Wie steuert man eine Forschungseinrichtung?

Dr. Janet GoOrlitz

Tell A: Strategisches Management in einer
Forschungseinrichtung
- Konzepte, Prozess und Instrumente -

Teil B: Probleme bei der Umsetzung

Tell C: Vom strategischen Prozessmanagement zum
operativen Projektmanagement




Tell A:
Strategisches Management
INn einer Forschungseinrichtung

- Konzepte, Prozess und
Instrumente -



Konzepte des strategischen Managements

Welche Managementkonzepte sind flr die
Steuerung in der Forschung relevant?

Marktorientierter Managementansatz
Ressourcenorientierter Managementansatz

Anspruchsgruppenansatz

Folie



Marktorientierter Managementansatz

,... der Unternehmenserfolg ist primar von dauerhaften
Merkmalen der Branchenstruktur sowie dem
Wettbewerbsverhalten der in der Branche tatigen

Unternehmen abhangig.”
(Gotze/Mikus (1999), S. 6)

Wesentliche Erfolgsfaktoren des Unternehmens:
unternehmensexterne Faktoren

Untersuchungsobjekte:
strategische Geschaftseinheiten

Folie 4



Ressourcenorientierter Managementansatz

... die Wettbewerbsvorteile eines Unternehmens werden

durch die Einzigartigkeit der internen Ressourcen
determiniert.

Eine wichtige Grundannahme besteht darin, dass sich
Unternehmen hinsichtlich inrer Fahigkeiten und

Ressourcen signifikant voneinander unterscheiden.*
(Welge/Al-Laham (2001), S.49)

- Untersuchungsobjekte:
Kompetenzen bzw. strategische Ressourcen
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Anspruchsgruppenansatz

... durch Berucksichtigung der spezifischen Anspriche

der Stakeholder den Unternehmenserfolg verbessern.
(Janisch 1993)

- Ziel:  Befriedigung der Interessen der
strategischen Anspruchsgruppen;
Nutzengenerierung durch das Unternehmen

- Perspektivenwechsel:
bisher Unternehmenssicht; hier Anspruchs-
gruppensicht

- Untersuchunqgsobijekte:
Nutzenpotenziale
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Welche Phasen hat der Managementprozess?

Strategische Planung
1. Festlegung strategischer ZielgrofRen <
2. Strategische Analyse und Prognose
] U ltanal Bildung Unternehmens- )
mdwe analyse strategischer analyse und
< und -prognose Geschaftseinheiten -prognose ~
3. Strategiebestimmung
. Strategie- Strategie- Strategie-
entwicklung abstimmung auswahl
4. Strategieimplementierung
5. Strategische Kontrolle

Gotze, U./Mikus, B. (1999), S. 10 Folie 7



Phase 1: Festlegung strategischer Zielgrél3en

Aufgabe:

Vorgehen:

normative
Ziele

strategische
Unternehmens-
Ziele

die grundséatzlichen Unternehmensziele spezifizieren und zu einem
System von Handlungsnormen zusammenfthren

Ziele erfassen, operationalisieren, ordnen, hinsichtlich Erreichbarkeit

Uberprifen

Unternehmensphilosophie, -politik, -leitbild

A

y

Erfolgspotenzial und -faktorenkonzept

1.Ebene
Erfolgs-
potenziale

Externe wissen-

schaftsspezifische
Erfolgspotenziale

Einrichtungs-
spezifische wiss.

wissenschaftsspezifische
Erfolgspotenziale

Interne

Leistungen
(Leistungs- Human- Techn. Finanz-
potenzial) potenzial || Potenzial || potenzial
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Phase 1. Festlegung strategischer Zielgrél3en

operative
Unternehmens-
ziele

2. Ebene

Erfolgsfaktoren

umw eltbezogene

einrichtungs-
bezogene

A

A

A

A

Wettbewerbsbezogene: Arbeitsmarkt- Technologi- Sicherung
Erfolgsfaktoren: bezogene Er- sche Ent- finanzieller
Qualitdt Wettbewerber folgsfaktoren: wicklung Ressourcen:

