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Auf dem Weg zur kennzahlenbasierten Steuerung von ...

Swen Giinther, Michael Brucksch, Paula-Marie Bormann, Thomas Falter,

Gabriele Lang, Riidiger Wink & Vivien Findeisen

Auf dem Weg zur kennzahlenbasierten Steuerung von

Transferprozessen in Hochschulen -

Modelltheoretische

Grundlagen und konzeptionelle Umsetzung

The knowledge and technology transfer from universities and research institutions has been intensively researched
for many years. The main focus is on measuring the transfer process by means of suitable indicators in order to
evaluate the performance of the institutions. In the relevant literature, important (and less important) indicators
and key figures are presented in long lists which lack homogeneity. This great heterogeneity mainly results, on the
one hand, from different understandings of terms and scientific dispositions. On the other hand, it is due to the
fact that the stakeholders of the related subsystems and their interests are not known or poorly operationalized.
In this article, the fundamentals of a process-oriented transfer model are introduced in order to develop a key
figure-based control of transfer processes. As a framework for application, the principles of the management con-
cept Balanced Scorecard are adopted for the university’s transfer management.

1. Einleitung

Der Wissens- und Technologietransfer von Hochschulen
und Forschungseinrichtungen wird seit vielen Jahren in-
tensiv erforscht. Im Vordergrund steht die Messung des
Transfergeschehens mittels geeigneter Indikatorik, um
die Leistungsfahigkeit der Institutionen zu bewerten. In
der einschldgigen Literatur finden sich zahlreiche Ansatze
und insgesamt mehrere hundert Vorschldge von Indika-
toren respektive Kennzahlen. Diese groRle Heterogenitat
resultiert unter anderem aus unterschiedlichen Begriffs-
verstandnissen und wissenschaftlichen Dispositionen.

Im vorliegenden Beitrag wird ein prozessorientierter An-
satz als modelltheoretische Grundlage vorgestellt, um
auf dessen Basis eine kennzahlenbasierte Steuerung von
Transferprozessen in Hochschulen zu entwickeln. Dabei
werden — im Rahmen einer Betrachtung der beteiligten
Subsysteme — die Erfolgsfaktoren fiir den Transfer her-
ausgearbeitet sowie die Ableitung von Kennzahlen bei-
spielhaft aufgezeigt. In diesem Zusammenhang wird auf
Forschungsergebnisse des Verbundforschungsprojektes
«Transferindikatorik”, kurz Transfer_i, zuriickgegriffen.1
Das Projekt ist eingebunden in das BMBF-Forderpro-
gramm ,Qualitatsentwicklungen in der Wissenschaft".
Zu den beteiligten Institutionen gehdren die HTW Dres-
den, HTWK Leipzig, OTH Regensburg sowie das DHI
KélIn. Im Rahmen der empirischen Forschung wurden im
Zeitraum von November 2020 bis Mai 2021 insgesamt
mehr als 50 Experten*innen aus Wissenschaft, Gesell-
schaft, Politik und Wirtschaft befragt. Erste Ergebnisse
aus den qualitativen Einzelinterviews, insbesondere zu
Transferprozessen und -hemmnissen, sind in diesem Bei-
trag berticksichtigt.
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2. Modelltheoretische Grundlagen zur
Beschreibung von Transfergeschehen

2.1 Wissens- und Technologietransfer an Hochschulen -
Status quo

An Hochschulen herrscht keineswegs Einigkeit dariber,
was Transfer tatsichlich ist, was er beinhaltet und um-
fasst, wie er strukturiert sein sollte, wo und wie Transfer
verortet ist und wie Transfer gemessen werden soll
(Zhao/Reisman 1992; Bozeman 2000; Wissenschaftsrat
2016). Entsprechend uneinheitlich und unterschiedlich
leistungsfahig ist der Transferbereich an Hochschulen
ausgestaltet. Erste Hinweise aus der aktuellen Feldfor-
schung der Autor*innen zum hochschulischen Transfer-
geschehen zeigen, dass umfassender und erfolgreicher
hochschulischer Transfer maRgeblich von der professio-
nellen Ausgestaltung des Transfergeschehens mit spezifi-
schen Prozessen und Strukturen abhdngig ist.

