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Gene und Medikamente harmonisieren

Precision Medicine ist in aller Munde. Passgenaue Thera-
pien fiir Patienten kdnnen deren Heilungschancen erhdhen.
Zumindest aber lassen sich die Streuverluste im Einsatz der
Medikamente vermindern. Denn genetische Dispositionen
des Einzelnen werden vor dem Beginn der Behandlung fest-
gestellt und dadurch die Wirkungschancen ermittelt.

Das Konzept weckt groBe Hoffnungen: Pharmaunternehmen
sowie Medizintechnik-Firmen erwarten eine bessere Passung
zwischen verfligharen Medikamenten, Diagnose- und Thera-
pieldsungen sowie Krankheitsbildern. Die Wissenschaft lauft
langst hochtourig, allen voran die Krebsforschung. Auch das Wissenschaftsmanagement hat
eine wichtige Funktion: ein gutes Erwartungs-Management betreiben. Mdglichkeiten, Hoffnung
und Kosten im Gesundheitssystem miissen ehrlich in Einklang gebracht werden, hier sind die
Governance und das Management der Einrichtungen gefordert.

Im November 2018 findet der erste Kongress des internationalen Konsortiums fiir personalisier-
te Medizin (ICPerMed) in Berlin statt. Experten und Patienten diskutieren Forschungsergebnisse
und Wege in die Praxis. Das Bundesforschungs- und das Bundesgesundheitsministerium sind
die Gastgeber. Das BMBF hatte 2010 den Aktionsplan individualisierte Medizin ins Leben geru-
fen. Unser Schwerpunkt dieser Ausgabe ordnet zundchst das Thema Precision Medicine ein und
stellt es auch in einen transatlantischen Vergleich.

Die englischsprachigen Beitrdge beleuchten die politischen Eckpunkte, zeigen Chancen auf und
lassen erkennen, was die Digitalisierung auch noch bringen wird. Mit der Precision Medicine
— die begriffliche Differenzierung ist wichtig — ist nicht Schluss. Forschung und Anwendung bli-
cken in die Welt der Personalized Medicine, was sich auch auf dem Berliner-Kongress zeigt.
Wéhrend der kleine Bruder Precision auf bereits am Markt zugelassene Medikamente und me-
dizintechnische Losungen schaut und diese optimal mit Patientenkohorten verkniipft, springt die
groBe Schwester einen guten Schritt weiter; Personalized bedeutet, exakt auf den Einzelnen ge-
fertigte Heilmittel und -methoden zu fertigen. Die Ingenieure kommen hierbei auch mit ins Spiel.
Denkbar ist, dass kiinftig die Addtitiven Technologien — wie etwa das 3 D-Drucken, auf das sich
zum Beispiel das US-Unternehmen Hewlett Packard konzentrieren will — die Herstellung indivi-
dueller Medikamente ermdglichen. Pillen wiirden dann einfach ausgedruckt. Das Prinzip dieser
Verfahren kann auch fiir Implantate in der Medizintechnik gelten.

Markus Lemmens
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INTERVIEW

Es geht um die Zukunft des Menschen

Interview mit Professor Martin Hein vom Deutschen Ethikrat Gber Wissenschaftsmanagement und Ethik

der Keimbahnforschung

LJAIS eine Art Meta-Disziplin halte ich Wissenschaftsma-
nagement fiir eine Schliisseldisziplin moderner Hoch-
schularbeit. Fiir die Forschung ist das selbstverstandlich,
aber zunehmend auch fiir die Lehre.”

Foto: medio.tv/Schauderna
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Fiir Professor Dr. Martin Hein, Mitglied des
Deutschen Ethikrates und im Hauptberuf
Bischof der Evangelischen Kirche von Kur-
hessen-Waldeck, stellt sich im Blick auf
die Keimbahntheorie theologisch die Auf-
gabe, einen Begriff von ,Schopfung® und
»Geschopflichkeit” zu entwickeln, der fiir
die wissenschaftliche, philosophische und
juristische Diskussion anschlussfahig ist.
Das gilt aus seiner Sicht ebenso fiir das
interreligiose Gespréach. Daraus ergeben
sich zunédchst auch zahlreiche Fragen fiir
das Wissenschaftsmanagement. Im Ge-
spriach mit der Redaktion nimmt Bischof
Hein Stellung zu diesem Thema, beantwor-
tet ethische Fragen und geht auf die Zu-
kunftsfrage der Keimbahntheorie ein.

Hein: Bisher nicht. Zum Teil werden die be-
treffenden Fragen in anderen Zusammen-
héngen bearbeitet — etwa beim Thema ,,Big
Data“ oder informationelle Selbstbestim-
mung, Datenschutz und Arbeitsrecht. Aber
als eigenstandiges Thema ist es bisher noch
nicht aufgetaucht.

Hein: Die seit dem Jahr 2012 zuerst an Pflan-
zen entwickelte Methode, eine DNA gezielt zu
verdndern, wurde 2017 von einer Forscher-

gruppe unter Leitung des Biologen Shoukhrat
Mitalipov in Portland/Oregon (USA) zum ersten
Mal an eigens dafiir erzeugten Embryonen
durchgefiihrt. Es gibt Hinweise, dass auch in
China daran gearbeitet wird. In der wissen-
schaftlichen Community verlauft die Diskussi-
on seither kontrovers.

Hein: ...was vor nicht allzu langer Zeit noch
als bloBes Denkmodell oder je nach Hal-
tung als Science-Fiction oder apokalyptische
Schreckensvision abgetan wurde, wird greif-
bare Realitét. Vor allem die theologische Ethik
steht vor neuen Voraussetzungen, denn die
traditionellen Begriffe von ,Leben”, ,Krank-
heit“ und ,Gesundheit”, ja der Begriff der
»Schopfung“ selbst miissen angesichts der
technologischen Mdglichkeiten neu gefasst
werden.

Hein: Ja, mit der Befruchtung? Schon in den
Lebenspotenzialen der Keimzellen? Oder gar
— fast schon nach Art antiker Vorstellungen
einer ,,Praexistenz“ — im bloBen Vorliegen von
DNA? Wie definieren sich Individualitit und
Personalitdt? Uber den individuellen Genom-
satz? Oder erst ab einer bestimmten Ebene
von Bewusstsein?

Hein: Ich denke, dass vor allem die Bereit-
stellung praziser und aktueller Informationen
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auf nachvollziehbaren Wegen (iber evaluierte
Quellen fiir die ethische Urteilsbildung immer
wichtiger wird. Es wird in der vernetzten glo-
balisierten Welt schwieriger, Sachverhalte ge-
sichert zu erheben. Zudem entwickeln sich,
beispielsweise im gesamten Bereich der Re-
produktionsmedizin, die Arbeitsgebiete in einer
derart rasanten Geschwindigkeit, dass man
im Grunde so etwas wie einen ,Life-Ticker”
brauchte, um mit der ethischen Urteilsbildung
hinterherzukommen. Hier kann ein struktu-
riertes Wissenschaftsmanagement vor allem
die Bildung von sogenannten Filterblasen ver-
hindern und helfen, den Informationswert von
Nachrichten und Berichten zu evaluieren.

Wikipedia zeigt ja, sozusagen im Mik-
roformat, wie so etwas aussehen kann. Im
Grunde ist Wissenschaftsmanagement nichts
anderes als Archivarbeit und Zettelkasten-
verwaltung auf der einen Seite und unmittel-
bare Weitergabe von Wissen von Mensch zu
Mensch auf der anderen Seite — allerdings
im globalen MaBstab. Um ein Urteil bilden zu
konnen, muss ich wissen, was der Fall ist, ich
muss wissen, woher ich weiB, was der Fall ist.
Und ich muss Menschen kennen, die damit
befasst sind.

Als eine Art ,Meta-Disziplin“ halte ich
Wissenschaftsmanagement fiir eine Schliis-
seldisziplin moderner Hochschularbeit. Fiir die
Forschung ist das selbstverstandlich, aber zu-
nehmend auch fiir die Lehre. Weil angesichts

von Spezialisierung und Ausdifferenzierung
(selbst in einem Fach wie der Evangelischen
Theologie) niemand mehr einen Uberblick
haben kann, sind Instrumente, die gezielte
Recherche und Zugriff auf Wissen erlauben
und Evaluierung ermdglichen, von besonderer
Wichtigkeit.

...auch die personliche Beziehung von
Lehrenden und Lernenden ist Wissenstransfer
im Bereich der Hochschule, vielleicht sogar
ganz besonders, weil hier Exzellenz aufein-
andertrifft. Die Maglichkeiten der personli-
chen Begegnung und Formen des Lernens zu
erweitern (oder wieder zu gewinnen), halte
ich fiir eine wichtige Aufgabe. Darin sehe ich
tibrigens auch eine ethische Frage: Moglichst
barrierefreier Zugang zum Wissen und vor
allem auch zu Wissenstragern ist nach wie
vor eine Herausforderung.

...denn wihrend die traditionelle Ziich-
tung neuer Rassen und Arten immer noch auf
natiirlichem Weg (iber kiinstliche Selektion
stattfand, gehen die neuen Methoden onto-
logisch weiter. Hier werden kiinstlich neue
Wesen geschaffen, die auf natiirlichem Weg
(auch per Zufall) nicht entstiinden. Der Zufalls-
faktor Mutation wird ausgeschaltet und durch
ein bestimmtes technisches Verfahren ersetzt.

Sofern man keinen naiven kreationisti-
schen, sondern einen modernen, entwickelten
Begriff der Schopfung vertritt, der auch evo-
lutiondre Prozesse impliziert (wie immer man
das im Einzelnen bestimmen mag), ergibt sich
die Aufgabe, Grenziiberschreitungen neu zu
definieren. Oder ist die mit der ,Gen-Schere”
erdffnete Moglichkeit des ,,Genome Editing“
eine Fortfilhrung des evolutionaren Prozes-
ses auf einer technisch-geistigen Ebene? Das
alles sind, sieht man von wenigen Ausnahmen
wie etwa dem franzdsischen Theologen Teil-
hard de Chardin ab, fiir die Theologie quali-
tativ neue Fragestellungen. Sie kdnnen nicht
einfach auf der Basis eines vermeintlich ein-
fachen biblischen Schiopfungsverstindnisses
bearbeitet werden.

Vielmehr bedarf es hermeneutischer
Anstrengungen, wenn die Antworten den
Diskussionsstandards der Moderne geniigen
sollen. Noch sind wir weit davon entfernt, Ant-
worten geben zu konnen. Und (iber alle ethi-
sche Theorie und kulturelle Pragung hinaus
melden sich nicht nur moralische Bedenken,
sondern ist ein grundlegendes Unbehagen
spiirbar.

Es ist nétig, Eckpunkte festzulegen und
so etwas wie eine groBe Linie zu definieren.
Denn wir haben es — noch ausgeprégter als
etwa bei der Atomtechnologie — mit einer
Fragestellung zu tun, die nur transnational
behandelt werden kann. Die einschlagigen
gesetzlichen Regelungen und ethischen Stan-
dards sind weltweit sehr verschieden. Selbst
in Europa reicht die Spannweite von fast un-
beschrankter Erlaubnis zu Experimenten am
Embryo wie etwa in GroBbritannien bis zu ka-
tegorischen Verboten zum Beispiel in Deutsch-
land. Und so banal es auch klingen mag: Wir
wissen nicht, was in manchen Laboren ge-
schieht, die der offentlichen Aufmerksamkeit,
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»Wir wissen nicht, was in
manchen Laboren geschieht, die
der offentlichen Aufmerksamkeit,
ja sogar der Aufmerksamkeit der

wissenschaftlichen Community
entzogen sind.”

ja sogar der Aufmerksamkeit der wissen-
schaftlichen Community entzogen sind.

Hein: Meine Thesen sind ein Versuch, die Di-
mension der Fragestellung zu erfassen. Einige
davon sind bereits in eine ad hoc-Stellung-
nahme des Deutschen Ethikrates eingeflos-
sen. Gleichwohl bediirfen sie der standigen
Uberpriifung, inwieweit sie kulturell, politisch
und juristisch, aber auch theologisch an-
schlussféhig sind.

Hein: Die Mdglichkeit, Erbkrankheiten aus der
Vererbungslinie zu nehmen, stellt ein hohes
Gut dar, das nicht von vornherein aus prinzi-
piellen Uberlegungen abzulehnen ist. Schon
das macht die ethische Diskussion komplex.
Eingriffe in die Keimbahn unterscheiden sich
von allen anderen gentechnologischen Ein-
griffen darin, dass sie nicht allein auf eine
nach bisherigem Verstindnis im Moment des
Eingriffs noch nicht existentes Individuum be-
zogen sind, sondern auf die Gattung. Das ist
eine neue Qualitat der Fragestellung im Blick
auf kommende Generationen.

Hein: ...sind daher nur begrenzt oder nur
qua Analogie anwendbar. Das erfordert neue
ethische Zugénge zur Entwicklung einer kom-
plexen, multikausal und vernetzt denkenden
Gattungsethik.

* 2017

Hein: Habermas hatte im Jahr 2001 die aus
heutiger Sicht vergleichsweise harmlose
Frage der kiinstlichen Produktion von Em-
bryonen zu Forschungszwecken im Blick.
Gleichwohl macht er transethische Faktoren
geltend, wenn er in den affektiven Reaktionen
auf diesen Forschungsbereich ,nicht so sehr
moralische Empdrung als vielmehr Abscheu
vor etwas Obszonem* erkennt.

Solche Faktoren entziehen sich einem rein
rationalen und argumentativen Zugriff...

Hein: ...und sind sowohl kulturell als auch
individuell codiert. Mithin spielen religiose
Fragen genau hier eine wichtige Rolle, denn
moralische Obszonitat wird, wenn sie den
Bereich gottlicher Zustandigkeit betrifft, als
Frevel erfahren — und zwar als Frevel an der
gesamten Gattung Mensch, die als solche als
Geschdpf Gottes verstanden wird. Das beriihrt
—in den einzelnen Religionen unterschiedlich
— (iber den rein ethischen Bereich hinaus kul-
tische Fragen. Es gilt, diese universale Reich-
weite der ethischen Fragestellung iiber das
bisherige Verstindnis von Ethik als Individual-
oder Sozialethik hinaus unter dem Begriff der
Gattungsethik bewusst zu machen.

»ES gilt, diese universale Reich-
weite der ethischen Fragestellung
uber das bisherige Verstandnis
von Ethik als Individual- oder
Sozialethik hinaus unter dem
Begriff der Gattungsethik bewusst
zu machen.*

Hein: Es geht bei diesem Thema auch um ein
Menschheitsprojekt. Die Internationalitat der
Forschung erfordert Diskussionen auf globaler
Ebene. Als gattungsethisches, Generationen
und Individuen {ibersteigendes Thema steht
die Frage auf derselben Ebene wie beispiels-
weise die Themen Krieg, Raumfahrt oder Kli-
maschutz. Auf der Ebene des Rechts ist sie
eine volkerrechtliche Fragestellung und auf
der Ebene der Religion bedarf sie eines inter-
religiosen Diskurses.

Hein: Sie ist ein ebenso wichtiges Thema wie
die Frage eines Generationenvertrages. Zu-
gleich muss mit groBem Nachdruck die Frage
der Verantwortung gestellt werden. Weil es
ein gattungsbezogenes Menschheitsprojekt
ist, darf der ethische Diskurs nicht allein den
Experten (iberlassen werden. Die Verantwor-
tung flir kiinftige Generationen gebietet, das
Thema explizit zu einem Bildungsthema zu
machen und Menschen zur bewussten ethi-
schen Entscheidung in einer sie existenziell
betreffenden Frage zu befdhigen.

Die Fragen stellte K. Riidiger Durth,
Korrespondent Berlin,
Redaktion Wissenschaftsmanagement
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Digitale Infrastruktur von Weltklasse

Bildung und Wissenschaft im Koalitionsvertrag von CDU/CSU und SPD

Die Wiirfel sind gefallen.
Foto: S. u. D. Schneidewina/pixelio
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»Wir wollen eine neue Dynamik fiir
Deutschland®, verkiindeten CDU/CSU und
SPD vollmundig gleich in der Praambel
ihres 177 Seiten umfassenden Koalitions-
vertrages fiir die 19. Legislaturperiode des
Deutschen Bundestages von 2017 — 2021,
in dem Bildung und Wissenschaft einen
breiten Raum einnehmen. Freilich liest
sich dieses umfangreiche Kapitel weithin
als ein Essay als ein Plan konkreter MaB-
nahmen. SchlieBlich miissen die fleiBig
zusammengetragenen Wiinsche im Blick
auf die Bildungs-, Wissenschafts- und For-
schungspolitik erst noch in Gesetzesform
gegossen und vor allem auch finanziert
werden. 45 Milliarden Euro will die neue
GroBe Koalition zusétzlich fiir ihr gesam-
tes Regierungsprogramm in die Hand neh-
men, ohne die ,,Schwarze Null“ im Bun-
deshaushalt zu gefahrden.

Liest man noch einmal die Plane fiir Bildung
und Wissenschaft, dann kommt dem aufmerk-
samen Leser das meiste bekannt vor. Denn
es erinnert an die Plane der bisherigen Bun-
desregierung, die von den gleichen Parteien
getragen, aber zu einem groBen Teil nicht er-
fiillt wurden. Bleibt zu hoffen, dass der neue
Koalitionsvertrag nicht wieder weithin auf dem
Papier bleibt. Diese Gefahr ist vor allem dann
gegeben, wenn die Steuereinnahmen nicht
mehr so sprudeln wie in den letzten Jahren
und die Kosten fiir Fliichtlinge nicht in Grenzen
gehalten werden kdnnen, zumal es im Koaliti-
onsvertrag nicht heiBt, man werde das schon
schaffen, sondern schlicht und einfach: ,Das
Jahr 2015 darf sich nicht wiederholen.*

Im Kern will sich die Bundesregierung um
eine bessere Bildung der Kinder und Schiiler
kiimmern. Sollen die Kinder einen Rechtsan-
spruch auf einen Kitaplatz bekommen (den
sie eigentlich schon haben), so wird den Kin-
dern der Grundschulen (erste bis vierte Klas-
se) eine Ganztagsbetreuung versprochen (die
allein einschlieBlich Betreuungsangebote
schatzungsweise zwei Milliarden Euro kosten
wird). Endlich soll in den Schulen das digita-
le Zeitalter anbrechen — mit Lehrern, die sich
sténdig weiterbilden, mit Schiilern, die endlich
ausreichend und zeitgeméBe Computer in der
Schule vorfinden. Das nennt sich ,,Digitalpakt
Schule®, fiir den es in den kommenden finf
Jahren fiinf Milliarden Euro geben soll.

Das soll auch dafiir sorgen, dass die Abi-
turienten bessere Voraussetzungen fiir ein
Studium mitbringen, vor allem in den MINT-
Fachern, aber auch in der Medizin. Man will
mehr fiir die Fachhochschulen tun (bis hin zu
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Promotionsmdglichkeiten und der Rekrutie-
rung eigener Professoren).

Hat Deutschland inzwischen die (europaweit
geforderten) drei Prozent Bruttoinlandspro-
dukt (BIP) erreicht, so soll dieser Satz mdg-
lichst auf dreieinhalb Prozent gesteigert wer-
den. Selbstverstandlich denkt die Bundesre-
gierung auch an die jungen Menschen. So tritt
sie ,fiir Gleichwertigkeit von akademischer
und beruflicher Bildung“ ein. Man verspricht
sich bessere Leistungen fiir Aufstiegs-BAfoG,
die kiinftigen Meistern und Technikern zugu-
tekommen sollen. Es soll mehr Investitionen
in Studienplatze und Qualitdt in Forschung
und Lehre sowie den Ausbau des BAfoG
geben. Konkretionen sucht man freilich in
dem Papier vergeblich.

Kaum oder zu wenig beachtet wird allerdings
die Tatsache, dass nach wie vor etwa 40 Pro-
zent der jungen Menschen am Tag der Ver-
leihung des Abiturzeugnisses nicht wissen,
welchen Beruf oder welches Studium sie er-
greifen wollen. Ahnlich hoch ist auch spéter
der Abbruch des begonnenen Studiums. Das
gilt nicht zuletzt fiir den Bachelorstudiengang.
Und gerade von diesem hatte man sich ver-
sprochen, aufgrund der kiirzeren Studiendau-
er den Abbruch des Studiums spiirbar zu sen-
ken. Offensichtlich miissen die Hochschulen
und Universitdten noch mehr Gewicht auf eine
gute Lehre legen.

Obwohl die Digitalisierung bereits einen zen-
tralen Platz im bisherigen Bundesministerium
fiir Verkehr einnehmen sollte, es aber nicht
tat, wird nun die Weiterentwicklung von Digi-
talisierung und Kiinstlicher Intelligenz propa-
giert. Als Ziel wird eine ,digitale Infrastruktur
von Weltklasse“ genannt.

« Zehn bis zwolf Milliarden Euro sollen fiir
flichendeckende Glasfasernetze — mog-
lichst bis dicht zum Haus — aufgebracht
werden. Bestehende Funkldcher sollen be-
seitigt werden.

& Vorreiterrolle beim Ausbau des Echtzeit-
Mobilfunkstandards 5G. Freies W-LAN an

allen offentlichen Einrichtungen, Ziigen
und Bahnhdfen.

& Schaffung einer digitalen Verwaltung. Di-
gitales Biirgerportal, das praktisch alle
Verwaltungsdienstleistungen elektronisch
verflighar macht.

< In Abwandlung des Trump'schen ,America
First” soll es kiinftig heiBen: ,Digital First®.

Selbstverstandlich will die Bundesregierung di-
gitale Innovationen fordern, darunter vor allem
junge innovative Unternehmen. Unterstiitzt
werden sollen vor allem Schliisseltechnologien
wie Luft- und Raumfahrt, maritime Wirtschaft,
Mikroelektronik, Batteriezellfertigung, Leichtbau
und neue Werkstoffe. Auch soll eine schnellere
Transformation von Forschungsergebnissen in
marktfahige Produkte erfolgen. Eine spate, aber
dringend notwendige Einsicht. Denn bislang hat
man zu oft die Umsetzung bester Forschungs-
ergebnisse in marktfahige Produkte dem Aus-
land iberlassen.

Von den USA will man beispielsweise lernen,
steuerliche Anreize fiir die Mobilisierung von
Wagniskapital zu schaffen — etwa die Um-
satzsteuerbefreiung in den ersten beiden
Jahren nach Griindung und, ganz wichtig,
eine wirkliche Entbiirokratisierung. Hoffentlich
wird mit letzterer endlich auch einmal ernst
gemacht.

Das Koalitionspapier von Union und SPD bis
2021 ist weiter reich an allgemeinen Feststel-
lungen, die eine Konkretion verdient hatten.
Hier wird man auf entsprechende Gesetzes-
vorlagen warten miissen, die zudem Bundes-
tag und -rat durchlaufen missen:

« Bildung, Wissenschaft und Forschung sind
die Schliisselthemen fiir Deutschlands Zu-
kunft.

& Ein Nationaler Bildungsrat soll berufen
werden.

¢ Der Bund will die 16 Bundeslander bei
der Finanzierung von Bildung und Wissen-
schaft unterstiitzen.

& Bei den MINT-Féchern sollen nicht zuletzt
die Madchen und Frauen stéarker gefordert
werden.

& Deutschland soll zu einem weltweit fiih-
renden Standort bei der Erforschung von
Kiinstlicher Intelligenz werden.

< Auch die Medizin soll nicht zu kurz kom-
men. So soll Deutschland zum Vorreiter bei
der Einflihrung digitaler Innovationen in
das Gesundheitswesen werden. Eine Nati-
onale Dekade gegen den Krebs soll ausge-
rufen werden.

& Der europdische Forschungsraum soll ge-
starkt werden. Die Internationalisierung
der Hochschulen soll vorangetrieben wer-
den. Und man bekennt sich ausdriicklich
zur Spitzenforschung (Exzellenz ,ist ein
Leitelement in der Wissenschaftspolitik®).

& Nicht zuletzt im Blick auf die Digitalisie-
rung soll der beruflichen und akademi-
schen Weiterbildung ein breiter Raum ein-
gerdumt werden.

Fazit

Bildung, Wissenschaft und Forschung sind die
wichtigsten Ressourcen Deutschlands, das arm
an natiirlichen Ressourcen wie 01, Erze et cete-
ra ist. Deshalb muss es, wie es im Koalitionspa-
pier heiBt ,.ein Innovationsland bleiben®. Bleibt
zu hoffen, dass aus den leider oft zu wenig
konkreten Forderungen ein kréftiges politisches
Handeln der Regierung wird.

* 2017
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NACHGEFRAGT

Fur mehr Austausch zwischen Verwaltung und
Wissenschaftsmanagement

Karsten Gerlof, Kanzler der Universitat Potsdam

Karsten Gerlof setzt sich zum Ziel, weitere MalBnahmen
Zu etablieren, die das Thema Personalentwicklung in der
Hochschulkultur fest verankern.

* 2017

Wie sind Sie Wissenschafts-
manager geworden?

