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Die Formel lautet 7-S + 5-P

Was kdénnen Funktionalstrategien in der Wissenschaft leisten?
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Abb. 1: Das 7-S-Modell nach McKinsey stellt eine Unter-
nehmung durch sieben Kernvariablen dar, die fiir die Ge-
staltung des Unternehmens wesentlich sind und zugleich
Ansatzpunkte fiir Interventionen seitens einer Beratung
bieten. Urspriinglich als Tool fiir externe Unternehmens-
berater konzipiert, kann das Modell auch als Unterneh-
mensfiihrungskonzept zur Gestaltung einer Unterneh-
mung und der Sicherung von Wettbewerbsvorteilen
genutzt werden.

Quelle: Wikipedia

haft de 2012

Wissenschaft war seit jeher durch stetige Anderungen gekenn-
zeichnet. Dies klingt logisch in der Funktion als Vorreiter in
~ Harte ,S“ Forschung und Entwicklung. Die aktuelle Phase definiert sich
dabei unter anderem durch einen zunehmenden Wettkampf um
Renommee, Gelder, Kopfe und Partner. Das Mehr an Selbstver-
. antwortung und der groBere Fokus hinsichtlich Forschungsinf-
rastruktur, Vernetzung und Transfer, die Qualitdtssicherung oder
auch Evaluationen bringen zusétzliche Herausforderungen an
Weiche , 5 die interne Organisation mit sich. Die Notwendigkeit zur Anpas-
= sung der internen Organe und Strukturen, der althergebrachten
Lenkungsmechanismen und Abliufe ist mittlerweile erkannt.
Offensichtlich ersetzen neue Steuerungslogiken und Werkzeuge
die traditionell genutzten.

Hinter der Strategischen Planung bzw. dem Strategischen Manage-

ment, einem in der freien Wirtschaft erprobten Herangehen (Rigby/
Bilodeau 2011), versteckt sich laut Definition die strukturelle und prozessuale Umsetzung der
konsistenten und zielorientierten Planung zur Sicherung der erfolgreichen Leistungserbringung.
Die Unternehmensziele haben dabei oft Ertragscharakter, ein Charakteristikum, welches fiir die
Wissenschaft nicht derart gilt. Zu dieser Fiihrungsaufgabe gehért die Unternehmensgestaltung,
die Koordination von Planung, Kontrolle, Information, Organisation, Kultur und Leistungspotenzi-
alen hnlich dem sogenannten 7-S-Modell von McKinsey (Abb. 1).

Die Literatur zu den Inhalten des strategischen Managements ist nahezu unbegrenzt. Sehr pré-
gnant hat dabei Stdger die allen Uberlegungen zugrunde liegende Kernfrage formuliert: ,Was
miissen wir heute entscheiden und beginnen, damit wir langfristig im Geschéft bleiben?“ (Sto-
ger 2007). Als weiterer Anndherungsversuch hat sich der 5-P-Ansatz Henry Mintzbergs erwie-
sen. Seine fiinf Sichten Plan, Pattern, Ploy, Position und Perspective verkniipfen die verschie-
denen Blickwinkel und schaffen eine vollstindige Betrachtung (Mintzberg 1978).

Eine ahnliche Fiille an Literatur gibt es zur Frage, wie denn diese erfolgreiche Strategie zu ent-
wickeln sei. Obwohl durch das Fehlen eines zentralen Paradigmas diverse Erklarungsversuche
existieren, haben dabei die einzelnen Positionen die Idee gemein, durch den Einsatz der vor-
handenen und potenziellen Stérken den Veranderungen einer gegebenenfalls feindlichen Umwelt
zielgerichtet zu begegnen. Dabei wird wiederholt erwahnt, dass dieser Entwicklungsprozess stra-
tegisch, systematisch und strukturiert ablaufen moge. Ebenso sollen selbstdefinierte Prioritaten,
also Ziele, die Auswahl maglicher Handlungsalternativen erleichtern (Allison/Kaye 2005). Gleich,
ob dabei verschiedene Schulen im Vordergrund stehen (Mintzberg 1978) oder in rational-ent-
scheidungsorientierte, 6konomische, ressourcen- und wissensbasierte, organisationsokologische
Theorien unterschieden wird (Welge, Al-Halam 2008), gemein haben alle Ansétze ein Denken in
Phasen. Dies gilt sowohl fiir ertrags- als auch fiir nicht-ertragsorientierte Unternehmungen.
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Die Phasenbenennung diirfte variieren, doch die Inhalte &hneln sich. Es beginnt mit dem Be-
wusstsein fiir die Planung. Basis fiir eine Strategie sind eigene Werte beziehungsweise das
Selbstverstandnis vom Zweck der Unternehmung. Darauf folgt die Einschatzung der Gesamtsi-
tuation. Diese und die Vision berticksichtigend konnen Ziele abgesteckt werden. Zur Untermau-
erung dienen Zahlen und Ziel-Zustande, welche in MaBnahmen zur Umsetzung miinden (Allison/
Kaye 2005). Eine Messung der Resultate mit Einfluss auf folgende Planungsrunden schlieBt den
Kreis des Plan-Do-Check-Act.

