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2 Zusammenfassung

I Zusammenfassung

Ein Social Impact Bond (SIB) bezeichnet die sek-
torübergreifende Zusammenarbeit von Einrich-
tungen der öffentlichen Hand, privaten Vorfinan-
zierern sowie sozialen Organisationen bei der 
Lösung eines gesellschaftlichen Problems. Die 
Erstattung des von den Vorfinanzierern zur Verfü-
gung gestellten Kapitals für die Projektdurchfüh-
rung erfolgt nach Abschluss des Projekts durch 
die öffentliche Hand und ist an die Erreichung 
vorab definierter Wirkungsziele geknüpft. Ziel 
des ersten kontinentaleuropäischen SIBs „eleven 
Augsburg/Jugendliche mit Perspektive (JuMP)“ 
ist die Identifikation, Diagnostik und Einbindung 
in eine sozialversicherungspflichtige Berufsaus-
bildung oder Arbeit von mindestens 20 Jugend-
lichen für mindestens neun Monate. Zusätzlich 
zur Erfolgsevaluation (welche feststellt, ob der 
zahlungsbegründende Erfolgsfall vorliegt oder 
nicht) soll eine unabhängige wissenschaftliche 
Begleitevaluation Schlüsselfaktoren für den Er-
folg des Modellvorhabens identifizieren, um die-
se Erkenntnisse für zukünftige Projekte nutzen zu 
können.

Das Bayerische Staatsministerium für Arbeit 
und Soziales, Familie und Integration („öffentli-
che Hand“) beauftragte einen Intermediär, die 
Juvat gemeinnützige GmbH („Ermöglicher“), 
das Pilotprojekt eleven Augsburg / JuMP mit 
verschiedenen sozialen Organisationen („Pro-
jektpartner“) und auf Basis der Finanzierung von 
„Vorfinanzierern“ umzusetzen. Unter den Vorfi-
nanzierern befanden sich sowohl gemeinnützige 
Stiftungen als auch ein Sozialinvestor, der soziale 
Projekte finanziert. Im Rahmen von semi-struktu-
rierten Interviews mit allen Akteuren wurden ins-
besondere die Aspekte Zielsetzung und Motiva-
tion, Kooperation, Finanzierung und Zielkriterien 
sowie Zielgruppe und Programmgestaltung ad-
ressiert – mit folgenden zentralen Ergebnissen:

 − Die Zielsetzung des SIBs unterscheidet sich 
von den in der Literatur bei angelsächsischen 
Akteuren angeführten Motiven. Statt Kosten-
ersparnis steht im Mittelpunkt, bei gleichem 
Mitteleinsatz größere gesellschaftliche Wir-
kung zu erreichen.

 − Es besteht Konsens hinsichtlich des Innova-
tionsgrads des Finanzierungsinstruments, 
v. a. aufgrund der Zusammenarbeit zwischen 
öffentlicher Hand und privaten Vorfinanzie-
rern sowie aufgrund der wirkungsorientierten 
Finanzierungszusage.

 − Die Zusammenarbeit zwischen den einzelnen 
Akteuren untereinander wird insgesamt sehr 
positiv bewertet.

 − Die Wahrnehmung der Zielkriterien im 
Hinblick auf ihre Verbindlichkeit ist bei den 
Akteuren unterschiedlich, ihre Formulierung, 
Konkretisierung und Kommunikation bedür-
fen besonderer Sorgfalt.

 − Je nach Anlagestrategie der Vorfinanzierer 
kommen unterschiedliche Haltungen zu den 
Themen Rentabilität und Informationsbedarf 
zum Tragen.

 − Als übergreifende Erfolgskomponente kann 
identifiziert werden, dass durch den SIB ein 
Diskurs entstanden ist, der den Akteuren ein 
besseres Verständnis für die Handlungslogi-
ken der jeweils anderen Sektoren ermöglicht.
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II Kernaussagen

Grundlegende Informationen:

 − Ein Social Impact Bond (SIB) bezeichnet die 
sektorübergreifende Zusammenarbeit von 
Einrichtungen der öffentlichen Hand, privaten 
Vorfinanzierern sowie sozialen Organisatio-
nen bei der Lösung eines gesellschaftlichen 
Problems. Die Erstattung des von den Vorfi-
nanzierern zur Verfügung gestellten Kapitals 
für die Projektdurchführung erfolgt nach 
Abschluss des Projekts durch die öffentliche 
Hand und ist an die Erreichung vorab definier-
ter Wirkungsziele geknüpft. Weltweit exis-
tieren zurzeit ca. 60 SIBs, die Mehrzahl von 
ihnen in den USA und Großbritannien.

 − Ziel des ersten kontinentaleuropäischen SIBs 
„eleven Augsburg/Jugendliche mit Perspekti-
ve (JuMP)“ war die Identifikation, Diagnostik, 
und Einbindung in eine sozialversicherungs-
pflichtige Berufsausbildung oder Arbeit von 
mindestens 20 Jugendlichen. Voraussetzung 
war, dass diese Jugendlichen mit keiner eta-
blierten Maßnahme der Schule oder Arbeits-
verwaltung erreicht wurden. Die aufgenom-
mene Ausbildung oder Beschäftigung musste 
für mindestens neun Monate in der Zeit zwi-
schen dem 01.09.2013 und dem 31.12.2015 
Bestand haben und der Ausbildungs- oder 
Arbeitsplatz musste in der Stadt Augsburg 
oder in den angrenzenden Landkreisen Augs-
burg und Aichach-Friedberg liegen.

 − Die unabhängige Begleitevaluation soll 
zusätzlich zur Erfolgsevaluation, welche fest-
stellt, ob der zahlungsbegründende Erfolgs-
fall vorliegt oder nicht, die Schlüsselfaktoren 
des Erfolgs des Modellvorhabens identifi-
zieren, um diese Erkenntnisse für zukünftige 
Projekte nutzen zu können. Hierfür wurden 
aufbauend auf einer Literaturrecherche aus-
führliche semi-strukturierte Interviews mit 
allen Beteiligten zu mehreren Zeitpunkten 
geführt. Der inhaltliche Fokus lag dabei auf 

den Themen Zielsetzung und Motivation, 
Zusammenarbeit, Finanzierung, Zielkriterien, 
Zielgruppe sowie Programmgestaltung. 

Zielsetzung und Motivation:

 − Die Zielsetzung der an eleven Augsburg/
JuMP beteiligten Parteien unterscheidet sich 
von den in der Literatur bei angelsächsischen 
Akteuren angeführten Motiven: Kostenüber-
legungen spielen eine untergeordnete Rolle, 
vielmehr wird abgezielt auf effektivere und 
innovative Lösungsansätze für bis dato kaum 
adressierte gesellschaftliche Fragestellungen.

 − Für die öffentliche Hand stellt ein SIB ein 
neues effektives Förderinstrument für The-
menbereiche dar, in denen keine ausreichend 
bewährten Instrumente zur Problemlösung 
zur Verfügung stehen.

 − Für die Projektpartner liegt der Mehrwert des 
SIBs im gegenseitigen Lernen und dem Ein-
blick in neue Ansätze und Methoden.

 − Der Ermöglicher strebt die Unterstützung der 
öffentlichen Hand bei der Entwicklung von 
der Prozess- hin zur Zielorientierung in der 
Finanzierung sozialer Dienstleistungen an.

 − Die Vorfinanzierer möchten soziale Wirkung 
durch innovative Finanzierungsstrukturen 
herbeiführen.

Zusammenarbeit:

 − Die Zusammenarbeit zwischen den einzel-
nen Akteuren wird insgesamt als sehr positiv 
gesehen. Insbesondere die Rolle des Ermög-
lichers erscheint in diesem Zusammenhang 
zentral als erster Ansprechpartner für alle Be-
teiligten sowie für die Vertragsgestaltung und 
die Projektsteuerung.
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 − Die Verantwortung des Ermöglichers für 
den Erfolg bewegte diesen, im Vorfeld  
der Umsetzung eine Interventionskette 
zu definieren. Die aufgrund des Freiheits-
grades des SIB bestehende Möglichkeit 
wieder davon abzuweichen, hat sich aus 
Sicht der Projektpartner als zielführend 
erwiesen.

 − Die Vorgabe von Zielen anstelle konkre-
terer Vorgaben zur Umsetzung hat sich 
als sinnvoll erwiesen, da die spezifischen 
Lösungsansätze und Wirkungszusammen-
hänge vorab nicht bekannt waren.

 − Die Kooperation lokaler und externer  
Organisationen mit unterschiedlicher 
Expertise wird per se von allen Projekt-
partnern als bereichernd für das Projekt 
beschrieben.

Finanzierung:

 − Die Vorfinanzierer unterscheiden sich in 
ihrer Wahrnehmung der risikoadäquaten 
Verzinsung sowie hinsichtlich ihrer  
Anforderungen an den Finanzierungs-
prozess und das investmentspezifische  
Reporting.

 − Für den Sozialinvestor war der SIB sehr viel 
weniger umfangreich in der Due Diligence 
sowie in der Berichterstattung und finanzi-
ell weniger vorteilhaft als Investitionen im 
existierenden Portfolio („das schlechtere 
Investment“).

 − Für die Vorfinanzierer aus dem Stiftungs-
wesen stellt der SIB dagegen eine finanzi-
ell attraktivere Fördermöglichkeit im Ver-
gleich zu ihrer traditionellen Projektarbeit 
dar. Die SIB-Förderung ist jedoch für sie mit 
einem ausführlicheren Prüfprozess über 
die Investition verbunden („die bessere 
Spende“).

 − Der SIB scheint damit eher eine Reallokati-
on von Mitteln auf Seiten philanthropischer 

Geldgeber zu bewirken als die zusätzliche 
Aktivierung privaten Investmentkapitals.

Zielkriterien:

 − Die Formulierung und die Konkretisierung 
von Zielkriterien bedürfen besonderer  
Sorgfalt bei der Vertragsgestaltung, um  
Konfliktpotenzial bei der Subsumierung  
der konkreten Fälle weitestgehend zu  
vermeiden.

 − Die Verwendung von wirkungsorientierten 
Zielkriterien war den Projektpartnern aus ihrer 
bisherigen Arbeit kaum bekannt und wird 
grundsätzlich positiv beurteilt.

 − Obwohl aus Sicht des Intermediärs und der 
öffentlichen Hand eine umfangreiche Definiti-
on der Zielkriterien vor Beginn des Projekts  
im Rahmen der vertraglichen Regelungen 
erfolgte, entstand auf Seiten der Projekt-
partner der Eindruck, dass diese sehr eng 
und ungenau gewählt sowie im Laufe des 
Projekts geändert und restriktiver gehand-
habt wurden. Auch wurde die Begründung 
für die Auswahl der spezifischen Indikatoren 
vermisst. Dies kann ggf. auf die Neuartigkeit 
des Instruments zurückgeführt werden und 
bedarf besonderer Aufmerksamkeit in der 
Kommunikation.

 − Die Höhe der Zielvorgaben (mind. 20 erfolg-
reich in Ausbildung oder Arbeit vermittelte 
Jugendliche) wird von den Projektpartnern 
unterschiedlich bewertet: einerseits als sehr 
anspruchsvoll, aber machbar, andererseits als 
zu hoch, v. a. aufgrund des begrenzten Zeit-
raums. Der letztmalig mögliche Zielzeitpunkt 
für den Beginn einer sozialversicherungs-
pflichtigen Beschäftigung (1. April 2015) wird 
als ungünstig betrachtet, da die Mehrzahl der 
Ausbildungsverträge erfahrungsgemäß in 
den Monaten September und Oktober unter-
zeichnet werden. 

 − Die Projektpartner würden sich für größere 
Klarheit und tiefere Einblicke in ihre Arbeit 
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zusätzlich zu den quantitativen Kennzahlen 
auch qualitative Elemente bei der Erfassung 
des Erfolgs wünschen.

 − Das für die Erreichung der Zielkriterien zur 
Verfügung gestellte Finanzierungsvolumen 
wird vom Großteil der Befragten als sehr ge-
ring eingeschätzt.

Zielgruppe:

 − Die Zielgruppe von eleven Augsburg/JuMP 
weist nach Meinung der Projektpartner keine 
spezifischen Charakteristika (z. B. Geschlecht, 
Herkunft) auf. Sie ist vielmehr dadurch ge-
prägt, dass sie keinerlei soziale Anbindung 
(familiär, schulisch o. ä.) und Tagesstruktur 
mehr hat und dadurch Ausweichmechanis-
men (z. B. Drogen, Spielsucht, Gewalt)  
entwickelt.

 − Als ursächlich für die dadurch auftretenden 
Probleme werden v. a. eine fehlende familiäre 
Sozialisation bzw. Familienschwierigkeiten 
genannt.

 − In der Zielgruppe „bisher schwer erreich - 
bare Jugendliche“ gibt es nach Einschätzung 
der Projektpartner zwischen 300 und  
450 Jugendliche in Augsburg. Ihrer  
Meinung nach wären ca. zwei Drittel der  
Jugendlichen aus dieser Zielgruppe auch 
ohne SIB zu einem späteren Zeitpunkt  
durch etablierte Maßnahmen erreicht  
worden. Vom verbleibenden Drittel kann 
nach Erfahrungswerten der Projektpartner 
auch der SIB bis zu 30 % der Jugendlichen 
nicht erreichen, weil sie mit keinerlei  
Maßnahme erreicht werden können. Die  
Zielkriterien des SIB führten zu einem  
klareren Fokus auf die Zielgruppe sowie  
zu einem besseren und umfangreicheren  
Verständnis derselben.

