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Vorwort

Durch die Corona-Krise ist eine erhebliche Dynamik in die
universitare Fachdiskussion zur Digitalisierung gekommen.
Teilweise wird von ,Zwangsdigitalisierung“ gesprochen
(bezogen auf die pl6tzlich notwendigen digitalen Lehr-
angebote). Die durch Digitalisierung angestoBenen
Veranderungen betreffen aber nicht nur die Lehre, sondern
alle Leistungsbereiche der Universitaten.

Wie kénnen die in den Universitaten anstehenden
komplexen Digitalisierungsprozesse aus Sicht der obersten
Fihrungsebene der Rektorate/ Prasidien verantwortungs-
bewusst zum Nutzen der Gemeinschaft gesteuert

werden? Diese Kernfrage untersuchen wir bezogen auf die
31 gréBten deutschen Universitaten, die schon wegen ihrer
GrdBe und Heterogenitat als kaum steuerbar gelten.

Die vorliegende Studie steht in der Tradition der
empirischen Managementforschung — PwC hatte bereits
zuvor — z. B. 2016 zusammen mit Prof. Dr. Nida Rimelin —
die ,,Steuerungsprobleme groBer Universitaten in Zeiten
der Exzellenzinitiative” empirisch ermittelt und fundierte
Handlungsempfehlungen gegeben.

PwC als innovativer Berater 6ffentlicher Institutionen hat
den Anspruch, die aktuell drdngendsten Probleme der
Fuhrungskréafte der jeweiligen 6ffentlichen Verwaltungen,
wie hier die der universitdren Rektorate und Prasidien, zu
kennen, zu verstehen und praxisgerechte Losungsanséatze
bereit zu stellen.

Da niemand die Schwierigkeiten, die universitare
Digitalisierung adéquat zu steuern, so fundiert kennt,
wie die unmittelbar Betroffenen in den Universitats-
leitungen, sind auch im vorstehenden Projekt umfang-
reiche, mehrstufige Interviews und Fachdiskussionen
mit den Betroffenen geplant bzw. teilweise bereits
umgesetzt worden.

Vorwort

Die Hochschul-Expertinnen und -Experten von PwC haben
zunéchst fur die 31 groBten Universitdten Deutschlands

(mit mehr als 25.000 Studierenden) einen reprasentativen
Vergleich der universitdren Organigramme zur Zusténdigkeit
fur IT- bzw. Digitalisierungsstrategien in den Universitéts-
leitungen erstellt und ausgewertet. Ergdnzend wurden etwa
20 explorative Interviews mit Mitgliedern der Universitats-
leitungen geflihrt, um differenziert zu ermitteln, wo wirklich
~der Schuh druckt”.

In dieser Studie werden die Zwischenergebnisse der
gesamten Hochschul-Gemeinschaft vorgelegt und
entsprechende Arbeitshypothesen zur Diskussion gestellt —
wie aus Sicht der Universitétsleitungen die gesellschaftliche
Herausforderung der Digitalisierung positiv beeinflusst
werden kann. PwC plant fiir 2021 ein Folgeprojekt mit
weiteren strukturierten Gespréachen in den Universitéats-
leitungen, um nach Méglichkeit schlieBlich ,,Best Practice-
Lésungen” zur Steuerung der universitéren Digitalisierung
zu identifizieren.

Ein groBer Dank geht an das Autorlnnenteam um
Dr. Florian Kaufmann, Dr. Verena Holl, Dr. Christian Marettek
und Jens Mattmliller.

Ich wiinsche Ihnen eine aufschlussreiche Lektlre!

g

Peter Detemple
Leiter Public Management Consulting
Saarbriicken/Frankfurt im Januar 2021
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A Management Summary

1 Zentrale Herausforderung aus Sicht der Universitatsleitungen

Waéhrend die groBen Chancen und Herausforderungen,

die mit der Digitalisierung flir Hochschulen einher-

gehen, in den letzten Jahren in allen Leistungsbereichen
evidenter wurden, hat die Corona-Krise den Stand dieser
Entwicklungen schonungslos offengelegt. Besonders unter
der Lupe war dabei die digitale Lehre, ohne dass aber
derzeit absehbar ist, welches Verhéltnis von digitaler Lehre
und Présenzlehre sich langfristig durchsetzen wird. Andere
Fragen, wie insbesondere der Umgang mit kiinstlicher
Intelligenz (sowohl forschungsseitig als auch fiir den Einsatz
in der eigenen Hochschulverwaltung), dréngen sich auch
ohne einen expliziten Schub durch die Corona-Pandemie
immer stérker auf, sodass die Notwendigkeit Digitalisierung
erfolgreich zu steuern absehbar ,,nach® Corona noch
wichtiger sein wird als ohnehin schon.

Die zentralen FUhrungsfragen lauten: Wie kann die
akademische Gemeinschaft die digitale Revolution unter
Einbeziehung mdglichst aller Wissenschaftlerinnen optimal
bewdltigen und diese zu ihren eigenen Bedingungen
gestalten? Wie kann die Hochschulleitung wirksame
Entscheidungskompetenzen fir die digitalen Zukunftsfragen

6 Die Digitalisierung an den Universitaten steuern

erhalten und den digitalen Wandel im Ergebnis effektiv und
effizient zum Nutzen der Universitéat und aller Anspruchs-
gruppen gestalten?

Bei der Suche nach Lésungsansétzen ist zu beachten,

dass einerseits die Qualitat der digitalen Unterstiitzung von
Lehre, Forschung und Verwaltung langfristig im Wettbewerb
um die kligsten Képfe unter den Studierenden und
Wissenschaftlerinnen von zunehmender Bedeutung sein
dirfte und dass andererseits die groBen Universitaten aus
organisatorischer Sicht riesige, heterogene Konglomerate
sind, die aus den unterschiedlichsten Teilbetrieben mit
entsprechend divergenten Verwaltungskulturen bestehen.
Und der Entscheidungsdruck auf die Hochschulleitungen
erhdht sich aufgrund eines systemimmanenten Ressourcen-
problems in den IT-Strukturen der Hochschulen. Doch

bei aller Fokussierung auf die Digitalisierung darf nicht
Ubersehen werden, dass — wie altere Studien von PwC
belegen — die 6ffentlichen Hochschulen grundsatzlich auf
allen Ebenen einen von Vertrauen und Uberzeugungskraft
gepragten Fihrungsansatz benétigen.
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2 Status-quo: Wie organisieren die 31 gréBten Universitaten Deutschlands die
Zusténdigkeiten fur IT-/Digitalisierungsstrategien?

Es existieren in den deutschen Universitdten stark
divergierende organisatorische Ansétze:

¢ personale ClO-Stellen, deren Zusténdigkeiten und
Integration in die universitare Gesamtorganisation
(vor allem die Verankerung in die Entscheidungen der
Universitétsleitung) in sehr unterschiedlicher Weise
geregelt werden, und/oder

e ClO-Ausschisse, die von zusténdigen Mitgliedern der
Universitatsleitungen oder Stabstellen moderiert werden

Folgende Abbildung 1 fasst die Ergebnisse der vorlaufigen
Ist-Analyse zusammen:

Abb. 1

Typ 1: CIO-/Digitalisierungsbeauftragte/r eindeutig
benannt, mit Leitungsverantwortung, PR/VP eindeutig
zugeordnet

Typ 2: CIO-/Digitalisierungsbeauftragte/r eindeutig
benannt, mit Leitungsverantwortung, keiner/keinem
PR/VP eindeutig zugeordnet

Typ 3: CIO-/Digitalisierungsbeauftragte/r eindeutig
benannt, aber ohne Leitungsverantwortung, z. B.
Moderator/in des ClIO-Gremiums, Stabstelle bei K

Typ 4: kein/e CIO als Person benannt, aber eindeutige RWTH Aachen, U Bochum, TU Dortmund, TU Dresden, U GieBen,
RV [ [aWAV @ Se=Td o NI (U a e Mo [N EVABI o U YU a e EISi (=1 =Te[ (S U Hamburg, U Frankfurt, U Leipzig, U Wirzburg

Ubrige: keine eindeutigen Hinweise im Internet verfiigbar

In Kapitel C finden Sie ndhere Erlduterungen zur
dargestellten Typisierung sowie die vertiefenden Analysen
einzelner Universitédten. Die empirische Basis der Analyse ist
dabei noch unvollstandig; bislang haben wir hauptséchlich
mit der TU Minchen, der FU Berlin, dem KIT Karlsruhe, der
U Leipzig und der RWTH Aachen vertiefende Hintergrund-
gespréche geflihrt — deren Losungen werden in dieser
Studie ausfuhrlich vorgestellt. Die Einordnung der tbrigen
Universitaten erfolgte Uberwiegend anhand der Selbst-
darstellungen der Institutionen im Internet.

Ist-Analyse der 31 groBten Universitédten zur Digitalisierungsstrategie

TU Berlin, U Bonn, U Freiburg, U Géttingen, TU Minchen, U Stuttgart
TU Darmstadt, U Disseldorf, U Duisburg-Essen, U Heidelberg, U Mainz,

U Miinster, U Tubingen

FU Berlin, U Erlangen-Nurnberg, U Hannover, KIT Karlsruhe

HU Berlin, U Kiel, U K&ln, U Marburg, LMU Minchen

Bringt man die bundesweit unterschiedlichen Modelle auf
den Punkt, so stellt sich die Frage, inwieweit es zweckmaBig
erscheint,

e fir die CIO-Funktion auch in den Hochschulleitungen
eindeutige Leitungsverantwortung zu organisieren,

e darunter eine Art CIO-Dezernat zu schaffen, um auch
aufbauorganisatorisch alle zentralen IT-Funktionen
zusammenzufassen und die strategische Verantwortung
mit den operativen Ressourcen zu verbinden,

¢ den ClO/Digitalisierungsbeauftragten Richtlinien-
kompetenzen fir die universitaren IT-Strategien
einzurdumen und

¢ das der Wirtschaft entlennte CIO-Vorbild hochschul-
adaquat anzupassen.

Die Digitalisierung an den Universitaten steuern 7
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Die ergdnzenden Arbeitshypothesen des PwC-Teams
(Kapitel D), die den Diskussionsverlauf dieses Studien-
projekts kinftig mitdominieren werden, postulieren
einerseits, dass die Einrichtung einer personellen CIO-
Funktion nicht als einzige Antwort auf die komplexe

Gesamtsituation der Digitalisierung gesehen werden kann.

Ein Teil dieser komplexen Gesamtsituation ist ein system-
immanentes Ressourcenproblem beziglich der Verteilung
von IT-Kompetenzen in deutschen Universitaten, das

jedoch durch neuartige Organisationsformen zumindest
gemildert werden kann. Ferner betonen wir die Rolle
hochschullibergreifender Zusammenarbeit fir den Erfolg
der Digitalisierung — insbesondere im Zusammenhang
mit kommenden Chancen und Herausforderungen wie
der Kinstlichen Intelligenz. Zuletzt formulieren wir eine
Hypothese zum Umgang mit den Lehren und Heraus-
forderungen aus der anhaltenden CoVID-19-Pandemie.

3 Was ist im 2. Teil des PwC-Projekts geplant?

Anhand einer reprasentativen Stichprobe von etwa
zehn Universitaten wird eine vertiefende Fachdiskussion
Uber die optimale IT-/Digitalisierungsstrategie (Best
Practice) erfolgen. Diese werden wir per Videocall mit
den von der Universitatsleitung benannten zustandigen

8 Die Digitalisierung an den Universitaten steuern

Personen durchfihren. Ein vertiefendes Expertinnen-
kolloquium mit den Vertreterlnnen der Universitatsleitung,
vermutlich ebenfalls in digitaler Form, ist zu einem spéteren
Zeitpunkt geplant.



A/

B Zentrale Herausforderungen der
Digitalisierung an den Universitaten

1 Uberblick

Die Folgen der Digitalisierung sind vielschichtig und
fUhren bereits heute, und in Zukunft noch viel mehr, im
gesamten Hochschulsystem zu massiven Umbrtichen.
Die Digitalisierung ist dabei nicht nur technologisch
getrieben, sie beinhaltet auch soziale, kulturelle, bildungs-
wissenschaftliche und 6konomische Perspektiven.!
Hierzu hat das Hochschulteam von PwC aufbauend

auf dlteren Arbeiten zur spezifischen Filhrungssituation
der Rektorlnnen und Préasidentinnen ein mehrstufiges
Forschungsprojekt begonnen. Dabei wurde in der ersten
Projektphase versucht, die Ist-Situation der Governance
der universitéren Digitalisierung aus Sicht der Rektorate/
Préasidien zu erfassen und zu vergleichen. Aufbauend auf
der vergleichenden Analyse formulieren wir finf Hypo-
thesen, die wesentliche aktuelle Herausforderungen

der Steuerung der Digitalisierung an den deutschen

Universitaten zusammenfassen und im weiteren Verlauf des
Projekts als Diskussionsgrundlage firr die Entwicklung von

Best Practices dienen sollen.

Im Ergebnis aller bisherigen Gesprache mit Mitgliedern
von Universitatsleitungen hat gerade die Coronakrise
erneut deutlich gemacht: Wenn echte Verdanderungen
anstehen — wie jetzt die abrupte ,,Zwangsdigitalisierung*
infolge der COVID-19-Pandemie —, gelingt dieser schwierige
Veranderungsprozess nur mit wirklich guter Fihrungs-,
Uberzeugungs- und Teamarbeit im Rektorat/Prasidium
bzw. im Verhéltnis zu den fir die IT zustandigen Bereichen,
die dann Uberzeugende IT-Angebote fir die Nutzerlnnen

in Wissenschaft, Verwaltung, Studierendenschaft usw.
bereitstellen.

Die Digitalisierung betrifft alle Bereiche der Universitaten.
Wir differenzieren im Folgenden entsprechend den

drei Hauptfunktionen bzw. Leistungsbereichen die Lehre,
die Forschung und die Verwaltung.

' Vgl. Jana Hochberg; Ridiger Wild; Theo J. Bastiaens, Hochschulen der Zukunft, Miinster 2019, S. 27.
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Zentrale Herausforderungen der Digitalisierung an den Universitaten

Seit ich zur Prasidentin der TU Darmstadt gewahlt wurde, haben wir als Team
alle bestehenden Strukturen genau angeschaut. Im nachsten Jahr werden wir

/

vier Strategieprozesse voranbringen, zu denen auch die Weiterentwicklung der

Digitalisierungs-Governance gehort.

Prof. Dr. Tanja Briihl

Prasidentin der Technischen Universitat Darmstadt

Bildnachweis: Technische Universitat Darmstadt, Katrin Binner.

2 Digitalisierung in der Lehre

Wéhrend der Coronakrise mussten praktisch alle
Universitaten kurzfristig auf digitale Angebote umstellen —
ohne dass derzeit absehbar wére, welches Verhéltnis von
digitaler Lehre und Prasenzlehre sich langfristig durch-
setzen wird.

Worum geht es im Einzelnen? Die derzeit erkennbaren
Entwicklungsperspektiven der Digitalisierung lassen sich
besonders eindrucksvoll mit Blick auf das im Januar 2020
vom Wissenschaftsrat gebilligte Konzept zur Griindung der
Technischen Universitat Nurnberg (TUN) verdeutlichen, weil
hierbei eine hochrangig besetzte Expertlnnenkommission
quasi ,die ideale TU der Zukunft“ konzipiert hat. Die Lehre
erfolgt nach diesem Konzept weitgehend digital unterstitzt
in sogenannten Inverted Classrooms in einer Kombination
aus Vorlesungen, E-Learning und Blended Learning.?