open access 3

Kommunikation

Art-
culate
Mission,
Wishon,
Values

S

Assess
Situation

Agree on

Priorities Plan

Workplan Leitbild, Swot, 5 Forces, Ziele, Teilziele,
Mission, Portfolio, Entscheidungen
Vision Benchmarking,

Datenbasis

1

Ruckkopplung

Fiir die verschiedenen Phasen (s. Abb. 2) hat sich im Laufe der Zeit eine Reihe von Manage-
ment-Werkzeugen entwickelt, und durch vergleichbare Rahmenbedingungen lieBen sich trotz
der Individualitit im Prozess gewisse Normstrategien als Empfehlungen erkennen.

Klar umrissene Phasen, bereitstehende Werkzeuge und sogar Rahmenempfehlungen als Best
Practice diirften den Eindruck bestarken, Strategische Planung stelle einen Erfolgsgaranten dar.
Doch das Nicht-Eintreffen von Annahmen, die schwierige Koordination in zeitlicher, funktions-
libergreifender und unternehmensstruktureller Hinsicht und fehlende Kommunikation sowie
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Abb. 2: Phasen der Strategiefindung

Abb. 3: Strategiezusammensetzung nach Mintzberg
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mangelnde Bereitschaft zum Wandel oder aber auch Ziel-, Verteilungs- oder Kulturkonflikte fiih-
ren zu Widerstianden und dem sogenannten ,muddling through“, also das Behandeln von Teil-
problemen ohne vorherige Zielfestlegung (Bea/Haas 2009).

Strategische Planung in einer formalistischen Auspragung kann nie Strategieformulierung sein.
Solange Strategische Planung nicht auch Synthese ist, sei es ein Oxymoron (Mintzberg 1994).
Eine Organisation der Umsetzung ist unumganglich.

Fiir den Bereich der offentlichen Wissenschaftsorganisationen kommen zu den systemimma-
nenten Faktoren aber noch einige weitere hinzu, Unterschiede zur freien Wirtschaft sind offen-
sichtlich. Zu nennen sind die Rechtsform, die Wertigkeit von Ertragszielen respektive die eigene
unternehmerische Aktivitat, die Betrachtungszeitrdume, Flihrung als gemeinsame Entschei-
dungsbildung oder die Absatzorientierung. Konstatierte Sachziele bringen demzufolge ein eher
gemeinwirtschaftliches Verhalten mit sich. Qualitative Betrachtungen stehen vor quantitativen
Beurteilungen, es entsteht ein unscharfes, heterogenes Zielsystem mit sehr komplexen Struktu-
ren und Prozessen (Bea/Haas 2009). Das New Public Management versucht, solch gemeinwirt-
schaftlichen Organisationen mit ihren oft zentralistischen Steuerungen einen stérkeren Ziel- und
Strategiebezug zu geben.

Funktionalstrategien

Trotz aller angedeuteten Schwierigkeiten scheint das Gesamtkonzept in sich schliissig. Die wei-
tere Auseinandersetzung geht davon aus, dass in den Funktionen spezifische, strategische bzw.
erfolgsrelevante Potenziale liegen (Miiller-Stewens/Lechner), die von der Unternehmensstrategie
abhéngen und diese konkretisieren (Stoger 2007).

