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KONTEXT


Forschungsorganisationen sind in besonderer Weise gezwungen, Strategiearbeit zu leisten. Zum einen im klassischen Sinne als Orientierung in Entscheidungssituationen, zur strategischen Ausrichtung und Kommunikation. Zum anderen als Dokumentation der zurückliegenden und zukünftig geplanten Verwendung öffentlicher Gelder, der Erfüllungsgrad des mit den öffentlichen Geldern einhergehenden Auftrags als Selbstvergewisserung, Evaluation und Auditierung. Schließlich geht es in der Strategiearbeit um die gemeinsame Überprüfung und Erarbeitung eines belastbaren, unverwechselbaren und wettbewerbsfähigen Forschungs- und Entwicklungs-Portfolios.


Der hiermit vorliegende Strategie-Navigator und das darin integrierte Produkt-Phasen-Modell beschreibt ein prozessuales Vorgehen zur Erarbeitung einer Strategie in einer Forschungsorganisation. Ergänzt wird die Strategieerarbeitung durch eine Umsetzungsplanung und ein Monitoring des Umsetzungserfolges, das in einem regelmäßigen Turnus durchlaufen wird.


Wohlwissend, dass „viele Wege nach Rom führen“ bieten wir spezifische Vorgehensweisen, Handlungsoptionen und Werkzeugen an, welche für die jeweiligen Phasen relevant sein können. Die Strukturierung wird nicht zuletzt durch die Schritt-für-Schritt-Operationalisierung während der konkreten Arbeit im Strategie-Prozess sowie durch eine Orientierung über die Eigenschaften der Analyse-Werkzeuge unterstützt. Damit liegt eine umsetzungsorientierte Handreichung für Forschungsorganisationen vor, die Strategie-Prozess-Verantwortlichen, KoordinatorInnen und Mitarbeitende dabei unterstützt, effizient und effektiv die Ausarbeitung einer Strategie zu planen, zu steuern und umzusetzen.


Für uns stand Nützlichkeit und Praktikabilität im Zentrum. Der Nutzen wird bekanntermaßen situations- und bedarfsbezogen von den Nutzern unterschiedlich eingeschätzt. Vor diesem Hintergrund stellen wir dieses Dokument gerne zur Verfügung und freuen uns über Anregungen zur Weiterentwicklung des Navigators.




RAHMENGEBUNG


Für jeden Strategie-Prozess braucht es eine Rahmensetzung, die als Orientierung für alle Beteiligten dient. Dies kann ein Leitbild sein, bestehend aus Vision, Mission und Leitsätzen, ein Mission Statement oder ähnliches. Ist eine Forschungsorganisation oder ein Institut in einem größeren organisationalen Kontext eingebunden, so ist auch dieses Leitbild, Vorgaben strategischer Schwerpunkte und Regularien der Gesamtorganisation als normativer Rahmen zu berücksichtigen. Möglicherweise gibt es darüber hinaus formale Voraussetzungen, die zur Erfüllung einer Rechenschaftspflicht durch einen Strategie-Prozesses zu erfüllen sind.


Nachfolgend wird der Strategie-Navigator mit seinem Phasen-Produkte-Modell im Detail vorgestellt. Dieses Modell dient der Orientierung im Strategie-Prozess und verweist auf, die hier als Produkte bezeichnet werden.


Zu jeder Phase sind im Kapitel „Übersichten“ Tabellen und Fragelisten aufgeführt. Diese erleichtern eine spezifische Planung der Vorgehensweise im Strategie-Prozess. Wir empfehlen dringend, die Vorgehensweise und die Auswahl der Werkzeuge maßgeblich vom Reifegrad der Organisation, den Dynamiken der Umfelder und Themenschwerpunkte sowie den organisationalen Besonderheiten abhängig zu machen. Diese spezifische Ausgestaltung bietet die Chance, einen passgenauen Strategie-Prozess zu gestalten. Wie so oft, ist die Chance natürlich zugleich die Herausforderung den passenden Weg einzuschlagen und die geeigneten Analyse-Werkzeuge auszuwählen. Schließlich geht es darum, aus den Produkten und Erkenntnissen, klare Schlussfolgerungen für eine robuste, mittelfristige Strategie zu formulieren.


In diesem Gesamtverfahren wird der Dialog in den jeweils relevanten Gruppen empfohlen, denn „das Wissen der Vielen“ hilft einschlägige Fehler und blinde Flecke zu vermeiden. So gelingt eine weitsichtige und umfassende Entscheidungsvorbereitung, die viele Perspektiven berücksichtigt. Die Entscheidung über die Strategie selbst erfolgt nicht durch die „Strategiearbeiter“, sondern durch die verantwortlichen, autorisierten Gremien.




PROZESSÜBERBLICK


Der Gesamtprozess besteht aus sechs Phasen. Jeder Phase werden zentrale Aktivitäten zugeordnet, die wiederum wesentliche Produkte als Ergebnis erzeugen. Wenn alle Aktivitäten in allen Phasen erfolgreich bearbeitet sind, ist ein kompletter Zyklus durchlaufen – inkl. Strategie-Report, Audit und jährlichen Reviews.
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Abb. 1: Phasen-Produkte-Modell: Phase 1 bis 6





Nachfolgend werden die einzelnen Phasen im Detail beschrieben.


