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MANAGEMENT SAMENVATTING

VARIO ontving op 1 maart 2019 een vraag om advies van Vlaams minister Philippe Muyters om “ten bate
van de volgende Viaamse Regering een kwalitatieve en meetbare set aan outputparameters en KPI's op
te stellen, die uiting geven aan de Vlaamse ambitie om tot de Europese top inzake innovatie te behoren’.
In voorliggend advies reikt VARIO een conceptueel kader aan voor het opzetten van KPI's en
outputparameters. Het conceptueel kader is opgebouwd uit vijf stappen:

Stap Igtrategische LT Stap1
Beleidsdoelstellingen —
Stap 2: De strategische beleidsdoelstellingen van de 4 I

Vlaamse Regering
Stap2 e
Vlaamse Regering moeten vertaald worden naar

doelstellingen per beleidsdomein (niet overgenomen) [ Instrumenten;/ ] Stap3

Stap 1. Het uitgangspunt moet een strategische

langetermijnstrategie zijn met de beleidsdoelstellingen

van de Vlaamse Regering. Deze doelstellingen zijn

typisch legislatuuroverschrijdend en transversaal en N I
tap

dienen als ankerpunt voor het regeerakkoord. Aan deze
doelstellingen moeten (een beperkt aantal) KPI's
gekoppeld  worden, idealiter met  specifieke
mijlpalen/targets per legislatuur.

Beleidsdoelstellingen per
domein

met daaraan gekoppeld KPI's. E—

structuren/actoren
programma’s

Stap 3: De doelstellingen per beleidsdomein moeten
vertaald worden naar instrumenten/structuren/actoren/programma’s. Daaraan worden dan op
gedesaggregeerd niveau KPI's en outputparameters gekoppeld. Meerdere instrumenten/structuren/
actoren/programma’s dragen bij tot eenzelfde doelstelling.

Zowel in Stap 1, Stap 2 als Stap 3 is het belangrijk dat KPI's complementair zijn en tot synergie leiden; het
instellen van één KPI mag het behalen van een andere niet compromitteren.

Stap 4: Er moet op gepaste tijdstippen geévalueerd (ex-ante en ex-post) worden of/hoe de verschillende
instrumenten/structuren/actoren/programma’s samen bijdragen tot het behalen van de doelstellingen
op beleidsdomein-niveau. KPI's en outputparameters zijn geen doelstellingen maar een middel om een
hoger doel te bereiken.

Stap 5: Er moet tevens op gepaste tijdstippen geévalueerd worden of/hoe de verschillende doelstellingen
per beleidsdomein samen bijdragen tot de strategische langetermijnstrategie en -doelstellingen van de
Vlaamse Regering.

VARIO beveelt aan om de huidige sterke programma- en structuurgedreven evaluatiecultuur bij te sturen
en meer aandacht te geven aan systeemevaluaties (stap 4 en stap 5). Daarnaast is er ook nood aan meer
gestandaardiseerde en systemische impactanalyses.

Om dit conceptueel kader toe te passen op het niveau van de beleidsdomeinen en van de individuele
instrumenten/structuren/actoren/programma’s is het belangrijk om de huidige monitoring-tools verder
te ontwikkelen aan de hand van o.a. een open dataplatform en betere (IT-)data-infrastructuur. Daarnaast
moet de overheidsadministratie zelf over voldoende inhoudelijk expertise bezitten om de data- en
evaluatierapporten correct te interpreteren en te vertalen naar het beleid.
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EXECUTIVE SUMMARY

On the first of March 2019, VARIO received a request for advice from Flemish minister Philippe Muyters to
“set up a qualitative and measurable set of output parameters and KPI's for the benefit of the next Flemish
Government, which express the Flemish ambition to be one of the European leaders in innovation”. In this
advice, VARIO provides a conceptual framework for setting up KPI's and output parameters. The
conceptual framework consists of five steps:

Step The. starting ppint ;hogld be a long-te}"m Step1 strategic LT Step1
strategy with the policy objectives of the Flemish policy goals —
Government. These objectives typically go beyond Flemish Government ‘l‘ I

consecutive legislatures, are transversal and serve I I
Step 5

as an anchor point for the coalition agreement. (A Step2
limited number of) KPI's should be linked to these

objectives, ideally with specific milestones/targets Step2
per legislature. Policy goals per domain | IEEGE_I_—_—

Step 5

Step 2: The strategic policy objectives of the Flemish
Government must be translated (not just adopted) Step3 Step 4 Step4
into objectives per policy domain with associated
KPIs. Instruments/ Step3

. . . . structures/actors/ —
Step 3: The objectives per policy domain should be programmes

translated into instruments/structures/actors/
programmes. KPIs and output parameters should then be linked to these at a disaggregated level. Several
instruments/structures/actors/programmes contribute to the same objective.

In Step 1, Step 2 and Step 3 it is important that KPI's are complementary and lead to synergy; setting up
one KPI should not compromise the achievement of another.

Step 4: Evaluations should be carried out at appropriate times (ex-ante and ex-post) as to whether/what
the different instruments/structures/actors/programmes together contribute to the achievement of the
objectives at the policy domain level. KPIs and output parameters are not objectives but a means to meet
a higher goal.

Step 5. At appropriate times, it should be evaluated whether/how the different objectives per policy
domain together contribute to the long-term strategy and objectives of the Flemish Government.

VARIO recommends that the current strong programme- and structure-driven evaluation culture is
adjusted, and that more attention is paid to systemic evaluations (steps 4 and step 5). There is also a need
for more standardised and systemic impact analyses.