Durch ,learning by doing“. Als ich mein Stu-
dium 1998 beendete, waren Studienangebo-
te im Wissenschaftsmanagement noch kaum
bekannt. In den ersten beruflichen Stationen
in der Wissenschaftsbehorde in Hamburg oder
im Helmholtz-Forschungszentrum DESY habe
ich viel liber ,Neue Steuerungsinstrumen-
te‘ im Hochschul- und Wissenschaftssystem
gelernt. Spater bekam ich als Naturwissen-
schaftler die Mdglichkeit, im Forschungsfor-
derungsbereich des nordrhein-westfélischen
Wissenschaftsministeriums zu arbeiten.
Diese Offenheit fiir Quereinsteiger habe ich
beim Wissenschaftsmanagement und bei der
Wissenschaftsadministration immer sehr ge-
schétzt. Sie sollte unbedingt erhalten bleiben.

Worin besteht Ihre aktuelle
Tatigkeit?

Als Kanzler bin ich fiir die klassischen Aufga-
ben des Haushalts, der Universitatsverwaltung
und fiir den nichtwissenschaftlichen Bereich
zustandig. Das Berufsbild hat sich aber ge-
gentiber der klassischen Kanzlerrolle deutlich
verandert. Zwar ,wacht” der Kanzler immer
noch tber die Einhaltung der rechtlichen Rah-
menbedingungen, aber es geht immer mehr
um Fragen der Koordination, des Berichts-
wesens, der Strategiebildung oder um neue
Organisations- und Governancemodelle, also
typische Elemente des Wissenschaftsma-
nagements. Das macht die Aufgabe aus mei-

ner Sicht sehr spannend, weil man klassische
Verwaltung und Wissenschaftsmanagement
zusammenbringen muss. Zum Gelingen gro-
Berer Projekte tragt auch bei, dass wir eine
sehr teamorientierte Hochschulleitung sind.

Welche beruflichen Ziele
haben Sie?

Mir sind zwei Themen sehr wichtig: Das Qua-
litdttsmanagement im Verwaltungsbereich und
die Personalentwicklung, also die systemati-
sche Gewinnung, der Einsatz, die Bindung,
weitere Qualifizierung sowie die Karriereent-
wicklung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
der Universitét.

Fiir das wissenschaftliche Personal hat das
Thema unter dem Stichwort ,,Gute Arbeit in
der Wissenschaft“, durch die Forderung in
der Promotions- und Postdocphase und nicht
zuletzt wegen der Nachwuchsoffensive des
Bundes und der Lander (Tenure-Track-Pro-
gramm) zum Gliick derzeit Konjunktur.

Das nichtwissenschaftliche Personal steht
weniger im Fokus, obwohl hier verantwor-
tungsvolle und interessante, sowohl gene-
ralistische als auch hochspezialisierte wis-
senschaftsunterstiitzende Aufgaben wahr-
genommen werden. Hier gibt es an unserer,
wie auch an vielen anderen Universitédten,
durchaus eine Nachfrage nach mehr Perso-
nalentwicklungsangeboten. Daher versuche
ich gemeinsam mit Arbeitsgruppen aus vielen
Mitgliedern der Universitdt sowohl weitere
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EinzelmaBnahmen zu etablieren als auch das
Thema Personalentwicklung insgesamt in der
Hochschulkultur fest zu verankern.

lhr gelungenstes
Projekt?

Dass wir es beim Land Brandenburg erreicht
haben, einen Modellversuch zu starten, mit
dem die Universitét einen Teil der Bauvorha-
ben eigenverantwortlich als Bauherrin in An-
griff nehmen darf. Das hat mehrere Vorteile,
unter anderem bestimmen wir das Tempo und
es werden die Perspektiven des Erbauens und
des spateren Betreibens eines Gebaudes zu-
sammengefligt. Nun sind wir dabei, mit den
ersten Vorhaben den Beweis anzutreten, dass
wir die Rolle der Bauherrin mit hoher Qualitét
ausfiillen konnen.

Die grioBte Herausforderung fiir
das Wissenschaftsmanagement?

Das Verhéltnis des Wissenschaftsmanage-
ments zur Hochschuladministration ist nach
wie vor ein ungeklartes. Dabei kdnnten die
klassischen Kompetenzen aus der Verwaltung
und ihr Werkzeugkasten mit den spezifischen
Fahigkeiten und der Wissenschaftsnéhe der
Wissenschaftsmanager eine Symbiose ein-
gehen. Vielleicht kénnen wir Kanzlerinnen
und Kanzler, da wir diesen Doppelcharakter in
unserem eigenen Tatigkeitsfeld haben, dabei

»,Das Verhaltnis des Wissen-
schaftsmanagements zur Hoch-
schuladministration ist nach wie

vor ein ungeklartes.*

helfen, dass beides etwas enger zusammen-
wachst und auch der personelle Austausch
zwischen beiden Bereichen intensiver wird.

Wohin wird sich das Wissenschafts-
management entwickeln?

Ich glaube, es wird mittelfristig eine Differen-
zierung geben: Einige Aufgabenfelder, die aus

»Offen fiir neue Entwicklungen
bei den Managementinstrumenten
und -techniken sein.

Aber: Nicht jede Management-
mode mitmachen."”

dem laufenden Betrieb einer Hochschule oder
Wissenschaftseinrichtung heute nicht mehr
wegzudenken sind, werden entsprechend
standardisierter und routinisierter werden,
etwa Teilbereiche der Qualitdtssicherung in
der Lehre oder des akademischen Control-
lings. Man muss nur aufpassen, dass dies
nicht zu einer zu starken Biirokratisierung
fiihrt. Und es wird weiterhin Felder geben,
in denen wie in den Anfangsjahren des Wis-
senschaftsmanagements viel experimentiert
wird, etwa in Themenbereichen wie Fund-
raising, Griinderforderung, bei der interna-
tionalen Profilierung von Wissenschaftsein-
richtungen oder der Vernetzung mit anderen
Bildungsbereichen.

lhre Botschaft an die Kolleginnen
und Kollegen?

Offen fiir neue Entwicklungen bei den Ma-
nagementinstrumenten und -techniken sein.
Aber: Nicht jede Managementmode mitma-
chen und immer auf die hochschuladdquate
Adaption von Managementinstrumenten ach-
ten, um nichtintendierte Effekte zu vermeiden.

, , Es wird weiterhin Felder
geben, in denen wie in
den Anfangsjahren des
Wis-senschaftsmanage-
ments viel experimentiert
wird, etwa in Themenbe-
reichen wie Fundraising,
Griinderforderung, bei der
interna-tionalen Profilie-
rung von Wissenschafts-
einrichtungen oder der
Vernetzung mit anderen
Bildungsbereichen.

Kontakt:

Karsten Gerlof

Kanzler

Universitat Potsdam

Am Neuen Palais 10
14469 Potsdam

Tel.: +49 331 977-1785
kanzler@uni-potsdam.de
www.uni-potsdam.de

* 2017
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Energiesysteme

PROJEKT ENERGIESYSTEMINTEGRATION

Wie sehen zukiinftige Energiesysteme aus?

Dr. Isabelle J. Sidmeyer, Manager of Program SCI und Prof. Dr. Veit Hagenmeyer, Institutsleiter,
Karlsruher Institut fir Technologie (KIT)

* 2017

Im Projekt ,Energiesystemintegration”
werden effiziente, flexible und zugleich
stabile Energiesysteme fiir die Zukunft
unter Beriicksichtigung der Umweltver-
traglichkeit und Wirtschaftlichkeit the-
matisiert. Die Wissenschaftler von sieben
Helmholtz-Forschungszentren untersu-
chen mit einem interdisziplinadren, ganz-
heitlichen Ansatz die Wechselwirkungen
zwischen den zahlreichen Einzelkom-
ponenten zukiinftiger Energiesysteme.
Denn fiir die Nutzung der verschiedenen
erneuerbaren Energiequellen werden je-
weils unterschiedliche Komponenten zur
Erzeugung, Speicherung und Verbrauch
und damit eine deutlich héhere Anzahl
von Systemkomponenten ben6étigt als im
herkdmmlichen Energiesystem. Besondere
Aufmerksamkeit finden in diesem Projekt
energieintensive Industriezweige wie die
Metallurgie, Zementverarbeitung und Pe-
trochemie. Mit der Multimodalitit des zu-
kiinftigen Energiesystems nimmt die Kom-
plexitit des Systems nicht nur in techno-
logischer und regionaler, sondern auch in
marktwirtschaftlicher Hinsicht zu. Hierbei
gewinnt der Systemfaktor Eigenverbrau-
cher zunehmend an Bedeutung und wird
ebenfalls in den Studien beriicksichtigt.

Im Rahmen der Helmholtz-Ausschreibung
LZukunftsthema“ finanziert das BMBF in den
kommenden drei Jahren mit fiinf Millionen
Euro die Forschungs- und Entwicklungsar-
beiten zur Integration der zahlreichen Kom-
ponenten zukiinftiger Energiesysteme. Die
beteiligten Partner bringen weitere fiinf Millio-
nen Euro zur Erforschung des Themas auf. Am

Projekt beteiligt sind Wissenschaftlergruppen
aus verschiedenen Disziplinen, die sich mit
verfahrenstechnischen, gesellschaftswis-
senschaftlichen, 6konomischen und techno-
logischen Aspekten der Systemintegration
beschaftigen. Sieben Helmholtz-Zentren ar-
beiten gemeinsam an diesem Projekt: Das
Karlsruher Institut fiir Technologie (KIT), das
Helmholtz-Zentrum Berlin fir Materialien und
Energie (HZB), das Forschungszentrum Jiilich
(FZJ), das Deutsche Zentrum fiir Luft- und
Raumfahrt (DLR), das Max-Planck-Institut flir
Plasmaphysik (IPP), das Helmholtz-Zentrum
Dresden-Rossendorf (HZDR) und das Helm-
holtz-Zentrum Potsdam — Deutsches GeoFor-
schungsZentrum (GFZ).

Die Wissenschaftler untersuchen die techno-
logischen, 6konomischen und 6kologischen
Wechselwirkungen im Energiesystem der
Zukunft auf verschiedenen Ebenen, ausge-
hend von den Einzelkomponenten (iber die
Prozesse bis hin zum Gesamtsystem. Das
Projekt ist in drei Arbeitspakete aufgeteilt: Das
erste Paket befasst sich mit der Kopplung von
Strom-, Gas- und Warmenetzen sowie Mate-
rialflissen mit informationstechnologischen
Infrastrukturen im Sinne eines nachhaltigen
multimodalen Energiesystems. Im zweiten
Arbeitspaket untersuchen die Forscher Mog-
lichkeiten der Flexibilisierung von Prozessen
in energieintensiven Industriezweigen, wie
der metallverarbeitenden, der zementverar-
beitenden und der petrochemischen Industrie.
Das dritte Arbeitspaket beschéftigt sich mit
Markt- und Regulierungsfragen zur kiinfti-
gen Energieversorgung, die iiberwiegend auf
regenerativen Quellen basieren, sowie durch
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zentral-dezentrale Infrastrukturen und flexible
Nachfrage gekennzeichnet sein wird.

Die im Projekt entwickelten Zukunftsstudien
werden die unterschiedlichen Energieformen
und -quellen, wie Strom, Gas, Warme, Kraft-
stoffe, und die damit gekoppelten Technolo-
gien zur Energieerzeugung, -umwandlung,
-speicherung und -transport einbeziehen.
Hierbei wird ganz spezifisch ein systemischer
Ansatz verfolgt, der die Wechselwirkung die-
ser individuellen Komponenten im System
von beiden Seiten, der technischen und der
okonomischen Betrachtungsweise, beriick-
sichtigt. Dies bedeutet, dass sowohl physi-
kalische als auch informationstechnologische
Verbindungen ebenso wie die Aktoren und
deren dynamisches Verhalten in den Modellen
abgebildet werden.

Verbindung der Komponenten

Die Verbindung der zahlreichen Komponen-
ten lber intelligente Informations- und Kom-
munikationstechnologie (IKT) ermoglicht eine
effiziente, bezahlbare und zuverlassige Ener-
gieversorgung. Denn durch die Erfassung und
Analyse der Echtzeitdaten von Erzeugung und
Verbrauch ist eine maximierte Nutzung der
existierenden Infrastrukturen durch besseres
Monitoring und Steuerung der Komponenten
mdglich.

Wéhrend das konventionelle Energiesystem
dauerhaft auf Maximallast ausgelegt wurde,
werden zukiinftige Energiesysteme auf be-
darfsgerechte singuldre Maximallasten ausge-
legt. Dabei konnen Maximallasten gleichzeitig
reduziert werden, indem man Verbrauchern
Informationen und Anregungen anbietet, um
ihren Energieverbrauch aus den Zeiten der
Maximallast zu verschieben (beispielswei-
se (iber Preisregulierung) sowie den Einsatz
von Speichern erhoht. Echtzeitiiberwachung
der Energiesystemkomponenten sowie deren
Leistung iiber die verschiedenen Energie-
wertschopfungsketten und iber weite geo-
grafische Bereiche ermdglicht ein besseres
Versténdnis und die Optimierung des Systems.

Der Energiesystemintegration kommt dadurch
eine besondere Bedeutung zu. Hierbei ist es
sehr wichtig, die Schnittstellen zu definieren
und zu berticksichtigen:

& Wertschopfungsketten fiir verschiedene
multimodale Energieformen: Erzeugung,
Umwandlung, Speicherung, Transport und
Verbrauch;

+ Zeitachsen fiir Erzeugung von Szenarios:
Heute, morgen (bis 2050) und dartiber hin-
aus (nach 2050, zum Beispiel unter Einbe-
ziehung der Kernfusion);

& Wechselwirkung mit der ,Umwelt”: Gesell-
schaft, Okonomie, physikalische Umwelt,
Materialien und Technologieentwicklungen.

Der systematische und somit transtechnolo-
gische Ansatz, der in diesem Projekt verfolgt
wird, besteht aus Analyse und Optimierung
von ausgewahlten Wertschopfungsketten und
Nachhaltigkeitspfaden, die insbesondere Tech-
nologien berlicksichtigen, die die beteiligten
Helmholtz-Zentren schwerpunktmaBig erfor-
schen; dementsprechend wird davon ausge-
gangen, dass das Energiesystem nach 2050
die Fusionstechnologie als Energiequelle be-
inhaltet.

Die Stellung dieser Technologie wird in dem
neuen Energiesystem entwickelt und be-
stimmt, denn fiir die Fusion existiert der oben
beschriebene Systemansatz noch nicht. Wech-
selwirkungen im Energiesystem werden durch
Modelle abgebildet, in verschiedenen Szenari-
en simuliert und mit Realdaten verifiziert.

Management, Regelung und Optimierung des
gesamten Systems sowie der individuellen
Subsysteme werden {iber die Stabilitdt und
Verfiigharkeit (Robustheit und Resilienz) eben-
so wie die wirtschaftliche Effizienz des Ener-
giesystems entscheiden. Hierzu ist es notwen-
dig, neue Netzstrukturen zu entwickeln, die
die unterschiedlichen Energieformen, Strom,
Gas und Wérme, abbilden. Besonderes Augen-
merk wird auf die Beziehung zwischen zentra-
len und dezentralen Komponenten gelegt, weil

dies zukiinftig von besonderer Bedeutung fiir
Deutschland sein wird. In diesem Zusammen-
hang wird die Reorganisation des Energie-
marktes in die Untersuchungen einbezogen.

Fazit

Die Integration des Energiesystems in eine
nachhaltige Zirkular-Okonomie ist mit einer
weitreichenden Herausforderung verbunden:
Das dynamische Management der natiirlichen
und industriell verarbeiteten Ressourcen in
Verbindung mit einem multidimensionalen
System aus Netzen, Speichern und Umwand-
lungsprozessen. Die grundlegenden energie-
verbrauchenden Industriesegmente Metallur-
gie, Zement und Petrochemie beziehungswei-
se deren hoch komplexe Verfahrenstechnik
sowie Speicher und Transportnetzwerke sind
von besonderer Bedeutung. Denn dieser In-
dustriesektor macht mehr als 15 Prozent von
Deutschlands Primérenergieverbrauch aus.
Das finale Ziel ist ein praktikables, stabiles
und ressourceneffizientes Energiesystem, das
nicht mit singuléren Teilzielen beschrieben
werden kann, wie beispielsweise geringer
Energieverbrauch, Netzstabilitat oder geringe
Ressourcenintensitat, weil alle diese Ziele mit-
einander konkurrieren und letztlich (iber die
Systementropie miteinander verkniipft sind.

* 2017
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Neue Prasidentin
an der TH Wildau

i

Neue Présidentin an der
Technischen Hochschule
Wildau ist Professorin Dr.
Ulrike Tippe. An der Freien
Universitat Berlin absol-
vierte sie ein Diplomstudi-
um sowie eine Promotion

im Fach Mathematik. AnschlieBend war sie
als selbststandige Beraterin und Dozentin
tatig. Zunachst war sie im Jahr 2000 Gast-
professorin an der TH Wildau und ab 2004
Professorin fiir ,,Angewandte Mathematik und
E-Business/E-Learning”. Im Jahr 2011 be-
kleidete sie schlieBlich das Amt der Vizepra-
sidentin der TH Wildau fiir Studium, Lehre und
Qualitdtsmanagement. Nebenbei ist sie unter
anderem ehrenamtlich als stellvertretende
Vorsitzende des Hochschulbundes Distance
Learning (HDL) tétig.

hochschule 21:
Prasidentenwechsel

Prof. Dr. Steffen Warmbold
bekleidet seit September
2017 das Amt des neuen
Prasidenten an der Hoch-
schule 21. Steffen Warm-
bold studierte an der Fach-
hochschule Wilhelmshaven/

0Oldenburg/Ostfriesland Wirtschaftsinformatik
und Strategische Unternehmensfiihrung. Der
40-jahrige Doktor der Politik- und Wirtschafts-
wissenschaften baute den 2015 begonnenen
Masterstudiengang ,,Flihrungskompetenz“ an
der hochschule 21 mit auf und dozierte Be-
triebswirtschaftslehre im Fachbereich Bauwe-
sen. Zusammen mit den beiden Vizeprasiden-
ten Prof. Dr. Barbara Zimmermann und Prof.
Dr. Helmut Marquardt machte Warmbold an der
Hochschule den Fokus auf die Verstarkung der
regionalen Forschungsaktivitaten legen.

* 2017
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Hochschulrat wahit
neue Vizeprasidentin

Die Wirtschaftswissen-
schaftlerin Prof. Dr. Claudia
Peus wurde einstimmig als
Geschaftsfiihrende Vize-
préasidentin fiir Talent Ma-
nagement und Diversity an
der Technischen Universitét
Miinchen gewahlt. Peus promovierte 2005 an
der Ludwig-Maximilians-Universitat Miinchen
und arbeitete anschlieBend zwei Jahre lang
als Visiting Scholar an der Sloan School of Ma-
nagement sowie als Post-Doctoral Fellow an
der Harvard Universitét. Ab 2007 war sie wieder
an der LMU tétig. Als Projektleiterin des Center
for Leadership and People Management baute
sie das evidenzbasierte Wissenschaftsmanage-
ment auf. 2011 (ibernahm sie die Professur fiir
Forschungs- und Wissenschaftsmanagement
an der TUM.

Foto: Technische Universitét Miinster

Amtsubernahme
in Berlin

Professorin Dr. Barbara
Stollberg-Rilinger (ber-
nimmt zum 1. September
2018 das Amt der Rektorin
des Wissenschaftskollegs
zu Berlin und lost damit
den Archaologen Prof. Dr.
Luca Giuliani ab. Stollberg-Rilinger soll weiter-
hin Hauptantragstellerin des Exzellenzclusters
,Religion und Politik” und Professorin an der
WWU bleiben. Ihre Aufgaben werden jedoch
aufgrund der Rektorentatigkeit eingeschrénkt.
Stollberg-Rilinger studierte Geschichte, Ger-
manistik und Kunstgeschichte an der Univer-
sitat KéIn. Im Anschluss, 1985, promovierte sie
und habilitierte sich schlieBlich dort. Die His-
torikerin beschéftigte sich eingehend mit dem
Thema der Représentation in Gesellschaften
des 16. bis 18. Jahrhunderts.

Foto: Maurice Weiss/Ostkreuz

Flihrungswechsel

in Heilbronn

Im Juli Ioste Prof. Dr. Oliver
Lenzen Dr. Jiirgen Schro-
der in seinem Amt ab.
Dieser ging bereits schon
im Januar in seinen Ruhe-
stand. Lenzen vertrat bis
zur Neuwahl das Amt des

Foto: Hochschule Heilbronn

y

Rektors und wurde schlieBlich mit eindeuti-
ger Mehrheit zum neuen Rektor gewdahlt. Der
56-jahrige Ingenieur studierte Maschinenbau
an der Universitdt Stuttgart und promovierte
anschlieBend. Er war zunéchst in der Auto-
mobilindustrie tatig und ist seit 2007 Profes-
sor flir Konstruktion und Maschinenelemente
an der Hochschule Heilbronn. Sechs Jahre
davon war er als Dekan an der Fakultat Me-
chanik und Elektronik tétig. Das Prorektorat
Forschung und Transfer ibernahm er Anfang

2017 geschéftsfiihrend.

Wechsel an der

HHL Leipzig

Prof. Dr. Andreas Pinkwart
wurde im Juli von Prof.
Dr. Stephan Stubner als
neuen Rektor abgeldst. Seit
2013 ist Stubner Inhaber
des Dr. Ing. h.c. F. Porsche
AG Lehrstuhls fiir Strategi-

Foto: HHL Leipzig

sches Management und Familienunternehmen
an der HHL Leipzig Graduate School of Manage-
ment. An der gleichen Hochschule beendete er
im Jahr 2000 erfolgreich sein Masterstudium.
AnschlieBend promovierte er an der Friedrich-
Alexander-Universitat Erlangen-Niirnberg. 2007
bekleidete er an der HHL die Stelle des Assistant
Professor fiir Strategisches Management und
Organisation sowie die des Akademischen Di-
rektors des Entrepreneurship-Programms. Ste-
phan Stubner ist unter anderem Mitbegriinder

von ciao.com und trivago.
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Precision Medicine

sion Medic nnects science, patients, policy and economy Medicine
nd Life Sciences are two vast areas of scientific inquiry and research.
tant flow of discoveries, theories and therapeutic approaches
roduces immense amounts of data and information.

IOW Can researchers anc heah care providers keep up?

low can they know which approach is 1 ght one for the individual patient?
i'comes Precision Vedicine (PM), which utilizes modern technological
Ipproaches'such as'big data analysis, artificial intelligence and additive
echnologies; to' name just'a few. As a contemporary answer to an age-old
roblem; PV holds the promise of tailoring therapeutic approaches to

PECific patients, their unique biography and even their DNA.

g question is, can it live up to the hype?

rom a research management point of view PM is an attractive field

0 showcase the relevance of this area of management.

10w to get stakeholders around the table? How to manage the following core
fields of PM with'a seamless governance: (1) diagnostics, (2) data mapping
geted therapies and, finally, (4) individualized drugs.

JI UIoTdobo, (V) Ld
E 3
! Foto: www.pixabay.com
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The Future World of Health

A Comparison of US-German Initiatives on Precision Medicine: translating from science to practice

Precision Medicine represents exciting new oppor-
tunities for patient treatment on both sides of the
Atlantic. Its successful implementation could help
consumers make healthier lifestyle choices, improve
cancer treatments by making them more effective,
and save the healthcare industry millions of dollars.
But it also requires Americans and Germans to tack-
le important ethical and political questions about
data exchange and security, information privacy, and
affordable access to healthcare.

Precision Medicine has a number of specific definitions
according to the many institutions that are involved with
it, but all encompass the idea that is it treatment and
therapy that examines the genetic code of a patient to
specifically combat a disease based on the patient’s in-
dividual biology. The usefulness of Precision Medicine as
a treatment for diseases such as cancer has been identi-
Precision medicine remains an important field of investi-  fied, although more research is being undertaken to see how it can be effectively expanded as
gation and research, not only for its medical benefits a treatment for other diseases. In terms of oncology, Precision Medicine means that tumors can
be specifically targeted based upon their genetic footprint rather than their location in the body,
which means that therapies prescribed to treat the tumor will be more effective and cause less
damage to surrounding, healthy cells. However, there are many complex challenges that must be
overcome in order to make Precision Medicine a safe, effective, and accessible treatment. These
include answering questions about how to secure political support for research, how Precision
Medicine would be supported by the healthcare systems, and how data could be collected and
managed securely and ethically.

Foto: pixabay

The Comprehensive Cancer Center Freiburg (CCCF) at the Universitatsklinikum Freiburg oper-
ates as one research site of the German Cancer Consortium (DKTK). In 2015 the CCCF estab-
lished a new molecular tumor board with a specific emphasis on Precision Medicine. The DKTK
notes that its particular focus, through this board, is to “foster the application of new molecular
therapies by the discussion of patient cases with failed standard therapy.” The Freiburg loca-
tion supports early clinical trials with integrated medical equipment, chemotherapy manage-
ment, pharmacology and tumor documentation. Additionally, Freiburg is an important partner for
the German Cancer Research Center (DKFZ) in the Helmholtz Association because of Freiburg’s
Whole Genome Sequencing.

