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Kosten senken, Forschungsqualitat steigern

Erfolgsfaktoren fur den Aufbau und Betrieb von Core Facilities in biomedizinischen Forschungseinrichtungen

Eine Grundlage fiir herausragende Forschungsergebnisse
in der Biomedizin bildet der Zugang zu hochentwickelten
und investitionsintensiven Technologieplattformen (Haley
2011). Dem steht ein zunehmender Kostendruck in der 6f-
fentlichen Forschung gegeniiber. Als ein Lésungsansatz
in diesem Spannungsfeld haben dffentliche Forschungs-
einrichtungen Core Facilities etabliert. Diese lassen sich
als zentralisierte, kollektiv genutzte Organisationseinhei-
ten definieren, die den Wissenschaftlern ForschungsgroB-
gerate, wissenschaftliche Dienstleistungen und spezielle
Expertise zur Verfiigung stellen (Farber/Weiss 2011).

Seit der Jahrtausendwende gewinnen Core Facilities zuneh-
mend an Bedeutung (Slaughter 2005). Jedoch bleiben ziel-
gerichtete Etablierung, effizienter Betrieb und effektive wis-
senschaftlich-technologische Weiterentwicklung von Core Fa-
cilities haufig unzureichend fokussierte Herausforderungen.
Menschiiches Gewebe unter dem Mikroskop: Dieser Artikel zielt auf erfolgreiches Core-Facility-Management in 6ffentlichen biomedizinischen

Core Facilties fokussieren wissenschaftiche Dienst- Forschungseinrichtungen am Beispiel der Universitatsmedizin ab.
leistungen und GroBgeréte, auf die Institutionen

und externe Kunden bei Bedarf zugreifen kénnen.

Investitionshedarf und Kostendruck

Inshesondere die deutsche Universitidtsmedizin befindet sich in einem Spannungsfeld aus
hohem Bedarf an hochpreisiger Forschungsinfrastruktur und Kostendruck. Der Investitionsbe-
darf wird durch den wissenschaftlich-technischen Fortschritt sowie Investitionsstau verursacht.
Ein realer Riickgang der Landeszuschiisse fiir Forschung und Lehre ist Ursache fiir den Kos-
tendruck (VUD 2011). Dies hat weitreichende Folgen fiir die Finanzierung von Technologieplatt-
formen. In diesem Spannungsfeld gewinnen alternative Finanzierungsmaglichkeiten, wie die
offentliche Forschungsférderung fiir Technologieinvestitionen, an Relevanz. Beispielsweise ge-
horen Massenspektrometer und Laser-Scanning-Mikroskope zu den am haufigsten bewilligten
Gerategruppen im ForschungsgroBgerateprogramm nach §91b Grundgesetz der Deutschen For-
schungsgemeinschaft (DFG 2012).
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Jedoch scheint die offentliche Forschungsférderung keine Universalldsung fiir das Investitions-
problem zu sein. Viele Forderprogramme miissen von der beantragenden Einrichtung kofinan-
ziert werden und sind somit durch vorhandene Eigenmittel limitiert. Zusétzlich ist fiir den Betrieb
von Technologieplattformen hohe wissenschaftlich-technische Expertise erforderlich, die durch
kostenintensives spezialisiertes Personal in Verbindung mit hochpreisigem Sachbedarf zu hohen
Betriebskosten fiihrt. Als Konsequenz kénnen aus Haushaltsmitteln nur eine begrenzte Anzahl
von Technologieplattformen betrieben werden. Vor diesem Hintergrund sind Konzepte erforder-
lich, mit denen einerseits notwendige Infrastruktur vorgehalten und andererseits sowohl Investi-
tions- als auch Betriebskosten durch Ressourcenallokation reduziert werden kénnen.
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Verhesserte Ressourcennutzung durch Core Facilities