In order to apply this conceptual framework at the level of policy areas and individual
tools/structures/actors/programmes, it is important to further develop the current monitoring tools
through, among other things, an open data platform and better (IT) data infrastructure. In addition, the
public administration itself must have enough substantive expertise to correctly interpret the data and
evaluation reports and to translate them into policy.
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ADVIES

1. CONTEXT

1.1. Vraag om advies

Als adviesraad voor innoveren en ondernemen wil VARIO bijdragen tot de Vlaamse ambitie om uit te
groeien tot een top innovatieve kennisregio. In de aanloop naar de regionale verkiezingen van 2019 stelde
VARIO daarom een memorandum 2019-2024 op, getiteld “Vlucht vooruit. Bestemming: top 5 kennisregio’s”
(december 2018). In dit memorandum vraagt VARIO de volgende Vlaamse Regering om in te zetten op vijf
bouwstenen: (I) ‘Governance’, (Il) Talent, (IIl) Fundamenten, (IV) innovatie-ecosysteem, (V) omgevingskader.

Er worden daarbij 25 kernboodschappen geformuleerd.

Als eerste kernboodschap vraagt VARIO om snel verder te bouwen aan een overkoepelende
langetermijnvisie rond innovatie en deze te vertalen in een strategie met concrete doelstellingen. Visie en
strategie moeten toekomstbestendig en dus legislatuur overschrijvend zijn (minimum 10 jaar).
Outputparameters en KPI's (Key Performance Indicators) zijn krachtige tools om de beoogde doelstellingen
te bereiken omdat er vaak financiering aan gekoppeld is. VARIO adviseert dan ook om outputparameters
en KPI's slim op te zetten, in functie van de doelen. Ze moeten complementair zijn en tot synergie leiden;
het instellen van een bepaalde KPI mag het behalen van een andere niet tegenwerken. Er moet ook meer
nadruk komen te liggen op kwaliteit dan op kwantiteit'.

In deze context ontving VARIO op 1 maart 2019 van Philippe Muyters, Vlaams minister bevoegd voor
Innovatie en Economie de vraag om “ten bate van de volgende Viaamse Regering een kwalitatieve en
meetbare set aan outputparameters en KPI's op te stellen, die uiting geven aan de Vlaamse ambitie om
tot de Europese top inzake innovatie te behoren’. In de vraag om advies wordt ervan uitgegaan dat “de
doelstellingen van het toekomstig beleid nauw zullen aansiuiten bij de doelstellingen van het huidige
beleid — met name excellent onderzoek, een sterke valorisatie van de opgebouwde kennis, de versterking
van de concurrentiekracht en verankering van de Viaamse bedrijven en de versnelling van hun innovatie
door een Intense samenwerking met de kennisinstellingen en andere bedrijven in het Viaamse
ecosysteem’.

1.2. Focus van het advies

KPI's en outputparameters zijn krachtige instrumenten die sterk sturend werken omdat er vaak
financiering aan gekoppeld is. VARIO vindt het belangrijk dat KPI's en outputparameters slim opgezet
worden en kaderen in een groter systemisch geheel, in functie van een langetermijnstrategie met
bijhorende doelstellingen voor wetenschap en innovatie (W&I). Vermits het advies werd verwacht tegen
de verkiezingen van eind mei 2019 was het voor VARIO niet mogelijk om deze vraag volledig in te vullen,
zonder aan kwaliteit in te boeten. Daarom heeft VARIO in overleg met het kabinet beslist om in twee
fasen te werken.

' Deze boodschap werd tevens opgenomen in het VARIO-advies 6 ‘Waardecreatie door samenwerking’' (maart 2019).
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In fase één - voorliggend advies - wordt een conceptueel kader aangereikt voor het opzetten van
KPI's en outputparameters met daarbij een aantal specifieke aandachtspunten en aanbevelingen.
Daarnaast wordt ingegaan op het belang van monitoring, systemische evaluaties en
impactanalyses om op te volgen of de beoogde doelen bereikt worden (timing eind mei 2019).

In fase twee zal het conceptueel kader worden toegepast op het niveau van het beleidsdomein
EWI (Economie, Wetenschap en Innovatie), waarbij het VARIO-memorandum 2019-2024 als
vertrekbasis zal dienen en waarbij zal voortgebouwd worden op het VRWI-advies ‘nieuwe VRWI-
indicatorenset’ (2014). Het resultaat zal een kwalitatieve set van indicatoren zijn aan de hand
waarvan het beleid zijn prestaties kan monitoren en evalueren. Het doel is om deze informatie
tijdig aan te reiken voor opname in de volgende EWI-beleidsnota 2020-2024 (timing september
2019).

VARIO heeft voorliggend advies voorbereid in zijn vergaderingen van 12 maart, 17 april en 21 mei 2019. Het
advies werd schriftelijk goedgekeurd op 28 mei 2019. Om het begrippenkader duidelijk te stellen worden
de gehanteerde definities toegevoegd in bijlage.

Ter ondersteuning van voorliggend advies werd, op basis van deskresearch, een analyse uitgevoerd. Dit
analyserapport bevat volgende topics en wordt afzonderlijk gepubliceerd.

Opstellen van key performance indicators en outputparameters in Vlaanderen
Europese Commissie: monitoring, evaluatie en impact assessment van het wetenschaps- en
innovatiebeleid.
Benchmark oefening:
= Horizon 2020 en Horizon Europe
= Nederland - Balans van de Wetenschap
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2. AANBEVELINGEN

Aanbeveling 1. Pas voorgesteld conceptueel kader voor het opzetten van KPI's toe

Een analyse van de bestaande indicatoren, en specifiek KPI's en outputparameters, toont aan dat er in
Vlaanderen reeds een aantal kaders en indicatorensets bestaan. De KPI's en outputparameters blijken
echter onvoldoende afgestemd op de beleidsdoelstellingen. Ook is de terugkoppeling tussen doelstellingen
en KPI's op verschillende niveaus niet aanwezig of niet transparant (zie analyserapport hoofdstuk 1). KPI's
en outputparameters zijn immers geen doelstelling op zich maar een middel om hogere
beleidsdoelstellingen te bereiken.

