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EINFUHRUNG IN DAS GESAMTE MODUL

EINFUHRUNG IN DAS GESAMTE MODUL

Strategisches Management ist in Bildungseinrichtungen ein Thema: Einige Griin-
de, warum es zu einem Thema fiir Bildungseinrichtungen geworden ist, werden
im ersten Kapitel dieses Moduls aufgezeigt, dem hier aber nicht vorgegriffen
werden soll. Gegenstand dieser einleitenden Worte soll zum einen eine Abgren-
zung des Themas sein und zum anderen ein Uberblick iiber die folgenden fiinf Ka-
pitel.

Strategisches Management ist ein Querschnittsthema, das viele Bereiche der Be-
triebswirtschaftslehre und der Managementtheorie beriihrt, streift oder teilweise
auch umfasst: Controlling wird unter strategischen Gesichtspunkten betrieben
und ist zur Kontrolle der Erreichung strategischer Ziele unabdingbar. Personal-
management spielt sowohl bei der Generierung von Strategien als auch bei de-
ren Umsetzung eine grol3e Rolle — so muss beispielsweise das Personal, das stra-
tegische Vorgaben umsetzen soll, ggf. erst durch entsprechende Personalentwick-
lungsmallnahmen in die Lage versetzt werden, dies zu tun. Fragen der Organisa-
tion und Fiihrung tauchen spitestens dann auf, wenn es darum geht, Strategien
umzusetzen — meist aber schon viel friiher, da, wie wir sehen werden, organisati-
onale Strukturen einen groflen Einfluss darauf haben, welche Strategien in Orga-
nisationen iiberhaupt entwickelt werden konnen. Strategien wirken nicht nur
durch ihre Umsetzung, sondern auch teilweise dadurch, dass sie vermarktet wer-
den — warum sonst kiindigen viele Unternehmen strategische Reorientierungen
offentlichkeitswirksam an? Schlieflich haben Bildungseinrichtungen in einem
groBeren Umfang als viele andere Unternehmen mit der Politik und gesetzli-
chen Regulationen zu tun. Dass diese auch relevant sind fiir die Moglichkeiten
strategischen Managements, liegt auf der Hand. Kurz und gut: Man konnte jedes
der angesprochenen Themengebiete unter dem Blickwinkel des strategischen
Managements angehen oder man miisste alle Themengebiete in einer umfassen-
den Darstellung des strategischen Managements von Bildungseinrichtungen ab-
decken.

Ein solcher Text wire nicht nur lang, sondern vermutlich auch verwirrend, da
man Gefahr liefe, den sprichwértlichen Wald vor lauter Biumen nicht mehr zu
sehen, sich in einer Vielzahl von detaillierten Beschreibungen von Einzelfragen
strategischen Managements zu verlieren und dabei die grundlegenden Aspekte
nicht zu fassen zu bekommen. Weil aber das vorliegende Modul nur eine Einfiih-
rung sein kann und viele der gerade angesprochenen Themen in anderen Modu-
len des Studiengangs behandelt werden, wird hier eine andere Herangehensweise
an das Thema Strategisches Management gewdhlt.

Strategisches Management wird in privatwirtschaftlichen Unternehmen betrie-
ben, um den Gewinn zu erhdhen, idealer Weise zu maximieren. Das spiter im
Text immer wieder auftauchende Ziel der Sicherung von Wettbewerbsvorteilen
ist dabei nur ein Mittel zum Zweck, Schliefllich ist es in einer Marktwirtschaft
notwendig, sich Wettbewerbsvorteile gegeniiber seinen Konkurrenten zu sichern,
will man seinen Gewinn maximieren.

STRATEGISCHES MANAGEMENT 6
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Strategisches Management hat also einen sehr 6konomischen Hintergrund und
die meisten Konzepte und Ansitze, die in seinem Rahmen entwickelt wurden,
beruhen auf diesem Hintergrund. Das gilt auch fiir die Konzepte, mit denen Sie
in Threr Praxis in der Form von Vorschldgen von Unternehmensberatern, politi-
schen Reorganisationsvorgaben oder Fachaufsitzen konfrontiert werden. Auf der
anderen Seite beruhen diese Vorschldge in der Regel auf Strukturen, wie man
typischerweise in Industrieunternehmen vorfindet. Dort gibt es relativ eindeutige
Hierarchien, meist klar definierte Aufgabenbeschreibungen fiir die einzelnen Mit-
arbeiter, relativ eindeutige Moglichkeiten der Leistungsmessung und man hat
einen Markt, auf dem durch die Kaufentscheidungen der Abnehmer die letztend-
liche Entscheidung tiber die Giite eines Angebotes stattfindet.

Betrachtet man Bildungseinrichtungen, so findet man viele dieser Elemente nicht
und dafiir andere, die in den klassischen Konzepten strategischen Managements
keine oder nur eine geringe Rolle spielen, wie etwa den groflen Einfluss, den die
Politik hdufig auf Finanzierung und Gestaltung von Bildungseinrichtungen und
-malinahmen hat oder die besondere Rolle, die der Empfinger der Leistung Bil-
dung beim Leistungserfolg hat — ohne das Mittun der Lernenden kann zwar gelehrt
werden, aber es kommt zu keiner Bildung. Angesichts dessen stellt sich die Frage,
was eine Bildungseinrichtung mit den Konzepten strategischen Managements an-
fangen kann. Diese Frage konnen nur Sie beantworten.

Was das vorliegende Modul leisten soll, ist eine Orientierung und Hilfestellung zur
Beantwortung dieser Frage. Deswegen wird im ersten Kapitel zunichst die
Ubertragbarkeit einiger Begriffe, die fiir strategisches Management von zentraler
Bedeutung sind, auf Bildungseinrichtungen problematisiert: Wie finanzieren sich
Bildungseinrichtungen? Was ist das Produkt von Bildungseinrichtungen und wer
sind ihre Kunden? sind nur einige der Fragen, die dort aufgeworfen werden.

Das zweite Kapitel stellt die Grundlagen der Erkenntnisse zum strategischen
Management dar. Es ist in sechs Unterkapitel gegliedert, die jeweils unterschied-
liche Aspekte bzw. Ansdtze des strategischen Managements thematisieren. In
Kapitel 2.1 wird die Geschichte der Disziplin strategisches Management skizziert,
um die Einordnung der folgenden Ansidtze zu erleichtern. Das zweite Unterkapi-
tel (2.2) ist der Frage gewidmet, was Strategie eigentlich im Rahmen strategi-
schen Managements meint. Es beginnt dort, wo viele strategische Malnahmen -
aber nicht alle, wie Sie sehen werden — ihren Anfang haben, bei der Generierung
von Strategien, fragt dann nach Mdglichkeiten strategischen Lernens und thema-
tisiert die Ziele, die strategisches Management verfolgen kann und sollte. Das
Kapitel 2.3 greift mit den marktorientierten Ansétzen eine maligebliche Gruppe
von Ansitzen strategischen Managements auf. Es ist das erste von drei weiteren
Kapiteln, die jeweils unterschiedliche Schulen strategischen Denkens darstellen
und Uberlegungen beziiglich der Ubertragbarkeit auf Bildungseinrichtungen ent-
halten. Es folgen zwei Unterkapitel, die sich in dieser Art mit dem Resource-
Based-View (2.4) und dem Kernkompetenzansatz (2.5), zwei ressourcenbasierten
Ansitzen beschiftigen, bevor das Grundlagenkapitel mit Uberlegungen beziiglich
der Zusammenhinge der marktbasierten und der ressourcenbasierten Schule
(2.6) schlief3t.

STRATEGISCHES MANAGEMENT 7
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Kapitel 3 ist einigen Anwendungen bzw. Konkretisierungen der zwangsldufig
recht allgemeinen Uberlegungen aus dem zweiten Kapitel gewidmet. Mit der
Darstellung der Grundziige und Problematiken von Zielvereinbarungen (3.1) und
der Durchfiithrung von SWOT-Analysen (3.3) werden zwei Themengebiete aufge-
griffen, die aktuell in Bezug auf das strategische Management von Bildungsein-
richtungen diskutiert werden. Der Abschnitt 3.2 beleuchtet mit dem Relational
View dagegen einen Ansatz strategischen Managements, der mit seiner Betonung
von Kooperationsbeziehungen als Ursache strategischer Vorteile viel Potenzial
fiir Bildungseinrichtungen bietet, in diesem Bereich aber bis jetzt wenig aufge-
griffen wurde.

Im Kapitel 4 wird der engere Bereich strategischen Managements, wie er weiter
oben skizziert wurde, ein Stiick weit verlassen, wenn dort nach den organisationalen
Bedingungen strategischen Managements von Bildungseinrichtungen gefragt wird.
Bildungseinrichtungen , funktionieren“ anders als viele andere Unternehmen und die
Art, wie sie funktionieren, und organisiert sind, kann grol3en Einfluss darauf haben,
ob und welcher Art strategische Mallnahmen dort umgesetzt werden kénnen und
auch welche Strategien dort sinnvoll entwickelt werden kénnen. Mit dem Konzept
der losen Kopplung (4.1), der Charakterisierung von Bildungseinrichtungen als or-
ganisierten Anarchien, in denen Entscheidungen nach dem Miilleimer-Verfahren
getroffen werden (4.2) und der mikropolitisch-strategischen Analyse der Machtspiele
(4.3) werden dort Beschreibungen von Organisationen im Allgemeinen und Bil-
dungseinrichtungen im Besonderen dargestellt, die zunichst geeignet sein mdgen,
den Optimismus beziiglich der strategischen Steuerbarkeit zu ddmpfen. Auf den
zweiten Blick weisen solche Konzepte und Modelle aber primdr auf Fallstricke hin,
die man umgehen kann, deren Nichtbeachtung allerdings strategische Konzeptionen
leicht zu fallen bringen kann. Einigen Moglichkeiten des strategischen Managements
trotz der bis dahin dargestellten potenziellen Probleme ist das abschlieBende fiinfte
Kapitel gewidmet.

AbschlieBend noch einige Hinweise zur Bearbeitung des Moduls: Auch wenn
jedes der genannten Unterkapitel in sich abgeschlossen ist, ldsst es sich nicht
vermeiden, dass spitere Kapitel einige Uberlegungen aus vorangehenden wieder
aufgreifen. Deshalb empfiehlt es sich, das Modul in der vorgegebenen Reihenfolge
durchzuarbeiten.

