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ENTWICKLUNG & STARKUNG
STRATEGISCHER PARTNERSCHAFTEN -
VOM PROJEKT ZUR PARTNERSCHAFT

» Strategische Partnerschaften zwischen Hochschulen und Unterneh-
men bieten fiir die Beteiligten zahlreiche potenzielle Mehrwerte.

» Hochschulen erhalten Zugang zu Praxis Know-how und firmeninter-
ner FuE-Infrastrukturen sowie finanzielle Mittel und Ressourcen, fiir
Unternehmen stellt der Zugriff auf technologische-wissenschaftliche
Expertise ein zentrales Motiv der Zusammenarbeit dar.

» Diese Mehrwerte lassen sich durch ein professionelles Partner-
schafts- bzw. Netzwerkmanagement erschlieBen, welches auf die
jeweiligen Bedarfe und Erwartungen der Partner eingeht.

» Ein erfolgreiches Netzwerk- und Partnerschaftsmanagement beriick-
sichtigt die Unterschiede zwischen KMU und groBen Unternehmen
und kennt die spezifischen Anforderungen von KMU.

» Langfristig lassen sich strategische Partnerschaften durch eine In-
tegration in bestehende Hochschulprofile oder iiber eine eigene
Rechtsform verstetigen.

Im Rahmen der strategischen Beratung zur FH-Impuls-Forderlinie werden
Transferwerkstatten veranstaltet, die dem intensiven Austausch zwi-
schen den geforderten Partnerschaften dienen. Die zweitagigen Treffen
bieten den organisatorischen Rahmen, um gemeinsam ubergreifende
Fragestellungen zu diskutieren und weiteres Wissen zu strategischen For-
schungspartnerschaften an (Fach)-Hochschulen zu generieren.

Das vorliegende Themendossier fasst die zentralen Ergebnisse und Dis-
kussionen der zweiten Transferwerkstatt zusammen und stellt sie allen
Hochschulen zur Verfligung.
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[. EINLEITUNG

Die zweite Transferwerkstatt der BMBF-FordermaBnahme ,,Starke Fachhoch-
schulen - Impuls fir die Region* (FH-Impuls) fand vom 14. bis 15. Mai 2019 an
der Technischen Hochschule Ingolstadt statt. Mehr als 40 zentrale Personen aus
den zehn geforderten Partnerschaften und eine Auswahl an Unternehmensver-
treterinnen und -vertretern kamen zusammen, um sich zum Thema ,,Strategi-
sche Partnerschaften mit Praxispartnern auszutauschen. Im Fokus standen
dabei folgende Fragen: Wie gelingt der Aufbau strategischer Partnerschaften
und welche Faktoren sind fiir ein erfolgreiches Netzwerkmanagement und eine
langfristig angelegte Partnerschaft besonders wichtig?

Neben der Perspektive der FH-Impuls-Partnerschaften spielte auch die Unter-
nehmensperspektive eine zentrale Rolle. Beide Perspektiven eint, dass uber die
konkreten gemeinsamen Projekte hinaus ein Mehrwert in Bezug auf Forschung
und Innovation und die Vernetzung mit Partnern erschlossen werden soll. Aus
den vor Ort gefuihrten Diskussionen, den Beitragen und Impulsen der Unter-
nehmensvertreterinnen und -vertreter sowie den Workshops konnten Erfolgs-
faktoren fur den Aufbau und die Pflege von strategischen Partnerschaften ab-
geleitet werden.

Ziel des vorliegenden Themendossiers ist es, diese Erfolgsfaktoren naher zu
beleuchten, zu systematisieren und weitere Hinweise, Handlungsempfehlungen
und praktische Umsetzungsbeispiele fur den Aufbau und die Pflege strategi-
scher Partnerschaften zu geben. Dabei wird der gesamte Zyklus einer Partner-
schaft in den Blick genommen: Von der Initiierung von Projekten und der Ge-
winnung von Partnern Uber das Netzwerkmanagement bis hin zur Verstetigung
der Partnerschaft. Das Themendossier richtet sich nicht nur an die durch FH-
Impuls geforderten Partnerschaften, sondern bietet fir alle Hochschulen und
Praxispartner Anregungen, Orientierung und einen praktischen Handlungsrah-
men.

[l. STRATEGISCHE PARTNERSCHAFTEN

DEFINITION STRATEGISCHER PARTNERSCHAFTEN

Eine strategische Partnerschaft bezeichnet die langfristige strukturierte Zu-
sammenarbeit zwischen mindestens zwei Organisationen mit dem Ziel, durch
ein gemeinsames und abgestimmtes Vorgehen Vorteile zu generieren, die im
Alleingang nicht moglich waren. Hierzu gehoren beispielsweise die ErschlieBung
gegenseitiger Synergien sowie der Austausch und die gemeinsame Entwicklung
von Wissen und Kompetenzen. Zusatzlich zur komplementaren Nutzung von
Informationen, Fahigkeiten und Ressourcen ermoglichen strategische Partner-
schaften eine Risikoaufteilung zwischen den beteiligten Partnern und zeichnen
sich durch langerfristige, vertrauensvolle Kooperationsbeziehungen auf Augen-
hohe aus.

SPANNUNGSVERHALTNISSE STRATEGISCHER PARTNERSCHAFTEN

Strategische Partnerschaften sind darauf gerichtet, durch eine Zusammenarbeit
fur die beteiligten Partner Mehrwerte zu genieren. Gleichzeitig sind strategi-
sche Partnerschaften durch eine Reihe an Spannungsverhaltnissen und Heraus-
forderungen gekennzeichnet, die sowohl die konkrete Zusammenarbeit als auch
das Management betreffen.


https://www.onpulson.de/lexikon/ressourcen/
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Dynamik der Beziehungen: Strategische Partnerschaften sind zwar mehr oder
weniger dauerhafte Beziehungen, sie sind jedoch nicht starr. Im Zuge eines kon-
tinuierlichen Monitorings gilt es durch die Partner immer wieder neu zu priifen
und zu gewabhrleisten, ob durch die Zusammenarbeit die angestrebten Mehrwerte
entstehen. Diese dynamische Perspektive stellt angesichts von Themenkonjunk-
turen und einem beschleunigten technologischen Wandels einen nicht zu unter-
schatzenden Faktor dar.

Beziehungsspezifische Investitionen: Eine einmal eingegangene strategische
Partnerschaft ist in der Regel mit Investitionen in entsprechende Infrastruktur,
personelle Ressourcen und einer inhaltlichen Ausrichtung verbunden, die nur
unter Inkaufnahme teils erheblicher Kosten revidierbar ist.

Exklusivitat vs. Flexibilitat: Zugleich ist mit einer strategischen Partnerschaft
eine gewisse Exklusivitat verbunden, da die beteiligten Partner nicht beliebig
ausgeweitet bzw. gewechselt werden konnen. Die Flexibilitat und Offenheit in
Hinblick auf andere potenziell interessante Partner und inhaltliche Themen so-
wie die Reaktion auf mogliche Schwerpunktverlagerungen im Bereich der Forder-
politik konnen daher durch die Beteiligung an strategischen Partnerschaften bzw.
die damit einhergehende Festlegung eingeschrankt werden (Pfadabhangigkeit
strategischer Partnerschaften).

Die Entscheidung fiir einen Kooperationspartner sollte daher von Hochschulen,
Unternehmen und insbesondere KMU unter Berlicksichtigung der genannten
Spannungsverhaltnisse sorgfaltig abgewogen werden. Entscheidend fiir das Einge-
hen und die Aufrechterhaltung von Partnerschaften sind stets die konkreten und
beiderseitigen Mehrwerte. Sollte sich im Zeitablauf herausstellen, dass bei-
spielsweise Unternehmen das Risiko von Forschungs- und Entwicklungs-
aktivitaten einseitig auf die Hochschule auslagern mochten oder Hochschulen
lediglich an einer moglichst hohen Mittelbereitstellung ohne entsprechende Ge-
genleistungen interessiert sind, ist eine Zielkompatibilitat nicht mehr langer
gegeben und die Beziehung sollte einer kritischen Priifung unterzogen bzw. be-
endet werden.

MEHRWERTE STRATEGISCHER PARTNERSCHAFTEN

Angesichts dynamischer Innovationsprozesse und verkiirzter Technologiezyklen
stehen Unternehmen zunehmend vor der Herausforderung, die Gestaltung ihrer
Forschungs- und Entwicklungsprozesse entsprechend anzupassen bzw. weiterzu-
entwickeln. Neben der Durchfiihrung eigener Forschungs- und Entwicklungs-
aktivitaten und dem gezielten Zukauf relevanter Technologien kann auch in der
verstarkten Kooperation mit Hochschulen eine zielfiihrende Strategie zur Bewal-
tigung dieser Herausforderung liegen. Auf Seiten der Hochschulen zeigt sich dies
nicht zuletzt daran, dass iiber 70 Prozent der Hochschulen in Innovationsverbiin-
den (z. B. Cluster-Initiativen) mit nicht-akademischen Partnern aktiv sind und
Uber 56 Prozent der Hochschulen neue Kooperationsformen mit der Wirtschaft
oder mit zivilgesellschaftlichen Akteuren etabliert haben. Dabei sind Universita-
ten mit einem Anteil von 68 Prozent bei der Nutzung neuer Kooperationsformen
aktuell noch experimentierfreudiger als Fachhochschulen, von denen mit 52
Prozent nur gut die Halfte Formate wie beispielsweise Co-Creation Labs, Innova-
tionsplattformen oder Crowdsourcing-Projekte nutzen (Hochschulbarometer
2019). Durch die Zusammenarbeit mit Unternehmen konnen Hochschulen zudem
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ihre Drittmittelquote erhohen und weitere Einnahmequellen erschlieBen - im
Jahr 2018 stammten gut 5 Prozent der Gesamteinnahmen der Hochschulen und
20 Prozent der Drittmitteleinnahmen aus der gewerblichen Wirtschaft (Destatis
2018).