Medical Implications

Proponents of Precision Medicine argue that it will lead to a reduction in healthcare costs be-
cause it will allow individuals to make healthier choices based on their own genetic code. If
individuals are aware that they could be at risk for a certain disease because of their genetic

hat t 4 « juli 2017
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history, the hope is that they will be motivated to make healthier lifestyle choices to minimize
their chances of developing that disease. In the end, not only will this lead to a healthier popula-
tion, but it will also significantly decrease medical costs for individuals and for the healthcare
systems that support these populations. In a 2013 article Flores et. al note that the successful
implementation of precision medicine could “reduce the incidence of the complex chronic dis-
eases that currently account for 75% of disease-care cost in the USA.”

In 2016 Kichko, Marschall and Flessa conducted a study entitled “Personalized Medicine in the
U.S. and Germany: Awareness, Acceptance, Use and Precondition for the Wide Implementation
into the Medical Standard.” The study consisted of several surveys given to physicians and pub-
lic representatives from Pennsylvania and Bavaria. The study found that there was a large dif-
ference in the number of physicians willing to be trained in Precision Medicine between the two
countries. In Pennsylvania, 33% of physicians responded that they were planning to undergo
training, compared to only 2% of physicians in Bavaria. Age and gender had no significant in-
fluence on Personalized medicine acceptance among physicians, and that age, gender, health
insurance availability, and its coverage had no significant influence on Personalized medicine
acceptance among the public.

Health Care

A number of questions exist with regard to the ability of the American and German healthcare
systems to support Precision Medicine therapy for consumers in the present state. Ethically, it
is imperative that a means be developed to offer Precision Medicine treatment to more people
than just the richest percentage of the population. However, questions about the feasibility of the
current system supporting such a nuanced and expensive treatment as Precision Medicine have
been raised by critics.

In Germany, where everyone is required to have statutory health insurance (unless certain in-
come levels are met that allow an individual to qualify for private health insurance), there are
concerns about how the current healthcare system would be able to support offering this level
of care to the number of people requiring it because of the expense of the treatment. Part of this
expense comes from the fact that because the drugs used in Precision Medicine therapy are
tailored to target the patient’s specific type of tumor rather than broadly treating lung cancer, for
example, there is a smaller base of the population to whom they are marketable.

In the United States, where healthcare plans are diverse and offered by many private compa-
nies, coverage for Precision Medicine can vary widely by person and plan. Writing for Medical
Anthropology Quarterly, Emily Hammad Mrig notes that variability in coverage for new technolo-
gies and treatments comes from in part from “health insurance payer requirements that new
medical treatments demonstrate that they are medically necessary, efficacious, and clinical
guidelines are available before payers will revise their coverage policies to include new medical
technology. As a result [of] these requirements, the use of new medical technology is rapidly dif-
fusing into clinical practice, but reimbursements by insurers are increasing slowly, resulting in a
mismatch between payer coverage policies and the availability of new technology.”

Access to genetic information by healthcare providers comes with its own onslaught of com-
plications. In the United States, critics worry that sharing genetic information with healthcare
providers could allow them to restrict coverage or reject patients that show potential for de-
veloping costly diseases in their genetic code — even if the consumers themselves are not
aware of these risks. There is debate about whether the Genetic Information Nondiscrimina-
tion Act of 2008 (GINA) can be interpreted broadly to protect genomic sequencing. A 2017 Po-
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litico article cites a divide between legal experts with regards to this questions, with experts
such as law professor Jessica Roberts of the University of Houston arguing that GINA would not
cover genomic sequencing, while other experts such as bioethicist Jennifer Wagner of Geisinger
Health System stating that GINA protects all methodologies for collecting DNA sequences.

Politics — from Obama to Trump

In 2015, former United States president Barack Obama announced the start of the Precision
Medicine Initiative, which constituted a 215 million US dollar investment in Precision Medicine
research in the 2016 budget, according to the Office of the White House Press Secretary. This
investment benefited agencies such as the National Institutes of Health, the Food and Drug Ad-
ministration, the National Cancer Institute, and the Office of the National Coordinator for Health
Information Technology with the intent of bolstering research and development into crucial areas
such as the identification of genomic drivers and secure and responsible data storage and ex-
changes. Obama announced the Precision Medicine Initiative in his 2015 State of the Union
speech, stating that this initiative would “bring us closer to curing diseases like cancer and dia-
betes, and to giving all of us access to the personalized information we need to keep ourselves
and our families healthier. We can do this.”

Although there were initial concerns that the Precision Medicine Initiative would be dismantled
as part of President Trump’s plan to completely repeal Obamacare, so far plans by the National
Institutes of Health to advance Precision Medicine research have continued. While Trump had
proposed slashing the NIH 2017 budget by 1.2 billion dollars in March of 2017, Congress instead
voted to increase the NIH budget by 2 billion dollars for the remainder of the year, with represent-
atives from both sides of the aisle speaking about the importance of funding medical research.

In April 2018, the NIH launched the “All of Us” project, which aims to collect health data from
at least one million Americans to advance Precision Medicine. The project is slated to receive
1.5 billion dollars in funding over the next ten years from Congress. Politico noted that at the
time of the April 2018 launch, 115 locations and 44,000 people had already enrolled in the
project, with more than 710,000 sample tubes being stored in the biobank collection of research
data. However early pilot consent forms for All of Us, which had been released in fall of 2017,
demonstrated the challenges that institutions and researchers alike face when it comes to the
question of collecting personal data, as 20% of patients initially failed to consent to sharing their
electronic medical records with researchers, according to Politico.

German Action Plan - Individualized Medicine: a New Way in Research and Healthcare
In 2010, the German Federal Ministry of Education and Research (BMBF) introduced the Action
Plan “Individualized Medicine: a New Way in Research and Healthcare” to support the develop-
ment of “Personalized medicine,” which had been named one of six of the ministry’s priorities
for health research. Between 2013 and 2016, the BMBF designated 360 million Euros for re-
search and developmental projects relating to Precision Medicine. A number of institutions, such
as the Deutsche Zentren der Gesundheitsforschung, the Max-Planck-Gesellschaft, the Leibniz
Gemeinschaft, and the Fraunhofer Gesellschaft contributed to the research efforts undertaken as
part of this initiative.

Beyond German borders, the Federal Ministry of Education and Research participates in the Eu-
ropean project “Personalized medicine 2020 and Beyond” with 27 other partner institutions from
fourteen different countries. As part of the project, members develop recommendations for fur-
ther research, patient care-givers, and service providers.
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But EU and German data protection laws have also raised questions about how the personal
data sharing required for Precision Medicine research to advance will take shape. The EU’s 2018
General Data Protection Regulation (GDPR) protects personal data, which is defined as “any in-
formation that relates to an identified or identifiable living individual... [including] data held by
a hospital or doctor, which could be a symbol that uniquely identifies a person.” As a result,
EU-based companies that deal with personal data and genomic sequencing have been forced
to hire more compliance officers, or in the case of some smaller companies, closed all together.
Critics note that these regulations will make innovation in the realm of genetic data collection
and analysis much more difficult, while proponents of the new regulations argue that the GDPR
ultimately benefits consumers and individuals by securing their private and sensitive information
from misuse by corporations.

Data Collection and Protection

The Kichko, Marschall and Flessa 2016 study, which surveyed physician and public attitudes
towards data privacy and exchange, found a much stronger level of desire for standardized Pre-
cision Medicine regulations in Bavaria than in Pennsylvania. They note that “84% of the Bavar-
ian public aimed to standardize regulations for test ordering and 87% for physician involvement
in evaluation of genetic information. Almost all Bavarian physicians supported both of these PM
regulation types. In Pennsylvania, 29% fewer public and 21% fewer physicians wanted to stand-
ardize test ordering, while 25% fewer public and 11% fewer physicians, to standardize regula-
tions for physician involvement in evaluation of genetic information.”

The question of who is qualified to manage secure databases of highly sensitive genetic information,
and how it can be stored, is another pressing issue. The figure below from the Kichko, Marschall and
Flessa 2016 study shows the percentages of American and German respondents from the public and
from the group of physicians that would support the existence of a central genetic database, a data-
base maintained by the government, or a database managed by private companies.
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Figure 1: Genetic Database Models — Kichko, Marschall and Flessa 2016 Study

Only a small percentage of Americans and Germans — 33% and 23%, respectively — would
support the existence of a central database that would store relevant genetic information. In the
United States, a considerably greater percentage of both the populations and the physicians
supported the management of genetic databases by private companies than the percentage of
Germans who supported private management. Instead, Germans are more likely to support data
being managed by academic research facilities, established oncologists, and clinics and hospi-
tals, according a 2018 study cited by PricewaterhouseCoopers (see Figure 2).
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Germans are most likely to entrust their data to academic
research institutions, oncologists and clinics
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Figure 2: Who should get personalized data? — PricewaterhouseCooper 2018 Public Opinion Poll

While Germans are known to be more cautious about data privacy and protection than their
American counterparts, new research suggests that this caution may be secondary to a will-
ingness to support medical research efforts. The PricewaterhouseCoopers article by Michael
Burkhart and Thomas Solbach, which examined the results of a German public opinion poll on
precision medicine and cancer found that “eight out of ten Germans would share their patient
data if they could make a contribution to cancer research by doing so.” The figure below shows

Over three-quarters of Germans would share personal
information with a trusted institution for cancer research
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Figure 3: Share personal information with other institutions? — PricewaterhouseCooper 2018 Public Opinion Poll

the full response by the German population surveyed about willingness to share personal data
with trusted institutions in order to further cancer research:



Burkhart and Solbach note that they believe
this willingness comes from the German fear
of cancer, which, according to their study,
was ranked as the disease that poll-takers
“personally feared the most.” While Burkhart
writes that he found this level of willingness
to share personal data surprising, he also
notes that this willingness to share comes
with the provision that the process for shar-
ing and protecting such personal information
is secure, and that the institution with whom
they are sharing their data is accredited, like
a university. The PricewaterhouseCooper sur-
vey, like the study by Kichko, Marschall and
Flessa, also found that Germans are more
distrustful of sharing their data with private
institutions or companies, like pharmaceutical
companies.

85.4%

Beyond the issues of security and privacy,
there are other ethical challenges to over-
come when it comes to data collection. A
2016 article in Genome Biology by Slavé
Petrovski and David B. Goldstein explores the
issue of unequal representation of genetic variation across ancestry groups in current databas-
es, which currently creates issues when it comes to applying precision medicine for the benefit
of all people. The majority of genetic data studied and maintained in databases such as the On-
line Mendelian Inheritance in Man (OMIM) Database shows that considerably more genetic data
about persons of European ancestry has been collected and recorded than for other groups,
such as people of Latino, African, or Asian descent. Figure 4 depicts this gap.

m African u Unassigned South Asian

In order to make Precision Medicine an effective and available option for persons of non-Europe-
an ancestry, significant research efforts must be undertaken to collect and expand the genomic
databases for other segments of the world’s population. Without these efforts, Petrovski and
Goldstein conclude that it is more likely there will be errors in genomic interpretations of indi-
viduals of non-European ancestry, and that this will in turn translate into further inequalities in
the healthcare system.

Conclusion

Precision Medicine remains an important field of investigation and research, not only for its
medical benefits, but also from the perspective of policy makers, economists, data analysts, so-
ciologists, and anyone who operates in a field that could be touched by its introduction. Experts
from a diverse range of backgrounds will have to work together to determine how best to make
Precision Medicine therapies accessible and affordable while navigating the political, financial,
technical, and ethical questions that pose current challenges.
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Insights of Precision Medicine

Better understanding of the role of start-ups and possible effects on the existing healthcare system

The state of precision medicine in the US and Germany sets the frame for this interview.
Prof. Dr. Dr. h.c. Christoph Borner is the Director of the International Master’s Program
of Biomedical Sciences between the University of Buenos Aires in Argentina, and the
University of Freiburg (Double Master Degree), Director of the Spemann Graduate School
of Biology and Medicine of the Excellence Initiative and professor at the Institute of
Molecular Medicine, both at the University of Freiburg. He discusses the role of start-ups
in the field of precision medicine, as well as its possible effects on the existing healthcare
system. Furthermore he explains what risks patients should be aware of in order to
protect their health data. These Q & A have been published in a longer version within the
newsletter of the German Center for Research and Innovation, New York, July 2018.

Wissenschaftsmanagement: How would you differentiate between precision medicine,
personalized medicine and individualized medicine?

The three terms more or less mean the same! Precision medicine, dubbed
in 2015 by US President Barack Obama, describes medical decisions and treatments that are
tailored to the individual patient (customized healthcare). It uses diagnostic tests such as the
patient’s genomic DNA information, other molecular tools, systems biology, machine learning
Foto: privat algorithms and cellular analysis such as imaging, to determine particular changes on the

molecular level, which can then be targeted with precise medical products to achieve optimal
treatment. Due to this precise method, medical interventions can be concentrated on the
patients who will benefit, sparing expenses and side effects for those who will not. The kind
of precision medicine that addresses cancer is referred to as "precision oncology." Since in
cancer several molecular aberrancies occur, medical products are often combined, making
it a personalized treatment strategy. In this respect, the terms precision and personalized
medicine are often used interchangeably. The term individualized medicine was created in
Germany when personalized medicine was put in place as an action plan by the German Federal
Ministry of Education and Research (BMBF) in 2010. It is used synonymously with precision and
, ’ Precision medicine de- personalized Medicine.

scribes medical decisions

and treatments that are

tailored to the individual

What is the state of precision medicine today in Germany, and what are the differences
compared to the US?

patient (customized Because the Human Genome Project and most of the precision or personalized
healthcare). Due to this medicine (PM) studies have been performed in the US, awareness, acceptance and use of
precise method, medical PM is expected to be much higher in the US than in Germany. However, based on a survey

interventions can be con- conducted in 2016 with public representatives and physicians in Pennsylvania (US) and Bavaria
centrated on the patients (Germany), there are only a few differences between the two countries (Kichko et al., J. Pers.
who will benefit, sparing Med. 6, 15:d0i.10.3390/ jpm6020015). In both countries there are strong concerns about
expenses and side effects  privacy protection and there is no support for a central genetic database or data maintenance
for those who will not. by the government. The costs of PM are expected to be covered by health insurances and
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governmental funds. Most survey participants think that PM will become the medicine of the
future, but most likely at higher costs which may not be affordable under basic health insurance.
PM has not yet become a standard treatment for many conditions in either the US or Germany.
However, it is widely used in oncology for the treatment of melanoma, metastatic lung, breast,
or brain cancer, and leukemia. Moreover, patients can benefit from PM drugs in the areas of
pneumology, endocrinology, rheumatology, cardiovascular and inflammatory bowel diseases.

It seems that the willingness to rapidly implement PM is higher in the US. US physicians think
that personalized drugs are more effective, because of fewer adverse side effects, and can
save money in the long term. They also want to perform more PM training and have fewer
concerns regarding genetic data storage in the Electronic Health Record (EHR) than their
German colleagues. Both US physicians and the public wish to increase patient involvement in
medical decisions. There is also a difference in the speed at which PM is implemented in the
US, as three times more public representatives want personalized drugs and tests to be offered
online. The most significant prerequisites for PM implementation are biomarker research, better
pharmacogenetic tests, reimbursement systems, genetic privacy and legal protection. The
discovery of more disease-related biomarkers will determine if PM stays a niche innovation or
becomes a wide-spread, applicable method to treat and cure diseases.

The wish to standardize PM regulations seems to be much stronger in Germany than the US,
and Germans want more physicians’ involvement in genetic data evaluation. Most people view
the exchange of biological samples and genetic data in their country as insecure, and they worry
about genetic data misuse. In the US, a high percentage of citizens preferred genetic data to
be managed by private companies, while in Germany, the majority were against this practice.
Access to genetic data was seen as very critical in both countries.

Since it is specifically geared to individual patients and customers, is PM well suited to
generate successful start-ups?

Start-ups in PM are best suited to the area of basic research where new targets are
identified and validated. The development of a precision drug against these new targets and its
testing in animal models and patients (clinical trials) is then best performed by pharmaceutical
companies, because it requires an immense infrastructure and investment that is difficult for start-
ups to achieve. Another area where start-ups in PM have been created is the management of
genomic and biomedical datasets, which has become an increasing challenge given the worldwide
generation of big data from molecular, genetic and imaging/cellular analysis. Moreover, systems
biology approaches and artificial intelligence/machine learning algorithms have become crucial
tools to help define better targets and improve drug design.

What effect could precision medicine have on the existing German healthcare system and
the cost of healthcare?

There is no doubt that treating people with PM drugs will be a big advantage and
improve their health. But this will come at a big cost and put a huge burden on the German
healthcare system, leading to increased premiums and a higher portion of patients who cannot
afford these treatments. In addition, the increasingly large aging population who will be affected
by various diseases, and their need for more precision drugs, will challenge the healthcare
system.

Increased genetic and molecular screening of patients, and the production and testing of drugs
that target a narrow group of patients, will get more expensive. Drug development involves
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hundreds of chemicals for a particular target which need to be tested in animal models and
on patients in laborious, expensive clinical trials. Since not all of the compounds succeed,
pharmaceutical companies need to cover the costs of a failed product by selling the successful
products at a higher price. Moreover, PM drugs are often produced for a niche of patients and
therefore will not be sold as often as classical medicines which are more widely used. As an
example, the cystic fibrosis drug Kalydeco, made by Vertex Pharmaceuticals, approved for use
in only 5% of the 30,000 cystic fibrosis patients in the US, costs $300,000 per year, per patient.
Meanwhile, Gleevec, made by Novartis, has been approved for treating several other forms of
cancer—and its price has tripled to more than $100,000 per year since it was introduced in
2001. Gleevec has proven successful for a higher proportion of patients than Kalydeco, and it has
increased survival rates of chronic myeloid lymphoma (CML) patients five years after diagnosis
from 30% to 89%.

The high-cost trend is worrying insurance companies who pay for the treatments, and it will
become a growing concern for patients as they are increasingly forced to bear a bigger share
of their medical expenses in the form of increased out-of-pocket charges. It seems unlikely that
the German government, or any other government, will impose price controls on the costs of
personalized medicine or any other prescription drugs in the near future, despite widespread
public concern about drug costs. However, health-care leaders could try to help minimize an
explosion of drug costs by evaluating the current patent protections that drug makers have and
discussing how much companies should disclose about their development costs for drugs, for
example.

PM requires a lot of information about the individual patient, like gene sequencing.
What dangers and risks should a patient be aware of when it comes to protecting the
knowledge about their state of health?

The major problem is that although the knowledge of changes/mutations in a patient’s
genome can help find the right treatment option or determine the risk of a disease, it can also be
dangerous because, without proper counseling, people do not exactly know what to think about
the information and how they and other people may use it.

The first aspect is that aberrations in DNA/genes is not a guarantee that someone will develop a
disease. Cells, organs and whole organisms are more complex, and whether a disease develops
depends on the interaction of several macromolecules and cells in a multicellular organism.

Second, there are genetic flaws in everyone’s genome. It depends on how they manifest in the
person’s life—and this cannot be always foreseen or determined. Moreover, many changes or
mutations fall into regions of the genome that do not code for any important functions.

Third, although people have a right to know about aberrancies in their genome, they also need
to know what to do with this information and if there is a treatment option in case they fall ill.
Even expert scientists, doctors and genetic counselors do not always know what the changes
really mean for a patient’s health.

Fourth, there is a worry that an individual’s DNA could be sequenced secretly, or that insurance
companies could use the information against some groups. This means that there is increasing
ethical and moral concern about using genetic information. If insurance companies created “high
risk” profiles and eventually deny medical coverage to these people, it would be an improper
utilization of genetic information. On the other hand, if genetic screening helped people to adjust
their behavior towards a healthier lifestyle, the technology would be morally praiseworthy.



Personalized Cancer Diagnostics

How man and machine can work together to diagnose diseases in medical scans

With artificial intelligence, machines can now examine thousands of medical images —
and billions of pixels within these images - to identify patterns too subtle for a radiologist
or pathologist to identify. The machine then uses this information to identify the presence
of a disease or estimate its aggressiveness, likelihood of survival or potential response to
treatment. We are engineers at the Center for Computational Imaging and Personalized
Diagnostics t the Case Western Reserve University. Our team works with physicians and
statisticians to develop and validate these kinds of tools.

Many worry that this technology aims to replace doctors. But we believe the technology will
work in tandem with humans, making them more efficient and helping with decisions on com-
plicated cases.

Machine learning and medical images

In one study, researchers at Stanford showed that machines were just as accurate as trained
dermatologists in distinguishing skin cancers from benign lesions in 100 test images. In another,
computer scientists at Google used an Al approach called deep learning to accurately identify
which patients had diabetic retinopathy — a constellation of changes in the retina due to diabe-
tes — from high-resolution photographs of the retina. Another deep learning project at Google
successfully predicted cardiovascular disease risk from retina images.
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Our group has been developing new ways to identify disease in scans like MRI and CT, as well
as digitized tissue slide images. In biopsied images of heart tissue from 105 patients with heart
disease, our algorithms predicted with high accuracy which patients would go on to have heart
failure. In another study involving MRI scans from prostate cancer patients, our computer algo-
rithms identified clinically significant disease in more than 70 percent of cases where radiolo-
gists missed it. In half of the cases where radiologists mistakenly thought that the patient had
aggressive prostate cancer, the machine was able to correctly identify that no clinically signifi-
cant disease was present.

Predicting outcomes and treatment response

Our team has also been developing approaches to predict a patient’s response to specific thera-
pies and monitor early treatments. Take the case of immunotherapy. Immunotherapy drugs boost
the body’s own immune defenses to fight against the cancer. They have shown tremendous
promise in comparison to traditional chemotherapy, but certain caveats limit their widespread
use. Only about 1 in 5 patients with lung cancer might actually respond to immunotherapy regi-
mens. Additionally, these therapies cost upwards of US $ 200,000 per patient per year and can
have toxic effects on the immune system. Physicians need a way to determine accurately which
patients might benefit.

To identify the likelihood of a successful response before therapy begins, our lab is building
software to examine routine diagnostic CT scans of lung tumors. The software looks at tumor
texture, intensity and shape, as well as the shape of vessels feeding the nodules. This informa-
tion might help oncologists optimize the therapy dosage or alter a patient’s treatment plan.

There are many cancers and other diseases where computational tools to predict disease ag-
gressiveness or treatment response could aid physicians. For example, a study published June
2017 compared women with breast cancer who had been treated with adjuvant chemotherapy
or standard endocrine therapy. For about 70 percent of the patients, the chemotherapy had no
demonstrated benefit compared to the standard approach. Preventing unnecessary and often
deleterious chemotherapy thus becomes a key issue for doctors. However, currently, the only
way to predict outcome depends upon expensive genomic tests that destroy tissue.

We are currently working on a new way to interrogate digitized tissue images from biopsies of
the breast. Our new project tests the technology on women with breast cancers at Tata Memo-
rial Hospital in Mumbai, India.

Conclusion

There is a massive opportunity for clinicians, radiologists and pathologists to enrich their de-
cisions with artificial intelligence. That’s particularly true when it comes to building treatment
plans tailored to the individual patient.

Before such technology can be used in hospitals, researchers like ourselves need to do further
tests to ensure it’s reliable and valid. This can be done by carrying out tests at multiple medi-
cal institutions. It’s also important for physicians to be able to interpret the technology. They’re
unlikely to adopt technology that cannot be explained by existing biology research. For example,
our lung tumor software looks at vessel shape because studies show that the degree of convo-
lutedness of the vessels feeding the tumor can negatively affect drug delivery.

That’s why it’s crucial artificial intelligence researchers like ourselves engage clinicians early in
the development process as equal collaborators.
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Marketing als strategisches Fuhrungskonzept

Strategisches IT-Sourcing fir Lehre und Studium

Die Rolle der offentlichen Hochschule
als Kunde auf ihren Beschaffungsmark-
ten wird im Hochschulmarketing bislang
vernachlassigt. Sie ldsst sich durch das
Industriegiitermarketing erfassen. Im Rah-
men einer vertikalen Marketingstrategie
lassen sich die Beziehungen zu den Sta-
keholdern systematisch gestalten und die
Potenziale der Digitalisierung nutzen.

profis

plan €
Die Digitalisierung der Lebens- und Arbeits- M- g
welt fiihrt angesichts des raschen technolo- oCl -
gischen Fortschritts und c_ier da@t verbunde- researc h
nen Alterung des Fachwissens in der Hoch-
schullehre zu einem Fokus auf ibergreifende
Kompetenzen. Die Lernenden riicken in den
Mittelpunkt der Gestaltung von Blended-

controlling
blogging 2.0

web

qualitat

logistik

Learning-Formaten, die das selbstgesteuerte

Lernen fiir einen erfolgreichen lebenslangen Bildungsverlauf iiber innovative didaktische Kon-
zepte (zum Beispiel Flipped Classroom, MOQCs, E-Voting) und Priifungsformen (zum Beispiel
Lernportfolios) begriinden sollen. Ob die Hochschulen dieses Potenzial digitaler Medien nutzen
konnen oder sich die derzeitige Skepsis bei den Lehrenden sowie das eher passiv angebots-
getriebene Nutzungsverhalten der Studierenden weiter durchsetzt, ist derzeit offen. Fiir die
erfolgreiche Potenzialnutzung wird eine hochschulweite Digitalisierungsstrategie in der Lehre
notwendig, die auch die organisatorischen Vorteile beim Ubergang zur digitalen Verwaltung be-
riicksichtigt (Lermen 2017).

