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GruRwort

Die Menschheit sagt an dem Ast, auf dem sie sitzt: Tag-
lich erreichen uns neue beunruhigende Nachrichten zum
Fortschreiten des Klimawandels. Dagegen braucht es
Losungen! Die Herausforderungen sind grof3: der Hand-
lungsbedarf und der Zeitdruck, aber erst recht die Folgen
von Untatigkeit. Umso wichtiger ist daher, dass fiir unser
Wirtschaften statt einer Maxime des ,h6her, schneller,
weiter nachhaltiges und verantwortungsvolles unter-
nehmerisches Handeln der neue Grundsatz wird. Griine
Start-ups kdnnen hier einen wertvollen Beitrag leisten.

In den letzten zehn Jahren wurden in Deutschland mehr
als 200.000 Unternehmen als ,,griine Grindungen® zu
den Themen Circular Economy, Ressourcen- und Energie-
effizienz sowie erneuerbare Energien aufgebaut. Seit 2006
wurden so in Deutschland Gber 1,2 Mio. neue Arbeitsplat-
ze geschaffen. Aber nicht nur aus 6konomischer, sondern
auch aus 6kologischer Perspektive sind griine Start-ups
eine wichtige Zielgruppe: So zeigen Untersuchungen,
dass rund zwei Drittel aller ,,radikalen” Innovationen
nicht auf Bestandsunternehmen, sondern auf Start-ups
entfallen.

Doch welche Nachhaltigkeitswirkungen haben diese
griinen Unternehmensgriindungen und die entsprechen-
den Forderprogramme? Dazu ist bisher wenig bekannt.
Auch die Deutsche Bundesstiftung Umwelt versteht sich
selbst als lernende Organisation bei der Forderung griiner
Unternehmensgriindungen. Der hier vorliegende Leitfa-
den ist das Ergebnis eines DBU-geforderten Forschungs-
projektes tiber die Entwicklung von Methoden

www.borderstep.de

zur Wirkungsmessung bei nachhaltigkeitsorientierter
Grindungsforderung. Untersucht wurden innovative
Ansatze zur Erfassung und Steuerung der 6konomischen,
okologischen und sozialen Wirkung von Griindungsforder-
programmen. Bisherige Untersuchungen beschrankten
sich in erster Linie auf 6konomische Indikatoren wie die
Uberlebensrate, die Wachstumsrate und die Anzahl ge-
schaffener Arbeitsplatze. Okologische Effekte, sogenannte
sImpacts, wie die Verminderung von Treibhausgasemis-
sionen, die Steigerung der Ressourceneffizienz oder der
Einsatz nachwachsender Rohstoffe wurden bei Start-ups
bislang nicht systematisch erfasst.

Doch damit diese Innovationen aufbliihen kdnnen, mis-
sen die Rahmenbedingungen stimmen. Der vorliegende
Leitfaden greift die Frage der systematischen Erfassung
der Impacts auf und liefert mit einer Kombination aus
nachhaltigkeitsbasiertem Wirkungsmodell und kontrol-
lierter Wirkungserfassungsmethodik Werkzeuge flir eine
evidenzbasierte und mehrdimensionale Erfassung der
Wirkungen von Forderprogrammen. Somit ist eine Be-
trachtung nicht nur auf der Ebene einzelner Start-ups
(Mikro-Ebene), sondern auch auf Programmebene
(Meso-Ebene) und der marktlichen, gesellschaftlichen
und 6kologischen Ebene (Makro-Ebene) moglich. Hier-
mit wird eine ganzheitliche Entwicklung von Griindungs-
forderungen erméglicht.

Alexander Bonde
Generalsekretar der Deutsche Bundesstiftung Umwelt
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1 Einfuhrung

Schaffen wir einen messbaren Mehrwert fiir unsere Ziel-
gruppen? Tragen wir mit unseren Programmangeboten
zu positiven Wirkungen auf Wirtschaft, Gesellschaft und
Umwelt bei? Und, wie lassen sich diese positiven Aus-
wirkungen substanziell verbessern? Ob im 6ffentlichen,
privaten, oder Non-Profit-Sektor - diese Fragen gewinnen
vor dem Hintergrund der grofen Zukunftsherausforde-
rungen (Grand Challenges), wie den Klimawandel, Pan-
demien oder die Verknappung nattirlicher Ressourcen,
und der von der Politik gesetzten und von vielen gesell-
schaftlichen Gruppen unterstiitzten Nachhaltigkeitsziele
zunehmend an Bedeutung. Nicht mehr lediglich angebo-
tene Leistungen, sondern die dariiberhinausgehenden
gesamtgesellschaftlichen Wirkungen werden zum Dis-
kussionspunkt und Ausrichtungsmafistab fir 6ffentliches,
unternehmerisches und soziales Handeln.

Das Beispiel der Hightech-Strategie 2025 der Bundes-
regierung zeigt, dass sich in der Forschungs- und Inno-
vationsforderung im zuriickliegenden Jahrzehnt eine
grundlegende Veranderung hin zu einer sogenannten
missionsorientierten Férderpolitik vollzogen hat. Dabei
wird die Bewaltigung der Grand Challenges in den Mittel-
punkt geriickt und es werden konkrete ,Missionen®, wie
z.B. ,Plastikeintrage in die Umwelt substanziell verrin-
gern® oder ,Eine sichere, vernetzte und saubere Mobili-
tat“ als Aufgabe fiir Forschung und Innovation formuliert,
zu denen diese einen klar erkennbaren Beitrag liefern
soll. Eine solche Missions- und Wirkungsorientierung, die
Uber Markterfolge und 6konomische ZielgroRen hinaus-
geht, lasst sich in der Griindungsférderung bislang kaum
finden.

Die Zielorientierung der Griindungsforderung liegt bis-
lang fast ausschlief3lich auf Fragen der Marktverwertbar-
keit, der Wettbewerbsfahigkeit und auf 6konomischen
Erfolgsgroken. Die Uberlebensrate von Neugriindungen,
deren Rendite und Marktanteile (Skalierung) oder die
Anzahl geschaffener Jobs sind zweifelsohne wichtige
Erfolgsgrofien, beschranken sich aber auf den 6kono-
mischen Mehrwert fiir die Gesellschaft. Die Grand Chal-

lenges und die sowohl auf regionaler, nationaler und
internationaler Ebene formulierten Nachhaltigkeits-
ziele verlangen in Zukunft aber ein mehrdimensionales
Erfolgsverstandnis der Griindungs- und Start-up-Forde-
rung. Welchen Beitrag leisten die geforderten Griind-
ungsvorhaben und finanzierten jungen Unternehmen
zur Senkung von Treibhausgasemissionen, zu nachhalti-
gen Lebensstilen oder zur Etablierung von Umwelt- und
Sozialstandards in internationalen Lieferketten? Solche
Fragen werden von der Politik, aber auch von Blirge-
rinnen und Birgern und Entrepreneuren in Zukunft an
die Grindungsférderung und die dort bereitgestellten
Forder- und Investitionsmittel gestellt.

Der vorliegende IMPACT Guide hat zum Ziel, die Ent-
wicklung in Richtung eines ganzheitlichen Wirkungs-
und Erfolgsverstandnisses in der Griindungsforderung
zu unterstitzen. Durch das Papier soll eine mehrdimen-
sionale Wirkungsmessung und -bewertung von Griin-
dungsforderprogrammen sowie eine systematische und
nachhaltigkeitsorientierte Wirkungssteuerung im Griin-
dungsforderokosystem gestarkt werden. Die Anwendung
des vorgestellten Konzeptes soll Forderakteuren sowohl
generalisierbare Erkenntnisse auf Forderprogrammebe-
ne, als auch Einzelfallbetrachtungen erméglichen.

Der IMPACT Guide richtet sich explizit an offentliche
und private Grindungsférderakteure, egal ob ihr Fokus
eher auf der finanziellen Férderung oder der ideellen
Unterstiitzung (z.B. mit Hilfe von Beratung, Coaching,
Vernetzung) liegt oder sich die Forderaktivitaten auf die
Pre-Seed, Seed-, Start-up- oder Growth-Phase beziehen.
Er hilft Programmverantwortlichen, Umsetzungsteams
und jenen, die mit der Evaluation und Begleitforschung
betraut sind, die ganzheitliche Wirkung der Férderung
bzw. des Forderprogramms auf Zielgruppen, Markt, Ge-
sellschaft und Umwelt systematisch zu erfassen und zu
optimieren.

Wirkungsmanagement

Unter Wirkungsmanagement wird hier die bewusste
Gestaltung und Steuerung von Prozessen und Ein-
flussfaktoren zur Erreichung beabsichtiger Wirkun-
gen von Forderprogrammen verstanden.
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Das Projekt IMPACT nachhaltigkeitsorientierter Griindungsforderung

Dieser IMPACT Guide wurde im Rahmen des Projekts
»IMPACT nachhaltigkeitsorientierter Griindungsforde-
rung: Innovative Ansatze zur Erfassung und Steuerung
der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Wirkung
von Griindungsforderprogrammen® vom Borderstep
Institut fir Innovation und Nachhaltigkeit gGmbH
erarbeitet.

Das von der Deutschen Bundesstiftung Umwelt (DBU)
geforderte Projekt IMPACT entwickelte im Zeitraum
von 2019 bis 2021 ein Modell und methodisches
Rahmenwerk fiir eine wissenschaftlich belastbare,

evidenz-basierte Erfassung der Wirkung von Griindungs-
forderprogrammen auf 6konomische, 6kologische und
gesellschaftliche ZielgrofRen.

Die Entwicklung dieser Instrumente zielte darauf ab,
Grundungsforderakteure mit innovativen Forder-
ansatzen in Kontroll- und Steuerungsprozessen fiir
die Erreichung ihrer selbst gesteckten Wirkungsziele
zu starken. Damit sollte das Vorhaben dazu beitragen,
die Transformation zu einer nachhaltigen Wirtschafts-
weise zu starken und die nachhaltigkeitspolitischen
Zielsetzungen in Deutschland zu unterstitzen.

Das DBU Green Start-up-Programm

Das Green Start-up-Programm der DBU ist das erste
deutsche Forderprogramm, das auf nationaler Ebene
gezielt jene Start-ups unterstitzt, die mit ihren innova-
tiven Losungen einen Beitrag zu einer Green Economy
leisten. Im Fokus stehen sowohl die finanzielle Férde-
rung als auch die Unterstutzung der unternehmerischen
Kompetenzen und Fahigkeiten.

Grune Start-ups stellen besonders attraktive High Po-
tentials dar, die sowohlim Hinblick auf wirtschaftliche

Bevor Sie sich den vorliegenden Ansatzen zur Wirkungs-
erfassung und -bewertung zuwenden, kann es hilfreich
sein, sich die folgenden wichtigen Aspekte des Wirkungs-
managements zu vergegenwartigen:

» Richtig einsetzen! Die Einbettung der ganzheitlichen
Wirkungsbewertung und -steuerung in die Forder-
programmarbeit zielt in erster Linie darauf ab, die
positiven Wirkungen eines Programms auf Markt,
Umwelt und Gesellschaft zu maximieren. Auch die
Programmlegitimation und die Motivierung der Pro-
grammbeteiligten spielen hier eine wichtige Rolle.

Es sollte vermieden werden, die Wirkungsmessung
auf ein reines Berichtsinstrument zu reduzieren.

www.borderstep.de

Faktoren, als auch bezlglich ihrer Umweltwirkung ein
grolles Leistungsvermogen entwickeln kdnnen. In Hin-
sicht auf die notwendige Transformation hin zu einem
nachhaltigen Wirtschaftssystem, ist eine Forderung
dieser innovativen Grindungen sowohl umwelt- als
auch wirtschaftspolitisch von hoher Bedeutung.

Mehr Informationen zum Programm:
www.dbu.de/startup

o Stakeholder beteiligen! Die Umsetzung eines ganz-
heitlichen Wirkungsmanagements setzt die Beteili-
gung und Zusammenarbeit verschiedener programm-
interner sowie programmexterner Anspruchsgruppen
(Stakeholder) voraus. Um Missverstandnisse zu
vermeiden, sollten die Interessen und Erwartungen
aller Beteiligten bereits zu Beginn der Wirkungs-
planung thematisiert werden. Wichtige Aspekte, die
einer gemeinsamen Klarung bediirfen, umfassen u.a.
den Umfang der Wirkungsbewertung als auch die
daflir zur Verfliigung stehenden Ressourcen. Klare und
kontinuierliche Kommunikation sowie transparente
Arbeitsstrukturen sind somit ausschlaggebend fiir ein
erfolgreiches Wirkungsmanagement.
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Kosten-Nutzen-Verhéltnis priifen! Die Frage, ob

sich die Einfiihrung eines ganzheitlichen Wirkungs-
managements ,lohnt*, ist immer im Einzelfall zu
prifen und hdangt von den Vorgaben fiir das betref-
fende Grindungsforderprogramm, der konkreten
Programmsituation/-phase sowie eigenen Priorita-
ten- und Wertsetzungen ab. Sie sollten die Argumente
in Kapitel 2.3 (,Warum lohnt sich ein Wirkungsma-
nagement von Griindungsférderprogrammen?*) fiir
sich abwagen. Generell ldsst sich festhalten, dass das
Kosten-Nutzen-Verhaltnis positiv gestaltet werden
kann, indem ein ,Lean impact management“-Ansatz
verfolgt wird, der sich auf das fiir Sie Wesentliche kon-
zentriert und den Aufwand auf diese Weise ,schlank”
halt. Wie Kapitel 3.2 (,Wirkungsanalyse: Was, wann
und wie erheben und bewerten?*) zeigt, gibt es ein
breites ,Men(i“ an Analyse- und Bewertungsansatzen,
die unterschiedlich aufwandig sind.

An bestehende Management- und berichtssysteme
ankniipfen! Schopfen Sie potenzielle Synergieeffekte
und Moéglichkeiten der Ressourceneinsparung aus,
indem Sie das Wirkungsmanagement an in lhrem For-
derprogramm bereits etablierte Steuerungs- und Eva-
luierungssysteme anschliefen (Stichwort Integrierte
Managementsysteme). So kdnnen beispielsweise bei
der Datenerfassung fiir das Wirkungsmanagement
und das Qualitatsmanagement, das Evaluationen mit
Fokus auf Inputs und Outputs einbezieht, Synergien
geschaffen und Parallelwelten vermieden werden.

Einflussfaktoren beachten! Im Rahmen eines ganz-
heitlichen Wirkungsmanagements sollten Sie be-
achten, welche Faktoren den Erfolg von Griindungs-
und Unternehmensférderprogrammen mafigeblich
beeinflussen. Wir haben dazu den aktuellen Stand der
Forschung ausgewertet. Die im Anhang befindliche
Tabelle ,Einflussfaktoren des Erfolgs von Griindungs-
und Unternehmensférderprogrammen, die auf Basis
empirischer Studien identifiziert wurden“ gibt hierzu
einen Uberblick.

Begleitmaterial zum IMPACT Guide

Ausgewahlte Handreichungen fiir im Rahmen der
Wirkungsbewertung von Férderprogrammen durch-
gefiihrte Erhebungen, z.B. in der Vorphase bzw.
frihen Forderphase durchgefiihrte Ersterhebungen,
stehen auf der Borderstep-Webseite als Begleitma-
terial zum IMPACT Guide zur Verfligung:

‘www.borderstep.de/projekte/impact/

2 Aufbruch in Richtung
Wirkungsorientierung

»Die Betrachtung der Wirkungsziele gerade bei nach-
haltigen Griindungsforderungsprogrammen ist wichtig
und wird immer entscheidender bei der Entwicklung
einer zukunftsweisenden Griindungsinfrastruktur.

Um die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen und
europaischen Griinderlandschaft sicher zu stellen, ist
daher eine friihzeitige Einbeziehung der direkten und
indirekten Wirkungen unerlasslich. Die Wirkungen, die
nicht nur den einzelnen Griinder betreffen, sondern
auch die Gesellschaft insgesamt, sind in ihrer Gesamt-
heit zu sehen und stellen letztlich den Erfolg der Griin-
dungsforderung dar. Der IMPACT Guide ist daher fiir
neue aber auch fiir die Verbesserung von bestehenden
Griindungsforderungsangeboten ein wichtiges Instru-
ment fiir kiinftige Planungen.*

Dr. Matthias Wittstock

Wittstock Consulting, ehemaliger Leiter des Referates
Unternehmensgriindung, Finanzierungs- und Forderbera-
tung im Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie

Betrachtet man die vielzéhligen 6ffentlichen und privaten
Grindungsférderprogramme in Deutschland, so zeigt
sich, dass nur die wenigsten Programme systematisch
evaluiert werden und viele kein oder nur ein lickenhaftes
Monitoringsystem aufweisen. Das lasst sich zum einen
damit erklaren, dass viele Programme noch jung sind

und ein systematisches Evaluations- und Monitoringsys-
tem noch nicht aufgebaut werden konnte. Zum anderen
liegt dies aber auch daran, dass die Griindungspolitik

im Unterschied zur Innovationspolitik bislang wenig
»missionsorientiert“ ist und bezlglich der Erfassung und
Bewertung mittel- und langfristiger Wirkungen von Griin-
dungsforderprogrammen auf 6konomische, gesellschaft-
liche und 6kologische Ziele kaum Vorgaben macht.
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Zu diesem Ergebnis kommt z.B. die Abschlussevaluation
des Forderprogramms ,,EXIST Griindungskultur®. Dort
wird festgestellt, dass fiir die Forderung ,keine Vorgaben
... zur Angabe quantitativer oder qualitativer Zielindika-
toren“ und fiir das ,,Projektmonitoring keine Vorgabe fiir
ein einheitliches System an Indikatoren zum Projektfort-
schritt und zur Messung von Ergebnissen an Férderneh-
mer“ gemacht werden*. Auch der Griindungsradar 2020
kommt zu dem Schluss: ,Doch noch immer wird - un-
abhangig von der Griindungsforderung an Hochschulen
- Monitoring und Evaluation zu spat in Vorhaben mitge-
dacht und bei komplexen Themen ein zu kurzer Evalua-
tionszeitraum gewahlt“? (Stifterverband 2021, S.50).

Offensichtlich besteht im deutschen Griindungsférdersys-
tem eine klare Licke bei der frithzeitigen Einbeziehung
der direkten und indirekten Wirkungen. Um diese Liicke
zu schlieflen, ist zunachst zu klaren und zu prazisieren,
was genau unter ,Wirkung“ verstanden werden soll. Dazu
wird im folgenden Abschnitt die ,Wirkungstreppe der
Grindungsforderung® vorgestellt. Aulerdem sind die
genauen Griinde zu benennen, die flir einen Aufbruch in
Richtung Wirkungsorientierung sprechen.

2.1 Was sind ,,Wirkungen*?
Die Wirkungstreppe der Griindungsforderung

In der Evaluationsforschung und der Praxis zum Impact-
Management wird (iberwiegend auf die Theorie des
Wandels aufgebaut (vgl. Infobox: Theorie des Wandels).
Diese geht von einem linearen Zusammenhang zwischen
den Inputs, den Aktivitaten und den Outputs eines Pro-
gramms oder einer Arbeit und den durch diese verursach-
ten Wirkungen aus. Bei den Wirkungen wird zwischen den
Outcomes einerseits (Wirkungen bei der Zielgruppe des
Programms bzw. der Arbeit) und den Folgewirkungen im
Umsystem (Impacts) unterschieden. Ob von einer riick-
verfolgbaren mafRgeblichen Ursachlichkeit (,Kausalitat®)
und einem bezifferbaren Wirkungsanteil oder nur einem
»Mitwirken“ (ein Beitrag ist erkennbar, aber eben nur
einer von mehreren) ausgegangen wird, ist eine Frage
der Wirkungsphilosophie (vgl. dazu Kap. 3.1.2). Hier soll
von einer Wirkungskette und einem grundsatzlichen
Zusammenhang zwischen den Aktivitaten der Griindungs-
forderung und den daraus resultierenden Outcomes und
Impacts ausgegangen werden. Dabei wird anerkannt,
dass entlang der Wirkungskette vielféltige Einfllsse

auf den Grad und die Art der Wirkung gibt (vgl. Anhang,
Tabelle 3) und es auch Faktoren geben kann, die eine
Wirkung ganzlich verhindern.

www.borderstep.de

Zur Veranschaulichung des angenommenen grundsatz-
lichen Zusammenhangs, soll hier die Idee der ,Wirkungs-
treppe“ herangezogen werden.? Diese kann fiir die spezi-
fischen Bedingungen der Griindungsforderung angepasst
werden und geht idealtypisch davon aus, dass durch den
»Eingriff* (Intervention) eines Programms oder einer
Forderaktivitat die in Abbildung 1 dargestellten Wirkungs-
stufen in Gang gesetzt werden kénnen.

