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Strategisches Management und Change
Struktur der Veranstaltung

FOM

Hochschule

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 fuhrbare Hochschule —
Strategie und Implementierung

13:00 — 14:00 Uhr:
Pause

14:00 — 16:00 Uhr:
Strategie und
Organisationsentwicklung
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Strategisches Management und Change FOM
Planung 2.Juli

Hochschule

09:00 — 09:30 Uhr: Impuls: Strategisches Management als 6konomischer Ansatz
09:30 — 10:30 Uhr: Diskussion: Ist der Ansatz Ubertragbar auf Forschung und Lehre?
10:30 — 10:45 Uhr: Pause
10:45 — 11:45 Uhr: Input: Grundlegende Ansétze des strategischen Managements
10:45 —11:15 Uhr: Vortrag: Marktbasierte Ansatze
11:15 — 11:45 Uhr: Literaturinput: Ressourcenbasierte Ansatze

11:45 — 13:00 Uhr: Kleingruppenarbeit: Entwicklung je einer marktbasierten & einer
ressourcenbasierten Strategie ftr eine Hochschule und eine
aul3eruniversitare 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
aufReruniversitaren Forschungseinrichtungen funktionieren?
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Strategisches Management und Change FOM
Strategisches Management & Okonomie Hochschuls

Ziele von strategischem Management

"the strategic aim of a business is to earn a return on capital.
(Sloan 1963, 49)

Notwendige Voraussetzungen hierflr

- Erlangung von Wettbewerbsvorteilen ggu. Wettbewerbern
- Verringerung von Wettbewerb

- Attraktive Produkte

- GrolRere Profitabilitat als die Wettbewerber
- Kostenvorteile: Effizientere Produktions-/Leistungserstellungsprozesse
als Konkurrenz

- Erlosvorteile: Hohere Preise als die Konkurrenz
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Strategisches Management und Change FOM
Strategisches Management & Okonomie

Hochschule

Strategisches Management als 6konomischer Ansatz
Strategien verlangen ein Wettbewerbsumfeld

- Wettbewerber, die mit fokalen Organisation um knappe Ressourcen
konkurrieren

- Mdglichkeiten, den Wettbewerb und ggf. seine Regeln zu beeinflussen
Strategien wirken (zumindest indirekt) auf die Versorgung einer Organisation
mit relevanten Ressourcen

- Ziel: Verbesserung des Verhéltnisses von Ertragen zu Kosten

- Berlcksichtigung anderer Ziele: Mittel zum Zweck
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Strategisches Management und Change FOM
Strategisches Management & Okonomie Hochachule

Strategisches Management zielt auf Kunden
Kunden als wichtigste Quelle finanzieller Ressourcen

- Produkte/Dienstleistungen mussen attraktiv fir Kunden sein

- Wettbewerbsvorteile durch
- Geringere Kosten bei der Erstellung der Produkte/Dienstleistungen

- Hohere Erlose beim Absatz der Produkte/Dienstleistungen

Sicherung der Wettbewerbsvorteile durch

- Bindung der Kunden uber
- Preisvorteile

- Alleinstellungsmerkmale

- Behinderung der Konkurrenz
- Schaffung von Riegelpositionen im Absatz (Monopole, Kartelle)
- Schaffung von Riegelpositionen in Beschaffung/Herstellung
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Strategisches Management und Change
Ubertragbarkeit des Konzepts strategischen Managements

Notwendige Begriffsklarungen
Wer sind die Kunden? (Was macht einen Kunden aus?)

Was sind die Produkte?
Wer sind die Wettbewerber?

Was sind die Kosten und was die Ertrage?

