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2.Juli 2018

09:00 – 13:00 Uhr:

Strategisches Management –

Grundbegriffe

13:00 – 14:00 Uhr:

Pause

14:00 – 18:00 Uhr:

Strategieentwicklung in lose 

gekoppelten Expertenorganisationen

3.Juli 2018

8:30 – 13:00 Uhr:

Die strategisch führbare Hochschule –

Strategie und Implementierung

13:00 – 14:00 Uhr:

Pause

14:00 – 16:00 Uhr:

Strategie und 

Organisationsentwicklung

Strategisches Management und Change

Struktur der Veranstaltung
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Strategisches Management und Change

09:00 – 09:30 Uhr: Impuls: Strategisches Management als ökonomischer Ansatz

09:30 – 10:30 Uhr: Diskussion: Ist der Ansatz übertragbar auf Forschung und Lehre?

10:30 – 10:45 Uhr: Pause

10:45 – 11:45 Uhr: Input: Grundlegende Ansätze des strategischen Managements

10:45 – 11:15 Uhr: Vortrag: Marktbasierte Ansätze

11:15 – 11:45 Uhr: Literaturinput: Ressourcenbasierte Ansätze

11:45 – 13:00 Uhr: Kleingruppenarbeit: Entwicklung je einer marktbasierten & einer

ressourcenbasierten Strategie für eine Hochschule und eine 

außeruniversitäre Forschungseinrichtung 

13:00 – 14:00 Uhr: Mittagspause

14:00 – 15:30 Uhr: Vorstellung & Diskussion der vier Strategien

15:30 – 15:45 Uhr: Pause

15:45 – 16:15 Uhr: Input: Organisationale Besonderheiten von wissenschaftlichen 

Einrichtungen 

16:15 – 16:30 Uhr: Schlaglicht: Konzeptionen von Strategie – Plan oder Pattern?

16:30 – 18:00 Uhr: Diskussion: Wie kann Strategieentwicklung in Hochschulen und 

außeruniversitären Forschungseinrichtungen funktionieren?

Planung 2.Juli
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Strategisches Management und Change

Ziele von strategischem Management

• "the strategic aim of a business is to earn a return on capital." 

(Sloan 1963, 49)

• Notwendige Voraussetzungen hierfür

• Erlangung von Wettbewerbsvorteilen ggü. Wettbewerbern

• Verringerung von Wettbewerb

• Attraktive Produkte

• Größere Profitabilität als die Wettbewerber

• Kostenvorteile: Effizientere Produktions-/Leistungserstellungsprozesse

als Konkurrenz

• Erlösvorteile: Höhere Preise als die Konkurrenz

Strategisches Management & Ökonomie

4Marco Zimmer | Strategisches Management und Change2./3.7.2018



Strategisches Management und Change

Strategisches Management als ökonomischer Ansatz

• Strategien verlangen ein Wettbewerbsumfeld

• Wettbewerber, die mit fokalen Organisation um knappe Ressourcen

konkurrieren

• Möglichkeiten, den Wettbewerb und ggf. seine Regeln zu beeinflussen

• Strategien wirken (zumindest indirekt) auf die Versorgung einer Organisation 

mit relevanten Ressourcen

• Ziel: Verbesserung des Verhältnisses von Erträgen zu Kosten

• Berücksichtigung anderer Ziele: Mittel zum Zweck

Strategisches Management & Ökonomie
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Strategisches Management und Change

Strategisches Management zielt auf Kunden

• Kunden als wichtigste Quelle finanzieller Ressourcen

• Produkte/Dienstleistungen müssen attraktiv für Kunden sein

• Wettbewerbsvorteile durch

• Geringere Kosten bei der Erstellung der Produkte/Dienstleistungen

• Höhere Erlöse beim Absatz der Produkte/Dienstleistungen

• Sicherung der Wettbewerbsvorteile durch

• Bindung der Kunden über

• Preisvorteile

• Alleinstellungsmerkmale

• Behinderung der Konkurrenz

• Schaffung von Riegelpositionen im Absatz (Monopole, Kartelle)

• Schaffung von Riegelpositionen in Beschaffung/Herstellung

Strategisches Management & Ökonomie
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Strategisches Management und Change

Notwendige Begriffsklärungen

• Wer sind die Kunden? (Was macht einen Kunden aus?)

