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1 Einflihrung

Die Forderung von Clusterentwicklungen ist ein weltweit
erfolgreicher Ansatz, um die Innovationsfihigkeit von Unter-
nehmen nachhaltig zu verbessern. Dabei steht jedoch nicht
das Cluster im Sinne von Michael E. Porter, d. h. die geogra-
phische Konzentration von Unternehmen und Forschungs-
einrichtungen im gleichen Industrie- oder Technologiefeld' im
Zentrum, sondern ein industriell getriebenes Netzwerk von
Unternehmen und Forschungseinrichtungen, das zentral von
einer Clusterorganisation gemanagt wird. Diese Netzwerke, oft
Cluster-Initiativen genannt, sind gewissermaBen als Ausschnitt
Teil eines ,,umfassenden‘ Clusters im Portet’schen Sinne.
Clusterférderprogramme in Europa konzentrieren sich in ihrer
iberwiltigenden Mehrheit auf die Férderung solcher Netzwer-
ke (Cluster-Initiativen), zumeist durch die Unterstiitzung von

Clustermanagementorganisationen®

Da die existierenden Ansitze, wie Evaluationen, nur einen Teil-
aspekt der Titigkeiten von Cluster- und Netzwerkmanagements
adressieren, besteht weiterhin ein Bedatf an neuen Konzepten,
die eine Wirkungsmessung der Clusterférderung mit der Mog-
lichkeit einer kontinuierlichen Ergebnissteuerung vereinen und
die moglichst bereits wihrend der Laufzeit der Clusterférderung

zum Einsatz kommt.

Als Instrument der Erfolgskontrolle bietet das Ergebnis- und
Wirkungsmonitoring nicht nur die Grundlage zur Dokumentati-
on von Ergebnissen und Erfolgen der Cluster- und Netzwerkar-
beit, sondern erméglicht den Clustermanagements, auf positive
sowie negative Verinderungen eines Projekts oder Prozesses zu
reagieren und diese gezielt zu steuern. Durch eine kontinuierli-
che Uberpriifung und Reflexion des Prozesses kdnnen unet-
wiinschte Ergebnisse frithzeitig erkannt bzw. Gegenmalinah-
men getroffen sowie die gewlnschten Resultate unterstiitzt und
prizisiert werden. Mithin kann der Projektinput und -output
laufend Gberprift und gegebenenfalls angepasst werden.

Ein erfolgreiches Ergebnis- und Wirkungsmonitoring setzt zwei
elementare Bedingungen voraus: Zum einen miussen die opera-
tiven Ziele eines Vorhabens bzw. der Cluster- und Netzwerkat-
beit exakt definiert, zum anderen miissen geeignete Indikatoren

fir die Messung bestimmt werden.

Durch die Einbindung verschiedener Stakeholder (Politik,
Foérdermittelgeber oder Advisory Board) in die Konzeption

und Implementierung des Ergebnis- und Wirkungsmonitorings
werden tiberdies die Interessen und Bedirfnisse aller Beteiligten
mit berticksichtigt und die breite Akzeptanz sichergestellt. Diese
partizipative Vorgehensweise kann teilweise sehr arbeitsintensiv
sein, bietet aber den Vorteil, die unterschiedlichen Anwen-

dungsfelder fiir die Messung einzubinden.

Die Resultate eines Ergebnis- und Wirkungsmonitorings bieten
Antworten auf Fragen wie ,,Was wurde erreicht?* ,,Wieviel wur-
de erreicht?* und ,,Welche Auswirkungen hat unsere Arbeit?.

Im Zuge eines von der ClusterAgentur Baden-Wiirttemberg
angebotenen Seminars ,,Entwicklungen und Aktivititen monito-
ren: Wirkungen aufzeigen, Fehlentwicklungen erkennen, Erfolge
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sichtbar machen!* am 05. Mirz 2015 wurde den anwesenden
Cluster-Akteuren ein Leitfaden fiir ein gezieltes Ergebnis- und
Wirkungsmonitoring fiir Cluster-Initiativen vorgestellt. Hier
haben die TeilnehmerInnen in mehreren Schritten und aufgeteilt
in Arbeitsgruppen, zunichst die Zielsetzungen eines Vorha-
bens formuliert und anschieSend geeignete Indikatoren fiir ihre

Messung bestimmt.

