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VORWORT

Social Impact Bonds (SIB) sind neuartige Finanzierungsinstru-
mente im sozialen und 6ffentlichen Sektor, welche mit neuen
Formen der Zusammenarbeit die soziale Wirkungsmessung
ins Zentrum stellen.In Europa und insbesondere in England
sind solche Projekte seit 2010 initiiert worden und in der Zwi-
schenzeit liegen erste Ergebnisse vor.Verschiedene Berichte,
Auswertungen und Artikel wurden seitden Anfangen publiziert,
zum Uberwiegenden Teilaber auf Englisch undin einer fachlich
anspruchsvollen Sprache.

Dervorliegende Leitfaden fur die Praxis will hier einen Kontra-
punkt setzen und die wichtigsten Ergebnisse fiir ein deutsch-
sprachiges Publikum in einer praxisnahen Sprache zusam-
menfassen. Welches sind die wichtigsten positiven,aberauch
schwierigen Erfahrungen im europaischen Umfeld?In welchen
Themenbereichen bieten sich SIBs besonders an? Was sind die
Rollen derverschiedenen Akteure und wie missen die Prozes-
se aufgesetzt werden,damit ein Projekt erfolgreich gestartet
und umgesetzt werden kann? Der Leitfaden vermittelt «Best
Practice» Beispiele,welche als Anregung fiir einen Schweizer
SIBdienen kdnnen,mochte aber auch die kritischen Stimmen
zuWort kommen lassen und die Frage nach zukiinftigen Ent-
wicklungen in diesem Feld stellen.Im Zentrum steht dabeidas
Zielder beiden Autorinnen und ihren Organisationen,das The-
ma SIB auch inder Schweizer Landschaft anzuregen. Wie sieht
eine Implementierung im stark segmentierten Sozialwesen
aus?Die Autorinnen hoffen mit diesem Leitfaden die Diskussio-
nenauch im Schweizer Kontext anstossen zu kénnen.



1.0
cINLEITUNG:
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Social Impact Bonds (SIBs) bieten eine neue Moglichkeit, innovative Ansétze

im sozialen Sektor mit Hilfe von privaten Investoren zu testen. Sie stellen einen
mehrjahrigen Vertrag dar, mit dem soziale Massnahmen von privaten Investoren
vorfinanziert werden. Die Rlckzahlung des eingesetzten Investitionskapitals ist
vom Erfolg der sozialen Massnahme abhangig. Gangige Begriffsbezeichnungen
sind auch Sozialer Wirkungskredit (Deutschland), Pay for Success Bond (Verei-
nigte Staaten) oder Social Benefit Bond (Australien). Entgegen der Bezeichnung
«Bond» handelt es sich bei SIBs jedoch nicht um Anleihen, sondern um Darle-
hen, deren Rickzahlung und Verzinsung davon abhangen, wie gut es gelungen
ist, ein soziales Problem zu l6sen.

Ziel der Kooperation ist es, ein bestimmtes soziales Problem durch praventive
Massnahmen (auch als Intervention bezeichnet) zu lindern bzw. diesem Prob-
lem vorzubeugen. SIBs binden private Investoren in soziale Programme ein und
schutten dabei nur eine Rendite aus, wenn vordefinierte Ziele erreicht werden.
Grundvoraussetzung dabei ist, dass ein Dienstleistungsanbieter mittels einer
Intervention mehr Staatsausgaben sparen kann als die Intervention Kosten
verursacht.

Ganz vereinfacht lasst sich ein SIB-Modell mit drei Kern-Akteuren darstellen:
Auftraggeber, Dienstleister und Investoren. In der Praxis gibt es verschiedene
konkrete Ausgestaltungen dieses Modells, auch in Abhangigkeit davon, ob das
Modell mit einem Intermediar aufgebaut wird oder nicht (vgl. Kapitel 2). Auf die
verschiedenen Rollen und Akteure wird in Kapitel 4 genauer eingegangen.

——> KAPITALFLUSS
——> SOZIALE OUTCOMES AUFTRAGGEBER

Zahlt an Investoren
basierend auf erreich-
ten Zielen. Meist Staat,
konnte aber auch eine
Stiftung oder Unter-

nehmung sein.

INVESTOREN DIENSTLEISTER

WIRKUNGS-
VERTRAG

Neben dem SIB-Modell mit
seinen idealtypischendrei
Kern-Akteuren findensichin
verschiedenen Landern unter-
schiedliche Formen von «Impact
Contracts». Solche Wirkungs-
vertrage sind Vertrage zwischen
Behdrden und Dienstleistern
bzw.sozialen Organisationen,
welche sich firdie finanzielle
Leistungserbringungander
Wirkungsmessungorientieren.
Eswerden auch Begriffe wie
«payment for success» oder
«payment by results» verwen-
det.Die Vorleistung eines Inves-
torsfallt dabei weg und damit
auch die Ubernahme des Risikos
durch einendritten Akteur.In
England gibt es Beispiele,dass
solche Vertrage bessere Wirkun-
generzielenals herkémmliche
Modelle,indenen ein festgeleg-
ter Service durch die 6ffentliche
Hand finanziert wird.

Schiessen Kapital vor.
Erhalten nur Returns
sofern Ziele erreicht
worden sind.

K/

~NN 0 0 7

Erbringt die «soziale
Intervention. Wird
von Investoren «vor-
bezahlt>.

Abbildung 1: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Social Impact Bonds - The Early Years (2016)
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WANN LOHNT ES SICH,
EINEN SIB ANZUDENKEN?

> Einegibteine Zielgruppe mit komplexen Bedirfnissen,
esistjedoch nicht klar,wie diese Bediirfnisse am besten
angegangen werden sollen.

> Die gegenwartigen Ausgaben zur L6sung eines sozialen
Problems fihren zu schlechten oder nicht-identifizierbaren
Ergebnissen.

> Esgibtinteressante neue Interventionsanséatze, die mit
Unterstlitzungvon externen Investitionen und Risikokapital
getestet werden kénnten.

> EsflUhrtfirden Staatunddie Gesellschaft zu hohen finanzi-
ellen und politischen Kosten,wenn das soziale Problem nicht
angegangen wird.

> Esgibteine grundsatzliche Offenheit von Staat, sozialem
Sektorund Investoren, neue Anséatze bezuglich Risikoteilung,
erfolgsabhéangiger Zahlung,Zusammenarbeit und Rollenver-
teilung zu testen.

> Essollen praventive,innovative Interventionen finanziert
werden,welche die Wurzeln von verschiedenen sozialen
Herausforderungen behandeln.



2.0

BISHERIGE
cRFARRUNGEN
MIT SIBS

IN EUROPA
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2.1 EIN UBERBLICK

2010 wurde in England der erste Social Impact Bond (SIB) durch Social Finan-
ce UK initiiert, der Peterborough SIB. Dies war das erste Mal, dass ein Modell
erprobt wurde, welches die soziale Wirkungsmessung ins Zentrum stellt und
die Finanzleistungen direkt an die vereinbarte Zielerreichung koppelt. Das Ziel
dieses ersten SIBs war die gesellschaftliche Integration von ehemaligen Straf-
gefangenen. Das innovative Projekt ist auf grosse Beachtung gestossen und
l0ste in der Folge im Sozialbereich eine Welle von weiteren SIB-Grindungen aus
mit Schwerpunkt in den angloamerikanischen Landern. Bis Mitte 2016 wurden
insgesamt 60 solche SIB-Projekte in 15 Landern ins Leben gerufen. Vor allem in
denJahren zwischen 2014 und 2016 fallt ein starkes Wachstum auf.2

Die Entwicklung des
Social Impact Bond Markets

2010

Weltweit erster
Social Impact

2013

Erster Social
Impact Bond in:

USA
Januar 2013

Australien
Juli 2013

Deutschland
September 2013

Niederlande
Dezember 2013 @

e

D

Bond
England
(Peterborough)
September 2010
Total der
weltweit : o
lancierten
Social Impact
Bonds

Abbildung 2: In Anlehnung an Social Impact Bonds — The Early Years (2016), S. 10

' Dieser erste SIB mit dem Fokus auf die Reintegration von Strafgefangenen hat in England das Modell
«Through the gate support» initiiert.

2 Vgl. Social Impact Bonds — The Early Years (2016)

2014

Erster Social
Impact Bond in:
Belgien

April 2014

Kanada
Mai 2014
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60

Social Impact
Bonds lanciert
bis Juni 2016

2016

Impact Bond in

Schweden
Mai 2016

2015

Impact Bond in:

Portugal
Januar 2015

Indien
Juni 2015

Schweiz
Juni 2015

Osterreich
September 2015

Israel
Oktober 2015

Finnland
November 2015

In Europa gibt es per Mitte 2016 43 SIB Projekte, wobei mit 31 SIBs die grosse
Mehrheit in England erprobt wird, 5 werden in den Niederlanden durchgefihrt
und in Finnland, Schweden, Belgien, Portugal, Deutschland, Osterreich und der
Schweiz sind je 1 SIB aktuell aktiv.

2.2 SOZIALE PROBLEMFELDER

Die sozialen Problemfelder der SIBs zeigen eine grosse Bandbreite. Die domi-
nierende soziale Problematik bei rund zwei Dritteln der Projekte in England
betreffen Jugendliche, welche drohen aus der Schule, der Berufsbildung oder der
Arbeitswelt herauszufallen oder bereits aus den Systemen herausgefallen sind.
Die Pflegebedurftigkeit oder Platzierung von Kindern sowie die Unterstitzung
von alleinerziehenden Muttern sind weitere soziale Herausforderungen, wel-

che mit dem neuen Finanzierungsmodell wirksamer gelost werden sollen. 2013
startete in Deutschland ein SIB, mit welchem 100 arbeitslose Jugendliche wieder
in die Berufswelt integriert werden sollen. Ein Jahr spater standen in Belgien
arbeitslose Migranten zwischen 18 und 30 im Fokus eines SIB. Die Arbeitsinteg-
ration von Flichtlingen mit einer Arbeitsbewilligung ist das Ziel des Berner SIBs
(vgl. Kapitel 7). Vereinzelt finden sich auch Themen aus dem Bildungsbereich,
wie beispielsweise dem relativ kleinen SIB aus Portugal, welcher die kognitiven
Fahigkeiten von Primarschulkindern mittels Computerprogrammen steigern soll.
Ohne den Anspruch auf Vollstandigkeit zu erheben, sei zudem noch auf den 2015
initilerten SIB in Worcestershire verwiesen, welcher 3000 isolierte altere Men-
schen bei der Integration in die Gemeinde unterstitzen soll.

2.3 ERSTE ERGEBNISSE AUF PROJEKTEBENE

Mit bisher 7 Jahren Erfahrung stellen SIBs ein eher junges Innovationsfeld dar.
Beiden Auswertungen der auf einen mehrjahrigen Zyklus ausgerichteten Projekte
lassen sich erst vorlaufige Aussagen machen. Social Finance konnte 2016 22 SIBs
auf der Grundlage von 6ffentlichen und privaten Daten auswerten.® 21 Projekte
zeigten auf der Wirkungsebene positive Resultate fur die fokussierte Zielgruppe.
Bei 12 SIBs sind aufgrund der positiven Ergebnisse finanzielle Beitrage der 6f-
fentlichen Hand geflossen, 4 wurden vollumfanglich refinanziert. Es hat sich aber
auch gezeigt dass einerseits die Methode der Wirkungsmessung ein entschei-
dender Faktor ist und dass andererseits die Messung bei komplexen und langer-
fristig ausgerichteten Interventionen herausfordernd ist. So ist es beispielsweise
schwierig, die (langfristige) Wirkung einzelner Massnahmen in der frihkindlichen
Entwicklung nachzuweisen.

Insgesamt zeigen die ersten Auswertungen ein positives Bild, allerdings lassen
sich angesichts der noch jungen Entwicklung noch keine breit abgestutzten Aus-
sagen zu einem direkten Zusammenhang von Wirkung und finanziellen Modell
machen.

3 Vgl. Social Impact Bonds - The Early Years (2016), S. 28ff.
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2.4 IMPULSE UND ENTWICKLUNGEN AUF DER SYSTEMEBENE]

Esistaufschlussreich bei der Frage der Wirkungen auch tber die einzelnen
Projekte hinaus zu denken. In England ist ein eigentliches SIB-Ecosystem im
Aufbau und die Frage was sich auf der systemischen Ebene verandert soll kurz
mit einigen Punkten aufgegriffen werden.