Die Art und Form der professionellen Ausgestaltung des
Transfergeschehens wiederum hangt auch von der vor-
herrschenden Transferkultur und -kompetenz an der
Hochschule ab. Ist beides nicht umfassend etabliert, so
gestalten sich hochschulische Transferprozesse in der
Breite nur suboptimal. Ein Anderungsbedarf bei der Ge-
staltung und Steuerung des hochschulischen Transferge-
schehens und eine Steigerung der Transferleistung sind
deshalb aus mehreren Griinden wiinschenswert. Aller-
dings ist die Bereitschaft zur Anderung des Status quo an
den beteiligten Institutionen sehr unterschiedlich ausge-
pragt (Fuhrland et al. 2017).

| 1 Eine Ubersicht mit den Eckdaten zum Projekt Transfer_i findet sich unter

https://www.wihoforschung.de/de/transfer-i-2698.php. Die vollstindige
Auswertung der transkribierten Interviews, mittels strukturierter Inhalts-
analyse nach Mayring (2015), ist bis Herbst 2021 geplant.
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Eine Neuausrichtung oder Einflhrung von institutionel-
len Transferstrukturen fiir den Wissenstransfer wird vor
allem in dem zeitlich hochbelasteten Lehrbereich kri-
tisch gesehen. Eine zusitzliche kennzahlgetriebene
Steuerung durch Wissenstransfer-Indikatoren geht zu
Lasten der Lehrenden und ist derzeit kaum vermittelbar.
Hoher ist die Bereitschaft im Bereich der Forschung, ins-
besondere in der angewandten und transnationalen For-
schung. Hier scheint die Steuerung des Transfers Uber
die Einfihrung neuer Kennzahlensysteme, die sich in
modernen Steuerungswerkzeugen (Dashboards) abbil-
den lassen, grundsatzlich vorstellbar.

Fur die beiden Bereiche Lehre und Forschung muss aller-
dings geklart werden, auf welchen wissenschafts-theore-
tischen Grundlagen Transfer heute stattfindet und in Zu-
kunft stattfinden soll. Zudem ist die Beziehung von In-
novation und Transfer zu erértern. Autoren wie Konen
(2020) stellen ganz bewusst die Frage: Innovative Hoch-
schule oder Innovateur in der Hochschule? Unter Be-
ricksichtigung aktueller und zukiinftiger Potenziale
mussen sich Verdnderungsbedarfe im hochschulischen
Transfergeschehen ableiten kénnen. Dazu sind geeigne-
te Modellansatze zu entwickeln, welche eine kennzah-
lenbasierte Steuerung von Transfer erlauben und gleich-
zeitig zu einer hohen Akzeptanz bei den beteiligten Ak-
teur*innen fihren.

2.2 Entwicklung von Modellansitzen zur Erklarung von
Transfer — Grundlagen

Transfer ist ein hdufig und in unterschiedlichsten Zusam-
menhdngen genutzter Begriff, z.B. Transferleistung im
Wissensbereich und Transfersysteme. Allerdings gibt es
keine trennscharfe Definition des Wortstamms ,Trans-
fer" und seiner vielen kombinatorischen Folgebegriffe.
Es existieren ebenfalls keine zeitgemdRen, fundierten
und belastbaren Modellansidtze, die Transfer in seiner
komplexen Ausgestaltung mit den daran beteiligten
Strukturen, Elementen, Prozessen, Ressourcen und Wir-
kungen abbilden. Altere Erklirungsmodelle bilden Kom-
plexitdt, Kausalzusammenhdnge, Multidimensionalitdt
und Multidirektionalitdt des Transfergeschehens nicht
oder nur unzureichend ab oder weisen auf die Begrenzt-
heit der Modellansatze hin (Zhao/Reisman 1992; Boze-
man 2000; Juan 2010; Gerbin 2016).

Neuere Ansdtze wie etwa von Roessler & Hachmeister et
al. (Arbeitspapiere zum Projekt FIFTH, 2015 und 2016)
sowie Henke, Pasternack & Schmid (HoF Handreichun-
gen und Arbeitspapiere 2015 und 2016) verorten Wis-
sens- und Technologietransfer unter der , Third Mission"
von Hochschulen. Die Autorengruppen legen den Third
Mission-Vorgdngen eine Prozessanschauung nach dem
Input-Output-Outcome-Impact-Modell (I00I) zu Grun-
de, um entweder Uber die Beschreibung zahlreicher Ein-
zelfacetten oder die Entwicklung eines modularen Bilan-
zierungsansatzes die Erfassung und Messung von Trans-
fer zu ermoglichen.

Vor diesem Hintergrund ist Transferwissenschaft als ei-
genstandiges Wissenschaftsfeld, wenn Uberhaupt, erst
in Ansdtzen erkennbar. Transferforschung ist aber im
Sinne eines starken, resilienten und erfolgreichen Inno-
vationsgeschehen absolut notwendig. Es fordert Klarheit
und Préazision bei Verwendung der transferspezifischen
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Begrifflichkeiten, der Abfolge von transferrelevanten

Prozessschritten und Strukturen, der Rahmenbedingun-

gen und der Nutzung transfernotwendiger Ressourcen

als Basis fir die Entwicklung von zukunftsfihigen Mo-
dellansétzen.