Das Modul hat folgenden Aufbau:

e Vorangestellt sind jedem Kapitel bzw. Abschnitt die Lernziele. Sie beschrei-
ben, welche Kenntnisse und Fihigkeiten Sie nach dem Durcharbeiten des je-
weiligen Kapitels erworben haben sollten.

e Die Darstellung des Themas erfolgt in einem Basistext mit Grafiken, Tabellen
und Praxisbeispielen, die die strategischen und grundlegenden Zusammen-
hédnge anschaulich machen und das Verstidndnis erleichtern.

¢ Reflexionsaufgaben im Text sollen es Ihnen erleichtern, Ihre eigene Praxis
im Kontext des Gelernten zu reflektieren und den Transfer von Theorie und
Praxis zu erleichtern.

STRATEGISCHES MANAGEMENT 8
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e Schliisselworte im Anschluss an den Text finden Sie am Ende des Moduls im
Glossar erldutert, da diese im Text den Lesefluss storen wiirden. Sie sollten
sich diese Fachbegriffe bei der Durcharbeitung der Texte erarbeiten, weil sie
sich von der Alltagssprache unterscheiden. Gleiche Begriffe kénnen in unter-
schiedlichen Kontexten/wissenschaftlichen Disziplinen eine andere Bedeu-
tung aufweisen. Die Kenntnis beider Sprachstile (Fach- und Alltagssprache)
vermeidet Verstindigungsschwierigkeiten und vermittelt Sicherheit.

e Fragen und Aufgaben zur Selbstkontrolle am Ende jedes inhaltlichen Ab-
schnitts — mit Ausnahme von Kapitel 5 — helfen Ihnen zu kontrollieren, ob Sie
das Gelesene verstanden und gelernt haben.

= Aufgaben mit Bezug zur eigenen Berufstitigkeit haben hier nochmals die
Funktion, Ihre beruflichen Erfahrungen im Kontext des Themas zu reflektie-
ren. Sie sollen einen Bezug zum Gelernten herstellen und es soll Ihnen so er-
moglicht werden, sich kritisch und praxisnah mit der Thematik auseinander
zu setzen.

e Literatur zur Vertiefung. Dabei handelt es sich um:

o Literatur (Lehrbiicher), die Sie sich ggf. anschaffen oder in der UNI-
Bibliothek ausleihen konnen,

e Hinweise auf Aufsitze, die speziellere Themen und Aspekte behandeln.
e Internetrecherchen.

e Verzeichnis der zitierten Literatur. Im Anhang des Moduls finden Sie ein
vollstdndiges Verzeichnis der zitierten Literatur. Auf die dort angegebenen
Quellen sollten Sie zuriickgreifen, wenn Sie bestimmte Aspekte oder Frage-
stellungen, die im Basistext angesprochen wurden, eigenstindig weiter vertie-
fen mochten.

e Online-Aufgaben. Die Online-Aufgaben sollen Ihnen helfen, verbliebene
Wissensliicken sowie Unsicherheiten aufzudecken und Ihr weiteres Lernen zu
orientieren. Sie erhalten auf Ihre Antworten ein Feedback des Mentors. Die
Online-Aufgaben sind Teil des Priifungsgeschehens und miissen von allen
Teilnehmer/innen zu vorgegebenen Terminen beantwortet werden.

STRATEGISCHES MANAGEMENT 9



KAPITEL 1:
STRATEGISCHES MANAGEMENT
VON BILDUNGSEINRICHTUNGEN

In diesem Kapitel werden folgende Fragen behandelt:

Warum mussen und sollten sich Bildungseinrichtungen mit strategischem Manage-
ment befassen?

Strategisches Management wurde fur Unternehmen entwickelt. Lassen sich Bildungs-
einrichtungen als auf einem Markt agierende Unternehmen auffassen? Wo liegen Ge-
meinsamkeiten und wo Unterschiede?

Unternehmen produzieren Waren und Dienstleistungen, die von Kunden erworben
werden. Welche Waren bzw. Dienstleistungen produzieren Bildungseinrichtungen?

Wer zahlt fur diese Waren und Dienstleistungen bzw. aus welchen Quellen finanzieren
sich Bildungseinrichtungen?

In Unternehmen bilden in der Regel die Empfanger der Waren und Dienstleistungen
und diejenigen, die dafir zahlen, eine Einheit — die Kunden. Ist diese Einheit auch bei
Bildungseinrichtungen gegeben bzw. wer sind ihre Kunden?

Die Art der Produkte und der Kundenkreis bestimmen in der Regel auch die Konkur-
renten einer Unternehmung — Kleinwagenhersteller konkurrieren eher mit anderen
Kleinwagenherstellern als mit Produzenten von Luxuslimousinen. Wie bestimmen sich
die Wettbewerber einer Bildungseinrichtung?

Diese Fragen kénnen und sollen in diesem Abschnitt nicht abschlieBend beantwortet
werden, ihre Behandlung soll jedoch die Aufmerksamkeit fiir eine Fragestellung schér-
fen, die sich durch den gesamten Studienbrief ziehen wird: Die Frage nach der An-
wendbarkeit von Konzepten des strategischen Managements auf Bildungseinrichtun-
gen.
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1 STRATEGISCHES MANAGEMENT VON
BILDUNGSEINRICHTUNGEN

1.1 Warum strategisches Management
fur Bildungseinrichtungen?

Das Ziel des Einsatzes von strategischem Management in Unternehmen ist die
Sicherung der Profitabilitdt und damit des (Fort-)Bestands eines Unternehmens
durch gegeniiber den Konkurrenten erlangte Wettbewerbsvorteile. Diese Besser-
stellung des eigenen Unternehmens soll den wirtschaftlichen Erfolg steigern bzw.
in wirtschaftlich schwierigen Situationen sichern helfen. Dazu wird die aktuelle
Situation des Unternehmens analysiert und zukiinftige Situationen gedanklich
vorweggenommen. Dieses bildet dann die Basis zu Beurteilung potenzieller
Chancen und Risiken in der Umwelt des Unternehmens sowie seiner Stdrken
und Schwichen. Auf dieser Basis werden dann die strategischen Ziele fiir das
Unternehmen und die Manahmen zu ihrer Erreichung generiert.

Die Ziele und Malinahmen konnen sich auf das Innere des Unternehmens bezie-
hen, wenn etwa Kostensenkungen angestrebt werden, oder auf seine Umwelt,
wenn sie beispielsweise auf eine stirkere Kundenbindung abzielen. Haufig betref-
fen sie jedoch beide Bereiche, wenn zum Beispiel durch eine stdrkere Vereinheit-
lichung der Aktivititen der einzelnen Unternehmensteile zum einen versucht
wird, die unternehmensinterne Abstimmung zu vereinfachen, und zum anderen
diese Mallnahme das Unternehmen auch attraktiver fiir aktuelle und potenzielle
Kunden machen soll. Je nachdem, wie strategisches Management begriffen wird,
zdhlen die Umsetzung dieser Malinahmen und die Kontrolle des Ausmalles der
Zielerreichung auch noch dazu.

In diesen Sitzen tauchen einige Begriffe auf, die in Bezug auf Bildungseinrichtun-
gen moglicherweise der Erlduterung bediirfen, wie: Profit, Wettbewerb, Konkur-
renten, Knappheit, Ziele oder Kunden. Wahrend diese Begriffe und ihre Relevanz
fiir einen Wirtschaftsbetrieb wie den Groffkonzern oder den Einzelhdndler um
die Ecke klar und deutlich zu sein scheinen, werfen sie bei Bildungseinrichtungen
— selbst wenn sie rein privatwirtschaftlich und gewinnorientiert organisiert sind —
doch einige Fragen auf:

e Welchen Profit macht die Einrichtung? Sie erfiillt einen Bildungsauftrag und
hat nicht das primire Ziel Gewinne zu erwirtschaften.

e Wieso steht die Einrichtung im Wettbewerb und mit wem und um was oder
wen? Dass beispielsweise Hochschulen im Wettbewerb um Studierende ste-
hen, ist kein Eindruck, der sich aufdringt, wenn immer mehr Hochschulen
Zulassungsbeschrinkungen fiir ihre Bachelor- und Masterstudienangebote
einfithren’.

T vgl. Osel, J./Weiss, M. (2013): Numerus Clausus wird zur Regel, in: Stiddeutsche Zeitung, 1.8.2013,
http://www.sueddeutsche.de/bildung/bachelor-studiengaenge-numerus-clausus-wird-zur-regel-
1.1735798 [Zugriff, 14.8.2013]
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e Wieso sollen die Ziele von Bildungseinrichtungen unklar sein? Es geht um die
Durchfithrung qualitativ guter Lehre und ggf. (bei Hochschulen) ebenfalls gu-
ter Forschung.

e Und die Kunden? Dies sind die Lernenden, die bei einem guten Lehrangebot
(siehe oben) von alleine kommen - und dies gilt angesichts steigender Anforde-
rungen an Aus- und Weiterbildung auf dem Arbeitsmarkt heute stirker denn je.

Wieso also ist strategisches Management ein Thema fiir Bildungseinrichtungen?
Diese Frage kann auf mehreren Ebenen beantwortet werden:

e Fiir Schulen ist aufgrund des demographischen Wandels ein Riickgang der An-
zahl der Schiiler bereits jetzt absehbar. Bis zum Jahr 2025 wird davon ausgegan-
gen, dass sich die Anzahl der Schiiler von ca. 9 Millionen in 2008 auf 7,3 Millio-
nen im Jahr 2025 reduzieren wird. Dabei wird der Riickgang stirker im Sekund-
arbereich I erwartet (Autorengruppe Bildungsberichterstattung 2010, 171). In
der Sekundarstufe II und an den berufsbildenden Schulen wird insbesondere in
den westdeutschen Flichenldndern der Riickgang bis 2025 bis 25 % betragen
(ebd., 173). Fiir Hochschulen sind die Auswirkungen der demografischen Ent-
wicklung schwerer zu prognostizieren, da die doppelten Abiturjahrginge auch
in den néchsten Jahren noch zu einer steigenden Nachfrage nach Studienplitzen
fithren werden und sich das Bildungsverhalten immer mehr in Richtung einer
Akademisierung von Bildungsbiographien dndert (ebd., 180 f.)

