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Jobstarter Fachtagung
30. und 31. Mai 2007

„Innovationen und Ausbildungsinitiativen im Handwerk und in KMU“

Netzwerkmanagement für KMU –

Erfahrungen aus Beratung und wissenschaftlicher Begleitung

Dr. Gudrun Stahn
MA&T Organisationsentwicklung GmbH Magdeburg
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Strategieentwicklung in Bündnissen

Partnerauswahl, Identifikation von besonderen Kompetenzen 

Organisationsformen der Bündnisarbeit

Gestaltung von Entwicklungs- bzw. 
Wertschöpfungsketten

Coaching von Netzwerkmanagern/Projektleitern

Formative Evaluation und Ergebniscontrolling 

Die MA&T GmbH begleitete seit 1998 ca. 90 strategische Netzwerke und 
Bündnisse.

Themen:

Erfahrungshintergrund zur 
Entwicklung von Netzwerken
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Umfeld

EU

Länder

Landkreise

Kammern

Bund

Externe Begleitung
(Strategieentwicklung,

Evaluation

Summativ
(Produkte)

formativ
(Prozesse)Strategische  

Ziele
(u. a. BSC)

Netzwerk A

Netzwerkmanagement
Projektmanagement

Controlling

Einbindung der Entwicklungsprozesse 
von Netzwerken
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Einstiegsthesen (Situation von KMU)

1. KMU und Handwerksbetriebe müssen eigene, spezifische Antworten
auf die wirtschafts- und sozialpolitischen Trends Globalisierung und 
Regionalisierung, Verkürzung der Innovationszyklen, Demografie und 
Migration finden. 

2. Zu diesen Antworten gehört neben dem Streben nach „Einzigartigkeit“
(Volkholz 2005) zunehmend Kooperation, um einen ausreichenden 
Attraktivitäts- und Innovationsgrad der Produkte und Dienstleistungen für
die Kunden und damit das eigene Überleben zu sichern. 

3. Kleine und mittlere Industrie- und Handwerksunternehmen benötigen 
geeignete Strategien zur Gewinnung, Entwicklung und Bindung eines 
hoch kompetenten Nachwuchses.

4. Die Kooperation in regionalen Netzwerken kann – wenn sie gut gelingt –
auch wesentliche Ressourcen für zusätzliche Ausbildungsplätze in KMU 
und kleinen Handwerksbetrieben erschließen. 
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Einstiegsthesen (Chancen für 
JOBSTARTER)

5. Programme wie JOBSTARTER bieten die Chance für intelligente, an den 
maßgeblichen Schwerpunkten und Potenzialen von KMU und 
Handwerksbetrieben orientierte Umsetzung von Ausbildungsinitiativen.

6. Das Potenzial der Sensibilisierung der Geschäftsführungen von KMU und 
Handwerksbetrieben für eine strategische Personalarbeit und eine 
eigene Ausbildung wird noch häufig unterschätzt. Damit setzen aktuelle 
Initiativen nicht immer am maßgeblichen Punkt an.

7. Programm begleitende Untersuchungen sollten neben der 
Erfolgsdarstellung noch stärker der Strategiearbeit und Erfolgssicherung 
dienen. 
Wichtige Leitfragen für das Programm JOBSTARTER: 

a) Was sind die strategischen und operativen Grundlagen des Gelingens von 
Ausbildung und Ausbildungsnetzwerken, speziell für KMU und 
Handwerksbetriebe? Wer sind die maßgeblichen Akteure?

b) Welche zusätzlichen Potenziale für eine passgerechte Ausbildung können 
durch Netzwerke wie erschlossen werden? 

c) Welche Ansätze und Instrumente unterstützen das strategische und operative 
Netzwerkmanagement?
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Aktuelle Trends der Ausbildung in KMU 
und Handwerksbetrieben

Haupttrends:

- (Noch) Ausbildungsplatzmangel durch Bewerberüberhang, 
für spezielle Berufe fehlen aber auch schon Bewerber

