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Die erneuerte EU-Agenda fiir die Hochschulbildung hebt hervor, dass es unbestreitbar
notwendig ist, die Anstrengungen auf die Verkniipfung von Bildung, Forschung, Innovation,
Nachhaltigkeit und Interaktion mit der Gemeinschaft zu konzentrieren und neue
"unternehmerische" Hochschulprofile zu fordern. Diese Notwendigkeit ergab sich aus der
Erkenntnis, dass die Hochschuleinrichtungen zu biirgerschaftlich engagierten, lernenden
Universitaten werden miissen, die mit ihren Gemeinschaften verbunden sind. Die Hochschulen
miissen ihr Profil als "Biirgeruniversititen" auf der Grundlage eines gesellschaftlichen
Engagements entwickeln, das in die gesamte Einrichtung eingebettet ist und Méglichkeiten fiir
die Interaktion =zwischen Forschung, Studierenden, Unternehmen und offentlichen
Einrichtungen bietet; sie miissen also iiber eine auf Nachhaltigkeit ausgerichtete Governance
verfiigen, die ein einrichtungsweites Engagement fiir die Stadt und die Region, zu der die
Hochschule gehort, erleichtert, und sie miissen ihre Tatigkeit auf globaler Ebene ausiiben,
wobei sie ihren Standort zur Bildung ihrer Identitat nutzen.

In diesem Zusammenhang zielt das Projekt R&I (Research and Innovation) Loop darauf ab, das
neue Modell der Biirgeruniversitat zu nutzen, bei dem die regionale Dimension und die soziale
Innovation biirgernahe Strategien erméglichen und erdffnen. Das Projekt schlagt einen
systemischen und ganzheitlichen Ansatz vor, der Briicken und Verbindungen zwischen drei
Hauptsaulen schafft:

- Forschung,
- Bildung,
- Innovation.

Im Einzelnen sollen mit dem F&I-Kreislauf die folgenden Ziele erreicht werden:

1. Entwicklung, Erprobung und durchgingige Anwendung eines systemischen und
ganzheitlichen Ansatzes, der die Verbindungen zwischen Bildung, Forschung, Innovation
und Nachhaltigkeit von Hochschulen starkt;

2. Entwicklung, Erprobung und Ausweitung von MaBnahmen zur Befihigung wvon
Lehrkraften, Forschern und Mitarbeitern von Hochschuleinrichtungen, damit diese
besser in der Lage sind, auf gesellschaftliche und soziale Herausforderungen und
Bediirfnisse zu reagieren;

3. Entwicklung, Erprobung und Verbreitung von Hilfsmitteln, die es den
Hochschuleinrichtungen ermoéglichen, einen systemischen, ganzheitlichen Ansatz zu
verfolgen und ihr Bildungsangebot zu verbessern;

4. Foérderung und Stirkung der staatsbiirgerlichen und sozialen Verantwortung aller
relevanten Akteure der Fiinffach-Helix (Industrie, Regierung, Universititen,
Nachhaltigkeit und Biirger).

Das Projekt will diese Ziele erreichen, indem es die Methodik und die Instrumente gemeinsam
mit den Endnutzern und NutznieBern entwickelt, das Modell in den Partnerhochschulen testet
und die Ergebnisse des F&I-Kreislaufs anderen Hochschulen und Interessengruppen in vier
verschiedenen Landern vorstellt.

Das Projekt entwickelt eine Reihe von Schliisselergebnissen, die die Identifizierung, Umsetzung
und Aufrechterhaltung neuer Strategien, Strukturen, Werkzeuge, Ressourcen und Lésungen
férdern, um die beiden Schritte des vorgeschlagenen F&I-Kreislaufs zu erfiillen. Fiir jeden dieser
Schritte entwickelt das R&I Loop Projekt ein spezielles Toolkit:

v' Forschung und Innovation > Einfithrung und Ausweitung: Einfiilhrung regionaler
Richtlinien zur Biirgerbeteiligung und intelligenten Spezialisierung in die Prioritaten der
Hochschulen und der Forschung sowie Ausweitung des offentlichen Engagements, um
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die Reichweite und die Auswirkungen von Forschungsaktivititen und -ergebnissen auf
verschiedenen Ebenen, einschlieBlich des lokalen/regionalen Wirtschaftswachstums, zu
verbessern.

v Bildung > Forderung: Foérderung von Forschungsmethoden mit und fiir die
Gesellschaft in den Lehrplanen von Hochschulmitarbeitern und Studierenden.

Dieses Dokument besteht aus dem Benutzerhandbuch des "Inception and Outgrowing Toolkit".
Es enthdlt eine Reihe von Instrumenten fiir Hochschulen, um eine strategische Diagnose
durchzufiithren, Ziele festzulegen und strategische Optionen oder Wege zu definieren, die sie
unter anderem im Hinblick auf die Integration der Richtlinien zur intelligenten Spezialisierung
in ihre interne Politik verfolgen kénnen. Das Handbuch schlagt auch Folgeaktivitdaten vor, die
darauf abzielen, das 6ffentliche Engagement zu férdern und die Reichweite und Wirkung von
Forschungstatigkeiten und -ergebnissen auf verschiedenen Ebenen, einschlie8lich des
lokalen/regionalen Wirtschaftswachstums und der Innovation, zu verstarken.

Nach dieser Einfiihrung enthalt dieses Benutzerhandbuch (zusammenfassendes Dokument des
Inception and Outgrowing Toolkit) die folgenden Kapitel:

Kapitel 2. Beschreibung des Inception and Outgrowing Toolkit, einschlieBlich seiner Ziele,
Zielgruppen, erwarteten Auswirkungen und einer Liste der Instrumente/Ressourcen, aus denen
das Kit besteht.

Kapitel 3. Leitlinien und Instrumente fiir Hochschuleinrichtungen zur Durchfiihrung der
Selbstbewertung oder strategischen Diagnose und zum Verstdndnis der Frage "Wie
biirgerschaftlich ist meine Universitit? Dieses Kapitel enthdlt eine Darstellung der
Selbstbewertung als Ganzes, gefolgt von den im Rahmen des R&I Loop-Projekts
vorgeschlagenen Instrumenten fiir die strategische Diagnose.

Kapitel 4. Leitlinien und Instrumente zur Validierung und Weiterverfolgung der Ergebnisse der
Selbstbewertung, insbesondere durch die Festlegung von Strategiepriorititen und die
Strategieumsetzung fiir Hochschulen.

Kapitel 5. Tipps zur Forderung des Engagements der Stakeholder im Zusammenhang mit den
Aktivitaten der Hochschuleinrichtungen und Vorstellung der Methodik zur Bewertung der
Auswirkungen der F&I-Schleife, die es den Hochschuleinrichtungen ermdéglicht, die
Auswirkungen ihrer MaBnahmen zu messen, um eine starkere Biirgerbeteiligung zu erreichen.

Kapitel 6. Vorstellung des Flash-Kurses, der auf der Projektwebsite verfiigbar ist, damit andere
Hochschulen und ihre Mitarbeiter in der Praxis lernen kénnen, wie sie das Toolkit nutzen und zu
(starker) biirgerschaftlich orientierten Hochschulen werden kénnen

Anhidnge. Zusatzliche Informationen, die hauptsadchlich aus unterstiitzenden Materialien wie
Werkzeugen, Vorlagen und Leitfaden bestehen.

Dieses Inception and Outgrowing Toolkit wird durch das Nurturing Toolkit erganzt. Das
Nurturing Toolkit zielt darauf ab, Hochschuleinrichtungen, Fithrungskrafte und Lehrkrafte
dabei zu unterstiitzen, eine Mischung aus forschungsgeleiteten/-orientierten (in Verbindung
mit dem Erlernen/Vortragen aktueller Forschung durch das Personal und der Entwicklung von
Forschungskompetenzen und -techniken) und forschungsbasierten/geleiteten (in Verbindung
mit Studierenden, die lernen, wie man forscht und wie man ein Forscher ist, sowie sich an
Forschungsdiskussionen beteiligt) Praktiken bewusst zu machen und in die Praxis umzusetzen.

*
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Wie in der Einleitung erlautert, werden in diesem Handbuch die verschiedenen Komponenten
des Inception and Outgrowing Toolkit beschrieben und zusammengefasst. Dieses Kapitel gibt
einen Uberblick iiber die Hauptmerkmale und den Inhalt des Toolkits, bevor es zu den
detaillierten Erlauterungen und Anleitungen fiir die Selbstbewertung und die FolgemaBnahmen
ibergeht.

Das "Inception and Outgrowing Toolkit" wurde entwickelt, um Hochschulen auf ihrem Weg zur
Starkung ihres Auftrags und Profils als "Civic Universities" zu unterstiitzen, wie in Abbildung 1
dargestellt. Der Weg zu einer starker zivilgesellschaftlich gepragten Universitat setzt eine
griindliche Selbstbewertung der Ausgangssituation der Universitdt und ihrer verfiigbaren
strategischen Optionen voraus. Der von F&I Loop vorgeschlagene Selbstbewertungsprozess
umfasst die Beschreibung und Begriindung des Prozesses, um eine starker zivilgesellschaftlich
ausgerichtete Universitat zu werden, sowie eine Reihe von empfohlenen Hilfsmitteln, um Ziele,
Strategien, Aktivitdten und Ressourcen zu definieren, die erforderlich sind, um eine starker
zivilgesellschaftlich ausgerichtete Hochschule zu werden.

Das Inception and Outgrowing Toolkit zielt darauf ab:

v Die intelligente Spezialisierung und der Methoden der Civic Unicersities zu férdern, die
die Bediirfnisse und Interessen von Regionen, Unternehmen und Biirgern ermitteln.

v' Das offentlichen Engagement zu férdern und die Reichweite und Wirkung von
Forschungsaktivititen und -ergebnissen auf verschiedenen Ebenen zu verbessern..

Das Erreichen dieser Ziele durch die Verwendung des vorgeschlagenen Toolkits bedeutet, dass
die Hochschuleinrichtungen, ihre Forschungs- und verwandten Strukturen und Forscher ihre
Forschungsprioritaten auf der Grundlage von Richtlinien zur intelligenten Spezialisierung (z. B.
RIS3 und neuerdings PRI - Partnerschaften fiir regionale Innovation) sowie auf der Grundlage
der Ergebnisse von Konsultations-, Verhandlungs- und partizipativen Prozessen festlegen, die
relevante Akteure einbeziehen und die Bediirfnisse und Interessen von Regionen, Unternehmen
und Biirgern ermitteln. Dariiber hinaus bedeutet dies auch, dass die Hochschulen einen
systematischen Ansatz zur Férderung des 6ffentlichen Engagements und zur Verbesserung der
Reichweite und Wirkung von Forschungstitigkeiten und -ergebnissen auf verschiedenen
Ebenen, einschlieBlich des lokalen/regionalen Wirtschaftswachstums, verfolgen.

Dieses Handbuch und das Toolkit wurden von den Hochschulpartnern des F&I-Loop-Projekts
getestet und feinabgestimmt. Diese Ressourcen richten sich an alle Hochschuleinrichtungen, die
einen Prozess der institutionellen Umgestaltung in Richtung einer (oder mehrerer)
Biirgeruniversitit(en) einleiten méchten. Diese Hochschuleinrichtungen miissen bereit sein,
eine umfassende Selbstbewertung vorzunehmen und eine Reihe von Aktivitaten durchzufiihren,
die sie bei der Umgestaltung ihrer Forschungs- und Innovationsaktivitaten unterstiitzen, indem
sie Strategien fiir intelligente Spezialisierung und Biirgeruniversitiaten in die Gestaltung ihrer
Prioritdten und MaBnahmen integrieren und die offene Einbindung der Gesellschaft in die
Forschungsaktivitaten férdern.

In Anbetracht der Tatsache, dass das Ziel der Hochschulen, sich starker biirgerschaftlich zu
engagieren, eng mit ihrer Fahigkeit zusammenhangt, verschiedene andere Stakeholder
einzubeziehen, wird das Toolkit letztlich auch anderen Stakeholdern der Quadrupel-
/Finffachhelix zugute kommen.
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Endbenutzer des Toolkits: Vertreter von Hochschuleinrichtungen, Leiter, Lehrkrafte/Forscher,
Studierende/Absolventen und Mitarbeiter von Kerneinheiten, die sich mit
Forschungsunterstiitzung, padagogischer Innovation, Zusammenarbeit und
Offentlichkeitsarbeit befassen.

Wer vom Toolkit profitieren kann: Reprasentative Einzelpersonen und Organisationen aus der
Fiinffach-Helix, einschlief3lich Hochschulen, Industrie/Wirtschalft, Behoérden und
Biirger/Gemeinschaft, die auf Nachhaltigkeit ausgerichtet sind.

Das "Inception and Outgrowing Toolkit" erméglicht es den Hochschulen,:
1) eine breit angelegte und umfassende Selbstbewertung und strategische Diagnose
vorzunehmen, die es den Hochschulen erméglicht, ihren Auftrag, ihre Aktivititen, ihre

Interaktion und ihre Wirkung zu ermitteln, zu untersuchen und zu hinterfragen;

2) ihre Rolle und Verantwortung auBBerhalb der akademischen Gemeinschaft zu
iberdenken;

3) Forderung des institutionellen Wandels;

4) Dialog mit den verschiedenen Knotenpunkten der Quadrupelhelix, d. h. mit anderen
Hochschulen, der Industrie, den Behérden und den Biirgern;

B) Starkung des offentlichen Engagements fiir verantwortungsvolle Forschung und
Innovation;

6) Forderung einer breiteren Akzeptanz ihrer Forschungsergebnisse.

Die in diesem Toolkit enthaltenen Ressourcen sind wie folgt gegliedert:

A. Ressourcen fiir die Durchfiihrung und Nachbereitung der Selbstbewertung (Kapitel 3
und 4 und die entsprechenden Anhinge)

Das Bewertungsinstrument von R&I Loop ist eine Kombination von methodischen
Instrumenten zur Bewertung, Validierung und (Neu-)Definition der Positionierung von
Hochschulen und ihrer Fahigkeit, Bilirgeruniversititen zu sein/zu werden. Diese
methodischen Instrumente sind:

- SWOT Analyse und TOWS matrix: Unterstiitzung bei der Entwicklung strategischer
Optionen, der Nutzung von Chancen, der Minimierung der Auswirkungen von
Schwéchen und dem Schutz vor externen Bedrohungen. Abschnitt 3.2. dieses Dokuments
beschreibt die SWOT-Methode, und die Anhdnge A4.1. und A4.2. enthalten die Vorlagen,
die fiir die Anwendung dieser Methode verwendet werden kénnen.

- Das Dreistufige Canvas: Ein Werkzeug fiir die Entwicklung von Geschiftsmodellen zur
Erforschung von nachhaltigkeitsorientierten Geschéftsmodellinnovationen. Es erweitert
das urspriingliche Geschéftsmodell-Canvas um zwei Ebenen: eine 6kologische Ebene
auf der Grundlage einer Lebenszyklusperspektive und eine soziale Ebene auf der
Grundlage einer Stakeholder-Perspektive. Zusammengenommen machen die drei
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Ebenen deutlicher, wie eine Organisation mehrere Arten von Werten (wirtschaftliche,
okologische und soziale) generiert. Abschnitt 3.3. dieses Dokuments beschreibt das
Triple Layer Canvas-Tool und enthalt Vorlagen, die von Hochschuleinrichtungen fiir die
Anwendung dieser Methode verwendet werden koénnen (Anhang A4.3)..