e Der demografische Wandel und der damit einhergehende Fachkriftemangel
kénnen sich im Bereich der tertidren Bildung sowie in der beruflichen Fort- und
Weiterbildung in einem verstirkten Interesse an Bildung als Mittel zum berufli-
chen Aufstieg und Wechsel auswirken. Empirische Untersuchungen zu Berufs-
feldern, in denen bereits jetzt ein Fachkriftemangel besteht (z. B. fiir den IT-
Bereich: Falk 2003) bzw. in Zukunft sich ein solcher abzeichnet (Helmrich et al.
2012) gehen davon aus, dass berufliche Flexibilitdt im Sinne von Weiterbildung
und Ausbildungsmalinahmen fiir einen Berufswechsel ein Mittel sein werden,
um mit dem Fachkriftemangel umzugehen. Unabhingig davon, ob diese Bil-
dungsmalnahmen durch die Lernenden selbst oder ihre Arbeitgeber finanziert
werden, bedeutet dieser Trend zum lebenslangen Lernen eine Veridnderung der
Zielgruppe insbesondere fiir Hochschulen. Absehbar und zum Teil schon heute
feststellbar steigt der Bedarf von Personen, die bereits im Erwerbsleben stehen,
nach Studienangeboten.

e Zumindest in Bezug auf Hochschulen wird auch die Globalisierung als Argu-
ment fiir eine verstdrkte Beachtung von Fragen strategischen Managements in
Bildungseinrichtungen angefiihrt (so etwa von Reichwald 2000, 316). Stei-
gende Mobilitdt von Absolventen, technische Innovationen, die prinzipiell
grenzenloses Lernen ermdglichen (Stichwort: virtuelle Bildungseinrichtun-
gen), und die Bemiihungen zu einer Homogenisierung der Bildungsabschliisse
(etwa durch die Ubernahme von Bachelor- und Master-Abschliissen) fiithren
dazu, dass ein Trend in Richtung eines ggf. globalen, aber zumindest die nati-
onalen Grenzen sprengenden Bildungs- und Absolventenmarktes identifiziert
wird. Ist diese Entwicklung zurzeit noch weitgehend auf Hochschulen be-
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schrénkt, so kann sie sich leicht auf Einrichtungen im Bereich der Weiterbil-
dung ausdehnen — und der virtuelle Volkshochschulkurs braucht nicht als rei-
ne Zukunftsmusik abgetan werden. Aktuell wird das Argument der Globalisie-
rung von Bildung gestiitzt durch die Entwicklungen im Kontext der sogenann-
ten MOOCs (Massive Open Online Courses). In diesen Onlinekursen finden
sich zum Teil mehr als 100.000 Teilnehmende aus aller Welt. In Deutschland
wurde und wird die Entwicklung von MOOCs u. a. durch Férderwettbewerbe
des Stifterverbands fiir die Deutsche Wissenschaft? vorangetrieben.

e Im Zuge des neuen Steuerungsmodells in der offentlichen Verwaltung (New
Public Management), d. h. der Ubernahme von MaRstiben und Management-
methoden der freien Wirtschaft in die 6ffentliche Verwaltung (vgl. Kap. 1.7.1),
ist vielen staatlichen Bildungseinrichtungen mehr Entscheidungs- und Hand-
lungsfreiheit zugestanden worden, gleichzeitig ist der Druck auf die Einrich-
tungen gewachsen, sich nach privatwirtschaftlichen Maf3stdben zu legitimie-
ren. Dies beinhaltet in der Regel die Formulierung von Leitbildern und (stra-
tegischen) Zielen und die Rechenschaftslegung tiber Ressourceneinsatz und
Leistung. Die Politik, aber auch andere Finanzgeber von Bildungseinrichtun-
gen wollen vermehrt wissen, welchen (Mehr-)Wert sie fiir ihre Finanzierungs-
leistungen erhalten. Zunehmend werden staatliche Mittel nicht mehr im Vor-
hinein gewihrt, sondern es findet eine Bezahlung nach Qualitit und Quantitat
der erzielten Ergebnisse statt (Nickel 2007, 63 f.). Dass die erwarteten Werte
sich angesichts der angesprochenen Aspekte hiufig in die Richtung einer
Verwertbarkeit auf dem Arbeitsmarkt bewegen, ggf. sogar einen Beitrag zur
Stirkung der wirtschaftlichen Wettbewerbsposition des Standortes Deutsch-
land leisten sollen, versteht sich beinahe von selbst (ebd., 26 ff.).

e Der Bologna-Prozess (vgl. Kap. 1.7.2) beinhaltet nicht nur die Abkehr von
dem System der Diplom-Studienginge und deren Uberfiihrung in Bachelor-
und Master-Studiengidnge, sondern markiert auch einen Paradigmen-Wechsel
in der Bildungslandschaft. Dieser wirkt sich vornehmlich auf Hochschulen
aus. Deren primdres Ziel soll nicht mehr die Vermittlung von Wissen um des
Wissens willen sein, sondern die Forderung von Berufsfihigkeit (employabili-
ty). Mit dieser strikten Ausrichtung am Arbeitsmarkt bzw. an den Anforde-
rungen der potenziellen Arbeitgeber erhoht sich die Bedeutung der Schnitt-
stelle von Hochschulen zur Wirtschaft. Dies macht die Hochschulen abhingi-
ger von wirtschaftlichen Entwicklungen und verstérkt die Notwendigkeit einer
vorausschauenden und problematische Entwicklungen abfedernden Planung.
Ferner beinhaltet ,Bologna‘ auch eine Neu-Ausrichtung des Bildungssystems
auf lebenslanges Lernen, was fiir viele Bildungseinrichtungen — insbesondere
Hochschulen - bedeutet, dass sie sich auf neue Zielgruppen einstellen miissen
(Hanft/Brinkmann 2013).

e Im Rahmen dieser politischen Anspriiche werden die Akteure in Bildungsein-
richtungen auch immer wieder durch Unternehmensberater und Ratgeberbii-
cher mit Konzepten strategischen Managements konfrontiert, die mehr oder

2 vgl. http://www.stifterverband.info/bildungsinitiative/quartaere_bildung/mooc_fellowships/
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weniger bruchlos aus der freien Wirtschaft tibernommen sind. Da diese Kon-
zepte meist anwendungsorientiert und ohne Riicksichtnahme auf die ihnen
zugrundeliegenden Annahmen dargestellt werden, kann eine Beurteilung der
Angemessenheit und Passung dieser Konzepte auf die jeweilige Einrichtung
und ihre Situation problematisch werden. Eine Darstellung zumindest der
Grundgedanken der mal3geblichen Konzepte strategischen Managements ist
deswegen ein Ziel des vorliegenden Studienmaterials.

Diese Trends fiihren dazu, dass Konzepte der langfristigen Unternehmenspla-
nung, also des strategischen Managements auf Bildungseinrichtungen iibertragen
werden (vgl. z. B. Miiller-Bsling et al. 1989; Berthold et al. 2011). Diese Ubertra-
gung ist nicht unproblematisch, da die Konzepte fiir Organisationen entwickelt
wurden, die gewinnorientiert auf dem freien Markt agieren. Fiir diese Organisati-
onen sind viele der gerade angesprochenen Fragen — z. B.: was sind die Produk-
te?, wer sind die Wettbewerber? und wer die Kunden? — relativ klar zu beantwor-
ten. Dies gilt fiir Bildungsorganisationen nicht, wie die kurzen Bemerkungen am
Anfang des Abschnitts verdeutlicht haben. Aus diesem Grund wird in den fol-
genden Abschnitten die Ubertragbarkeit einiger grundlegender wirtschaftswis-
senschaftlicher Konzepte auf Bildungseinrichtungen diskutiert werden.

Bildungseinrichtungen unterscheiden sich aber nicht nur im Hinblick auf externe
Rahmenbedingungen von Unternehmen, auch die interne Struktur ist in vielen As-
pekten anders als die Strukturen, die typischerweise in Unternehmen auftreten. Dies
hat Auswirkungen auf die Moglichkeiten der Generierung von Strategien und ihre
Umsetzung (Hanft 2012, S. 21f.). Sie sind Expertenorganisationen, die in einem
Kernbereich ihrer Tdtigkeit — der Lehre (und bei Hochschulen auch der Forschung) —
von der Expertise der Lehrenden abhingig sind. Sie zeichnen sich hiufig durch in-
terne Organisations- und Strukturbriiche — insbesondere zwischen dem Lehr- und
dem Verwaltungsbereich — aus, die dazu gefiihrt haben, dass sie als lose gekoppelte
Systeme betrachtet werden. Ihre Tatigkeit entzieht sich in vielen Teilen einer eindeu-
tigen Messbarkeit, was zu besonderen Herausforderungen beispielsweise beim Con-
trolling und dem Einsatz von Zielvereinbarungen fiihrt.

Der letzte Punkt sei hier an einem Beispiel verdeutlicht: Wie soll die Leistung
eines Lehrenden gemessen werden?

e an der Anzahl der Lehrveranstaltungen, die er abhilt — dies vernachldssigt
offensichtlich den Aspekt der Qualitit der Lehre.

e an der Anzahl der bestandenen Priifungen oder dem Notendurchschnitt der
Priifungen — hier bleiben leicht Fragen des gewiinschten bzw. erforderlichen
Anspruchsniveaus auflen vor.

e an den Bewertungen, die er oder sie von den Lernenden im Rahmen der
Lehrevaluation erhilt — eine solche Messung beriicksichtigt nicht, dass die
Erwartungen und Anspriiche der Lernenden hdochst unterschiedlich sein kon-
nen und nicht unbedingt im Einklang mit den Zielen der Bildungseinrichtung
stehen miissen.
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Das vierte Kapitel dieses Textes wird sich anhand einiger Aspekte der Frage
widmen, mit welchen spezifischen internen Bedingungen von Bildungseinrich-
tungen sich strategisches Management auseinanderzusetzen hat.

Schliisselworter:

Strategisches Management, Profit, Wettbewerb, Konkurrenten, Ziele, Kunden

Fragen/Aufgaben

1.1.1 Skizzieren Sie in eigenen Worten einige Griinde, die es sinnvoll erscheinen lassen,
dass sich Bildungseinrichtungen mit strategischem Management befassen.

1.1.2 Wenn strategisches Management in Ihrer Einrichtung durchgefiihrt bzw. thematisiert
wird, schildern Sie bitte kurz die Art und Weise, wie dies geschieht.

1.2 Bildungseinrichtungen als Unternehmen?

Unternehmen produzieren Giiter oder Dienstleistungen, die sie auf einem Ab-
satzmarkt absetzen, auf dem die Kunden fiir den Erwerb dieser Giiter oder
Dienstleistungen zahlen und damit die Unternehmen finanzieren. In der Regel
greifen Unternehmen fiir die Erstellung der Giiter und Dienstleistungen auf wei-
tere ,riickwartige“ Mirkte zuriick, von denen sie die fiir den Leistungserstel-
lungsprozess benotigten Ressourcen (Arbeitskrifte, Roh-, Hilfs- und Betriebs-
stoffe) beziehen.