ABBILDUNG 1: AUSGEWAHLTE KENNZAHLEN ZUR KOOPERATION VON WISSENSCHAFT MIT
WIRTSCHAFT

INNOVATIONSVERBUNDE NEUE KOOPERATIONSFORMEN
)
71% 56”
der Hochschulen der Hochschulen haben neue Koop-
sind aktiv in erationsformen mit der Wirtschaft
Innovationsverbinden. oder zivilgesellschaftlichen Akteuren
etabliert.
GESAMTEINNAHMEN DRITTMITTELEINNAHMEN
) o
5 20"
der Gesamteinnahmen der der Drittmitteleinnahmen der
Hochschulen stammen aus Hochschulen stammen aus der
der gewerblichen Wirtschaft. gewerblichen Wirtschaft.

()

Quelle: Hochschulbarometer 2019 Stifterverband/Destatis 2019

In Verblinden bearbeiten Hochschulen gemeinsam mit Unternehmen, Politik
und gesellschaftlichen Akteuren eine Reihe unterschiedlicher Forschungsthe-
men, inhaltlich wird dabei vor allem ein Fokus auf die Themen Nachhaltig Wirt-
schaften und Energie sowie Digitale Wirtschaft und Gesellschaft gelegt.
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ABBILDUNG 2: ANTEIL DER HOCHSCHULEN, DIE AN INNOVATIONSVERBUNDEN MIT NICHT-
AKADEMISCHEN PARTNERN BETEILIGT SIND, NACH THEMENBEREICH, IN PROZENT

%43,8

Digitale Wirtschaft und
Gesellschaft

V% c
33,6 %320 250

GesL Zivile, IT-/Cyber-Sicherheit

Quelle: Hochschulbarometer 2019 Stifterverband

Ob und inwieweit eine Hochschule fir Unternehmen und Praxispartner ein
attraktiver Kooperationspartner ist, hangt dabei von einer Reihe unter-
schiedlicher Faktoren ab. Hierzu gehoren die strategischen Prioritaten, die
konkreten Forschungsschwerpunkte und vorhandenen Expertisen, die Ressour-
cenausstattung sowie weitere Standortbedingungen der Hochschule. Aber auch
eine bislang erfolgreiche Kooperationshistorie pragt die (interne) und externe
Wahrnehmung der Hochschule und begiinstigt den Aufbau zukiinftiger Koopera-
tionen. Eine ausgepragte und extern sichtbare Innovationskultur kann fiir Hoch-
schulen zu einem Wettbewerbsvorteil werden und anziehend auf Forschende,
Studierende und potenzielle Praxispartner wirken. Vor allem Unternehmen
suchen gezielt nach innovationsfreundlichen Hochschulen, um gemeinsam mit
diesen Forschungsprojekte durchzufiihren und Innovationen zu entwickeln (fur
weitere Hinweise zum Thema Innovationsfreundliche Hochschule siehe auch das
Themendossier Nr. 1 LINK). Das Eingehen solcher Kooperationsbeziehungen
wird durch eine raumliche Nahe zwischen Hochschulen und Unternehmen be-
giinstigt. Die hohe Bedeutung dieses regionalen Bezugs kommt insbesondere bei
Kooperationen zwischen Hochschulen und KMU zum Tragen, zeigt sich aber
auch bei der Zusammenarbeit mit gesellschaftlichen bzw. politischen Akteuren.
Dazu passend schatzen Hochschulleitungen, befragt nach der Kooperations- und
Dialogbereitschaft mit externen Akteuren, die Zusammenarbeit mit Unterneh-
men aus der Region und der kommunalen Politik am besten ein. Die Zusam-
menarbeit mit Unternehmen auBerhalb der Region, mit Organisationen der
Zivilgesellschaft und auBeruniversitaren Forschungseinrichtungen wird demge-
genuber deutlich schlechter eingeschatzt (Hochschulbarometer 2019).


http://www.forschung-fachhochschulen.de/lw_resource/datapool/systemfiles/elements/files/d8ed5368-e407-11e8-a913-002590715388/current/document/FH-Impuls_Themendossier_Ausgabe_1.pdf
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ABBILDUNG 3: BEWERTUNG DER ZUSAMMENARBEIT MIT VERSCHIEDENEN AKTEUREN,

IN PROZENT
mit regionalen Unternehmen _ 75,4
mit anderen deutschen Hochschulen _ 73,7
mit der kommunalen Politik _ 72,5
mit ausléndischen Hochschulen _ 72,5
mit der Landespolitik _ 59,1
mit Uberregionalen Unternehmen _ 48,2
mit der Zivilgesellschaft _ 47,6
mit auBBeruniversitaren Forschungseinrichtungen _ 38,2
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Quelle: Hochschulbarometer 2019 Stifterverband

Aus Sicht der Hochschulen bietet die Zusammenarbeit mit Unternehmen und
Praxispartnern wichtige Mehrwerte:

Ressourcenzugang: Gemeinsame Forschungsprojekte ermoglichen die Einwer-
bung von Drittmitteln und eine Finanzierung von technischer Infrastruktur und
Personal. Auch erhalten Hochschulen von Unternehmen oftmals weitere finan-
zielle und materielle Beitrage wie beispielsweise Laborausstattungen und Mess-
gerate, um kapital- und ressourcenintensive Forschung durchfiihren zu konnen.
Dies bedeutet fiir die betreffenden Hochschulen, dass mithilfe von Kooperatio-
nen ausgewahlte Forschungsschwerpunkte und -aktivitaten besonders anwen-
dungsorientiert ausgebaut bzw. vertieft werden konnen.

Anwendungsbezug fiir Studierende: Die Zusammenarbeit von Studierenden
und externen Partnern im Rahmen von Praxisprojekten, Praktika und Abschluss-
arbeiten stellt einen wichtigen Bestandteil einer praxisorientierten Lehre und
Ausbildung dar und tragt damit zu einer zielfiihrenden Nachwuchsqualifizierung
bei.

Sichtbarkeit und Reputation: Kontinuierlich und langfristig betrieben, konnen
sich erfolgreiche Kooperationen auf die externe Sichtbarkeit und Profilbildung
von Hochschulen auswirken und dazu beitragen, dass diese von Studierenden
und Arbeitgebern als praxis- bzw. anwendungsorientiert in Forschung und Lehre
wahrgenommen werden. Renommierte Unternehmens- und Praxispartner sind
zudem oftmals in Hochschulgremien wie z. B. externen Beiraten vertreten und
liefern den Hochschulen durch ihre externe Perspektive hilfreiche Impulse zur
strategischen Entwicklung (beispielsweise bei der Curriculums-Entwicklung).

100
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Fur Unternehmen und Praxispartner ist eine Zusammenarbeit mit Hochschu-
len ebenfalls aus verschiedenen Griinden attraktiv:

Zugang zu Wissen und Infrastruktur: Hochschulen bieten als Orte der Wissens-
entwicklung und Wissensvermittlung einen ressourcenschonenden Zugang zu
fachlicher Expertise und relevanten Forschungsthemen. Gemeinsam konnen
anwendungsnahe FUuE-Vorhaben, ob als Auftrag oder als offentlich gefordertes
Projekt, durchgefiihrt werden.

Darstellung der eigenen Innovationstatigkeit: Durch die Zusammenarbeit mit
Hochschulen werden die Forschungsaktivitaten und die Innovationskraft von
Unternehmen betont und diese erhalten mehr externe Sichtbarkeit. Dies kann
die Wahrnehmung bzw. das Ansehen als innovatives Unternehmen steigern, die
Anbahnung weiterer Kooperationen fordern und sich positiv auf die Nachwuchs-
rekrutierung auswirken.

Personalrekrutierung: Neben dem Kontakt zu Professorinnen und Professoren
sowie wissenschaftlichen Mitarbeitenden konnen Unternehmen durch entspre-
chende Formate friihzeitig in Kontakt mit Studierenden treten und diese Kon-
takte zielgerichtet fir die Personal- bzw. Fachkrafteentwicklung und -rekru-
tierung nutzen.

Im Idealfall fiihrt die Zusammenarbeit zwischen Hochschulen und Unternehmen
bzw. Praxispartnern also auf beiden Seiten zu Mehrwerten und schafft eine
Win-win-Situation. Eine grundlegende Voraussetzung hierfir ist, dass die betei-
ligten Partner gut zusammenpassen und kompatible Zielsetzungen verfolgen.
Um die Zusammenarbeit fir alle Beteiligten von Beginn an mehrwertstiftend zu
gestalten, spielt ein operatives und strategisches Netzwerk- bzw. Partner-
schaftsmanagement eine entscheidende Rolle (siehe auch Kapitel IlI).