Programmgestaltung:

 − Empfehlungen durch die Jugendlichen selbst 
an Freunde und Bekannte stellten den wich-

tigsten Kanal für Ansprache und Zugang zur 
Zielgruppe dar.

 − Ein Abbruch des Programms fand v. a. wegen 
Überforderung insbesondere aufgrund sich 
konkretisierender Arbeitsmöglichkeiten statt. 
Ca. 30 % der Abbrecher werden jedoch in 
anderen Programmen der Projektpartner wei-
ter betreut.

 − Nach Meinung aller Projektpartner unter-
schied sich die konkrete Arbeit mit den Ju-
gendlichen nur punktuell von der üblichen 
Arbeitsweise, bspw. im Austausch über 
verschiedene Sichtweisen auf einen Jugend-
lichen oder eine spezifischere Unterstützung 
im Einzelfall. So konnte zusätzliches Fachwis-
sen aufgebaut und neue bzw. ausführlichere 
Methoden kennengelernt werden. In diesem 
konkreten Projekt wäre jedoch wahrschein-
lich auch die Zusammenarbeit mit nur einem 
Projektpartner möglich gewesen. Zum jet-
zigen Zeitpunkt könnte jedoch keiner der 
Beteiligten größere Gruppen von Jugendli-
chen bis hin zur gesamten Zielgruppe vor Ort 
betreuen.

 − Es ist wahrscheinlich, dass manche Projekt-
partner auch ohne SIB eine Finanzierung ihrer 
Aktivitäten erhalten hätten; dies kann aber 
v. a. den spezifischen Fähigkeiten einzelner 
Personen zugerechnet werden. Durch die Art 
der Finanzierung konnten manche Projekt-
partner die zur Verfügung stehenden Mittel 
flexibler und mit weniger Bürokratieaufwand 
einsetzen als gewohnt.

Allgemeine Kritikpunkte und Risiken:

 − Die Kommunikation an die Öffentlichkeit 
zu Beginn des Projekts und die damit ver-
bundene Verzögerung in der Arbeit vor Ort 
haben die Erfüllung der gestellten Aufgabe 
erschwert.

 − Aussagekräftige Daten in Bezug auf das ge-
sellschaftliche Problem als solches und die 
Zielgruppe sowie hinsichtlich der volkswirt-
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schaftlichen Gesamtkosten des Handlung-
felds insgesamt sind zum großen Teil nicht 
vorhanden.

 − Die Transaktionskosten des Projekts sind bei 
allen Projektpartnern und Vorfinanzieren im 
Vergleich zu anderen Projekten sehr hoch, 
v. a. aufgrund eines hohen Abstimmungs- und 
Dokumentationsaufwands sowie des Pilot-
charakters des Projekts.

Allgemeine Zustimmung und Chancen:

 − Es besteht großer Konsens aller Akteure  
hinsichtlich des Innovationsgrads des  
Finanzierungsinstruments, v. a. aufgrund  
der Zusammenarbeit zwischen öffentlicher 
Hand und privaten Vor finanzierern sowie  
der wirkungs  orientierten Finanzierungs-
zusage.

 − Im Rahmen von eleven Augsburg / JuMP wur-
den alle zentralen Elemente eines SIB umge-
setzt; bei signifikant größeren Finanzierungs-
volumina würden jedoch manche Vorteile  
des Finanzierungskonstrukts noch stärker 
zum Tragen kommen (bspw. die Kooperation 
der Projektpartner oder die wirkungsorien-
tierte Kapitalallokation).

 − Die einzelnen Handlungslogiken der  
jeweiligen Sektoren (öffentlich, privat und 
gemeinnützig) haben sich durch den SIB  
nicht verändert. Die unterschiedlichen  
Akteure stehen jedoch am Anfang einer  
vertieften Verständnisfindung füreinander. 
Zudem ist ein Diskurs über innovative  
wirkungsorientierte Finanzierungsmodelle  
für soziale Zwecke entstanden, der als 
Erfolgs komponente des Projekts angesehen 
werden kann.
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1  Begleitevaluation eleven 
Augsburg / JuMP

Die unabhängige Begleitevaluation soll zu-
sätzlich zur Erfolgsevaluation, welche fest-
stellt, ob der zahlungsbegründende Erfolgs-
fall vorliegt oder nicht die Schlüsselfaktoren 
des Erfolgs des Modellvorhabens identifi-
zieren, um diese Erkenntnisse für zukünftige 
Projekte nutzen zu können. Hierfür wurden 
aufbauend auf einer Literaturrecherche aus-
führliche semi-strukturierte Interviews mit 
allen Beteiligten zu mehreren Zeitpunkten  
geführt. Der inhaltliche Fokus lag dabei auf 
den Themen Zielsetzung und Motivation, 
Zusammenarbeit, Finanzierung, Zielkriteri-
en, Zielgruppe sowie Programmgestaltung.

1.1 Ziele der Begleitevaluation

Um den Pilotcharakter des ersten Social Impact 
Bonds (SIB) in Kontinentaleuropa darzustellen, 
haben die Juvat gGmbH („der Ermöglicher“) 
und das Bayerische Staatsministerium für Ar-
beit und Soziales, Familie und Integration („die 
öffentliche Hand“) eine unabhängige wissen-
schaftliche Begleitevaluation beauftragt, in 
deren Rahmen wesentliche Bestandteile und 
Prozesse des Modellprojekts dokumentiert wer-
den. Die Studie wurde in enger Abstimmung 
mit den beteiligten Akteuren erstellt und hatte 
die Identifikation erfolgsrelevanter Aspekte des  
Modellvorhabens zum Ziel, um diese Erkennt-
nisse für zukünftige Projekte nutzen zu können. 

1.2  Methodik und  
Berichtsstruktur

1.2.1  Untersuchungsansatz  
und Vorgehen

Ausgehend von der Zielsetzung der Studie  
wurden für die Analyse neben allgemeinen  

Publikationen zur SIB-Thematik Daten und  
Sekundärliteratur genutzt, die von den beteilig-
ten Akteuren zur Verfügung gestellt wurden. Zu-
sätzlich wurden mit allen Akteuren Hintergrund-
gespräche durchgeführt. Insgesamt konnten so 
17 semi-strukturierte Interviews mit allen 10 am 
Pilotprojekt beteiligten Akteuren geführt wer-
den. Diese Interviews wurden zwischen Mai 2014 
und März 2016 durchgeführt. Alle vier Projekt-
partner vor Ort sowie der Ermöglicher und die 
Vertreter der öffentlichen Hand wurden zweimal 
befragt, einmal kurz nach Beginn des Projekts 
und einmal nach Ende des Projekts. Oft nahmen 
mehrere Vertreter der Organisation am Gespräch 
teil, bei zwei Projektpartnern wurden zudem 
mehrere Ansprechpartner zu unterschiedlichen 
Zeitpunkten interviewt, um die Anregungen aller 
am Projekt direkt Beteiligten berücksichtigen zu 
können. Die Vorfinanzierer wurden zu einem ein-
zigen Zeitpunkt zum gesamten Projekt befragt.

Gemeinsam mit den Auftraggebern wurden im 
Vorfeld der Studie drei inhaltliche Analysefelder 
identifiziert:

(1) Erfolgskritische Aspekte der  
Meta-Ebene:  
Theoretische Grundlagen des  
Social Impact Investing allgemein und  
von SIBs im Spezifischen.

(2) Erfolgskritische Aspekte der  
Projektstruktur:  
Allgemeine und partnerspezifische  
Themen des Modellprojekts JuMP.

(3) Erfolgskritische Aspekte der operativen 
Projektumsetzung.

Die Interviewleitfäden wurden ausgehend von 
den Zielen der Evaluation in unterschiedliche in-
haltliche Abschnitte aufgeteilt. Die einzelnen Fra-
gen wurden auf Basis ausführlicher Literaturre-
cherche zum Thema SIBs formuliert und mit den 
Auftraggebern abgestimmt. Alle Interviewleit-
fäden hatten grundsätzlich die gleiche Struktur, 
um eine Vergleichbarkeit zu ermöglichen. Einige 
Themen wurden jedoch mit manchen Akteuren 
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unterschiedlich ausführlich diskutiert, abhängig 
von ihrer jeweiligen Rolle. Alle Interviewpartner 
wurden am Ende des Gesprächs aufgefordert, 
im Gespräch nicht behandelte Fragen zu äußern 
oder zusätzliche Kommentare zu äußern. 

Tabelle 1:  Liste aller Interviewpartner und ihrer Rolle  

(in alphabetischer Reihenfolge) 

Interviewnr. Organisation Rolle

1

2

apeiros e. V.

Stefan Schwall 

Projektpartner 

3

4

5

Ausbildungsmanagement Augsburg / Eckert Schulen

Knut Wuhler

Stefanie Kolba 

Projektpartner 

6

7

Bayerisches Staatsministerium für Arbeit und Soziales, Familie und Integration

Dr. Heike Jung, Markus Brey, Stefan Schmon 

Öffentliche 

Hand 

8

9

Benckiser Stiftung Zukunft / Juvat gGmbH

Niklas Ruf, Dr. Stefan Shaw, Dr. Dr. Christoph Glaser 

Ermöglicher

10 BonVenture gGmbH:

Dr. Erwin Stahl, Jochen Herdrich 

Vorfinanzierer 

11 BHF-Bank Stiftung 

Stefan Mumme 

Vorfinanzierer 

12 BMW Stiftung Herbert Quandt /  

Eberhard von Kuenheim Stiftung der BMW AG

Carl August Graf Kospoth, Dr. Verena Schuler, Maren Bianchini-Hartmann

Vorfinanzierer

13

14

15

Joblinge gAG München

Anja Reinhard

Edith Fuchs 

Projektpartner 

16

17

Kinder-, Jugend- und Familienhilfe Hochzoll

Oliver Munding 

Projektpartner 
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Die Interviews wurden aufgezeichnet und an-
schließend transkribiert. Dies stellte die Grund-
lage der Auswertungen dar. Die Analyse erfolgte 
in einem ersten Schritt top-down, in Anlehnung 
an die drei inhaltlichen Analysefelder. In einem 
zweiten Schritt wurden die Transkriptionen bot-
tom-up nach weiteren Ideen, Informationen und 
Kommentaren der Interviewpartner untersucht. 
Die Synthese dieser beiden Herangehensweisen 
spiegelt sich in der aktuellen Struktur des Be-
richts wieder.

1.2.2  Limitationen der  
Vorgehensweise

Um eine möglichst große Bandbreite an Pers-
pektiven und Meinungen abbilden zu können, 

wurde von jeder Organisation mindestens 
eine Person befragt, in den meisten Fällen je-
doch mehrere Vertreter des gleichen Akteurs. 
Dies garantiert jedoch nicht zwingenderma-
ßen Repräsentativität und es ist möglich, dass 
manche Aspekte oder Ansichten nicht mit auf-
genommen wurden. Darüber hinaus wurde im 
Rahmen der Zielsetzung der Studie sowie aus 
Ressourcengründen darauf verzichtet, weitere 
Stakeholder bspw. der öffentlichen Hand (Job-
center, Arbeitsagentur) oder die Zielgruppe 
selbst zu interviewen. Durch die direkte Be-
teiligung der Interviewpartner konnten Erfah-
rungen aus erster Hand erfasst werden, durch 
ihre enge Verbindung mit dem Projekt sind die 
Befragten möglicherweise jedoch auch nicht 
unparteiisch bzw. berichten einseitig über  
das Projekt.



10



11Theoretische Grundlagen

2 Theoretische Grundlagen

Ein Social Impact Bond (SIB) bezeichnet die 
sektorübergreifende Zusammenarbeit von 
Einrichtungen der öffentlichen Hand, priva-
ten Vorfinanzierern sowie sozialen Organi-
sationen bei der Lösung eines gesellschaft-
lichen Problems. Die Erstattung des von den 
Vorfinanzierern zur Verfügung gestellten 
Kapitals für die Projektdurchführung erfolgt 
nach Abschluss des Projekts durch die öf-
fentliche Hand und ist an die Erreichung 
vorab definierter Wirkungsziele geknüpft. 
Weltweit existieren zurzeit ca. 60 SIBs, die 
Mehrzahl von ihnen in den USA und Groß-
britannien.

2.1  Social Impact Investing und 
Social Impact Bonds

Angebote für die Lösung gesellschaftlicher Pro-
bleme werden bis dato aus einer Mischung von 
staatlichen Maßnahmen, zivilgesellschaftlichem 
Engagement und teilweise privaten Investitio-
nen finanziert. So werden beispielsweise die 
meisten Projekte der Kinder- und Jugendarbeit 
von verschiedenen staatlichen Einrichtungen 
auf kommunaler, regionaler oder nationaler Ebe-
ne auf Basis der Sozialgesetzgebung gefördert. 
Zusätzlich werben diese Einrichtungen auch 
private Mittel in Form von Spenden, Darlehen 
oder Garantien ein und sind auf das Engage-
ment ehrenamtlicher Unterstützer angewiesen. 
Der Kapitalmarkt für soziale Dienstleistungen, 
d. h. die Akquise und Verteilung von Mitteln, 
scheint jedoch immer noch relativ intransparent 
und ineffektiv zu sein, da soziale Organisatio-
nen unabhängig von ihrer Wirkung oder ihren 
Ergebnissen nur schwer Ressourcen akquirieren 
können. Darüber hinaus sind finanzielle Mit-
tel grundsätzlich knapp und sollten möglichst  
effektiv allokiert werden.

