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Die soziale und berufliche Integration schiitzt am nachhaltigsten vor Armut. Erstmals

identifizierte eine explorative Studie die Erfolgsfaktoren aus Sicht der Unternehmen der sozialen

und beruflichen Integration (USBI), der Sozialwerke und den Klientinnen und Klienten.

Auf den ersten Blick ist es erstaunlich, wie wenig tiber die
Erfolgsfaktoren von USBI bekannt ist - obwohl es in der
Schweiz tiber 400 solcher Unternehmen gibt, die rund
43000 erwerbslosen Menschen marktnahe Arbeitstatigkei-
ten zur Verfiigung stellen und damit einen wichtigen Bei-
trag zur Armutsbekdmpfung leisten. Doch auf den zweiten
Blick ist dieser «blinde Fleck» nachvollziehbar: USBI sind
hybride Organisationen (Glanzel/Schmitz 2012). Sie bewe-
gen sich zwischen sozialen Zielsetzungen im Rahmen eines
staatlichen Leistungsauftrags einerseits (z.B. Integration
in den Arbeitsmarkt, soziale Integration, Verbesserung der
Arbeitsmarktfihigkeit durch unterstiitzende Aus- und Wei-
terbildung) und marktwirtschaftlichen Prinzipien anderer-
seits (Kosten-, Termin-, Auftragsdruck, Qualititsanspriiche).
Mit anderen Worten: USBI miissen zwei nahezu entgegenge-
setzte Logiken in sich vereinigen.
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USBI als hybride Organisationen und deren Erfolgsfak-
toren kénnen mit bisherigen Forschungsansitzen nur unzu-
reichend beschrieben werden. Die betriebswirtschaftlich
orientierte Erfolgsfaktorenforschung konzentriert sich auf
unternehmensbezogene, primir monetare Erfolgsfaktoren
und vernachlissigt die sozialen Zielsetzungen. Sozialwissen-
schaftliche Ansitze hingegen fokussieren auf soziale Ziele
und Wirkungen, lassen aber die unternehmensbezogenen
Aspekte ausser Acht. Damit wird deutlich: Die Forschung zu
hybriden Unternehmen und insbesondere zu deren Erfolgs-
faktoren steht erst am Anfang,.

ZIELSETZUNGEN Im Auftrag des Nationalen Programms
gegen Armut ging eine interdisziplinire Forschungsgruppe
die skizzierte Forschungsliicke mit drei Hauptzielsetzun-
gen an:
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Ausgewdbhlte strategische und organisatorische Erfolgsfaktoren

G1
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Vielfalt an Kompetenzen der

Begleitprozesse USBI

Produktionsprozesse USBI

Integration
1. Arbeitsmarkt/2. Arbeitsmarkt

reguldren Mitarbeitenden

Anwendung von Qualitats- und
Governance-Standards

Vielféltiger Kompetenzenmix im

obersten Leitungsorgan und in der GL struktur

Professionelle Fithrung

Zuverlassige Organisations-

Sicherung der Betriebstatigkeit
des USBI

Quelle: Adam et al. 2016.

- Identifikation von Erfolgsfaktoren der sozialen und beruf-
lichen Integration durch USBI aus eigener Sicht sowie in
der Wahrnehmung der Sozialwerke und der Klientinnen
und Klienten;

- Darstellung der identifizierten Erfolgsfaktoren in ihrem
Zusammenwirken;

- Identifikation von Schliisselfaktoren im Einfluss- und
Steuerungsbereich von USBI.

METHODE Um die Erfolgsfaktoren einer sozialen und
beruflichen Integration identifizieren zu kénnen, wurden
iiber diverse Befragungen der drei Hauptakteure zunichst
verschiedene Indikatoren erhoben, die sich dazu eignen, den
Erfolg der USBI zu messen. Darunter fallen fiir Letztere bei-
spielsweise die Anzahl erfolgreicher Integrationen in den
Arbeitsmarkt oder die betriebliche Rentabilitit. Bei den Kli-
entinnen und Klienten sind es positive Verinderungen der
finanziellen, sozialen oder beruflichen Situation.

Die Erfolgs- und Schliisselfaktoren aus Sicht der USBI
wurden mit Anlehnung an die betriebswirtschaftliche
Erfolgsfaktorenforschung deskriptiv-quantitativ ermittelt.
Es wurden insgesamt 18 USBI, zehn aus der Deutschschweiz
und je vier aus der Westschweiz und dem Tessin mittels
Onlinefragebogen befragt und sowohl deren strategische
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und organisatorische Modelle als auch deren Finanzierung
analysiert. Die Auswahl der USBI erfolgte entlang bestimm-
ter Kriterien wie Sprachregion, Zielgruppe, Grésse, Volumen
des Markterléses und Rechtsform.