Die Verbindung dieser Strategieentwicklung mit der erfolgreichen Positionierung der reformierten
Hochschulen im Wettbewerb um knappe offentliche Mittel und die besten Kopfe unter den Leh-
renden, administrativ Beschaftigten sowie Studierenden riickt das Hochschulmarketing in den
Mittelpunkt der nachhaltigen Strategieumsetzung gegeniiber den internen und externen Stake-
holdern. Der behutsame, zunéchst intern reflektierte Aufbau der eigenen Hochschulmarke kann
in der Lehre die eigene Wettbewerbsposition durch ein positives ,digitales Image“ insbesonde-
re bei den (potenziellen) Studierenden im Rahmen eines innovativen und kompetenzorientier-
ten Studiums verbessern. Die Bildung der eigenen Markenidentitat, die als Fiihrungskonzept fiir
die nachhaltige Verankerung des vertrauensstiftenden Selbst- und Fremdbildes nach innen und
auBen steht (Meffert et al. 2015), erfordert dafiir angemessene IT-Systeme fiir Lehre und Studium
auf dem digitalen Campus, sodass deren Beschaffung ebenfalls strategische Relevanz zukommt.

Wéhrend sich das aus dem Konsumgiiterbereich stammende und damit traditionell auf die
~Absatzmarkte“ ausgerichtete Hochschulmarketing an den Hochschulen etabliert hat und den
strategischen Fokus auf ihre ,Kunden” richtet, liegt die systematische Beantwortung der Frage,

Vertikales Hochschulmarketing muss als ein hochschul-
weiter Verdnderungsprozess gedacht werden, dem zu-
gleich ein strategisches Fiihrungskonzept inharent ist.

Foto: Julien Christ/pixelio

* 2017
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wie eine strategische Ausrichtung der Hochschule in ihrer eigenen Rolle als Kunde auf ihren
Beschaffungsmarkten aussehen kann, derzeit noch weitgehend im Dunkeln. Dies birgt groBe
Chancen fiir die Hochschulen mit Blick auf ihre zentralen Stakeholder, da die von der Politik auf
den Weg gebrachten Hochschulreformen auf Effizienzsteigerungen insbesondere in der Verwal-
tung abzielen.

Das damit angesprochene Industriegiitermarketing zielt auf das Management von Wettbewerbs-
vorteilen bei der Vermarktung von Industriegtitern, die von und zwischen Organisationen auf
vorgelagerten Wertschopfungsstufen durch eine Gruppe als einkaufsentscheidendes Gremium
(Buying Center) beschafft werden. Die bei dessen Kaufentscheidung im Mittelpunkt stehende
Risikoreduktion wird vor allem beim ,Systemgeschéaft” relevant, das durch Folgekdufe zu einer
hohen Bindung des Kunden an den Anbieter fiihrt, wie dies bei einer langfristig angelegten Soft-
wareimplementierung (zum Beispiel SAP/R3) und einer entsprechenden Reorganisation sowie
spezifischen Schulung der Mitarbeiter der Fall ist. Das positive Image der Marke auf der Vorstu-
fe lasst sich synergetisch auf die eigene Marke iibertragen. Die Firma Intel wird zum Beispiel
als begleitender Markenzulieferer intelligenter Prozessoren auf den Notebooks als Endprodukte
ihrer Kunden wie Dell oder IBM explizit ausgewiesen (,intel inside®). Der Kunde muss dabei die
Vorteile einer besseren Vermarktung mit der steigenden, ausbeutbaren Abhéngigkeit vom Sys-
temlieferanten abwéagen (Backhaus/Voeth 2014).

Die Strategie des Lieferanten, sich durch effiziente Standardlosungen selbst moglichst wenig
an die einzelne Hochschule zu binden, ist im akademisch selbstverwalteten Hochschulbereich
allerdings limitiert. Einem Campus-Management-System (CMS) zur zentralen Verwaltung der
Stamm- und Bewegungsdaten in Studium und Lehre kommt etwa eine wichtige Bedeutung fiir
die digitale Administration des studentischen Lebenszyklus zu. Umstritten ist dabei, ob es sich
(derzeit) um eine Standardsoftware handelt, da wahrend der Einfiinrungsphase umfangreiche
Anpassungen durch Programmierungen zur Erfiillung der hochschulspezifischen Anforderungen
infolge kulturell hochst divergenter Fachbereiche notwendig werden. Die intern zum Teil hoch

Digitalisierung |—>| Hochschulleitung |<—| Reformen

profilbildende (digjtale) Markenstrategie

y
Vertikales
Hochschulmarketin
|

Sourcing von IT-Systemen fir Lehre und Studium

I
Beschafftlmgsseite: interne StaJ(ehoIder: Absatzseite:
Markentransfer und Prozessmanagement und Positives Image durch
LeistungsFotenziale Organisationsentwicklung BlendedI Learning

N
Hochschulentwicklung

Einkauf/Rechenzentrum/E-Learning/Personal | | PR/Studienberatung

Studiendekanate

v v v

Lehrorganisation Lehrinnovationen Studiengangsentwicklung

Abb. 1: Vertikales Hochschulmarketing beim IT-Sourcing fiir Lehre und Studium



Hochschulmarketing 29

kontrovers gefiihrte Anbieterauswahl sollte sich daher nicht allein auf technische Merkmale
der Produkte konzentrieren, sondern diese dabei als soziotechnische Systeme verstehen, die in
einem rekursiven Verhdltnis zur Hochschulorganisation stehen (Auth 2016).

Fiir die Hochschulleitung stellt die markenbewusste Bewéltigung des Spannungsfeldes zwi-
schen effizienzorientierter, hochschulweiter Standardisierung und kulturell gebotener, fachspe-
zifischer Individualisierung der digital unterstiitzten Prozesse eine zentrale Herausforderung dar.
Effiziente IT-Losungen erfordern eine projektbegleitende Organisationsentwicklung im Rahmen
des internen Marketings, um ein bereichsiibergreifendes Prozessverstandnis zu etablieren. Fiir
die Hochschulen als 6ffentliche Beschaffer von strategisch relevanten Informationstechnologi-
en ergeben sich daher relevante betriebswirtschaftliche Ankniipfungspunkte, inre Marken- und
Beschaffungsstrategie (iber ein ,vertikales Hochschulmarketing“ besser aufeinander abzustim-
men. Dadurch kann erstens die eigene Unsicherheit gegeniiber dem IT-Anbieter, zweitens die
Unsicherheit der internen Stakeholder gegeniiber zentralen IT-Losungen und drittens die Un-
sicherheit der Nachfrager beziiglich der Qualitat der Leistungen der Hochschulen in Forschung
und Lehre durch ein integratives Managementkonzept reduziert werden.

Marketing als hochschulweiter Verinderungsprozess

Spezifische Investitionen auf beiden Seiten erhdhen den Wert der Geschaftsbeziehung und fiih-
ren tendenziell zum Single Sourcing mit nur einem Zulieferer. Seine Auswahl erfolgt neben den
produktbezogenen Leistungsmerkmalen Qualitét, Preis, Zeit und Ort durch die Beurteilung der
auf die Beziehung gerichteten strategischen Leistungspotenziale. Diese umfassen die Innova-
tionsfahigkeit durch den Einsatz neuer Produkte und Verfahren auf Basis einer hohen Techno-
logiekompetenz, die Integrationsfahigkeit in die Kommunikations- und Produktionsprozesse
des Kunden sowie die Flexibilitat als Fahigkeit zur effizienten und effektiven Anpassung an Um-
weltdnderungen. Mithilfe von Gesamtbewertungsverfahren wie der Portfolio-Methode konnen
die Lieferanten in einer Matrix mit in der Regel einem externen und einem internen Faktor posi-
tioniert werden, um daraus Normstrategien fiir die Auswahlentscheidung zu entwickeln (Back-
haus/Voeth 2014).

Im Rahmen des vertikalen Marketings sollte diese strategische Lieferantenauswahl iiber eine
zentrale Einrichtung ,Hochschulentwicklung® erfolgen, die in enger Anbindung an die Hoch-
schulleitung die einheitliche Umsetzung der Marken- und Digitalisierungsstrategie im Dialog
mit den Fachvertretern verantwortet. Als professionelle Projektentwickler fiir hochschulweite
Verdnderungsprozesse biindeln dessen akademisch qualifizierte Mitarbeiter der sogenannten
»Neuen Hochschulprofessionen“ bei komplexen IT-Projekten die relevanten Vertreter aus den

unterschiedlichen Ressorts und Fakultdten zu einem kleinen entscheidungsféhigen Gremium,  Auth, G. (2016): Die Rolle von Campus-Management-Syste-
men fiir die Digitalisierung der Hochschulen. In: Die Neue

das als Buying Center fungiert. Hochschule, Nr. 04/2016, 114-117.
Backhaus, K./Voeth, M. (2014): Industriegiitermarketing.
Neben dem Einkauf betrifft dies in den ersten beiden Bereichen vor allem das Rechenzentrum Miinchen.

fiir die Infrastruktur, die zentrale Didaktik und Medientechnik im Bereich E-Learning und den ~ BME (2015): Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und
Logistik e.V. Das Profil des ffentlichen Einkaufs: Leitfaden.

Personalbereich zum Aufbau der erforderlichen Nutzerkompetenzen in der Flache. Mit Blick auf Frankfurt am Main.

. . . . _ : P " ; EBig, M. (2013): Das Konzept der exzellenten offentlichen
die Absatzseite sind dann die PR-Abteilung und die einzelnen Beratungsstellen fir Studierende g o oIt Eaio M/Bundesverband Materiawirtschaft,

einzubinden, um die Neuerungen nach auBen zu kommunizieren. AuBer der bislang noch héufig fEinka‘l;;_ung bogisgks(:rsg-): Exzellente dffentliche Bescha-
. . . . ) X . ung. Wiesbaden, 9-35.
ausstehenden Weiterentwicklung des in der Regel rein lehrbezogenen QM zu einer integrativen |, v 0017). Digtalisierung der Hochschullehre, In: Er-

Hochschulentwicklung steht dieser strategische Ansatz vor weiteren Herausforderungen. penbeck; J./Sauter, W. (Hrsg.): Handbuch Kompetenzent-
wicklung im Netz. Stuttgart, 337-353.

In der Praxis des relativ stark regulierten 6ffentlichen Einkaufs stellen entgegen der politisch m‘:%:a:f”"“a""' R W L T
geforderten dkologischen, sozialen oder innovationsorientierten Zielerreichung nach wie vor der
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Einkaufspreis beziehungsweise die Anschaffungskosten das wichtigste Kaufkriterium fiir das
Vergabeverfahren dar. Dahinter folgen Kosten-Nutzen-Analysen und die Kostenvergleichsrech-
nung, wahrend umfassende Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen nur selten verwendet werden. Das
zunehmende Outsourcing, etwa im Bereich von IT-Infrastrukturen, fiihrt auch im o6ffentlichen
Sektor zum verstérkten Kauf von komplexen Dienstleistungsbiindeln, was betriebswirtschaftli-
ches Wissen fiir einen strategischen Einkauf wichtig werden lasst (EBig 2013).

Die geringeren Verhaltensspielraume haben im 6ffentlichen Einkauf im Vergleich zur Privatwirt-
schaft dagegen zu einer rein operativen Ausrichtung gefiihrt. An vielen Stellen beschaffen die
Abteilungen und auch die Leitungen im Rahmen eines ,Maverick Buying® unabgestimmt selbst,
ohne den Einkauf tiberhaupt einzubeziehen. Das mangelnde Wissen iiber die politischen Zielset-
zungen, eine fehlende iibergeordnete Stelle fiir eine Einkaufsstrategie, unklare Strukturen, de-
zentrale Verantwortlichkeiten sowie Engpasse beim betriebswirtschaftlich qualifizierten Personal
verhindern derzeit eine strategische Einbindung des offentlichen Einkaufs mit dem Schwerpunkt
der Innovationsorientierung (BME 2015).

Diese strategische Liicke im Einkauf fiihrt in Verbindung mit der Fécherspezifitit und der er-
forderlichen friihzeitigen Einbindung relevanter Vertreter der internen Stakeholder dazu, neben
der Verwaltung vor allem die eigenen Studiendekanate in die zentralen Sourcingentscheidun-
gen eng miteinzubeziehen. Dort verbindet sich das lokale Wissen (iber die Interessen und Be-
diirfnisse der Studierenden und Dozierenden eines Studienganges mit der klaren Zustandigkeit,
die digitale Wende in kompetenzorientierte Lehre und Studiengénge zu iiberfiihren. Neben der
administrativen Lehrorganisation wird hierbei auch die didaktisch kompetente Gestaltung von
Lehrinnovationen zukiinftig eine groBere Rolle spielen, deren curriculare Institutionalisierung zur
Studiengangsentwicklung mit entsprechendem ,,Wettbewerbspotenzial“ wird.

Nach der Ernlichterung durch die vielen (drittmittelgeforderten) Inselldsungen beim E-Learning
und die nicht genutzten hochschulweiten Synergien kann die durch die Hochschulentwicklung
gesteuerte Projektgruppe die umfassende Digitalisierungsstrategie erfolgreich umsetzen, wenn
es gelingt, das Spannungsverhéltnis im Prozessmanagement durch die Einfiihrung der erfor-
derlichen technischen wie organisatorischen Schnittstellen zwischen den einzelnen Bereichen
zu bewdltigen. Dazu muss auf Basis vertrauensvoller Beziehungen zunédchst ein gemeinsames
Qualitatsversténdnis erarbeitet werden, um dieses in effiziente Prozesse und Strukturen zu
uberfiinren. Hierzu sind bei den Beteiligten entsprechende Fiihrungs- und Schliisselkompeten-
zen erforderlich, die im Hochschulalltag langst nicht den Regelfall darstellen und umfassendere
Entwicklungsprogramme bendtigen.

Fazit

In diesem Sinne geht es auch beim vertikalen Hochschulmarketing um einen hochschulweiten
Verdnderungsprozess, der eine akzeptierte kollektive Denkhaltung vermittelt, die Marketing nicht
mehr nur als eine Organisationsfunktion versteht, sondern dariiber hinaus auch als strategisches
Fiihrungskonzept interpretiert, welches die marktorientierte Koordination aller Funktionsbereiche
mit Blick auf die Bediirfnisse aktueller und potenzieller Kunden umfasst (Meffert et al. 2015).
Die Akzeptanz dieses Ansatzes bei den vielfaltigen Stakeholdern hangt neben seiner spezifischen
Ausgestaltung fiir die pluralistischen 6ffentlichen Hochschulorganisationen davon ab, inwieweit
die Umsetzung der neuen managerialen Steuerungsmodelle insgesamt fortschreitet. Die dadurch
erhohte Nachfrage nach hochschulweiten Standards kann die Effizienzpotenziale der Digitalisie-
rung nutzen, indem die technischen Mdglichkeiten mit sozialen Innovationen verbunden werden,
die in einem rein gewinnorientierten Unternehmen gar nicht ,,denkbar” waren.
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Virtualisierung, Clouds und die zuklinftige Rolle wissenschaftlicher Rechenzentren

Technisch mdglich, doch noch wenig in Verwendung sind ,,Virtualisierte Forschungsum-  Die Nutzung von Cloud Technologien im Forschungsalltag

« . - : ermdglicht eine Alternatividsung zu den bisher genutzten
gebungen®. Vor dem Hintergrund politischer Vorgaben gibt es erste Blaupausen zu deren Rechenzentren, die nicht mehr die erforderlichen Leis-

Umsetzung. Forschende gewinnen mit Cloud-Technologien rdumliche und zeitliche Flexi-  ngen erbringen kannen.
bilitat, mit der sowohl Kooperation als auch Eigensténdigkeit beim Einsatz von Informati-  ro1: pivanay/Gerait
onstechnologien neu bestimmbar sind.

Der groBe Erfolg der Amazon Webservices (AWS) erkldrt sich in der Féhigkeit, Kunden anstehende

Investitionen in Hardware und Infrastruktur abzunehmen und durch online buchbare, portionierbare

Services zu ersetzen, die ohne groBen Vorlauf nutzbar sind (Burrington 2016). Kommerzielle Rechen-

zentren setzen bei Cloud-Diensten auf Skaleneffekte (Economies of Scale). Nach dem Schritt von

der Mainframe auf den allgegenwartigen PC stellt die Cloud die nichste Iteration der wesentlichen

[T-Innovationen dar. Weitere Umwélzungen sind zu erwarten, die heute noch nicht absehbar sind.

Obwohl sich im technischen Betrieb Parallelen zwischen AWS und den Prozessen innerhalb der Re-

chenzentren (RZ) von Hochschulen finden lassen, gibt es betriebliche Anforderungen, mit denen sich

Einrichtungen insbesondere in Hochschulen mehr als schwer tun. Planung und Umsetzung von In-

frastrukturmaBnahmen im tertidren Bildungsbereich messen sich in Zeitrdumen, die eher Jahrzehnte

als Jahre umfassen. Das gilt verstérkt fiir Projekte mit vielen Beteiligten und komplexen Entschei-

dungsfindungen. Wéren Rechenzentren mit der Flexibilitdt von Start-up-Unternehmen ausgestattet,

wiirden sie ausrufen: ,Was fiir Chancen!” Sie erfiillen fast alle notwendigen Bedingungen: Sie haben

unmittelbaren Zugang zu den Dienstnehmern, sie haben eine berechenbare Einnahmegrundlage, sie

haben schon viele Fehler gemacht und damit einen soliden Erfahrungsschatz. Und sie verfiigen (iber , , Planung und Umsetzung
passende Services fiir inre Mitglieder, die von Studierenden, tiber Forschende bis in die Administrati- von InfrastrukturmaB-

on der Fakultaten reichen. Hier einige Beispiele aus Baden-Wiirttemberg: nahmen im tertidaren Bil-
dungsbereich messen sich
in Zeitraumen, die eher
Jahrzehnte als Jahre um-
+ Cloud-Lésungen fiir Angehorige der Universititen mit bwCloud, fassen.

+ High-Performance-Computing mit dem Hybrid-Cluster NEMO im landesweiten bwHPC-Ver-
bund,

haft: 4 e juli/august * 2017
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+ virtuelle Forschungsumgebungen mit digitalen Workflows der Elementarteilchenphysik und
Bioinformatik (Meier et al. 2017) und

+ virtuelle Lehr- und Lernumgebungen mit bwLehrpool (Trahasch et al. 2015).

Der weitere Blick sollte darauf gelenkt werden, was diesen Projekten — damit ist ein Problemfeld
schon angerissen — gemeinsam ist:

< Sie sind nicht auf eine Hochschule begrenzt,

< sie wurden mit Drittmitteln gefordert,

# ihre Verstetigung verlduft oft holprig oder im Sande und

+ sie werden in den beteiligten Hochschulen nicht wirklich als Service wahrgenommen.

Die vorgestellten Dienste befinden sich bislang im Zustand eines Projekts, um trotz der oben
genannten Hiirden wie der Scheu vor schlecht abschétzbaren Investitionen und Personalrekru-
tierungen Dinge auszuprobieren und Antworten auf Fragen zu finden, die durch den technologi-
schen Fortschritt an Forschung und Lehre gestellt werden. Der Projektcharakter ist notwendig,
weil es keine Erfolgsgarantie gibt und befristete Projekte die notwendige Flexibilitit einrdumen,
Irrwege auszutesten und Erfolgsspuren zu finden, bevor langfristige Stellenhiilsen Strukturen
fixieren. Virtualisierung und digitale Forschungsprozesse auf Basis von Cloud-Technologien
schaffen virtualisierte Forschungs- sowie Lehr- und Lernumgebungen, neue Maglichkeiten des
Austauschs, eine Kooperation iiber institutionelle Grenzen hinweg und die Reproduzierbarkeit
von wissenschaftlichen Workflows.

Die Virtuelle Forschungsumgebung - eine Definition

Eine virtuelle oder virtualisierte Forschungsumgebung (VFU) ist eine bestimmte Form einer lauf-
féhigen Zusammenstellung von Software, in dem je nach Auspragung das notwendige Betriebs-
system und die Applikationen als eigensténdig lauffahige Einheit zusammengefasst sind, um
wissenschaftliche Aufgabenstellungen zu bearbeiten. Hierzu werden haufig spezielle Konfigu-
rationen an der Software vorgenommen und (externe) Datenquellen und -senken eingebunden.
Die VFU verhélt sich aus Nutzersicht wie ein eigenstindiger Computer, der allerdings nicht direkt
auf einem physischen Geréat ausgefiihrt wird, sondern als eingekapselte Instanz eines weite-
ren Systems. System-, Prozess- oder Einzelbenutzer werden entweder in der VFU oder durch
die vom Hostsystem bereitgestellten Mechanismen authentifiziert und autorisiert. Eine VFU ldst
somit digitale, wissenschaftliche Methoden und Prozesse aus ihrer fixen Hardware-Umgebung
und schafft im Ergebnis eine Beweglichkeit der VFU in Ort und Zeit. Der physikalische Ort, an
dem eine Software ausgefiihrt wird, wird durch schnelle Netze und die Virtualisierung von Re-
chenleistung und Storage zunehmend unwichtiger. Eine VFU unterstiitzt in verschiedenen Pha-
sen des wissenschaftlichen Prozesses: Sie ist je nach Disziplin bei der Erhebung, Berechnung
oder Verarbeitung von Eingangsdaten, der Simulation von Prozessen bis hin zur Generierung von
Ergebnissen einsetzbar. Vielfach sind Werkzeuge fiir Recherche, Bearbeitung von Texten und Re-
ferenzen zur Erstellung der finalen Publikation enthalten. Sie vereinigen das disziplinspezifische
Know-how in einem Paket, welches aus Sicht eines Rechenzentrums als Blackbox auf geeig-
neten Forschungsinfrastrukturen ausgefiihrt werden kann (Abbildung 1). Durch die Abstraktion
der Ebene aus Hardware und Betriebssystem von der Ebene der wissenschaftlichen Werkzeuge
konnen sehr verschiedene Fachdisziplinen ihre Vorhaben und Lehrveranstaltungen durchfiihren,
ohne hierfiir weiterhin aufwendig eigene Infrastrukturen zu planen, auszuschreiben, aufzubauen
und zu administrieren.
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Abb. 1: Verschlanktes Aufgabenspektrum durch Virtualisierte Forschungsumgebungen

Der industrialisierbare Charakter dieser Prozesse vereinfacht die Dokumentation der Arbeit der
Forschenden. Zwar lassen sich unbemerkte Veranderungen durch Systemupgrades nicht kom-
plett verhindern, sie sind jedoch zumindest nachvollziehbar dokumentiert und bei Bedarf riick-
holbar. Lauft eine wissenschaftliche Forschungsumgebung von Beginn an als virtualisierte Ins-
tanz, wird die lokale Hardwareabhéngigkeit gelockert und spéteres Verschieben der Umgebung
auf eine neue Virtualisierungsplattform deutlich erleichtert. So kdnnte ein Wissenschaftler eine
Simulationssoftware auf dem lokalen Desktop bereits in einem Container oder einer virtuellen
Maschine (VM) entwickeln und in diesem Schritt das Debugging erleichtern, da Algorithmen und
Prozesse interaktiv mit direktem Feedback getestet werden konnen. Die erfolgreich getestete
Simulation sollte auf einer Cloud oder in einem Cluster berechnet werden, da der Arbeitsrechner
liblicherweise mit der Anzahl der Simulationsléaufe iiberfordert ist. Die hierflir benétigten Res-
sourcen konnen durch Rechenzentren in Form einer Compute Cloud bereitgestellt werden. Eine
Virtualisierung von Beginn an stellt sicher, dass das Image der VM direkt in die Cloud-Umgebung
kopiert und eine oder mehrere fiir die Problemstellung angemessene virtuelle Instanzen gestar-
tet werden konnen. Gleichzeitig kann das Image Kooperationspartnern zur direkten Verwendung
oder Anpassung an die eigene Fragestellung wie auch Dritten zur Verifikation des Workflows
zur Verfiigung gestellt oder im Rahmen einer Lehrveranstaltung genutzt werden. Das erleichtert

, , Lauft eine wissenschaftli-
che Forschungsumgebung
von Beginn an als virtuali-
sierte Instanz, wird die lo-
kale Hardwareabhangig-
keit gelockert und spate-
res Verschieben der Um-
gebung auf eine neue Vir-
tualisierungsplattform
deutlich erleichtert.
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dem wissenschaftlichen Nachwuchs den Einstieg in die produktive Forschung, da sie nicht mehr
ihre Zeit auf die Installation von Betriebssystem und Softwarepaketen ohne Garantie auf Erfolg
verwenden. Die geeignete Skalierung einer Forschungsinfrastruktur ist fiir eine wissenschaft-
liche Arbeitsgruppe oft nur schwer zu beantworten, da sich der tatséchliche Bedarf innerhalb
eines Forschungsvorhabens selten exakt vorausbestimmen lasst. Je nach Fragestellung flieBen
etliche Variablen in die GroBenbestimmung eines Systems ein. Ein Forschungsvorhaben, wel-
ches Datensatze von mehreren Gigabyte pro Tag generiert und nach drei Jahren Laufzeit meh-
rere zehn Terabyte belegt, konnte natiirlich ein System in GroBe des erwarteten Endausbaus be-
schaffen. Dieses steht oft erst deutlich nach Projektstart zur Verfligung und ist dann auch noch
fiir den groBten Teil der Restzeit deutlich unausgelastet, oder die Arbeitsgruppe muss im Laufe
des Projektes Fehlplanungen durch teure Nachbeschaffungen ausgleichen.