Vor diesem Hintergrund sind im Kontext des 
Social Impact Investing eine Reihe wirkungsori-
entierter Finanzierungsinstrumente entstanden, 
die eine Investition in gemeinwohlorientierte 
Zwecke mit Verzinsung und Rückfluss des in-
vestierten Kapitals verbinden. Social Impact 
Investoren verstehen dabei die Erzielung größt-
möglicher Wirkung als handlungsleitend für ihre 
Aktivitäten und streben so mehr Transparenz, 
kontinuierliche Qualitätssicherung und -entwick-
lung sowie die Mobilisierung zusätzlichen Kapi-
tals für gesellschaftliche Anliegen an. In letzter 
Konsequenz können Social Impact Investments 
damit zur Entwicklung eines wirksameren und 
leistungsfähigeren sozialen Sektors beitragen.

Einen solchen innovativen Finanzierungsmecha-
nismus stellt der sog. SIB dar. Als Social Impact 
Investing Instrument zielt er darauf ab, soziale 
Dienstleistungen stärker ergebnis- und nicht 
rein kostenabhängig zu finanzieren. Bei einem 
SIB werden durch Auftrag einer staatlichen Stel-
le Sozialprojekte finanziert, wobei die öffentli-
che Hand das von privaten Vorfinanzierern zur 

Social Impact Investing
Auch als Impact Investing oder wirkungsorien-
tes Investieren bezeichnete Finanzierungsart, 
die laut des Global Impact Investing Networks 
(GIIN) die folgenden vier Elemente umfasst:

 − Intentionalität: es soll mit der Investition 
eine positive soziale / ökologische Wirkung 
erzielt werden.

 − Renditeerwartung: Die Investition erzielt  
eine doppelte Rendite aus finanziellem und  
gesellschaftlichem Gewinn.

 − Unterschiedliche Anlageklassen:  
Grundsätzlich ist Social Impact Investing  
in allen Anlageklassen möglich.

 − Wirkungsnachweis: Die gesellschaftliche 
Wirkung muss belegt werden können.
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Intermediär
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Bei Bedarf
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Bei Erfolg Rückzahlung 
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Abbildung 1: Mögliche Strukturen eines SIB 

Quelle: Schaefer / Hoechstoetter (2015)
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Durchführung zur Verfügung gestellte Kapital 
erst bei einem bestimmten, vorher festgeleg-
ten Mindesterfolg der Maßnahmen zurückzahlt. 
Wird dieses Ziel nicht erreicht, verlieren die Vor-
finanzierer ihr Kapital teilweise oder gänzlich,  
je nach Vertragsgestaltung. Verschiedene Ak-
teure – die öffentliche Verwaltung, private Vor-
finanzierer und soziale Organisationen – bilden 
dadurch eine Wirkungspartnerschaft, die von ei-
nem Intermediär strukturiert und organisiert und 
von einem externen Evaluator begutachtet wird.

Entwickelt wurden SIBs von einem britischen Fi-
nanzierungsintermediär (Social Finance UK) seit 
den 2007er Jahren, mit dem vorrangigen Ziel, 
mehr Kapital für soziale Innovationen sowie für 
Präventionsprogramme zu mobilisieren (für ei-
nen Überblick über alle existierenden SIBs welt-
weit s. Tabelle 2). Die bei Erfolg garantierte staat-
liche Rückvergütung des investierten Kapitals 
zuzüglich einer Verzinsung soll es privaten Vor-
finanziern ermöglichen, bisher traditionell ange-
legte Mittel sozialen Dienstleistern zur Verfügung 
zu stellen. 2016 existierten 66 SIBs weltweit in 15 
Ländern, mehr als 30 davon in Großbritannien.

Die Strukturen der existierenden SIBs unter-
scheiden sich teilweise: Zum einen gibt es  
Partnerschaften, in denen eine Zweckgesell-
schaft rechtliche, finanzielle und operationa-
le Auf gaben übernimmt. Dies entspräche bei  
JuMP der Juvat gGmbH („Ermöglicher“).  
Es gibt jedoch auch SIB-Beispiele, die ohne  
einen solchen Intermediär agieren (in diesen  
erhalten die Dienstleister vor Ort bspw.  
direkt Kapital von den Vorfinanzern) oder  
Mischformen. 

In der Literatur werden eine Reihe von Vorteilen 
eines SIB für die beteiligten Akteure genannt:

 − Öffentliche Einrichtungen müssen nur bei 
Erfolg des Projekts rückwirkend dessen Kos-
ten erstatten. So können begrenzte Mittel 
effizienter eingesetzt und soziale Zwecke 
wirkungsbasiert gefördert werden (Effizienz-
gewinne). Da das finanzielle Risiko beim pri-
vaten Vorfinanzierer liegt, können staatliche 

Stellen mit neuen innovativen Interventionen 
experimentieren für bis dato kaum bekannte, 
nur schwer erreichbare oder neu entstehende 
komplexe Probleme und Zielgruppen (Effekti-
vitätsvorteile). Darüber hinaus sind SIBs durch 
ihre Finanzierungsstruktur sehr gut dazu ge-
eignet, Präventionsmaßnahmen zu fördern, 
die aufgrund im Vorfeld schwer abzusehen-
der Ergebnisse häufig bis dato nicht gefördert 
werden können.

 − Private Vorfinanzierer können ihre Mittel dem 
sozialen Sektor zur Verfügung stellen und 
somit finanzielle Investitionen mit der Lösung 
gesellschaftlicher Anliegen verbinden. Zu-
sätzlich bieten SIBs die Möglichkeit, Anlage-
portfolien nach Risiko-Rendite-Gesichtspunk-
ten zu diversifizieren.

Vorteile von SIBs

 − Effizienzgewinne

 − Effektivitätsvorteile

 − Finanzierung von Präventionsmaßnahmen

 − Förderung sozialer Innovationen

 − Mobilisierung privaten Kapitals

 − Diversifizierung des Anlageportfolios

 − Gesicherte und flexible Finanzierungsbasis

Herausforderungen von SIBs

 − Komplexität, Transaktionskosten,  
mangelnde Standardisierung

 − Renditeadäquate Verzinsung

 − Wirkungsmessung

 − Skalierbarkeit
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 − Zivilgesellschaftliche Organisationen sind 
durch die gesicherte Finanzierungsgrundlage 
von SIBs in der Lage, sich auf die Arbeit mit 
den Zielgruppen zu fokussieren anstatt fort-
laufend Mittel akquirieren zu müssen.  
Zudem erhalten sie durch das vorab definier-
te Projektbudget eine gewisse Flexibilität in 
der Mittelverwaltung.  

Daneben wurden jedoch auch bereits einige He-
rausforderungen identifiziert, die bei der Imple-
mentierung eines SIB auftreten können:

Hohe Komplexität und Transaktionskosten, u. a. 
aufgrund mangelnder Standardisierung;

 − Determinierung und Vergütung durch eine 
renditeadäquate Verzinsung;

 − Wirkungsmessung der erreichten gesell-
schaftlichen Veränderung.

Dieses Politik- und Finanzierungsinstrument 
wird auch als „payment by results“, “pay for 
success“, “social benefit bond“ oder “sozialer 
Wirkungskredit“ bezeichnet. Der Name des Fi-
nanzierungsvehikels, „Bond“ bzw. auf Deutsch 
„Anleihe“ ist jedoch irreführend: Es handelt sich 
bei einem SIB nicht um ein Finanzinstrument mit 
einer festen Verzinsung, auch sind SIBs rechtlich 
nicht wie herkömmliche Anleihen strukturiert. 
Vielmehr ist die zu erzielende finanzielle Rendite 
eines SIB variabel, da sie von der erreichten ge-
sellschaftlichen Wirkung abhängt, in manchen 
SIB-Konstrukten ist auch das Nominalkapital 
nicht zwingendermaßen abgesichert. Es kann 
daher bei einem SIB vielmehr von einer öffent-
lich-privaten Partnerschaft gesprochen werden, 
der manche Autoren aufgrund des Risikos eher 
eigenkapitalähnlichen Charakter zuschreiben, 
wieder andere sehen abgeleitet aus den kom-
plexen Vertragsbeziehungen sowie der Finanzie-
rung nachgelagerten Entscheidung über die Er-

i n p u t o u t p u t o u t c o m e i m p a c t

Für das Engagement einge-
setzte fi nanzielle, materielle, 
personelle Ressourcen

Umsetzung des Engagements: 
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Unmittelbare Ergebnisse für 
das gemeinnützige Anliegen, 
die Zielgruppe, 
das Unternehmen

Veränderungen in der Gesell-
schaft , unternehmensbezoge-
ne Veränderungen, als Folge 
erziehlter Wirkung

In
di

ka
to

re
n

Mittelaufwand und -transfer: 
Geld, Arbeitszeit, Sachen, 
Produkte, Managementauf-
wendungen

Produzierte Medien, 
realisierte Veranstaltungen, 
dokumentierte Aktivitäten 
u.Ä. m.

Teilnehmer an Veranstaltungen, 
Nutzer von Medien und Maß-
nahmen, Lerneff ekte, Reaktio-
nen, Multiplikatorenresonanz 
u. Ä. m.

Einstellungs-, Verhaltens-, 
Beziehungsänderungen, Ver-
änderungen in Sozialsystemen 
(Gemeinde, Unternehmen) 
u. Ä. m.

M
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tru
m
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te Buchhaltung: Bewertung nicht-

monitärer Transfers nach allge-
meinen Bewertungsstandards 
u. Ä. m.

Maßnahmendokumentation, 
Verwendungsnachweis durch-
gemeinnützigen Empfänger 
des Inputs u. Ä. m.

Teilnehmerlisten, Befragungen, 
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Abbildung 2: Die IOOI-Methode 

Quelle: Bertelsmann (2010).
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folgsvergütung Gemeinsamkeiten mit Derivaten 
und hier besonders mit Digitaloptionen. 

Dem Nachweis der Wirkung – bspw. durch 
Evaluation, Quantifizierung oder Monetarisie-
rung – kommt dabei eine zentrale Bedeutung zu: 
die erreichten gesellschaftlichen Veränderungen 
sind ausschlaggebend für die Höhe der Verzins-
ung des eingesetzten Kapitals und sollen so eine 
maximal wirkungsorientierte Investition garan-
tieren. Die Wirkungsanalyse erfolgt daher meist 
durch unabhängige Dritte im Rahmen einer ex-
ternen Prüfung. Meist wird dabei in Anlehnung 
an die IOOI-Methode (s. Abbildung 2) abgestellt 
auf so genannte Outcomes, d. h. die unmittelbar 
in der Zielgruppe erreichten Veränderungen.

Ganz allgemein werden Wirkungen als Verände-
rungen von Strukturen, Prozessen oder individu-
ellen Verhaltensweisen verstanden, die auf eine 
bestimmte Intervention zurückgeführt werden 
können. Dieser Wandel kann in unterschied-
lichen gesellschaftlichen Bereichen erfolgen: 
Gesamtgesellschaftlich auf einer Makroebene, 
auf Mesoebene bei gesellschaftlichen Gruppen 
oder Institutionen sowie bei konkreten Individu-
en oder Zielgruppen (Mikroebene). Daher ent-
stehen durch Interventionen im Rahmen eines 
SIBs auch Wirkungen, wenn das Projekt die vor-
ab definierten Ziele nicht vollumfänglich erreicht.

2.2 Existierende SIBs weltweit

Der erste SIB wurde 2010 im Peterborough Ge-
fängnis in Großbritannien umgesetzt. Seitdem 
wurden 66 weitere SIBs weltweit implementiert, 
die Mehrzahl in Großbritannien und den USA. 
Mindestens 40 weitere SIBs befinden sich mo-
mentan in der Konzeptionsphase. 
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3 Modellprojekt JuMP

3.1 Allgemeine Projektstruktur

Der erste kontinentaleuropäische SIB JuMP wur-
de in der Stadt Augsburg umgesetzt. Auftrag-
geber der öffentlichen Hand war das Bayerische 
Staatsministerium für Arbeit und Soziales, Fami-
lie und Integration, die Juvat gGmbH fungierte 
als Intermediär, der vier gemeinnützige Vorfinan-
zierer und vier Projektpartner vor Ort sowie die 
Evaluierer koordinierte.

Projektpartner
apeiros e. V. /

Ausbildungsmanagement Augsburg /
Kinder-, Jugend und 

Familienhilfe Hochzoll / 
Joblinge gAG München

Öff entliche Hand
Bayerisches Staatsministerium für Arbeit 

und Soziales, Familie und Integration

Vorfi nanzierer
BHF-BANK-Stift ung, Eberhard von Kuenheim Stift ung, 
BMW Stift ung Herbert Quandt, BonVenture gGmbH

Intermediär
Juvat gGmbH

Evaluierer
Begleitevaluation: Universität Hamburg

Erfolgsevaluation: 
die Kanzlei Spiegel RA WP StB Partnerschaft  mbB 

(Übernahme des Auft rags von der Sozietät 
Dr. Mohren & Partner, die 2015 aufgelöst wurde)

Erfüllung 
Zielvorgaben

Projektbudget Zielprämie 
im Erfolgsfall

Erfolgs-
meldung

Darlehen
Darlehen plus 

geringe Verzinsung

Abbildung 3: Struktur des SIB JuMP 

Quelle: Juvat gGmbH (2014).
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Augsburg liegt im bayerischen Regierungs-
bezirk Schwaben. Mit rund 273.000 Ein-
wohnern (Stand: Dezember 2013), davon 
13.357 Arbeitslosen (Dezember 2016; dies 
entspricht einer Quote von 3,6 %) zählt 
Augsburg zu den 23 Oberzentren des Frei-
staats Bayern und zu den wichtigsten Wirt-
schaft sstandorten Süddeutschlands

Folgende Akteure waren am SIB JuMP beteiligt:

Öff entliche Hand:
Die öff entliche Hand ist Auft raggeber des SIB. 
Bei Erreichen der vorab festgelegten objektiv 
messbaren Ziele ersetzt sie den Vorfi nanzierern 
die eingesetzten Mittel zzgl. einer Prämie aus 
staatlichen Mitteln.