TABELLE 1: ZENTRALE KOOPERATIONSMOTIVE FUR UNTERNEHMEN

TECHNOLOGISCHE KOMPONENTE

Synergieeffekte Zugang zu neuem Wissen

Nutzung komplementaren Wissens Konzentration auf eigene Kernkompetenzen
Know-how-Transfer Unsicherheitsreduktion

Kostenreduktion Zugang zu neuen Markten

Zeitersparnis, Reduzierung der Time-to-market Vorteile bei Personalrekrutierung
Risikoreduktion bzw. -aufteilung Sichtbarkeit und Reputation
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ORGANISATORISCHE KOMPONENTE

Zugang zu Partnern im Kooperationsnetzwerk Vertrauensaufbau

Gegenseitiges Lernen (z.B. bei Verfahren und

o Nutzung von Kultur- und Mentalitatsunterschieden
Geschéftsprozessen)

Ausbau der Kooperationsfahigkeit

STRATEGISCHE PARTNERSCHAFTEN ALS ZIEL VON FH-IMPULS

Fir die FordermaBnahme FH-Impuls ist die gezielte Vernetzung und der Aufbau
strategischer Partnerschaften zwischen Fachhochschulen und Unternehmen,
insbesondere KMU, sowie weiteren Praxispartnern von zentraler Bedeutung.
Durch die Ausbildung dauerhafter Partnerschaften und die Verstetigung von
Forschungskooperationen im Rahmen eines gemeinsam entwickelten Innovati-
onsprofils sollen regionale Entwicklungs- und Innovationsimpulse gesetzt wer-
den. Damit erhalten nicht nur Unternehmen Unterstiitzung, sondern auch die
Sichtbarkeit von Fachhochschulen als attraktive und leistungsstarke Forschungs-
partner wird erhoht. Mit dieser Beschreibung sind zugleich einige zentrale
Motivationen und Mehrwerte angesprochen, welche Hochschulen und Unter-
nehmen mit Kooperationen und dem Aufbau strategischer Partnerschaften
verbinden. Dabei lasst sich beobachten, dass sich KMU von GroBunternehmen in
Hinblick auf ihre Motivationen und Erwartungen an strategische Partnerschaf-
ten unterscheiden.

ZIELGRUPPE KMU: BESONDERHEITEN UND ERWARTUNGEN

Auch wenn die Bezeichnung kleine und mittlere Unternehmen (KMU) un-
terschiedliche UnternehmensgroBen und Umsatzvolumina umfasst

(z. B. nicht mehr als 249 Beschaftigte, Jahresumsatz maximal 50 Millio-
nen €, Bilanzsumme maximal 43 Millionen €, Definition der Europaischen
Kommission), konnen einige Ubergreifende Merkmale identifiziert wer-
den:

Kurze und direkte Entscheidungswege: Haufig zeichnen sich KMU durch
eine eigentimergefiihrte Geschaftsleitung aus. Dadurch sind direkte
Kontakte zwischen Geschaftsleitung und Hochschule moglich und Ent-
scheidungen uber Projekte konnen vergleichsweise schnell gemeinsam
getroffen und umgesetzt werden.

Selbstorganisierte Strukturen: Gegeniiber den starker formalisierten
und ausdifferenzierten Strukturen in GroBunternehmen sind bei KMU
haufig selbstorganisierte Strukturen anzutreffen, die ein hohes MaB an
Flexibilitat ermoglichen.

Begrenzte Kapital- und Personalressourcen: Zugleich weisen KMU gro-
Benbedingt begrenzte Kapital- und Personalressourcen auf und sind
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daher besonders auf flexible und unkomplizierte Strukturen und Prozesse
angewiesen. Fur das Netzwerk- und Partnermanagement sind bei KMU
zentrale und gut erreichbare Ansprechpartner, kurze Bearbeitungszeiten
und flexible Problemlosungen besonders wichtig.

Kurze Planungszyklen: Die gegenuber GroBunternehmen oftmals be-
grenzte Ressourcenausstattung macht es fiir KMU schwieriger, liber lan-
gere Zeitraume und Planungshorizonte Mittel bereitzustellen und eine
langfristige strategische und inhaltliche Planung vorzunehmen.

MEHRWERTE STRATEGISCHER PARTNERSCHAFTEN AUS SICHT VON KMU
Aus der Kooperation mit Hochschulen im Allgemeinen und den FH-Impuls-
Partnerschaften im Speziellen konnen fir KMU eine Reihe verschiedener Mehr-
werte entstehen:

Personalgewinnung: Eine langerfristige, strategische Zusammenarbeit mit
einer Hochschule ist fiir KMU eine wichtige Grundlage fir die systematische
Rekrutierung von Nachwuchs. Da KMU gegeniiber groBen Unternehmen meist
weniger gut fiir Absolventinnen und Absolventen bzw. potenzielle Nachwuchs-
krafte sichtbar sind, ist es fiir diese oftmals schwer, trotz attraktiver Karriere-
moglichkeiten und Arbeitsplatze entsprechend ausgebildetes Personal zu fin-
den. Dies gilt insbesondere fiir KMU auBerhalb urbaner Zentren und fiir den
Bedarf an technischen Fachkraften. Durch eine langfristige Zusammenarbeit
mit Hochschulen konnen diese Unternehmen systematisch Kontakte uber Prak-
tika oder Studien- bzw. Abschlussarbeiten anbahnen. Studierende oder wissen-
schaftliche Mitarbeitende werden dadurch frihzeitig auf die konkreten Bedarfe
der Unternehmen hin ausgebildet und konnen anschlieBend direkt in ein Ar-
beitsverhaltnis iibernommen werden.

Netzwerkzugang: FH-Impuls-Partnerschaften bieten ein breites, an Wert-
schopfungsketten orientiertes Netzwerk und ermoglichen KMU, mit anderen
Unternehmen, Praxispartnern und potenziellen Kunden in Kontakt zu treten. Da
KMU im Vergleich zu GroBunternehmen meist weniger vernetzt sind, stellt
dieser Aspekt einen attraktiven Mehrwert dar.

Imagezuwachs in Hinblick auf Innovationstatigkeit: Durch die FH-Impuls-
Beteiligung konnen KMU die eigenen Forschungsaktivitaten und Innovationskraft
betonen und mehr externe Sichtbarkeit in diesem Bereich erlangen.

Dies kann sich forderlich auf die Anbahnung weiterer Kooperationen und auf
die Nachwuchsrekrutierung auswirken.

Beteiligung an offentlichen Forderprogrammen: Fiir KMU mit begrenzten
Kapital- und Personalressourcen ermoglicht die Teilnahme an FH-Impuls-
Projekten und anderen FordermaBnahmen den Zugang zu offentlichen Forder-
mitteln, da diese durch die Kooperation mit 6ffentlichen Hochschulen antrags-
berechtigt werden.

Unterstiitzung bei Administration und Projektabwicklung: Bislang Drittmittel
unerfahrene KMU konnen durch die Zusammenarbeit mit Hochschulen in den
Bereichen Administration und Antragstellung bei offentlich geforderten Projek-
ten unterstutzt und entlastet werden. Dies stellt fur KMU einen weiteren Anreiz
dar, um FuE-Arbeiten durchzufiihren bzw. zu intensivieren.

10
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Risikoreduktion: Gemeinsam betriebene Forschungsprojekte und der Erhalt
offentlicher Fordermittel bedeuten zudem ein geringeres finanzielles Risiko, da
die Kosten bei nicht erfolgreichen Projekten zwischen den Partnern aufgeteilt
bzw. durch offentliche Fordermittel gedeckt werden. Fuir KMU ist dies ein wei-
terer Anreiz, um starker risikobehaftete Forschungsprojekte durchzufiihren.

Langerfristige Strategieprozesse: Aus einer strategischen Perspektive betrach-
tet, lassen sich in FH-Impuls-Partnerschaften zudem gemeinsame Strategiepro-
zesse initiieren und Forschungskapazitaten von KMU gezielt aufbauen bzw.
entwickeln.

Komplementare Erganzung und Zugang zu Know-how: Im Idealfall erganzen
sich das Know-how und die Kompetenzen der Unternehmen und Hochschulen,
dariiber hinaus erhalten die Partner Zugang zu technischen Infrastrukturen und
Ressourcen an den Hochschulen und konnen gemeinsam effizient und zielfuh-
rend an der Entwicklung von Innovationen arbeiten. Fir KMU sind der Zugriff
auf wissenschaftliche Expertise und die Nutzung technischer Infrastruktur wich-
tige Kooperationsmotive.

Aufgrund der strukturellen und ressourcentechnischen Unterschiede stellen
Kooperationen mit Hochschulen fir KMU also eine willkommene Strategie dar,
um auf extern vorhandene Kompetenzen, Ressourcen, Infrastrukturen und
Personal zugreifen zu konnen. Fiir FUuE-intensive KMU ist vor allem das Thema
Kompetenzerweiterung durch Partnerschaften zentral. Diese genannten Aspek-
te und Motive gilt es fiir ein erfolgreiches Netzwerkmanagement zu berticksich-
tigen und die Ansprache, Anbahnung und Ausgestaltung von Netzwerkbeziehun-
gen und Partnerschaften entsprechend auszugestalten.

[ll. ERFOLGSFAKTOR NETZWERK- UND PARTNERMANAGEMENT

Um die zuvor beschriebenen, potenziellen Mehrwerte strategischer Partner-
schaften zu erschlieBen, ist ein erfolgreiches Partnerschafts- bzw. Kooperati-
onsmanagement erforderlich. Dieses besteht aus einem Mix verschiedener in-
einandergreifender Elemente, die richtig dosiert und individuell ausgestaltet
den Aufbau, die Pflege und damit den Erfolg von Kooperationsbeziehungen fiir
die beteiligten Partner entscheidend beeinflussen konnen.

A. NETZWERKAUFBAU UND GEWINNUNG VON PARTNERN

Beim Aufbau und der Erweiterung von Kooperationen bzw. Partnerschaften
geht es fiir Hochschulen zunachst um die Identifikation und Gewinnung geeig-
neter Partner. Hierfur mussen in Hinblick auf die strategischen Zielsetzungen
moglichst passende Partner gefunden werden, die sich von ihren fachlichen
bzw. inhaltlichen Kompetenzen sowie den vorhandenen Ressourcen und wirt-
schaftlichen Voraussetzungen sinnvoll erganzen.