Wolfgang Herrmann, der Leiter der Strukturkommission

der neuen TUN, sagt dazu in einem Interview des Online-
magazins Merton:® ,Auf jeden Fall werden digitale Lehr- und
Lernmethoden umfangreich zum Einsatz kommen, die das
individuelle Eingehen auf den einzelnen Studierenden -

auf jeweils unterschiedliche Kenntnisse, Féhigkeiten

und Lerngeschwindigkeiten — erméglichen.” Und weiter:
»Die Vermittlung von zu viel technischem Detailwissen

~

] -

im Hoérsaal wird abgel6st durch Guided Teaching. HeiBt:
weniger Stunden im Hdérsaal, dafiir eine gute Anleitung
zum Selbststudium. Dadurch werden Kapazitaten fir die
geistes- und sozialwissenschaftlichen Inhalte im Studium
frei. Wir haben in unserer Strukturkommission als Berater
ausgewiesene Lehreexperten wie etwa Jurgen Handke
aus Marburg. Er hat viele gute Ideen fiir die Digitalisierung
der Lehre bereits in der Praxis erprobt. Handke setzt

zum Beispiel Kiinstliche-Intelligenz-Roboter in Lehr-
veranstaltungen ein.“

Der Wissenschaftsrat formuliert dazu die folgenden hohen
Qualitatsziele: ,,Die Zusammenstellung der digitalen Inhalte
soll bereits vor Aufnahme des Lehrbetriebs durch Fach-
experten, die sogenannten ,Instructional Designers’, in
einem ,Zentrum fir Digitale Lehre' vorgenommen werden.
Die Inhalte sollen nach vorheriger Qualitdtssicherung zu den
bendtigten Selbstlernpaketen auf dem universitéren Lern-
netzwerk zusammengestellt, administriert und angeboten
werden.”®

Wenn man von der pandemiebedingten Improvisation
absieht: Im Jahr 2019 war laut einer Befragung der Hoch-
schulen der Ist-Zustand bei der Nutzung von Learning-
Managementsystemen (LMS) insgesamt noch recht
bescheiden:®

Vgl. Wissenschaftsrat, Stellungnahme zum Konzept zur Griindung der Technischen Universitat Nirnberg, 31. Januar 2020, S. 5 u. 30;

https://www.wissenschaftsrat.de/download/2020/8254-20.pdf?__blob=publicationFile&v=2 (abgerufen am 22. Juni 2020).

@

https://merton-magazin.de/tu-nuernberg-eine-uni-ganz-neuen-stils. Siehe hierzu auch das (etwas altere) Digitalisierungskonzept von August-Wilhelm

Scheer, das stérker die Orts- und Zeitunabhéngigkeit kiinftiger Lehre (und Weiterbildung) akzentuiert, www.aws-institut.de/hochschule-4-0/ (abgerufen

am 23. April 2020).

SIS

https://merton-magazin.de/roboprof-teach-learn (abgerufen am 23. April 2020).
Wissenschaftsrat, Stellungnahme zum Konzept zur Griindung der Technischen Universitat Nirnberg, 31. Januar 2020, S. 30,

www.wissenschaftsrat.de/download/2020/8254-20.pdf?__blob=publicationFile&v=2 (abgerufen am 22. Juni 2020).

o
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Vgl. HIS-Institut fur Hochschulentwicklung, Digitalisierung der Hochschulen, Studien zum deutschen Innovationssystem Nr. 14-2019, S. 49.
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Abb. 2 Digitalisierung der Lehre: Stand der Umsetzung

Grad der Nutzung
hohem MaBe 4) 3) ()] 1) Nutzung
Bausteine (0))
10,8% 14,0% 40,9% 28,0% 6.5%
8,3% 11% 26,9% 30,6% 17,6% 56%
19% 173% 35,6 % 25,0% 15,4% 5,6%
38% 15,1% 32,1 % 30,2% 17,0% 10,6%
3,2% 12,8% 35,1 % 30,2% 17,0% 19%
53% 8,5% 29,8% 28,7% 17,0% 10,6%
19% 11,3% 321% 34,0% 12,3% 8,5%
- 11,6% 27,4% 35,8% 18,9% 6.3%
1,2% 6.2% 19,8% 34,6 % 28,4% 9,9%
- 73% 12,5% 27,1% M7% 1,5%
- 6,2% 19,6% 38,1% 25,8% 10,3%

Eigene Darstellung entsprechend HIS-Institut fir Hochschulentwicklung, Digitalisierung der Hochschulen, Studien zum deutschen

Innovationssystem Nr. 14-2019, S.49

Nach der Coronakrise kann angenommen werden, dass vor
allem die in Abbildung 2 aufgeflihrten ersten beiden Bau-
steine L1 (mobiles Lernen) und L2 (Vorlesungsaufzeichnung)
mittlerweile in praktisch allen Hochschulen in irgendeiner
Weise umgesetzt worden sind. Fir das mobile Lernen
wurden jedoch haufig aus Kapazitatsgriinden kurz-

fristig gewerbliche Anbieter wie Zoom oder MS Teams
eingesetzt — teilweise anstelle der zuvor entwickelten LMS.

Insgesamt gesehen ist es nach chaotischen, zum Teil
schwierigen Anfangsproblemen Uberraschenderweise
schlieBlich doch praktisch allen Hochschulen gelungen, auf
eine (voriibergehend) rein digitale Lehre umzustellen.

Neben einer verbreiteten Anwendung des Bausteins L2
Vorlesungsaufzeichnung haben auch praktisch alle Hoch-
schulen digitale Diskussionsformate eingefiihrt, die zum
Baustein L1 mobiles Lernen gehdren. Schwierig war

es etwa, wenn das LMS dem plétzlichen Andrang der
Studierenden nicht gewachsen war, bis die Hochschule auf
gewerbliche Videokonferenztools umstellte — die jedoch
teilweise unklare Datenschutzregelungen aufwiesen. Zu den
typischen Anfangsproblemen gehérte sicherlich auch die
Klage der Studierenden, dass manche Dozentlnnen kaum

eigenes, didaktisch aufbereitetes Material zur Verfigung
stellten, sondern lediglich Listen zu lesender Literatur
per E-Mail verteilten und dann den Inhalt der Literatur in
Prifungen abfragten.

Aber auch wenn ein Folienvortrag und/oder eine
Vorlesungsaufzeichnung zur Verfiigung stand, waren die
Lehr-Lern-Formate zwangslaufig wegen des Zeitdrucks in
der Coronakrise nur selten didaktisch optimiert. Ehrliche
Diskussionen wie in Prasenziibungen und -seminaren
wurden durch die ungewohnten Formate erschwert (selbst
dort, wo es technisch mdglich war, haufig nicht genutzt). In
diesem Zusammenhang war auch zu beobachten, dass der
Beziehungsaufbau unter den Studierenden und damit auch
eine gegenseitige Hilfestellung im Vergleich zu Prasenz-
kursen deutlich erschwert waren. Jedenfalls klagten viele
Studierende mangels Gemeinschaftserlebnissen vermehrt
Uber Gefiihle von Einsamkeit.

Dennoch ist die Managementleistung der deutschen Hoch-
schulen, ohne Vorbereitung kurzfristig auf den Online-
unterricht umzustellen, nach unserer Einschatzung ein
ermutigendes Beispiel flr deren Veranderungsfahigkeit.
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Spannend sind sicherlich diese Kernfragen: Wie sollten sich
die Universitdten nach Corona wieder fir einen attraktiven,
didaktisch optimierten Prasenzbetrieb 6ffnen? Wie sollte
die optimale digitale Unterstitzung des Prasenzbetriebs
aussehen (,Vision Universitat 2030“ fir Lehre, Forschung
und Verwaltung)? Welche Unterschiede dirfen und sollen
in den jeweiligen Facherkulturen bestehen? Welche IT-
Standards gelten dabei fiir alle Lehrenden gleichermaBen
und welche unterstitzenden Tools werden auf individueller
Ebene angeboten?

3 Digitalisierung in der Forschung

Die vom HIS-Institut fir Hochschulentwicklung (HIS-HE) fiir
die Expertenkommission Forschung und Innovation erstellte
Studie Digitalisierung der Hochschulen hat die aktuellen
Entwicklungen auch fiir die Leistungsdimension Forschung
abgefragt. Teilweise oder vollstandig implementiert sind
demnach:

e Forschungsinformationssysteme an 30,6 % der Hoch-
schulen (7,1 % vollstandig, 23,5 % teilweise)

Derzeit lasst sich nur festgehalten, dass die nutzerorientiert
optimierte digitale Unterstitzung zum wesentlichen
Unterscheidungskriterium werden dirfte, mit dem sich

die Universitaten langfristig im Wettstreit um die kligsten
Kdpfe sowohl gegenliber Studierenden als auch gegeniiber
Wissenschaftlerlnnen profilieren werden.

Diese Fragen sind im Sommer 2020 bundesweit noch nicht
abschlieBend diskutiert und sollen im zweiten Teil des
Projekts mit den Universitdten genauer erdrtert werden.

¢ Forschungsdaten-Managementsysteme an 18,2 % der
Hochschulen (3 % vollstandig, 15,2 % teilweise)

e Virtual Research Environment bzw. virtuelle Forschungs-
umgebungen an 18,8 % der Hochschulen (0 % vollstandig,
18,8 % teilweise)’

Auch hier war 2019 die tatsachliche Nutzung teilweise
noch bescheiden (Momentaufnahme mit angenommener
dynamischer Entwicklung vor allem im Bereich von KiI):2

Abb. 3 Digitalisierung der Forschung: Stand der Umsetzung

Grad der Nutzung
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F2: Fachdiskussionen Uber soziale Netzwerke
(z.B. academia.edu, Researchgate)

3,2%
F3: Nutzung neuer Publikationsformate (z. B. 44%
Enhanced Publications, Data Journals etc.) ke
F4: Analysemethoden wie Machine Learning und

4,0%

Text-/Data-Mining sowie kiinstliche Intelligenz

28,0% 22,0% 21,0% 9,0% 4,0%
24,5% 33,0% 27,7% 10,6 % 11%
22,0% 26,4 % 28,6 % 14,3% 4,4%
22,2% 26,3 % 21,2% 19,2% 71 %

Eigene Darstellung entsprechend HIS-Institut fir Hochschulentwicklung, Digitalisierung der Hochschulen, Studien zum deutschen

Innovationssystem Nr. 14-2019, S.49

Mit dem Beschluss zur Férderung von neun Konsortien
der nationalen Forschungsdateninfrastruktur durch die
gemeinsame Wissenschaftskonferenz des Bundes und

der Lander erfolgte mitten in der Coronazeit ein wichtiger
Schritt hin zur Weiterentwicklung der Digitalisierung der
Forschung.®

7 Vgl. HIS-Institut fir Hochschulentwicklung, Digitalisierung der Hochschulen, Studien zum deutschen Innovationssystem Nr. 14-2019, S. 44.

8 Vgl. ebenda.

9 Die bislang vorliegenden Texte regeln differenziert fiir die unterschiedlichen Forschungskulturen, wie mit sensiblen Daten (z. B. Personendaten)
umzugehen ist. Vgl. u. a. Rat flr Sozial- und Wirtschaftsdaten (RatSWD, Hrsg.) 2020, Datenerhebung mit neuer Informationstechnologie, Empfehlungen
zu Datenqualitdt und -management, Forschungsethik und Datenschutz; https://doi.org/10.17620/02671.47 sowie als Basis https://www.gwk-bonn.de/
fileadmin/Redaktion/Dokumente/Pressemitteilungen/pm2020-04.pdf?wt_zmc=nl.int.zonaudev.zeit_online_chancen_w3.d_02.07.2020.nl_ref.zeitde.
bildtext.link.20200702&utm_medium=nl&utm_campaign=nl_ref&utm_content=zeitde_bildtext_link_20200702&utm_source=zeit_online_chancen_

w3.d_02.07.2020_zonaudev_int. (abgerufen am 03. Juli 2020).
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Bei den Kernbausteinen digitalisierter Forschung (F1 bis F4)

durfte es jedoch keinen mit dem Leistungsbereich Lehre
vergleichbar groBen coronabedingten Digitalisierungs-
schub gegeben haben, da die betrachteten Bausteine
F1 bis F4 keine grundséatzlichen Voraussetzungen zur
kontaktlosen Leistungserbringung darstellen, sondern
vielmehr dem Ziel dienen, eine exzellente Forschung zu
unterstitzen. Eher ging es in der Coronazeit neben den
organisatorischen Herausforderungen der kollaborativen

4 Digitalisierung in der Verwaltung

Die genannte HIS-HE-Studie hat analog zum Reifegrad-
modell (Capability Maturity Model, CMM), das sich im
Rahmen der Entwicklung verschiedener Ansatze zum IT-
Service-Management etabliert hat, vier Stufen definiert:

e Stufe 1: Informationen werden online bereitgestellt.
e Stufe 2: Das Formular kann heruntergeladen werden.
¢ Stufe 3: Das Formular kann online ausgefullt werden.

e Stufe 4: Das Verfahren wird vollsténdig elektronisch
abgewickelt."

Die Ergebnisse zeigen, dass derzeit nur flr zwei der
angegebenen Anwendungsfélle mehr als die Halfte der
Hochschulen postuliert, die Stufe 4 der Digitalisierung
erreicht zu haben. Diese Anwendungsfélle werden beide
Uber die weit verbreiteten Campus-Managementsysteme
(CMS) abgebildet:!

¢ Das Verfahren zur Bewerbung um einen Studienplatz

wird an 55,8 % der Hochschulen vollsténdig elektronisch

abgewickelt.

¢ Dasselbe trifft in Bezug auf Prifungs- und
Notenbescheide auf 66,3 % der Hochschulen zu.

Zentrale Herausforderungen der Digitalisierung an den Universitaten

Zusammenarbeit darum, die Forschenden grundsétzlich
mit IT-Infrastruktur auszustatten, damit im Homeoffice
gearbeitet werden konnte. Wie im Bereich der Lehre (und
der Verwaltung) stand fir viele Hochschulen an erster
Stelle die Frage, Uber welche Tools sicher kommuniziert
und produktiv zusammengearbeitet werden kann bzw.
wie unterschiedliche Applikationen auch auBerhalb des
Universitatsnetzwerks genutzt werden kénnen.

Werden die weiteren genannten Verwaltungsprozesse
betrachtet, erreichen diese nach Einschatzung der Hoch-
schulen die folgenden Anteile fir Digitalisierungsstufe 4 (in
Klammern sind jeweils die IT-Systeme genannt, mit denen
diese Anwendungen Ublicherweise bearbeitet werden):

e Immatrikulation (CMS): 41,9 %

¢ Beurlaubung von Studierenden (CMS): 19,3 %
¢ Beschaffung (Enterprise Resource Planning, ERP): 17,4 %
e Rechnungsbearbeitung (ERP): 21,4 %

¢ Bewerbung auf Stellen (ERP): 18,7 %

¢ Urlaubsbeantragung der Mitarbeiterlnnen (ERP): 36,4 %
¢ Dienstreisebeantragung (ERP): 16,2 %

¢ Reisekostenabrechnung (ERP): 9,8 %.

Wenn man bedenkt, dass sich viele erhoffte
Digitalisierungseffekte erst durch die konsequente
Digitalisierung eines End-to-End-Prozesses einstellen — und
nicht durch eine nur teilweise Digitalisierung, bei der etwa
ein online ausgefiilltes Formular irgendwann im Prozess
doch noch ausgedruckt und per Hand weiterbearbeitet
wird —, lassen die aufgefiihrten Zahlen tief blicken. Um
den Stand der digitalen Verwaltung an deutschen Hoch-
schulen zusammenzufassen, kénnen auch die Worte des
Wissenschaftsrats zitiert werden, der in seiner Stellung-
nahme zum Grindungskonzept der TUN schreibt: ,Die
Hochschulen weisen einer umfassenden Digitalisierung
zwar eine groBe Bedeutung zu, sind mit der Umsetzung
entsprechender MaBnahmen aber noch nicht auf einem
zufriedenstellenden Stand.“'?

1 Vgl. HIS-Institut fir Hochschulentwicklung, Digitalisierung der Hochschulen, Studien zum deutschen Innovationssystem Nr. 14-2019, S. 57. Stufe 3
weist demnach bereits einen hohen Digitalisierungsgrad auf: Dort ist das Herunterladen und Ausdrucken von Formularen nicht mehr nétig und die
Daten werden digital Gbertragen. Mit Stufe 4 wird konsequent ein digitaler Workflow erreicht.

" Vgl. ebenda.

2 Wissenschaftsrat, Stellungnahme zum Konzept zur Griindung der Technischen Universitat Nirnberg, 31. Januar 2020, S. 76,
www.wissenschaftsrat.de/download/2020/8254-20.pdf?__blob=publicationFile&v=2.(abgerufen am 22. Juni 2020).
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Als PwC-Hochschulteam sind uns die Herausforderungen
der Digitalisierung deutscher Hochschulverwaltungen aus
unzahligen Beratungsprojekten bekannt. Unser Eindruck
ist: Haufig fehlt es in den Hochschulverwaltungen nicht

an einzelnen Digitalisierungsvorhaben, sondern an der
strategischen Verknipfung von Einzelvorhaben, durch

die sich die méglichen Synergien sinnvoll nutzen lieBen.
Nur die wenigsten Hochschulen haben eine klare digitale
Vision fur ihre Verwaltung und leiten daraus eine Roadmap
ab, die Einzelvorhaben zeitlich und inhaltlich zueinander

in Beziehung setzt. Ferner fehlt hdufig eine grundsatzliche
methodische Herangehensweise (,Process of Processes”),
die aufzeigt, wie jeder einzelne Prozess digitalisiert werden
kann und dabei die unterschiedlichen Anforderungen

der diversen Kundinnen der Hochschulverwaltungen
(Studierende, Forschende, Lehrende usw.) einbezogen
werden kénnen. Fur eine strukturierte Digitalisierung aller
Leistungen der Hochschulverwaltung bedarf es auch

einer engen Einbindung der IT-Dienstleister an den Hoch-
schulen (z. B. Rechenzentrum [RZ]) sowie der Kompetenz im
Umgang mit modernen, nutzerzentrierten oder/und agilen
Methoden (Design Thinking, Scrum usw.).