Bayerisches Staatsministerium für Arbeit und 
Soziales, Familie und Integration (StMAS)

Das Bayerische Staatsministerium für Ar-
beit und Soziales, Familie und Integration 
(StMAS) ist ein Ministerium des Freistaates 
Bayern mit Sitz in München. Das Aufgabens-
pektrum des Ministeriums beinhaltet die 
Familienpolitik, die Arbeitsmarktpolitik, die 
Frauenpolitik, die Kinderbetreuung, die Be-
treuung von behinderten Menschen sowie 
Politik für Senioren, Asylbewerber und Aus-
siedler.

Bayerisches Staatsministerium für Arbeit 
und Soziales, Familie und Integration 
Winzererstraße 9
80797 München

www.stmas.bayern.de

Projektpartner:
Mit der operativen Umsetzung des SIB wurden 
vier Projektpartner betraut. Diese haben ziel-
gruppenspezifi sche Programmangebote aus 
dem Bereich der Jugendhilfe sowie der Ausbil-
dungsförderung und Berufsorientierung zusam-
mengeführt.

apeiros e.V.

apeiros möchte die Ursachen von Schul-
absentismus aufdecken und so Schulver-
weigerung von Kindern verhindern bzw. 
die Rückführung von Verweigerern in den 
schulischen Kontext ermöglichen. Dafür 
bietet die Organisation verschiedene Lö-
sungen für Eltern und Kinder (u. a. eine de-
taillierte Diagnostik) sowie Schulen und 
Jugendämter an. 

Apeiros e.V.
Hagenauer Straße 30
42107 Wuppertal
www.apeiros-ev.de
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Ausbildungsmanagement Augsburg (AMA) / 
Eckert Schulen

Ziel aller Aktivitäten von AMA ist die Ver-
hinderung des Ausbildungsabbruchs von 
diskriminierten und benachteiligten Ju-
gendlichen. Dafür werden die Jugendlichen 
in allen Lebensbereichen und –belangen 
unterstützt: Im privaten Umfeld wie auch in 
der Qualifikation, in der Bewerbungsphase 
sowie bei der Arbeitssuche. 

Eckert Schulen 
RBZ-Eckert  
Fuggerstraße 3 
86150 Augsburg 

http://www.ausbildungsmanagement.org/
index.html

Joblinge München gAG

Die Joblinge wurden 2009 durch die Unter-
nehmensberatung The Boston Consulting 
Group und die Eberhard von Kuehnheim 
Stiftung der BMW AG gegründet mit dem 
Ziel, Jugendarbeitslosigkeit durch Men-
torenprogramme und Praktika zu senken. 
An mittlerweile 24 Standorten werden die 
Teilnehmer der Programme durch eine Viel-
zahl von Qualifizierungsmaßnahmen sowie 
durch individuelle Förderung durch einen 
Mentor in die Arbeitswelt reintegriert.

Joblinge gAG
Leopoldstraße 74 
80802 München

https://joblinge.de/

Kinder-, Jugend- und Familienhilfe Hochzoll

Die Kinder-, Jugend- und Familienhilfe Hoch-
zoll hilft seit 1908 in Augsburg Kindern, Ju-
gendlichen und Familien in problematischen 
Lebenssituationen durch eine intensive päd-
agogische Betreuung.

Kinder-, Jugend- und Familienhilfe Hochzoll
Karwendelstraße 7
86163 Augsburg

http://kinder-jugendhilfe-augsburg.de

Vorfinanzierer: 
Vorfinanziert wurde das Modellprojekt in Augs-
burg von vier gemeinnützigen Organisationen. 
Diese übernehmen sowohl die Finanzierung 
des SIB wie auch das komplette Ausfallrisiko: 
Sie erhalten die zur Verfügung gestellten Mittel 
einschließlich einer Verzinsung nur bei Erreichen 
der definierten Erfolgskennzahlen zurück. 
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BHF-Bank-Stift ung

Die BHF-Bank Stift ung wurde 1999 gegrün-
det und setzt den Willen ihrer Stift erin durch 
Projekte in den Themenfeldern zeitgenössi-
sche Künste, Wissenschaft  und Soziales um. 
Die Erlöse aus dem gestift eten Vermögen 
von 20 Millionen Euro werden jeweils hälft ig 
für Projekte im Sozial- und Wissenschaft sbe-
reich und für die zeitgenössischen Künste 
und den künstlerischen Nachwuchs einge-
setzt. Die Investition der BHF-Bank Stift ung 
in den SIB erfolgte aus den freien Rücklagen.

BHF Bank Stift ung
Bockenheimer Landstraße 10
60323 Frankfurt am Main

www.bhf-bank-stift ung.de

BMW Stift ung Herbert Quandt

Die BMW Stift ung Herbert Quandt fördert 
den globalen Dialog und gesellschaft liche 
Innovationen. Dazu bringet sie in ausge-
wählten Themenfeldern Menschen aus un-
terschiedlichen Kulturen, Nationen und Sek-
toren zusammen. Die Investition der BMW 
Stift ung Herbert Quandt in den SIB erfolgte 
aus der Ergebnisrücklage.

BMW Stift ung Herbert Quandt
Praterinsel 4
80538 München

www.bmw-stift ung.de

BonVenture gGmbH

BonVenture ist der erste soziale Risikokapi-
talfonds in Deutschland. Er unterstützt Sozi-
alunternehmen bei der nachhaltigen Lösung 
konkreter gesellschaft licher und ökologi-
scher Probleme. Die Investition von Bon-
Venture erfolgte aus dem Grundstockver-
mögen der BonVenture gGmbH, verbunden 
mit einer Ausfallbürgschaft  der BonVenture 
Management GmbH.

BonVenture Management GmbH
Pettenkoferstraße 37
80336 München

www.bonventure.de

Eberhard von Kuenheim Stift ung 
der BMW AG

Die Eberhard von Kuenheim Stift ung der 
BMW AG fördert unternehmerisches Den-
ken und Handeln über den wirtschaft lichen 
Kontext hinaus. Die Investition der Eberhard 
von Kuenheim Stift ung der BMW AG in den 
SIB erfolgte aus der Ergebnisrücklage.

Eberhard von Kuenheim Stift ung der 
BMW AG
Amiraplatz 3 / Luitpoldblock
80333 München  

www.kuenheim-stift ung.de
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Intermediär:
Der Intermediär ist der Vertragspartner der öf-
fentlichen Hand, hat Vorfinanzierer und Pro-
jektpartner mit eingebunden und beauftragte 
gemeinsam mit dem StMAS die ausgewählten 
Evaluierer. Darüber hinaus betreute der Interme-
diär die operative Umsetzung des SIB. Im Kon-
text von JuMP wurde der Intermediär auch als 
„Ermöglicher“ bezeichnet.

Juvat gemeinnützige GmbH 

Die Juvat gGmbH ist eine Tochtergesellschaft 
der Benckiser Stiftung Zukunft und möchte 
durch die Entwicklung und Umsetzung von 
SIBs finanzielle Förderung sozialer Projekte 
an nachgewiesene Wirkung koppeln.

Juvat gGmbH
Büro München:
Praterinsel 4
80538 München

http://www.benckiser-stiftung.org/de/ 
juvat

Evaluierer:
Unabhängiger, externer Evaluierer war im vorlie-
genden Fall die Kanzlei Spiegel RA WP StB Part-
nerschaft mbB (Übernahme des Auftrags von der 
Sozietät Dr. Mohren&Partner, die 2015 aufgelöst 
wurde) aus München. Zusätzlich wurde parallel 
von der Universität Hamburg eine Prozessevalua-
tion durchgeführt.

3.2 Zielsetzung des Modellprojekts

Ziel des ersten kontinentaleuropäischen SIB 
„eleven Augsburg/Jugendliche mit Pers-
pektive (JuMP)“ war die Identifikation, Dia-
gnostik, und Einbindung in eine sozialversi-
cherungspflichtige Berufsausbildung oder 
Arbeit von mindestens 20 Jugendlichen. 
Voraussetzung war, dass diese Jugendli-
chen mit keiner etablierten Maßnahme der 
Schule oder Arbeitsverwaltung erreicht 
wurden. Die aufgenommene Ausbildung 
oder Beschäftigung musste für mindestens 
neun Monate in der Zeit zwischen dem 
01.09.2013 und dem 31.12.2015 Bestand 
haben und der Ausbildungs- oder Arbeits-
platz musste in der Stadt Augsburg oder in 
den angrenzenden Landkreisen Augsburg 
und Aichach-Friedberg liegen.

Im Sommer 2013 wurde durch eine vertragliche 
Vereinbarung zwischen der Juvat gGmbH und 
dem Freistaat Bayern die Durchführung eines 
Modellprojekts initiiert: Es sollte ein innovati-
ves erfolgsbasiertes Konzept zur Lösung einer 
konkreten Aufgabe im arbeitsmarktpolitischen 
und sozialen Bereich durchgeführt werden. Im 
Folgenden wurde als Pilotprojekt in der Region 
Augsburg von Ende 2013 bis einschließlich 2015 
der erste kontinentaleuropäische SIB unter dem 
Namen JuMP – Jugendliche mit Perspektive im-
plementiert. 

Die Zielsetzung von JuMP wurde vertraglich fol-
gendermaßen spezifiziert:

 − Der Ermöglicher sollte innerhalb der Laufzeit 
des Modellprojekts mindestens 20 personen-
verschiedene Jugendliche, die ihren Haupt-
wohnsitz im Regierungsbezirk Schwaben 
haben, auffinden und

 − in eine sozialversicherungspflichtige Berufs-
ausbildung nach dem Berufsbildungsgesetz 
oder der Handwerksordnung oder in sozi-
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alversicherungspflichtige Arbeit bringen, 
wobei sich

 − die Berufsausbildungs- und/oder Arbeits-
stätte in der kreisfreien Stadt Augsburg oder 
im Landkreis Augsburg oder im Landkreis 
Aichach-Friedberg befinden musste und

 − die Berufsausbildung oder Arbeit auch tat-
sächlich vollzogen werden musste und

 − diese Personen jeweils für einen Mindest-
zeitraum von mehr als neun Monaten in 
entsprechenden Berufsausbildungs- oder 
Arbeitsbetrieben, davon bei dem letzten 
Berufsausbildungs- oder Arbeitsbetrieb, 
bei dem die einzelnen Personen innerhalb 
der Laufzeit des Modellprojekts tätig waren, 
jeweils zusammenhängend mehr als sechs 
Monate, verbleiben. 

Jugendliche im Sinne der Vereinbarung waren 
Personen, die im Zeitpunkt der ersten Kontakt-
aufnahme im Rahmen des Modellprojekts durch 
den Ermöglicher und /oder einen Projektpartner 
das 25. Lebensjahr noch nicht vollendet hatten 
und

 − die keine Schule besuchten oder die Schul-
pflicht beendet hatten und

 − die keine laufende und keine abgeschlossene 
Berufsausbildung hatten sowie 

 − keiner Erwerbstätigkeit (von gelegentlicher 
Erwerbstätigkeit von nicht mehr als vier Wo-
chen am Stück innerhalb der letzten sechs 
Monate vor der ersten Kontaktaufnahme im 
Rahmen des Modellprojekts durch den Er-
möglicher und / oder einen Projektpartner 
abgesehen) nachgingen. 

Erreicht der Ermöglicher dieses Ziel, so ist eine 
hundertprozentige Zielerreichung gegeben. 
Ein höherer Zielerreichungsgrad würde keine 
höhere Prämienzahlung bewirken. Diese binäre 
Erfolgsentscheidung unterscheidet sich von der 
Regelung in anderen Ländern, in denen die Er-

folgsabhängigkeit der Finanzierung nach dem 
Ausmaß der Zielerreichung gestaffelt ist.

3.3  Zielsetzung und Motivation 
der Akteure

 › Die Zielsetzung der an eleven Augsburg/
JuMP beteiligten Parteien unterscheidet 
sich von den in der Literatur bei angel-
sächsischen Akteuren angeführten Mo-
tiven: Kostenüberlegungen spielen eine 
untergeordnete Rolle, vielmehr wird 
abgezielt auf effektivere und innovative 
Lösungsansätze für bis dato kaum adres-
sierte gesellschaftliche Fragestellungen.

 › Für die öffentliche Hand stellt ein SIB ein 
neues effektives Förderinstrument für 
Themenbereiche dar, in denen keine aus-
reichend bewährten Instrumente zur Pro-
blemlösung zur Verfügung stehen.

 › Für die Projektpartner liegt der Mehr-
wert des SIBs im gegenseitigen Lernen 
und dem Einblick in neue Ansätze und  
Methoden.