Anzahl Wetthewerber

Kundenbezogene

Erfolgsfaktoren:

- Inhaltl. Erwartungen,

- Quantitats- und
Qualitdtsanspriche

G esellschaftliche
Erwartungen, aktuelle

Entwicklungstrends

- Arbeitskrafte-
potenzial
- Qualitat der

Arbeitskrafte

- Hohe der Zu-
wendungen
- Hohe der Dritt-

mittel

Erfolgsfaktoren in der

Forschung:

- Qualitat wissen-
schaftlicher Leistung

- Zusammensetzung des

FUuE-Programms

Erfolgsfaktoren in der
Ausbildung:

- Zahlder Doktoranden
- Promotionsdauer

- Zahl der Habilitanden

M itarbeiter be-
zogene Erfolgs-
faktoren:

- Qualifikation
und Qualitat
M otivation
Personal-
struktur
Altersstruktur
Zufriedenheit

Technologische
Erfolgsfaktoren:
F Umfang und
Spezifik der
wissenschaft-
lich-techni-
schen Infra-
struktur

I Kapazitat

I Patente

Erfolgsfaktoren der

wissenschaftlichen

Dienstleistungen:

- Artund Umfang des
Technologietransfers

Qualitat des
Fihrungs-
Know-hows

Leistungsfahig-
keit der Institute

Finanzierungs-
struktur

- Anteil Personal
- Anteil
Sachmittel
Anteil
Investitionen

Einhaltung der
Haushalts-
Vorgaben
Budget-
Vorgaben der

Drittmittelgeber

Qualitat der Be-
ziehungen zu
und zwischen

wissenschaft-
lich-technische
Infrastruktur:
- Labors

- Bibliothek

}—i(‘jhe der Ertrége

Wiirtschaftlich-
keit des M ittel-

einsatzes
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Phase 2: Umfeld- und Unternehmensanalyse und -prognose

(1) Bildung strategischer Geschéaftseinheiten (SGE)

SGE: ... relativ ,autonome” Einheit, die unabhéangig von anderen
SGEs eigenstandige Strategien entwickeln kann.

Merkmale:

organisatorische Eigenstandigkeit

eigenstandige Marktaufgabe
beachtliches Marktpotenzial

abgegrenzte Konstellation von Wettbewerbern

SGE-Bildung in der Forschuna;:

(A) auf Basis der
organisatorischen Struktur
(Institute)

(B) auf Basis von
programmatischen Vorgaben
(Programme)
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Phase 2. Umfeld- und Unternehmensanalyse und -prognose

(2) Umfeldanalyse und -prognose

Aufgabe: ... die flr die Strategiebestimmung notwendigen Informationen Uber

die relevanten Umweltbereiche und deren zuktinftige Entwicklung
beschaffen und dabei die Chancen und Risiken des Unternehmens
Identifizieren, die aus der Umwelt resultieren.

Schritt 1. Abgrenzung des Unternehmensumfeldes

- globales Umfeld
- unternehmensspezifisches Umfeld
(wettbewerbsorientiertes und institutionelles Umfeld)

Schritt 2: Identifikation von Umweltfaktoren
- globale Umweltfaktoren
- Markteinflussfaktoren
- anspruchsgruppenspezifische Umweltfaktoren

Schritt 3: Analyse und Prognose der Umweltfaktoren

- ... der globalen Umfeldfaktoren
- ... der Markteinflussfaktoren
- ... der institutionellen Umfeldfaktoren
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Phase 2. Umfeld- und Unternehmensanalyse und -prognose

Die Forschungseinrichtung und ihr Umfeld
(... am Beispiel eines Helmholtz-Zentrums)