- R&I LOOP Benchmark (erganzendes/optionales Instrument): Anhand der 40 besten
Praktiken, die in der Anfangsphase des F&I-Loop-Projekts identifiziert und entwickelt
wurden, sind die Hochschulen aufgefordert, drei beste Praktiken auszuwdhlen, zu
vergleichen und sich bei der Festlegung ihrer Ziele inspirieren zu lassen. In Abschnitt
3.4. dieses Dokuments wird der Benchmark beschrieben, und Anhang A4.6 enthalt die
Vorlagen, die von den Hochschulen fiir die Anwendung dieser Methode verwendet
werden kénnen.

- Value chain Analyse: Ermittlung der Art und Weise, wie die Hochschuleinrichtung
Werte schafft, und l"Iberlegung, wie dieser Wert maximiert werden kann. Es ist ein
dreistufiger Prozess: Tatigkeitsanalyse, Wertanalyse sowie Bewertung und Planung. In
Abschnitt 4.1 dieses Dokuments wird die Analyse der Wertschépfungskette beschrieben,
und Anhang A4.4 enthilt die Vorlagen, die von den Hochschulen zur Anwendung dieser
Methode verwendet werden kénnen.

- Zweckpyramide: ein Instrument zur Strategieumsetzung, das den
Kommunikationsaspekt der Strategie betont und dazu beitragt, die Strategie der
Organisation zu vermitteln. In Abschnitt 4.2 dieses Dokuments wird die Zweckpyramide
beschrieben, und Anhang A4.5 enthdlt die Vorlagen, die von den
Hochschuleinrichtungen zur Anwendung dieser Methode verwendet werden kénnen.

- Impact Canvas: Die Methode wurde fiir R&I Loop entwickelt und verwendet das 3XL
Canvas-Tool in drei verschiedenen Phasen des Prozesses, eine staatsbiirgerliche
Universitat zu werden: anfangliche Selbstbewertung, Zielsetzung und laufender Prozess.
In Abschnitt 5.2. dieses Dokuments wird das Impact Canvas beschrieben, und Anhang
A6 enthalt die Vorlagen, die von den Hochschulen fiir die Anwendung dieser Methode
verwendet werden kénnen.

- SUNAR self-Assessment tool des RE-ACT-Projekts (erganzendes/optionales
Instrument): Als Erganzung zu den oben genannten Instrumenten kann das im Rahmen
des "RE-ACT"-Projekts entwickelte Selbstbewertungsinstrument "SUNAR - Self Reflection
Tools Acting Regionally" verwendet werden. SUNAR ist ein kostenloses, flexibles
Selbstbewertungsinstrument, das die Hochschulen dabei unterstiitzt, ihre Strategien,
Strukturen und MaBnahmen zu iiberdenken und neu zu positionieren, um sich aktiver in
ihre regionalen Okosysteme einzubringen. Abschnitt 5.3. dieses Dokuments beschreibt
das SUNAR-Selbstbewertungsinstrument.

B. Zusatzliche Ressourcen

Die folgenden zusatzlichen Ressourcen sind in diesem Toolkit enthalten:

- - Glossar der wichtigsten Begriffe: Anhang Al enthalt ein Glossar der wichtigsten
Begriffe im Zusammenhang mit dem Kontext und der Methodik von F&I Loop.
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- Flash Course: Es wird ein Flash-Kurs angeboten, um die Hochschulen bei der
Vorstellung der F&l-Loop-Methodik zu unterstitzen und die relevanten
Hochschulakteure in die Umsetzung einzubinden..
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Die Forderung einer intelligenten Spezialisierung und die Entwicklung zu Biirgeruniversitaten
ist ein Prozess, den die Hochschulen durchlaufen miissen:Rethink their role and responsibilities
beyond the academic community;

e Forderung des institutionellen Wandels;

e Dialog mit den verschiedenen Knotenpunkten der Fiinffach-Helix, d. h. mit anderen
Hochschuleinrichtungen, der Industrie, den Behérden und den Biirgern;

e Verstarkung des offentlichen Engagements fiir verantwortungsvolle Forschung und
Innovation;

e Forderung einer breiteren Akzeptanz ihrer Forschungsergebnisse;

R&I LOOP arbeitet daran, den Universititen Methoden an die Hand zu geben, auf die sie sich
wahrend dieses Prozesses verlassen kénnen, um ihren forschungsbezogenen Strukturen und
verantwortlichen Gremien die Moéglichkeit zu geben:Identify the needs and interest of their
stakeholders (regions, companies, and citizens);

e Festlegung von Forschungspriorititen auf der Grundlage intelligenter, auf
Spezialisierung ausgerichteter ziviler Universitatsstrategien sowie der Ergebnisse von
Konsultations-, Verhandlungs- und partizipativen Prozessen, an denen die relevanten
Akteure beteiligt sind;

e Forderung des o6ffentlichen Engagements und der offenen Beteiligung der Gesellschaft
an den Forschungsaktivitaten;

o Entwurf und Umsetzung eines Aktionsplans zur Umgestaltung der Institution und zur
Neugestaltung ihrer Forschung und Innovation, der sich auf drei Hauptsaulen stiitzt: (I)
Innovation, (II) Governance und (III) Nachhaltigkeit; und

e Verbesserung der Reichweite und Wirkung der Forschungstatigkeiten und -ergebnisse
auf verschiedenen Ebenen, einschlieBlich des lokalen/regionalen
Wirtschaftswachstums.

Wie jeder Transformationsprozess beginnt auch der Weg zu einer starker zivilgesellschaftlich
gepragten Universitdt mit einer umfassenden Selbstbewertung hinsichtlich der drei Sdulen, die
den Rahmen fiir zivilgesellschaftliche Universitaten bilden: (I) Innovation; (II) Governance; und
(IIT) Nachhaltigkeit. Dieses Handbuch bietet die technischen Instrumente und Methoden, um
sowohl die Selbstbewertung als auch die Folgeaktivititen zu unterstiitzen.

Wie in Abbildung 1 zu sehen ist, gibt es zwei Hauptprozesse auf dem Weg zur Biirgeruniversitat:
die Strategie- und Situationsanalyse (oberer Teil der Abbildung 1) und die Wirkungsanalyse
(unterer Teil der Abbildung).)

- - Die Strategie- und Situationsanalyse kann auch in zwei aufeinanderfolgende Phasen
oder Schritte unterteilt werden: Die erste Phase entspricht der strategischen Diagnose,
die die Entwicklung strategischer Optionen sowie die Ausarbeitung und Umsetzung des
Geschiftsmodells der Universitdit umfasst. Die zweite Phase ist als eine allgemeine
Validierung der Ergebnisse der strategischen Analyse konzipiert. Die Strategie- und
Situationsanalyse soll jeder Universitat einen Aktionsplan an die Hand geben, um sich zu
einer starker zivilgesellschaftlich orientierten Universitat zu entwickeln.

- - Sobald der Aktionsplan umgesetzt ist, muss eine Wirkungsanalyse durchgefiihrt
werden, um den Grad der Umsetzung sowie die Erfolge und Ergebnisse der umgesetzten
Strategien zu ermitteln und zu messen. Die Ergebnisse der Wirkungsanalyse werden als
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Input fiir den Beginn und die Verfeinerung des gesamten Prozesses verwendet, indem
neue und ehrgeizigere Ziele gesetzt, neue Strategien und Plane definiert, umgesetzt und
ihre Auswirkungen bewertet werden.

*
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The R&I LOOP HEIl's path towards a more civic university
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Wie man sieht, handelt es sich um einen zyklischen und schrittweisen Verbesserungsprozess,
der strategische Visionen, operative Umsetzung und Folgenabschatzungen in einem
wiederkehrenden Prozess verbindet. Um die Hochschulen in diesem Prozess zu unterstiitzen,
hat das Projekt R&I LOOP eine Reihe von praktischen und niitzlichen Instrumenten ausgewahlt,
getestet und empfiehlt diese nun, wie in Abbildung 1 dargestellt.

Das empfohlene Instrumentarium fiir die Strategie- und Situationsanalyse besteht aus 4
Hauptinstrumenten und einem ergdnzenden optionalen Instrument. Die TOWS-Matrix wird
verwendet, um strategische Alternativen zu entwickeln, gefolgt von der Anwendung des 3XL
Canvas, um das Geschiftsmodell detailliert darzustellen. Nachdem die strategische Diagnose
abgeschlossen ist, werden auf einer eher operativen Ebene zwei weitere Instrumente der
Universitat helfen, die zuvor entwickelte Arbeit zu validieren: die Analyse der
Wertschoépfungskette und die Zweckpyramide.

e TOWS matrix ist ein grundlegendes Instrument zur Durchfithrung einer strategischen
Diagnose und zur Erstellung einer Reihe alternativer strategischer Optionen, die jede
Einrichtung bei ihrer Umwandlung in eine starker zivilgesellschaftlich ausgerichtete
Universitat verfolgen kénnte.

e 3XL Canvas Methode, die zur Erstellung des detaillierten Geschaftsmodells und des
Wertangebots der Organisation verwendet werden wird.

e Die Value Chain Analysis (Analyse der Wertschopfungskette) und die
Zweckpyramide werden verwendet, um die Ergebnisse des vorherigen Prozesses zu
validieren.

Fiir die Wirkungsanalyse wurde im Rahmen des Projekts eine Ad-hoc-Methode entwickelt, die
die modernsten Geschiftsmethoden und -instrumente kombiniert. Wie in der Abbildung
dargestellt, wird eine mafBgeschneiderte Impact-Canvas-Methode fiir die Folgenabschitzung
empiohlen.

Obwohl die bisherigen Instrumente im Allgemeinen in der Wirtschaft weithin bekannt und
verbreitet sind, wurde ihre Anwendung oder ihr Einsatz im Rahmen der F&I LOOP-Analyse auf
der Grundlage der Erfahrungen der Partner leicht verandert oder angepasst, um effektiver zu
sein und fiir die Zwecke des F&I LOOP geeignet.

Es sollte beachtet werden, dass der R&I LOOP-Pfad ein flexibler Prozess sein soll, der
beriicksichtigt, dass der Ausgangspunkt jeder Hochschuleinrichtung, ihr Kontext und ihre Ziele
sowie ihre Reife und Erfahrung bei der Anwendung von Geschéftsmodellen und Instrumenten
sehr unterschiedlich sein kénnen. In diesem Sinne kann die vorgeschlagene Methode nicht starr
sein und sollte auf den strategischen Prozessen, Methoden und Instrumenten aufbauen, die an
jeder Hochschule bereits eingefiihrt sind.

Je nachdem, wie zivilgesellschaftlich unsere Universitat bereits ist, kann der Ausgangspunkt fiir
den R&I LOOP-Prozess daher unterschiedlich sein. Einige Universitaten haben vielleicht bereits
eine SWOT-Analyse, eine TOWS-Matrix oder sogar eine 3XL-Leinwand als Teil ihres internen
strategischen Planungsprozesses eingefiihrt. In diesem Fall brauchen sie nicht bei Null
anzufangen und die TOWS- oder 3XL-Canvas-Analyse neu zu entwickeln, sondern kénnen sie
auf die im R&I LOOP vorgeschlagene Weise integrieren.

Andere Universitdten, die noch keine Erfahrung mit diesen Prozessen und Instrumenten haben,
finden in diesem Handbuch eine detaillierte Anleitung, wie sie diese im Rahmen eines
kohdrenten und gezielten Prozesses mit dem Ziel, mehr Biirgeruniversititen zu werden,
umsetzen kénnen.
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Dariiber hinaus wurden im Rahmen des Projekts weitere Instrumente entwickelt, die zwar nicht
als wesentlich fiir den Gesamtprozess angesehen werden, sich aber als unterstiitzende oder
erganzende Instrumente als niitzlich erwiesen haben: die R&I LOOP Benchmark-Analyse (fiir den
strategischen Diagnoseprozess) und das SUNAR-Selbstbewertungsinstrument des RE-ACT-
Projekts (fiir die Wirkungsanalyse). Beide Instrumente sind in Abbildung 1 grau dargestellt..

Sobald die Universitaten eine Vision des Ziels, das sie erreichen mochten, skizziert haben,
besteht der néachste Schritt darin, die Strategieoptionen zu entwickeln, die sie anwenden
koénnen. Um diesen Schritt zu unterstiitzen, schlagen wir vor, erstens die SWOT-Analyse zu
nutzen, um eine Situationsanalyse zu erstellen, und zweitens die TOWS-Matrix, um eine Reihe
von strategischen Alternativen zu entwickeln, indem wir eine externe und interne Analyse
durchfiihren.

Bei der SWOT-Analyse handelt es sich um eine Technik, mit der wir die Starken, Schwéachen,
Chancen und Gefahren verstehen kénnen, denen wir gegeniiberstehen, um ein bestimmtes Ziel
zu erreichen. Die SWOT-Analyse kann in einer Reihe von Kontexten eingesetzt werden, sowohl
in Organisationen als auch in unserem personlichen Leben. Bei der SWOT-Analyse werden zum
einen die externen Faktoren, d. h. die Gefahren (Threats) (-) und die Moglichkeiten
(Opportunities) (+), und zum anderen die internen Faktoren, d. h. die Schwachen(Weaknesses)
(-) und die Starken (Strengths) (+), untersucht.

Die Starke der SWOT-Analyse liegt darin, dass sie es uns ermdglicht, Thre externen
Bedrohungen und Schwachen besser zu verstehen. Dariiber hinaus kénnen Sie sehr schnell
externe Chancen erkennen, fiir deren Nutzung wir eigentlich gut aufgestellt sind. Sie kénnen
auch MaBnahmen ergreifen, um diese Chancen zu nutzen, die sonst vielleicht nicht offensichtlich
waren..

o Gefahren (T): Hier untersuchen wir, welche Veranderungen im externen Umfeld
eine Bedrohung darstellen kénnten.

e Moglichkeiten (O): Die Untersuchung des externen Umfelds kann dazu fithren, dass
neue Chancen erkannt werden. Eine andere Mdoglichkeit besteht darin, IThre bereits
vorhandenen Starken zu untersuchen und festzustellen, ob sich daraus Chancen
entwickeln konnten. Untersuchen Sie auch Ihre Schwachen, um festzustellen, ob die
Beseitigung einer dieser Schwachen zu Chancen fithren konnte.

o Schwiachen (W): Schwachen sind offensichtlich das Gegenteil von Starken, oder auch
nur das Fehlen von Stirken in bestimmten Bereichen.

e Strarken (S): Unter Starken verstehen wir die verfiigbaren Ressourcen, Produkte und
Fahigkeiten, die es Ihnen ermdéglichen, einen Wettbewerbsvorteil zu erzielen

Verwendung des Tools

Step 1: Fiihren Sie auf der ersten Tabelle in Anhang A4.1 eine SWOT-Analyse durch und tragen
Sie Ihre Ergebnisse in die dafiir vorgesehenen Felder ein. Dies wird Thnen helfen, Ihre Starken
und Schwéchen zu verstehen und Chancen und Risiken zu erkennen, die Sie beriicksichtigen
sollten.

Step 2: Kopieren Sie auf der zweiten Tabelle (TOWS-Matrix, Anhang A4.2) die wichtigsten
Ergebnisse aus dem SWOT-Arbeitsblatt in das dafiir vorgesehene Feld.

Co-funded by the R J 12
Erasmus+ Programme X :
of the European Union R



Step 3: Um den zentralen Teil der TOWS-Matrix (Anhang A4.2) auszufiillen, iiberlegen Sie bei
jeder Kombination von externen und internen Faktoren, wie Sie diese nutzen kénnen, um
alternative strategische Optionen zu entwickeln:

- - Starken und Moglichkeiten (SO) - Wie koénnen Sie Thre Starken einsetzen, um diese
Chancen zu nutzen?

- - Starken und Gefahren (ST) - Wie kénnen Sie Thre Starken nutzen, um tatsachliche und
potenzielle Bedrohungen zu vermeiden?