Grundsatzlich legt ein SIB einen Rahmen fest in welchem die Wirkungsmes-
sung und die finanziellen Konditionen festgelegt sind. Dieser Rahmen alleine
garantiert aber noch keine besseren Resultate. Entscheidend sind die Dienst-
leistungen, welche erbracht werden. In verschiedenen Beispielen, wie dem
«Rough Sleeping Social Impact Bond» in London, in dem fur Obdachlose eine
bessere Lebensqualitat erreicht werden soll, hatte das SIB-Modell konkrete
Ergebnisse bezuglich der internen Ablaufe. Verschiedene soziale Wirkungsziele
wurden definiert, welche im Kontext der Obdachlosigkeit eine Rolle spielen wie
beispielsweise Arbeitslosigkeit oder psychische Probleme. Dabei wurden ver-
schiedene Amter und Stellen involviert welche bislang noch nicht zusammenge-
arbeitet haben. Damit hatte die konsequente Ausrichtung an den erwinschten
sozialen Wirkungen direkte Folgen fur die Art und Weise des Managements und
die Steuerung der Prozesse. An erster Stelle stand das WAS und dann erst ging
es um das WIE.

Auch bei den politischen Systemen stellen die Fachleute Veranderungen fest.
Sie beobachten neue Formen der Zusammenarbeit zwischen verschiedenen
Ebenen der offentlichen Verwaltung im Hinblick auf die erhoffte Zielsetzung. Die
Wirkung steht im Zentrum und daran orientieren sich vermehrt auch die Ablaufe
und Prozesse der Behorden. Eine zentrale Bedeutung kommt auch den erhobe-
nen Daten zu, bestehende Daten werden aggregiert und neue Daten wirkungs-
orientiert erhoben. Die Licke zwischen sozialwissenschaftlicher Forschung und
Sozialpolitik wird kleiner. So wurde 2013 in England ein Datensatz 6ffentlich
zuganglich gemacht, welcher detaillierte Daten und Informationen zu 600 ver-
schiedenen sozialen Problemfeldern aufzeigt.

Nicht zuletzt konnte auch beobachtet werden, dass das wachsende SIB-Eco-
system weitere Impulse und innovative Entwicklungen begunstigte. Es ist ein
Zuwachs von Pilotprojekten zu beobachten, welcher sowohl auf Gemeinde- wie
auch auf staatlicher Ebene unterstitzt wird. Die Perspektive fur ein Investment
in soziale Fragen wurde starker gefordert, vor allem im Stiftungsbereich. Auch
sogenannte Impact Funds, auf Wirkung ausgerichtete Finanzierungsmittel,
zeigen in den letzten Jahren in England eine deutliche Zunahme.

Auch wenn wir in der Schweiz weit weg von einem SIB-Ecosystem sind und die
gesellschaftlichen, politischen und normativen Rahmenbedingungen vollig an-
ders aussehen, so zeigen diese erste Erfahrungen spannende Ansatze, welche es
auch in unserem Kontext zu testen lohnt.

Die Wirkung steht

Im Zentrum und da-
ran orientieren sich
vermehrt auch die
Ablaufe und Prozesse
der Behorden.
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2.5 WICHTIGE ERKENNTNISSE]

Aus den verschiedenen aktuellen Studien zu den Entwicklungen von SIBs im
europaischen Umfeld und speziell in England lassen sich verschiedene wichtige
Erkenntnisse ableiten:

- SIBs konnen dann ein geeignetes Modell sein wenn komplexe soziale Probleme
gelost werden sollen.

- SIBs eignen sich fur Problemstellungen mit einem praventiven Charakter.

- SIBs eignen sich fur Problemlosungen bei denen verschiedene Stellen von
Behordenseite involviert sind und deren Rolle und Zustandigkeit in den
Rahmenvorgaben festgelegt werden.

- Wichtig ist, dass eine klar definierte Zielgruppe und deren soziales Problem
sehr prazise festgelegt wird und dass eine Kontrollgruppe festgelegt wird.

- Die positive Wirkung muss im Vorfeld sehr genau festgelegt werden ebenso wie
die Messmethode.

- Die angestrebte soziale Wirkung muss in Beziehung zu einem finanziellen Wert
gesetzt werden, welcher auf bisherigen Erfahrungen beruht.

Folgende gesellschaftliche Herausforderungen werden in England als die Felder
mit dem grossten Potenzial fur SIBs definiert:*

- Jugenderwerbsarbeit bzw. -arbeitslosigkeit

— Unterstltzung von Kindern und deren Familien

- Obdachlosigkeit

- Gesundheits- und sozialfursorgerische Unterstitzung

In den jingeren Diskussionen zeigt sich im Weiteren, dass im Zusammenhang
mit der Migrations- und Fluchtlingsproblematik das SIB-Modell als mogliches
Finanzierungsmodell vertieft gepruft wird.

2.6 ENTWICKLUNG DES SIB-MODEL

Einer der zentralen Kritikpunkte am SIB-Modell sind die hohen Kosten, welche
das Aushandeln der Rahmenbedingungen erfordert (vgl. Kapitel 8). Es ist darum
interessant, sich das Modell aus den Anfangen in England etwas genauer an-
zuschauen und dieses dann mit einer spateren Phase zu vergleichen.® Bei den
ersten SIBs haben die Intermediare eine zentrale Aufgaben wahrgenommen. Wie
der unten stehenden Graphik zu entnehmen ist gehorten dazu die folgenden
Schritte: Initiierung der Intervention, Auswahl der sozialen Organisation fur die
Erstellung der Dienstleistungen, Zusammenarbeit mit diesen Organisationen so-
wie wie mit den Behorden, Aufsetzen der Finanzierung, Festlegen der Vertrags-
vereinbarungen, Management des Projektes und Wirkungsmessung. Sowohl die
offentliche Hand wie auch die soziale Organisation haben sich in den Anfangen
auf ihre herkdmmlichen Aufgabenfelder konzentriert, die innovativen Elemente
wurden weitgehend vom Intermediar Gbernommen.

“ Vgl. Better Outcomes, Better Values (2017),S.7
® Vgl. Better Outcomes, Better Values (2017), S.9

Bei den ersten
SIBs haben die
Intermediare eine
zentrale Aufgaben
wahrgenommen.
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OFFENTLICHE

VERWAL-

TUNG DEFINITION DER
ZIELGRUPPE/WERT

DER ERGEBNISSE

T

Intermediar initiiert Intervention,
wabhlt den Dienstleister, arbeitet mit
ihm und den Behorden, organisiert
die Finanzen, managt die Vertrage
und evaluiert die Ergebnisse

AUSWERTUNG
DER RESULTATE

ERGEBNIS-
VERTRAG

AUFBRINGEN DER
FINANZIERUNG

AUSWAHL DER

DIENSTLEISTER

ZAHLUNGEN

DIENST-
LEISTUNGS-
VERTRAG

ERGEBNISSE

DIENSTLEISTER \l/

ENTWICKLUNG UMSETZUNG DER

DER INNOVATIVEN
PROGRAMME

PROGRAMME

Abbildung 3:In Anlehnung an Better Outcomes, Better Values (2017), S. 9

Sehraufschlussreich ist ein Vergleich mit der Verteilung und den Rollen in einer
spateren Phase. Mit der Weiterentwicklung in England, dem Austausch der ersten
Erfahrungen und dem Entstehen eines eigentlichen SIB-Okosystems hat die Rolle
des Intermediar stark an Bedeutung verloren. Bei Bedarf werden gezielt Fach-
leute beigezogen um an Schlisselstellen mit ihrem Spezialwissen Unterstitzung
zu leisten. Dartber hinaus Ubernehmen sowohl die sozialen Organisationen wie
auch die Behorden neue Aufgaben und Zustandigkeiten. Es wird deutlich, wie der
Lernprozess zu schlankeren Strukturen in den SIB-Projekten fihren kann.
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BERATER UNTERSTUTZT BEHORDEN IN DER ENTWICKLUNG, DEN VERHANDLUNGEN UND DER EVALUATION DER RESULTATE

OFFENTLICHE \l/ \l/

VERWAL-
TUNG DEFINITION DER AUSWAHL DER
DIENSTLEISTER

AUSWERTUNG
DER RESULTATE

L
7] &
XK &)
= =
o >
w —
[5) T
o <<
i} N

ZIELGRUPPE/WERT
DER ERGEBNISSE

ERGEBNIS-
VERTRAG

DIENSTLEISTER

ENTWICKLUNG AUFBRINGEN DER

FINANZIERUNG

UMSETZUNG DER
DER INNOVATIVEN PROGRAMME

PROGRAMME

i i i

BERATER (UND/ODER INVESTOR) UNTERSTUTZT DIE DIENSTLEISTER IN AUSARBEITUNG, BEWERBUNG, FINANZBESCHAFFUNG UND MANAGEMENT DES VERTRAGS

Abbildung 4:In Anlehnung an Better Outcomes, Better Values (2017), S. 9

Im Hinblick auf die Diskussionen rund um die SIB-Thematik in der Schweiz und

dem Entwickeln der ersten Modelle stellen sich verschiedene Fragen:

- Wie sieht das Einstiegsmodell in der Schweiz aus? (vgl. Kapitel 8)

— Welche Elemente aus den Lernprozessen in England lassen sich allenfalls
auf die Schweiz Ubertragen?

- Kdnnen einfachere Modelle auch schon in einer Anfangsphase konzipiert
werden?

- Sind die Behorden einerseits und die sozialen Organisationen andererseits
offen und bereit fur Erfahrungen in den neuen Aufgabenfeldern?

Die folgenden Kapitel in diesem Leitfaden sollen interessierte Akteure in solchen
Prozessen unterstutzen und eine erste Orientierung geben.



BEISPIEL1

ENGLAND 2010
PETERBOROUGH
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2012 wurde in England mit 11 Millionen Dollar ein Innovationsfonds seitens der Behorden
aufgesetzt, welcher 6 SIB Projekte im ganzen Land unterstitzen sollte mit dem Ziel die Inte-
gration von benachteiligten Jugendlichen (welche nicht mehr in der Schule waren und keine
Arbeit oder Lehrstelle hatten) zu férdern. Konkret wurden folgende Wirkungen beschrieben:

— Wiedereintritt und Engagement im schulischen System;

— Hilfe bei der Qualifizierung;

— Unterstiitzung bei einem nachhaltigen Berufseintritt.

Die in Liverpool beheimatete Stiftung Career Connect war eine der ausgewahlten sozialen
Organisationen, die auf der Grundlage eines SIB-Modells das Programm New Horizons
mit einem Zeithorizont von 3 Jahren entwickelte. Mit Vorabinvestitionen durch das Bridge
Fund Management wurde mit nahezu 4000 Jugendlichen zusammengearbeitet und die
Wirkung mit einem Bewertungsraster der 6ffentlichen Hand und Kontrollgruppen gemes-
sen. Auf der Grundlage der Auswertungen aus dem ersten Jahr wurden in der weiteren
Laufzeit folgende Verbesserungen umgesetzt:

— Ein Flihrungsverantwortlicher wurde fiir ein verbessertes Informationsmanagement
eingesetzt mit dem Ziel die Daten préziser zu erheben;

— Die Interventionen wurden friiher angesetzt da sich zeigte, dass die Unterstiitzung
im schulischen Umfeld und der Qualifizierung die wirkungsvollsten Ergebnisse her-
vorbrachte;

— Die Programme fiir die 14—16 jahrigen Jugendlichen konzentrierten sich urspriing-
lich auf Coaching ohne weitere Qualifikationen und erreichten nicht die erwiinschten
Wirkungen. Darum wurde ein weiteres Kursangebot fiir diese Altersgruppe konzipiert,
welches allerdings auch eine Anpassung der gesetzlichen Vorgaben (Zulassung fiir
ein zusatzliches Schuljahr auch ohne berufliche Anstellung) an die Qualifizierungs-
programme nach sich zog.

— Im Weiteren zeigten die Wirkungen des ersten Jahres auch, dass die intern angebote-
nen Dienstleistungen bessere Ergebnisse nach sich zogen als extern durchgefiihrte
Angebote. Darum wurde der interne Pool von Coaches fiir die jungen Leute ausgebaut.