Daarom vindt VARIO het belangrijk dat dergelijke oefeningen zorgvuldig gebeuren waarbij aan een aantal
principes wordt voldaan. VARIO werkte om die reden een conceptueel kader uit voor het opzetten van
KPI's en outputparameters. Dit conceptueel kader sluit nauw aan bij de reeds voorheen uitgewerkte
kaders van de VRWB (2004) en VRWI (2014) (analyserapport hoofdstuk 1). Daarnaast werden onder meer
ook principes toegepast van de ‘intervention logic' die de Europese Comrmissie bij haar programma’s
hanteert (analyserapport hoofdstuk 2). De inzichten uit een beperkte benchmark oefening over hoe de
Europese Commissie (Horizon 2020 en vooral Horizon Europe) en Nederland (Balans van de wetenschap,
2018) indicatoren en KPI's linken aan beleidsdoelstellingen, werden eveneens mee opgenomen
(analyserapport hoofdstuk 3). De verschillende stappen die volgens VARIO systematisch moeten doorlopen
worden om tot een kwaliteitsvolle set van KPI's en outputparameters te komen worden hieronder
uitgewerkt.

Figuur I Conceptueel kader voor het opzetten van KPI's en outputparameters (OP's)

Stap1 serategische LT Stap1

Beleidsdoelstellingen
Vlaamse Regering

Stap 2 I I Stap 5 Stap 5 II

Stap 2
Beleidsdoelstellingen per |
domein
Instrumenten/ Stap3
structuren/actoren | G
programma’s
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STAP 1. Het uitgangspunt moet een overkoepelende, strategische langetermijnstrategie zijn met de
beleidsdoelstellingen van de Vlaamse Regering. Deze strategie is typisch legislatuuroverschrijdend
(minimum 10 jaar) en dient als ankerpunt voor het regeerakkoord. Uiteraard moet de strategie regelmatig
worden bijgesteld en aangepast aan de actuele ontwikkelingen en laatste trends, maar de
langetermijndoelen  liggen vast. Belangrijk is dat de strategische langetermijndoelen
domeinoverschrijdend, beleidsniveau-overschrijdend en transversaal zijn (bv. top 5 kennisregio, CO2
neutraal tegen 2050; gezonder ouder worden...).

Aan de doelstellingen moeten (een beperkt aantal) KPI's gekoppeld worden. In het regeerakkoord kunnen
vervolgens mijlpalen/targets worden vastgelegd die op het einde van de legislatuur moeten worden
behaald om de langetermijndoelen te behalen.

STAP 2: De langetermijnstrategie en de -doelstellingen moeten vertaald (niet overgenomen) worden naar
doelstellingen per beleidsdomein met daaraan gekoppeld KPI's. Daarbij moet onderzocht worden hoe
doelstellingen uit één beleidsdomein complementair zijn aan doelstellingen uit andere beleidsdomeinen en
hoe deze samen bijdragen tot de overkoepelende strategische langetermijndoelstellingen. Strategische
langetermijndoelen (bv. CO2 neutraal tegen 2050, gezonder ouder worden) zijn meestal van dien aard dat
ze zonder wetenschappelijk onderzoek en innovatie geen afdoende oplossing vinden.

VARIO stelt voor om daarbij het ‘triple leverage’ (driedubbele hefboom) model* toe te passen. Er wordt
hierbij vertrokken vanuit de overkoepelende doelstellingen. Het idee is om W&I-actoren samen te brengen
en verbindingen tussen de actoren te verstevigen en om in te zetten op en uit te spelen van sterktes en
excellenties. Dit proces moet stuwend zijn - niet sturend en niet richten van financiéle kanalen. Er zijn
twee essentiéle dynamieken. Enerzijds de identificatie en selectie van deze overkoepelende doelen. Dit is
een meer sturende component (=hefboom 1) die wel vorm krijgt vanuit samenwerkingsverbanden en
sterktes/excellenties. Anderzijds is er ook een aanzuigeffect omdat bedrijven en kennisinstellingen
middelen mobiliseren via de stuwende kanalen (=hefboom 2), dit ter versterking van de speerpunten.

Door de juiste combinatie van sturend en stuwend optreden kunnen complementaire (financiéle)
hefbomen gemobiliseerd worden; zowel sturende en stuwende Vlaamse middelen (=hefboom 1 en 2) als
Europese/internationale middelen (=hefboom 3). Deze drie hefbomen maken dus het ‘triple leverage’ model
uit. Deze kunnen allen gericht zijn op O&O&I-activiteiten met als doel aan reéle noden te voldoen.

STAP 3. De doelstellingen per beleidsdomein moeten vertaald worden naar instrumenten/
structuren/actoren/programma’s die de doelstellingen ondersteunen. Daaraan worden dan op
gedesaggregeerd niveau een beperkt aantal KPI's en outputparameters® gekoppeld. Meerdere
instrumenten/structuren/actoren/programma’s dragen bij tot dezelfde doelstellingen. Systematische
oefeningen zoals doelenbomen (zie bv. voor Nederland ‘Balans van de wetenschap’, 2018) laten toe om
mogelijke leemtes in het bestaande steun- en meetinstrumentarium te detecteren.

