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Nikolaus Blum 

Kompass im komplexen Forschungssystem  

Ziel- und Strategiefindung in außeruniversitären Forschungseinrichtungen: Prozess – Ergebnis – Anpassung

Strategieentwicklung in außeruniversitä-
ren Forschungseinrichtungen (AuF) ist ei-
nerseits leichter, andererseits aber auch 
schwerer als in Universitäten. Leichter ist sie 
insofern, als bei den außeruniversitären For-
schungseinrichtungen mit ihrer Gründung 
eine definierte Zielsetzung verfolgt wurde, 
die in der Satzung, im Gesellschaftsvertrag 
oder in der Gründungsurkunde festgehalten 
ist. Schwieriger ist sie, weil keine außeruni-
versitäre Forschungseinrichtung mehr ohne 
Strategie bestehen kann, die ihr Profil und 
ihre Einzigartigkeit im Wissenschaftssys-
tem deutlich macht und auf deren Basis die 
Leistungsfähigkeit der Einrichtung überprüft 
werden kann – für die AuF ist die Strategie-
entwicklung daher ein Muss. 

Die Rahmenbedingungen für die Wissenschaft 

sind nicht einfacher geworden. Es gibt eine 

Vielzahl von Interessengruppen, die ihre An-

sprüche an Wissenschaftsorganisationen artikulieren und ihren Einfluss auf die Steuerung aus-

üben: Politik, Ministerien, Fachorganisationen, Bildungsorganisationen, regionale Einrichtungen, 

die Fachöffentlichkeit, die allgemeine Öffentlichkeit und nicht zuletzt die Wissenschaft in Gestalt 

ihrer Peergroups selber. Der Beitrag verzichtet auf die Auseinandersetzung mit den verschiede-

nen Theorien und Methoden zur Strategie. Er leistet einen pragmatischen Ansatz.

Bedeutung und Funktion der Strategie
In diesem sich laufend verändernden Umfeld gibt eine Strategie Orientierung. Sie definiert eine 

Zielvorstellung und einen Weg, wie die Ziele erreicht werden können. Sie liefert Kriterien, an-

hand derer Entscheidungen getroffen werden, und sie enthält Maßstäbe, mit denen gemessen 

wird, ob die Einrichtung auf dem richtigen Weg ist. 

Es gibt keine standardisierte Methode, die zu einer „richtigen“ Strategie führt. Bestimmte Vorge-

hensweisen haben sich je nach Umfeld bewährt. Wichtiger als die Anwendung einer konkreten 

Methode ist es, die Grundelemente der Strategieentwicklung im Auge zu behalten.

Grundelemente der Strategieentwicklung
Unabhängig von allen systematischen Ansätzen und Methoden gibt es einige Grundelemente, 

die bei jeder Zielfindung und Strategieentwicklung erarbeitet werden müssen. Ein Hauptanliegen 

ist die Entwicklung einer robusten Orientierung für die gegenwärtigen Entscheidungen, die in 

Es ist nicht immer leicht, den richtigen Weg zum Erfolg  
zu finden.
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Abb. 1: Strategieentwicklung im Überblick

und von einer Forschungseinrichtung getroffen wer-

den. Mit den Worten von Drucker: „Strategy is not 

about future decisions. It is about the futurity of pre-

sent decisions!“ (Drucker 2011, 119).

Strategieentwicklung beinhaltet daher, den Blick in 

die Zukunft zu richten, aber genauso die Gegenwart 

nüchtern und realistisch zu analysieren. Sowohl die 

eigene Organisation als auch das Umfeld müssen 

betrachtet werden. Aus den Antworten zu diesen 

Fragen werden Handlungsoptionen entwickelt, wie 

die Organisation sich angesichts ihrer Ziele und He-

rausforderungen verhalten kann. Die ausgewählte 

Handlungsoption ist die Grundlage für die Strategie. 