Die folgende Dokumentation bietet zusitzlich zu einem the-
oretischen Teil und einem praktischen Teil aus dem Seminar
in Kapitel 5, eine Orientierungshilfe fiir die Implementierung
von Ergebnis- und Wirkungsmonitoring bei Programmen und
Projekten in einer Cluster-Initiative.

2 Ziele eines Ergebnis- und Wirkungsmonitorings

Ein Wirkungsmonitoring fiir Clustermanagements soll grund-

sitzlich vor allem zwei Ziele verfolgen:

* Es soll ein praxisnahes Steuerungsinstrument fir die gefér-

derten Clustermanagements darstellen.

* Es soll Wirkungen und Erfolge identifizieren und fir Férder-
mittelgeber sichtbar machen, um ein entsprechendes Monito-
ring der Clusterentwicklung und des erreichten Fortschrittes

zu erméglichen.

Gleichzeitig darf das Wirkungsmonitoring nicht als Kontrollin-
strument seitens der Férdermittelgeber verstanden werden,
welches Ergebnisse in ,,gut” und ,,schlecht™ unterteilt. Es soll
vielmehr als aktives Steuerungsinstrument fiir Clustermanage-
ments verstanden werden, um sowohl mogliche Fehlentwicklun-
gen in Bezug auf die geplante Zielerreichung zu identifizieren,

als auch erreichte Erfolge und Wirkungen aufzuzeigen.

Im Idealfall bezieht sich ein indikatorenbasiertes Wirkungsmo-

nitoring auf drei wesentliche Bereiche:
* Messung der Leistungsfihigkeit des Clustermanagements

* Messung der Wirksamkeit der Titigkeiten des Clustermanage-
ments

* Messung der Nachhaltigkeit des geférderten Clusteransatzes

" Porter, M. E.: The Competitive Advantage of Nations. New York: Free Press, 1990

2 Miiller, L&ammer-Gamp, Meier zu Kécker, Christensen: Clusters are Individuals, study commissioned by Danish Agency Science, Technology and Innovations,

ISBN: 978-87-92776-22-8, 2012
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Das Wirkungsmonitoring muss in der Lage sein, einen kausalen
Zusammenhang zwischen Input (z. B. zur Verfiigung gestell-

te Mittel) den in MaBnahmen und Output (durch Aktivititen
produzierten Leistungen) sowie Outcome (den intendierten
Resultaten bei der Zielgruppe der Clusterakteure) herzustellen.
Langfristige Resultate des Agierens eines Clustermanagements
werden als Impact (Wirkung) bezeichnet. Diese kénnen teilwei-
se sehr viel spiter auftreten und sind nicht durch einen Akteur

oder eine Intervention direkt zu beeinflussen.

Um eine breite Akzeptanz zu erreichen, sollte ein Wirkungs-
monitoring der Férderung von Cluster-Initiativen u. a. folgende

Anforderungen bzw. Leitsitze erfillen:

Geeigneter Methodenmix
Es werden sowohl quantitative als auch qualitative Indikatoren

bei gleichzeitig verschiedenen Erhebungsverfahren angewendet.

Individuelle Betrachtung der Cluster
Das Konzept sollte den individuellen Entwicklungsstand eines Clus-
ters bzw. Clustermanagements ebenso wie die verschiedenen bran-

chenspezifischen Zielsetzungen der Clusterarbeit berticksichtigen.

Akzeptierte und transparente Vorgehensweise

Das Monitoringkonzept sollte in enger Abstimmung mit folgen-
den Gruppen erarbeitet werden:

- Fordermittelgeber / clusterpolitische Vertreter

- Clustermanagements

- Férderbanken und andere involvierte Akteure (sofern relevant)