Transfer stellt — nach Auffassung der Autor*innen — das

Bindeglied zwischen Invention (Erkenntnis) und Innova-

tion dar (sieche Abb. 1). Erfolgreicher Transfer steht in

unmittelbarem Zusammenhang mit der Anwendung von

(neuen) Erkenntnissen beim Transfernehmer. Das zu-

grundeliegende Transfergeschehen zeichnet sich durch

eine hohe Komplexitdit und Multidimensionalitdt aus.

Die Entwicklung von (anwendungsorientierten) Modell-

ansatzen erfordert deshalb eine systematische und me-

thodenbasierte Vorgehensweise. Hierbei werden drei
grundsdtzliche Bereiche unterschieden: Fachterminolo-
gie, Grundlagenmodell und mehrdimensionales Modell.

Die Fachterminologie und das Grundlagenmodell bilden

dabei die Voraussetzung fir die Entwicklung des mehr-

dimensionalen Modells:

(1) Fachterminologie: Der erste Entwicklungsbereich um-
fasst die Erstellung einer einheitlichen Fachterminolo-
gie.2 Im Rahmen des BMBF-Forschungsprojektes
Transfer_i wurde dazu ein Transfer-Index (www.trans
fer-i.de) erarbeitet. Dieser basiert auf umfassenden
Recherchen in der Fach-, grauen- und Praxisliteratur
und einer Vielzahl von Expertengesprachen mit Trans-
ferverantwortlichen und/oder -beteiligten aus der
Praxis. Der Transfer-Index wird kontinuierlich fortge-
schrieben und periodisch aktualisiert.

(2) Grundlagenmodell: In einem zweiten Bereich wird
die Entwicklung eines allgemeingiltigen Grundla-
genmodells zum Transfergeschehen unter Einbezie-
hung der aktuellen Fachterminologie vorgenommen.
Transfer ist dabei als eigenstandiges gerichtetes Pro-
zessgeschehen innerhalb einer institutionalisierten
(und empirisch nachvollziehbaren) Struktur zwischen
Transfergeber und -nehmer zu betrachten. Er wird
allgemein, d.h. unabhdngig vom vorhandenen Inno-
vationssystem und deren Subsystemen, dargestellt.

(3) Mehrdimensionales Modell: Um Kausalzusammen-
hdnge liber mehrere Innovationssubsysteme hinweg
und in Abhdngigkeit des Ressourceneinsatzes und
der beteiligten Strukturen darstellen und analysieren
zu kénnen, wird im dritten Entwicklungsbereich ein
mehrdimensionales Modell (3D-Transfermodell) ent-
wickelt. Damit ldsst sich der Weg von der Invention
zur Innovation Uber typische Ursachen-Wirkungsket-
ten nachvollziehen, inkl. dem Erkennen von system-
bezogenen Transferbarrieren und -hindernissen.

2.3 Prozessorientiertes Modell zu Beschreibung des
Transfergeschehens — Uberblick

Die grundlegenden Modelle zur Beschreibung des Trans-
fergeschehens konnen — auf Gbergeordneter Ebene — in
system-, prozess- und akteurbasierte Modelle unterglie-

| 2 n die systematische Literaturrecherche wurden u.a. Monografien, Sam-

melwerke und Journalveréffentlichungen des internationalen Forschungs-
stands aus den Datenbanken von Scopus, Web of Science und Google
Scholar einbezogen. In einem vorbereitenden Schritt wurden Suchbegriffe
und Suchbegriffscluster gebildet, inklusive géngiger Synonyme und eng-
lischsprachiger Ubersetzungen.
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dert werden (Cummings/Teng 2003). Allen Modellen
gemein ist das Streben nach addquater Beschreibung des
Transfergeschehens mittels wesentlicher Komponenten
bzw. Elementen auf einer oder mehreren Abstraktions-
ebenen. Dies geht hdufig mit einer (deutlichen) Komple-
xitdtsreduktion sowie der Fokussierung bestimmter
Handlungsbereiche einher, welche fiir den Transfer als
.besonders wichtig" erachtet werden. Je nach Erkennt-
nisinteresse steht das Innovationssystem als Ganzes oder
nur Teilausschnitte von selbigen im Vordergrund der Be-
trachtung.

Im Hinblick auf die kontinuierliche Analyse und Verbes-
serung des Transfergeschehens in und aus Hochschulen
eignet sich insbesondere der prozessorientierte Ansatz
(sieche Abb. 1). Auf ihn beziehen sich eine Reihe von
Autor*innen bei der Analyse und Ableitung von Indika-
toren (Krogh/Kéhne 1998; Rhomberg et al. 2006; Perk-
man 2011). Der 100I-Logik folgend, lassen sich anhand
der identifizierten Prozesse Kennzahlen zur Steuerung
des Wissenstransfers ableiten.

