zuge der Analyse
vorgegangen wurde.

SROI-Analysen haben aber auch ihre Grenzen. KritikerIn-
nen sehen in der Analyse eine Gefahr der Okonomisierung
des Sozialen, da die Methode vorgibt, dass alle Wirkungen
gemessen und in monetdren Einheiten dargestellt werden
sollen. Haufige individuelle Setzungen, mangelnde Stan-
dardisierungen der verwendeten Indikatoren sowie Bewer-
tungsverfahren sind bei Vergleichen problematisch. Der
SROI-Wert bietet sich als Spitzenkennzahl geradezu fiir
Benchmarking an, ein Vergleich ist aber nur eingeschrankt
und unter Beriicksichtigung des jeweiligen Vorgehens und
sozialstaatlichen Kontextes zuldssig (Maier et al. 2015). Wei-
ters muss ganz pragmatisch festgestellt werden, dass auf-
grund des relativ hohen Aufwands der Berechnung einer
SROI-Analyse diese Methode zur laufenden Feinsteuerung
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kaum geeignet ist.

Mit Blick in die Zukunft kann mit etwas Standardisierung
und einer guten Verkniipfung zum internen Controlling und
QM-Systemen, die schon heute viele (Output)-Daten erhe-
ben, einiges automatisiert erhoben werden. Dies reduziert
den Aufwand und offnet die Tiire zu einer laufenden, wir-
kungsbasierten Steuerung.
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Kommentar von Leonhard Plank zum Vortrag von Olivia Rauscher

Vielen Dank fiir die sehr gelungene Vermittlung dieses kom-
plexen Konzepts und fiir die schone Illustration am Beispiel
der sozial integrativen Unternehmen in Niederdsterreich.
Durch die klassisch volkswirtschaftliche Brille betrachtet,
wiirde ich erstens mal sagen, das ist ein super Konzept, um
die positiven externen Effekte sichtbar zu machen, die diese
Organisationen erbringen und die oft unter den Tisch fallen.

Ich glaube es leistet aber noch wesentlich mehr - insbeson-
dere zeigt es die Eingebettetheit von Handlungen bzw. Indi-
viduen und Organisationen in einem gesellschaftlichen Rah-
men auf - und die Komplexitat der Interaktionsbeziehungen.
Als solches bietet es ein einen komplexeren Blick in die Or-
ganisation, ob NPO oder Unternehmen sei dahingestellt, und
stellt natiirlich auch die Frage nach den Organisationsgren-
zen ganz anders. Letzteres wird dem Kollegen Brothaler oder
wahrscheinlich auch Astrid Pennerstorfer Kopfzerbrechen
bereiten - im Sinne von Messungen und Zuordnungen. Wir
wollen klar und eindeutig einer Einheit zuordnen kénnen,
was hier an Wirkungen oder Leistungen erreicht wird.
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Die Problembereiche haben Sie schon vorweggenommen, die
man ansprechen kénnte: Zum einen die Frage des grundle-
genden Systemdesigns, einschliefSlich der Wirkungszusam-
menhange, im ersten Schritt der SROI; Zum anderen die gan-
ze Operationalisierung — also die Frage der Quantifizierung
und Monetarisierung vieler Zusammenhénge; Schliefllich die
Verlockung am Ende, das ganz komplexe System, das man
aufbereitet hat, auf eine Zahl zu reduzieren und damit tiber-
spitzt gesagt am Ende Apfel mit Birnen zu vergleichen. Ich
iiberlasse die detailliertere Nachfragen den Kosten-Nutzen-
Experten hier im Raum, weil die SROI im Wesentlichen ja
auch eine Form der Kosten-Nutzen-Analyse ist. Zwar eine
sehr differenzierte, aber im Grundsatz doch eine KNA wie
an der schonen Tabelle ersichtlich, in der Sie einerseits die
Investitionen (Kosten) aufgezeigt haben und diese den mo-
netarisierten Wirkungen (Nutzen)gegeniibergestellt haben.

Was mich als kritischen Betriebswirt natiirlich besonders in-
teressiert, sind vor allem die ersten Schritte im Rahmen des
Ansatzes, also die Identifikation der Stakeholder und die
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Wirkungsketten und —zusammenhénge. Da sehe ich fiir mich
personlich neben dem KNA Instrumentarium einen ganz
wichtigen intellektuellen Hintergrund in der Stakeholderthe-
orie bzw. in der strategischen Management- und Organisati-
onsforschung. Die Stakeholdertheorie hat gebrochen mit der
traditionellen Vorstellung von Unternehmen und Organisa-
tionen als eine abgeschlossene Einheit, die im Wesentlichen
nur ihren Anteilseignern, ihren Shareholdern zur Rechen-
schaft verpflichtet ist. Diese Shareholder-Theorie wird durch
das Zitat von Milton Friedman aus den 70er Jahren zum Aus-
druck gebracht — Er hat die Verantwortung des Unterneh-
mens auf folgenden Satz zugespitzt: , The sole responsibility
of business is to increase its profits.” (Friedman 1973). Diese
Fixierung auf Anteilseigner und Profit ist durch eine Stake-
holderkonzeption abgelost worden. Dieser Wandel hat sich
ereignet vor dem Hintergrund, dass man gesagt hat, Organi-
sationen sind in komplexen Umwelten eingebettet und miis-
sen ganz unterschiedliche Interessen von Anspruchsgruppen
(=Stakeholdern) berticksichtigen und auch ausbalancieren.
Das ist nach der Stakeholder-Theorie eine Kernaufgabe von
Management. Und diese Vorstellung von Stakeholderma-
nagement ist mittlerweile im Management, sowohl in The-
orie als auch in der Praxis weitgehend angekommen. Das ist
nicht zuletzt auch abzulesen an einer Unzahl von verschie-
denen CSR-Praktiken und Biichern und Initiativen, die sich
stark darauf beziehen.