Das Konzept der Core Facility fokussiert genau diese Herausforderungen, indem Technologie-
plattformen, zugehorige Methoden, Expertisen und Datensammlungen zentral als Dienstleistun-
gen angeboten werden, um die Kosten auf mehrere Nutzer umzulegen (Haley 2011, Hockberger
et al. 2013, Schmidt et al. 2003, Slaughter 2005). Core Facilities sind entweder Organisations-
einheiten, die ausschlieBlich wissenschaftliche Dienstleistungen erbringen, oder Forschungsbe-
reiche, die freie Kapazitaten ihrer Technologieplattformen zur Verfiigung stellen. Organisations-
theoretisch handelt es sich um Zentralisation, da gleichartige Leistungen in einzelnen Einheiten
gebiindelt werden. Durch die Zentralisierung wird die Auslastung der Technologieplattformen
gesteigert. Infolgedessen entstehen Skaleneffekte, die eine effektive und effiziente Ressour-
cennutzung ermdglichen und die Kosten je Leistungseinheit senken. Die kommerzielle Vergabe
freier Kapazitaten an externe Nutzer kann die Auslastung weiter steigern und zusétzliche Erlose
generieren. Weiteres Kostensenkungspotenzial der Infrastrukturkonsolidierung liegt in der Re-
duktion teurer und limitierter Forschungsfléchen (Haley 2011, Schmidt et al. 2003).

Neben Kostenvorteilen wird die Qualitit der Forschung gesteigert. Das Personal fiihrt mehrere
gleichartige Arbeiten durch und spezialisiert sich. Entlang der Lernkurve ist von einer Verbes-
serung der Arbeitsergebnisse auszugehen (Faber/Weiss 2011, Haley 2011). Gleichzeitig besteht
die Gefahr, dass durch Trennung von Technologie und Wertschdpfung mehr Schnittstellen in For-
schungsprojekten entstehen und Ineffizienzen resultieren. Allerdings ist der Betrieb von Techno-
logieplattformen so komplex, dass der Qualitatseffekt liberwiegen diirfte.

Diese Vorteile lassen sich nur realisieren, wenn Core Facilities richtig aufgesetzt und betrie-
ben werden. Hier zeigt die Erfahrung, dass sich Forschungseinrichtungen iiberwiegend auf den
wissenschaftlich-technischen Teil konzentrieren und das Forschungsmanagement vernachlés-
sigen. Faber und Weiss sehen beispielsweise betriebswirtschaftlichen Entwicklungsbedarf beim
Core-Facility-Personal (Faber/Weiss 2011). Haley hat grundlegende Fragen, Herausforderungen
und Chancen sowie Konzepte und Ansétze im Management von Core Facilities aufgezeigt (Haley
2009, 2011). Diese werden im Folgenden als Basis verwendet, um Erfolgsfaktoren fiir das Core-
Facility-Management herauszuarbeiten.

Aufbau von Core Facilities

Core Facilities sollten den Technologiebedarf einer Einrichtung decken. Hierzu ist eine Techno-
logiestrategie notwendig, die sich an den Forschungsschwerpunkten der Einrichtung und dem
Bedarf der Wissenschaftler orientiert. Daraus leitet sich ein Soll-Portfolio an relevanten Tech-
nologien ab, das mit existierenden Technologien abgeglichen werden muss, um den Bedarf an
Core Facilities und Konsolidierungspotenziale zu identifizieren. Anhand der Technologiestrategie
konnen auch Outsourcing-Potenziale eruiert werden. Das Outsourcing einzelner Teilaspekte in
der Wertschopfungskette ermdglicht es, Investitionskosten fiir Technologieplattformen auf das
Wesentliche zu reduzieren und die Kostenvorteile professioneller GroBanbieter fiir auslagerbare
Aktivitaten zu nutzen. Vor dem Outsourcing sind datenschutzrechtliche und ethische Fragen mit
den zustandigen Gremien zu kléren.

Zeigt das Soll-Portfolio Defizite auf, die sich auch nicht durch Outsourcing kompensieren lassen,
sollte eine Core Facility eingerichtet werden. Initial sind dabei zwei Punkte maBgeblich. Erstens
miissen die Kosten planbar sein und zweitens muss das Technologiedefizit auch tatsachlich aus-
geglichen werden. Das Erfolgspotenzial der Core Facility Iasst sich durch Gegeniiberstellung von
Finanzbedarf und strategischer Relevanz (Soll-Portfolio) anhand von vier Polen ableiten (s. Abb. 1).
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Finanzierungs- Erfolgspotenzial
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Abb. 1: Erfolgspotenzialanalyse beim Aufbau von Core
Facilities in Anlehnung an die SWOT-Analyse.
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Dariiber hinaus kénnen Core Facilities aufgebaut
werden, wenn die notwendigen Technologien
bereits existieren, jedoch dezentral verteilt sind.
Durch (Infrastruktur-)Konsolidierung kénnen
gleichartige Technologien raumlich und/oder or-