Die Virtuelle Forschungsumgebung - ihre Einbindung und Umsetzung

Rechenzentren unter Anpassungsdruck sowie Rechenzentren in ihren verschiedenen organisa-
torischen Auspréagungen verspiren zunehmend die Entfremdung von den Entwicklungen in der
Wissenschaft. Sie konnen nicht mehr die vollumfangliche Unterstiitzung aus der Anfangszeit der
IT leisten und sind zunehmend weniger Experten der genutzten wissenschaftlichen Werkzeu-
ge. Dienstnehmer auf dem eigenen Campus empfinden die Angebote des Rechenzentrums als
nicht wirklich zu ihren Bediirfnissen passend. Sie schauen sich auf dem kommerziellen Sektor
um, der (Forschungs-)Daten wie alle andere Daten als ,Zahlungsmittel” akzeptiert, und finden
dort Dienste, die mdglicherweise ebenso wenig exakt passen, aber fiir Forschende giinstiger
bis kostenfrei und sofort verfiigbar sind. Um diesen Trend umzukehren, konnen VFUs ein Mittel
und Ansatzpunkt sein. Sie kénnen damit ihre angebotenen Standarddienste wie Storage oder
Server-Hosting zielgruppengerecht aufbereiten, um so eine wirksame Entlastung der einzelnen
Fachdisziplinen zu bieten.

Die VFUs bieten je nach erwarteter Aufgabe oder anstehendem Workflow der einzelnen Arbeits-
gruppen oder Fachdisziplinen eine skalierende Umgebung, die im Hintergrund auf die beste-
henden Basisinfrastrukturen des jeweiligen Rechenzentrums oder zusténdigen Verbunddienstes
zuriickgreift. Hierzu miissen VFUs technisch dem Stand der Entwicklung entsprechen, also die
gesamte Palette von der Containerisierung bis zur Virtualisierung beherrschen. Speicher sollte
in verschiedenen Formen von schnellem Scratch- bis hochverfiigbarem, beziehungsweise re-
dundantem Angebot reichen, der direkt aus der VFU oder vermittelt tiber das Hostsystem ein-
gebunden werden kann. VFUs bediirfen zur Entfaltung ihrer vollen Wirksamkeit jedoch der Ak-
zeptanz in den jeweiligen Fachwissenschaften. Durch die weitgehend freie Gestaltbarkeit der
Inhalte einer VFU entfallen aufwendige Abstimmungsprozesse fast vollstandig. Hinzu kommen
verkiirzte Startzeiten von der Projektidee oder Bewilligung eines Forschungsvorhabens bis zu
den ersten Rechen- und Verarbeitungsschritten. Die Forschenden kdnnen gemeinsam mit ihren
lokalen IT-Admins deutlich fokussierter an ihre Fragestellungen herangehen und sich auf inhalt-
liche Aspekte konzentrieren. Der direkte und kontinuierliche Kontakt der Rechenzentren zu den
Forschenden ist notwendige Voraussetzung, um die Basisangebote von RZs besser zu planen
und auf die Anforderungen der Forschenden bestmdglich einzugehen. Sicherstellen lassen sich
derartige Kommunikationsstrukturen durch projektbegleitende oder themenbezogene Gover-
nancestrukturen. Die so erreichte Standardisierung und Konsolidierung von Infrastruktur am
Rechenzentrum entlastet Wissenschaftler von IT-administrativen Aufgaben, die beim Betreiben
eigener Infrastrukturen zwangslaufig anfallen. Auf Basis der angestrebten RZ-Infrastruktur ist es
mdglich, VFUs zu betreiben, die speziell auf die unterschiedlichen Anforderungen der verschie-
denen Arbeitsgruppen ausgelegt sind. Die Bereitstellung der Ressourcen muss dabei flexibel
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und zeitnah erfolgen kénnen. Um die notwendigen Abstimmungen und Entwicklungen gemein-
sam durch Wissenschaft und dem Rechenzentrum als Infrastrukturanbieter voranzutreiben, sind
sowohl gewisse Anpassungszeiten als auch personelle Ressourcen zu planen. Fiir den verstark-
ten Einstieg in virtuelle Forschungsumgebungen wurde daher das vom Land Baden-Wiirttem-
berg im Rahmen der eScience-Initiative geforderte Projekt ,,ViCE — Virtual Open Collaboration
Environment" ins Leben gerufen.

Das Projekt ViCE

Es entwickelt nachhaltige Geschifts- und Steuerungsmodelle fiir die Kooperation von unter-
schiedlichsten Fachdisziplinen mit Rechenzentren auf Basis von VFUs, die dem dynamischen
Charakter der Wissenschaften und ihren wechselnden Anforderungen angepasst sind. Es schafft
hierzu eine RZ-libergreifende Kollaborations- und Austauschplattform fiir virtualisierte For-
schungsumgebungen, die versioniert, annotiert und geteilt werden konnen. Die Beschreibung der
enthaltenen Tools und Workflows erlaubt die einfache Nachnutzung fiir neue Forschungsfrage-
stellungen, eine schnelle Einbindung des wissenschaftlichen Nachwuchses und den Einsatz in
der Lehre. Hierzu wird Know-how aufgebaut, das die Forschenden in ihren Bediirfnissen unter-
stiitzt und eine einfache Ausdehnung auf weitere Fachwissenschaften erlaubt. Die Zusammenar-
beit in ViCE erfolgt sowohl iiber die Grenzen einzelner Fachwissenschaften als auch landesweit
iiber RZ-Grenzen hinweg. Einzelne Basisinfrastrukturen, wie beispielsweise bwCloud, werden
nicht mehr von einzelnen RZs, sondern gemeinsam erbracht. Ebenso stellt man fest, dass einzel-
ne Disziplinen wie beispielsweise die Bioinformatik in Freiburg einrichtungsiibergreifend bereits
seit Idngerem Dienste wie Galaxy anbietet, die sich fiir eine Umsetzung als VFU eignen. Eben-
so haben verschiedene Fachwissenschaften Fragestellungen gemeinsam wie beispielsweise die
nach einer iibergreifenden Authentifizierung. VIiCE hilft hierbei die Entwicklungen sowohl im Sinne
der Rechenzentren als auch der Forschenden voranzutreiben und den Wandel zu moderieren.

Fazit

VFU sind ein zentrales Mittel, allen Wissenschaftsdisziplinen — Geisteswissenschaften als bis-
lang weniger IT-affine Fachrichtungen eingeschlossen — neue Formen wissenschaftlicher Arbeit
und Kooperation zu ermdglichen. VFUs sind zur gleichen Zeit ein Beleg flir den fortschreitenden
Transformationsprozess der Rechenzentren an Hochschulen als zentrale Einrichtung fiir alle An-
gehdrigen ihrer Einrichtung. Neben Basisdienstleistungen, beispielhaft seien Vernetzung, Kom-
munikation und Maschinenséle genannt, sowie aufsetzende Dienste fiir Campusmanagement,
Medienversorgung und elektronischer Lehre, bendtigt die Forschung eine neue Form der Un-
terstiitzung. Projekte wie ViCE weisen einen Weg, wie sich der Einfiihrungsprozess neuartiger
Dienste fiir einzelne Wissenschaftler oder Forschergruppen moderieren lieBe. Sie zeigen, wie
Forschung bislang durch IT gesetzte Beschrankungen in Zeit und Raum iiberwinden und neue
Formen der Arbeitsteilung und Kooperation finden kénnen. Notwendige Basisinfrastrukturen der
Rechenzentren werden so aufbereitet, dass sie abstrakt von verschiedenen Disziplinen einfach
und ohne Startverzogerung eingebunden werden kdonnen. Eine zukiinftige IT-Strategie moderner
Hochschulrechenzentren adressiert neben der Grundversorgung ein aufgefachertes Spektrum
an Forschungsinfrastrukturen fiir Fachwissenschaften. Bei starkerer Nachfrage werden Skalen-
effekte (Economies of Scale) wirken. Diese Neuausrichtung ist langst nicht abgeschlossen und
wird anhalten, so lange es gesellschaftliche, politische, hochschulspezifische und technische
Veranderungsprozesse gibt. Rechenzentren miissen sich diesen Herausforderungen stellen und
Weiterentwicklungen meistern: ,,0hne stdndige Innovationen an einem IZ/RZ wird es obsolet*
(Wesner 2016, 41).
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Anna Sinell
Das Transfer Strategy Framework

Ein Tool zur Entwicklung passgenauer Transferstrategien

Ein Klar festgelegtes Ziel sollte im Fokus jeder Strategie Um die nationale Innovationsféahigkeit langfristig zu erhalten, miissen bestehende Defizite

fiegen. im Wissens- und Technologietransfer im deutschen Wissenschaftssystem abgebaut wer-

den. Das Transfer Strategy Framework setzt hier an. Es ist ein visuell dargestelltes Tool,
das Forschungseinrichtungen in der Entwicklung individuell passgenauer Transferstrate-
gien unterstiitzt und dadurch das unternehmerische Handeln ihrer Wissenschaftler starkt.

Foto: Pixabay

Deutschland zéhlt aktuell — noch — zu den weltweit filhrenden Innovationsstandorten. Um diese
Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten, ist ein effektiver Wissens- und Technologie-
transfer (WTT) zwischen Deutschlands Spitzenforschung und Wirtschaft, Politik und Gesellschaft
essenziell. Neben der engen Kooperation zwischen Unternehmen und Forschungsorganisationen
haben wissenschaftliche Ausgriindungen deutlich an Bedeutung gewonnen. Sie bilden Transfer-
kandle, deren Relevanz in Zukunft noch weiter zunehmen wird, um Technologien in marktfahige
Geschaftsmodelle zu (ibersetzen und die wirtschaftliche Dynamik zu férdern. Allerdings bleibt
die Zahl solcher wissenschaftlicher Start-ups in Deutschland derzeit hinter den Erwartungen zu-
riick: Ihr Anteil am Gesamtgriindungsgeschehen betrégt lediglich sechs Prozent und ist in den
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vergangenen Jahren sogar riickldufig (BMBF 2017; Braun-Thiirmann et al. 2010). Zahlreiche
Herausforderungen und Hemmnisse wirken einem aktiven Engagement von Wissenschatftlern in
Transferaktivitaten entgegen. Als besonders gravierend zeigt sich, dass Forschungsorganisatio-
nen selten liber systematische Transferstrategien verfiigen, die passgenau auf ihre Bediirfnis-
se zugeschnitten sind (Wissenschaftsrat 2016; Grave et al. 2014). Hinzu kommt: Individuelles
Engagement fiir den Transfer und die Verwertung von Forschung wird im deutschen Wissen-
schaftssystem weder ausreichend wertgeschitzt oder vergiitet, noch ist es systematisch in wis-
senschaftliche Karrierewege integriert und hat somit keinen positiven Einfluss auf die Karrie-
reentwicklung (BMBF 2017). Ein solches Strategiedefizit resultiert gemeinsam mit mangelnder
Anerkennung in unbefriedigende Transferleistungen deutscher Forschungseinrichtungen (Wis-
senschaftsrat 2016).

Ein praktisches Werkzeug zur Strategieentwicklung

Zwar wachsen die Bemiihungen und Budgets politischer Akteure Transfer top-down zu for-
dern (BMBF 2017), jedoch mangelt es an praktischen Empfehlungen und Werkzeugen, die For-
schungseinrichtungen bei der Definition und Entwicklung individueller und bedarfsorientierter
Transferstrategien unterstiitzen.

Hier setzt der vorliegende Beitrag an. Das Transfer Strategy Framework stellt ein solches Tool
zur passgenauen Entwicklung bedarfsorientierter Transferstrategien fiir Forschungseinrichtun-
gen dar, um insbesondere das unternehmerische Handeln ihrer Wissenschaftler zu starken. Es
ist in sechs Schliisselelemente untergliedert, die einer erfolgreichen Transferstrategie zugrunde
liegen. Die Adressierung und Definierung der Schliisselelemente hilft, grundlegende Hemmnis-
se zu iberwinden, die einem erfolgreichen Transfer entgegenwirken und das unternehmerische
Denken und Handeln von Wissenschaftlern einschranken. Mithilfe von Leitfragen unterstiitzt
das Tool Forschungseinrichtungen in der Ausrichtung ihrer Transferstrategie im Hinblick auf die
sechs Schliisselelemente. So erhalten sie Anhaltspunkte, wie sie ihre Transferstrategie in jedem
dieser Schiiisselelemente individuell und bedarfsorientiert definieren, um das unternehmerische
Denken und Handeln in ihren Organisationen zu starken.

Die Schliisselelemente von Transferstrategien lauten: 1. Zieldefinition und Ressourcen, 2. Kom-
munikation, 3. Teambuilding, 4. Aktivitaten (Initiativen und Unterstiitzungsleistungen), 5. Netz-
werkbildung (Infrastruktur und externe Partnerschaften), 6. Anreizsysteme. Im Folgenden wer-
den die Schliisselelemente und Leitfragen ausfiihrlicher dargestellt.

Guidelines fiir die Entwicklung bedarfsorientierter Transferstrategien

Im Zentrum jeder Strategie steht ein klar definiertes Ziel.
Fiir eine eindeutige, geteilte Zieldefinition muss zunéchst ein gemeinsames Versténdnis des
Konstrukts ,Wissens- und Technologietransfer” zwischen Transfermanagern und den Verant-
wortlichen in den Forschungsorganisationen (Institutsleitern, Direktoren et cetera) geschaffen
werden. Das heiBt, es muss Transparenz und Einigkeit dariiber bestehen, welche Wirkung(en)
beziehungsweise welcher Impact mit der Forschung erzielt werden soll. In diesem Zusammen-
hang ist die Auseinandersetzung mit den priméren Adressaten, die mit der Forschung erreicht
werden sollen, zentral; Gilt es, Grundlagenforschung in anwendungsorientierte Forschung zu
libertragen, Empfehlungen fiir die Politik zu entwickeln, direkt in die Gesellschaft hineinzuwirken
oder Forschungserkenntnisse primar 6konomisch zu verwerten? Geman der definierten Zielset-
zung miissen Leistungsindikatoren abgeleitet werden, die ein Monitoring der Transferaktivititen
ermdglichen. Eine solche Indikatorik ist keineswegs auf 6konomische Kennzahlen beschrankt:
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Institut fiir Arbeitswirt-
schaft und Organisation,
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Fiir den Transfer innerhalb der Wissenschaft beziehungsweise in die Politik und Gesellschaft gilt
es, neue, flexiblere Leistungsindikatoren zu entwickeln.

Jede Forschungseinrichtung verfiigt aufgrund ihrer individuellen Charakteristika {iber unter-
schiedliche Ressourcen und Freiheiten — je nach Ausrichtung ihrer Forschung, ihrer GroBe und
Finanzierung. Die Definition des angestrebten Impacts wird immer unter Beriicksichtigung der
mdglichen Ressourcen geschehen. Die Auseinandersetzung mit dem notwendigen Personal-
und Finanzaufwand (Anzahl der Mitarbeitenden, Expertisen und finanzielle Mittel) ist somit ele-
mentarer Teil der Transferstrategieentwicklung.

Die Kommunikation innerhalb einer Transferstrategie muss zwei Zielrich-
tungen folgen: Die interne Kommunikation ist darauf gerichtet, Wissenschaftler fiir das Thema
Transfer, seiner Bedeutung und fiir sein 6konomisches wie auch sein karriereforderndes Poten-
zial zu sensibilisieren. Die externe Kommunikation sorgt héufig erst dafiir, dass Forschungser-
gebnisse als Innovationen ihren Markt auBerhalb der Wissenschaft erreichen. Forschungsein-
richtungen miissen in der Entwicklung ihrer Transferstrategien also folgende Fragen adressie-
ren/berticksichtigen: Wen wollen wir intern fiir Transfer sensibilisieren und begeistern und wie
kommunizieren wir unseren Transfer extern — wer sind unsere Zielgruppen? Dariiber hinaus
miissen sich Forschungseinrichtungen damit auseinandersetzen, wie sie intern die Sichtbarkeit
von Mitarbeitenden, die bereits iiber Transfer- oder gar Ausgriindungserfahrungen verfiigen,
durch Aufmerksamkeit und Anerkennung so aufwerten kdnnten, dass sie zu Rollenvorbildern
und Promotoren fiir Transferaktivitaten avancieren.

Fir die externe Kommunikation miissen denkbare Kommunikationskanéle identifiziert und
evaluiert werden, (iber die die definierten Zielgruppen zu erreichen sind und maéglicherweise
Partnerorganisationen als Multiplikatoren gewonnen werden konnen. Hierfiir sind eine profes-
sionelle Marktanalyse und die enge Zusammenarbeit zwischen Offentlichkeitsabteilung und
Transferbiiro notwendige Voraussetzungen. Gemeinsam muss diskutiert werden, welche Inhalte
und Geschichten ihrer Forschung jenseits der klassischen wissenschaftlichen Publikationen im
Sinne des Transferziels veroffentlicht werden konnten und wie Erfolge und insbesondere Lear-
nings aus Misserfolgen ihrer Start-ups und Transfervorhaben dargestellt werden konnen.

Die Definition der Zielgruppen sowie Kommunikationswege und Inhalte miissen stets unter Be-
riicksichtigung des angestrebten Transferziels und Impacts geschehen. Ist dieser beispielsweise
primar sozial beziehungsweise gesellschaftsorientiert, sollte sich dies in der Vielfalt der Ziel-
gruppen widerspiegeln und die Kommunikation bedarfsorientiert ausgerichtet werden.

Kapitalgeber in der freien Wirtschaft investieren vor allem in die Starke von
Teams — und dann erst in deren Griindungsideen. Entscheidend, ob aus einer Griindungsidee
tatséchlich ein erfolgreiches Unternehmen wird, ist demnach das Team. In der Definition der
Transferstrategie sollte die Aufstellung effektiver Teams deshalb eine zentrale Rolle spielen.
Forschungsergebnisse zeigen immer wieder, dass vielfaltige Forschungsteams besser in der
Lage sind, komplexe Probleme zu losen. Dies gilt auch, wenn es darum geht, Transferhiirden zu
tiiberwinden. Forschungseinrichtungen sollten sich deshalb die Frage stellen, wie sie Perspekti-
venvielfalt in Forschungsteams und innerhalb des Transferbiiros herstellen kénnen — Vielfalt in
Bezug auf Trans- und Interdisziplinaritat, Gender- und kulturelle Hintergriinde.

Um weitere Hiirden, die die vielfaltige Beteiligung an Transferaktivitaten entscheidend einschran-
ken, abzubauen, sollten Entscheidungspositionen in Forschungsgremien hinsichtlich der genann-
ten Diversity-Dimensionen ausbalanciert aufgestellt sein. Forschungseinrichtungen sollten erwa-
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gen, welche Informationen und Féhigkeiten Entscheidungstréger benétigen, um faire Entscheidun-
gen und Investitionen zu treffen und ob Transfermanager (iber Industrieerfahrung verfiigen sollten.

4. Aktivitaten: Zentraler Bestandteil der Strategieentwicklung ist die Entwicklung von Aktivi-
taten, mit denen der Transfer der Forschungsergebnisse gefordert und das aktive Engagement
von Wissenschaftlern fiir Transfer und Ausgriindungen gestarkt werden kann. Zu diesen Aktivi-
téten zahlen sowohl Unterstiitzungsleistungen, die Wissenschaftler bei ihren bereits laufenden
Transferprojekten fordern, als auch Initiativen, die Forschungseinrichtungen proaktiv ergreifen
sollten, um fiir den Transfer zu sensibilisieren und diesen zu initiieren. Die Ausrichtung des vier-
ten Elements , Aktivitdten“ muss — wie auch die anderen Elemente — die Definition des zentralen
Elements ,Zielsetzung und Ressourcen® als Ausgangsbasis haben. Dabei sollten Charakteristika
des jeweiligen Innovations-Okosystems, dessen Bestandteil die Organisationen sind, beriick-
sichtigt werden und die Aktivitaten auf den vorhandenen Stérken der Okosysteme aufbauen. Zur
proaktiven MaBnahme zur Identifizierung von Erfindungen zihlt das systematische Innovation
Scouting. Dabei geht es darum, einerseits aktiv nach potenzialtrachtigen Technologien und Er-
findungen zu suchen und andererseits das Transferbiiro als sichtbare Anlaufstelle fiir Wissen-
schaftler mit ihren Erfindungen zu etablieren. Zu haufig kennen Wissenschaftler ihre zustandi-
gen Transferstellen und deren teilweise umfangreiches Unterstiitzungsangebot nicht.

An dieser Stelle gilt es, passgenaue MaBnahmen zu entwickeln und Innovation Scouting als fes-
ten Bestandteil in den Transferaktivitten von Forschungseinrichtungen zu implementieren.

Wie auch bei der Entwicklung ihrer Kommunikationsstrategie miissen die Zielgruppen fiir diese Akti-
vititen genau definiert werden, dabei sollten unterschiedliche Senioritétslevel adressiert und Diversi-
ty-Dimensionen beriicksichtigt werden. Forschungseinrichtungen sollten sich dementsprechend die
Frage stellen, ob ihre Initiativen Nachwuchswissenschaftler adressieren und ermutigen, sodass eine
friihzeitige Sensibilisierung fiir Transfer und transferrelevante Karrierewege stattfindet.

5. Netzwerkbildung: Fiir einen effektiven Transfer ist die enge Zusammenarbeit unterschied-
licher Akteure — ihre Vernetzung, Kooperation und ihr regelméaBiger Austausch — von zentraler
Bedeutung. Dies gilt sowohl fiir die Zusammenarbeit mit externen Akteuren aus Wirtschaft, Poli-
tik, der Gesellschaft oder anderen Forschungseinrichtungen als auch fiir die interne Zusammen-
arbeit zwischen einzelnen Forschungsgruppen, Fachbereichen und Transferstellen. Das heift,
sowohl die Auseinandersetzung mit externen Partnerschaften als auch mit der internen Transfer-
infrastruktur ist elementarer Bestandteil der Entwicklung einer passgenauen Transferstrategie.

Fiir den Aufbau einer funktionierenden internen Infrastruktur sollten Forschungseinrichtungen
zunichst definieren, wer innerhalb der eigenen Einrichtung in die Organisation ihres Transfers
involviert ist. Die Infrastruktur institutionalisiert den regelmaBigen Austausch zwischen Trans-
fermanagern und wissenschaftlichen Projekt- und Gruppenleitungen. Dazu gehort auch ein
strukturiertes Wissensmanagement, das dafiir sorgt, dass innerhalb der Forschungseinrichtung
Transfererfahrungen und Learnings geteilt und transparent gemacht werden. Dies betrifft den
Austausch unterschiedlicher Akteure wie Wissenschaftler, Transfermanager, Entscheidungstra-
ger sowie Projekt- und Gruppenleitungen.

Dar(iber hinaus zeichnet sich eine effektive Transferinfrastruktur dadurch aus, dass eine enge
instituts- und facheribergreifende Zusammenarbeit stattfindet. Diese kann unter anderem da-
durch etabliert werden, dass sich fiir den Transfer relevante Akteure — wie beispielsweise Trans-
fererfahrene und unerfahrene Wissenschaftler unterschiedlicher Fachbereiche, beziehungsweise
Transfer- und PR-Manager — regelméaBig austauschen. Ein weiterer Hebel zur Starkung einer

,, Kapitalgeber in der freien

Wirtschaft investieren vor
allem in die Starke von
Teams - und dann erst in
deren Griindungsideen.

,, Fiir den Aufbau einer

funktionierenden internen
Infrastruktur sollten For-
schungseinrichtungen zu-
nachst definieren, wer in-
nerhalb der eigenen Ein-
richtung in die Organisati-
on ihres Transfers invol-
viert ist. Die Infrastruktur
institutionalisiert den re-
gelmaBigen Austausch
zwischen Trans-fermana-
gern und wissenschaftli-
chen Projekt- und Grup-
penleitungen.
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, , Langfristige, strategische

externe Partnerschaften
sind fiir den effektiven
Transfer essenziell.

, , Um das Bewusstsein fiir

die Relevanz von Transfer-
leistungen friihzeitig in
einer wissenschaftlichen
Karriere zu scharfen und
Wissenschaftler gleicher-
mafen und fair zu behan-
deln, miissen Anreizstruk-
turen fiir Transferleistun-
gen transparent abgebil-
det und in Karrierewege
implementiert werden.
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transferfreundlichen Infrastruktur ist die Einfilhrung von Transfer-Promotoren an einzelnen Insti-
tuten und Fachbereichen. Das konnen transfererfahrene Manager oder Wissenschaftler sein, die
als Ansprechpartner zu Transferthemen beraten und so fiir das Thema sensibilisieren. Die phy-
sische Prasenz solcher Promotoren und Rollenvorbilder fordert die unmittelbare Konfrontation,
unterstreicht die Relevanz des Themas und hilft Hiirden abzubauen.