In Wettbewerbssituationen miissen Unternehmen dabei ihren auf dem Absatz-
markt erzielten Gewinn maximieren, um auf Dauer ihren Bestand zu sichern.
Weitere Ziele wie die Effizienz und Effektivitidt der Leistungserstellung, die in
der Regel mit Unternehmen in Verbindung gebracht werden, sind von der Maxi-
me der Gewinnmaximierung abgeleitet und sollen eine wirtschaftliche, den Input
zum Output in ein moglichst positives Verhiltnis stellende (Effizienz) Erstellung
der richtigen, d. h. am Markt nachgefragten Giiter (Effektivitdt) sicherstellen.
Versucht man diese Skizze von Unternehmen auf Bildungseinrichtungen zu tiber-
tragen, so werden einige Problematiken der Ubertragung deutlich.

Nicht direkt deutlich ist, was Bildungseinrichtungen produzieren, was der Absatz-
markt fiir dieses Produkt ist und ob die finanziellen Gegenleistungen, die die Ab-
nehmer des Produktes dafiir erbringen — falls sie iiberhaupt welche erbringen -, in
maligeblicher Weise zur Finanzierung der Bildungseinrichtungen beitragen. Auch
das Ziel bzw. die durch das Wirtschaftssystem bedingte Notwendigkeit zur Ge-
winnmaximierung ist nicht einfach auf Bildungseinrichtungen zu anzuwenden.
Angesichts der in der Regel zumindest teilweisen Finanzierung durch die offent-
liche Hand und der noch aufzuzeigenden geringeren finanziellen Abhingigkeit
von dem Absatzmarkt fiir Bildung ldsst sich zumindest bei den Einrichtungstri-
gern, die nicht vollstindig privatwirtschaftlich finanziert sind, kein durch die
Wirtschaftsverfassung bestimmtes Streben nach Gewinnmaximierung unterstel-
len. Zwar befinden sich auch Bildungseinrichtungen im Wettbewerb, doch findet
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dieser weniger auf einem — noch genauer zu beleuchtenden - Absatzmarkt fiir
Bildung statt, sondern auf dem Markt fiir 6ffentliche Unterstiitzungen und Fi-
nanzierungen durch institutionelle Einrichtungen. Und auf diesem ,Markt‘ zihlen
hiufig eher Eigenschaften wie Reputation und Legitimation — wir kommen darauf
zurtick.

Betrachtet man den Leistungserstellungsprozess und die Mairkte, auf die Bil-
dungseinrichtungen hierfiir zuriickgreifen, so gleichen letztere in diesen Aspek-
ten ,normalen“ Unternehmen wesentlich mehr. Die Leistungserstellung findet in
der Regel arbeitsteilig statt und neben dem produzierenden (lehrenden) Bereich
gibt es einen mehr oder weniger groen Verwaltungsapparat. Wihrend sich der
Verwaltungsbereich in Bildungseinrichtungen in der Regel durch eine relativ
straffe, blirokratische Organisation auszeichnet, sind die Mitarbeiter in der Lehre
mit einem Ausmall an Autonomie ausgestattet, das in privatwirtschaftlichen Un-
ternehmen sehr selten ist. (Auf die Griinde und die Auswirkungen dieser organi-
satorischen Zweiteilung wird in Kapitel 4 unter den Stichworten ,,Organisierte
Anarchie” und , Lose Kopplungen® noch eingegangen werden.)

Bei der Finanzierung ihrer Aktivititen sind Bildungseinrichtungen allerdings mit
dhnlichen — und hiufig sogar noch schérferen — Knappheitsbedingungen konfron-
tiert wie ,klassische“ Produktionsunternehmen, wobei sie im Unterschied zu
diesen hdufig nicht iiber die Moglichkeit verfiigen, durch verstirkten Absatz bzw.
Ausweitung oder Verschiebung ihrer Angebotspalette Engpédsse in den Einnah-
men zu iiberwinden. Art und Gestaltung der Lehrangebote unterliegen in der
Regel der politischen Regulation. Diese kann in direkter Form auftreten, wenn
Fachbereichsgriindungen oder Priifungs- und Studienordnungen durch politische
Gremien genehmigt werden miissen, oder auch indirekt, wenn Bildungstriger
von staatlichen Einrichtungen zur Bereitstellung bestimmter Angebote gedringt
werden, wie es etwa bei den Deutschkursen fiir Aussiedler Ende der 1980er Jahre
der Fall war (Helfrich 2003).

Nicht nur die Angebotspalette, sondern auch die Moglichkeiten der Preisgestal-
tung sind oft durch politische Entscheidungen eingeschrinkt. So fallen die Ent-
scheidungen iiber die Einfiihrung und Abschaffung von Studiengebiihren ebenso
wie die tiber Kursgebiihren an Volkshochschulen auf politischer Ebene und im
Bereich staatlich gefoérderter Weiterbildung kann die offentliche Hand einfach
dadurch, dass sie bestimmte Bildungsmalnahmen nur mit einer begrenzten
Summe pro Teilnehmer fordert, Druck auf die Preisgestaltung ausiiben. Ange-
sichts dieser dullerst begrenzten Moglichkeiten, finanziellen Engpédssen durch
eine Vermehrung der Einnahmen zu begegnen, kénnen Bildungseinrichtungen
hdufig gar nicht anders, als mit verschirften Anforderungen an die Effizienz in
der Lehre, d. h. zumeist durch den Versuch, mit der gleichen Infrastruktur und
personellen Ausstattung groflere Mengen an Lernenden zu bewiltigen, auf die
diirftiger flieBenden Mittel der offentlichen Hand zu reagieren. Das heil3t, auch in
diesem Bereich unterscheiden sich Bildungseinrichtungen, obwohl auch sie mit
finanziellen Restriktionen zu kdmpfen haben, von privatwirtschaftlichen Unter-
nehmen.
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Da die Moglichkeiten strategischen Managements aber weitgehend von seinen
Produkten, seinen Kunden, seinen Finanzierungsquellen und schlieBlich seinen
Wettbewerbern abhingen, werden diese Aspekte von Bildungseinrichtungen im
Folgenden etwas genauer beleuchtet.

Schliisselworter:

Leistungserstellungsprozess, Effizienz, Effektivitdt

1.3 Was sind die Produkte von
Bildungseinrichtungen?

Das Produkt oder besser: die Dienstleistung von Bildungseinrichtungen ist Bil-
dung bzw. ihre Vermittlung an Lernende. Diese Antwort ist so trivial wie unge-
nau. Denn bei genauerer Betrachtung zeigt sich, dass unter Bildung sehr viel Un-
terschiedliches verstanden werden kann. Bildung kann aufgefasst werden als ,,ex
ante vorrangig nicht durch Nutzungs- und Verwertungsoptionen bestimmter
Prozess der Entfaltung der Personlichkeit (Bartolke/Grieger 2001, 82) oder als
»Qualifizierung”, ,verstanden als vorrangig an Anforderungen und Anspriichen
an Arbeitsvermogen orientierter Prozess der Erzeugung beruflicher Handlungs-
kompetenzen® (ebd.).

Diese eigentlich auf Hochschulen abzielende Unterscheidung ldsst sich auf alle
Bildungseinrichtungen iibertragen. So kann das Kursangebot zur heimatlichen
Brauchtumskunde eher dem oben skizzierten Bildungsbereich zugerechnet wer-
den, wiahrend der VHS-Kurs zum Erwerb eines Franzosisch-Zertifikats der IHK
vermutlich eher zum Bereich der Qualifizierung zu zdhlen ist. Zwar ist diese Dif-
ferenzierung nicht allein von den Bildungsangeboten abhingig, sondern auch von
den Teilnehmern an den jeweiligen MalBnahmen®, doch lassen sich Bildungsan-
gebote anhand ihrer Inhalte hiufig relativ deutlich auf dem durch diese beiden
Pole aufgespannten Kontinuum verorten. In der Praxis von Bildungseinrichtun-
gen scheint vielfach vor ,dem Hintergrund wirtschaftlicher Erfordernisse [...]
langst entschieden, dass Bildung ohne Praxisbedarfe befriedigende Qualifizierung
kein autonomes Ziel mehr ist“ (ebd.).

Quer zu dieser Unterscheidung liegt die Differenzierung, ob Bildung als Gut mit
einem Wert an sich verstanden und aus dieser Uberzeugung heraus vermittelt
(und aufgenommen) wird, etwa weil man von einem gewissen Standard an All-
gemeinbildung ausgeht, liber den man als miindiger Biirger der Gesellschaft ver-
fiigen sollte (vgl. etwa den Bestseller ,,Bildung“ von Schwanitz). Oder ob Bil-
dungsangebote zweckorientiert dargeboten und konzipiert werden, sei es, um
Qualifikationen fiir den Arbeitsmarkt bereitzustellen oder um soziale Integrati-
onsleistungen zu erbringen, wie bei den weiter oben erwdhnten Deutschkursen
fiir Aussiedler. Hier geht es primidr um die Entschidrfung von sozialem Spreng-

3 So kann eine Teilnehmerin den genannten Franzdsischkurs erst einmal ohne jede berufliche Verwer-
tungsabsicht belegen und ein Anthropologe kann den Brauchtumskurs unter rein professionellen Ge-
sichtspunkten wéahlen.
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stoff, wie es Rudolf Helfrich, Vorsitzender des Bundesverbandes der Triger be-
ruflicher Bildung, priagnant formuliert (Helfrich 2003).

Die gerade nur angedeutete Debatte zwischen einem zweckorientieren Qualifizie-
rungsbegriff und einem Bildungskonzept, das sich in nahezu humboldtscher Tra-
dition an humanistischen oder aufkldrerischen Bildungsidealen orientiert (Doh-
men 2002; Faulstich 2002) hat trotz der starken externen Zwinge, die Bildungs-
einrichtungen unter Stichworten wie Praxisrelevanz oder employability zu einer
zunehmenden Qualifizierungsorientierung dringen, eine mehr als nur akademi-
sche Relevanz: Wenn sich Bildungseinrichtungen namlich zu sehr von Bedarfen
der Praxis in ihren (Aus-)Bildungszielen dringen lassen, laufen sie Gefahr, die
Vermittlung von analytischen Fihigkeiten und einem entsprechenden Verstind-
nis zu vernachlédssigen, das ihre Lernenden dann spiter auch befihigt, neue Her-
ausforderungen der Praxis eigenstdndig zu bewdltigen (Weick 2001).