In Anlehnung an den Kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess (KVP) im Qualitditsmanagement erfolgt eine sys-
temische Betrachtung des Wissens- und Technologie-
transfer in Form von empirisch nachvollziehbaren Ursa-
chen-Wirkungsketten Gber den gesamten Innovations-
prozess. Ausgehend von neuen, forschungsbasierten Er-
kenntnissen wird der darauf bezogene Transfer vom
Transfergeber zum Transfernehmer prozessorientiert
nachvollzogen (Bierfelder 1994; Weissenberger-Eibl/
Kugler 2013). In die Analyse explizit einbezogen werden
dabei generierte Transferobjekte sowie notwendige
Transferressourcen und -kandle.

Die ldentifizierung und Wahl von Indikatoren richtet
sich nach dem Zweck der Indikatorik. Er reicht von der
jahrlichen Erfassung von Kennzahlen zur Dokumentation
oder AuRendarstellung (iber die systematische Auf-
deckung von Starken und Schwichen (Benchmarking)
bis zur operativen Planung und Steuerung von Trans-
feraktivitaten. In allen drei Féllen sollten — ebenfalls der
Logik des KVP im Qualitditsmanagement folgend — die
internen/externen Stakeholder (Kunden) den Ausgangs-
punkt fir die Ableitung von transferbezogenen Kenn-
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zahlen bilden. Die Identifikation der prozessbeeinflus-
senden Faktoren und Akteur*innen fillt aufgrund der
Komplexitat des Transfergeschehens nicht einfach und
bedarf zunachst einer genaueren Analyse der beteiligten
Subsysteme.

3. Prozessbeeinflussende Faktoren und
Akteure auf Subsystemebene

3.1 Systemtheoretischer Zugang zur ldentifikation rele-
vanter Stakeholder

Die Annahme eines Innovationssystems bestehend aus
mehreren Subsystemen und deren prozessuale sowie
strukturale Unterteilung flhrt zu einer ausgepragten
Vielschichtigkeit der transferbestimmenden Akteure und
Faktoren. Die Akteure in ihrer Rolle als Transfergeber
und -nehmer sowie die verfligbaren und zum Austausch
stehenden Ressourcen bestimmen die Gestaltung des
vorstehend skizzierten Transferprozessgeschehens. Gera-
de von politischen Entscheidungstrigern wird eine
(héhere) Transparenz bei der Bewertung des Erfolgs
immer wieder eingefordert.

Die Logik der strukturalen Unterteilung folgt der sys-
temtheoretischen Anschauung der Gesellschaft: Die
Subsysteme sind als Teilsysteme des Gesamtsystems zu
betrachten. Fir ein einzelnes Subsystem stellt das Ge-
samtsystem mit den weiteren Teilsystemen dessen Um-
welt dar (Luhmann 1993). Die weitere Systemdifferen-
zierung beschreibt die Struktur jedes Subsystems mit
insgesamt vier Ebenen der Differenzierung, die im Kon-
text des Innovationssystems als Analyseebenen eines In-
novationssubsystems bezeichnet werden kénnen.

Ein Ansatz, welcher das Innovationssystem mittels inter-
agierender und vernetzter Subsysteme beschreibt, ist
das Triple-Helix-Modell und seine Erweiterungen zum
Quadruple- und Quintuple-Helix-Modell (Etzkowitz/
Leydesdorff 1995). Das erweiterte Modell von Carayan-
nis et al. 2017 besteht aus den Subsystemen Hochschu-
le, Wirtschaft, Staat und kultur- und medienbasierten
Zivilgesellschaft sowie der Umwelt aller Subsysteme.
Dem Modellansatz folgend entwickeln sich Innovations-
netzwerke an der Schnittstelle der Subsysteme.

Abb. 1: Prozessorientierte Darstellung des Transfergeschehens (Grundmodell nach Brucksch)
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Durch die Interaktionen zwischen Hochschulen, Unter-
nehmen, gesellschaftlichen Akteur*innen und dem Staat
entstehen Innovationen. Zu den Interaktionen zdhlen
die Autor*innen beispielsweise den Wissens- und Tech-
nologietransfer, den gegenseitigen Erwerb von Produk-
ten und Dienstleistungen und Finanzierung oder auch
die Wahrnehmung einer Rolle und Funktion eines ande-
ren Subsystems (Carayannis et al. 2017). Das Innovati-
onsmodell im Ursprung und seinen Erweiterungen er-
fasst allerdings nicht die Rolle auBeruniversitdrer For-
schung.

3.2 Subsysteminterne Akteure und Ressourcen im Wis-

sens- und Technologietransfer

Die Ausrichtung sowie die Quantitdt und Qualitdt des

Wissens- und Technologietransfers in und zwischen den

einzelnen Subsystemen wird sowohl durch die beteilig-

ten Akteur*innen, einschlieBlich ihrer Ziele und Motiva-
tion, als auch durch die verfligbaren und eingesetzten

Ressourcen, insbesondere Personal, Finanzen und

Sachressourcen, bestimmt (Meissner 2001; Hamm/Ko-

schatzky 2020, S. 64).