• Was sind die Produkte?

• Wer sind die Wettbewerber?

• Was sind die Kosten und was die Erträge?

Übertragbarkeit des Konzepts strategischen Managements
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Lassen Sie uns darüber sprechen!



Strategisches Management und Change

09:00 – 09:30 Uhr: Impuls: Strategisches Management als ökonomischer Ansatz

09:30 – 10:30 Uhr: Diskussion: Ist der Ansatz übertragbar auf Forschung und Lehre?

10:30 – 10:45 Uhr: Pause

10:45 – 11:45 Uhr: Input: Grundlegende Ansätze des strategischen Managements

10:45 – 11:15 Uhr: Vortrag: Marktbasierte Ansätze

11:15 – 11:45 Uhr: Literaturinput: Ressourcenbasierte Ansätze

11:45 – 13:00 Uhr: Kleingruppenarbeit: Entwicklung je einer marktbasierten & einer

ressourcenbasierten Strategie für eine Hochschule und eine 

außeruniversitäre Forschungseinrichtung 

13:00 – 14:00 Uhr: Mittagspause

14:00 – 15:30 Uhr: Vorstellung & Diskussion der vier Strategien

15:30 – 15:45 Uhr: Pause

15:45 – 16:15 Uhr: Input: Organisationale Besonderheiten von wissenschaftlichen 

Einrichtungen 

16:15 – 16:30 Uhr: Schlaglicht: Konzeptionen von Strategie – Plan oder Pattern?

16:30 – 18:00 Uhr: Diskussion: Wie kann Strategieentwicklung in Hochschulen und 

außeruniversitären Forschungseinrichtungen funktionieren?

Planung 2.Juli
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Strategisches Management und Change

Ziel des Ansatzes

• Marktversagen auf dem Absatzmarkt 

„'efficient' markets are anathema to the strategist“ (Yao 1988, 59)

• Herbeigeführt durch die strategische Nutzung und Erzeugung von

Markteintritts- und Marktaustrittsbarrieren (Mobilitätsbarrieren)

Ursprung des Ansatzes

• Untersuchungen des Wettbewerbs in oligopolistischen Märkten

(Bain 1956; 1968)

• Ursprüngliche Fragestellung: Wie kann wohlfahrtssteigernder Wettbewerb 

auf oligopolistischen Märkten erhalten werden?

(Absatz-)Marktbasierte Ansätze

9Marco Zimmer | Strategisches Management und Change2./3.7.2018



Strategisches Management und Change

Einzelwirtschaftliche Wende

• Durch Porter (1983; 1986)

„public policy maker could use their knowledge of the sources of entry

barriers to lower them, whereas business strategists could use theirs to raise

barriers, within the rules of the game set by antitrust policy“ 

(Porter 1981, 612)

• Später Weiterentwicklung in spieltheoretischen Konzepten

Hauptelemente des Ansatzes

• Die Branche bzw. das Feld der direkten Wettbewerber

• Markteintrittsbarrieren

• Marktaustrittsbarrieren

(Absatz-)Marktbasierte Ansätze
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Strategisches Management und Change

Die direkten Wettbewerber

• Identifikation durch Beachtung von Kundenverhalten (Kreuzpreiselastizität)

• Fragestellung: Die Preise welcher Güter beeinflussen die Nachfrage nach 

den Gütern des fokalen Unternehmens?

Markteintrittsbarrieren

• Vorteilspositionen etablierter Wettbewerber in einer Branche, die es 

potenziellen Newcomern erschweren, sich auf dem Markt zu etablieren

• Typen von Markteintrittsbarrieren:

• Absolute Kostenvorteile

• Größenvorteile durch Skalenerträge

• Vorteile auf der Basis von Produktdifferenzierungen

• Alle Eintrittsbarrieren zwingen einen neuen Konkurrenten höhere 

Aufwendungen zu tätigen als der Etablierte und erlauben ihm damit keine 

Wettbewerbspreise.