 › Der Ermöglicher strebt die Unterstützung 
der öffentlichen Hand bei der Entwick-
lung von der Prozess- hin zur Zielorientie-
rung in der Finanzierung sozialer Dienst-
leistungen an.

3.3.1 Öffentliche Hand

Für die Gesprächspartner der öffentlichen Hand 
stellt der SIB eine neuartige Intervention im So-
zialsektor dar. Die Neuartigkeit liegt begründet 
in der Effektivität des Förderinstruments, das es 
staatlichen Einrichtungen ermöglicht, Lösungen 
für Themenbereiche zu finden, für die es noch 
keine ausreichend erprobten Lösungswege gibt. 
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So können neue Lösungen ggf. verbunden mit 
einer besseren Qualität der Dienstleistung im-
plementiert wird. Dieser Vorteil leitet sich nach 
Meinung der Interviewpartner vor allem daraus 
ab, dass die Projektpartner vor Ort näher an den 
Leistungsempfängern sind, sowie deren Bedürf-
nisse besser kennen und staatliche Einrichtun-
gen im Falle fehlender erprobter Lösungswege  
nicht – wie in klassischen Förderverfahren vorge-
sehen – vorab eine geeignete Vorgehensweise 
definieren können. Darüber hinaus kann durch 
einen SIB stärker erfolgsorientiert gearbeitet 
werden und er bietet den Vorteil die Wirksam-
keit sozialen Handelns zu belegen, die häufig 
hinterfragt wird. Als weitere Motivation sieht die 
öffentliche Hand im SIB die Möglichkeit, weite-
re Mittel und Finanzierer für den sozialen Sektor  
zu gewinnen.

3.3.2 Projektpartner

Hautargumente aller vier Projektpartner für eine 
Teilnahme an JuMP waren der Beitrag zu einer In-
novation im Sozialsektor sowie die Aussicht, von 
anderen Teilnehmern fachlich etwas zu lernen 
und ggf. übernehmen zu können. Die Sicherung 
der Finanzierung war für die Beteiligung an die-
sem konkreten Piloten jedoch entgegen der Er-
kenntnisse aus anderen SIBs nicht ausschlagge-
bend. Dies kann sicherlich darauf zurückgeführt 
werden, dass die beteiligten Organisationen in 
ihrem Tätigkeitsfeld über langjährige Erfahrung, 
Reputation sowie ausreichende Finanzierungs-
möglichkeiten verfügen. Es wäre jedoch vorstell-
bar, dass dies zu einem Motiv werden könnte, 
wenn die Aufträge aus SIBs perspektivisch grö-
ßere Finanzierungsvolumina beinhalten würden. 
Ab einer gewissen Auftragssumme wäre es wahr-
scheinlich auch für die etablierten Projektpartner 
schwierig, diese Mittel einzuwerben sowie die 
daraus resultierenden Aufträge alleine zu bear-
beiten. 

3.3.3 Ermöglicher

Der Ermöglicher möchte mit JuMP allgemein 
zu mehr Wirksamkeit in Deutschlands sozialem 
Sektor beitragen. Konstituierend für JuMP war 
aus Sicht des Ermöglichers, dass die öffentliche 
Hand vor Beginn des Projekts den zu bearbei-
tenden Themenbereich definierte, um so ihre 
hoheitlichen Aufgaben erfüllen zu können. Im 
konkreten Fall bedeutete dies, dass die öffentli-
che Hand ex-ante folgende Parameter festlegte:

 − den Themenbereich bzw. die gesellschaftli-
che Lücke, an der gearbeitet werden soll, 

 − die Ziele, die mit dem Vorhaben erreicht  
werden sollen,

 − das Budget, das für das Vorhaben eingesetzt 
werden soll,

 − den Partner, mit dem das Thema umgesetzt 
werden soll.

Die Identifikation geeigneter Organisationen für 
die Umsetzung erfolgte durch den Ermöglicher. 
Aber auch diese Projektpartner müssen sich bei 
der Bewerbung um den Auftrag über alle o. a. 
Punkte (d. h., Themenbereich, Ziele, Budget) im 
Vorfeld im Klaren sein. In dieser ex-ante Betrach-
tung bzw. Vereinbarung liegt nach Einschätzung 
des Ermöglichers eine große Innovation.

Die Rolle des Ermöglichers hat sich seiner Ein-
schätzung während des Projekts nicht grund-
sätzlich verändert: Er sieht sich als Vermittler zwi-
schen den Akteuren, die Schwerpunkte dieser 
Vermittlungstätigkeit haben sich dem aktuellen 
Projektstand entsprechend im Laufe der Koope-
ration verlagert.

Alle anderen Akteure halten die Rolle des Er-
möglichers eindeutig für kritisch für die gesamte 
Struktur des SIB: Beginnend mit der Vermittlung 
der Vorfinanzierung für die öffentliche Hand über 
die Strukturierung des Finanzierungsinstruments 
bis hin zur täglichen Interaktion mit allen Beteilig-
ten stellt der Ermögliche eine kleine bewegliche 
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Einheit dar, die zwischen allen Beteiligten ver-
mittelt, da er „unterschiedliche Systemlogiken 
beherrscht“ und damit als Übersetzer zwischen 
unterschiedlichen Bereichen fungieren kann.

3.3.4 Vorfinanzierer

Die Motivation der Vorfinanzierer basiert weni-
ger auf dem thematischen oder geographischen 
Fokus des Modellprojekts, sondern vielmehr auf 
der Innovationskraft des Ansatzes, die Möglich-
keit, eine Pionierrolle einnehmen zu können und 
so die Machbarkeit dieses Finanzierungsinstru-
ments demonstrieren zu können. Als Innovati-
onselemente wurden genannt:

 − Die Möglichkeit, die öffentliche Hand von 
Beginn an in den Problemlösungsprozess mit 
einzubinden, mit der Perspektive, dass öffent-
liche Träger erprobte Ansätze dann flächen-
deckend verbreiten könnten. Durch ein sol-
ches Vorgehen erhofft man sich eine größere 
Nachhaltigkeit der initiierten Projekte. 

 − Die Möglichkeit, ein standardisiertes Produkt 
für die Lösung gesellschaftlicher Probleme zu 
entwickeln.

 − Die Weiterentwicklung klassischer Finanzie-
rungsstrukturen im Sozialsektor von kosten- 
zu erfolgsabhängigen Bezahlmodellen. Dies 
könnte auch zu Innovationen in der Kapitalan-
lage von Stiftungen führen.

Drei Vorfinanzierer waren i.H.v. TEUR 50 inves-
tiert, einer i.H.v. TEUR 100. Bei allen Befragten 
spielten finanzielle Beweggründe keine Rolle.

Neben ihrer Motivation wurden die Vorfinanzie-
rer zum Entscheidungsprozess in ihrer jeweili-
gen Organisation befragt. Ziel dieses Fragenab-
schnitts war es, nähere Informationen über die 
internen Abläufe zu erhalten, um bei künftigen 
Projekten diese berücksichtigen zu können. 
Alle Vorfinanzierer nannten die persönliche Ver-
bindung und die Reputation des Ermöglichers 
als ausschlaggebend für ihr Interesse. In einem 

nächsten Schritt wurden dann bei allen Vorfi-
nanzierern bewusst die Leitungsgremien (z. B. 
Vorstand, Beirat, Kuratorium) mit eingebunden 
– dies hatte teilweise rechtliche Hintergründe, 
erfolgte aber auch aus Gründen der Unterstüt-
zung und Legitimierung. Interne Befürchtungen 
gab es v.a. im Hinblick auf die Verzinsung der In-
vestition (s. Kapitel 3.4.1). Als Erfolg betrachten 
würden die Vorfinanzierer das Projekt, wenn die 
sozialen Ziele erreicht und das eingesetzte Kapi-
tal zurückgezahlt würde. Ein Gesprächspartner 
äußerte noch die Erwartungen, dass die erfolg-
reiche Umsetzung des Projekts eine Beeinflus-
sung des politischen Prozesses nach sich zieht 
und JuMP als Vorbild für weitere SIBs dient.

3.4 Finanzierungsstruktur

 › Die Vorfinanzierer unterscheiden sich in 
ihrer Wahrnehmung der risikoadäquaten 
Verzinsung sowie hinsichtlich ihrer Anfor-
derungen an den Finanzierungsprozess 
und das investmentspezifische Repor-
ting.

 › Für den Sozialinvestor war der SIB sehr 
viel weniger umfangreich in der Due Dili-
gence sowie in der Berichterstattung und 
finanziell weniger vorteilhaft als Investi-
tionen im existierenden Portfolio („das 
schlechtere Investment“).

 › Für die Vorfinanzierer aus dem Stiftungs-
wesen stellt der SIB dagegen eine finan-
ziell attraktivere Fördermöglichkeit im 
Vergleich zu ihrer traditionellen Projekt-
arbeit dar. Die SIB-Förderung ist jedoch 
für sie mit einem ausführlicheren Prüfpro-
zess über die Investition verbunden („die 
bessere Spende“).
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 › Der SIB scheint damit eher eine Reallo-
kation von Mitteln auf Seiten philanthro-
pischer Geldgeber zu bewirken als die 
zusätzliche Aktivierung privaten Invest-
mentkapitals.

3.4.1  Finanzierungsvolumen und 
Verzinsungshöhe

Die Berechnung des für JuMP benötigten Fi-
nanzierungsvolumens erfolgte durch eine Kos-
tenschätzung auf Basis bekannter Maßnahmen 
sowie durch eine Abschätzung der finanziellen 
Möglichkeiten der öffentlichen Hand. Perspek-
tivisch wäre nach Einschätzung der Gesprächs-
partner möglich, dass die öffentliche Hand ein 
mögliches oder verfügbares Finanzierungsvolu-
men für ein Projekt festlegt und sich interessierte 
Projektpartner und / oder Ermöglicher auf diese 
Ausschreibung bewerben können. 

Die Wahrnehmung des Finanzierungsvolumens 
differiert zwischen den einzelnen Akteuren: Den 
Umfang der Finanzierung schätzen der Ermögli-
cher wie auch die Projektpartner u. a. aufgrund 
der sehr schwierigen Zielgruppe als zu gering 
ein, auch wenn die personelle Ausstattung und 
die Flexibilität der Mittelverwendung über das 
sonst übliche Maß von Förderungen zu ähnlichen 
Themen hinausgehen. Die Gesprächspartner der 
öffentlichen Hand schätzten das Finanzierungs-
volumen als grundsätzlich angemessen ein.

Es ist wahrscheinlich, dass manche Projektpart-
ner auch ohne SIB eine Finanzierung erhalten 
hätten – dies kann aber v. a. den spezifischen 
Fähigkeiten dieser Personen zugerechnet wer-
den – eine Schlussfolgerung auf alle Partner oder 
zukünftige Finanzierungsvorhaben ist nicht mög-
lich. Ab einer gewissen Auftragssumme wäre es 
wahrscheinlich auch für die etablierten Projekt-
partner schwierig, diese Mittel einzuwerben so-
wie die daraus resultierenden Aufträge alleine 
durchzuführen. Gleichermaßen wäre es bei gro-

ßen Volumina ggf. auch für die öffentliche Hand 
schwierig, diese Mittel für eine reguläre Förde-
rung aufzubringen. Durch die Struktur eines SIB 
könnte diesen strukturellen Herausforderungen 
begegnet werden, was perspektivisch zur Ent-
stehung von großen leistungsfähigen Finanzie-
rungsnetzwerken im Sozialsektor führen kann.

Hinsichtlich der Höhe der Verzinsung des inves-
tierten Kapitals im Erfolgsfall sowie hinsichtlich 
ihrer Anforderungen an den Finanzierungspro-
zess und das investmentspezifische Reporting 
kommen bei den Vorfinanzierern je nach Anla-
gestrategie unterschiedliche Haltungen zum Tra-
gen:

Der Risikokapitalgeber empfand die Höhe der 
Verzinsung als nicht risikoadäquat, dies stellte 
auch den größten Diskussionspunkt in den Ge-
sprächen mit dem Ermöglicher sowie mit den ei-
genen Investoren dar. Es bestand die Sorge, dass 
aufgrund der geringen Verzinsung ein negativer 
Präzedenzfall geschaffen würde, der potenziel-
le Investoren von wirkungsorientierter Kapital-
anlage abschreckt, da sie eine risikoadäquate 
Verzinsung für nicht erzielbar halten und so die 
Glaubwürdigkeit des Gesamtthemas leiden wür-
de. Darüber hinaus wurde die binäre Erfolgs-
entscheidung als kritisch angesehen – d. h. bei 
weniger als der vereinbarten Zielgröße der ver-
mittelten Jugendlichen würde keine Rückzahlung 
erfolgen, bei Erreichen der Zielgröße eine volle 
Rückzahlung, bei weiteren Erfolgen jedoch keine 
höhere Verzinsung. 

Im Rahmen des Pilotprojekts entschieden sich 
die verantwortlichen Gremien jedoch trotzdem 
für eine Teilnahme. Die finanzielle Beteiligung 
durch den Fonds wurde aus Gründen der ge-
setzlichen Sorgfaltspflicht in der Rechtsform der 
gGmbH als Investition getätigt. Die Finanzierung 
erfolgte – im Gegensatz zu existierenden Betei-
ligungen im Portfolio – nicht in die Projektpart-
ner direkt, sondern über den Ermöglicher, da 
in ihm als lenkende operative Einheit ein großer 
Mehrwert gesehen wurde. Über das finanzielle 
Engagement hinaus erfolgte – ebenfalls eher un-
üblich – keine weitere Unterstützung der Projekt-
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partner, zudem erhielt der Fonds keine Mitspra-
che- oder Aufsichtsrechte, was eine Abweichung 
vom bisherigen Investitionsmodell darstellt.

