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1.1 Bedeutung der Idee von Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit stellt in verschiedenen Ausprdgungen ein dominierendes Thema bei der
Organisationsentwicklung, -positionierung und im politischen Rahmen dar. In der Regel
steht dabei 6kologische Nachhaltigkeit im Zentrum des (6ffentlichen) Interesses. Dabei
geht die wissenschaftliche Definition des Begriffes deutlich weiter (siehe Kapitel 2.1) und
umfasst neben wirtschaftlichen auch soziale Dimensionen. Der Themenkomplex der
Nachhaltigkeit bietet Unternehmen und Organisationen die Chance zur Profilierung, aber
auch  zur  Restrukturierung und  bedarfsgerechten  Neuausrichtung ihrer
Angebotsprogramme. Durch den weit gefassten Begriff von Nachhaltigkeit sind eine
grundsatzliche, trennscharfe Definition von Nachhaltigkeit sowie eine Adaption auf die
Charakteristiken der jeweiligen Organisation unabdinglich.

1.2 Ziele des Konzeptes

Mit der Neukonzeption der Beratungs- und Anrechnungsangebote fir die MBA-
Studiengédnge betritt Potsdam Transfer und damit auch die Universitiat Potsdam Neuland.
Bisherige Studien- und Anrechnungsmodelle sahen keine nachhaltige, integrierte
Verstetigung vor. Dies soll mit diesem Nachhaltigkeitskonzept verandert werden. Die
verénderten externen Rahmenbedingungen erfordern ein neues, ganzheitliches Denken bei
der Angebotsgestaltung fir weiterbildende Studiengange. So wurden in den letzten Jahren
insbesondere MaRnahmen und Beschlisse zur Starkung der Durchlassigkeit im
Bildungssystem gefasst, so etwa die Handreichung fir Prifungsausschiisse an der
Universitdt Potsdam vom September 2016, welche eine deutliche Starkung des
Anrechnungsverfahrens bewirkt (vgl. Handreichung der Universitit Potsdam 2016).

Das vorliegende Konzept soll demnach eine wirtschaftliche und organisatorische
Verankerung der neuen Anrechnungsmodelle bei Potsdam Transfer erarbeiten. Ziel ist es
gemélR dem Leitgedanken der Nachhaltigkeit, die Angebotsbreite und -tiefe auch
zukinftig uneingeschrankt und auf die Bedirfnisse der Zielgruppen angepasst anbieten zu
konnen. Dies soll gleichzeitig im Einklang mit den Interessen der Mitarbeiter,
Verantwortlichen und anderen Interessens- und Anspruchsgruppen geschehen. Weiterhin
bietet das Nachhaltigkeitskonzept die Moglichkeit, die Anrechnungs- und
Beratungsangebote im Rahmen eines MBA-Studiums an der Universitdt Potsdam
strukturiert festzuhalten und gegeniiber den Zielgruppen bedarfsgerecht zu vermarkten. So
kann auch das Profil der Universitdt Potsdam als etablierter Anbieter weiterbildender
Studiengange und Vorreiter im Bereich Durchléssigkeit des Bildungssystems gestarkt
werden.

Gleichzeitig wird dieses Paper verschiedene Definitionen und Anwendungsmdoglichkeiten
von Geschaftsmodellen in der Praxis allgemein sowie im Hochschulwesen im Speziellen
sowie im Hinblick auf ihre Tauglichkeit fir die Verwendung im Sinne eines nachhaltigen
Geschéaftsmodells fir die MBA-Studiengénge untersuchen. Abschlielend sollen die
Ergebnisse in ein integriertes, nachhaltiges Geschéaftsmodell Gberfuhrt und zu présentiert
werden.

1.3 Phasen der Entwicklung und Handlungsfelder




Erste Arbeiten zum Bereich Nachhaltigkeit wurden bereits mit anderen Projektschritten
abgeschlossen. Dazu gehoren die Marktstudien zu den verschiedenen Studienfeldern aus
dem Angebot der MBA-Studienginge, welche einen Uberblick tber Zielgruppen, aktuelle
Herausforderungen, Berufsfeldern und Beschaftigten sowie insbesondere (ber
Mitbewerber liefern. Dies stellt einen ersten Schritt zur Situationsanalyse dar, welche
wiederum als Ausgangspunkt fur die Entwicklung des Nachhaltigkeitskonzeptes dient.
Weitere  Analysen etwa zum Bereich Studierbarkeit, Durchlassigkeit und
Beratungsangebot an Universitaten wurden ebenfalls abgeschlossen und publiziert.

Daran anknlpfend wird ein erster Entwurf des Konzeptes entwickelt. Dieser fasst die
bisherigen Ergebnisse zusammen wund stellt einen Implementierungsansatz fir
Nachhaltigkeit im universitairen Rahmen vor. Weitere Konkretisierungen erféhrt das
Konzept im Anschluss durch die fundierte Entwicklung des neuen Geschéftsmodells
sowie die Konzeption eines Nachhaltigkeitsberichtes. Hierfir sollen aussagekraftige
Indikatoren festgelegt werden. Im Anschluss werden die Ergebnisse zusammengefasst und
das Konzept verdffentlicht. Die Agenda des Entwicklungsprozesses umfasst demnach das
Zuruckgreifen auf bisherige Analysen und Studien sowie ggf. die Neukonzeption selbiger,
erfordert dartiber hinaus jedoch auch die Identifikation von Schlisselthemen und —
zielgruppen und darauf aufbauend die Definition zentraler Handlungsfelder. Die
folgenden Grafiken verdeutlichen die VVorgehensweise und die Agenda:

*Situationsanalyse
* Marktstudien

Analyse

» Zusammenfassung der
Ergebnisse

E n twu rf *Entwicklung eines ersten

Entwurfs

*Nachhaltigkeitsbericht

U m SetZU ng *Kontrollmafnahmen

* Weitere Anpassungen

Abbildung 1: Phasen
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Abbildung 2: Handlungsfelder

Das Konzept zur Entwicklung eines nachhaltigen Geschaftsmodells teilt sich in mehrere
Handlungsfelder auf. Bereits abgeschlossen wurde dabei die Grundlagenanalyse. Hierfur
wurden in mehreren Marktstudien das Wettbewerberumfeld, die Zielgruppen sowie interne
Rahmenbedingungen analysiert und die Ergebnisse in Form von SWOT-Analysen
festgehalten. Weitere Recherchen und konzeptionelle Uberlegungen zum Themenkomplex
Nachhaltigkeit und Geschaftsmodellentwicklung finden sich im nachfolgenden Kapitel 3 und
vervollstandigen diesen Teil der Entwicklung. Als vorgelagerte Schllsselthemen fir die
Entwicklung eines Nachhaltigkeitskonzeptes wurden bereits die Themen Beratungsbedarf
sowie Studierbarkeit und Durchlassigkeit identifiziert. Hierfur sind konzeptionelle Paper
bereits verfasst worden und werden noch um eine empirische Erhebung erganzt. Das
vorliegende Paper konzentriert sich demnach auf die in Kapitel 2.1 erlduterten
Handlungsfelder von Nachhaltigkeit in Kombination mit ihrer Anwendung im neuen
Geschaftsmodell.

