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Forschungsstrategie im heterogenen Umfeld:
Integration der Diversitat

Strategieentwicklung an Mehrsparten-Fachhochschulen

Wie kann eine erfolgreiche Strategieentwicklung an Strategieentwicklung in Expertenorganisationen ist aufgrund vieler dezentralisierter
- i ? . . . "

Metrsparten-Fachhochschulen am besten gelingen’ Kompetenzen ein komplexer Prozess; der Erfolg hingt insbesondere von der adiquaten

Foto: Sebastian Staendecke/pixelio Integration der dezentralisierten Kompetenzen ab. Mehrsparten-Fachhochschulen als Ex-

pertenorganisationen sind zusétzlich durch eine ausgesprochene fachliche, historische,
geografische und kulturelle Diversitit geprigt. Wie kann also eine hochschulweite Stra-
tegie erfolgreich entwickelt werden?

Die Ziircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften (ZHAW) ist eine junge Hochschule, wel-
che 2007 aus der Fusion von acht zum Teil bereits lang existierenden Schulen hervorging. So
wurde zum Beispiel die heutige ZHAW School of Engineering bereits 1874 als Technikum Win-
terthur gegriindet. Die acht Departemente (Teilschulen) an drei Standorten im Kanton Ziirich sind
fachlich sehr breit aufgestellt: Die Angewandte Linguistik ist genauso Teil der Hochschule wie
die Life Sciences oder die Soziale Arbeit. Mit rund 11.000 Studierenden und 3.500 Mitarbeiten-
den ist sie eine der groBten Mehrsparten-Fachhochschulen der Schweiz.
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Die Diversitdt an der ZHAW ist hoch, bedingt durch unterschiedliche Kulturen der Departemente,
die unterschiedliche Auspragung der vier Leistungsbereiche (Lehre, Weiterbildung, Forschung &
Entwicklung, Dienstleistung), die fachliche Breite und die geografische Distanz. Die Hochschule
vereint nach dem Grundsatz ,Vielfalt in der Einheit“ auch entgegengesetzte Interessen unter
einem Dach. Inshesondere ist die Ausgangslage der acht Departemente im Leistungsbereich
Forschung & Entwicklung (F&E) sehr unterschiedlich.

In diesem heterogenen Umfeld ist die Entwicklung gemeinsamer Ziele und Strategien eine He-
rausforderung. Als Teil der Hochschulstrategie 2015-2025 ist aber die Starkung der F&E insbe-
sondere im europdischen Kontext ein strategisches Ziel fiir die ZHAW. Am Beispiel der Entwick-
lung dieser EU-Forschungsstrategie fiir die ZHAW zeigen wir auf, wie ein solcher Strategiepro-
zess an einer Mehrsparten-Fachhochschule erfolgreich gestaltet werden kann.

Situationsanalyse und Zielsetzung

Als ersten Schritt in der Strategieentwicklung fiihrte das Projektteam unter Leitung des Res-
sorts F&E der ZHAW (eine dem Rektor organisatorisch angegliederte Einheit, welche inhaltlich
von einem der acht Departementsleitenden gefiihrt wird) eine umfassende Analyse der EU-For-
schungsaktivitaten der ZHAW durch.

Diese Analyse beinhaltete folgende drei Schliisselelemente:

< Quantitative Analyse der EU-Forschungsaktivitat der ZHAW unter den EU-Forschungsrahmen-
programmen 6 & 7 (FP6 & FP7): akquirierte Drittmittel nach Jahr und Fachbereich, Anzahl ak-
quirierter EU-Projekte nach Fachbereich und Institut, Anzahl eingegebener EU-Projekte nach
Fachbereich und Institut, Anteil Forschungsdrittmittel nach Quellen et cetera.

+ Vergleichende Analyse der Ausgangslage in der EU-Forschung (nationaler Vergleich der EU-
Drittmittel nach Fachbereich, Vergleich Anteil EU-Forschung mit anderen Schweizer Fach-
hochschulen, Vergleich im Rahmen eines Roundtables mit deutschen Fachhochschulen, Aus-
tausch mit Schweizer Fachhochschulen et cetera).

¢ Analyse der wahrgenommenen Ausgangslage in der EU-Forschung auf Fiihrungsebene
(strukturierte Interviews mit den Leitenden der acht Departemente).

Aus dieser Analyse konnten folgende erste Erkenntnisse abgeleitet werden:

« Starken und Schwéchen der ZHAW in der EU-Forschung sowie die Bedingungen im duBeren
Umfeld.

+ Potenzielle Handlungsfelder fiir die Departemente der ZHAW (siehe auch Abbildung 2).