Die Strategie ist aber erst fertig, wenn sie mit kon-

kreten Maßnahmen und Zielen untermauert ist.

Strategieentwicklung ist kein linearer konsekutiver 

Prozess, bei dem Stufe für Stufe sukzessiv abgear-

beitet wird. Sie muss vielmehr als ein iterativer Prozess betrachtet werden, der über Annäherun-

gen zum Ergebnis führt, weil die Überlegungen auf den verschiedenen Stufen der Strategieent-

wicklung sich gegenseitig beeinflussen (Abbildung 1).

Der Weg zu einer Strategie
Zielvorstellung: Der Strategieprozess beginnt mit der Entwicklung einer Zielvorstellung. Damit 

ist eine Vergewisserung der grundlegenden und langfristigen Ausrichtung einer Organisation ge-

meint. Viele außeruniversitäre Forschungseinrichtungen haben einen wissenschaftlichen Zweck 

in ihrem Gründungsakt oder in ihrer Satzung erhalten. Diese Elemente müssen als Anknüp-

fungspunkte für die Entwicklung der Zielvorstellungen dienen. Die Zielvorstellungen werden in 

der Managementliteratur mit Begriffen wie Vision, Mission, Unternehmensphilosophie oder Leit-

bild bezeichnet. Es geht um Aussagen zur dauerhaften und langfristigen Zukunft der Organisati-

on, ihrer Aufgabe und ihrer Rolle im Wissenschaftssystem sowie zu ihren grundlegenden Werten 

und Organisationsprinzipien. In diesem übergreifenden Sinn wird hier für die Zielvorstellung der 

Begriff Leitbild verwendet. Dieses Leitbild sollte Antwort auf folgende Fragen geben: Was ist der 

Auftrag der Forschungseinrichtung? Wie möchte die Einrichtung in der Wissenschaftsgemein-

schaft angesehen werden? Welche Position möchte sie im nationalen und internationalen Wis-

senschaftswettbewerb einnehmen? Nach welchen Grundprinzipien funktioniert sie?

Mit der Ausarbeitung der Zielvorstellung werden zugleich die wichtigsten Faktoren für die Posi-

tionsbestimmung festgelegt, anhand derer beurteilt werden kann, wie weit die Einrichtung noch 

von ihrer Zielvorstellung entfernt ist. Für einen nachfolgenden Strategieprozess ist es sinnvoll, 

wenn diese Faktoren implizit und explizit definiert werden. Je unschärfer die Zielvorstellung be-

schrieben ist, desto schwieriger wird die Entwicklung einer entsprechenden Strategie. 

Standortbestimmung: Im nächsten Schritt geht es um die vorbehaltlose Bestimmung des eige-

nen Standorts. Wie ist es um die bisher erbrachten Leistungen und die vorhandenen Potenziale 

der Einrichtung bestellt? Welche Erfolge sind nachweislich und messbar erzielt worden? Wel-

che Stärken und Schwächen sind festzustellen? Mit diesen und anderen Fragen wird der Aus-

gangspunkt für die künftige strategische Weiterentwicklung bestimmt. Er muss so präzise und 

zugleich so realistisch wie möglich beschrieben werden. Hier geht es um eine schonungslose 
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Analyse des aktuellen Ist-Zustandes. Nur durch eine selbstkritische und nüchterne Einschätzung 

der eigenen Position im Vergleich mit den anderen Einrichtungen wird der Erfolg der gesamten 

Strategie entscheidend beeinflusst. Denn die Bewertung der strategischen Handlungsoptionen, 

die später im Prozess entwickelt werden, muss auf der Basis einer realistischen Einschätzung 

des Ist-Zustandes erfolgen. 

Für die Bestimmung der Ausgangslage stehen verschiedene methodische und technische Inst-

rumente zur Verfügung, dazu gehören die SWOT-Analyse, die Analyse der eigenen Wettbewerbs-

position (Porter 2013) und die Selbstanalyse anhand wissenschaftlicher Schlüsselfaktoren, die 

sich im wissenschaftlichen Umfeld herausgebildet haben. 