Die in der Wirkungstreppe dargestellte Wirkungslogik
geht idealtypisch davon aus, dass fiir ein geplantes
Forderprogramm ausreichende Ressourcen (Geld, Zeit,
Partner usw.) eingebracht werden (Stufe 1) und die
Qualitat der Programmbeteiligten (geforderte Griin-
dungsteams, Programmverantwortliche, Coaches und
Mentoren, Kooperationspartner usw.) hoch oder zu-
mindest ausreichend ist (Stufe 2), um definierte Outputs
zu erzielen. Die Inputs ,,ausreichende Ressourcen“ und
»Qualitat der Programmbeteiligten® sorgen dafiir, dass
die Forderleistungen wie geplant erbracht werden (Stufe
3), die geforderten Griindungsteams die Leistungen auch
tatsachlich in Anspruch nehmen (Stufe 4) und mit der
Forderung zufrieden sind (Stufe 5). Die drei genannten
Outputs erzeugen dann auf den ,,weiteren Treppenstu-
fen“ Wirkungen bzw. tragen dazu mafRgeblich bei.

Zum Begriff Wirkung

Wirkungen sind mittel- und langfristige Verande-
rungen, die in Folge einer Intervention, z.B. eines
Forderprogramms, auftreten. Sie kdnnen positiv
oder negativ, beabsichtigt oder unbeabsichtigt sein.
Es konnen zwei Wirkungsebenen unterschieden
werden:

1. Outcomes: Aufgrund der Intervention treten
Verdanderungen bei den Zielgruppen auf.

2. Impacts: Aufgrund der Outcomes werden Veran-
derungen in der Wirtschaft (bei Kunden, Lieferanten,
Marktstrukturen), Gesellschaft oder Umwelt bewirkt.*
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Auf Stufe 6 zeigen sich zundchst die Wirkungen bei der
Zielgruppe des Forderprogramms (Outcomes). Im Fall
von Griindungsférderprogrammen stehen die Klarung
der Tragfahigkeit der Geschaftsidee (,venture valida-
tion“), die Entwicklung der Teamqualitat (passende
fachliche und menschliche Zusammensetzung des Start-
up-Teams, Kompetenzen der Griindenden) und deren
Ressourcenausstattung (Finanzen, Fachkrafte, Kontakte
zu Geldgebern usw.) im Fokus. Die Klarung der Tragfahig-
keit der Geschéftsidee ist von fundamentaler Bedeutung.
Ein wichtiger Beitrag eines Férderprogramms kann gera-
de darin bestehen, die Nicht-Tragfahigkeit der Geschafts-
idee herauszuarbeiten, diese anzupassen und weiterzu-
entwickeln oder ggf. ganzlich aufzugeben. Die Logik der
Wirkungstreppe geht an dieser Stelle davon aus, dass

die Griindungsidee in ihrer urspriinglichen oder einer

weiterentwickelten Form positiv validiert wird. Stufe 6 ist
damit die Basis daflir, dass die Performance des Start-
ups in 6konomischer, sozialer und 6kologischer Hinsicht
(Triple Bottom Line (TBL) und seine Stoérungsrobustheit
(Resilienz) hoher ist als sie es ohne das Forderprogramm
gewesen ware (Stufe 7). Auf der Wirkungstreppe tragen
die Outcomes dazu bei, dass Wirkungen jenseits der Ziel-
gruppe erzeugt werden. Diese Impacts beziehen sich auf
Verdnderungen bei Kunden und anderen Marktpartnern
des Start-ups (Stufe 8) sowie auf die erkennbare Transfor-
mation des Marktes, wie z.B. die Erzeugung neuer Markt-
segmente oder die Erh6hung von Marktanteilen fiir nach-
haltige Produkte und Dienstleistungen (Stufe 9). Durch
die Intervention eines Férderprogramms werden am Ende
der Wirkungstreppe dann erwiinschte 6kologische und
gesellschaftliche Effekte (Stufe 10) bewirkt.

Abbildung 1: Die Wirkungstreppe der Griindungsforderung

Ab dieser Stufe spricht
man von Wirkung

7 Performance (TBL) und Resilienz der Geférderten verbessern sich

6 Tragfahigkeit ist geklart, Teamqualitat und Ressourcen entwickeln sich

5 Geférderte sind mit der Férderung zufrieden

4 Grindungsteams nehmen die Leistungen in Anspruch
3 Forderleistungen werden wie geplant erbracht

2 Mobilisierung der Zielgruppe und Qualitat der Programmbeteiligten sind hoch bzw. ausreichend

\
10 Okologische und gesellschaftliche Effekte werden bewirkt
e
5
9 Start-ups tragen zur Markttransformation bei -
E
(<}
€
o
LY
)
-
o
ol
-
o
d
-
o
o
=
Q.
£

1 Ausreichende Ressourcen (Geld, Zeit, Partner ...) werden eingebracht

Quelle: Eigene in Anlehnung an Kurz & Kubek 2018, S. 5.

8 Kunden, Marktpartner und Stakeholder verandern sich
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Theorie des Wandels

Die Theorie des Wandels (Theory of Change) ist maRk-
geblich im Kontext von Social Entrepreneurship und
entsprechenden Férderprogrammen entwickelt wor-
den. Die Theorie legt dar, wie Veranderung stattfinden
kann und soll. Sie geht davon aus, dass trotz komplexer
systemischer Bedingungen, lineare Ursache-Wirkungs-
ketten beschreibbar und gestaltbar sind und legt alle
dahinterliegenden Annahmen offen. Insbesondere geht
eine Theorie des Wandels von einer linearen Kausalitat
zwischen Inputs/Incomes, Aktivitaten, Outputs, Out-
comes und Impacts aus (,IAOO0I“). Wahrend sich viele
Anwendungen der Theorie des Wandels auf die Kette bis
zu den Outputs bzw. Outcomes beschranken, legen an-
dere Auslegungen auf den davon abgegrenzten Impact-
Aspekt besonderen Wert. Fiir die Abgrenzung zwischen

2.2 Wirkung wozu? Drei Beispiele fiir
Ziel- und Wirkungshorizonte

Auf welche Ziele, Leitkonzepte und ,Wirkungshorizonte“
sich ein Griindungsférderprogramm beziehen méchte,

ist individuell festzulegen und hdngt von den spezifischen
politischen und sonstigen Zielvorgaben ab, die einem
Programm zu Grunde liegen. Wir stellen hier drei

Global: Die 17 Ziele fiir nachhaltige Entwicklung

Outcomes und Impacts liegen unterschiedliche Defini-
tionen und Konzepte vor. Wir folgen hier dem Konzept
des ,Kursbuch Wirkung*, wonach sich Outcomes auf die
Wirkung bei den Zielgruppen einer Organisation oder
eines Programms beziehen, und Impacts die durch die
Outcomes verursachten Wirkungen in den Umsyste-
men (Markt, Gesellschaft, Umwelt) umfassen. Auch die
DeGEval - Gesellschaft fur Evaluation definiert ,,Outco-
me* als ,Auswirkungen ... auf Ebene der Zielgruppe(n)“
(DeGEVal 2017, S. 69), versteht ,,Impact* allerdings als
»Einwirkungen eines Evaluationsgegenstands aulRer-
halb seiner intendierten Reichweite“ (DeGEval 2017, S.
67). Letzteres Verstandnis ist aus Sicht einer missions-
orientierten Griindungs- und Innovationspolitik nicht
zielfihrend. Ihm wird hier daher auch nicht gefolgt.®®

mogliche Wirkungshorizonte vor, auf die sich ein Impact-
Management beziehen kann. Die Beispiele beziehen sich
auf unterschiedliche geographische bzw. politische
Ebenen (global, regional, national).

Die in der UN Agenda 2030 verankerten 17 Ziele fiir nachhaltige Entwicklung (Sustainable Development Goals, SDGs)
mit ihren 169 Unterzielen wurden im Jahr 2015 verabschiedet, um die Welt bis 2030 auf einen 6konomisch, sozial und
okologisch nachhaltigen Entwicklungspfad zu lenken. Die Umsetzung der SDGs auf nationaler Ebene findet auf Grund-
lage der Nachhaltigkeitsstrategien der Mitgliedsstaaten statt und beeinflusst somit auch die Wirtschaftsférderung und

-investitionen der jeweiligen Lander.

KEINE GESUNDHEIT UND

4 HOCHWERTIGE
ARMUT WOHLERGEHEN BILDUNG

Tvidil

10 WENIGER 11 NACHHALTIGE 12 NACHHALTIGE/R
UNGLEICHHEITEN STADTE UND KONSUMUND
o GEMEINDEN PRODUKTION

‘S | e | CO

KLIMASCHUTZ

GESCHLECHTER-
GLEICHHEIT

13 MASSNAHMEN ZUM 1 4 LEBENUNTER 15 LEBEN

WASSER

MENSCHENWURDIGE
ARBEITUND
WIRTSCHAFTS-
WACHSTUM

o

SAUBERES WASSER
UNDSANITAR-
EINRICHTUNGEN

INDUSTRIE,
INNOVATIONUND
INFRASTRUKTUR

o

16 FRIEDEN, 17 PARTNER-

GERECHTIGKEIT SCHAFTEN
UNDSTARKE ZURERREICHUNG
INSTITUTIONEN DERZIELE

ANLAND N
ZIELE FUR €2
NACHHALTIGE
ENTWICKLUNG

Quelle: Bundesregierung. Agenda 2030: Ziele fiir eine nachhaltige Entwicklung weltweit.
Verfligbar unter https://www.bundesregierung.de/breg-de/themen/nachhaltigkeitspolitik/ziele-fuer-eine-nachhaltige-entwicklung-

weltweit-355966
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http://www.borderstep.de

Regional: Horizont Europa

Als eines der grofiten Forderprogramme fiir Forschung und Innovation weltweit, verfolgt das von der Europdischen
Union neu aufgesetzte Programm Horizont Europa das Ziel, einen bedeutenden Beitrag zum Ausbau einer innovations-
gestutzten Gesellschaft und wettbewerbsfahigen Wirtschaft sowie einer nachhaltigen Entwicklung zu leisten. Dem
grunen und digitalen Wandel wird hierbei eine besonders wichtige Rolle beigemessen. Dies spiegelt sich in der Fokusset-
zung auf gesellschaftliche Herausforderungen, wie z.B. ,,Klima, Energie und Mobilitat“ und ,Lebensmittel, Biookonomie,
natiirliche Ressourcen, Landwirtschaft und Umwelt“ wider.

National: Die 12 Missionen der Hightech-Strategie Deutschland 2025

Mit der Hightech-Strategie 2025 verfolgt Deutschland das Ziel, seine Zukunftskompetenzen zu starken und eine offene
Innovationskultur zu etablieren. Durch strategische Férderung von Forschung und Innovation soll ,,Wissen zur Wirkung“
gebracht werden. Das Fordergeschehen ist dabei auf die groRen gesellschaftlichen Herausforderungen ausgerichtet und
umfasst u.a. den Fokus auf die Bereiche ,Nachhaltigkeit, Klimaschutz und Energie®, ,Mobilitat®, ,Stadt und Land“ und
sWirtschaft und Arbeit 4.0“ Insgesamt 3,5 % des Bruttoinlandsprodukts soll bis 2025 dafiir eingesetzt werden.

“ed‘“o\ogie und MOb"[l'té?

Eine sichere,
vernetzte und saubere
Mobilitit

Die Batteriezell-
produktion in
Deutschland aufbauen

Kiinstliche
Intelligenz in die
Anwendung bringen

=,

=

Weitgehende
Treibhausgasneutralitit
der Industrie

Nachhaltiges
Wirtschaften
in Kreisldufen

25

Plastikeintrige ‘fy
in die Umwelt

substanziell verringern

Biologische
Vielfalt erhalten

Quelle: Bundesministerium
fir Bildung und Forschung (2019).
Fortschrittsbericht zur Hightech-Strategie 2025, S.23.

Forschung und
Versorgung digital vernetzen -
fiir eine intelligente Medizin

Krebs bekdmpfen
° —

°
(F XX ]
L ]
[ ]
Neue Quellen
Gut leben und arbeiten  fiir neues Wissen
im ganzen Land

W

Technik fiir den
Menschen
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2.3 Warum lohnt sich ein Wirkungsmanage-
ment von Griindungsforderprogrammen?

Die Steuerung von Griindungsférderprogrammen an
Wirkungsdimensionen auszurichten hat vornehmlich drei
Funktionen: Zum einen geht es darum, missionsorientiert
zu denken und zu wirken, d.h. ein Férderprogramm von
Anfang an wirkungsorientiert zu gestalten und ein mit
Blick auf die Grand Challenges gemeinsames Programm-
verstandnis zu entwickeln. Dies betrifft die Programmpla-
nung. Zum zweiten geht es um das Lernen & Lenken, d.h.
um die Programmoptimierung. Dazu sollen neue Erkennt-
nisse zur Effizienz und Wirksamkeit eines Programms ge-
neriert werden, um darauf aufbauend Zielabweichungen
entgegenzuwirken und Verbesserungen einzuleiten. Zum
dritten kdnnen die erhobenen Programmdaten eingesetzt
werden, um die Wirksamkeit des Forderprogramms durch
Kennzahlen und eine quantifizierende Saldierung vor
allem nach aufden zu legitimieren und die Programmbe-
teiligten zu motivieren. Dies dient der Programmabsiche-
rung. Das Wirkungsmanagement kann somit als wichtiger
Innovationstreiber der Griindungsférderung fungieren
und erdffnet Griindungsforderakteuren die Moglichkeit,
Wirkungen aktiv zu fundieren und maximieren: Die einzel-
nen Argumente und Griinde, die fiir ein Wirkungsmanage-
ment von Griindungsférderprogrammen sprechen, sind in
Abbildung 2 aufgefiihrt.

www.borderstep.de

Der Impact Guide bietet eine Hilfestellung fiir eine
systematische Wirkungsmessung von Griindungsfor-
derprogrammen. Konkret konnen Managerinnen und
Manager als auch Entwicklerinnen und Entwickler
von Forderprogrammen deren Ziele und letztendliche
Wirkung auf den verschiedenen Ebenen Output, Out-
come und Impact transparent machen und bewerten.
Erst diese transparente Auseinandersetzung ermog-
licht ein kontinuierliches Lernen und Verbessern der
Impacts der Férderprogramme, und das kommt allen
Akteuren des Start-up-Okosystems, vor allen den
Start-up-Griinderinnen und -Griindern, zu Gute.

Julia Gunnoltz,
Startup Affairs bei der Senatsverwaltung fiir Wirtschaft,
Energie und Betriebe Berlin


http://www.borderstep.de

Abbildung 2: Grinde fiir ein Wirkungsmanagement in der Griindungsforderung

Missionsorientiert Denken & Wirken

(Programmplanung)

Lernen & Lenken
(Programmoptimierung)

Programm von Anfang an ziel- und missionsorientiert
planen (Grand Challenges)

Programm entlang der festgelegten Wirkungsziele
transparent gestalten

Gemeinsames Programmverstandnis etablieren

Attraktivitat des Programms flir potenzielle Programm-
teilnehmende erhéhen

Auswahl der Programmteilnehmenden unterstiitzen

Steuer- und Fordermittel wirksamer und gezielter
einsetzen

Vergleichbarkeit mit anderen Programmen schaffen,
um Synergiepotenziale auszuschopfen

Qualitat des Programms kontrollieren und Wirkungen
feststellen

Lernkultur unterstiitzen und aus fehlender
Zielerreichung lernen

Effizienz und Effektivitat des Forderprogramms
erhéhen

Bedarfsgerechte Forderung durch Optimierung der
Inputs und Outputs verbessern

Methoden und Prozesse der Wirkungsanalyse
kontinuierlich verbessern und ausbauen

Beitrag zu einer missionsorientierten Innovations-
politik optimieren

Positive Wirkungen auf Umwelt und Gesellschaft
maximieren

Legitimieren & Motivieren (Programmabsicherung)

Mehrwert und Sinnhaftigkeit des Programms flir Zielgruppen und Gesellschaft aufzeigen

(Beitrag Losung Grand Challenges)

Forderer konnen Wirkung ihres finanziellen Einsatzes sicherstellen

Indikatorbasierte Forderergebnisse und -erfolge besser sichtbar machen und kommunizieren

Wirkungsorientierte Nachhaltigkeitsberichterstattung als langfristiges Instrument zur Politikberatung

einsetzen ...

... und als PR-Instrument einbinden, um Differenzierung zu schaffen und Reputation zu starken
Forderarbeit gegentiiber Geldgebenden und Politik legitimieren, auch um Anschlussfinanzierung sicherzustellen
Zur Sichtbarmachung der Beitrdage der teilnehmenden Start-ups zu nachhaltiger Entwicklung beitragen

und Anschlussfinanzierungen erleichtern

Programmmitarbeitende durch Aufzeigen der Wirkung motivieren und Sinnhaftigkeit des eigenen Handelns

sicherstellen

Interesse, Engagement und Mitwirkung externer Akteure steigern (Netzwerk, Kontakte)

Welleneffekte auslosen und nachhaltiges Handeln reproduzieren: Aufbau weiterer wirkungsorientierter

Forderprogramme und -ansatze

Quelle: Eigene.
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2.4 Unterschiede zwischen Programm-
evaluation und Wirkungsbewertung

Bisherige Programmevaluationen im Bereich der Griin-
dungsforderung fokussieren auf die Analyse der Pro-
grammmerkmale und ausgewahlte Leistungsdaten des
Ressourceninputs, der Forderaktivitaten und des Out-
puts. Outcomes (Wirkungen bei den Geférderten) werden
dabei kaum und Impacts (Wirkungen jenseits der Ge-
forderten) in der Regel Giberhaupt nicht betrachtet. Vor
diesem Hintergrund unterscheiden wir in diesem IMPACT
Guide zwischen der Praxis der bisherigen Programm-
evaluation (Fokus auf Input und Output und kurzfristigen
Outcomes zum Forderende) und der mittel- und langfris-
tigen Wirkungsbewertung (Outcomes und Impact). Diese
unterscheiden sich maRgeblich in ihrer Betrachtung der
Wirkungsebenen und Wirkungszeitraume eines Pro-

gramms.” Um die Erfiillung des Anspruchs einer moglichst

breiten Wirkungsentfaltung von Férderprogrammen
festzustellen, eignet sich liber die bislang praktizierte
Programmevaluation hinaus die Durchfiihrung einer
umfassenden Wirkungsbewertung.

Um Wirkungserfolge feststellen zu kdnnen, muss die
Betrachtung liber die erbrachten Programm-Inputs und
-Outputs hinausgehen. Die Wirkungsbewertung kniipft
dazu an die Programmevaluation an, stellt jedoch die
Untersuchung auf der Outcome- und Impact-Dimension
explizit in den Vordergrund.® Auf der Wirkungsdimen-
sion der Outcomes wird gepriift, inwieweit als Folge des
durchgefiihrten Programmangebots positive Veranderun-
gen bei der Zielgruppe des Forderprogramms eintreten.
Sichtbar gemacht werden Veranderungen im Wissen, in
den Einstellungen, in den Fahigkeiten, im Handeln und
im Zustand bzw. der Lage der Zielgruppe. Diese Veran-
derungen bilden die Grundlage fiir nachhaltige Verénde-
rungen jenseits der Zielgruppe in Markt, Gesellschaft und
Umwelt, die zur Impact-Dimension zahlen.