2. Theoretische Herleitung: Geschéaftsmodelle und Nachhaltigkeit
2.1.  Das Konzept der Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit wird in ihren Grundbestandteilen in der Regel ahnlich definiert.
Ausschlaggebend dafir ist die sog. Triple-Bottom-Line, welche in ihrer Aussage einen
normativen Charakter aufweist (vgl. Tiemann & Fichter 2015). Demnach beruht
Nachhaltigkeit vor allem auf dem Prinzip der intra- und intergenerativen Gerechtigkeit:
Erstere in Form eines Handelns und Wirtschaftens, welches innerhalb der heutigen
Generationen fur eine gerechte Verteilung des Wohlstandes, moéglicher Lasten und der
Chancen sorgt, letztere vor allem in Bezug auf die Zukunftsorientierung des Handelns,
welches nachfolgenden Generationen dieselben Mdglichkeiten und Ressourcen hinterlassen
soll, wie sie die aktuelle Generation vorfindet. Der Name der Triple-Bottom-Line leitet sich
aus den drei integralen Dimensionen von Nachhaltigkeit ab, wonach 6kologische,
okonomische und soziale Ziele gleichermalen erreicht werden sollen. Dieses Konzept, auch
bekannt als Drei-Saulen-Modell, ist in der heutigen Forschung und Praxis weit verbreitet und
geht im Kern auf den Brundtland-Bericht (1987) zurick. Wahrend die 0Okologische
Komponente eher auf der (universitiren) ,Makro-‘Ebene angesiedelt ist, da ihre Ziele wie
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etwa geringer Ressourcenverbrauch systemischer Natur sind, lassen sich die Konzepte der
6konomischen und sozialen Nachhaltigkeit auch auf Institutsebene konkretisieren. Colsman
(2016) hebt hervor, dass das Konzept der Nachhaltigkeit zur Entfaltung seiner Wirksamkeit
grundsatzlich einer Konkretisierung des jeweiligen Unternehmens oder der Organisation
bedarf, da die spezifischen Kontextfaktoren selbiger kaum verallgemeinerbar sind. Im Zuge
dessen sollen die soziale und die 6konomische Gerechtigkeit fur das vorliegende Konzept wie
folgt definiert werden:

,Ziele der wirtschaftlichen Nachhaltigkeit sind, die Leistungsfahigkeit der Universitat
Potsdam und dabei insbesondere der UP Transfer GmbH in Forschung und Lehre,
Wissenstransfer und wissenschaftlicher Qualifizierung langfristig zu sichern, an den
Bedurfnissen der Gesellschaft und der Region zu entwickeln und ihre Erfiillung finanziell zu
gewahrleisten. Dabei geht es auch darum, in der Konkurrenz mit anderen Hochschulen die
richtigen Schwerpunkte zu bilden, das geeignete Personal auszubilden und zu berufen und im
akademischen Wettbewerb mit diesen Schwerpunkten erfolgreich zu sein.

,Das Ziel der sozialen Nachhaltigkeit ist es, die Universitat Potsdam und insbesondere der
UP Transfer GmbH als soziales Gebilde langfristig so zu entwickeln, dass ein vertragliches,
konfliktarmes und fur alle férderliches Zusammenwirken in Forschung, Lehre und
Verwaltung ermdglicht wird. Die Universitat Potsdam versteht sich dabei als offene,
familiengerechte, inklusive, interkulturelle, geschlechtergerechte und partizipative
Hochschule, die die Vielfalt ihrer Mitglieder als produktive Ressource begreift,
Diskriminierung aufgrund personlicher und sozialer Merkmale unterbindet und ein
forderliches und motivierendes Arbeitsklima sowohl fir die Beschéftigten als auch die
Studierenden anstrebt.

Mit diesen zwei Dimensionen sind die wesentlichen auf dieser Ebene beeinflussbaren
Faktoren von Nachhaltigkeit definiert. Dartiber hinaus beinhaltet das Konzept einer in sich
geschlossenen Nachhaltigkeit allerdings auch den Aspekt der Stakeholder-Perspektive (vgl.
Tiemann & Fischer 2015; Colsman 2016). Dieser Ansatz sieht eine integrale Identifikation,

Analyse und Einbeziehung der fur die Organisation relevanten Stakeholder und ihrer
Interessen vor. Der Begriff der Stakeholder richtet sich dabei nicht nur an direkt am
Unternehmen oder der Organisation beteiligte Interessensgruppen (=Shareholder), sondern an
alle direkt und indirekt vom Handeln der Organisation betroffenen Anspruchsgruppen (vgl.
Adams et al. 2011; Harrison & Freeman 1999).

Gemal diesen Definitionen ergeben sich drei Dimensionen der Nachhaltigkeitsentwicklung.
Im Folgenden soll jedoch zur besseren Ubersichtlichkeit die Dimension der sozialen
Nachhaltigkeit in die ,Stakeholder*-Perspektive mit integriert werden. Daraus ergeben sich
folgende Handlungsfelder:

A) Interne Perspektive: Geschéaftsmodell (6konomische Nachhaltigkeit)