- - Schwachen und Mdglichkeiten (WO) - Wie kénnen Sie Thre Chancen nutzen, um Ihre
Schwéachen zu iiberwinden?

- - Schwachen und Gefahren (WT) - Wie kénnen Sie Thre Schwachen minimieren und
Bedrohungen vermeiden?

Step 4: Bewerten Sie die von Ihnen erarbeiteten Optionen und ermitteln Sie die Optionen, die
den groBten Nutzen bringen und den Auftrag und die Vision Threr Organisation am besten
erfiillen. Fiigen Sie diese zu den anderen strategischen Optionen hinzu, die Sie in Betracht
ziehen.

Obwohl dieses Instrument im Allgemeinen im Unternehmensbereich weit verbreitet ist, wurde
seine Anwendung im Rahmen der F&I-LOOP-Analyse so angepasst, dass es effektiver und fiir
die Zwecke des F&I-LOOP geeignet ist. Das Projekt empfiehlt die Anwendung der TOWS-Matrix
wie im folgenden TIPP beschrieben.

TIPP: R&I LOOP-Adaptation

Beginnen Sie die TOWS MATRIX-Analyse mit dem schwierigsten Szenario, dem MIM,MIM (-,-), um
die negativen Auswirkungen von Bedrohungen und Schwachen zu verringern und Strategien zu
entwickeln, indem Sie Bedrohungen und Schwéichen miteinander kombinieren. Gehen Sie dann
zum Szenario MIN, MAX (-,+) iiber, da es einfach sein wird, dieselbe Reihe interner Faktoren zu
verwalten und Strategien zu entwickeln, indem Sie interne Schwachen mit externen Chancen
kreuzen. Besuchen Sie dann das Szenario MAX,MIN (+,-) und lassen Sie das optimale Szenario
MAX,MAX (+,+) fiir das Ende iibrig.

SchlieBlich werden die wichtigsten Punkte zusammengefasst:

Die SWOT-Analyse und die TOWS-Matrix sind relativ einfache Instrumente zur Entwicklung
strategischer Optionen. Mit ihrer Hilfe kénnen Sie auf intelligente Weise priifen, wie Sie sich am
besten vor Bedrohungen schiitzen und die sich Thnen bietenden Chancen nutzen kénnen,
wahrend Sie gleichzeitig die Auswirkungen der Schwachen minimieren und die Starken
wirksam einsetzen. Nach einer detaillierten Analyse Ihrer Bedrohungen, Chancen, Schwachen
und Starken hilft es Thnen zu iliberlegen, wie Sie das externe Umfeld zu Ihrem strategischen
Vorteil nutzen kénnen, und somit einige der Ihnen zur Verfiigung stehenden strategischen
Optionen vorwegzunehmen.

Das 3XL Canvas dient der Entwicklung eines Geschaftsmodells fiir die Hochschuleinrichtung,
das den Wert, den eine Organisation ihren Kunden zu bieten hat, sowie die Ressourcen, das
soziale/relationale Kapital und die Partner umfasst, die fiir die Schaffung, Vermarktung und
Verbreitung des damit verbundenen Wertversprechens erforderlich sind. Ein solches
Instrument zielt darauf ab, profitable und nachhaltige Einkommensstréome oder Ergebnisse zu
generieren, wobei die Kunden im Mittelpunkt stehen (Osterwalder, 2004). 3XL Canvas geht von
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drei spezifischen Ebenen aus: (i) Wirtschaftliche BMC, (ii) Okologische Lebenszyklus-BMC und
(iii) Soziale Stakeholder-BMC.

Jede Ebene hat eine horizontale Kohdrenz, die einen integrierten Ansatz darstellt, der die
Erforschung der wirtschaftlichen, 6kologischen und sozialen Auswirkungen der Organisation
durch eine Reihe von Schliisselaktivititen und Beziehungen innerhalb der neun Komponenten
jeder Ebene erméglicht. Das dreischichtige Geschéaftsmodell bringt also zwei neue Dynamiken
mit sich: a) horizontale und b) vertikale Kohdrenz.

Die Gruppierung der drei Ebenen anstelle des traditionellen BMC kann besser verdeutlichen,
wie die Organisation verschiedene Arten von Werten - wirtschaftliche, 6kologische und soziale
- schafft. In Bezug auf die visuelle Wirkung ist es ein Werkzeug, das helfen kann, eine
ganzheitlichere und integrierte Perspektive des Geschéftsmodells zu entwickeln und zu
vermitteln. 3XL Canvas ist ein innovatives Rahmenwerk, das die Nachhaltigkeitsebene von
Geschiftsmodellen einbeziehen kann, indem es iiber den wirtschaftlichen Fokus hinausgeht und
ihn mit dem o6kologischen und sozialen Wert der Handlungen einer Organisation verbindet
(Bocken et al., 2013, Willard, 2012).

Diese zusatzlichen Ebenen unterstiitzen die Verbindungen zwischen der wirtschaftlichen Seite
und den 6kologischen und sozialen Auswirkungen separat und zeigen eine integrierte Triple-
Bottom-Line-Perspektive der organisatorischen Auswirkungen (Glaser, 2006, Hubbard, 2009,
Sherman, 2012).

Die nachste 3-Ebenen-Leinwand zeigt, worauf man sich auf jeder der 3 Ebenen konzentrieren
sollte:

¢ Die erste Ebene umfasst die 9 Komponenten des Geschaftsmodells in der wirtschaftlichen
Ebene des 3XL Canvas.

e Die zweite zeigt die wichtigen Komponenten der Umweltebene, die auf einer
Lebenszyklusperspektive der Umweltauswirkungen aufbaut.

e Die dritte Ebene stellt die 9 Teile der sozialen Ebene dar, die einen Stakeholder-
Management-Ansatz zur Untersuchung der sozialen Auswirkungen der Organisation
(Freeman, 1984) einbringt und die Interessen aller Stakeholder einbezieht.

Obwohl dieses Instrument im Allgemeinen in der Geschaftswelt weithin bekannt und verbreitet
ist, wurde seine Anwendung oder Nutzung im Rahmen der F&I LOOP-Analyse auf der Grundlage
der Erfahrungen der Partner leicht abgedndert oder angepasst, um effektiver zu sein und fiir die
Zwecke des F&I LOOP geeignet. Das Projekt empfiehlt die Anwendung des 3XL Canvas wie im
folgenden TIP beschrieben.

TIPP: R&I LOOP-Adaptation

Verwenden Sie bei der Durchfithrung des 3XL Canvas einen neurowissenschaftlichen Ansatz.
Beginnen Sie nicht mit dem Wertversprechen selbst, sondern lassen Sie es am Ende der
Analyse stehen. Konzentrieren Sie sich stattdessen zuerst auf die Zielkunden, verwenden Sie
einen einfithlsamen Ansatz mit der rechten Gehirnhalfte und wahlen Sie einen emotionalen
(nicht rationalen) Ansatz, um die Kunden und alles, was mit den Kunden zu tun hat (Quellen
im Canvas), zu identifizieren: Was sind Kandle und Verbindungen? Wie werden wir die
Beziehung zu den Kunden verwalten?,... Als nachstes konnen Sie sich auf das
Wertversprechen mit einem rationaleren Ansatz konzentrieren, indem Sie Ihre linke
Gehirnhalfte verwenden und an den Ressourcen, der Konfiguration der Aktivitdten und den
Kosten arbeiten. Dann konzentrieren Sie sich darauf, effizient zu sein und die Kosten zu
senken.
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Economic Business model Canvas

Partners

-

Activities £3°

Welche Partnernetzwerke
sind fiir den Erfolg unseres
Wertangebots von
grundlegender Bedeutung?

Partnernetzwerke sind fiir
offene Innovationsprogramme
von entscheidender
Bedeutung, da sie zur
Senkung der
Transaktionskosten beitragen,
die gemeinsame Nutzung von
Ressourcen und
Dienstleistungen férdern und
die Kosten fiir den Erwerb
neuer Ressourcen und
Kompetenzen senken kénnen.

Was sind unsere Hauptaktivitaten
fiir die Umsetzung des
Geschaftsmodells?

Diese kénnen je nach dem
vorgeschlagenen Mehrwert des
Projekts variieren und
verschiedene Phasen des
Lieferprozesses, der Produktion,
des Vertriebs, des Marketings, der
Garantie, des Kundendienstes und
des Ersatzes usw. umfassen.

Resources @&

Costs
0

Was sind die
Kernfahigkeiten/Schliisselressource
n, die fiir ein erfolgreiches
Geschaftsmodell benétigt werden?

Die wichtigsten Vermégenswerte
fiir den erfolgreichen Betrieb des
Geschiaftsmodells, unterteilt in
menschliche, finanzielle, materielle
und immaterielle Vermégenswerte.

Value
Proposition
e

[

Was bieten wir unseren
Kunden? Lésen wir ihre
Probleme? Welche Probleme?

Dies umfasst Produkte und
Dienstleistungen, die
angeboten werden, um die
Bediirfnisse eines Kunden zu
befriedigen und einen Wert
fiir ein Kundensegment zu
schaffen. Dieser Wert kann
aus quantitativen und
qualitativen Merkmalen
abgeleitet werden.

Welche Art von Beziehung wollen
Sie zu den Kunden haben?

Wir sollten die Art der Beziehung
bestimmen, die wir mit den Kunden
haben wollen. Wir kénnen die
Beziehung mit dem Kunden nach
Interessentypologien
personalisieren:

Kundengewinnung, Kundenbindung
und Umsatzsteigerung.

Customer 9. Customer
Relationship

Segments
[ ]

Channels =&

Welches sind die Vertriebs-,
Kommunikations- und
Verkaufskanile, iiber die Sie
Ihre Kunden bedienen wollen?
Die Vertriebskandle sind die
Mittel, die verwendet werden,
um den Kunden das
Wertversprechen direkt oder
indirekt zu vermitteln.

Fiir wen schaffen wir Wert?

Kundensegmente sind die
Gruppen von
Einzelpersonen/Organisatione
n, die mit dem
unternehmerischen/innovativ
en Projekt erreicht werden
sollen. Wenn wir ein
spezifisches Ziel haben, kann
das Nutzenversprechen
genauer auf die spezifischen
Bediirfnisse des Kunden
zugeschnitten werden, der
bestimmte Praferenzen in
Bezug auf Produkte oder
Dienstleistungen hat.

Revenues

i

Welches sind die wichtigsten Kosten fiir das Geschaftsmodell?

Sie miissen die Kosten der Ressourcen und Aktivitdten fiir die Umsetzung des
Geschéaftsmodells ermitteln, um die Notwendigkeit von Innovationen unter
Beriicksichtigung von Effizienz und Kostenrationalisierung zu beurteilen.
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Welchen Wert ist der Kunde bereit, fiir Ihr Wertangebot zu zahlen?

Es gibt viele Moglichkeiten, Einnahmen aus den einzelnen Segmenten zu
generieren (Verkauf von Waren, Verkauf nach Verbrauchsmenge, Cross-
Selling von Waren/Dienstleistungen, Kopplungsverkaufe, Biindelung,
bedingte Abonnement-Loss-Leader-Preise, Darlehen/Leasing, langfristige

)

Figure 2. Wirtschaftsstufe des Canvas
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Environmental Life Cycle Buiness model Canvas

Supplies \ay
and
Out-sourcing

Dies kénnen alle anderen
verschiedenen Material- und
Produktionstétigkeiten sein,
die fiir den funktionalen Wert
notwendig sind, aber nicht als
"Kern" der Organisation
gelten (z. B. Wasser, Energie).
Die meisten Organisationen
haben nur einen geringen
Einfluss auf diese Lieferungen.
Wenn sie eine starkere
Kontrolle wiinschen, konnen
sie z. B. Energie- und
Versorgungsdienste vor Ort
einrichten.

Production

Die Produktion fiir einen Hersteller
kann die Umwandlung von
Rohstoffen oder unbearbeiteten
Materialien in héherwertige
Produkte umfassen. Die Produktion
fiir einen Dienstleister kann den
Betrieb einer IT-Infrastruktur, die
Beférderung von Personen oder
andere logistische Aufgaben, die
Nutzung von Biirordumen und die
Einrichtung von Servicestellen
umfassen.

Functional

Value

End-of-Life K

Materials #*

Dies sind die biophysikalischen
Bestande, die zur Erbringung des
funktionalen Wertes verwendet
werden. Zum Beispiel kaufen und
verarbeiten Hersteller gro3e
Mengen an physischen Materialien,
wahrend
Dienstleistungsunternehmen in der
Regel Materialien in Form von
Gebaudeinfrastruktur und
Informationstechnologie benétigen.

Beschreibt die zentralen
Ergebnisse einer
Dienstleistung (oder eines
Produkts) der Organisation.

Um den funktionalen Wert zu
definieren, miissen wir klaren,
was in der Umweltebene
untersucht wird und als
Grundlage fiir die
Untersuchung der
Auswirkungen alternativer
potenzieller Geschéaftsmodelle
dienen soll.

Bezieht sich auf die Endphase der
Nutzung des funktionalen Werts
durch den Kunden (z. B.
Wiederverwendung des Materials,
Demontage, Verbrennung oder
Entsorgung). Hier kann die
Organisation nach Méglichkeiten
suchen, ihre Auswirkungen zu
steuern, indem sie ihre
Verantwortung iiber den
urspriinglich konzipierten Wert
ihrer Produkte hinaus ausweitet.

UsePhase

Distribution s

Bezieht sich auf den Transport
von Waren. Fiir
Dienstleistungsanbieter oder
Produkthersteller ist der
Vertrieb das physische Mittel,
mit dem das Unternehmen
den Zugang zu seinem
funktionalen Wert sicherstellt.

Dies bezieht sich auf die
Auswirkungen der Teilnahme
des Kunden am funktionalen
Wert, der Kerndienstleistung
und/oder dem Produkt der
Organisation. Dies kann die
Wartung und Reparatur von
Produkten einschlieBen und
sollte eine gewisse
Beriicksichtigung der
materiellen Ressourcen und
des Energiebedarfs des
Kunden durch die Nutzung
beinhalten.

Environmental Impacts

&

Es geht um die 6kologischen Kosten des Handelns der Organisation. Diese
Leistungsindikatoren kénnen sich auf biophysikalische GroBen wie CO2e-
Emissionen, menschliche Gesundheit, Auswirkungen auf das Okosystem,
Erschoépfung der natiirlichen Ressourcen und Wasserverbrauch beziehen.

Environmental Benefits

9y

Umfasst den 6kologischen Wert, den die Organisation durch die Verringerung
der Umweltauswirkungen und/oder die Regeneration des positiven
okologischen Werts schafft. Hier kénnen Organisationen Produkt-,
Dienstleistungs- und Geschéftsmodellinnovationen erforschen, um negative
Umweltauswirkungen zu reduzieren und/oder positive Umweltauswirkungen
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Figure 3. Umweltstufe des Canvas
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Triple layered business model canvas

Social Stakeholder Buiness model Canvas

Local
Communities

L

Governance &

Hier konzentrieren wir uns auf
die sozialen Beziehungen, die
mit den Lieferanten und ihren
lokalen Gemeinschaften
aufgebaut werden. Diese
beiden Stakeholder kommen
bei der Ausrichtung des 3XL
Canvas als Gemeinschaften
zusammen. Der Erfolg der
Organisation kann durch ihre
Interaktion mit den
Gemeinschaften beeinflusst
werden. Solche Interaktionen
konnen zum Beispiel die
Schaffung und
Aufrechterhaltung von fiir
beide Seiten vorteilhaften
Beziehungen sein.