2 VRWI advies 153ter (2011). De 1%-norm voor O&O: invulling groeipad.
® De mechanismen van een outputparameter werken anders dan deze van een KPL Voor meer uitleg zie het analyserapport hoofdstuk 1.
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STAP 4 Er moet op gepaste tijdstippen geévalueerd worden of/hoe de verschillende
instrumenten/structuren/actoren/programma’s samen bijdragen tot het behalen van de doelstellingen
op beleidsdomein-niveau. De KPI's vormen daarbij een middel om hogere doelstellingen te bereiken.

STAP 5: Er moet tevens op gepaste tijdstippen geévalueerd worden of/hoe de verschillende doelstellingen
per beleidsdomein samen bijdragen tot de overkoepelende langetermijnstrategie en -doelstellingen van
de Vlaamse Regering.

Het conceptueel kader dat VARIO voorstelt is al ten dele opgemaakt in Vlaanderen (analyserapport
hoofdstuk 1), maar er zijn belangrijke hiaten en vooral de samenhang in het geheel ontbreekt. VARIO
formuleert hieronder zeven aanbevelingen die aansluiten bij het conceptueel kader, gefocust op het
beleidsdomein EWI en de instrumenten/structuren/actoren/programma’s van het beleidsdomein. Daarbij
worden de principes meegegeven volgens welke doelstellingen en KPI's opgesteld moeten worden. Er
wordt niet ingegaan op de concrete invulling ervan.

Aanbeveling 2: Vertaal de strategische langetermijndoelstellingen naar duidelijke doelstellingen voor het
beleidsdomein EWI

VARIO merkt op dat de terugkoppeling tussen de strategische langetermijndoelstellingen en doelstellingen
per beleidsdomein onvoldoende gebeurt (stappen 2 en 5 in het conceptueel kader);

De beleidsdoelstellingen voor EWI zijn niet altijd even duidelijk geformuleerd en de link met de
overkoepelende langetermijndoelstellingen is niet duidelijk gearticuleerd. VARIO vindt het echter
belangrijk dat de overkoepelende strategische langetermijndoelstellingen doorvertaald worden naar
duidelijke en concrete doelstellingen voor het beleidsdomein EWI. Daarbij moeten de volgende principes
gehanteerd worden:

- Transversaal en domeinoverschrijdend denken. De doorvertaling van strategische
langetermijndoelstellingen naar doelstellingen per beleidsdomein moet en kan geen lineair één-op-
één verband zijn. Meerdere beleidsdomeinen dragen - op verschillende manieren - bij aan
bepaalde langetermijndoelstellingen. Dit lijkt evident maar de praktijk toont dat in de huidige
manier van werken nog te sterk wordt vastgehouden aan doelstellingen per beleidsdomein. Zo
zijn er sectorale langetermijnbeleidsplannen die toch hoofdzakelijk opgesteld en getrokken
worden vanuit een specifiek beleidsdomein; bv. het mobiliteitsplan en woonbeleidsplan. Dit terwijl
innovatie en wetenschap ook sterk kunnen bijdragen tot deze plannen (en de bovenliggende
strategische doelstellingen). Het stimuleren van innovatie in de verschillende beleidsdomeinen kan
bv. via innovatieve aanbestedingen.

- Afstemmen en synchroniseren. De doelstellingen geformuleerd op niveau van de verschillende
beleidsdomeinen mogen geen tegenstrijdigheden bevatten. Ook dit is minder vanzelfsprekend dan
het op het eerste gezicht ljjkt.

- Het geheel moet een dynamisch proces vormen waarbij er een wisselwerking (in twee richtingen)
is tussen de beleidsdoelstellingen van de Vlaamse Regering en die van de beleidsdomeinen.
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We illustreren dit aan de hand van twee voorbeelden: concurrentiekracht en klimaat.

1) Inhet eerste voorbeeld is de strategische langetermijndoelstelling de concurrentiekracht van bedrijven
versterken. Bij een doorvertaling naar het beleidsdomein EWI kunnen daarbij de volgende
doelstellingen geformuleerd worden: excellent onderzoek, samenwerking tussen kennisinstellingen en
bedrijven, sterke valorisatie en verankering van bedrijven.

Ook vanuit andere beleidsdomeinen moet dan bijgedragen worden tot het versterken van de
concurrentiekracht van bedrijven. Vanuit het beleidsdomein Werk en Sociale Economie zal bv.
gestreefd worden naar een hogere activiteitsgraad waardoor bedrijven sneller de nodige
medewerkers vinden. Vanuit het beleidsdomein Onderwijs en Vorming kan er dan bv. gesteld worden
dat (de kennis en vaardigheden van) de afgestudeerden meer moeten afgestemd zijn op de
arbeidsmarkt, wat tot een betere inzetbaarheid voor/door de bedrijven zal zorgen.

2) In het tweede voorbeeld is de strategische langetermijndoelstelling CO2 neutraal worden tegen 2050.
Ook deze klimaatsdoelstelling kan doorvertaald worden naar doelstellingen voor het beleidsdomein
EWTI excellent onderzoek, samenwerking tussen kennisinstellingen en bedrijven en valorisatie. Dit past
ook binnen het ‘triple-leverage’ model, met als drie hefbomen:

- Stuwend: aan de hand van vrij onderzoek op initiatief van de onderzoeker (bv. FWO, BOF...)

- Sturend: Moonshot - langdurig investeringsprogramma voor CO2-neutraliteit’

- Europese middelen: Als kerndoelstellingen van Horizon 2020 zijn klimaatactie en duurzame
ontwikkeling relevant voor alle gebieden van het programma. Van de middelen voor het Horizon
2020 programma moet 35% naar onderwerpen gaan verband houdend met klimaat, 60% naar
onderwerpen verband houdend met duurzame ontwikkeling.®

Ook hier zullen verschillende beleidsdomeinen (samen) moeten bijdragen tot het behalen van de
doelstelling, CO2 neutraal; bv. beleidsdomein Omgeving (waar Energie een onderdeel van uitmaakt)
Economie, Wetenschap en Innovatie, Mobiliteit en Openbare Werken, Onderwijs en Vorming...

