
Projektmanagement existiert als etablierte 
Disziplin länger als ein halbes Jahrhundert. 
Die Forschung ist ausdifferenziert, Standards 
existieren, Qualifizierungen und Zertifizie-
rungen (PMI, IPMA etc.) werden angeboten. 
Dies gilt jedoch nicht für das Management 
von Forschungsprojekten im akademischen 
Bereich, was besonderen Herausforderun-
gen unterliegt, wenn es drittmittelgefördert 
auf die Zusammenarbeit zwischen Industrie 
und Wissenschaft ankommt. Dies führt zu 
besonderen Herausforderungen im Manage-
ment dieser Projekte, denn jeder Akteur bzw. 
jede Organisation hat eigene Ziele, die mit 
der Umsetzung des Projektes verfolgt wer-
den, ohne dass es ein eindeutiges Primat der 
Wirtschaft über die Wissenschaft gibt, wie 
in der Auftragsforschung. In diesen Projek-
ten herrscht häufig eine gewisse Blindheit 
gegenüber der anderen Kultur vor, sowohl 
gegenüber dem jeweiligen Projektpartner 
als auch gegenüber der Förderorganisation 
mit ihren anderen Ansprüchen an Planungs-
sicherheit, Ergebnisorientierung und Ver-
bindlichkeit. Genau dies ist der „Unmarked 
Space“, mit dem sich der vorliegende Artikel 
beschäftigt und der hier beleuchtet wird.

Einleitung

Für das Management von Forschungsprojekten 
im akademischen Bereich gibt es derzeit noch 
keine einheitlichen Regelungen. Zwar sind einige 
Bemühungen zur Aufarbeitung dieser Perspek-
tive zu beobachten – zum Beispiel der Artikel 
von Baumann et al. [1], aber auch die Gründung 
der spm1) Fachgruppe „Projektmanagement in 
der Forschung“2) gilt es zu nennen – eine Stan-
dardisierung bzw. eine Verstetigung ist aber noch 
nicht zu sehen. 
Das überrascht umso mehr, als dass durch Ver-
änderung im Wissenschaftssystem mehr Dritt-
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>> Für eilige Leser
Wer kennt das nicht aus Projekten, 
die zwischen Wissenschaft und Wirt-
schaft stattfinden: Es erscheint der 
Eindruck, als ob zwei verschiedene 
Welten/Kulturen zusammentreffen. 
Dies spiegelt sich nicht nur in der 
Zielformulierung und in der Heran-
gehensweise wider, sondern auch 
wie Projektmanagement gelebt 
wird. In der spm Fachgruppe „Pro-
jektmanagement in der Forschung“ 
hat man sich etwas eingehender 
mit dieser Thematik befasst, eigene 
Erfahrungen diskutiert sowie die 
Ergebnisse aus einer kleinen, nicht 
repräsentativen Umfrage analysiert. 
Sind die Unterschiede wirklich so 
groß, wie sie wahrgenommen wer-
den? Im vorliegenden Artikel finden 
Sie Antworten und Handlungsemp-
fehlungen dazu.

mittelförderungen und mehr Wettbewerb in die 
Universitäten einziehen. Damit wird der Bedarf 
für Projektmanagement größer, gilt es nun, Ver-
träge zu erfüllen, Zeit- und Budgetplanungen 
einzuhalten und für die Auftraggeberseite Trans-
parenz in den Forschungs- und Arbeitsprozess 
zu bringen. Forschung an einem Institut findet 
parallel in mehreren Projekten statt, sodass Res-
sourcen effizient genutzt werden und ein erhöh-
ter Koordinationsaufwand besteht. 
Auffallend ist, dass in der Literatur ein Profes-
sionalisierungsbedarf im Bereich Forschungs-
projektmanagement konstatiert wird, dem auf 
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zwei Arten begegnet werden soll: Einerseits 
wird vorgeschlagen, Wissenschaft und Manage-
ment zu trennen und für das Management von 
Forschungsprojekten externe Stellen zu schaf-
fen [2]. Andererseits gibt es aber auch immer 
höhere Anforderungen an die Forschenden als 
Manager/-innen und damit eine Verschmelzung 
der Bereiche Forschung und Management. 
Die Anforderungen steigen in vielen drittmittel-
finanzierten Forschungsprojekten noch, da hier 
oft sehr unterschiedliche Akteure zusammen-
kommen. Teilweise gibt es Forschungspro-
jekte, in denen besonders die Zusammenarbeit 
zwischen der Industrie und der Wissenschaft 
gefördert wird. In anderen Forschungsprojekten, 
die zum Beispiel von der EU gefördert werden, 
kommen neben Wissenschaftler/-innen und 
Industrievertreter/-innen noch Verbände, Spi-
täler und andere Organisationen dazu, je nach 
Forschungsgegenstand. Gerade im letzteren Fall 
potenzieren sich mögliche Missverständnisse 
aufgrund der kulturellen Vielfalt. Diese Art von 
Forschungsprojekten ist somit transdisziplinär, 
da sie Wissenschaft und Praxis verbindet. 
Dies führt zu besonderen Herausforderungen im 
Management dieser Projekte, denn alle Akteure 
bzw. alle Organisationen haben eigene Ziele, die 
mit der Umsetzung des Projektes verfolgt wer-
den, ohne dass es ein eindeutiges Primat der 
Wirtschaft über die Wissenschaft gibt, wie dies 
in der Auftragsforschung der Fall ist. Im Gegen-
teil, bei institutionell geförderten Forschungs-
projekten treten zum Beispiel in der Schweiz die 
öffentliche Hand, der Schweizerische National-
fonds (SNF), die Kommission für Technologie und 
Innovation (KTI) oder aber auch die Europäische 