Umfasst die
Organisationsstruktur und die
Entscheidungspolitik. Die
Governance legt fest, welche
Stakeholder eine Organisation
wahrscheinlich identifizieren
und mit ihnen in Kontakt treten
wird und wie die Organisation
dies tun wird.

Employees ‘NI

Social Impacts

Bezieht sich auf die Rolle der
Mitarbeiter als wichtige
Interessenvertreter der
Organisation. Dazu kénnen die
mitarbeiterorientierten
Programme einer Organisation
gehoren - z. B. Ausbildung,
berufliche Entwicklung,
Unterstiitzungsprogramme -, die
die langfristige Lebensfahigkeit
und den Erfolg férdern.

Social
Value

Beschreibt den Auftrag der
Organisation, der darauf
ausgerichtet ist, einen Nutzen
fiir ihre Stakeholder und die
Gesellschaft im weiteren
Sinne zu schaffen. Fiir
nachhaltigkeitsorientierte
Unternehmen ist die Schaffung
von sozialem Wert ein klarer
Teil ihres Auftrags.

Societal End-User §
Culture ’ﬂm "

Rrfasst die potenziellen

Auswirkungen einer Organisation
auf die Gesellschaft als Ganzes. Sie
unterstreicht den nachhaltigen
Wert des Potenzials einer
Organisation, die Gesellschaft
durch positive Beeinflussung zu
beeinflussen.

Hier liegt der Schwerpunkt auf
der Person, die das
Nutzenversprechen
"konsumiert". Es geht darum,
wie das Nutzenversprechen die
Bediirfnisse des Endnutzers
erfiillt und zu seiner
Lebensqualitat beitragt.

Bbezieht sich auf die Tiefe und
Breite der Beziehungen der
Organisation zu ihren Stakeholdern,
die sie im Laufe der Zeit durch ihr
Handeln herstellt. Zum Beispiel: die
Entwicklung langfristiger,
integrativer Beziehungen, die
geografische Reichweite oder die
Frage, ob sie sich mit
gesellschaftlichen Unterschieden
auseinandersetzt oder nicht.

Social Benefits

M-

Bezieht sich auf die sozialen Kosten einer Organisation, die iiber die
finanziellen Kosten der wirtschaftlichen Ebene und die biophysikalischen
Auswirkungen der Umweltebene hinausgehen. Beispiele fiir Indikatoren
sind Arbeitszeiten, kulturelles Erbe, Gesundheit und Sicherheit,
gesellschaftliches Engagement, fairer Wettbewerb, Achtung der Rechte

M+
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Sie umfasst die positiven, einen sozialen Wert schaffenden Aspekte des
Handelns der Organisation. Dabei wird der gesellschaftliche Nutzen
beriicksichtigt, der sich aus den Handlungen einer Organisation ergibt.

Figure 4. Stufe der sozialen Interessengruppen des Canvas

&
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Erganzend zur strategischen Diagnose muss jede Hochschuleinrichtung herausfinden, welche
Art von Biirgeruniversitat sie werden méchte, und ihre Ziele entsprechend festlegen. In diesem
Prozess kann es niitzlich sein, sich anzuschauen, was andere tun, und die Praktiken
auszuwdhlen, die sie gerne umsetzen wiirden. Deshalb hat das R&I LOOP-Projekt den R&I
LOOP Benchmark entwickelt.

Um den Benchmark durchzufiihren, sollte jede Organisation damit beginnen, die 40 besten
Praktiken zu analysieren, die in fritheren Phasen des R&I LOOP-Projekts ermittelt und entwickelt
wurden. Unter diesen 40 Best Practices muss die Organisation die drei Best Practices
identifizieren, die am besten zu den Zielen der Organisation passen, um eine
zivilgesellschaftliche Universitiat zu werden. Zu diesem Zweck sollte die Organisation Praktiken
ermitteln, die zu den drei Sdulen (Innovation, Nachhaltigkeit und Governance) passen und fiir
die Organisation handhabbar sind, auch wenn sie einige Anderungen vornehmen muss, um sie
umzusetzen.

Bei den drei bewdhrten Verfahren handelt es sich um Praktiken, die von anderen
Organisationen (zumeist Hochschuleinrichtungen) angewandt werden, so dass es Unterschiede
zu der Organisation geben wird, die sie umsetzen moéchte. Ein grundlegender Schritt fiir das
Benchmarking ist die Ermittlung der Teile der bewdahrten Verfahren, die Ihre
Hochschuleinrichtung bereits anwendet, und der Teile, die sie nicht anwendet. Auf diese Weise
kann die Organisation sich selbst einordnen und erkennen, was bereits richtig gemacht wird
und was noch getan werden muss, um diese bewdhrten Verfahren anzuwenden und sich einer
zivilen Universitit anzundahern.

Durch diese Differenzierung ist die Organisation in der Lage, sich selbst zu bewerten, die
vorzunehmenden Anderungen zu ermitteln und folglich die Ziele der Hochschule auf der
Grundlage der einzelnen bewdahrten Verfahren festzulegen. In Anhang A4.6 wird eine Tabelle
als Vorlage fiir die strukturierte Durchfiihrung dieser Analyse vorgestellt. Ein zusatzliches Feld
ist fiir zusatzliche Ziele der Hochschuleinrichtung vorgesehen, die der Organisation inhdrent
sein kénnen und nicht mit den drei bewdhrten Verfahren in Zusammenhang stehen. Der Zweck
dieses Ansatzes besteht darin, ein Benchmarking der Organisationen durchzufiihren und eine
solide und vollstandige Auswahl an Zielen zu erhalten..
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Da die verfiigbaren Ressourcen oft begrenzt sind, miissen die Hochschuleinrichtungen ihre
Anstrengungen biindeln und den Strategien, die sie zuerst entwickeln, Prioritaten zuweisen. Um
diesen Schritt zu unterstiitzen, schlagen wir vor, die Wertkettenanalyse zu nutzen, um die
Hochschuleinrichtung dabei zu unterstiitzen, sich auf das zu konzentrieren, was wirklich wichtig
ist. Die Methode wird im Folgenden beschrieben.

Die Analyse der Wertschopfungskette ist ein niitzliches Instrument, um festzustellen, wie man
den groBten Nutzen aus einer Organisation ziechen kann. Dieser Wert muss sich nicht unbedingt
auBerhalb Threr Organisation auswirken - er kann auch Ihren Vorgesetzten, Ihren Mitarbeitern
oder den Menschen zugute kommen, die von Ihnen abhidngig sind. Die Analyse der
Wertschopfungskette hilft Ihnen dabei, die Art und Weise zu ermitteln, in der Ihr Unternehmen
Werte schafft, und dann dariiber nachzudenken, wie Sie diesen Wert maximieren kénnen, sei es
durch groBartige Produkte, groBartige Dienstleistungen oder gut gemachte Arbeit.

Die Analyse der Wertschopfungskette ist ein dreistufiger Prozess::

- Analyse der Aktivitaten: Identifizieren Sie die Aktivitdten, die Sie durchfiihren, um Ihr
Produkt oder Ihre Dienstleistung zu liefern.

- Wertanalyse: Uberlegen Sie fiir jede Tatigkeit, was den gréBten Mehrwert bringt.

-  Bewertung und Planung: Beurteilen Sie, ob es sich lohnt, Anderungen vorzunehmen,
und planen Sie dann die MaB3nahme.

Jede dieser Phasen wird im Folgenden ndher erldutert; zur Veranschaulichung der Struktur wird
jedoch ein Beispiel fiir die Anwendung der Wertschépfungskettenanalyse auf einen anderen

Bereich angefiihrt:

Order Taking

Specification

Scheduling

« Fast answer to phones
« Knowledge of customer’s

situation and system

+ Understand needs

accurately

» Manage expectations

- Accurate, comprehensive

description of changes

« Easily understandable
« Lists all activities

« Explains basis of price

« Set expectations clearly
« Clear statement

« Meet commitments

« Timely job start

+3rings rule, then all ring
« Team updates on clients
- Team training on systems

+ Client briefing at end of call

- Training in writing & proofing
« Internal review for dlarity
+ Use aide memoire to ensure

all points considered

+ Description of all activities

+ Accurate time estimation
« Scheduling system needed
- Contingency time in schedule

+ Need sufficient capacity

Figure 5. Value Chain Analysis Beispiel

*
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Analyse der Aktivitaten: Der erste Schritt besteht darin, ein Brainstorming iiber die Aktivitdten
durchzufithren, die Sie, Ihr Team oder Ihr Unternehmen durchfithren und die in irgendeiner
Weise zu den Erfahrungen IThrer Kunden beitragen. Zum Beispiel:

- - Wie motivieren Sie sich oder Thr Team zu guten Leistungen?

- - Wie halten Sie sich iliber die effizientesten und wirksamsten Techniken auf dem
Laufenden?

- - Wie wahlen Sie die Technologien aus, die Thnen einen Vorsprung verschaffen, und wie
entwickeln Sie sie weiter?

- - Wie erhalten Sie externes Feedback zu Ihren Leistungen und wie Sie sich verbessern
kénnen?

TIPP

Wenn Sie die Aktivitdtsanalyse und die Wertanalyse mit einem Brainstorming mit Threm Team
beginnen, werden Sie mit ziemlicher Sicherheit aussagekraftigere Antworten erhalten, als
wenn Sie sie allein durchfiihren. Sie werden auch feststellen, dass Ihr Team eher bereit ist, die
Schlussfolgerungen, die Sie aus der Ubung ziehen, zu "iibernehmen". SchlieBlich sind die

Value Analysis: Listen Sie nun fiir jede von IThnen ermittelte Tatigkeit die "Wertfaktoren" auf -
die Dinge, die Ihre Kunden an der Art und Weise schitzen, wie die jeweilige Tatigkeit ausgefiihrt
wird. Wenn Sie an die Erbringung einer professionellen Dienstleistung denken, wird Ihr Kunde
hoéchstwahrscheinlich Wert auf eine genaue und korrekte Lésung legen, auf eine Lésung, die auf
absolut aktuellen Informationen beruht, auf eine Lésung, die klar formuliert und leicht umsetzbar
ist, und so weiter. Notieren Sie neben jeder Aktivitdat, die Sie identifiziert haben, diese
Wertfaktoren. Und schreiben Sie daneben auf, was getan oder gedndert werden muss, um fiir
jeden Wertfaktor einen hohen Nutzen zu erzielen.

Bewertung der Verdanderungen und Erstellung eines Aktionsplans: Wenn Sie lhre
Wertanalyse abgeschlossen haben, werden Sie sich wahrscheinlich ermutigt fithlen, aktiv zu
werden: Sie werden eine Menge Ideen entwickelt haben, um den Wert, den Sie Ihren Kunden
bieten, zu erhéhen. Und wenn Sie alle diese Ideen umsetzen konnten, ware Ihr Service fabelhaft.

Seien Sie in dieser Phase jedoch vorsichtig: Sie kénnten Ihre Energie leicht auf hundert
verschiedene Aufgaben verschwenden und keine einzige davon abschlieBen. Wahlen Sie also
zunéchst die schnellen, einfachen und billigen Erfolge. Wahlen Sie dann die schwierigeren
Anderungen aus. Einige moégen unpraktisch sein. Andere werden nur marginale
Verbesserungen bringen, aber zu hohen Kosten. Verwerfen Sie sie. Als Nachstes setzen Sie
Prioritaten fiir die verbleibenden Aufgaben und planen, wie diese machbar und schrittweise
angegangen werden kénnen, so dass stetige Verbesserungen eintreten und die Begeisterung
des Teams erhalten bleibt.

TIPP

Wenn Sie eine ausreichend enge Beziehung zu einem oder mehreren der NutznieBer der
Verbesserungen haben, kann es sich lohnen, ihnen IThre Ergebnisse zu prasentieren und ihr
Feedback einzuholen: Das ist eine gute Méglichkeit, um zu bestatigen, dass Sie Recht haben,
oder um besser zu verstehen, was sie wirklich wollen.

SchlieBlich werden die wichtigsten Punkte aufgefiihrt:

Die Analyse der Wertschopfungskette ist eine niitzliche Methode, um iiber die Art und Weise
nachzudenken, wie innerhalb der Organisation Werte geschaffen werden, und um zu priifen,
was alles getan werden kann, um diesen Wert zu maximieren. Sie wird in einem dreistufigen
Prozess durchgefiihrt:
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v Tatigkeitsanalyse, bei der Sie die Tatigkeiten ermitteln, die zur Bereitstellung Ihres
Produkts oder Ihrer Dienstleistung beitragen.

v Wertanalyse, bei der Sie die Aspekte ermitteln, die die Kunden an der Art und Weise,
wie die einzelnen Aktivitdten ausgefiihrt werden, schitzen, und dann herausfinden,
welche Anderungen erforderlich sind.

v' Bewertung und Planung, bei der Sie entscheiden, welche Anderungen vorgenommen
werden sollen, und planen, wie sie durchgefiihrt werden sollen..

Wenn Sie die Wertschépfungskettenanalyse anwenden und in die Praxis umsetzen, kénnen Sie
bei den Dingen, die fiir IThre Kunden wirklich wichtig sind, Spitzenleistungen erzielen. Anhang
A4.4 enthdlt die Vorlage, die Sie benétigen, um die Wertschopfungskettenanalyse auf Ihre
Organisation anzuwenden. Da die drei Grundpfeiler einer zivilen Universitit Innovation,
Nachhaltigkeit und Governance sind, wird vorgeschlagen, diese Vorlage dreimal auszufiillen,
wobei jedes Mal die Ziele eines einzelnen Pfeilers im Mittelpunkt stehen.

4.2. Prasentation der Zweckpyramide

Um den Prozess der Entwicklung zu einer starker zivilgesellschaftlich ausgerichteten Universitat
erfolgreich zu gestalten, miissen die Organisationen alle internen und externen Akteure auf die
angestrebte Vision einstimmen. Die Strategien miissen allen, die an dem Wandel beteiligt sind
und ihn erméglichen, wirksam vermittelt werden. Um diesen Schritt zu unterstiitzen, schlagen
wir die Verwendung der Zweckpyramide vor, die dem Management helfen soll, die Strategie
der Organisation zu vermitteln. Die Methode wird im Folgenden vorgestellt.

Die Zweckpyramide ist ein Instrument zur Planung einer Strategie, aber auch zu deren grafischer
Vermittlung. Eine wirksame strategische Planung ist unerldsslich, um eine Strategie zu
entwickeln und sie dann umzusetzen. Aber egal wie gut die Strategie ist, es ist notwendig, dass
die Menschen in der Organisation, die fiir die Umsetzung verantwortlich sein werden, die
Strategie verstehen und die gleiche Vision teilen.

Die Zweckpyramide ist ein Instrument fiir die Strategieumsetzung, das den
Kommunikationsaspekt der Strategie hervorhebt. Es handelt sich namlich um ein Instrument, das
die Elemente der gewahlten Strategie grafisch beschreibt. Ein Bild der Zweckpyramide ist unten
abgebildet. Anhand dieses Bildes wird die Funktionsweise des Instruments erlautert.

Warum - Beschreiben Sie den Zweck
Ihrer Existenz

Tabelle:

"% Wer - Beschreiben Sie, wem Ihr Ziel
Pyramide: niitzt
Wer . o| Wie —Beschreiben Sie, wie Sie Thr

. Ziel erreichen/Ihre Mission erfiillen

Wie
Was Was — Beschreiben Sie, was Sie

"Y' tun/anbieten, um Ihr Ziel zu erfiillen
Warum

Figure 6. Zweckpyramide

Die Zweckpyramide ist in vier Stufen gegliedert. Auf jeder dieser Ebenen gibt es eine Frage,
die bei der Kommunikation der Strategie hilft. Die unterste Ebene ist die Basis der Pyramide, auf
der der gesamte Prozess aufgebaut ist. Von dieser unteren Ebene aus entstehen neue Ebenen
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mit neuen Fragen, die entsprechend der unteren Ebene beantwortet werden miissen. Mit
diesem Ansatz wird ein Instrument geschaffen, das die Planung der Strategieumsetzung
ermodglicht und die Erlauterung der Strategie erleichtert, da es ein sehr strukturiertes Instrument
ist.