(Absatz-)Marktbasierte Ansätze
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Strategisches Management und Change

Marktaustrittsbarrieren

• Investitionen, die zur Etablierung auf einem Markt getätigt werden und beim 

Verlassen des Marktes wertlos werden (sunk costs).

• Beispiele:

• Aufbau spezialisierter Produktionsanlagen

• Marketinganstrengungen zur Etablierung eines bestimmten Produkts

• Austrittsbarrieren entstehen zum Teil automatisch – etwa beim Versuch der 

Erzielung von Skalenerträgen

• Sie können aber auch strategisch eingesetzt werden, um ein Signal an 

eventuelle Konkurrenten zu senden.

(Absatz-)Marktbasierte Ansätze
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Strategisches Management und Change

Das ABC der marktbasierten Ansätze (Porter 1983)

• Analysiere deine Situation in Bezug auf Nachfrager, etablierte und potenzielle 

Konkurrenten sowie Substitute 

 z.B. wer bietet einen bestimmten Studiengang noch an und welche Stäkre

hat dieser Anbieter?

• Je nach eigener Ausgangslage entscheide dich für eine der folgenden 

Strategien:

• Absolute Kostenführerschaft

 Größeneffekte oder sonstige Kostenvorteile erlauben es bestimmte 

Auftragsforschungsleistungen besonders günstig anzubieten

• Produktdifferenzierung

 durch Spezialisierung und oder eine besondere Reputation 

(Sonderforschungsbereich, Exzellens-Uni) schafft sich ein Anbieter eine 

quasi monopolartige Situation

• Nutzung von Wettbewerbsnischen

 in einem Spezialgebiet wird Kostenführerschaft angestrebt

•

(Absatz-)Marktbasierte Ansätze
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Strategisches Management und Change

Ziel des Ansatzes

• Ausnutzung von Marktversagen auf dem Beschaffungsmarkt

• Einzigartige Ressourcen bzw. ihre Nutzung erlauben es Unternehmen ihren 

Kunden besondere Produkte/Dienstleistungen anzubieten bzw. die 

besonders günstig zu tun.

Ursprung des Ansatzes

• Die Unmöglichkeit vorhandene Wettbewerbsvorteile rein durch die 

Verhältnisse auf dem Absatzmarkt zu erklären

• Die Beobachtung, dass Unternehmen innerhalb einer Branche sich sehr 

unterschiedlich verhalten und vorhandene Ressourcen sehr unterschiedlich 

nutzen (Penrose 1955; 1959)

Vertiefung im Hand-Out!

Ressourcenbasierte Ansätze
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Strategisches Management und Change

09:00 – 09:30 Uhr: Impuls: Strategisches Management als ökonomischer Ansatz

09:30 – 10:30 Uhr: Diskussion: Ist der Ansatz übertragbar auf Forschung und Lehre?

10:30 – 10:45 Uhr: Pause

10:45 – 11:45 Uhr: Input: Grundlegende Ansätze des strategischen Managements

10:45 – 11:15 Uhr: Vortrag: Marktbasierte Ansätze

11:15 – 11:45 Uhr: Literaturinput: Ressourcenbasierte Ansätze

11:45 – 13:00 Uhr: Kleingruppenarbeit: Entwicklung je einer marktbasierten & einer

ressourcenbasierten Strategie für eine Hochschule und eine 

außeruniversitäre Forschungseinrichtung 

13:00 – 14:00 Uhr: Mittagspause

14:00 – 15:30 Uhr: Vorstellung & Diskussion der vier Strategien

15:30 – 15:45 Uhr: Pause

15:45 – 16:15 Uhr: Input: Organisationale Besonderheiten von wissenschaftlichen 

Einrichtungen 

16:15 – 16:30 Uhr: Schlaglicht: Konzeptionen von Strategie – Plan oder Pattern?

16:30 – 18:00 Uhr: Diskussion: Wie kann Strategieentwicklung in Hochschulen und 

außeruniversitären Forschungseinrichtungen funktionieren?