Das modularisierte Studienmodell der MBA-Studiengénge in Verbindung mit neuen,
durchléssigkeitsfordernden Vorgaben zur Anrechnung bisheriger akademischer und
beruflicher Leistungen sowie das veranderte allgemeine Gesellschaftsumfeld mit einer
stairkeren Beriicksichtigung der Idee des ,Lebenslangen Lernens® wird erwartungsgemal
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die Mobilitat der Studierenden zukinftig erheblich fordern. Daraus resultiert die
Prognose, dass die erleichterte Anrechnung und ihre verstarkte Durchfihrung die
durchschnittlich bei Potsdam Transfer besuchte Anzahl an Modulen pro Studierendem bis
zum MBA-Abschluss verringern wird. Eine pauschale Abrechnung von Studiengebihren
trotz diversifizierten Curricula lasst sich vor diesem Hintergrund nicht aufrechterhalten,
vielmehr ist ein entsprechend modularisiertes Geschaftsmodell erforderlich, um die
Organisation und ihre Angebote an die neuen Anforderungen der Zielgruppen anzupassen.
Dieser Ansatz bringt jedoch im Kern ein verringertes Einnahmepotential mit sich. Hierfur
sind zwei Losungsansatze denkbar: Einerseits kdnnen die Gebuhren pro Modul angehoben
werden, um langfristig die bisherigen Einnahmen weiter zu erreichen, andererseits muss
tiber die Einflihrung einer ,Beratungsgebiihr’ nachgedacht werden, um die Ausfalle zu
kompensieren.

Gleichzeitig darf jedoch nicht unerwahnt bleiben, dass die Einnahmen durch die
Einfihrung eines Nachhaltigkeitskonzeptes auch Steigerungspotential besitzen. So kann
die  Attraktivitit ~der MBA-Studiengdnge durch  ein  transparentes  und
studierendenfreundliches Anrechnungssystem gesteigert und dartiber hinaus Studierende
angesprochen werden, welche durch mangelnde Flexibilitit bisheriger Studienmodelle
kein Interesse an einer akademischen Weiterbildung zeigten. Des Weiteren kann eine
systematische Zielgruppenanalyse sowie ein entsprechend ausgerichtetes Marketing dafiir
Sorge tragen, dass tatsachlich ein mdglichst groRer Teil aller Zielgruppen auch
angesprochen wird (siehe auch B - Shareholderidentifikation). Diese gesteigerte
Attraktivitat kann fur die weitere Verwendung geschétzt oder aber in einer statistischen
Erhebung gemessen werden.

Im weiteren Verlauf soll das Instrument der Szenarioanalyse Verwendung finden, um ein
mdoglichst breites Spektrum an mdglichen Zukunftsverlaufen abbilden zu kénnen. Durch
erleichterte und transparente Anrechnungsmaoglichkeiten ist einerseits eine gesteigerte
Nachfrage nach den MBA-Studiengdngen und den Einzelmodulen zu erwarten,
andererseits ergeben sich durch die verminderte Zahl an noch zu besuchenden Modulen
nach Anrechnungen auch EinbufRen im Bereich der Studiengebuhren fur die UP Transfer
GmbH. Zusatzlich fuhren ein erhohter Beratungs- und Bearbeitungsaufwand fir
durchzufiihrende oder geplante Anrechnungen zu erhéhten Personalkosten, da ggf. auch
Arbeitsstunden der zustdndigen Mitarbeiter im Umfang aufgestockt werden mussen. Die
Verrechnung dieser Mehreinnahmen mit den Mehrkosten ergibt, auf den Einzelfall
umgelegt, einen Richtwert fiir die Anrechnungs- und Beratungsgebihr. Die Berechnung
dieser Gebiihr wird in einem ersten Ansatz in Kapitel 3 erfolgen.

B) Externe Perspektive: Stakeholder-Ansatz (soziale und 6konomische Nachhaltigkeit)

Nachhaltigkeit in diesem Sinne bezieht sich auf die Einbeziehung verschiedener
Stakeholder und deren Interessen: Dies sind nicht nur die direkt Beteiligten, sondern auch
indirekt Betroffene und Anspruchsberechtigte. Zu den Stakeholdern gehdren die
Studierenden im MBA-Programm als Kunden und damit zentrale Anspruchsgruppe, aber
auch Universitatsorgane und -stellen, welche fir die Ausgestaltung der MBA-
Studiengédnge wesentlich mitverantwortlich sind. Auch die Mitarbeiter bei der UP
Transfer GmbH und Potsdam Transfer stellen eine gewichtige Anspruchsgruppe dar.
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Weiterhin ist es im Bezug zur 6konomischen Nachhaltigkeit als eine zentrale Aufgabe der
Verantwortlichen zu sehen, mdglichst alle Zielgruppen ansprechen zu kénnen. Hier muss
bei der Marketingkonzeption und im Idealfall auch bereits bei der Neuentwicklung von
Studiengdngen eine sorgfaltige Differenzierung der Zielgruppen erfolgen. In diesem
Zusammenhang muss auch beriicksichtigt werden, dass Lebenslanges Lernen einen
Beitrag zur Nachhaltigkeit leisten kann. Indem Bildungsangebote nicht nur an neue
Absolventen 0.4. vertrieben, sondern auf alle Alters- und Anspruchsgruppen ausgerichtet
werden, wird die potentielle Zielgruppe und damit das Kundenfundament signifikant
erhoht und so die Nachhaltigkeit des Angebots gestarkt. Verschiedene Zielgruppen fiir die
breit aufgestellten Studiengange des MBA-Programms wurden bereits in den jeweiligen
Marktstudien identifiziert und analysiert. Fir das neu geplante Studienprogramm werden
daher in Kapitel 5 eine eigene, neue Zielgruppenanalyse vorgenommen sowie
Mdoglichkeiten zur Akquise erortert. Bisherige Befragungen geben auch die
Kundenperspektive und Bedarf der Zielgruppe wieder: So duRerte stets die Mehrheit der
Befragten, vornehmlich einzelne Zertifikatskurse sowie singuldre Module mit einer
Teilnahmebescheinigung besuchen zu wollen. Diesen winschen kann bereits jetzt
weitgehend entsprochen werden, jedoch lasst dieses Vertriebsmodell, welches den
Teilnehmern spéater die Mdoglichkeit fir einen vollstandigen Studieneinstieg unter
Anrechnung bisheriger Leistungen erdffnet, auch weiteren Bedarf fir ein nachhaltiges
Geschaftsmodell unter Einbeziehung der Wechselwirkungen von Anrechnungen
entstehen.