Ein kurzes Beispiel zur weiteren Verdeutlichung des
Digitalisierungstands der deutschen Hochschulen: Als die
Bundes- und darauf folgend die entsprechende Landes-
gesetzgebung die deutschen Hochschulen zuletzt dazu
zwang, sich mit der elektronischen Rechnungslegung
auseinanderzusetzen, gingen nur wenige Hochschulen
konsequenterweise auch die Umsetzung von elektronischen

Beschaffungsprozessen an, wodurch die gréBten
Effizienzvorteile bei der Rechnungsbearbeitung hatten
erreicht werden kdnnen. Dass diese Prozesse mithilfe
von Technologien wie Process Mining laufend tberwacht
und optimiert sowie durch Robotic Process Automation
aufwendige repetitive Prozessschritte automatisiert
werden kénnten und Chatbots die Kommunikations-
aufwande zwischen Finanzbuchhaltung und Dezentrale
reduzieren kénnten — davon sind die deutschen Hochschul-
verwaltungen weit entfernt. Noch einen Schritt weiter-
gedacht: Welche deutsche Hochschulverwaltung setzt
heute eine KI-Anwendung ein, die méglicherweise

von der Informatikprofessorin im Nachbargebaude
entwickelt wurde?

Dies dirfte sich mit hoher Wahrscheinlichkeit in den
ndchsten Jahren rasant dndern, weil Kl-basierte
Anwendungen zunehmend mobil und dezentral zur
Verfligung stehen werden und daher fast alle Lebens-
bereiche durchdringen dirften. So ist etwa das Kl-gestitzte
Scannen und Archivieren nur eine (absehbare) Nutzung
algorithmischer Entscheidungssysteme, die sich derzeit in
der Markteinfihrung befinden.

Angesichts der vielfaltigen Moéglichkeiten angewandter

Kl — aber gerade auch angesichts der groBen Risiken dieser
Technologie — méchten wir im Folgenden einen kurzen
Uberblick tiber diesen sicherlich sensibelsten Aspekt der
Digitalisierung geben:

5 KIl als unterschatzter Beschleuniger des technischen Fortschritts

Durch angewandte Kl, verbunden mit den Méglichkeiten,
kiinftig auch mobil bzw. dezentral groBe Datenvolumen fort-
laufend analysieren zu kdnnen (Big Data Analytics), werden
alle Leistungs- und Verwaltungsbereiche der Universitaten
in einer Weise gepragt, die zum heutigen Zeitpunkt im
Einzelnen noch nicht vorhersehbar ist.

Obwohl es sich bei der Kl im Kern lediglich um IT-
Werkzeuge handelt, erscheint es versténdlich, wenn Angste
vor Fremdbestimmung entstehen. Um das revolutionére
Potenzial von Kl abschéatzen zu kénnen, werden nach-
folgend noch einige Hinweise gegeben:™

Unbestritten besitzt Kl einerseits ein hohes Nutzen-
potenzial, zum Beispiel in der arztlichen Praxis bei
radiologischen Diagnosen, optimierten chirurgischen
Operationen und zur besseren Krankheitspravention, oder
zur effizienteren und 6kologischeren Landwirtschaft, zum
Klimaschutz und zur Anpassung an den Klimawandel, fur
effizientere Produktionsanlagen durch vorausschauende
Wartung usw."

8 Vgl. Frank Thelen, 10x-DNA - Das Mindset der Zukunft, 2020; Handelsblatt Disrupt, Buchautor Barthelmess ,,Die Deutschen unterschatzen die
Auswirkungen der digitalen Revolution“, Podcast, 10. Juli 2020; FAZ-Digitec ,,Das Informatikstudium war eher langweilig“, KI-Star Sepp Hochreiter
im Gesprach, 31. Juli 2020; Handelsblatt Disrupt, Siemens-Vorstand Neike: ,,Unsere Industriewelt wird sich dramatisch veréandern®, Podcast, 12. Juni
2020; Econ Talk, ,Amy Webb on Artificial Intelligence, Humanity, and the Big Nine", Podcast, 11. Marz 2019.

# Vgl. WeiBbuch der EU-Kommission vom 19. Februar 2020, Zur Kiinstlichen Intelligenz - ein europaisches Konzept fiir Exzellenz und Vertrauen.
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Andererseits besitzt Kl aber auch ein hohes Risiko-
potenzial, zum Beispiel im Hinblick auf die umfassenden
Uberwachungsméglichkeiten — wie es etwa in Form
biometrischer Fernidentifikation schon aus Pilot-Stadt-
teilen in China berichtet wird"® —, aber auch aufgrund
undurchsichtiger Entscheidungsprozesse oder der
Moglichkeit des Missbrauchs von Kl fir kriminelle Zwecke.'®

Vor allem dirfen nach unser Einschatzung die durch Ki
ausgeldsten weltweiten Dynamiken nicht unterschétzt
werden: Immerhin werden in den nachsten Jahren so
umfassende Verdnderungen in allen Branchen und Lebens-
bereichen erwartet, dass sich der technische Fortschritt
exponentiell beschleunigen wird, und man insoweit

nach der Dampfmaschine des 17./18. Jahrhunderts, der
Elektrizitat des 19. Jahrhunderts und dem Computer des
20. Jahrhunderts von der vierten industriellen Revolution
sprechen kann."”

Die EU-Kommission betont in ihrem KI-WeiBbuch vom
Februar 2020 unter anderem

¢ die Notwendigkeit, dass die EU als Ganzes vor dem
Hintergrund des harten weltweiten Wettbewerbs ein
solides europdisches Kl-Konzept benétigt, damit sie auf
Grundlage europdischer Werte ihren eigenen Weg zur
Foérderung der Entwicklung und Nutzung von Kl festlegt,

e damit (weiterhin) wissenschaftliche Durchbriiche in der
Forschung ermdéglicht werden,

¢ dass die neuen Technologien Verbesserungen im Alltag
bewirken und gleichzeitig die Rechte der Birgerinnen
achten sollten.’®

Zentrale Herausforderungen der Digitalisierung an den Universitaten

e das grundsatzliche Verbot biometrischer Fern-
identifikation in der EU — auBBer bei Vorliegen eines
wichtigen 6ffentlichen Interesses und nur auf Basis
von Rechtsvorschriften, die der Grundrechtecharta
entsprechen missen.'®

Die erfolgreichsten Anwendungsfélle von Kil sind bisher
vielleicht die Recommendation Systems, die etwa von
Facebook und anderen sozialen Netzwerken oder auch von
Spotify (Vorhersage des Musikgeschmacks) oder Netflix
(Empfehlung weiterer Filme und Serien) genutzt werden.
Ferner gehéren dazu die Anwendungen fir persénliche
Assistenzsysteme wie Alexa, Siri oder Chatbots.

Der weltweite 6konomische Konkurrenzkampf ist zudem
vor allem auf die Zukunftstechnologien autonomes Fahren,
Robotics, Sensor Fusion und Flying Cars zugeschnitten,
die nur dank Kl und Data Analytics funktionieren kénnen.
Repréasentativ hierfur sei auf die Onlineplattform Udacity
verwiesen, deren Kursangebot stark auf Zukunfts-
technologien und -produkte (Robotics, autonomes
Fahren, Sensor Fusion, Flying Cars, Cloud Computing)
zugeschnitten ist.

Einzige Ausnahmen von der aus Sicht deutscher
Universitdten ungewdhnlichen Produktorientierung der
Kurse sind — wie kdnnte es anders sein — die Querschnitts-
technologien Kil, Data Science und einige Programmier-
sprachen. Udacity wurde 2012 unter anderem vom
deutschen Informatikprofessor Sebastian Thrun -
ausgehend von Vorlesungen an der Stanford University —
gegrindet (siehe Abbildung 4).2°

S In Verbindung mit der Gesichtserkennung kénnen z. B. vollautomatische Ermahnungen bei einfachen RotlichtverstéBen tUber Social Media 6ffentlich
gemacht werden. Vgl. Econ Talk, ,Amy Webb on Artificial Intelligence, Humanity, and the Big Nine“, Podcast, 11. Mé&rz 2019.
6 Vgl. EU-Kommission, WeiBbuch — Zur Kinstlichen Intelligenz — ein européisches Konzept flr Exzellenz und Vertrauen, 19. Februar 2020, S. 2.

7 Vgl. Frank Thelen, 10x-DNA - Das Mindset der Zukunft, 2020.

8 Vgl. EU-Kommission, WeiBbuch — Zur Kinstlichen Intelligenz — ein europaisches Konzept flr Exzellenz und Vertrauen, 19. Februar 2020, S. 2. Genauso
wie die EU-Kommission kann Kl in Europa nur sinnvoll eingesetzt werden, wenn es sich um ,,Responsible Al handelt; vgl. Oliver Gutermuth, Lea Mayer
et all, Responsible Al, Der Einsatz Kiinstlicher Intelligenz (KI) in der Offentlichen Verwaltung durch erklarbare und faire Kl, Foliensatz vom 16. Juni 2020,
https://www.dfki.de/web/news/detail/News/ nstitut-fuer-wirtschaftsinformatik-im-dfki-gewinnt-1-platz-beim-science-dialog (abgerufen am
01. September 2020). Zur Bedeutung des Vertrauens als Basis des Kl-Einsatzes bereits Wilfried Meyer/ Hendrik Reese, Kl als Innovationsbeschleuniger
in Unternehmen, hrsg. von PwC 2018, S. 19. Hier wird das , Trust in Al“-Framework vorgestellt.

® In diesem Fall muss die Verarbeitung auf der Grundlage der Rechtsvorschriften der EU oder nationaler Rechtsvorschriften erfolgen, wobei die

Anforderungen an die VerhaltnismaBigkeit, die Achtung des Wesensgehalts des Rechts auf Datenschutz und geeignete Garantien einzuhalten sind.

GemaB der Richtlinie zum Datenschutz bei der Strafverfolgung muss fir eine solche Verarbeitung eine unbedingte Erforderlichkeit vorliegen sowie

ferner im Prinzip eine Genehmigung nach EU-Recht oder nationalem Recht sowie geeignete Garantien. Da jegliche Verarbeitung biometrischer Daten

zum Zweck der eindeutigen Identifizierung einer natirlichen Person eine Ausnahme von einem im EU-Recht verankerten Verbot erfordern wiirde,
wirde sie der Charta der Grundrechte der EU unterliegen. Vgl. EU-Kommission, WeiBbuch — Zur Kiinstlichen Intelligenz - ein europaisches Konzept

fir Exzellenz und Vertrauen, 19. Februar 2020, S. 24 ff. Vgl. dazu auch die Stellungnahme von KIT-Wissenschaftlerinnen: Carsten Orwat, Anja Folberth

et al., Risikoregulierung der Kl: normative Herausforderungen und politische Entscheidungen, 14. Juni 2020, https://publikationen.bibliothek.kit.

edu/1000121489 (abgerufen am 03. September 2020).

Vgl. www.udacity.com (abgerufen am 22. Juni 2020). Dazu: Handelsblatt Disrupt, Neuefische-Griinderin Dalia Das: ,Wir trauen den Menschen in

Deutschland zu wenig zu“, Podcast, 13. Marz 2020; Frank Thelen, Startup-DNA: ,Wie macht man Mathe cool? Rocking Education mit Daniel Jung!“,

Podcast 13. Mai 2020, https://frank.io/de/podcast/e020-mathe/; FAZ-Digitec, ,Der Umbruch hat erst begonnen“ Podcast, 22. Mai 2020; Frank Thelen,

Startup-DNA: ,Sprunginnovationen in Deutschland®, Podcast, 10. Januar 2020.

2
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Abb.4 Exemplarische Angebotsstruktur von Udacity zum Erwerb digitaler Kompetenzen
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Deep Reinforcement
Learning,

Machine Learning,
Computer Vision

Kinstliche Intelligenz
(Artificial Intelligence)

Al Programming with
Python

Als Basis des kiinftigen Wohlstands kommt es offensichtlich
immer mehr darauf an, digitale Kompetenzen zu erwerben.
So wird vermehrt ein viel friiherer, aber spielerischer Erwerb
mathematischer und anwendungsorientierter Kompetenzen
fur Kl und Deep Learning diskutiert. Aus China wird
berichtet, dass es dort kiinftig auf Anordnung der
Regierung an allen Priméar- und Sekundarschulen Kl-Kurse
geben soll (teils sogar bereits im Kindergarten), und dass
fur alle Burgerlnnen qualitativ hochwertige, frei zugangliche
Onlinekurse entstehen sollen, die von Unternehmen und
Universitaten gemeinsam zu entwickeln sind.?!

Self Driving Car
Engineer

Data Visualisation

Android Basics,
Android Developer,
i0S

Natural Language
Processing

Sensor Fusion
Engineer

Business Analytics,
Predictive Analytics
for Business,

Marketing Analytics

Full Stack Web
Developer

Edge Al for loT

Berufsbezogene Kompetenzen (Angebotsstruktur auf www.udacity.com)

Flying Car Engineer

Programming for
Data Science with R,
Programming for
Data Science with
Python

Blockchain

Al for Business
Leaders, Al for
Product Manager,
Al for Trading

Die 6konomisch dominierenden neun Tech-Konzerne aus
den USA und China (Amazon, Apple, Facebook, Google,
IBM, Microsoft, Alibaba, Baidu, Tencent)?? beteiligen

sich zu einem beachtlichen Teil an Zukunftstechnologien
wie dem autonomen Fahren. Europa hingegen droht

bei der Anwendung von Kl und Big Data Analytics den
Anschluss zu verlieren, wenn es nicht gelingt, &hnlich gut
funktionierende Innovationsékosysteme zu entwickeln, wie
sie an der US-Westkiste und in mehreren chinesischen
Stadten bereits existieren.

Doch zuriick zu den deutschen Universitaten, die sich im
Wettbewerb um eine adaquate Digitalisierungsstrategie

befinden.

6 Immenser Handlungsbedarf fur die Universitétsleitung

Die Frage lautet vereinfachend: Wie bewéltigt die
akademische Gemeinschaft optimal — unter Mithahme
moglichst aller Wissenschaftlerinnen — die digitale
Revolution und gestaltet diese zu ihren eigenen
Bedingungen?

Betrachtet man den groBen Unterschied zwischen der
Ist-Situation einerseits und der voraussichtlichen Endstufe
einer fachgerechten Digitalisierung aller Leistungsbereiche

andererseits, so wird deutlich, dass eine adaquate
Digitalisierungsstrategie ein zunehmend erfolgskritischer
Teil des gesamten Hochschulmanagements ist. Doch bei
aller Fokussierung auf die Digitalisierung darf nicht Gber-
sehen werden, dass — wie ltere Studien von PwC belegen -
die 6ffentlichen Hochschulen auf allen Ebenen einen von
Vertrauen und Uberzeugungskraft geprégten Filhrungs-

ansatz benétigen.?®

21 China will bis 2030 zur Fihrungsmacht in der KI-Anwendung aufgestiegen sein; offenbar teilen auch viele Blirgerlnnen die Begeisterung fiir dieses Ziel.

Vgl. Frank Thelen, 10x-DNA - Das Mindset der Zukunft, 2020.

2 Die Systematisierung stammt von der US-amerikanischen Futurologin Amy Webb. Vgl. Econ Talk, ,Amy Webb on Artificial Intelligence, Humanity, and

the Big Nine“, Podcast, 11. Marz 2019.

28 Offentliche Universitaten weisen aus Sicht der Managementforschung besonders komplexe Mehrebenenstrukturen auf, die wir an anderer Stelle
ausfuhrlich behandelt haben. Vgl. Christian Marettek, Steuerungsprobleme groBer Universitaten in Zeiten der Exzellenzinitiative, 2016, S. 71.