- Ungebremstes Abwanderungsverhalten begabter junger Menschen in
strukturstarke Regionen und in große bis mittlere Unternehmen

- Wachsender Wettbewerb um die „besten“ Schulabgänger und 
Jungfacharbeiter

- Unzureichende Verbindung von Innovations- und PE-Strategien
innerhalb der Unternehmensstrategie 

- Zu geringes Engagement für Ausbildung und rechtzeitige
Maßnahmen zur Berufsorientierung der Schüler

- Beratung durch BIZ / AfA führt häufig zu einer Ausbildung in einem
Nicht-Wunschberuf mit der Folge erhöhter Abbruchquoten

(Ergebnis einer Potenzialanalyse im südlichen Sachsen-Anhalt, MA&T 2007)
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Ergebnisse zu Ausbildungsabbrüchen (MA&T 2007, N=789)

Von der gewerteten Grundgesamtheit (737) befinden sich 91 Auszubildende in der 2. oder 3. 
Ausbildung. Von diesen 91 schlossen 33 % der Befragten die erste Berufsausbildung ab, 64 % jedoch 
nicht. 3 % beantworteten diese Frage nicht.

Anteil abgeschlossene und nicht abgeschlossene Ausbildung 

(wenn 2. oder 3. Ausbildung)

33%

64%

3%

abgeschlossene
Erstausbildung
nicht abgeschlossene
Erstausbildung

keine Angaben dazu

N=91

Schlummernde 
Ausbildungspotenziale
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Ansätze zur Potenzialerschließung:

� Bessere Beratung von Schülern im Rahmen der Berufsorientierung

� genauere Vermittlung von Berufsbildern
� Sensibilisierung durch persönliche Begegnungen und Erfahrungen

(Firmengepräche in Schulen, Praktika, Testtage…) 

� Intensivere Beratung der Auszubildenden und der Ausbildungsbetriebe im 
Prozess der Bewerberauswahl und der Ausbildung selbst

Schlummernde 
Ausbildungspotenziale
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Als Hauptursachen des Abbruchs der 1. Ausbildung wurden nicht nur inhaltliche 
Probleme, sondern persönliche Differenzen zwischen Auszubildenden und 

Ausbildungsbetrieben identifiziert.

34,3 % der Befragten geben an, dass persönliche Differenzen mit dem Ausbildungsbetrieb der 
Hauptgrund für den Abbruch der Erstausbildung war (Potenzialanalyse MA&T 2007).

Grund für den Abbruch der 1. Ausbildung
(Mehrfachnennungen möglich)
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Schlummernde 
Ausbildungspotenziale
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Ansätze zur Potenzialerschließung:

� Klärung der Erwartungen der Betriebe und der Auszubildenden vor Beginn
der Ausbildung

� Intensivere Betreuung der Auszubildenden und der Ausbildungsbetriebe 
während der Ausbildung (z. B. Professionelle Beratungsangebote)

Schlummernde 
Ausbildungspotenziale
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Mögliche Antworten der KMU und 
Handwerksbetriebe

a) Firmeninterne Ansätze 

Empowerment von GF bzw. Firmeninhabern zur Ausbildung 
(Motivation, Kompetenz)

Auswahl tatsächlich geeigneter Auszubildender 
(keine Überforderung, auch nicht durch Unterforderung)

Gewinnungs-, Einsatz-, Entwicklungs- und Übernahmestrategien für
Auszubildende in Handwerksbetrieben und KMU
(Marketing, Ausbildungs- und Arbeitsorganisation, anspruchsvolle
Arbeitsaufgaben und persönliches Coaching, Beteiligung und
Selbstverantwortung, Unterstützungsangebote)

Geeignete Instrumente für Ansprache und Rekrutierung geeigneter
Auszubildender
(Marketing, frühzeitige und wirkungsvolle Ansprache von Schülern, Eltern
und Lehrern im Rahmen der Berufsorientierung, Angebot von Praktika)
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b) Firmenübergreifende Ansätze