Neben stets erwédhnten Bereichen wie F&E, Finanzen und Personal tauchen weitere Begriffe wie
Marketing, Beschaffung, Organisation, Vertrieb, DV, Controlling oder auch Fiihrung auf. Sinnvoll
ist sicherlich eine branchenspezifische Klassifizierung in sogenannte Primér- und Sekundar-
funktionen.

Priméarfunktionen im Forschungsbereich
T/
Lizensierun
g

Forschung

Misch- und Sekundarfunktionen im Forschungsbereich

Organisatio
n/Flihrung

Controlling

Abb. 4. Funktionen im Forschungssektor

Aufgaben liegen in der Konkretisierung, sprich der Prazisierung von MaBnahmen und Richtun-
gen, im Einklang mit der Unternehmensstrategie, der Integration, das heiBt, der Abwégung der
Bediirfnisse unterschiedlicher Objekte wie Prozesse oder Geschaftsfelder, der Kontrolle, welche
die Auswirkungen der Gesamtstrategie auf die Funktionen beleuchtet, der Koordination, also der
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Abstimmung unter den Funktionen und nicht zuletzt der Selektion, der Entwicklung und dem
Transfer von Kernkompetenzen (Goold/Campbell/Alexander 1998).

Inhaltlich zu erkldrende Punkte betreffen die Funktionspolitik, das Portfolio funktionaler Objekte
sowie Vorgaben fiir das operative Funktionsmanagement (Miiller-Stewens/Lechner). Gut hand-
habbar ist dies mittels einer Liste von zehn Fragen, welche zu beantworten sind (Stdger 2007):

1. Welche Ziele und Anforderungen ergeben sich aus den Strategien im Strategischen
Geschiftsfeld (SGF) beziehungsweise aus der Unternehmensstrategie?

2. Was muss in den SGF zwingend gemacht werden und was ist zentral zu biindeln?
3. Wer sind die internen und gegebenenfalls externen Kunden?
4. Wo und wie stiftet die Funktionalstrategie Kundennutzen?
5. Wie kann die Funktionalstrategie die SGF-Strategien unterstiitzen?
6. Wie miissen die Leistungen der Funktion gesteuert, bepreist, verrechnet werden?
7. Welcher Beitrag wird zur Effektivitats- und Effizienzsteigerung geleistet?
8. Inwieweit soll zentral/dezentral organisiert werden?
9. Kann die Funktion eigen- oder fremdbezogen werden?
10. Inwieweit kann und darf die Funktion eigenstindig am Markt auftreten?

In der Erstellung folgt man in einem engeren Fokus dem bereits erwédhnten Phasenmodell. Spe-
zifisch ausgerichtete Werkzeuge unterstiitzen dies (z.B. SLEPT-Analyse oder ETOP — Environ-
mental Threat and Opportunity Profile).

Schriftlich dokumentiert gehdren neben einem Verantwortlichen, einem Verabschiedungszeit-
punkt und der Darstellung der Ist-Situation sicherlich der Auftrag, die definierten Ziele und StoB-
richtungen, die zu erbringenden Leistungen sowie Qualitét, Zeit, Ressourcen und Kosten in die
Strategie. Vervollstandigt wird dies durch vereinbarte MaBnahmen mit Terminen, Verantwortun-
gen und Status.

Die Finanzfunktion

Eine Prazisierung der bisherigen Erlauterungen soll am Beispiel der Finanzfunktion, nicht zu ver-
wechseln mit der Frage der Finanzierung, erfolgen. Wahrend zu den Aufgaben des Finanzma-
nagements im betrieblichen Ablauf der Zahlungsverkehr, die Ressourcenverwaltung oder auch
das Buchwesen zéhlen, sind es im institutionellen Kontext die Umsetzung der Finanzierungsvor-
gange, die Verschuldungspolitik, die Frage der Budgetierung, die Gestaltung des Finanzflusses,
die Investitions- und Renditebeurteilung oder die Optimierung der Kapital- und Vermogensstruk-
tur. Fehlende Freiheiten oder Vorgaben der Zuwendungsgeber wirken handlungseinschréankend
bzw. fokusverschiebend.