1) Schweizerische Gesellschaft für Projektmanagement
2) Die Autorinnen und der Autor sind alle Mitglieder dieser 

Fachgruppe, www.spm.ch/fachgruppen/pm-in-der-
forschung. Der Artikel ist ein Ergebnis von regelmäßigen 
Treffen der Fachgruppe. Feedback und Kommentare 
nehmen die Autorinnen und der Autor gerne auf.
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schiedlich starker finanzieller Unterstützung 
zusammenarbeiten.
Aus diesem Setting heraus ergibt sich ein deut-
lich stärkerer Bedarf an Aushandlungs- und 
Abstimmungsprozessen zwischen den Projekt-
partnern, als etwa in der reinen Industriefor-
schung, wo Mittelgeber die Regeln festlegen 
können. Die Projekte sind durch eine stärkere 
Innovationsperspektive gekennzeichnet als bei-
spielsweise die Grundlagenforschung. Die zweite 
Komplexitätsstufe entsteht, weil hier wesentlich 
mehr unterschiedliche Stakeholderinteressen in 
der Ausgestaltung und Durchführung des Projek-
tes zu berücksichtigen sind. 
Für diesen spezifischen Kontext gibt es noch 
nicht viele Publikationen. Die meisten beschäfti- 
gen sich mit der Antragsstellung beziehungs-
weise der finanziellen Abwicklung solcher dritt-
mittelfinanzierten Forschungsprojekte. In einem 
erweiterten Sinne können für den vorliegenden 
Artikel vor allem Publikationen aus den folgen-
den beiden Themenbereichen Anregungen und 
Impulse geben:
a)  Veröffentlichungen zu transdisziplinären For-

schungsvorhaben 
b)  Veröffentlichungen, die die kulturellen Unter-

schiede zwischen Industrie und Wissenschaft 
thematisieren

und die eigene Einschätzung zu konkretisieren, 
um ein umfassenderes Bild der Situation zeich-
nen zu können. 
In den Interviews wurde entlang des Ablaufs 
eines Forschungsprojektes gefragt (angefangen 
von der Projektinitiierung über die Durchführung 
bis zum Abschluss), um Gemeinsamkeiten, aber 
auch Differenzen zu identifizieren. Diese Pers-
pektive ist relativ neu, aber sehr fruchtbar, da 
hier die unterschiedlichen Motivlagen in den 
einzelnen Phasen der Zusammenarbeit unter-
schiedlich stark zum Tragen kommen. 
Die Ergebnisse aus den Interviews wurden 
mit Erfahrungen und eigenen Einschätzungen 
ergänzt. Gleichzeitig versuchten die Autorinnen 
und der Autor Handlungsempfehlungen abzu-
leiten, wie die Zusammenarbeit reibungsloser 
gestaltet werden kann.