Strategische Kooperationen in der Region, insbesondere 
Beteiligung an Maßnahmen zur Berufsorientierung und zur 
Ausbildungsfähigkeit benachteiligter Jugendlicher

Organisation regionaler Firmenkontaktveranstaltungen, 
Ausbildungsmessen, Arbeitskreise Schule-Wirtschaft

Beteiligung an Innovations- und Ausbildungsnetzwerken

Umsetzung kooperativer Ausbildungsmodelle, wie z. B. 
Ausbildungsverbünde oder Azubi-Sharing

Mögliche Antworten der KMU und 
Handwerksbetriebe
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Lessons learned

„Lesson leared“ aus der Entwicklungsberatung für Netzwerke
(Innovations- und Umsetzungskonzepte sowie formative Evaluation, N=90):

Erfolgsbasis von Innovationsnetzwerken ist eine

klare Zielorientierung der Partner auf Basis einer schlüssigen Gesamtstrategie

sowie ein begleitendes Ziel- und Ergebniscontrolling im Umsetzungsprozess.

Innerhalb dieser Strategie sind gemeinsam u. a. folgende Fragen zu beantworten:

• Wer und wo sind unsere „Kunden“? 
• Welchen Bedarf dieser Kunden erfüllen wir mit welchen Angeboten besonders?

• Welche aktuellen Herausforderungen stellen sich in unserem Themenfeld?
• Wo genau streben wir deshalb einen Innovationsschub an?
• Welche Potenziale können wir dafür wie aktivieren, nutzen und ausbauen? 

• Welche Meilensteine realisieren wir dafür?
• Wie controllen wir unseren Erfolg?

• Wie stellen wir uns und unseren Erfolg nach außen dar?
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Innovationsfähigkeit von KMU und 
Handwerksbetrieben

1. Strategische Ebene: Strategieentwicklung

• Strategiearbeit ist kaum verbreitet – eher anfragenorientierte Entwicklung des Angebots, oft   
Abhängigkeit von wenigen Hauptkunden bzw. Finanzierungsquellen

• Mangel an einfach handhabbaren Instrumenten zur Strategieentwicklung und zur Analyse von Markt 
und (Wissens-) Wettbewerb

• Oft noch keine strategische Kooperation mit Forschungs-/Entwicklungspartnern trotz Verlagerung 
von F&E von Endproduzenten in Richtung zuliefernder Kleinbetriebe

2. Organisationale Ebene: Prozessgestaltung

• Unzureichende Transparenz von Zielen in den betrieblichen Strukturen 
• Unzureichende Klärung von Prozessen, Aufgaben und Zuständigkeiten

(Defizite im Auftragsdurchlauf und „Projektmanagement“)
• Unzureichende Koordination kooperativer F&E-Prozesse, inkompatible Instrumente 
• Mangelnde Verfügbarkeit geeigneter Planungs- und Controllinginstrumente für komplexe Aufträge/ 
Vorhaben 

3. Personale Ebene: Kompetenzentwicklung

• Defizit an „Kooperationskompetenz“ und damit verbundenen persönlichen Kompetenzen
• Probleme beim selbständigen Variantenentwurf in Problemräumen und Umgang mit Freiräumen
• Kommunikationsfähigkeit und Fähigkeit zur Wissensstrukturierung sind (abhängig von der Kultur) 
nicht immer ausreichend für kooperative F&E-Vorhaben

Innovationsfähigkeit Kooperationsfähigkeit

Innovationsstrategien Kooperationsstrategien
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Aufgaben der wissenschaftlichen 
Begleitung von Netzwerken