Zur Ermittlung der Erfolgs- und Schliisselfaktoren aus
Sicht der Sozialwerke wurden, verteilt iiber die Deutsch-
schweiz, die Westschweiz und das Tessin, vier Leiterinnen
und Leiter von kantonalen Stellen der Arbeitslosenversiche-
rung (ALV) sowie drei Vertreter und Vertreterinnen der Inva-
lidenversicherung (IV) und fiinf der Sozialhilfe (SH) befragt.

Zur Analyse der Klientenperspektive wurden in rund
zehn USBI 27 Personen interviewt (16 in der Deutschschweiz,
sieben in der Westschweiz und vier im Tessin). In 13 Fillen
wurden die Betroffenen von der Sozialhilfe unterstiitzt;
neun waren der ALV zuzuordnen, fiinf bezogen Leistungen
derIV.

ERGEBNISSE

ERFOLGS- UND SCHLUSSELFAKTOREN AUS SICHT DER
USBI Aus der Analyse der strategischen und organisatori-
schen Modelle der untersuchten USBI liessen sich zahlreiche
Erfolgsfaktoren ableiten (vgl. Grafik G1), die zum Gesamter-
folg eines USBI im Sinne eines besseren Integrationserfolgs
und der Sicherung der Betriebstitigkeit beitragen.
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Ausgewdbhlte finanzhezogene Erfolgsfaktoren

Professionelle Fiihrung

Unabhangige und solide
Finanzierung

Anwendung eines anerkannten,
etablierten Rechnungslegungs-
standards

Umgang mit der doppelten Ziel-
setzung und der hybriden Organi-
sationsform

Quelle: Adam et al. 2016.
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Finanzieller/betriebs-
wirtschaftlicher Erfolg

Sicherung der Betriebstatigkeit
des USBI

Einfluss von Dritten reduzie-
ren und unternehmerischen
Spielraum bewahren

Das Kompetenzenportfolio der regulidren Mitarbeitenden
ist nach Einschitzung der in der Studie befragten USBI der
wichtigste Erfolgsfaktor auf strategischer und organisato-
rischer Ebene. Denn nur mit einem angemessenen, breiten
Spektrum an Kompetenzen kann der wachsenden Hetero-
genitit und Komplexitit der Klientenbediirfnisse und dem
dadurch verursachten Mehrbedarf an individueller Beglei-
tung Rechnung getragen werden. Eine solche Kompetenzen-
vielfalt - zusammen mit einem vielfiltigen Leistungsange-
bot - férdert aber nicht bloss die Begleitprozesse, sondern
auch die Produktionsprozesse von USBI, die dadurch einen
héheren Grad an Qualitit, Effizienz und Effektivitit errei-
chen kénnen.

Ein ausgewogener Kompetenzenmix auch im obersten
Leitungsorgan und in der Geschiftsleitung trigt wesent-
lich zu einer professionellen Fithrung bei und unterstiitzt
die Entscheidungstrager darin, die richtigen strategischen
Entscheide zum richtigen Zeitpunkt zu treffen.

Schliesslich ist auch die Orientierung an Qualititsma-
nagement- und Corporate-Governance-Standards in ver-
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schiedener Hinsicht erfolgsentscheidend. Einerseits leistet
die Befolgung von Qualititsmanagement-Standards einen
wichtigen Beitrag an eine optimale Gestaltung der Begleit-
und Produktionsprozesse und eine wirkungsvollere Unter-
stiitzung der Klientinnen und Klienten. Andererseits tra-
gen Qualitits- und Corporate-Governance-Standards zur
Gewahrleistung einer professionellen Fithrung und einer
optimalen Organisationsstruktur der USBI bei. In diesem
Sinne sind sie kurzfristig fiir eine konforme Abwicklung
des Alltagsgeschifts und mittelfristig zur Sicherung der
Betriebstitigkeit unabdingbar.