+ Darstellung der heterogenen Ausgangslage in der EU-Forschungskapazitat und dem EU-For-
schungspotenzial zwischen den Departementen (siehe auch Abbildung 1).

# Gute Ubereinstimmung der quantitativ belegten und der auf Filhrungsebene wahrgenomme-
nen Ausgangslage.

+ Konzentration der EU-Forschungsaktivitit auf Ebene der Forschungsgruppen.

+ Heterogene Kenntnis der EU-Forschungsfinanzierung und ihrer Zugangshiirden innerhalb der
ZHAW.

Die Positionen auf der Lebenszykluskurve (,Start”, ,,Growlow*, ,Growhigh“, ,Hold“) unterschei-
den sich durch die Kombination der durch interne Faktoren gegebenen Forschungskapazitat
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Start Grow Hold

Grow'ow Growhigh Position 4:
Zukunft
sichern

Position 3:
Ausbau EU

Position 2:
Aufbau EU

Position 1:
Organisches
Wachstum EU

Kapazitat klein Kapazitat zunehmend Kapazitat hoch Kapazitat hoch
Potenzial klein Potenzial zunehmend Potenzial zunehmend Potenzial erreicht
-> Selektive Beféihigung -> Schwdchen beheben -> Stdrken stdrken -> Position halten

Abb. 1: Lebenszykluskurve als strategischer Ansatz

(zum Beispiel Anzahl der Forschenden an einem Departement mit Erfahrung in der EU-Projekt-
akquise) und des durch externe Faktoren gegebenen Forschungspotenzials (zum Beispiel An-
schlussféhigkeit der Forschungsthemen eines Departements an Horizont 2020).

Aligemeine * Halten der absoluten Hohe an EU-Forschungsgelder
Philosophie * Risiko des Abgangs von Schliisselpersonen durch verbreitete Abstiitzung im Departement verringern
Haupt-  Erneuerung des Personals mit Erfahrung in EU-Projekten
merkmale * Externe Vernetzung und interne Know-how-Diffusion sichern, insbesondere fiir neues Personal
= Monitoring des Potenzials der bestehenden Themen, um dem Substitutionsrisiko vorzubeugen
Impact Resul- Anzahl H2020-Projekte Anzahl H2020-Antrage Akg. H2020-Fo! i i i i Exper
tat-Indikatoren Halten EU-Quote halten auf Sinkend

hohem Niveau

Handlungsfeld | Mogliche Ansitze Maégliche Indikatoren fiir Dept.-interne Steuerung

HF 1: Change * Halten als Strategie — keine wesentlichen Veranderungen * Anzahl Personen mit EU-Projekterfahrung
* Evolutiv

HF 2: * Anreize fir Schliissel-Personal zum Bleiben im Dept. * Reduzierte Expertenkonzentration

Koordination * «Risk-management» - Vermeidung von Riickschlagen

und Steuerung Vermeidung einer Expertenkonzentration

HF 3: * «Abschopfen» — profitable Projekte * Akquirierte EU-Fordermittel

Finanzierung * Finanzierungsmix und absolute Férdermittel halten * Finanzierungsmix
* (Verbesserung) Deckungsbeitrag bei EU-Projekten
* (Zunahme) Volumen der einzelnen Projekte

HF 4: * Leader in den ausgewéhlten Themen / Projektarten

Positionierung  * Relevanz von Themen iiberwachen, Substitutionseffekt
antizipieren

HF 5: * Professionelle Lobby-Prasenz

Vernetzung *  Aktiv gesuchte Partner sein fiir andere Institutionen

* Zunehmende Internationalisierung der Vernetzung

HF 6: Support * Support eher durch interne Quellen, da Kompetenzen * Anzahl / Anteil EU-Projekte in Koordinatoren-Rolle
vorhanden sind = auf Abwicklung ausgerichtet
* Beféhigung Projektkoordination

Abb. 2: Beispiel einer Normstrategie

Die Erkenntnisse dieser Metaanalyse wurden mit einem Strategieausschuss, welcher sich aus
dem Rektor und vier weiteren Mitgliedern der Hochschulleitung zusammensetzte, diskutiert und
bestatigt. Diese Bestétigung der Erkenntnisse durch den Strategieausschuss diente als wichtige
Grundlage fiir den Beschluss der weiteren Schritte des Strategieentwicklungsprozesses.



Zudem begiinstigten zwei weitere Faktoren die Akzeptanz der weiteren Vorgehensweise:

+ Die EU-Forschungsstrategie kniipfte an die Diskussion der Hochschulleitung zur Hochschul-
strategie 2015-2025 der ZHAW an. Wie oben erwéahnt ist in dieser Strategie 2015-2025 ins-
besondere die Ausrichtung der ZHAW auf ihre europdischen Werte und europaische Integrati-
on festgehalten.