Ungeachtet der vorbehaltlosen und kritischen Herangehensweise darf nicht aus den Augen ver-

loren werden, dass das Ziel dieser Phase ist, die Stärken und Potenziale der Einrichtung zu iden-

tifizieren. Die Stärken und Potenziale sind die entscheidenden Größen, auf die eine Strategie 

aufgebaut werden muss. 

Trends und Entwicklungen: Bei diesem Schritt geht es darum, die für den eigenen Arbeits-

bereich relevanten Entwicklungen zu erkennen und die damit verbundene Herausforderung zu 

spezifizieren. Die künftige Strategie muss Antworten auf diese Herausforderungen entwickeln. 

Künftige gesellschaftliche und politische Entwicklungen müssen ebenso erkannt und berück-

sichtigt werden. Sie beeinflussen unter Umständen auch die Strategie von Wissenschaftsein-

richtungen. Je anwendungsorientierter und marktnäher eine Wissenschaftseinrichtung arbeitet, 

desto wichtiger sind die Entwicklung des einschlägigen Marktes und die Erwartungen der zu-

künftigen Kunden. Hier könnte es helfen, professionelle Dienstleistungen von Marktforschungs-

instituten oder Beratungsunternehmen in Anspruch zu nehmen.

Entwickeln und Bewerten von Handlungsoptionen: Die Suche nach Antworten beginnt mit 

der Ausarbeitung von Handlungsoptionen. Meistens gibt es nicht eine Antwort auf eine Heraus-

forderung, sondern mehrere. Welche davon „die Richtige“ ist, wird in einem zweiten Schritt dis-

kutiert und entschieden. Die Handlungsoptionen sollten daher auf die zu erwartenden Entwick-

lungen im wissenschaftlichen Umfeld Bezug nehmen und Wege aufzeigen, wie die Organisation 

auf diese Herausforderungen reagieren kann. 

Nicht immer liegen die Handlungsoptionen klar auf der Hand. Es gibt zwei „Standardoptionen“ 

die durchgespielt werden können. Die eine Standardoption heißt „Weiter so wie bisher“, die an-

dere lautet „Einstellung der Aktivitäten“. Beide Optionen sollten zu Übungszwecken durchge-

spielt werden, führen in der Regel aber nicht zur Erreichung der Zielvorstellungen. Daher müs-

sen weitere Handlungsoptionen entwickelt werden. Dafür gibt es wiederum mehrere Herange-

hensweisen, unter anderem das „blue sky“-Prinzip oder die „Szenario-Technik“. 

Die ausgearbeiteten Optionen sind anschließend zu bewerten und im Hinblick auf ihre Reali-

sierungsmöglichkeit einzuschätzen. Es ist zu hinterfragen, ob sie überhaupt umgesetzt werden 

können und ob sie geeignet sind, das entworfene Leitbild innerhalb des gesetzten Zeitrahmens 

zu erreichen. 

Festlegung der Strategie: Der vorerst letzte Schritt in der Strategieentwicklung ist die Fest-

legung der endgültigen Strategie. Dafür müssen die Handlungsoptionen nicht nur danach be-

wertet werden, ob sie für die Realisierung der Zielvorstellungen geeignet sind, sondern auch 

danach, ob sie wirklich von der Einrichtung umgesetzt werden können. Bei diesem letzten und 

entscheidenden Schritt muss unbedingt darauf geachtet werden, dass die festgestellten Stärken 

der Organisation zur Geltung kommen und dass die Chancen und Potenziale ausgenutzt werden, 

Je anwendungsorientier-
ter und marktnäher eine 
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die im ersten Schritt der Standortbestimmung eruiert wurden. Eine Rückkopplung mit den Er-

gebnissen der Standortbestimmung ist daher essenziell und muss systematisch im Prozess der 

Strategieentwicklung angelegt werden. 