Hohe Praxisnédhe

Das angewandte Wirkungsmonitoringkonzept sollte sich durch
eine hohe Praxisnihe auszeichnen, wodurch dem Clusterma-
nagement ein wirkungsvolles Steuerungsinstrument zur Verfi-

gung gestellt wird.
Gleichzeitig sollte das Wirkungsmonitoringkonzept

* keinen unnétig hohen Mehraufwand bei der Indikatoren-
messung auf Seiten der Cluster- und Netzwerkmanagements

hervorrufen,

* nur solche Indikatoren anwenden, die auch einen Bezug zu

den operativen Zielen haben,

* die ausgewihlten Indikatoren als integrative Bestandteile der

Steuerung des Clustermanagements verstchen,

e verdeutlichen, dass gutes Cluster- und Netzwerkmanagement
nicht 100-prozentige Zielerfillung bedeutet, sondern die
Plausibilisierung von Korrektur- und Anpassungsmal3nahmen

bewertet,

* Indikatoren verwenden, welche die Leistungsfihigkeit
(Output), Wirksamkeit (Outcomes) und Nachhaltigkeit der
geforderten Cluster-Initiative (Impact) messen,

* kompatibel mit einer seitens des Fordermittelgebers geforder-
ten Berichtserstellung sein (z. B. Verwendungsnachweis) sowie

* die angewandten Indikatoren auch als Basis zuktnftiger

Ex-post-Evaluationen verwenden.

3 Aufbau eines Ergebnis- und Wirkungs-
monitoringsystems

3.1 Operative Ziele vereinbaren

Im ersten Schritt missen sog. operative Ziele definiert werden.
In der Regel sind Ziele, wenn tiberhaupt, sehr pauschal definiert.
Diese miissen in operative Ziele tiberfithrt werden (siche Abbil-
dung 1). Derartige Ziele kénnten in diesem Kontext sein:

¢ Intensivierung der Kooperation von Wissenschaft und Wirt-
schaft,

* Internationalisierung von Clusterakteuren und Clusterma-

nagement oder
* Professionalisierung des Cluster- und Netzwerkmanagements.

Wichtig ist hierbei, dass diesen Zielen keine reinen Wirkungen
zugrunde liegen (z. B. Steigerung der Beschiftigtenzahl) und die
Zielerreichung konkret der Cluster- und Netzwerkarbeit zuge-
ordnet werden kann (also nicht: Steigerung der Wettbewerbsfi-
higkeit, da hier nicht klar ist, welchen Beitrag ein Cluster- oder
Netzwerkmanagement geleistet hat). Im Kapitel 5 sind weitere
operative Ziele aufgefiihrt.

operative Ziele
definieren

Implementierung,
Messung und
Beurteilung der
Ergebnisse

Leistungen und
Aufgaben den
Zielen zuordnen

Bestimmung
von Erhebungs-
methoden und
Messverfahren

Identifikation
moglicher
Indikatoren

44—

Abbildung 1: Aufbau des Ergebnis- und Wirkungsmonitorings
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3.2 Aktivitdten zur Erreichung der operativen Ziele

Im nichsten Schritt missen die jeweils geplanten Leistungen
und Aktivititen den operativen Zielen zugeordnet werden.
Dies stellt sicher, dass die operativen Ziele iiberhaupt er-
reicht werden konnen. Oftmals stellt sich dabei heraus, dass
nicht gentigend Aktivititen geplant sind, um die operativen
Ziele iberhaupt zu erreichen. Hier kénnen in diesem Stadi-
um gegebenenfalls die MaBnahmen oder Aktivtiten modifi-

ziert oder umgeplant werden.

3.3 ldentifikation der Indikatoren

Ziel in diesem Stadium ist es, mit Hilfe von Indikatoren die

geplanten Ergebnisse und Wirkungen zu messen, um die

Erfolge oder Fortschritte des Projektes oder der Entwicklung

der Cluster-Initiative oder des landesweiten Netzwerks zu

belegen. Dementsprechend sollten die Indikatoren so formu-

liert werden, dass sie angemessen und konkret sind.

Was wird investiert?

Inputs

Was wird gemacht und was ist das Ergebnis?

* Durchflihrung von Workshops, Meetings

(z. B. Anzahl, Teilnahme)

* Angebot von Dienstleistungen, Beratung
(z. B. Schulungen, Trainings, Gespréache)

* Public Relations / Zusammenarbeit mit Medien

kurzfristig

* neue FuE-Projekte

* neue / vertiefende Kooperationen

mittelfristig

* neue Arbeitsplatze

langfristig

Abbildung 2: Output-, Outcome- und Impact-Indikatoren

Was sind die kurz- und mittelfristigen Ergebnisse?