4 Varianten:

a) Bearbeitung wissenschaftlich relevanter Fragestellungen am Beispiel der 
beobachteten Netzwerkprozesse und –ergebnisse

b) Externer, konzeptionell geleiteter Entwurf von Varianten für Ziel und 
Vorgehen als „Input“ in das Netzwerk
(Basis können neuartige Ansätze oder der angepasste Transfer gute 
Ansätze Dritter sein – „Benchmarking“)

c) Strategieberatung von Netzwerken, insbesondere im Rahmen der 
Konzeptionsentwicklung vor Beginn der Umsetzung

d) Begleitende (formative) Evaluation, kombinierbar mit „reflexiver 
Intervention“ als besonders Erfolg versprechender Beratungsansatz; Ziel ist 
die Verknüpfung von Unternehmens- und Netzwerkentwicklung zwecks 
Erreichung übergreifender strategischer Ziele
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Zusätze

Zusatz-Charts
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Charakteristika unseres Interventionsansatzes lassen sich mit dem 
Beratungsparadigma der „Reflexiven Intervention“* kennzeichnen:

1. Reflexivitätssteigerung durch Expertenwissen
Ergänzung des internen Wissens, Aufzeigen von 
Handlungsalternativen, Blick auf andere Modelle

2.  Generierung von fallspezifischem Wissen in Koproduktion

3.  Vereinbarkeit von Wert- und Interessenbindungen

4. Beachtung von Kontext und Nebenfolgen, (Selbst-) Evaluierung

5.  Klientenprofessionalisierung

*Moldaschl, M. (2005) in:  Mohe, M. (Hrsg.): Innovative Beratungskonzepte. Leonberg 2005

Interventionansatz
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Akteure in (sozialen) Netzwerken

Netz-
werk

Netz-
werk

Unternehmen/
Institutionen

Unternehmen/
Institutionen

IndividuumIndividuum

Außenkontexte des Netzwerks
( z. B. Kunden, Wettbewerber, 

Finanziers, Politiker)

Außenkontexte der Unternehmen/  
Institutionen ( z. B. Kunden, 
Wettbewerber, Finanziers, 

Politiker) 

Lebenskontext 
des ein-
zelnen

Individu-
ums 

Akteure im Netzwerk

Akteure außerhalb des Netzwerks
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Komplexität von 
Entwicklungsprozessen in Netzwerken

Prozess =

Verlauf, Vorgang, Entwicklung 

(Duden)

“Es gibt nichts Dauerhaftes, 
außer der Veränderung!”

t

IST-Zustand Zielzustand

Prozess* hier Veränderung/Neugestaltung/Entwicklung von:
– Aufbau- und Ablauforganisation

– formalen und informellen Informations- und Kommunikationswegen

– Aufgaben- und Tätigkeitsstrukturen

– sozialen Beziehungsstrukturen und Verhaltensweisen

– technischer Unterstützung der Arbeit

– ...

die: 
– eher mittel- bis langfristiger Natur sind und 
– selten in Verlauf und Ergebnis exakt planbar, da sie hochkomplexer Natur sind. * 
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Aufgaben des Netzwerkmanagements

Aufgaben des Managements von Netzwerken (in Anlehnung an Sydow, 2002):

1. die Selektion von Netzwerkpartner,
2. die zielgerichtete Regulation der Aktivitäten im Netzwerk und der Beziehungen 

zwischen den Partnern und mit dem Umfeld, 
3. die Allokation der im Netzwerk zur Verfügung stehenden Ressourcen sowie
4. die Evaluation der Entwicklungs- und Arbeitsprozesse, Produkte und Partner im 

Netzwerk sowie der erzeugten Effekte.

Durch die kontinuierliche Wahrnehmung dieser Aufgaben wird eine effektive und effiziente
Entwicklung des Netzwerks unterstützt. 