Wettbewerbsorientiertes Umfeld
einer Forschungseinrichtung

Institutionelles Umfeld

einer Forschungseinrichtung

globales Umfeld
des Zentrums

unternehmens-

spezifisches
Umfeld
unternehmens-
bezogenes SGE-
spezifisches
Umfeld

unternehm
ensbezoge
nes SGE-

spezifische
s Umfeld

Helmholtz-
Zentrum

unternehmensbezogenes
SGE-spezifisches

Umfeld

globales SGE-
spezifisches Umfeld

Globales Umfeld

Wirtschaft

A\

Institutionelles Umfeld

Gesellschaft—

Helmholtz-Zentrum

Trdger
(Bund, Lénder)

/

Technik und
Wissenschaft

Kooperationspartner

Drittmittelgeber Helmholtz-
Gemeinschaft

Scientific Community

Politik

/

<+— Okologe

AN

Rechts-
normen
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Phase 2. Umfeld- und Unternehmensanalyse und -prognose

Instrumente flr die Umfeldanalyse und -prognose

- Szenario-Technik
- Marktanalyse und -prognose
- Branchenanalyse und -prognose

- spezifische anspruchsgruppenbezogene Instrumente
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Phase 2: Umfeld- und Unternehmensanalyse und -prognose

Marktanalyse und -prognose:

die den Markt beeinflussenden Faktoren in systematischer
Weise erfassen und deren Zusammenhange bzw.
Verflechtungen erkennen.

Branchenanalyse und -prognose:

Vertiefende Analyse und Prognose der Wettbewerbssituation

—> Bildung strateqgischer Gruppen: ...Wettbewerber, die ihre
Aktivitaten nach ahnlichen Grundsatzen gestalten und folglich mit
dem eigenen Unternehmen in unmittelbarer Konkurrenz stehen.
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Phase 2: Umfeld- und Unternehmensanalyse und -prognose

Branchenanalyse und -prognose

Beispiel fur strategische Gruppen in der Helmholtz-Gemeinschaft

Forschungsbereich

Beteiligte Helmholtz-Zentren (strategische Gruppen)

Struktur der Materie

DESY (42 %); FZJ (21 %); GSI (18 %); HMI (9 %); FZK (7 %);
GKSS (3 %)

Erde und Umwelt

AWI (25 %); FZK (22 %); GFZ (15 %); UFZ (15 %); FZJ (10 %);
GSF (6 %); GKSS (6 %); GBF (1 %)

Gesundheit DKFZ (32 %); GSF (22 %); MDC (18 %); GBF (10 %); FZJ (7 %);
FZK (6 %); GKSS (2 %); GSI (1 %); HMI (1 %); UFZ (1 %)
Energie IPP (36 %); FZK (26 %); FZJ (23 %); HMI (8 %); DLR (6 %); GFZ

(1 %)

Schlisseltechnologien

FZJ (43 %); FZK (39 %); GKSS (18 %)

Verkehr und Weltraum

DLR (100 %)
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Phase 2. Umfeld- und Unternehmensanalyse und -prognose

Institutionelle Umfeldanalyse und -prognose

Analyse und Prognose

der Beziehungen zwischen
Forschungseinrichtung und

der Veranderungen der
Nutzungspotenziale

Anspruchsgruppen
= Analyse u. Prognose der Abhangigkeit = Analyse u. Prognose der Anderungen
der Forschungseinrichtung von den bestehender Nutzenpotenziale
Anspruchsgruppen

Instrument: Nutzenpotenzial-Portfolio

= Analyse u. Prognose der Intensitat der
Beziehungen zwischen der

Forschungseinrichtung und den = |Indentifikation, Analyse u. Prognose
Anspruchsgruppen neuer Nutzenpotenziale
Instrument: Instrument:

Bedrohungspotenzial-Portfolio Nutzenpotenzial-Suchfeld Matrix
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Phase 2. Umfeld- und Unternehmensanalyse und -prognose

(3) Unternehmensanalyse und -prognose

Aufgabe: die flr den Erfolg einer Forschungseinrichtung bedeutsamen
unternehmensinternen Potenziale und deren Veranderungen
untersuchen