Abbildung 3: Unterschiede zwischen der bisherigen Programmevaluation und Wirkungsbewertung

Fokus bisheriger

Programmevaluation

Wirkungsbewertung

Inputs

Eingesetzte Programm-
ressourcen und Qualitat
Programmbeteiligter

Quelle: Eigene.

Outputs

Die im Forderprogramm
erbrachten Leistungen,
deren Nutzung und

die Zufriedenheit der
Zielgruppe mit den
Angeboten

Die Unterscheidung zwischen der bisherigen Praxis der
Programmevaluation bei Griindungsférderprogrammen
und der Wirkungsbewertung verdeutlicht, dass Wirkun-

www.borderstep.de

Outcomes Impacts

Durch die Outcomes
verursachte Veranderung
des Umsystems, wie z.B.
Markt, Gesellschaft und
natirliche Umwelt

Wirkung der Intervention
des Programms bei den
Zielgruppen und weiteren
Stakeholdern (Interven-
tionsdifferenz)

gen bei der geférderten Zielgruppe sowie gesamtgesell-
schaftliche Verdnderungen erst auf Basis des Outputs
eines Programms entstehen und erfasst werden kénnen.
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2.5 Der Programmwirkungszyklus

Prozesse der Wirkungsbewertung- und steuerung von
Grindungsforderprogrammen kdnnen als Kreislauf® ver-
standen werden. Um Férderprogramme wirkungsorien-
tiert zu steuern, muss Wirkung von Anfang an mitgedacht
werden. Das bedeutet, dass erwilinschte Wirkungen, die
als konkrete Ziele formuliert werden, idealerweise bereits
bei der Planung eines Forderprogramms bzw. einer Pro-
grammrevision berlicksichtigt werden. Die Wirkungspla-
nung schlielt zudem die Entwicklung einer Wirkungsphi-
losophie (vgl. Kapitel 3.1.2) und einer Wirkungslogik ein
(vgl. Abbildung 8) - ein wichtiger Schritt, um intendierte
Wirkungszusammenhange eines Programms darzustellen
und Voraussetzung fiir die spatere Wirkungsbewertung-

Abbildung 4: Der Programmwirkungszyklus

und steuerung. Auf Basis eines auf das Forderprogramm
zugeschnittenen Indikatorensets (vgl. Kapitel 3.2.2)
werden wahrend der Wirkungsanalyse sowohl quantita-
tive Informationen (Daten) als auch qualitative Informa-
tionen erhoben und anschlieRend ausgewertet. Der letzte
Schritt des Wirkungszyklus umfasst die Verbesserung

des Programms auf Grundlage der aus der Erhebung und
Auswertung abgeleiteten Ergebnisse. Dies schliefRt auch
die externe sowie interne Kommunikation der Ergebnisse
ein. Auf Basis der Optimierungen und erneuten Wirkungs-
planung beginnt der Wirkungszyklus von Neuem. Der
Programmwirkungszyklus ist Bestandteil eines mittel-
und langfristigen gesellschaftlichen Impact-Zyklus, wie
erin Abbildung 5 dargestellt ist.

Indikatoren entwickeln
und auswahlen

Quantitative
und qualitative
Informationen

erheben

Analysieren und
bewerten

Wirkungsphilosophie und
Wirkungslogik erarbeiten

Wirkungsziele setzen

Grand Challenges,
Missionen und
Vorgaben
verstehen

Ung kommum*©

Lernen & Lenken:
Programmoptimierung

Legitimieren & Motivieren:
Programmabsicherung

\/

Quelle: Eigene in Anlehnung an Kurz & Kubek 2018, S. 7.
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Abbildung 5: The big picture: Wirkungsmanangement als Teil des gesellschaftlichen Impact-Zyklus
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Quelle: Eigene in Anlehnung an Kurz & Kubek 2018, S. 45.
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Leisten Sie noch oder wirken Sie schon?
Die Klarung lhres Ausgangsszenarios

1 Impact-orientierter Newcomer

Sie entwickeln ein neues, innovatives Griindungsforder-
programm. Angesichts 6kologischer, sozialer und wirt-
schaftlicher Herausforderungen verstehen Sie die wichti-
ge Bedeutung ganzheitlicher Wirkungsorientierung und
mochten diese von Anfang an in Threm neuen Programm
mitdenken. Die Planungsphase lhres Férderprogramms
bietet Ihnen idealen Spielraum, um lhr Programm wir-
kungsorientiert zu planen und zu steuern. Die konkreten
Strategien und Plane, die sie fiir das Wirkungsmanage-
ment entwerfen, sind somit bereits Teil des Programm-
designprozesses.

2 Impact-orientierter Change Maker

Ihr bestehendes Forderprogramm soll neu aufgesetzt
oder Angebote und Leistungen grundlegend Uberarbeitet
und erweitert werden. Die Aufnahme von Wirkungsma-
nagement-Praktiken kann Sie ideal bei der Neuauflage
Ihres Programms unterstiitzen und lhnen wichtige Er-
kenntnisse dazu liefern, an welchen Stellen Sie ansetzen
kénnen, um Programmanderungen vorzunehmen.

3 Der néchste Schritt fiir Evaluationserfahrene
Bereits seit geraumer Zeit unterstiitzen Sie Griindungs-
vorhaben und Start-ups mit den Angeboten lhres Forder-
programms. Ein Monitoring relevanter KenngroRen fiih-
ren Sie kontinuierlich und Evaluationen in regelmaRigen

Abstanden durch bzw. geben Sie in Auftrag, um mehr ber

die Ergebnisse Ihrer Programmarbeit herauszufinden.
Nun mochten Sie im Rahmen der nachsten Programmre-
vision einen Schritt weitergehen. Mit Durchfiihrung einer
ersten Wirkungsanalyse begeben Sie sich auf den Weg in
Richtung Wirkungsorientierung und erarbeiten zunachst
einen Vorher-Nachher-Vergleich der geférderten Gruppe
(Kohorte). Dies erlaubt eine Erfassung der kurzfristigen
Wirkungen bei den Gefdrderten (Outcomes) und eine
erste Abschatzung der mittel- und langfristigen Wirkungs-
potenziale. Auf dieser Basis gehen Sie dann in einem
weiteren Schritt die mittel- und langfristigen Wirkungen
Ihres bestehenden Férderprogramms an und nehmen z.B.
mit Hilfe eines Benchmarkingansatzes (vgl. Kapitel 3.2.3)
einen Vergleich der von lhnen Geférderten mit einer Ver-
gleichsgruppe vor.

4 Kontinuierlicher Optimierer mit Wirkungsanspruch
Sie haben mit Ihrem Férderprogramm bereits Erfahrung
und nehmen laufend Anpassungen vor, allerdings nicht
auf Basis umfassender Evaluationen und grundlegen-
der Uberprifungen, sondern eher kontinuierlich und in
kleinen Schritten. Dies liegt z.B. daran, dass die Finanzie-
rung des Programms eher kurzfristig ausgerichtet oder
gesichert ist und es von lhrem Fordermittelgebenden

immer nur férdertranchenweise verlangert wird. Das
schrénkt Ihren Handlungsspielraum fiir den Aufbau eines
Wirkungsmanagements ein, erlaubt aber trotzdem erste
Schritte in Richtung Wirkungsorientierung. Zum einen
sollten Sie sich um ein eigenstandiges Evaluations- oder
Wirkungsanalyse-Budget bemuhen, denn ganz nebenbei
und ohne Ressourcen ist selbst ein ,,schlankes” Wirkungs-
management kaum zu bewaltigen. Zusatzlich zu Vorher-
Nachher-Befragungen der Geférderten, die mit vertretba-
rem Aufwand kurzfristige Wirkungen bei den Geférderten
und grobe Wirkungspotenzialabschatzungen erlauben,
konnen Sie systematisch ausgewahlte ,reprasentative®
Start-ups nach zwei oder mehr Jahren analysieren und
individuelle Wirkungsprofile erstellen (vgl. Kapitel 3.2.3),
die Sie als Grundlage fiir wirkungsorientierte Verbesse-
rungen lhres Programms nehmen.

3 Wirkungsmanagement von
Griindungsforderprogrammen

sHochschulen haben in den letzten Jahren mit Hilfe
einer Vielzahl an Akteuren aus Forschung, Wirtschaft
und Politik in gemeinsamer Zusammenarbeit eine
starke, dynamische Kultur der Griindungsforderung in
ihrem Umfeld etabliert. Um die daraus resultierende
Innovationskraft fiir die Gestaltung einer lebenswer-
ten Zukunft zu nutzen, sehen wir im Impact-Manage-
ment die nachste groRe Aufgabe der Griindungs-
forderung an Hochschulen. Erste Orientierung, wie
Wirkungen auf unterschiedlichen Ebenen bei Start-ups
und Hochschulprogrammen systematisch und evidenz-
basiert erfasst und analysiert werden konnen, schafft
der IMPACT Guide.*

Prof. Dr. Klaus Sailer

Professor flir Entrepreneurship an der Hochschule
Miinchen und Sprecher der Denkfabrik Hochschulen
Entrepreneurship

Seite 17



BORDERSTEP IMPACT GUIDE

3.1 Wirkungsplanung
3.1.1 Wirkungsziele setzen

Fir die Wirkungsplanung ist das Formulieren von Zielen
bzw. die regelmaRige Reflektion bereits gesetzter Ziele
von zentraler Bedeutung, da diese die Voraussetzung
fur eine evidenzbasierte Beurteilung und Steuerung

der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Wirkung
von Grindungsforderprogrammen bilden. Demzufolge
sollte den Prozessen der Zielklarung und -setzung bzw.
der Zielerganzung und -anpassung hinreichend Zeit und
Energie gewidmet werden. Den Fokus gilt es dabei auf
eine partizipative Zielfindung zu legen, um die zentralen
SteuergroRen im Dialog zu ermitteln und ein gemeinsa-
mes Programmwirkungsverstandnis zu etablieren.

Sowohl das Management-Team des Forderprogramms
sowie relevante Stakeholder, wie z.B. (ibergeordnete
Fordermittelgebende und geférderte Start-ups, sollten
in den Prozess miteinbezogen werden. Hier eignet sich
die Durchfiihrung unterschiedlicher Workshop-Formate.
Letztendlich bieten klar festgelegte Wirkungsziele auch
Vorteile fir die Offentlichkeitsarbeit des Programms und
die Akquise neuer Programmmittel.

Bei der Konkretisierung der Wirkungsziele kann es hilf-
reich sein, die anvisierten Veranderungen auf drei Ebenen
zu unterteilen: die Zielgruppenebene der geforderten
Start-ups (Mikroebene), die Programmebene (Meso-
Ebene) sowie die gesellschaftliche Ebene (Makro-Ebene):

Abbildung 6: Zielformulierung fur ein Grindungsforderprogramm auf Mikro-, Meso- und Makro-Ebene

Direkte
Forderprogrammziele:

Ziele flr das Programm und die
geforderten Start-ups

Makro-Ebene

Ubergreifende
Forderprogrammziele:
Veranderungen in Markt, Gesellschaft
und Umwelt

Quelle: Eigene.

Die Mehrebenenperspektive

—
g € Welche Ziele werden auf Programmebene
v % verfolgt? Hier erweist sich die Beriicksichtigung
-I.IQJ o0 von direkten Programmzielen als auch
6 § 7 Organisationszielen als sinnvoll.
5
[T
=5
(V) ~ .
c Welche Verdanderungen werden durch das
g " Programm bei den geférderten Start-ups
WS angestrebt?
=
O )
; n
= -

Welche langfristigen Wirkungen sollen auf
gesamtgesellschaftlicher Ebene durch das
Programm geschaffen bzw. beeinflusst
werden?

Unterscheiden Sie hier zwischen 6ko-
nomischen, sozialen und 6kologischen
Wirkungen.

Die mittlerweile weit verbreitete Heuristik der Mehr-
ebenenperspektive (Multi-Level-Perspective, MLP) findet
regelmafige Anwendung in der Innovationssystem- und
Transformationsforschung. Diese systemische Denk- und
Herangehensweise erlaubt, komplexe Zusammenhange
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abzubilden und darzustellen, die sich auf und zwischen
verschiedenen Betrachtungsebenen vollziehen. lhr Vorteil
besteht darin, dass die Systemdarstellung je nach An-
wendungssituation und Erkenntnisinteresse individuell
definiert und konstruiert werden kann. *°
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Bei der Zielformulierung und klaren Abgrenzung der Wir-
kungsziele von reinen Aktivitatsbeschreibungen kann
der Einsatz der SMART-Kriterien (spezifisch, messbar,

erreichbar, realistisch, terminiert) Orientierung bieten.

Auf Basis eines solchen Ansatzes ist das Zielbild fiir das
Green Start-up-Programm der Deutschen Bundesstiftung
Umwelt entstanden, das in Abbildung 7 dargestellt ist.

Abbildung 7: Zielbild des Green Start-up-Programms der Deutschen Bundesstiftung Umwelt (DBU)

Meso-Ebene

Forderprogramm

Mikro-Ebene

Start-ups

N\

\

Direkte
Forderprogrammziele:

Ziele fur das Programm und die
geférderten Start-ups

Auswahl von Start-ups mit hohem Wirk-
potenzial (Gesellschaftlicher Nutzen,
Innovationshohe, Marktpotenzial, Nach-
haltigkeitsherausforderung, Umsetzungs-
fahigkeit, Teamkompetenz, Teamdiversitat)
Attraktives, innovatives & passgenaues
Forderinstrument fiir griine Griindungen
schaffen (personlich, flexibel, schnell,
unburokratisch)

Forderfokus der DBU modernisieren sowie
Bekanntheit im ,,Start-up-Okosystem*
erhohen

Entwicklung kiinftiger DBU-Partner

Innovative Losungen flir Umwelt, Nachhaltig-
keit und Wirtschaft zunachst erméglichen und
beschleunigen

Unterstiitzung eines wesentlichen Entwick-
lungsschritts in Richtung nachhaltigen
Unternehmenserfolg durch finanzielle und
ideelle Forderung

Erprobung & Integration neuer Ideen im
»DBU-Okosystem“ (intern, Netzwerke,
Projektpartner usw.)

Quelle: Deutsche Bundesstiftung Umwelt.

Makro-Ebene

Ubergreifende
Forderprogrammziele:
Veranderungen in Markt, Gesellschaft
und Umwelt

» Wirkungsziel: Umweltentlastung

> Umweltentlastung durch Innovationen
erzielen, die zu Agrar-, Energie- und
Verkehrswende beitragen

> Umweltentlastung durch die Verbreitung
und Multiplikation 6kologisch tragfahiger
Losungen schaffen (Leuchttiirme,
Branchenfokus)

» Wirkungsziel: Okonomische Performance

& Markttransformation

> Mehr langfristig wirtschaftlich erfolgreiche
Start-ups, die wachsen und damit Arbeit
& Wertschopfung & Marktveranderungen
generieren

> Durch modellhafte Losungen mit hoher
Hebelwirkung zur nachhaltigen Markt-
transformation beitragen

» Wirkungsziel: Zivilgesellschaftliche

Entwicklung

> Mehr auf gesellschaftlichen Zusatznutzen
orientierte Start-ups, die Uber 6konomi-
sche Performance hinausgehend gesell-
schaftlichen Mehrwert schaffen

> Wirkungsziel: Attraktivitat & Wertschat-

zung fiir nachhaltiges Wirtschaften
> Mehr griine Pioniere als Vorbilder fiir
nachhaltiges Wirtschaften
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3.1.2 Wirkungsphilosophie entwickeln

Neben der Festlegung von Wirkungszielen ist es fiir eine
transparente und nachvollziehbare Wirkungsplanung

wichtig, dass das verantwortliche Programm- und Evalua-

tionsteam klart, mit welchem grundsatzlichen Verstand-
nis man die Wirkungen eines Férderprogramms betrach-
ten und analysieren mochte. Wir nennen die Klarung von
Grundannahmen und Grundverstandnis hier ,,Wirkungs-
philosophie®. Mit Blick auf die Wirkungsphilosophie sind
zwei Basisentscheidungen zu treffen:

1. Folgt manin der Wirkungsplanung und Wirkungs-
analyse eher der ,Kausalitatsschule“ oder der
»Beitragsschule“? Die beiden Schulen werden in
Kapitel 3.2.1 vorgestellt.

2. Aufwelchem grundsatzlichen Verstandnis der Pro-
grammwirkung soll aufgebaut werden? Drei grund
legende Konzeptualisierungen dazu werden im Fol-
genden vorgestellt.

Bei der Planung der Wirkungsevaluation ist es sinnvoll,
das Grundverstandnis der Ursachen-Wirkungsbezie-
hungen eines Forderprogramms zu klaren. Welches der
folgenden drei Konzeptualisierungen am geeignetsten
ist, hangt von den Voraussetzungen und Rahmenbedin-
gungen des Programms ab %:

Programmfokussierte Ursachenzuordnung

Diese Konzeption ist geeignet, wenn das Férderprogramm
grundsatzlich in der Lage ist, die beabsichtigten Wir-
kungsziele selbststandig zu erreichen, unabhangig oder
relativ unabhdngig von Kontextfaktoren oder anderen
Interventionen oder Forderprogrammen. In der Praxis
reichen einzelne Programme oder FérdermaRnahmen oft
nicht aus, um die beabsichtigten Wirkungen allein zu er-
zielen - und oft gibt es alternative Wege, um die beabsich-
tigten Wirkungen zu erreichen. Infolgedessen ist dieses
selten ein nitzliches Modell von Ursache und Wirkung fiir
die Wirkungsevaluation.

Abbildung 8: Grundverstandnis programmfokussierte Ursachenzuordnung

Forderprogramm

Fehlen des Forderprogramms

Quelle: Eigene basierend auf Rogers (2016, S. 1).

Gemeinsame Ursachenzuordnung

Dieses Grundverstandnis ist sinnvoll, wenn das Férder-
programm die Wirkungen in Verbindung mit anderen
Programmen, Mallnahmen oder bestimmten weiteren
Einflussfaktoren erzeugt. Dies kann ergédnzende Forder-
programme einschlieRen, die entweder den Grundstein
fiir das zu evaluierende Programm legen oder dieses
verstarken. Dazu zdhlen auch Einflussfaktoren wie z.B.
die Erfahrungen und Kompetenzen, die die zu férdernden
Grindungsteams als ,Inbounds® mit in das Forderpro-
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Keine Wirkungen

gramm einbringen (vgl. Kapitel 2.1) oder auch die
Qualitat anderer Programmbeteiligter wie z.B. der Koope-
rationspartner. Dazu gehoren aber auch Umfeldfaktoren,
wie z.B. gesetzliche Regelungen oder Marktdynamiken,
die den Markterfolg oder 6kologische Impacts eines ge-
forderten Start-ups mafigeblich beeinflussen kénnen.

Flr die meisten Forderprogramme diirfte das Grundver-
standnis der gemeinsamen Ursachenzuordnung zutref-
fend und sinnvoll sein.
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Abbildung 9: Grundverstandnis gemeinsame Ursachenzuordnung

Forderprogramm

Andere Forderprogramme,
MaRnahmen oder Einflussfaktoren

Quelle: Eigene basierend auf Rogers (2016, S. 2).