Die vier Fragen, die in diesem Instrument gestellt werden, sind im Einzelnen:

i. Warum? Auf dieser Ebene ist die Frage zu stellen: Was ist der Grund fiir die Existenz
meiner Organisation? Hier wird der Zweck der Organisation selbst festgelegt. Diese
erste Ebene ist die Basis der Pyramide, d. h. der letztendliche Zweck der Organisation
wird hier festgelegt und bestimmt den gesamten Weg der Strategie.

ii. Was? Ausgehend vom "Warum" muss das gesetzte Ziel verwirklicht werden. Die Frage
lautet hier: Was muss getan werden, um den Zweck der Organisation zu erfiillen? In
diesem Schritt wird der Tatigkeitsplan der Organisation erstellt. Auf dieser Ebene
miissen die Ziele der Organisation aufgefiihrt werden. Diese Ziele sind messbare und
umsetzbare Aufgaben, die es der Organisation ermdglichen, ihrem Zweck ndher zu
kommen..

iii. Wie? Sobald die Ziele der Organisation festgelegt sind, wird der nachste Schritt bei der
Umsetzung der Strategie darin bestehen, zu sehen, wie sie umgesetzt werden. Einige der
Fragen, die in diesem Schritt zu beantworten sind, lauten: Welche MaBnahmen miissen
ergriffen werden, um die Ziele zu iiberpriifen? Wann miissen die MaBnahmen ergriffen
werden? Letztendlich muss fiir die unter "Was" aufgefiihrten Aktivititen festgelegt
werden, wie sie durchgefiihrt werden sollen.

iv. Wer? Der letzte Schritt des Instruments ermoglicht es IThnen, die Humanressourcen zu
spezifizieren, die es IThnen ermdglichen, die unter "Was" und "Wer" beschriebenen
Aktivitdten auszufilhren. Diese letzte Stufe wird in anderen strategischen
Planungsmodellen oft iibersehen. Die zu beantwortenden Fragen sind folgende. Gibt es
in der Organisation Mitarbeiter, die die einzelnen Aufgaben erfiillen kénnen? Welche
Kompetenzen benétigen die mit der Durchfithrung der Aufgaben betrauten Personen? In
diesem letzten Schritt kann also untersucht werden, ob die Hochschuleinrichtung iiber
die erforderlichen Humanressourcen verfiigt, um die in den drei vorangegangenen
Stufen definierte Strategie umzusetzen.

Durch die Beantwortung der in den vier Ebenen markierten Fragen wird die Strategie der
Organisation von ihrem allgemeinsten Zweck bis zum spezifischsten Teil, der Auswahl des mit
den verschiedenen Aufgaben betrauten Personals, geplant. Die Zweckpyramide ist nicht nur ein
sehr strukturiertes Instrument, sondern auch sehr einfach anzuwenden, und die Ergebnisse
ermoéglichen eine sehr konkrete Umsetzung.

TIPP

Uberpriifen Sie bei jeder Stufe der Pyramide, ob die Beziehung zu den vorhergehenden
Stufen erhalten bleibt. Nur auf diese Weise wird die Pyramide stabil sein.

Die Vorlage fiir die Anwendung dieses Instruments ist in Anhang A4.5 beigefiigt. Die fiir die
Bilirgeruniversitdat vorgeschlagene Idee besteht darin, drei Ziele fiir jede der Saulen einer
Bilirgeruniversitat (Innovation, Nachhaltigkeit und Governance) zu markieren und die
Zweckpyramide fiir jede der Sdulen auf der Grundlage dieser Ziele anzuwenden, wobei das
Endergebnis drei verschiedene Pyramiden sind, die jedoch durch das Konzept der
Blirgeruniversitat miteinander verbunden sind.

Obwohl dieses Instrument in der Wirtschaft weithin bekannt und verbreitet ist, wurde seine
Anwendung bzw. sein Einsatz im Rahmen der R&I LOOP-Analyse auf der Grundlage der
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Erfahrungen der Partner leicht abgeadndert bzw. angepasst, um effektiver und fiir die Zwecke
des R&I LOOP geeignet zu sein. Das Projekt empfiehlt die Anwendung der Zweckpyramide, wie
im folgenden TIPP beschrieben.

TIPP: R&I LOOP-Adaptation

Bei der Anwendung der Zweckpyramide beginnt man mit der Spitze der Pyramide, der WHO.
Die WHO sollte die Zielkunden anhand der wirtschaftlichen Dimension der 3-Ebenen-Leinwand
identifizieren. Die WHO reprasentiert unsere Zielgruppen in der Reihenfolge ihrer Prioritat (z.
B. Studenten, Familien, Unternehmen und Regierungen). Gehen Sie dann zur Basis der Pyramide
und bewegen Sie sich durch die Pyramide nach oben, indem Sie das WARUM, WAS und WIE fiir
jede der Zielkategorien analysieren, in die wir unser Publikum eingeteilt haben.

23
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Unter den verschiedenen Arten von Aktivitaten, die eine Hochschuleinrichtung in ihrer Strategie
und ihrem Plan fiir ein starkeres biirgerschaftliches Engagement in Betracht ziehen sollte, ist die
Organisation von Initiativen zur Foérderung des Engagements und der Beteiligung von
Interessengruppen definitiv eine sehr relevante MaBnahme.

Dazu kann die Durchfiihrung von Aktivititen gehéren, die darauf abzielen, eine andere
Positionierung der Hochschulen in Bezug auf die Forschung zu férdern (wie sie Forschung
betreiben, wie sie Forschung kommunizieren, wie sie die Gesellschaft in die Forschung
einbeziehen), was zu folgenden Ergebnissen fithren kann:

- Veranstaltungen zur gemeinsamen Gestaltung (mit Unternehmen, 6ffentlichen
Einrichtungen, Bildungseinrichtungen, NRO und anderen regionalen Akteuren, um RIS3-
Strategien und -Bediirfnisse in die Agenda der Hochschuleinrichtungen einzubetten und
Bereiche von gegenseitigem Interesse auf regionaler Ebene und fiir eine effektive
Zusammenarbeit zu ermitteln);

- Veranstaltungen zum Thema "Wissenschaft fiir alle" (bei denen die Biirgerinnen und
Biirger eingeladen werden, die von den Hochschulen erzielten Forschungsergebnisse zu
sehen, zu verstehen und auszuprobieren und zu erfahren, welche Auswirkungen sie auf
die Gesellschaft haben und wo und wie die Biirgerinnen und Biirger an der Forschung
teilnehmen kénnen).

In Anhang A5 finden Sie 2 Vorlagen zur Unterstiitzung der Berichterstattung und Bewertung
solcher Veranstaltungen.

Priifen Sie auBerdem die folgenden Quellen, in denen Sie sich von anderen Hochschulen
inspirieren lassen und Anleitungen zur Férderung des Engagements von Stakeholdern erhalten
konnen:

- Informieren Sie sich iiber die verschiedenen Arten von Veranstaltungen, die die
University of East Anglia (UEA) vorschldagt, um ihre regionalen Interessengruppen
einzubinden. Link hier

- Sehen Sie sich das Video der Universitat Bristol an, in dem sie sich selbst vorstellt und
die Ziele der Hochschule als Biirgeruniversitat erlautert. Sehen Sie hier.

- Schauen Sie sich das R&I Loop Nurturing Toolkit an, um zu erfahren, wie man
Forschungsmethoden mit der Gesellschaft und fiir die Gesellschaft einfiihrt oder starkt..

SchlieBlich miissen die Hochschuleinrichtungen die Auswirkungen bewerten und
quantifizieren, die sie auf dem Weg zu einer starker zivilgesellschaftlich ausgerichteten
Universitat erzielt haben. Um diesen Schritt zu unterstiitzen, hat das Projekt R&I LOOP eine
maBgeschneiderte Methode entwickelt, die Elemente fritherer Methoden kombiniert und
integriert und sie gleichzeitig an den Kontext des Projekts anpasst. Die Methode heif3t R&I LOOP
Impact Canvas Methodology und wird im Folgenden vorgestellt.

5.2.1. Warum ist es wichtig, die Auswirkungen zu bewerten?

Es ist keine leichte Aufgabe, eine Civic University zu werden. Es gibt mehrere Besonderheiten,
die diesen Prozess erschweren::

e Die Ausgangssituation jeder Hochschuleinrichtung ist unterschiedlich.
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e Die Organisation der einzelnen Hochschulen (Abteilungen, Fakultdten, Schulen, Lander
usw.) ist unterschiedlich. Ebenso ist es sehr kompliziert, Personen zu identifizieren, die
in zwei Einrichtungen genau dieselbe Rolle und dieselbe Stelle innehaben.

o Der Kontext ist fiir jede dieser Einrichtungen vollig unterschiedlich. Dazu gehdren der
Bereich der Studienabschliisse und der an die Studierenden erteilten Kurse, die
Merkmale, der Hintergrund und die Interessen der Studierenden, die lokalen Behérden,
mit denen die Hochschuleinrichtungen zusammenarbeiten miissen, die lokalen und
nationalen Gesetze und Vorschriften, die sie einhalten miissen, usw..

Unter Beriicksichtigung aller oben genannten Punkte kann der Prozess zur Erreichung des Ziels,
eine Civic University zu werden, je nach Einrichtung in Umfang und Dauer variieren. Der
Grundgedanke besteht darin, den Prozess zu standardisieren und eine Reihe von Dokumenten
zu erstellen, um die geleistete Arbeit und die Auswirkungen der ergriffenen MaBnahmen zu
rechtfertigen und um feststellen zu koénnen, welche Schritte im Kontext der einzelnen
Hochschuleinrichtungen noch zu unternehmen sind.

Die Fahigkeit, die Auswirkungen der durchgefiihrten Aktivitdten zu bestimmen und sie mit dem
angestrebten Ziel zu vergleichen, ist der letzte Schritt im Prozess, eine Biirgeruniversitit zu
werden, und kann auch als Follow-up-Instrument genutzt werden, wenn die Universitdt bereits
eine ‘Civic University’ ist.

Die Arbeit mit gemeinsamen Instrumenten zur Messung der Auswirkungen wird es ermdéglichen,
einen gemeinsamen Rahmen zu schaffen und gemeinsam von den Fortschritten anderer
Hochschulen mit dhnlichen Merkmalen zu lernen oder Ideen von anderen Hochschulen zu
iibernehmen, die in diesem Prozess schon weiter fortgeschritten sind.

5.2.2.Ist es notwendig, ein neues Instrument zur Bewertung der Auswirkungen
zu schaffen?

Ziel dieses Abschnitts ist es nicht, ein neues Werkzeug zu entwickeln, sondern einige der bereits
geleisteten Arbeiten zu nutzen und sie an die Realitat des R&I Loop-Projekts anzupassen, um so
eine Methodik zu entwickeln, die bereits bekannte Werkzeuge nutzt, aber aus einem anderen
Blickwinkel. Aus diesem Grund wurde beschlossen, diese Kombination "R&I Loop Canvas
Methodology' zu nennen. Bei der Entwicklung wurden zwei frithere Arbeiten beriicksichtigt.

Erstens muss jede Hochschuleinrichtung im Rahmen des Selbstbewertungsprozesses einen
3XL-Fragebogen ausfiillen, der die wirtschaftlichen, 6kologischen und sozialen Aspekte
abdeckt. Die mit diesem Instrument gesammelten Informationen bilden den Ausgangspunkt fiir
die Methodik.

Die Universitat Tampere hat ein Instrument namens Impact Canvas entwickelt, das sich auf
die Messung der Auswirkungen der Forschung konzentriert. Bei der Verwendung dieses Tools
muss beim Ausfiillen der Kategorien und Beantworten der in der Tabelle vorgeschlagenen
Fragen zwischen drei Kategorien unterschieden werden: Status, Ziel und Test&Do. Diese
dreistufige Idee, mit einem anderen, an das Projekt angepassten Ansatz, wurde im R&I Loop
Impact Canvas beriicksichtigt. Bei der Methodik des R&I Loop Canvas sind folgende drei Stufen
zu beriicksichtigen: anfangliche Selbstbewertung, Zielsetzung der Civic University und
Bestehende Civic University

Es geht also nicht darum, ein neues Instrument zu entwerfen, sondern eine neue Methodik zu
entwickeln, die es ermoéglicht, die Auswirkungen der von jeder Hochschuleinrichtung
entwickelten MaBnahmen auf einheitliche Weise zu messen, mit dem Endziel, eine Civic
University zu werden.
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5.2.3. R&I Loop Canvas-Methodik

Die R&I Loop Canvas Methodik schlagt eine geordnete und effiziente Nutzung des Canvas 3XL
Werkzeugs vor. Die Hauptmerkmale des Canvas 3XL-Tools wurden in Abschnitt 3.3. dieses
Dokuments vorgestellt.

Die Methodik besteht darin, das Canvas 3XL-Tool in drei verschiedenen Stadien des Prozesses,
eine Blirgeruniversitit zu werden, zu verwenden: anfangliche Selbstbewertung, Ziel und in
Bearbeitung.

Die ersten beiden Stadien sind festgelegt: das Ausgangsstadium und das Zielstadium. Wahrend
des Transformationsprozesses kann es jedoch notwendig sein, das 3XL In Progress Canvas zu
iiberarbeiten und zu aktualisieren.

Das folgende Flussdiagramm gibt einen Uberblick iiber die Schritte, die fiir die Umsetzung
dieser Methodik erforderlich sind, sowie iiber die Priifungen, die durchgefiihrt werden miissen,
um sie korrekt anzuwenden..

STEP 2: Carry out the 3XL Canvas with the
target situation you would like to achieve
after becoming a civic university (target)

STEP 3: Complete the 3XL Canvas of the HEI's
current situation (in Progress)

N |
STEP 4: Identify the activities
needed to advance towards

the objective
1

NO

Does the current 3XL Canvas
atch the target one?

Figure 7. Diagramm der R&I Loop Canvas Methodik

STEP 1: Der erste Schritt fiir jede Hochschuleinrichtung besteht darin, ihre
Selbstbewertung mithilfe des 3XL-Canvas-Instruments durchzufithren. Dieses Instrument
und seine drei Ebenen wurden bereits in Abschnitt 3.3 erldutert. Es entspricht der ersten
Selbstbewertung, bevor die Hochschuleinrichtung mit der Umsetzung der Aktivititen
beginnt, die es ihr ermdglichen, den Status einer Civic University zu erreichen.

STEP 2: Unter erneuter Verwendung des 3XL-Canvas sollte die Hochschuleinrichtung die
folgende Ubung durchfiihren. Auf der Grundlage der von ihr analysierten bewéhrten
Verfahren und der internen Diskussion sollte sie davon ausgehen, dass sie bereits den
Status einer Civic University erreicht hat. Mit diesem Gedanken im Hinterkopf sollte sie
die einzelnen Ebenen erneut ausfiillen, wobei sie in jede der Kategorien die Elemente,
Aktivitdten oder Instrumente aufnehmen sollte, die sie als Biirgeruniversitdt haben
mochte. Dieser zweite Schritt besteht also aus der Ausarbeitung des Ziel-Canvas.
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Zwischen dem Anfangs- und dem Endpunkt gibt es eine Reihe von Zwischenschritten, die im In-
Progress Canvas angezeigt werden..