Aanbeveling 3: Maak een uitgebreide oefening — hoe passen instrumenten/structuren/actoren/ programma’s
binnen de vooropgestelde doelstellingen?

Zoals VARIO ook benadrukte in zijn memorandum 2019-2024 en zijn advies ‘Waardecreatie door
samenwerking’, is het belangrijk om duidelijk af te lijnen wat de individuele doelstellingen van de
verschillende instrumenten/structuren/actoren/programma’s binnen EWI zijn en hoe ze samen, op
systemisch niveau, bijdragen tot de doelstellingen van het beleidsdomein als geheel (stappen 3 en 4 in het
conceptueel kader). Bij het opzetten van nieuwe initiatieven is het belangrijk dat gekeken wordt hoe ze
zullen bijdragen tot de doelstellingen van het beleidsdomein en hoe ze zullen interageren met bestaande
initiatieven.

VARIO stelt vast dat dergelijke oefeningen nog niet op gestructureerde manier zijn gebeurd in Vlaanderen.
Op EU-niveau werd een gelijkaardige vaststelling gedaan door de evaluatoren van Horizon 2020 en

“ https://www.ewi-vlaanderen.be/nieuws/vlaanderen-lanceert-langdurig-investeringsprogramma-voor-co2-neutraliteit
® https://ec.europa.eu/research/participants/docs/h2020-funding-guide/cross-cutting-issues/climate-sustainable-development_en.htm
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voorgaande kaderprogramma’s: “No explicit links are made between higher-level objectives and lower-
level concrete technical goals. Meanwhile, instruments are not designed explicitly to achieve particular
objectives: challenges are defined so as to match existing instruments, not the other way around. The
result is ‘catch all’ instruments trying to tackle all problems and to satisfy all types of stakeholders”®

Daarom adviseert VARIO om in eerste instantie een grondige analyse uit te voeren van de bestaande
initiatieven en actoren, met daarin:

- De (prioritaire) doelstellingen van elk individueel instrument/structuur/actor/programma.

- De doelstellingen van het beleidsdomein waartoe ze (prioritair) moeten bijdragen.

- Een inschatting hoe ze elkaars doelstellingen versterken of tegenwerken. In het VARIO-
memorandum 2019-2024 en het advies ‘Waardecreatie door samenwerking’ bleek bv. dat
overlappende opdrachten en doelstellingen van een aantal structuren zorgt voor competitie i.p.v.
samenwerking. Aangezien het juist de bedoeling is dat verschillende instrumenten/structuren/
actoren/programma’s samen bijdragen tot het behalen van een bepaalde doelstelling is dit
contraproductief.

Op basis van de resultaten van deze analyse kan het bestaande systeem dan gestroomlijnd worden.

Aanbeveling 4: Koppel KPI's aan de doelstellingen op de verschillende niveaus

Het is belangrijk dat de juiste KPI's aan de doelstellingen gekoppeld worden, dit zowel op strategisch
langetermijnniveau (stap 1), op niveau van het beleidsdomein (stap 2) als op het niveau van de individuele
structuren/actoren/instrumenten/programma’s (stap 3). Bij de lancering van nieuwe initiatieven moeten
er ook doelstellingen en KPI's aan verbonden worden. Op alle niveaus is transparantie nodig over de KPI's.

Met moet waakzaam zijn dat de kwaliteit van de KPI's primeert over het aantal. Grote aantallen KPI's
hebben als risico dat ze tegenstrijdige stimuli genereren en daardoor niet haalbaar zijn. De KPI's moeten
complementair zijn en tot synergie leiden; het instellen van één bepaalde KPI mag het behalen van een
andere niet compromitteren.

Aanbeveling 4.1: Stel kwaliteitsvolle KPI's op voor het beleidsdomein EWI

VARIO merkt op dat er weliswaar veel wordt gemonitord binnen het beleidsdomein EWI (cfr. VRWI-
indicatorenset en Vlaams Indicatorenboek), maar dat er geen duidelijke KPI's, inclusief targets, gekoppeld
zijn aan de beleidsdoelstellingen voor wetenschap en innovatie (stap 2). VARIO adviseert daarom om
naast duidelijke doelstellingen, ook de bijbehorende KPI's voor het beleidsdomein EWI helder te
formuleren. Deze moeten een langeretermijnperspectief hebben en meer impact gericht zijn dan de KPI's
op een lager niveau. Hier kan bv. gekeken worden naar het ‘Research and Innovation Observatory’ (RIO”)
van de EU, waar (macro-) impact indicatoren worden opgenomen, zoals toegevoegde waarde voor
diensten opgedeeld per kennisintensiteit, tewerkstelling in kennisintensieve activiteiten als percentage van
totale tewerkstelling...