Nachstehend sind fir die Subsysteme Gesellschaft, Wirt-

schaft, Bildung, Forschung und Staat die wesentlichen

Akteur*innen samt ihren Zielen und fiir die Einflussnah-

me relevanten Ressourcen aufgefiihrt. Um den unter-

schiedlichen Betrachtungsebenen in einschldgigen wis-
senschaftlichen Modellen gerecht zu werden, wird - so-
weit substanziell verschieden — zwischen Mikro-, Meso-,

Sub-Makro- und Makroebene differenziert. Als Ressour-

ce des Wissens- und Technologietransfers im bezugneh-

menden Innovationssystem werden die Transferobjekte
bzw. -elemente ,Wissen" und ,Technologie" in den Fo-
kus gestellt.

(1) Subsystem Gesellschaft: Wahrend auf der Mikroebe-
ne Birger*innen und Personengruppen ohne jegliche
Organisationsstruktur in ihrer jeweiligen Auseinan-
dersetzung mit der Entstehung und Umsetzung
neuen Wissens angesprochen sind, stellen auf der
Mesoebene die Organisationen der Zivilgesellschaft
die relevanten Akteure dar. Organisationen der Zivil-
gesellschaft ,...sind formal organisierte, private,
selbstverwaltete, von Freiwilligkeit gekennzeichnete
Organisationen [...], die ihre Gewinne [...] komplett
reinvestieren” (Priemer et al. 2015). Auf Sub-Makro-
ebene lassen sich Netzwerke, Zusammenschlisse
oder Uber ein Kriterium (z.B. Branche) als Gruppe be-
trachtete zivilgesellschaftliche Organisationen ein-
ordnen. Die zentrale Ressource des Subsystems Ge-
sellschaft ist Wissen im Hinblick auf die Verfolgung
gesellschaftlicher Anliegen.

(2) Subsystem Wirtschaft: Die Akteur*innen dieses Sub-
systems sind Personen, Personengruppen und Insti-
tutionen, die durch ihr Planen, Realisieren und Han-
deln eine aktive Beeinflussung des Wirtschaftspro-
zesses bewirken. Auf der Institutionsebene schlieft
dies Privatunternehmen von KMU bis hin zu GroRun-
ternehmen aus verschiedenen Sektoren und Bran-
chen ein. Halbéffentliche Institutionen werden so-
wohl dem Subsystem Staat als auch dem Subsystem
Wirtschaft zugeordnet. Auf Mikroebene handeln An-
gehorige der Institutionen, deren Ressourcen und
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Handlungsziele sich nach den institutionellen Vorga-
ben richten (Carroll 1991, S. 44). Sie fokussieren sich
auf den Kernprozess der Gewinnerwirtschaftung
durch gezielte Ressourcenallokation. Finanzielles Ka-
pital, Kompetenztrager, Anreize wie Bedarfsmeldun-
gen sowie Wissen und Technologien werden gezielt
eingesetzt.

(3) Subsystem Bildung: Das Subsystem wird — in verein-
fachender Weise — durch hochschulische Bildungs-
einrichtungen ausschlieBlich durch ihre Aufgaben-
wahrnehmung in der Forschung innerhalb des Helix-
Innovationsmodells abgebildet. Uber den For-
schungsauftrag hinaus ist der Auftrag von Wissens-
und Technologietransfer ebenso mit der Bildungs-
mission der Institutionen verknipft. Der hochschuli-
sche Bildungs- und Wissenstransfer von Forschung
und Praxis in die Lehre legt dabei den Grundbau-
stein. Hochschulen sowie auBerhochschulische Insti-
tutionen sind die Akteure der institutionellen Ebene.
Die maRgeblichen und transfer- als auch wettbe-
werbsrelevanten Ressourcen jeder Institution sind
ihre Personalressourcen mit ihren akademischen und
wissenschaftlichen Kompetenzen, ihr Erkenntnis-
und Wissensbestand (IP) sowie die technologische
und bauliche Infrastruktur.

(4) Subsystem Forschung: Allgemein definiert ist es die
Aufgabe der Forschung, ,als Output neues Wissen zu
generieren" (OECD 2018, S. 24). Akteur*innen des
Subsystems befassen sich mit der systematischen
Suche nach neuen Erkenntnissen unter Anwendung
wissenschaftlicher Methoden sowie deren Doku-
mentation und Veroffentlichung. Diesen Kernprozes-
sen schlieBen sich Transferprozesse mit anderen Sub-
systemen an, darunter die Weitergabe erforschter Er-
kenntnisse, die Ausrichtung der Forschung an Anfor-
derungen anderer Akteure (vor allem Gesellschaft u.
Wirtschaft) sowie die aktive Zusammenarbeit an ge-
meinsamen Forschungs- und Praxisprojekten. Auf
der Mesoebene handeln sowohl Hochschulen als
auch auRerhochschulische  Forschungseinrichtun-
gen/-abteilungen der Wirtschaft als Akteure des Sub-
systems.