Hintergrund 

Im Zentrum der vorliegenden Arbeit sind For-
schungsprojekte, die durch öffentliche Förder-
mittel initiiert bzw. ermöglicht werden und in 
denen Projektpartner aus der Wissenschaft, 
aber auch aus der Industrie zusammenarbeiten. 
Die Fördergeberseite ist hier Projektsponsor, 
während die anderen beiden Partner mit unter-

Union als Projektsponsoren in Erscheinung, vor 
denen sowohl die Wirtschafts- als auch die Wis-
senschaftspartner ihre Interessen durchzusetzen 
versuchen.
Gleichzeitig herrscht aber auch eine gewisse 
Blindheit gegenüber der anderen Kultur vor, 
sowohl gegenüber dem jeweiligen Projektpartner 
als auch gegenüber der Förderorganisation mit 
ihren anderen Ansprüchen an Planungssicher-
heit, Ergebnisorientierung und Verbindlichkeit – 
daher genannt „Unmarked Space“3). 
Die vorliegende Untersuchung versucht den 
Unterschied zwischen den beiden Forschungs- 
und Arbeitskulturen zu fassen. Zu Beginn wird 
auf einige relevante Publikationen verwiesen. 
Kern der vorliegenden Arbeit sind aber leitfa-
dengestützte Interviews, welche im Sinne von 
qualitativen Vorstudien dazu dienen, das Er- 
fahrungsspektrum der Autorinnen und des Autors 
– die alle selbst in unterschiedlichen Rollen in 
diesen Projekten tätig sind (als Wissenschaftler/-
innen, Industriepartner/-innen, Projektleiter/-
innen, Dienstleister/-innen, Projektsponsoren/-
innen, Verwaltungspartner/-innen) – zu erweitern 

Abb. 1: Beteiligte in öffentlich geförderten Drittmittelprojekten am Beispiel der Schweiz

Drittmittel-
projekt 

Fördermittelgeber 
KTI, SNF, EU, BMBF, DGF u. a. 

Forschungspartner 
Universität, Fachhochschule, 
Forschungsinstitut (Fraunhofer, 
ETHZ, TNO, VTT, Max-Planck, …) 

Industriepartner 
Kleine Unternehmen (KMU), 
Großunternehmen (Toyota, 
Novartis, ABB, VW, Siemens, …), 
Forschungscenter (Microsoft 
Research, IBM Research, …) 

Weitere Partner 
Vereine, 
Interessensverbände, 
Spitäler, Non-profit- 
Organisationen u. a. 

Konsortium 

3) Der „Unmarked Space“ von Spencer Brown geht aus 
der grundlegenden Entscheidung hervor, was man 
beobachtet und was nicht, und bezeichnet diese 
unbeobachtete Seite [3].
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sen orientiere sich zudem an der Forderung nach 
sozialer Robustheit. 
Eine ganze Reihe an Publikationen beschäftigt 
sich mit dem Management dieser doch sehr spe-
ziellen Form von Wissenschaft (z. B. [12, 13, 14, 
15, 16]). Hofmann führte dazu eine Befragung 
durch und konstatiert: „Dennoch herrscht weit-
gehende Einigkeit darüber, dass die wichtigsten 
Erfolgsfaktoren interdisziplinärer Forschungs-
projekte zum einen in einer klaren Definition 
der Aufgabenstellung und der Projektzielsetzung 
sowie einer ausreichenden Finanzierung zu 
sehen sind (sachlogische Größen). Zum anderen 
hebt eine Großzahl der befragten Professoren 
die Bedeutung motivationsorientierter Größen für 
den Projekterfolg hervor“ [17, S. 60]. Mit den 
motivationsorientierten Größen sind in der Studie 
von Hofmann Möglichkeiten zur wissenschaftli-
chen Qualifikation im Sinne von Promotion und 
Habilitationsarbeiten und wissenschaftlichen 
Publikationen verbunden. 
Die wohl fundierteste Arbeit zum Thema ist das 
„Handbuch Forschungsverbundmanagement“ 
[18] basierend auf einer internationalen Erhe-
bung, die 250 Personen aus vier inter- und 
transdisziplinären Forschungsprogrammen im 
deutschsprachigen Raum umfasst und deren 
Ergebnisse in Workshops validiert wurden. Acht 

Konstitution eines gemeinsamen Forschungs-
gegenstandes (Phase A), die Produktion neuen 
anschlussfähigen Wissens (Phase B) und die 
transdisziplinäre Integration (Phase C) unter-
scheidet. Ihr Methodeninventar fokussiert auf 
Möglichkeiten der Integration unterschiedlicher 
Wissensbestände. Auf die Projektorganisation 
bezogen, plädieren die Autorinnen und der Autor 
dafür, möglichst auf eine ständige interinstituti-
onelle Kooperation hinzuwirken, bspw. durch die 
Bildung von Tandems [9, S. 123].
Zierhofer und Burger [10] betonen in die-
sem neuen Wissenschaftsfeld – das sich an 
den „mode2“-Wissenschaften [11] orientiert 
– die Wichtigkeit partizipativer Methoden, um 
gesellschaftliche Akteure zu integrieren. Den 
Verfechter/-innen einer „new production of 
knowledge“ beziehungsweise eines „mode2“ 
der Wissenschaft [11] zufolge ist das Modell 
einer primär auf Reliabilität zielenden Wissen-
schaft überholt, denn es beruhe auf disziplinärer 
Spezialisierung und Dekontextualisierung von 
Wissensbeständen. Gegen Ende des 20. Jahr-
hunderts zeichne sich dagegen eine ausgeprägte 
Tendenz zu transdisziplinärem Arbeiten, zur Pro-
blemorientierung und zur sozialen Verantwortung 
und Rechenschaftspflicht der Wissenschaft ab. 
Das in der Weise des „mode2“ generierte Wis-