Relevanz
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Erfolgspotenzial
« Umsetzung ganisatorisch zusammengefiihrt werden. Dabei
empfehlenswert ist zu beachten, dass bisherige Technologieplatt-
formbetreiber haufig gegenldufige Interessen
e Mittleres verfolgen, denn ihre Verfligungsgewalt iiber die
Erfolgspotenzial Plattform kann als eingeschrankt wahrgenom-
« Umsetzung nur men werden. Fiir die erfolgreiche Konsolidierung
bei Cutting-Edge- ist ein Steuerungsgremium empfehlenswert, in
Technologien dem die bisherigen Betreiber an relevanten Ent-
empfehlenswert scheidungen (iber Betrieb und Weiterentwicklung

der Core Facility beteiligt werden.

Sichtbarkeit

Sobald Core Facilities existieren, miissen diese innerhalb der Organisation erkennbar positioniert
werden (Haley 2011). Dazu ist ein gut strukturierter Intranet-Auftritt notwendig, der wesentliche
Informationen, insbesondere Leistungsangebot, Ansprechpartner und Buchungsmaglichkeiten
zu allen Core Facilities einer Forschungseinrichtung vermittelt (DFG 2011). Zusétzlich wird die
Bildung einer Dachmarke empfohlen, unter der alle Core Facilities auftreten. Dadurch sind diese
als Einheit schnell identifizierbar, relevante Informationen sind einheitlich strukturiert und fiir
Nutzer leicht auffindbar. Weiterhin Iasst sich in diesem Rahmen die von Haley (2011) geforderte
Darstellung des Mehrwerts von Core Facilities umsetzen. Eine Maglichkeit sind Workshops, in
denen sich Technologiebereiche vorstellen kdnnen. Hierzu sollten auch externe Nutzer eingela-
den werden, um das Leistungsangebot einrichtungsiibergreifend bekannt zu machen.

Leistungsverrechnung

Zur strategischen und operativen Dienstleistungssteuerung sollten Core Facilities ihre Kosten
liber die Nutzer intern refinanzieren. Ein Tausch von Sachmitteln oder Koautorenschaften fiir
Leistungsinanspruchnahme verspricht keinen Erfolg. Erstens ist der ,, Tauschhandel” intranspa-
rent und héufig durch die (bewusste) interne Monopolsituation vorteilhaft fiir die Betreiber und
weniger fiir die Nutzer, sodass die erhoffte Inanspruchnahme und damit verbunden die Aus-
lastung leiden konnen. Zweitens kénnen projektbezogene Kosten nicht auf Forschungsprojekte
weiterverrechnet werden. Folglich ist eine strukturierte Leistungsverrechnung notwendig.

Infolgedessen miissen Preise auf Basis der tatsachlichen Kosten gebildet werden. Diese kon-
nen nach internen und externen Kunden differenziert werden. Intern steht bei 6ffentlichen For-
schungseinrichtungen die Drittmittelforschung im Vordergrund. Folglich muss auf die Forder-
richtlinien der offentlichen Zuwender geachtet werden, um priifsichere Abrechenbarkeit auf
Drittmittelprojekte zu gewdahrleisten. Hierbei diirfen (iblicherweise nur projektspezifische Einzel-
kosten auf Ist-Kosten-Basis berticksichtigt werden. Weiterhin kénnen Core-Facility-Leistungen
intern subventioniert werden, um spezielle Forschungsbereiche zu fordern. Idealerweise sollten
nicht die Core Facilities selbst, sondern die Nutzer auf Einzelfallbasis subventioniert werden:
Nutzer zahlen zuerst den festgelegten internen Verrechnungspreis und bekommen spéter einen
Teil davon auf Basis einer wissenschaftlich fundierten Beantragung zuriickerstattet. Dadurch
lassen sich zielfiihrend Projekte von strategischer Bedeutung fordern.
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Mit externen Kunden kdénnen Core Facilities zusétzliche Erldse zur Kostendeckung generieren
(Hockberger et al. 2013). Hierbei sollten die Preise mindestens die Vollkosten decken, da sonst
die Privatwirtschaft entgegen des Beihilfeverbots aus offentlichen Mitteln quersubventioniert
wird. Fiir die Preisbildung stehen Zuschlagskalkulation, Zuschlag einer Gewinnmarge zu den
Vollkosten oder Market-based Pricing, beziehungsweise die Orientierung an Marktpreisen zur
Verfiigung. Bei der Leistungserbringung im AuBenverhéltnis miissen dariiber hinaus die forma-
len Anforderungen des Handels- und Steuerrechts erfiillt werden.