KENNTNIS DER BEDARFE POTENZIELLER KOOPERATIONSPARTNER

Als Ausgangsbasis sollten sich Hochschulen einen méglichst umfassenden Uber-
blick liber die Bedarfe der Unternehmen und Kooperationspartner am Standort
und dariiber hinaus verschaffen und, je nach Zielsetzung, die regionalen KMU
besonders beriicksichtigen. In Zusammenarbeit mit den Unternehmen konnen
anschlieBend potenzielle und passgenaue Forschungsthemen abgeleitet und
strategische Partnerschaftsprofile entwickelt werden. Besuche und Gesprache
mit den Unternehmen vor Ort sowie personliche Kontakte zu Professorinnen
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und Professoren sowie der Hochschulleitung sind in diesem Zusammenhang von
entscheidender Bedeutung.

Als Beispiele fur dieses Vorgehen konnen die Vor-Ort-Besuche der Hochschulen
im Vorfeld der Antragstellung zu FH-Impuls bei Unternehmen aufgefiihrt wer-
den, bei denen gemeinsam die potenziellen Inhalte und Schwerpunkte der
Partnerschaften entwickelt wurden. Dabei haben die Hochschulen vor allem auf
bereits bestehenden Beziehungen zu Unternehmen aufgebaut und in diesen
losen Netzwerken nach moglichen Inhalten und Ankniipfungspunkten im Rah-
men einer strategischen Erweiterung gesucht.

BERUCKSICHTIGUNG SOZIALER UND KULTURELLER ASPEKTE

Neben fachlichen bzw. inhaltlichen Kompetenzen und den vorhandenen wirt-
schaftlichen Voraussetzungen sind soziale und kulturelle Aspekte wichtig bei
der Partnerauswahl. Auch verfiigen geeignete Partner nach Moglichkeit bereits
Uber Kooperationserfahrungen und bringen ein hohes MaB an Kooperations- und
Lernbereitschaft mit. Die grundsatzliche Bereitschaft der Partner zur Koopera-
tion leitet sich dariiber hinaus aus gemeinsam geteilten Werten, Normen und
Standards der jeweiligen Unternehmenskulturen ab. Neben kompatiblen strate-
gischen Zielsetzungen und komplementaren Kompetenzen sollte bei der Part-
nerselektion daher von Beginn an auf eine moglichst gute Passung der beteilig-
ten Unternehmenskulturen geachtet werden. Eine gewisse Kluft zwischen of-
fentlichen Hochschulen und privatwirtschaftlichen KMU ist dabei aufgrund der
Verschiedenartigkeit der Organisationstypen kaum zu vermeiden. Ziel sollte es
jedoch sein, dass sich die Partner diese Unterschiede in den Erwartungshaltun-
gen bzw. kulturellen Diskrepanzen kontinuierlich bewusst machen und einen
offenen Umgang damit pflegen. Eine hohe Transparenz und Offenheit zwischen
den Partnern basiert zudem auf einer ausgepragten Kommunikationsfahigkeit
und einem funktionierendem Konfliktmanagement- zwei Faktoren, die bei der
Partnerselektion und Partnerschaftspflege unbedingt beriicksichtigt werden
sollten.

ANSCHLUSSFAHIGKEIT NEUER MITGLIEDER

Bei der Erweiterung von Netzwerken ist die Anschlussfahigkeit der neu aufzu-
nehmenden Mitglieder in das bestehende Netzwerk von entscheidender Bedeu-
tung. Hierfur sind dann erneut die zuvor genannten Faktoren zu betrachten und
die Erwartungshaltung in Hinblick auf die zu erreichenden strategischen Ziele
und die kulturelle Passung der potenziellen neuen Mitglieder zu klaren. Zudem
sollte einzelfallbasiert mit den bestehenden Mitgliedern unter Betrachtung der
jeweiligen Vor- und Nachteile erortert werden, inwieweit die Einbindung direk-
ter Wettbewerber gewlinscht wird. Um einen maximalen Mehrwert aus der
Partnerschaft zu generieren, sollte zudem gepriift werden, ob gezielt weitere
Mitglieder aus vor- bzw. nachgelagerten Wertschopfungsstufen aufgenommen
werden sollten.
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TABELLE 2: ZENTRALE KRITERIEN ZUR BEWERTUNG UND AUSWAHL POTENZIELLER

KOOPERATIONSPARTNER
Griindung, Werdegang Geographische Ausweitung
Hauptgeschaftsfelder Zielgruppen/Branchen
Standort Marketing, Service, Aktivitaten
Unternehmenskultur Direkte Kundenkontakte
Kooperationserfahrungen Zugang zu wichtigen Markten
Lern- und Kommunikationsbereitschaft Strategien, neue Markte und Produkte, Ausbau von Starken
Finanzielle Situation (Umsatz, GuV-Entwicklung) Kapazitaten, Ausbildung
Anzahl der Mitarbeiter*innen Methoden, Fahigkeiten, Werkzeuge
Aufbau- und Ablauforganisation Spezifische Starken

Technisches Know-how und Infrastruktur

PERSONAL PRODUKTION

Anzahl Technologien
Struktur Hard- und Software
Qualifikation Logistik und Qualitatsmanagement

Um eine systematische Beurteilung dieser Vielzahl an Einflussfaktoren zu er-
moglichen, existieren eine Reihe an geeigneten Formaten und Instrumenten zur
Partnerselektion und -bewertung, die einzeln oder auch in Kombination zur
Anwendung gebracht werden konnen. Zu nennen sind hier Starken-Schwachen-
Analysen, SWOT-Analysen, spezifische Nutzwertanalysen, Kriterienkataloge und
Kooperationskennzahlensysteme. Auch wenn der Prozess der Partnerselektion
an Hochschulen in der Praxis allein schon aus Kapazitats- und Zeitgriinden oft-
mals weniger stark formalisiert ablauft, konnen diese Instrumente einen hilf-
reichen Beitrag fiir eine rational begriindete Entscheidungsfindung leisten.

Bei der Nutzung dieser Instrumente sollte stets darauf geachtet werden, dass
neben wirtschaftlichen Faktoren auch die angesprochene soziale bzw. kulturel-
le Dimension eine zentrale Beriicksichtigung bzw. Gewichtung bei der Entschei-
dungsfindung erhalt.
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WER SOLL IN DAS NETZWERK / DIE PARTNERSCHAFT AUFGENOMMEN WERDEN?

Checkliste zur Partnergewinnung:

v Sinn und Zweck der strategischen Partnerschaft analysieren, Erwar-
tungen, Ziele und Kooperationsfelder festlegen

v' Merkmale des idealen Kooperationspartners definieren

v Identifikation potenzieller Kandidaten unter besonderer Beriicksich-
tigung bereits bestehender Beziehungen und Netzwerke

v' Bewertung vornehmen (Siehe Abbildung II: Kriterien zur Bewertung
und Auswahl potenzieller Partner)

v' Auswahlentscheidung treffen

B. PROJEKTDURCHFUHRUNG INKLUSIVE PARTNERSCHAFTSMANAGEMENT

Nach der Auswahl und Gewinnung der Partner folgt die Umsetzung der Projek-
te. Hierzu werden die Aufgaben und Ressourcen zwischen den Partnern verteilt
und gemeinschaftlich bzw. Gibereinstimmend festgelegt, wie die verschiedenen
Aufgaben aufeinander abgestimmt werden und welche Regeln der Zusammen-
arbeit gelten. Fiir die erfolgreiche Bewaltigung dieser Aufgaben kommt dem
Partnerschaftsmanagement eine zentrale Funktion zu.

ES BRAUCHT ZENTRALE KUMMERER

Eine wichtige Funktion in diesem Zusammenhang erfullt bei FH-Impuls das
zentralisierte und an der Hochschule angebundene Partnerschaftsmanagement.
Dabei handelt es sich in der Regel um einen bzw. mehrere zentrale koordinie-
rende Personen, die sich um die Abstimmung und Pflege der Partnerschaft
kiimmern. Diese fungieren fir die Unternehmen als gut sichtbare und an-
sprechbare Personen an der Hochschule, stehen in direktem Kontakt mit den
Unternehmen und kennen sowohl die Interessen und Erwartungen der Unter-
nehmen als auch der Hochschule. Neben ihrer Funktion als zentrale Ansprech-
person stehen sie zudem in engem Kontakt mit den fachlich versierten For-
schenden. Durch diese zentralen Kiimmerer konnen gemeinsame Projektideen
und Umsetzungsmoglichkeiten schnell und flexibel besprochen und aufeinander
abgestimmt werden. Auch ist hier ein wesentlicher Teil der Projekt-
administration angesiedelt. Dies kommt wiederum den teilnehmenden Unter-
nehmen und insbesondere KMU zugute, da diese z. B. bei der Einwerbung of-
fentlicher Fordermittel entlastet werden. Bei Konflikten oder Unklarheiten
erfullt das Partnerschaftsmanagement zudem eine wichtige Vermittlungsfunk-
tion und hilft dabei, zwischen den Interessen der Hochschule und der Unter-
nehmen zu vermitteln. Um einen regelmaBigen Austausch zwischen den Betei-
ligten zu gewahrleisten und zu fordern, sollten dariiber hinaus weitere geeigne-
te Strukturen wie z. B. Partnerschaftsgremien eingefiihrt werden (z. B. Beirat,
Steering Committee 0.a.).

Diese im Zuge von FH-Impuls gesammelten Erfahrungen sind allgemein giiltig
und sollten fur ein erfolgreiches Netzwerk- bzw. Partnerschaftsmanagement
Ubergreifend berticksichtigt werden.