Zu a) Transdisziplinäre Forschung

Während die interdisziplinäre Forschung inner-
halb der Wissenschaft aber über verschiedene 
Disziplinen hinweg stattfindet, ist die transdiszi-
plinäre Forschung eine Forschung, die über die 
Wissenschaft hinaus auch noch andere gesell-
schaftliche Bereiche miteinbezieht. Transdiszi-
plinäre Forschung zeichnet sich durch die 
Berücksichtigung der Diversität gesellschaftli-
cher und wissenschaftlicher Sichtweisen aus. 
Dabei verbindet diese Art der Forschung „abs-
trahierende Wissenschaft mit fallspezifisch 
relevantem Wissen“ und arbeitet an einer am 
„Gemeinwohl orientierten praktischen Lösung 
von Problemen“ [4]. Damit treffen in solchen 
Projekten aus einer systemtheoretischen Per-
spektive heraus die verschiedenen Leitmedien 
der gesellschaftlichen Teilsysteme aufeinander: 
Es geht nicht mehr nur um Wahrheit als Leit-
medium der Wissenschaft [5], sondern auch um 
Geld (Wirtschaft) [6], Macht (Politik) [7] und Auf-
merksamkeit (Massenmedien) [8].
Publikationen in diesem Themenfeld fokussie-
ren vor allem auf die Übersetzungsleistung, die 
zwischen den Teilsystemen geleistet werden 
müssen. So schlagen Bergmann et al. [9] zum 
Beispiel ein Dreiphasenmodell vor, welches die 

Abb. 2: Ausgewählte Interessen der einzelnen Beteiligten

Drittmittel-
projekt 

Fördermittelgeber 
Förderung von wissenschaftlicher Exzellenz 
Förderung von Innovationen 
Stärkung der Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen 

Forschungspartner 
Publikationen/Doktorarbeiten 
Finanzierung von Mitarbeitern 
Wissenschaftliche Anerkennung 

Industriepartner 
Neue Technologien/Lösungen 
Wettbewerbsvorteile 
Zugang zu Märkten/Partnern 

Weitere Partner 
Sehr unterschiedliche Interessen 
aus Sicht der Endnutzer 
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Professoren/-innen, Supportdienste, Partne-
rinstitute). In der Industrie werden Projekte 
eher mit einem Top-down-Vorgehen vom 
Management oder der Geschäftsleitung aus 
initiiert, wobei Ideen der Mitarbeiter in den  
Entscheidungsprozess miteinfließen.

•  Grad der Planung: In den Hochschulen wer-
den bei den Projektanträgen Projektpläne 
erarbeitet, welche eher der groben Orientie-
rung gelten und aufgrund von fixen Vorgaben 
der Finanzierungsinstitution erstellt, aber 
durchaus flexibel und offen gehandhabt wer-
den; stark strukturierte Projektpläne werden 
als einengend empfunden. Im Gegensatz dazu 
möchte die Industrie mehrheitlich klare Pro-
jektpläne mit fixen Meilensteinen und hohem 
Detaillierungsgrad, wobei das Kontroll- und 
Berichtsbedürfnis deutlich höher ist.

•  Projektkultur: Generell möchte die Industrie 
die Projekte abschließen und einen finanziel-
len Nutzen im geschäftlichen Alltag in Form 
von Produkt- oder Prozessverbesserung er- 
reichen. Im Gegensatz dazu sind Projekte in 
Hochschulen, etwas überspitzt gesagt, selten 
wirklich abgeschlossen, weil aus Resultaten 
durch Aufdecken neuer Forschungslücken 
meist neue Fragestellungen respektive neuer 
Forschungsbedarf generiert wird.