Alternative und multiple Ursachenpfade

In diesem Fall ist das Férderprogramm nur einer von
mehreren méglichen Wegen, um die Wirkungen zu er-
reichen. Ein bestimmtes Programm kann die Wirkungen
hervorbringen, aber sie kdnnen auch durch andere Inter-
ventionen und/oder externe Faktoren zustande kommen.
Dies kann der Fall sein, wenn die Teilnehmenden die Mog-
lichkeit haben, liber einen alternativen Anbieter auf die
Dienste zuzugreifen, oder wenn verschiedene Programme
von verschiedenen Anbietern die gleiche Wirkung erzielen
sollen. Zum Beispiel kdnnte eine Reihe von Programmen
darauf abzielen, die Finanzierung von Griindungsvorha-
ben zu verbessern - einige durch die Verbesserung staat-
licher Griindungsfinanzierungsprogramme, einige durch
privatwirtschaftliche Initiativen.

Dieses Szenario oder Grundverstandnis hat wichtige
Implikationen flr die Wirkungsevaluation. Wenn ein
kontrafaktisches Design verwendet wird, bei dem Teil-
nehmende mit Nicht-Teilnehmenden verglichen werden,
ist es wichtig zu untersuchen, welche Leistungen die
Nicht-Teilnehmenden in Anspruch nehmen. Wenn ein
Programm Wirkungen erzeugen soll, die auch das Ziel
anderer Programme sind, ist es besonders wichtig, dies
in der programmspezifischen Theorie des Wandels und
der Wirkungslogik (vgl. Kapitel 3.1.3) zu berlicksichtigen
und entsprechende Daten zu sammeln. Dies wird dazu
beitragen, festzustellen, inwieweit die Wirkungen auf
das zu evaluierende Programm zurlickzufiihren sind.

Abbildung 10: Grundverstandnis alternative und multiple Ursachenpfade

Forderprogramm

Andere Forderprogramme,
MaBRnahmen oder Einflussfaktoren

Quelle: Eigene basierend auf Rogers (2016, S. 2).
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3.1.3 Wirkung logisch modellieren

Aufbauend auf der entwickelten Wirkungsphilosophie,
werden die festgelegten Wirkungsziele mit den zur Er-
reichung dieser Ziele eingesetzten Programmressourcen
und -leistungen im Rahmen einer Wirkungslogik systema-
tisch verknlpft. Der Einsatz von Wirkungslogiken dient
der vereinfachten Darstellung der Wirkungszusammen-
hange eines Programms und der Unterscheidung der
Programmleistungen und der intendierten Wirkungen.

Zur Veranschaulichung von Wirkungslogiken und -ketten
eignen sich sogenannte Wirkungsmodelle. Sie férdern
wirkungsorientiertes Denken und bilden die Grundlage
fir die erfolgreiche Durchfiihrung aller Prozesse des
Wirkungsmanagements:

e Inder Wirkungsplanung dienen Wirkungsmodelle der
transparenten Veranschaulichung der eingesetzten
Forderprogrammlogik und kdnnen somit dazu bei-
tragen, ein programminternes Verstandnis der inten-
dierten Wirkungsentfaltung der Forderaktivitaten zu
schaffen. Sie kdnnen ebenso als Kommunikations-
instrument genutzt werden, um geplante Wirkungs-
mechanismen mit weiteren am Programm beteiligten
Akteuren, wie z.B. Netzwerkpartnern, zu reflektieren.

o Wirkungsmodelle dienen als Strukturierungshilfe bei
der Auswahl und Entwicklung von fir die Erhebung
relevanten Indikatoren.

e Im Sinne der Wirkungssteuerung und -maximierung
konnen Wirkungsmodelle bei Programmanpassun-
gen unterstutzen und auch in externe sowie interne
Kommunikations- und Berichtsprozesse eingebunden
werden.

Wirkungsmodell fiir griindungsbezogene
Forderaktivitaten

Flr Griindungsforderprogramme kann das folgend darge-
stellte Wirkungsmodell als Instrument fiir die mehrdimen-
sionale Wirkungserfassung und -bewertung herangezogen
werden. Es baut auf dem oben vorgestellten Mehrebenen-
modell fir die Zielformulierung von Griindungsférderpro-
grammen auf (vgl. Abbildung 6). In Kombination mit dem
in Kapitel 3.2 (,Wirkungsanalyse“) vorgestellten Konzept
der Wirkungsanalyse, ist es das erste standardisierte ana-
lytische Rahmenwerk fiir die Griindungsférderung, das
sowohl 6konomische als auch 6kologische und gesell-
schaftliche ZielgrofRen einbezieht, und somit gezielt die
ganzheitliche Betrachtung des Erfolgs griindungsbezoge-
ner Forderaktivitaten ermoglicht.
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Wirkungsketten

Das Wirkungsmodell stellt die inharente Wirkungslogik
von Grindungsforderprogrammen durch Anwendung der
Theorie des Wandels dar. Das in Abbildung 11 dargestellte
allgemeine Wirkungsmodell eines Griindungsférderpro-
gramms greift auf die Idee der Wirkungskette zuriick und
strukturiert diese entsprechend den Stufen der Wirkungs-
treppe (vgl. Abbildung 1). Anders als in der Wirkungs-
treppe werden die einzelnen Stufen bzw. Elemente ent-
sprechend der Input-Output-Outcome-Impact-Logik der
Theorie des Wandels dargestellt. Das Modell lasst sich
sowohl als lineare als auch als multiple Wirkungskette mit
Rickkoppelungsschlaufen lesen. Es erlaubt zudem, die
drei in Kapitel 3.1.2 vorgestellten Wirkungsphilosophien
anzuwenden. Aullerdem konnen alternative und multiple
Ursachen- und Wirkungspfade mitbetrachtet werden (vgl.
Kapitel 3.1.2). Bei der Entwicklung des Wirkungsmodells
ist es wichtig zu klaren, welche Wirkungszusammenhan-
ge bereits ,bewiesen” sind und wo man mit Hypothesen
arbeiten muss, die dann bei der Wirkungsanalyse zu
Uberpriifen sind. So lasst sich das Modell kontinuierlich
verbessern und es wird immer realitatsnaher.

Grundlegende Dimensionen der Programmevaluation

In der Evaluationsforschung und -praxis werden zur
Untersuchung und Bewertung von Programmen vier
grundlegende Dimensionen unterschieden %

Bedingungen: Dazu zahlen der institutionelle, geogra-
phische und kulturelle Kontext, in dem ein Programm
angesiedelt ist, sowie die Aufbau- und Ablauforganisation
der Organisation, des Verbandes oder Netzwerks, das

das Programm tragt. Die Bedingungen werden aber auch
durch die finanziellen, personellen oder anderen Ressour-
cen gepragt, die als Ressourcen-Inputs in das Programm
eingebracht werden. Gleiches gilt fiir Voraussetzungen,
mit denen die Mitglieder der Zielgruppen in das Pro-
gramm hineingehen. Diese umfassen z.B. das Wissen, die
Einstellungen, Werte und Kompetenzen der Teilnehmen-
den. Die Voraussetzungen der Teilnehmenden (Incomes)
und die Ressourcen, die in das Programm flieen, kdnnen
als Programm-Input betrachtet werden.

Plan: Konzept, welche Ziele erreicht und welche Resulta-
te mit dem Programm bis wann/wo/bei wem erzielt und
welche Aktivitaten zur Zielerreichung eingesetzt werden
sollen. Das Programmkonzept kann dabei als ,Interven-
tionsplan® verstanden werden. Diesem liegen implizite
oder explizite Wirkungsannahmen zu Grunde.

Umsetzung: Dies umfasst die Aktivitaten und Handlun-
gen, die bei der Umsetzung des Programms ausgefiihrt
werden. Im Falle von Férderprogrammen geht es hier
also um die konkreten Forderaktivitaten.
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Resultate: Hierzu zdhlen zum einen die direkten Outputs
eines Programms. Dabei handelt es sich um die durch die
Interventionen erzeugten (zdhlbaren) Leistungen und Pro-
dukte eines Programmes, die Teilnahme- und Nutzungs-
mengen sowie die Zufriedenheit der Zielgruppenmitglie-
der mit den Interventionen. Zum anderen umfasst dies

aber auch die Outcomes, also die Veranderungen,
die durch die Intervention bei der Zielgruppe
kurz- oder mittelfristig erreicht werden, sowie die
Impacts, die aufgrund der Outcomes in Wirtschaft,
Umwelt und Gesellschaft bewirkt werden.

Abbildung 11: Allgemeines Wirkungsmodell eines Griindungsforderprogramms

Bedingungen

Inputs Outputs

Ressourcen, Beteiligte Leistungen

v \/

Das, was in das For- Das, was wir anbieten
derprogramm einflie- und mit welcher
Sen wird. Zufriedenheit es

genutzt wird.

3 Leistungen
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6 Teamentwicklung gi;iﬁtﬁolder

Outcomes Impacts
Wirkungen auf Ebe- Wirkungen auf ho-
ne der Geforderten herer Systemebene
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Das, was wir auf der Das, wozu wir auf ge-
Ebene der Geférder- sellschaftlicher Ebene
ten bewirken wollen. mit der Férderung

beitragen wollen.

c
£ < Geld, Zeit, Partner, Erbrachte Leistungen Entwicklung der Veranderungen bei
o Raumlichkeiten... und Nutzung der Teamqualitat, Kompe- Kunden, Marktpart-
Angebote tenzen und Ressour- nern und sonstigen
cen der Geforderten direkten Stakeholdern
2 Beteiligte
4 Nutzung Angebote S
arkttrans-
bungen und Pro- Anzahl Teilnehmende,
grammbeteiligten Nutzungsgrad usw. Veranderungen der Entstehung neuer,
Performance (TBL) Veranderung be-
und Resilienz der stehender Markte
5 Zzufriedenheit Geférderten
der Teilnehmenden 10 Geselischaft
und Programm-
stakeholder Entstehung 6kolo-
\ gischer und gesell-
— . _/ schaftlicher Effekte
Umsetzung
— _/
Y
Resultate

Quelle: Eigene in Anlehnung an Kurz & Kubek 2018, S. 35.
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Alternative Ursachen

Je nachdem, welcher Wirkungsphilosophie Sie folgen
(vgl. Kapitel 3.1.2), sind in einem Wirkungsmodell
auch Ursachen mitzudenken, die jenseits der be-
trachteten Unterstutzungsprogramme liegen. Diese
moglichen alternativen Ursachen fiir Outcomes und
Impacts sind dann in das Wirkungsmodell explizit ein-
zubeziehen.

Einflussfaktoren des Erfolgs von Griindungsférder-
programmen und Start-ups

Der Erfolg eines Griindungsférderprogramms wird
durch teilnehmer-, programm- und kontextspezifische
Faktoren beeinflusst. Eine Ubersicht von Einflussfak-
toren des Erfolgs von Griindungs- und Unternehmens-
forderprogrammen, die auf Basis empirischer Studien
identifiziert wurden, finden Sie im Anhang.

Um die teilnehmerspezifischen Faktoren verstehen
und bertcksichtigen zu kénnen, ist eine ressourcen-
basierte Sichtweise auf Griindungsvorhaben und
Start-ups hilfreich (vgl. Infobox ,Resource-Based
View“). Weiterhin wird die Wirkung eines Férderpro-
grammes auch durch programmspezifische Faktoren
(Programmmerkmale) mafigeblich beeinflusst. Die
Wirkung eines Griindungsforderprogramms hangt
schlieBlich auch von Kontextfaktoren (Umfeld- und
Netzwerkfaktoren) ab, die ebenfalls im Anhang
dargestellt sind. 3

Resource-Based View

Die Resource-Based View ist eine Theorie aus dem
strategischen Management, die vor allem die wett-
bewerbsrelevanten Ressourcen und Kompetenzen
eines Unternehmens betrachtet. Im Kontext der
Griindungsforderung liegt der Fokus auf der er-
wiinschten Starkung jener Ressourcen und Kom-
petenzen, die einem geforderten Start-up Wettbe-
werbsvorteile verschaffen konnen. Das vorliegende
Wirkungsmodell bezieht sich zu diesem Zweck auf
die DIN SPEC 90051-1: Nachhaltigkeitsbewertung
von Start-ups: Teil 1 - Konzept und Kriterien flr die
Nachhaltigkeitsbewertung von Griindungsvorhaben
und jungen Unternehmen. Diese listet unter der
Kategorie ,,Befahiger® die folgenden fiinf Treiber auf:
Vision & Strategie, Team, Prozesse, Partnerschaften
& Ressourcen und Produkt/Dienstleistung & Markt-
position.
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Ein Wirkungsmodell sollte also auch wichtige pro-
gramm- und kontextbezogene Faktoren der Wirk-
samkeit einbeziehen. Bei den Umfeld- und Netzwerk-
faktoren spielen externe foérderliche Umwelteinfliisse
und Gegebenheiten eine wesentliche Rolle, die

das Grundungsokosystem und somit auch die Ent-
wicklungspfade der Start-ups beeinflussen kénnen.
Eine Betrachtung der Wirkung von Grindungs-
forderprogrammen sollte niemals unabhéangig der
wirtschaftlichen, politischen und gesellschaftlichen
Kontextfaktoren erfolgen, da dies zu erheblichen
Fehleinschatzungen der Programmwirkungen fiithren
kann.

Anpassung des Wirkungsmodells an lhren
Anwendungsfall

Bevor Sie sich im nachsten Schritt der Wirkungsanaly-
se, also der Datenerhebung und -auswertung, zuwen-
den, sollten Sie die folgenden Reflektionsschleifen
durchlaufen, um das vorgestellte Wirkungsmodell fiir
grindungsbezogene Aktivitaten und das Erhebungs-
konzept an lhren spezifischen Anwendungsfall anzu-
passen:

1. Welche Funktion hat die Anwendung in Ihrem Fall?
Als Orientierung kénnen Sie dabei die in Kapitel 2.3
genannten Griinde fiir ein Wirkungsmanagement
heranziehen. Mogliche Funktionen umfassen z.B.:

e Kontinuierliche Verbesserung eines bestehenden
Programms

o Evaluation eines neuen oder jungen Programms auf
seine Wirkung und Anderungsbedarfe

e Einanden Zielen eines Forderprogramms oder seine
Geldgebenden ausgerichtetes Wirkungsmonitoring
und -management

e Berichterstattung der Wirkungen gegentiber Entschei-
dungsgremien, Fordermittelgebenden (Ko-Finanzie-
rung) und anderen Stakeholdern

o Legitimation des Einsatzes der Effizienz und
Wirksamkeit von Fordermitteln

e Vergleich der Wirkungen und des Mitteleinsatzes mit
anderen Forderprogrammen

2. Inwelchem institutionellen und Programmkontext
findet die Anwendung statt?

Welche Umfeldbedingungen und Kontextfaktoren
(Umfeld- und Netzwerkfaktoren) sind fiir den
Anwendungsfall relevant?

e Nationale oder regionale Grindungskultur

o Politikinduzierte bzw. ~unterstltzte Zielmarkte,
regulative Rahmenbedingungen
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« Finanzierungsbedingungen: Zugang zu Risiko-
kapital usw.

e Zugang zu attraktiven Markten

o Effektive Kooperationsstrukturen, Zugang zu
passenden Expertennetzwerken

Welche programmspezifischen Faktoren (Programm-
merkmale) sind fiir den Anwendungsfall relevant?
« Politische und institutionelle Zielvorgaben
(z.B. durch Ko-Finanzierung der EU)
o Breite und Profil (z.B. generisch oder Technologie-/
Sektor-/Nachhaltigkeitsfokussiert)
o Alter/Entwicklungsphase des Forderprogramms
e Bekanntheit und Reputation des Forderprogramms
o Alter/Entwicklungsphase der geférderten Zielgruppen

3.2 Wirkungsanalyse: Was, wann und wie
erheben und bewerten?

Die ganzheitliche Erfassung und Bewertung von Wirkun-
gen, die von einem Forderprogramm ausgehen, be-
notigen neben einem Zielkonzept und Wirkungsmodell
sowohl ein Erhebungs- und Messkonzept als auch eine
Wirkungsbewertungsmethodik. Mithilfe von im Erhe-
bungskonzept enthaltenen Indikatoren kann gepruft
werden, ob die festgelegten Wirkungsziele entlang der
Wirkungslogikstufen erreicht werden. Sie unterstiitzen
bei der Feststellung des Programmfortschritts und der
Programmwirkung und dienen somit als wichtiges Instru-
ment des lernenden Griindungsférderprogramms.

Entsprechend der dem Wirkungsmodell zu Grunde liegen-
den Stufen der Wirkungslogik werden nicht nur Impact-
Indikatoren zur Messung langfristiger Wirkungen identifi-
ziert, sondern auch Outcome-Indikatoren, die Aufschluss
Uber den Fortschritt der teilnehmenden Start-ups des
Forderprogramms geben. Zudem werden Output-Indika-
toren gebildet, da Outputs die Grundlage und Bedingung
fur die Entstehung von Wirkungen bilden. Weiterhin
erlaubt die Festlegung von Input-Indikatoren Einblicke
in die in das Programm investierten Ressourcen. Diese
konnen bei Betrachtung des Input-Output-Verhaltnisses
und des Input-Impact-Verhaltnisses Aufschluss liber die
Programmeffizienz sowie -effektivitat geben.

Bevor wir uns den Fragen ,Was erheben?, ,Wie erhe-
ben?“ und ,Wann erheben?“ widmen, wollen wir zunachst
reflektieren, was die grundsatzlichen Moglichkeiten der
Wirkungsanalyse sind und wo aber auch ihre Grenzen
liegen.

3.2.1 Kausalitat und Beitrag? Moglichkeiten
und Grenzen der Wirkungserfassung

In der Praxis des Impact-Managements wird in der Regel
auf die Theorie des Wandels Bezug genommen (vgl. Info-
box auf S. 10) und von linearen Wirkungsketten ausgegan-
gen. Zumeist wird dabei explizit oder implizit von einer
Zuordenbarkeit einer Wirkung zu einer Ursache und von
der Abgrenzbarkeit des Anteils einer Intervention (z.B.
eines Forderprogramms) ausgegangen. Die Entwicklung
einer individuellen Theorie des Wandels fiir ein einzelnes
Forderprogramm wird in der Evaluationsforschung als not-
wendig eingestuft, allerdings wird dabei von zu vereinfa-
chenden Annahmen und einer zu beschrankten Methoden-
wahl gewarnt.!* Bei der Frage, inwieweit sich erfassbare
Wirkungen oder Veranderungen ursachlich einer bestimm-
ten Intervention oder einem bestimmten Forderprogramm
zuordnen lassen, kdnnen grundsatzlich zwei ,,Schulen®
unterschieden werden. Die erste soll hier ,Kausalitatsschu-
le“ und die zweite ,,Beitragsschule“ genannt werden.

Die Kausalitatsschule: Wirkungsketten und
Wirkungsanteile erfassen

Die Kausalitatsschule geht davon aus, dass es eine lineare
Wirkungskette gibt und von einer Zuordenbarkeit einer
Wirkung zu einer Ursache und von einer Abgrenzbarkeit
des Anteils einer Intervention bzw. eines Forderpro-
gramms ausgegangen werden kann. Sie unterstellt dabei
eine eindeutige Ursachen-Wirkungsverbindung. Eine
Schlisselfrage dabei ist, welchen Anteil eine bestimmte
Ursache (z.B. ein Férderprogramm) an einer in der Zu-
kunft voraussichtlich eintretenden (ex ante) oder bereits
eingetretenen Wirkung (ex post) hat. Fir die Zuordnung
(Attribution) werden verschiedene Methoden vorgeschla-
gen und in der Evaluations- und Impact-Management-
Praxis eingesetzt. Hierbei kdnnen drei allgemeine Strate-
gien fur die Kausalattribution unterschieden werden®s:

Schéatzung der kontrafaktischen Situation (d.h.,
was ware ohne die Intervention bzw. ohne das Forder-
programm passiert?)

o Uberprifung der Stimmigkeit der ermittelten
Wirkungsdaten (Evidenz) mit Blick auf die fiir das
Programm entwickelte Theorie des Wandels und die
dort angenommenen kausalen Beziehungen

o Ausschluss von alternativen Erklarungen durch einen
logischen, anhand von Daten belegten (evidenz-
basierten) Prozess.