Lassen Sie uns darUber sprechen!
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Strategisches Management und Change FOM
Planung 2.Juli

Hochschule

09:00 — 09:30 Uhr: Impuls: Strategisches Management als 6konomischer Ansatz
09:30 — 10:30 Uhr: Diskussion: Ist der Ansatz Ubertragbar auf Forschung und Lehre?
10:30 — 10:45 Uhr: Pause
10:45 - 11:45 Uhr: Input: Grundlegende Anséatze des strategischen Managements
10:45 —11:15 Uhr: Vortrag: Marktbasierte Ansatze
11:15 — 11:45 Uhr: Literaturinput: Ressourcenbasierte Ansatze

11:45 — 13:00 Uhr: Kleingruppenarbeit: Entwicklung je einer marktbasierten & einer
ressourcenbasierten Strategie ftr eine Hochschule und eine
aul3eruniversitare 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
aufReruniversitaren Forschungseinrichtungen funktionieren?
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Strategisches Management und Change FOM
(Absatz-)Marktbasierte Ansatze

Hochschule

Ziel des Ansatzes

Marktversagen auf dem Absatzmarkt
, efficient’ markets are anathema to the strategist” (Yao 1988, 59)

Herbeigefuhrt durch die strategische Nutzung und Erzeugung von
Markteintritts- und Marktaustrittsbarrieren (Mobilitatsbarrieren)

Ursprung des Ansatzes

Untersuchungen des Wettbewerbs in oligopolistischen Markten
(Bain 1956; 1968)

Ursprungliche Fragestellung: Wie kann wohlfahrtssteigernder Wettbewerb
auf oligopolistischen Markten erhalten werden?
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Strategisches Management und Change FOM
(Absatz-)Marktbasierte Ansatze

Hochschule

Einzelwirtschaftliche Wende

Durch Porter (1983; 1986)

spublic 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)

Spater Weiterentwicklung in spieltheoretischen Konzepten

Hauptelemente des Ansatzes
Die Branche bzw. das Feld der direkten Wettbewerber
Markteintrittsbarrieren
Marktaustrittsbarrieren
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Strategisches Management und Change FOM
(Absatz-)Marktbasierte Ansatze

Hochschule

Die direkten Wettbewerber
|dentifikation durch Beachtung von Kundenverhalten (Kreuzpreiselastizitat)

Fragestellung: Die Preise welcher Guter beeinflussen die Nachfrage nach
den Gltern 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

- GrofRRenvorteile durch Skalenertrage

- Vorteile auf der Basis von Produktdifferenzierungen

Alle Eintrittsbarrieren zwingen einen neuen Konkurrenten héhere
Aufwendungen zu tatigen als der Etablierte und erlauben ihm damit keine
Wettbewerbspreise.
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Strategisches Management und Change FOM
(Absatz-)Marktbasierte Ansatze

Hochschule

Marktaustrittsbarrieren

Investitionen, die zur Etablierung auf einem Markt getatigt 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 Skalenertragen

Sie kbnnen aber auch strategisch eingesetzt werden, um ein Signal an
eventuelle Konkurrenten zu senden.
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Strategisches Management und Change FOM
(Absatz-)Marktbasierte Ansatze

Hochschule

Das ABC der marktbasierten Anséatze (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 Stakre
hat dieser Anbieter?

Je nach eigener Ausgangslage entscheide dich flr eine der folgenden
Strategien:

- Absolute Kostenflihrerschaft
= GroReneffekte oder sonstige Kostenvorteile erlauben es bestimmte
Auftragsforschungsleistungen besonders glnstig anzubieten

- Produktdifferenzierung
= durch Spezialisierung und oder eine besondere Reputation
(Sonderforschungsbereich, Exzellens-Uni) schafft sich ein Anbieter eine
guasi monopolartige Situation

- Nutzung von Wettbewerbsnischen
= in einem Spezialgebiet wird Kostenflhrerschaft angestrebt
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Strategisches Management und Change FOM
Ressourcenbasierte Ansatze

Hochschule

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 gunstig zu tun.