Erfahrungsgemäß sind die wchtigsten Spannungsfelder:

• Zielidentifikation – Idenifikation mit den Zielen (überinstitutionelle 
Interessenkonvergenz),

• Potenzialerkennung, -einsatz und -ausbau,
• Beitrag zur Wissens- und Ergebnisgenerierung und 
• „Teilung“ bzw. Verwertung des Erfolgs.
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Evaluation: 

bezeichnet die Summe systematischer Untersuchungen, die empirische, d. h. 
erfahrungsbasierte Informationen bereitstellen, so dass es möglich wird, den Wert 
(Güte und Verwendbarkeit) eines (in der Regel sozialen) Evaluationsgegenstandes
einzuschätzen. 
(aus: Glossar wirkungsorientierte Evaluation, Univation-Institut für Evaluation 
Dr. Beywl & Associates GmbH, Köln 2004)

www.univation.org

Evaluation im Zusammenhang mit Organisationsentwicklung:

Evaluation dient zur Bestandsaufnahme, Orientierung, Regulierung, Stabilisierung 
und Optimierung der Kooperation der Partner, deren Institutionen, des Bündnisses 
insgesamt sowie mit dem Umfeld. Eingeschlossen sind sowohl die 
Entwicklungsprozesse selbst als auch die Ergebnisse und Wirkungen der 
Bündnisarbeit.

Evaluationsverständnis 



N
e

tz
w

e
rk

m
a
n

a
g

e
m

e
n

t 
fü

r 
K

M
U

Tel: 0391 73474-08, Fax: 0391 73474-09, E-Mail: team@ma-t.de22

Arten von Evaluation

Selbstevaluation
Fachkräfte planen, realisieren und 

untersuchen eigene Interventionen / Handlungen

Interne 
Evaluation
Mitarbeiter aus der 
eigenen Einrichtung 
untersuchen das 
Handeln der Einrichtung 
und dessen Wirkungen

Peerevaluation
Ein auf gleichem Gebiet tätiger Experte mit ähnlicher 

Feld- und Fachkompetenz untersucht das Handeln und 
die daraus resultierenden Wirkungen eines Gegenstandes

Fremd-
Evaluation

Externe Evaluatoren
unterstützen bei 

Planung untersuchen 
Programme, 

Maßnahmebündel,
die von anderen 

verantwortet und 
durchgeführt werden

Arten von Evaluation Formen der Evaluation

Formative Evaluation
• Prozessbegleitende Analyse 

und Bewertung von 
Gegenständen

Summative Evaluation
• Analyse und Bewertung 

von Wirkungen 
(Ergebnissen und Produkten)
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Aufgaben der Netzwerkevaluation

Evaluation von Netzwerken

Der Evaluation von Netzwerken kommt die Aufgabe zu, 

die Realisierung des Netzwerkmanagements sowie 

die daraus resultierenden positiven wie negativen Effekte der Selektion, Regulation und 
Allokation 

zu analysieren, zu bewerten und 

schlussfolgernde Maßnahmen zur Erfolgssicherung 

mit entsprechenden Folgewirkungen für die Selektion, Regulation, Allokation und für die 
Evaluation selbst vorzubereiten.
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Evaluation als Bestandteil von OE-
Prozessen

Fokus und Nutzen des externen OE-Beraters

Die externe Beratung von Entwicklungsprozessen in Bündnissen kann beinhalten:

1. Analyse („Diagnose“), Vergleich und Bewertung vorgefundener Zustände 
(im Vergleich zu angestrebten Zuständen),

2. Lösungsgenerierung (für organisatorische, personelle und technische Probleme)
3. Umsetzungsbegleitung,
4. Erfolgskontrolle, Monitoring bzw. Evaluation,

5. Prozess- bzw. Ergebnisdokumentation, Präsentation.

Grundsätze:

� Der erwartete Nutzen wird vom Kunden definiert.
� Der erwartete Nutzen bestimmt den Fokus.
� Wenn der Kunde keinen Nutzen erkennt, findet ein Beratungsprozess 

keine gegenständliche Grundlage und Akzeptanz.
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Gestaltungsaspekte der Evaluation