Das finanzwirtschaftliche Gebaren ist dem Zahlungsbereitschafts-, dem Ertrags- sowie dem
Wirtschaftlichkeitsziel geschuldet (Ulrich 2001). Hinzu kommen Sicherheit und Flexibilitat sowie
Unabhéngigkeit und Image. Die Wissenschaft differiert hier erneut. Offensichtlich kann ein For-
schungszentrum sein finanzwirtschaftliches Potenzial nicht in dem MaBe heben, eine monetare
Entschidigung des Kapitalgebers ist nicht Zweck des Forschungsbetriebs. Wissenschaftlicher
steht vor finanziellem Ertrag. Nichtsdestotrotz sind die relevanten MaBgréBen in ein abgewo-
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therefore can have a big influence on the suc-
cess of the whole organization.

keywords
functional strategy
strategic planning
finance function

haft: de 2012

genes Gesamtverhdltnis zu bringen, wobei es in Abhédngigkeit von der rechtlichen Struktur bzw.
andere Rahmenbedingungen sehr unterschiedliche Auspragungen geben kann.

Bezieht sich die Finanzstrategie sowohl auf das Erreichen der vorab bestimmten Ziele als auch
auf die Beschaffung und Pflege des Leistungspotenzials, hier also des Unternehmenskapitals,
findet man dementsprechend darin auch den Liquiditats- den Ertrags- und Wirtschaftlichkeits-,
den Ertragsverwendungs- sowie den Finanzierungsteil (Ulrich 2001).

Finanzwirtschaftliche Strategie ~

Liquisitatstrategie
Grundsatze des Cash Managements

Ertragserzielungs- und Wirtschaftlichkeitsstrategie
Finanzielle Entscheidungs- und Kontrollverfahren
Bewertungsgrundsatze
Bewirtschaftungsverfahren

Ertragsverwendungsstrategie
Investitionsverfahren
Gewinnausschittungsverfahren

Finanzierungsstrategie
Abschreibungs- und Bilanzierungsverfahren
Kapitalbeschaffungsgrundsatze

. J

Abb. 5: Finanzwirtschaftliche Strategien nach Ulrich

Pavlicek teilt einige Punkte anders ein, erganzt das Ganze aber auch um die Frage einer legal
relations strategy, beispielsweise zur Wiirdigung des Handels in Bezug auf steuerliche Aspekte
(Pavlicek 2009). Weitere Erganzungen betreffen zum Beispiel das Managerial Budgeting. Verall-
gemeinerungen summieren hin zum optimalen Mix an finanzrelevanten Entscheidungen.

In Stogers Checkliste (Stoger 2007) finden sich im Grunde alle oben genannten Punkte wieder,
so kann sie sehr gut als Richtschnur dienen:

« finanzielle Stabilitat, Unabhéngigkeit + Ertragserzielung/Rentabilitat
« Kapitalstruktur (Fremdkapital (FK),
Eigenkapital (EK))

+ Finanzierung

« Cashflow/Cash-Management

& Vermdgensstruktur (Umlaufvermagen (UV),

Anlagevermdgen (AV))
& Ausschiittung < Steuern
# Risikopolitik & Wechselkurse

« Investitionspolitik
« Berichtspflichten

« Ausgeglichenheit der Portfolios

+ Budgetierung

In Abhéngigkeit von Finanzierungsstruktur, Marktnédhe, Rechtsform, Forschungsbreite und an-
deren sind nur die fiir die eigene Wissenschaftsorganisation relevanten Punkte zu identifizieren
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und zu filllen. Die Heterogenitét der deutschen Wissenschaftslandschaft I&sst vermuten, dass es
hier sehr variierende Ergebnisse zu verzeichnen geben wird. Fiir die Klasse der GroBforschungs-
einrichtungen konnte eine Einschitzung aber wie folgt aussehen:

Inhaltspunkt einer Finanzstrategie

Relevanz fiir Klasse GroBforschungseinrichtung

finanzielle Stabilitat, Unabhdngigkeit

Stark durch staatl. Finanzierung definiert, Tendenz zu Unabhéngigkeit ginge zu Lasten der Stabilitét,
individuelle Risikoabwégung unter der Pramisse einer langfristig gesicherten Mittelbeschaffung.