& Zudem bot die verstarkte Finanzierung der anwendungsorientierten Forschung in Horizont
2020 (H2020) (im Vergleich zu FP6 & FP7) inshesondere fiir Fachhochschulen eine interes-
sante Ausgangslage.

Auf Basis dieser Situationsanalyse und vorbereitenden Arbeiten legte die Hochschulleitung das
Ziel der verstarkten Akquise von EU-Forschungsmitteln insbesondere aus dem Forschungsrah-
menprogramm H2020 der EU und eventuellen Folgeprogrammen von H2020 fest. Als Abschluss
dieser ersten Phase des Strategieentwicklungsprozesses konnte somit ein klares Ziel fiir die EU-
Forschungsstrategie formuliert werden, welches von allen acht Departementen getragen wurde.

Ausarbeitung des strategischen Ansatzes

Auf der Basis dieser Zielsetzung wurden verschiedene strategische StoBrichtungen zur verstérk-
ten Akquise von EU-Forschungsmitteln erarbeitet. Trotz des gemeinsamen Zielbildes zeigte sich
jedoch sehr schnell, dass keine dieser strategischen StoBrichtungen auf alle acht Departemente
der ZHAW anwendbar ist.

Inspiration fiir die Weiterentwicklung der EU-Forschungsstrategie vor diesem komplexen Hin-
tergrund kam aus dem privatwirtschaftlichen Bereich: Holding Gesellschaften sind oft mit ahnli-
chen Problemen beim Management der Unternehmen, welche Teil der Holding sind, konfrontiert.
Die einzelnen Unternehmen in der Holding Gesellschaft sind oft in unterschiedlichen Markten
aktiv und verfiigen iiber eine eigene, der individuellen Wettbewerbsposition und dem Entwick-
lungsstadium des Markts angepassten Marktstrategie; diese Marktstrategien sind individuell
und nicht (ibergeordnet anwendbar. Holding Gesellschaften verwenden daher oft Portfoliostrate-

gien, um die unterschiedlichen Ausgangslagen der Unternehmen zu beriicksichtigen, diese aber
in eine (bergreifende Strategie der Holding Gesellschaft integrieren zu konnen (zum Beispiel
mit dem Ziel, Synergien zu erzeugen und Gewinne zu maximieren oder finanzielle Risiken zu
minimieren).

Obwonhl die ZHAW als offentliche Hochschule keine Holdingstruktur hat und sich grundlegend
von einer Holding Gesellschaft unterscheidet (insbesondere in der Finanzierung, der Erwirtschaf-
tung von Gewinnen et cetera), prasentieren die acht Departemente der ZHAW analog ganz un-
terschiedliche Ausgangslagen hinsichtlich der EU-Forschung: Einzelne Departemente besitzen
langjahrige Erfahrung in der Akquise von EU-Projekten und verfiigen iiber Strukturen fiir die Ab-
wicklung solcher Projekte, wahrend andere Departemente generell noch wenig Erfahrung in der
internationalen Forschungszusammenarbeit besitzen. Die ZHAW vereint daher ein ,,Portfolio” von
Departementen, welche auf unterschiedliche Weise zur Erreichung des gemeinsam formulierten
Ziels beitragen konnen. Bezliglich der EU-Forschungserfahrung lassen sich die acht Departemen-
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te am besten entlang einer Lebenszykluskurve (Abbildung 1) charakterisieren: vom Departement
mit wenig EU-Projekterfahrung, welches sich mit den Grundlagen vertraut macht, bis hin zum in
dieser Hinsicht erfahrensten Departement, welches zum Ziel hat, die EU-Forschung nicht quan-
titativ auszubauen, sondern auf mehr Institute zu verteilen (insbesondere um Fluktuationen im
Drittmittelvolumen zu minimieren). Eine gemeinsame EU-Forschungsstrategie fiir die ZHAW muss
also fiir alle Phasen entlang dieser Lebenszykluskurve strategische StoBrichtungen anbieten.