Durchführungsphase

Die große Gemeinsamkeit in der Projektdurch-
führungsphase ist, dass sie sowohl auf Indus-
trie- als auch auf Hochschulseite sehr hetero-
gen durch das Projektmanagement gestaltet 
wird und sich bisher kein einheitlicher Standard 
durchgesetzt hat. Ob zum Beispiel ein Control-
ling durchgeführt wird, das über das durch die 
Drittmittelgeber verlangte hinausgeht, hängt von 
der Art des Projektes, der Teambesetzung und 
den Kompetenzen der Projektleitung ab. Ähnli-
ches lässt sich für die Ressourcenplanung, das 
Risiko- und Chancenmanagement sagen.
In den frühen Projektphasen sind teilweise Kom-
munikationsprobleme und Missverständnisse 
erkennbar. Die Kommunikationsschwierigkeiten 
lassen sich oftmals beim ersten Workshop des 
Kernteams beobachten:
•  Kommunikationsweise: Die Industrievertre-

tungen agieren eher pragmatisch und sind an 
kurzfristiger Ausrichtung interessiert; hinge-
gen möchten die Hochschulen Forschungs-
ansätze einbringen, die teilweise komplex, 
vernetzt und nicht einfach oder Nichtfachex-

von gemeinsamen Forschungsprojekten von 
Wissenschaft und Industrie entstehen, häufig zu 
wenig Beachtung. 
Dazu sind acht qualitative Experteninterviews 
mit Projektmanager/-innen aus Industrie und 
Wissenschaft geführt worden, um ihre Einschät-
zung der Projektarbeit in transdisziplinären For-
schungsprojekten zu erfahren. Die Befragung 
fand überwiegend schriftlich mit offenen Leitfra-
gen statt, einige aber auch als mündliche Inter-
views. Die Fragen folgten dem Projektzyklus von 
Initiierung, Durchführung und Abschluss. 
Aufgrund der durchgeführten Interviews lassen 
sich einige Gemeinsamkeiten, aber auch diverse 
Unterschiede zwischen Industrie und Hochschu-
len im Umgang mit drittmittelfinanzierten Projek-
ten erkennen.

Initiierungsphase

Für die Ideengenerierung eines neuen Projek-
tes sind sowohl die Hochschulen als auch die 
Industriepartner gleichermaßen verantwortlich: 
Entweder wird auf Ausschreibungen reagiert 
oder für ein spezifisches Bedürfnis wird der ent-
sprechende Partner gesucht. Für beide Seiten 
hängt ein positiver Verlauf der Anfangsphase 
oftmals von engagierten und motivierten Einzel-
personen ab. 
Dennoch sind wesentliche Unterschiede beob-
achtbar:
•  Entstehung der Projektideen: In der Indus-

trie entstehen Projektideen eher aus einem 
Problembedürfnis heraus, wobei das neue 
Projekt zur strategischen Ausrichtung der 
Firma passen muss. Hochschulen sind dage-
gen strategisch weniger eingeschränkt; Pro-
jekte werden auch für die kurz-/mittelfristige 
Finanzierung des Personals gestartet.

•  Entscheidungskriterien: Die Industrie ent-
scheidet tendenziell nach finanziellen Kri-
terien, ob neue Projektideen weiterverfolgt 
werden sollen. Hier müssen Projekte dem 
Unternehmenssinn entsprechen, also Rele-
vanz hinsichtlich formaler Kriterien und 
Passung in das Projektportfolio aufweisen, 
während in den Hochschulen mehr nach indi-
vidueller Motivation und Interessen bzw. Pro-
filierung der Mitarbeitenden ausgewählt wird.

•  Allgemeine Vorgehensweise: An den Hoch-
schulen ist die Vorgehensweise eher als 
Bottom-up-Ansatz zu bezeichnen, wobei 
eher viele unterschiedliche Einzelpersonen 
involviert sind (Mitarbeitende, Studierende, 

Aufgabenpakete zum Projektmanagement lassen 
sich für das Forschungsverbundmanagement 
demnach herausfinden, die in den unterschied-
lichen Phasen eines Forschungsprojektes eine 
Rolle spielen. Zu jedem Aufgabenpaket gibt es 
Aufgaben, Tipps und Methoden sowie beigelegt 
ein Poster, das eine Übersicht über die Methode 
enthält. Der Sammelband von Rabelt et al. [14] 
fokussiert ebenfalls auf das Management von 
Projektverbünden. Es werden verschiedene 
Ansätze wie Supervision, Coaching, Organisa- 
tionsberatung, Monitoring, Moderation und Ko-
operationsmanagement beschrieben. Ein Fokus 
liegt auf der sozialen Integration der einzelnen 
Projektpartner, über die auch die inhaltliche Inte-
gration stattfinden soll.