Wettbewerbsvor- und nachteile gegeniber den
Wettbewerbern identifizieren, analysieren und
prognostizieren

N
@

—> die richtige strategische Positionierung zur Ableitung
geeigneter Strategien

Untersuchungsobjekte:

- Erfolgspotenziale als strategische Ressourcen

- Nutzenpotenziale der Anspruchsgruppen
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(3) Unternehmensanalyse und -prognose

Analyse und Prognose von Erfolgspotenzialen

Bewertung

Fragen zur Beurteilung der strategischen schlecht mittel gut Bemerk
Ressourcen (Leistungspotenziale) ung
101918171615 apB l2 l1 l0 l1 l2 3 p

Y
o
-~
o
©
B
o

Forschung
Welchen Anteil hat das FUE-Budget der

Forschungseinrichtung an diesem .\

Forschungsbereich?

Welchen Umfang weist das FUE-Programm der
Forschungseinrichtung in diesem Forschungsbereich
auf?

Welche Tiefe weist das FUE-Programm der
Forschungseinrichtung in diesem Forschungsbereich
auf?

Wie wettbewerbswirksam sind die besonderen
Forschungsmethoden der Forschungseinrichtung in
dem Forschungsbereich einzuschatzen?

Wie ist das technische Know-how der
Forschungseinrichtung in diesem Forschungsbereich
zu beurteilen?

Wie ist das Know-how-Potenzial der Wissenschaftler
der Forschungseinrichtung in dem Forschungsbereich
einzuschatzen?

Wie werden die VVeroffentlichungspotenziale der
Forschungseinrichtung in diesem Forschungsbereich
eingeschatzt?

Werden die FUE-Aktivitaten der
Forschungseinrichtung in diesem Forschungsbereich
ausreichend geplant, geleitet und uberwacht?

Wissenschaftliche Dienstleistungen

Wie werden die Aktivitaten des Technologietransfers

der Forschungseinrichtung in dem Forschungsbereich /
eingeschatzt?

Wie ist die Gutachtenerstellung der

Forschungseinrichtung im Rahmen des
Forschungsbereiches zu beurteilen?

Wie sind Anzahl und Bedeutung der Patente und
Lizenzen der Forschungseinrichtung in diesem
Forschungsbereich einzuschatzen?

Wie ist die Auslastung der GrofRRgerate der .
Forschungseinrichtung im Forschungsbereich
einzuschatzen?

Ausbildung i
Wie wird die Qualitat der Ausbildung in diesem .
Forschungsbereich eingeschatzt?

Wie werden Nachwuchswissenschaftler in diesem
Forschungsbereich von der Forschungseinrichtung \.
gefordert?

Eigene Forschungseinrichtung Wettbewerber

.................. Folie 18




Phase 2. Umfeld- und Unternehmensanalyse und -prognose

(4) Ableitung von Chancen und Gefahren

Brade (2005), S. 205

Umfeldanalyse und -prognose

Unternehmensanalyse und -prognose

Beschreibung relevanter Umfelfd-

entwicklung¢n

Beurteilung

Umfeldebene

Potenziale

Globales Umfeld

Politik

Rechtsnormen
Gesellschaft

. Wirtschaft

Okologie
Technik/Wissenschaft
. Staat

NoOpwNE

Unternehmensspezifisches Umfeld

1. Markt
Attraktivitat des Forschungsmarktes
- Marktstruktur
- Anzahl und Position der Marktakteure
- Marktanteil der Akteure
- Anderung der Nachfrage und der
Forschungskompetenzen
- Marktgrofe und -wachstum
- Budgetvolumen des Forschungsbereichp
- Relative Wachstumsrate
- Marktqualitat
- wissenschaftliche Relevanz der
Forschungsthemen
- Nachfrage der Kooperationspartner und
Drittmittelgeber
- Marktrisiko
- forschungspolitische, soziale und
wirtschaftliche Einflusse
2. Branche
Attraktivitat der Branche
- Branchenstruktur
- Rivalitat unter Wettbewerbern
- Anzahl und GroRRe der Wettbewerber
- Bedrohung durch potentielle
Konkurrenten
- Verhandlungsstarke der Abnehmer
- GroRe und Wachstum der Branche
3. Institutionelles Umfeld
- Entwicklung der Beziehungen zwischen
Forschungseinrichtung und
Anspruchsgruppen
- Nutzenanderungen