Evaluationsbereich „z. B. Bildung“

Evaluationsgegenstand „z. B. Bildungsnetzwerke“

Evaluationsanlass � Evaluationsbedarf 

Evaluationsplanung/-design

Zielgruppen der Evaluation und deren Nutzenerwartung

Erkenntnisinteresse Fragestellungen

Evaluationsnutzung

Evaluationsmethodik und -instrumente
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Prozessgestaltung im Netzwerk

Markt- & 
Wettbewerbs-

analyse

Markt- & 
Wettbewerbs-

analyse

Konzeption
des WB-

Angebotes

Konzeption
des WB-

Angebotes

Durchführung
der WB /
Tutoring

Durchführung
der WB /
Tutoring

Nach-
bereitung
der WB

Nach-
bereitung
der WB

MarketingMarketing

RechtRecht

VerwaltungVerwaltung

OrganisationOrganisation

Räumliche und technische SicherstellungRäumliche und technische Sicherstellung

FinanzenFinanzen

Entwurf eines Geschäftsprozessmodells: Realisierung von 
Weiterbildungsangeboten im Netzwerk
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Kompetenzanalyse im Netzwerk

Die Kompetenz-/Ressourcenlandkarte

Konzept-EntwicklungKonzept-Entwicklung Umsetzung/
Erprobung

Umsetzung/
Erprobung

Evalu-
ation

Evalu-
ation

GrobkonzeptGrobkonzept PrototypPrototyp Testauf ATestauf A Testlauf BTestlauf B

++

K
apazitäten

+

++

++

+

K
om

petenzen

++

++

K
apazitäten

+

+

++

K
om

petenzen

K
apazitäten

++

K
om

petenzen

++

++

++

++

K
apazitäten

+

++

+

++

++

K
om

petenzen

K
om

petenzen

Partner 5

Partner 4

Partner 3

Partner 2

Partner 1

K
apazitäten

Kompetenz bzw. Kapazität vorhanden ++ Kompetenz bzw. Kapazität ausgeprägt vorhanden+
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Ergebniskategorien in Netzwerken

Beispiel für Ergebniskategorien in einem Bildungsnetzwerk

Kosten/ Art und Anzahl der Partner, investierte Entwicklungszeit,
eingesetzte Ressourcen Finanzierungsvolumen, Eigenanteile, Art der eingebrachten

Leistungen...

Produkte Konzepte, Bildungsmodule, Dienstleistungs- und 
Beratungsangebote – dazu jeweils: Art, Anzahl und Inhalt 
sowie Nachnutzung im Bündnis und Transfer nach außen

Ergebnisse Einnahmen einschließlich Förderung, Sponsoring, 
Gebühren... für welche Produkte, jeweils Soll-Ist-Vergleich

Markt Anzahl und Art der bereits im Projektverlauf verkauften 
Produkte, Art und Inhalte der An-/Nachfragen an das NW 

Resonanz Welche Nutzergruppen sind mit welchen Inhalten und 
Methoden erreicht worden, wer hat außerdem Interesse...

Reg. Ausstrahlungseffekte Welche Effekte hat das NW auf die regionale 
Bildungslandschaft, Beitrag zu Beschäftigungsfähigkeit....
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Die Balanced Scorecard ist ein effektives und universelles Instrument für Management und Controlling 
zur konsequenten Ausrichtung des Handelns (Aktionen, Maßnahmen) 
einer Gruppe von Menschen (Unternehmen, Institutionen, Bereiche, Abteilungen, Projektgruppen...) 
auf ein gemeinsames Ziel. 