In Phase 1 wird die Planung und Vorbereitung für den Strategie-Prozess selbst erarbeitet. Sie umfasst u.a. die Festlegung einer Projektmanagement-Methodik, bspw. agiles Projektmanagement, eine Projektplanung, ein Beteiligungskonzept, ein Kommunikationskonzept sowie die Zuordnung von Rollen und Verantwortlichkeiten.


In Phase 2 wird der normative Rahmen des Institutes festgelegt, der idealerweise aus einem ausformulierten Leitbild mit den Komponenten Mission, Vision, und Leitsätze besteht. Dieses Leitbild wird entweder erzeugt oder überprüft und als Ergebnis in Form eines kommunizierbaren Produktes festgehalten. Es dient als Input für die weiteren Phasen.


Phase 3 versammelt die Unterphasen 3.1 bis 3.5. Dort wird die inhaltliche Strategiearbeit geleistet.


Phase 3.1 betrachtet die Ebene des Instituts. In drei Schritten wird auf die Formulierung von strategischen Leitplanken hingearbeitet, die dann als Orientierung für die einzelnen OEs dienen. Zunächst erfolgt die Klärung der Ausgangslage. Hier fließt das Ergebnis des letzten Strategie-Reviews genauso ein wie die aktuellen Basisdaten (Budget, VZÄ (FTE, Kowikap …) und viele andere KPIs, meist aus einem ERP (z.B. SAP bereitgestellt). Im zweiten Schritt werden Analysen durchgeführt, die das Institut nach innen, in Bezug auf sein Umfeld sowie auf mögliche Zukünfte hin untersuchen und insbesondere die Strategie-Perspektiven Kunden, F&E, Finanzen, Personal und Organisation berücksichtigen. Damit ist eine ausführliche Positionsbestimmung erfolgt.


Im dritten Schritt werden dann Schlussfolgerungen gezogen und zur Formulierung der wesentlichen strategischen Leitplanken genutzt. Dieses Produkt bestimmt die Ausrichtung des Weiteren Strategie-Prozesses in den untergeordneten Organisationseinheiten.


In Phase 3.2 wird die Strategiearbeit mit derselben Methodik auf der Ebene der definierten Organisationseinheit (Forschungsbereiche, Abteilungen, Gruppen o.ä.) fortgesetzt. Es erfolgen Positionsbestimmung und Analysen, welche in eine ausformulierte OE-Strategie als Produkt münden. Diese OE-Strategien adressieren ebenfalls die Strategie-Perspektiven Kunden, F&E, Finanzen, Personal und Organisation.


In Phase 3.3 werden daraufhin die unterschiedlichen OE-Strategien auf Institutsebene zusammengeführt. Bei der Zusammenführung werden mögliche Zielkonflikte der verschiedenen OE-Strategien identifiziert und ausgeräumt. Aus den Orientierung-gebenden strategischen Leitplanken und den OE-Strategien werden nun die zentralen strategischen Kernaussagen des Instituts formuliert. Die darauf aufbauende, ausformulierte Instituts-Strategie greift die Strategie-Perspektiven Kunden, F&E, Finanzen, Personal und Organisation erneut auf.


Phase 3.4 dient dazu, sowohl auf OE-Ebene wie auch auf Instituts-Ebene zu einer Maßnahmenplanung zu gelangen. Weitere Produkte sind eine darauf beruhende Roadmap als auch ein Monitoring-System, in dem entsprechend der o.g. Strategie-Perspektiven sinnvolle KPIs zur Steuerung festgelegt werden.


Phase 3.5 widmet sich der Erstellung des Strategie-Reports, in den alle Ergebnisse strukturiert und Audit-gerecht eingebracht und aufbereitet werden.


In Phase 4 findet das Audit statt. Planung und Vorbereitung erfolgen ggf. bereits parallel zu den bisherigen Phasen, insbesondere die Auswahl der Auditorinnen und Auditoren. Das Audit geschieht im Geiste einer Experten-Beratung. Das Feedback dient der Schärfung der vorgestellten Strategie und mündet in den entsprechend überarbeiteten Strategie-Report.


Phase 5 dient dazu, den nun auditierten Strategie-Report und den damit zusammenhängenden Umsetzungsplan zunächst an alle relevanten Stakeholder zu kommunizieren. Des Weiteren werden konkrete Aktionspläne auf OE- und Instituts-Ebene festgelegt, gestartet und über ein definiertes Monitoring-System gesteuert.


Während der Phase 6 wird eine jährlich wiederkehrende Positionsbestimmung und Überprüfung der Strategie vorgenommen. Sie führt ggf. zu Anpassungen an der strategischen Ausrichtung von OEs oder des Instituts, den Umsetzungs- und Aktionsplänen oder Aspekten des Monitoring-Systems. Die dazugehörigen Produkte werden jeweils entsprechend angepasst. Dies geschieht über jährlich, bis der Zyklus einer grundständigen Strategieerarbeitung (z.B. nach 5 Jahren) wieder ansteht und von vorne beginnt.
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