Dieses Beispiel macht deutlich, dass das Projektdesign von Career Connect auf der Grund-
lage der ausfuhrlichen und frihzeitigen Datenanalyse auf verschiedenen Ebenen Anpassun-
gen machen konnten und Innovationen Raum hatten im Hinblick auf eine bessere Wirkung
und Zielerreichung. Der SIB Rahmen ermaoglichte eine grossere Flexibilitat als es mit einem
herkommlichen Standardvertrag und einer Bezahlung fir eine festgelegte Dienstleistung
moglich gewesen ware. Der SIB konnte 2015 sowohl finanziell als auch bezuglich Wirkung
sehr erfolgreich abgeschlossen werden. Insgesamt konnten mehr als 10°000 Jugendliche
von der ersten Runde des Innovationsfund in den 6 Projekten profitieren.
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Der erste SIB in Belgien ist mit einem Investitionsvolumen von rund

250’000 Euro ein vergleichsweise kleines Projekt. Begrindet wird dies mit
dem Pilotcharakter des neuen Konzeptes in Belgien. Das Ziel dieses SIBs ist
die Reduktion der Arbeitslosigkeit unter 18—30jahrigen Migranten (ausser-
europaisch, nicht aus USA oder Kanada) in Brussel. Die Not-for-Profit Orga-
nisation Duo for a Job wurde ausgewahlt um das Programm zu betreiben,
welches die Migranten mit lokalen Pensionierten vernetzt. Durch diesen
Kontakt sollen die Chancen auf eine Anstellung erhoht werden. Ausgangs-
punkt ist die Annahme, dass die hohe Arbeitslosigkeit von Migranten primar
nicht auf mangelnde Bildung, sondern vielmehr auf fehlende regionale Netz-
werke zurlckzufuhren ist. Die Pensionierten sollen mit ihrer guten Veranke-
rung in beruflichen und professionellen Kontakten die passenden Migran-
ten, welche im gewlnschten Arbeitsfeld Uber langjahrige Berufserfahrung
verfligen, unterstutzen. Aufbauend auf den Aktivitaten der Arbeitssuche
sind individualisierte Unterstiitzungsangebote méglich. Uber das Hauptziel
hinaus soll durch die Tandem-Verbindungen auch die intergenerationelle
und interkulturelle Bewusstseinsbildung gefordert werden.

Verschiedene private Investoren stellten die finanziellen Mittel fir den
Aufbau und die Durchfuhrung des Programms zur Verfugung. Die ange-
strebte und zu messende Wirkung fokussiert einzig auf die Anstellungsrate
der 180 Migranten im Programm. Die Finanzgeber konnen auf ihrem Inves-
tment einen Zins von 6% realisieren, laufen aber auch Gefahr, ihr Geld zu
verlieren wenn die Anstellungsrate unter die Hohe einer vergleichenden
Kontrollgruppe fallt. Das Projekt hat zum Ziel, fir 35% der Zielgruppe eine
Arbeit zu finden. Strikte Kriterien bei der Auswahl der Migranten fir das
Programm sollten verhindern, dass Duo for a Job einen «Cherry-Picking»
Ansatz verfolgen konnte, also nur Leute aufnahm, welche mit einer ho-
heren Wahrscheinlichkeit als der Durchschnitt eine Arbeitsstelle finden.
Die Wirkungsmessung wird extern durchgefuhrt und zusatzlich von einem
neutralen Auditor Uberpruft. Es wird geschatzt, dass jede Anstellung der
offentlichen Hand eine Ersparnis in der Hohe von 35’000 Euro bringt. Sollte
ein Drittel der Teilnehmer bis zum Ende des Programms im Herbst 2017
eine Anstellung finden, konnte sich eine Kostenersparnis in der Hohe von
rund 2 Millionen Euro ergeben, also rund das Achtfache verglichen zur
Anfangsinvestition Die Endauswertung des SIBs wird auf Ende 2017 erwar-
tet. Als eine wichtige Ubergeordnete Frage soll aus Sicht der Behorden die
Frage beantwortet werden, ob mit diesem innovativen Ansatz die Arbeits-
integration von Migranten erfolgreich sein kann, dies insbesondere auch im
Vergleich zu den sonst Ublichen Schulungs- und Trainingsangeboten.
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VORAUSSETZUNGEN
UND WICHTIGSTE ERFOLGS-
FAKTOREN:

> Firden Staat muss ein genligend hohes Sparpotenzial vor-
handen sein: Die Kosten der Intervention plus Overhead und
Fixkosten mussen tiefer sein als die Einsparungen, die mitder
Intervention erreicht werden kénnen.

> Esmuss eine klar definierte Zielgruppe geben:Wenn die
Zielgruppe zu breit oder zu allgemein definiertist, sind
die Interventionen wahrscheinlich zu unspezifisch,umdie
gewinschten Ziele zu erreichen. st die Zielgruppe ande-
rerseits zu eng definiert, erreicht die Massnahme einen
zu kleinenTeil von Personen,um eine signifikante Wirkung
zu haben.

> Robuste Indikatoren und Wirkungsmessung: Die Messung der
Ergebnisseistdie Grundlage des SIBs. Die erreichten sozialen
Resultate mussen objektiv messbar und eindeutig sein. Nur
wenn sich messbare Indikatoren definieren lassenund die
Leistungsziele regelmassigund verlasslich Gberprift werden
kénnenistein SIB ein geeignetes Instrument.
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Social Finance ist eine Not-for-Profit Organi-
sation in England, welche mit den Behorden,
dem sozialen Sektor und Akteuren aus der
Finanzwelt zusammenarbeitet, um besse-

re Moglichkeiten und Vorgehensweisen zur
Losung von sozialen Herausforderungen zu
finden. Social Finance hat den ersten SIB
lanciert und spielt in diesem Sektor eine her-
ausragende Rolle. Jane Newman ist seit 2012
als internationale Direktorin tatig und gilt als
ausgewiesene Expertin im weltweiten Netz-
werk von Akteuren im Impact Investing und
von intermediaren Organisationen. Aufgrund
ihres breiten Erfahrungshintergrundes kann
sie wichtige Trends und Entwicklungen ein-
schatzen und die Situation in Europa sektor-
spezifisch skizzieren.

INTERVIEW JANE NEWMAN,
INTERNATIONALE DIREKTORIN SOCIAL FINANCE U

—Mit welchen ersten Uberlegungen
sollte man starten wenn man einen SIB
initiieren will?

Die ersten Uberlegungen sollten sich immer mit dem
sozialen Problem auseinandersetzen. Diese sollten
sehr genau und prazise definiert werden. Wichtig ist
auch zu verstehen, was die bisherigen Hirden in der
Problemlosung waren und sich die Frage zu stellen,
ob das Modell eines Impact Bonds ein geeigneter Lo-
sungsansatz sein konnte. Als nachsten Schritt gilt es
sehr klar zu definieren, was unter einer erfolgreichen
Problemlosung verstanden werden kann und wie die-
ser Erfolg messbar gemacht wird. Und zu guter Letzt
ist eine solide Datenbasis wichtig, welche es erlaubt
das Projekt laufend auszuwerten, auch mit einer
vergleichenden Dimension. Alle diese Punkte sind
kritische Erfolgsfaktoren welche es von Anfang an zu
bertcksichtigen gilt. Gibt es wichtige Punkte welche
bei der Diskussion eines sozialen Problems in der
Initilerungsphase eines SIBs von Bedeutung sind?

Neben der Datenlage und der Messung des Projekt-
verlaufs sind bei der Definition eines sozialen Pro-
blems die Komplexitat und der Innovationsraum
wichtige Faktoren. Aus meiner Erfahrung eigenen
sich eher komplexere soziale Probleme mit unter-
schiedlichen Akteuren gut fur einen SIB. Wichtig ist
auch, dass bei der Problemldsung innovative Ansat-
ze moglich sind und neue Prozesse und Methoden
eingesetzt werden konnen. Vor allem bei praventiven
Herausforderungen liegen da grosse Chancen. Wir in
England haben mit den komplexen Herausforderun-
gen von jungen Menschen in kritischen Lebenssitu-
ationen — mangelnde Schulbildung, Arbeitslosigkeit
und gesundheitliche Probleme - positive Ergebnisse
mit SIBs erzielen konnen.

__ Was sind kritische Punkte bzw. Stol-

persteine bei der Umsetzung eines SIBs?
Da ist zuerst wiederum das Thema der Datener-
fassung und -auswertung zu nennen. Es ist wichtig
diese Dimension wahrend des ganzen Projektes im
Auge zu behalten. Dadurch kénnen die Probleme und
Losungsansatze vertiefter verstanden werden und
ein Reflexion- und Lernprozess wird ermoglicht, der
zum Verstandnis welche Interventionen mit welchen
Resultaten in Zusammenhang stehen beitragt. Mit
diesem datengestitzten Lernprozess ist auch eine
allfallige fruhzeitige Anpassung des Konzeptes mog-
lich.Und dann ist es naturlich ganz grundsatzlich
s0,dass die Leute nicht EIN soziales Problem haben
sondern mehrere und sehr ernsthafte.

___Was sind grundsatzlich die Vor- und

Nachteile eines SIBs?

Wenn man genau weiss, welche Ziele man erreichen
mochte und mit welchem Programm und Angebot
das moglich ist, wenn man ebenso eine soziale Orga-
nisation oder einen Angebot der 6ffentlichen Hand
kennt, welches die geforderten Dienstleistungen
erbringen, dann ist ein SIB Modell nicht gefragt. SIBs
sind dann angesagt, wenn es grossere Unsicherhei-
ten in der Problemldsung gibt, wenn man neue Wege
gehen mochte oder wenn man in einer sehr frihen
Phase in die Problemlosung einsteigen mdchte,
beispielsweise in der Pravention. Geeignet ist eine
Ausgangssituation in der man eine Idee hat, was eine
gute Losung sein konnte, dieser Weg aber noch nie
ausprobiert worden ist. Die Komplexitat bei einem
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sozialen Problem habe ich bereits erwahnt, diese
darf aber auch nicht zu anspruchsvoll sein, denn der
Investor muss es als Aussenstehender auch beurtei-
len konnen und das Programm verstehen, welches
zur Problemlosung beitragen soll.

___lIst es aber nicht so, dass die
Unsicherheit und die Komplexitat
die Situation fiir den Investor eher

unattraktiv machen?

Naturlich konnte das ein Problem sein und potenti-
elle Investoren eher abschrecken. Andererseits muss
man auch sagen, dass bei fehlender Unsicherheit
und Komplexitat nicht einzusehen ist, warum der In-
vestor einen Gewinn auf seine Investitionen erhalten
soll, er riskiert in diesem Fall nichts.

__Dannist also der richtige Mix
wichtig?

Esist entscheidend, dass man die Vorteile und den
Mehrwert eines SIB sehr genau artikulieren kann,
dies auch vor allem im Vergleich zu einer einfachen
direkten Finanzierung oder einer Spende.

__Was sind die Schwierigkeiten im
Verhandlungsprozess, einfach wird
das nicht sein bei den verschiedenen

involvierten Parteien?

Besonders das erste Mal ist es naturlich ein grosser
und intensiver Lernprozess, nicht fur einen selber,
sondern fur alle Akteure, besonders naturlich auch
fur den offentlichen Sektor. Es macht einen grossen
Unterschied wenn man bereits auf Erfahrungen und
standardisierte Prozesse und Strukturen zuruckgrei-
fen kann. Es ist eine grosse Chance fir die Seite der
Behdrden, ein soziales Problem differenziert anzuge-
hen und offen zu sein fur neue Wege der Dienstleis-
tungen.

___lIst esauch denkbar, dass der
offentliche Sektor verschiedene Modelle
testen mochte, um ein soziales Problem
zu lésen und sich dann fiir die finanzielle
Losung mit einem SIB Modell mit

einem privaten Investor entscheidet?
Dasist gut denkbar. In diesem Fall steht die finan-
zielle Perspektive im Zentrum und die weiteren
Elemente die es braucht lassen sich klar definiert
darum herum gruppieren. Die Frage ist dann welche
Form bzw. welcher Mechanismus ist besser,um das
Problem wirklich zu l6sen und die richtigen Dienst-
leistungen zu erbringen.

—_Was sind auf der Seite der
Investoren die wichtigen Lerneffekte

aus den verschiedenen SIBs?

Wir haben ein neues Finanzmodell entwickelt und
versuchen die Finanzseite mit der Losung eines sozi-
alen Problems zu verbinden. Ich denke es ist wichtig,
dass man Finanzierungspartner nicht einfach als
gegeben nimmt und potentielle Interessenten ziem-
lich fruh in das Projekt involviert sodass sie auch die
Moglichkeit haben die Herausforderungen vertiefter
zu verstehen, sie ihre Perspektive einbringen konnen
und dass auch die gewunschte Zielerreichung um-
fassend diskutiert werden kann.

___Inwelchem Verhaltnis stehen der
soziale und der finanzielle Mehrwert

eines SIB?