2.2 Geschéaftsmodelle

Fur den Begriff des Geschéftsmodells existieren vielfaltige Definitionen, darunter oftmals
auch fur spezifische Verwendungszwecke wie etwa Start-Ups adaptierte Varianten. Eine
grundsétzliche, abstrakte Definition von Gesché&ftsmodellen lautet wie folgt:

,Ein Geschdftsmodell beschreibt die Architektur der Wertschaffung, Wertvermittlung und
Wertaneignung  [eines  Unternehmens]. Es spiegelt die Bedirfnisse und
Zahlungsbereitschaft bestimmter Kundensegmente wider und beschreibt, wie ein
entsprechendes Wertangebot geschaffen und vermittelt wird und wie die Elemente der
Wertschopfungskette gewinnbringend gestaltet werden.

Quelle: Teece, D. (2010): Business Models, Business Strategy and Innovation, Long Range Planning, Vol. 43, 172-194.

Nachhaltige Geschaftsmodelle werden oftmals in einer Vorreiterrolle gesehen:

,Nachhaltige Geschdftsmodelle leisten durch neue Formen der Wertschaffung und
Wertvermittlung und/oder durch neue Wertangebote positive Beitrdge zum Klimaschutz
und einer nachhaltigen Entwicklung von Wirtschaft und Gesellschaft. Sie integrieren in
ihrem Design und ihrer Umsetzung die technologische, 6konomische, institutionelle und
kulturelle Dimension der ,, transformative literacy* und sind somit in der Lage, sozial und
okologisch vorteilhafte Innovationen aus der Nische auf den Massenmarkt zu fiihren. *

Quelle: Lidecke-Freund, F. (2013): Nachhaltige Geschaftsmodelle - Unternehmen in der Transformation; Centre for
Sustainability Management, Berlin.
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Trotz der Vielzahl an verschiedenen Ansétzen zur Modellierung von Geschaftsmodellen
lassen sich in Abhéangigkeit von Geschéftsfeld und Organisationscharakter diverse
Spezifika festhalten. So wird insbesondere bei Neugriindungen und Restrukturierungen
haufig eine simple, effiziente Struktur bendtigt. Das Business Modell Canvas kann diese
Eigenschaften liefern, muss aber fiir die Verwendung als nachhaltiges Geschéaftsmodell
noch modifiziert werden (vgl. Fichter & Tiemann 2015). Das Business Model Canvas
nach Osterwalder und Pigneur beruht auf neun grundlegenden Bausteinen:
Kundensegmente, Wertangebot, Kanéale, Kundenbeziehungen, Schllsselaktivitaten,
-ressourcen und -partnerschaften, Kostenstruktur und Einnahmequellen. Diese bilden die
Grundlage, um die Logik der Wertschopfung zu beschreiben. So kdnnen auch neue Ideen
und Innovationen zeit- und kosteneffizient auf ihren Beitrag und ihre Tauglichkeit zum
Geschaftsmodell der jeweiligen Organisation geprift werden (vgl. Birnhdupl 2012).
Diesem bewahrten Konzept werden drei neue Bestandteile in Form neuer Handlungsfelder
hinzugeflgt, Vision & Mission, Wettbewerber und sonstige relevante Stakeholder.
Kundensegmente, -beziehungen und -kanidle werden zu einem Feld ,Kunden’
zusammengefasst (vgl. Fichter & Tiemann 2015). Die folgende Abbildung 3
veranschaulicht das angepasste Geschéaftsmodell. Daran ankntipfend sollen die einzelnen
Handlungsfelder mit ihrer Relevanz fur die nachhaltige Geschéftsmodellentwicklung bei
der UP Transfer GmbH genauer erlautert werden.

WVision & Mission

Schlussel- Schlusselaktivitaten Nutzenversprechen Kunden Wettbewerber
partnerschaft

Schlusselressourcen andere relevante
Stakeholder

Kostenstruktur Ertragsmodell

Abbildung 3: Erweitertes Business Model Canvas (Quelle: Fichter &Tiemann 2015)

An (bergeordneter Stelle im Geschaftsmodell stehen Vision & Mission. Diese geben
wichtige Leitorientierungen, sind sinnstiftend und sorgen im Griindungsteam und
Unternehmen fir Identitdt, sowohl nach innen als auch nach auflen. Hierzu kann im
konkreten Fall das Leitbild der UP Transfer GmbH verwendet werden, welche die
zentralen Aufgaben und Visionen des Instituts bereits wiedergibt:
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,Die UP Transfer GmbH an der Universitdt Potsdam ist eine gemeinnitzige
Tochtergesellschaft und zugleich ein enger Kooperationspartner der Universitat Potsdam
in zahlreichen Aufgabenbereichen des Wissens- und Technologietransfers. Wir verstehen
uns dabei als Briicke zwischen Wissenschaft und Praxis und betreiben die professionelle
Anbahnung, Akquisition und Durchfiihrung von Projekten mit externen Partnern.

Quelle: http://www.up-transfer.de/leitbild/

Da das Geschaftsmodell nicht von seiner Umwelt isoliert betrachtet werden kann, miissen
des  Weiteren die  Wettbewerber und  andere  Stakeholder in die
Geschaftsmodellentwicklung einbezogen werden. Daher wird im Folgenden auf ein
erweitertes Business Model Canvas aufgebaut, in welchem neben den Kunden auch die
Wettbewerber und andere relevante Stakeholder behandelt werden.

Der Bereich Kunden umfasst in der vorliegenden Entwicklung sowohl Kundensegmente,
also homogene Gruppen gleicher Anspriiche und relativ gleichen Konsumverhaltens,
Kundenbeziehungen, also Wertschdtzung und Treue der Kunden gegentiber der jeweiligen
Organisation sowie Kandle, also Wege, auf welchen die Organisation ihre Kunden
effizient und zuverléssig ansprechen kann. Bei der UP Transfer GmbH sind als ,Kunden*
vornehmlich MBA-Studierende anzusehen, welche intern in Segmente unterteilt werden
konnen, etwa nach Studiengang, Vorerfahrung usw. Die Kundenbeziehungen lassen sich
uber Indikatoren wie etwa Zugehdrigkeitsdauer, Anteil der vollstdndig abgeschlossenen
Studienprogramme oder Weiterempfehlungsquoten operationalisieren. Zu den Kanalen,
uber welche potentielle Kunden angesprochen werden konnen, zéhlen insbesondere
Partnernetzwerke wie das Netzwerk offene Hochschule, Kooperationen mit Hochschulen
und externen Partnern sowie aktives Marketing, etwa auf Messen und
Sonderveranstaltungen.

Nutzenversprechen meinen in diesem Zusammenhang alle Wertangebote des
Unternehmens oder der Organisation an ihre Kunden, also Bundel von Produkten
und/oder Dienstleistungen. Damit sind im vorliegenden Kontext die Studiengange, aber
auch die Beratungs- und Unterstiitzungsangebote, etwa im Bereich Anrechnung, gemeint.