Zu b) Kooperationsprojekte zwi-
schen Industrie und Wissenschaft

Kooperationsprojekte zwischen Industrie und 
Wissenschaft (z. B. [19, 20]) sind Gegenstand 
einiger Dissertationen geworden (z. B. [21, 22, 
23]). Die meisten dieser Arbeiten konzentrieren 
sich dabei auf „the existence and effects of the 
so-called cultural gap“ [23, S. 396] zwischen 
Forschenden an Universitäten und Industrie. 
Harris [24] fokussiert zum Beispiel auf diese 
Zusammenarbeit und führt sowohl in „Working 
with Academics“ als auch in „Working with 
Industrialists“ ein, um die Dualität der Perspek-
tiven zu verdeutlichen. Alle Arbeiten in diesem 
Bereich versuchen, den kulturellen Unterschied 
zwischen beiden Gruppen deutlich zu machen.
Institutionell sind diese beiden Bereiche auch 
auf europäischer Ebene getrennt organisiert. 
Die Forschungsmanager/-innen der Univer-
sitäten sind in der European Association for 
Research Manager and Administrators (EARMA) 
vertreten, allerdings ohne Industrievertreter, die 
stattdessen in der European Industrial Research 
Management Association (EIRMA) organisiert 
sind. 

Die „Unmarked Space“ transdizipli-
närer Drittmittelforschung

Schon diese institutionelle Trennung von EARMA 
und EIRMA, der Forschungsmanagenden von 
Industrie und Wissenschaft, macht den Fokus 
der hier vorliegenden Arbeit deutlich. Obwohl 
durchaus zentrales Element der Forschungs-
förderung beispielsweise der EU oder der KTI, 
finden die Differenzen, die bei der Durchführung 
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Projektmanagement-
kompetenz

Handlungsempfehlung

an Hochschulpartner an Industrie/KMU-Partner

Projektportfolio- 
management

An Hochschulen sollte vermehrt Projektportfoliomanage-
ment gemäß strategischen Zielen ausgearbeitet, einge-
führt und kommuniziert sowie entsprechend Finanz- und 
Personalreserven für die Entwicklung von Projekten ein-
geplant werden. Dies ist wichtig, da der Personalbestand 
oft an Projekte gebunden ist, und da es im Sinne eines 
kontinuierlichen Wissensmanagements die Mitarbeitenden 
über mehrere Projektzyklen zu halten gilt.

Forschungs- 
programme

Eine bessere Abstimmung der Projekte und ein effektive-
rer Wissenstransfer zwischen den Projekten innerhalb 
eines Themengebietes lässt sich beispielsweise durch das 
Einführen von Forschungsprogrammen erreichen. Ent-
sprechend müssen Personalressourcen für die Leitung 
der Programme sichergestellt werden. Dabei sollten 
interne kollegiale Austauschmöglichkeiten zur Selbsthilfe 
geschaffen werden.

Projektinitiierung/
Finanzierung

Ausschreibungen (Calls) sollten systematisch beobachtet werden, um Finanzierungen und Projektideen strategisch zu 
betrachten und um zudem rechtzeitig Kooperationen und Partnerschaften lancieren zu können.
Neue Ideen/Projekte sollten wenn möglich bereits in laufenden Projekten vorgesehen werden, um Leerzeiten und 
Finanzierungslücken zu vermeiden und auch eine Projektkontinuität sicherzustellen. Falls keine externen Anschubfinan-
zierungen geleistet werden können, sollten entsprechende Rückstellungen aus laufenden Projekten gebildet werden.

Projektplanung Rein formale Projektpläne, die nur für den Antrag oder 
den Geldgeberorganisationen dienen, sind aus Sicht der 
Autorinnen und des Autors nicht sinnvoll („Alibi-Lösung“). 
Vielmehr sollten die Antragsunterlagen vor allem als 
Gedächtnisstützen eingesetzt werden, da zwischen dem 
Antrag und dem Start des Projektes manchmal viel Zeit 
verstreichen kann. Zudem sind oft Antragstellende nicht die 
Projektausführenden (insbesondere in großen Projekten).

Teamentwicklung Die Projektziele und die Erwartungen der verschiedenen involvierten Organisationen sollten transparent und rechtzeitig 
an das gesamte Projektteam mitgeteilt werden. Auch das frühzeitige Aufzeigen, wie Projekte in den verschiedenen 
Organisationen bearbeitet werden, hilft zum Aufbau des gegenseitigen Verständnisses und letztendlich der Teament-
wicklung.