Ich denke, dass grundsatzlich die Frage des Risikos
entscheidend ist. Wenn das Risiko eher hoher ist,
dann werden sich eher solche Investoren beteiligen,
die den sozialen Mehrwert starker gewichten, wie
z.B. Stiftungen, welche das zu l6sende Problem in ih-
rem Stiftungszweck verankert haben. Es hangt sehr
stark vom Profil des Investors ab, ob er bereit ist,
einen finanziellen Mehrwert zu Gunsten von einer
sozialen Wirkung geringer zu gewichten.
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__Noch eine Frage zum gesellschaftli-
chen Umfeld und den kulturellen Rah-
menbedingungen: Es fallt auf, dass die
Mehrheit der SIBs in England umgesetzt
wird und das librige Europa nur zdégerlich

mitzieht. Wie stark pragt der Kontext?
Mit Sicherheit spielen umfeldspezifische Faktoren
eine Rolle. In Deutschland wurden die Diskussionen
beispielweise mit grosser Vorsicht gefuhrt, wahrend
die Akzeptanz in den Niederlanden, und Finnland
sehr positiv war und die Entwicklung dynamisch ver-
lief. Zum einen beeinflussen die Struktur der 6ffent-
lichen Hand und die Verteilung der unterschiedlichen
Zustandigkeiten die Diskussionen rund um einen

SIB sehr stark. Aber teilweise spielen auch kulturelle
Elemente hinein. Es ist immer eine Herausforderung
mit Vertretern der Behordenseite die Diskussionen
aufzunehmen und den Aspekt des Risikos anzuspre-
chen, diese Organisationen kennen diese Perspektive
bislang kaum. Vielfach geht es um das Zusammen-
treffen von verschiedenen Prinzipien und regionalen
Rahmenbedingungen welche zusammenpassen
mussen. Sicherlich ist es in einem Land auch einfa-
cher, wenn erste Erfolge vorliegen und die verschie-
denen Parteien sehen, dass das Erreichen von positi-
ven gesellschaftlichen Wirkungen moglich ist.

—_Was sind wichtige nachste Schritte
damit SIB Modelle erfolgreich einge-

setzt werden konnen?

Wichtig sind Standardisierungen und ein offener
Austausch bezlglich der Lernprozesse. Wir sollten
wirklich transparent sein bezuglich der erreichten
Resultate und auch kritisch hinschauen wenn ein
Ziel nicht erreicht wurde. Wie ich soeben gesagt habe,
ist die Darstellung von konkreten Beispielen zentral
damit man die verschiedenen Mechanismen besser
versteht. Ein wachsender SIB Markt braucht diese
Transparenz sonst ist ein qualitativer und quantitati-
ver Fortschritt nicht moglich.

«Besonders das erste Mal ist es
naturlich ein grosser und inten-
siver Lernprozess, nicht nur fur
einen selber, sondern fur alle Ak-
teure, besonders naturlich auch
fur den offentlichen Sektor. Es
macht einen grossen Unterschied
wenn man bereits auf Erfahrungen
und standardisierte Prozesse und
Strukturen zuruckgreifen kann.»
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Bei SIBs gibt es grundsatzlich vier Gruppen von Akteuren: Die drei Haupt-
Akteure sind Auftraggeber (meistens der Staat), ausfiihrende Dienstleister
(meist Soziale Organisationen) und Investoren (bisher meist Stiftungen oder
vermogende Privatpersonen). Hinzu kommt haufig zuséatzlich als vierter
Akteur ein koordinierender Intermediar.

Im Folgenden soll auf die drei Haupt-Akteure und ihre Rollen genauer eingegan-
gen werden. Sie sind fur die Umsetzung eines SIBs entscheidend.

Auftraggeber

Auftraggeber fur SIBs ist typischerweise der Staat. Dieser spart im Erfolgsfall
Kosten ein und garantiert die Bezahlung der Investoren. Er tragt kein finanzi-
elles Risiko fur das Scheitern des SIBs, da die Zahlungen nur fliessen, wenn

die Interventionen die definierten Mindestziele erreicht haben. Operativ muss
der Auftraggeber die Interventionsmassnahmen weder planen noch durchfth-
ren. Er setzt das zu erreichende Ziel und die entsprechende Zielgruppe fest.
Auftraggeber kann jedoch auch ein anderer Trager als der Staat sein, z.B. eine
Organisation/Unternehmung, welche bestimmte soziale Ziele erreichen mochte
und mittels eines SIB die Durchfuhrung der Interventionsmassnahme an einen
ausfUhrenden Dienstleister Ubertragt. Der Auftraggeber bezahlt bei Erreichung
der Ziele, die Investoren tragen das Kapitalrisiko und die durchfihrende Organi-
sation das operationelle Risiko.

Ausfiihrender Dienstleister

Als ausfuhrender Dienstleister ist die soziale Organisation fur die Durchfuhrung
der Programme verantwortlich und erbringt die Interventionsmassnahmen.
Meist ist der ausfuhrende Dienstleister eine Non-Profit-Organisation, es kann
sich aber auch um einen gewerblichen Anbieter handeln. Die Kosten des aus-
fuhrenden Dienstleisters werden von Investoren vorfinanziert - unabhangig
davon, ob der SIB am Ende erfolgreich ist oder nicht. Diese Deckung der Kosten
durch Investoren ermoglicht den Anbietern, einen gesicherten Zugang zu finan-
ziellen Mitteln mit der gleichzeitigen Freiheit, Programme neu und innovativ zu
gestalten.

Investoren

Die privaten Investoren finanzieren die Intervention und tragen das finanzielle
Risiko. Die Investoren sind sowohl an der sozialen Wirkung als auch an einer
finanziellen Rendite interessiert. Meist handelt es sich bei Investoren um Stif-
tungen, institutionellen Investoren oder Einzelpersonen mit hohem Eigenkapital.
Als Risikokapitalgeber konnen sie im Erfolgsfall eine Rendite erwirtschaften,
wahrend sie im Misserfolg ihr Kapital verlieren.

Intermediar

In den meisten SIBs bildet ein Intermediar die Schnittstelle zwischen den betei-
ligten Akteuren. Er pruft i.d.R. die Machbarkeit eines SIBs, definiert in der Aufbau-
phase zusammen mit dem Auftraggeber (Staat) soziale Problemfelder, verhandelt
mit den Beteiligten, setzt das Finanzinstrument auf, beschafft das Kapital von
Investoren und steht nach der Lancierung des SIBs als Koordinationspartner mit
allen Akteuren in Kontakt.
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DarUber hinaus wird haufig noch ein unabhangiger Evaluierer, der die
Intervention wahrend der Umsetzungsphase Uberwacht und den Beteiligten
beratend zur Seite steht, involviert.

Fur die verschiedenen Akteure bieten SIBs unterschiedliche Vorteile. Allen
gemeinsam ist jedoch, dass eine bessere Wirkung in der Losung von sozialen
Problemen erreicht werden soll.

Den Kernakteuren ermoglichen SIBs folgende Nutzenpotenziale™:

Auftraggeber

— Fokussierung der Ressourcen auf Ergebnisse

- Investition in Interventionen und praventive Dienstleistungen
— Stimulierung von Innovationen

Ausfiihrender Dienstleister
- Moglichkeit fur innovative Anséatze
- Wachstum von angebotenen Dienstleistungen

Investor
- Verknupfung von finanziellen Returns mit sozialen Ergebnissen
- Anschub und Forderung von wirkungsorientierten sozialen Innovationen

Im Folgenden wird zusammengefasst, welche Punkte dabei fur die jeweiligen
Akteure besonders zu berlcksichtigen sind.

Auftraggeber
(6ffentliche Hand oder Behdorden)

Folgende Punkte sind fiir Auftraggeber von besonderer Bedeutung:

- Sicherstellung der direkten VerknUpfung der Zahlungsmechanismen mit den
erwarteten Ergebnissen.

- Klare Definition der Zielgruppe.

- ldentifikation der Gesamtkosten, welche das adressierte Thema fur die

Gesellschaft verursacht, und daraus abgeleitet der «Wert» der sozialen Inter-
vention, mit welcher diese Kosten (oder zumindest ein Teil davon) eingespart

werden kdnnen.

- Es muss eine Moglichkeit gefunden werden um zu unterscheiden, welche
Effekte sich tatsachlich auf die Intervention zurickfihren lassen und welche
auch ohne die Intervention passiert waren — wie die Praxiserfahrung zeigt,
ist dies jedoch haufig sehr schwierig.

- Sicherstellung, dass sich alle involvierten Parteien einig werden, ob die Er-
gebnisse erreicht worden sind oder nicht (und entsprechend ob Zahlungen
fliessen oder nicht). Die Grundlagen dazu mussen im Vertrag festgehalten
werden.

T Vgl. Choosing Social Impact Bonds (2014)

Fur die verschiedenen
Akteure bieten SIBs
unterschiedliche Vor-
teile. Allen gemein-
sam ist jedoch, dass
eine bessere Wirkung
In der Losung von
sozialen Problemen
erreicht werden soll.
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Dazu sollen noch zwei spezifische Punkte angemerkt werden:

- Inder heutigen Situation orientieren sich die Auftraggeber bzw. die Behorden
stark an Aktivitaten und Dienstleistungen. Diese Tendenz widerspricht jedoch
dem Ansatz eines SIBs. Um das Potential eines SIBs vollstandig ausschopfen
zu kdnnen, ist es entscheidend, dass sich die Auftraggeber von einem aktivi-
tatsorientierten Denken auf ein ergebnisorientiertes Denken hinbewegen.

— Ein weiterer wichtiger Punkt fur die Auftraggeber ist es, wahrend der Inter-
vention festhalten zu kdnnen, was zu besseren Ergebnissen fihrt. Mit den
Erkenntnissen, die im Rahmen der SIB-Intervention gewonnen werden kon-
nen, lassen sich kinftige Massnahmen optimieren. Auf dieser Basis kann ein
Auftraggeber Interventionen in Zukunft vielleicht auch selber durchfihren.

Ausfuhrender Dienstleister
(soziale Organisation)

Fir den ausfihrenden Dienstleister sind besonders folgende Punkte wichtig zu
beachten:
- Verwendung von genauen und zeitnahen Systemen zur Datensammlung
und -auswertung.
— Aktivierung von neuem Kapital, um die «Kannibalisierung» von bestehendem
Funding zu vermeiden.
- Volle Kostenberechnung der Intervention und der Investments

Zusdtzlich sind folgende zwei Aspekte wichtig:

- Einige Aspekte von SIBs (insbesondere die Ergebnisorientierung, aber auch
zum Beispiel die Bericksichtigung einer «Baseline») lassen sich von aus-
fuhrenden Dienstleistern auch ohne das Modell eines SIBs anwenden. Es ist
grundsatzlich hilfreich zu wissen ob eine Intervention tatsachlich wirkt und
welches die Erfolgsfaktoren sind. Die Impact-Orientierung bietet (unabhangig
von einem SIB) das Potenzial einer unternehmerischen Weiterentwicklung.

— Zudem haben viele ausfihrende Dienstleister die Erfahrung gemacht, dass
durch ihr Engagement in einem SIB ihre internen Systeme verbessert worden

sind, was sich schlussendlich auch auf andere Projekte positiv ausgewirkt hat.

- Insbesondere in SIBs mit einem Intermediar, welcher die Erfolgsmessung
Uberwachte, berichten die Dienstleistungserbringer Uber einen starken Wis-
senstransfer und «Capacity Building».

Um das Potential
eines SIBs vollstan-
dig ausschopfen zu
konnen, ist es ent-
scheidend, dass sich
die Auftraggeber von
einem aktivitats-
orientierten Denken
auf ein ergebnis-
orientiertes Denken
hinbewegen.
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Investor

Fur den Investor sind folgende Punkte entscheidend:

- Abstimmung der Erwartungen der Investoren bezuglich finanziellem Return
und erwarteten Ergebnissen.

- Prafung der Méglichkeit von gestuften Kapitalstrukturen (Kombination von
Investoren, die sich mit der Zielgruppe und den Outcomes sehr gut auskennen,
mit Investoren ohne solche Kenntnisse).

Zwei Anmerkungen zu den Investoren:

- Haufig werden aus Investorensicht SIBs mit Risikokapital verglichen. Eine
Gemeinsamkeit ist die (haufig) aktive Involvierung der Investoren: Neben
finanziellem Kapital offerieren Venture Capital Investoren auch Unterstit-
zung in Managementfragen. Auch in SIBs ist dies haufig der Fall: Investoren
unterstitzen die SIB-Akteure teilweise in Fragen zu Risikoberechnungen, zur
Gestaltung von Anreizsystemen, oder falls notig auch in der Umsetzung von
taglichen Dienstleistungsaktivitaten. Der SIB-Markt konnte sich vermutlich in
beide Richtungen entwickeln: SIB-Modelle mit eher passiven Investoren, die
wahrscheinlich auch weniger Risiken tragen auf der einen Seite, und auf der
anderen Seite Modelle mit «hands-on»-Investoren, welche sich aktiv einbrin-
gen und die Dienstleistungserbringer auch operativ unterstitzen.