16 Die Digitalisierung an den Universitaten steuern


https://www.udacity.com/

Waéhrend die grundsétzliche Akzeptanz der Digitalisierung in
der Wissenschaft infolge der Coronakrise im Friihjahr 2020
gestiegen ist, ist deren Umsetzung fur jede Universitat eine
hochkomplexe Herausforderung, die eine entsprechende
Fokussierung der Universitatsleitung verlangt. Der
Entscheidungsdruck auf die Universitatsleitungen verstarkt
sich durch ein systemimmanentes Ressourcenproblem in
den IT-Strukturen der Universitaten.

Zentrale Herausforderungen der Digitalisierung an den Universitaten

Daher sollten die Universitaten fur die Bewaltigung der
Digitalisierung geeignete Strukturen schaffen, die zum
Beispiel verhindern, dass die komplexen Entwicklungs-
schritte der Digitalisierung womdglich ineffizienten Zuféllen
Uberlassen werden oder dass wichtige Mitarbeiterlnnen
nicht mitgenommen werden. Vielmehr muss die
Digitalisierung aufgrund ihrer herausragenden Bedeutung
zur Chefsache werden, damit die Universitatsleitung in
den digitalen Zukunftsfragen wirksame Entscheidungs-
kompetenzen erhélt und somit den digitalen Wandel
effektiv und effizient zum Nutzen der Universitat und aller
Anspruchsgruppen gestalten kann.

Wir waren froh zu Beginn der COVID-19-Pandemie bereits auf Erfahrungen im Krisen-
management zurlickgreifen zu kénnen, die wir im Rahmen eines Cyber-Angriffs auf

die Universitat Ende 2019 gesammelt haben. Nach diesen ad-hoc Situationen wird es
nun darauf ankommen, die strategischen und langfristigen Richtungsentscheidungen
der Digitalisierung in die regelhaften, partizipativen Abstimmungsprozesse zwischen
Zentrale und Dezentrale einzubetten und den Strukturentwicklungsprozess

gemeinsam zu gestalten.

Prof. Dr. Joybrato Mukherjee

Prasident der Justus-Liebig-Universitat GieBen

Bildnachweis: Justus-Liebig-Universitat GieBen, Jonas Ratermann.

7 Empirische Fundierung des Projekts

In dem Projekt von PwC geht es darum, geeignete Best-
Practice-Anséatze zur Governance der Digitalisierung der
Universitaten zu erarbeiten. Unter Moderation des Hoch-
schulteams von PwC wird ein mehrstufiges empirisches
Vorgehen umgesetzt:

e Fir die 31 gréBten deutschen Universitdten mit mehr als
25.000 Studierenden erfolgt zunachst eine vollstandige
Analyse der im Internet verdffentlichten Zustandigkeiten
far eine/n Chief Information Officer?* (CIO) und/oder fir die
Digitalisierungsstrategien (Fokus: aufbauorganisatorische
Verankerung im Rektorat/Prasidium). Die Universitats-
leitungen erhalten per E-Mail die ermittelten Zwischen-
ergebnisse zur Verifizierung.

* Die Zwischenergebnisse werden im Januar 2021 als Teil 1
der Studie verdéffentlicht.

2

R

¢ Mit einer reprasentativen Stichprobe von etwa zehn
Universitaten — aufbauend auf der Ist-Analyse der
Zusténdigkeiten — erfolgt eine vertiefende Fachdiskussion
Uber die optimale IT- und Digitalisierungsstrategie nach
Corona (i.d.R. per Videocall mit den von der Universitats-
leitung benannten Zusténdigen).

e Zu einem spateren Zeitpunkt ist ein vertiefendes
Expertlnnenkolloquium mit den Vertreterlnnen der
Universitatsleitungen (vermutlich in digitaler Form) geplant.

Priméres Ziel des gemeinsamen Projekts ist es, soweit
mdglich unter Einbeziehung der konkreten Ausgangs-
situation aller zehn Universitaten, optimierte Wege hin zu
einer effektiven und effizienten Digitalisierung zu entwickeln.

Die CIO-Rolle wird gem&B COBIT 5 (ISACA, Rahmenwerk fir Governance und Management der Unternehmens-IT, deutsche Fassung 2012, S. 78)

wie folgt definiert: ,,Oberste Fihrungskraft im Unternehmen, die flr die Angleichung zwischen IT- und Geschéftsstrategien zusténdig ist und die
Verantwortung fir Planung, Ressourcenbereitstellung und das Management bei der Bereitstellung von IT-Services und IT-Lésungen zur Unterstitzung

der Unternehmenszielvorgaben hat.”
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C Status quo: Strategien und
Steuerungsmodelle deutscher
Universitaten im Vergleich

1 Ausbau und Systematisierung des Case-Vergleichs

Aus flhrungsorientierter Sicht ist zunachst bedeutsam, ob
und wie eine Universitét eine eindeutige Verantwortlichkeit
fur die IT-Strategie auf der Ebene der Hochschulleitung
eingerichtet hat. Wenn man die 31 gréBten deutschen
Universitaten (je Gber 25.000 Studierende) auf Basis ihrer
im Internet veroffentlichten Organigramme vergleicht,
lassen sich bereits diverse Feststellungen treffen. Diese im
Frihsommer 2020 erfolgte empirische Ist-Analyse wird im
Folgenden zusammengefasst.

18 Die Digitalisierung an den Universitaten steuern

Wegen der engen fachlichen Korrelation zwischen

der/dem Beauftragten des Rektorats/Prasidiums fir

die Digitalisierungsstrategie einerseits und der haufig
installierten Rolle der/des CIO andererseits haben wir
insbesondere auch alle verfligbaren Hinweise zur CIO-Rolle
und zum CIlO-Gremium systematisch ausgewertet.

Eine Zusammenfassung der veréffentlichten
Zustandigkeiten fur ClIO und/oder Digitalisierungsstrategien
bietet die nachfolgende Tabelle:



Status quo: Strategien und Steuerungsmodelle deutscher Universitaten im Vergleich

Abb.5 Organisatorische Verankerung der Digitalisierung in den Universitatsleitungen

Typ 1: CIO-/Digitalisierungsbeauftragte/r eindeutig TU Berlin, U Bonn, U Freiburg, U Géttingen, TU Minchen, U Stuttgart
benannt, mit Leitungsverantwortung, PR/VP eindeutig
zugeordnet

Typ 2: CIO-/Digitalisierungsbeauftragte/r eindeutig
benannt, mit Leitungsverantwortung, keiner/keinem
PR/VP eindeutig zugeordnet

TU Darmstadt, U Disseldorf, U Duisburg-Essen, U Heidelberg, U Mainz,
U Munster, U Tubingen

Typ 3: ClIO-/Digitalisierungsbeauftragte/r eindeutig
benannt, aber ohne Leitungsverantwortung, z. B.
Moderator/in des CIO-Gremiums, Stabstelle bei K

FU Berlin, U Erlangen-Nurnberg, U Hannover, KIT Karlsruhe

Typ 4: kein/e CIO als Person benannt, aber eindeutige
Regeln zur Erarbeitung der IT-/Digitalisierungsstrategie

RWTH Aachen, U Bochum, TU Dortmund, TU Dresden, U GieBen,
U Hamburg, U Frankfurt, U Leipzig, U Wirzburg

O e T R G A N L vl = M A R L LA S = giole o1l HU Berlin, U Kiel, U KéIn, U Marburg, LMU Miinchen

Entweder wurde zwar ein/e Verantwortliche/r fur die
Digitalisierung im Rektorat/Prasidium benannt, ohne
dass aber eindeutige Regeln zur Filhrung der zentralen
IT-Bereiche erkennbar waren. Alternativ wurde die/der
Direktor/in des universitaren Rechnungszentrums zur/
zum CIO ernannt, ohne dass aber eine organisatorische

Wie die Tabelle zeigt, lassen sich im Wesentlichen vier
Leitmodelle zur Organisation der IT- und Digitalisierungs-
strategien unterscheiden:

¢ Auf Typ 1 (CIO-/Digitalisierungsbeauftragte/r eindeutig
benannt mit Leitungsverantwortung und einem Mitglied
des Rektorats/Prasidiums eindeutig zugeordnet)

entfallen sechs der 31 Universitaten (19 %). Davon
erfullen vier die Kategorie ,hauptamtliches Mitglied der
Universitétsleitung” (13 % von 31). Dies bedeutet, dass
die Digitalisierungs- bzw. IT-Strategien ganzheitlich dem
Verantwortungsbereich des Mitglieds der Hochschul-
leitung zugeordnet sind und diese Person auch Leitungs-
verantwortung fur den Uberwiegenden Teil der zentralen
IT-Fachkréfte hat.

¢ Auf Typ 2 (CIO-/Digitalisierungsbeauftragte/r eindeutig
benannt und mit Leitungsverantwortung, aber die
IT-Bereiche sind keinem Mitglied des Rektorats/
Prasidiums eindeutig zugeordnet) entfallen weitere sieben
Universitaten mit mehr als 25.000 Studierenden (23 %).
In diesen Fallen existieren die Filhrungsebenen Rektorat/
Prasidium und CIO mehr oder minder nebeneinander.

Einbindung in das Rektorat/Prasidium erkennbar ist.

Unter Typ 3 (CIO-/Digitalisierungsbeauftragte/r eindeutig
benannt, aber ohne Leitungsverantwortung, z.B.
Moderatorin des ClIO-Gremiums) sind vier Universitaten
(13 %) eingestuft.

Unter Typ 4 (kein/e CIO als Person benannt, aber
eindeutige Strategie zur Erarbeitung der IT-/
Digitalisierungsstrategie [z. B. IT-Gremium]) sind weitere
neun von 31 Universitédten (29 %) eingestuft.

¢ |In der Kategorie ,,lbrige” (keine eindeutigen Hinweise im

Internet) befinden sich funf Universitaten (16 %).

Die genaueren organisatorischen Unterschiede lassen
sich im Folgenden insbesondere durch die vergleichende
Darstellung von funf Universitaten verdeutlichen:
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2 Technische Universitdt Minchen als Beispiel einer Typ-1-Universitat

Die Technische Universitdt Minchen (TUM) hat getreu Prasidiums ernannt. Diese Ausnahmestellung in der
der Selbstbezeichnung als ,,The Entrepreneurial University“  organisatorischen Verankerung der IT in der Universitats-
ihren CIO nicht nur personell bestimmt, sondern wie in leitung verdeutlicht folgende Abbildung:28

einem Wirtschaftsunternehmen zum Vollmitglied des

Abb. 6 Zustandigkeiten fiir IT/Digitalisierung bei der TU Miinchen

Prisident

Das Prasidium arbeitet nach dem Kollegialprinzip, wobei der Prasident (iber die Richtlinienkompetenz innerhalb des Prasidiums verfigt.
Sechs der neun VP (inkl. K) bilden das geschéftsfilhrende Vizeprasidium (=gVP).

aVP fir aVP fir gV it VP fur aV/P fiir ¥
Forschung und intema e a ntre - Compliance Studium und -Die ) Aling und
Lehre Planung
Alumni

Strategichs Zeriron Fak i Al Informationstechnologie an der TUM Z Verw: r Personal

T e e Fak fiir Chamie A ¥ 3 i [ N 1 a
Yo moR e Fak fir Elsktrotechnik und Informatonsiechnik Sithisthessoioie, Spudl Dkt : ity
= Blomad. Grundiagan 2 k'l j [‘ ; il LU . Digitalisierungs-Angelegenheiten der gesamiern TUM.

R ER RELE oty ak 10r Informatik = , h e & e -, ks
~  Gesundheil und Lebensqualitat naenisrEak Bau Gaa Uwel Davon unabhangig ist die Liniencrganisation zu sehen, also vision und
Matasal - welche Einheiten direkt ihm unterstelil sind; wie in Abbildung

+ Komplexe Systems verdeutlicht.

- Un:Sicharheit Fak fr Luftfanrt, Raumfahn und Geodasie

= Mengch-Umwell-Interaktion

Blidungsproz: nd -aftrage
«  transregional o
< kulturetie Dynamiken Fak fir Medizin Pro Lehre i \ Bibliotheks-
Integrative Research Certer EARACEIER Medien und ppen der | lechnik der UB

Fak 1 Sport- und Gesundheilswiss :
‘Wies Zentralinstitute Didaktik, Institute

for Life Long
Leaming

TUM Graduate School

Wissenschafisz. Walhenstephan fir TUM School of Govermance

Erndihrung, Landmutzung wnd Lt TUM Schical of Management

Der geschéftsfiihrende Vizeprasident?” fir IT-Systeme und die gesamten TUM. Davon unabhangig ist die Linien-
-Dienstleitungen — zugleich CIO (Senior Vice President, fur organisation zu sehen, also welche Einheiten direkt ihm
drei Jahre gewa&hlt) — hat Ressorthoheit, sprich Direktions- unterstellt sind. Wie Abbildung 6 verdeutlicht, sind dies
recht, in IT- und Digitalisierungsangelegenheiten fur nicht alle zentralen IT-Dienste.

% Wir werden im Folgenden vor allem diejenigen Universitdten naher darstellen, deren IT-Organisationen im Internet besondere transparent dargestellt
sind und die nach unserer Einschatzung die diesbezlgliche Fachdiskussion gepragt haben.

26 Zum Stand der Entstehung dieser Studie befindet sich die TUM in der Umwandlung des Fakultdts- hin zum School-System, sodass sich
aufbauorganisatorische Anderungen ergeben. Vgl.: https://www.tum.de/nc/die-tum/aktuelles/pressemitteilungen/details/35711/ (abgerufen am
03. September 2020).

27 An der TUM existieren sechs geschéaftsfiihrende Vizeprasidentinnen und drei stellvertretende Vizeprasidentinnen.
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3 Freie Universitat Berlin als Beispiel einer Typ-3-Universitat

Einen leicht anderen Weg ist die Freie Universitét Berlin Der CIO der FU Berlin ist verantwortlich fir die Weiter-
(FU Berlin) gegangen. Die FU Berlin hat zwar auch eine entwicklung und Umsetzung der IT-Strategie der FU
hauptamtliche CIO-Stelle geschaffen, die durchaus eine Berlin und nimmt die zentralen Steuerungsaufgaben des
beachtliche Entscheidungs- und Richtlinienkompetenz Informationsmanagements wahr. Der CIO ist Ansprech-
(@hnlich der des CIO der TUM) aufweist — jedoch keine partner fir alle IT-Belange der FU Berlin und vertritt diese
eigenstandige Leitungsverantwortung im Sinne der in Funktion sowohl nach innen als auch nach auB3en in
Linienorganisation (deswegen hier als Typ-3-Universitat allen IT-Gremien. Der CIO berichtet direkt an die Kanzlerin
eingeordnet). (siehe Abbildung 7).28

Abb. 7 Zustandigkeiten fiir IT/Digitalisierung bei der FU Berlin

Prisident

Das Prasidium arbeitet nach dem Kollegialprinzip, wobei der Prasident (iber die Richtlinienkompetenz innerhalb des Prasidiums verfigt.
Innerhalb der Richtiinien leiten die Vizeprasidentinnen und -prasidenten sowie die Kanzlerin ihre Geschaftsbereiche selbststandig und unter eigener Verantwortung

1. VP fir VP fiur Lehre und WP fiir Forschung Kanzlerin

Berufungen Studium =R i ; a den Verwaltung und ist dabei an die Richtlinien des
8 en Haushalt. threm B h ist auch die ClO-Stelle

Verantwortfich fir die Weiteremwicklung und Umsetzung der | T-Strategie der FUB

Neun Profilbereiche FB Biclogie, Chermie, Pharmazie * Regelung des Zusammenwirkens der IT-Beschaftigien der FB. ZE, ZUV der FUB
undiagen FB Vaberindrmadizin

Genehmigung von IT-Investitionen

Ges iund Lebensquslitan , . : : g
k‘:;l:—-gl =5 o FB Geschichts: gnd Kullurwissenschaften = Der ClO wird bei allen, die IT betreffendan, Aufgabenstellungen einbezogen;
s Homplexs Sysieme FB Palink- und Sozialwissenschaften + Der ClO hat Richtiinienkompetenz bel T-Entscheidungen und I&sst sich
FB Philoscghie- und Gaisteswissanschafien regelmafig Berichl erstatten

Un-Sicharheit
= Mensch-Umwelt-Interaktion
Blldingspinzesss und -aitrags
= transregionale Bezlahungen F& Rechiswissenschaft
< hulturefie Dynamiken FB Winschaftawissenachaft E | UB mit Center flr eAS — elekironische
Q Digitale Systeme Administration und

FB Emrziehungswissenschaft und Psychologie

Jehn-F-Ken
MNordamerikastis

FEB Geawissenschallen
FEB Mathematik und Informatik

{CaDis) fiir Services, (iberwie-

E-Learning, end SAP-bezogen
Lateinamerk; FB Physik E-RPSEBr:;Jh v g )
&
I NODN - Chihé — Universitatsmedizn Bardin Multimedia

o [pemeinsam mit HU}
Dahlem School of Education

28 \/gl. Rundschreiben vom 08.01.2018, Bestellung eines Chief Information Officer (CIO) der Freien Universitat Berlin.
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Als Aufgaben obliegen dem CIO insbesondere die
Entscheidungen in allen Grundsatzfragen der IT-
Entwicklung und der strategischen IT-Planung der
Universitat. Dazu gehéren im Einzelnen:?®

e Fortschreibung und Uberwachung der IT-Gesamt-
strategie einschlieBlich der IT-Plattformstrategie und der
IT-Sicherheit.