Projektkontrolle Zur Sicherung der Termintreue gilt es, klar definierte und verbindliche Deadlines/Gates/Milestones festzulegen. Wichtig 
ist es auch, verpflichtende Zwischenstandsbesprechungen einzuplanen, um einerseits Entwicklungsschritte beurteilen 
zu können und andererseits Dringlichkeit zu schaffen. Dabei sollten Fortschritt und Plananpassungsbedarf wie auch 
Risiken und Chancen als Traktanden vorgesehen und besprochen werden. 
Generell sollte es zwischen Verwaltung und Projektleitung regelmäßig zum Dialog betreffend Projektkennzahlen kom-
men, nach Bedarf auch mit dem Drittmittelgeldgeber.

Kommunikation Anpassung der Projektkommunikation an die Stakeholder-
gruppen, insbesondere an Studierende, Forschende und 
Professoren.

Projektkommunikation an die Stakeholdergruppen des 
Industriepartners anpassen, insbesondere an Geschäfts-
leitung, Mitarbeiter und Kunden.

Anwenden eines systematischen Stakeholdermanagements, um den unterschiedlichen Interessen begegnen zu können.
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Projektmarketing Aktives Projektmarketing betreiben. Der Einbezug eigener Interessen sowohl der Hochschule (wissenschaftliche Publi-
kation) als auch des Industriepartners (Kundeninformation) ist legitim, um zusätzlich zum Projekt die eigene Position zu 
stärken.

Projekt-
dokumentation

Geeignete Dokumentvorlagen mit spezifischer Berücksichtigung der Anforderungen von F&E-Drittmittelprojekten entwi-
ckeln und nach Möglichkeit auch für zukünftige Drittmittelprojekte einsetzen.

Chancen- und 
Risikomanagement

Chancen und Risiken von neuen Projektideen sollten 
innerhalb eines Gremiums auf Hochschulseite klarer 
erfasst werden.

Die Projektidee sollte in den frühen Projektphasen nicht 
zu einschränkend (zu lösungsorientiert) formuliert werden, 
d. h. das konkrete Anwendungsproblem der Industriepart-
ner sollte genügend Raum für kreative Gesamtlösungen 
und allfällige weitere Projektpartner erlauben.

Projektmanagement-
Tools

Die Tools sollten der Effizienzsteigerung dienen. Aus diesem Grund sollten nur Tools betrachtet werden, welche auf die 
Projektpartner abgestimmt sind.

Projektabschluss Genügend Zeit für die Nachbearbeitung einplanen. Erfah-
rungsaustausch zu (Drittmittel-)Projekten organisieren 
(z. B. mittels internen Foren).

Tab. 1: Handlungsempfehlungen des Autors und der Autorinnen

perten und -expertinnen schwer kommunizier-
bar sind.

Im Projektverlauf lassen sich dann die folgenden 
Unterschiede feststellen: 
•  Termintreue: Da in der Industrie tendenziell 

größerer Wert auf das Einhalten von Terminen 
gelegt wird, werden hier somit auch striktere 
Planungen eingesetzt und eher Konsequenzen 
bei Nichteinhaltung definiert.

•  Zeitdruck: Für ein Unternehmen sollte eine 
Lösung möglichst schnell entwickelt wer-
den, da dies im Wettbewerb entscheidend 
sein kann. Für Forschende ist der Zeitfaktor 
weniger entscheidend und sie lassen sich 
teilweise ungern drängen.

•  Exit-/Eskalationskriterien: In der Industrie 
werden Projekte eher abgebrochen. Entspre-
chend gibt es hier tendenziell eher Eskala-
tions- oder Exit-Kriterien.

•  Reportings: In der Industrie werden für 
Reportings eher Komitees eingesetzt, 
wohingegen in der Hochschule schriftliche 
Reportings überwiegen.

•  Softwarenutzung: Die Hochschulen haben 
in der Regel sehr viel weniger technische 
Re striktionen bei der Auswahl und Nutzung 
von Softwareapplikationen zur virtuellen 
Zusammenarbeit.

Abschlussphase

Sehr oft wird auf beiden Seiten wenig aus auf-
gearbeiteten Erfahrungswerten herausgeholt, 

wobei in Hochschulen tendenziell noch weniger 
formelle Lessons Learned durchgeführt oder 
dokumentiert werden als in der Industrie.