- In einer frihen Phase waren SIBs vor allem fur Investoren attraktiv, welche
bereit waren, ein Uberproportionales Risiko einzugehen um einen Impact er-
zielen zu kénnen. Mit der Entwicklung von SIBs lasst sich jedoch das Risiko
inzwischen etwas besser abschatzen. So haben inzwischen auch institutionelle
Investoren, welche weniger Risiko in Kauf nehmen, Interesse an SIBs gezeigt
und begonnen, mit relativ kleinen Beitragen den Markt zu testen. In Zukunft
konnten SIBs fur institutionelle Investoren eine attraktive Moglichkeit sein, in-
novative Losungen fur soziale Themen zu finanzieren, die sie friher nicht hatten
unterstitzen kénnen.



2.0

PHASEN EINES
SUCIAL IMPACT
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In Anlehnung an Social Finance UK (2013) und Center for Philanthropy Studies
(2015) durchlaufen SIBs folgende idealtypische Phasen:

GESTALTUNG
DES
VERTRAGES

MANAGEMENT
DES PROJEKTS

FESTLET(I;ELIJ?NG ABSCHLUSS
DER INTER-

VENTION

STRUKTURIE-
RUNG DES
INSTRUMENTS

KAPITAL-
BESCHAFFUNG

5.1 FESTLEGUNG DER INTERVENTION

In einem ersten Schritt wird festgelegt, in welchem sozialen Bereich ein neuer An-
satz erfolgsversprechend ist. Dazu werden von den Behdrden und Intermediaren
die wichtigsten sozialen Herausforderungen identifiziert sowie die potentiellen
Zielgruppen definiert. SIBs sind nicht fur alle Situationen geeignet. In staatlich
streng geregelten Bereichen zum Beispiel kann ein SIB das Innovationspotenzial
haufig nicht ausschopfen. In Bereichen, in welchen positive Ergebnisse auch mit
konventionellen Modellen vom Staat erreicht werden konnen, sind SIBs ebenfalls
nicht der ideale Ansatz. Auch wenn sich die Ergebnisse einer Intervention nicht
messen lassen oder es schwierig ist, die Ergebnisse direkt auf die Intervention
zurlckzufUhren, ist ein SIB eher ungeeignet. Schliesslich gibt es auch Situatio-
nen, in denen die gewlinschten Wirkungen gut mit aktivitatsorientierten Ansatzen
erreicht werden konnen. In diesen Fallen wirde ein ergebnisorientiertes Modell
zu unnotigen Verzogerungen der Zahlungen fuhren und die Kosten der Kapitalbe-
schaffung erhdhen, ohne einen Zusatznutzen zu bringen.

Mit geeigneten SIB-Projekten missen sich Sparpotenziale (verglichen zum
konventionellen Ansatz) realisieren lassen. Die Kapitalverzinsung wird dabei
Ublicherweise auf einen Maximalbeitrag begrenzt.

5.2 GESTALTUNG DES VERTRAGES

In diesem Schritt wird der Vertrag mit dem Auftraggeber ausgehandelt. Dies
geschieht vor allem in der Anfangsphase von SIB Projekten noch haufig zwi-
schen einem Intermediar und dem Staat (vgl. Kapitel 2). Wenn eine genligende
Anzahlvon qualifizierten Intermediaren im Markt vorhanden ist, kann auch eine
Ausschreibung fiur den SIB-Auftrages im Rahmen eines Wettbewerbs gemacht
werden.

Entscheidendes Element des SIB-Vertrages ist die Definition der Wirkungsindi-
katoren. Diese missen einfach messbar, objektiv und reprasentativ sein. Zudem
missen alle Stakeholder der Uberzeugung sein, dass sich das Ausmass der
Zielerreichung mit den Indikatoren Uberprufen und beurteilen lasst. Schliess-
lich — das ist das wichtigste Kriterium — mussen die Wirkungsindikatoren Dienst-
leistungen fordern, die sich positiv auf die Zielgruppen auswirken.

Wichtig ist auch die Definition von Benchmarks («was ware auch ohne die Inter-
vention passiert?») sowie einer klaren Zielgruppe («wessen Situation soll mit
der Intervention verbessert werden?»). Darauf basierend wird ein Wirkungsiiber-
prifungssystem entwickelt, mit welchem die erreichten Ziele bzw. Ergebnisse
analysiert werden konnen.
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Neben den Wirkungsindikatoren missen fur die Vertragsgestaltung auch die
Interventionen definiert werden. Dazu werden zuerst die BedUrfnisse der Ziel-
gruppe identifiziert und darauf basierend die Interventionen entwickelt. Um die
Machbarkeit eines Interventionsprogrammes zu Uberprifen muss eingeschatzt
werden, was die wahrscheinliche Wirkung des Programms auf das erzielte
Ergebnis ist.

Schliesslich muss fur die Gestaltung des Vertrages auch der «Value-for-Money
Case» definiert werden. Um einen SIB aufsetzen zu kdnnen ist es notig, einen
Auftraggeber zu haben, der bereit ist fur Ergebnisse zu zahlen, sofern die Inter-
vention erfolgreich war. Dahinter kdnnen zwei mogliche Motivationen stehen:

a.) der SIB fuhrt dazu, dass der Auftraggeber die Kosten im Falle eines Misserfol-
ges nicht tragen muss; oder b.) der Auftraggeber mochte ein neues Modell testen,
kann jedoch die damit verbundenen finanziellen Risiken nicht tragen (und lagert
diese daher an die Investoren aus). In der Praxis sind diese beiden Motivationen
haufig kombiniert.

SIBs funktionieren, wenn die Kosten zur Erreichung des Ziels (Kosten der Inter-
vention plus Overhead und Fixkosten) tiefer sind als die Einsparungen, die der
offentliche Sektor dadurch macht. Nur wenn dies realistisch scheint lasst sich
auch das entsprechende Kapital mobilisieren. Zudem ist ein vernunftiger
Zeithorizont fur die Investments notig. Fur Investoren ist ein Zeitraum von etwa
5Jahren bevorzugt. Es sollte daher eine ziemlich zeitnahe Verbindung von
Intervention, Wirkungsmessung und erfolgsabhangiger Zahlung geben.

5.3 STRUKTURIERUNG DES INSTRUMENTS

Nachdem die Vertragsgestaltung abgeschlossen ist, werden die operativen
Komponenten wie Cash-Flow-Modelle und Meilensteine ausgearbeitet. Mit den
Zahlungsmechanismen wird im Detail beschrieben, wie der Erfolg einer Inter-
vention gemessen wird, welches die Zahlungsflisse fur verschiedene Zieler-
reichungsgrade sind, und wann diese Zahlungen von den Auftraggebern an die
Investoren erfolgen.

5.4 KAPITALBESCHAFFUNG

In einem nachsten Schritt wird versucht, Investoren fir den SIB zu finden. Bei
gewissen SIBs sind die Investoren schon in einer friheren Phase aktiv. Der SIB
wird dann von ihnen getrieben und sie gestalten die konkrete Umsetzung (Inter-
vention, Strukturierung des Instruments) aktiv mit. In den meisten Fallen jedoch
sind sowohl der «Case for Social Change» wie auch der begleitende «Financial
Case» schon entwickelt, um die Investoren fur einen SIB gewinnen zu konnen.

SIBs funktionieren,
wenn die Kosten zur
Erreichung des Ziels
tiefer sind als die
Einsparungen, die
der offentliche Sek-
tor dadurch macht.
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5.5 MANAGEMENT DES PROJEKTS

Nachdem die Intervention festgelegt ist, das Vorgehen strukturiert worden ist
und das notige Kapital beschaffen werden konnte, wird das Projekt umgesetzt.
Das Investitionskapital fliesst direkt zum Dienstleistungserbringer bzw. zur
sozialen Organisation. Somit sind die Kosten fUr das Interventionsprogramm
bereits beim Start gedeckt.

Grundsatzlich wurde die Struktur des SIBs zu Beginn festgelegt. Im Sinne einer
kontinuierlichen Verbesserung werden jedoch einzelne Massnahmen des Pro-
gramms im Verlauf der Projektzeit falls angebracht verandert und angepasst,
so dass mit den Aktivitaten die erzielte Wirkung bestmoglich erreichen werden
kann.

Je nach Ausgestaltung des SIBs wird das Projektmanagement entweder von
einem Intermediar oder direkt von den involvierten Parteien GUbernommen. Die
LeistungsUberprufung von einem externen Gutachter kann bereits wahrend der
Projektlaufzeit punktuell durchgefiuhrt werden.

Die Investoren werden regelmassig Uber den Projektverlauf und die Zwischener-
gebnisse informiert. Je nach Situation wird gegebenenfalls auch die Offentlich-
keit miteinbezogen.

5.6 ABSCHLUSS|

Ein externer Gutachter Uberprift am Ende der Laufzeit, in wie weit die verein-
barten Wirkungsziele erreicht wurden. Darauf basierend wird entschieden, ob
und in welcher Hohe die Investoren Rickzahlungen vom Auftraggeber erwarten
konnen.

Nach Ende der Laufzeit eines SIBs stehen dem Auftraggeber verschiedene
Moglichkeiten offen. Mit den gemachten Erfahrungen aus dem Projekt kdnnte
er die Intervention in Zukunft selber durchfiihren. Er konnte das nun erprobte
Programm in Zukunft auch direkt finanzieren, da sich nun die damit verbunde-
nen Risiken und Potenziale besser einschatzen lassen. Schliesslich ware auch
die Lancierung eines weiteren SIBs eine Option, um das Programm fortzufuhren
oder neue Interventionsmassnahmen zu testen.
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SIB-SELF ASSESSMENT:
WAS IST ZU BEDENKEN?

Soziales Problem

>
>

Welches soziale Problem soll mit dem SIB angegangen werden?
Wie wird das Problem bisher angegangen?Welche Losungsanséatze
und Ergebnisse existieren?

Anfallende Kosten

>

>

>

>

Aufwelcher Ebene (Bund, Kanton, Gemeinde) fallen die Kosten

des sozialen Problems an?

Werden die Kostenvon einem Departement alleine oder von mehreren
getragen?

Was kostet das soziale Problem den Staat durchschnittlich

pro Person GbereinJahr hinweg?

Uber wie viele Jahre fallen diese Kosten pro Person fiir den Staat an?

Zielgruppe

>
>
>

Kanndie Zielgruppe klar definiert werden?
Wieviele Personen sind momentan ungeféhrin der Zielgruppe?
Was sind die Bedurfnisse in der Zielgruppe?

Interventionsprogramm

>
>

>

Wie sehen die geplanten Interventionsmassnahmen konkret aus?
Istdas Interventionsprogramm eher neu, teilweise erprobt,

oder etabliert?

Wie viele Menschen werden voraussichtlich proJahram Programm
teilnehmen?

Was ist geschéatzte Erfolgsrate der Intervention (d.h. die daraus
resultierende Kostenreduktion fiir den Staat)

Worauf basiert diese Einschatzung? (liberprifte statistische
Daten ausvergleichbaren Projekten;hochgerechnete Daten;
eheranekdotische Einschatzung)

Was sind die geschatzten Kosten des Interventionsprogramms
pro Teilnehmer?

Ergebnisse und Wirkungsmessung

>
>
>

Was sind die angestrebten Ergebnisse der Intervention?
Lassen sich diese Ergebnisse objektivmessen?
Gibtes eine Vergleichsgruppe?
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Die Schweiz ist mit den innovativen Finan-
zierungsmodellen im internationalen
Kontext flihrend (vgl. Kapitel 9), wie aber
werden die weiteren Perspektiven fur SIBs
im Inland eingeschatzt? Im schweizeri-
schen Sozialsystem sind aufgrund der
gewachsenen Strukturen je nach sozialer
Problemstellung die Gemeinde, der Kanton
oder der Bundesstaat zustandig. Im folgen-
den Interview skizzieren Werner Riedweg,
Professor Dr. Jurgen Stremlow und Gena
Da Rui von der Hochschule Luzern - Sozia-
le Arbeit ihre Einschatzungen zu zentralen
Fragestellungen rund um die zukunftigen
SIB Perspektiven in der Schweiz.

INTERVIEW MIT WERNER RIEDWEG, PROFESSOR DR. JURGEN

STREMLOW UND GENA DA RUI VON DER HOCHSCHULE

LUZERN - SOZIALE ARBEI

—_Wie beurteilt ihr generell die Chance

von SIBs in der Schweiz?