Planung 2.Juli
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Strategisches Management und Change

Gruppe 1:

Entwicklung einer marktbasierten 

Strategie für eine Hochschule

Gruppe 2:

Entwicklung einer 

ressourcenbasierten Strategie für 

eine Hochschule

Gruppe 3

Entwicklung einer marktbasierten 

Strategie für eine 

außeruniversitäre 

Forschungseinrichtung

Gruppe 4:

Entwicklung einer 

ressourcenbasierten Strategie für 

eine außeruniversitäre 

Forschungseinrichtung

Gruppenarbeit
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Zu beachten:

• Welche Ursachen von Wettbewerbsvorteilen werden durch den Ansatz 

fokussiert?

• Welche Handlungsoptionen erlaubt der Ansatz

• Welche strategischen Optionen bietet die jeweils betrachtete Einrichtung? 



Strategisches Management und Change

• Expertenorganisationen

• Lose gekoppelte Systeme

• Mikro-politische Arenen

Organisationale Besonderheiten von wissenschaftlichen Einrichtungen
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Strategisches Management und Change

Expertenorganisationen (1)

• Wissenschaftliche Einrichtungen sind Expertenorganisationen

(Mintzberg 1983; „professional bureaucracy“; Pellert 1999; Berthold et al. 

2011, 22 ff.)

• Sie werden getragen durch Wissenschaftler mit einem hohen Maß an:

• Fachkompetenz

• Autonomie

• Intrinsischer Motivation

• Loyalität und Engagement der Wissenschaftler sind oft eher auf das Fach als 

auf die Organisation gerichtet

• Kriterien der Leistungsbewertung entstehen weniger in der Organisation als 

in der Fach-Community

Organisationale Besonderheiten von wissenschaftlichen Einrichtungen

18Marco Zimmer | Strategisches Management und Change2./3.7.2018



Strategisches Management und Change

Expertenorganisationen (2)

• Die Verwaltungseinheiten ( und z.T. die Stäbe (Mittelbau))

• entlasten die Experten von Routinetätigkeiten

• stellen die Infrastruktur für die Tätigkeit der Experten zur Verfügung

• überblicken und koordinieren den Gesamtapparat

• Interagieren mit externen Partnern

• Trotz dieser für die Experten relevanten Ressourcen besteht ein 

weitgehendes Abhängigkeitsverhältnis der Organisation von den Experten.

• Deren Heterogenität und die Ausrichtung ihrer Interessen an der Fach-

Community erschwert die Steuerung der Gesamteinrichtung (Berthold et al. 

2011, 25).

Organisationale Besonderheiten von wissenschaftlichen Einrichtungen
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Strategisches Management und Change

Lose Kopplung

• Expertentum und Autonomie führen zu losen Kopplungen (Weick 1976):

• zwischen Administration und Lehr-/Forschungsbereich

(Versuche der Stärkung der Kopplung durch interne leistungsorientierte 

Mittelvergabe)

• zwischen Lehrstühlen/Forschungseinheiten untereinander

• zwischen Handlungen und Plänen/Mittel und Zielen

• zwischen Entscheidungsanlässen, Entscheidungsoptionen und 

gefundenen ‚Lösungen‘ (garbage can model (Cohen et al. 1990)

• zwischen hierarchischen Ebenen

• Auch hier: Problematische Interventions- und Führungsoptionen

Organisationale Besonderheiten von wissenschaftlichen Einrichtungen
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Strategisches Management und Change

Lose Kopplung = Anpassungsfähigkeit

• Partielle Unabhängigkeit von Systembestandteilen erhöht die 

Anpassungsfähigkeit (Weick 1976, zusammenfassend: Zimmer 2014, 127 f.)