In der Kausalitatsschule, der z.B. auch das Impact
Management Project (IMP) zuzurechnen ist (vgl. Kapitel
3.2.5), wird die Verédnderung, die auch ohne die Interven-
tion (das Forderprogramm) ohnehin eingetreten wére, als
s~deadweight“ (Mitnahmeeffekt) bezeichnet. Der Brutto-
effekt abzuiglich des Mitnahmeeffekts ist der Nettoeffekt,
der sich nach Auffassung der Kausalitatsschule der Inter-
vention zuschreiben lasst.
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Die Beitragsschule: Das Zusammenwirken verstehen

Im Unterschied zur Kausalitatsschule ist die Evaluations-
Community der Beitragsschule bezuglich der Einschatz-
barkeit von Ursachen und Wirkungsketten sowie der
quantitativen Abgrenzbarkeit von Wirkungsanteilen
deutlich vorsichtiger.*® Daher wird dort vorgeschlagen,
den Blick nicht primar auf lineare Wirkungsketten und
Kausalitaten zu legen, sondern auf das Verstehen des
Wirkungsmechanismus, also der Frage, wie etwas wirkt
und welche Rolle eine Intervention (hier ein Férderpro-
gramm) im Zusammenwirken mit anderen Einflussbe-
reichen und -faktoren spielt.!” Bei der Rolle kdnnen z.B.
die Wirkmechanismen Ausloser, Unterstitzung, Ermogli-
chung und Beschleunigung unterschieden werden. '

Die Wirkungen eines Forderprogramms werden als ,,Ge-
flecht simultan wirkender Ursachen“ verstanden, bei
denen es lineare und nicht-lineare Zusammenhange und
verschiedene Ruckkoppelungen geben kann *°. Es geht
hier also nicht nur darum, was bewirkt wurde, sondern
auch warum und wie.? Mit Blick auf die in der Regel
langeren Zeitrdume, bis ein Forderprogramm uber die
Geforderten seine Wirkung entfaltet, wird von der Bei-
tragsschule vorgeschlagen, den Fokus und Umfang der
Evaluation genau festzulegen und folgende Schritte der
Beitragsanalyse zu gehen:

1. Durchdachtes Aufstellen der praktischen Ursachen-
und Beitragsfragen, die behandelt werden sollen,

2. Entwickeln der langfristigen Zeitachse der Ereignisse,
die mit der Intervention zusammenhéangen,

3. Identifizieren der wichtigsten Wirkungspfade und
ihrer Zeitlinien,

4. Entwickeln der damit verbundenen Theorien
des Wandels,

5. Bewerten der beabsichtigten Verdnderungen,
die eingetreten sind,

6. ldentifizieren kritischer Ursachenfragen,

Entwickeln von Wirkungsnarrativen fiir die Pfade und

8. Schlussfolgerungen zu den wahrscheinlichen Beitra-
gen, die durch die Intervention geleistet wurden, und
wie sie eingetreten sind.

~

www.borderstep.de

Die Zeitdimension: Besonderheiten bei Wirkungs-
analysen von Griindungen und Start-ups

Aus der Wirkungsforschung ist bekannt, dass je schneller
die Wirkung offensichtlich wird, desto einfacher ist es, sie
einer bestimmten Ursache, z.B. einem Férderprogramm
zuzuordnen. AuRerdem zeigt sich, je mehr Zeit vergeht,
desto groRer ist die Bedeutung von anderen Einflissen, %
wie z.B. weiteren Férderprogrammen, die im Anschluss in
Anspruch genommen werden, oder Marktdynamiken und
politische Rahmenbedingungen. Die Einfachheit der Zu-
ordnung einer Ursache nimmt also auf der Zeitachse ab,
wahrend der Einfluss anderer Faktoren und Aktivitaten
steigt. Manche Evaluationsforschende sprechen hier auch
vom ,Verdunsten der Wirkung®.

Bei Griindungsférderprogrammen kommt noch die
Besonderheit hinzu, dass diese in einer Phase der Griin-
dung oder Unternehmensentwicklung greifen, in der
typischerweise von den Geférderten noch keine oder
kaum Wirkungen ausgehen kdnnen, da sie noch nicht
am Markt sind oder erst am Anfang ihrer Marktteilnah-
me stehen. Damit kann in einer friihen Phase, also z.B.
am Ende einer Férderung, nur das zukUlnftige Wirkungs-
potenzial eingeschatzt werden (ex ante) und es kdnnen
erst zu einem spateren Zeitpunkt, z.B. 2 oder 5 Jahre
nach der Forderung, tatsachliche Wirkungen retrospektiv
ermittelt werden (ex post). Obwohl in friihen Phasen nur
Wirkungspotenziale abgeschatzt werden kdnnen, ist es
plausibel anzunehmen, dass es einen Zusammenhang
zwischen den Absichten von Griindenden und Start-ups
gibt, bestimmte Performance- und Wirkungsziele zu er-
reichen, und deren tatsachlichem spateren Verhalten.
Die Entrepreneurship-Forschung hat auf Basis der
Theorie des geplanten Handelns? empirische Belege
fur diesen Zusammenhang geliefert. >
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3.2.2 Was erheben?
Auswahl geeigneter Indikatoren

Ein Indikator wird verstanden als ,empirisch erfassbares
Merkmal, das ein nicht direkt beobachtbares und fir den
Evaluationsgegenstand bedeutsames Konstrukt zu-
ganglich fiir eine qualitative oder quantitative Erhebung
macht“?. Die Auswahl von Indikatoren fiir die Wirkungs-
evaluation hangt von den festgelegten Wirkungszielen flr
das jeweilige Forderprogramm und die herangezogene
Wirkungsphilosophie ab (vgl. Kapitel 3.1.2). Die Entwick-
lung und Festlegung von qualitativen und quantitativen
Kenngrofen flr Inputs, Outputs, Outcomes und Impacts
muss sich aber auch nach dem Basisansatz der Wirkungs-
analyse (vgl. Kapitel 3.2.3) und den gewiinschten Zeit-
punkten der Erhebung (vgl. Kapitel 3.2.4) richten.

Bei der Entwicklung und Auswahl von Indikatoren muss
das Rad nicht neu erfunden werden. Sowohl die allge-
meine als auch die griindungsbezogene Evaluationsfor-
schung bieten hier wichtige Grundlagen, allerdings eher
fir die Input- und Outputkategorien und in begrenztem
Umfang flr kurzfristige Outcomes. Fiir die mittel- und
langfristigen Outcomes und insbesondere die Impacts
sollte auf international géangige Metriken und Indikato-
renkonzepte zurlickgegriffen werden. Zu nennen sind
hier:

o Global Reporting Initiative (GRI): In den Standards
und Handreichungen der GRI fiir die Nachhaltigkeits-

berichterstattung werden z.B. wichtige Prinzipien zur
Bestimmung von Inhalt und Indikatorik (Einbindung
Stakeholder, Wesentlichkeit...) und relevante Prinzi-
pien zur Sicherstellung der Berichtsqualitat (Ausge-
wogenheit, Vergleichbarkeit...) formuliert, aber auch
umfangreiche sektoreniibergreifende und sektoren-
spezifische Indikatoren vorgeschlagen.

o Impact Reporting and Investment Standards (IRIS):

Das IRIS-Netzwerk hat ein global anerkanntes System
fir die Messung, das Management und die Optimie-

rung des Impacts entwickelt. Die aktuelle IRIS-Taxono-

mie umfasst Giber 600 Impact-Indikatoren, aus denen
die fuir den jeweiligen Anwender wesentlichen und
zielfihrenden ausgewahlt werden kénnen.

e Impact Management Project (IMP): Das IMP bietet ein

Forum, um einen globalen Konsens liber die Messung,
das Management und die Berichterstattung von Nach-
haltigkeitsauswirkungen und Impacts zu schaffen. Es
bringt eine Gemeinschaft von tber 2.000 Praktikern
und Praktikerinnen zusammen, um Best Practices
auszutauschen, technische Fragen zu vertiefen und
Bereiche zu identifizieren, in denen ein weiterer
Konsens bei der Messung und dem Management von
Auswirkungen erforderlich ist. Die vom IMP heraus-
gearbeiteten flinf Wirkungsdimensionen (vgl. Kapitel
3.2.6) sowie die hierfiir hilfreichen Indikatoren geben
eine wichtige Orientierung auch fiir die Wirkungsbe-
wertung von Griindungsférderprogrammen.

Aus der grolRen Anzahl méglicher Indikatoren sind in

Abbildung 12 ausgewahlte Beispiele fiir Indikatoren
aufgefiihrt.
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Abbildung 12: Beispiel-Indikatoren fur Inputs und Outputs im Rahmen der Evaluation von
Grindungsforderprogrammen

Inputs Outputs

(Ressourcen, Beteiligte) (Leistungen)

v v

Das, was in das Forderprogramm einflieRen wird. Das, was wir anbieten und mit welcher Zufriedenheit
es genutzt wird.

» Hohe des Programmbudgets » Hohe der Zuwendungssumme in EUR
» Anzahl der Programmmitarbeitenden pro Kalenderjahr fiir Personalkosten
in Vollzeitstellen » Hohe der Zuwendungssumme in EUR
» Anzahl aktiv mitwirkender Programmpartner pro Kalenderjahr fiir Beratungsleistungen
> Zugesagter/bereitgestellter Workload in » Anzahl der Beratungsstunden pro Start-up
Arbeitstagen der Programmpartner pro Kalenderjahr durch das Programm

» Anzahl der Veranstaltungen pro Start-up
pro Kalenderjahr

> Anteil erfolgreicher Bewerbungen
» Anteil der Grunderinnen unter allen Griindenden

mit erfolgreicher Bewerbung » Anzahl der Start-ups, die pro Kohorte, pro Jahr
» Erfahrung des Programmteams in Anzahl Jahren und/oder insgesamt am Programm teilnehmen

in der Griindungsférderung » Anzahl der Start-ups, die an den einzelnen

Programmangeboten teilnehmen
» Anteil von Start-ups, die an den einzelnen
Programmangeboten teilnehmen

5 Zufriedenheit

» Anzahl der Start-ups, die mit der finanziellen
Forderung zufrieden sind

» Anzahl der Start-ups, die mit der Wissens-
vermittlung zufrieden sind

» Anzahl der Start-ups, die mit dem Veranstaltungs-
angebot zufrieden sind

» Grad der Zufriedenheit der Programmverantwort-
lichen mit dem Programm

» Grad des Verdanderungsbedarfs am Programm aus
Sicht der Start-ups

Quelle: Eigene in Anlehnung an Kurz & Kubek 2018, S. 62.
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Abbildung 13: Beispiel-Indikatoren fir Outcomes und Impacts im Rahmen der Wirkungsanalyse

Outcomes Impacts
(Wirkungen auf Ebene der Geférderten) (Wirkungen auf héherer Systemebene)

G Teamentwicklung & Ressourcenausstattung 8 Direkte Stakeholder

7 Performance & Resilienz
9 Markttransformation

10 Gesellschaft & Umwelt

Quelle: Eigene in Anlehnung an Kurz & Kubek 2018, S. 62.
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Eine ausfihrliche Liste méglicher Indikatoren finden Sie
im Anhang. Wichtig ist, dass die Indikatoren zum indivi-
duell entwickelten Wirkungsmodell passen. Es empfiehlt
sich, folgende Fragen bei der Auswahl geeigneter Indika-
toren fiir die Wirkungsanalyse lhres Griindungsférderpro-
gramms zu berticksichtigen:

o Erhebbarkeit und Messbarkeit: Lasst sich der Indikator
Uberhaupt erheben und messen? Klaren Sie, ob die fir
die Datenerhebung erforderlichen Datenquellen vor-
handen und zuganglich sind.

o Erhebungsintervall: Wie oft und in welchen Abstédnden
mussen Daten fiir den Indikator erhoben werden?

e Erhebungszeitpunkt: Wann ist der richtige Zeitpunkt
fiir die Erhebung? Klaren Sie, ob ein Indikator vor bzw.
zu Beginn, wahrend oder am Ende bzw. nach Ab-
schluss der Forderung erhoben werden soll. Wirkungs-
indikatoren konnen aulRerdem kurzfristig, mittelfristig
oder langfristig nach Ende der Férderung erhoben
werden.

Bei der Entwicklung und Auswahl von Indikatoren soll-
te das Kosten-Nutzen-Verhaltnis eines Indikators be-
rucksichtigt werden. Idealerweise ist der Erhebungs-
aufwand fiir einen relevanten Indikator gering. Bei
relevanten Indikatoren, die einen hohen Erhebungs-
und ggf. Auswertungsaufwand verursachen, muss im
Einzelfall abgewogen werden, ob das Kosten-Nutzen-
Verhéltnis stimmt. Gleiches gilt fiir weniger wichtige
Indikatoren, die allerdings mit geringem Aufwand
ermittelt werden kdnnen. Nicht relevante Indikatoren,
die auch noch mit einem hohen Erhebungsaufwand
verbunden sind, sollten selbstredend vermieden wer-
den. Hier ist zudem noch darauf zu verweisen, dass
der Nutzen im Vergleich zu den Kosten i.d.R. schwerer
zu messen ist - insbesondere im Kontext der Indikator-
entwicklung fiir in der Zukunft liegende Wirkungen.

Abbildung 14: Das Kosten-Nutzen-Verhaltnis von Indikatoren berticksichtigen
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Quelle: Eigene.
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3.2.3 Wie erheben und bewerten?
Entscheidung liber den Basisansatz
der Wirkungsanalyse

Evaluationsforschung und -praxis liefern eine Vielzahl be-
wahrter Methoden und Ansatze fiir Erhebungsverfahren,
Datengewinnung und Bewertung. Auch konnen auf Basis
langjahriger Erfahrung wichtige Prinzipien formuliert
werden, die im Rahmen der Informationsgewinnung und
Bewertung flir die Wirkungsanalyse zu beachten sind. So
formuliert die DeGEval - Gesellschaft fur Evaluation e.V. in
ihren ,Standards fiir die Evaluation“ z.B. vier Grundsatze:
1. Nutzlichkeit, 2. Durchfiihrbarkeit, 3. Fairness und 4.
Genauigkeit. Zwei Aspekte, die mit Blick auf die Erhebung
und Datengewinnung von groRRer Bedeutung sind, seien
hier herausgehoben:

o ,Erhebungsverfahren und Datenquellen sollen so
gewahlt werden, dass die Zuverlassigkeit der ge-
wonnenen Daten und ihre Giltigkeit bezogen auf die
Beantwortung der Evaluationsfragestellungen nach
fachlichen MaRstaben sichergestellt sind.”“ %

o ,Eine Evaluation bringt in der Regel einen zusatzlichen
Aufwand fliir am Evaluationsgegenstand beteiligte Per-
sonen und/oder Organisationen mit sich, etwa wenn
diese Datenerhebungen unterstiitzen oder selbst als
Datengebende agieren. Um die Mitarbeit der Beteilig-
ten und Betroffenen zu sichern, die Akzeptanz der Eva-
luation nicht zu gefahrden und die fiir die Evaluation
verfligharen Ressourcen zu schonen, sollten Belastun-
gen soweit moglich minimiert werden.”“ %

Bei der Wahl von Erhebungsverfahren und Datengewinnung
fir die Wirkungsanalyse von Griindungsforderprogrammen
sind eine Reihe von Besonderheiten zu beachten:

e Beidenim Rahmen der Programme geférderten
Grliindenden oder Start-ups handelt es sich um Ziel-
gruppen, die sich wahrend und nach der Forderzeit
hochdynamisch verdndern (Teamzusammensetzung,
Geschaftsmodell-Pivots, Marktentwicklung, Wachs-
tum, Mortalitat usw.).

e Hinzu kommt das bereits in Kapitel 3.1.2 vorgestellte
Charakteristikum des ,,Wirktragers® Griindungsteam/
Start-up, wonach diese sich in einer Phase der Griin-
dung oder Unternehmensentwicklung befinden, in
der typischerweise noch keine oder kaum Wirkungen
bestehen. Damit kann in einer friihen Phase, z.B. am
Ende einer Forderung, oft nur das zukiinftige Wir-
kungspotenzial eingeschéatzt werden (ex ante) und es
kdonnen erst spater tatsachliche Wirkungen retrospek-
tiv ermittelt werden (ex post).

Flr die Wirkungserfassung und -bewertung von Griin-
dungsforderprogrammen, kdnnen grundséatzlich zwei
Optionen unterschieden werden: Zum einen die Ana-

lyse und Bewertung der geférderten Kohorte und zum
anderen der Vergleich der geférderten Kohorte mit einer
Vergleichsgruppe. In der Evaluation von Griindungs-
forderprogrammen werden bislang fast ausschlieRlich
Analysen und Bewertungen der geférderten Kohorten
vorgenommen. Dies liegt in der Regel daran, dass der
Aufwand fur die kohorteninterne Bewertung geringer ist
und die Aussagekraft fiir ausreichend erachtet wird. Da
der Aufwand der Evaluation ein wichtiger Aspekt ist, sind
kohorteninterne Bewertungen ein legitimer und prag-
matischer Ansatz, mit Blick auf dessen Aussagekraft (vgl.
dazu Kapitel 3.2.1) allerdings mit klaren Einschrankungen
verbunden. Es ergeben sich damit fiir die Wahl von Erhe-
bungsmethodik und Wirkungsbewertung die in Abbildung
15 dargestellten Dimensionen Aufwand und Aussagekraft.

Fur die Wirkungsanalyse konnen vor diesem Hintergrund
folgende fiinf Basisoptionen genannt werden. Die ersten
drei nehmen eine kohorteninterne Analyse und Bewer-
tung vor und erlauben lediglich die Erfassung kurzfristiger
Outcomes und die Abschadtzung des mittel- und langfris-
tigen Wirkungspotenzials. Lediglich die beiden Ansatze
der vergleichenden Bewertung erlauben eine Bewertung
tatsachlich eingetretener mittel- und langfristiger Outco-
mes und Impacts:

(1) Qualitative Ersteinschatzung auf Basis von Befra-
gungen und Interviews mit Geférderten: Hierbei handelt
es sich um eine ,Einsteigervariante®, die vergleichsweise
wenig Aufwand macht, aber in ihrer Aussagekraft auch
stark beschrankt ist. So kdnnen z.B. in der Mitte oder zum
Ende der Férderperiode Interviews mit einzelnen Gefor-
derten gefiihrt und erste Einschatzungen tber Outputs
und Outcomes erhoben werden. Die Analyse beschrankt
sich auf qualitative Aspekte und kommt weitgehend ohne
quantifizierbare Indikatoren aus. Vorsichtige erste Ab-
schatzungen potentieller Forderwirkungen sind moéglich,
aber nicht ,hochrechenbar® oder verallgemeinerbar.

(2) Quantifizierender Vorher-Nachher-Vergleich: Der
zweite Ansatz geht weiter, weil er starker quantifiziert
und systematisch Kennzahlen einsetzt. Hier bietet sich
aullerdem ein Vorher-Nachher-Vergleich der Gefoérderten
an. Hierzu kénnen Selbsteinschatzungen der Bewerben-
den sowie Befragungen zu Férderbeginn und zum Forder-
ende eingesetzt werden. Die Methodenvielfalt ist hier ho-
her als bei Basisvariante 1. So kénnen z.B. im Verlauf der
Forderung auch Online-Workshops oder Fokusgruppen
mit den Geforderten durchgefiihrt werden, um wichtige
Aspekte der Forderung und der Wirkung zu erdrtern.
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(3) Okosystem-Ansatz: Der dritte Basisansatz erwei-
tert Ansatz 2 dadurch, dass sich die Erhebungen nicht
allein auf die Gefoérderten, sondern auch auf weitere
Programmbeteiligte und Stakeholder erweitern und das
Okosystem des Férderprogramms und das Umfeld mit-
betrachtet wird. Damit steigt der Aufwand, aber auch die
Aussagekraft, da die Einschatzungen und Angaben der
Geférderten im Lichte der Einschatzung anderer Beteilig-
ter geprift, ggf. validiert und erweitert werden kénnen.
Auflerdem ist so die Erfassung moglicher ,Mitwirkungen
des unternehmerischen Okosystems und des Férderdko-
systems moglich.