Schwh

che

Basisan-
forderuhg Starkg

Leistungspotenziale

Forschung

- Qualitat der wissenschaftlichen

Leistungen

Zahl/Art der Schwerpunkte-

projekte

- Zusammensetzung des FukE-
Programms

Wissenschaftliche Dienstleistunge

- Art und Umfang des Technologi¢-
Transfers

- Art und Umfang der Gutachten

Ausbildung

- Zahl der Doktoranden
- Zahl der Habilitanden
- Promotionsdauer

Ressourcenpotenziale
Humanpotenziale

- Fluktuationsrate

- Qualifikation der Mitarbeiter
- Qualitat der Mitarbeiter

- Altersstruktur

Technische Potenziale

- Qualitat des Standortes

- Umfang, Spezifik und Auslas-
tung der wissenschaftlich-
technischen Infrastruktur

- Leistungsfahigkeit der Institute

Finanzpotenziale

- Finanzierungsstruktur
- Einhaltung der Haushaltsvorgabgn
- Hohe der Ertrage

Nutzenpotenziale
- Nutzengenerierung fur
die Anspruchsgruppe

L

Trifft die Umfeldentwicklung <—|

auf eine Starke/Schwache?

Kriterien

Chance Gefahr

Starke

Attraktivitat des Forschungsmarktes
Wettbewerbsposition

Reputation in der Scientific Commun
Beziehungen zu Tragern
Beziehungen zu Wissenschaftlern
Beziehungen zu Kooperationspartner!
Beziehungen zu Drittmittelgebern

ty

—>0
—>0

Schwaéche
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Phase 3: Strategiebestimmung

Strategieentwicklung

Aufgabe: ... auf der Basis der Ziele, der relevanten Umweltperspektiven,
der Starken und Schwachen sowie der identifizierten Probleme
werden geeignet erscheinende Strategien flr ein Unternehmen

ausgearbeitet.

Strategien auf verschiedenen
Ebenen

Strategien auf Basis der verschie-
denen Managementkonzepte

e ... fur das Gesamtunternehmen
(z.B. Standortstrategien)

o ... fUr die Geschéftsbereiche
(z.B. Marktentwicklungs- oder
Wachstumsstrategien)

e ... fUr Funktionsbereiche (z.B.
Investitions-, Personalstrategien)

e ... Entwicklung von Markt-
bearbeitungsstrategien

e ... Entwicklung von
Ressourcenstrategien

o ... Entwicklung von Anspruchs-
gruppenstrategien
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Phase 3: Strategiebestimmung
Portfolio-Analyse als Instrument der Strategieentwicklung

Das Marktattraktivitats-Wettbewerbspositions-Portfolio

100 %
Marktattraktivitat SGE A
SGE C
- Marktstruktur or% SGEB
- Marktgrof3e- und -wachstum
- Marktqu_alltat . /SGED
- Marktrisiko \J
0% 33% 67 % 100 %

SGE A: Institut Okonomie

SGE B: Institut Analytik

SGE C: Institut Seenforschung

SGE D: Institut Zelltoxikologie

Relative Wettbewerbsposition

- Marktposition
- Erfolgspotenziale (Techn. Potenziale,
Finanz-, Leistungspotenziale)
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Phase 4. Strategieimplementierung

Aufgaben: ... Umsetzung strategischer Plane in konkretes, strategie-
geleitetes Handeln der Unternehmensmitglieder”

(Al-Laham (1997), S. 174)

- Von strategischen Zielen zu operativen MalRnahmen

Instrument: Kennzahlensysteme,

z.B. die Balanced Scorecard
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Phase 4. Strategieimplementierung

Balanced Scorecard

Leistungsperspektive
Kennzahlen |ZiV | Mafnahmen
- wiss. Leistung ‘ ‘

- Ausbildung
- wiss. Dienstleistungen ...