Die beteiligten Stiftungen bezeichnen ihr En-
gagement bei JuMP als Investition. Die Finanzie-
rung erfolgte dabei aus den Rücklagen und könn-
te bei einem Ausfall in eine klassische Förderung 
gewandelt werden. Für die Befragten war jedoch 
die mit der SIB-Beteiligung verbundene finanziel-
le Rendite nicht ausschlaggebend: Im Vergleich 
zu klassischen Investitionen z. B. aus dem Grund-
stock einer Stiftung wurde die SIB-Finanzierung 
als nicht risikoadäquat verzinst eingeschätzt und 
war auch aufgrund mangelnder Standardisie-
rung aufwändiger. In den Gesprächen wurde je-
doch deutlich, dass der Vergleichsmaßstab we-
niger durch die Kapitalanlage dargestellt wurde 
als vielmehr durch die Projektförderung und es 
vorrangig um bessere Konstrukte zur Lösung ge-
sellschaftlicher Probleme ging. Im Vergleich zur 
klassischen Förderung war die SIB-Finanzierung 
mit einem ausführlicheren Prüfprozess über die 
Investition verbunden, in der alltäglichen Pro-
jektbegleitung jedoch mit wesentlich weniger 
Transaktionskosten verbunden.

Aus Sicht der öffentlichen Hand ist eine höhere 
Verzinsung perspektivisch nicht denkbar, da im 
System der Sozialwirtschaft alle Akteure darauf 
bedacht sind, keinen großen Gewinn zu erzielen 
und ein Projekt mit hoher Verzinsung als wettbe-
werbsverzerrend angesehen werden könnte.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, 
dass die fehlende risikoadäquate Verzinsung 
im Vergleich zur klassischen Kapitalanlage, die 
fehlenden Mitspracherechte der Vorfinanzierer 
sowie Frequenz und Umfang der Berichterstat-
tung eher auf den SIB als philantropisches Finan-
zierungsinstrument als auf ein Anlageinstrument 
mit finanzieller Renditeabsicht hindeuten. Auch 
wenn die Terminologie des SIB ein Investitions-
produkt vermuten lässt, stellt er de facto, v. a. in 
der Motivation und Handhabung durch die Vorfi-
nanzierer aus dem Stiftungswesen vielmehr eine 
neuartige Form der Spende dar. 

3.4.2  Wirkungsmessung und  
Zielkriterien

 › Die Formulierung und die Konkretisie-
rung von Zielkriterien bedürfen besonde-
rer Sorgfalt bei der Vertragsgestaltung, 
um Konfliktpotenzial bei der Subsumie-
rung der konkreten Fälle weitestgehend 
zu vermeiden.

 › Die Verwendung von wirkungsorientier-
ten Zielkriterien war den Projektpartnern 
aus ihrer bisherigen Arbeit kaum bekannt 
und wird grundsätzlich positiv beurteilt.

 › Obwohl aus Sicht des Intermediärs und 
der öffentlichen Hand eine umfangreiche 
Definition der Zielkriterien vor Beginn 
des Projekts im Rahmen der vertraglichen 
Regelungen erfolgte, entstand auf Seiten 
der Projektpartner der Eindruck, dass 
diese sehr eng und ungenau gewählt so-
wie im Laufe des Projekts geändert und 
restriktiver gehandhabt wurden. Auch 
wurde die Begründung für die Auswahl 
der spezifischen Indikatoren vermisst. 
Dies kann ggf. auf die Neuartigkeit des 
Instruments zurückgeführt werden und 
bedarf besonderer Aufmerksamkeit in 
der Kommunikation.
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 › Die Höhe der Zielvorgaben (mind. 20 
erfolgreich in Ausbildung oder Arbeit 
vermittelte Jugendliche) wird von den 
Projektpartnern unterschiedlich bewer-
tet: einerseits als sehr anspruchsvoll, 
aber machbar, andererseits als zu hoch, 
v.a. aufgrund des begrenzten Zeitraums. 
Der letztmalig mögliche Zielzeitpunkt für 
den Beginn einer sozialversicherungs-
pflichtigen Beschäftigung (1. April 2015) 
wird als ungünstig betrachtet, da die 
Mehrzahl der Ausbildungsverträge erfah-
rungsgemäß in den Monaten September 
und Oktober unterzeichnet werden. 

 › Die Projektpartner würden sich für grö-
ßere Klarheit und tiefere Einblicke in ihre 
Arbeit zusätzlich zu den quantitativen 
Kennzahlen auch qualitative Elemente 
bei der Erfassung des Erfolgs wünschen.

 › Das für die Erreichung der Zielkriterien 
zur Verfügung gestellte Finanzierungsvo-
lumen wird vom Großteil der Befragten 
als sehr gering eingeschätzt.

Die vertragliche Vereinbarung erfolgsorien-
tierter Vergütung wird grundsätzlich von den 
Projektpartnern positiv bewertet. Der Mehrheit 
war diese Art der Finanzierung aus der bisheri-
gen Arbeit nicht bekannt, sie würde sich jedoch 
auch zukünftig darauf einlassen. Positiv wird v. a. 
bewertet, dass für Ergebnisse ihrer Arbeit be-
zahlt wurde und nicht für den Prozess. Dadurch 
hat sich zwar die eigentliche Arbeit mit der Ziel-
gruppe nicht geändert, jedoch ermöglichte 
dies eine freiere Verwendung der zur Verfügung  
stehenden Mittel (bspw. der Kauf einer  
Fahrkarte oder von Kleidung für ein Vorstellungs-
gespräch). 

Die Höhe der vorab definierten Erfolgsziele wird 
von den Gesprächspartnern sehr unterschied-
lich bewertet: Die Projektpartner sehen sie als zu 
hoch, sehr anspruchsvoll sowie anspruchsvoll, 
aber machbar an. Kritisch wird v. a. gesehen, 

dass viele sehr schwierige Fälle in den zur Ver-
fügung stehenden zwei Jahren nicht erfolgreich 
betreut werden konnten. Der bei JuMP verein-
barte letztmalig mögliche Zielzeitpunkt für den 
Beginn einer sozialversicherungspflichtigen Be-
schäftigung (1. April 2015) wird als ungünstig be-
trachtet, da die Mehrzahl der Ausbildungsverträ-
ge erfahrungsgemäß in den Monaten September 
und Oktober unterzeichnet wird.

Um die konkreten Fälle von JuMP nach Ablauf des 
Modellprojekts unter eher abstrakte Finanzie-
rungsbestimmungen subsumieren zu können, er-
folgte aus Sicht des Ermöglichers und der öffent-
lichen Hand eine umfangreiche Definition der 
Zielkriterien vor Beginn des Projekts im Rahmen 
der vertraglichen Regelungen. Dennoch ent-
stand auf Seiten der Projektpartner der Eindruck, 
dass diese sehr eng und ungenau gewählt sowie 
im Laufe des Projekts geändert und restriktiver 
gehandhabt wurden. Während die Zielgruppe 
als solche als ausreichend konkret beschrieben 
empfunden wurde, wurde die Definition des rele-
vanten Personenkreises als eng wahrgenommen 
und eine Reihe von Nichtvorliegensmerkmalen 
führten am Ende teilweise zu Unklarheit bei den 
Projektpartnern. Dementgegen steht jedoch der 
Einwand des Ermöglichers und der öffentlichen 
Hand, dass eine konkrete ex-ante Festlegung der 
Erfolgskriterien potenzielle Schwierigkeiten am 
Ende der Erfolgsevaluation verringert. Auch wur-
de die Begründung für die Auswahl der spezifi-
schen Indikatoren vermisst. Beides kann ggf. auf 
die Neuartigkeit des Instruments zurückgeführt 
werden und bedarf besonderer Aufmerksamkeit 
in der Kommunikation. 

Konkreter Diskussionsbedarf bestand auf Sei-
ten der Projektpartner v.a. bei den Kriterien der 
Herkunft des Jugendlichen sowie des Orts der 
Vermittlung: beides musste im Regierungsbe-
zirk Schwaben liegen, was zu Schwierigkei-
ten in der operativen Projektarbeit führte. Aus  
Sicht der öffentlichen Hand war diese Regelung 
dem Umstand geschuldet, dass die Zielgrup-
pe sehr betreuungsintensiv ist und daher auch  
nach einer erfolgreichen Vermittlung auf Unter-
stützung und Begleitung angewiesen ist, die von 
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den Partnern nur vor Ort auch geleistet werden 
kann (und nicht in anderen Regionen). Projekt-
partner führen dagegen an, dass v. a. kriminel-
le Jugendliche ihr bekanntes Milieu verlassen 
müssten, um erfolgreich vermittelt zu werden. 
Angeregt wurde auch die Berücksichtigung eines 
dreimonatigen zeitlichen Puffers, in denen der Ju-
gendliche im Programm aussetzen kann und bei 
Wiedereinstieg trotzdem berücksichtigt wird.

Im Wesentlichen sind die Zielformulierungen aus 
Sicht der Projektpartner in der Lage, das Erreich-
te abzubilden. Über die quantitativen Kennzah-
len hinaus beobachten die Projektpartner weite-
re Veränderungen bei den Jugendlichen, bspw. 
eine gewisse Zufriedenheit oder ein vorher nich-
texistierendes Sauberhalten der Wohnung. Sie 
halten daher quantitative Ziele nur für begrenzt 
geeignet, um die Ergebnisse ihrer Arbeit darzu-
stellen. Daher regten sie an, in Ergänzung qua-

litative Ziele mit aufzunehmen, da diese im Aus-
tausch zwischen den Projektpartnern noch mehr 
Reflexion und Verständnis des Einzelfalls ermög-
lichten. Tiefergehende Analysen bspw. hinsicht-
lich der Lebensqualität des einzelnen Menschen 
oder der Selbstwirksamkeitserfahrung der Ju-
gendlichen würden dem Projekt eher gerecht 
werden. Das Bewusstsein für den Aufwand einer 
solchen qualitativen Erfolgsevaluation ist jedoch 
bei allen Projektpartnern vorhanden.

Nach Einschätzung der Projektpartner wäre ein 
SIB in allen Bereichen möglich, in denen Erfolgs-
ziele klar definiert werden können und diese 
Ziele sinnvoll messbar sind. Der Impuls für eine 
solche Projektstruktur muss nach Meinung des 
Ermöglichers jedoch von der öffentlichen Hand 
ausgehen, die die zu bearbeitenden gesell-
schaftlichen Problemstellungen demokratisch 
legitimiert priorisiert.
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4  Operative  
Projektumsetzung

4.1 Kooperation der Akteure

 › Die Zusammenarbeit zwischen den ein-
zelnen Akteuren wird insgesamt als sehr 
positiv gesehen. Insbesondere die Rolle 
des Ermöglichers erscheint in diesem  
Zusammenhang zentral als erster An-
sprechpartner für alle Beteiligten so-
wie für die Vertragsgestaltung und die  
Projektsteuerung.

 › Die Verantwortung des Ermöglichers für 
den Erfolg bewegte diesen, im Vorfeld 
der Umsetzung eine Interventionskette 
zu definieren. Die aufgrund des Freiheits-
grades des SIB bestehende Möglichkeit 
wieder davon abzuweichen, hat sich aus 
Sicht der Projektpartner als zielführend 
erwiesen.

 › Die Vorgabe von Zielen anstelle konkre-
terer Vorgaben zur Umsetzung hat sich 
als sinnvoll erwiesen, da die spezifischen 
Lösungsansätze und Wirkungszusam-
menhänge vorab nicht bekannt waren.

 › Die Kooperation lokaler und externer 
Organisationen mit unterschiedlicher 
Expertise wird per se von allen Projekt-
partnern als bereichernd für das Projekt 
beschrieben.

4.1.1  Kooperation der Akteure im 
Rahmen eines SIB

Da durch eine SIB-Struktur eine komplexe gesell-
schaftliche Fragestellung adressiert werden soll, 
die in der Regel eine Organisation alleine nicht 
lösen kann, gilt die Kooperation zwischen meh-
reren Projektpartnern sowie zwischen Akteuren 
aus verschiedenen Sektoren in der Literatur als 

ein Kernelement und Innovationsmerkmal von 
SIBs. Da die meisten Prozesse bei einem SIB von 
Grund auf neu eingeführt werden, können je-
doch für alle Beteiligten hohe Transaktionskosten 
durch diese neuartige Kooperationsform entste-
hen. 

Im Fall von JuMP konnte beobachtet werden, 
dass eindeutig Kooperation stattfindet - sowohl 
zwischen allen Projektpartner auf horizontaler 
Ebene als auch vertikal zwischen Projektpartnern 
und Ermöglicher sowie zwischen Ermöglicher 
und der öffentlichen Hand wie auch dem Ermög-
licher und den Vorfinanzierern. Die Zusammen-
arbeit zwischen den einzelnen Akteuren wurde 
insgesamt wohlwollend bewertet und als sehr 
positiv gesehen. Im Folgenden wird die Einschät-
zung der verschiedenen Akteure hinsichtlich Ko-
operation sowie Prozess- und Transaktionskosten 
detaillierter dargestellt.