«

(4) Kohortenvergleich mit Benchmarking-Daten:
Dieser Basisansatz unterscheidet sich grundlegend von
den bisherigen, da hier nicht nur die geférderte Kohor-
te, sondern auch Vergleichsgruppen betrachtet werden.
Auferdem ist der grofRere Aufwand dieses Ansatzes nur

dann sinnvoll, wenn die Erhebungen zusatzlich einige
Zeit nach Forderende, z.B. zwei oder flinf Jahre spater,
durchgefiihrt werden. Damit wird es moglich, mittel-
und langfristige Wirkungen zu erfassen und zu bewerten.

(5) Kohortenvergleich mit Kontrollgruppe: Die
»Konigsklasse“ der Wirkungsanalyse ist der Vergleich

mit einer systematisch ausgewahlten Kontrollgruppe.
Die Vergleichbarkeit der Kontrollgruppe ist hoher als
beim Benchmarking-Ansatz von Basisvariante 4. Letztere
erlaubt in der Regel nur den Vergleich mit einer weitge-
hend anonymen Gruppe anderer Start-ups oder Unter-
nehmen. Die Verlasslichkeit und die Aussagekraft des
Kontrollgruppenansatzes ist daher héher.

Auf die kohorteninterne Bewertung sowie die verglei-
chende Bewertung wird in den Kapiteln 3.2.5 und 3.2.6
naher eingegangen.

Abbildung 15: Was erheben und wie bewerten: Optionen der Wirkungsanalyse

Kohorteninterne Bewertung

Vergleichende Bewertung

F6rderpha§e . Forder- und Wirkungsphase
Ex-ante-Bewertung des Wirkungspotenzials Ex-post-Bewertung eingetretener Wirkung
A A

-

A

puemjny

Y4

N

Kohortenvergleich
mit Kontrollgruppe

Kohortenvergleich mit
Benchmarkingdaten

Okosystem-Ansatz: Wie 2, zusatzliche

Quantifizierender Vorher-Nachher-Vergleich
(z.B. mittels Befragungen, Fokusgruppen)

Erhebungen mit Programm-Stakeholdern

Qualitative Ersteinschatzung, z.B. auf Basis von
Interviews mit Geférderten

>

Aussagekraft

Quelle: Eigene.
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3.2.4 Wann erheben?

Bei der Frage nach dem Wann der Datenerhebung kann
grundsatzlich zwischen der phasenbezogenen und pha-
senunabhangigen Erhebung unterschieden werden. So
konnen bereits vor Beginn der Forderung, z.B. im Rahmen
des Bewerbungsprozesses, relevante Daten erhoben
werden. Erhebungen in der Férderphase, also zu Beginn,
wahrend und/oder gegen Ende der Forderung, dienen vor
allem der Uberpriifung des Erreichens angestrebter Wir-
kungen und zur Einschatzung potenzieller Wirkungen und

sollten zeitlich dem individuellen Programmablauf sowie
den formulierten Zielen entlang der Programmwirkungs-
logik entsprechend festgelegt werden. Der Nachweis
langfristiger Wirkungen erfordert hingegen Datenerhe-
bungen in der Wirkungsphase, also mehrere Jahre nach
Ende der Forderung. Des Weiteren ergeben sich zeitlich
unabhangige Erhebungen aus nicht an die Férderphase
gekoppelten Informationsquellen, z.B. allgemeine Start-
up-Befragungen und Benchmarking- und Wirtschafts-
datenbanken, die zum Vergleich herangezogen werden.

Abbildung 16: Erhebungen in unterschiedlichen Phasen eines Forderprogrammes

Vorphase

Forderphase
z. Bim Rahmen der zu Beginn, wahrend und/

Bewerbung

oder am Ende der Forderung

Wirkungsphase
Nach 2, 5 und/oder
X Jahren

Zeitlich unabhangig

Allgemeine Start-up-Befragungen, Nachhaltigkeitsratings, Benchmarking-Datenbanken usw.

Quelle: Eigene.

Herausforderung: Erreichbarkeit der Geforderten
nach der Forderphase

Je langer eine Erhebung oder Untersuchung nach der
Forderphase stattfindet, desto schwieriger wird es, die
ehemals Geforderten zu erreichen. Diese Erfahrung ma-
chen viele Griindungsférderprogramme, die nach einigen
Jahren versuchen, mit den ,Alumnis“ Kontakt aufzuneh-
men, um diese zur Beantwortung von Fragebdgen oder
zum Fihren von Interviews zu bewegen. Eine mogliche
Losung fur das Problem der langfristigen Erreichbarkeit

kann darin bestehen, die Geférderten im Rahmen der
Forderbedingungen auf die Teilnahme an bestimmten
Erhebungen wahrend und nach der Férderphase zu ver-
pflichten. Ggf. kann die Auszahlung von abschlieftenden
Fordermitteln auch daran gebunden werden oder es
kénnen zusétzliche finanzielle oder andere Anreize fiir
die Geférderten gesetzt werden, sich auch nach der For-
derphase an Erhebungen zu beteiligen. Auch die regel-
maRige Aktualisierung von Kontaktdaten schafft eine
bessere Erreichbarkeit.
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3.2.5 Kohorteninterne Bewertung:
Wirkungspotenzialabschatzung

Der Charakter der kohorteninternen Bewertung sowie re-
levante Basisansatze dafuir wurden in Kapitel 3.2.3 bereits
vorgestellt. Erganzend soll hier auf kohortenbezogene
Erhebungsinstrumente sowie relevante Konzepte einge-
gangen werden, die die Wirkungspotenzialabschatzung
unterstiitzen kénnen.

Aus der Vielzahl méglicher Erhebungs- und Daten-
gewinnungsmethoden, die im Rahmen einer kohorten-
bezogenen Wirkungsanalyse eingesetzt werden, konnen
folgende die Wirkungsanalyse wirksam unterstiitzen:

Wie erheben und bewerten? Erhebungsinstrumente fiir kohorteninterne Bewertung

o Daten aus Bewerbungsunterlagen und
Auswahlprozess

o Daten aus Forderorganisation: Zusammenstellung
und/oder Befragung der Programmverantwortlichen

o Selbstbewertung der Antragstellenden bzw. Gefor-
derten, z.B. mittels Online-Tools und Standards,
z.B. Ermittlung eines Impact Score

o Spezifische Aufgaben an Start-ups: z.B. Ermittlung
CO,-Abdruck, Treibhausgasemissionen auf Basis
standardisierter Tools

Bewertungsansatz des Impact Management Project

Der Bewertungsansatz des Impact Management Project
(IMP) stellt eine weitere Moglichkeit dar, Wirkungen zu
verstehen und zu bewerten. Dieser Ansatz kann sowohl
die kohorteninterne als auch die vergleichende Bewer-
tung unterstitzen. Er wurde zwar zur Erfassung und
Bewertung der Outcomes und Impacts von Unternehmen
bzw. von Organisationen entwickelt, die Grundprinzipien
konnen aber auch auf Férderprogramme angewendet
werden. Der IMP-Bewertungsansatz basiert auf langjah-
rigen Erfahrungen von zahlreichen Bewertungsinstitutio-
nen und Impact Investment-Organisationen. Seit 2016
hat das IMP eine ,,Practitioner Community“ von tber

o Befragungen von Geférderten, Programmverant-
wortlichen, Gutachtern/Gutachterinnen, Programm-
partnern, Experten, z.B. Bewertung der Resilienz
der Geforderten

o Interviews mit Geférderten, Programmverantwort-
lichen, Gutachtern/Gutachterinnen, Programm-
partnern, Experten

o Feedbackforen oder Fokusgruppen mit mehreren
Geforderten, gesamter Kohorte usw.

2.000 Unternehmen und Investierenden zusammenge-
bracht, um einen globalen Konsens dariiber zu schaffen,
wie mogliche 6kologische, soziale oder Governance-
Risiken erfasst und wie positive Auswirkungen erfasst
und bewertet werden kénnen.?

Die Auswertung der vorhandenen Ergebnisse kann sich
an den folgenden fiinf Wirkungsdimensionen orientieren,
die im IMP entwickelt wurden. Wir haben dazu die Frage-
stellungen zu den Outcomes und Impacts auf Férderpro-
gramme angepasst und dabei auch auf Fragen aus dem
DIN SPEC 90051-1 Standard Nachhaltigkeitsbewertung
von Start-ups zurlickgegriffen:

Leseempfehlung: Nachhaltigkeitsbewertung von Start-ups -

Das Praxistool der DIN SPEC 90051-1

Die DIN SPEC 90051-1 bietet Start-ups, Griindungsfoérde-
rakteuren, Investierenden sowie Bewertungsinstitutionen
einen Rahmen mit Kriterien und Indikatoren fiir die Nach-
haltigkeitsbewertung von Start-ups. Das Praxistool zur

Nachhaltigkeitsbewertung von Start-ups stellt eine gute

www.borderstep.de

Basis fiir Griindungsforderer dar, wenn es um die Aus-
wahl nachhaltiger Start-ups flir Forderprogramme, fir
Inkubatoren- und Akzeleratoren-Programme oder um
eine objektive Dialoggrundlage fiir ankniipfende Trai-
nings- und Mentoringformate geht.


http://www.borderstep.de
https://www.beuth.de/de/technische-regel/din-spec-90051-1/329926946
https://www.borderstep.de/wp-content/uploads/2021/01/DIN-SPEC-90051-1-Praxistool_DE_final.pdf
https://www.borderstep.de/wp-content/uploads/2021/01/DIN-SPEC-90051-1-Praxistool_DE_final.pdf

Zu beantwortende Wirkungsfragen je Dimension

Welche positiven, tatsachlichen Wirkungen hat das Forderprogramm bezogen

auf seine Zielgruppen (Outcome) und auf Umwelt, Gesellschaft und Markt

o Welche unbeabsichtigten, positiven oder negativen Wirkungen hat das Forder-
programm auf die Zielgruppen (Outcome) und auf Umwelt, Gesellschaft und

Hat das Forderprogramm seine primare Zielgruppe (hier: Start-ups) erreicht,

und welche weiteren externen oder internen Stakeholder wurden erreicht?
e Zu welchem Grad dienen die eingetretenen Veranderungen den Zielgruppen
und Stakeholdern (Outcome) und dariiber hinaus, positiven 6kologischen,

Wie grof} ist die Wirkung auf die Zielgruppen (Outcome) und auf Umwelt,

Gesellschaft und Markt (Impact) bezogen auf Faktoren wie z.B. Verbreitungsgrad,

In welchem MaRe hat das Forderprogramm zu den Verdnderungen beigetragen?

Waren diese Verdnderungen ungeachtet des Forderprogramms aufgetreten?
Welche Verbesserungen oder Verschlechterungen bei den Zielgruppen, weiteren
Stakeholdern und mit Blick auf Umwelt, Gesellschaft und Markt gédbe es ohne

Wirkungsdimension
Was .

(Impact) erzielt?

Wirtschaft (Impact) erzielt?
Wer o

sozialen und 6konomischen Entwicklungen?
Wie viel .

Tiefe/Intensitat und Dauer?
Beitrag o

die Forderung?
Risiko .

Konnte die Erzielung der Wirkungen durch bestimmte Einfllisse oder Risiken

beeintrachtigt oder gar verhindert werden? Wenn ja, welche sind dies und wie
ist der Einfluss einzuschatzen?

Quelle: Impact Management Project: Five dimensions of impact, sowie DIN SPEC 90051-1 Standard fir die Nachhaltigkeitsbewertung

von Start-ups.

3.2.6 Die vergleichende Bewertung:
Benchmarking und Kontrollgruppen

Der Charakter der vergleichenden Bewertung sowie rele-
vante Basisansatze daflir wurden in Kapitel 3.2.3 bereits
vorgestellt. Erganzend sollen die Ansatze hier vertiefend
erlautert und relevante Erhebungsinstrumente und Kon-
zepte vorgestellt werden, die die Wirkungspotenzial-
abschatzung wirksam unterstltzen kdnnen.

Systematisch vergleichen: Der Benchmarking-Ansatz

Wahrend sich die beiden ersten Herangehensweisen zur
Wirkungsbewertung auf die Geférderten selbst konzent-
rieren, bietet der Benchmarking-Ansatz die Moglichkeit,
die Gruppe der Geforderten anhand ausgewahlter Indika-
toren mit dem Durchschnitt aller Start-ups eines Landes
oder grolder Start-up-Gruppen mit dhnlichen Merkmalen
zu vergleichen. Sollten klare Unterschiede in der Per-

formance, der Entwicklung und den Wirkungen zwischen

Geforderten und der Benchmarking-Gruppe festzustellen
sein, liegt die Vermutung nahe, dass dies zumindest auch
mit der Forderung zu hat. Der Benchmarking-Ansatz kann
einzeln angewendet werden, sollte im besseren Fall aber

in Kombination mit den voran vorgestellten Bewertungs-
ansatzen kombiniert werden.

Seite 35


https://impactmanagementproject.com/impact-management/impact-management-norms/#anchor2

BORDERSTEP IMPACT GUIDE

Mogliche Quellen fiir Referenz- und Benchmarkingdaten

Deutscher Startup Monitor

Der Deutsche Startup Monitor (DSM) stellt eine der
umfassendsten Studien zum Start-up-Okosystem in
Deutschland dar, und wird vom Bundesverband
Deutsche Start-ups e.V. in Zusammenarbeit mit ver-
schiedenen Partnern jahrlich erstellt.

Green Startup Monitor

Der Green Startup Monitor (GSM) analysiert die Be-
deutung jener Start-ups, die mit ihren Produkten und
Dienstleistungen einen Beitrag zu den 6kologischen Zie-
len einer Green Economy leisten. Er wird vom Border-
step Institut fir Innovation und Nachhaltigkeit und dem
Bundesverband Deutsche Startups e.V. erstellt und von
der Deutschen Bundesstiftung Umwelt (DBU) gefordert.

Deutscher Social Entrepreneurship Monitor

Der Deutsche Social Entrepreneurship Monitor (DSEM)
gibt einen jahrlichen Uberblick iber die Potenziale,
Bediirfnisse und Herausforderungen von Sozialunter-
nehmen in Deutschland. Erstellt wird die Studie vom

Fiir Fortgeschrittene: Vergleich mit einer
Kontrollgruppe

Kausale Effekte einer Forderung von jungen Unternehmen
konnen nicht unabhangig von ihrem Kontext betrachtet
und erfasst werden. Neben den Einwirkungen durch ein
Forderprogramm kann es weitere forderliche Umweltein-
flisse, aber auch StorgroRen im Grindungsdkosystem
geben, die den Entwicklungspfad eines geférderten Start-
ups beeinflussen. Werden nur die geférderten Start-ups
betrachtet, besteht das Risiko, dass die identifizierte Wir-
kung nicht dem Férderprogramm, sondern allgemeinen
Entwicklungen, wie zum Beispiel eines zunehmend for-
derlichen Marktumfelds, zuzuschreiben ist. Die Wirkung
eines Forderprogramms kann als ,Interventionsdifferenz®
definiert werden. Diese bildet den Unterschied zwischen
dem Entwicklungspfad der ,Interventionsgruppe® und

Social Entrepreneurship Netzwerk Deutschland e.V. und
vom Euclid Network, mit Unterstutzung durch die Ber-
telsmann Stiftung, SAP SE und die Stiftung Wirtschaft
Verstehen.

Borderstep Institut und ImpactNexus

Im Rahmen der Nationalen Klimaschutzinitiative wird
das Vorhaben ,,Score4lmpact: Klimaschutz von Start-
ups investierbar machen“ vom Bundesumweltminis-
terium geférdert. Dort wird eine Datenbank mit klima-
schutz- und nachhaltigkeitsbezogenen Referenz- und
Benchmarking-Daten von Start-ups aufgebaut.

KfW Griindungsmonitor und KfW Start-up-Report:
KfW Research legt mit seinem jahrlich erscheinenden
KfW-Griindungsmonitor und KfW Start-up-Report
wissenschaftliche Erkenntnisse zur Struktur und Ent-
wicklung des Grindungsgeschehens in Deutschland
vor.

einer nicht-geférderten Kontrollgruppe ab. Die anerkann-
teste Methode zur Erforschung einer Interventionsdifferenz
ist die (randomisierte) kontrollierte Studie #, erganzt durch
qualitative Forschungsergebnisse*®. Wahrend der Ansatz
in der internationalen Wirkungsforschung dominiert und
zu Studienzwecken herangezogen wird, ist er in Deutsch-
land bisher nur vereinzelt Grundlage von Wirkungsstu-
dien. Die Wirkungsmessung als Interventionsdifferenz ist
damit ein innovativer methodischer Ansatz, derin der
deutschen Griindungsforschung bislang fast ganzlich
fehlt. Der systematische Vergleich mit einer Kontroll-
gruppe ist der vergleichsweise aufwédndigste Bewertungs-
ansatz, der allerdings auch die genauesten Bewertungs-
ergebnisse zur Wirkung von Foérderprogrammen erbringt.
Er kann daher als ,,Konigsklasse® der vergleichenden
Wirkungsanalyse eingestuft werden.

Wie erheben und bewerten? Erhebungsinstrumente fiir vergleichende Bewertungen

o Auswertung von Unternehmenswebsites der
ehemals Geforderten und offentlich zuganglicher
Quellen

e Nutzung von Wirtschaftsdatenbanken zu ehemals
Geforderten

e Nutzung von Daten und Bewertungen oder Beauf-
tragung von Nachhaltigkeitsrating-Agenturen und
Nachhaltigkeitsimpact-Bewertungsinstitutionen

www.borderstep.de

e Nutzung von Indikatoren und Auswertungen groR-
zahliger allgemeiner Befragungen (z.B. Deutscher
Startup Monitor, Green Startup Monitor, KfW Start-
up-Report)

o Nutzung von Benchmarking-Datenbanken
(z.B. aus dem Vorhaben Score4Ilmpact)

o Vergleichende Benchmarking-Studien auf Basis
der o.g. Datenquellen

o Eigene Studien/Umfragen nutzen


http://www.borderstep.de
https://deutscherstartupmonitor.de
https://www.borderstep.de/green-startup-monitor-2021-zahlen-und-fakten/ 
https://www.send-ev.de/projekte-items/dsem/
https://www.borderstep.de/projekte/score4impact/
https://www.borderstep.de/projekte/score4impact/
https://www.kfw.de/Über-die-KfW/Service/Download-Center/Konzernthemen/Research/KfW-Gründungsmonitor/

3.3 Wirkungsverbesserung und
-kommunikation

»Als Impact-getriebene Organisation geht es uns mit
unserem Handeln in erster Linie um die Erzielung
eines gesellschaftlichen und 6kologischen Mehrwerts,
insbesondere um die Umsetzung eines systemischen
Wandels hin zu einer Kreislaufwirtschaft. Diese Wir-
kungsorientierung kann sich erst mit den passenden
Unterstiitzungsstrukturen optimal entfalten und
potenzieren. Der IMPACT Guide liefert wichtige Im-
pulse, um Akteure der Griindungsforderung dafiir zu
sensibilisieren, die Wirkungsdimension in ihren Unter-
stiitzungsprogrammen und -formaten tief zu veran-
kern und dauerhaft erfolgreich umzusetzen .