(5) Subsystem Staat: Kennzeichnend fiir das Subsystem
Staat im Wissens- und Technologietransfergeschehen
ist seine Rolle als externer Stakeholder in Form eines
Regulators und Forderers und als Intermediar der In-
teraktionen zwischen den Subsystemen. Hervorzuhe-
ben ist die Einflussnahme des Staates durch die Ver-
mittlung von Anreizen in Form von ausgeschriebe-
nen Férderprogrammen, dem Angebot grundlegen-
der Finanzierungshilfen und allen voran der Festset-
zung politischer Rahmenbedingungen und Gesetze.
Finanzielle und personelle Ressourcen des Staates
flieBen auf institutioneller Ebene des Subsystems in
Akteure mit direkter Beteiligung in Innovations- und
Transferprozessen ein (Stocksmeier 2017, S. 10). Im
Vergleich mit anderen Landern ist die staatliche Ein-
flussnahme auf das Transfer- und Innovationssystem
in Deutschland durch die Vergabe finanzieller Res-
sourcen gepragt (Stat. Bundesamt 2018).
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4. Ableitung von Kennzahlen zur Steuerung
von Transfer in Hochschulen

4.1 Hochschulen als Dreh- und Angelpunkt im systemin-
ternen und -iibergreifenden Transfer

Wie leicht nachvollziehbar ist, befinden sich Hochschu-
len in einer Schlisselrolle innerhalb des Innovations-
und Transfergeschehens. Sie treten als Bildungs- und
Forschungseinrichtungen zugleich auf und sind zu einem
grolRen Teil staatliche Institutionen und daher mit gesell-
schaftlicher Verantwortung betraut (Hochschulrektoren-
konferenz 2021). Zuséatzlich wird ihnen eine Rolle als re-
gionale Innovationstreiber in ihrer Zusammenarbeit mit
Wirtschaftsunternehmen  zugesprochen (Europdische
Kommission 2014). Die externen Anforderungen sowie
der o6ffentliche und politische Akzeptanzanspruch haben
die Begriffsverwendung von Transfer im Hochschulbe-
reich (deutlich) beférdert. Dies geht nicht zuletzt aus
den zuvor geschilderten Anforderungsprofilen der betei-
ligten Subsysteme hervor.

Transferaktivititen von Technologietransfer bis zur ,dia-
logische(n) Vermittlung und Ubertragung wissenschaftli-
cher Erkenntnisse in Gesellschaft, Kultur, Wirtschaft und
Politik" (Wissenschaftsrat 2016, S. 7) haben sich zu einer
eigenstandigen Leistungsdimension neben Lehre, For-
schung und Entwicklung in der Hochschule entwickelt.
Allerdings fiihrten die theoretischen Grundlagen von
vereinfachten Transfermodellen sowie die fehlende Er-
folgsbewertung von Wissens- und Technologietransfer
in den letzten Jahren zu kontroversen Diskussionen.
Wie oben ausgefiihrt, besteht der Bedarf sowohl an
einem Transferprozessmodell, welches der Multidimen-
sionalitdt und Multidisziplindritat gerecht wird, als auch
an einem Instrument zur strategischen Verankerung und
Steuerung. Dieses sollte nicht nur die malgeblichen —
externen und internen — ZielgréBen beachten, sondern
auch Wege zur Strategieentwicklung/-umsetzung (Stra-
tegy Deployment) aufzeigen. Obwohl die Ubertragung
von betriebswirtschaftlichen Instrumenten auf die Hoch-
schule teilweise kritisch gesehen wird (Schultz/Seidler
2007), erscheint ihr Einsatz im vorliegenden Untersu-
chungsgebiet weitestgehend zielfiihrend.

4.2 Identifikation und Vernetzung von transferbezoge-
nen Erfolgsfaktoren

Das Modell zur Transfer-Erfolgssteuerung verfolgt das
Ziel, die wesentlichen Erfolgssteuerungsfaktoren als
Kennzahlen fiir Forschungs- und Transferprozesse und
deren Ursachen-Wirkungszusammenhénge, sogenannte
Kausalketten, untereinander darzustellen. Das im BMBF-
Verbundprojekt Transfer_i entwickelte Modell zur Trans-
fer-Erfolgssteuerung leitet sich von den Prinzipien der
Strategy Map nach Kaplan/Norton 2004 ab. Diese ist
eine Weiterentwicklung der Balanced Scorecard (BSC)
mit den vier Ebenen Finanzen, Kunden, interne Prozesse
und immaterielle Vermégensgegenstande (Kaplan/Nor-
ton 2004, S. 10f.). Im Hochschulbereich finden sich mo-
difizierte Modelle des BSC-Ansatzes. So stellen z.B. Fel-
ler et al. 2010 eine Quality Scorecard fiir das kennzah-
lenbasierte Hochschulmanagement vor.