Ressourcenperspektive Anspruchsgruppenperspektive

_ _ Vision
- finanziellen Ressourcen und - Ziele Anspruchsgruppe 1

- Perso_nalressourcen Strategien - Ziele Anspruchsgruppe 2
- Investitionen -

- ... | -Ziele Anspruchsgruppe n

Lernperspektive
Kennzahlen| ZiV | Malshahmen

- Mitarbeiterschulung

- Sprachkenntnisse

- Verbesserungsvorschlage
S aar Folie 23




Phase 5: Strategische Kontrolle

Aufgaben: ... systematischer, kontinuierlicher Prozess, in dessen Rahmen
ein Vergleich zwischen mindestens zwei Kontrollgrof3en
vorgenommen, eventuelle Abweichungen erkannt und
analysiert werden.

(Schweitzer (1997), S. 99)

- kann sowohl parallel als auch nach Abschluss der strategischen
Planung und Implementierung durchgefiihrt werden

Arten: Pramissen-, Planfortschritts-, Ergebniskontrollen
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Tell B:
Probleme bel der Umsetzung



B. Probleme bel der Umsetzung

» Unterschiedliche Managementebenen
- Kommunikationsprobleme
—> horizontale und vertikale Abstimmungsprobleme

Steuerungsebene Inhalte Organisations-
einheit
Forschungseinrichtung || SISl || Geschaftsfihrung ||
haushalt
yd || AN Z \
Institut 1 Institut 2 Institut n Institutsleiter

/IN /1IN /TN /1IN
Abteilungen  Abteilungen  Abteilungen Abteilungsleiter
/1IN JIN 1IN /1IN

Beitrag zu
einem
Projekt

Wiss. Wiss Wiss.Wiss. Wiss.Wiss. Mitarbeiter
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B. Probleme bei der Umsetzung

Schnittstelle zwischen Wissenschaft und Administration

Wissenschaft

Administration

Outputorientiert (max.
Wissenschaftsergebnisse)
bei max. Ressourceneinsatz

Forschungsfreiheit;

.Kreatives Chaos", Plan
bei Grundlagenforschung
kaum maoglich

g (

Plant
Contrg
(Sta

N\

Einhaltung von Rahmen-
bedingungen

Finanzielle Haushalts-
vorgaben (z.B. BHO)

Personelle
Haushaltsvorgaben

(z.B. Stellenplan)
winscht Abrechenbarkeit
der Leistungen
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B. Probleme bei der Umsetzung

Anpassung der betriebswirtschaftlichen Konzepte und
Instrumente an die Spezifik der Forschung notwendig

,2duale Struktur” von interdisziplindren Programmen und
disziplinaren Instituten

Kein richtiger (Forschungs-)Markt
(Wettbewerb vs. Kooperation)

Schwierigkeiten bei Prognose der Marktentwicklung und
Kompetenzaussichten

Nicht messbarer Output
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Tell C:

Vom strategischen
Prozessmanagement zum
operativen Projektmanagement
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C: Vom strategischen Prozessmanagement zum operativen

Projektmanagement

Finanzierung

zentrales Management

Personal

Daten-

Stabe wiss.
Planung

verarbeitung

Beschaffung [~

Projektcontrolling

T o T o B

Projekt 1

| Projekt 2
T Projekt n
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C: Vom strategischen Prozessmanagement zum operativen
Projektmanagement

Verbindung zwischen strategischem
Management und Projektmanagement

Strategisches Management
Strategische Kontrolle /\
Strategische Strategieim-
Planung plementierung

Projektkontrolle \/
Projekt- Management der

Planung Projektrealisierung

Projektmanagement
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Vielen Dank !l

... hun haben wir uns alle eine

Kaffeepause

... verdient !l
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