* Zugang zu technologischem Know-how

* besser ausgebildetes Personal
» Patente, Steigerung Umséatze
* neue / vertiefte Kooperationen

* verbessertes Image, Zugang zu Personal

» verbesserte Wettbewerbsféhigkeit der Akteure

Indikatoren sollen im Grunde objektiv nachpriifbar sein,
ebenso sollen sie sowohl quantitative als auch qualitative
Aussagen beinhalten.

Entsprechend unterschiedlicher Anforderungen an die
Indikatoren, sind verschiedene Typen von Indikatoren zu
klassifizieren:

* Output-,

* Outcome- und

* Impact-Indikatoren.

Im folgenden Schaubild wird die Auswirkung der einzelnen

Indikatortypen dargestellt.

z. B. Personal, Geld, Zeit, Material, Infrastruktur

Clustermanagement

Daten- / Faktenerhebung

im Rahmen des Monitorings
durch Clustermanagement
moglich.

Clusterakteure

Daten- / Faktenerhebung

im Rahmen des Monitorings
durch Einbindung der
Clusterakteure mdoglich!

Ergebnisse, die nicht mehr
direkt vom Clustermanagement
beeinflusst werden kénnen.
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Was unter den drei Indikator-Kategorien ,,Output®, ,,Out- das Cluster- und Netzwerkmanagement fur seine Mitglieder

come* und ,,Impact® zu verstehen ist, wird nachfolgend generiert hat. Eine hohe Qualitdt der Antridge, durch z. B. gute
erldutert (siche auch Abbildung 3): Beratung, kann durch das Agieren des Cluster- und Netzwerk-
managements erreicht werden und damit die Chancen fiir eine

* ,»,Output‘ bezeichnet simtliche Leistungen — wie konkrete erfolgreiche Bewilligung steigern. Direkt kann die Projektbewil-

Aktivititen und insbesondere Dienstleistungen — die durch die
Cluster- oder Netzwerkmanagements direkt generiert wurden.
Dies kénnen z. B. die Anzahl an geplanten Events, Anzahl an

Projektsitzungen oder auch Mitgliederbesuche sein.

»Outcome* bezeichnet die intendierten Resultate der Inter-
ventionen / Akdvititen eines Clustet- oder Netzwerkmanage-
ments, wie z. B. verinderte Einstellungen oder veridndertes
Verhalten bei Zielgruppenmitgliedern oder Vorteile fiir die
Zielgruppen. Nicht-intendierte Resultate bei Zielgruppenmit-
gliedern werden nicht als ,,Outcome® bezeichnet. Die Zielgrup-
pe der Aktivititen der Cluster- und Netzwerkmanagements sind
in erster Linie die Unternechmen und Forschungseintichtungen
(gef. weitere Institutionen) der Cluster-Initiativen. Beispiele fiir
Outcome kénnen z. B. erfolgreiche Projektantrige sein, die

ligung aber nicht durch das Cluster- und Netzwerkmanagement
erreicht werden, da der Bewilligungsprozess in der Regel durch
Dritte erfolgt.

* ,Impacts* sind Resultate, die bei den konkreten Ziel-
gruppen auftreten / gemessen werden, z. B. Steigerung der
Wettbewerbsfihigkeit der Clusterakteure, Schaffung neuer
Arbeitsplitze etc.

In Kapitel 5 sind weitere Indikatoren zu finden.

Der Zusammenhang zwischen den jeweiligen Zielebenen und
der jeweiligen Indikatorkategorie ist fir ein Wirkungsmonito-
ringsystem entscheidend, er wird anhand des Logical-Frame-
work-Approach exemplarisch in Abbildung 3 dargestellt.