Bildung erscheint bereits in dieser auf den Zweck von Bildung abhebenden Un-
terscheidung als hochst heterogen und von Interessen geleitet. Auf diese Interes-
sen — die sowohl von Seiten der (potenziellen) Lernenden, als auch von den
Geldgebern und Unterstiitzern von Bildungseinrichtungen an diese herangetra-
gen werden und sich schliel8lich auch in der einen oder anderen Ausrichtung bei
den Lehrenden wiederfinden — ist im Rahmen der strategischen Ausrichtung ei-
ner Bildungseinrichtung Riicksicht zu nehmen. Dariiber hinaus ist insbesondere
bei einer bestimmten Form von Bildungseinrichtungen, den Hochschulen, neben
der Bildung auch die Schaffung neuen Wissens ein wichtiges Produkt, das fiir die
offentliche und politische Anerkennung relevant ist und damit fiir den Zuspruch
und die Unterstiitzung, die die Einrichtung seitens der Geldgeber und der Ler-
nenden erhilt. Einer Hochschule oder einer Fakultit, die {iber herausragende
Forschungsleistungen verfiigt und es obendrein versteht, diese auch offentlich-
keitswirksam zu vermarkten, wird es in der Regel leichter fallen, sich weitere
Finanzquellen - seien sie offentlicher oder privater Natur — zu erschlieBen und
sie wird hiufig auch mehr Zuspruch seitens der Studierenden erfahren. Letzteres
kann zwar auf der einen Seite die Belastung durch Lehrtitigkeit erhShen, kann es
auf der anderen Seite aber auch erleichtern, unter Verweis auf die hohe Zahl Ler-
nender weitere offentliche Mittel zu erhalten.

SchlieBlich bezieht sich eine weitere unter finanziellen und strategischen Gesichts-
punkten relevante Unterscheidung auf die inhaltliche Ausrichtung der Bildung.
Zum einen gibt es Lehrficher, die prinzipiell mehr Kosten verursachen (Naturwis-
senschaften oder Medizin), und andere, die sich mit einem vergleichsweise gerin-
gen Kostenaufwand unterrichten lassen (Geisteswissenschaften oder Okonomie).
Benétigt man fiir letztere neben Lehrbiichern und Lehrpersonal sowie einer verwal-
tungstechnischen und informationellen Infrastruktur prinzipiell nur noch Lehr-
rdume, so fallen bei den erstgenannten wesentlich hohere Kosten fiir Labore, deren
Ausstattung und das Personal fiir ihre Instandhaltung an. Dementsprechend sind
die Kosten der Bildung bezogen auf den einzelnen Lernenden um ein vielfaches
hoher als etwa in den Geisteswissenschaften. So betrugen die laufenden Ausgaben
einer Hochschule pro Studierenden im Jahr 2009 rund 5.000 € bei Rechts-, Wirt-
schafts- und Sozialwissenschaftlern und rund 31.600 € bei Humanmedizinern (Sta-
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tistisches Bundesamt 2012, 57). Zum zweiten lassen sich je nach wirtschaftlicher
und politischer Lage immer wieder Lehrgebiete finden, die ,in“ sind, fiir die es
verstirkte offentliche und private Férderung und haufig auch gesteigerte Nachfrage
seitens der Lernenden gibt. Als Beispiele seien hier nur die mit dem Boom der so-
genannten New Economy einhergehenden Wellen der Forderung im Bereich der
EDV-Ausbildung und der Existenzgriindung genannt.

Schliisselworter:

Bildung als Produkt

Fragen/Aufgaben
1.3.1a Unterscheiden Sie die Begriffe Bildung und Qualifikation.

1.3.1b Skizzieren Sie zwei weitere Aspekte, nach denen Bildungsangebote unter 6konomi-
schen und strategischen Gesichtspunkten unterschieden werden kénnen.

1.3.2  Gehen Sie der Frage nach, in welchem Umfang die Bildungseinrichtung, in der Sie titig
sind, selbststindig iiber Bildungsangebot und dessen Ausgestaltung entscheiden kann.

1.4 Wie finanzieren sich Bildungseinrichtungen?

In der Bundesrepublik Deutschland wurden im Jahr 2009 insgesamt 164,6 Milliarden
Euro fiir Bildung ausgegeben. Davon entfielen 78,9 % auf die offentliche Hand (Sta-
tistisches Bundesamt 2012, 20) und 21,1 % auf andere Geldgeber, also die Wirt-
schaft, andere Organisationen, Privathaushalte und das Ausland. Dabei unterschei-
den sich Hochschulen und andere Bildungseinrichtungen stark in ihrer Finanzierung.
Wihrend Hochschulen zurzeit noch weitgehend durch die offentliche Hand finan-
ziert werden — wenn man von den privaten Hochschulen oder Akademien absieht* —
ist die Finanzierungsstruktur von Weiterbildungstragern komplexer. Nach dem 8.
Weiterbildungsbericht der Bundesregierung 2003 (BMBF 2003, 292) steuerten 1998/
1999 Betriebe mit 34,3 Mrd. DM bzw. 52 % den grof3ten Anteil zur Finanzierung
von Weiterbildungstriagern bei, gefolgt von Privatpersonen, deren Anteil 21 % (14,1
Mrd. DM) betrug. Die Bundesagentur fiir Arbeit finanzierte Maflnahmen in Hohe
von 13,2 Mrd. (20 %) und die 6ffentliche Hand steuerte mit 4,3 Mrd. DM 7 % zur
Finanzierung der Triger bei. Diese Zahlen beruhen angesichts der Heterogenitdt der
Anbieter und Triger im Weiterbildungsbereich zum Teil auf Schatzungen. Festzuhal-
ten ist hier, dass die Lernenden mit etwas mehr als einem Fiinftel nur zu einem ge-
ringen Teil die Finanzierung der Trager sichern.

4 Bei privaten Hochschulen gibt es solche, die zumindest noch in Teilen durch die 6ffentliche Hand gefér-
dert werden, wie die Universitat Witten/Herdecke, deren Einnahmen im Geschaftsjahr 2000/2001 zu
knapp 17,5 % aus Zuwendungen des Landes bestanden, und andere, die sich wie die Wissenschaftliche
Hochschule fur Unternehmensfuhrung vollkommen ohne Ruckgriff auf staatliche Mittel finanzieren
(Brockhoff 2003, 13).
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Diese Situation entspricht der an den Hochschulen, wo die finanziellen Beitrdge der
Studierenden keinen nennenswerten Beitrag zur Finanzierung der Einrichtung leis-
ten. Allerdings hat sich die Finanzierungsstruktur der Hochschulen in den letzten
Jahren verdndert. So miissen sie angesichts chronisch knapper offentlicher Kassen
bereits seit Jahrzehnten mit einer kaum gestiegenen — z.T. mittlerweile sogar inflati-
onsbereinigt sinkenden — Finanzierung durch die 6ffentliche Hand auskommen, ob-
wohl die Anzahl der Studierenden zumindest in den neunziger Jahren weiter gestie-
gen ist. Eine Folge ist ein wachsender Bedarf an Drittmitteln, der mittlerweile nicht
nur dazu gefiihrt hat, dass ca. ein Drittel der Aufwendungen fiir Forschung und
Entwicklung im deutschen Hochschulsystem iiber Drittmittel finanziert wird (Horn-
bostel 2001, 141), sondern dass teilweise auch das ,laufende Geschift“: Lehre und
die laufende Forschung kaum aus der Grundausstattung finanziert werden kann.
Bereits 1988 hat der deutsche Wissenschaftsrat eine Warnung formuliert, in der er
darauf hinweist, dass damit auch die laufende Forschung, die dem Projektvorlauf
und der spiteren Einwerbung von Drittmitteln dient, gefdhrdet sei, so dass er die
Wettbewerbsfihigkeit der Universitidten auf dem Drittmittelmarkt als gefihrdet an-
sehe (ebd., 142). In vielen Fakultiten — insbesondere im natur- und ingenieurwis-
senschaftlichen Bereich — sind seit Jahren mehr Stellen tiber Drittmittel als tiber
Haushaltsmittel finanziert. In diesem Zusammenhang ist es bemerkenswert, dass
der Bildungsfinanzbericht 2012 (Statistisches Bundesamt 2012, 58) ausweist, dass
die nominalen Ausgaben fiir Forschung von 2000 bis 2009 um 45 % gestiegen sind,
wihrend die Ausgaben fiir Lehre sich in diesem Zeitraum nur um 35 % erhdhten.

Diese wachsende Nachfrage nach Drittmitteln fiihrt auf Seiten der traditionellen
Mittelgeber dazu, dass die Schere zwischen der Anzahl der Antrige einerseits
und der Anzahl der Bewilligungen und der Hohe der bewilligten Projektmittel
andererseits immer weiter auseinanderklafft. So konnte die Deutsche For-
schungsgemeinschaft noch 1974 84,5 % der gestellten Antrige und dabei 76,7 %
der beantragten Mittel bewilligen. 1997 lagen die Quoten bei 58,7 % der Projekte
und 35,4 % der Mittel (ebd., 154).

Angesichts solcher Verhiltnisse bei den nationalen institutionellen Drittmittel-
gebern kommen verstirkt andere Akteure ins Spiel: Zum einen die Industrie, die
zum Beispiel bei den Ingenieurwissenschaften Adressat von mehr als einem Drit-
tel der Drittmittelantrige ist, oder die europdische Union, die mit relativ grovo-
lumigen Forschungsprogrammen mittlerweile geradezu ganze Forschungswellen
auslosen kann. Doch auch die Topfe der EU sind natiirlich nicht unerschopflich
und hiufig liegen die Antragszahlen und -volumen um ein Mehrfaches iiber den
zur Verfligung stehenden Mitteln.

Diese gerade skizzierte Finanzierung von Bildungseinrichtungen ist deshalb beson-
ders relevant im Rahmen strategischen Managements, weil es sich hierbei die Frage
dreht, wer als die Kunden von Bildungseinrichtungen betrachtet werden kann und
muss, um die benétigten Finanzmittel zielgruppengerecht einfordern zu kénnen.