Ertragsmodell und Kostenstruktur bezeichnen gewissermalRen den finanziellen Kern des
Unternehmens, hier werden Kosten und Umsétze aufgelistet, gegenibergestellt und
ergeben schlieBlich den Gewinn des Unternehmens. Kostenstruktur bezieht sich dabei
gleichermal’en auf variable und fixe Kosten, welche zur Leistungserstellung notwendig
sind. Dies wird in Kapitel 3 n&her analysiert.

Fir den Erfolg eines Geschéftsmodells sind dariiber hinaus Schlisselpartnerschaften, -
ressourcen und -aktivitdten von essenzieller Bedeutung. Erstere bezeichnen das Netz an
Partnern und zuarbeitenden Organisationen, ohne deren Mitwirkung ein Bestehen auf dem
Markt fir die Organisation nicht moglich wére. Schlisselaktivitdten etwa im Bereich
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Kundenakquise bezeichnen Tétigkeiten, die ebenfalls fur das Bestehen auf dem Markt
unabdingbar sind. Schlusselressourcen liefern die Grundlage fur die Wertgenerierung in
der Organisation und bedirfen daher besonderer Beachtung. Fir die UP Transfer GmbH
und Potsdam Transfer im Allgemeinen sind natirlich vor allem kooperierende
Hochschulen und Verbande, etwa im Verbund offene Hochschulen, von besonderer
Bedeutung. Hier kann im Rahmen neuer Konzepte, etwa zu Studierbarkeit und
Durchlassigkeit, von Synergien profitiert werden. GroRe Wichtigkeit muss auch der
Universitat Potsdam als Schllsselpartner bzw. Schirmherr von Potsdam Transfer
beigemessen werden. Hier kann in groRem Umfang auf Ressourcen wie Raumlichkeiten,
Kontakte, Infrastruktureinrichtungen oder statistische Daten zurtickgegriffen werden, um
das Angebot der UP Transfer GmbH aufrechtzuerhalten und zu optimieren.
Schlusselaktivitaten beziehen sich insbesondere auf den Bereich Akquise, wozu in Kapitel
5 auch ein gesondertes Konzept zur Akquise fur den neuen Studiengang Sport- und
Gesundheitsmanagement vorgestellt werden soll. Zu den wichtigsten Ressourcen im
Kontext zahlen neben den Mitarbeitern auch die externen Dozenten, ohne deren Know-
How das Lehrangebot nicht aufrechterhalten werden konnte.

3. Szenarioanalyse: Anrechnung bei weiterbildenden Master-
Studiengéngen

3.1 UP-Transfer intern

Im weiteren Verlauf soll das Instrument der Szenarioanalyse Verwendung finden, um ein
mdoglichst breites Spektrum an mdoglichen Zukunftsverlaufen abbilden zu konnen.
Demnach soll das Szenario von funf Studierenden mit angerechneten Modulen die obere
Grenze darstellen. Weitere Abstufungen werden fir zwei Studierende sowie fur
Studierende ohne anzurechnende vorherige berufliche oder akademische Leistungen
erfolgen. Da einzelne Module im MBA-Programm zwischen 6 und 9 ECTS umfassen,
wird in der Berechnung von einer durchschnittlichen Anrechnung von 12 ECTS im
Anrechnungsfall ausgegangen. Dies entspricht etwa 1-2 angerechneten Modulen je
betroffenem Studierenden. Der Rechenverlauf kann wie folgt skizziert werden:

Anzahl der gesamten Studiengebihren

- Abziige durch Anrechnung

= Erwartete Einnahmen

Personalkosten flir Verwaltung, Organisation und Marketing
+ Akquisekosten (technisch)
+ Dozentenhonorare ( Vorlesungen und Masterarbeiten)

+ Sonstige Kosten

= Erwartete Gesamtkosten
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Es ist zu erwarten, dass die Einfihrung eines transparenten und studierendenfreundlichen
Anrechnungsverfahrens die Attraktivitdt der MBA-Studiengange erhoht, insbesondere in
der Einzelvermarktung. Dadurch konnen Mehrerlose generiert werden. Die jeweils
angenommenen Steigerungen werden im entsprechenden Szenarioabschnitt genauer
erlautert. Gleichzeitig verringern angerechnete Module die Einnahmen durch
Studiengebiihren, da eine proportionale Rabattierung erfolgt. Des Weiteren sind leicht
erhohte Kosten durch eine gesteigerte Vermarktungsaktivitdt, Materialkosten sowie
Personalkosten (fr Beratung und Anrechnung) zu erwarten. Die Verrechnung dieser
Mehreinnahmen mit den Mehrkosten ergibt, auf den Einzelfall umgelegt, einen Richtwert
fir die Anrechnungs- und Beratungsgebihr. Im Folgenden werden die Ergebnisse der
Rechnungen fir die drei Szenarien dargestelit:

Szenario 1 — Keine Anrechnungen

Szenario 2 — Zwei Studierende mit Anrechnungen

Szenario 3 — Finf Studierende mit Anrechnungen

Wenn die hier vorgestellten Szenarien kombiniert betrachtet werden, erscheint der Fall
ohne Studierende mit anrechenbaren Leistungen nach den bisherigen Erfahrungen sehr
unwahrscheinlich. Somit geben die Szenarien zwei und drei einen Richtwert flr eine
Beratungs- und Anrechnungsgebihr vor. Nimmt man beide Szenarien dabei als gleich
wahrscheinlich an, stellt der Mittelwert beider ,Deckungsdefizite’ von hier X€ einen
soliden und realistischen Wert fir diese Geblhr dar, welche im Zuge des neuen,
transparenten Anrechnungsverfahrens fiir das MBA-Programm eingefiihrt werden kann.
Die Gebuhr hilft dabei, zu erwartenden Mehraufwand und damit Mehrkosten abzufedern,
das finanzielle Ergebnis zu stabilisieren und somit das Geschaftsmodell der UP Transfer
GmbH in diesem Bereich nachhaltig zu gestalten.

3.2 Ausweitung auf die Universitat Potsdam

Ein weiteres Geschaftsfeld ergibt sich durch die Ausweitung des hier vorgestellten
Beratungs- und Anrechungskonzeptes auf die gesamte Universitdt. Dazu zahlen
weiterbildende Studiengénge anderer Institute wie dem PCPM ebenso wie Bachelor- und
konsekutive Bachelorstudiengange der Universitat und ihrer Fakultéten.