Ina Budde
Co-Founder & CEO, circular.fashion

Die wirkungsorientierte Planung und Gestaltung von
Grindungsforderprogrammen sowie die Prifung und
Bewertung des Erreichens der formulierten Wirkungsziele
anhand einer ausgewahlten Indikatorik im Rahmen der
Wirkungsanalyse bilden die Grundlage, um Prozesse des
kontinuierlichen Verbesserns und Steuerns im Sinne der
Maximierung und Erweiterung von Programmwirkungen
zu etablieren. Auch die transparente Kommunikation die-
ser Erkenntnisse und Lernprozesse bildet einen wichtigen
Pfeiler des Impact-Managements.

3.3.1 Missionsorientiert denken:
Programmgestaltung

Die der Menschheit begegnenden groflen Zukunftsheraus-
forderungen (Grand Challenges) und nicht zuletzt die dar-
aus zunehmend gestellten Anforderungen an missionsori-
entiertes Denken und Handeln von Seiten der Politik und
Gesellschaft erfordern eine klare Wirkungsorientierung
und -positionierung der Griindungsférderung. Flr Forder-
programme ist unabdingbar, dem Thema Wirkung in der
Phase der Programmgestaltung einen zentralen Fokus zu
widmen. Dies bedeutet, Wirkungsorientierung und -erzie-
lung in den Kern der Programmausrichtung zu integrieren
und das Programm entlang festgelegter Wirkungsziele

zu planen. Nur wenn ein gemeinsames Wirkungs- und
Zielverstandnis aller Programmbeteiligter vorliegt, kann
geprift und analysiert werden, ob das Programm einen
messbaren Mehrwert flir seine Zielgruppe(n) schafft, und
dartber hinaus zu positiven Wirkungen auf gesamtge-
sellschaftlicher Ebene beitragt. Im Zuge der Programm-
planung missions- und wirkungsorientiert zu denken
eroffnet also erst die Moglichkeit, Lern- und Verbesse-
rungsprozesse in Gang zu setzen und die erwilinschten
Auswirkungen des Programms in einem kontinuierlichen
Prozess zu erweitern und zu maximieren.

3.3.2 Optimieren: Ergebnisse fur die
Programmoptimierung nutzen

Die Wirkungsanalyse und interne Kommunikation der
Ergebnisse schaffen gute Grundlagen, um die Ergebnisse
fur die wirkungsorientierte Programmsteuerung auf stra-
tegischer und operationaler Ebene zu nutzen. So konnen
mithilfe des Erhebungs- und Messkonzepts und der darin
enthaltenen Indikatoren die Erreichung der Wirkungszie-
le, und eingetretene oder sich entwickelnde Veranderun-
gen sichtbar gemacht werden.

Verbesserungen des Forderprogramms in Richtung der
definierten Programmziele konnen dabei auf Grundla-
ge der Evaluationsergebnisse sowie auf Grundlage der
Ergebnisse der Wirkungsbewertung stattfinden. Die im
Rahmen der Evaluation kontinuierlich generierten Daten
fur die Input- und Output-Indikatoren eignen sich fir
operative Programmoptimierungen. Sie unterstitzen
durch Analyse des Verhaltnisses von Output zu Input die
Uberpriifung und Verbesserung der Programmeffizienz.
Vor allem aber gibt die Analyse der Ergebnisse auf Out-
put-Ebene, durch Einblicke in die Zufriedenheit der Gefor-
derten mit den Leistungen, Auskunft Giber die Programm-
qualitat. Auf dieser Basis kann der Veranderungsbedarf
der Programmangebote ermittelt und darauf aufbauend
Anpassungen an den bestehenden Angeboten vorgenom-
men werden bzw. neue Programmangebote geplant und
umgesetzt werden.

Seite 37



BORDERSTEP IMPACT GUIDE

Daruber hinaus eignen sich die im Rahmen der Wirkungs-
bewertung erhobenen Daten der Outcome- und Impact-
Indikatoren fir die strategische Programmsteuerung und
-optimierung. Auf Grundlage der Analyse der Ergebnisse
zur Entwicklung der Start-up-Qualitat, der Performance
der Start-ups, der Riickwirkungen auf das Forderpro-
gramm und die Forderorganisation sowie zu den Auswir-
kungen auf Markt, Umwelt und Gesellschaft lassen sich
anhand des gesetzten Zielkonzeptes Veranderungsbedar-
fe ermitteln. Diese Erkenntnisse kdnnen genutzt werden,
um das Programm in Richtung der Programmeziele zu
optimieren. Im Idealfall werden Geférderte und weitere
Programm-Stakeholder in diesen Verbesserungsprozess
miteinbezogen. Bei Bedarf kdnnen auf Grundlage der
Ergebnisse auch Entscheidungen bezuglich einer Neuaus-
richtung des Programmes, einschlieRlich der Anpassung
der Programmwirkungslogik und Neuformulierung von
Programmzielen, getroffen werden.

3.3.3 Legitimieren & Motivieren:
Programmabsicherung

Die zielgruppengerechte Aufbereitung und Kommunika-
tion der Auswertungsergebnisse stellt einen wichtigen
Schritt in der wirkungsorientierten Programmarbeit dar.
Sie ermoglicht die Legitimation Ihres Forderansatzes
gegenuber Entscheidungspersonen und der interessierten
Offentlichkeit und schafft extern sowie intern Verstiandnis
fir die Effizienz und Wirksamkeit Ihres Programmeinsat-
zes von Steuer- und Fordermitteln. Daruber hinaus bietet
die glaubwirdige und transparente Kommunikation
anderen Akteuren des Griindungsférderdkosystems die
Moéglichkeit, sich an der wirkungsorientierten Steuerung
Ihrer Programmarbeit zu orientieren.

Um effektiv Uiber die 6konomischen, 6kologischen und
sozialen Wirkungen eines Forderprogramms zu berichten,
eignet sich die Entwicklung einer Kommunikationsstrate-
gie. Dabei kdnnen folgende Fragestellungen helfen:

» Welche Ziele verfolgen Sie mit der Kommunikation
Ihrer Ergebnisse der ganzheitlichen Wirkungsmessung
und -bewertung? Hier kann Ihnen die Differenzierung
verschiedener Wirkungsebenen helfen: Verfolgen Sie
kognitiv-orientierte Ziele (Wissensziele), affektiv-emo-
tionale Ziele (Einstellungsverdnderung, Involvement,
Perspektivenverschiebung) und/oder konativ-orien-
tierte Ziele (Handlungsziele)?

e An wen richtet sich Thre Kommunikation? Méchten
Sie die Wirkungsergebnisse intern an Leitungsorgane,
Programmmitarbeiter oder weitere Organisations-
einheiten vermitteln oder handelt es sich um eine
nach auflen gerichtete Kommunikationsmafinahme?
Die Konkretisierung lhrer Adressaten kann Sie dabei

www.borderstep.de

unterstiitzen, gezielt Ergebnisse aufzugreifen, die die
Zielgruppe als relevant und interessant betrachtet.
Auflerdem lassen sich so auch geeignete Kommunika-
tionsformate und -kanéle ableiten.

« Wie haufig wollen Sie tiber die Ergebnisse berichten?

Schaffen Sie fiir die transparente Berichterstattung der
Wirkungen lhres Forderprogramms einen systematischen
Uberblick tiber die Ergebnisse, indem Sie die Wirkungen in
den Gesamtkontext der Wirkungslogik setzen. Stellen Sie
dabei die Wirkungsziele und den Handlungsansatz lhres
Forderprogrammes dar, und gehen Sie neben der Darstel-
lung und Visualisierung der erreichten Wirkungen auch
auf den methodischen Ansatz der Wirkungsanalyse ein.

Das fir Ihre Berichterstattung angemessene Kommunika-
tionsformat ergibt sich aus den obigen Fragestellungen
und reicht oft von Prasentationen und Videos bis hin zu
Berichten und Publikationen. Dabei ist zu empfehlen, mit
der Kommunikation der Resultate intern bei den jeweili-
gen Programmbeteiligten zu beginnen. Hier erweisen sich
neben schriftlichen Verbreitungsformaten z.B. interne
Workshops als niitzlich, da sie Gelegenheit zur Reflektion
der Ergebnisse bieten und eine geeignete Grundlage fir
operative und strategische Verbesserungen des Forder-
programms legen kdnnen.

Wie die in Kapitel 2.3 vorgestellten Griinde flir ein Wir-
kungsmanagement von Griindungsférderprogrammen
zeigen, spielt fir die Programmabsicherung auch die
Motivation der Programmbeteiligten eine wichtige Rolle.
Die Programmmitarbeitenden kénnen durch das Auf-
zeigen der Wirkung und der Sinnhaftigkeit des eigenen
Handelns motiviert werden.

Integration von Storytelling in die

interne und externe Kommunikation

Fir die Aufien- bzw. Innenkommunikation der
Wirkungsergebnisse lhres Forderprogramms an die
festgelegten Zielgruppen eignet sich tiber die reine
Darstellung der im Rahmen der Wirkungsmessung
erhobenen Daten hinaus, der Einsatz von Geschich-
ten oder Stories. Mit Hilfe des Storytelling kdnnen
Sie KenngréRen in den Kontext des tibergreifenden
Werte- und Zielsystems lhrer Foérderorganisation
einbetten und lhre Zielgruppen so auf effektive und
interessante Weise erreichen.


http://www.borderstep.de

Visualisierungsmoglichkeiten der Ergebnisse fiir die interne und externe Kommunikation

Die Ubertragung der Ergebnisse Ihrer Programmarbeit in einen visuellen Kontext ist fiir eine effektive Kommunikation
mit externen, aber auch internen Zielgruppen unerlasslich. Es kann eine Reihe von Visualisierungstechniken ein-
gesetzt werden, die von der Darstellung von Informationen in Kreis- bis hin zu Flachendiagrammen reichen. Wie die
folgenden Beispiele zeigen, konnen ,,Cockpits fiir die Darstellung von Indikatoren mit Likert-Skalen niitzlich sein,
wahrend Spinnendiagramme hdufig zur Darstellung von Indizes wie Entrepreneurial Orientation, Sustainable Entre-
preneurship-Kompetenzen oder Resilienz eingesetzt werden. Zitate konnen fir die Darstellung qualitativer Informa-
tionen von Interesse sein, um personlichere Einblicke zu gewahren.

Potenzieller Beitrag des Produkts/der Dienstleistung zur Losung von Nachhaltigkeitsherausforderungen

4,27

1 (niedrig) 5 (hoch)

Sustainable Entrepreneurship-Kompetenzen zu Beginn und zum Ende der Forderung

Kompetenzen im
strategischen Management

Interpersonelle Zielkonflikt-
Kompetenzen Kompetenzen
. Kompetenzen im
Normative L
zukunftsorientierten
Kompetenzen
Denken
Kompetenzen im
Systemdenken
Zu Beginn der Férderung I Zu Ende der Forderung
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4 Ausblick: Aufgaben und nachste
Schritte

Das Wirkungsmanagement von Griindungsforderpro-
grammen steht noch ganz am Anfang. Der vorliegende
Impact Guide zeigt, wie ein solches aufgebaut und zum
Nutzen von Férdermittelgebenden, Programmverant-
wortlichen und Geférderten entwickelt werden kann. Um
den Schritt von der bisherigen Input-Output-fokussierten
Programmevaluation hin zu einem Impact Management
von Grindungsforderprogrammen zu vollziehen, sind
eine Reihe von Aufgaben anzugehen. Im Folgenden wer-
den Voraussetzungen und nachste Schritte fir den ,,Roll-
out“ eines Wirkungsmanagements in der Griindungs-
forderung vorgestellt. Dabei wird zwischen der Ebene
einzelner Programme und tbergreifenden Mallnahmen
unterschieden.

Initiativen und Impulse auf der Ebene einzelner
Forderprogramme

Wie die Resonanz auf das Vorhaben ,IMPACT nachhaltig-
keitsorientierter Griindungsforderung” gezeigt hat, ist
das Interesse von Fordermittelgebenden, Programmver-
antwortlichen, Begleitforschenden, Start-ups und Ver-
banden an dem Thema Wirkungsmanagement in jlingster
Zeit stark gestiegen. Trotz des Interesses fehlen aber oft
noch die Voraussetzungen, um ein wirksames Wirkungs-
management aufzubauen. Erste Schritte dafuir konnen
auf der Ebene einzelner Forderprogramme sein:

e Wirkung planen: z.B. Budgets fiir die Evaluation orga-
nisieren und einplanen, erste Wirkungsziele setzen.

o Wirkung analysieren: Hierzu kdnnen erste Pilotpro-
jekte initiiert und MalRnahmen ergriffen werden, die
wenig Aufwand machen. Dazu zdhlen z.B. die Auf-
nahme relevanter wirkungsbezogener Daten in die
Bewerbungsunterlagen und die Abfrage relevanter
Indikatoren zu Beginn der Forderung. Auch kdnnen
Erhebungs- und Berichtspflichten als Teil der Férder-
und Teilnahmebedingungen formuliert werden, z.B.
eine Teilnahmepflicht an Befragungen fiir Vorher-
Nachher-Vergleiche oder Fokusgruppen.

o Wirkung verbessern: Neben Schlussfolgerungen, die
auf Basis der programminternen Wirkungsanalyse
gezogen werden kénnen, ist auch der Erfahrungsaus-
tausch mit anderen Forderprogrammen beim Thema
Wirkungsmanagement nitzlich. Dafur wird ein ,Fo-
rum Wirkungsmanagement® von Forderinstitutionen
vorgeschlagen, das einen regelmaRigen informellen
Erfahrungsaustauch erméglichen soll.

www.borderstep.de

Entwicklung eines Leitbildes missionsorientierter
Griindungsforderung

Forderprogramme stellen ein wesentliches Instrument
zur Anreizbildung von Entwicklungen dar, die einen
Beitrag zum Erreichen gesellschaftlicher und umwelt-
politischer Ziele, zur Losung der groRen Zukunftsheraus-
forderungen (Grand Challenges) und zur Erreichung der
von der Politik gesetzten Nachhaltigkeitsziele leisten.
Als langfristige Orientierung ware ein neues missions-
orientiertes Leitbild fur die Entwicklung des Griindungs-
fordersystems in Deutschland wichtig und dringend zu
erarbeiten. Ein Visioning fur die deutsche Griindungsfor-
derprogrammlandschaft mit einem Zeithorizont wie sie
z.B. durch die Klimaschutzpolitik oder die Hightech-
Strategie formuliert werden, ware ein wichtiger nachster
Schritt.

“Forum Wirkungsmanagement* von
Forderinstitutionen

Flr das noch sehr junge Handlungsfeld des Wirkungsma-
nagements von Griindungsférderprogrammen bestehen
bislang kaum Erfahrungen. Umso wichtiger ist es, dass
diejenigen, die Schritte in diese Richtung gehen mdchten
und umsetzen, sich zu ihren Erfahrungen austauschen
und von einander lernen kdnnen. Dazu wird hier ein
bundesweites ,Forum Wirkungsmanagement*“ von For-
derinstitutionen und Verbanden aller Art vorgeschlagen.

Aufbau von Referenz- und Benchmarking-Datenbanken

GroRer Entwicklungsbedarf besteht bei der Entwicklung
und Generierung von Referenz- und Benchmarkingdaten
fur Vergleichsgruppen. Damit steht und fallt in Zukunft
die Beantwortung der Frage, wo ein Griindungsforder-
programm tatsachlich einen Unterschied in der Wirkungs-
kette eines geforderten Start-ups macht. Eine wichtige
Grundlage dafiir kdnnen Referenz- und Benchmarking-
daten liefern, die im Rahmen des vom Bundesumwelt-
ministerium geforderten Vorhabens ,Score4lmpact® im
Zeitraum 2021 bis 2024 entwickelt werden. Fiir Férder-
mittelgebende und Programmverantwortliche kann auch
die Inanspruchnahme spezialisierter Bewertungsdienst-
leister, z.B. fur Selbstbewertungstools fiir Start-ups, in
Zukunft eine wichtige Option sein.
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Schaffung und Weiterentwicklung von Methodik und
Datengrundlagen

In der Evaluationsforschung und -praxis konnte in den
vergangenen Jahrzehnten viel Erfahrung und Know-how
aufgebaut werden, wie Evaluationen effizient und wirk-
sam durchgefiihrt werden kénnen. Die Wirkungsevalua-
tion stellt jedoch ein noch junges und wenig entwickeltes
Teilgebiet der Evaluation dar, fiir das in den kommenden
Jahren methodische und datenbezogene Grundlagen erst
noch zu schaffen oder weiterzuentwickeln sind. Wichtige
Schritte dafir sind z.B.:

o Weiterentwicklung und Anpassung bestehender inter-
nationaler Standards zum Impact-Management und
zur Nachhaltigkeitsbewertung und -berichterstattung
(GRI, IRIS, IMP usw.) spezifisch flir Griindende und
junge Unternehmen (Start-ups) oder Etablierung
spezifischer Standards fiir Start-ups, z.B. durch die
Internationalisierung des DIN SPEC Standards 90051-1
Nachhaltigkeitsbewertung von Start-ups.

» Initiierung eines Forschungsprogramms durch das
Bundesministerium fiir Forschung und Bildung (BMBF)
und/oder das Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Energie (BMWi) fiir die Methodenentwicklung und
Datengewinnung im Bereich der Wirkungsforschung
und -analyse von Griindungsférderprogrammen. Ein
solches sollte zur Weiterentwicklung der Forschungs-
und Innovationsindikatorik der Bundesregierung
genutzt werden.

e Ohne die Mitwirkung der ehemals Geférderten, der
Start-ups und jungen Unternehmen, ist eine fundierte
Wirkungsanalyse dauerhaft nicht moglich. Je mehr
Start-ups von Anfang an ein eigenes Wirkungs- und
Nachhaltigkeitsmanagement aufbauen und betreiben,
desto einfacher konnen Daten dazu erhoben werden.
Um aussagekraftige Vergleichsdaten zu erhalten, ist
die Mitwirkung einer groflen Zahl an Start-ups und
Geforderten wichtig. Daher sollten sehr schlanke Be-
richtspflichten fur Start-ups geprift werden, die fiir
diese einen Mehrfachnutzen schaffen. Erhebungen
dienen dann nicht nur den Wirkungsanalysen von For-
derprogrammen, sondern auch und insbesondere der
Eigennutzung durch die Start-ups, z.B. in der Investo-
renkommunikation.

Weiterentwicklung des IMPACT Guide

Der vorliegende IMPACT Guide liefert ein erstes me-
thodisches Rahmenwerk, um Wirkungsorientierung in
Griindungsforderprogrammen zu verankern. Er kann und
soll auch dazu genutzt werden, um fiir das eigene Forder-
programm zugeschnittene interne Handreichungen und
Schulungen zu entwickeln. Da die Wirkungsbewertung
und das Wirkungsmanagement ein ganzlich neues Hand-
lungsfeld im Bereich der Griindungsférderung darstellt,
mussen damit in den kommenden Jahren erst Erfahrun-
gen gesammelt werden. Dabei werden auch Erkenntnisse
und Erfahrungen entstehen, wie das hier vorgeschlagene
methodische Rahmenwerk und die Indikatorik noch
weiterentwickelt werden kénnen. Uber Anregungen und
Empfehlungen dazu freuen wir uns!
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Glossar

Beitragsschule: Die Beitragsschule folgt im Kontext des
Wirkungsmanagements einem multikausalen Wirkungsver-
standnis, das den Fokus auf die Art und Weise des Wirkens
und die Rolle einer Intervention im Zusammenwirken mit
anderen Einflussfaktoren legt. Sie geht von Multikausalitat
und Wechselwirkungen mit anderen Faktoren aus.