Wichtig fiir den finanziellen Erfolg von USBI sind eine
professionelle Fithrung, d. h. beispielsweise der gezielte Ein-
satz von Managementmethoden und Fithrungsstrukturen,
eine unternehmerische Ausrichtung sowie entlohnte regu-
lare Mitarbeitende mit fachspezifischen Qualifikationen
(vgl. Grafik G2). Ein gutes Finanzmanagement beinhaltet dar-
tiber hinaus u.a. ein organisationsinternes Finanzwesen, ein
Controlling und Kennzahlensystem sowie eine regelméssige
Berichterstattung. Als zentral zeigt sich der Erfolgsfaktor
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der Diversifizierung. Erfolgversprechend ist v.a. die Fihig-
keit einer USBI, ihr Titigkeitsgebiet und ihre Klientengrup-
pen, aber auch ihre Finanzierungsquellen (d. h. einerseits
die zuweisenden Stellen, andererseits neben 6ffentlichen
Beitragen ebenso Markterlése und Spenden) angemessen zu
diversifizieren. Dabei zeigt die Studie sehr deutlich, dass die
Diversifizierung der USBI nicht nur fiir ihren finanziellen,
sondern gleichermassen fiir ihren sozial-integrativen Erfolg
von Bedeutung ist. So schaffen es die untersuchten USBI, mit
innovativen Ideen neuartige Produkte und Dienstleistun-
gen zu entwickeln, die ihrerseits neue Tatigkeitsgebiete fiir
die Klientinnen und Klienten darstellen, das Matching ver-
bessern und zusitzliche bzw. neue Finanzierungsquellen
erschliessen kénnen. Das erfolgreiche Zusammenspiel der
beschriebenen finanzbezogenen Erfolgsfaktoren erlaubt es
den USBI schliesslich, ihren unternehmerischen Spielraum
zu bewahren und den finanziellen Erfolg sowie letztlich ihre
Betriebstitigkeit zu sichern.

ERFOLGSFAKTOREN AUS SICHT DER SOZIALWERKE Die
Leiterinnen und Leiter der kantonalen IV-, SH- und ALV-Stel-
len identifizierten die Ausgangslage der Klientinnen und
Klienten sowie die Rahmenbedingungen und die Giite der
Zusammenarbeit als Schliisselfaktoren fiir den Erfolg der
sozialen und beruflichen Integration. So sind sich die Ver-
treterinnen und Vertreter der Sozialwerke grundsatzlich
einig, dass der Erfolg des Integrationsprozesses massgeb-
lich von der personlichen Motivation der Klientinnen und
Klienten abhingt. Wichtig sind hierbei ein Mitspracherecht,
der Einbezug in Produktionsprozesse und die Abklarung
der individuellen Ressourcen und Interessen. Bei den Rah-
menbedingungen steht das Auftragsverhiltnis zwischen
Sozialwerken und USBI im Zentrum der Erfolgsbeurteilung,.
Einige Gesprichspartner kritisierten die kantonalen Unter-
schiede im Vertragsmanagement, und auch die uneinheitli-
che Handhabung der Gewinn- und der Konkurrenzregelung
wird beanstandet. Hier besteht erheblicher Diskussions- und
Klarungsbedarf: Denn dem eingeforderten unternehme-
rischen Handeln steht eine steigende Anzahl gesetzlicher
und administrativer Hiirden gegeniiber. Schliesslich wird
auf die Form und Qualitit der Zusammenarbeit als wichti-
gen Schliisselfaktor hingewiesen. Damit sind samtliche Kon-
stellationen von Zusammenarbeit angesprochen - sowohl

47

die Zusammenarbeit zwischen Sozialwerken und USBI, der
USBI untereinander oder mit Arbeitgebern im Markt - deren
Gelingen insbesondere von der Bereitschaft der involvierten
Personen abhingt. Die Qualitit wird im Wesentlichen posi-
tiv, wenn auch verbesserungsfihig, eingeschitzt, insbeson-
dere die Zusammenarbeit unter den USBI und zwischen USBI
und Arbeitgebern im ersten Arbeitsmarkt.

ERFOLGSFAKTOREN AUS KLIENTENSICHT Motivation,
die Giite der Zusammenarbeit, der Kompetenzenmix der
reguliren Mitarbeitenden und der Bezug zum ersten Arbeits-
markt wurden auch aus der Klientenperspektive - insbeson-
dere mit Blick auf den Einzelfall - thematisiert. Als moti-
vationsfordernd erweist sich, wenn die Klientinnen und
Klienten in die Zusammenarbeit zwischen USBI und Sozial-
werken mitverantwortlich einbezogen werden; desgleichen
wollen sie als Einzelfall und Person ernstgenommen werden.
Die Arbeit in einem USBI entfaltet dann die optimale Wir-
kung, wenn Klientinnen und Klienten mit USBI und Sozial-
werken Ziele vereinbaren kénnen, die der konkreten Situa-
tion und der individuellen Ausgangslage angepasst sind (z. B.
Dauer, Beschiftigungsgrad). Zudem kann die Arbeit im USBI
nur dann optimal wirken, wenn die Klientinnen und Klien-
ten tiber alle Entscheidungen, die sie betreffen, transparent
informiert werden. Auch entscheidend ist die Beriicksichti-
gung bestehender physischer, psychischer, qualifikationsbe-
zogener oder sozialer Einschrinkungen der Klientinnen und
Klienten, ohne diese darauf zu reduzieren. Nur so kénnen
die vorhandene Arbeitsfiahigkeit erhalten und das Arbeits-
marktpotenzial geférdert werden. Des Weiteren zeigt sich,
dass eine ausgewogene Kombination von Elementen des ers-
ten Arbeitsmarktes (z.B. Termindruck) und Elementen sozi-
aler Settings (z.B. Forderprozesse) die soziale Anerkennung
fordern und Wertschitzung sowie das Gefiihl des Gebraucht-
werdens erfahrbar machen. Zudem verstirkt sich die soziale
Vernetzung, sinken allféllige Suchtrisiken, eréffnen sich
neue berufliche Perspektiven und es verbessert sich die mate-
rielle Situation. Dariiber hinaus wird die berufliche und per-
sonliche Qualifizierung der Betroffenen gestarkt.