Abstimmung und Herstellung der Verbindlichkeiten
aller die IT-Entwicklung betreffenden MaBnahmen

der wissenschaftlichen und nichtwissenschaftlichen
Bereiche sowie flir die Administration von zentralen und
dezentralen IT-Systemen.

Regelung des Zusammenwirkens der IT-Beschéaftigten der
FB, ZE, ZUV der FU Berlin.

Die Genehmigung von IT-Investitionen, unter anderem
GroBgeréate und IT-Berufungsausstattungen mit Unter-
stitzung der beteiligten Bereiche aus Forschung und
Wissenschaft sowie der Zentraleinrichtung fur Daten-
verarbeitung.

Die Zuordnung der CIO-Funktion zur Kanzlerin hat bei uns den groBen Vorteil, dass
wir deutlich kiirzere Wege zur Abstimmung von Budgetfragen in Digitalisierungs-
themen haben. Als Kanzlerin bin ich auch Beauftragte flir den Haushalt der FU Berlin
und kann alle Themen rund um unsere Informationstechnologie somit ganzheitlich
bewerten und in den entsprechenden Gremien vertreten.

Dr.-Ing. Andrea Bor
Kanzlerin der Freien Universitat Berlin

Bildnachweis: Freie Universitat Berlin, Bernd Wannenmacher.

2 Ebenda.
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e Strategische Zusammenarbeit IT-Dienstleister.

¢ Innovationsmanagement und die damit verbundene
Verfolgung zukinftiger IT-Entwicklungstendenzen mit
Blick auf eine spatere Nutzungsméglichkeit.

Der CIO der FU Berlin hat nach unserer Einschétzung
vergleichsweise umfangreiche Entscheidungsaufgaben und
ist keinesfalls nur der Vorsitzende eines CIO-Gremiums -
allerdings besitzt er keine direkte Leitungsverantwortung
Uber ihm zugeordnete Kolleglnnen.

Ein im Hintergrundgespréach erérterter Vorteil dieser
Struktur liegt darin, dass die direkte Zuordnung des CIO zur
Kanzlerin auch eine N&ahe der Digitalisierungsverantwortung
zum Wissen um die hochschulischen Budgetierungs-
prozesse bedingt. Digitalisierung ist eine Ressourcenfrage
und Budgets kénnen durch die enge Zusammenarbeit
zwischen CIO und Kanzlerin gezielter eingesetzt und
gesteuert werden.
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4 Karlsruher Institut fir Technologie als Beispiel einer Typ-3-Universitat

Hochinteressant ist auch die Umsetzung des CIO- der IT-/Digitalisierungsstrategie gewahlt als die beiden
Gedankens im KIT. anderen Exzellenzuniversitaten FU Berlin und TUM. GemaB

dem IV-Governance-Framework des KIT vom 11.12.2017
Das KIT hat als dritte Exzellenzuniversitat in unserer sind folgende Grundsétze geregelt:3°

Stichprobe nochmals einen anderen Weg zur Erarbeitung

Abb. 8 Zustandigkeiten fiir IT/Digitalisierung beim KIT Karlsruhe

Prisident

VP fiir Forschung VP fir Inn: o VP fur Lehre und akad VP for Parsonal und VP far Wirtschaft und
Intemational iten Recht Finanzen

P ist auch

N\ cio

Baraich 1: Biclogie, Beraich 2: Infor- Bereich 3: Bareich 4: natilfiche| Bersich 5: Physik CDO-Stabstelle beim Prasidenten (mit 1 Referenten)

Sirategisbiidung gaschieht im Ausschi r IWeinfrastruktur sowie in doel
Lenkungskreisen

Chamig: und mallk, Wintschaftund = Maschinenbau und || und gebaute Umwell und Mathematik

Wik

Zentrale Verwaltung

Berei fin Bereichglefenin nslelteriin Ber it SR —— mit
i piond Sl ol ot ksl Sl COO0 an der Schnitstelle zwischen sirategischer und operativer Verantwortichkeit
Bareichsrat Bareichsat Bereichsrat Bereichsrat Bareicharst CI0 legt zusammen mit CDO die Regelungen Tir dis Umsetzungen und 2ur ; i
2 KIT-Fahutiatsrate || 3 KIT-Fakullfisrate || 2 KT-Fakultatsrate || 2KTT-Fakultdisrate || 2 KIT-Fakutsisate IV-Gesamtarchitektur fest Einkauf, Verkauf,
" s - Das Digital Office stallt insbesondere sichar, dass die Digitallsierung ven Abléufen und Materiawirtschaft
2 Helmnotz. 3 rigimhotz- 3 Helmhatz: e S L LR ol | il Finanzmanagement
Programm- Programme Programme * CDO koordinjert o . der Umsatzungsplanung zwischen Fach- und
Kommigsion Kommissianan K oimmieaionen Ko - Kommission IW-Fnlrastrilkilisseds und i chan oparativer und stalegischer Ebene FM
20 Institute 26 Institute 34 Institute 23 Institute 21 Institute * GO0 = Trager der prozessuaizn Umsetzung der [V-Govemance,
KIT-Zentren Elementarteichen- und Eieige
Astrotaichenphysak Ll
: D s i - o l| KiT-Bibiotek wetere i V-
e ] ) KIT-Archiv Systeme, -Frozesse
Materialien Mensch und Technlk Mobilitaissysiems unid -Dienste
weitere zentrale wissenschafliche Einrchiungen, bepw, Zenirum fir angewandie Kullurwissenschaft zustandige
Center tor Interdisciplinary Entrepranewrship KIT-Einrichiungen
Fir die Strategiebildung existieren in Karlsruhe: e drei Lenkungskreise flr IV in den Bereichen Forschung

* ein Chief Information Officer (CIO, zugleich Prasident des und Innovation, Studium und Lehre und Administration.

KIT) und als sein Bevollmachtigter die Stelle des Chief ) ) .
Digital Officer (CDO)* Die Zusammenarbeit der IV-Lenkungsausschisse

verdeutlicht folgende Abbildung 9:%2
e der Ubergeordnete strategiebildende Ausschuss fir IV-

Infrastruktur

30 Ziel der IV-Governance des KIT ist es, IV-bezogene Entscheidungen an der Gesamtstrategie des KIT auszurichten und im Hinblick auf den Mehrwert,
den sie flr das KIT generieren, zu treffen; die IV-Ablaufe am KIT zu steuern und dabei IV nachvollziehbar, zielgerichtet, langfristig und nutzerorientiert
einsetzbar zu machen, Raum fir agile, innovative Entwicklungen zu eréffnen und das Zusammenwirken zentraler und dezentraler Einheiten zu
befliigeln. Vgl. IT-Governance-Framework, Beschluss des Prasidiums des KIT vom 17.12.2017.

31 https:/www.stab.kit.edu/leitung-stab-chief-digital-officer.php (abgerufen am 03.09.2020).

32 |T-Governance-Framework, Beschluss des Prasidiums des KIT vom 17.12.2017, S. 2.
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Abb. 9 Lenkungsgremien fiir IT/Digitalisierung beim KIT Karlsruhe

Allgemeine Bedarfe und generelle strategische
Ausrichtung der IV-Infrastruktur
verantwortlich:

P als CIO, delegiert an IV-B

Lenkungskreise fir Anwendungsbedarfe und
strategische Ausrichtung fir IV-Aspekte in

verantwortlich:
VP F, VP | VP

Ausschuss fiir IV-Infrastruktur (A-1VI)

Forschung und
Innovation

verantw

je ein mandatiertes Mitglied der LKs ist Mitglied im A-1VI

Studium und
Lehre

ortlich:

A-IVI wird vom Préasidium im
Einvernehmen mit dem
KIT-Senat bestellt

A-1VI behandelt
Ubergeordnete Aspekte und
Querschnittsthemen

A-IVI empfielt Leitlinien
(Policies), Portfolio,
Priorisierung, Investitionen

A-IVI bildet bei
Bedarf Teams bzw.
Task Forces

Administration

verantwortlich:
L VP PuR, VP WuF

Der vom Prasidium im Einvernehmen mit dem KIT-Senat
bestellte Ausschuss fir IV-Infrastruktur (A-1VI) behandelt
Ubergeordnete Aspekte und Querschnittsthemen der IV
des KIT und gibt Empfehlungen, die eine Grundlage fiir die
strategischen IV-Entscheidungen des Préasidiums und des
KIT-Senats bilden.

Der A-IVI beréat insbesondere hinsichtlich der IV-Aspekte in
folgenden Angelegenheiten:

e Erstellung und Fortschreibung der IV-Strategie und des
IV-Konzepts

¢ Planung, Koordinierung und Gestaltung einer integrierten
IV-Infrastruktur des KIT;

¢ Bewertung und Behandlung von IV-bezogenen Risiken;

e Formulierung von Leitlinien und OrdnungsmaBigkeiten fur

Betrieb und Nutzung der IV-Infrastruktur;

e Empfehlungen und Stellungnahmen zu IV-Vorhaben von
allgemeiner und grundsétzlicher Bedeutung;

¢ Haushaltsplanung des KIT im Bereich der IV-bezogenen
Investitionen, Sach- und Personalmittel.

Der A-IVI ist als Nutzerinnen- und Nutzerausschuss zu
verstehen.

3 Ebenda.
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T
Anwenderriickmeldungen und Service-Bedarfe

»Chief Information Officer (CIO) des KIT ist der Prasident
des KIT, Prof. Dr.-Ing. Holger Hanselka. Zugleich hat er

die Aufgaben des CIO an die Chief Digital Officer (CDO),

Dr. Julia Winter, Gbertragen. Sie ist verantwortlich fir die
technische, organisatorische und nutzungsrechtliche
Integration und Koordinierung aller Aktivitdten in den Fach-
bereichen digitaler Information und Kommunikation sowie
flr den Einsatz von Informationstechnologien am KIT.“3® Die
CDO ist Inhaberin einer Stabstelle beim Préasidenten und

e ,zustandig fir die IV-Strategie und das IV-Konzept des
KIT sowie fur die Digitalisierungsstrategie des KIT, die im
Rahmen der Dachstrategie KIT 2025 entwickelt wird;

e vertritt die IV-Strategie und das IV-Konzept nach innen
und auBen;

e vertritt das KIT in IV-Belangen bei strategisch-
wissenschaftlichen/-politischen Terminen und wirkt
an der politischen Meinungsbildung innerhalb des
Wissenschaftssystems von strategischer Relevanz mit;

® begleitet GroBprojekte in der internen IV-Landschaft und

¢ betreut den Ausschuss fir IV-Infrastruktur (A-IVI) und — im
Zusammenwirken mit den Vizeprasident*innen - die IV-
Lenkungskreise.”
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Die aufgelisteten Aufgaben der(s) CDO in Karlsruhe dirften
nach PwC-Analyse weitgehend dieselben sein wie die der
personalen CIOs in Berlin und Minchen.

Spannend fir die weitere PwC-Studie ist sicherlich die
Frage, ob/in welchem Umfang es in der Praxis einen Unter-
schied macht, wenn zuséatzlich zum Prasidenten noch eine

Flhrungskraft im Prasidium existieren wirde und diese
(anders als die CDO beim KIT) auch mit organisatorischer
Leitungs- und Koordinationskompetenzen ausgestattet
wére — ob dadurch die zentrale Kimmererfunktion flr

die IT-/Digitalisierungsaktivitaten noch besser ausgefilit
werden kdnnte.

5 Universitat Leipzig als Beispiel einer Typ-4-Universitat

Bereits 2012 hat die Universitat Leipzig ein ,,Chief
Information Office” zur ,Etablierung und Steuerung eines
Integrierten Informationsmanagements” eingerichtet, das
sich, wie die Rektorin im Interview berichtete, bewahrt
hat. Wie bei anderen Typ-4-Universitaten wird damit

eine &hnlich klingende Bezeichnung des Gremiums

»Chief Information Office” bewusst an die Stelle der/des
personalen CIO gesetzt (wie bei TUM oder FUB). Also ergibt
sich fir die Organisation der zentralen IT der Universitat
Leipzig folgendes Organigramm:3*

Abb. 10 Zustandigkeiten fiir IT/Digitalisierung bei der Universitéat Leipzig

Rektorin
Das Rektorat leitet die Universitét und ist insbesondere zustandig fiir die Entwicklungs- und Strukturplanung, Zielvereinbarungen, Haushalts- und
Bauangelegenheiten sowie die Einrichtung und Aufiésung von Studiengangen.

PR fiir Entwicklung und
Transfer

PR fir Bildung und
Internationales

Chief Information Office

Gleichberechtigte Mitglieder sind gem, Geschaftsordnung von 2012 (wahlen aus
ihrer Milte einefn Vorsitzendemn);

PR fir Forschung und wiss. Nachwuchs . hiu
PR fiir Bildung und internationates

Naun Profilbaredc i Forschungs-
=]

Teldem: ve gen In einer Erzishungswiss Fak

globalisiertan mit Fak fr Chemie und Mineralogie

: "‘;'(':‘J““ und Vergleich® | | oy fir Geschichte, Kunst und Orientwiss
Fak fir Labanswiss

rundiagen flir Leben und
il
Sportwiss. Fak Kanzlerin

Fak fir Mathamatik und Informatik

Fak fir Physik und Secwiss
teme ured Biodiverstial
. urid Materiafien mil
rache und Kistur im digitalan

Fak fibr Sozistwiss: und Fhifidsophie

Juristanfak
Philologische Fak

= komplexe Materie

Wirtschaftawiss. Fak
= mathematischa und complitergestitde

\eterindrmed. Fak
Zentrum fur Lehrarbildung und

Schullorschung Thedlogische Fak

Die Geschéaftsordnung fir das Chief Information Office
regelt verschiedene Koordinationsfunktionen, die in
ahnlicher Weise bei fast allen Universitaten mit mehr als
25.000 Studierenden zu finden sind und deshalb hier etwas
ausfuhrlicher vorgestellt werden:

Direktorin des Universitatsrechenzentrums

Kanzlerin
leitet die Zentrale Verwaltung

Zentrale
mit Dez. flir

Transfer

Finanzen

Personal

Bau und Technik
und den Stabstelien

Hochsehul-
didakfik-Team

Hochschuldidak-
tisches Zentrum
Sachsen

Zentrum tor Medien
und Kemmunikation

E-Leaming-
Service

Das Chief Information Office fungiert gemaB Ziffer 1 der
Geschéftsordnung ,als Beauftragter des Rektorats fir
die zentralen Steuerungsaufgaben des Informations-
managements und verfligt zu diesem Zweck Uber ein
eigenes Budget®. Ahnliches lasst sich auch tber die
personalen ClOs der TUM und der FUB sagen.

34 Vgl. Universitat Leipzig, L.IT.E 2020, Leipziger IT-Entwicklungsplan, CIO-Geschéftsordnung vom 14.09.2012.
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Das Leipziger Chief Information Office hat gemaB Ziffer 2
der Geschéftsordnung folgende Aufgaben:

¢ Entwicklung und Uberwachung der IT-Gesamtstrategie
der Universitat Leipzig

¢ Entscheidungen in Grundsatzfragen der IT-Entwicklung
und der strategischen Planung

e Abstimmung und Herstellung der Verbindlichkeit aller die
IT-Entwicklung betreffenden MaBnahmen

¢ Erstellung einer jahrlichen IT-Gesamtplanung unter
Berucksichtigung des IT-Projektportfolios

e Begutachtung von IT-GroBinvestitionen, darunter auch
GroBgeréate und Berufungsausstattung

Status quo: Strategien und Steuerungsmodelle deutscher Universitaten im Vergleich

Das Chief Information Office verwaltet ein IT-Projekt-
portfolio, das die strategischen IT-Projekte an der
Universitat Leipzig umfasst und priorisiert.