Die Strategy Map als ,Strategische Landkarte" erlaubt
durch die (normative) Darstellung der Kausalketten die
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Leistungsmessung, Steuerung und das kontinuierliche
Lernen der Gesamtorganisation. Die Systematik eignet
sich besonders als Grundlage fir das Modell zur Trans-
fer-Erfolgssteuerung, da es die Darstellung der wesentli-
chen Erfolgssteuerungsfaktoren als Kennzahlen fiir For-
schungs- und Transferprozesse und deren Kausalketten
untereinander ermdglicht. Damit ist das Modell zur
Transfer-Erfolgssteuerung eine Kombination eines Pro-
zessmodells mit den Einflussfaktoren (Ebene: interne
Prozesse), die den Prozess beeinflussen (Ebene: immate-
rielle Vermdgensgegenstdnde) und den Ergebnissen aus
dem Transfer (Ebenen: Finanzen und Kunden).

In Abb. 2 ist beispielhaft die beim Projektpartner OTH
Regensburg entwickelte Strategy Map zu sehen. Die
Strategy Map als Modell zur hochschulischen Selbst-
steuerung findet bereits an mehreren Hochschulen in
Deutschland Anwendung. Wie die Beispiele der Hoch-
schulen Fulda und Aalen zeigen, steht ihr Einsatz haufig
im Zusammenhang mit der Strategieentwicklung und
Qualitdtssteuerung der Hochschulen (Janssen et al.
2010; RuR et al. 2011). Im Kern geht es darum, die Or-
ganisationen auf die Erreichung messbarer Ziele zu fo-
kussieren getreu dem Motto, ,was man nicht messen
kann, l4sst sich auch nicht verbessern”.

Im Gegensatz zur klassischen Strategy Map orientiert
sich das Modell zur Transfer-Erfolgssteuerung in der
obersten Ebene an den Vergabekriterien von offentli-
chen Forderbedingungen: Excellence, Impact und Im-
plementation (Europdische Kommission 2019, S. 28.).
Das Modell zur Transfer-Erfolgssteuerung zielt auf die
Zufriedenheit der wissenschaftlichen Community an der
Hochschule, den regional verbundenen Unternehmen
sowie der Gesellschaft ab, da diese als wichtige Kunden
der Hochschulen betrachtet werden. Die ovalen Felder
von ,Promotionen” bis ,Qualifizierte Studierende" stel-
len die Transferobjekte/-gegenstinde dar. Ein Transfer
innerhalb der Organisation zwischen forschenden und
lehrenden Professor*innen findet beispielsweise durch
Grundlagenpublikationen statt. Der Transferprozess
schliefSt sich an den Forschungsprozess an.

Neben der Fahigkeit und Bereitschaft der Forschenden
generell werden die Forschungs- und Transferprozesse
im Wesentlichen beeinflusst von den zur Verfigung ge-
stellten Ressourcen und Rahmenbedingungen. Dazu
gehoren u.a. eine klare Forschungs- und Transferstrate-
gie der Hochschule, vorhandene (eigene) Netzwerke,
gesetzte Forschungsanreize, bereitgestellte Ressourcen
zur Forschungs-/Transferunterstiitzung, z.B. in der An-
tragsstellung oder Projektverwaltung durch geschultes
Personal und/oder entsprechender IT. Sollen beispiel-
weise die Anzahl der Transfergegenstiande, wie Publika-
tionen, erh6éht werden, miissten nach Darstellung in
Abb. 2 entweder die eigenen Netzwerke ausgebaut
und/oder der Transfersupport erhdht werden.

4.3 Ableitung von Kennzahlen bzw. Indikatoren (KPI)
zur Steuerung im Beispiel

Die Kennzahlen und Indikatoren des Transfer-Erfolgs-
steuerungsmodells leiten sich aus hochschulinternen
strategischen Uberlegungen und von den Zielvereinba-
rungen zwischen dem Staat auf Bundeslandebene und
den Hochschulen ab. Der Zweck der Zielvereinbarungen
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Abb. 2: Vernetzung der Transfer-Erfolgssteuerungsfaktoren (Beispiel)
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liegt in der Entwicklung und Profilbildung der Hoch-
schulen. Daran gekniipft werden individuell die Mittel-
zuwendung an die Hochschulen sowie deren Berichts-
pflichten und Konsequenzen fir Zielerreichung bzw.
-verfehlung. Umsetzungs- und Steuerungsmafnahmen
zur Zielerreichung obliegen hierbei in der Verantwor-
tung der Hochschulen (BSWK 2021c, S. 55).