Umsetzung der Strategie

Fiir alle Phasen des Lebenszyklus wurden daher Normstrategien in Form eines Steckbriefes (Ab-
bildung 2) vom Projektteam entwickelt. Diese Normstrategien wurden an allen acht Departe-
menten im Rahmen einer Departementsleitungssitzung prasentiert und deren Verwendung im
Strategieprozess erklart: Die Normstrategien dienen als Vorlage, um einen relevanten Ansatz zur
Stérkung der EU-Forschung am eigenen Departemente zu finden. Die Departemente waren also
im Anschluss an die Diskussion der Normstrategien selber fiir die Ausarbeitung ihrer departe-
mentsspezifischen EU-Strategie und der eigenen Zielsetzung bezliglich EU-Forschung verant-
wortlich. Somit konnten sich die Departemente, bezugnehmend auf ihre eigene departementale

Mehrjahresstrategie, Ziele flir die Zeitperiode 2014-2019 sowie fiir die Zeitperiode 2020-2024
setzen. In dieser Zeit stand das Projekiteam den Departementsleitenden beratend zur Seite. In
der Zielformulierung waren die Departemente frei, mussten jedoch auf einen Satz von sechs
gemeinsamen Indikatoren Bezug nehmen:

& Entwicklung der Position auf der Lebenszykluskurve

+ Entwicklung der Anzahl eingereichter Projektantrage

& Entwicklung der Anzahl akquirierter Projekte

& Entwicklung akquirierter Projekimittel

& Entwicklung des Anteils der EU-Forschung an Forschungsdrittmitteln
& Entwicklung der Expertenkonzentration innerhalb von Departementen

Die Bezugnahme auf diesen Satz gemeinsamer Indikatoren erlaubte, die Zielsetzungen der acht
Departemente zu aggregieren. Die aggregierten Werte bildeten somit die Zielsetzung der Ge-
samt-ZHAW ab, welche der Hochschulleitung zur Diskussion und zum Beschluss vorgelegt wur-
den. Der Beschluss der gemeinsamen Zielsetzung auf der Ebene des ZHAW wurde im Anschluss
durch die einzelnen Mitglieder der Hochschulleitung breit an der ZHAW kommuniziert. Anhand
der aggregierten Zielsetzung wird zudem jéhrlich die aktuelle Situation und der Fortschritt von
der Hochschulleitung iiberpriift; dabei wird ein Bezug zur vorausschauenden finanziellen Mehr-
jahresplanung der F&E-Aktivitat hergestellt.

Einen sehr wichtigen Teil bei der Umsetzung der EU-Forschungsstrategie der ZHAW bildet auch
der aktive Support fiir Forschende hinsichtlich Teilnahme an européischen Forderprogrammen.
Dazu hat die ZHAW mit Unterstiitzung des Staatssekretariats fiir Bildung, Forschung und Innova-
tion (SBFI) im Rahmen der Schaffung von Euresearch Contact Points eigens zwei Stellen vor Ort
geschaffen, welche sich voll auf diese Supportarbeit konzentrieren.



Fazit

Fiir die erfolgreiche Strategieentwicklung im heterogenen Umfeld einer Mehrsparten-Fachhoch-
schule ist vor allen Dingen die Integration der vorhandenen Diversitét als Ressource essenziell.
In unserem Beispiel gelang dies anhand folgender MaBnahmen:

+ Die Ankniipfung an die Hochschulstrategie 2015-25 der ZHAW war eine wichtige Vorausset-
zung fiir die Akzeptanz eines gemeinsamen Strategieentwicklungsprozesses.

+ Der Ansatz der Lebenszyklus-Strategie ermaglichte die Integration der unterschiedlichen
Ausgangslagen und Ziele in der Forschung der verschiedenen Fachdisziplinen.

+ Eine unterstiitzende Begleitung und aktive Involvierung der Fiihrungspersonen in der Ausar-
beitung der Strategie ermdglichte den notwendigen Dialog in der kritischen Entwicklungspha-
se.

+ Das disziplinspezifische Erfolgsmonitoring fiir die Departemente und das schlanke Erfolgsmo-
nitoring fiir die Hochschulleitung gewéhrt den Disziplinen den notigen Gestaltungsspielraum
flr die Umsetzung der Strategie.

< Eine unterstiitzende Begleitung der Forschenden in der Umsetzung der Strategie erlaubt eine
kontinuierliche Verbesserung der Umsetzung der Strategie und zeigt notwendige Anpassun-
gen der Strategie auf.

+ Die Schaffung von Euresearch Contact Points vor Ort ermdglichte sehr erfolgreiche nutzerori-
entierte, niederschwellige Supportangebote in der Nahe der Forschenden.

Die EU-Forschungsstrategie der ZHAW hat sich seit dem Beginn von H2020 schon positiv auf
die Antragsstellung und die eingeworbenen EU-Drittmittel ausgewirkt: Die ZHAW erzielte in den
ersten drei Jahren ein Drittmittelvolumen, das mit kleineren universitdren Hochschulen in der
Schweiz vergleichbar ist, und gehort zu den starksten Fachhochschulen im Bereich der EU-For-
schung im nationalen und internationalen Vergleich.
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