4.1.2 Öffentliche Hand

Die öffentliche Hand hat über die gesamte Lauf-
zeit des Projekts intensiv mit dem Ermöglicher 
zusammengearbeitet, zu den Projektpartnern 
vor Ort sowie den Vorfinanzierern bestand nur 
wenig Kontakt, der jedoch als völlig ausreichend 
empfunden wurde. Zu Beginn des Projekts gab 
es signifikanten Koordinations- und Abstim-
mungsbedarf mit dem Ermöglicher, dieser wur-
de im weiteren Verlauf dann deutlich weniger.  
So gab es kaum Klärungsbedarf in der eigentli-
chen operativen Phase. Ein erneuter intensiver 
Austausch fand dann in der Schlussphase des 
Projekts statt.

Grundsätzlich wäre es für die Gesprächspartner 
der öffentlichen Hand wünschenswert, für den 
Kommunikationsprozess im Vorfeld mehr Zeit 
einzuplanen, da der Vorlauf auf staatlicher Seite 
hier relativ groß ist. Darüber hinaus könnten Ab-
stimmungsprozesse dahingehend vereinfacht 
werden, dass manche Vertragsbestimmungen 
noch spezifischer gestaltet werden, um Kon-
fliktpotenzial bei der Subsummierung der kon-
kreten Fälle abzubauen. Von Seiten der öffent-
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lichen Hand hat sich bei JuMP jedoch bewährt, 
wenige strikte Vorgaben außerhalb der Erfolgs-
kriterien für die anderen Akteure zu machen und 
dies zu kombinieren mit sehr viel Kommunikation 
und einem intensiven Dialog zwischen der öf-
fentlichen Hand und dem Ermöglicher.

4.1.3 Projektpartner

Die originäre Projektstruktur orientierte sich am 
bekannten Muster von SIBs in anderen Ländern: 
Der für den Erfolg des SIB verantwortliche Er-
möglicher identifizierte vom Problem ausge-
hend potenzielle Projektpartner mit möglichst 
komplementären Lösungsansätzen und Kompe-
tenzen und führte diese im Rahmen einer Inter-
ventionskette vor Ort zusammen. Neben zwei 
lokalen Organisationen bestand das Projektteam 
aus zwei weiteren Sozialunternehmen mit beson-
deren inhaltlichen Schwerpunkten. 

Diese Vorstellung – durch die Zusammenarbeit 
mehrerer sozialer Organisation mit unterschied-
lichen Kompetenzen eine Interventionskette bil-
den zu können – konnte jedoch bei JuMP nicht er-
folgreich umgesetzt werden. Vielmehr hat sich in 
der operativen Projektumsetzung gezeigt, dass 
eine Zusammenarbeit mehrerer gleichberech-
tigter Projektpartner nicht zielführend ist: Neben 
einer wahrgenommenen „Verantwortungsdif-
fusion“ unter den Projektpartnern konnte bei 
der vorliegenden Problemstellung ex-ante nicht 
vollumfänglich festgelegt werden, welche Kom-
petenzen und damit welche Partner für die spe-
zifische Problemlösung benötigt werden. Es hat 
sich daher als sinnvoll erwiesen, mit einem oder 
wenigen Partnern zusammenzuarbeiten, die das 
Ziel und die Zielgruppe gut kennen, die ihrerseits 
eine Führungsfunktion unter den Projektpartnern 
einnehmen und die für ihre Arbeit und das über-
geordnete Ziel notwendigen Ressourcen und 
weiteren Partner selbst nach Bedarf hinzuziehen. 
Dies setzt ein gewisses Maß an Vertrauen in die-
sen Partner, eine gewisse Reflexionsfähigkeit hin-
sichtlich der eigenen Kompetenzen und Kapazi-
täten sowie eine sorgfältige Auswahl desselben 
voraus. Eine Kontrollinstanz (in diesem Fall der 

Ermöglicher) diente daher als Sparringpartner 
und Ratgeber.

Diese Flexibilität in der eigentlichen Projekt-
durchführung war nur möglich aufgrund des Frei-
heitsgrades des SIB: er definierte den Rahmen 
der Kooperation und das übergeordnete Ziel, 
innerhalb dieses Rahmens konnten die Projekt-
partner jedoch frei agieren. Diese Möglichkeit 
von einer vorab definierten Interventionskette 
abzuweichen, hat sich aus Sicht der Projektpart-
ner als sehr sinnvoll erwiesen. Durch die vertrag-
liche Bindung an ein übergeordnetes Ziel wuchs 
nach Einschätzung der Projektpartner (gezwun-
genermaßen) auch die Akzeptanz für Expertise 
und Herangehensweise der anderen Partner. Die 
Zusammenarbeit vor Ort ist damit durch JuMP 
nach Meinung mehrerer Gesprächspartner offe-
ner geworden. Dies wird auch gestützt von der 
Aussage mehrerer Interviewpartner, dass – auch 
wenn vor dem Pilotprojekt bereits Kontakte  
zwischen den beteiligten Parteien bestanden 
haben – durch die SIB-Struktur verstärkter Aus-
tausch zwischen den Projektpartnern beobach-
tet werden konnte, der ohne diese Struktur wahr-
scheinlich nicht stattgefunden hätte.

Aufgrund der Anpassung der Interventionskette 
im Laufe des Projekts fand eine deutliche Ver-
änderung statt in Bezug auf die Projektpartner 
vor Ort: Zu Beginn des SIB im April 2014 waren 
vier gleichberechtigte Projektpartner vor Ort 
eingebunden. Nach einer Findungsphase zu 
Beginn hat sich im Lauf des ersten Jahres aller-
dings herausgestellt, dass die Kapazität eines 
Projektpartners vor Ort nicht permanent benö-
tigt wird. Ein weiterer Projektpartner war von 
Beginn an nur punktuell vor Ort präsent, diese 
Präsenz hat im Laufe des Projekts weiter abge-
nommen.Vielmehr spielten die lokalen Partner 
aufgrund ihrer Vernetzung vor Ort und ihres 
bereits existierenden Angebots eine stärkere 
Rolle bei der Vermittlung und Nachbetreuung.  
Diese Entwicklung wurde jedoch als sinnvoll und 
zielführend für die Erreichung der Projektzie-
le angesehen und das zweite Jahr des Modell-
projekts als sehr positive Entwicklung von allen  
betrachtet.
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Die Mischung lokaler und externer Organisatio-
nen mit unterschiedlicher Expertise wurde per se 
von allen Projektpartnern als bereichernd für das 
Projekt beschrieben. Die eigentliche Tätigkeit 
der Projektpartner hat sich dadurch auch teilwei-
se verändert, bspw. durch neue oder ausführli-
chere Arbeitselemente bzw. durch das Wissen 
über andere Ansprechpartner für spezielle An-
liegen. Gefragt nach fehlender Expertise im Rah-
men der JuMP-Kooperation wurde der zusätzli-
che Bedarf an psychologischer Unterstützung für 
die Jugendlichen angeführt, der wohl nur sehr 
schwer bzw. nur mit sehr großem zeitlichem Vor-
lauf möglich ist. 

Ganz allgemein haben alle Projektpartner die 
Absicht geäußert, den Austausch zum Thema SIB 
nach Abschluss des Pilotprojekts fortzuführen 
und weiterhin in Kontakt zu bleiben oder enger 
zusammenzuarbeiten und Informationen, bspw. 
über Fördermöglichkeiten, auszutauschen. Die 
Erfahrungswerte aus dem Projekt möchten alle 
weiterhin nutzen, ohne dass dies in absehbarer 
Zeit in eine konkrete Projektarbeit mündet. Ge-
genüber externen Partnern hat JuMP nach Ein-
schätzung mancher Projektpartner dazu geführt, 
dass die eigene Arbeit vor Ort besser wahrge-
nommen und geschätzt wird.

4.1.4 Vorfinanzierer

Die Ansprache der Vorfinanzierer erfolgte im 
Vorfeld des Modellprojekts über das persönliche 
Netzwerk der Initiatoren. Die Vorfinanzierer stan-
den in regelmäßigem Austausch mit dem Ermög-
licher als erstem Ansprechpartner und erhielten 
formell (bswp. durch ein quartalsweises Repor-
ting) wie informell Informationen zum aktuellen 
Projektstand. Mit den anderen Akteuren (öffent-
liche Hand, Projektpartner) wie auch untereinan-
der bestand lediglich Kontakt bei wenigen Tref-
fen aller Beteiligten, was jedoch als ausreichend 
angesehen wurde.

Insgesamt lässt sich festhalten, dass die per-
sönliche Verbindung und das Vertrauen in die 
handelnden Personen für den gesamten Ent-

scheidungsprozess auf Seiten aller Vorfinanzie-
rer ausschlaggebend war: So wurde aufgrund 
der Vertrautheit keine Notwendigkeit gesehen 
für weitergehende Kontrollrechte, bspw. in  
Gremien. Zu Beginn des Projekts hätten sich  
manche Gesprächspartner mehr Kommunikation 
und Transparenz, auch für die Überzeugungs-
arbeit in der eigenen Organisation gewünscht. 
Während der operativen Projektphase bestand 
die Wahrnehmung, dass das Projekt gut geführt 
wird, dass der Ermöglicher die Stärken der ein-
zelnen Partner berücksichtigt und durch eine 
intensive Betreuung die Zielerreichung gewähr-
leistet. Darüber hinaus bestand das Bewusstsein, 
dass man jederzeit auch die Möglichkeit hätte, 
sich direkt beim Ermöglicher nach dem aktuellen 
Stand zu erkundigen. Lediglich der Sozialinves-
tor hätte sich eine ausführlichere formalisierte 
quantitative Berichterstattung auf Monatsbasis 
gewünscht.

Als Anregung wurde geäußert, dass weitere 
Treffen vor Ort dabei helfen könnten, dass sich 
die Projektpartner und die Vorfinanzierer besser 
kennenlernen.

4.2 Zielgruppe

 › Die Zielgruppe von eleven Augsburg/
JuMP weist nach Meinung der Projekt-
partner keine spezifischen Charakteris-
tika (z. B. Geschlecht, Herkunft) auf. Sie 
ist vielmehr dadurch geprägt, dass sie 
keinerlei soziale Anbindung (familiär, 
schulisch o. ä.) und Tagesstruktur mehr 
hat und dadurch Ausweichmechanismen 
(z. B. Drogen, Spielsucht, Gewalt) entwi-
ckelt.

 › Als ursächlich für die dadurch auftreten-
den Probleme werden v. a. eine fehlen-
de familiäre Sozialisation bzw. Familien-
schwierigkeiten genannt.
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 › In der Zielgruppe „bisher schwer erreich-
bare Jugendliche“ gibt es nach Einschät-
zung der Projektpartner zwischen 300 
und 450 Jugendliche in Augsburg. Ihrer 
Meinung nach wären ca. zwei Drittel der 
Jugendlichen aus dieser Zielgruppe auch 
ohne SIB zu einem späteren Zeitpunkt 
durch etablierte Maßnahmen erreicht 
worden. Vom verbleibenden Drittel kann 
nach Erfahrungswerten der Projektpart-
ner auch der SIB bis zu 30 % der Jugend-
lichen nicht erreichen, weil sie mit keiner-
lei Maßnahme erreicht werden können. 
Die Zielkriterien des SIB führten zu einem 
klareren Fokus auf die Zielgruppe sowie 
zu einem besseren und umfangreicheren 
Verständnis derselben.

Nach Schätzung der Projektpartner existie-
ren in der durch JuMP definierten Zielgruppe 
(s. Kap. 3.2) zwischen 300 und 450 Jugendliche 
in Augsburg, die den Weg zurück in die Gesell-
schaft nicht finden. Diese zeichnen sich durch fol-
gende Einstellungen und Verhaltensweisen aus:

 − Kein Interesse an Schule;

 − Keine oder nur eine schwache Struktur im 
Tagesablauf; daher werden oft Alternativen 
dazu im Drogen- oder Alkoholmissbrauch 
gesucht;

 − Schwierige familiäre Sozialisation und  
Elternhausprobleme;

 − Perspektivlosigkeit, u. a. auch aufgrund ver-
schiedenster Misserfolge: die Zielgruppe hat 
immer wieder die Erfahrung gemacht, dass 
sie etwas nicht schaffen können (hier wurde 
bspw. der Begriff des „Scheiterungsskripts“ 
genannt, das die Jugendlichen entwickeln);

 − Ein Gesellschaftsbild ohne Leistungswillen 
bzw. Leistungsbereitschaft;

 − Bewusste Verweigerung,  
Außenseiter in jedem Bereich.

Nach Einschätzung der Projektpartner befinden 
sich in dieser Gruppe mehr Jungen als Mädchen, 
viele davon mit Migrationshintergrund. Dies 
kann jedoch auch bedingt sein durch die allge-
meine Gesellschaftsstruktur in Augsburg (über 
42 % der Augsburger haben einen Migrations-
hintergrund). 

Die Ursachen für diese Problemstellungen wer-
den sowohl in der Familie wie auch im weiteren 
gesellschaftlichen Umfeld, und hier v. a. in der 
Schule, gesehen. Die fehlende familiäre Ori-
entierung und Anbindung wurde hier von al-
len Projektpartnern als Hauptursache genannt: 
durch sie sind die Jugendlichen auf sich alleine 
gestellt, entwickeln vielfältige Ausweichmecha-
nismen (z. B. Computerspiele, Drogen oder psy-
chische Probleme) und sind nicht in der Lage, 
einen gesellschaftlichen Beitrag zu leisten. Von 
manchen Gesprächspartnern wurde auch der 
zunehmende schulische Leistungsdruck sowie 
die Vernachlässigung schwacher Schüler in der 
Mittelschule als Problemursache identifiziert, die 
in Verbindung mit mangelnder Unterstützung 
für die Schule zuhause die Situation weiter ver-
schlechtert.