¢ European Commission (2018). A New Horizon for Europe Impact Assessment of the 9th EU Framework Programme for Research and Innovation
7 https://riojrc.ec.europa.eu/en/stats/key-indicators
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Aanbeveling 4.2: Stel kwaliteitsvolle KPI's op voor de instrumenten/structuren/actoren/programma’s

Op het niveau van de individuele instrumenten/structuren/actoren/programma’s zijn KPI's en
outputindicatoren courant en wordt er rechtstreeks financiering aan verbonden (stap 3). Op dit niveau is
het normaal dat er op korte (output) en middellange termijn (resultaat) wordt gefocust. KPI's zetten op
impact is moeilijker; er spelen namelijk veel factoren waar de initiatieven zelf geen vat op hebben en hun
specifieke impact isoleren van die van andere financieringsbronnen en initiatieven is vaak moeilijk. VARIO
is van mening dat impact wel heel belangrijk is (cfr. aanbeveling 5.2), maar vraagt voorzichtig te zijn met
impactindicatoren op dit niveau. Ze zijn momenteel niet erg courant, maar de clusterpacten bevatten bv.
wel impactindicatoren (zie analyserapport bijlage 2). Voor deze indicatoren is het daarom bjj uitstek nodig
om alert te blijven of het juiste wordt gemeten en ze bij te sturen indien nodig.

VARIO ziet een positieve evolutie bij het opstellen van KPI's voor structuren/actoren/instrumenten/
programma’s: naast zuivere kwantitatieve (count) KPI's worden sinds kort ook meer kwaliteitsaspecten
meegenomen.

Volgens VARIO moeten KPI's consistent zijn voor gelijkaardige initiatieven, maar tegelijk ruimte laten voor
diversiteit. De diversiteit in het O&O&I-landschap maakt bv. dat een aantal actoren/structuren kunnen
bijdragen tot eenzelfde doelstelling, maar niet in dezelfde mate. Dit betekent dat de indicatoren en
parameters weliswaar uniform en consistent moeten zijn, maar dat het belang of gewicht ervan kan
verschillen van actor/structuur tot actor/structuur, in functie van de uiteenlopende gedefinieerde
opdrachten.

Aanbeveling 4.3: Kijk ruimer dan indicatoren, outputparameters en andere kwantitatieve data

De output-gedreven financiering gebaseerd op KPI's en outputparameters, heeft de competitie tussen
kennisinstellingen in Vlaanderen gestimuleerd en ze naar de internationale top gebracht. Anderzijds dient
er echter over gewaakt dat er geen ongewenste neveneffecten van die kwantitatieve benadering
ontstaan. De gecreéerde competitie mag samenwerking niet (dermate) bemoeilijken dat het excellent
onderzoek en (doorbraaklinnovatie in de weg staat (zie ook het VARIO-memorandum 2019-2024 en het
VARIO-advies ‘Waardecreatie door samenwerking’).

VARIO ziet het als een positieve evolutie dat kwaliteitsaspecten meegenomen worden in de KPI's en
outputparameters. Daarnaast moet er ruimer worden gekeken dan kwantificeerbare gegevens, en moeten
meer kwalitatieve data opgenomen worden, zeker voor impactanalyses (zie ook aanbeveling 5.2), bv. aan
de hand van surveys en (diepte-linterviews. Brede bevragingen, buiten de initiatieven waarvoor de KPI's
en outputparameters gelden, kunnen ook helpen de ongewenste neveneffecten van KPI's en
outputparameters te detecteren.

Aanbeveling 5: Koppel op gepaste tijdstippen terug of de doelstellingen bereikt worden

Een heel belangrijk element is dat er, op gepaste tijdstippen, wordt nagegaan in welke mate de
doelstellingen bereikt worden. Daarbij moet gecontroleerd worden of en in welke mate de bestaande KPI's
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bijdragen tot het (al dan niet) bereiken van de doelstellingen (stappen 4 en 5). Belangrijk is om te
onthouden dat KPI's geen doelstelling op zich zijn maar een middel om hogere doelen te bereiken.

Deze evaluatie, zowel ex-post als ex-ante, moet op verschillende niveaus gebeuren:

1 In welke mate worden de langetermijndoelstellingen van de Vlaamse Regering behaald?
- Hoe dragen de verschillende beleidsdomeinen gezamenlijk daaraan bij?
2) In welke mate worden de doelstellingen van het beleidsdomein EWI behaald?
- Hoe dragen de verschillende instrumenten/structuren/actoren/programma’s gezamenlijk
daaraan bij?

De focus van onderstaande aanbevelingen 5.1 en 5.2 ligt op het niveau van het beleidsdomein EWI. De KPI's
moeten aangepast worden als blijkt dat de vooropgestelde doelstellingen niet gehaald worden of als de
KPI's van de ene doelstelling het behalen van andere doelstellingen tegenwerken De kwaliteit van KPI's
moet dus voortdurend aangescherpt en geactualiseerd worden. Daarvoor moet de overheid een beroep
doen op (de steeds beter wordende) data-analyse en monitoringsystemen (zie aanbeveling 6).

Aanbeveling 5.1: Nood aan meer systemische evaluaties

Periodiek worden door het departement EWI een reeks evaluaties doorgevoerd van individuele
instrumenten, structuren of programma’s, bv. strategische onderzoekscentra (SOC), BOF, FWO, IOF ..
Daarnaast streeft het departement EWI ernaar om systeemevaluaties in te zetten ter verrijking van die
individuele evaluaties. In 2016 werd naar aanleiding van de evaluatie van de SOC's Imec, VIB en Iminds
een eerste systeemevaluatie uitgevoerd?. Bij de daaropvolgende evaluaties van Flanders Make (2017) en
VITO (2018) werd die verder verfiind. In 2017 werd ook een systeemevaluatie rond
wetenschapscommunicatie’ uitgevoerd en in 2018 een rond de financiering van (fundamenteel)
onderzoek®.

Het is belangrijk om ook te analyseren hoe bepaalde initiatieven samen bijdragen aan de doelstellingen
gesteld op beleidsdomeinniveau. De systeemevaluaties rond wetenschapscommunicatie en de financiering
van (fundamenteel) onderzoek vormen een goede aanzet. Er zijn echter nog stappen nodig om
systeemevaluaties breder in te vullen.