Vor allem der Einsatz zentraler Ansprechpersonen bietet die Moglichkeit, den
Informations- und Ideenfluss Uber Schnittstellen hinweg zu gewahrleisten,
durch das Teilen von Informationen die gegenseitige Bezugnahme und Sensibili-
sierung der Partner zu fordern und dadurch die Zusammenarbeit insgesamt zu
verbessern.
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TABELLE 3: NETZWERK- UND PARTNERSCHAFTSMANAGEMENT: ZENTRALE AUFGABEN UND ASPEKTE

PARTNERAUSWAHL NETZWERKGRUNDUNG PROJEKTUMSETZUNG

Qualitat der Partner Klare Spielregeln Eindeutige Zustandigkeiten

Klare Verantwortungsbereiche und

Beidseitiger Interessensausgleich und Zustandigkeiten auch uber Schnittstellen

Okonomische Voraussetzungen Mehrwert

hinweg

Kooperationserfahrung Verteilung von Kosten und Nutzen Zentrale Ansprechpartner

Domes s ) Festlegung der Modi der Zusammenar-
Kommunikationsfahigkeit und Lern beit, (Entscheidungsfindung, Konflikt-
bereitschaft

management)

Verlasslichkeit Zusammenarbeit auf Augenhéhe
Kompatibilitat der Partner Inhalte der Zusammenarbeit Qualitat der Zusammenarbeit
Komplementare Kernkompetenzen Inhalte und Ziele der Zusammenarbeit Interne Zusammenarbeit

Passfahigkeit der Werte, Erfahrungen und
strategischen Ziele

Schaffung gegenseitiger Mehrwerte S\uahtat der Mitarbeiter und des
anagements

Kulturelle Passung Kommunikationsstil und respektvoller

Umgang
UBERGREIFEND
Transparenz in der Kommunikation und den Kenntnis tiber Kernkompetenzen, Ressourcen und die
Arbeitsprozessen spezifischen Bedurfnisse der Partner

Aufbau und Starkung der sozialen Komponente zwischen

Wirtschaftliche Eigenstandigkeit der Partner den Partnern

Uberzeugung iiber konkrete Mehrwerte der Zusammenarbeit

ASPEKTE VON KOOPERATIONSVEREINBARUNGEN

Erfolgt die Aufgaben- und Ressourcenverteilung sowie die Regelung der Zu-
sammenarbeit zwischen den Partnern anfangs noch oftmals informell, werden
mit zunehmender operativer Umsetzung und Komplexitat der einzelnen Rege-
lungsbedarfe formale Absprachen und Kooperationsvereinbarungen erforderlich
bzw. von den Partnern eingefordert. Hierzu gehoren vor allem die Wahl geeig-
neter Kooperationsmodelle sowie die Formulierung konkreter Kooperationsver-
trage.

Verteilung von Kosten und Nutzen zwischen den Partnern: Bei der Formulie-
rung der Kooperationsvereinbarung sollte Auskunft dariiber gegeben werden,
wie die Kosten und Nutzen im Netzwerk ermittelt und zwischen den Partnern
aufgeteilt werden sollen. Eine wiederkehrende Herausforderung im Rahmen des
Netzwerk- und Partnermanagements betrifft dabei die Frage, welche Rechte
die beteiligten Partner an den Forschungsergebnissen haben und wie die
weitere Nutzung und Verwertung der Ergebnisse aus den offentlich geforderten
Projekten erfolgen soll.
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Beriicksichtigung verschiedener Interessen und Erwartungen: An diesem
Punkt zeigt sich oftmals die zuvor erwahnte Diskrepanz zwischen den Erwar-
tungshaltungen privatwirtschaftlicher Unternehmen und offentlichen Hochschu-
len. So sind Industriepartner und vor allem KMU haufig nicht fur die administra-
tiven Vorschriften bei der Zusammenarbeit mit Hochschulen sensibilisiert und
sich nicht immer in vollem Umfang liber die Unterschiede zwischen Auftragsfor-
schung und einer Beteiligung an offentlich geforderten Projekten bewusst. Dies
kann zu unrealistischen Erwartungen der Unternehmen fiihren, da diese teil-
weise davon ausgehen, dass vor allem anwendungsrelevante Ergebnisse unent-
geltlich Ubertragen und exklusiv durch sie genutzt werden diirfen. Auch verwal-
tungsrechtliche Vorgaben und Beschrankungen sind oftmals nicht ausreichend
bekannt. Hier empfiehlt es sich aus Sicht des Netzwerkmanagements, frihzeitig
in Kontakt mit den betreffenden Unternehmen zu treten, um mogliche Fragen,
Erwartungen und Herausforderungen bereits vorab zu klaren. Dabei kann eine
Checkliste mit potenziell kritischen Punkten hilfreich sein, damit z. B. die
Geschaftsfuhrung des Unternehmenspartners frihzeitig Uber die wichtigsten
Informationen verfugt. Eine Auseinandersetzung mit zentralen Anforderungen
erst gegen Ende des Prozesses gilt es dagegen durch ein moglichst vorausschau-
endes Netzwerkmanagement zu vermeiden.

Regelungen zur Vertraulichkeit: Auch das Thema Vertraulichkeit ist bei der
Formulierung von Kooperationsvereinbarungen wichtig. Nicht zuletzt, da ein
grundsatzliches Spannungsverhaltnis zwischen der wissenschaftlichen Orientie-
rung, d.h. dem Promotions- und Publikationsinteresse der Hochschule und dem
Anwendungs- bzw. Produktorientierungsinteresse der beteiligten Unternehmen-
spartner besteht. Dieses Spannungsverhaltnis lasst sich nicht grundlegend auf-
l6sen, sondern muss immer einzelfallbezogen betrachtet werden.

Weitere bei der Kooperationsvereinbarung zu beriicksichtigenden Aspekten
betreffen die Entscheidungswege und -befugnisse, die konkrete Ausgestaltung
der Kommunikationsprozesse und den Umgang mit potenziellen Konflikten.

WIE SOLLEN AUFGABEN UND RESSOURCEN IM NETZWERK/IN DER
PARTNERSCHAFT VERTEILT WERDEN?

v Ziele der Partnerschaft definieren
v' Kooperationsfelder bestimmen
v/ Beitrage der Partner festlegen

WIE UND WORUBER SOLL DIE ERLEDIGUNG DER AUFGABEN UND
RESSOURCENZUWEISUNG ABGESTIMMT WERDEN?

Form der Zusammenarbeit wahlen

Beginn und Dauer der Partnerschaft festlegen
Entscheidungsbefugnisse klaren

Informationsrechte definieren, Geheimhaltungsabsprachen tatigen
Ergebnisverwendung (Evaluationsfunktion)

Umgang mit Konflikten regeln

Regeln fir die Beendigung der Partnerschaft festlegen

ANANENENENENEN
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WIE SOLLEN DIE KOSTEN UND NUTZEN IM NETZWERK ERMITTELT UND
ZWISCHEN DEN PARTNERN AUFGETEILT WERDEN?

v/ Was wird in die Bewertung einbezogen? (Blick auf einzelne Netz-
werkpartner, bestimmte Netzwerkprozesse oder das gesamte Netz-
werk?)

v' Welche Bewertungskriterien sollen zum Einsatz kommen? (Geleiste-
te Beitrage der Partner, Effektivitats- und Effizienzkriterien, Ge-
rechtigkeitskriterien, Verteilung des Risikos)

v' Festlegung des Beurteilungszeitraumes (kurz-, mittel-, langfristig)

v' Wer soll die Bewertung vornehmen? (Gemeinsame Bewertung vs.
Bewertung durch ein einzelnes Netzwerkmitglied)

Im Rahmen der Kooperationsverhandlungen mussen die Partner diese zentralen
Punkte definieren und zudem finanzielle Aspekte und Fragen der Ressourcen-
beitrage klaren. Die damit aufgeworfenen Fragen und Regelungsbedarfe sind
Ublicherweise sehr komplex und erfordern die Einbindung juristischer Exper-
tise. Gleichzeitig zeigt sich, dass nur wenige Hochschulen auf den Abschluss
von Rahmenvertragen bei langfristigen strategischen Forschungskooperationen
mit nicht akademischen Partnern verzichten. So geben knapp 9 von 10 der
befragten Hochschulen an, liber mindestens einen Rahmenvertrag mit nicht
akademischen Partnern zu verfugen. Ein direkter Vergleich zwischen staatli-
chen Universitaten und Fachhochschulen ergibt, dass 95 Prozent der Fachhoch-
schulen Rahmenvertrage abgeschlossen hat wahrend dieser Anteil bei staatli-
chen Universitaten mit 74 Prozent deutlich geringer ausfallt (Hochschulbarome-
ter 2019).