SCHLUSSFOLGERUNGEN Basierend auf den Studiener-
gebnissen lassen sich folgende Hinweise auf Handlungsmaog-
lichkeiten geben:
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PROFESSIONELLE BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHE UNTER-
NEHMENSFUHRUNG DER USBI Eine professionelle
betriebswirtschaftliche Fithrung der USBI ist unabdingbar.
Diese kann mitunter mit einfachen Massnahmen erreicht wer-
den, z.B. mit einem Kennzahlencockpit fir die betriebsin-
terne Steuerung, das sich auf vorhandene interne Daten stiitzt
und somit keinen zusitzlichen administrativen Aufwand fiir
die USBI erzeugt. Dariiber hinaus wird eine einheitlich Rech-
nungslegung (z.B. Swiss GAAP FER 21) empfohlen, die eine
hohe Transparenz und Vergleichbarkeit erzeugt und zu einer
guten Aussenwirkung beitrigt (Zobeli/Schmitz 2015, S. 20).

ZIELGRUPPENSPEZIFISCHE UND EINHEITLICHE
LEISTUNGSVEREINBARUNGEN ZWISCHEN USBI UND
DEN SOZIALWERKEN Oftmals bestehen unklare bis keine
Leistungsvereinbarungen zwischen USBI und den Sozialwer-
ken. Bestehende Leistungsvereinbarungen werden der dop-
pelten Zielsetzung der USBI oft nicht gerecht. Zudem zeigen
sich unterschiedliche Rahmenbedingungen fiir die Verwen-
dung allfilliger finanzieller Uberschiisse. Entsprechend
werden zielgruppenspezifische, klare und einheitliche Leis-
tungsvereinbarungen empfohlen. Zu beachten ist dabei ein
ausgewogener Grad zwischen klaren Leistungsvereinbarun-
gen und einem gleichzeitig effektiven Tool fiir USBI zur Kon-
trolle der Zielerreichung.

ENTWICKLUNG VON INSTRUMENTEN ZUR STEUERUNG
VON UNTERNEHMENS- UND KLIENTENBEZOGENEN
ERFOLGSFAKTOREN Die Studie zeigt, dass unterneh-
mensbezogene und klientenbezogene Erfolgsfaktoren mit-
einander verzahnt sein miissen, um eine armutspriventive
Wirkung zu erzielen. Es besteht aber im Hinblick auf diesen
Sachverhalt ein «Instrumentendefizit» fiir hybride Unter-
nehmensformen wie sie USBI darstellen. Um sowohl Renta-
bilitit zu gewihrleisten als auch die sozialen Zielsetzungen
wie einen wertschitzenden Umgang mit den Klienten und
Klientinnen und deren soziale und berufliche Befihigung/
Starkung zu erreichen, bedarf es einer systematischen Leis-
tungs- und Wirkungsiiberpriifung, die der hybriden Unter-
nehmensform der USBI gerecht wird.

Im Rahmen der vorgestellten Studie liessen sich erstmals
Erfolgsfaktoren fir USBI identifizieren. Damit konnte ein
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wichtiger Beitrag an die Erforschung und Praxis hybrider
Organisationen geleistet werden. Eine besondere Erkennt-
nis dabei ist, wie eng und unmittelbar bestimmte Erfolgs-
faktoren aufeinander bezogen sind und wie diese sowohl
zum unternehmerischen Erfolg als auch zum Integrations-
erfolg beitragen. Mit der Studie ist es schliesslich gelungen,
den Leistungsfinanzierern (IV, ALV, SH) und den Leistungs-
trigern (USBI) eine Grundlage fiir zukiinftige Diskussionen
hinsichtlich des Potenzials von USBI in ihrer Bedeutung fiir
die Armutsbekdmpfung und -privention zur Verfiigung zu

stellen. u
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