Aufschlussreich ist sicherlich auch die folgende
Formulierung der Geschéftsordnung, die der strategischen
Koordinationsfunktion entspricht: ,Das CIO vertritt das
Rektorat in allen die IT betreffenden Fragen nach innen
und auBen mit den oben beschriebenen Kompetenzen. Zu
seiner Tatigkeit informiert das CIO im Rahmen einer regel-
méaBigen Berichterstattung an das Rektorat.”

Folgende Abbildung verdeutlicht die Beziehungen

zu den dezentralen IT-Beauftragten und zu dem von
diesen gebildeten IT-Ausschuss (sowie zu den Senats-
ausschiissen):3®

Abb. 11 Lenkungsgremien fiir IT/Digitalisierung bei der Universitat Leipzig

Haushaltskommission

berat

IT-Ausschuss
(Vertreter IT-Beauftragte + DSB + ITSB")

IT-Beauftragte
(Alle Fakultaten und Einrichtungen)

' DSB=Datenschutzbeauftragter, ITSB=IT-Sicherheitsbeauftragter.

Die ,,Zwangsdigitalisierung® durch Corona hat wieder gezeigt, wie wichtig
gute, vertrauensvoll zusammen arbeitende Fiihrungsteams sind — damit groBBe
Veranderungen wirksam gestemmt werden kénnen.

Prof. Dr. med. Beate A. Schiicking
Rektorin der Universitat Leipzig

Bildnachweis: Universitat Leipzig, Stabsstelle Universitdtskommunikation, Christian Huller.

3 Ebenda S. 67/5.
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6 RWTH Aachen University als Beispiel einer Typ-4-Universitat

Die RWTH Aachen hat 2016 ein universitatsweites IT-
Konzept erarbeitet, das auf den Empfehlungen der
Kommission fir IT-Infrastruktur der DFG aus dem Jahr
2016°% basierte und jetzt im Jahr 2021 fortgeschrieben
werden soll.

Aus Sicht der PwC-Autorlnnen ist aber auch das bisherige
IT-Konzepts interessant wegen seiner Gberdurchschnittlich
sorgfaltigen Problemdurchdringung, wie transparent und
durchdacht die Schnittstelle zum universitdren Senat mit-
organisiert wird. Vorbildlich ist auch die klar definierte
Zielsetzung Uberhaupt, ein integriertes Informations-

management an der RWTH Aachen zu etablieren, das die
Prozesse der Hochschule optimal unterstitzt. Als eine der
ersten Universitaten in Deutschland hat die RWTH Aachen
in diesem Konzept explizit formuliert, dass ihr Anspruch,
dauerhaft zum Kreis der besten Hochschulen zu gehéren,
nur mit besonders geeigneter IT-Unterstitzung der Kern-
prozesse Lehre und Forschung sowie der beteiligten
Unterstiitzungsprozesse gelingen kann.

Das Konzept der RWTH Aachen sieht wie in Leipzig
bewusst einen ClIO-Beirat anstelle einer/eines personalen
CIO vor (siehe Abbildung 12).5

Abb. 12 Zustandigkeiten fiir IT/Digitalisierung bei der RWTH Aachen

Rektor
Das Rektorat leitet die Hochschule und ist verantwortlich fir den Entwurf des Hochschulentwicklungsplans unter Berticksichtigung der Entwicklungspléane
der Fakultaten.

PR fiur Wirtschaft PR fur PR fir Lehre

Aeht Profilbereiche

= Compulal Sclence & Engineering
= Energy. Chemical & Process Fak fir Mathamatik, Infarmatik.
Engineering Maturw tan

PR fiir Forschung Kanzler
und Struktur
Vorsitz ClO-Beirat

leitet die Zentrale Verwa

ClO-Beirat — Mitglieder sind gem. IT-Konzept von 2016:
PR fur Forschung und Struktur
Kanzierin

Vorsitzendelr der Steverungsgruppe des Reklorats
fiir das IT Center

Inferrnation & Commumnication Techn

neenng

Madical Science & Technology

Schence & Engineering
Kobillity & Transport Enginesring
Production Enginesting

JARA — Milich Aachen Research Alliance

Interdziplinare Groliforschungaprojekte

Gemeinschafislabor Elektronsnmikrok

Lehrarbildungszentum

Fak fr Architekbut

Fak fiir Baungenieurwvesan

Fak fr Maschinerwesen

Fak Iur Georessourcen und Matertaltechnik
Fak for Elektrotechnik und infermationsiechnik
Philosophische Fak

Fak fiir Wirtschafswissenschaften

Medizinischa Fak

Direktorin des IT Centars
Dezementln Organisation und IT

IT Center Center fiir Lehr- und

Lemservices (CLS) . Pe

Rechl
FM

3% https://www.dfg.de/download/pdf/foerderung/programme/wgi/kfr_stellungnahme_2016_2020.pdf). (abgerufen am 3. November 2020).

37 Vgl. IT-Konzept der RWTH Aaachen University (November 2016).
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Der CIO-Beirat verfliigt im Vergleich zur Lésung der
Universitét Leipzig Uber eine leicht abweichende
Zusammensetzung, denn in Aachen existiert zuséatzlich

ein Vorsitz der Steuerungsgruppe des Rektorats fiir das
Rechenzentrum (diese Funktion Gbernimmt der Prorektor flr
Forschung und Struktur).

Die Zuordnung der Funktion des Vorsitzes zum Prorektor fir
Forschung und Struktur hat sich auskunftsgemaB bewahrt,
da die anderen Mitglieder des Beirats auch die jeweiligen
zentralen IT-Dienstleister vertreten.

Status quo: Strategien und Steuerungsmodelle deutscher Universitaten im Vergleich

Die Dynamik, die derzeit in der Fachdiskussion festgestellt
werden kann, ist doch erheblich: Die RWTH hat Anfang
Dezember 2020 eine Ausschreibung veréffentlicht, die u. a.
die Fortschreibung des bisherigen IT-Konzepts beinhaltet.
Ziel der Fortschreibung ist es beispielsweise auch, die
Einbindung der UB und des Center fir Lehr- und Lern-
services (welches in 2016 noch nicht etabliert war) sicher
zu stellen. Darliber hinaus wird auch ein Augenmerk auf die
Digitalisierungsstrategie Lehre gelegt werden.

Folgender Auszug aus dem IT-Konzept der RWTH Aachen
verdeutlicht die Struktur der IT-Versorgung:

Abb. 13 Lenkungsgremien fiir IT/Digitalisierung bei der RWTH Aachen

berat

Hochschulleitung

Rektorat [¢ ClO-Beirat

4
aktiver Dialog und Austausch

4

berat berat zentrale IT
IT Center |[¢ StGr IT Center UB < StGr UB ZHV

T erbringen Dienste

aktiver Dialog und Austausch Die e de

l !

Mitarbeitende/Studierende/Professoreny/...

nutzen Dienste

Nutzer

IT-Verantwortliche/ASTA

StGR=Steuerungsgruppe, UB =Universitatsbibliothek, ZHV =zentrale Hochschulverwaltung

Quelle: IT-Konzept der RWTH Aachen University (November 2016) S. 3.
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7 Zwischenergebnisse im Januar 2021

Unterschiedliche Umsetzung der CIO-Funktionen
Im Vergleich der Universitaten ist beziglich der CIO-
Funktion Folgendes festzustellen:

e Der Kanzler der RWTH Aachen leitet genauso wie die
Kanzlerin der FU Berlin eine im bundesweiten Vergleich
Uberdurchschnittlich groBe Verwaltung (praktisch eine
Zentralverwaltung im traditionellen Zuschnitt, bei der
RWTH sogar einschlieBlich Studierendensekretariat und
Forschungsverwaltung; dasselbe gilt fir Leipzig).

* Demgegenuber setzt insbesondere die TUM das
Ressortprinzip differenziert um. Dabei ist zu beachten,
dass die Anzahl der Mitglieder der Universitatsleitung
stark divergiert und teilweise sogar noch ein engerer
Kreis des geschéftsfihrenden Rektorats/Prasidiums
unterschieden wird.

¢ Die Leitung des ClO-Beirats wird unterschiedlichen
Mitgliedern der Hochschulleitung zugewiesen (in Aachen
z.B. dem Prorektor fir Forschung und Struktur).

¢ In Aachen sind die Bereiche UB und Center fir Lehr- und
Lernservices (dhnlich wie in Leipzig) noch nicht im CIO-
Beirat vertreten.

¢ Abgesehen von den unterschiedlichen Zustandigkeiten
ist vor allem festzustellen, dass sich die Konzepte aus
Aachen, Karlsruhe und Leipzig mehr auf die ausgewogene
Integration der Nutzerinteressen in die CIO-Gremien
fokussieren,

e wahrend die Konzepte von TUM und FU Berlin
die Schaffung personaler CIO-Stellen beinhalten,
um Entscheidungs- und Richtlinienkompetenzen
organisatorisch umzusetzen.

Bringt man die bundesweit unterschiedlichen Modelle auf
den Punkt, so stellt sich die Frage, inwieweit es zweck-
maBig erscheint,

e flr die ClIO-Funktion auch in den Hochschulleitungen
eindeutige Leitungsverantwortung zu organisieren,

e darunter eine Art CIO-Dezernat zu schaffen, um auch
aufbauorganisatorisch alle zentralen IT-Funktionen
zusammenzufassen und die strategische Verantwortung
mit den operativen Ressourcen zu verbinden,

¢ der/dem CIO Richtlinienkompetenzen fir die IT-Strategien
einzurdumen sowie

¢ in welcher Weise das gewerbliche CIO-Vorbild hochschul-
adaquat angepasst werden sollte.

Qualitativ hochwertige Digitalisierung als Aneinander-
reihung komplexer Fiihrungsfragen

Der einzige BeurteilungsmaBstab fir die Lésung der
Organisationsfragen sollte nach unserer Uberzeugung
sein, inwieweit Wissenschaftlerlnnen, Studierende und
Beschaftigte am Ende der Veranderungsprozesse die
Qualitat der Digitalisierung in Lehre, Forschung und
Verwaltung tatséchlich positiv erleben kénnen. Dieses
nutzerorientierte Primarziel entspricht den Grundséatzen
des international maBgeblichen Rahmenwerks zur IT-
Governance COBIT 5:8 Die Erflllung der Anforderungen der
Anspruchsgruppen ist oberstes Ziel.

Welch komplexe Fuhrungs- und Organisationsfragen

die CIO-Funktion in einer groBen deutschen Universitat
beinhaltet, verdeutlicht folgende exemplarische Abbildung,
die einen Personalkdrper von Uber hundert Personen
betrifft:

Abb. 14 Exemplarischer Personalkérper einer groBen deutschen Universitat

VP (haupt- oder nebenamtlich?) oder Kanzlerin

Gemeinsam oder
eindeutig zustandig?

CIO und/oder ClO-Beirat

Universitats-Rechenzentrum
mit 61 Kolleglnnen in 5 Teams und
eigener Uber Jahrzehnte gewachsenen

Verwaltungskultur Verwaltungskultur

Universitatsbibliothek
mit 32 Kolleginnen in 4 Teams und
eigener Uber Jahrzehnte gewachsenen

Zentrum fiir E-Learning und
E-Research

mit 22 Kolleglnnen in 3 Teams und
eigener Verwaltungskultur

38 ISACA (Hrsg.), COBIT 5, Deutsche Fassung 2012, S. 19. Wenn die Anforderungen erfullt werden, spricht COBIT 5 von Wertschépfung.
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Wie die Abbildung 14 exemplarisch zeigt, muss die/der CIO
und/oder CIO-Beirat in groBen Universitdten regelmaBig
die unterschiedlichen Verwaltungskulturen mehrerer Teil-
bereiche integrativ fihren: fast immer handelt es sich um
das universitare Rechenzentrum (RZ), erganzt um die
Universitatsbibliothek (UB) bzw. Teile der UB sowie das
Zentrum fir E-Learning und E-Research. Jede/r CIO muss
zumindest die obere und mittlere Fihrungsebene aller

drei Bereiche ,mitnehmen® — sonst gelingt die strategische
Koordinationsaufgabe nicht.

Wie schon am Beispiel der abrupten Zwangsdigitalisierung
durch Corona dargestellt, gelingen anspruchsvolle
Veranderungsprozesse nur mit wirklich guter Filhrungs-,
Uberzeugungs- und Teamarbeit im Rektorat/Prasidium bzw.
im Verhéltnis zu den fur IT zusténdigen Bereichen.

In der Praxis kommt es tatsdchlich mehr auf die Qualitat der
Beziehungen im Team an als auf formale Durchsetzungs-
kompetenz. Wichtig ist, dass die Leiterinnen von RZ, UB
und E-Learning die Einsetzung einer/eines ,,zwischen-
geschalteten“ CIO nicht als Zurlicksetzung erleben, sondern
die Zusammenarbeit im CIO-Team und -Beirat als positive
Unterstlitzung betrachten und ihrerseits mit der zweiten
Fihrungsebene im RZ, in der UB und im Zentrum fir
E-Learning ebenso Uberdurchschnittliche Teams bilden. Nur
wenn auf allen diesen Ebenen gerne und leistungsorientiert
im Team zusammengearbeitet wird (und Fachkompetenz
flachendeckend existiert), kann ein als positiv erlebter
Nutzen bei den Wissenschaftlerlnnen und Kolleglnnen
entstehen.

Status quo: Strategien und Steuerungsmodelle deutscher Universitaten im Vergleich

Dies entspricht auch den Erkenntnissen der Management-
forschung von universitéren Expertlnnenorganisationen:
Die menschliche und fachliche Qualitét einer vertrauens-
orientierten Uberzeugungsarbeit im Filhrungsteam sowie
im Verhaltnis zu den Zustandigen (die ihrerseits komplexe
Fihrungssituationen mit &hnlicher Filhrungsqualitat in RZ,
UB usw. zu bewaltigen haben) ist entscheidend dafir, dass
alle Mitglieder der Hochschulgemeinschaft im Rahmen des
Verdnderungsprozesses die Qualitat der Digitalisierung

in Lehre, Forschung und Verwaltung tatsachlich positiv
erleben kénnen (z.B. in Form von greifbaren Zwischen-
ergebnissen im Hinblick auf ihre Anforderungen).

Gerade im Zusammenhang mit der Corona-Krise kann
dieses Qualitatsziel leicht plausibilisiert werden. Fast alle
Universitaten haben z. B. digital ausgerichtete Lehrangebote
in irgendeiner Form bereitstellen kénnen (ggf. nach langeren
Schwierigkeiten). Trotzdem haben nur wenige Universitaten
bereits in der Corona-Krise wirklich Uberzeugen kénnen —
weder aus Sicht der Studierenden noch aus Sicht der
Wissenschaftlerinnen — und wohl auch nicht aus Sicht der
Verwaltung! Deshalb erscheint es als besonders sinnvoll —
wie es z.B. die Universitat Leipzig gerade angestoBen hat -
eine aktuelle reprasentative Umfrage unter Studierenden
und unter Lehrenden bzw. Forschenden durchzufiihren,
welche Bedirfnisse vorrangig bestehen. Ferner sollte die
fortlaufende, strukturierte Erhebung der Anforderungen aller
Nutzerlnnengruppen fester Bestandteil der Governance
jeder Universitéat sein: Nur wer die Bedarfe genau kennt,
kann Digitalisierungsvorhaben zielgerichtet priorisieren und
steuern.

8 Weiterer Verlauf des Projekts und ausstehende Schritte

Die meisten Universitdten haben offensichtlich bereits
erhebliche Anstrengungen zur Gestaltung der Digitalisierung
bzw. Erarbeitung von IT-Strategien unternommen, sind
dabei aber zu deutlichen Unterschieden gelangt. Angesichts
der erstaunlich klar identifizierbaren Unterschiede bei der
formalen Governance ist eine Bewertung des empirischen
Befunds notwendig. Da die meisten Interviews usw. mit

den betroffenen Rektorats-/Prasidiumsmitgliedern noch
ausstehen, kdnnen hier nur vorlaufige Arbeitshypothesen
formuliert werden.
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Auch ist zu beachten, dass fir eine inhaltliche
Ausgestaltung idealtypischer ClIO-Strukturen groBer
Universitdten noch zahlreiche Konkretisierungen erfolgen
mussen, bevor man von eindeutigen Best-Practice-
Strukturen sprechen kann. Es handelt sich dabei um

ein vielschichtiges Konglomerat von IT-bezogenen
Entscheidungen - fachlich anspruchsvoll und mit
erheblichem Konfliktpotenzial behaftet —, zu denen im
weiteren Projekt fachlich mit den zustdndigen Universitats-
vertreterlnnen diskutiert werden soll.