STEP 3: Vor dem Ubergang zum Modell der Biirgeruniversitit muss jede
Hochschuleinrichtung einen Kontrollpunkt (mindestens einen) festlegen. An diesem
Punkt wird eine Uberpriifung der durchgefiihrten Aktivititen und der von ihnen
erzeugten Auswirkungen vorgenommen. Diese Zwischenetappe ist in drei verschiedene
Aktionen unterteilt: Erstellen, Durchfithren und Testen. An diesem Kontrollpunkt wird
SCHRITT 3 der Methodik durchgefiihrt:

An einem zuvor festgelegten Zwischenpunkt sollte die Hochschuleinrichtung eine neue
3XL-Leinwand erstellen. In diesem Fall sollte die HEI in jeder der Kategorien die
Elemente angeben, die zu diesem Zeitpunkt verfiigbar sind. Schritt 3 entspricht der
Aktion Erstellen in der Phase In Progress.

Bis zu diesem Zeitpunkt sind die Auswirkungen der durchgefiihrten Aktivitidten noch
nicht bewertet worden. Zu diesem Zweck sollten die Vorlagen in Anhang A6 verwendet
werden. Fiir jede der 3XL Canvas-Ebenen gibt es eine Vorlage (siche Anhang A6.1 fiir
die Vorlage fiir die wirtschaftliche Ebene, Anhang A6.2 fiir die Vorlage fiir die
o6kologische Ebene und Anhang A6.3 fiir die soziale Ebene). Um die Struktur zu erlautern,
wird in der folgenden Abbildung als Beispiel die Vorlage fiir die wirtschaftliche Ebene
dargestellt.

ITERATION N°:
DATE: /. /

Is this your first “In-Progress Economic Canvas”? YES O NO O

Team in charge of developing this Layer:

Time since the last In-Progress Canvas:

ECONOMIC LAYER
WHAT ACTIVITIES CAN BE IMPLEMENTED TO WEHAT 1S THE DEGREE OF
DOES THE CURRENT ACHIEVE THE GOAL? ACTIVITY? 5 being the higheat
TOPIC SITUATION MATCH THE (TO BE COMPLETED ONLY IS THE “NO” value (TO BE COMPLETED IN
TARGET ONE? SQUARE HAS BEEN SELECTED IN THE ITERATION NUMBER O)
PREVIOUS COLUMN)

1 2 3 4 5
Partners YES O NO O
Activities YES O wnNo O
Resources YES O No O
Value Proposition YES O No O
Customer Relationship YES O NoO O
Channels YES O No O
Customer Segments YES O wno O
Costs YES O No O
Revenues YES O No O

Figure 8. Vorlage zur Entwicklung von Schritten 3 und 4 der Wirtschaftsstufe

Es sei daran erinnert, dass das Ziel dieser Methodik nicht nur darin besteht, die
Auswirkungen zu messen, sondern auch eine Aufzeichnung aller durchgefiihrten Aktivitdten
zu hinterlassen. Aus diesem Grund sind die ersten Elemente, die in der Vorlage erscheinen,
eine Reihe von Daten, die die Riickverfolgbarkeit der Dokumente ermdglichen..

Anzahl der in Arbeit befindlichen Canvas: Jede Hochschuleinrichtung sollte einen oder
mehrere Punkte ankreuzen, die sie fiir relevant hilt, um die aktuelle Situation im Prozess
der Umwandlung in eine Biirgeruniversitidt zu untersuchen. Es kann mehrere Iterationen
geben. Diese Nummer gibt an, welche Iteration gerade prasentiert wird.
Datum: Um alle erzielten Fortschritte chronologisch zu ordnen.
Ist dies das erste Mal, dass Sie diese Ebene des In Progress Canvas bearbeitet:

o Wenn ja, geben Sie bitte "JA" an.
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o Wenn bereits ein anderes in Arbeit befindliches Canvas erstellt wurde und es
sich um eine Uberarbeitung oder Ergidnzung eines dieser Canvas handelt,
geben Sie "NEIN" an. Wenn diese Option angegeben wurde, muss die Zeit
angegeben werden, die seit der letzten Fertigstellung eines Canvas
verstrichen ist.

e Team, das fiir die Entwicklung dieser Ebene des Canvas verantwortlich ist: um die
Personen zu identifizieren, die an der Ausarbeitung des Canvas gearbeitet haben, und
um in der Lage zu sein, sie zu kontaktieren, wenn die nachfolgenden Canvas von anderen
entwickelt werden..

Um die Tabelle ordnungsgemal zu vervollstandigen, sollten die Informationen, die in den
einzelnen Kategorien des gerade erstellten Canvas erscheinen, mit denen des Ziel-Canvas
verglichen werden. Wenn die Informationen iibereinstimmen, wahlen Sie in der zweiten
Spalte die Option "JA". Das Thema kann dann als analysiert betrachtet werden. Das Ziel
wurde erreicht. Wenn dies nicht der Fall ist, muss "NEIN" angegeben werden.

Auf diese Weise lasst sich leicht erkennen, welche Themen am schnellsten vorankommen
und an welchen Themen noch gearbeitet werden muss. Diese Arbeitsweise beantwortet die
Frage "Stimmt der aktuelle 3XL Canvas mit dem Ziel iiberein?" fiir jede der Kategorien in der
Canvas-Ebene und entspricht der Raute im Flussdiagramm in Abbildung 4. Falls es
Kategorien gibt, deren aktueller Status nicht mit dem Ziel iibereinstimmt, fahren Sie mit
SCHRITT 4 fort, nur mit diesen Kategorien.

e STEP 4: Bestimmte Aktivitdten sollten klar und prazise definiert werden, um in diesen
Kategorien Fortschritte zu erzielen. Diese Aktivitaten entsprechen der Aktion Do und
sollten in der dritten Spalte der Vorlage angegeben werden.

Der Status dieser Aufgaben sollte in den folgenden Iterationen iiberpriift werden. Zur
Angabe der Iterationsnummer, in der die vierte Spalte der Tabelle liberarbeitet wurde,
wurde in der Spalteniiberschrift ein leeres Quadrat gelassen. Dadurch wird die
Nachvollziehbarkeit des Prozesses verbessert.

Im nachsten In-Progress Canvas sollten diese Aktivititen iiberpriift werden. Je nach
Komplexitit der Aufgabe kénnen einige zum Zeitpunkt der Uberpriifung bereits vollstindig
abgeschlossen sein, wahrend andere noch in der Umsetzung sind. Um diese
Zwischenzustinde widerzuspiegeln, wird in der vierten Spalte der Tabelle anstelle einer
bindren Antwort "JA" oder "NEIN" nach dem Grad der Umsetzung der Aktivitat gefragt. Fiir
jede der Aktivitdten sollte ein Wert auf einer Skala von 1 bis 5 gewahlt werden, je nach dem
erreichten Fortschritt. Ein Wert von 1 ist das Minimum und ein Wert von 5 ist das Maximum
und bedeutet, dass die Aktivitat vollstandig umgesetzt wurde. Diese Teilphase entspricht der
Aktion Test.

TIPP

Wenn jede Hochschuleinrichtung die R&I-Loop-Canvas-Methode anwendet, kann sie die
Auswirkungen ihrer Aktivitdten klar erkennen und ihre Fortschritte auf dem Weg zu einer
Civic University iiberwachen. AuBlerdem erhilt die Einrichtung eine geordnete Datenbank
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Als Erganzung empfehlen wir den Hochschuleinrichtungen, die vom ERASMUS+ Projekt RE-
ACT: Self-reflection tools for smart universities acting regional vorgeschlagene Ubung zu
absolvieren. Eine kurze Vorstellung des Projekts finden Sie in seiner Broschiire. Ziel des RE-
ACT-Projekts und seines SUNAR-Selbstbewertungsinstruments ist es, die Hochschulen dabei zu
unterstiitzen, ihr Potenzial als intelligente Universitdten zu nutzen, die eine zentrale Rolle in den
jeweiligen RIS3 (Forschungs- und Innovationsstrategien fiir intelligente Spezialisierung) spielen.
Zusammenfassend lasst sich sagen, dass SUNAR den Hochschulen hilft, zu beurteilen, inwieweit
sie der Herausforderung gewachsen sind, sich im regionalen Innovationsékosystem zu
engagieren.

SUNAR basiert auf der achtdimensionalen Logik von HEINNOVATE und ist ein kostenloses,
flexibles Selbstbewertungsinstrument, das Hochschulen und andere regionale Akteure dabei
unterstiitzt, ihre Strategien, Strukturen und MaBnahmen zu iiberdenken und neu zu
positionieren, um sich aktiver in ihre regionalen Okosysteme einzubringen. Der Zusatz von
SUNAR im Vergleich zu HEInnovate bezieht sich auf die Einbeziechung der "regionalen"
Komponente. Auf der Grundlage des Konzepts der Zusammenarbeit zwischen den Akteuren der
vierfachen Helix ermdglicht dieses Instrument den Hochschuleinrichtungen eine Selbstreflexion
und eine Bewertung ihres Beitrags zu RIS3 und hilft ihnen unter anderem zu verstehen, wie gut
sie ihren Auftrag erfiillen und andere erreichen..

Wie verwendet man SUNAR?

Der erste Schritt besteht darin, sich iiber den folgenden Link zu registrieren:
https://sunar.pbs.up.pt/signin. Nach dem Einloggen fordert SUNAR die
Hochschuleinrichtungen auf, ihre Position in Bezug auf eine Reihe von Aussagen zu bewerten.
Die Selbsteinschatzung besteht darin, fiir jede Aussage eine Punktzahl zu wahlen. Unter jeder
Aussage befindet sich ein Balken, der die Punktzahl auf einer Skala von n/a (nicht zutreffend) bis
5 (hochste Punktzahl) angibt. Jede bewertete Dimension enthdlt eine kurze Zusammenfassung
dessen, was unter der jeweiligen Uberschrift bewertet wird. Zu jeder Aussage gibt es eine Skala
von k. A. bis 5, die eine Bewertung der Leistungen der Hochschuleinrichtung in Bezug auf die
Aussage ermoglicht. Zu jeder Aussage gibt es auch einige Leitlinien zur Unterstiitzung der
Bewertung, die angeben, welche MaBnahmen ergriffen werden sollten, um héhere Punktzahlen
Zu erreichen.

Die Ergebnisse werden auf der Grundlage der Punkte fiir jede Hochschuleinrichtung
angegeben und mit denen anderer Hochschulen verglichen, die ebenfalls eine Selbstbewertung
durchgefiihrt haben.

Unter den anderen Ressourcen, die im Rahmen des RE-ACT-Projekts entwickelt wurden, sind
die folgenden besonders niitzlich fiir die Durchfiihrung der Selbstbewertung:

e Benutzerhandbuch fiir das SUNAR-Tool: here

¢ Erklarungen und Erlduterungen: Wenn Hochschulen sich nicht im Tool registrieren
mochten, kénnen sie alle Aussagen und die entsprechenden Erlauterungen einsehen
here.

¢ Schulungsmodul fiir die Prdsentation des Tools: Ein spezielles Modul, das das
Werkzeug vorstellt, kann konsultiert werden here.

Die folgende Abbildung zeigt einen Teil der Aussagen des Selbstbewertungsinstruments.
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https://sunar.pbs.up.pt/signin
https://sunar.pbs.up.pt/files/resources/resource_7.pdf
https://sunar.pbs.up.pt/files/resources/dimensions_and_statements.pdf
http://ris3heinnovate.eu/wp-content/uploads/2022/09/react_course_HEIs_M3_final_SUNAR.pdf

9 Leadership and Governance Organisational Capacity: Funding, People and Incentives
1 The HE! is represented through ts senior management in the highest goveming The HEI maintains a structured, up-to-date registry of its internal knowledge assets.
body of RIS3 on 3 regional level.
3 i . ’ i The HEI has dedicated qualified personnel to support academics and researchers in
The HEI is strategically committed to implement its third mission taking into account R B
RIS3 objectives.
3 i . e 3 The HEI has organisational structures dedicated to knowledge and technology
Senior management of the HEI ensures that processes. procedures and interal Niskisshratamrromiuiariel pesoobumn
communication measures facilitate the HEr's participation in key steps of RIS3 design
and implementation.
4 The HEI promotes multidisciplinary cooperation among different
< departments/faculties/research units in accordance with business and soclety needs.
4 reach out to and attract key Innovators from the faculties into the
scovery process and RIS3 implementation. A
5 A system of rewards is in place to invoive staff from different departments of the HE
i research and innovation actiiies
5 Every HEI employee involved in RIS3 has equ: cess to all information; the
principles of transparency and participation are consistently applied.
6 The HEI makes the best use of available funding opportunities for research and
innovation to contribute to RIS3 objectives.
Preparing and Supporting Entrepreneurs
Entrepreneurial Teaching and Learning
1 The HEI actively supports companies in the smart specialisation priority areas in
1 The HEI graduate programmes provide knowledge and skills refated to RIS3 (Pl resanch hed Inovetion acivites.
2 The HEI develops and provides services to support entrepreneurship and innovation
2 The HEI delivers training programmes to support the upskilling and reskilling of staff M Companies.
In the smart specaliation priorty areas
3 The HEI provides RIS3 partners with access to information on prospective research
results that can be commercialised.
RE-ACT
4 The HEI supports its researchers and students in establishing innovative start-ups
and spin-offs, especially in smart specialisation priority areas.

Figure 9. Auswahl der im SUNAR-Tool enthaltenen Aussagen (RE-ACT-Projekt))
Nachbereitung der Selbstbeurteilung

Wie das R&I Loop Toolkit wird auch SUNAR durch eine Reihe von Follow-up-Tools und Leitlinien
erganzt. So kénnen die Universititen nach der Selbstbewertung die Ergebnisse nutzen, um
MaBnahmen vorzuschlagen und umzusetzen, die ihnen dabei helfen, sich starker in der
Vierfach-Helix ihrer Region zu verankern und Innovation und regionale Entwicklung zu férdern.
Im Rahmen des F&I-Loop-Projekts empfehlen wir jedoch die Verwendung der in diesem
Handbuch vorgeschlagenen Instrumente und Schritte, da sie auf die Rolle der =zivilen
Universitaten zugeschnitten sind.

Andere potenziell niitzliche Instrumente und Initiativen

Fiir Hochschulen und andere Akteure stehen verschiedene andere Instrumente und Methoden
zur Verfiigung, um die Zusammenarbeit zu verbessern und ihre Strategien und MaBnahmen auf
sinnvollere und wirksamere Ziele auszurichten. Ein Beispiel hierfiir sind die Methoden, die im
Netzwerk der Kreislaufstadte (Rede de cidades circulares) eingesetzt werden, und zwar in der
Academy of Circular Cities. Dies ist ein gutes Beispiel fiir die Erganzung und Verkniipfung der
3 Saulen der zivilen Universitaten: (I) Innovation; (II) Governance; und (III) Nachhaltigkeit.
Weitere Informationen iiber diese Initiative finden Sie hier: InC2 - Quatro Redes Cidades
Circulares aprovadas | PNPOT (dgterritorio.gov.pt).
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https://cidadescirculares.dgterritorio.gov.pt/?msclkid=df04e59cb59611ecabf0da737cf8b03b
https://pnpot.dgterritorio.gov.pt/node/671?msclkid=783b8fa1b59611ecb038be4ce4ee8cc3
https://pnpot.dgterritorio.gov.pt/node/671?msclkid=783b8fa1b59611ecb038be4ce4ee8cc3

Der R&I-Loop-Flash-Kurs besteht aus einer Reihe von Schulungsressourcen, die das am F&I-

Loop-Pfad beteiligte Hochschulpersonal dabei unterstiitzen sollen, andere Schliisselakteure

in

den Selbstbewertungs- und Follow-up-Prozess einzubeziehen und zu erklaren. Der Kurs wurde

so konzipiert, dass er eine kurze Dauer hat und sehr praxisorientiert ist.

