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Neue 
Initiativen

• Exzellenzinitiative
• Clusterinitiativen

Forschung befindet sich in einem grundlegenden Wandel … und erfordert 
neue Konzepte bezüglich Infrastruktur, Betrieb und Management 

Forschungsmanagement - Einflussfaktoren
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Kooperation

Universitäre 
Forschung

Neue 
Modelle 

Neue 
Trends

• Stammzellen
• Regenerative Medizin
• CleanTech
• ….
• u.a.

• Neue Finanzierungsmodelle 
(Industrie, PPP, Fonds etc.)

• Neue Forschungsmodelle 
• (Grundlagen-F., transferorientierte 

F. etc.)
• Neue Organisationsmodelle 

(Fachgruppenmodel vs. Lehrstuhl)
• u.a.• Internationale Kooperationen

• Transnationale Netzwerke
• Kollaborationsplattformen
• Virtuelle Plattformen
• …..



Universitäre Forschung klassischer deutscher Prägung ist vielerorts alles 
andere als „adaptiv“ gegenüber neuen Managementkonzepten

Forschungsmanagement – Ausprägung Status quo

� Selten klare Strategie

� Kommunikationsbarrieren

� Hoher Grad an 
Selbstorganisation und 
Autonomie

� Hohes 
Beharrungsvermögen

� Heterogene Organisations-
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� Heterogene Organisations-
formen

� Wenig ausgeprägte 
Leitungspositionen 

� Kaum Leistungssteuerung 
und tradierte 
Leistungsbeurteilung nur 
durch Expert/innen

� Hoher Einfluss von 
externen 
Förderorganisationen 

� u.a.

Quelle: HRI, BTP 2008;  S. Nickel, CHI, 2006



Was soll ein modernes Forschungsmanagement leisten?

� Kommunikation und Umsetzung klarer Strategien 
und strategische Direktiven

� Grundsätzliche Ausrichtung an Ziel- und Strategie-
orientierung

� Realisierung eines Rahmens für Forschungs- und 
Innovationsleistungen

� Keine Begrenzung der Forschung aber 
systematische Ausrichtung

Forschungsmanagement – Grundlagen

Forschungs-
management
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systematische Ausrichtung

� Vermeidung von Zufall als dem dominierendem 
Element

� Pro-aktiv statt reaktiv

� Zusammenwirken von Interdisziplinarität und 
Spezialisierung (functional silos vs. networks)

� Aufbau und Betrieb professioneller Strukturen

� Innovative Kooperations- und Kollaborationskultur

� Kundenorientierung in der  wissenschaftlichen 
Dienstleistung

� Leistungsorientierung durch Anreize, Honorierung 
von erfolgreichen Leistungen

management
geht durchaus 
mit der Freiheit 

und 
Unabhängigkeit 
der Forschung 

einher



„Instrumente“ eines modernen Forschungsmanagements

Forschungsmanagement – Instrumente

� Modernes Forschungsmanagement ist 
geprägt durch den Einsatz verschiedenster 
Methoden

� Strategie – Strategiebildung und 
strategische Direktiven

� Management – strategische Führung

� Transfer – Transfermanagement für den 
gesamten „Forschungs-Output“
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gesamten „Forschungs-Output“

� Vernetzung – Management von 
Kooperationen, Kollaboration und 
Netzwerken

� Wissensmanagement – Mgmt. der 
Intellectual Property und Assets, Scouting

� Vermarktung u. Positionierung –
Marketingtechnische Prozesse der 
Forschungsproduktion

� Controlling – Leistungssteuerung und 
Controlling, Reporting

� Weiterbildung – Kontinuierliche 
Weiterbildung der Mitarbeiter



Prämissen eines modernen Forschungsmanagements

� Klare Strategie und strategische Direktiven

� Strategische Führung und Management

� Organisationsstrukturen

- Organisation der Forschungsgruppen resp. -
bereiche

- Scientific Office

Forschungsmanagement – Prämissen

Modernes 
Forschungs-
management
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- Scientific Office