Operative Ziele Beispielhafte Aktivititen = Operationalisiertes Kategorie
zur Erreichung der Indikatorenset zum
operativen Ziele Wirkungsmonitoring
Steigerung der Internatio- ¢ |dentifikation der wesent- | ® Durchgeflihrte Aktivita- e Qutput
nalisierung der Cluster- / lichen Bedarfe der Clus- ten (zur Steigerung der
Netzwerkakteure ter- / Netzwerkakteure im Internationalisierung der
Themenfeld Internationali- Akteure und Innovations-
sierung prozesse)
e Bedarfsgerechte Unter- e Anzahl und Qualitat der ® Qutcome / Impact
stlitzungsangebote flr durch das Cluster- und
Cluster- / Netzwerkakteure Netzwerkmanagement
zur Internationalisierung koordinierten internationa-
len Kooperationen
® Unterstlitzung der Akteure
bei der Nutzung europaéi- e Bedarfsorientierung und e Qutput

scher Finanzierungsinstru-
mente

Identifizierung geeigneter
Cluster und Netzwerke flr
systematische Kooperation;
Aufbau / Verstetigung der
Kooperationsbeziehungen

Vermarktung der Cluster
und Region durch inter-
nationale Newsletter und
englischsprachige Publika-
tionen

Angemessenheit einer
Internationalisierungsstra-
tegie

Beispiele fur erfolgreiche ® |mpact
internationale Innovations-
prozesse (Erfolgs-

storys)

Abbildung 3: Zusammenhang operative Ziele, Aktivitaten, Indikatoren, Kategorie

® Meier zu Kécker: ,Wirkungsmonitoring als neues Steuerungsinstrument von Clusterinitiativen”; in Evaluation: Instrumente fiir eine bessere Politikgestaltung; iit-Jahresbericht,
www.iit-berlin.de/de/publikationen/jahresbericht-iit-2013, 2013, zuletzt geprift: 21. April 2015
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3.4 Bestimmung von Erhebungsmethoden und Feld befinden, sollten verwendet werden, da ihre Auswertung

Informationserhebung kaum mit Mehraufwand verbunden ist. Die Erfahrungen
zeigen, dass in der Regel nicht mehr als 20 Indikatoren an-
Bei der Bestimmung der Datenerhebung sollten Aspekte wie gewandt werden, um den Aufwand nicht zu gro3 werden zu
Genauigkeit der Informationen, Kosten und Aufwand der lassen. Da aber die Indikatoren jeweils einem operativen Ziel
Erhebung sowie die Aussagefihigkeit in Betracht gezogen zuzuordnen sind, hingt die Anzahl an Indikatoren letztlich
werden. In diesem Zusammenhang sollten der Aufwand und von der Anzahl der operativen Ziele ab.

die Relevanz der zu messenden Indikatoren im Verhaltnis
zueinander stehen (siche Abbildung 4).

Die Indikatoren, die im oberen rechten Quadranten bei der
Bewertung landen, sind demnach prioritir anzuwenden, da
det Aufwand gering und die Relevanz / ihre Aussagefihig-
keit hoch ist. Auch Indikatoren, die sich im rechten unteren

A

1. hohe Relevanz aber auch hoher Aufwand
(nur prifen, wenn der Indikator von hoher
Relevanz fur das Projekt ist)

- hoch

2. hohe Relevanz, wenig Aufwand (immer prifen
oder in Berichten aufflihren; diese Indikato-
ren kosten kaum Ressourcen und sind sehr
reprdsentativ)

3. kaum Aussagekraft und hoher Aufwand
(solche Indikatoren eher bei der Messung
vermeiden)

Relevanz fur Ergebnis-
und Wirkungsforschung

4. geringe Aussagekraft aber auch wenig
Aufwand (immer priifen oder in Berichten
auffihren; diese Indikatoren kosten kaum
Ressourcen und sind reprasentativ)

niedrig <

>

hoch & Aufwand zur Messung von Indikatoren - niedrig

Abbildung 4: Portfoliobetrachtung Aufwand vs. Relevanz der ausgewahlten Indikatoren
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4 Anmerkungen zur praktischen Anwendung
eines Wirkungsmonitoringsystems

Das vorgeschlagene Wirkungsmonitoring zielt darauf ab, dem
Clustermanagement und Foérdermittelgeber ein Instrument an
die Hand zu geben, um eine schnellere, zielorientierte Steuerung
und Wirkungsmessung vornehmen zu kénnen. Dabei muss
zwischen verschiedenen Aktionsebenen unterschieden werden

(siche Abbildung 5).