Die foderalistischen Strukturen in der Schweiz er-
moglichen lokalen Akteuren auf kantonaler oder
kommunaler Ebene die Umsetzung neuartiger For-
men und Modelle. Allerdings benotigen entsprechen-
de Entwicklungen im Sozialbereich — wie beispiels-
weise Public Private Partnerships, Sozialfirmen oder
Social Entrepreneurship — erfahrungsgemass eine
lange Anlaufzeit und werden eher punktuell umge-
setzt. Ahnlich wie bei Public Private Partnerships
erfordern wirkungsorientierte Finanzierungsinstru-
mente wie Social Impact Bonds eine kontinuierliche
und zeitintensive Kooperation zwischen verschie-
denen Partnern aus dem offentlichen und privaten
Sektor. Der erste SIB in Bern konnte Beispielcharak-
ter haben und die Entwicklung in einem langeren
Zeitverlauf unterstutzen.

___lIst unser klein strukturierter Sozial-
staat ein Hindernis fiir dieses neuartige
Finanzierungsmodell oder eher ein

kleiner Stolperstein?

In den kleinflachigen und foderalistischen Struktu-
ren des Schweizerischen Sozialstaats sind neuarti-
ge Finanzierungsmodelle wie Social Impact Bonds
grundsatzlich moglich. Allerdings ist mit Herausfor-
derungen zu rechnen. Beispielsweise wird es in der
Schweiz aufgrund der teilweise sehr komplexen Kom-
petenziberlagerungen zwischen Bund, Kantonen und
Gemeinden sowie des Subsidiaritatsprinzips nicht
moglich sein, ein entsprechendes Modell «Top-down»
umzusetzen und in der nationalen Gesetzgebung zu
verankern.

Aus den kleinraumigen Strukturen der Schweiz
lassen sich aber auch Potenziale fur die Umsetzung
von Social Impact Bonds ableiten. Wie das erwahnte
SIB-Pilotprojekt im Kanton Bern aufzeigt, haben
Kantone oder Gemeinden die Méglichkeit, neuartige
Modelle zu entwickeln und umzusetzen, sofern die
geltende Gesetzgebung dies zulasst. Ob SIBs lan-
ciert und eingesetzt werden, ist neben gesetzlichen
Rahmenbedingungen auch von Einzelpersonen in
Politik, Verwaltung, Nonprofit-Organisationen und
Privatwirtschaft abhangig, die solchen Modellen
entweder offen oder kritisch gegenuberstehen.

Neben den erwahnten strukturellen Aspekten spielt
auch die politische Einschatzung eine wesentliche
Rolle, inwieweit sozialpolitische Aufgaben als genuin
staatliche oder als partnerschaftliche Aufgaben zwi-
schen staatlichen und privaten Akteuren betrachtet
werden.
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___Bei welchen sozialen Herausforde-
rungen seht ihr eher grosses Potenzial
bzw. wenig Chancen, einen SIB zu

entwickeln?

Das Umsetzungspotenzial fUr die Entwicklung eines
SIBs hangt aus unserer Sicht weniger von spezifi-
schen sozialen Themenbereichen, sondern vielmehr
von den jeweiligen Angebotsformen ab. Es ist davon
auszugehen, dass SIBs insbesondere bei Dienst-
leistungen, die einen praventiven Charakter haben
und/oder beeinflussbare, graduelle Entwicklungen
zulassen, umgesetzt werden kdnnen. Als mogliche
Themenfelder konnen die Friihe Forderung, Arbeits-
integrationsprozesse oder konkret die Forderung der
beruflichen und sozialen Integration von anerkannten
Fluchtlingen und vorlaufig Aufgenommenen erwahnt
werden. Im letzteren Beispiel galte es, Anreize fur die
Lehrbetriebe (als Investoren), fir die Job Coaches
(als soziale Dienstleister/innen), fur die zustandigen
staatlichen Institutionen (als Auftraggebende) sowie
fUr die Zielgruppe zu setzen und differenzierte Krite-
rien mit langfristigem Horizont zur Erfolgsmessung
festzulegen.

Als weniger geeignetes Feld fur Social Impact Bonds
erachten wir standardisierte Leistungen und An-
gebote, die beispielsweise im Zusammenhang mit
Versicherungsleistungen (AHV, EL, IV) stehen.

__Wo liegen mégliche Gefahren?

Wird eine Outcome-orientierte Steuerung mit der
Vergabe von &ffentlichen Mitteln verknUpft, erfordert
dies fundierte Kompetenzen im Bereich der Wir-
kungsmessung. Im Fokus stehen Fragen nach geeig-
neten Methoden, differenzierten Zielsetzungen und
validierbaren Indikatoren, welche von den beteiligten
Akteuren anerkannt werden mussen. Dies bedingt
auch das Bewusstsein dartber, dass Erfolg und
Wirkung einer Intervention massgeblich von der Be-
ziehungsqualitat zwischen Empfanger/in und Dienst-
leister/in abhangen. Im Rahmen einer personenzen-
trierten Sozialen Arbeit ist der Selbststeuerung und
der Erfahrung von Eigenwirksamkeit der Klientinnen
und Klienten eine grosse Beachtung zu schenken.
Erfolg, z.B. von Arbeitsintegrationsmassnahmen, ist
massgeblich von der Eigenmotivation und dem Ver-
halten der zu integrierenden Person abhangig. Die
individuellen Ziele sowie das Verhalten von Personen

und die aus Sicht eines SIBs erwilinschten Verhal-
tensweisen konnen sich auch widersprechen. Hier
besteht eine Gefahr, dass Personen aufgrund der
erfolgsbezogenen Anreize im SIB-Modell unter Druck
gesetzt werden konnen.

__Welches unserer sozialen Siche-
rungssysteme bietet sich eher an und

welches weniger?

Hinsichtlich der sozialen Sicherungssysteme ist
davon auszugehen, dass das Umsetzungspotenzial
von SIBs weniger von den Systemen per se, sondern
eher vom Ausgestaltungscharakter der damit ver-
bundenen Leistungen zusammenhangt. Wenn wir
davon ausgehen, dass die Chancen fur SIBs insbe-
sondere bei entwicklungsorientierten Integrations-
massnahmen (z.B.im Bereich der Arbeitsintegration)
zum Tragen kommen, dann wurde sich auch eine
Zusammenarbeit mit den darin involvierten sozialen
Sicherungssystemen wie z.B. die SUVA, die ALV, die IV
oder die UV, die Sozialhilfe oder Reha-Institutionen
anbieten.

Im Gegensatz dazu sehen wir eher weniger Potenzial
fUr Kooperationen mit sozialen Sicherungssystemen,
wenn es um gesetzlich bedingte Anspriche und
Leistungen mit existenzsicherndem Charakter geht.
Dies kann beispielsweise bei der AHV, der IV, der EL
oder der ALV der Fall sein.

___Aufwelcher Ebene der Behorden —
Gemeinde, Kanton, Bund — seht ihr die
Chancen zur Initiierung am ehesten?

Je nach Themenbereich und Region kommen den
Gemeinden und Kantonen unterschiedliche Kompe-
tenzen zu. Grundsatzlich gehen wir davon aus, dass
eine Initilerung von SIBs je nach Zustandigkeitsbe-
reich insbesondere auf kommunaler und kantonaler
Ebene realisierbar ist. Wenn Kommunen Uber weit-
reichende Kompetenzen zur betreffenden Thematik
verflgen und direkt in die operative Umsetzung
involviert sind, sehen wir hier die grossten Chancen
fur eine erfolgreiche Initiierung von SIBs.
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7.1 UBERSICH

Der Kanton Bern adressiert in einem Pilotprojekt seit 2015 zwei soziale Heraus-
forderungen mit einem SIB: Migration und Arbeitsintegration. Das Ziel des SIBs ist
die nachhaltige berufliche und dadurch auch soziale Integration von Migranten im
Kanton Bern und somit eine langfristige Reduktion von Folgekosten (Sozialhilfe).
Der Kanton Ubertragt dabei der Caritas die Aufgabe, anerkannte Flichtlinge und
vorlaufig Aufgenommene langfristig in den ersten Arbeitsmarkt zu integrieren.
Private Investoren finanzieren die Dienstleistung der 6ffentlichen Hand vor. Die
Ziele werden vom Kanton Bern und den Investoren festgelegt und deren Wirkung
wird extern Uberprift. Das Pilotprojekt zwischen privaten Investoren, der Gesund-
heits- und Fursorgedirektion des Kantons Bern als Auftraggeberin und der Cari-
tas Bern als Leistungserbringerin lauft von 2015-2020. Die Leistungsvertrags-
summe betragt CHF 2,7 Mio. Die Zielerreichung wird anhand von 4-5 gewichteten
Wirkungs- bzw. Leistungszielen gemessen, wobei die Zielwerte fur die Vermitt-
lungsfahigkeit hoch und mittel differenziert definiert wurden.

PRIVATE INVESTOREN

DARLEHEN

DARLEHENSVERTRAG

ERFOLGS-

ABHANGIG SOCIAL IMPACT
BOND AG

STAAT/GEF

LEISTUNGSVERTRAG

MIT FINANZIELLEM e
BONUS/MALUS IEEIBS;'IUNNGGESR- ZIELGRUPP AUSWERTUNG
AUSWERTUNG REPORTING
REPORTING
REPORTING & REPORTING
SUPPORT

WISSENSCHAFTL. AUSWERTUNGS-
BEIRAT GREMIUM

Abbildung 5: Struktur des SIB Kanton Bern, in Anlehnung an
https:/www.supportedemployment-schweiz.ch/files/LK8JQDI/
themenkarussell_2_marc_baumann.pdf
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7.2 ENTSTEHUNG

Flr die Entstehung dieses SIBs war entscheidend, dass es mit der Unternehmer-
gruppe Fokus Bern und der Invethos AG Investoren gab, die mit ihrem Investment
in Zusammenarbeit mit den kantonalen Behorden eine soziale Wirkung erzielen
wollten. Die von Invethos initiierte Idee wurde von der Gesundheits- und Fursor-
gedirektion des Kantons Bern begrisst, da sie einen neuen Ansatz zur Losung
sozialer Probleme darstellte. Daraufhin wurde in einer Arbeitsgruppe zwischen
Kanton und Vertreter der Investorengruppe Invethos das Finanzierungsmodell
ausgearbeitet. Parallel dazu wurde ein Rahmenkonzept erarbeitet, das die inhalt-
lichen Pfeiler definiert. Der Auftragnehmer — Caritas Bern — wurde schliesslich in
mehrstufigen Evaluationsverfahren ausgewahlt.

Das Pilotprojekt wird wahrend der gesamten Laufzeit wissenschaftlich
begleitet und nach zwei Jahren sowie am Projektende evaluiert. Die Evaluation
erfolgt durch das Biiro BASS (Buro fUr arbeits- und sozialpolitische Studien).
Der Schlussbericht wird bis Ende April 2021 erwartet.

7.3 FINANZIERUNG

Das Budget fur den Social Impact Bond Bern kommt vom Kanton Bern. Kosten,
die sonst der Sozialhilfe zufallen wirden, werden in die Social Impact Bond AG
gespeist. Die Caritas hat vom Kanton Bern im Rahmen eines Leistungsvertrages
das Mandat erhalten, Uber finf Jahre dieses Projekt durchzufihren. Die Mittel
des SIB stehen Caritas fur die Umsetzung zur Verfligung.

Das Pilotprojekt wird mit CHF 2,7 Mio. wahrend der Laufzeit von 5 Jahren privat
vorfinanziert. Die Rickzahlung des Darlehens am Projektende ist vom Zieler-
reichungsgrad abhangig: Bei einer schlechten Erfolgsquote wird das Darlehen
nicht vollstandig zurlickgezahlt und die Leistungserbringerin bezahlt einen
Malus. Bei einer hohen Erfolgsquote erfolgt die komplette Ruckzahlung des
Darlehens sowie eine Verzinsung mit max. 1% p.a. und die Leistungserbringerin
erhalt einen Bonus.

Ein tiefer Zielerreichungsgrad fuhrt fur Leistungserbringer und die Darlehens-
geber also zu finanziellen Verlusten, d.h. das finanzielle Risiko fur den Kanton
Bern ist ausgelagert. Ein hoher Zielerreichungsgrad fuhrt fur den Kanton zu
hoheren Einsparungen, welche mit Caritas und den Darlehensgebern geteilt
werden, um sie fur das finanzielle Risiko zu entschadigen. Trotzdem wird die
Staatsrechnung insgesamt deutlich entlastet. Wenn die Arbeitsintegration gut
verlauft, entsteht fur alle Beteiligten ein Mehrwert: Die Caritas erhalt einen
Bonus fur die gute Arbeit; der Kanton muss zwar etwas zahlen, hat aber massiv
weniger Sozialkosten; und die Investoren erhalten ihre Rendite.