Langfristige, strategische externe Partnerschaften sind fiir den effektiven Transfer essenziell.
AuBerdem gilt es, den komplementéren Teil eines funktionierenden Innovationsékosystems zu
sein. Bei der Auswahl externer Partner stehen Forschungseinrichtungen vor der Aufgabe, welche
Industrie- und Wirtschaftsunternehmen und welche gesellschaftlichen und politischen Akteure
sie in der Erreichung ihrer Transferziele am besten unterstiitzen und somit dazu beitragen, den
angestrebten Impact zu erzielen. Entscheidend ist, mit wem langfristige strategische Partner-
schaften eingegangen werden und es ein klares Bild davon gibt, was die Vorteile von solchen
Kooperationen fiir die Zielunternehmen sind. Im Management der Schnittstelle zwischen For-
schungsorganisation und externen Partnern muss geklart werden, wer fiir Identifikation, Anspra-
che und Kontaktpflege zustindig ist — Wissenschaftler, Institutsleitungen oder Transfermanager.
Zur Starkung ihrer Zusammenarbeit sollten Forschungseinrichtungen gemeinsam mit ihren Part-
nerunternehmen hybride Karrieremodelle entwickeln, um so einen regelméaBigen Austausch und
die enge Kooperation zu institutionalisieren. Vom regelmaBigen Austausch und enger Kooperati-
on profitieren nicht nur die Partner, sondern der oft hermetische Wissenschaftsbereich.

Forschungseinrichtungen sind immer Teil — haufig sogar zentraler Akteur — eines Innovations-
Okosystems. Ein Kernelement der Entwicklung einer Transferstrategie muss demnach die Aus-
einandersetzung mit den Charakteristika dieses Okosystems und der jeweiligen Funktion der
Forschungseinrichtung sein. In diesem Zusammenhang sollten Forschungseinrichtungen eru-
ieren, wie sie vorhandene Potenziale des Okosystems am besten nutzen und zu dessen Wei-
terentwicklung beitragen kdnnen. Um langfristig die nationale Innovationsféhigkeit zu erhalten,
miissen offene Innovationsraume entstehen, die den Austausch vielfaltiger Akteure unterschied-
licher Sektoren aus Wissenschaft, Wirtschaft, Politik und Gesellschaft zulassen und fordern. In
der Entwicklung ihrer Transferstrategie miissen Forschungsorganisationen sich deshalb die
Frage stellen, inwiefern sie die Offentlichkeit (gesellschaftliche und politische Verbande, andere
Forschungseinrichtungen, Unternehmen und Entrepreneure) aktiv an ihrer Forschung teilhaben
lassen und Impulse fiir Forschungsverwertung aufnehmen wollen.

Der Wissenschaftsrat (2016) attestiert dem deutschen Wissenschaftssystem ein Anerkennungs-
defizit fiir Transferaktivitdten. Um dies abzubauen, bedarf es der gesteigerten Wertschatzung fiir
Transferengagement auf individueller Ebene. Zusatzlich miissen Transferaktivitaten angemessen
und transparent honoriert werden. Eine solche Entlohnung betrifft nicht nur die aktiven Wissen-
schaftler, sondern auch deren Projekt-, Gruppen- beziehungsweise Fachbereichsleitungen, die
oftmals fiirchten, Mitarbeitende durch Transferaktivitaten in die Wirtschaft zu ,verlieren” oder
an wissenschaftlicher ,Exzellenz” einzubiiBen. Auch sollten Transfermanager fiir erfolgreiche
Transferaktivitdten gesondert honoriert werden.

Um das Bewusstsein fiir die Relevanz von Transferleistungen friihzeitig in einer wissenschaft-
lichen Karriere zu scharfen und Wissenschaftler gleichermaBen und fair zu behandeln, miissen
Anreizstrukturen fiir Transferleistungen transparent abgebildet und in Karrierewege implemen-
tiert werden. Um die Relevanzsysteme unterschiedlicher Wissenschaftler anzusprechen, sollten
die Anreizstrukturen mehrere Dimensionen — wie beispielsweise finanzielle Entlohnung, Karrie-
re-Relevanz sowie Anerkennung und Wertschatzung — beriicksichtigen.
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Zusammengefasst heiBt das, dass sich Forschungseinrichtungen bei der Transferstrategieent-
wicklung damit auseinandersetzen sollten, wie Wissenschaftler, Projekt- und Fachbereichslei-
tungen und Transfermanager fiir ihr (gesteigertes) Transferengagement belohnt, wie transparen-
te Anreizstrukturen in den Karrierewegen implementiert werden konnen und ob diese Anreize
unterschiedliche Dimensionen umfassen.

ZIELDEFINITION UND
RESSOURCEN

Ziel und Impact (Gkonomisch, gesellschaftlich, politisch) /
Leistungsindikatoren / Ressourcen (Mitarbeiteranzahl,
Expertisen, finanzielle Mittel etc.)

TEAMBUILDING
Diversity (Trans- und Interdisziplinaritat,
Gender und naticnale Hintergriinde) /
Vielfalt in Entscheidungsprozessen
{Kommittees)

KOMMUNIKATION
Zielgruppen (intern und extern) /
Kommunikationskandle / Partner /
Inhalte (Erfolge und Learnings) /

Rollervorbilder und Promotoren

ANREIZSYSTEME

Anreiz-Dimensionen (finanzielle

Entlohnung, Karriere-Relevanz, Wert-

schatzung) / Zielgrupperwielfalt /
transparente Implementienng

AKTIVITATEN

Initiativen und Unterstitzungsleistungen /
Innovation Scouting / Zusammenarbeit mit Externen
{Untemehmen und Entrepreneuren) /
Zielgruppervielfalt

NETZWERKBILDUNG

Infrastruktur und externe Partner / interne

Wissensvermittlung und offener Wissensaustausch /
{Instituts- und Facher-) bergreifende

Zusammenarbeit und hybride Karrieremodelle /

Fartner Management / Charakteristika

des Innovationskosystem

© Anna Sinell

Abb. 1: Planungsmatrix zur Entwicklung einer Transferstrategie: Komprimierte Darstellung des Transfer Strategy Framework

Fazit

Das dargestellte Tool unterstiitzt Umsetzungsverantwortliche in Forschungseinrichtungen bei der
Entwicklung passgenauer und bedarfsorientierter Transferstrategien. Mithilfe der dargestellten
Kernelemente lassen sich Strategien definieren, die die individuellen Bediirfnisse der jeweili-
gen Organisationen beriicksichtigen und das unternehmerische Handeln ihrer Wissenschaftler
starken. Im Zusammenwirken bilden die sechs Elemente systemische, organisationale und in-
dividuelle Aspekte ab und konnen somit zur Entwicklung einer ganzheitlichen Transferstrategie
beitragen.

Effektiver Wissens- und Technologietransfer findet stets zwischen mehreren Akteuren statt. Das
Transfer Strategy Framework verdeutlicht den Stellenwert von proaktiven, internen Sensibili-
sierungs- und Scouting-MaBnahmen und langfristigen, strategischen externen Partnerschaften
sowie der Zusammenarbeit mit weiteren Akteuren aus dem unmittelbaren Innovationsokosys-
tem. Dariiber hinaus kann es den Aufbau von Innovationsokosystemen und offenen Innovations-
rdumen fordern, um so Innovationen stirker an gesellschaftlichen Bediirfnissen auszurichten
und unterschiedliche Akteure zu vernetzen.
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Vergesst Pareto

Mit der Lodwen-Strategie zu mehr Erfolg und Innovation

Mehr Erfolg mit Fokus und Effektivitt — mehr Zufrieden-  Die Lowen-Strategie fiihrt zu mehr Fokus und Effektivitat, denn sie vermittelt, das Richti-

heit im Beruf mit der Lowen-Strategie. ge mit den richtigen Mitteln zu tun - idealerweise mit vollem Einsatz zum richtigen Zeit-

Foto: Pixabay punkt. Damit schafft sie Freiraum fiir neue Ideen, Projekte, Publikationen und erdffnet die
Chance, an dem zu arbeiten, wozu Sie bisher nicht kamen. Die Lowen-Strategie ist ein
Pladoyer fiir mehr Erfolg und ein erfiillteres Leben.

ZugebenermaBen ist dies ein ambitionierter Ansatz. Gleichwohl bedarf es keiner Zauberformel.
Harry Potter kann seinen Zauberstab weglegen. Die Tools sind eine wertebasierte Lebens- und
Arbeitseinstellung und der Ausbau von miteinander verwobenen Erfolgskompetenzen, deren
strategischer Einsatz von ihrem Zusammenspiel und der wechselseitigen Beeinflussung profi-
tiert. Die Lowen-Strategie schafft Bewusstsein fiir Aspekte, die wir nicht priméar im Blick haben.

Warum Lowen als Vorbild?

Die Menschen sind seit jeher von Lowen fasziniert. Lowen stehen fiir Mut, Macht und Stérke.
Nicht umsonst bezeichnet man den Léwen als Konig der Tiere. Die ausschlaggebenden Fakten
fiir die Lowen als Metapher fiir die Erfolgsstrategie kennen jedoch nur wenige. Lowen sind die
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einzigen GroBkatzen, die im Rudel leben, und mithin eine Innovation im Rahmen der Evolution.
Die zweite Besonderheit: Lowen schlafen oder ruhen 20 Stunden pro Tag und sind damit nur
vier Stunden pro Tag aktiv. Doch wer sie fiir faul halt, irrt: Wer in nur vier Stunden sein Tagwerk
geregelt bekommt, der hat eine klare Strategie. Die Lowen-Strategie.

Nutzen und Mechanismen der Lowen-Strategie

Die Lowen-Strategie verleiht Fokus und gibt Orientierung. Sie 6ffnet zugleich den Blick fiir das
Wesentliche, fiihrt ihn (iber den Tellerrand hinaus und fordert Perspektivwechsel. Die Devise lau-
tet: Think big, alle Idee zulassen, alle Optionen priifen, nicht zu friih verwerfen und friih starten
mit einem Prototyp oder Pilotprojekt. Es geht darum, das Richtige mit den richtigen Mitteln zu
tun — Effektivitat und Effizienz im Doppelpack. Das schafft Freiraum.

Die Lowen-Strategie funktioniert branchenunabhéngig bei allen ambitionierten Menschen, bei
Mitarbeitern ebenso wie bei Flihrungskréften und Experten. Zugleich profitieren deren Arbeitge-
ber von den deutlich besseren, schnelleren und ungewéhnlicheren Arbeitsergebnissen und dem
gewonnenen Freiraum der Mitarbeiter fiir Neues.

Die Erfolgskomponenten der Lowen-Strategie im Uberblick
Die Lowen-Strategie basiert auf dem strategischen Einsatz dieser Erfolgs-Bausteine:

Kommunikations- und Selbstvermarktungskompetenz: Da Klappern zum Geschaft gehort, ist
versierte Kommunikation die Basis von professionellem Auftreten und gekonnter Selbstver-
marktung. Kommunikationsfahigkeit ist der rote Faden durch alle Kompetenzfelder der Lowen-
Strategie. Wissenschaftler brauchen diese Kompetenzen unter anderem dazu, um ihre Thesen
zu vermitteln, Férdergelder einzuwerben, Mitstreiter zu gewinnen und den Austausch zwischen
Wissenschaft, Wirtschaft, den Medien und nicht zuletzt der Politik zu beférdern.

Networking-Kompetenz: Der Aufbau starker Netzwerke — analog und via Social Media — ist der
Erfolgsverstérker schlechthin, da er die Informationsbasis und den Aktionsradius erweitert und
unseren Bekanntheitsgrad (iberproportional erhoht. Der Gelehrte im Elfenbeinturm ohne AuBen-
kontakt hat in Zeiten der Digitalisierung ausgedient.

Chancen-, Risiko- und Innovationskompetenz: Chancen- und Risikokompetenz und die zugeho-
rige Intelligenz stehen als wesentliche Voraussetzung fiir Innovation im Fokus. Sie befliigeln die
Kreativitat, den Kraftstoff fiir den Entdecker- und Erfindergeist, der Grenzen iiberwindet, gar dis-
ruptiv sprengt. Wissenschaft braucht Wissen, Wissensdurst und bestandigen Hunger auf Neues.

Teamféhigkeit und Leadership: Der Team-Begriff wird haufig missverstanden: Toll, ein anderer
macht’s. Weit gefehlt. Denn jedes Teammitglied tragt Verantwortung, auch wenn nicht alle gleich
sind. Jedes Team braucht sowohl klare Fithrung als auch Teamgeist der Teammitglieder. Lowen
sind bei klar verteilten Aufgaben groBartige Teamplayer und souverane Leader im Rudel.

Die genannten Kompetenzen besitzt jeder mehr oder weniger ausgepréagt — unabhéngig von sei-
ner Ausbildung und aktuellen Funktion. Allerdings nutzen die meisten diese Fahigkeiten und ihr
Zusammenspiel nicht optimal und nur sehr selten strategisch — haufig wider besseres Wissen.
Hier setzt die Lowen-Strategie an. Doch es braucht mehr.

Werte

Ich halte Erfolg, der auf einem soliden Wertekonzept basiert, fiir nachhaltiger als das, was man
bei der Jagd nach schneller Beute erhascht. Dem schnellen Erfolg wird héufig zu viel geop-
fert. Extremer Egoismus Einzelner wie der von Unternehmen bringt weder diese selbst noch die

Martina Haas ist Expertin
fiir Networking und Kom-
munikation, Speaker und

Bestsellerautorin.
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Menschheit voran, was nicht heiBen soll, dass es verwerflich wére, hohe Gewinne zu machen.
Gewinne eroffnen unter anderem Maglichkeiten fiir Investitionen, neue Aufgaben und nicht zu-
letzt gesellschaftspolitisches Engagement, ohne das keine Gesellschaft auskommt. Gerade die
Generation X bis Z achtet bei der Wahl des Arbeitgebers auf dessen Selbstversténdnis. Positive
Werte schaffen Vertrauen und machen attraktiv.

Lowen-Strategie — mehr als Zeitmanagement

Zeitmanagement gehort zur Professionalitit. Die Lowen-Strategie geht jedoch weit dariiber hi-
naus: Die groBte Ressourcenverschwendung entsteht dadurch, dass wir nicht das Richtige tun,
unzureichend kommunizieren und keine starken Netzwerke haben. Dieses Manko Iésst sich
nicht in Zeiteinheiten ausdriicken.

Vielféltige Ablenkungen — Stichwort Social Media und Omniprasenz — halten uns vom Wesent-
lichen ab. Standige Erreichbarkeit schipft Kraft ab und stort die Konzentration. Unsere Konzen-
trationsfahigkeit hat ohnehin deutlich abgenommen. Wahrend der Mensch vor einem Jahrzehnt
durchschnittlich alle drei Minuten seine Aufmerksamkeit bei der Arbeit verlagerte, geschieht
dies heute alle 45 Sekunden, erlduterte Manoush Zomorodi im TED Talk ,How boredom can lead
to your most brilliant ideas".

Die groBten Zeitfresser sind E-Mails und Meetings: Die unségliche ,,E-Mail an alle“ ist Ausdruck
von Disziplin- oder Gedankenlosigkeit Dritter, da sie nur der eigenen Bequemlichkeit dient und
Verantwortung auf andere verlagert. Schlecht aufgesetzte Meetings sind Zeit-, Geld- und Moti-
vationsvernichter: unproduktiv, weil schlecht vorbereitet und zu lasch gefiihrt. Auch die Nachbe-
reitung lasst viele scheitern, insbesondere, wenn Auftrage nicht nachgehalten werden. Nicht zu
greifen ist der Gewinn, den die Teilnehmer erzielt hétten, hétten sie sich — anstatt sich im Mee-
ting zu langweilen — strategischen Fragen, den Kunden oder der Produktentwicklung gewidmet.
Kluges Sitzungs- und Projektmanagement ist ein Erfolgsbooster.

Lowen-Strategie versus Pareto-Prinzip

Nach der von Vilfredo Pareto entdeckten genialen 80-20-Regel werden mit nur 20 Prozent des
Einsatzes 80 Prozent der Ergebnisse erreicht — egal in welchem Bereich. Mit 20 Prozent sei-
ner Kunden erzielt man mithin 80 Prozent des Gewinns. Die verbleibenden 20 Prozent des Ge-
winns erfordern mit 80 Prozent des Gesamtaufwands den hochsten Einsatz. Das lohnt selten.
Das Verhéltnis der vier Stunden-Aktivphase der Lowen zur 20-stiindigen Ruhephase ibertrifft
Paretos 80-20 Relation. Dieser Vergleich macht jedoch wenig Sinn, da sich Auswirkungen der
Lowen-Strategie nicht mit iiblichen Tools messen lassen: Wie ldsst sich bewerten, dass Chan-
cenintelligenz zu Ergebnissen gefiihrt hatte, Risikoscheu sie jedoch verhinderte? Wie will man
die Fehlervermeidung durch klare Kommunikation in Prozentsétze fassen? Erfolg durch Weiter-
empfehlung? Vorsprung durch Informationen des Netzwerks? Ein Hinweis kann iiber Erfolg oder
Misserfolg entscheiden.

Einzelne Erfolgskomponenten unter der Lupe:

Money makes the world go round: Ideen investitionsattraktiv présentieren! Auch wenn man-
che es bestreiten: Alles, was Menschen tun, ist Geschéft oder hat wirtschaftliche Folgen. Selbst
Stiftungen, die mit dem Ertrag oder der Substanz des Stiftungsvermdgens arbeiten, sind dabei
Auftraggeber, Arbeitgeber, aber auch Adressaten von Zustiftungen. Wieso konnten Forschung
und Wissenschaft von der Annahme ausgenommen sein, es gehe immer um Geld? Es geht bei
Innovation nie um I’Art pour I'Art, sondern um marktfahige Produktentwicklungen oder Dienst-
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leistungsmodelle. Selbst der Treiber ,Ruhm und Ehre“ zieht finanzielle Benefits nach sich. Lehr-
stiihle leben von ihrer Reputation. Sie konkurrieren mit unabhéngigen Institutionen um Finanz-
mittel, die kliigsten Studenten, die vielversprechendsten Nachwuchswissenschaftler. Allerorten
finden wir Rankings. Dank Braindrain und demografischem Wandel tobt der Kampf um die bes-
ten Experten und Talente. Wo Wettbewerb herrscht, reicht es nicht, gut zu sein. Kompetenz und
Leistung miissen kommuniziert werden, sonst wird man im Heer vergleichbar Guter nicht wahr-
genommen. Selbst Drittklassiges, gut vermarktet, kommt zum Zug, wenn sich Exzellenz nicht
zu prasentieren versteht und deshalb nicht in den Fokus der Entscheider vordringt. Gelder und
Forschungsauftrage konnen nur einmal verteilt werden.

Klartext und inhaltliche Versténdlichkeit: Wir — ich bin von Hause aus Juristin — verwenden hiu-
fig ein Fachchinesisch, das Barrieren aufbaut. Wir toppen das mit intern {iblichem ,,Firmen- oder
Organisationssprech® oder Behdrdendeutsch. Das potenziert vorhandene Kommunikations-
schwachen. Doch wir alle wollen ans Ziel: Wissenschaftler brauchen Fordermittel fiir die For-
schung, Start-ups Investoren, industrielle Abonehmer oder Partner fiir die Umsetzung und nicht
zuletzt die Medien fiir groBere Reichweite. Wir setzen beim Gegeniiber zudem oft zu viel voraus.
Smarte Menschen formulieren daher einfach geméaB der Erkenntnis Einsteins: Wenn du es nicht
einfach sagen kannst, hast du es nicht wirklich verstanden. Verstandlichkeit wird immer wichti-
ger, da wir in interdisziplindren Konstellationen arbeiten und die Komplexitat zunimmt.

Verstédndnisbarrieren knacken: Was einer nicht begreift, geht er nicht an. Es braucht an internen
Schnittstellen und solchen zwischen Forschung und Wirtschaft Sprachmittler, Menschen, die den
Nutzen einer Forschung, einer Erfindung in unterschiedlichsten Bereichen im Unternehmen, in
der Organisation vermitteln konnen. Das setzt voraus, Menschen aus anderen Abteilungen, mit
einer anderen Ausbildung, einem anderen inhaltlichen Fokus oder Denkansatz, nicht als defizitar
zu betrachten. Dass manche anders ticken, ist nicht schlechter und oft sehr bereichernd, denn
viele Wege fiihren nach Rom. Man kann Briicken bauen, indem man Gemeinsamkeiten findet.

Professionelles Auftreten gepaart mit professioneller Selbstvermarktung

Léwen sind Meister der Inszenierung — elegant, erhaben. Sie verstehen zu beeindrucken. Pro-
fessionell aufzutreten und so bei Kunden und Multiplikatoren in Erinnerung zu bleiben, ist wich-
tig. Doch wer sich mit Kommunikation schwer tut, wird selten brillant présentieren. Das gilt fiir
sich als Person und Experten wie fiir die Projekte, Thesen oder Arbeitsergebnisse. Das ist ein
Wettbewerbsnachteil, an dem man arbeiten kann. Sorgen Sie stets fiir einen interessanten Auf-
takt und einen ebenso starken Abgang, der in Erinnerung bleibt.

Erfolgsbooster: Adressatengerechte, nutzenorientierte Ansprache! Was immer Sie kommunizieren
mochten — denken Sie vom Adressaten her. Wenn er etwas entscheiden oder umsetzen soll, muss
er es verstehen konnen. Es hilft eine bildhafte Sprache ebenso wie Visualisierung. Es geht immer
darum, den Nutzen zu argumentieren. Vordringlich nicht den eigenen, sondern den des Adressaten
oder des Managements. Gibt es ein Win-win, dann stellen Sie das klar heraus. Machen Sie lhre
Prasentation lebendig mit Bildern und interessanten Geschichten. Wissenschaftler untereinander
mogen den stringenten fachlichen Austausch schétzen. Sobald jedoch mit Dritten, dem Manage-
ment, Verbrauchern/Kunden, Interessenvertretern oder der Politik gesprochen wird, sollte man
eine andere Ansprache wahlen. Und auch im Wissenschaftskontext wollen Menschen unterhalten
werden. Es ist ein Verbrechen, Menschen zu langweilen: Man stiehlt ihnen kostbare Lebenszeit.

Erfolgbooster: Attraktive Handouts und Présentationen! Haufig macht die Verpackung den Un-
terschied, denn langweilig kann jeder, doch er bekommt dafiir keine Aufmerksamkeit. Unter-
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schétzen Sie den Entertainmentfaktor nie. Wichtig sind ein ansprechender, informativer Internet-
auftritt, attraktive Prasentationen, lesefreundlich, mit Bildern und von Profis erstellten Grafiken
anstelle von Zahlenfriedhdfen in 12p SchriftgroBe. Ihr Auftritt beginnt schon bevor sie Ihre Biihne
(Meeting, Konferenz) betreten (iber die Ankiindigung und er endet nach einem Vortrag, einer
Prasentation noch lange nicht.

Netzwerke und Kooperationen

Professionelles Auftreten und Small Talk Know-how sind fiir den Aufbau stabiler Netzwerke
unentbehrlich. Sie sind das Entrée. Die Pflege der Kontakte ist dabei ebenso wichtig wie das
Kontaktkniipfen, denn all die Energie, die Sie in das Kennenlernen neuer Menschen stecken,
verpufft, wenn sie danach keine Beziehung aufbauen. Networking ist eine Investition mit einem
Return on Investment, der sich mittel- oder langfristig einstellt. Seien Sie sichtbar, suchen und
nutzen Sie Plattformen zur Prasentation Ihrer Kompetenz, Ihrer Themen und vor allem des Nut-
zens fiir andere. Wirtschaft und Wissenschaft miissen sich starker vernetzen, und sowohl regio-
nale als auch (iberregionale Netzwerke aufbauen, denn sie brauchen einander.

Best Practice-Beispiele:

1. Hauptstadt-Region: Berlin als deutsches Silicon Valley punktet mit ,Berlin-Adlershof*,
Deutschlands modernstem Griinder- und Technologiezentrum. Adlershof ist der wichtigste
Wissenschafts-, Wirtschafts- und Medienstandort der Hauptstadtregion Berlin-Brandenburg
mit elf auBeruniversitdren Forschungseinrichtungen, sechs Instituten der Humboldt-Universi-
tat und rund 1.000 Firmen.

2. Grenziiberschreitender Verbund: Im wirtschafts- und forschungsstarken Dreilandereck
Deutschland-Frankreich-Schweiz wurde 2015 ,Eucor — The European Campus” rechtlich
und organisatorisch geschaffen. Dieser Verbund der fiinf Universitaten Basel, Freiburg, Haute-
Alsace, Strashourg sowie KIT, dem Karlsruher Institut fiir Technologie, dient der Starkung der
grenziiberschreitenden Forschung und Lehre am Oberrhein. Eucor biindelt die Kompetenzen
von 15.000 Forschern, 11.000 Doktoranden sowie mehr als 120.000 Studierenden.

Mit Chancen- und Risikokompetenz zur Innovation

Innovation entsteht selten aus dem Nichts. Die Erfolgszutaten sind eine ziindende Idee, ein Fin-
gerzeig, FleiB, Hartnéckigkeit, Durchhaltevermdgen und Kapital. Von zentraler Bedeutung ist, wie
wir mit Chancen und Risiken umgehen. Die einen sind haufig die Kehrseite der anderen. Letzt-
lich ist alles eine Frage der Einstellung, der Perspektive und der geistigen Flexibilitat. Chancen
sind wie Eisberge: Wir sehen nur das eine Siebtel, das aus dem Wasser ragt. Und davon reali-
sieren wir wiederum nur einen Bruchteil. Zum Teil sind wir zu &ngstlich, manchmal zu zdgerlich,
bisweilen sind wir schlicht zu faul und &rgern uns, wenn die Konkurrenz zugreift. Wir sind oft zu
verkopft, zu analytisch und zudem eingefahren in Strukturen. Es kommt zu Betriebsblindheit und
zur ,Déformation professionnelle“. Uber die Limitierung durch unsere blinden Flecken und die
Schere im Kopf wird kaum gesprochen. Dabei kdnnte man diese leichter als duBere Faktoren
beeinflussen.