Ca. zwei Drittel der Jugendlichen aus dieser Ziel-
gruppe wären vielleicht auch ohne JuMP durch 
die Maßnahmen der Projektpartner erreicht wor-
den, hier gehen die Einschätzungen der Projekt-
partner auseinander. Ca. ein Drittel wäre ohne 
JuMP jedoch nicht erreicht worden und hätte 
auch sonst keinen Ausbildungsplatz bekommen. 
Alle Projektpartner betonten, dass der Fokus ih-
rer Arbeit durch die Vorgaben des SIB sehr viel 
klarer wurde. D. h. die Projektpartner konnten 
gezielt nach diesen Jugendlichen (dem „schwie-
rigen Drittel“) suchen und damit auch komplizier-
tere Fälle betreuen. Darüber hinaus konnte die 
Zielgruppe noch besser kennengelernt werden, 
bspw. wo sie wohnen oder wie man sie erreichen 
kann. Von diesem verbleibenden Drittel konnten 
basierend auf Erfahrungswerten der Projektpart-
ner auch durch den SIB bis zu 30 % der Jugendli-
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chen nicht erreicht werden, sie sind nicht mehr 
greifbar (sind bspw. in Haft) und verweigern 
sich allem (gehen bspw. überhaupt nicht mehr 
in die Schule) weil sie für keinerlei Maßnahme 
empfänglich sind (bspw. sind die Drogen- oder 
Gewaltprobleme zu groß und momentan nicht 
lösbar). Die Projektpartner planen alle auch nach 
Abschluss des Modellprojekts mit den für sie bis 
dato unbekannten Teilen der Zielgruppe weiter 
zu arbeiten.

Den Unterschied von JuMP zu existierenden An-
geboten sehen die Projektpartner in drei Aspek-
ten begründet:

(1) Bei JuMP müssen die Jugendlichen 
selbst aktiv werden um aus der Abhän-
gigkeit von sozialer Unterstützung  
heraus zu kommen;

(2) Bei existierenden Angeboten sind oft 
viele unterschiedliche Stellen beteiligt, 
die sich um den Jugendlichen kümmern. 
Dieser hat es dadurch leichter, einzelnen 
Ansprechpartnern auszuweichen bzw. 
diese gegeneinander auszuspielen. Bei 
JuMP gab es weniger Anbieter, die sich 
auch aufgrund der räumlichen Nähe in 
gemeinsamen Büros eng abstimmen 
konnten;

(3) Bei JuMP fand eine Begegnung mit  
den Jugendlichen auf Augenhöhe im 
Rahmen eines individuellen Angebots 
für jeden Einzelnen statt.

Ein Interviewabschnitt bezog sich auf potenziel-
le Gefahren des sog. Creamings. Damit ist das 
Risiko gemeint, dass durch die Vergütung nach 
gewissen Erfolgsparametern die Projektpartner 
dahingehend incentiviert werden, dass sie mög-
lichst schnell und effektiv die vorab definierte 
gesellschaftliche Veränderung erreichen und 
dadurch vorrangig diejenigen in der Zielgruppe 
mit dem Angebot adressiert werden, die tenden-
ziell leichter zu erreichen sind bzw. bei denen 
die Veränderung schneller eintritt und damit 

schwierigere Fälle nicht berücksichtigt werden. 
Die Einschätzung der Projektpartner hinsicht-
lich dieses Risikos differieren: Das Problem wird 
gesehen und es wurde auch auf noch schwieri-
gere Jugendliche hingewiesen, als die mit dem 
Modellprojekt angesprochenen; der Creaming-
effekt wird von der Mehrheit jedoch nicht als 
schwerwiegend eingeschätzt, da die Zielgruppe 
per se als sehr schwierig angesehen wird und es 
als Erfolg gesehen wird, wenn aus dieser Grup-
pe überhaupt jemand mit der Maßnahme er-
reicht werden konnte. In diesem Kontext wurde 
von einer Seite angeregt, dass perspektivisch 
in Zielvereinbarungen von SIBs auch gewissen 
Zielgruppen ausgeschlossen werden könnten, 
bspw. diejenigen, die durch existierende Maß-
nahmen bereits erreicht werden können. Dem 
entgegen steht jedoch das Argument, dass nicht 
antizipiert werden kann, wie sich ein Jugendli-
cher entwickelt, d. h. es kann nie abschließend 
bewertet werden, ob ein schwerer oder leichter 
Fall vorliegt.

Programmgestaltung

 › Empfehlungen durch die Jugendlichen 
selbst an Freunde und Bekannte stellten 
den wichtigsten Kanal für Ansprache und 
Zugang zur Zielgruppe dar.

 › Ein Abbruch des Programms fand v.a. 
wegen Überforderung insbesondere 
aufgrund sich konkretisierender Arbeits-
möglichkeiten statt. Ca. 30 % der Abbre-
cher werden jedoch in anderen Program-
men der Projektpartner weiter betreut.



38 Operative Projektumsetzung

 › Nach Meinung aller Projektpartner unter-
schied sich die konkrete Arbeit mit den 
Jugendlichen nur punktuell von der übli-
chen Arbeitsweise, bspw. im Austausch 
über verschiedene Sichtweisen auf einen 
Jugendlichen oder eine spezifischere 
Unterstützung im Einzelfall. So konnte 
zusätzliches Fachwissen aufgebaut und 
neue bzw. ausführlichere Methoden ken-
nengelernt werden. In diesem konkre-
ten Projekt wäre jedoch wahrscheinlich 
auch die Zusammenarbeit mit nur einem 
Projektpartner möglich gewesen. Zum 
jetzigen Zeitpunkt könnte jedoch keiner 
der Beteiligten größere Gruppen von 
Jugendlichen bis hin zur gesamten Ziel-
gruppe vor Ort betreuen.

 › Es ist wahrscheinlich, dass manche Pro-
jektpartner auch ohne SIB eine Finanzie-
rung ihrer Aktivitäten erhalten hätten; 
dies kann aber v.a. den spezifischen Fä-
higkeiten einzelner Personen zugerech-
net werden. Durch die Art der Finanzie-
rung konnten manche Projektpartner die 
zur Verfügung stehenden Mittel flexibler 
und mit weniger Bürokratieaufwand ein-
setzen als gewohnt.

Für JuMP wurden nach Einschätzung der Projekt-
partner ca. 70 Jugendliche angesprochen. Beim 
Zugang zur Zielgruppe erwies sich das Empfeh-
lungsmanagement von Jugendlichen, die bspw. 
an anderen Maßnahmen der Projektpartner teil-
nahmen, als erfolgreichster Ansprachekanal. Da-
rüber hinaus bauten die Projektpartner vielseitige 
Kontakte zu lokalen Einrichtungen auf, wie bspw. 
Jobcenter, Jugendgerichtshilfe, Familienhilfe, 
Bewährungshilfe oder Bezirkskrankenhaus (mit 
einer Tagesklinik für psychisch auffällige Jugend-
liche) sowie Stadtjugendring und Jugendhäuser. 
Die Bewerbung des Modellprojekts bei den Be-
hörden vor Ort war nach Einschätzung mancher 
Projektpartner sehr aufwändig. Hier würden sie 
sich bei einem nächsten SIB eine bessere Vorbe-

reitung und eine engere Einbindung der lokalen 
Behörden im Vorfeld des Projekts wünschen.

Die Beweggründe der Jugendlichen für eine Teil-
nahme bei JuMP waren nach Meinung der Be-
fragten v. a. folgende:

 − Das Projekt hat den Jugendlichen das ange-
boten, was sie eigentlich vermissen, nämlich 
klare Grenzen und Regeln; 

 − Auslöser war oft auch eine neue Beziehung 
als Anlass, etwas zu verändern;

Familien können sowohl Multiplikator wie 
Hemmschuh sein bei der Motivation der Jugend-
lichen, teilzunehmen. Nach Erfahrungen der 
Gesprächspartner ist die Rolle der Eltern sehr un-
terschiedlich und ihre Einbindung kann sowohl 
vorteilhaft wie auch kontraproduktiv sein, wenn 
die Jugendlichen sie nicht bei den Terminen da-
bei haben möchten.

Ein Abbruch des Programms fand v.a. wegen 
Überforderung insbesondere aufgrund sich kon-
kretisierender Arbeitsmöglichkeiten statt (Zitat: 
„je konkreter, desto weg“). So konnte zu Zeit-
punkten, an denen die Zusammenarbeit an einen 
Punkt kam, an dem konkrete Veränderungen be-
vorstanden (z. B. der Beginn eines Praktikums), 
ein Anstieg der Abbrüche beobachtet werden. 
Interpretiert wurde das Verhalten der Jugendli-
chen von einem Projektpartner dahingehend, 
dass die Jugendlichen in diesen Momenten 
Angst vor der eigenen Courage zur Veränderung 
bekommen, dass ihnen das Wiedererlernen von 
Strukturen und festen Tagesabläufen schwer-
fällt, ebenso wie das Eingehen einer Verbind-
lichkeit für längere Zeitabschnitte. Zusätzlich 
müssen die Jugendlichen für eine Veränderung 
oft das eigene Umfeld verlassen, was den meis-
ten sehr schwer fällt. Eine weitere Häufung von  
Abbrüchen erfolgte gleich zu Beginn als Folge 
von Verweigerung. Größtes Risiko im gesamten 
Projektprozess stellt die Motivation der Jugend-
lichen dar: wenn sie von sich aus keine Verän-
derung bewirken und sich nicht darauf einlas-
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sen wollen, dann sind sie für keinerlei Angebot  
zugänglich.

Bei manchen Fällen sehen die Projektpartner 
jedoch die Chance, dass auch diese Abbrecher 
mit mehr Zeit und einer Einzelfallbetreuung  
(verbunden mit einem höheren personellen und 
Zeitaufwand) noch erreicht werden können.  
Daher werden ca. 30 % der Abbrecher in  
anderen Programmen der Projektpartner weiter 
betreut.

Diejenigen Jugendlichen, bei denen es gelungen 
ist, sie an JuMP zu binden, haben nach Beobach-
tung der Projektpartner schätzen gelernt, bei 
JuMP auch eine räumliche Anlaufstelle finden zu 
können sowie eine Konstante im sonst unstruktu-
rierten Alltag. 

Kritikpunkte an der Programmgestaltung wurde 
v. a. an drei Punkten geäußert:

(1) Zeitrahmen: Dieser wurde von allen Pro-
jektpartnern als sehr anspruchsvoll bis 
als zu knapp eingeschätzt. Zum einen 
hätten sich die Projektpartner gerne 
mehr Zeit beim Aufbau von Zugängen 
und Kontakten zu den Jugendlichen 
gewünscht. Beispielhaft wurde ange-
führt, dass es bei vielen Jugendlichen 
dieser schwierigen Zielgruppe mehrere 
Anläufe in der Kontaktierung bedürfe, 
dann mindestens für ein Jahr für Bezie-
hungsaufbau benötigt würde, gefolgt 
von einem Jahr Vorbereitung auf die 
Ausbildung. Viele Jugendliche könnten 
sich dann die ersten beiden Male noch 
nicht auf ein Praktikum einlassen und 
benötigten mehrere Versuche. Da durch 
den SIB ein Verbleib in Ausbildung oder 
Arbeit von mindestens neun Monaten 

benötigt wurde, empfanden einige Pro-
jektpartner eine Dauer von insgesamt 
3 Jahren als vorteilhafter.

(2) Dokumentation der Ergebnisse: Diese 
wurde von allen Projektpartnern als sehr 
aufwändig eingeschätzt und umfang-
reicher als in der vorherigen Arbeit. 
Nicht allen Projektpartnern war auf-
grund der Neuartigkeit der Dokumen-
tation bewusst, dass diese von Anfang 
an mitberücksichtigt und mitgedacht 
werden sollte.

(3) Datenschutz: Dieser wurde als große 
Hürde beim Zugang zur speziellen Ziel-
gruppe von JuMP gesehen, da Jugend-
liche allgemein nach Verlassen bzw. 
bei Abbruch der Schule nicht registriert 
werden und dann für einen Zeitraum von 
drei bis vier Jahren oft nicht aufzufinden 
sind. Diese Zeit könnte nach Meinung 
der Projektpartner bei entsprechender 
Datenlage schon sinnvoll genutzt  
werden.

Die konkrete Arbeit mit der Zielgruppe unter-
schied sich nach Auffassung der Projektpartner 
nur punktuell von der üblichen bzw. vorherigen 
Arbeitsweise. Ein Unterschied lag bspw. in der 
Kooperation mit den anderen Projektpartnern, 
die sowohl zu Erschwernissen (z. B. Kommunika-
tion, Abstimmung Dokumentation) geführt hat, 
jedoch auch als Bereicherung durch eine brei-
tere Angebotspalette, spezifischere Unterstüt-
zung und als Chance auf mehr Austausch über 
verschiedene Sichtweisen auf den Jugendlichen 
empfunden wurde. So konnten die Projektpart-
ner teilweise zusätzliches Fachwissen aufbauen 
und neue bzw. ausführlichere Methoden ken-
nenlernen. 
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