Grundlage fiir den Freistaat Bayern bildet beispielsweise
die bayerische Zielvereinbarung 2019-2022 (Innovati-
onsbiindnis 4.0). Darin werden die hochschulpolitischen
Themen Bildungsangebot, Qualitdit und Exzellenz der
Hochschulen sowie die Rolle und Funktion von Hoch-
schulen als gesellschaftlich aktive und verantwortliche
Instanzen fixiert (BSWK 2021a/2021b). In Tab. 1 sind
Beispiele fiir die Operationalisierung und Ableitung von
Kennzahlen (KPI) der OTH Regensburg aufgefiihrt. Diese
orientieren sich bewusst an den bestehenden Zielen und
Zielvereinbarungen, um eine effektive Steuerung von
Transfer zu erméglichen.

Fir die Nutzung des Modells zur operativen Planung
und Steuerung von Transferaktivititen sind in einem
ndchsten Schritt konkrete Messdaten zu hinterlegen.
Dadurch kénnen — in einer langerfristigen Betrachtung —
die vermuteten Kausalitdten respektive Zusammenhén-
ge (Korrelationen) empirisch Uberpriift werden. Statis-
tisch nicht belegbare Zusammenhdnge werden elimi-
niert und neue, bisher unentdeckte hinzugefiigt. Auf
diese Weise ldsst sich in einem iterativen Prozess das
Transfer-Erfolgssteuerungsmodell immer weiter verfei-
nern und die Aussage- und Prognosequalitdt erhéhen.
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Neben dem zielgerichteten Ableiten von MaBnahmen,
um den Transfererfolg von Hochschulen zu verbessern,
unterstiitzt das Modell ein friihzeitiges Erkennen und
Eliminieren von Transferbarrieren.

5. Fazit

Die gestellten Anforderungen, wie beispielsweise her-
ausragende Lehre, exzellente Forschung oder stdrkere
Fokussierung auf Transfer, und der zunehmende Wettbe-
werb drdngen Hochschulen zu einer Weiterentwicklung
ihrer Steuerungsméglichkeiten (Hochschulrektorenkon-
ferenz 2021). Dabei ist die aus der Unternehmenssteue-
rung bekannte BSC/Strategy Map eine grundsitzliche
Option. Die Umsetzung im Hochschulbereich erfordert
jedoch spezifische Anpassungen des Modells, z.B. Aus-
wahl der Ebenen und Ziele der Stakeholder. Zudem
muss das Instrument in der Organisation bekannt und
akzeptiert sein.

In diesem Zusammenhang erscheint der Einsatz der
BSC fiir die Steuerung von Transferprozessen ein geeig-
neter Ansatz. Zum einen lassen sich damit — wie bei-
spielhaft gezeigt — die transferbezogenen Erfolgsfakto-
ren identifizieren und hochschulbezogen vernetzen.
Zum anderen wird ein systematisches Vorgehen zur
Ableitung von Indikatoren (KPI) beschrieben, die — mit
entsprechenden quantitativen und/oder qualitativen
Messdaten unterlegt — eine kennzahlenbasierte Steue-
rung von Transferprozessen in Hochschulen generell
erlauben.
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Tab. 1: Operationalisierung des Transfer-Erfolgssteuerungsmodells (Beispiel)

Forschungseinnahmen

) Wissenschaftliche Qualifizierung;
Wiss. Forschungs- und Transfersupport;

Nachwuchs Forschende Profs; Netzwerke
Aktuelle praxisorientierte Lehre;
studierende Berufliche Qualifizierung
Hochschulstrategie (Lehre-, Forschungs-
Hochschul- unq Transfer-Strategie); Profilbildung;
B Politische Rahmenbedingungen; Grund-

finanzierung; Offentlichkeitsarbeit

Stakeholder Transfer-Erfolgsfaktor(en) Kennzahlen bzw. Indikatoren (KPI)

Lehr- und Transfer-Strategie; Lehr- und Praktika/ Abschlussarbeiten;
Lehrende . " . .

o Lernsupport; Aktuelle forschungsbasier-  Ausgriindungen; Weiterbildung;

Professor NN iy .
innen te und praxisorientierte Lehre Qualifizierte Studierende

Forschungs-/ Transfer-Strategie; Wissenschaftliche und populdrwissen-
Forschende . o . - )

. * Forschungs- und Transfersupport §_chafthche Publikationen; Promotionen;

.Pro essor (Lehrentlastung); Netzwerke; Offentliche und Wirtschaftl. Projekte;
innen

Erfindungsmeldung

Wissenschaftliche und populdrwissen-
schaftliche Publikationen; Promotionen

Praktika/ Abschlussarbeiten;
Ausgriindungen; Weiterbildung;
Qualifizierte Studierende

Kerndatensatz Forschung (KDSF);
Forschungslandkarte
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