Das Pilotprojekt
wird wahrend der
gesamten Laufzeit
wissenschaftlich
begleitet und nach
zwel Jahren sowie
am Projektende
evaluiert.
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7.4 MOTIVATION DER HAUPTAKTEURE]

Flr die drei Hauptakteure Auftraggeber, Auftragnehmer und Investoren bietet
der SIB Bern jeweils unterschiedliche Chancen:

A) Auftraggeber: Gesundheits- und Fiirsorgedirektion des Kantons Bern (GEF)
Flr die GEF bietet das Pilotprojekt verschiedene Chancen. Das Ubergeordnete
Ziel ist die nachhaltige berufliche Integration moglichst vieler Flichtlinge und
vorlaufig Aufgenommener, die an diesem Programm teilnehmen und dadurch
langerfristig eine Reduktion der Folgekosten (Sozialhilfe). Ein weiteres wichtiges
Anliegen im SIB ist fur die GEF jedoch auch die engere und bessere Zusammen-
arbeit mit der Wirtschaft. Das Pilotprojekt bietet zudem die Mdglichkeit, die
Wirkung eines SIB-Finanzierungmodells mit entsprechenden erfolgswirksamen
Zielsetzungen zu testen. Durch die Erkenntnisse kann schliesslich auch die Effi-
zienz bestehender Leistungsvertrage optimiert werden.

Ein weiterer Nutzen, der fur den Auftraggeber in einem SIB grundsatzlich ent-
steht, ist die Delegation des finanziellen Risikos an den Leistungserbringer, da die
Zahlungspflicht nur im Erfolgsfall entsteht. Aufgrund der politischen Akzeptanz
wurde jedoch die Volatilitat sehr tief gehalten.

B) Auftragnehmer: Caritas Bern (Caritas Perspektive)

Fur die Caritas bietet das Projekt die Chance, ein bestehendes soziales Problem
mit neuen und innovativen Ansatzen zu l6sen. Dank der Vorfinanzierung durch
den Social Impact Bond mussen nicht kurzfristige Outputs erzielt werden. Statt-
dessen liegt der Fokus auf langfristiger, zielorientierter Wirkung. Die Moglichkeit,
das Projekt flexibel ausgestalten zu konnen, mit der Option zur Anpassung der
Leistungsziele, um auf mogliche Hindernisse oder Schwierigkeiten angemessen
zu reagieren, war fUr die Caritas ein weiterer entscheidender Punkt, sich fur das
Pilotprojekt zu bewerben.

Das grosste Risiko fur die Caritas im SIB ist, dass sie als Dienstleistungserbrin-

gerin den Malus im Falle eines Misserfolgs (mit)tragt. Wie bereits erwahnt, ist die

Volatilitat allerdings sehr tief gehalten.

C) Investoren und deren Vertretung: Fokus Bern/Invethos AG

Fur Fokus Bern, eine Unternehmergruppe, die sich flr Anliegen des Kantons
Bern einsetzen will, bietet das Pilotprojekt die Chance fur eine «wirkungsvolle»
Investition. Fokus Bern unterstitzt das Projekt, weil es auf innovative Weise eine
soziale Herausforderung angeht.

Der Vermogensverwalter Invethos AG hat sich unter anderem auf Social Impact
Anlagen spezialisiert. Invethos hat das Konzept des SIBs Bern entwickelt und

vertritt Investoren, die ihre finanziellen Mittel sinnstiftend einsetzen und gezielte

soziale Wirkungen erzielen wollen.

Wie auch fur die Caritas ist das grosste Risiko im SIB, dass der Malus im Falle
eines Misserfolgs (mit)getragen wird.

Wenn die Arbeitsinte-
gration gut verlauft,
entsteht fur alle
Beteiligten ein Mehr-
wert: Die Caritas
erhalt einen Bonus
fur die gute Arbeit;
der Kanton muss
zwar etwas zahlen,
hat aber massiv we-
niger Sozialkosten;
und die Investoren
erhalten ihre Rendite.
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Entscheidend beim SIB Bern ist die Wirkungsorientierung: Traditionelle Ansatze
fokussieren auf die erbrachten Leistungen, nicht in erster Linie auf die damit
erzielten Ergebnisse. Dies kann zum falschen Anreiz fihren, die Anzahl besuchter
Kurstage hoch zu halten. Beim SIB hingegen liegt der Fokus auf der tatsachlich
erreichten Integration. Wichtig dabei ist die Festlegung der Zielgruppe (es durfen
z.B. nicht nur diejenigen Bewerber «herausgepickt» werden, die sowieso eine gute
Chance zur Arbeitsmarktintegration gehabt hatten) sowie die klare Definition der
Ziele und der entsprechenden Messgrossen.

Eine genaue, quantitative Wirkungsmessung ist noétig, um zu beurteilen, ob In-

vestoren ihr Geld zurlckerhalten und wie dieses verzinst wird. Im Falle des SIBs

im Kanton Bern wurde als Schlusselkennzahl «die Anzahl anerkannter Flichtlin-

ge und vorlaufig aufgenommener Personen, die mit einer unbefristeten Festan-

stellung zu branchenublichen Bedingungen im ersten Arbeitsmarkt beschaftigt

sind» definiert. Die Messkriterien wurden wie folgt definiert:

— Anzahl Personen, die an der Vermittlungsphase teilnehmen

— Anzahl Personen mit einer unbefristeten Festanstellung > 50 Stellenprozent zu
branchenublichen Bedingungen

— Anzahl Personen mit einer Festanstellung zu branchenublichen Bedingungen,
unabhangig vom Beschaftigungsgrad und Dauer

— Anzahl Personen, die nach erfolgreichen Ausbildungs- oder Arbeitsvertragsab-
schluss nicht abbrechen

- Anzahl Personen, die mittels Einarbeitungszuschissen (EAZ) in einem Betrieb
gearbeitet haben, und die eine Festanstellung erhalten.

Die Zielwerte wurden fur die Vermittlungsfahigkeit hoch und mittel differenziert
definiert. Die Wirkungsmessung (regelmassiges Reporting) wird extern vom Biro
BASS durchgefuhrt und vom Kanton finanziert.

Eine genaue, quantitative Wirkungs-
messung ist notig, um zu beurteilen,
ob Investoren ihr Geld zuruckerhalten
und wie dieses verzinst wird.



40 SOCIAL IMPACT BONDS — EIN LEITFADEN FUR DIE PRAXIS

Die gemachten Erfahrungen im SIB Bern werden von den verschiedenen invol-
vierten Parteien durchwegs als gut beurteilt. Besonders entscheidend fur das
Gelingen des SIBs sei die klare Zielformulierung gewesen. Die Ziele missen
messbar und Uberprifbar sein. Hilfreich im Fall Bern war, dass es eine Daten-
grundlage gab, welche als Basis fur die Zielformulierung verwendet werden
konnte. Weiter wird als besonders wichtig eingeschatzt, dass kein grosses finan-
zielles Risiko in den SIB eingebaut wird. Die eher tiefe Verzinsung von maximal
1% war fur die GEF wichtig und trug auch entscheidend zur politischen Akzep-
tanz bei (u.a. Entscharfung der moglichen Kritik, dass private Investoren Gewinn
machen aus sozialen Aufgaben, die eigentlich dem Kanton zustehen). Trotz der
positiven ersten Erfahrungen muss aber auch festgehalten werden, dass bei der
Zieldefinition nicht alle Eventualitaten vorhergesehen wurden (z.B. Hochschul-
abschluss oder weitere erfolgreich abgeschlossene Ausbildungen).

Neben den Schwierigkeiten, die sich auf die spezielle Struktur eines SIBs bezie-
hen, gibt es naturlich auch verschiedene projektspezifische Herausforderungen:
Die Profile der Projektteilnehmenden mussen auf die gesuchten Profile in Unter-
nehmen passen;die Anforderungen der Unternehmen z.B. an die Deutschkennt-
nisse ihrer Arbeitnehmenden sind sehr hoch, was die Stellenbesetzung schwierig
macht; die Teilnehmenden sollen moglichst nachhaltig in den ersten Arbeitsmarkt
integriert werden, was Zeit braucht und eine intensive Begleitung verlangt; das
Projekt steht in direkter Konkurrenz zu anderen Projekten in diesem und anderen
Bereichen wie der Arbeitsintegration im Bereich der IV, RAV etc.

Das Projekt lauft noch bis Mitte 2020. Im Herbst 2017 wird eine Zwischeneva-
luation durchgefuhrt. Die Gesamtevaluation und auch die finanzielle Abrechnung
werden erst bei Projektende gemacht. Der Schlussbericht wird bis Ende April
2021 erwartet.

Die eher tiefe Ver-
zinsung von maximal
1% war fur die GEF
wichtig und trug auch
entscheidend zur
politischen Akzep-
tanz bei.
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Das SIB-Modell ist eine innovative Herangehensweise, welche die Rollen von
verschiedenen Akteuren (Behorden, soziale Organisationen, Geldgeber, etc.) neu
konzipiert. Es ist unumganglich, dass sich da auch kritische Stimmen verneh-
men lassen. In den ersten Jahren wurden vor allem in England SIBs initiiert

(vgl. Kapitel 2) und dementsprechend waren verschiedene Exponenten zu héren,
welche diese Neuerungen fur ein spezifisch angelsachsisches Thema hielten,
welches nicht in einem anderen Kulturraum umgesetzt werden kann. In der
zweiten Welle von SIB-Neugrindungen waren acht weitere europaische Lander
involviert und die einseitige Zuweisung aus den frihen Jahren als kulturspezifi-
sches Phanomen hat an Gewicht verloren. Die Diskussionen in den Niederlanden,
Finnland und Portugal erwiesen sich als sehr konstruktivim wachsenden SIB
Markt, die betroffenen Akteure waren den innovativen Ansatzen gegenuber offen
und diskussionsbereit. Die ersten Beispiele konzentrierten sich in vielen Fallen
auf die Ebene von Gemeinden oder Stadten und haben eine klar definierte und
eingeschrankte Gruppe von Leuten in den Fokus genommen.

Kritische Stimmen haben in der Vergangenheit auch bemangelt, dass die 6ffent-
liche Hand mit einem SIB von der Verantwortung fir soziale Probleme entbunden
wird. Das ist ein Missverstandnis. Die Behorden werden nicht aus ihren Verpflich-
tungen entlassen. Die Rolle und Zustandigkeit haben sich allerdings verandert.
Die offentliche Hand bezahlt fUr den Erfolg von klar messbaren Ergebnissen,
welche von sozialen Organisationen erbracht werden. Sie muss die Budgets ent-
sprechend planen. Mit einem SIB und dem entsprechenden Wirkungsziel legt die
offentliche Hand das WAS fest, nicht aber das WIE.

Andere Stimmen kritisierten, dass es bei einem SIB einzig um Kostenersparnis
geht. Tatsachlich wachsen die Budgets fur soziale Probleme in keinem europa-
ischen Land, die Ausgaben nehmen tendenziell jedoch eher zu. Mit dem neuen
Konzept geht es darum, in dieser Situation die vorhandenen Mittel im Hinblick auf
die Wirkung optimal einzusetzen. Nicht Kostenersparnis, sondern Kostenoptimie-
rung steht im Fokus. Auch die Beflrchtung, dass alle sozialen Dienstleistungen in
Zukunft mit dem SIB-Modell abgedeckt werden sollen, ist unbegriindet. Es gibt
ganz klar Situationen, in denen ein solches Modell erfolgsversprechend sein kann
(vgl. Kapitel 2), bei sehr vielen gesellschaftlichen Herausforderungen ist ein SIB
jedoch nicht geeignet.

Die wohl gewichtigste Kritik zielt auf das sehr aufwandige Konstrukt und die
komplexen Vertragsverhandlung eines SIBs. Diese Prozesse sind ausserst
ressourcenintensiv. Das Aufsetzen eines ersten SIBs ist zweifellos mit einer
Investition verbunden. Fachleute betonen, dass in einer nachsten Phase eine
Standardisierung wichtig ist, damit das Modell weiter ressourcen- und wir-
kungsorientiert eingesetzt werden kann (vgl. Interview mit Jane Newman). Dies
wird als kritischer Punkt fUr die Weiterentwicklung der SIBs eingeschatzt.