VARIO is voorstander om de huidige, sterk programma- en structuurgedreven evaluatiecultuur bij te
sturen en meer aandacht te geven aan systeemevaluaties. VARIO beveelt daarbij ten zeerste aan om ook
op te nemen hoe de onderzochte initiatieven samen bijdragen tot het behalen van doelstellingen op
beleidsniveau. Er moet op meer regelmatige basis een evaluatie uitgevoerd worden van portfolio’s van
ondersteunende instrumenten/structuren/actoren/programma’s en hun onderlinge verbanden. Deze
kunnen inzichten geven die relevant zijn voor toekomstige beleidsbeslissingen m.b.t. de W&I-beleidsmix.

® den Hertog, P., van der Beken, W., Bongers, F. en Erven, B. (2016). Systeemevaluatie van imec, VIB and iMinds. Managementsamenvatting. IDEA Consult & Dialogic voor
het Departement EWIL

° Bongers, F., van Kerkhof, D., van Hoed, M., Desmedy, E. en Korlaar, L. (2017). Systeemevaluatie (van de actoren) Wetenschapscommunicatie. Managementsamenvatting.
IDEA Consult & Dialogic voor het Departement EWL

° van der Beken, W, De Coen, A, van Hoed, M, Goffin, K. en Mertens, K. (2018). Systeemevaluatie van de financiering van (fundamenteel) onderzoek.
Managementsamenvatting. IDEA Consult voor het Departement EWIL
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Aanbeveling 5.2: Nood aan meer gestandaardiseerde en systemische impactanalyses

Om een beter inzicht te krijgen in hoe de instrumenten/structuren/actoren/programma’s bijdragen aan
de vooropgestelde doelstellingen van het beleidsdomein EWI, moet er verder gekeken worden dan hun
individuele output (korte termijn) en resultaten (middellange termijn), en zijn er impactanalyses nodig.
Voor bepaalde instrumenten en structuren wordt dit reeds op gedesaggregeerd niveau uitgevoerd; bv.
impact van O&O-subsidies”, impact van de Vlaamse universiteiten® impact van de individuele SOC’s... De
dimensies die opgenomen worden in deze impactanalyses (wetenschappelijk, economisch,
maatschappelijk) variéren. Ook de toegepaste methodes verschillen van studie tot studie. Dit maakt het
moeilijk om inzichten samen te leggen en te integreren.

VARIO adviseert om meer in te zetten op impactanalyses en op een standaardisering van de methodologie,
zodat de studies beter te vergelijken en te interpreteren zijn. Daarnaast pleit VARIO ervoor om de
impactanalyses ook meer systemisch te doen. Wat is de impact van verschillende initiatieven samen en
hoeverre worden daarmee de op beleidsdomeinniveau geformuleerde doelstellingen behaald? Dat kan bv.
gaan om de gezamenlijke impact van subsidies en fiscaliteit op het O&0&I-landschap.

Aanbeveling 6: Ontwikkel monitoring-tools verder

Om evaluaties en impactanalyses uit te voeren is het belangrijk dat de nodige gegevens beschikbaar zijn.
Daarom is monitoren en dus het opstellen en meten van goede indicatoren uiterst belangrijk.

Momenteel wordt er nog vaak op output-niveau gemonitord. Om de langetermijnstrategieén van het
beleid op te volgen moet er een langeretermijnperspectief ingelast worden in de monitoring. Dit wil zeggen
dat het nodig is naast output ook resultaten en impact te monitoren.

VARIO ziet daarbij een probleem in de toegankelijkheid van bestaande gegevens. VARIO vindt het
belangrijk dat de toegang tot (administratieve) gegevens voor de evaluatie van het W&I-beleid verbeterd
en vereenvoudigd wordt. VARIO pleitte in zijn memorandum 2019-2024 al voor een open dataplatform
waar de nodige gegevens voor monitoring en evaluatie beschikbaar zijn voor de beleidsmakers.

VARIO ziet de volgende werkpunten:

- Uit de systeemevaluatie van de financiering van (fundamenteel) onderzoek® blijkt:
e ‘Onderzoekers gefinancierd door het FWO rapporteren periodiek over de voortgang en
resultaten van hun onderzoek, maar het FWO verwerkt deze gegevens tot dusver nog niet
tot strategische informatie (zie FWO-evaluatie 2018)”
e ‘Uit de BOF-evaluatie 2018 blijjkt dat de kwaliteit van de interne informatiesystemen van
de universiteiten nog niet optimaal is om de nodige informatie over de inzet van BOF-
middelen te verzamelen en te rapporteren;” De manier van rapporteren blijkt nog niet

" Aerts K. en D. Czarnitzki (2006). The impact of public R&D-funding in Flanders, IWT Studie 54, Brussel. Durinck, E. G. Jans en Steurs, G. (2012). Impact van de IWT-
bedrijfssteun bij de Vlaamse ondernemingen. Verslag van de studie uitgevoerd door Idea consult, IWT-Studie 72.