- Öffentlichkeitsarbeit, Vermarktung, PR

- Vertrieb, Lizenzen, 

- Schnittstelle Management/Admin

� Prozessstrukturen

- Projektmanagement

- Scientific Scouting, Konkurrenzbeobachtung

- Kollaboration, Kooperation

- Performance Mgmt. /Leistungssteuerung

► Kompetenz-, Leistungs- und Teamorientierung

management
erfordert in den 
meisten Fällen 

einen 
begleitenden 

Change 
Management 

Prozess



Forschungsmanagement – Status heute

Tradierte Forschungsleitung vs. innovatives Forschungsmanagement

Lehrstuhl Lehrstuhl Lehrstuhl Forschungs-
zentrum

Forschungs-
gruppe
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Personal Personal

Personal

Ausstattung Ausstattung

Ausstattung

Strategie

F-Gruppen

Leistung

Vernetzung

Management

Personal

Leistung

Ausstattung

Management

Vernetzung

Leistung

Ausrichtung
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Quelle: Expertenbefragung, BTP/HRI 2008



� Hohes Beharrungsvermögen

� Maximale Autonomie und Unabhängigkeit

� Selektive Informationsverfügbarkeit und 
Weitergabe

� Keine kommunizierte Strategie

� …

► Change Management
The key to 
success      

Forschungsmanagement – Status heute

Tiefgreifende Unterschiede zwischen Organisationen mit tradierter 
Forschungsleitung und modernem Forschungsmanagement
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► Change Managementsuccess      
is not 

information. 
It´s people!

Lee Iacocca

� Hohe Flexibilität

� Strategische Ausrichtung

� Netzwerkorientierung und 
Interdisziplinarität

� Umfassende Informationsverfügbarkeit 
und Info-Zugang

� …

► Leistungssteigerung



Forschungsmanagement – Management-Model

Vier grundlegende Elemente eines modernen Forschungs-Managements
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Was ist zukunftsgerichtete Forschung – am Beispiel der Prämissen für eine 
transferorientierte Forschung

[lat. transferre „hinüberbringen“]

� Eindeutige strategische Positionierung im 
Transferfeld

- Wissenschaftliche 
„Lösungspotentiale“ auf 
praxisrelevante Aufgabenstellungen 
übertragen

Transfer-
orientierte 
Forschung 
schließt die 

Lücke 

Forschungsmanagement – Zukunftsorientierung
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übertragen

- Vermarktung der Forschungsleistung

- Ausrichtung auf Industrie und 
Dienstleistung

� Maximale Vernetzung anstreben

� Wissens-Management als Grundlage

- „Scouting“ und „Information-/Data 
Mining“ als essentielle Prozesse ����
wissen was geht!!

- Konkurrenzbeobachtung

� Interdisziplinarität als Notwendigkeit

� Umsetzung durch strategische Führung

� u.a.

Lücke 
zwischen 

Grundlagen-
forschung 
und breiter 
praktischer 
Anwendung

Prof. Dr. Löhn
Steinbeis Stiftung



Zukunftsgerichtete transferorientierte Forschung an der Steinbeis Hochschule

Interdisziplinäre 

Forschungsmanagement – Zukunftsorientierung

Strategie und Führung
� Academic Schools als Institutsverbünde
� Zentrales Forschungsmanagement
� Strategie der konsequente industriellen und 

dienstleistungsorientierten Ausrichtung
� keine Grundlagenforschung
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Interdisziplinäre 
Vernetzung im 
Verbund mit 
einheitlicher 
strategischer 
Ausrichtung

Prozesse
� Trend und Scientific Scouting
� Evaluierung von Transferpotentialen
� Leistungsorientierte Ausrichtung mit 

Reportings

Strukturen
� Eine virtuelle Forschungsplattform für alle 

Fakultäten
� Integrationsoffener Zugang zu den F-Gruppen
� Bildung von themengebunden Think Tanks
� Zusammenwirken Forschung & Lehre