Evaluation: Bezeichnet die systematische Untersuchung
der Gestaltung, Umsetzung, Resultate, Zielerreichung und
Wirkung einer Intervention ,,auf Basis von empirisch gewon-
nenen Daten. Impliziert eine Bewertung anhand offengeleg-
ter Kriterien fiir einen bestimmten Zweck.“* Wahrend sich in
der Evaluationspraxis oftmals die Bewertung kurzfristiger
Wirkungen durchgesetzt hat, geht eine Wirkungsbewertung
(siehe ,Wirkungsbewertung®) weit dariiber hinaus, um auch
mittel- und langfristige Wirkungen zu untersuchen und zu
bewerten.

Indikator: Ein Indikator wird verstanden als ,,empirisch
erfassbares Merkmal, das ein nicht direkt beobachtbares
und fuir den Evaluationsgegenstand bedeutsames Konstrukt
zuganglich fur eine qualitative oder quantitative Erhebung
macht.“?

Impacts: Bezeichnen im Kontext des Wirkungsmanage-
ments positive oder negative, beabsichtigte oder unbeab-
sichtigte Veranderungen, die aufgrund einer Intervention
in Wirtschaft, Gesellschaft und Umwelt eintreten.

Impact-Management: Siehe Wirkungsmanagement.

Inputs: Bezeichnen im Kontext des Wirkungsmanagements
die in eine Intervention flieRenden finanziellen, personellen
und materiellen Ressourcen.

Kausalitatsschule: Die Kausalitatsschule folgt im Kontext
des Wirkungsmanagements einem monokausalen Wirkungs-
verstandnis und geht im Gegensatz zur Beitragsschule (siehe
»Beitragsschule®) von einer Zuordenbarkeit einer Wirkung
zu einer Ursache und von einer Abgrenzbarkeit des Anteils
einer Intervention aus.

Outcomes: Bezeichnen im Kontext des Wirkungsmanage-
ments die Veranderungen, die aufgrund einer Intervention
bei der Zielgruppe/den Zielgruppen eintreten.

Outputs: Umfassen im Kontext des Wirkungsmanagements
die durch eine Intervention erzeugten Leistungen, Art und
Grad der Nutzung der angebotenen Leistung sowie die
Zufriedenheit der Zielgruppenmitglieder.

Theory of Change (ToC): Eine Theorie des Wandels macht
nachvollziehbar, auf welche Weise eine Organisation bzw.
eine von einer Organisation durchgefiihrte Intervention eine
Kette von Ereignissen auslost, die zu beabsichtigten Wirkun-
gen fuhrt. Die Anwendung einer ToC unterstitzt die Offen-
legung der theoretischen Annahmen eines beabsichtigten
Veranderungsprozesses und kann somit zum organisatori-
schen Lernen und Lenken beitragen.

Wirkung: Wirkungen sind Veranderungen, die in Folge einer
Intervention auftreten. Sie kdnnen sowohl positiv als auch
negativ, intendiert als auch nicht-intendiert sein.

Wirkungsbewertung: Wirkungsbewertungen haben die
systematische Untersuchung und Bewertung von in Folge
einer Intervention auftretenden Wirkungen, insbesondere
mittel- und langfristigen Wirkungen auf Outcome- und Im-
pact-Ebene, zum Gegenstand. Damit wirken sie den Unzu-
langlichkeiten der gangigen Evaluationspraxis entgegen,
die sich lediglich auf die Untersuchung der Zielerreichung
und der kurzfristigen Wirkungen auf Input- und Output-
Ebene fokussiert.

Wirkungsmanagement: Unter Wirkungsmanagement wird
hier die bewusste Gestaltung und Steuerung von Prozessen
und Einflussfaktoren zur Erreichung beabsichtigter Wirkun-
gen von Forderprogrammen verstanden. Es umfasst z.B. die
Entwicklung von Wirkungszielen und einer Wirkungslogik
im Rahmen der Wirkungsplanung, die Entwicklung einer
passenden Indikatorik flir die Datenerhebung im Rahmen
der Wirkungsanalyse, sowie Lern- und Steuerungsprozesse
im Rahmen der Wirkungsoptimierung.

Wirkungsmodell: Ein Wirkungsmodell dient der vereinfach-
ten Veranschaulichung der Wirkungslogik einer Intervention
und tragt zum wirkungsorientierten Denken und Handeln
entlang aller Interventionsstufen (Planung, Durchflihrung,
Steuerung) bei.

Wirkungsphilosophie: Bezeichnet das Grundverstandnis,
mit dem das Evaluationsteam die Wirkungen einer Inter-
vention betrachtet und analysiert.

Wirkungsziel: Wirkungsziele beziehen sich auf durch die
Intervention kurz-, mittel-, und langfristig erreichte, ange-
strebte Zustande in der Zukunft.

1 DeGEval Gesellschaft fiir Evaluation e.V. (2017). Standards flr Evaluation, Erste Revision 2016, 1. Auflage, Mainz: DeGEval. S. 66.

2 Ebd. S.67.
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Anhang

Tabelle 3: Einflussfaktoren des Erfolgs von Griindungs- und Unternehmensférderprogrammen,
die auf Basis empirischer Studien identifiziert wurden

Teilnehmerbezogene Faktoren

« (Mangelnde) Kompetenzen und Féahigkeiten bei Unternehmern bzw. Teilnehmenden (Jagoda et al., 2016)

e Teaminterne Griinde fiir die Aufgabe von Griindungsvorhaben (Kulicke, 2013, S. 10)

e Merkmale des Teams, Start-ups vor der Teilnahme (Link & Scott, 2012a)

e Gewerbliche Schutzrechte (Patente, Wortmarken, Copyrights) der teilnehmenden Teams, Start-ups (Link & Scott, 2012b)
e (Geringes) Interesse der Teilnehmenden (Remeikiene & Startiene, 2013)

e (Negative) Einstellung gegeniiber Férderprogrammen (Remeikiene & Startiene, 2013)

Programmmerkmale

e Breite und Profil des Programmzuschnitts (Bank et al., 2017)

e Reputation Programm bzw. Programmtréager (Bank et al., 2017)

e Bekanntheit des Programms bei Zielgruppen (Bank et al., 2017)

o Attraktivitat des Programmstandorts fiir Zielgruppen (Bank et al., 2017)

o Passfahigkeit von Programmzielen und -ansatz (Kulicke, 2018)

Vorbereitung des Programms

e Geplanter und gut strukturierter Vorprozess fiir das Programm (Bank et al., 2017)

o Zielgerechte Auswahl von Teilnehmenden (Remeikiene & Startiene, 2013)

« Kipppunkte fiir selbstverstarkende TN-Gewinnung (Bank et al., 2017)

e Klarung der Interessen und Motive der Teilnehmenden (Remeikiene & Startiene, 2013)

Input

e Finanzielle Ausstattung des Programms (Fordermittel, Personal, Infrastruktur usw.) (Gulotta & McDaniel, 2006)

« Ausreichende Finanzierung des Programms (Bank et al., 2017; Remeikiene & Startiene, 2013)

Aktivitaten

o Design/Qualitat praktischer Forderaktivitaten (Kulicke, 2018; Remeikiene & Startiene, 2013)

e Qualitdt und Umfang der Services (Innovation, Marketing, Finanz, Soft skills) (Heydebreck et al., 2000; Hung Kee et al., 2019)

e Einladung interessanter Referenten, Dozenten (Remeikiene & Startiene, 2013)

o Beteiligung beriihmter und erfolgreicher Unternehmer (Remeikiene & Startiene, 2013)

o Zielgruppengerechte Qualifizierung (Remeikiene & Startiene, 2013)

e Zielgruppengerechte Finanzierungsangebote bzw. -vermittlung (Rupasingha et al., 2019)

e Erhebungen zum Férderprogramm (Remeikiene & Startiene, 2013)

Effizienz

o Effizienz des Programmvollzugs (Kulicke, 2018)

o Forderkosten pro geschaffenem Arbeitsplatz (,,cost-per-job indices“) (Felsenstein, 1992)

« Mitnahmeeffekt (,deadweight effect) (Felsenstein, 1992)

Outputs

e Erreichung der Ziele des Businessplans (Kulicke, 2013) bzw. der Start-up-bezogenen Ziele der Férderung

e Monitoring der Leistung (Performance) des Programms (Remeikiene & Startiene, 2013)

e Resource-based View: Starkung der Wettbewerbsfahigkeit der teilnehmenden Start-ups (Innovation, gewerbliche Schutzrechte,
Teamkompetenz, Marketingkompetenz) als Grundlage fiir Performance (Pergelova & Angulo-Ruiz, 2014)

o Zufriedenheit der Teilnehmenden (Jagoda et al., 2016)

e (Mangelnde) Erfillung der Erwartungen der Teilnehmenden (Remeikiene & Startiene, 2013)

Netzwerkbezogene Faktoren

o Effektive Kooperationsstrukturen (Bank et al., 2017)

e Zugang zu passenden Expertennetzwerken (Bank et al., 2017)

Umfeldbezogene Faktoren

o Politikinduzierte/-unterstitzte Zielmarkte (Link & Scott, 2012b)

e Zugang zu attraktiven (Leit-) Markten (Bank et al., 2017)

o Steuererleichterungen und Anreize fiir Wagniskapitalgeber fiir Investments in Start-ups (Chen & Phillips, 2016)
o Marktchancen und -hiirden (Kulicke, 2013, S. 10)

Quelle: Fichter et al., 2021 (die Studien, die die einzelnen Einflussfaktoren empirisch identifizieren konnten, sind in Fichter et al. 2021
aufgefiihrt).
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Tabelle 4: Beispiele fur Indikatoren fur die Evaluation und Wirkungsbewertung von

Grindungsforderprogrammen

Inputs

(Ressourcen, Beteiligte)

1 Ressourceninputs des Programms

1.1 Gesamtbudget des Programms

1.2 Anzahl der Programmmitarbeiten-
den in Vollzeitdquivalenten (VZA)

1.3 Anzahl Stunden Programmmitarbei-
tende pro geférdertem Start-up

1.4 Hohe der verfligbaren finanziellen
Fordermittel insgesamt und pro
Gefordertem

1.5 Anzahl aktiv mitwirkender
Programmpartner

1.6 Zugesagter/ bereitgestellter Work-
load in Arbeitstagen der Programm-
partner

2 Qualitat der Bewerbungen und
Programmbeteiligten

2.1 Anzahl geférderter Bewerbungen,
die:
a. das Erstscreening des Forder-
programms erfolgreich durchlaufen
haben
b. bewilligt wurden

2.2 Anteil von Bewerbungen an allen Be
werbungen, die:
a. das Erstscreening des Forder-
programms erfolgreich durchlaufen
haben
b. bewilligt wurden

2.3 Geschlechterzusammensetzung:
Anteil der Griinderinnen unter allen
Grindenden unter:
a. allen Bewerbungen
b. bewilligten Bewerbungen

2.4 Erfahrung des Programmteams in
Anzahl Jahren in der Griindungs-
forderung

www.borderstep.de

Outputs

(Leistungen)

3 Leistungen fiir Geforderte und Nutzung
der Leistungen

3.1 Bewilligte Zuwendungssummen in Euro pro Kalenderjahr fir:
a. Personalkosten
b. Sach-/Reise-/Fremdleistungen
c. Beratungsleistungen

3.2 Ausgezahlte Zuwendungssummen in Euro pro Kalenderjahr flr:

a. Personalkosten
b. Sach-/Reise-/Fremdleistungen
c. Beratungsleistungen
3.3 Durchschnittliche Beratungs-/Betreuungs-/Mentoring-/
Coachingstunden pro Start-up-Team pro Kalenderjahr durch:
a. Forderprogramm
b. Mentoren/Coaches
3.4 Durchschnittliche Anzahl an Veranstaltungen pro Start-up
pro Kalenderjahr zur Férderung von:
a. Unternehmerischen Kompetenzen
b. Networking
c. Finanzierung

4 Nutzung der Angebote

4.1 Anzahl der Start-ups, die pro Kohorte, pro Jahr und/oder
insgesamt am Programm teilnehmen

4.2 Anzahl und Anteil der Start-ups, die an Programmangebot
X, Y, Z teilgenommen haben

5 Zufriedenheit der Programm-Stakeholder
(Geforderte und ggf. Weitere)

5.1 Zufriedenheit der Geférderten mit der Forderung und
verschiedenen Angeboten mit Blick auf:

a. Finanzielle Forderung
b. Wissensvermittlung
c. Neue Partnerschaften
d. Aufwand des Programms
e. Flexibilitat des Programms
f. Veranstaltungen

5.2 Zufriedenheit der weiteren Stakeholder:
a. Zufriedenheit der Programmverantwortlichen mit
dem Foérderprogramm
b. Zufriedenheit der externen Kooperierenden mit
dem Foérderprogramm

5.3 Grad des Veranderungsbedarfs am Programm aus Sicht der:
a. Geforderten
b. Programmverantwortlichen des Forderprogramms
c. Externen Kooperierenden
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Outcomes

(Wirkungen auf Ebene der Geférderten)

6 Teamentwicklung und Ressourcenausstattung

6.1 Entwicklung der Teamqualitat liber den Forderzeit-
raum (bzw. 2, 5 oder X Jahre nach der Férderung,
ggf. im Vergleich zu einer Vergleichsgruppe) im
Bereich:

a. Grad des Vorhandenseins erforderlicher
Kompetenzen im Griindungsteam

b. Grad der Definierung der Rollen im Team

c. Grad der emotionalen Bindung der Teammitglie-
der an die Griindung

6.2 Entwicklung der Entrepreneurial Orientation des
Grindungsteams Uber den Forderzeitraum im
Bereich:

a. Grad der positiven Risikobereitschaft
b. Grad der Innovationskraft

c. Grad des proaktiven Handelns

d. Grad der Wettbewerbsorientierung

e. Grad der Autonomie der Beschaftigten

6.3 Entwicklung der Sustainable Entrepreneurship-

Kompetenzen lber den Forderzeitraum im Bereich:
a. Grad der Kompetenzen im strategischen
Management
b. Grad der Zielkonflikt-Kompetenzen
c. Grad der Kompetenzen im zukunftsorientierten
Denken
d. Grad der Kompetenzen im Systemdenken
e. Grad der normativen Kompetenzen
f. Grad der interpersonellen Kompetenzen

6.4 Entwicklung der Finanzierungssituation iber den
Forderzeitraum (bzw. 2, 5 oder X Jahre nach der For-
derung, ggf. im Vergleich zu einer Vergleichsgruppe)
bei:

a. Durchschnittliche Lange des Cash Runways
b. Volumen an neu bewilligten Férdermitteln
c. Volumen an neu aufgenommenem Fremdkapital
d. Volumen an neu erhaltenem Eigenkapital
6.5 Soziales Kapital (Zugang zu Ressourcen-Providern)

7 Performance und Resilienz der Geforderten

7.1 Betriebswirtschaftliche Entwicklung innerhalb des
Forderzeitraums (nach Abschluss der Forderung
und/oder 2, 5 oder X Jahre danach, ggf. im
Vergleich zu einer Vergleichsgruppe) beziiglich:

a. Durchschn. Umsatzwachstum pro Jahr

b. Durchschn. Gewinnwachstum (EBIT)

pro Jahr

¢. Durchschn. Gesamtvolumen Umsatz pro Jahr

d. Durchschn. Gesamtvolumen EBIT pro Jahr
e. Marktanteil
f. Grad der erfolgten Definition und Integration
von KPIs
g. Durchschnitt. Anzahl von Mitarbeitenden
in VZA
h. Gesamtanzahl von Mitarbeitenden in VZA
i. Anteil der geforderten Start-ups, die nicht
Insolvenz angemeldet haben (Uberlebensrate)
7.2 Entwicklungen bei der Nachhaltigkeitsperformance
der Start-ups wahrend der Férderung bei:
a. Nachhaltigkeitsscore nach DIN SPEC 90051-1
b. Grad des Beitrages des Produktes/der Dienst-
leistung zu ausgewahlten SDGs
c. Grad des Umfangs, der Systematik und der
Fundiertheit des unternehmerischen Nachhaltig-
keitskonzeptes
d. Grad der erfolgten Definition und Integration
von nachhaltigkeitsbezogenen KPIs
7.3 Entwicklungen bei der Resilienz der Start-ups Gber
den Forderzeitraum bei:
a. Resilienz-Score (Grad des Vorhandenseins
erforderlicher Kompetenzen und Ressourcen im
Grlindungsteam), gebildet aus folgenden Einzel-
indikatoren:
b. Teamstabilitat
c. Durchschnittliche Lange des Cash Runways
d. Marktstabilitat
e. Innovationsgrad
7.4 Erreichung definierter Ziele tGiber den Forder-
zeitraum
a. Grad der Erreichung Start-up-spezifischer
Aufgaben & definierte Entwicklungsschritte
aus Antrag und/oder Férdervertrag
7.5 Griindungsrate:
Anzahl/Anteil von Geforderten, die wahrend/nach
der Forderung ein Unternehmen gegriindet haben

Optionale zusatzliche Outcomes-Kategorie:
Riickwirkung auf das Forderprogramm und
die Forderorganisation

Definierte erwiinschte Rickwirkung auf die forder-
mittelgebende Institution/Organisation:
a.innerhalb der fordermittelgebenden Institution
b. bei direkten Stakeholdern des Programms
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Impacts

(Wirkungen auf hoherer Systemebene)

8 Wirkung auf direkte Stakeholder der Geférderten
(z.B. Kunden)

Veranderungen bei Stakeholdern der Start-ups, wah-

rend der Férderung (2, 5 oder X Jahre nach der Forde-

rung, ggf. im Vergleich zu einer Vergleichsgruppe) in

Bezug auf:

8.1 Kundenzufriedenheit

8.2 Nachhaltigkeitsbezogenes Empowerment von
Kunden

8.3 Anteil an Zuliefernden, die Gberprifbar Umwelt-
und Sozialstandards in den Lieferketten einhalten

8.4 Durchschnittliche Anzahl Mitgliedschaften in nach-
haltig orientierten Verbanden/Netzwerken pro
Start-up

8.5 Durchschnittliche Anzahl nachhaltigkeitsbezogener
Kooperationen pro Start-up

8.6 Anzahl geférderter Start-ups, die einen belegbaren
und signifikanten Nachhaltigkeitseffekt bei Kunden
erzielen

8.7 Anteil geférderter Start-ups, die einen belegbaren
und signifikanten Nachhaltigkeitseffekt bei Kunden
erzielt haben

8.8 Energie-/Wasser-/Abfalleinsparung pro Kunde

8.9 Anzahl von Kunden, die davon profitieren

9 Markttransformation

Entwicklungen zur Markttransformation bei geférder-

ten Start-ups im Forderzeitraum (bzw. 2, 5 oder X Jahre

nach Forderung, ggf. im Vergleich zu einer Vergleichs-

gruppe):

9.1 Anzahl/Anteil geférderter Start-ups, die als
»Marktveranderer” eingestuft werden kénnen

9.2 Anzahl/Anteil geférderter Start-ups mit Beitrag zum
Wachstum umweltentlastender Marktsegmente

9.3 Anzahl/Anteil geférderter Start-ups mit hoher
Marktskalierung von Umweltinnovationen

9.4 Anzahl/Anteil geférderter Start-ups mit Beitrag zur
Etablierung nachhaltiger Branchenstandards

9.5 Anzahl/Anteil geférderter Start-ups, die wesent-
licher Treiber fiir das Gesamtwachstum des jeweili-
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10 Gesellschaft und Umwelt

Entwicklung der Umweltentlastung Giber den Forder-
zeitraum oder nach 2, 5 oder X Jahren, ggf. im Vergleich
zu einer Vergleichsgruppe:

10.1 Grad der Umweltentlastung durch wichtigsten
Umweltentlastungseffekt pro Produkt/
Dienstleistung

10.2 Diffusionsgrad des wichtigsten Umwelt-
entlastungseffekts
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pro Jahr pro Start-up
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pro Jahr pro Start-up
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Start-ups
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10.8 Durchschnittlicher Score des Beitrages zu einzel-
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