ABBILDUNG 4: RAHMENVERTRAGE ZU LANGFRISTIGEN STRATEGISCHEN KOOPERATIONEN MIT
NICHT AKADEMISCHEN PARTNERN IN DER FORSCHUNG

Staatliche Universitat
Staatliche Fachhochschule 70 25

Private Hochschule 44 44

Spezialisierte Hochschule

kein Rahmenvertrag I i Rahmenvertrag Bl e Rahmenvertrage

Quelle: Hochschulbarometer 2019 Stifterverband

Die Vertragsausgestaltung stellt auch im Rahmen von FH-Impuls fiir die betei-
ligten Hochschulen und Unternehmen eine nicht zu unterschatzende Herausfor-
derung dar, die nur in geringem MaBe pauschalisiert bzw. standardisiert be-
antwortet werden kann. Der nachfolgende Infokasten und Expertenbeitrag
stellt daher keine Pauschallosung vor sondern liefert Anregungen fir die indivi-
duelle Vertragsgestaltung.
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INFOKASTEN |: VERTRAGSGESTALTUNG BEI STRATEGISCHEN PARTNER-
SCHAFTEN:

Beitrag von: Thomas A. H. Schock, Ehemaliger Kanzler der Universitdt
Erlangen Niirnberg und Mitglied der BMWi Expertengruppe Musterver-
einbarungen fiir Forschungs- und Entwicklungskooperationen

Welche Formen der Zusammenarbeit konnen unterschieden werden?
Die Zusammenarbeit zwischen Hochschulen und externen Partnern (Un-
ternehmen, auBeruniversitare Forschungseinrichtungen etc.) reicht von
Werk- und Dienstvertragen uiber Forschungsauftrage bis hin zu langerfris-
tig ausgerichteten Forschungskooperationen und strategischen Partner-
schaften. Wahrend es sich bei Werkvertragen oder Forschungsauftragen
um einen klar definierten und zeitlich begrenzten Leistungsaustausch
mit konkreten Endergebnissen handelt, zeichnen sich Forschungskoope-
rationen in der Regel durch eine langerfristige und ergebnisoffene Zu-
sammenarbeit aus. Dabei sind Hochschulen und Unternehmen gleichbe-
rechtigte Partner; insbesondere sind auch die Kosten moglicher Fehl-
schlage gemeinsam zu tragen. Die verschiedenen Arten der Zusammen-
arbeit bedingen unterschiedliche Vertragsgestaltungen hinsichtlich der
formalen Anforderungen und des Regelungsbedarfs - je weniger konkret
die Leistungen und die Ziele der Zusammenarbeit definiert sind, desto
umfangreicher und komplexer mussen in der Regel die jeweiligen Ver-
trage ausfallen.

Welche Aspekte der Zusammenarbeit sollten vertraglich geregelt
werden?

So unterschiedlich wie die konkreten fachlichen Inhalte und die an der
Kooperation beteiligten Partner sein konnen, so unterschiedlich stellt
sich auch die spezifische Ausgestaltung von Kooperationsbeziehungen
dar. Neben Regelungen, die fur den Einzelfall gepriift und entwickelt
werden missen, lassen sich auch eine Reihe von Gesichtspunkten her-
ausarbeiten, die bei der Vertragsausgestaltung allgemein zu beachten
sind. Hierzu gehoren vor allem die von den Partnern jeweils zu erbrin-
genden Leistungen, besonders eine moglichst genaue Beschreibung der
Forschungsleistungen und der jeweiligen Gegenleistungen. Zur Vermei-
dung spaterer Auseinandersetzungen ist es ferner wichtig, den Umgang
mit Altrechten und Erfindungen klar zu regeln. Dabei sind auch Bestim-
mungen zur Vertraulichkeit im Umgang mit den jeweiligen Arbeitsergeb-
nissen und zur Bewaltigung von Konflikten im Laufe der Zusammenarbeit
von nicht zu unterschatzender Bedeutung.

Fazit: Es gibt an Hochschulen gelegentlich Patente, aber keine Pa-
tentlosungen fiir Vertragsgestaltungen!

Entscheidend fir die Gestaltung von Kooperationsvertragen sind immer
die von der Hochschule verfolgten Zielsetzungen: Soll eine dauerhafte
Partnerschaft mit Unternehmen aufgebaut werden empfiehlt es sich,
die Kooperationsvereinbarungen so zu gestalten, dass keine Maximie-
rung der Einnahmen angestrebt wird.
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Vielmehr sollte auf ausgewogene und zukunftsorientierte Vertragsgestal-
tungen geachtet werden, die das Interesse der Partner an der Kooperati-
on starken. Hierfir ist es wichtig, dass beide Seiten davon iiberzeugt
sind, dass - unter Berlicksichtigung der wechselseitigen Risiken - das
Verhaltnis von Leistung und Gegenleistung ausgewogen ist. Um solche
Uberzeugung zu erreichen, bedarf es in der Regel intensiver Verhandlun-
gen.

In Hinblick auf den Patentbereich kann es ein strategisches Ziel der
Hochschule sein, sukzessive ein Patentportfolio zu bestimmten The-
men aufzubauen, um eigene Forschungsschwerpunkte zu betonen
und/oder um attraktiv fur entsprechend ausgerichtete externe Partner
zu sein. In diesem Fall empfiehlt es sich, moglichst nicht nur exklusive
Lizenzen zu vergeben, sondern eine Mehrzahl von Partnern zu gewinnen,
die an der Weiterentwicklung der Inhalte Interesse haben. In Hinblick
auf die Vertragsgestaltung bedeutet dies, dass bereits beim ersten Ver-
trag mit einem Partner klar geregelt sein muss, dass es weitere Partner
geben kann und soll. Dies schlieBt die Gewahrung von (Preis- oder Zeit-)
Vorteilen fiir den ersten Partner nicht aus; die Attraktivitat fir weitere
Interessenten muss aber stets im Blick behalten werden.

Verfolgt die Hochschule dagegen das Ziel, iiber Patente ihre Einnahmen
zu maximieren, empfiehlt es sich, an den Erfindungen in Eigenregie
weiterzuarbeiten und diese moglichst bis zur Anwendungsreife zu entwi-
ckeln. Diese Vorgehensweise muss in den Forschungsvertragen ausdriick-
lich vorbehalten werden, um nicht im Laufe der Zusammenarbeit sto-
rende Uberraschungen zu verursachen. Nach Herstellung der vollstandi-
gen oder annahernden Marktreife kann dann in einem nachsten Schritt,
ggfs. mit Unterstiitzung einer externen Verwertungsagentur, die Suche
nach industriellen Abnehmern oder Venture Capital Partnern zur Grin-
dung eines Start-up-Unternehmens erfolgen.

Weitere Informationen und Hilfestellungen fur die Gestaltung von Kooperations-
vertragen finden sich unter folgenden Links:

Mustervereinbarungen fiir Forschungs- und Leitfaden mit Mustervereinbarungen fiir
Entwicklungskooperationen - ein Leitfaden Forschungs- und Entwicklungskooperationen.
fir die Zusammenarbeit zwischen Wissen- . o

schaft und Wirtschaft des BMWi Link zum Beispiel

Regelwerk der TU Miinchen mit Grundsatzen Grundsatze der Zusammenarbeit, Vertragstypen
der Zusammenarbeit, Vertragstypen und und Prozessabldufe bei Vertragsverhandlungen.

Prozessablaufe bei Vertragsverhandlungen . o
Link zum Beispiel

Auf der Webseite der IHK Berlin findet sich Mustervereinbarungen und -vertrage fiir verschie-
eine Sammlung unterschiedlicher Musterver- dene Phasen und Situationen einer Zusammenar-
einbarungen und -vertrage fur verschiedene beit.

Phasen und Situationen einer Zusammenar-

beit. Link zum Beispiel
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C. INTENSIVIERUNG UND ERWEITERUNG BESTEHENDER PARTNERSCHAFTS-
NETZWERKE

Ein zentrales Ziel der FH-Impuls-Partnerschaften ist es, nicht nur bilaterale
Kooperationen, sondern auch die Vernetzung der Partner untereinander anzu-
stoBen. So sollen die Partnerschaften nicht nur die Zusammenarbeit zwischen
einzelnen Hochschulen und Unternehmen befruchten, sondern Unternehmen
und Praxispartner auch untereinander in Kontakt bringen und zur Zusammenar-
beit anregen. Durch die gemeinsame Identifikation und die ErschlieBung von
Synergien konnen weitere FuE-Projekte auf bi- oder multilateraler Ebene initi-
iert werden. Auch kénnen durch den Kontakt zwischen Partnern aus unter-
schiedlichen Stufen der Wertschopfungskette neue Auftragsbeziehungen ent-
stehen. Das Partnerschaftsnetzwerk wird damit zum wichtigen Treiber der
Vernetzung, tritt als Ubergreifender Impulsgeber in Erscheinung und erfiillt die
Funktion eines regionalen Innovationhubs.

Die Intensivierung und Verdichtung bestehender Netzwerk- und Partnerbezie-
hungen stellt einen lohnenswerten Ansatzpunkt fiir weitere Kooperationen dar
und sollte auch jenseits von FH-Impuls von Hochschulen als Argument fur die
Beteiligung in Kooperationsprojekten und Netzwerken entsprechend herausge-
stellt und betont werden. Vor allem KMU konnen auf Grundlage bestehender
Netzwerk- und Partnerschaftsbeziehungen vergleichsweise einfach bzw.
niedrigschwellig neue Projekte anbahnen und Themen generieren. Gerade in
diesem nicht geplanten bzw. spontanen Zusammenbringen verschiedener Part-
ner und Wissensdomanen liegt haufig groBes Potenzial fiir die Entwicklung von
Innovationen sowie fir die Verkniipfung verschiedener Technologien und unter-
schiedlicher Anwendungsbereiche. Ein vorausschauendes Netzwerkmanagement
sollte dies friuhzeitig beriicksichtigen und durch geeignete Formate und eine
Transparenz Uber bestehende Expertisen und Fahigkeiten der Netzwerkmitglie-
der dazu beitragen, entsprechend forderliche Rahmenbedingungen fiir die
Vernetzung zu schaffen.

ERFOLGSFAKTOREN DER VERNETZUNG

Unternehmensvertreterinnen und -vertreter aktiv einbinden: Wie die bishe-
rigen Erfahrungen aus den FH-Impuls-Partnerschaften zeigen, lasst sich die
weitere Vernetzung von Partnern besonders effektiv gestalten, wenn die zu-
standigen Ansprechpersonen in den Unternehmen aktiv in die Projektarbeit der
jeweiligen Partnerschaft eingebunden werden. Durch diese Einbindung werden
personliche Beziehungen zwischen den Beteiligten aufgebaut und der Aufbau
von Vertrauen gefordert. Eine direkte Beteiligung an der Projektarbeit fordert
zudem die Identifikation der Unternehmen mit der Partnerschaft.