Monitoring:

Hierunter wird der interne Prozess verstanden, den das
Clustermanagement in kurzen, aber regelmifligen Abstinden
durchfiihrt, um zu Gberprifen, ob der Projektfortschritt und die
Aktivititen den urspringlichen Planungen entsprechen. Hier
konnen unterschiedliche Indikatoren auch in verschiedenen

Intervallen gemessen werden.

Steuerung:

Darunter wird verstanden, dass wesentliche Ergebnisse zwi-
schen dem Clustermanagement und einem in der Regel exis-
tenten Steuerungsgremium diskutiert werden. Somit kann das
Clustermanagement den Projektfortschritt und die MaB3nahmen
transparent und strukturiert darstellen, das Steuerungsgremium
wiederum kann seinen Aufgaben leichter gerecht werden, da es
schnell entsprechende Abweichungen sowie Etfolge / Witkun-

gen erkennen kann. Bei Bedarf kénnen Korrekturmanahmen
abgestimmt werden. Da eine externe Steuerung in der Regel

in gréBeren Abstinden erfolgt, kann die Datenaufbereitung in
groBeren Abstinden erfolgen als beim (internen) Monitoring.

Berichterstattung:

Von besonderem Vorteil ist, dass das Wirkungsmonitoringkonzept
mit der in der Regel alle 12 Monate zu erfolgenden Berichterstat-
tung kompatibel sein kann. Da eine Berichterstattung, die eine
regelgerechte Verwendung der Férdermittel beinhaltet, meist recht
flexibel hinsichtlich Format und Inhalten konzipiert werden kann,
bietet es sich geradezu an, die Ergebnisse und Dokumentation des
Monitorings in geeigneter Form in die Berichterstattung zu tiber-
fiihren. Somit kénnten Doppelaktivititen vermieden werden.

Evaluation:

Diese erfolgt in der Regel ex-post, nach 3-5 Jahren durch exter-
ne Evaluatoren. Um eine entsprechende Kompatibilitit sicher-
zustellen, sollte das gewihlte Indikatorenset zum Ergebnis- und
Wirkungsmonitoring die Basis fiir weitere Wirkungsindikatoren
darstellen. Die weiteren Indikatoren miissen durch den exter-
nen Evaluator so gewihlt werden, dass sie geeignet sind, die
urspriinglich mit einer Clusterférderung formulierten Ziele und

Wirkungen zu messen.

Monitoring

Steuerung

Berichterstattung

Evaluation

Zielsetzung: Messung des Umsetzungsstandes der geplanten MalBnahmen zur operativen Zielerreichung;
Ableitung von KorrekturmaRnahmen

Akteur: Clustermanagement (intern)

Haufigkeit: idealerweise in kurzen Abstdnden, z. B. alle 3 Monate

Zielsetzung: Messung des Umsetzungsstandes der geplanten MaRnahmen zur operativen
Zielerreichung; Input fur Steuerungsgremien und Grundlage zur gemeinsamen Verschiebung
von VerbesserungsmalRnahmen

Akteur: Clustermanagement und Teilnehmer der Steuerungsgremien (z. B. Férdermittelgeber)
Haufigkeit: entsprechend den Ublichen Steuerungsintervallen, z. B. alle 6 Monate

Zielsetzung: Berichtslegung zum Nachweis der ordnungsgeméfen Verwendung der Férdermittel
Akteur: Clustermanagement
Zielgruppe: Férdermittelgeber / Banken

Haufigkeit: entsprechend der Ublichen Berichtspflichten, z. B. alle 12 Monate

Zielsetzung: Messung und Bewertung von Wirkungen, die mit Hilfe des Clusteransatzes erreicht werden
sollten; Empfehlungen zur Weiterentwicklung clusterpolitischer MalBnahmen
Zielgruppe: Clustermanagement, Férdermittelgeber, Politik, interessierte Offentlichkeit

Haufigkeit: alle 5 Jahre, durchgeflihrt durch Externe
Anmerkungen: Das Evaluationsdesign muss das Indikatorenset zum Wirkungsmonitoring als Grundlage
verwenden und dieses sinnvoll um weitere Indikatoren erweitern.