P
er

sp
ek

tiv
en Unternehmensstrategie(n)

Mission/Vision

TeilzieleTeilziele

TeilzieleTeilziele

TeilzieleTeilziele

TeilzieleTeilziele

Aktionen/Maßnahmen/Kennzahlen

Perspektiven nach Kaplan/Norton: Finanzen/Kunden/Prozesse/Lern- und Entwicklungsperspektive

Ansatz der 
Balanced-Scorecard-Methode
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Perspektiven auswählen

Teilziele sammeln und
Perspektiven zuordnen

Teilziele wichten

Messgrößen festlegen

Wechselwirkungen zwischen den
Teilzielen verdeutlichen

Ist-Werte bestimmen und
Zielwerte vereinbaren

Aktionen ableiten und
Termine/Verantwortlichkeiten festlegen

Vorgehen zur 
Entwicklung einer 
Balanced-Scorecard

Entwicklungsetappen einer 
Balanced-Scorecard
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Potenziale der BalancedPotenziale der Balanced--ScorecardScorecard

Strategisches 
Denken

Strategisches 
Handeln

Strategie 
und Ziele

Erfolg

Transparenz der Ziele und des Zusammenwirkens der Partner

Ausgewogenheit der 
strategischen Planung

Umsetzung der Strategie
in Handeln

Proaktive Netzwerksteuerung und aktives Netzwerkcontrolling

Ziel- und Ergebnis-

orientierung der Partner

Ausrichten der Partner auf 
die Netzwerkvision

Identifikation der Partner 
mit dem Netzwerk

Handhabbare Vision durch 
Teilzielstellungen

Verknüpfung von qualitativen und quantitativen Kriterien

Evaluation mittels 
Balanced-Scorecard-Methode
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Phasenmodell Netzwerkevaluation I 

2. Durchführung der Evaluation

Erhebung des Datenmaterials
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Analyse des Datenmaterials

Feedback der Analyseergebnisse in das Bildungsnetzwerk

P
e
ri

o
d

is
c
h

e
 W

ie
d

e
rh

o
lu

n
g

1. Planung/Design der Evaluation

Evaluations-
gegenstand

Evaluations-
nutzung

Evaluations-
kriterien

Design Eva-
luationsansatz

Organisatori-
scher Rahmen

Strategie

Mission, Vision
Strat. Wege

Ist-
werte

Soll-
werte

Kenn-
zahlen

Aktio-
nenZiele

� des Gesamtnetzwerkes und  der Teilprojekte/-netzwerke

Validierung

der erhobenen 
Daten

Herleitung von 
Ursache-Wirkungs-Ketten

Erstellung der 
Balanced-Scorecards

� des Gesamtnetzwerkes und  der Teilprojekte/-netzwerke

Evaluationsbedarf

des Netzwerkes

Feedback

der Analyse-
ergebnisse

Ableitung von
Umsetzungsempfehlungen

Vereinbarungen zur 
Umsetzung

Erkenntnis-
interesse

Zielgruppen-
bestimmung

Nutzen-
erwartung

Frage-
stellungen

Verant-
wortlich-
keiten

Ter-
mine
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Phasenmodell Netzwerkevaluation II 

3. Auswertung der Evaluation

Erfolgs-

bewertung

des Netzwerkes

Transfer der
Ergebnisse

Ableitungen 
für

Neuplanung

Rück-
spiegelung
an Nutzer

Evaluations-
bericht

Ergebnis-
doku-

mentation

Vereinbarung
des weiteren
Vorgehens

2. Durchführung der Evaluation

Erhebung des Datenmaterials

Analyse des Datenmaterials

Feedback der Analyseergebnisse in das Bildungsnetzwerk

P
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Strategie

Mission, Vision
Strat. Wege

Ist-
werte

Soll-
werte

Kenn-
zahlen

Aktio-
nenZiele

� des Gesamtnetzwerkes und  der Teilprojekte/-netzwerke

Validierung

der erhobenen 
Daten

Herleitung von 
Ursache-Wirkungs-Ketten

Erstellung der 
Balanced-Scorecards

� des Gesamtnetzwerkes und  der Teilprojekte/-netzwerke

Feedback

der Analyse-
ergebnisse

Ableitung von
Umsetzungsempfehlungen

Vereinbarungen zur 
Umsetzung

Verant-
wortlich-
keiten

Ter-
mine
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