Vertrauen schaffen: Das Schaffen von Vertrauen und die personliche Kenntnis
der im Projekt involvierten Personen stellt die grundlegende und notwendige
Voraussetzung fiir den Aufbau von Beziehungen dar und sollte durch das Partner-
schaftsmanagement aktiv gefordert werden.

Beteiligte KMU als Briickenkopfe nutzen: In Hinblick auf die Netzwerk-
Erweiterung werden die bereits beteiligten KMU als Briickenkopfe fur Kooperati-
onen gesehen. Diese fungieren als Treiber fir bilaterale Kooperationen, da sie im
Gegensatz zu GroBunternehmen weniger Alternativen zur Anbahnung von Koope-
ration haben und vor allem im existierenden Netzwerk Ausschau nach weiteren
potenziellen Kooperationspartnern halten.

Beispiele fiir Vernetzungsformate der Partnerschaften: Um diese Erweiterung
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und Intensivierung der bestehenden Netzwerke zu fordern, nutzen die FH-Impuls-
Partnerschaften verschiedene Vernetzungsformate: So wurden bereits eine Reihe
an Workshops durchgefiihrt, die sich zur Erweiterung und Intensivierung von
Kooperationsbeziehungen bewahrt haben. Hierzu gehoren beispielsweise World
Cafés und Ideenforen, bei denen Partner mit unterschiedlichen Kompetenz-
feldern und aus verschiedenen Bereichen der jeweiligen Wertschopfungskette
innerhalb des Themenfeldes der Partnerschaft zusammengebracht werden, um
gemeinsam Ideen fir neue Forschungsaspekte oder Innovationen zu entwickeln.
Sollte durch die Anwesenheit von Wettbewerbern bei gemeinsamen Workshops
oder anderen Veranstaltungen eine gewisse ,,Verschlossenheit“ zu beobachten
sein, bietet es sich an, Unternehmen aus verschiedenen Stufen der Wertschop-
fungskette zu beteiligen, um durch diesen Branchenmix den Konkurrenzaspekt zu
entscharfen. Zudem konnten z. B. fur Brainstorming-Ansatze verschiedene Grup-
pen gebildet werden, die in Bezug auf ihre Kernkompetenzen heterogen zusam-
mengesetzt sind.

Prasentation konkreter Forschungsergebnisse: Ein zentraler Anreiz zur Gewin-
nung von Unternehmen fiir einen Workshop oder eine anschlieBende Kooperation
liegt nach Aussagen der Partnerschaften in der Prasentation konkreter For-
schungs- bzw. Entwicklungsergebnisse, da Unternehmen vor allem an anwen-
dungsnahen Forschungsergebnissen interessiert sind und diese fir die Produkt-
entwicklung nutzen mochten. Weitere handwerkliche Kniffe zur Steigerung der
Mitwirkung von Unternehmen umfassen Prasentationen und Vortrage durch die
beteiligten Unternehmenspartner. Durch diese praxisnahen und durch Peers
durchgefiihrten Formate erhalten die weiteren potenziellen Kooperationspartner
einen Eindruck liber die konkreten Mehrwerte einer Beteiligung am Netzwerk.
Die Prasentation konkreter Ergebnisse durch die Unternehmensvertreterinnen
und -vertreter steigert das Bewusstsein fiir die Potenziale und es wird mehr Inte-
resse geweckt, als wenn diese Vorstellung allein durch die Hochschule erfolgt.
Zudem konnten durch Partnerschaftsveranstaltungen bei Unternehmenspartnern
vor Ort oftmals weitere Kooperationen quasi als nicht-intendiertes Nebenprodukt
entstehen. So werden z. B. bei einer Firmenfiihrung der Maschinenpark oder die
Labore besichtigt und die Teilnehmenden dafiir sensibilisiert und angeregt, diese
Infrastrukturen oder Kompetenzen auch in anderen Kontexten zu nutzen bzw. fur
Kooperationen zu erschlieBen. Um diese niedrigschwelligen Gelegenheiten ge-
zielt herbeizufiihren, bietet es sich daher an, die Beiratssitzungen bzw. Sitzun-
gen anderer Gremien der Partnerschaft (z. B. auf Projektebene bei multilatera-
len Projekten) gelegentlich auch als Vor-Ort-Besuche bei den Unternehmen zu
gestalten.

D. VERSTETIGUNG UND INTEGRATION IN BESTEHENDE FORSCHUNGSPROFILE

Im Idealfall kommt es durch die Kooperation zu einer Starkung der Identifikation
der Unternehmen mit der strategischen Partnerschaft und zu einer gemeinsamen
Entwicklung langfristiger und kollektiv ausgerichteter Strategien. Hierzu gehort
auch, den Ausbau beziehungsspezifischer Investitionen durch die Partner voran-
zutreiben, gezielt Perspektiven fir die weitere Zusammenarbeit aufzuzeigen und
eine gemeinsame Entwicklungsperspektive zu betonen. Dabei spielen Aspekte
wie eine finanzielle und personelle Verstetigung, beispielsweise Uber die gemein-
same Ausbildung von Nachwuchs und Doktorandinnen und Doktoranden, eine
wichtige Rolle.
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HERAUSFORDERUNGEN DER VERSTETIGUNG

Auch die institutionelle Verankerung der Partnerschaft an der Hochschule gilt es
in Hinblick auf den zuvor beschriebenen Aspekt der Nachhaltigkeit entsprechend
zu fordern. Im Kern geht es dabei um die Frage, wie es gelingen kann, die Part-
nerschaft langfristig in das Forschungsprofil der Hochschule zu integrieren. Dabei
zeigt sich, dass im Fall von FH-Impuls in der Regel eine groRe Nahe zwischen dem
Ubergreifenden Forschungsprofil der Hochschule und den Forschungsinhalten und
-aktivitaten besteht. So basieren die FH-Impuls-Forschungsinhalte in der Regel
auf den bestehenden Forschungsprofilen der Hochschulen, kniipfen dort an und
vertiefen diese. Auch ist es moglich, verschiedene Forschungsschwerpunkte mit-
einander zu einem neuen Profil zu verbinden. Bei der Integration einer strategi-
schen Partnerschaft in das Profil der Hochschule stehen daher in erster Linie
strukturelle Fragen (z. B. die organisatorische Anbindung, das Verhaltnis zwi-
schen Hochschulstrukturen und Partnerschaftsstrukturen, die personelle Einbin-
dung neuer Professuren und der Umgang mit Personalfluktuation) sowie innerin-
stitutionelle Herausforderungen (interne Ressourcenallokation, konkurrierende
Projekte an der Hochschule, Sichtbarkeit und Anerkennung auf Ebene der Hoch-
schulleitung, Unterstiitzung durch die Verwaltung etc.) im Fokus.

Konkurrenz zu anderen Schwerpunkten und Projekten: Aufgrund der Vielzahl
an parallelen Hochschulprojekten und angesichts begrenzter Kapazitaten und
Ressourcen kann es zu einer internen Konkurrenz um administrative Unterstut-
zung durch die Verwaltung oder den Support bzw. die Anerkennung durch die
Hochschulleitung kommen. Dies kann sich auf Ebene der internen Ressourcenzu-
weisung auswirken und/oder die interne und externe Sichtbarkeit von Projekten
und Akteuren auswirken.

Aufbau paralleler Organisationsstrukturen: Daruber hinaus kann es im Rahmen
langfristiger Partnerschaften zu einem Aufbau paralleler Organisationsstrukturen
kommen, die bei der Integration weitere administrative Herausforderung nach
sich ziehen. Diese Parallelstrukturen konnen teilweise sogar besser ausgestattet
sein als die bestehenden bzw. zentralen Hochschulstrukturen. Ein Beispiel hierfir
stellen eigene Science-to-business-Strukturen forschungsintensiver Bereiche da,
deren Integration in Verwaltungs-, Fakultats- und Fachbereichsstrukturen im
Anschluss an die Forderlaufzeit sich besonders herausfordernd gestaltet.

Nachhaltigkeit und personelle Kontinuitat: Eine weitere Schwierigkeit fur die
langfristige Integration liegt im Bereich der personellen Verstetigung. Hierzu
gehoren im Wesentlichen der Umgang mit dem Ausscheiden bisheriger Professo-
rinnen und Professoren und/oder wissenschaftlichen Mitarbeitenden/Promo-
vierenden sowie die damit zusammenhangende Weitergabe personengebundener
Kontakte und das Einbinden von neuen forschungsaffinen Mitarbeitenden. Hier
kann der Einsatz Uberlappender Berufungen dazu beitragen, Kontinuitat zu si-
chern. Dabei kommt es zu zeitlichen Uberschneidungen zwischen den neu beru-
fenen und den ausscheidenden Professorinnen und Professoren und die Weiterga-
be von implizitem Wissen und personlichen Kontakten wird ermoglicht.

Fehlender akademischer Mittelbau: Eine strukturelle Herausforderung haben
Fachhochschulen zudem im Bereich Personal zu bewaltigen. So gibt es an Hoch-
schulen insgesamt, aber besonders an Fachhochschulen, nur eine sehr einge-
schrankte Verfugbarkeit eines dauerhaften akademischen Mittelbaus. Die ar-
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beitsvertraglichen Ausgestaltungen (Wissenschaftszeitvertragsgesetz) und pro-
jektfinanzierten Stellen stehen hier im Konflikt mit einer moglichst dauerhaften
personalen Kontinuitat. Daher kommt es haufig vor, dass zentrale wissens- und
kompetenztragende Personen die Hochschulen mangels entsprechender Entwick-
lungsperspektiven verlassen, langfristig aufgebaute Beziehungen und personliche
Kontakte in Mitleidenschaft geraten und damit die weitere Entwicklung bzw.
Verstetigung der Partnerschaften erschwert wird.