Abbildung 5: Anwendungsebenen des Ergebnis- und Wirkungsmonitoringsystems
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5 Praxisbeispiele aus dem Seminar

Im Folgenden werden die Ergebnisse dargestellt, die im Wit-
kungsmonitoringseminar am 5. Mirz 2015 zusammen mit den
VertreterInnen Cluster-Initiativen und landesweiten Netzwerken
gemeinschaftlich erarbeitet wurden. Sie stellen somit eine Wei-
terentwicklung und Anpassung des in den vorherigen Kapiteln

genannten Ansatzes dar.

5.1 Definition von operativen Zielen

Die TeilnehmerInnen des Seminars wurden in drei Gruppen
aufgeteilt, in der zunichst je drei operative Ziele, welche fiir eine
Cluster-Initiative von Relevanz sind, ausgearbeitet werden soll-
ten. Folgende Ziele wurden in diesen Zusammenhang genannt,
die fur die Mehrzahl der TeilnehmerInnen von Relevanz sind:

¢ Internationalisierung

* Professionalisierung der Clustermanagementstrukturen

* Projektgenerierung

e Steigerung der Sichtbarkeit

* Forderung der Kooperationen von Forschung und Wirtschaft

* Fachkriftesicherung / -akquise

* Produktentwicklung

* Mitgliederwerbung

In den Abbildungen 6a und 6b sind diese Ziele als operative
Ziele definiert worden.

5.2 Identifikation von Indikatoren

Im zweiten Schritt wurden im Workshop drei operative Ziele
festgelegt. In einer weiteren Gruppenarbeit wurden geeignete
Indikatoren fiir eine Monitoringmessung identifiziert. In den drei
Gruppen wurden Indikatoren fiir folgende Ziele ausgearbeitet:

* Internationalisierungsaktivititen der Clusterakteure steigern,
* Entwicklung neuer Produkte / Innovationen und

* Projektgenerierung;

Abbildung 7a zeigt vorgeschlagene Indikatoren zum operati-
ven Ziel ,,Internationalisierungsaktivitdten der Clusterakteure
steigern®. Gleichzeitig wurde eine Sortierung in Output (OP),
Outcome (OC) und Impact (IM) vorgenommen. Die Abbildun-

gen 7b und 7c zeigen die Indikatorenvorschlige fiir die beiden

anderen operativen Ziele.
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Abbildung 6a: Beispiele fur operative Ziele (1)
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Abbildung 6b: Beispiele fur operative Ziele (ll)
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Abbildung 7a: Beispiele fur Indikatoren mit Bezug zum operativen Ziel
.Internationalisierung der Clusterakteure steigern”

5.3 Priorisierung von Indikatoren

Die im Vorfeld klassifizierten Indikatoren nach Impact,
Outcome und Output wurden anschliefend einer Portfolio-
betrachtung unterzogen nach dem im Kapitel 3.4 beschriebe-
nen Verfahren.

1) Anzahl Messeauftritte

Abbildung 7b: Beispiele fur Indikatoren mit Bezug zum operativen Ziel
+Entwicklung neuer Produkte / Innovationen”

Die Indikatoren mit dem operativen Ziel ,,Internationalisie-
rungsaktivititen der Clusterakteure steigern® wurden folgen-
dermaBen definiert.

Output-Indikator

3) Reisen ins Zielland

Output-Indikator

5) Zielméarkte definieren

Outcome-Indikator

7) Finanzielle Aspekte: Férdermittel als Unterstlitzung / Ergebnis

Outcome-Indikator

9) Success Stories

Tabelle 1: Indikatoren fur das operative Ziel ,Internationalisierungsaktivitaten

Impact-Indikator

Ergebnis- und Wirkungsmonitoring in Cluster-Initiativen und Netzwerken

der Clusterakteure steigern”
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Abbildung 7c: Beispiele fur Indikatoren mit Bezug zum operativen Ziel
+Entwicklung neuer Produkte / Innovationen”