Bestandsaufnahme und Zieldefinition

Befragungen des Projektes QUP zur Beratungs- und Anrechnungsqualitat an der
Universitat Potsdam haben diverse Defizite aus Sicht der Studierenden insbesondere im
Bereich Erreichbarkeit der zustandigen Bearbeiter und Ubersichtlichkeit des
Anrechnungsprozesses ergeben. Aus Universitatssicht  stellen steigende
Studierendenzahlen sowie das vergrofRerte Angebot an konsekutiven und weiterbildenden
Master-Studiengéngen einerseits sowie die heterogenere Zielgruppe andererseits grofie
Herausforderungen in kapazitarer und inhaltlicher Sicht dar. Insbesondere bei der
Anerkennung aufReruniversitar erworbener Kompetenzen geraten die bisherigen offiziellen
Stellen der Universitat Potsdam, zumeist Beauftragte der Prifungsausschiisse, schnell an
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Kapazitatsgrenzen, womit keine einheitliche, konsistente Anrechenpraxis garantiert
werden kann.

Diesen Herausforderungen kann mit der Einfiihrung einer zentralen Anrechnungs- und
Beratungsstelle unter der Fuhrung der UP Transfer GmbH als Servicedienstleister der
Universitdt Potsdam begegnet werden. Gleichzeitig kann so die Attraktivitat der
Universitdt als leistungsstarker Motor fur mehr Durchléssigkeit zwischen den
Ausbildungslaufbahnen besser vermarktet werden.

Die UP Transfer GmbH als Dienstleister soll dabei nicht die Zustdndigkeit fiir die
formelle Anrechnung der Kompetenzen tibernehmen, was zuvorderst rechtliche Probleme
mit sich bringen wiirde. Stattdessen soll das im Kapitel zuvor vorgestellte Anrechnungs-
und Beratungsteam ausgebaut werden und Aufgaben der Beratung und Hilfestellung im
Anrechnungsprozess ebenso wie der Auskunftsgebung ubernehmen. Der Studierende
wendet sich mit seinen zur Anerkennung beabsichtigten Kompetenzen bzw. deren
Nachweisen an die UP Transfer GmbH und erhdlt dort eine Beratung zur optimalen
Anrechnung dieser Kompetenzen sowie ein abschlielendes Schriftstiick zur Einreichung
beim Prufungsausschuss, in dessen Handen die formelle Anrechnung weiterhin liegt.
Auch weitere Angebote wie etwa die Vermittlung von Briicken- oder Sprachkursen etwa
fur internationale Studierende oder Absolventen von Fachhochschulen sind denkbar.

Fur diese Angebotserweiterung mussen weitere Stellen zusatzlich zu den oben genannten
geschaffen werden. Ein nachhaltiges Geschéaftsmodell kann dementsprechend nur gestaltet
werden, indem die Studierenden diese freiwillige Beratung und Anleitung
leistungsgerecht vergiten. So wird gleichzeitig die Geschaftstatigkeit der UP Transfer
GmbH auf ein weiteres, solides Standbein gestellt.

Umsetzungsprozess — Szenarien

Die Umsetzung erfordert einen Ausbau der personellen und technischen Kapazitéten tber
die im vorherigen Kapitel vorgestellten Umfange hinaus. Bei einer universitatsweiten
Zusténdigkeit muss mit einer hohen Anzahl an Anrechnungsantrdgen gerechnet werden,
wovon selbst bei nur teilweiser Inanspruchnahme des neuen Serviceangebots ein
betréchtlicher Teil von der UP Transfer GmbH zu bearbeiten sein wird. So kann
angenommen werden, dass flr die Bearbeitung der zusatzlichen Antrdge und Anfragen
zur Anrechnung insbesondere der Mittelbau des Instituts im Rahmen der TVL-8-Stellen
auszubauen sein wird. Im Folgenden soll daher mit einer zusétzlichen Kapazitat von drei
solcher Stellen gerechnet werden. Zugleich wird zur Betreuung des zusatzlichen
koordinativen inneruniversitaren  Aufwands eine Steigerung der operativen
Fuhrungskapazitdten angenommen. So wird fur die Berechnung eine Erhéhung der TVL-
13-Stelle (Wissenschaftlicher Mitarbeiter) von 0,5 Punkten im obigen Szenario drei auf
dann einheitlich 0,75 Punkte angenommen. Weitere Zusatzkosten entstehen etwa durch
Anschaffung weiterer 1T-Unterstutzung.

Fur die Berechnung der Szenarien ergeben sich zwei zentrale Variablen, die Anzahl der
Antrage von Studierenden sowie die Gebuhr fur die Dienstleistung, welche selbigen in
Rechnung gestellt werden soll. Im Folgenden sollen daher zwei Szenarien durchgefiihrt
werden.
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Szenario 1a) — Hohe Anzahl an Antragen, Ableitung der Gebliihr

Szenario 1b) - Niedrige Anzahl an Antrdgen, Ableitung der Gebiihr

4. Vorstellung des Implementierungsansatzes

Die Einflihrung des transparenten, nachhaltigen Anrechnungsverfahrens soll auf der Basis
einer strategischen VVorgehensweise erfolgen. Diese wird in der folgenden Grafik
veranschaulicht:

Analyse und
Vorbereitung

Berichts-
erstellung und
Anpassungen

Ziel-
formulierung

Angebots-

Check-Up
planung

Bestimmung
von Ziel- und Umsetzung
KontrollgroRen -

Abbildung 6: Implementierungsansatz; Quelle: Eigene Darstellung

Der Implementierungsansatz geht von einer ersten Analyse als Anfangsschritt aus. Diese
Analyse wurde in mehreren Teilen bereits mit den Marktstudien sowie den
Untersuchungen zu Studierbarkeit und Durchléssigkeit erbracht. Eine Zielformulierung
erfolgte u.a. im Hinblick auf die Richtlinie der Universitat Potsdam vom September 2016
und der darin enthaltenen MaRgabe, eine studierendenfreundliche Praxis der Anrechnung
umzusetzen. Eine weitere Zieldimension wurde vom Projekttrager in diesem
Zusammenhang mit der Entwicklung eines Nachhaltigkeitskonzeptes fir die MBA-
Studiengange hinzugefugt. Beide finden ihre Anwendung im hier vorliegenden
Entwicklungskonzept, ebenso wie die interne Zielformulierung, die Zielgruppen des
Weiterbildungsprogrammes besser, d.h. zu einem hoheren Abdeckungsgrad, ansprechen
zu konnen und so die Studierendenzahlen nachhaltig steigern zu kdnnen. Im néachsten
Schritt sollen die hier vorlegten MaRnahmen in den Umsetzungsprozess eintreten. Hierflr
ist jedoch noch weitere Koordination in den zustdndigen Gremien und Stellen der
Universitat sowie innerhalb der UP Transfer GmbH notwendig. Ein wichtiges Element in
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einer strategischen Umsetzung stellt die Uberpriifung der ZielgroRen mittels geeigneter
Indikatoren dar. Folgende Zielindikatoren sollen dabei Verwendung finden:

a) Anzahl der immatrikulierten Studierenden

b) Anzahl und Umfang der Anrechnungsfélle pro Studienjahr
c) Nettoergebnis im Jahresvergleich

d) Beschwerdemanagement, Anzahl der Widerspriiche

e) Erhebung des Bekanntheitsgrades des MBA-Programms an geeigneten Stellen

In regelméBigen Abstianden soll dabei eine Uberpriifung dieser ZielgroRen erfolgen. Als
Stichtag bietet sich dabei der jeweilige Jahresbericht an, in welchem die ermittelten Werte
und ihr Verlauf abgebildet werden konnen. Im Rahmen dieses Check-Ups kénnen
daraufhin MalRnahmen zur Anpassung und Verbesserung des Konzeptes diskutiert und
beschlossen werden.

5. Akquisestrategie Sport- und Gesundheitsmanagement

Wie bereits dargelegt, soll in diesem Rahmen auch die mégliche Teilnehmerakquise flr
den neuen Studiengang Sport- und Gesundheitsmanagement im Rahmen des MBA-
Programms diskutiert werden. Das Angebot soll, wie bereits in der Marktstudie und in der
Entwicklung der Kompetenzprofile dargelegt, breit diversifiziert an verschiedene
Zielgruppen vertrieben werden. Dazu gehéren vor allem der BA Sportmanagement sowie
der BA Sportprivention an der Universitdt Potsdam, also Absolventen von ,klassischen*
Bachelorstudiengangen und zumeist ohne Berufshintergrund oder -erfahrung. Ebenfalls
als Zielgruppe identifiziert wurde der BA Sportmanagement der Fachhochschule fir Sport
und Management Potsdam, welcher in der Tradition der Hochschule als duales Studium
vermarktet wird. Dessen Absolventen besitzen daher nicht nur eine grundstédndige
Sportmanagement-Ausbildung, sondern auch Erfahrungen in der beruflichen Praxis sowie
mit einem durch Studiengeblhren finanzierten Weiterbildungsmodell. Die dritte
Zielgruppe bilden dabei Absolventen von Bachelorstudiengdngen im Sport- und
Gesundheitsmanagement anderer Hochschulen, insbesondere im Raum Berlin und den
ubrigen neuen Bundeslandern. Im Folgenden sollen nun mdgliche Akquisestrategien fur
die verschiedenen Zielgruppen vorgestellt werden:

BA-Absolventen Sportmanagement und Sportpravention der Universitiat Potsdam

Mangels eines spezifischen Alumninetzwerks fur die Absolventen dieses Studiengangs
sind jene nach ihrem Abschluss eher schwer fir die Institute der Universitét erreichbar.
Dagegen stellen die Studierenden dieser Studiengange im Vergleich betrachtet eine relativ
leicht erreichbare Zielgruppe dar. In der Regel empfangen Studierende der Universitét
Potsdam die elektronischen Newsletter auf ihrer personlichen Email-Adresse, wodurch sie
etwa Uber neue Studienangebote in ihrem Bereich unkompliziert informiert werden
konnen. Weitere Mdoglichkeiten der direkten Vermarktung eines neuen Studiengangs
bestehen in der Schaltung von gedruckten Anzeigen an zentralen Stellen, etwa Mensen,
15
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Cafeterien etc. sowie im personlichen Marketing etwa in einzelnen Veranstaltungen.
Diese Akquisemoglichkeiten sollten jedoch gezielt auf Studierende ab dem vierten
Fachsemester gerichtet werden, welche bereits Ideen und Ziele fur ihre Zeit nach dem
Bachelorabschluss sammeln. Damit kann bereits wahrend des Studiums ein Netzwerk an
potentiellen Interessenten unter den Studierenden aufgebaut werden, welches auch nach
dem Bachelorabschluss der Betroffenen bestehen bleibt und aktiviert werden kann. Die
notwendigen technischen Voraussetzungen innerhalb von UP Transfer existieren bereits,
allerdings ist natlrlich der Datenschutz gemaR gesetzlichen Bestimmungen einzuhalten.
Eine solche Werbung erscheint als leicht durchfihrbar, rechtlich unbedenklich und ohne
gesonderten Personalaufwand umsetzbar. Ein Marketingkonzept wird bereits innerhalb
der Executive Education-Abteilung der UP Transfer GmbH ausgearbeitet und kann leicht
auf diese neue Zielgruppe sowie Aufgabe adaptiert werden. Fir die Umsetzung vor Ort
kdnnen die bestehenden Mitarbeiter der UP Transfer GmbH beauftragt werden, da kein
neues Fachwissen bendtigt wird.

Ein wichtiger Aspekt bei der Akquise dieser Gruppe von Absolventen besteht in der
Tatsache, dass letztere nach ihrem Studienabschluss in der Regel keine (grofRe)
Berufserfahrung und keinen beruflichen Hintergrund besitzen. Dies stellt vor dem
Hintergrund der gebiihrenbasierten Studienfinanzierung eine hohe Hirde dar, die es zu
mindern gilt. Hier kann auf den Hinweis von Foérdermdglichkeiten als Ldsung ebenso
zurlickgegriffen werden wie auf Modelle, welche einen Start in den Beruf ermdglichen,
verbunden mit der Chance auf Aufnahme des Masterstudiengangs in absehbarer Zeit.
Insgesamt sollten bei dieser Zielgruppe Faktoren der sog. Push-Akquise tberwiegen, da
eine verringerte Aktivitdit der Bachelorstudierenden im Hinblick auf einen
kostenpflichtigen Masterstudiengang zu erwarten ist. Dennoch durfen Elemente der Pull-
Akquise nicht vernachléssigt werden, auch um eine moglichst weite Abdeckung der hier
dargestellten Zielgruppe zu erreichen.