Beteiligung am Strategieprozess 1

Einbindung der Strategie mit adäquaten Managementverfahren in den 
Forschungsalltag

� Eine Strategie ist ein längerfristig 
ausgerichtetes planvolles 
Anstreben eines Ziels 

� Zur Strategieformulierung und –
umsetzung existieren etablierte 
Methoden und Instrumente

- Vision

- Strategie

Forschungsmanagement – Strategie
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- Strategie

- Strategische Direktive

- Strategisches 
Führungskonzept

- Umsetzungskonzepte

- Maßnahmeplanung

� Change Management Prozess in 
der Regel zur Durchführung eines 
Strategieprozesses notwendig

� Strategieprozess benötigt mehrere 
Führungspersonen als 
Veränderungstreiber
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Führungskräfte
Lehrstuhlinhaber, F-Leiter

Quelle: BTP, Auswertung von 4 Projekten



Fallbeispiel Strategie: Virtuelle Forschungs- und Entwicklungsplattform als 
ein zentraler Punkt der Strategieumsetzung

� Entwicklung eines Modellkonzepts

� Auswahl der strategischen Methode 
(condition driven)

� Formulierung einer Strategie mit zehn 
strategischen Direktiven

� Konsequentes Projektmanagement 
für die Umsetzung

� Umsetzung der Direktive „Virtuelle 

Forschungsmanagement – Strategie, Beispiel
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� Umsetzung der Direktive „Virtuelle 
Forschungsplattform“ als zentrales 
Element

� Kompetenzkonzentration in 
Forschungsbereichen

� Bereichsübergreifender Think Tank 
als weiteres verbindendes Element

� Erfolgsfaktoren:

- Pragmatisches Vorgehen mit 
schnell verfügbaren und 
begreifbaren Infrastrukturen

- Verfügbarkeit innerhalb von 2 
Monaten



Fallbeispiel: Inhalte u. Funktionen der Forschungs- und Entwicklungsplattform

Forschungsbereiche

Forschungsmanagement – Strategie, Beispiel
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Durchgängige Organisations- und Strukturprinzipien etablieren

� Entwicklung konsequenter und 
systematischer Organisationsstrukturen für 
alle Bereiche

� Strukturmodelle als Grundlage aller Konzepte 
und Planung von infrastrukturellen Vorhaben 
und Projekten

� Etablierung von Organisations- und 
Strukturprinzipien für Forschung und Lehre 

Forschungsmanagement – Organisation

Erkennbare und 
funktionierende 
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Strukturprinzipien für Forschung und Lehre 

� Negierung jeglicher Intransparenz 

� Eindeutige Führungsstrukturen

� Linien-, Matrix- oder 
Mischorganisationsstrukturen

� Querschnittsverantwortlichkeiten

� Vetretungsregelung (24/7-Prinzipien)

� Organigramme

� Turnusgemäße Planstrukturen

Erkennbare und 
funktionierende 
Struktur- und 
Organisations-
prinzipien als 
Erfolgsfaktor



� Entwicklung konsequenter und 
systematischer Organisationsstrukturen für 
alle Bereiche

- Forschung

- Lehre

� Dreiköpfige Führung für Forschung, Lehre 
und Administration

- Matrixorganisation für die Lehre

Fallbeispiel Organisation: Einführung und Umsetzung von Organisations-
und Strukturprinzipien

Forschungsmanagement – Organisation, Beispiel
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- Matrixorganisation für die Lehre

- Kombination Matrix- und 
Linienorganisation für die Forschung

� Forschungsbereiche organisiert nach 
Fakultäten und Fachbereichen 

- …unter klaren Verantwortlichkeiten

- …mit einer Gesamtleitung

� Turnusgemäße Planstrukturen in der 
Forschung mit Jahresforschungsplan

� Etablierung von Organisations- und 
Strukturprinzipien für Forschung und Lehre

Organisations-
matrix als 

Grundlage zur 
Umsetzung 
von Struktur-
prinzipien



Arbeiten und Forschen in „Prozesswelten“ wird von vielen anfänglich als 
Belastung gesehen – bis die Vorteile entdeckt werden