In Abbildung 8 wird deutlich, dass die gesammelten
Indikatoren leicht messbar sind, jedoch bieten diese
Indikatoren nur eine geringe Aussagekraft. Hier sollte in
einem weiteren Schritt nochmals Gberlegt werden, ob es
nicht noch aussagefihigere Indikatoren gibt, die keines
zu hohen Messaufwands bedurfen. An dieser Stelle ist
anzumerken, dass ein gewisser Anteil von aussagestarken
Indikatoren fiir den Monitoringprozess in einem Projekt
unerlisslich ist.
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Abbildung 8: Portfoliobetrachtung Aufwand vs. Relevanz der ausgewahlten
Indikatoren im Kontext des operative Zieles ,Internationalisierungsaktivita-
ten der Clusterakteure steigern” (s. Tabelle 1)

Die Indikatoren der zweiten Gruppe der operativen Zie-

le ,,Entwicklung neuer Dienstleistungen zur Entwicklung
neuetr Produkte / Innovationen® kénnen wir folgt dargestellt
werden:




1) Anzahl an Kooperationen (vom Clustermanagement [CM] initiiert)

Outcome-Indikator

3) Akquirierte Férdermittel (vom CM initiiert)

Outcome-Indikator

5) Einbindung / Anzahl Mitglieder in Projekten

Outcome-Indikator

7) Anzahl cross-sektoraler Projekte

Outcome-Indikator

9) Mehr Austausch zwischen den Akteuren

Outcome-Indikator

Tabelle 2: Indikatoren fur das operative Ziel ,,Entwicklung neuer Produkte / Innovationen”
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Abbildung 8: Portfoliobetrachtung Aufwand vs. Relevanz der ausgewahlten
Indikatoren im Kontext des operative Zieles ,Internationalisierungsaktivita-
ten der Clusterakteure steigern” (s. Tabelle 1)

Die Indikatoren, insbesondere Nr. 4, Success Stories®,

Nr. 6. ,,Anzahl neuer Produkte® und Nr. 8. ,,Anteil an Pro-
jekten NICHT von CM initiiert sind sehr aussagefihig

und haben somit eine hohe Beweiskraft. Bei den Indikatoren
Nr. 6 und Nr. 8 ist allerdings zu beachten, dass diese mit
einem wesentlichen Aufwand zu untersuchen sind. Dement-
sprechend sollte die Relevanz dieser Indikatoren nachgeprift
werden. Der Indikator Nr. 4 sollte aufgrund seines hohen
Stellenwerts und schnellen Uberpriifbarkeit auf jeden Fall
angewandt werden. Von einer Anwendung des Indikators
Nr. 9 ,,Mehr Austausch zwischen den Akteuren® ist abzu-
raten. Die Messung dieses Indikators verbraucht viele
Ressourcen und hat nur eine geringe Aussagekraft.

Bei der Gruppe drei, die fir das Vorhaben ,,Projektgenerie-
rung® geeignete Indikatoren identifiziert hat, lassen sich die
Indikatoren in folgende Kategorien einteilen:
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1) Anzahl neuer Projekte / Auftrdge (intern)

3) Anzahl Gemeinschaftsunternehmen

Outcome- / Impact-Indikator

Outcome-Indikator

5) Neue Umsatze

Impact-Indikator

7) Monetérer Input / Output

Impact-Indikator

9) Bekanntheitsgrad - Zielgruppen

Impact-Indikator

11) Innovation / Innovationsaktivitdten

13) Nachhaltigkeit / sonst. Makroziele

Impact-Indikator

Impact-Indikator

15) Anzahl Produktzertifizierungen

Tabelle 3: Indikatoren fur das operative Ziel ,Projektgenerierung”
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Impact-Indikator

Abbildung 10: Portfoliobetrachtung Aufwand vs. Relevanz der
ausgewahlten Indikatoren im Kontext des operativen Zieles
.Projektgenerierung” (s. Tabelle 3)

Bei der Portfoliobetrachtung in Abbildung 10 ist festzustel-
len, dass funf von den ausgearbeiteten Indikatoren in dieser
Gruppe aussagekriftig sind und gleichzeitig einfach gemes-
sen werden kénnen. Eine Reihe von weiteren reprisentati-
ven Aussagen bieten die Indikatoren Nr. 5, 7 und 10 (Neue
Umsitze, Monetirer Input / Output, Marktdurchdringung
/ Absatz), die Messung dieser Indikatoren ist jedoch mit
Aufwendungen verbunden.