Schliisselworter:

Finanzstruktur
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Fragen/Aufgaben

1.4.1  Skizzieren Sie — soweit es Thnen maoglich ist — fiir das vergangene Haushalts- bzw.
Geschiftsjahr die Finanzierungsstruktur Ihrer Bildungseinrichtung. Achten Sie da-
bei insbesondere darauf, zu welchen Anteilen sich ihre Einrichtung aus von den
Teilnehmern selbst gezahlten Gebiihren, Gebiihren, die von Dritten (Unternehmen,
staatl. Einrichtungen) gezahlt wurden, und Gffentlichen Mitteln (ggf. noch diffe-
renziert nach Mittelgeber) finanziert.

1.5 Wer sind die Kunden von Bildungseinrichtungen?

Im traditionellen 6konomischen Verstindnis ist der Kunde eines Unternehmens
ein Akteur, der von diesem Unternehmen ein Produkt oder eine Leistung bezieht
und dafiir eine Gegenleistung, meistens in finanzieller Form, gibt. Sowohl Anbie-
ter als auch Nachfrager sind souverdne Akteure, die diese Austauschbeziehung
nur auf freiwilliger Basis eingehen. Dabei spielen seitens des Nachfragers Krite-
rien wie die Qualitdt des Produktes bzw. das jeweilige Verhiltnis der Leistungs-
qualitdt zum Preis eine ausschlaggebende Rolle bei der Auswahl des Anbieters.”
Aber auch der Anbieter kann — etwa bei Zweifeln an der Zahlungsbereitschaft des
Nachfragers — einen potenziellen Nachfrager ablehnen. Das Ziel, mdglichst viele
Kunden zu gewinnen und dadurch moglichst hohe Einnahmen zu erzielen, wird
als starker Anreiz fiir die Anbieter angesehen, mdglichst hochwertige Produkte
zu einem moglichst giinstigen Preis anzubieten.

Wie oben gesehen, ist eine solche nur zwei Parteien umfassende Austauschbe-
ziehung bei Bildungseinrichtungen nicht gegeben: Bei Weiterbildungsorganisati-
onen sind es zu {iber 70 % Unternehmen und staatliche Einrichtungen, die fiir
die Qualifizierung der Lernenden zahlen, weil sie sich einen Nutzen hiervon ver-
sprechen. Dieser kann in der Bereitstellung der betrieblich benétigten Qualifika-
tionen oder in der Steigerung der Vermittlungsfihigkeit von Arbeitslosen liegen.
Bei Hochschulen sind die Empfinger der Leistung Lehre noch weniger identisch
mit denjenigen, die sie bezahlen. Hier sorgt der Staat weitgehend fiir die Finan-
zierung der Bildungstriger oder es wird — im Zuge einer Querfinanzierung — die
Lehre aus Mitteln mitfinanziert, die fiir Forschungstdtigkeiten gedacht sind. Bil-
dungseinrichtungen erscheinen damit als Dienstleistungsbetriebe (Behrens
1996, 98 ff.), die fiir unterschiedliche Kunden(-gruppen) - die Wirtschaft, die
Politik, die Wissenschaft, die Gesellschaft im Allgemeinen und auch die Studie-
renden - unterschiedliche Arten von Dienstleistungen — Gutachtenerstellung,
Technologietransfer, Forschungsleistungen, medizinische Versorgung und Bil-
dung - erbringen. Behrens (1996, S. 99) weist darauf hin, dass die Vorstellung,
Studierende als Kunden der Hochschule zu betrachten, fiir die meisten Hoch-

5 Die Méglichkeiten der Nachfrager im Vorfeld der Austauschbeziehung die Qualitit von Angeboten und
damit auch die Relation ihrer Qualitdt zum Preis zu bewerten, werden in der 6konomischen Theorie in
der Regel relativ optimistisch beurteilt: Entweder kennt der Nachfrager die Qualitat oder er kann bei be-
stehender Qualitatsunsicherheit versuchen, vertragliche Nachbesserungsklauseln zu etablieren. SchlieB-
lich wird er, wenn er sich bezlglich der Qualitat eines Produktes getduscht hat, dieses nicht mehr wah-
len, wenn er erneut vor einer vergleichbaren Kaufentscheidung steht.
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schulen — ndmlich solche die als Korperschaften offentlichen Rechts organisiert
sind — mit der juristischen Betrachtungsweise kollidiert, nach der die Studieren-
den Mitglieder der Hochschulen sind. Ungeachtet dessen hat die Dienstleis-
tungsperspektive in den vergangenen Jahren in der politischen Diskussion an
Gewicht gewonnen und wurde unter anderem von der deutschen Monopolkom-
mission zur Begriindung von Studiengebiihren herangezogen (Monopolkommis-
sion 2000, 93 f.)

Die damit entstehende Dreiecksbeziehung zwischen Bildungsanbieter, Bil-
dungsempfinger und -finanziers ldsst es als problematisch erscheinen, die Ler-
nenden als die Kunden von Bildungseinrichtungen zu betrachten, deren Wiinsche
fiir die Einrichtung relevant sind und deren Wahlverhalten ein Anreiz zur Leis-
tungs- und Qualitdtssteigerung ist. Gemil} dem Sprichwort, , wes Brot ich ess,
des Lied ich sing” werden die Anforderungen und Anspriiche, die von den Finan-
ziers von Bildungseinrichtungen formuliert werden, zumindest in der Regel ein
groBeres Gewicht haben, als diejenigen, die von Lernenden gedullert werden. Das
heil3t nicht, dass die Qualitdt der Leistung Lehre und damit auch die Anspriiche
der Lernenden keine Rolle spielen, doch kommen sie hiufig nur vermittelt zum
Tragen. Unternehmen haben ein Interesse daran, dass die Teilnehmer an von
ihnen finanzierten Weiterbildungsmanahmen bestimmte Qualifikationen erlan-
gen. Die offentliche Hand und staatliche Organisationen wie die Bundesagentur
fiir Arbeit finanzieren Bildungseinrichtungen und Malnahmen ebenfalls mit dem
Ziel, bestimmte Bildungs- und Qualifikationsziele zu erreichen.

Da sich diese Ziele nur erreichen lassen, wenn in der Lehre auch auf die Bediirf-
nisse und Fihigkeiten der Lernenden eingegangen wird und diese zum Lernen
motiviert werden, sind die Lernenden und ihre Interessen auch bei durch Dritte
finanzierten Bildungsmalinahmen relevant. Diese Relevanz entfaltet sich aber
hiufig nur vermittelt, etwa wenn ausbleibender Lehr- und Lernerfolg, der sich in
hohen Abbrecherquoten, langen Studiendauern oder schlechten Priifungsergeb-
nissen zeigt, von den Geldgebern bemingelt wird. Fiir den Fall der Hochschulen
argumentiert der ehemalige Prédsident der Westdeutschen Rektorenkonferenz
George Turner (1986, 71), dass der oben skizzierte Marktmechanismus auch bei
Abwesenheit von Studiengebiihren und damit gegebener Finanzierung der Hoch-
schulen durch Dritte funktionieren konnte, wenn Studierende ihre Hochschule
und Hochschulen ihre Studierenden frei wihlen wiirden.

Voraussetzung dafiir wire, dass die Hochschulen ein Interesse an einer hohen
Nachfrage haben und die Studierenden ein Interesse an qualitativ hochwertiger
Ausbildung. Doch sind bereits diese Voraussetzungen problematisch: So kann
angesichts von Budgets, die weitgehend unabhingig von der Anzahl der Lernen-
den sind, bezweifelt werden, dass Hochschulen ein Interesse an einer moglichst
groBBen Nachfrage haben, und die Interessenlage seitens der Studierenden wird in
der Regel ebenso differenzierter sein, wobei Aspekte wie ,Discount-Noten“
(ebd.), also leicht zu erlangende gute Abschliisse, ebenso eine Rolle spielen kon-
nen, wie regionale Priferenzen. Selbst wenn man aber den Lernenden ein aus-
schliefliches Interesse an einer hochwertigen Ausbildung unterstellt, stellt sich
die Frage, wie sie die Bildungseinrichtungen bzw. das Angebot in bestimmten

STRATEGISCHES MANAGEMENT 22



1 STRATEGISCHES MANAGEMENT VON BILDUNGSEINRICHTUNGEN

Fichern bewerten sollen. Da sie ihre Entscheidung vor Studienanfang treffen
miissen, kénnen sie die Bewertung nicht selbst vornehmen und miissen sich auf
die Bewertungen anderer verlassen. Angesichts der von Turner (ebd., 72 ff.) 1986
diagnostizierten offenen Fragen in Bezug auf Mal3stibe und Methoden der Quali-
tdtsmessung in der Lehre, die zum grof3eren Teil immer noch auf eine Antwort
warten, ist vermutlich auch das ein problematisches Unterfangen.

Wenn aber hiufig weniger die Lernenden, sondern eher die Geldgeber als die
Kunden von Bildungseinrichtungen erscheinen und die Lernenden bzw. ihr Lern-
erfolg — hiufig reduziert auf Kennzahlen — nur als ein Aspekt bei der Entschei-
dung der Geldgeber fiir oder gegen eine Bildungseinrichtung auftauchen, stellt
sich die Frage, auf welchen Feld Bildungsinstitutionen mit welchen anderen Or-
ganisationen um was im Wettbewerb stehen.

Schliisselworter:

Dreiecksbeziehung zwischen Bildungsanbieter, Bildungsempfinger und -finanziers, Qualitdt

Fragen/Aufgaben

1.5.1  Bei der Ubertragung dkonomischer Modelle auf Bildungseinrichtungen werden hiufig
die Lernenden als die Kunden der Bildungseinrichtungen betrachtet. Diskutieren Sie
(auch vor dem Hintergrund der obigen Ausfiihrungen zur Finanzierung von Bildungs-
einrichtungen) die Auswirkungen, die eine weitgehende Finanzierung von Bildungsein-
richtungen durch Dritte auf diese Kundenbeziehung hat. Passt das Bild des Lernenden
als Kunden?

1.5.2  Kunden sind souverdn entscheidende Akteure. Welche Aspekte, die mit dem speziellen
Gut Bildung verbunden sind, kinnen sich auf die Entscheidungsfihigkeit der Kunden
,,Lernende* auswirken?

1.6 Wer sind die Wettbewerber einer
Bildungseinrichtung?

Die Wettbewerber eines Unternehmens sind die Organisationen, die mit dem
Unternehmen in Konkurrenz um die knappen oder zumindest begrenzten Res-
sourcen stehen, die das Unternehmen fiir seinen Fortbestand und seinen Erfolg
benoétigt. Diese kritischen Ressourcen bestehen in der Regel vornehmlich aus
finanziellen Mitteln, die die Aufrechterhaltung des Betriebs des Unternehmens
und ggf. sein Wachstum ermdglichen.