Tatsachlich wachsen
die Budgets fur soziale
Probleme in keinem
europaischen Land,
die Ausgaben nehmen
tendenziell jedoch
eher zu. Mit dem neuen
Konzept geht es dar-
um, in dieser Situation
die vorhandenen Mittel
im Hinblick auf

die Wirkung optimal
einzusetzen.
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Damit SIBs wachsen konnen, mehr Wirkung erreichen und Innovationen im
Markt verankern, sehen Fachleute der ersten Stunden verschiedene wichtige
Punkte:

- Standardisierung: Es ist unumganglich, dass auf der Grundlage der bisherigen
Erfahrungen Prozesse vereinfacht und erarbeitete Modelle transparent kom-
muniziert werden;

- Regionale SIB Cluster: Liegen bereits erste Erfahrungen vor, so sind regionale
SIB Cluster im Hinblick auf Erfahrungsaustausch und Effizienz eine interes-
sante Perspektive fur Weiterentwicklung;

- Plattformldsungen: Fur eine einfachere Prozessabwicklung, zur Optimierung
des Datenmanagements und der finanziellen Transaktionen kann eine Platt-
form grossen Support leisten (wird in Finnland bereits angedacht).

In den nachsten Jahren werden einige der SIBs zu Ende gefihrt werden und es

wird sich die Frage stellen, was die nachsten Schritte sind. Werden neue SIBs auf-

gesetzt oder zeichnet sich die Losung von Direktauftragen durch die ¢ffentliche

Hand ohne die Einbindung der Investoren als dritte Partei ab? Laut Fachleuten

sind beide Anséatze denkbar und konnen je nach Situation besser geeignet sein.

Es sind auch neue Arten von wirkungsorientierten Vertragen denkbar, bei denen

eine Offenheit gegenlber innovativen Losungen in der Umsetzung besteht. Ent-

scheidend werden folgende Punkte sein:

- die angestrebte Wirkung steht im Zentrum der Projekte;

- die Wirkung wird aufgrund von klaren Daten erfasst und ausgewertet;

- die sozialen Organisationen haben aufgrund ihrer Expertise die Fahigkeit und
Kompetenz, Innovationen umzusetzen;

- im Sozialmarkt wird transparent Uber gesellschaftliche Wirkung und finanziel-
le Leistungen informiert.

In den nachsten Jahren werden einige
der SIBs zu Ende gefuhrt werden und
es wird sich die Frage stellen, was die
nachsten Schritte sind.
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In der Schweiz wird aktuell nur ein SIB in Bern umgesetzt, mit welchem erste Er-
fahrungen unter diesen regionalen Bedingungen gesammelt werden kénnen (vgl.
Kapitel 7). Interessant ist, dass die Schweiz bei den internationalen Entwicklun-

gen mit einem angepassten SIB-Modell, einem Development Impact Bond (DIP),

eine flhrende Rolle einnimmt und damit aus einer erweiterten Perspektive einen
wichtigen Beitrag zu den aktuellen und zukinftigen Diskussionen leistet.

Der weltweit erste DIP mit Fokus auf Entwicklungslander wurde 2015 von der
Optimus Stiftung der UBS in der Rolle als sozialer Investor initiiert. Das Ziel ist
die Integration von indischen Madchen in das Schulsystem, welche nicht im
Bildungssystem integriert sind. Die soziale Organisation «Educate Girls» setzt
in landlichen Gebieten ein entsprechendes Programm um. Studien gehen da-
von aus, dass im Bundesstaat Rajasthan 3 Millionen Madchen nicht zur Schule
gehen, 40% die b. Klasse nicht erreichen und nur 1% einen Schulabschluss von
12 Jahren erreichen. Soziale Folgen wie frihe Heirat und Mutterschaft sind gra-
vierende Folgen dieses gesellschaftlichen Problems. Erste Auswertungen nach
zweiJahren zeigen, dass mit einer deutlichen Zunahme der durchschnittlichen
Zahlen von Schulbesuchen junger Madchen die sozialen Wirkungsziele erreicht
bzw. Ubertroffen wurden.

2017 lancierte das Rote Kreuz den weltweit ersten «Humanitarian Impact Bond»
mit dem Ziel, Menschen mit Behinderungen in von Konflikten betroffenen Lan-
dern zu unterstutzen. Die 26 Millionen des Investments von privaten Investoren
(New Re, Lombard Odier u.a.) werden eingesetzt um 3 Rehabilitationszentren

in Nigeria, Mali und Kongo durch das Rote Kreuz aufzusetzen und Uber einen
Zeitraum von 5 Jahren zu betreiben. Die Auftraggeber sind in diesem Beispiel die
zustandige Behorden aus Belgien, der Schweiz, Italien, England und die la Caixa
Stiftung. Gemessen werden die konkret umgesetzten Unterstitzungsangebote
von behinderten Menschen in Konfliktgebieten im Vergleich zu bereits bestehen
Zentren. Die festgelegten Wirkungsziele fur die abschliessenden Zahlungen
schliessen auch die Trainingsprogramme der Angestellten vor Ort ein. Das inno-
vative Konzept wurde u.a. initiiert um neue Investoren aus dem privaten Bereich
zu gewinnen, die Gesundheitsprogramme des Internationalen Roten Kreuzes zu
unterstutzen.

2017 lancierte das Rote Kreuz den weltweit
ersten «Humanitarian Impact Bond» mit
dem Ziel, Menschen mit Behinderungen

in von Konflikten betroffenen Landern zu
unterstutzen.
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Unter Federfuhrung des Departements fur
Entwicklung und Zusammenarbeit (DEZA)
wurde in Zusammenarbeit mit Roots of
Impact und mit Fokus auf Sudamerika das
Social Impact Incentives Modell (SIINC)
entwickelt. Dabei wurde das wirkungsorien-
tierte Modell mit der offentlichen Hand als
Auftraggeber und der NPO bzw. sozialen
Organisation auf das Modell von Sozial-
unternehmern ubertragen. Diese erhalten
direkte Zahlungen als Anreiz und fur die
Finanzierung des Wachstums und damit der
weiteren Erhohung der vereinbarten Wir-
kung.

Diese spannende Weiterentwicklung des
SIB-Modells hat - zumindest im Moment -
zwei wesentliche Einschrankungen:

- Es setzt bei bereits erfolgreichen Sozial-
unternehmen an, welche in einer ersten
Phase zeigen konnten, dass die soziale In-
novation im Markt funktioniert und welche
durch das SIINC in einer nachsten Phase
fur das Wachstum unterstutzt werden;

- der Ansatz ist in Sudamerika umsetzbar,
muss aber fur Europa noch angepasst
werden.

Das folgende Interview vermittelt
innovative Denkanstosse fur neue
Finanzierungsmodelle im Kontext von
SIBs und DIPs.

INTERVIEW MIT BJORN STRUWER,

GRUNDER UND GESCHAFTSLEITER ROOTS OF IMPAC

__Bjorn,du gehorst zu den Kritikern des

SIB-Modells — was genau kritisierst du?
Ich wirde mich nicht als Kritiker bezeichnen.Im
Gegenteil: SIBs haben uns inspiriert, die Pay-for-
Success ldee weiter zu entwickeln und auf weitere
Bereiche zu Ubertragen. Die Einfuhrung der resultats-
orientierten ¢ffentlichen Finanzierung mit Vorfinan-
zierung durch privates Kapital war ein wegweisender
Schritt. Nichtsdestotrotz gibt es einige Aspekte im
klassischen SIB-Modell, die eine grof3flachige Imple-
mentierung schwer machen oder sogar die Effektivi-
tat einschranken konnen. Aufgrund der hohen Kom-
plexitat und schweren Skalierbarkeit sind SIBs m.E.
primar dafur geeignet, innovative Losungen zu testen,
um sie dann in die 6ffentliche Regelfinanzierung zu
Uberfihren. Das klassische SIB-Modell ist aus Sicht
der Investoren eine Wette auf Wirksamkeit — Impact
ist jedoch keine ja oder nein Frage und absolute
ZielgroBen sind oft nicht zielfUhrend. Ich denke, man
sollte positiven Impact vielmehr als relative «soziale
Performance» verstehen und managen.
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___Gibt es aus deiner Sicht auch
positive Effekte in einem SIB-Modell?

Die Orientierung hin zu nachweisbarer Wirkung in
Kooperation mit privaten Investoren war ein wich-
tiger Meilenstein. In der 6ffentlichen Finanzierung
wird heute mehr Uber die Effektivitat von Massnah-
men gesprochen und fur den Impact Investment
Sektor war die Einfuhrung von SIBs von zentraler
Bedeutung, um positiven Impact zu einem expliziten
Performance-Faktor zu machen. Eine konsequente
Weiterfuhrung dieser Entwicklung wéare nicht weni-
ger als ein Paradigmenwechsel.

___Du hastin Zusammenarbeit mit dem
DEZA das SIINC Modell entwickelt —

um was genau geht es da?

Mit Social Impact Incentives (SIINC) haben wir ge-
meinsam mit der DEZA die wesentlichen Prinzipien
der resultatsorientierten Finanzierung aus dem
Umfeld der offentlichen Hand und Non-Profit Orga-
nisationen auf markt-basierte Losungen Ubertragen.
Sozialunternehmen erhalten Pramien-Zahlungen
far nachweisbare positive Wirkung. Die Pramien
fuhren zu hoherer Profitabilitat und erlauben den
Unternehmen, Wachstumskapital in Form von Im-
pact Investment aufzunehmen. Mit frischem Kapital
konnen sie Ihren positiven Impact weiter skalieren.
Die Zahlungen werden direkt an das Unternehmen
geleistet. Dies fUhrt zu einem starken «mission
alignment» und ermdglicht dem Sozialunternehmen,
seine soziale Performance ohne Kompromisse bei
der Wirtschaftlichkeit zu steigern bzw. zu vertiefen.
SIINC wird durch einen einfachen Vertrag zwischen
einem Outcome-Funder und dem Sozialunterneh-
men umgesetzt. Danach kann das Unternehmen
eigenstandig Impact Investment einwerben. Wir ha-
ben SIINC gemeinsam mit der DEZA entwickelt und
in Lateinamerika erfolgreich eingefuhrt. Dort fungiert
die DEZA auch als Outcome-Funder in Rahmen der
internationalen Entwicklungszusammenarbeit.

__lIstdieses Modell auchime

uropaischen Kontext anwendbar?

SIINC kann in allen Fallen angewendet werden, in
denen es Potenzial gibt, positive soziale Wirkung
von Unternehmen zu steigern oder hochwirksame
Sozialunternehmen zu unterstitzen, Impact Inves-
toren zu gewinnen. In Europa sind allerdings regu-
latorische Rahmenbedingungen zu beachten. Das
Konzept des Sozialunternehmens ist in den meisten
Europaischen Landern in der Regulierung noch nicht
vorgesehen. Bei der Anwendung von SIINC auf for-
mell betrachtet «gewinnorientierte Unternehmen»
mit Sitz in Europa mussen daher vor einer Trans-
aktion strukturelle Maf3nahmen auf Ebene des
Unternehmens umgesetzt werden.

___Welche Erfahrungen habt ihr

bislang gemacht?

SIINC wurde in zwei Fallen in Mexico und Honduras
im Gesundheitssektor und flr netz-unabhangige
Energieversorgung erfolgreich eingesetzt und wir
arbeiten gerade an zwei weiteren Transaktionen in
Peru und Kolumbien. Eine unserer wichtigsten Er-
fahrungen bisher: SIINC kann sehr gut eingesetzt
werden, um den positiven Impact von bereits erfolg-
reich agierenden Sozialunternehmen zu vertiefen.
Die Pramienzahlungen ermoglichen es dann, noch
bedUrftigere Menschen zu erreichen. Wir arbeiten
gerade mit DEZA, Root Capital und Acumen daran,
SIINC in den Investmentprozess von Impact Invest-
ment Fonds zu integrieren und auf Portfolio-Ebene
anzuwenden.
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Bridges Fund Management: Better Outcomes, Better Value:
The evolution of social impact bonds in the UK, 2016 (updated 2017)

Bridges Ventures: Choosing Social Impact Bonds. A Practitioner’s Guide, 2014

&nter for Philanthropy Studies (CEPS): Social Impact Bonds, 2015

Link zu SIB Self-assessment tool: https://yoursay.sa.gov.au/pages/
social-impact-bonds-self-assessment-tool/ (abgerufen im Oktober 2017)
gcial Finance UK: Guide to Social Impact Bond Development:
ATechnical Guide To Developing Social Impact Bonds, 2013

Social Finance UK: Social Impact Bonds - The Early Years, 2016
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