Forschungsmanagement – Prozesse

� Entwicklung konsequenter und 
systematischer Leistungsprozesse für alle 
Bereiche

- Forschung

- Lehre

- F&L übergreifende Prozesse

- AdminprozesseErfahrungs-
gemäß werden 
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� Bestehende Prozessstrukturen progressiv 
ändern – auch unter Konfliktpotential

� Nutzung der Prozessvorgaben bindend

� Anwendung klassischer BRP-Werkzeuge

� Leistungsvorgaben der Prozesse in 
Scorecard dokumentieren und nachhalten

� Periodische Evaluierungsprozesse 

� Gängige QS-Werkzeuge einsetzen

� Change Management Konzept zur 
Überwindung der Barrieren bei der 
Umsetzung ( 1Y+)

Erfahrungs-
gemäß werden 
nur  ca. 25-30% 
der Beteiligten 
neue Prozess-
strukturen mit 
der Einführung 

nutzen. 
Die Übrigen 

kommen nach.



Beteiligte an der Prozesseinführung 1

Fallbeispiel: „Prozessdenke/n“ einzuführen ist ein nicht unerhebliches 
Unterfangen

Forschungsmanagement – Prozesse, Beispiel

� Erstellung eines Prozesskonzepts

� Ausarbeitung von Prozessmodellen

� Pragmatische Detaillierung der 
Einzelprozesse mit periodischer 
Überarbeitung und Modellierung

� Eindeutige Leistungsvorgaben in den 
einzelnen Prozessen

� Transparenz der Prozessleistung gegenüber 

15
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Pilotierung 

Operativer
Betrieb 
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� Transparenz der Prozessleistung gegenüber 
allen Mitarbeitern

� Scorecards als ein Führungsinstrument

� Aus- und Weiterbildung im Prozess-Mgmt

Barrieren: 

� Verweigerungshaltung einzelner Beteiligter

� „Not invented here“ Syndrom, 

� Besitzstandswahrung

� Adaptionsfähigkeit der Mitarbeiter

� Wissen als Machtfaktor

� Dauer Einführung: ca. 2 Jahre
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Geringer/kein Mitwirkungsgrad

Quelle: BTP, Auswertung von 4 Projekten, Y0-Y1



� Systematischer Strategie-Prozess

� Definition der Ziele 
(Forschungsschwerpunkte)

� Frühzeitige Positionierung

Masterplan-Verfahren

Das Hauptpotential 
einer Masterplanung 
liegt im ganzheitlichen 

Ansatz und in der 

Forschungsmanagement – Masterplanung

Masterplanung als etabliertes Verfahren der Strategieplanung
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� Frühzeitige Positionierung

� Maßnahmenplanung über strategische 
Direktiven

� Planungs- und Umsetzungssicherheit durch 
Roadmapping

� Prozess- und Strukturkonzepte als Grundlage 
der „Betriebsorganisation“

� Leistungsbetrachtung als Grundlage der 
Infrastrukturplanung

� Interdisziplinarität als Programm

� Verbundlösung als Prinzip

liegt im ganzheitlichen 
Ansatz und in der 

höheren Transparenz 
und Sicherheit der 
Planungs- und 

Steuerungsverfahren



Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit

Kontakt:
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Kontakt:

brucksch@stw.de

Prof. Dr. M. Brucksch

Brucksch Teyke & Partner
Hohenstaufenring 43-45
50674 Köln

Fon: +49 –(0)-221- 80 10 89-0 
Fax: +49 –(0)-221- 80 10 89-29

e-Mail:  info@btpartner.com
Web: www.steinbeis-hochschule.de

www.steinbeis-academy.de
www.btpartner.com
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