Der Flash-Kurs ist in drei Module unterteilt, die folgendermaBen aufgebaut sind:

Modul I. R&I Loop und “Civic Universities”

o Was ist R&I Loop und wie kann es Hochschuleinrichtungen
unterstiitzen?
o Wichtige Konzepte: Was ist eine “Civic University”’?
o Beispiele fiir/ Best Practises von “Civic Universities”
Modul II. Selbstanalyse und Folgschliisse: Wie sozial ist meine
Universitat?

o Prisentation und Ubersicht der Selbstanalyse
e Wie wird die Analyse durchgefiihrt?: Strategische Diagnose
I. Strategieentwicklung (TOWS matrix)
Il.  Entwicklung eines Businessmodells (3XL Canvas)
Ill. RE-ACT Selbstanalyse (Zusatz)
e Welche Schliisse werden gezogen?: Auswertung
|.  Prioritatensetzung in der Strategie (Value Chain
Analysis)
Il.  Ausfiihrung der Strategie (Zweckpyramide)
I1l.  R&I LOOP Benchmark (Zusatz)

Modul III. Einbindung von Interessengruppen und Wirkungsanalyse

o Foérderung des Engagements und der Beteiligung von
Interessengruppen: Veranstaltungen zur Mitgestaltung,
Wissenschafts- und Forschungskommunikation,
gesellschaftliche Beteiligung an der Forschung

e Wirkungsanalyse: R&I Loop Impact Canvas

Der Kurs wird in einem PowerPoint-Format bereitgestellt und enthalt viele der Inhalte, die
bereits in diesem Handbuch enthalten sind. Der Flash-Kurs kann im Online- oder im
Prasenzformat durchgefiihrt werden. Aufgrund des duBerst praktischen Charakters und der
Ziele dieses Kurses wird jedoch dringend empfohlen, den Kurs im Prasenzformat

durchzufiihren und dabei die verschiedenen vorgeschlagenen interaktiven und gemeinsamen

Aktivitaten zu nutzen.

*
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Module I. R&I Loop and
Civic Universities

INOVA T
May, 2022 . .

FB:
Twitter: www.twitter.com/ri_loop
LinkedIn:

iy
DEBATE SHARING
EXPERIENCES

Contents

*5

Figure 10. Beispiele fiir Folien des R&I Loop Flash Course
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List of annexes

Nr. und Name der Anlage

Al. Glossar der wichtigsten Begriffe

A2. Einsetzung einer Arbeitsgruppe

A2.1. Aufgabenbereich der Arbeitsgruppe - ToR

A2.2. Vorlage fiir das Protokoll der Arbeitsgruppe

A3. Ausbildung

A3.1. Vorlage fiir den Schulungsbericht

A3.2. Formular zur Bewertung der Ausbildung/ Zufriedenheit

A4. Instrumente zur Bewertung/Evaluierung der Hochschuleinrichtungen

A4.1. Vorlage SWOT-Analyse

A4.2. TOWS-Matrix-Vorlage

A4.3. Vorlagen fiir 3XL Canvas

A4.4. Vorlage fiir die Analyse der Wertschépfungskette

A4.5. Vorlage fiir die Zweckpyramide

A4.6. Benchmark-Vorlage und bewdhrte Praktiken fiir R&I-LOOP

A5. Durchfithrung von Veranstaltungen

AB.1. Vorlage fiir den Veranstaltungsbericht

AB.2. Formular zur Bewertung der Veranstaltung

A6. R&I Loop Impact Canvas

AG6.1. Aktivitaten der wirtschaftlichen Ebene: Erstellen, Durchfithren und Testen

A6.2. Aktivitaiten der Umweltebene: Erstellen, Durchfiihren und Testen

A6.3. Aktivitaten der sozialen Ebene: Erstellen, durchfithren und testen
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Term Definition & Source

Civic University Civic universities haben ihr Engagement in die gesamte Institution
eingebettet und bieten Méglichkeiten fiir Studierende, Unternehmen und
offentliche Einrichtungen. Sie werden so verwaltet, dass sie ein
institutionsweites Engagement mit der Stadt und der Region, zu der sie
gehoren, féordern. Sie sind auch auf globaler Ebene tatig, nutzen aber ihren
Standort, um ihre Identitat zu bilden..

Vierfach-Helix Die Vierfach-Helix ist ein fortschrittlicher Rahmen fiir Innovationsnetzwerke,
der aus dem urspriinglichen Dreifach-Helix-Modell entwickelt wurde. Das
Triple-Helix-Modell beschreibt ein System, in dem die Vernetzung und
Zusammenarbeit zwischen Universititen, Unternehmen (Industrie) und
Regierung die Innovation und die fiir die wirtschaftliche Entwicklung
erforderliche Infrastruktur verbessern kann (Etzkowitz & Leydesdorff, 1995).
Das vierte Element des Quadrupelhelix-Modells ist die Offentlichkeit und die
Zivilgesellschaft (Carayannis & Campbell, 2009), so dass dieses Modell in
Bezug auf die Stakeholder umfassender ist.

Fiunffach-Helix Die Fiinffach Helix ist ein fortschrittlicher Rahmen fiir Innovationsnetzwerke,
der aus dem Vierfach Helix-Modell entwickelt wurde. Das fiinfte Element des
Fiunffach-Helix-Modells ist die natiirliche Umwelt der Gesellschaft, die somit
okologisch sensibel ist

Forschungs- und RIS3 steht fiir Research and Innovation Strategy for Smart Specialisation

Innovationsstrateg (Forschungs- und Innovationsstrategie fiir intelligente Spezialisierung). Es

ie fiir intelligente handelt sich um einen sechsstufigen Ansatz zur Férderung des nationalen oder

Spezialisierung regionalen wirtschaftlichen Wandels: 1. Analyse des regionalen Kontexts und
des Innovationspotenzials, 2. Aufbau einer soliden und integrativen

(RIS3) . . . . . .
Governance-Struktur, 3. Erarbeitung einer gemeinsamen Vision fiir die
Zukunft der Region, 4. Auswahl einer begrenzten Anzahl von Prioritaten fiir die
regionale Entwicklung, 5. Festlegung eines geeigneten Policy-Mix, 6.
Integration von Uberwachungs- und Bewertungsmechanismen.
https://ec.europa.eu/regional policy/sources/docgener/presenta/smart sp
ecialisation/smart ris3 2012.pdf

Intelligente Die intelligente Spezialisierung, die im Rahmen der reformierten

Spezialisierung Kohéasionspolitik der Europaischen Kommission konzipiert wurde, ist ein
ortsbezogener Ansatz, der sich durch die Ermittlung strategischer
Interventionsbereiche auszeichnet, die sowohl auf der Analyse der Stirken
und des Potenzials der Wirtschaft als auch auf einers Unternehmerischer
Entdeckungsprozess (Entrepreneurial Discovery Process =EDP) mit breiter
Beteiligung der Interessengruppen. Sie ist nach auBBen gerichtet und umfasst
eine breite Sichtweise der Innovation, einschlie3lich, aber sicherlich nicht
beschrankt auf technologiegestiitzte Ansitze, unterstiitzt durch wirksame
Uberwachungsmechanismen. https://s3platform.jrc.ec.europa.euw/what-is-
smart-specialisation

*
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Any HEI willing to implement the R&I LOOP method is encouraged to follow these guidelines
and use these templates together with the other elements of the toolkit. The first step for HEIs is
to set up an internal working group that will be responsible for promoting transformation
towards a civic university.

Hintergrund

In der erneuerten EU-Agenda fiir die Hochschulbildung wird hervorgehoben, dass es
unbestreitbar notwendig ist, die Anstrengungen auf die Verkniipfung von Bildung, Forschung,
Innovation, Nachhaltigkeit und Interaktion mit der Gesellschaft zu konzentrieren, und dass neue
"unternehmerische" Hochschulprofile gefordert werden. Diese Notwendigkeit ergab sich aus
der Erkenntnis, dass die Hochschulen nicht mehr ausreichen, um die aktuellen und sich
entwickelnden gesellschaftlichen Herausforderungen zu bewdltigen, weshalb eine Reform fiir
notwendig erachtet wird, um sicherzustellen, dass die Hochschulen keine Elfenbeintiirme sind,
sondern biirgerschaftlich engagierte, lernende Universititen, die mit ihren Gemeinschaften
verbunden sind. In diesem Sinne miissen die Hochschulen ihr Profil als "Bilirgeruniversitaten"
auf der Grundlage eines gesellschaftlichen Engagements entwickeln, das in die gesamte
Einrichtung eingebettet ist und Moglichkeiten zur Interaktion zwischen Forschung,
Studierenden, Unternehmen und o6ffentlichen Einrichtungen bietet; sie miissen also iiber eine
auf Nachhaltigkeit ausgerichtete Governance verfiigen, die das institutionelle Engagement in
der Stadt und der Region, zu der die Hochschule gehort, erleichtert; und sie miissen auf globaler
Ebene titig sein, aber ihren Standort zur Bildung ihrer Identitdt nutzen.

Das F&I-Loop-Projekt hat eine Reihe von Ressourcen entwickelt, um die Identifizierung,
Umsetzung und Aufrechterhaltung neuer Strategien, Strukturen und Instrumente zu férdern, die
in zwei Stufen unterteilt sind:

- Beginn der Biirgerbeteiligung und der intelligenten Spezialisierung regionale
Richtlinien in die Prioritdten der Hochschuleinrichtungen und der Forschung &
Erweiterung der Einbeziehung der Offentlichkeit , um die Reichweite und die
Auswirkungen von Forschungstatigkeiten und -ergebnissen auf verschiedenen Ebenen,
einschlieBlich des lokalen/regionalen Wirtschaftswachstums, zu verbessern;

- Pflegen der Lehrplane fiir Hochschulpersonal und Studierende mit Forschungsmethoden
mit und fiir die Gesellschaft.

Zusammensetzung der Arbeitsgruppe, Zustindigkeiten und Arbeitsverfahren

Die Arbeitsgruppe sollte aus Managern, Lehrern/Forschern oder Mitarbeitern bestehen,
vorzugsweise aus Kerneinheiten, die sich mit Forschungsunterstiitzung, péadagogischer
Innovation, Zusammenarbeit und Offentlichkeitsarbeit innerhalb der Universitit befassen. Die
Mitglieder der Arbeitsgruppe sollten bereit sein, Verantwortung zu tbernehmen, um die
Organisation bei ihrem Ubergang zu einer stirker zivilgesellschaftlich gepriagten Universitit zu
unterstiitzen, indem sie das Konzept und die Instrumente nutzen, die im Rahmen des F&I LOOP-
Projekts bereitgestellt werden.

Die Arbeitsgruppe sollte eine(n) Vorsitzende(n) haben, die/der fiir folgende Aufgaben
zustandig ist:
- Planen und Organisieren der Aktivititen der Arbeitsgruppe
- Erstellung von Protokollen iiber die Sitzungen der Arbeitsgruppe.
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- Sicherstellen und Uberwachen der Durchfiihrung der vorgeschlagenen Aktivititen.
- Ernennung der fiir die jeweilige Aufgabe verantwortlichen Person..

Es wird dringend empfohlen, dass sich die Arbeitsgruppe wahrend ihrer geplanten Laufzeit
mindestens einmal im Monat trifft, um die Entwicklung ihrer Aktivitaten zu gewdahrleisten.

Namen und Kontaktdaten der Personen, die diese Arbeitsgruppe bilden [bitte ergidnzen Sie die
Angaben Ihrer Arbeitsgruppe]:

Name ‘ Position und Kontaktangaben
Vorsitz der AG

Mitglieder der AG

Arbeitsqgruppe: Aktivititen und Planung

Die Arbeitsgruppe ist fiir die Durchfiihrung der in der nachstehenden Tabelle aufgefiihrten
Tatigkeiten zustandig..

Aufgabe

Einrichtung einer Arbeitsgruppe innerhalb jeder Hochschuleinrichtung, um die
Pilotversuche durchzufiihren und die Umwandlung der Einrichtung in eine Civic Unviersity zu
férdern.

Busweitung der Ausbildung an weitere 15 Lehrkrafte/Forscher und Mitarbeiter in den
Bereichen Forschungsunterstiitzung, péddagogische Innovation, Zusammenarbeit und
Offentlichkeitsarbeit.

Durchfiihrung der HEI-Analyse / Bewertung gemdfB dem vom Projekt bereitgestellten
Toolkit. Dies umfasst eine anfangliche Selbstbewertung sowie Folgeaktivitaten.

Ereignisse umsetzen um eine andere Positionierung der Hochschulen zu férdern. Jede
Hochschule fithrt 1 Aktivitdt durch, entweder eine Co-Creation-Veranstaltung oder eine
Wissenschalft fiir alle Veranstaltungen.

Beurteilung der Auswirkungen und Berichterstattung. Berichterstattung iiber die Ergebnisse
durch eine interne Uberpriifung durch die Hochschuleinrichtungen, um die kurzfristigen
Auswirkungen des Toolkits zu bewerten.

Uber jede Sitzung der Arbeitsgruppe sollte ein Protokoll angefertigt werden, das mindestens
die folgenden Punkte enthalt:
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Datum und Ort der Sitzung
Tagesordnung der Sitzung
Liste der Anwesenden
Ablauf des Treffens

Liste der Aktionen
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Hochschuleinrichtungen kénnen die im Rahmen des F&I-Loop-Projekts entwickelten Flash-
Kurse nutzen, um die Mitglieder der Arbeitsgruppe und andere Lehrkrafte/Forscher und
Mitarbeiter in den Bereichen Forschungsunterstiitzung, padagogische Innovation,
Zusammenarbeit und Offentlichkeitsarbeit zu schulen. Die Struktur und die Merkmale des Flash-
Kurses werden in Kapitel 6 dieses Handbuchs vorgestellt. Die Dateien des Flash-Kurses sind auf
der R&I Loop Website verfiigbar.

AuBerdem koénnen die folgenden Vorlagen zur Unterstiitzung dieser Aktivitit verwendet
werden:

- Vorlage fiir Trainingsbericht. Diese Vorlage kann verwendet werden, um iiber die an
der jeweiligen Hochschuleinrichtung durchgefiihrten internen Schulungen zu berichten.
Sie berichtet im Wesentlichen iiber den Zeitplan und die Organisation der internen
Fortbildung, die Ausbilder und Ausbilder, eine Zusammenfassung dariiber, wie die
Fortbildung entwickelt wurde, und eine Zusammenfassung des Feedbacks, das die
Teilnehmer iiber das Formular zur Bewertung der Fortbildung/Zufriedenheit erhalten
haben.

- Formular zur Bewertung der Ausbildungt. Dieser wird den Teilnehmern am Ende des
internen Kurses ausgehdndigt. Jeder Teilnehmer muss die Fragen iiber die erhaltene
Ausbildung beantworten.

Um iiber die Durchfiihrung der Schulung zur Vorbereitung des Hochschulpersonals auf die
Verwendung des "Inception and Outgrowing"-Instrumentariums zu berichten, sollte der
Schulungsbericht mindestens die folgenden Elemente enthalten:

1. Datum und Ort der Scale-up-Schulung

2. Planung der Schulung

3. Liste der Ausbilder

4. Liste der Auszubildenden

5. Entwicklung der Ausbildung

6. Fotos und Beweise

1. Eingescannte Formulare zur Bewertung der Schulung/Zufriedenheit

* %
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Dieses Formular dient der Riickmeldung iiber die Scale-up-Trainingsaktivitit. Jeder Teilnehmer
wird aufgefordert, das Formular offen auszufiillen und an den Organisator der Schulung
zuriickzusenden.