Wie oben dargestellt, bestehen fiir Bildungseinrichtungen diese Ressourcen nur
zum (meist geringeren) Teil aus den finanziellen Mitteln, die die Lernenden di-
rekt fiir die Vermittlung von Lehrinhalten zahlen. Und selbst, wenn solche Mittel
zur Verfiigung stehen, werden sie aus unterschiedlichen Griinden nur begrenzt
zur langerfristigen Finanzierung genutzt, wie das Beispiel Studiengebiihren zeigt:
Zum einen konnen sich dndernde politische Rahmenbedingungen zum kurzfristi-
gen Wegfall der Studiengebiihren fithren. Zum anderen werden sie als dermal3en
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unwdgbar in ihrer Hohe angesehen, dass sie nicht zur Grundlage langerfristiger
Finanzplanungen gemacht werden koénnen. Hinzu kommen gesetzliche Ein-
schrankungen bei der Verwendung der Studiengebiihren und die Sorge der Hoch-
schulleitungen, dass sich die Linder unter Verweis auf das Gebiihrenaufkommen
der Hochschulen aus deren Grundfinanzierung zuriickziehen (Spiewak/Wiarda
2007).

Hiufig sind die primiren Geldgeber der Staat, staatliche Organisationen und Un-
ternehmen. Deren Bereitschaft und Fahigkeit, Bildungseinrichtungen zu finanzie-
ren hingt von den vorhandenen bzw. dieser Aufgabe gewidmeten Budgets ab. Die
Hohe dieser Budgets richtet sich unter anderem nach der jeweiligen Haushaltsla-
ge dieser Organisationen.® Ein weiterer Bestimmungsgrund fiir die Hohe der
Budgets wird die Bedeutung sein, die die Organisationen Bildung, Weiterbildung
und ihrer Finanzierung beimessen. Wenn beispielsweise von politischer Seite die
Erhéhung der Anzahl der Hochschulabsolventen als relevantes Ziel angesehen
wird, wird die Politik — ggf. auch zu Lasten anderer Bereiche — mehr Gymnasien
finanzieren, finanziell bediirftige Studierende unterstiitzen und die Hochschulen
mit mehr Mitteln zur Bewiltigung der groBeren Studentenzahlen ausstatten.

Solche aus politischen Zielsetzungen resultierenden Forderungen kodnnen sich
auch auf spezielle Formen von Bildungseinrichtungen (z. B. Fachhochschulen)
oder auf einzelne Disziplinen oder Lehrinhalte beziehen. Die zum Teil bereits
erwdhnten gezielten Forderungen von Informatik, Existenzgriindungslehrstiihlen
oder Gentechnik seien hier nur exemplarisch genannt. Wihrend bei Hochschulen
und auch bei offentlich finanzierten Schulen die Finanzierung in der Regel zu-
mindest kurzfristig weitgehend unabhingig von der konkreten Studierendenzahl
stattfindet, so dass eine erhdhte Anzahl an Lernenden nicht automatisch zu er-
hohten Einnahmen fiihrt, ist dies bei Weiterbildungseinrichtungen nicht der Fall.

Da hier eine Finanzierung von dritter Seite (iiber staatliche Einrichtungen, wie
das Arbeitsamt oder {iber privatwirtschaftliche Unternehmen) in der Regel zu-
mindest zu einem gewissen Anteil in der Form stattfindet, dass die Kursgebiih-
ren der Lernenden iibernommen werden, gibt es bei diesen Einrichtungen direkte
Verbindungen zwischen der Anzahl der Lernenden und den Einnahmen der Ein-
richtung. Der Unterschied zum rein privatwirtschaftlichen Erwerb von Leistun-
gen liegt allerdings darin, dass nicht die direkten Empfinger der Leistung fiir
diese zahlen, sondern die mittelbaren Nutznieler der Bildungsmalnahme: die
Unternehmen, die Mitarbeiter in einer bestimmten Form qualifizieren mochten,
oder zum Beispiel die Bundesagentur fiir Arbeit, die die Chancen Arbeitsloser auf

8 Naturlich wird auch die Bereitschaft des individuellen Lernenden, fiir seine Bildung Geld auszugeben,
von seinen finanziellen Méglichkeiten abhéangen und deshalb eventuell sinken, wenn er weniger Geld zur
Verfugung hat, doch stellen diese individuellen Zahlungen eines Lernenden in der Regel nur einen ver-
gleichsweise kleinen Anteil am Gesamtfinanzbedarf einer Bildungseinrichtung dar, deren Ausfall durch
die Anwerbung anderer Lernender haufig ausgeglichen werden kann. Dagegen finanzieren die institutio-
nellen Geldgeber Bildungseinrichtungen vielfach zum Gberwiegenden Teil, was zum einen angesichts
der schieren Héhe der Finanzierung und zum anderen aufgrund mangelnder Alternativen den Ausgleich
von reduzierten oder sogar wegfallenden Mittelzuflissen problematischer erscheinen lasst. Trotzdem
verweist obiges Argument auch auf die Bedeutung, die Verschlechterungen der gesamtwirtschaftlichen
Lage verbunden mit sinkenden Haushaltseinkommen fir Bildungseinrichtungen haben kénnen.
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dem Arbeitsmarkt zu erhohen trachtet. Diese bereits im vorangehenden Ab-
schnitt angesprochene, in der Praxis hdufig existierende Dreierkonstellation von
Bildungsempfinger, Finanzier und Bildungseinrichtung beeinflusst die Wettbe-
werbssituation von Bildungseinrichtungen. In der ,klassischen“ Zweierkonstella-
tion zahlt der Lernende an die lehrende Einrichtung direkt fiir die erhaltene Leis-
tung. Die Entscheidung des Lernenden, ein bestimmtes Bildungsangebot wahr-
zunehmen, kann als zweistufiger Prozess aufgefasst werden.

Weiterbildung
oder nicht?

‘ Andere Formen der

ere Weiterbildung
Freizeitgestaltung

Bildungsinhalte?

[ Serviettentechnik ’ Wirtschaftsenglisch]

Bildungsanbieter?

Sprachschule ]

Die Konkurrenten einer
Weiterbildungseinrichtung auf
den einzelnen Stufen des
Entscheidungsprozesses

1. Stufe: Alle Formen und Anbieter
von Mdglichkeiten der
Freizeitgestaltung

2. Stufe: Alle Bildungsanbieter im
Bereich der Weiterbildung

3. Stufe: Alle Anbieter von
vergleichbaren Bildungsinhalten in
vergleichbarer Qualitat

Abb. 1: Unterschiedliche Konkurrenten eines Bildungsanbieters auf den verschiedenen Stufen des
Entscheidungsprozesses fiir ein Weiterbildungsangebot (Quelle: Eigene Darstellung)

1) Zunichst muss sich der potenzielle Lernende dafiir entscheiden, sein Geld fiir
Bildung im Allgemeinen bzw. fiir ein bestimmtes Bildungsangebot auszugeben,
also zum Beispiel eine Sprache zu lernen. Diese Entscheidung fdllt er ange-
sichts anderer Verwendungsmoglichkeiten seiner begrenzten Ressource Fi-
nanzkapital/Geld. Er konnte beispielsweise davon auch in Urlaub fahren. Diese
erste Entscheidung betrifft aber nicht nur die Verwendung seiner finanziellen
Mittel, sondern auch die anderen Ressourcen des potenziellen Lernenden. So
kénnte er die Zeit, die er fiir die Bildungsmallnahme aufwenden muss, anders
nutzen. Diese Entscheidung fiir oder gegen eine Bildungsmalnahme wird der
potenzielle Lernende unter Nutzengesichtspunkten treffen. Er wird sich die
Frage stellen, welche Verwendung seiner Mittel seinen Nutzen am meisten
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mehrt.” Analytisch betrachtet, stellt der potenzielle Lernende sich diese Frage
sogar zweimal, bevor er sich fiir einen bestimmten Bildungsinhalt, wie einen
Sprachkurs, entscheidet. Zunichst stellt sich fiir ihn die Frage, ob er iiberhaupt
Bildungsangebote wahrnehmen oder etwas anderes unternehmen (zum Bei-
spiel in Urlaub fahren) soll. Hat er sich zugunsten der Bildung entschieden,
geht es in einem zweiten Schritt fiir ihn darum, fiir welche Bildungsinhalte er
Zeit und Geld investieren soll.

2) Hat sich der potenzielle Teilnehmer einer Bildungsmalinahme fiir bestimmte
Bildungsinhalte entschieden, so muss er anschlielend zwischen den unter-
schiedlichen Anbietern dieser Bildungsinhalte auswihlen. Auch hierbei wird
er das Verhiltnis zwischen Aufwand und Ertrag zu maximieren versuchen.
Dabei konnen auf der Aufwandsseite neben dem Preis der Mallnahme auch
Faktoren wie die rdaumliche Entfernung zu der Einrichtung, die zeitliche
Strukturierung des Angebotes oder der vom Teilnehmer vermutete bzw. vom
Anbieter formulierte Lernaufwand eine Rolle spielen. Bei der Bewertung des
personlichen Nutzens wird der Teilnehmer, da er meist im Vorfeld Form und
Inhalte des Lehrangebotes nicht bewerten kann, denn dazu miisste er es be-
reits kennen, auf Ersatz- und Hilfsmal3stibe zuriickgreifen. Der Ruf und die
Reputation der Einrichtung konnen hierbei ebenso eine Rolle spielen, wie
die Zertifikate, die nach Abschluss der MalBnahme zu erlangen sind.

Diese Skizze der Uberlegungen eines potenziellen Teilnehmers einer Bildungs-
malinahme ist fiir die Frage nach den Wettbewerbern von Bildungseinrichtungen
insofern von Bedeutung, da den sich dem potenziellen Teilnehmer auf jeder Stufe
des Entscheidungsprozesses stellenden Handlungsalternativen potenzielle Wett-
bewerber der Bildungseinrichtung entsprechen. Auf der ersten Stufe des Ent-
scheidungsprozesses steht ,Bildung® als Gut, in das Teilnehmer Zeit und Geld
investieren, in Konkurrenz zu allen anderen Mdglichkeiten des Akteurs, sein
Geld auszugeben und seine Zeit zu verbringen. In einem weiteren Schritt, der
hiufig mit dem ersten zusammenfillt und hier nur aus analytischen Griinden
getrennt behandelt wird, ist die Entscheidung fiir eine Bildungsmalnahme be-
reits gefallen und es stellt sich die Frage nach den Inhalten.