Ursprung des Ansatzes

Die Unmdglichkeit vorhandene Wettbewerbsvorteile rein durch die
Verhéltnisse auf dem Absatzmarkt zu erklaren

Die Beobachtung, dass Unternehmen innerhalb einer Branche sich sehr
unterschiedlich verhalten und vorhandene Ressourcen sehr unterschiedlich
nutzen (Penrose 1955; 1959)

Vertiefung im Hand-Out!
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Strategisches Management und Change FOM
Planung 2.Juli

Hochschule

09:00 — 09:30 Uhr: Impuls: Strategisches Management als 6konomischer Ansatz
09:30 — 10:30 Uhr: Diskussion: Ist der Ansatz Ubertragbar auf Forschung und Lehre?
10:30 — 10:45 Uhr: Pause
10:45 — 11:45 Uhr: Input: Grundlegende Ansétze des strategischen Managements
10:45 —11:15 Uhr: Vortrag: Marktbasierte Ansatze
11:15 — 11:45 Uhr: Literaturinput: Ressourcenbasierte Ansatze

11:45 - 13:00 Uhr: Kleingruppenarbeit: Entwicklung je einer marktbasierten & einer
ressourcenbasierten Strategie fur eine Hochschule und eine
aul3eruniversitare 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
aufReruniversitaren Forschungseinrichtungen funktionieren?
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Strategisches Management und Change
Gruppenarbeit

FOM

Hochschule

Gruppe 1.
Entwicklung einer marktbasierten
Strategie flr eine Hochschule

Gruppe 3

Entwicklung einer marktbasierten
Strategie fur eine
aul3eruniversitare
Forschungseinrichtung

ZU beachten:

Gruppe 2:

Entwicklung einer
ressourcenbasierten Strategie fur
eine Hochschule

Gruppe 4:

Entwicklung einer
ressourcenbasierten Strategie fur
eine aul3eruniversitare
Forschungseinrichtung

Welche Ursachen von Wettbhewerbsvorteilen werden durch den Ansatz

fokussiert?

Welche Handlungsoptionen erlaubt der Ansatz
Welche strategischen Optionen bietet die jeweils betrachtete Einrichtung?
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Strategisches Management und Change FOM
Organisationale Besonderheiten von wissenschaftlichen Einrichtungen

Hochschule

« EXpertenorganisationen
 Lose gekoppelte Systeme

« Mikro-politische Arenen
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Strategisches Management und Change FOM
Organisationale Besonderheiten von wissenschaftlichen Einrichtungen

Hochschule

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 Mal3 an:
- Fachkompetenz
- Autonomie

- Intrinsischer Motivation

Loyalitat 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
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Strategisches Management und Change FOM
Organisationale Besonderheiten von wissenschaftlichen Einrichtungen

Hochschule

Expertenorganisationen (2)
Die Verwaltungseinheiten (und z.T. die Stabe (Mittelbau))
- entlasten die Experten von Routinetatigkeiten
- stellen die Infrastruktur ftr die Tatigkeit der Experten zur Verfligung
 Uberblicken und koordinieren den Gesamtapparat

- Interagieren mit externen Partnern

Trotz dieser fur die Experten relevanten Ressourcen besteht ein
weitgehendes Abhangigkeitsverhéltnis der Organisation von den Experten.

Deren Heterogenitat und die Ausrichtung ihrer Interessen an der Fach-

Community erschwert die Steuerung der Gesamteinrichtung (Berthold et al.
2011, 25).
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Strategisches Management und Change FOM
Organisationale Besonderheiten von wissenschaftlichen Einrichtungen

Hochschule

Lose Kopplung
Expertentum und Autonomie fuhren zu losen Kopplungen (Weick 1976):

zwischen Administration und Lehr-/Forschungsbereich
(Versuche der Starkung der Kopplung durch interne leistungsorientierte
Mittelvergabe)

zwischen Lehrstuhlen/Forschungseinheiten untereinander
zwischen Handlungen und Planen/Mittel und Zielen

zwischen Entscheidungsanlassen, Entscheidungsoptionen und
gefundenen ,Losungen’ (garbage can model (Cohen et al. 1990)

zwischen hierarchischen Ebenen

Auch hier: Problematische Interventions- und Fiihrungsoptionen

2./13.7.2018 Marco Zimmer | Strategisches Management und Change 20



Strategisches Management und Change FOM
Organisationale Besonderheiten von wissenschaftlichen Einrichtungen

Hochschule

Lose Kopplung = Anpassungsfahigkeit

Partielle Unabhangigkeit von Systembestandteilen erhoht die
Anpassungsfahigkeit (Weick 1976, zusammenfassend: Zimmer 2014, 127 f.)