Langfristig kann eine Core Facility nur dann erfolgreich sein, wenn ein nachhaltiger Mehrwert fiir
Wissenschaftler entsteht. Dazu muss die Technologieplattform kontinuierlich weiterentwickelt
werden. Hierbei sind nicht erwartete Geratelaufzeiten oder Abschreibungswerte entscheidend,
sondern die Innovationsrate. Gerdte konnen funktional verwendbar sein, obwohl die Technolo-
gie liberholt ist. Zusétzlich muss mit wissenschaftlichen Anforderungen an Technologie und Me-
thoden mitgehalten werden. Hierzu ist ein reger Austausch zwischen Core Facility und Nutzern
notwendig. Darauf aufbauend miissen angebotene Technologien und Methoden weiterentwickelt
und verfeinert werden. Sind einzelne Technologieplattformen nicht mehr fiir die Spitzenfor-
schung notwendig, sollten diese umstrukturiert, ausgelagert oder geschlossen werden. Indizien
konnen geringe Auslastung oder hohe Zuschiisse sein (Haley 2011). Daher ist eine fundierte
Leistungsmessung essenziell.

Aushlick

Zukiinftig ist davon auszugehen, dass sich die Situation der 6ffentlichen Haushalte nicht sig-
nifikant verbessert. Gleichzeitig steigt der Bedarf an Technologieplattformen durch die wissen-
schaftlich-technische Entwicklung. Daher ist absehbar, dass der Kostendruck in der 6ffentli-
chen Forschung vorerst bestehen bleibt. Auf dieser Basis wird die Relevanz von Core Facilities
weiter steigen. Diese Annahme muss dahingehend begrenzt werden, dass Technologien in der
Entwicklungsphase noch nicht als Core Facility betrieben werden kénnen, sondern aus der Ei-
genforschung heraus weiterentwickelt werden miissen. Dennoch ist davon auszugehen, dass
die steigende Relevanz vor allem bei besonders investitionsintensiven Technologien zunehmend
zu institutionsiibergreifenden Core Facilities filhren wird. Als Beispiel kann das Berliner Institut
fiir Gesundheitsforschung, eine Kooperation zwischen der Charité — Universitatsmedizin Berlin
und dem Max-Delbriick-Centrum fiir Molekulare Medizin, angefiihrt werden. Im Rahmen dieser
Kooperation sollen Technologieplattformen zur kollektiven Nutzung aufgebaut werden. Core Fa-
cilities konnen dariiber hinaus zu regionalen Technologieclustern weiterentwickelt werden. Als
Dienstleister stehen sie dann Wissenschaftlern einer Region zur Verfligung, wie beispielsweise
das Chicago Biomedical Consortium fiir die Universitaten in Chicago (Faber/Weiss 2011).

Diese Entwicklung kann jedoch nur dann zu einer deutlich effizienteren Nutzung von Forschungs-
infrastruktur beitragen, wenn die daraus resultierenden steigenden Anforderungen an das For-
schungsmanagement parallel als erfolgskritisch eingestuft und ausgebaut werden. Die institu-
tionsiibergreifende Nutzung von Technologieplattformen ist im Vergleich zur intrainstitutionellen
Nutzung deutlich komplexer. Das Management der substanziellen Partikularinteressen beteiligter
Anspruchsgruppen erfordert hierbei zunehmend ausgekliigeltere Governance-Konzepte. Hand-
lungsempfehlungen und praktische Erfahrungen im Core-Facility-Management werden daher
nicht ausreichen. Vielmehr sollten etablierte Management-Konzepte fiir die spezifischen Heraus-
forderungen modifiziert, in die betriebliche Praxis iibertragen und evaluiert werden.
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