2 Biggar Economics (2017). The Economic Contribution of the Flemish Universities. A report to VLIR.

® van der Beken, W. De Coen, A, van Hoed, M., Goffin, K. en Mertens, K. (2018). Systeemevaluatie van de financiering van (fundamenteel) onderzoek.
Managementsamenvatting. IDEA Consult voor het Departement EWL
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uniform te zijn wat verzamelen en rapporteren aan de FRIS-databank (zie verder) moeilijk

maakt.
Vaak worden er dus wel data verzameld, maar deze data worden niet gebruikt op een
geaggregeerd niveau ter analyse. Er is daarbij vaak een probleem van koppelen van verschillende
informatiebronnen. Deze problemen kunnen opgelost worden door een betere (IT)data-
infrastructuur. VARIO beveelt aan daar werk van te maken en ziet ook een rol voor artificiéle
intelligentie in het maximaal benutten van beschikbare data.
Er moet gekeken worden in welke mate en hoe FRIS (Flanders Research Information Space)® kan
bijdragen tot de evaluatie van bepaalde doelstellingen. “Het Departement EWI heeft het FRIS-
onderzoeksportaal ontwikkeld en zet het onder meer in als bron van inspiratie voor rapportering,
voor analyses en statistieken over publiek gefinancierd onderzoek in Viaanderen, om de
beleidsvorming te verbeteren en om beter in te zette op trends.™ Tevens moet bekeken worden
of er bijkomende gegevensbronnen kunnen gekoppeld worden aan het FRIS-portaal. Mogelijk zal
dit aanpassingen vragen aan het type gegevens die FRIS en eventuele andere initiatieven
verzamelen.
Er moet onderzocht worden hoe geanonimiseerde gegevens voor analyse en evaluatie ter
beschikking kunnen worden gesteld zonder dat dit ten koste gaat van de vertrouwelijkheid van
de (gevoelige) gegevens.

Aanbeveling 7: Zorg voor meer ‘in huis’ capaciteit voor beleidsvoorbereiding en -evaluatie

Zoals ook in zijn memorandum 2019-2024, pleit VARIO ervoor dat de overheidsadministratie zelf over
voldoende inhoudelijke expertise beschikt. In huis’ kennis- en capaciteitsopbouw zijn cruciaal om de door
externen aangeleverde (monitoring-)data- en evaluatierapporten correct te interpreteren en te vertalen
naar het beleid. De kennis en vooral de continuiteit zit vaak op het niveau van de administratie en daar
moet door de beleidsmakers meer een beroep op worden gedaan.

=Sl

Danielle Raspoet Lieven Danneels
directeur voorzitter

*“ Korlaar, L.

, Bongers, F. en Groot Beumer, T. (2018). Evaluatie van de Bijzondere Onderzoeksfondsen. Managementsamenvatting. Dialogic voor het Departement EWL

* https://www.researchportal.be/nl
** van der Beken, W., De Coen, A., van Hoed, M, Goffin, K. en Mertens, K. (2018). Systeemevaluatie van de financiering van (fundamenteel) onderzoek.
Managementsamenvatting. IDEA Consult voor het Departement EWL
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BIJLAGE: BEGRIPPEN

Verschillende stappen in traject naar bereiken van (beleids)doelen:

- Input: materiéle, ‘human capital’ en/of financiéle middelen die rechtstreeks worden gebruikt voor
de uitvoering van een beleidsinterventie.

- Activiteiten: ondernomen acties of werk waarbij inputs omgevormd worden tot specifieke outputs.

- Output: wat rechtstreeks via de interventie wordt gerealiseerd. Outputs komen over het algemeen
op korte tot middellange termijn tot stand.

- Resultaten (outcome): geven meer directe, korte tot middellange termijn veranderingen in een
situatie.

- Impact: definieert in grote lijnen de bredere maatschappelijke, economische en ecologische
cumulatieve veranderingen over een langere periode; positief en negatief, direct en indirect,
bedoeld en onbedoeld.

Indicator: Een indicator is een maatstaf die toelaat het traject richting bereiken van (beleids)doelen op te
volgen (zowel de input, activiteiten, output, resultaten als impact). Het is een specifieke, waarneembare
en meetbare prestatie of verandering die een signalerende functie heeft.

Key Performance Indicator (KPI): Een KPI is een indicator waar ook een target/doelstelling aan gekoppeld
is. Het is een middel om de vooruitgang en de kwaliteit te meten. Het is een op voorhand overeengekomen
maatstaf die het prestatieniveau van een kritische activiteit weergeeft. Belangrijk is dat KPI's een middel
zijn en geen doel op zich. Ze moeten organisaties helpen om doelstellingen te bereiken.

Outputparameter: Outputparameters zijn specifiek voor Vlaanderen waar ze gebruikt worden voor de
verdeelsleutel van de BOF-middelen tussen universiteiten en IOF-middelen tussen Universitaire Associaties.
De outputparameters zijn een aantal vaste variabelen waarvan de waarde op regelmatige basis wordt
berekend, gekoppeld aan de voorbije prestaties op een selectie van punten (output en resultaten). Er
wordt vooraf geen target gekoppeld aan de parameters.

Monitoring genereert gegevens over het traject naar het bereiken van (beleidsdoelen) in de tijd, op een
continue en systematische manier. Het helpt eventuele problemen te identificeren en aan te pakken en
genereert tegelijkertijd data voor toekomstige evaluaties en impactanalyses.

Bij een evaluatie worden alle aspecten van de prestaties in bredere zin bekeken, waarbij meer aandacht
wordt besteed aan “of” de veranderingen en de ontwikkeling in de richting van de gestelde doelen, althans
gedeeltelijk, het gevolg zijn van het gevoerde beleid en “waarom” het gevoerde beleid min of meer
succesvol is geweest bij het bereiken van de beleidsdoelstellingen. Er wordt gekeken naar wat er is
gebeurd, waarom er iets is gebeurd en vooral hoeveel er als gevolg daarvan is veranderd.

Bron: Vrij naar de Europese Commissie en de definities die ze hanteert bij haar ‘intervention logic' (zie ook analyserapport
hoofdstuk 2)
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Dit advies is voorbereid door de VARIO-staf:
Annelies Wastyn (redactie, onderzoek en analyse)
Veerle Linseele (redactie, onderzoek en analyse)

Danielle Raspoet (redactie)
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