Kreativitit & Innovation - der Treibstoff fiir Erfolg

Innovationstreiber sind seit jeher Neugier und erkannter Bedarf unterstiitzt von Kreativitit. Den-
noch gibt es kein Schulfach fiir Kreativitit und Innovation. Ebenso wenig trainieren wir unse-
re Chancen- und Risikokompetenz, wahrend jeder Sportler oder Sanger probt. Kiirzlich lernte
ich bei einem Training fiir Redner im renommierten Lee Strasburg Theatre and Film Institute
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in New York, wie wir unser ,Instrument“, Geist und Korper, trainieren konnen. Das sollte man
auch mit dem ,,Innovationsmuskel“ tun. Viele Unternehmen (iberlassen Innovation mehr oder
weniger dem Zufall beziehungsweise delegieren das Thema an die Abteilung Forschung und
Entwicklung. Dabei steckt groBes Innovationspotenzial in allen Mitarbeitern, die als Markt- und
Betriebsheobachter wertvolle Impulse geben konnen.

Best-Practice-Beispiel: Die Empfehlung einer amerikanischer Stewardess, die Martinis mit nur
einer statt zwei Oliven zu servieren, flihrte zu enormen Einsparungen, fiinfstelligen Betrégen pro
Jahr, zur Halbierung der Olivenkosten kam das Freiwerden der knappen Lagerflache im Flug-
zeug. Kleine Ursache, groBe Wirkung.

Kreativititshooster Inspiration

Kreatives Ldsen von Problemen heiBt, sich der Mehrdeutigkeit 6ffnen, Eingebungen folgen, An-
nahmen revidieren, Ideen verkniipfen, Analogien nutzen, schlicht ausprobieren. Was sich mit
Kreativitat erreichen lasst, zeigte der 1990er Jahre TV-Held MacGyver, der mit einem Kaugum-
mi, einer Biroklammer und dem unverzichtbaren Schweizer Taschenmesser Losungen fand, um
die Welt zu retten. Die Botschaft: Nimm was du hast und mache etwas daraus. Dabei miissen
wir scheitern diirfen, sofern das Scheitern nicht auf schlechter Vorbereitung oder groben Fehlern
beruht. Scheitern ist ein Teil des Prozesses. Es wird zu wenig getan, um Kreativitat zu fordern.
Doch der Geist braucht Austausch und Inspiration und hat es gerne attraktiv, wenn er in Schwin-
gung geraten soll. Es ist nicht damit getan, die Riesenrutsche bei Google und Pliischtiere von
Facebook nachzuahmen. Wichtig ist, dass eine Kultur von Offenheit und Vertrauen gelebt wird.
Microsoft Miinchen entwickelte fiir den Firmensitz Raumkonzepte, die den unterschiedlichen Ar-
beitsstilen und -anforderungen Rechnung tragen. Das reicht von Rdumen fiir Teamarbeit bis zu
Riickzugsmaglichkeiten fiir konzentriertes Arbeiten. Teekiichen und Lounges sind attraktive Orte
der Begegnung, die, wie bei Apple, gewollt ist. Amazon setzt im groBen Stil auf Pflanzen. Uberall
entwickeln sich neue Arbeitsmodelle und Formen der Zusammenarbeit wie Co-Working. Es lohnt
zu iiberlegen, was in der eigenen Einrichtung Sinn macht.

Erfolgshooster: Diversity und Erhéhung der Attraktivitit der MINT-Fiicher

GroBe Chancen flir Forschung und Entwicklung lagen darin, mehr Menschen fiir die MINT-Fa-
cher zu interessieren, insbesondere Madchen und Frauen, die sich leider immer noch (iberwie-
gend fiir zehn Dienstleistungsberufe wie die Pflegeberufe entscheiden, die alle schlecht bezahlt
sind. Wir brauchten dazu Lehrer mit technikaffiner Einstellung. Wichtig wiére ein Schulfach, das
Mediennutzungskompetenz und Grundwissen im Codieren vermittelt. Derzeit sind fast alle in
Sachen Codierung , Analphabeten*; selbst Sheryll Sandberg, COO Facebook, die Codierung fiir
die Weltsprache der Zukunft halt. Es gibt viel zu tun und ein Schliissel ist Bildung.

Fazit

Ein chinesisches Sprichwort sagt: ,Wenn der Wind des Wandels blést, bauen die einen Mauern,
die anderen Windmiihlen.” Es gibt unendlich viele Chancen, Dinge zu verandern, Innovation zu
kreieren, das Leben vieler Menschen einfacher oder besser zu machen. Man muss es nur ernst-
haft wollen und sich an die Arbeit machen. Die Lowen-Strategie hilft dabei mit Fokus, der rich-
tigen Einstellung und dem Einsatz von Schiisselkompetenzen. Es entsteht Freiraum, der alles
moglich werden lasst, wenn wir uns mit unserer ganz Kraft und Leidenschaft engagieren. Erfolg
im Beruf flihrt zu mehr Zufriedenheit. Es geht heute nicht mehr um Arbeit oder Leben, sondern
um Arbeit und Leben — und davon haben wir nur eines.

Die Lowen-Strategie in Buchform: Beachten Sie
hierzu die Buchbesprechung auf den Seiten 56

und 57.

Kontakt:

Martina Haas

Speaking | Networking I Innovation

Tolzer StraBe 18

14199 Berlin

Tel: +49 30 88 91 65 90
Fax: +49 30 88 91 65 91
haas@martinahaas.com
www.martinahaas.com
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Jens Knese und Jan Dirk Dallmer
An der Spitze bleiben

Wie digitale Geschaftsmodelle Monopole erschaffen — und Unternehmen strategisch reagieren kénnen

Digitale Geschéftsmodelle entwickeln schnell Konsolidie- ~ In immer mehr Branchen und Industrien werden der Vertriebskanal und die Schnittstel-
rungsprozesse, die in einem Angebotsmonopol gipfen. le zum Endkunden digitalisiert. Dies befeuert Konzentrationswellen und die zunehmende
Entstehung von Angebotsmonopolen. Unternehmen miissen rechtzeitig strategische Wei-
chen stellen und ihre Geschéftsmodelle neu ausrichten.

Foto: Gerd Altmann/pixelio

Haben Sie schon einmal, wenn Sie durften, einen Blick auf die Mobiltelefone in ihrem Freun-
deskreis geworfen? Die Wahrscheinlichkeit ist groB, dass jeder ein Smartphone besitzt, in dhnli-
cher Ausstattung und mit vergleichbarem Design. Damit nicht genug, die Apps, die sich auf den
Smartphones befinden, sind ebenso nahezu identisch. Es ist anzunehmen, dass Sie die Apps von
Google, Facebook, WhatsApp, Booking oder Amazon auf den Mobiltelefonen finden. Wo man hin-
schaut, dréngt sich das Bild einer Monokultur auf. Natirlich kann man argumentieren, dass es
allein im App Store der Firma Apple tiber zwei Millionen Apps zum Download gibt. Aber letztend-
lich finden sich Gberall pradominant die gleichen wieder. Es entsteht der Eindruck einer zuneh-

haft: 4 « juli/august * 2017



49

Digitalisierung

menden Konzentration, und dies nicht nur national, sondern international. Die zuvor genannten
Apps finden sich wohl auf fast jedem Smartphone in der westlichen Welt. Apps sind ein Syno-
nym fiir die digitale Kundenschnittstelle, den digitalen Vertriebskanal eines Unternehmens zum
Kunden. Sobald die Kundenschnittstelle digital gestaltet wurde und Teil eines funktionsfahigen
Geschéaftsmodells ist, lassen sich signifikante Angebotskonzentrationen beobachten.

Betrachtet man den deutschen Einzelhandel, so erkennt man auch hier eine eindeutige Entwick-
lung. Das EHI Retail Institute kommt zu dem Ergebnis, dass die drei groBten Onlinehdndler —
Otto, Zalando und Amazon — bereits heute fiir fast 50 Prozent Marktanteil im deutschen Online-
geschéft stehen. Wéahrend die folgenden 100 Onlinehdndler etwa den gleichen Marktanteil wie
die Top 3 auf sich vereinen. In der Tendenz wachsen vor allem die vorderen drei, wobei insbe-
sondere die Nummer eins, Amazon, der weltweit groBte Onlinehdndler, am starksten expandiert.
Im stationdren Handel, mit seiner vorwiegend physischen Kundenschnittstelle, sind wir von einer
solch hohen Konzentration im deutschen Markt weit entfernt. Im Non-Food-Bereich gilt die Elek-
trohandelskette Metro/Saturn als groBter Einzelhandler, mit circa sechseinhalb Milliarden Euro
Marktanteil vom Gesamtmarkt Einzelhandel in Hohe von fast 500 Milliarden Euro. Insgesamt
erwirtschaften den Gesamtumsatz im deutschen Handel (iber 300.000 stationdre Unternehmen.
Auch im stationdren Handel steigt seit Jahren die Konzentration. Aber dieser Markt besteht weit
Ianger und ist noch deutlich von der Konzentration und dem Tempo der Konzentration im Online-
handel mit seinen digitalen Schnittstellen entfernt.

Rasend schnelle Konzentration auf der Anbieterseite in Industrien mit digitaler
Kundenschnittstelle

Wie schnell die Konzentration in Industrien mit digitalen Vertriebskanalen und digitaler Kunden-
schnittstelle erfolgt, I&sst sich am Beispiel der sozialen Netzwerke retrospektiv verfolgen. Kon-
nen Sie sich noch an die in Deutschland gegriindeten Netzwerke StudiVZ und SchiilerVZ erin-
nern? StudiVZ entstand 2005 und hatte im Jahr 2009 (iber sechs Millionen registrierte Nutzer.
Schiiler VZ entstand 2007 und kam in der Spitze auf fiinf Millionen Nutzer. Schiiler VZ wurde be-
reits 2013 eingestellt. StudiVZ hat nur noch einen Bruchteil der ehemals registrierten Nutzerzah-
len. Vergleichbare soziale Netzwerke entstanden in vielen Regionen Europas und Nordamerikas
in den ersten Jahren des neuen Jahrhunderts. Von (iberragender Relevanz ist heute nur noch
eines — Facebook. Facebook hat heute fast zwei Milliarden Nutzer und besitzt einen Bérsenwert
von iiber 350 Milliarden Euro. Innerhalb von zehn Jahren ist die Branche der sozialen Netzwerke
von einem Polypol tiber ein Oligopol zu einem quasi Monopol maturiert.

Eine vergleichbare Entwicklung bei Wachstum und Konsolidierung I&sst sich in vielen Industrien
beobachten. Bei Online-Streaming-Diensten fiir Filme und TV-Serien etwa, wo die US-amerika-
nischen Unternehmen Amazon und insbesondere Netflix die Konzentration ziigig vorantreiben
und in kiirzester Zeit groBe, weltweite Marktanteile erobern. Die internationale Bankenland-
schaft sieht sich mit rasant an Verbreitung gewinnenden digitalen Bezahldiensten wie PayPal
konfrontiert. Im Beherbergungsgewerbe werden schon heute mehr als 60 Prozent aller Online-
buchungen iiber das Buchungsportal booking.com getétigt. Die Beispielliste lieBe sich weiter
fortsetzen. Im Ergebnis zeigt sich immer das gleiche Muster. Eine Industrie digitalisiert sich an
der Schnittstelle zum Konsumenten. Es entstehen zuerst viele kleine Unternehmen, die mit inno-
vativen Geschaftsmodellen die Schnittstelle besetzen. In Windeseile beginnt ein enormer Matu-
rierungs- und Konsolidierungsprozess, wie wir ihn in der analogen Welt in dieser Dynamik nicht
kennen, an dessen Ende eine zunehmend monopolistische Angebotslandschaft steht.

Dr. Jens Knese, MBA, ist
Geschaftsfiihrer der Knese
Consulting und berat Unter-
nehmen zu den Themen
Strategie, Business Devel-
opment und Agilitét. Er lehrt
zudem Unternehmensfiih-
rung und Management an
der FHDW und publiziert
regelméBig zu seinen For-
schungsschwerpunkten in
Fachzeitschriften.

Foto: : PS-Art

Jan Dirk Dallmer ist Be-
reichsleiter Kraftfahrt-Be-
trieb bei der R+V Versiche-
rung in Wiesbaden und
Vorstandsmitglied der Kra-
vag Logistik AG, der Kravag
Alligemeine AG und der
Condor Allgemeine AG.

Foto: R+V Konzernkommu-
nikation

, , Eine Industrie digitalisiert

sich an der Schnittstelle
zum Konsumenten. Es
entstehen zuerst viele
kleine Unternehmen, die
mit innovativen Ge-
schaftsmodellen die
Schnittstelle besetzen. In
Windeseile beginnt ein
enormer Maturierungs-
und Konsolidierungspro-
zess, wie wir ihn in der
analogen Welt in dieser
Dynamik nicht kennen, an
dessen Ende eine zuneh-
mend monopolistische An-
gebotslandschaft steht.
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Hoffman, R. (2016): Blitzscaling. In: Harvard Business

Manager. Juni, 32-41.

Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2011): Business Model Genera-

tion. Frankfurt/Main, 105.

Der Fahrer hat/behalt die Oberhoheit tiber das Fahrzeug

Assistiertes Fahren

und Parken

- Adaptiver
Tempomat

- Selbstlenkende
Einparkhilfe

- Spurhalteassistent

ca. 2010

Reifegrad der
Technik,
erreicht im Jahr

»Jede Branche, die sich digitalisiert, wird endlich frei.“ So zitieren Osterwalder und Pigneur in
ihrem bekannten Buch ,Business Model Generation“ (2011). Die implizierte Freiheit, mit breitem

Angebot und vielféltiger Konkurrenz, ist augenscheinlich nur von kurzer Dauer. Muss es vor dem
Hintergrund der geschilderten Beispiele nicht eher heiBen, jede Branche, die sich digitalisiert,

wird in atemberaubender Geschwindigkeit vom Polypol (iber das Oligopol zum Monopol?

Ein Entwicklungsszenario fiir die Automobilindustrie
Entwickeln wir ein Szenario fiir die Automobilindustrie. Die Branche befindet sich auf dem Weg
zum autonomen Fahrzeug. Auch wenn dies fiir viele passionierte Autofahrer wohl immer noch
eine nicht wiinschenswerte Vorstellung ist, wird sich diese Entwicklung nicht aufhalten lassen.
Bis zum finalen, vollig autonom fahrenden Fahrzeug wird es nur noch wenige Jahre dauern. Die
Industrie wird dann flinf Phasen durchlaufen haben (siehe Abbildung 1): vom assistierten Fahren
liber das hochautonome Fahren bis zum fahrerlosen Fahren.

Teilautomatisiertes

Fahren und Parken

- System Ubernimmt
Gas, Lenkung und
Bremse in
bestimmten
Situationen

- ZB.als
Stauassistent oder
beim
Schlisselparken

2015

Hochautomatisiertes

Fahren

- System Ubernimmt
dauerhaft Gas,
Lenkung und
Bremse

- Der Fahrer greift nur
noch nach
Aufforderung durch
das System ein

- Z.B. Staufolgefahren
auf der Autobahn

Zeit

Vollautomatisiertes

Fahren und Parken

- System Ubernimmt

dauerhaft und
zuverlassig Gas,
Lenkung und
Bremse

- Einsatz zuerst in

gleichbleibenden,
wiederkehrenden
Verkehrssituationen

- Z.B. bei Bussen und

auf der Autobahn

2017

Abb. 1: Fiinf Phasen auf dem Weg zum autonomen Fahrzeug (eigene Darstellung)

Fahrerloses Fahren

System Gbernimmt
immer und Uberall.
Lenkrad und Pedale
sind nicht mehr
notwendig

2019

Es ist davon auszugehen, dass spatestens in Phase 5, wenn Autos in jeder Situation autonom
sicher fahren konnen, immer mehr Menschen auf ein eigenes Auto verzichten werden. Die emo-
tionale Bindung zum Fahrzeug wird abnehmen, wenn man es nicht mehr selbst steuert oder
sogar gar nicht mehr selbst steuern kann, da es weder Lenkrad noch Pedale besitzt. Der Trans-
port von A nach B wird zu einer Dienstleistung, die von Mobilitdtsanbietern angeboten wird. Der
Kunde wird diese Dienstleistung abfragen, wenn er sie benétigt, und er wird nur dann fiir sie
bezahlen. Fiir Stillstandzeiten in der Parkgarage oder vor der Haustiir wird er finanziell nicht
mehr aufkommen wollen.

Stellen wir uns den Bestellvorgang eines selbstfahrenden Autos vor. Sie werden auf ihrem
Smartphone eine App installiert haben, die Ihnen einen solchen Mobilititsdienst anbietet. Per

* 2017
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Spracheingabe oder (ber eine Tastenfunktion werden Sie ein Fahrzeug zu einer bestimmten Ad-
resse und Zeit ordern. Das Fahrzeug wird vorfahren, sie steigen ein, fahren zu ihrer Zieladresse
und steigen wieder aus. Parkplatzsuche, Tanken oder auch das Priifen des Reifendrucks geho-
ren der Vergangenheit an. Abgerechnet wird der Service (iber ihre hinterlegte Bankverbindung.
Und jetzt lassen Sie uns gedanklich wieder an den Beginn dieses Textes zuriickkommen. Was
denken Sie, wie viele Mobilitdtsanbieter-Apps Sie auf ihrem Handy installiert haben werden?
Nach einer Phase des Wettbewerbs mit vielen Anbietern werden sich, wie wir es aus anderen
Industrien bereits kennen, ein, zwei, vielleicht drei Anbieter durchsetzen. Diese Anbieter werden
dann auf nahezu jedem Smartphone der Welt zu finden sein. Die Wahrscheinlichkeit ist groB,
dass einer dieser Anbieter Uber, Didi oder Lyft heiBen wird. Es kann auch BMW, Mercedes oder
Toyota sein. Aber sicher ist dies nicht. Wer auch immer sich durchsetzt, besetzt die wichtige
digitale Schnittstelle zum Kunden. Die Stelle, an der Monopole entstehen.

Neben der Sicherheit und Zuverlassigkeit autonomer Fahrzeuge wird der Preis bei vergleichba-
ren Mobilitdtsdienstleistungen ein wichtiger Faktor fiir die Mobilitdtsanbieter sowohl beim Ge-
winn als auch der Bindung von Kunden und letztendlich beim Wachstum sein. Der Preis wird
folglich dariiber entscheiden, welche App schlussendlich reiissiert. Mobilititsanbieter werden
in diesem Szenario zunehmend zu den Eigentiimern der Fahrzeuge. Sie werden versuchen,
einheitliche Fahrzeugflotten zu betreiben, um die Kosten, etwa fiir Wartung und Ersatzteilma-
nagement, gering zu halten. Ein similéres Vorgehen, wie wir es aus den Geschéftsmodellen von
Billigfliegern wie Ryanair oder EasyJet bereits kennen. Diese fliegen nur einen Flugzeugtyp, um
Preise fiir das Fluggerat zu reduzieren, Betriebskosten zu minimieren und nicht zuletzt um ein
einheitliches Erscheinungsbild zu garantieren. Wir als Kunden werden vielleicht zwischen zwei
oder drei Fahrzeugklassen und Fahrzeugtypen wéhlen konnen, mehr nicht, weil es mehr Ange-
bot auch schlicht nicht benétigt, um die Mobilitatsbediirfnisse der Kunden zu befriedigen.

Gegeniiber den Automobilherstellern werden die Mobilitatsanbieter fortan zunehmend zu den
wichtigsten Abnehmern ihrer Fahrzeuge. Stellen Sie sich eine Bestellung eines Mobilitdtsanbie-
ters von flinf Millionen Fahrzeugen vor, alle mit einer vollig identischen Ausstattung. Der Preis fiir
ein solches Fahrzeug wird, bedingt durch Skaleneffekte, signifikant unter den heutigen Listen-
preisen der Hersteller liegen. Es ergeben sich in der Folge deutlich geringere Gesamtbetriebs-
kosten fiir die Fahrzeuge, die im Wettbewerbsumfeld an den Mobilitdtskunden weitergereicht
werden und den komparativen Wettbewerbsvorteil der Anbieter weiter erhdhen. Das eigene,
selbstgesteuerte Auto verliert gegeniiber dem autonom fahrenden Fahrzeug der Mobilitatsan-
bieter an Attraktivitét, da es im Betrieb deutlich teurer ist. Im Endstadium, und denken Sie daran,
dieser Prozess verlduft in sich digitalisierenden Industrien rasend schnell, wird es einige weni-
ge Mobilitatsanbieter geben, die mit einheitlichen Flotten ihre Kunden sicher und kostengiinstig
von A nach B chauffieren. Allen heutigen Automobilherstellern bleibt bestenfalls die Rolle des
Zulieferers, sollten sie es nicht schaffen, zu den wenigen zu gehdren, die durch eigene Mobilitét-
Apps eine weit verbreitete digitale Kundenschnittstelle am Markt besitzen, die relevante Ska-
leneffekte erlaubt. Im Ergebnis erhalten wir die bekannte monopolistische Angebotslandschaft,
die wir bereits aus anderen Industrien wie Suchmaschinen, sozialen Netzwerken oder Hotelbu-
chungsportalen kennen. Das skizzierte Szenario hétte natiirlich auch Auswirkungen auf nachge-
lagerte Branchen und Industrien, etwa die Versicherungswirtschaft. Heute versichert jeder PKW
Besitzer sein Fahrzeug selbst. Selbstfahrende PKW wiirden wohl eher vom jeweiligen Mobili-
tétsanbieter oder vom Hersteller der Fahrzeuge versichert, mit gravierenden Auswirkungen fiir
Anzahl der Policen und Verhandlungsposition gegeniiber den Versicherern. Zugegeben, alles nur

’ , Stellen Sie sich eine Be-

stellung eines Mobilitats-
anbieters von fiinf Millio-
nen Fahrzeugen vor, alle
mit einer vollig identi-
schen Ausstattung. Der
Preis fiir ein solches Fahr-
zeug wird, bedingt durch
Skaleneffekte, signifikant
unter den heutigen Listen-
preisen der Hersteller lie-
gen. Es ergeben sich in
der Folge deutlich gerin-
gere Gesamtbetriebskos-
ten fiir die Fahrzeuge, die
im Wettbewerbsumfeld an
den Mobilitatskunden wei-
tergereicht werden und
den komparativen Wettbe-
werbsvorteil der Anbieter
weiter erhdéhen.

Stichworter
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, , Eine Verteidigungsstrate-
gie kann sich dazu eignen,

Zeit zu kaufen, um eigene

Geschiéaftsmodelle anzu-
passen oder neue zu ent-
wickeln. Den Erfolg und
die letztendliche Durch-

setzung digitaler Ge-

schiaftsmodelle kann diese
Strategie langfristig nicht

verhindern.
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ein Szenario. Doch nach den Erfahrungen in anderen Branchen und Industrien ein zunehmend
realistisches Szenario, auf das sich Unternehmen vorbereiten miissen.

Strategien fiir Unternehmen in zunehmend digitalen Geschiftsmodellen - Verteidiger,
Innovator oder Zulieferer

Fiir Unternehmen in allen Industrien und Branchen ergeben sich strategische Herausforderun-
gen, die dringend adressiert werden miissen (siehe Abbildung 2). Zuvorderst, in Phase 1, gilt es
festzustellen, ob und wann die Digitalisierung die eigene Branche erreicht. Ausschlaggebend ist
hier insbesondere die Digitalisierung der Kundenschnittstelle mit einem funktionsféhigen und
skalierbaren Geschaftsmodell. Wenn sich die Kundenschnittstelle digitalisiert, wird der Prozess
der Konzentration in Gang gesetzt. Die Gleichgewichtslage in der Industrie wird unterbrochen.
Zu Beginn ist mit mehr Wettbewerbern zu rechnen, die mit innovativen Geschéftsmodellen die
digitale Kundenschnittstelle besetzen wollen. Die Digitalisierung der Kundenschnittstelle im
Buchhandel wurde zum Beispiel Mitte der 1990er Jahre erreicht. Die Digitalisierung der Kun-
denschnittstelle in der Musikindustrie wurde Mitte der 2000er Jahre erreicht. Die Digitalisierung
der Kundenschnittstelle mit funktionsfahigen Geschéftsmodellen fiir Mobilitdtsangebote mit au-
tonom fahrenden Fahrzeugen wird voraussichtlich in den kommenden fiinf Jahren erreicht.

Geschaftsmodell:
Vorrangig digital

Geschaftsmodell:
Zunehmend digital

Geschaftsmodell:

Kundenschnittstelle im Kundenschnittstelle im Kundenschnittstelle im
Vorrangig physisch

Phase 1
Bestimmen des
Zeitpunktes, wann
sich die Kunden-
schnittstelle digital
gestaltet.