Datum:
Titel und Ort der Schulung:
Ausbilder/in:

Anleitung: Geben Sie an, inwieweit Sie den unten aufgefiithrten Aussagen zustimmen:

1. Die Ziele der Ausbildung waren klar definiert.

Stimmt iiberhaupt nicht zu 1 2 3 4 5 Stimme voll und ganz zu
2. Beteiligung und Interaktion wurden geférdert.

Stimmt iiberhaupt nicht zu 1 2 3 4 5 Stimme voll und ganz zu
3. Die behandelten Themen waren fiir mich relevant.

Stimmt iiberhaupt nicht zu 1 2 3 4 5 Stimme voll und ganz zu
4. Der Inhalt war gut organisiert und leicht zu verstehen.

Stimmt iberhaupt nicht zu 1 2 3 4 5 Stimme voll und ganz zu
5. Die verteilten Materialien waren hilfreich

Stimmt iiberhaupt nicht zu 1 2 3 4 5 Stimme voll und ganz zu
6. Diese Ausbildungserfahrung wird mir bei meiner Arbeit niitzlich sein.

Stimmt iberhaupt nicht zu 1 2 3 4 5 Stimme voll und ganz zu
7. Der Trainer war gut iiber die Schulungsthemen informiert.

Stimmt tiberhaupt nicht zu 1 2 3 4 5 Stimme voll und ganz zu
8. Der Trainer war gut vorbereitet.

Stimmt tiberhaupt nicht zu 1 2 3 4 5 Stimme voll und ganz zu
9. Die Ausbildungsziele wurden erreicht.

Stimmt tiberhaupt nicht zu 1 2 3 4 5 Stimme voll und ganz zu
10. Die fiir die Schulung vorgesehene Zeit war ausreichend.

Stimmt iiberhaupt nicht zu 1 2 3 4 5 Stimme voll und ganz zu
11. Der Tagungsraum und die Einrichtungen waren angemessen und komfortabel.
Stimmt iiberhaupt nicht zu 1 2 3 4 5 Stimme voll und ganz zu

*
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12.

Was hat Thnen an dieser Schulung am besten gefallen?

13.

Welche Aspekte der Ausbildung kénnten verbessert werden?

14.

Was erhoffen Sie sich von dieser Fortbildung, um Ihre Praxis zu verandern?

15.

Welche zusitzlichen Schulungen wiirden Sie sich fiir die Zukunft wiinschen?

16.

Teilen Sie hier weitere Kommentare oder erganzen Sie frithere Antworten:

Vielen Dank fiir Ihr Feedback!

*
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A4. Bewertungs-/Evaluierungsinstrumente der
Hochschuleinrichtungen

Die an jeder Hochschuleinrichtung gebildete Arbeitsgruppe ist fiir die Organisation der
hochschulinternen Bewertung oder Evaluation verantwortlich. Diese Bewertung wird unter
Verwendung des R&I LOOP-Toolkits und gemal den wahrend der Schulung bereitgestellten
Leitlinien durchgefiihrt. Die Bewertung umfasst die Selbstbewertung und die in diesem
Dokument beschriebenen Folgeaktivitaten, insbesondere:

Bewertung - Strategische Diagnose:

- SWOT-Analyse und TOWS-Matrix (strategische Entwicklung) - A4.1 und A4.2.
- 3XL Canvas (Entwicklung des Geschaftsmodells) - A4.3
- R&I Loop Benchmark (fakultativ/zusatzlich) - A4.6

Folgeaktivitdten - Validierung:

- Analyse der Wertschopfungskette (Priorisierung der Strategie) - A4.4
- Zweckpyramide (Strategieumsetzung) - A4.5

A4.1. SWOT-Analyse-Vorlage

Hinweis: Es wird empfohlen, mit den externen Faktoren zu beginnen: (i) Gefahren (-); (ii)
Moglichkeiten (+); und danach mit den internen Faktoren (iii) Stdrken (+); und (iv) Schwachen
(-) zu beginnen.

Gefahren Moglichkeiten

Welche Bedrohungen gibt es? Welche Moéglichkeiten gibt es?

Was macht die Konkurrenz? Welche Trends konnten niitzlich sein?
Welche Gefahren gehen von den Schwachen aus? Welche Moéglichkeiten erdffnen die Starken?

Stiarken Schwachen

Was geht gut? Was konnte verbessert werden?

Welche einzigartigen Ressourcen stehen Ihnen offen? Wo haben Sie weniger Ressourcen als andere?
Was sehen andere als Thre Starken? Was sehen andere als Thre Schwachen?
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A4.2. TOWS-Matrix-Vorlage

Hinweis: Es wird empfohlen, mit den externen Faktoren zu beginnen: (i) Gefahren (-); (ii)
Moéglichkeiten (+); und danach mit den internen Faktoren (iii) Starken (+); und (iv) Schwachen

(-) zu beginnen.

External Opportunities (0)

External Threats (T)

1.
2,
3.
4.
Internal Strengths (5)

1.

2.

3.

4,

Internal Weaknesses (W)

1.

2.

3.

4,
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Economic Business model Canvas

Partners

-

Costs

Activities §°

Resources ®.

Value

Proposition Relationship

Y
il

Customer

Channels =

Revenues

Customer
Segments
[ ]

43



Environmental Life Cycle Buiness model Canvas
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Triple layered business model canvas

Social Stakeholder Buiness model Canvas
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A4.4. Value Chain Analysis Vorlage

Value Chain Analysis

Activity Analysis Value Analysis Evaluation and Planning

Value Chain Value Factors Changes Needed

1. Aktivitatsanalyse 2. Wertanalyse 3. Evaluierung und
Planung
Wertkette Faktoren Benétigte Anderung
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A4.5. Vorlage Zweckpyramide
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Um diese Aktivitaten durchzufiihren, sollten die Mitglieder der Arbeitsgruppe zunachst die im
Rahmen des R&I Loop-Projekts entwickelten Good Practices konsultieren, die auf der
Projektwebsite in diesem link.

Nach der Auswahl von 3 bewdahrten Verfahren sollten die Teilnehmer die folgende Tabelle
ausfiillen.

Name der Was macht meine Was muss meine Welche Ziele
bewdhrten  Organisation bereits in dieser Organisation verfolgt meine
Praxis Praxis? anpassen, um diese = Hochschule in
(siehe Anmerkung) Praxis umzusetzen? Bezug auf
(siche Anmerkung) diese Praxis?
(siehe
Anmerkung)
1
2
3
Andere HEI-
Ziele

Anmerkung. Jede dieser drei Fragen sollte mit einer Liker-Skala von 1 bis 8 bewertet
werden, um einen Benchmark-Vergleich zu ermdéglichen, aber auch mit einem
beschreibenden Text, der die Begriindung fiir den in der Skala angegebenen
Zahlenwert erlautert.

* %
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http://www.riloop.eu/

Die AG sollte mindestens eine Veranstaltung organisieren, um eine andere Positionierung der
Hochschuleinrichtungen zu férdern. Die Veranstaltung kann entweder eine Co-Creation-
Veranstaltung oder eine Wissenschaft fiir alle Veranstaltungen sein. Um den Prozess zu
unterstiitzen, hat das Projekt 2 Vorlagen vorbereitet:

- Vorlage fiir Ereignisbericht. Diese Vorlage kann verwendet werden, um iiber den
Zeitplan und die Organisation der Veranstaltung zu berichten, iiber die Teilnehmer, eine
Zusammenfassung der Entwicklung der Veranstaltung und eine Zusammenfassung des
Feedbacks, das die Teilnehmer iiber das Formular zur Bewertung der Veranstaltung
erhalten haben.

- Formular zur Bewertung der Veranstaltung. Dieser wird den Teilnehmern am Ende
der Veranstaltung ausgehandigt.

Um ein Ereignis zu melden, sollten mindestens die folgenden Elemente enthalten sein:

1. Datum und Ort des Ereignisses

2. Liste der Anwesenden

3. Tagesordnung

4. Ablauf der Veranstaltung
5. Fotos und Beweise
6. Eingescannte Formulare zur Veranstaltungsbewertung

*
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Dieses Formular dient dazu, ein Feedback zu den Durchfithrungsveranstaltungen (Co-Creation
oder Wissenschaft fiir alle Veranstaltungen) zu geben. Jeder Teilnehmer wird ermutigt, das
Formular offen auszufiillen und an den Organisator der Veranstaltung zuriickzusenden.

Datum:
Titel und Ort der Veranstaltung:

Anweisungen: Geben Sie an, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen:

1. Die Ziele der Veranstaltung waren klar.
Stimmt iiberhaupt nichtzu 1 2 3 4 5 Stimme voll und ganz zu
2. Die auf der Tagesordnung stehenden Themen standen im Einklang mit den Zielen
Stimmt iiberhaupt nichtzu 1 2 3 4 5 Stimme voll und ganz zu
3. Wie zufrieden waren Sie mit dem Programm der Veranstaltung??
Uberhaupt nicht zufrieden 1 2 3 4 5 sehr zufrieden
4, Wie wiirden Sie die Kenntnisse der einzelnen Redner bewerten?
Unzureichend 1 2 3 4 5 Sehr gut
5. Wie wahrscheinlich ist es, dass Sie diese Veranstaltung einem Freund oder Kollegen
empfehlen?
Unwahrscheinlich 1 2 3 4 5 Sehr wahrscheinlich
6. Wie wahrscheinlich ist es, dass Sie diese Veranstaltung ndchstes Jahr wieder
besuchen werden?
Unwahrscheinlich 1 2 3 4 5 sehr wahrscheinlich
1. Wie wiirden Sie den Wert dieser Veranstaltung bewerten?
Schlecht 1 2 3 4 5 Sehr gut
8. Wie niitzlich waren die Informationen, die auf dieser Veranstaltung prasentiert
wurden?
Unniitz 1 2 3 4 5 Sehr hilfreich
9. Inwieweit wird sich dieses Ereignis positiv auf die Ausfilhrung Ihrer Arbeit
auswirken?
Uberhaupt nicht 1 2 3 4 5 Sehr positiv
10. Alle Teilnehmer haben zum Erfolg des Treffens beigetragen.
Stimmt iiberhaupt nicht zu 1 2 3 4 5 Stimme voll und ganz zu

*
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11. Die Meinungen aller Teilnehmer wurden gleichberechtigt und unvoreingenommen

beriicksichtigt.
Stimmt iiberhaupt nicht zu 1 2 3 4 5 Stimme voll und ganz zu
12. Das Treffen war niitzlich, um gute Arbeitsbeziehungen zwischen den Teilnehmern
aufzubauen..
Stimmt iiberhaupt nicht zu 1 2 3 4 5 Stimme voll und ganz zu
13. Das Treffen hat meine Erwartungen erfiillt. Warum oder warum nicht?
Stimmt iiberhaupt nicht zu 1 2 3 4 5 Stimme voll und ganz zu
14. Die getroffenen Entscheidungen sind eindeutig.
Stimmt iiberhaupt nicht zu 1 2 3 4 5 Stimme voll und ganz zu
15. Bitte teilen Sie uns Ihre Meinung zu der Veranstaltung insgesamt mit.

16. Was war Ihr Lieblingsvortrag/Darsteller/Workshop?

17. Warum haben Sie sich fiir die Teilnahme an unserer Veranstaltung entschieden und
was erhoffen Sie sich von dieser Erfahrung?

18. Was war der Hohepunkt dieser Veranstaltung? (Was hat IThnen am meisten gefallen?)

19. Haben Sie Vorschldge fiir die ndchsten Veranstaltungen?

*
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ITERATION N°:

DATUM:___/ /

Ist dies Ihr erstes "In-Progress Economic Canvas"? JA O

Zeit seit dem letzten In-Progress-Canvas:

Team, das fiir die Entwicklung dieser Stufe verantwortlich ist:

NEIN O

ECONOMIC LAYER
WELCHE AKTIVITATEN WIE HOCH IST DER
KONNEN GRAD DER
Sg%%gﬁig DURCHGEFUHRT UMSETZUNG DIESER
WERDEN, UM DAS ZIEL | AKTIVITAT? 5 ist der
SITUATION MIT "
THEMA DER ZU ERREICHEN? héchste Wert
ANGESTREBTEN (NUR AUSZUFULLEN, (AUSZUFULLEN
SITUATION WENN IN DER UNTER DER
{'BEREIN? VORIGEN SPALTE DAS NUMMER )
KASTCHEN "NEIN" 112134l s
ANGEKREUZT WURDE)
Partner JA O NEIN O
Aktivititen JA O NEIN O
Ressourcen JA O NEIN O
Wert-Angebot JA O NEIN O
Kundenbeziechung | JA O NEIN O
Kanile JA O NEIN O
Kundensegmente | JA O NEIN O
Kosten JA O NEIN O
Umsétze JA O NEIN O
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ITERATION N°:

DATUM:__ / /

Ist dies Ihr erstes "In-Progress Economic Canvas"? JA O

Zeit seit dem letzten In-Progress-Canvas:

Team, das fiir die Entwicklung dieser Stufe verantwortlich ist:

NEIN O

WIRTSCHAFTSSTUFE
WELCHE AKTIVITATEN | WIE HOCH IST DER
KONNEN GRAD DER
STIMMT DIE DURCHGEFUHRT UMSETZUNG
AKTUELLE WERDEN, UM DAS ZIEL | DIESER AKTIVITAT?
SITUATION MIT ZU ERREICHEN? 5 ist der hochste
TOPIC DER (NUR AUSZUFULLEN, Wert
ANGESTREBTEN WENN IN DER (AUSZUFULLEN
SITUATION VORIGEN SPALTE DAS UNTER DER
UBEREIN ? KASTCHEN "NEIN" NUMMER )
ANGEKREUZT
WURDE.) A E e
Zulieferungen und JA O NEIN O
Out-Sourcing
Produktion JA O NEIN O
Werkstoffe JA O NEIN O
Funktionaler Wert JA O NEIN O
Ende des JA O NEIN O
Lebenszyklus
Vertrieb JA O NEIN O
Gebrauchsphase JA O NEIN O
Umweltauswirkungen | JA 0 NEIN O
Vorteile fiir die JA O NEIN O
Umwelt
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ITERATION N°:

DATUM:__ / /

Ist dies Ihr erstes "In-Progress Economic Canvas"? JA O NEIN O

Zeit seit dem letzten In-Progress-Canvas:

Team, das fiir die Entwicklung dieser Stufe verantwortlich ist:

SOZIALE STUFE
WELCHE AKTIVITATEN WIE HOCH IST DER
STIMMT DIE KONNEN DURCHGEFUHRT GRAD DER
AKTUELLE WERDEN, UM DAS ZIEL ZU | UMSETZUNG DIESER
SITUATION MIT ERREICHEN? AKTIVITAT? 5 ist der
TOPIC DER (NUR AUSZUFULLEN, héchste Wert
ANGESTREBTEN | WENN IN DER VORIGEN (AUSZUFULLEN
SITUATION SPALTE DAS KASTCHEN UNTER DER
UBEREIN ? "NEIN" ANGEKREUZT NUMMER )
WURDE.) 1 2 3 4 5
Lokale JA O NEIN O
Gemeinschaften
Verwaltung JA O NEIN O
Mitarbeiter JA O NEIN O
Sozialer Wert JA O NEIN O
Gesellschaftliche | JA O NEIN O
Kultur
Umfang des JA O NEIN O
Einsatzes
Endnutzer JA O NEIN O
Soziale JA O NEIN O
Auswirkungen
Sozialer Nutzen | JA O NEIN O
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