• an unterschiedliche Fachkulturen

• an unterschiedliche Anforderungen aus der Umwelt der Einrichtung

• an Störungen von Teilsystemen der Einrichtung

• durch Option zur Pilotierung von Veränderungen in einem Segment ohne 

Veränderung der anderen Segmente

• „Despite this [...] loose coupling is also a nonrational system of fund 

allocation and therefore, un-specifiable, unmodifiable, and incapable of being 

used as means of change“ (Weick 1976, 8)

Organisationale Besonderheiten von wissenschaftlichen Einrichtungen
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Strategisches Management und Change

Mikro-politische Arenen

• Machtstrukturen und Machtspiele als Schlüssel zum Verständnis von 

Beharrungsvermögen und unerwartete Ergebnisse (Crozier/Friedberg 1979; 

Ortmann/Becker 1995, Schimank 2001)

• Organisationen verstanden als Arenen und Resultat aneinander 

gegliederter Machtspiele

• Zwei Typen von Spielen:

• Routinespiele – Machterhalt als Voraussetzung und Resultat 

‚regelkonformer‘ Tätigkeit

• Innovationsspiele – Machtspiele um die Veränderung von Regeln der

Routinespiele

• Ziel des machtorientierten Handelns: Erhalt bzw. Ausbau des individuellen 

oder bereichsbezogenen Handlungsspielraums

Organisationale Besonderheiten von wissenschaftlichen Einrichtungen
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Strategisches Management und Change

Mikro-politische Arenen – beispielhafte Anwendungen im 

Hochschulkontext

• Verständnis von Stillstand – Vermeidung von ‚gefährlichen‘ 

Innovationsspielen mit ungewissem Ausgang (Schimank 2001)

• Rekonstruktion von Entscheidungsprozessen als Machtspiel 

mit mehreren Ebenen – Machtspiele werden gespielt, obwohl

den Akteuren ihren Ausgang antizipieren (Jahr 2009)

• Rekonstruktion von (Programm-)Akkreditierungsprozessen als 

mikropolitischer Prozess (Kaufmann 2012)

Organisationale Besonderheiten von wissenschaftlichen Einrichtungen
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Strategisches Management und Change

Der Plan

Strategie als Plan oder Pattern
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Werte und Ziele der 

obersten Ebene 

Gesellschaftliche 

Veranwortung 

Bestimmung 

der langfris-

tigen Unter-

nehmensziele 

Strategische 

Analyse: 

Strategieiden-

tifikation, 

Umwelt- und 

Ressourcen-

analyse, 

Lücken-

analyse 

Strategische 

Wahl: Alter-

nativensuche, 

-bewertung, 

Auswahl der 

Strategie(n) 

Mittelfristige 

Programm-

planung für 

die Funk-

tionsbereiche 

Kurzfristige 

Aktions-

planung und 

Budgetierung 

Einrichtung 

eines 

strategie-

gerechten Or-

ganisations- 

und Füh-

rungssystems 

Plankontrolle, 

strategische 

Kontrolle 

Rahmenbedingungen 

der Wirtschafts-

ordnung 

PRÄMISSEN STATEGIEIMPLEMENTATION STRATEGIEFORMULIERUNG 

Elemente und Schrittfolge der strategischen Planung im Top-Down-Verfahren

(Quelle: Schreyögg 1984, 85)



Strategisches Management und Change

Das Pattern

Strategie als Plan oder Pattern
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Mischung der emergenten und intendierten Elemente der Strategie

(Quelle: Mintzberg 1978, 945)

Intended
Strategy

Realized
Strategy

Deliberate
Strategy

Unrealized
Strategy

Emergent
Strategy



Strategisches Management und Change

09:00 – 09:30 Uhr: Impuls: Strategisches Management als ökonomischer Ansatz

09:30 – 10:30 Uhr: Diskussion: Ist der Ansatz übertragbar auf Forschung und Lehre?

10:30 – 10:45 Uhr: Pause

10:45 – 11:45 Uhr: Input: Grundlegende Ansätze des strategischen Managements

10:45 – 11:15 Uhr: Vortrag: Marktbasierte Ansätze

11:15 – 11:45 Uhr: Literaturinput: Ressourcenbasierte Ansätze

11:45 – 13:00 Uhr: Kleingruppenarbeit: Entwicklung je einer marktbasierten & einer

ressourcenbasierten Strategie für eine Hochschule und eine 

außeruniversitäre Forschungseinrichtung 

13:00 – 14:00 Uhr: Mittagspause

14:00 – 15:30 Uhr: Vorstellung & Diskussion der vier Strategien

15:30 – 15:45 Uhr: Pause

15:45 – 16:15 Uhr: Input: Organisationale Besonderheiten von wissenschaftlichen 

Einrichtungen 

16:15 – 16:30 Uhr: Schlaglicht: Konzeptionen von Strategie – Plan oder Pattern?