D Vorlaufige Arbeitshypothesen als

Zwischenstand des Projekts

Probleme.

Hypothese 1 relativiert also alle organisatorischen Frage-
stellungen aus Sicht der im Ergebnis erzielten Qualitat. Um
es konkret an einem fiktiven Beispiel zu sagen: wenn sich
im Rektorat/Prasidium z.B. ein eingespieltes zweikdpfiges
Team hauptamtlich und kontinuierlich mit groBem Einsatz
um alle Fragen der Digitalisierung kiimmert, von denen
eine/einer ein Super-Verhéltnis zur Leitung des Rechen-
zentrums und der andere zur UB-Leitung hat, kdnnen

unter Umsténden tberzeugende Ergebnisse schneller
realisiert werden, als wenn zwar formal ein personaler CIO
mit eindeutiger Leitungsverantwortung existiert, der aber
menschliche Probleme mit der RZ-Leitung hat und auch die
Verwaltungskultur der UB noch nicht versteht! An diesem
fiktiven Vergleich artikuliert das PwC-Hochschulteam das in
Praxis unbestrittene Primat Uberzeugender FUhrungs- und
Teamarbeit, welches im Ergebnis wichtiger ist bzw. sein
kann, als klare organisatorische Zustéandigkeiten.

Hypothese 1: Die Schaffung einer personalen CIO-Funktion I6st nicht alle

Trotzdem gibt es begriindete Hinweise, dass

¢ ein hauptamtlicher Kimmerer wie ein/e CIO am ehesten
fur optimale Qualitat der IT-Unterstiitzung der Anspruchs-
gruppen sorgen kann,

¢ die organisatorische Zusammenfassung aller zentralen IT-
und Medienaktivitaten unter bestimmten Voraussetzungen
Vorteile bieten kann und

* eine organisatorische Verankerung in der Universitats-
leitung fir zligige Entscheidungsprozesse sorgen kann
(nicht zwingend durch die Mitgliedschaft der/des CIO im
Rektorat/Prasidium).
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Hypothese 2: Der Entscheidungsdruck auf die Universitatsleitungen verstérkt sich
durch ein systemimmanentes Ressourcenproblem.

Abb. 15 Verstandnis universitarer Digitalisierung (PwC-Hochschulteam)
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Zur Kontextualisierung dieser Hypothese tragt unser
Verstandnis von Digitalisierung an Universitaten bei
(siehe Abbildung 15). Die Kernaussage hierzu lautet: Die
Digitalisierungsstrategie sollte die Umsetzung der Ziele
der gesamtuniversitaren Strategie — die regelmaBig aus
mehreren Einzelstrategien fur die Leistungsbereiche wie
Lehre, Forschung oder Verwaltung besteht — bestmdoglich
unterstitzen.

Unter diesen Ubergeordneten strategischen Dimensionen
lassen sich dann alle weiteren IT-bezogenen Teilstrategien
einordnen, wie etwa die Strategie zum optimalen IT-
Service-Management, die Lizenzstrategie usw. Die
Untrennbarkeit von erfolgreicher Digitalisierung und Erfolg
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im Kerngeschaft einer Organisation ist heute mit einem
Blick in die Privatwirtschaft leicht zu belegen: Die weltweit
wertvollsten bérsennotierten Unternehmen (Facebook,
Amazon, Alphabet, Microsoft, Apple) besitzen berwiegend
ein originér digitales Geschaftsmodell. Wir sind davon
Uberzeugt, dass die Einbettung digitaler Strategien und
Geschéftsmodelle — im weitesten Sinne des Begriffs —in
das Kerngeschéft auch fir deutsche Universitaten zu einem
groBen Wettbewerbsfaktor wird oder eigentlich schon ist.
Zu Beginn des 21. Jahrhunderts noch als Unterstlitzungs-
funktion wahrgenommen, ist die Digitalisierung heute vom
Kerngeschéft, also von Forschung, Lehre und Transfer,
nicht mehr zu trennen.



Vorlaufige Arbeitshypothesen als Zwischenstand des Projekts

Eine anerkannte Steuerungsphilosophie, die diese die dazu beitragt, dass fachliche Anforderungen von den
Untrennbarkeit ausdruckt, ist die Embedded IT, die IT-Teams wirklich verstanden werden kénnen und deshalb
eingebettete IT. Gemeint ist eine organisatorische eine qualitativ hochwertige Digitalisierung entsteht.

Verflechtung von IT-Expertise und fachlicher Expertise,

Um optimale Ergebnisse in der Digitalisierung zu erzielen, darf es keine reine Kunden-
Lieferanten-Beziehung zwischen IT-Dienstleistenden und Fachanwenderinnen geben.
Vielmehr braucht es eine partnerschaftliche Zusammenarbeit beider Seiten, die

dann besonders gut gelingt, wenn klare Verantwortungen auch fir die Fachprozesse
festgelegt sind.

Dr. Simone Rehm
CIO der Universitat Stuttgart

Bildnachweis: Universitat Stuttgart, Max Kovalenko.

Die folgende Abbildung zeigt, welche Rollen die
inneruniversitaren IT-Dienstleister im Zusammenspiel
mit allen anderen Fachbereichen in der gemeinsamen
Digitalisierung spielen kénnen.

Abb. 16 Rollenmodell der IT-Dienstleister in der Digitalisierung
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Treiber
c 1 5 IT als zentraler Treiber aller Digitalisierungsvorhaben an der Universitat (,eingebettete IT*)

Partner
Verstehen und Unterstiitzen der Hochschule mit maBgeschneiderten Dienstleistungen auf der
Grundlage einer engen Abstimmung

Ermoglicher
Standardisierung und Optimierung von Geschaftsmodellen und -prozessen vorantreiben

®

3

o | Provider
o] Fokus auf Kosten und Stabilitét (,Keep the lights on“) und Bereitstellung einer IT-Organisation auf
einer kostenzentrierten Basis

2 Ist-Situation?

1

000000000
(6]

Die Digitalisierung an den Universitaten steuern 33
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Traditionell ist die IT-Expertise der Universitéten in der
Organisation weit verteilt: Rechenzentrum, UB, Stabs-
stellen fur IT/Digitalisierung oder Informatikfachbereiche
besitzen alle wertvolle, fur die Digitalisierung nutzbare
Expertise, bilden jedoch oft keinen zentral steuerbaren
Ressourcenpool.

Aber auch die kombinierten personellen Ressourcen der
verschiedenen zentralen IT-Bereiche dirften bei keiner
Universitat ausreichen, um die dargestellte ,,Treiber-
funktion® fur s&mtliche anstehende Digitalisierungsvorhaben
professionell Gbernehmen zu kénnen. In der Praxis

des o6ffentlichen Dienstes der deutschen Universitaten
durften vor allem die IT- und sozialkompetenten Projekt-
leiterinnen (also IT-affine Change Agents) zahlenmaBig nicht
ausreichend vorhanden sein.

Vor dem Hintergrund des beschriebenen Ressourcen-
problems verbleibt aus Sicht der/des CIO bzw.
Digitalisierungsbeauftragten eigentlich nur eine
pragmatische Herangehensweise (Ann&herung an

die Fihrungssituation der/des CIO/Digitalisierungs-
beauftragten):

e Kontinuierlich muss auf menschlich und fachlich hohem
Niveau zwischen CIO, Rektorat/Prasidium und den
operativen Leitungen der IT-Dienstleister abgestimmt
und priorisiert werden, in welchen strategisch wichtigen
Bereichen welche IT-Dienstleister echte Treiber sein sollen
und wo dies nicht oder nur teilweise méglich erscheint.

e Dabei geht es um anspruchsvolle Koordinationsarbeit,
weil die unterschiedlichsten Koordinationsaufgaben
parallel anfallen: Wie verteile ich die knappen Ressourcen
auf die unterschiedlichen Digitalisierungsbedarfe an der
Universitat?

¢ Entsprechend differenziert sind geeignete Fihrungs-
impulse in die doch groBen und heterogenen
Personalkorper (mit ihren unterschiedlich gewachsenen
Verwaltungskulturen) zu senden.

e Dabei ist der Arbeitsmarkt fir IT-Fachkrafte, auf dessen
Kostenspirale sich die Universitaten meist nicht so flexibel
einlassen kénnen wie groBe Unternehmen dies kdnnen,
massiv umkampft.

e Vor allem aber sind erkennbare Doppelqualifikationen aus
IT- und Projektleitungs-Erfahrungen zu selten vertreten
bzw. kaum bezahlbar.

Zwischenergebnis: Erstens scheint evident, dass, wenn
man die gesellschaftliche Bedeutung einer gelungenen
Digitalisierung in den deutschen Universitaten insgesamt
beriicksichtigt, gerade die Universitaten zusatzliche
personelle Ressourcen bendétigen, damit fur jedes groBere
Digitalisierungsprojekt Uberdurchschnittlich IT- und sozial-
kompetente/r Projektleiterinnen bzw. Change-Agents
existieren, die die hdufig schwierigen Verdnderungs-
prozesse im Offentlichen Dienst (das ,,geduldige Bohren
dicker Bretter”) unter Mitnahme mdglichst vieler Kolleginnen
bewdltigen kdnnen. In diesem Zusammenhang stellen wir
die These auf, dass eine qualitativ berdurchschnittliche
Digitalisierung mittel- und langfristig nur durch
entsprechend Uberdurchschnittlich begabte personelle
Ressourcen — bestimmte Schllssel-Persdnlichkeiten

im direkten Umfeld der/des CIO bzw. Digitalisierungs-
beauftragten — entstehen kann. Dabei lassen wir uns vom
Gedanken leiten, dass alle 31 groBten Universitaten so
bedeutende und auch finanzstarke Einrichtungen sind
(volkswirtschaftlich wichtig fir die Wirtschaftskraft ganzer
Regionen), dass es moglich sein sollte, durch individuell
maBgeschneiderte Vertragsgestaltungen fir die zwei bis
drei wichtigsten Leistungstragerinnen im Umfeld der/des
CIO auch uberdurchschnittlich begabte IT-Fluhrungskréfte
an sich binden zu kénnen.

Zweitens, geht es unterhalb der Ebene dieser Leistungs-
trédgerlnnen insbesondere darum, die (wenigen)
verfligbaren Ressourcen richtig steuern zu kénnen, um
ein bestmogliches Ergebnis zu erzielen. Wir schlagen

an dieser Stelle ein Konzept der freien Radikale vor,

also ein Ressourcenpool, aus dem sich geeignete IT-
Expertlnnen fiir befristete Zeitrdume in allen Leistungs-
bereichen Digitalisierungsinitiativen widmen und diese
methodisch (z.B. auch Design Thinking, Scrum-Prozesse
etc.) und mit IT-Expertise unterstiitzen — und dafiir auch
mit entsprechenden Zeitdeputaten ausgestattet sind. Diese
freien Radikale lassen sich als zentraler Ressourcenpool
bedarfsgerecht und entsprechend der strategischen
Zielsetzung (Multiprojekt-, bzw. Programmmanagement)
verteilen.

Die hier angenommenen (bundesweit verbreiteten)
Ressourcenprobleme haben nach Auffassung des PwC-
Teams durchaus eine wissenschafts- und wirtschafts-
politische Bedeutung fiir den Standort Deutschland
insgesamt und sollten daher unbedingt kurzfristig gelost
werden, weil unsere Gesellschaft ansonsten den weltweiten
Wettstreit um die brilliantesten IT-getriebenen Technologien
droht zu verlieren.3®

39 Siehe oben die Diskussion um Kl und Big Data und den drohenden Verlust der klligsten Kopfe bzw. die Erfordernisse mdglichst hochwertiger
und zugleich spielerisch erlernter digitaler Bildung. Vgl. dazu z.B. die oben genannte Plattform Udacity, die ganz auf die Bedarfe der Hightech-

Unternehmen wie Google und Apple zugeschnitten ist.
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Im Hinblick auf die fortlaufende Digitalisierung in Projekt-
form kann die Universitét gezielte Anreize einsetzen,

um Kolleglnnen zur Mitarbeit zu gewinnen. Dies kénnte
umgesetzt werden, indem sich die jeweilige Universitat als

eine der ersten entscheidet, neue Technologien einzufuhren.

Zukunftstechnologien friher als andere zu kennen und zur
Verfiigung zu haben, beinhaltet haufig bestimmte Anreize
fur Kolleglnnen, sich Uberdurchschnittlich zu engagieren.
Beispielsweise um die Automatisierung repetitiver Aufgaben
voranzutreiben (z. B. durch Chatbots in kontaktintensiven
Prozessen wie im IT-Support oder in der Studierenden-
betreuung, durch Robotic Process Automation fur repetitive
Aufgaben in der Verwaltung und an den Lehrstihlen, durch
Bl-Lésungen fir ein automatisiertes Berichtswesen usw.).

Hochschulen erreichen.

Die dritte Hypothese artikuliert die aus unserer Sicht
erforderliche verstarkte Zusammenarbeit der 6ffentlichen
Universitaten (und der Hochschulen fiir angewandte
Wissenschaften), wie es auch den Kooperationsimpulsen
entspricht, die die meisten Bundeslander mittlerweile
initiilert haben. Dies gilt in besonderem MaBe auch fiir den
Leistungsbereich der Lehre.

Gerade weil alle &ffentlichen Universitéten im Ergebnis
sehr vergleichbare IT-Ldsungen anstreben dirften — etwa
eine qualitativ hochwertige Lehr-Lern-Umgebung —, wére
es auch nach unserer Einschétzung erstrebenswert, wenn
nicht jede Hochschule die umwaélzenden IT-Fragen in aller
Tiefe und Detailliertheit selbst I6sen musste. Leider hat
auch die Coronakrise dazu gefiihrt, dass unzahlige Insel-
I6sungen, wie etwa zu den jeweils verwendeten Tools flr
Videokonferenzen, entstanden sind. Nun sind die Insel-
I6sungen zu gemeinsamen Standards zusammenzufthren.
Fir den Leistungsbereich der Lehre bestehen hier in fast
allen Bundeslandern bereits umfassende Strukturen,

in denen entsprechende Standards und Best Practices
entwickelt werden kdénnen (13 von 16 Bundesléndern
verfligen Uber Landesinitiativen zur digitalen Lehre).*°

Vorlaufige Arbeitshypothesen als Zwischenstand des Projekts

SchlieBlich ist zu bedenken, dass die historisch im Neben-
einander gewachsenen Verwaltungssilos wie Rechen-
zentren, UB und E-Learning-Einrichtungen durchaus

durch ein gemeinsames Fuhrungsteam geleitet werden
kénnen und auch operativ stérker auf Synergien gesetzt
werden kann, was mittelfristig Ressourceneinsparungen
ermdglicht — allerdings nur dann, wenn die fusionsbedingten
Reibungsverluste nicht zu hoch sind. Nicht zuletzt kann
eine Entlastung der Ressourcen vor allem auch durch mehr
Zusammenarbeit zwischen Universitaten erreicht werden
(siehe Hypothese 3). Im Idealfall kénnen bei hochschul-
Ubergreifenden Digitalisierungsvorhaben unterschiedliche
Hochschulen fir bestimmte Themen die Projektleitung
Ubernehmen, wodurch Ressourcen effektiver und effizienter
eingesetzt werden kdnnen, als wenn die Hochschulen
parallel an denselben Projekten arbeiten.

Hypothese 3: Hohe Qualitét Iasst sich durch engere Zusammenarbeit der

Deutschlandweit dirfte das Potenzial der an sich méglichen
Synergieeffekte noch nicht ansatzweise genutzt sein
(Einschatzung des PwC-Teams). Zwar ist weitverbreitet

zu beobachten, dass bestimmte Leistungen fir mehrere
offentliche Hochschulen gemeinsam erbracht werden.

In der Praxis sind jedoch eher die kleineren offentlichen
Hochschulen die Leistungsempféanger und die groBen
Universitaten die Leistungserbringer (oder mehrere kleinere
Universitaten und Hochschulen schlieBen sich zusammen).
Hier wird ausdricklich die Hypothese formuliert, dass
gerade auch die groBen Universitaten in IT-Fragen
systematischer zusammenarbeiten sollten, um mittel-
fristig tatséchlich mit den weltweit filhrenden Einrichtungen
mithalten zu kédnnen. Am Ende der Fachdiskussion zur
Digitalisierung muss jede Universitét — vereinfachend
gesagt — eine ganz lange Liste anspruchsvollster IT-
Einflhrungs-/Umstellungsprojekte mdglichst zligig und
effektiv realisieren!