Ertragserzielung/Rentabilitat

Minimalgewinn im wirtschaftlichen Geschaftsbetrieb gesetzl. vorgegeben, dariiber hinausgehend
definierbar; flir Zuschussbereich ist Kostendeckung sicher zu stellen, Kalkulationsschemata sind
entsprechend zu definieren.

Cashflow/Cash-Management.

Durch staatl. Vorgaben nur eingeschrankte Relevanz fiir Liquiditat, Anzahlungs- oder Mahnpolitik
kann beeinflusst werden.

Kapitalstruktur (FK, EK)

Finanzierungsstruktur nicht vergleichbar mit wirtschaftl. Unternehmen, Aufnahme von Fremdkapital
auf Lieferantenkredite begrenzt; geringe Mdglichkeiten, Riicklagen zu bilden; Gewinne konnen nicht
zu Eigenkapital werden.

Vermogensstruktur (UV, AV)

Anlagevermdgen ist im Zusammenspiel mit Investitionspolitik zu sehen, vgl. Investitionspolitik;
Umlaufvermdgen spielt geringere Rolle; generell wird wenig auf Bilanzpolitik geachtet, da
Beurteilung fiir Kreditvergabe, Aktienkurs 0.4. irrelevant.

Finanzierung Differenzierung nach Finanzherkunft (Staat/Wirtschaft bzw. andere) sinnvoll; Sicherung der Finan-
zierung durch Einbringung in staatl. Forschungsagenda und parallele Sichtung von Verwertungs-
potenzialen; Forschungsinfrastruktur konnte, trotz Vorgaben, diese der Wissenschaftscommunity
zur Verfiigung zu stellen, fiir dauerhafte Ertrége nutzbar sein.

Ausschiittung Explizit monetére Ausschiittung nicht relevant

Steuern Fiir Zuschussbereich wenig Relevanz, Vermogensverwaltung, steuerpfl. Wirtschaftl. Geschéftshetrieb
und Auftragsforschung sollten gestaltet werden.

Risikopolitik Vgl. u.a. Steuern und Finanzierung; weitere Existenzbedrohungen sind zu identifizieren.

Wechselkurse

Absicherungen bei Tatigkeiten in Fremdwéhrungen sollten zwingend gepriift werden.

Investitionspolitik

Durch hohen Anteil an nat. und internat. genutzter Forschungsinfrastruktur von groBer Relevanz;
wie aufgezeigt, spielt monetéire Rendite aber eine nachgeordnete Rolle, wissenschaftl. Ertrag und
Alleinstellung dominiert.

Ausgeglichenheit der Portfolios

Durch stark thematische Ausrichtung schwer méglich, wissenschaftl. Interesse dominiert,
trotzdem sollte Verdauerung von Ertragen beriicksichtigt werden.

Berichtspflichten

Da rechtlich selbsténdig und aus Ziel der nachhaltigen Bewirtschaftung ergibt sich hohe Relevanz.

Managerial Budgeting

Wissenschaftliche Strategie sollte direkt mit monetérer Ausstattung verkniipft werden; Gedanken
moderner Budgetierungsmodelle wéren aufgreifbar.

Dies nutzend kdnnen anschlieBend in Wiirdigung der eigenen Anspruchsgruppen und unter Be-
riicksichtigung von wechselseitigen Beziehungen ZielgroBen definiert werden, welche wiederum
in das Portfolio funktionaler Objekte einflieBen und final Vorgaben fiir das operative Handeln
ergeben. Trotz der aufgezeigten Potenziale, der schlummernden Risiken und der offensichtlichen

Abhéngigkeiten zeigt der Blick in die Praxis jedoch, dass dieser Herangehensweise bisher nur

Kontakt:

sehr rudimentér bzw. unbewusst gefolgt wird. Es kann zwar vermutet werden, dass Punkten wie

Rentabilitat, Steuern und Investitionspolitik immer eine gewisse Bedeutung zukam. Was weniger
geschah, war das in Bezug setzen zur Gesamtstrategie, zu anderen Funktionalstrategien und
zu anderen Punkten der gleichen Funktionalstrategie. Final kann man relativ sicher behaupten,
dass der Einsatz von Funktionalstrategien im Forschungsbereich — unerheblich, ob explizit oder
eher situativ — noch in der Entwicklung ist.
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