16:30 – 18:00 Uhr: Diskussion: Wie kann Strategieentwicklung in Hochschulen und 

außeruniversitären Forschungseinrichtungen funktionieren?

Planung 2.Juli

26Marco Zimmer | Strategisches Management und Change2./3.7.2018



▪ Bain, J.S. (1956): Barriers to new competition, Cambridge (Mass.).

▪ Bain, J.S. (1968): Industrial organization, 2nd. Ed., New York.

▪ Berthold, C./Behm, B./Daghestani, M. (2011): „Als ob es einen Sinn machen würde…” Strategisches Management 

an Hochschulen. CHE gemeinnütziges Zentrum für Hochschulentwicklung Arbeitspapier 114, Gütersloh.

▪ Cohen, M.D./March, J.G./Olsen, J.P. (1990): Ein Papierkorb-Modell für organisatorisches Wahlverhalten, in: March, 

J.G. (Hrsg.): Entscheidung und Organisation, Wiesbaden, 329-372.

▪ Crozier, M./Friedberg, E. (1979): Macht und Organisation. Die Zwänge kollektiven Handelns. Königstein/Ts.

▪ Jahr, V. (2009): Spiele mit Macht und Innovation im Fachbereich, in: die hochschule 2/2009, S. 155-169.

▪ Kaufmann, B. (2012): Akkreditierung als Mikropolitik, Wiesbaden.

▪ Mintzberg, H. (1978): Patterns in strategy formation, in: Management Sci-ence 24 (9), 934–948.

▪ Ortmann, G./Becker, A. (1995): Management und Mikropolitik. Ein strukturationstheoretischer Ansatz, in: Ortmann, 

G. (Hrsg.): Formen der Produktion, Opladen, S. 43-80.

▪ Pellert, A. (1999): Die Universität als Organisation. Die Kunst, Experten zu managen, Wien et al.

▪ Penrose, E.G. (1955): Limits to the growth and size of firms, in: American Economic Review, 45 (2), S. 531-543.

▪ Penrose, E.G. (1959): The theory of the growth of the firm, New York.

▪ Porter, M.E. (1981): The contributions of industrial organization to strategic management, in: Academy of

Management Review, 6, S. 609-620.

Literatur

27Marco Zimmer | Strategisches Management und Change2./3.7.2018



▪ Porter, M.E. (1983): Wettbewerbsstrategie (Competitive Strategy). Methoden zur Analyse von Branchen und 

Konkurrenten, Frankfurt/Main.

▪ Porter, M.E. (1986): Wettbewerbsvorteile (Competitive Advantage). Spitzenleistungen erreichen und behaupten, 

Frankfurt am Main.

▪ Schimank, U. (2001): Festgefahrene Gemischtwarenläden – Die deutschen Hochschulen als erfolgreich scheiternde 

Organisationen, in: Stölting, E./Schimank, U. (Hrsg.): Die Krise der Universitäten, Leviathan Sonderheft 20, 

Wiesbaden, 223-242.

▪ Schreyögg, G. (1984): Unternehmensstrategie. Grundfragen einer Theorie strategischer Unternehmensführung, 

Berlin, New York.

▪ Sloan, A.P. (1963): My years with General Motors, New York.

▪ Weick, K.E. (1976): Educational Organizations as loosely coupled systems, in: Administrative Science Quarterly 21, 

1-19.

▪ Yao, D.A. (1988): Beyond the reach of the invisible hand: Impediments to economic activity, market failures, and 

profitability, in: Strategic Management Journal, 9 (Special Issue Summer), S. 59-70.

▪ Zimmer, M. (2014): Strategisches Management in Bildungseinrichtungen, Münster, New York.

Literatur

28Marco Zimmer | Strategisches Management und Change2./3.7.2018