Fazit

Die vorausgegangenen Ausführungen haben ge- 
zeigt, dass in Bezug auf Projektmanagement 
große Unterschiede zwischen Hochschulen und 
Industrie beobachtbar sind, die es tatsächlich 
erlauben, von verschiedenen Kulturen zu spre-
chen.
Diese Unterschiede werden über den gesamten 
Projektverlauf hin relevant und sie können auf 
vier wesentliche Unterschiede zurückgeführt 
werden: 
•  Zielsetzung: Während die Wissenschaft an 

Publikationen, der Finanzierung ihrer Stellen 
und der Anerkennung in der Scientific Com-
munity interessiert ist, steht für die Industrie 
das Bestehen und Wachstum des Unterneh-
mens durch neue Techniken, innovative Pro-
dukte oder Dienstleistungen an vorderster 
Stelle.

•  Projektergebnisse: Am Ende des Projektes 
sollte für die Industriepartner ein konkretes 
Ergebnis wie zum Beispiel ein Prototyp oder 
eine neue Technik verfügbar sein, sodass 
ein Unternehmen dieses kommerzialisieren 
kann. Für Forschende kann der Erkenntnis-
gewinn am Projektende bereits befriedigend 
sein, auch wenn weiterhin viele Fragen offen 
bleiben.

•  Projektinhalte: In der Industrie werden eher 
Projekte zum gleichen Thema durchgeführt, 
die in sich abgeschlossen sind. An Hochschu-
len dagegen sind die Projekte Teil einer kon-
tinuierlichen Weiterentwicklung bzw. Erweite-
rung von Themen.

•  Finanzierung & Controlling: Die Wissen-
schaft wird häufig zu 100 Prozent gefördert, 
während Unternehmen nur einen Teil der 
Kosten erstattet bekommen und gegenfinan-
zieren müssen. Somit ist es für Unternehmen 
wichtiger, dass am Projektende vorzeigbare 
Resultate vorliegen. Bestehendes Personal an 
Forschungseinrichtungen ist mit der Grundfi-
nanzierung abgedeckt und zusätzliche Stellen 
für Doktorierende werden über die Drittmittel 
unterstützt. Diese sind oft befristet, sodass 
permanent Drittmittel akquiriert werden 
müssen. Oft sind deutlich mehr Hochschul-
mitarbeitende an einem Projekt beteiligt als 
Mitarbeitende aus der Industrie. In der Indus-
trie wird ein deutlich strikteres Controlling 
angewendet, um das Projekt innerhalb des 
magischen Dreiecks3) zu steuern. Obwohl 
ERP-Systeme4) in Hochschulen zum Teil Ein-
zug gehalten haben, ist die Projektsteuerung 

3) Das „Magische Dreieck“ ist das Symbol für die drei 
Steuergrößen a) Zeit (Termine), b) Budget (Kosten) 
und c) Scope (Umfang und Inhalt) in der Leitung 
eines Projektes. 

4) Enterprise-Resource-Planning(ERP)-Systeme sind 
IT-Systeme zur Unterstützung der Ressourcenpla-
nung des gesamten Unternehmens.
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weniger stark ausgeprägt und bietet Spiel-
raum, der auch genutzt wird.

Diese doch sehr unterschiedlichen Ansätze 
machen die auf dem Papier eigentlich so frucht-
bare Kooperation teilweise mühevoll und erhö-
hen die Projektrisiken, insbesondere dann, wenn 
die Unterschiede zu Beginn gar nicht bewusst 
sind bzw. unbeobachtet bleiben. Um dies zu ver-
hindern, bietet bereits das klassische Projektma-
nagement eine Vielzahl an adäquaten Methoden 
(vgl. Tab. 1).

Ausblick

Die vorliegenden Ausführungen geben eine Be- 
standsaufnahme der momentanen Praxis wie-
der. Zu beobachten ist, dass drittmittelgeför-
derte Projekte zunehmen. Dies liegt auch an 
dem Umstand, dass zum Beispiel auf EU-Ebene 
die Budgets für Forschungsprogramme erhöht 
wurden und mittlerweile vermehrt auch die 
Fachhochschulen aufgefordert sind, sich an 
den EU-Programmen zu beteiligen. Darüber 
hinaus wächst das Bewusstsein für Projektma-
nagement, zum einen seitens der angebotenen 
Qualifizierungen und zum anderen aufseiten der 
Hochschulpartner, welche Projektmanagement-
kurse für Doktorierende anbieten. Obwohl Vor-
aussetzungen geschaffen werden, dass Wissen- 
schaftler/-innen ein besseres Projekt- und Pro-
jektmanagementverständnis entwickeln, braucht 
es noch eine Weile, bis sich dies auf breiter Basis 
durchsetzen wird. Die Fachgruppe „Projektma-
nagement in der Forschung“ der spm wird sich 
auch zukünftig mit dieser Thematik auseinander-
setzen und ihren Beitrag dazu leisten.  
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