Zur Festlegung der Strategie gehört auch ihre schriftliche Ausformulierung. Damit die Strategie 

eine Leitfunktion entfalten kann, muss sie für die Mitarbeiter verständlich sein. Sie muss also 

gut und verständlich formuliert und kommuniziert werden. 

Um Verbindlichkeit zu erlangen muss die Strategie in den einschlägigen Lenkungsgremien ver-

abschiedet werden. Anschließend sollte die Strategie in der Wissenschaftseinrichtung und im 

Umfeld kommuniziert werden. Die Strategie muss auf vielen Wegen, zum Beispiel auf Informa-

tionsveranstaltungen, in Vorträgen oder Diskussionen und auf allen Ebenen in die Organisation 

hereingetragen werden.

Akteure und Verantwortlichkeiten im Strategieprozess
Die strategische Ausrichtung einer Forschungseinrichtung muss wissenschaftsadäquat erarbei-

tet werden. Das bedeutet, dass bei allen wissenschaftsrelevanten Aspekten der Strategieent-

wicklung Wissenschaftler beteiligt sein müssen. Eine reine „Top-down“-Strategie, die allein von 

der Geschäftsführung oder dem Vorstand einer Einrichtung verkündet wird, ist weder angemes-

sen noch kann sie erfolgreich sein. Umgekehrt ist eine reine „Bottom-up“ Strategie im Wissen-

schaftsbereich auch nicht sinnvoll. Denn in jedem Strategieprozess sind Entscheidungen durch 

ein starkes Leitungsorgan zu treffen, um die notwendige Fokussierung zu erreichen. Außerdem 

bedarf jede Strategie der vorbehaltlosen Unterstützung der obersten Leitungsorgane. 

Regelmäßig stellt sich für die Durchführung von Strategieprozessen auch die Frage, ob und in 

wie weit externe Berater beteiligt werden. Berater können mit ihren methodischen Kompetenzen 

und Erfahrungen einen Strategieprozess gut strukturieren und unterstützen. Ihre Einbeziehung 

empfiehlt sich daher bei Verfahren mit komplexen Fragestellungen und vielen Beteiligten. Al-

lerdings sollten klare Grenzen und Spielregeln beachtet werden. Entscheidungen müssen den 

Führungskräften der Einrichtung vorbehalten sein. Ebenso müssen Auftrag und Rolle der Bera-

ter in völlig transparenter Form an alle Beteiligte des Strategieprozesses kommuniziert werden. 

Geschieht dies nicht oder werden die Rollen nicht eingehalten, entstehen Spekulationen über 

verdeckte Ziele, die durch die Berater verfolgt werden. 

Strategieentwicklung in Teilorganisationen
Die Strategieentwicklung findet idealtypisch auf der Ebene selbständiger Organisationseinhei-

ten statt. Strategien können aber auch auf anderen Organisationsebenen entwickelt werden. 

Neben der Strategie für die Gesamtorganisation ist die Entwicklung von Strategien für Teilbe-

reiche empfehlenswert und gelegentlich unverzichtbar. In diesen Fällen sind der Ablauf und die 

zum Einsatz kommenden Instrumente der Situation anzupassen. Die Rahmenbedingungen, die 

Spielräume und der Einsatzbereich für eigenständige Strategien und Ziele von Teilbereichen sind 

genau zu definieren. Wichtig für die Gesamtorganisation ist, dass die Strategien einzelner Teilbe-

reiche einen Beitrag zum Ganzen leisten und kompatibel sind.