Dieser Konflikt ist insbesondere an Fachhochschulen ausgepragt und sollte ange-
sichts der gestiegenen Erwartungen an die Forschungsaktivitaten von Fachhoch-
schulen weiterhin kontinuierlich und in Richtung der Zuwendungsgeber kommuni-
ziert werden (,,Wenn Forschung gefordert wird, dann ist auch eine entsprechen-
de Mittelzuweisung und personale Kapazitaten erforderlich. ).

Systematische Forderung und finanzielle Mittelbereitstellung einfordern: Die
Abwanderung von zentralen wissenstragenden Personen stellt eine ernstzuneh-
mende Herausforderung dar. Von Hochschulen wird nicht zuletzt von Seiten poli-
tischer Entscheidungstragerinnen und -trager gefordert, sich zunehmend an pri-
vatwirtschaftlichen Prozessen und Strukturen zu orientieren bzw. diese einzufih-
ren. Daher konnten auch umgekehrt Hochschulen ein starker strategisch ausge-
richtetes und ihren Anforderungen entsprechendes Personalmanagement einfor-
dern. Die Herausforderungen, die mit der Abwanderung zentraler wissenstragen-
der Personen verbunden sind, sind Unternehmen unlangst bekannt. Es existieren
zahlreiche Ansatze und Instrumente, um hier gegenzusteuern. An dieser Stelle
konnten Hochschulen ansetzen und unter Verweis auf privatwirtschaftliche Prin-
zipien auf entsprechende MaBnahmen dringen. In diesem Zusammenhang gilt es
auch, den zunehmenden Erwartungen in den Bereichen Forschung und Transfer
fachhochschulubergreifend eine gemeinsame Forderung nach Mittelaufstockung
gegeniiberzustellen. Transfer- und Forschungsaktivitaten werden an Fachhoch-
schulen auch zukiinftig weiter an Bedeutung gewinnen. Dies sollte sich durch
eine systematische Forderung und finanzielle Mittelbereitstellung widerspiegeln
und lber entsprechende Programme und Forderungen entsprochen bzw. hono-
riert werden. Eine innovationsforderliche Kultur zu entwickeln und zu fordern,
stellt fur Hochschulen eine langfristige und kontinuierliche Aufgabe dar, die sich
nur mit hochqualifiziertem Personal und einer angemessenen Ressourcenausstat-
tung bewaltigen lasst.

ENTSCHEIDUNG UBER RECHTSFORMWAHL

Mittel- bis langfristig steht im Zusammenhang mit der Verstetigung auch eine
Entscheidung uber die Rechtsform und damit uiber den institutionellen Charakter
und die Zugehorigkeit der Partnerschaft an.

Neben der zuvor beschriebenen Integration in das Forschungsprofil der Hoch-
schule kann, in Abhangigkeit der jeweiligen Zielsetzungen und Ausgangs-
voraussetzungen, auch eine Auslagerung unter eigener Rechtform einen mogli-
chen Weg darstellen. Eine eigene institutionelle Identitat in Verbindung mit
einem eigenstandigen Namen kann unter Umstanden bestimmte Vorteile bieten
und dazu beitragen, die Profilierung und externe Sichtbarkeit der Partnerschaft
zu steigern. Dariiber hinaus konnen mit privatrechtlichen Rechtsformen bestimm-
te Vorteile in Bezug auf die Flexibilitat und den Administrationsaufwand verbun-
den sein, beispielsweise bei Personaleinstellungen oder Beschaffungsvorgangen.
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Bei der Rechtsformwahl miissen, neben diesen genannten Aspekten und den
konkreten strategischen Zielen, auch die interne Organisation und Governance,
die Gewinn- und Verlustbeteiligung sowie Haftungsfragen mitberiicksichtigt wer-
den.

INFOKASTEN II: RECHTSFORMWAHL BEI STRATEGISCHEN PARTNER-
SCHAFTEN:

Beitrag von: Prof. Dr. Alexander Kurz, Vorstand Personal, Recht und
Verwertung, Zentrale der Fraunhofer-Gesellschaft

Rechtsformwahl bei strategischen Partnerschaften: Viele Strategische
Partnerschaften streben eine Verstetigung in Form eines Vereins, einer
GmbH oder einer anderen Rechtsform an. Fiir die Wahl der Rechtsform
existiert keine Pauschallosung. Vor der Entscheidung fur eine bestimmte
Rechtsform miissen die Interessen der Partner in der Kooperation geklart
sein. Neben Gegenstand und Zielen der Kooperation gehoren hierzu die
Ausgestaltung der Governance sowie Haftungs-, Finanzierungs- und Res-
sourcenfragen. Hierbei kann die nachfolgende Interessenmatrix hilfreich
sein, in der die zentralen Aspekte und Einflussfaktoren zusammengefasst
sind.

Vor der Rechtsformwahl steht die Klarung der Funktion (Was wird von
den Partnern gewollt?)

GEGENSTAND DER KOOPERATION AUTONOMIE

» Partner/Trager » eigene Rechtsfahigkeit
» Anteile » Vermogensfahigkeit
» Inhalte (wer macht was) » steuerlicher Status

» Art und Weise der Umsetzung

FINANZIERUNG RISIKEN

» Mittelherkunft » Haftung (innen/auBen)
» Finanzierungsstrome » Compliance
» rechtliche Rahmenbedingungen

(z.B. Haushaltsrecht)

GOVERNANCE RESSOURCEN

» Geschaftsmodell » Personal

» Steuerung » Arbeitgeberfunktion
» Struktur/Organisation » Beschaffungen

» Organe und Gremien » |Investitionen

» Leistungsaustausche

» Projektstruktur

Nachdem die Partner das gemeinsame Verstandnis herbeigefiihrt haben, kann die dar-
aus entstandene Interessenmatrix gegen einschlagige Rechtsformen (z.B. GmbH; e.V.
oder schuldrechtliche Kooperation) gescreent werden. Besonders zu beachten sind die
rechtlichen Entstehungsprinzipien einer GbR.



FH-IMPULS: THEMENDOSSIER - AUSGABE 2

IV. FAZIT

Strategische Partnerschaften zwischen Hochschulen und Unternehmen konnen fiir
die beteiligten Partner zahlreiche Mehrwerte bieten. Hierzu gehoren eine Er-
schlieBung von Synergien und die Aufteilung von Kosten und Risiken fiir ein ge-
meinsames und abgestimmtes Vorgehen. Aber auch der Zugriff auf techno-
logische Expertise und komplementares Wissen stellt ein zentrales Motiv fiir die
Aufnahme von Kooperationen und das Eingehen strategischer Partnerschaften
dar. Zudem erhohen Kooperationspartnerschaften zwischen Hochschulen und
Unternehmen die Praxisorientierung der Studierenden und starken die Employa-
bility von Absolventinnen und Absolventen. Damit sich diese potenziellen Mehr-
werte in moglichst hohem Umfang realisieren lassen, sind jedoch eine zentrale
Koordination und ein abgestimmtes Vorgehen erforderlich. Angefangen von der
Auswahl der zu beteiligenden Partner Uiber die Aufgaben- und Ressourcenvertei-
lung bis hin zur Formulierung der Kooperationsvereinbarungen gilt es, die Zu-
sammenarbeit der Partner zu koordinieren und zielgerichtet auszurichten. Eine
wichtige Funktion bei dieser Aufgabe kommt dem Partnerschafts- bzw. Netz-
werkmanagement zu, welches als zentraler Akteur die erfolgreiche Kooperation
mafgeblich beeinflussen kann. Neben der Funktion als zentraler Ansprechpartner
hilft das Partnerschaftsmanagement dabei, bei potenziellen Interessens- und
Zielkonflikten zu vermitteln und die spezifischen Bedarfe und Erwartungen der
beteiligten Partner im Blicke zu behalten. In Hinblick auf die Kooperations-
partner bestehen dabei besondere Unterschiede zwischen groen Unternehmen
und KMU. So zeichnen sich die zuletzt genannten KMU durch eine Reihe spezifi-
scher Besonderheiten aus, die es aus Sicht des Partnerschaftsmanagements zu
berucksichtigen gilt. Hierzu gehoren vor allem flexible Strukturen und Prozesse
sowie begrenzte Kapital- und Personalressourcen. Ein funktionales und erfolgrei-
ches Netzwerk- und Partnerschaftsmanagement nimmt auf diese Unterschiede
Bezug und legt besonderes Augenmerk auf eine hohe Serviceorientierung und
flexible Problemlosungen, insbesondere in Hinblick auf Verwaltung und Administ-
ration. Im Idealfall leistet das zentrale Netzwerkmanagement auch einen Beitrag
zur Verstetigung der Partnerschaft. Dies kann je nach Zielsetzung der Beteiligten
entweder durch eine Integration in das bestehende Hochschulprofil oder iiber
eine Institutionalisierung unter eigener Rechtsform erfolgen. MaBgeblich fiir die
Entscheidungsfindung sollten erneut die konkreten Mehrwerte und die durch die
beteiligten Partner verfolgten Zielsetzungen sein.

Die bisherigen Erfahrungen aus FH-Impuls bestatigen die hohe Relevanz des Part-
nerschaftsmanagements und zeigen zugleich den Mehrwert, der dadurch gene-
riert wird. Und auch die FH-Impuls-Begleitforschung hofft, mit dem vorliegenden
Themendossier einen Mehrwert zu generieren und dazu beizutragen, dass Hoch-
schulen, Unternehmen und Praxispartner hilfreiche Anregungen, Empfehlungen
und Praxisbeispiele fur die eigene Arbeit und die Pflege ihrer Kooperationsbezie-
hungen mitnehmen konnen.
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