Was im Mainstreaming dieser Stakeholdertheorien meiner
Meinung nach verloren gegangen ist, ist der urspriinglich
kritische Impetus, der in der Stakeholder-Definition von
Freeman angelegt war. Demgemaf ist ein Stakeholder “(...)
any group or individual who can affect, or is affected by, the
achievement of a cooporations’s purpose”. Aufbauend auf
dieser Definition entwickelt sich eine normative Stakehol-
dertheorie, die eine radikale Infragestellung des Unterneh-
menszwecks mit sich bringt: Fiir wen soll das Unternehmen
welche Werte produzieren? Der Anspruch ist, dass man diese
Fragen nicht nur aus der Perspektive eines Managementver-
antwortlichen stellt, sondern sagt, da braucht es eigentlich
die Beteiligung aller relevanten Stakeholder, die von dieser
Organisation betroffen sind, in einem gleichberechtigten Dis-
kurs.

Was heute dominiert, ist ein instrumenteller Stakeholder-
ansatz, eine etwas aufgekldrtere Form von Steuerung oder
Herrschaft im Umgang mit Stakeholdern. Uberspitzt gesagt,
ist das eine intelligentere Form von Risk-Management. Ein
klassisches und weit verbreitetes Tool, das aus dieser Rich-
tung kommt, teilt die Stakeholder nach der Dringlichkeit
ihrer Anliegen, nach der Legitimitét der Anliegen fiir die Or-
ganisation und auch nach der Macht ihre Anliegen durchzu-
setzen. Eine vereinfachte Darstellung eines solchen Stakehol-
der-Mappings sehen Sie in der folgenden Abbildung.

Schlafende Stakeholder

Aggressive
Stakeholder

Jverlangende” —
demanding Stakeholder

Langfristige
Kern-Sth.

Unmittelbare
Kern-Sth.

Diskrete Stakeholder

Abhéngige
Stakeholder

Quelle: Mitchel, Agle und Wood (1997)

Abb. 1. Prognose von Stakeholder-Verhalten
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In dem Zusammenhang wollte ich noch nachhaken und fra-
gen, wie Sie dieses Spannungsverhiltnis sehen und wie Sie
bei Threr Arbeit damit umgehen - gerade beim ersten Schritt,
wo es um die Identifikation relevanter Stakeholder geht. Wie
komme ich zu denen? Wer ist da beteiligt? AuSerdem wiir-
de mich auch interessieren, ob solche SROI Analysen neben
den kommunikationstechnischen Zielen (Was kann ich nach
so einer Untersuchung den Geldgebern prasentieren) auch
andere Ziele, insbesondere die Erméchtigung von Stakehol-
dern, ein Ziel ist.

Noch ein grundsatzlicher Punkt: Was machen wir, wenn die-
se SROI Werte nicht besonders toll sind? In der einen gezeig-
ten Tabelle ist zumindest ein Wert kleiner 1. Und noch eine
letzte kritische Nachfrage in Bezug auf das Benchmarking
von SROI-Werten und die Relevanz fiir potentielle Geldge-
ber. Uberlegen sich Investoren nicht eher primér, ob die Or-
ganisation oder diese Mafinahme besser zu ihnen passt - im
Sinne des thematischen Fits - als ein relativ hoher oder nied-
riger SROI Wert?

Abschlieflen mochte ich mit einem etwas provokanten Vor-
schlag: Wir bewegen uns ja im Sachzwangs-Diskurs der
»knappen offentliche Budgets” und gerade vor diesem Hin-
tergrund werden solche Instrumente wichtiger fiir Organisa-
tionen im 3. Sektor, im autonomen Sektor, um sich gegeniiber

den Forder- und Geldgebern zu legitimieren. Ich glaube aber
auch, dass man dieses Framing durchaus auch umdrehen
kann und ein bisschen fragen sollte, oder nicht nur die po-
sitiven externen Effekte von diesen Akteuren in dem Sektor
hervorheben sondern umgekehrt auch fragen sollte, was
denn eigentlich die negativen Externalititen von manchen
Unternehmenstypen sind, die mittlerweile auch in diesem
Sektor titig sind und auch ein wesentlicher Verursacher der
,knappen Kassen” sind.

Inspiriert wurde ich zu dieser Provokation durch eine Tagung
in England, wo das folgende Beispiel ausfiihrlich diskutiert
wurde. Die Abbildung zeigt die Unternehmensstruktur des
Noch-Marktfiihrers ,Four Seasons” in der englischen Ak-
tenpflege: Sie besteht aus 185 Tochterunternehmen, die {iber
15 Hierarchie-Stufen verteilt sind und weitgehend in Steuer-
oasen angesiedelt sind. Das Beispiel zeigt, was es bedeuten
kann, wenn ein finanzialisiertes Geschaftsmodell in einem
zentralen Sektor des Wohlfahrtsstaats angewandt wird. Mitt-
lerweile steht dieses Hoch-Risiko-Model vor dem Aus und
das Unternehmen schreit nach der rettenden Hand des Staa-
tes - nachdem sie davor Jahre lang Steuern ,optimiert” ha-
ben, bei einem ROE von rund 12%! Ich meine, wir sollten uns
neben der dem ,Social Return of Investment” auch verstarkt
dem ,,Social Loss of Investment” widmen.
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