Bei der Entwicklung von Strategien für Teilbereiche gilt es immer, die Gesamtstrategie und die 

bestehenden Gestaltungsspielräume für den Teilbereich im Auge zu haben. Grund dafür ist nicht 

nur, dass Umsetzungsmaßnahmen anderenfalls nicht erfolgreich implementiert werden können, 

sondern auch, dass die Teilstrategien widerspruchsfrei in die gemeinsame Unternehmenskom-

munikation integriert werden müssen. Die Gesamtstrategie und die entwickelten Teilstrategien 

Es gibt bestimmte Rah-
menbedingungen in Wis-
senschaftseinrichtungen, 
die die Umsetzung von 
Strategien besonders 
schwer erscheinen lassen, 
dazu gehören unter ande-
rem die vorherrschende 
Konsenskultur und der 
Dualismus zwischen Wis-
senschaft und Verwaltung. 
Solche Hemmnisse ma-
chen es schwer, die stra-
tegischen Zielsetzungen 
in der alltäglichen Praxis 
umzusetzen.
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müssen nach außen und nach innen in die Or-

ganisation hinein ohne Brüche kommuniziert 

werden können. 

Auch für kleinere und unselbstständige Einhei-

ten kann die Ausarbeitung von strategischen 

Zielen empfohlen werden. Hier geht es darum, 

die Basis für eine konsequente und zielori-

entierte interne Führung zu schaffen. Eine 

Strategie hilft jeder Arbeitsgruppe und jedem 

Institut, sich darüber klar zu werden, welche 

Ergebnisse erzielt werden sollen. 

Umsetzung der Strategie
Es gibt bestimmte Rahmenbedingungen in 

Wissenschaftseinrichtungen, die die Umset-

zung von Strategien besonders schwer er-

scheinen lassen, dazu gehören unter anderem die vorherrschende Konsenskultur und der Dua-

lismus zwischen Wissenschaft und Verwaltung. Solche Hemmnisse machen es schwer, die stra-

tegischen Zielsetzungen in der alltäglichen Praxis umzusetzen. Die geeigneten Instrumente zur 

Umsetzung von Strategien müssen vor diesem Hintergrund durch die Einrichtungen entwickelt 

und eingeübt werden. Anhand von Abbildung 2 können die einzelnen Instrumente, die zu einer 

wirkungsvollen Umsetzung der Ziele beitragen, nachvollzogen werden.  

Fazit
Strategieentwicklung ist in einem komplexen Umfeld ein unverzichtbares Instrument zur Aus-

richtung und Fokussierung. Es eignet sich im Prinzip für alle Organisationsstufen. Dem einen 

oder anderen wird die Terminologie „Strategiefindung“ für Arbeitsgruppen hypertroph erschei-

nen. Die einzelnen Schritte der Strategieentwicklung sind jedoch (mit angepasster Fragestel-

lung) extrem gut dafür geeignet, sinnvolle Ziele für Arbeitseinheiten zu entwickeln, die einerseits 

anspruchsvoll und andererseits realistisch sind. Die Fragen „Wo wollen wir hin?“, „Wo stehen 

wir aktuell?“, „Welche Optionen haben wir?“ helfen generell, jedes zielorientierte Handeln von 

Gruppen zu ordnen und zu strukturieren. Ob dafür dann der Terminus „Strategie“ verwendet 

wird, ist eine Frage der internen und externen Kommunikation. (Baarfuss et al. 2012, Ziffer 8).

Des Weiteren ist nochmals das Fehlurteil aus der Welt zu räumen, dass eine Strategie der Ver-

such sei, die wissenschaftlichen Ergebnisse vorwegzunehmen. In der Strategie wird konkreti-

siert, welche wissenschaftlichen Fragestellungen mit welchen Methoden und Instrumenten un-

tersucht werden. Bei einer hypothesengetriebenen Vorgehensweise ist das inhaltliche Ergebnis 

natürlich immer offen. Außerdem muss jede Strategie fortentwickelt werden. Stellt sich heraus, 

dass aufgrund von neuen wissenschaftlichen Erkenntnissen bestimmte Fragestellungen neu for-

muliert oder nur mit anderen Methoden und Instrumenten erfolgversprechend untersucht wer-

den können, muss die Strategie natürlich weiterentwickelt werden. 
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Abb. 2: Umsetzung der Strategie