40 Vgl. Christina Arndt; Lisa Figura, Strategische Anséatze der Bundeslénder zur Digitalisierung in der Hochschulbildung, Hamburg: TUHH
Universitatsbibliothek, 2020. doi: 10.15480/882.2060.2; Christina Arndt; Lisa Figura; Tina Ladwig, Uberblick tber Landeshochschulinitiativen zur
Digitalisierung. Hamburg: TUHH Universitatsbibliothek, 2019. doi: 10.15480/882.2387.4. Darliber hinaus existiert eine interaktive Informationsplattform
zu den Digitalisierungsaktivitdten pro Bundesland. Vgl. dazu https://join.rz.tuhh.de.
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Vorlaufige Arbeitshypothesen als Zwischenstand des Projekts

Bei der digitalen Forschung sind in den Bemuhungen

um eine nationale Forschungsdateninfrastruktur sogar
bundesweite Koordinierungstendenzen zu erkennen, und
auch fur den Bereich der Verwaltung gibt es zumindest
themenbezogene Einzelnetzwerke, in denen hochschul-
Ubergreifend verschiedenen Fragen thematisiert werden
(z.B. gemeinsame ERP-Verbundprojekte). Doch reichen
diese Kooperationsformen aus, um den Anforderungen
und der Geschwindigkeit einer umfassenden Digitalisierung
gerecht zu werden? Aus unserer Sicht — und dies wurde in
unseren fur diese Studie geflihrten Hintergrundgespréchen
ebenfalls deutlich — missen die Kooperationen deutlich
umfassender gedacht werden.

Die Kooperation beginnt bei den klassischen Aufgaben
der IT-Dienstleister, insbesondere den Rechenzentren
der Universitaten: Infrastrukturbereitstellung, Soft- und
Hardwarebetrieb sowie Anwendungsbetreuung. Hier

Die Mar, dass nur selbst betriebene IT-Services gute IT-Services sind, gehért doch

hoffentlich 1&ngst der Vergangenheit an.

Dr. Hans Pongratz

Geschéaftsfihrender Vizeprasident fir IT-Systeme & Dienstleistungen (CIO)

der Technischen Universitat Minchen

Bildnachweis: Technische Universitat Miinchen, Eckert/Heddergott.

Im Kontext der Férderung der Digitalisierungsfahigkeit von
Universitaten durch verstarkte Zusammenarbeit muss die
Aufmerksamkeit auch auf die Rolle der jeweils zustédndigen
Ministerien der Lander gerichtet werden.*? Dabei ist
einerseits die Schaffung passender, verlésslicher und
moglichst einheitlicher rechtlicher Rahmenbedingungen
von héchster Relevanz. Die Mdglichkeit auf legislativem
Weg Standards vorzugeben, die den Universitaten als

stellt sich die Frage: Wie viele der Leistungen, die

an einer bestimmten Universitat in diesen Bereichen
erbracht werden, sind tatsachlich so individuell, dass sie
an jeder Universitét einzeln erbracht werden missen?

Dr. Hans Pongratz, CIO der TUM, auBerte hierzu im
Interview mit Meinungsbarometer.Info: ,,Die Méar, dass nur
selbst betriebene IT-Services gute IT-Services sind, gehort
doch hoffentlich langst der Vergangenheit an.“' Durch eine
universitatstubergreifende Bindelung von IT-Ressourcen
im Bereich der vielen Standardservices (Commodity IT)
kénnen Kapazitaten an den Einzeluniversitaten frei werden
und qualitativ hochwertige Digitalisierungslésungen far

die tatséchlichen individuellen Bedarfe an der eigenen
Universitat geschaffen werden. Uber das RZ hinaus gelten
diese Wirkungszusammenhéange — klare Unterscheidung
von standardisierbaren Services und individuellen
Bedarfen — auch fiir die Services der UB.

Anleitung und Orientierungspunkt dienen kdnnen, muss
als wesentliches Designelement der Digitalisierung

der Wissenschaftslandschaft verstanden werden und
ermdglicht erst effiziente Kooperation. Andererseits stellt
die Férderung konkreter Hochschulverbundprojekte einen
wichtigen Hebel zur Entwicklung der Digitalisierung der
Universitaten dar.

4 Vgl. www.meinungsbarometer.info/beitrag/ TUM-AGENDA-2030-stellt-als-naechstes-Digitalisierung-der-Verwaltung-in-den-Mittelpunkt_3815.html.
“2 Flr Verantwortung und Gestaltungsmaoglichkeiten politischer Akteure gleichermaBen vgl. auch die neueste Veroffentlichung des Hochschulteams
von PwC: Verena Holl 2018, Politische Legitimation in der Demokratie — Eine Studie zur Hochschulpolitik anhand der Theorien von Rawls und Dewey,

Berlin/Boston, De Gruyter. S. 177 ff.
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Vorlaufige Arbeitshypothesen als Zwischenstand des Projekts

Hypothese 4: Die Herausforderungen im Umgang mit Kl und Big Data Analytics

werden nur hochschullbergreifend sinnvoll zu bewaltigen sein.

Unsere vierte Hypothese spitzt die Kernaussage von
Hypothese 3 weiter zu. Die Potenziale von Kl und Big Data
Analytics werden an den Hochschulen bereits umfassend
genutzt und ihre Bedeutung wird in den n&chsten Jahren
stark zunehmen. Das gilt fur alle Leistungsbereiche:

¢ in der Lehre etwa in der Weiterentwicklung von Blended-
Learning-Konzepten

¢ in der Forschung etwa in der weiteren Ausweitung Big-
Data-gestitzter Methoden in alle Fachbereiche

¢ in der Verwaltung etwa in Automatisierungsanséatzen und
Kl-gestitzten Prozessen, auch wenn die Geschwindigkeit
der Entwicklungen in diesem Bereich das gréBte Delta zur
potenziellen Nutzung aufweist

¢ im Bereich Transfer etwa in der Nutzbarmachung
von Daten zusammen mit privatwirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Akteuren

Aus der Nutzung dieser Mdglichkeiten ergeben sich
verschiedene Herausforderungen, die risikotrachtig sein
kénnen.*® Dazu gehoren:

¢ Performancerisiken, also die Abweichung des
Ergebnisses vom intendierten Nutzen; als Beispiel sei
der selbstlernende Twitter-Bot von Microsoft genannt,
der mdéglichst natirrliche Konversationen mit echten
Menschen flhren sollte und innerhalb weniger als
24 Stunden zu einem Menschenhasser wurde**

¢ ethische Risiken, wie das viel zitierte Beispiel einer
Kl-gestltzten Bewerberlnnenauswahl verdeutlicht,
bei der das KI-Modell unterbewusste Verzerrungen
der Menschen, von denen es lernt, mit tGbernimmt
(z.B. bezogen auf Ethnizitat, Geschlecht, Alter)

e Sicherheits- und Stabilitatsrisiken, die sich etwa in
Adversarial Attacks ausdriicken

e Compliance- und Kontrollrisiken, die sich unter anderem
auf die Transparenz und Nachvollziehbarkeit von K-
Empfehlungen beziehen und die Frage stellen, wie
Menschen mit Algorithmen interagieren

4

15

hendrik-reese-responsible-ai-and-trust-in-ai.pdf.

Die Frage, wie Vertrauen in KI-Losungen geschaffen werden
kann, ist auch eine Governance-Frage. Dabei muss unter
anderem beantwortet werden, wer fur eine KI-Anwendung —
von der Auswahl und Transformation der Daten bis zur
Interpretation der Ergebnisse und der Wartung und Weiter-
entwicklung des Modells — welche Verantwortungen

trédgt und zum Beispiel sicherstellt, dass die Ergebnisse
nachvollziehbar sind, systematische Verzerrungen
ausgeschlossen werden, ein sicherer Schutz vor Angriffen
gewahrleistet ist und der Einsatz ethischen Standards
entspricht usw. Je schneller sich die Hochschulen dieser
Fragen annehmen, desto nutzbringender kénnen Kl und
Analytics eingesetzt werden — ganz wie beim Fahren mit
dem Auto: Dass wir heute mit unseren Autos deutlich tber
100 Stundenkilometer fahren kénnen, ist nur méglich,

weil auch Bremsen, Airbags und Assistenzsysteme
konstant weiterentwickelt wurden. Wenn sich jede Hoch-
schule diesen Fragen insoliert widmet, verschérft sich

nur das in Hypothese 2 skizzierte Ressourcenproblem.
Und welches Regelwerk gilt dann bei Verbundprojekten
zwischen verschiedenen Hochschulverwaltungen oder bei
kooperativen Forschungsprojekten? Auch hinsichtlich der
technischen Ressourcen (z.B. Rechenleistung, Speicher-
kapazitaten) ist Kooperation nicht nur erstrebenswert,
sondern unausweichlich.

In der deutschen Hochschullandschaft gibt es bereits
Leuchtturmprojekte, die zeigen, dass diese Kooperationen
funktionieren kénnen, wie etwa die Griindung eines
Kompetenzzentrums fir Kl in Hessen.*> Kiinftig wird

es noch starker darum gehen, die Auslagerung von
Governance-Prozessen als strategische Ressource zu
betrachten und die gebilindelte Kompetenz mehrerer
Organisationen fur die eigene Hochschule nutzbar zu
machen, um Unsicherheiten zu beseitigen und Standards
zu etablieren.

Vgl. auch die Verdffentlichungen von PwC zu Responsible Al, zum Beispiel: www.pwc.de/de/digitale-transformation/all-eyes-on-trust-presentation-

4 Eine Zusammenfassung biet der folgenden Bericht: www.theguardian.com/technology/2016/mar/24/tay-microsofts-ai-chatbot-gets-a-crash-course-

in-racism-from-twitter.

4 Vgl. www.digitales.hessen.de/pressemitteilungen/kooperationsvereinbarung-zum-aufbau-eines-hessischen-kompetenzzentrums-f%C3%BCr

(abgerufen am 07. September 2020).
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Vorlaufige Arbeitshypothesen als Zwischenstand des Projekts

Hypothese 5: Digitalisierungsschub durch die COVID-19-Pandemie: Nach

den Improvisationsktinstlerinnen kormmt die Zeit der Strateglnnen mit

Umsetzungsdrang

Ad-hoc-Reaktionen und Improvisationstalent sind die
Schlisselfaktoren, die immer wieder auftauchen, wenn
man den Umgang der deutschen Universitaten mit der
Coronapandemie untersucht. Das verwundert nicht, denn
offensichtlich hat die Wucht der Pandemie alle Institutionen
in Deutschland Uberrascht und wurde zu einer ZerreiB-
probe fir Geschéaftsmodelle, Prozesse und Entscheidungs-
strukturen. Wirtschaftszweige wie Gastronomie

oder produzierendes Gewerbe waren den Kontakt-
beschrankungen zunéchst hilflos ausgeliefert und mussten
teilweise vollig neuartige Konzepte entwickeln, um sich
Uber Wasser zu halten. Dieser Wirkungszusammenhang
gilt jedoch fur Universitaten nur eingeschrénkt, denn
Wissensproduktion, -vermittlung und -transfer waren
bereits vor der Coronapandemie eigentlich keine zwingend
ortsgebundenen Konzepte. Blended Learning, digitale
Verwaltung oder digital-kollaborative Forschung: Es handelt
sich bei den als Reaktion auf die Kontaktbeschréankungen
gefundenen Ldsungswegen um keine neuen Konzepte.

Der oft zitierte Digitalisierungsschub durch Corona scheint
vor allem Themen zu betreffen, die schon lange auf den
Tischen der Entscheidungstragerinnen liegen. Woran liegt
es also, dass an jeder Universitat ein so immenser wie
beeindruckender Kraftakt vonndten war, um sich auf die
Folgen der Pandemie einzustellen?

An der Umsetzbarkeit der Konzepte scheint es nicht zu
liegen, dies zeigt das Beispiel digitale Lehre: Einen Anbieter-
markt fir Videokonferenz- und Kollaborationstools gab es
bereits lange vor Corona. Die Frage, die die Universitaten
fUr sich beantworten mussten, war nicht, wo ein Tool zur
Unterstitzung der digitalen Lehre organisiert werden
konnte, sondern welches Tool wie eingesetzt werden
musste. Es ist auch nicht so, dass vor Corona keine Tools
zur Unterstitzung der digitalen Lehre eingesetzt worden
wéren, aber oft setzten die Lehrstihle jeweils eigene Tools
ein, ohne einen datenschutzrechtlichen und didaktisch-
konzeptionellen Unterbau, der fir die gesamte Universitat
(oder gar flr ein ganzes Bundesland) verbindlich gewesen
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ware. Dasselbe Muster ist zu erkennen, wenn man sich die
digitale Verwaltung anschaut. Tools, Best Practices und
innovative Konzepte fur die Digitalisierung von Verwaltungs-
aufgaben gibt es mehr als genug. Dennoch war ein
gesetzlicher Zwang nétig, um die deutschen Universitéten
etwa dazu zu bewegen, sich flichendeckend von papier-
bezogenen Rechnungsprozessen zu verabschieden. Und
nun brauchte es eine globale Pandemie, um die Vorteile des
papierlosen Buros in den Blick zu riicken und sie auf der
Prioritatenliste nach oben zu katapultieren.

Unabhéngig davon, um welchen Leistungsbereich es

sich handelt: Die Probleme und Chancen, die die COVID-
19-Pandemie zutage gefdrdert hat, sind Steuerungs-
herausforderungen. Nach den Improvisationskinstlerinnen
braucht es jetzt Strateglnnen, die bereit sind, nach einer
ehrlichen und transparenten Evaluation der Gegebenheiten
direkt mit der Umsetzung zu beginnen. Welche Hochschule
hat eine klar formulierte digitale Vision fur ihre Leistungs-
bereiche — und diese auch mit einem Zeithorizont versehen?
Welche Hochschule traut sich an die aufwendigen
Abstimmungs- und Uberzeugungsprozesse heran, die
nétig sind, um digitale Standards zu setzen, bevor das
nachste unvorhergesehene Ereignis abermals zum
Improvisieren zwingt? Wer verteilt im Zuge der digitalen
Governance die Entscheidungskompetenzen, Aufgaben
und Ressourcen so, dass die vielen Einzelprojekte jeweils
gut umgesetzt und zugleich ausreichend abgestimmt
werden kénnen, damit aus vielen Einzelprojekten eine
Gesamtperspektive fir die Universitaten wird? Und wer
initiiert und treibt die universitatsibergreifende Zusammen-
arbeit in der Digitalisierung an — da es weder realistisch
noch wiinschenswert ist, dass jede Hochschule alle
Fragen fir sich allein bearbeitet? Dabei waren aus volks-
wirtschaftlicher Sicht offenkundig sogar bundeseinheitliche
Lésungen wiinschenswert, gerade auch vor dem Hinter-
grund, dass viele Bundeslénder erhebliche Schwierigkeiten
haben, Uberall eine wirklich konkurrenzfahige Universitats-
IT zu finanzieren.
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Unsere Mandanten stehen tagtaglich vor vielféltigen Aufgaben, mdchten neue
Ideen umsetzen und suchen Rat. Sie erwarten, dass wir sie ganzheitlich betreuen
und praxisorientierte Losungen mit groBtmaglichem Nutzen entwickeln. Deshalb
setzen wir fiir jeden Mandanten, ob Global Player, Familienunternehmen oder
kommunaler Trager, unser gesamtes Potenzial ein: Erfahrung, Branchenkenntnis,
Fachwissen, Qualitatsanspruch, Innovationskraft und die Ressourcen unseres
Expertennetzwerks in 157 Landern. Besonders wichtig ist uns die vertrauensvolle
Zusammenarbeit mit unseren Mandanten, denn je besser wir sie kennen und
verstehen, umso gezielter kbnnen wir sie unterstitzen.

PwC. Fast 12.000 engagierte Menschen an 21 Standorten. 2,3 Mrd. Euro
Gesamtleistung. Filhrende Wirtschaftspriifungs- und Beratungsgesellschaft in
Deutschland.

Um die deutsche Wissenschaftslandschaft bundesweit mit iberdurchschnittlichen
Fachkompetenzen zu bedienen, hat PwC kostenstellenlibergreifend ein PwC-
Hochschulteam gebildet, in dem Hochschulspezialistinnen Uber fundierte Fach-
kenntnisse sowie umfassende Praxiserfahrung (>50 betreute Hochschulen) in

der Digitalisierung und Transformation verfiigen. Wir haben uns unter anderem in
den Themenbereichen Strategie- und Organisationsentwicklung, IT-Einfiihrungen
und modernem Methodeneinsatz (z. B. Design Thinking im Hochschullabor) sowie
Prozessberatung spezialisiert.
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