« an unterschiedliche Fachkulturen
 an unterschiedliche Anforderungen aus der Umwelt der Einrichtung
- an Storungen von Teilsystemen der Einrichtung

« durch Option zur Pilotierung von Veranderungen in einem Segment ohne
Veranderung der anderen Segmente

,2Despite 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)
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Strategisches Management und Change FOM
Organisationale Besonderheiten von wissenschaftlichen Einrichtungen R

Mikro-politische Arenen

Machtstrukturen und Machtspiele als Schlissel zum Verstandnis von
Beharrungsvermdgen 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
sregelkonformer’ Tatigkeit

« Innovationsspiele — Machtspiele um die Veranderung von Regeln der
Routinespiele

Ziel des machtorientierten Handelns: Erhalt bzw. Ausbau des individuellen
oder bereichsbezogenen Handlungsspielraums
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Strategisches Management und Change FOM
Organisationale Besonderheiten von wissenschaftlichen Einrichtungen

Hochschule

Mikro-politische Arenen — beispielhafte Anwendungen im
Hochschulkontext

-+ Verstandnis von Stillstand — Vermeidung von ,gefahrlichen’
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)
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Strategisches Management und Change
Strategie als Plan oder Pattern

Der Plan

PRAMISSEN

STRATEGIEFORMULIERUNG

STATEGIEIMPLEMENTATION

Werte und Ziele der

obersten Ebene

Gesellschaftliche

Veranwortung
Bestimmung Strategische Strategische Mittelfristige Kurzfristige Einrichtung Plankontrolle,
der langfris- Analyse: Wahl: Alter- Programm- Aktions- eines strategische
tigen Unter- Strategieiden- nativensuche, planung fur planung und strategie- Kontrolle
.| nehmensziele tifikation, -bewertung, die Funk- Budgetierung gerechten Or-
i —>| Umwelt-und [>| Auswahlder |—> tionshereiche [ ganisations-
> Ressourcen- Strategie(n) und Fiih-
analyse, rungssystems
Licken-
analyse

A 4

Rahmenbedingungen

der Wirtschafts-
ordnung

A

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

(Quelle: Schreyogg 1984, 85)
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Strategisches Management und Change FOM
Strategie als Plan oder Pattern

Hochschule

Das Pattern

Intended Deliberate Realized
Strategy Strategy Strategy

_yﬂ

Unrealized Emergent
Strategy Strategy

Mischung der emergenten und intendierten Elemente der Strategie
(Quelle: Mintzberg 1978, 945)
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Strategisches Management und Change FOM
Planung 2.Juli

Hochschule

09:00 — 09:30 Uhr: Impuls: Strategisches Management als 6konomischer Ansatz
09:30 — 10:30 Uhr: Diskussion: Ist der Ansatz Ubertragbar auf Forschung und Lehre?
10:30 — 10:45 Uhr: Pause
10:45 — 11:45 Uhr: Input: Grundlegende Ansétze des strategischen Managements
10:45 —11:15 Uhr: Vortrag: Marktbasierte Ansatze
11:15 — 11:45 Uhr: Literaturinput: Ressourcenbasierte Ansatze

11:45 — 13:00 Uhr: Kleingruppenarbeit: Entwicklung je einer marktbasierten & einer
ressourcenbasierten Strategie ftr eine Hochschule und eine
aul3eruniversitare 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
aulBeruniversitaren Forschungseinrichtungen funktionieren?
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Literatur FOM

Hochschule
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Hochschule
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