BA-Studierende Sportmanagement der Hochschule fiir Sport und Management Potsdam

Fur das Erreichen dieser Zielgruppe sind die Kanéle der Universitat Potsdam in der Regel
nicht nutzbar, dennoch stellen die Absolventen der FH Potsdam eine wichtige
Kundengruppe fir den neu eingefiihrten Studiengang dar. Die Alternative stellt dabei eine
Kooperation der Universitdt Potsdam mit der FH Potsdam dar, im Zuge dessen
Bachelorstudierende an der Fachhochschule in gleicher Art wie jene der Studiengénge an
der Universitdt Potsdam ab dem vierten Fachsemester ausfuhrlich (ber das
Weiterbildungsangebot der UP Transfer GmbH informiert werden. Dies kann wiederum
uber Push-Elemente, also direktes Werben am Standort vor Ort, sowie (ber Pull-
Elemente, beispielsweise tber Aush&nge und Online-Verlinkungen auf der FH-Website,
geschehen. Ebenso wie die Studierenden der entsprechenden Studiengédnge an der
Universitat Potsdam konnen die Studierenden hierbei in ein Netzwerk von potentiellen
Interessenten fiir einen spateren weiterbildenden Masterstudiengang integriert und bei
Bedarf gezielt angesprochen werden.

BA-Studierende Sport- und Gesundheitsmanagement anderer Hochschulen
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Diese Zielgruppe ist im Vergleich am schwierigsten zu erreichen. Vor allem aktives
Marketing etwa an anderen Hochschulstandorten bzw. auf Messen und Kongressen
erscheint hier effektiv, ist aber mit hohen (Personal-)Kosten verbunden. Stattdessen ist
eine Netzwerkbildung und —nutzung anzuraten, infolge derer Studierende anderer
Hochschulen tber die Angebote der UP Transfer GmbH informiert werden kénnen. Dies
kann Uber direkte Hinweise in Veranstaltungen oder uber die Aufnahme zentraler
Neuigkeiten und Angebote im MBA-Programm in die E-Mail-Verteiler der betreffenden
Hochschulen erfolgen. Solche Kooperationen sind vor allem mit Hochschulen anzuraten,
welche ein entsprechendes Studienprogramm im Bachelor anbieten. Auch diese
Zielgruppe kann damit in ein Interessentennetzwerk integriert werden.

Rolle der sozialen Medien und Internetnetzwerke

Insgesamt eine wichtige Rolle spielt die Online-Akquise Uber moderne Medien und
Plattformen, etwa Xing, Facebook usw. Bisherige Befragungen verschiedener
Zielgruppen, etwa Berufstéatige im Sport- und Gesundheitssektor oder Vereinsmitarbeiter,
bestatigen die Internetaffinitdt der potentiellen Kunden. Das hierflr ausgearbeitete
Onlinemarketing-Konzept der MBA-Studiengdnge kann dabei ohne ({bermaRigen
Aufwand auch auf den neuen Studiengang bertragen werden, sodass eine solide Prasenz
im Onlineraum gewahrleistet ist. Eine weitere internetbasierte Akquiseoption stellt auch
das Setzen von Links auf Websites von Partnern dar.

6. Fazit

Die Einfiihrung eines nachhaltigen Geschaftsmodells bedarf eines integrierten Ansatzes.
Dieser muss die besonderen organisatorischen Gegebenheiten ebenso berticksichtigen wie
die Interessen eines maoglichst grofRen Teils der Anspruchsgruppen. Das vorliegende
Modell soll dabei einen ersten Ansatz und Einstieg in die Nachhaltigkeit darstellen. Es
bertcksichtigt  die  Bedlrfnisse  der  wichtigsten  Shareholder-Gruppe,  der
Studierenden/Kunden, indem es ein transparentes, nachvollziehbares und nachhaltiges
Modell fur die Anrechnung im MBA-Programm zur Verfligung stellt. Dariiber hinaus
stellt es eine solide und einfach zu handhabende Grundlage fir die Beschaftigten der UP
Transfer GmbH im Falle einer Beratung und Anrechnung dar. Durch seine nachhaltige
Gestaltung kann das vorliegende Geschaftsmodell dazu beitragen, dass die UP Transfer
GmbH auch zukiinftig ihr breites Angebot an weiterbildenden Studiengdngen
aufrechterhalten und ggf. auch ausbauen kann, zusatzlich wird die Attraktivitat des
Studienprogramms dadurch systematisch gesteigert. Mit dem neuen Anrechnungsmodell
wird schlussendlich auch die aktuelle Richtlinie der Universitdt Potsdam zur
mobilitatsfordernden Anrechnungspraxis umgesetzt. Der strategische Ansatz ist jedoch
nicht auf den jetzigen Zeitpunkt begrenzt, vielmehr bedarf er auch zukinftig einer
regelmaRigen Uberprifung und ggf. Anpassung. Die notwendigen Rahmenbedingungen
hierfur wurden in Kapitel 4 festgesetzt. Eine Ausweitung des Nachhaltigkeitskonzeptes
auf andere Bereiche, etwa in Kooperation mit Partnern der Universitat Potsdam oder der
UP Transfer GmbH, ist ebenfalls denkbar und sollte in Zukunft gepruft werden. Bereits
mit in das Konzept aufgenommen werden konnte der neu geplante Studiengang MBA
Sport- und Gesundheitsmanagement, flr welchen ein erstes Akquisekonzept erarbeitet
wurde. Mit Blick auf das hier verwendete Geschaftsmodell-Konzept BMC konnten alle
Schlusselelemente abgedeckt werden: Kostenstruktur und Ertragsmodell wurden in der
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Szenarioanalyse hinreichend analysiert und um den Faktor Nachhaltigkeit erweitert. Eine
umfassende Wettbewerberanalyse ebenso wie eine solche zu mdglichen Zielgruppen
findet sich in den bereits ausgearbeiteten Marktstudien. Die Partnerschaft zur Universitat
Potsdam im Speziellen, aber auch zu anderen wichtigen Partnern, wurde als wesentliches
Element herausgearbeitet. Schlussendlich verspricht das neue Anrechnungsmodell einen
erheblich gesteigerten Nutzen fur alle involvierten Anspruchsgruppen.
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