Phase 2
Bestimmen der
Strategie:

- Verteidiger,
- Innovator oder
- Zulieferer.

Phase 3
Exekution der
Strategie. Perma-
nente Weiter-
entwicklung des
Geschéftsmodells.

Anzahl der Wettbewerber in einer Industrie

Zeit

Stabilitat Instabilitét | Stabilitét

Gleichgewichtslage einer Industrie

Abb. 2: Phasen der Digitalisierung und strategische Handlungsoptionen (eigene Darstellung)

Ist der Zeitpunkt der Digitalisierung der Kundenschnittstelle bestimmt, lassen sich in Phase 2
drei Grundstrategien als Empfehlungsgrundlage fiir das Management geben: Verteidiger, Inno-
vator, Zulieferer. An dieser Stelle gilt es fiir das Management, eine dieser drei Strategieoptionen
verbindlich zu wahlen.

Das Unternehmen kann eine Verteidigungsstrategie wahlen, wenn es die Maglichkeit und die
Macht hat, digitale Geschaftsmodelle zu verhindern. Die Apothekerlobby wehrt sich in vielen
Landern erfolgreich gegen die Zulassung von Online-Apotheken. Die Lobby der Taxi-Unterneh-
mer schafft es in vielen Landern, die Einflihrung von Mobilitatsdienstleistern wie Uber zu verhin-
dern. Eine Verteidigungsstrategie kann sich dazu eignen, Zeit zu kaufen, um eigene Geschéfts-
modelle anzupassen oder neue zu entwickeln. Den Erfolg und die letztendliche Durchsetzung
digitaler Geschéftsmodelle kann diese Strategie langfristig nicht verhindern.
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Digitalisierung

Die zweite strategische Option in Phase 2 ist die des Innovators. Der Innovator nimmt es sich
zum Ziel, die digitale Kundenschnittstelle selbst zu besetzen. Bei dieser Strategie kommt es da-
rauf an, ein funktionsfihiges Geschaftsmodell mit digitaler Schnittstelle zum Endkunden zu ge-
stalten. Da die Erfahrung zeigt, dass digitale Geschaftsmodelle in rasender Geschwindigkeit die
Marktformen Polypol (iber Oligopol bis zum Monopol durchlaufen, ist ein Blitzscaling essenziell
(Hoffman 2016). Blitzscaling bedeutet Wachstum um jeden Preis und in der hochstmaglichen
Geschwindigkeit. Amazon hat, nachdem es ein funktionsfahiges digitales Geschaftsmodell etab-
lierte, ein Blitzscaling initiiert. Das Unternehmen steigerte seine Mitarbeiterzahl von 151 im Jahr
1996 auf 7.600 in 1999 blitzartig. Der Umsatz stieg im gleichen Zeitraum von 5,1 Millionen Euro
auf mehr als eineinhalb Milliarden Euro. Die Nutzerzahlen bei Facebook wurden zwischen 2004
und 2010 von einer Million auf fast 600 Millionen Nutzer blitzartig gesteigert. Da sich nur eini-
ge wenige Unternehmen an der digitalen Kundenschnittstelle durchsetzen werden, eignet sich
die Option des Innovators inshesondere fiir innovative und agile Unternehmen mit ausgepragter
Entrepreneur-Kultur.

Die Dritte Strategieoption, die des Zulieferers, eignet sich flir die Abundanz der Unternehmen.
Ein Mobilitatsdienstleister wie Uber wird wohl nie eigene Fahrzeuge herstellen, benotigt diese
aber fiir sein zukiinftiges Geschaftsmodell. Spatestens dann, wenn Automobile die Entwicklung
zum autonomen Fahrzeug vollsténdig abgeschlossen haben, werden Mobilititsanbieter eigene
Fahrzeugflotten aufbauen. Hier entsteht fiir Automobilproduzenten die Mdglichkeit als strategi-
scher Zulieferer maBgeschneiderte Produkte bereitzustellen. Gerade aktuell bietet sich hier fiir
innovative OEM (Original Equipment Manufacturer) eine groBe Chance. Die Bereitstellung eines
glinstigen, sicheren, standardisierten, autonom fahrenden PKW fiir Mobilitatsanbieter wiirde rie-
sige Mérkte eroffnen. Natiirlich misste der OEM in diesem Fall auf den direkten Kundenkontakt
verzichten. Eine Vorstellung, die fiir viele Premium Markenhersteller aktuell sicher noch schwer
vorstellbar ist. In Phase 3 wird die erwéhlte Strategie exekutiert. Erwahlte Geschéftsmodelle
werden standig angepasst und weiterentwickelt, bis wieder eine Phase der Stabilitét in der In-
dustrie Einzug erhalt.

Fazit

Die Kundenschnittstelle und der Vertriebskanal zum Kunden werden zunehmend digital gestal-
tet. Sobald dies in einem funktionsfahigen Geschaftsmodell geschieht, beginnt ein Prozess der
Konzentration auf der Angebotsseite. Der Konzentrationsprozess verlauft oftmals rasend schnell
und fiihrt am Ende zu Angebotsmonopolen. Unternehmen bieten sich drei Strategien, um auf
solche Konzentrationsentwicklungen zu reagieren: Verteidiger, Innovator, Zulieferer.

,, Ist der Zeitpunkt der Digi-
talisierung der Kunden-
schnittstelle bestimmt,
lassen sich in Phase 2
drei Grundstrategien als
Empfehlungsgrundlage fiir
das Management geben:
Verteidiger, Innovator, Zu-
lieferer. An dieser Stelle
gilt es fiir das Manage-
ment, eine dieser drei
Strategieoptionen ver-
bindlich zu wahlen.

Kontakt:

Dr. Jens Knese

KNESE Consulting
Gneisenaustr. 5

30175 Hannover

Tel.: +49 511 8503386
knese@knese-consulting.de
www.knese-consulting.de
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Projektteams und -manager beraten und coachen
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Welche Besonderheiten bringt die Personalarbeit in Projekten mit sich? Wie werden Pro-
jekte gesteuert und auf was miissen Projekt-Fiihrungskrifte achten? Welche Rolle spie-
len Stakeholder? Diese und andere Fragen sind Gegenstand des vorliegenden Buches,
das auf abwechslungsreiche Weise einen Uberblick zum Thema schafft.

Projekte sind auf dem Vormarsch. Damit einhergehend hat sich die Arbeitswelt in den vergan-
genen Jahren veradndert — sie ist deutlich komplexer und dynamischer geworden und reagiert
damit auf immer schneller folgende Innovationen und immer kiirzere Produktzyklen. Projekte
stehen fiir klare zeitliche Horizonte, temporare Strukturen und Effizienz. Sie sind ein Sinnbild des
Wandels.

Monika Wastian, Rafaela Kraus und Lutz von Rosenstiel nehmen sich mit inrem Buch ,,Projekt-
teams und -manager beraten und coachen® dieses Themas in fiinf Kapiteln an und richten sich
damit sowohl an Projektmanager und Fiihrungskréfte als auch an Berater, Trainer und Coaches,
die im Zusammenhang mit Projekten tatig werden.

Zunéchst verdeutlichen die Autoren in Kapitel 1 ,Psychologisches Personalmanagement und
Projektmanagement” den wachsenden Anteil von Projektarbeit anhand relevanter Studien zum
Thema. So prognostiziert eine im Buch zitierte Studie im Auftrag der Deutschen Bank, dass 2020
circa 15 Prozent der gesamten deutschen Wertschopfung in Projekten erzielt werden. Eine an-
dere zitierte Studie von Wald et al. stellt heraus, dass 2013 etwa 35 Prozent der Gesamtarbeits-
zeit in Projekte investiert wurde. Beide hier exemplarisch herausgegriffene Zahlen zeigen den
enorm hohen Stellenwert von Projektarbeit. Aber projektimmanente Komplexitit und Geschwin-
digkeit konnen die beteiligten Akteure (iberfordern und so stellen schlecht gesteuerte Projekte
ein erhebliches Geschéftsrisiko dar. Hier setzen die Autoren den Schwerpunkt ihres Werkes und
stellen heraus, dass Projekte ein hinreichendes Personal- und Wissensmanagement erfordern
und auch der Projektfiihrung eine besondere Rolle zukommt.

In Kapitel 2 ,Modelle“ erlautern die Autoren den engen Zusammenhang von Personal- und Pro-
jektmanagement und stellen heraus, dass die Prozesse beider Ebenen synchronisiert werden
miissen, um wirksam zu sein. Dabei muss das Personalmanagement die Prozess- und Zielorien-
tierung von Projekten beriicksichtigen.

In Kapitel 3 ,,Analyse und MaBnahmenempfehlungen“ kommt zunéchst die Komponente , Team*
starker in den Fokus. Da sich dessen Zusammensetzung haufig von Projekt zu Projekt dndert
und es damit einer erhéhten Dynamik unterliegt, brauchen Projektleitungen eine sichere Hand-
habung gruppendynamischer Effekte. Diese werden ausfiihrlich dargestellt. Die Autoren zeigen
damit auf, dass die Fiihrung von Projekten besondere Herausforderungen mit sich bringt. Dies
insbesondere vor dem Hintergrund, dass die Projektleitung héufig zwar die Verantwortung fiir
den erfolgreichen Projektabschluss tragt, jedoch nicht mit den entsprechenden formalen Macht-
mitteln ausgestattet ist. Alles steht und fallt mit deren Fahigkeit zu strukturieren, zu kommu-
nizieren und zu motivieren. Die Autoren stellen, wohl aus diesem Grund, partizipative Fiihrung
und den korrekten Umgang mit Zielformulierungen als besonders bedeutend heraus. Da Pro-
jekte meist im Querschnitt einer Organisation oder zumindest mehrerer Organisationseinheiten
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gestaltet werden, wird zudem dem Stakeholder-Management und der Projektkommunikation
ein groBer Stellenwert eingerdumt. Denn neben der projektinternen Steuerung ist auch der pro-
fessionelle Umgang mit der Systemumwelt erfolgskritisch. Projekte stehen fiir den Wandel und
Dynamik — sie kommen also in der Regel nicht ohne Reibung und Konflikte aus. Das vorliegende
Werk nimmt auch hier Einordnungen vor und bietet Lésungswege an. Zusammenfassend wird
deutlich, dass die Fiihrungsaufgaben in Projekten und die damit verbundenen Herausforderun-
gen weit (iber Anforderungen klassischer Mitarbeiterfilhrung hinausgehen.

Kapitel 4 ,Vorgehen: Projektcoaching” stellt Coaching als Beratungsmethode vor, die hilft, diese
Dynamik besser zu bewéltigen und Projekte in allen Phasen besser zu steuern. Die Autoren stel-
len heraus, dass Coaching sowohl bei Einzelpersonen, also zum Beispiel der Projektleitung, als
auch bei ganzen Projektteams eingesetzt werden kann. So konnen klienten-eigene Ressourcen
und Stakeholder-Perspektiven erschlossen, Prozessabléufe hinterfragt und Gruppen effizient zu
Teams entwickelt werden. Auch geben die Autoren Hinweise zur Auswahl geeigneter Projekicoa-
ches und zur Evaluation von Coachingprozessen.

In Kapitel 5 ,Fallbeispiele aus der Praxis“ werden die vorgestellten Theorien mit konkreten An-
wendungsbeispielen untersetzt sowie durch weitere hilfreiche Theorien und Modelle ergénzt. So
erhalten die Leser fast nebenbei auch eine Einfiihrung in die Prinzipien des agilen Projektma-
nagements.

Fazit

Das Buch bietet einen breit angelegten Uberblick zu verschiedenen fiihrungsbezogenen Theori-
en und Techniken, Projektmanagementmodellen, zu Grundlagen der Teamentwicklung, zu Kom-
munikation, Konflikt- und Krisenmanagement. Mit seinen zahlreichen Checklisten, Fallbeispielen
und Uberblickstabellen erméglicht es einen umfangreichen und gleichzeitig leichten Einstieg in
das Thema. Die umfangreich referenzierte Literatur bietet zudem die Maglichkeit einer tieferen
Einarbeitung in die behandelten Einzelbereiche. Dieses Werk ist weniger als Lehrbuch angelegt,
sondern ein abwechslungsreicher Uberblick — ein Nukleus, von dem aus sich der geneigte Leser
ein umfangreiches Wissen zum Thema aneignen kann.

Anzeige

Wissenschaﬂ§
managemen

Thomas Helfer

in Bildung und Wissenschaft

Welche Herausforderungen unsere heutige Wissensgesellschaft hervorbringt und wie

der strategische Umgang mit Wissen in einen ganzheitlichen Gesamtzusammenhang ge-

bracht werden kann, verrit dieses Buch. Mit praxisbezogenen Handlungsempfehlungen liefert

das Buch wichtige Anregungen und Entwicklungsansatze sowohl fiir Wissenschaftler, Bildungsfach-

leute als auch fiir das Management von Bildungs- und Wissenschaftseinrichtungen sowie fiir Mitarbeiter
im Bereich Bildungs-und Wissenschaftspolitik beziehungsweise -forderung.

LEMMENS www.lemmens.de
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Universitatsentwicklung
der Bauhaus-Universitat
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,, Dieses Werk ist weniger
als Lehrbuch angelegt,
sondern ein abwechs-
lungsreicher Uberblick -
ein Nukleus, von dem aus
sich der geneigte Leser
ein umfangreiches Wissen
zum Thema aneignen
kann.
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Die Léwen sind nur 4 Stunden am Tag aktiv und vermdgen in dieser kurzen Zeit alles
Notwendige zu erledigen. Welche Kompetenzfelder wichtig sind, um von der Weisheit
der Lowen zu lernen und im Berufsleben effizienter zu sein, erzahlt in ihrem neuen Buch
Speaker, Autorin und Expertin fiir Networking und Kommunikation Martina Haas.

In der Léwen-Strategie geht es nicht um Ratschldge zur Zeitersparnis, das Buch geht tiefer an
die Wurzel und bietet eine universelle Vorgangsweise: ,,Welche Haltung gepaart mit welchen
Féhigkeiten flihrt uns Menschen — dem Lowen gleich — zu hoher Effizienz und Effektivitit” (Seite
14). Wichtig ist: Die Autorin geht in Ubereinstimmung mit den aktuellen Haltungen von der Pra-
misse aus, dass Gliick fiir mehrere Menschen ein Erfolg ist. Somit ist ihre Behauptung, dass die
im Buch vorgestellte Strategie das Leben im Allgemeinen verbessern kann, vor allem auf den
Berufserfolg zuriickzufiihren. Dieser hiangt nach Meinung der Autorin direkt mit der Verbesse-
rung der anderen Lebensbereiche zusammen (Seite 26).

Der universelle Charakter des Buches lasst sich auch an dessen Zielgruppenorientierung er-
kennen. Die Léwen-Strategie fokussiert auf alle drei Personalebenen: von Mitarbeitern (iber
mittleres Management bis hin zur Fiihrungskraft. Es werden die Kompetenzen vermittelt, deren
Beherrschung eine positive Umgestaltung des Berufslebens bedeuten kann. Dazu zéhlt die Au-
torin starke Kommunikationsfahigkeit und einen entsprechenden Auftritt, souverane Fiihrung,
klare Bestimmung der Werte, personliche Innovations-, Chancen- und Risikokompetenz sowie
professionelles Networking. Jede dieser Schliisselkompetenzen wird entsprechend ein Buch-
kapitel gewidmet. Das Thema des jeweiligen Kapitels ist selbststandig, sodass die Begegnung
mit dem Buch, nach explizitem Hinweis der Autorin, mit einem beliebigen Teil anfangen kann.
Zum Schluss jedes Kapitels werden die Leser in die sogenannte Léwen-Lounge eingeladen, wo
die Interviews aufgefiihrt sind. Die Gedanken der erfolgreichen Personlichkeiten ergénzen das
behandelte Thema und sorgen fiir tieferes Reflektieren.

Die Kunst des Fokussierens, um die es in Kapitel 1 geht, wird nicht gesondert als eine Kompe-
tenz vorgestellt, sondern als eine Grundvoraussetzung fiir jedes Anliegen. Dabei werden neben
den zahlreichen Vergleichen mit Lowen, denen die Strategie ihren Namen verdankt, die Grundla-
gen der effizienten Konzentration genannt: Ablenkungen vermeiden, Wichtiges vorrangig erledi-
gen und sich nicht vom Ziel abbringen lassen.

Das Kapitel 2 fokussiert die Kommunikationsfahigkeit. Es werden Kommunikationsturbos, -boos-
ter und -drgernisse vorgestellt, deren Verwendung beziehungsweise Vermeidung zur klaren ziel-
gerechten Kommunikation fiihrt. Die Vielschichtigkeit der erfolgreichen Kommunikation lasst
sich am deutlichsten mit W-Fragen préasentieren (Seite 57): ,Was wir sagen, wo und wann wir
das tun, wie wir das Gesagte formulieren und mit welchen Medien wir es vermitteln, das alles
spielt zusammen.“ Betont werden insbesondere nicht nur die Bestimmung der eigenen Ziele
und Einiibung der Verhaltensweise, sondern auch die Empathie und das Einfiihlungsvermégen.
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Denn je praziser die Einstellung des Kommunikationspartners definiert ist, desto wahrscheinli-
cher erreicht man die Kommunikationsziele. Besonders eng mit der Kommunikationskompetenz
ist das Thema des néchsten Kapitels — der souveréne Auftritt — verbunden. ,Ein guter Auftritt
resultiert aus dem gekonnten Zusammenspiel von Inhalt, Optik, Stimme und Sprechweise im
Gesamtkontext des Ambientes” — so die zentrale These. Um das eigene Erscheinungsbild ernst

zu nehmen, muss man nicht unbedingt im Fernsehen oder vor einem groBen Publikum auftre- Nina Asaveliuk, Redaktion

ten. Der tdgliche ,Dienst” (Seite 61) bedarf, so die Autorin, unseres professionellen Verhaltens Wissenschaftsmanage-
t
genauso stark wie der Biihnenauftritt. Das ist ein ,permanenter Einsatz“ (Seite 62), der alle Fa- ng privat

cetten der Selbstprésentation, von AuBerlichkeiten {iber Stimme und Korpersprache bis hin zur
Ausdrucksweise, mit einbezieht.

Im Mittelpunkt des 4. Kapitels stehen souverane Fithrung und funktionierende Teams. Der grund-
legende Gedanke, mit dem das Kapitel beginnt, ist: Fachkompetenz bedeutet nicht zwingend
Fiihrungskompetenz. Die gute Nachricht ist jedoch, dass man die notwendigen Fahigkeiten er-
werben kann. Wie das geht, zeigt die Autorin sowohl mithilfe des theoretischen Wissens als auch
anhand von realitatsbezogenen Beispielen. Es werden unterschiedliche Kategorisierungen der
Fiihrungsstile aufgefiihrt, die sich ganz grob nach dem vom Vorgesetzten zugelassenen Selbst-
standigkeitsgrad der Mitarbeiter unterscheiden, sowie die Erfolgsfaktoren von Teamarbeit. Nach
etwas Theorie geht die Autorin zu konkreten Praxistipps und Handlungsempfehlungen (iber. Diese
beziehen sich beispielsweise auf die Fragen, wo man die Grenze zwischen Mitarbeitern und Vor-
gesetzten ziehen soll oder wie man mit sogenannten Low Performern umgeht.

Auf ungewohnliche Weise wird das Wichtigste — der Sinn hinter der Strategiebildung — in der
Léwen-Strategie in der Mitte des Buches, im Kapitel 5, thematisiert. Hier geht es um die Bestim-
mung von Werten und die Bereitschaft, sie tagtaglich zu leben. Es wird jedoch nicht primér auf
die Wege der Bestimmung des Lebenssinns eingegangen, sondern auf die Wichtigkeit der Uber-
einstimmung des personlichen Selbstverstidndnisses mit den Werten des Arbeitgebers.

Enger als andere Teile sind im Buch die letzten drei Kapitel miteinander verbunden, bei denen es
sich um Innovation, Chancen- und Risikokompetenz sowie Netzwerken handelt. Zusammen bilden
sie eine Kette, die viel zum Verstehen und zur erfolgreichen Anwendung der Strategie beitrégt.
So fangt die Autorin mit der Innovation an, die jede Art der Tatigkeit voranbringt, gleichzeitig aber
sowohl eine Chance als auch als ein Risiko darstellt. Trotz der grundsétzlichen Zustimmung mit
dem alten Spruch — ,Wer nicht wagt, der nicht gewinnt“ — halt die Autorin die mit dem Risiko oft
assoziierte Zufalligkeit fiir ibertrieben: ,Ich gebe zu: Es braucht Mut zum Risiko. Doch Risiken
einzugehen, hat nichts mit russischem Roulette zu tun. Es geht um kalkulierbares Vorgehen, ge-
gebenenfalls mit B-Planen abgesichert” (Seite 208). Eines der Instrumente, Risiko zu vermindern,
ist, so die Strategie, ein weites Netzwerk. Eine gute Vernetzung erleichtert den Zugang zu Informa-
tionen, die den Umgang mit Risiken deutlich verbessern kdnnen. Bemerkenswert ist, dass funkti-
onierendes Networking eine gute Selbstprésentation voraussetzt, was eine thematische Riickkehr
zum Anfang des Buches bedeutet und somit einen konzeptionellen Zusammenhang nahelegt.

,, Bemerkenswert ist, dass
funktionierendes Networ-
king eine gute Selbstpra-
sentation voraussetzt,
was eine thematische

Fazit Riickkehr zum Anfang des
Summierend versammelt die Lowen-Strategie in einer verstdndlichen und praxisorientierten Buches bedeutet und

Weise die miteinander eng verkniipften Kompetenzfelder, die alle erwerbstétigen Personen un- somit einen konzeptio-
abhangig von ihrer aktuellen Position motivieren, selbstkritisch zu reflektieren und die eigenen nellen Zusammenhang
Fahigkeiten weiter zu professionalisieren. nahelegt.
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Peter Tremp (Hrsg.)

2015, Softcover, 228 Seiten, 34,90 Euro, W. Bertelsmann Verlag, ISBN 978-3-7639-5589-3

Eine Universitat ist eine Forschungseinrichtung. Nur in einigen Bereichen (Jura, Medizin und Lehr-
amt) bereiten Hochschulen die Studierenden auf konkrete Tatigkeitsfelder und Berufe vor. Mit der
Etablierung der Fachhochschulen in den 1990er Jahren riickte die Relation von Forschungsorientie-
rung und Berufsbezug in den Fokus der Diskussion. Zu dieser didaktischen Herausforderung haben
sich sowohl fiir Forschungsorientierung als auch fiir Berufshezug methodische Zugénge entwickelt.
Der vorliegende Sammelband fiihrt die bisher getrennten Diskussionsstriange zu diesem Thema zu-
sammen und illustriert den Status quo an ausgewéhlten Studiengéngen. Die Autoren diskutieren die
didaktischen Herausforderungen unter der Pramisse, dass ein Studium Forschungsorientierung und
Berufsbezug gleichermaBen braucht.

Dirk Suchodoletz, Janne Chr. Schulz, Jan Leendertse, Hartmut Hotzel,
Martin Wimmer (Hrsg.)

2016, Softcover, 387 Seiten, 99,95 Euro, De Gruyter Oldenbourg, ISBN 978-3-11-045888-6

Die Bedeutung eines Rechenzentrums fiir eine moderne Hochschule wird vielerorts unter-
schétzt und deren Potenzial zu wenig genutzt. Aus diesem Grund beschéftigte sich das ZKI
e.V. (Zentren fiir Kommunikation und Informationsverarbeitung) in einer Tagung mit Mog-
lichkeiten der Zusammenarbeit in Rechenzentren deutscher Universititen und Fachhochschu-
len. Der Tagungshand fasst organisatorische, politische und juristische Perspektiven zusam-
men und stellt Handlungsoptionen fiir nétige Verdnderungen dar. Zunehmende Optionen in der
Informations- und Kommunikationstechnik konnen nur durch Kooperationen bestmaglich ge-
nutzt werden. Dabei miissen Ressourcen, Arbeitsteilung und Kontakt zur Hochschulpolitik in
ein flexibles Projektmanagement integriert werden.

Matthias Heiner, Britta Baumert, Sigrid Dany, Tobias Haertel, Matthia Quellmelz,
Claudius Terkowsky (Hrsg.)

2016, Softcover, 304 Seiten, 34,90 Euro, W. Bertelsmann Verlag, ISBN 978-3-7639-5695-1

Die Frage nach der Qualitat von Hochschullehre riickt immer stérker in den Fokus der Hoch-
schulforschung. Da es jedoch keine gute Lehre ohne gute Lehrende gibt, blicken die Autoren
des Themenbandes in insgesamt 22 Beitrdgen auf die Mdglichkeiten der Professionalisierung
und Kompetenzerweiterung von Hochschuldidaktikern und beleuchten verschiedene Facetten
des aktuellen Diskurses iiber Lehren und Lernen an der Hochschule. Im Mittelpunkt stehen die
hochschuldidaktische Weiterbildung der Lehrenden, die Zugangsfindung von Studierenden zur
Wissenschaft sowie die Gestaltung und Messbarkeit von guter Lehre. Die Autoren berichten
unter anderem Uber neue Forschungsansétze, Methoden und Angebote, aber auch iiber uni-
versitare Strukturen, Kompetenzen und Bewertung sowie Forschendes Lernen als Bestandteil
guter Lehre.
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