Solche Fragestellungen kénnen beispielsweise auftreten, wenn sich ein Arbeit-
nehmer entschieden hat, Bildungsurlaub zu nehmen und nun mit der Entschei-
dung iiber bestimmte Inhalte konfrontiert ist. Diese Stufe der Entscheidung ist
besonders relevant fiir Einrichtungen, die nur bestimmte Bildungsinhalte vermit-
teln, wie etwa Sprach- oder EDV-Schulen. Fillt die Entscheidung des potenziel-
len Teilnehmers an dieser Stelle gegen die von ihnen vermittelten Inhalte aus, so
treten sie in der ndchsten Stufe des Wettbewerbs, wenn es um die konkrete Wahl
eines Bildungsangebotes geht, fiir diesen Teilnehmer gar nicht mehr an.

7 Bei dieser Argumentation wird weitgehend auf ein dkonomisches Akteursmodell zuriickgegriffen, das
von einem souveranen, seinen Nutzen maximierenden Akteur ausgeht. Auch wenn dieses Modell im
Vergleich zur Realitat sehr vereinfachend erscheint — wo bleibt etwa bei der schulischen Bildung ange-
sichts von Schulpflicht und Elternwille die Souveranitat des Akteurs, d. h. des Schlers - stellt es doch far
die folgenden Uberlegungen eine gute Basis dar. Dass das Modell so realitatsfern nicht ist, zeigt sich
unter anderem bei Entscheidungen bezlglich der Teilnahme an privat finanzierten Weiterbildungsange-
boten — und um diese geht es hier weitgehend.
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In der letzten Stufe, wenn der potenzielle Teilnehmer die Auswahl zwischen den
Anbietern bestimmter Bildungsinhalte vornimmt, sind die Wettbewerber einer
Bildungseinrichtung alle diejenigen Einrichtungen, die ebenfalls vergleichbare
bzw. in den Augen des potenziellen Teilnehmers gleichwertige Inhalte vermit-
teln. Dabei kann die Beurteilung der Gleichwertigkeit der Angebote hochst indi-
viduell ausfallen. So kénnen fiir den einen Interessenten die Sprachkursangebote
einer Volkshochschule als gleichwertig zu denen einer kommerziellen Sprachen-
schule erscheinen, wahrend eine andere Interessentin von vornherein davon aus-
geht, dass VHS-Angebote auf einem anderen Niveau anzusiedeln sind als die
einer Sprachenschule und deswegen — je nach personlichen Vorlieben — nur zwi-
schen unterschiedlichen VHS-Angeboten oder zwischen Sprachschulangeboten
ihre Auswahl trifft.

Weitere Aspekte, die die Art und Anzahl der Wettbewerber mitbestimmen kon-
nen, sind die Art der in der Manahme zu erlangenden Zertifikate bzw. Leis-
tungsnachweise oder die Zertifizierungen, die die Einrichtung als Ganzes oder fiir
eine bestimmte Kursgruppe aufzuweisen hat. Schlieflich konnen die Kosten ei-
ner Bildungsmalinahme in zweifacher Hinsicht mitbestimmend fiir die Konkur-
renzsituation eines bestimmten Bildungsangebotes sein. Zum einen, weil finanzi-
elle Restriktionen seitens des potenziellen Teilnehmers es ihm nur erlauben,
bestimmte Angebote in seine Auswahl mit einzubeziehen, zum anderen, weil der
Preis einer MaBnahme auch als Qualititssignal verstanden werden kann, wobei
dann hiufig zu giinstige Angebote als ,billig“, d. h. qualitativ minderwertig be-
trachtet werden und deswegen aus der Entscheidung herausfallen.

Es zeigt sich, dass bereits in der einfachen Zweierkonstellation, in der ein souve-
riner potenzieller Teilnehmer {iber die Teilnahme an einer Bildungsmaflnahme
entscheidet, die Konkurrenten einer Bildungseinrichtung nicht unbedingt nur im
Kreis anderer Bildungseinrichtungen zu suchen sind, sondern auch — zumindest
zu Beginn des Entscheidungsprozesses — in den Anbietern anderer Moglichkei-
ten, seine Zeit zu verbringen und sein Geld auszugeben. Auf der anderen Seite
deutet sich auch an, dass es die Bildungseinrichtungen in gewissen Grenzen in
der Hand haben, zu steuern, wer ihre Konkurrenten fiir bestimmte Bildungsan-
gebote sind. Durch inhaltliche Profilierung, das Angebot bestimmter Zertifikate
nach Abschluss einer Malnahme, die Zertifizierung der Einrichtung und die
Preispolitik kdnnen sie sich ihre Konkurrenten zumindest teilweise aussuchen.

Tritt nun eine dritte Seite bei der Finanzierung der Bildungsmalinahme hinzu,
weil etwa die Bildung offentlich finanziert wird, wie bei Schulen und Hochschu-
len, oder weil die Teilnahme an einer Bildungsmanahme durch eine andere Or-
ganisation (den Arbeitgeber des Teilnehmers oder eine staatliche Einrichtung)
finanziert wird, verdndert sich die Situation. Das Ausmal} der Veridnderung hingt
unter anderem davon ab, ob der Finanzier der MaBnahme auch die Auswahl der
von den Teilnehmern zu besuchenden Lehrveranstaltung {ibernimmt, wie es etwa
der Fall ist, wenn ein Unternehmen seine Mitarbeiter auf einen bestimmten
Lehrgang schickt oder das Arbeitsagentur eine Einrichtung mit der Durchfiihrung
einer Schulungsmalinahme betraut, oder ob die Teilnehmer sich aus einer Grup-
pe von anerkannten Einrichtungen eine bestimmte (und ggf. auch die dort zu
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besuchende Lehrveranstaltung) aussuchen koénnen. Dieses Modell findet sich
zurzeit beispielsweise in der Schul- und Hochschulbildung. Hierbei kdnnen zwei
Fille unterschieden werden: Im ersten finanziert eine dritte Partei den Teilneh-
mern die Gebiihren einer Bildungsmalinahme, iiberldsst ihnen aber die weitge-
hend freie Wahl beziiglich des Trigers, im zweiten Fall werden die Einrichtungen
weitgehend unabhingig von der genauen Teilnehmerzahl an ihren einzelnen
Lehrveranstaltungen finanziert, solange sie einen bestimmten Mindestzuspruch
vorweisen konnen.

Im ersten Fall entsprechen die Entscheidungsstufen weitgehend denen, die fiir
den Zwei-Parteien-Fall skizziert wurden, nur dass nicht mehr der Lernende selbst
diese Entscheidungen trifft, sondern die die Mallnahme zahlende Organisation.
Allerdings sind die Alternativen zur Buchung einer Bildungsveranstaltung bei
Unternehmen in der Regel anders gelagert: So werden unter anderem Multiplika-
torenschulungen® durchgefiihrt oder es wird versucht, durch die Beschaffung von
Lehrmaterialien die Mitarbeiter zum Selbstlernen zu befdhigen. (Natiirlich kann
auch bei Unternehmen der vollstindige Verzicht auf eine Schulung der Mitarbei-
ter eine erwogene Alternative darstellen, auf die insbesondere bei knappen Bud-
gets zuriickgegriffen wird.)

Finanziert zwar eine dritte Partei die Bildungsmanahme, kdnnen aber die Teil-
nehmer sich den Triger der Malinahme innerhalb einer Menge von Trigern, die
fiir diese Malinahme anerkannt sind, selbst aussuchen, so entfillt die erste Stufe
des fiir den Zwei-Parteien-Fall dargestellten Entscheidungsprozesses weitgehend.
Auf der zweiten Stufe findet dann ein Wettbewerb mit den anderen anerkannten
Triagern um die Teilnehmer statt, wobei dieser Wettbewerb nicht finanzieller
Natur ist und vornehmlich in Bereichen wie absehbarer Lernaufwand und Ge-
wihrleistung des Lernerfolgs stattfinden wird.

Weitere potenziell relevante Aspekte in dem Wettbewerb kénnen sein: die zeitli-
che Einpassung der Lehrveranstaltungen in die sonstige Zeitplanung der Lernen-
den, rdumliche Entfernung der Lehrstitte, vorhandene Parkplitze fiir Teilnehmer
oder die Erreichbarkeit mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln. Dieser Phase vorausge-
hend ist jedoch die Aufnahme der Einrichtung in den Kreis der anerkannten Tri-
ger. Dieser Prozess hat auf jeden Fall auch Wettbewerbscharakter, da selbst,
wenn seitens der Finanziers der Malinahme nicht von vornherein eine Maximal-
zahl anerkannter Triger vorgegeben wird, die bereits anerkannten Triger kein
Interesse an einer zu starken Erhohung der Zahl potenzieller Konkurrenten ha-
ben und deswegen hiufig versuchen werden, deren Anzahl moglichst klein zu
halten. Dariiber hinaus gibt es auch bei solchen Malinahmen die Mdoglichkeit, sie
ganz wegfallen zu lassen — es miissen beispielsweise keine Deutschkurse fiir Aus-
siedler vom Staat finanziert werden —, so dass sich die Einrichtungen hiufig auch
im Wettbewerb mit anderen Akteuren und Aufgaben auflerhalb des Bildungsbe-
reiches befinden, die ebenfalls finanzielle Mittel bendtigen.

8 Hierbei werden ausgewdhlte Mitarbeiter besonders intensiv geschult mit dem Ziel, dass sie ihr Wissen
und Fahigkeiten im Rahmen von internen Schulungen oder im Rahmen einer Unterstitzung des Lernens
am Arbeitsplatz (training-on-the-job) an ihre Kollegen weitergeben.
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Diese Form des Wettbewerbs ist auch relevant fiir Einrichtungen wie Schulen
und Hochschulen, die weitgehend unabhingig von der konkreten Zahl der Ler-
nenden global finanziert werden. Dariiber hinaus gibt es hier hdufig noch einen
Wettbewerb zwischen den unterschiedlichen Formen, wenn etwa Fachhochschu-
len und Hochschulen aus einem begrenzten Haushaltstopf finanziert werden oder
unterschiedliche Schulformen in einer Art Nullsummenspiel miteinander um
offentliche Unterstiitzung wetteifern. Die Wihrung in diesem Wettbewerb ist
meistens Reputation — entweder einer bestimmten Einrichtungsform oder insbe-
sondere im Hochschulbereich einer einzelnen Einrichtung. Es gibt zwar auch
einen Wettbewerb der Triger in diesem Bereich um die Lernenden, doch dienen
diese meist vornehmlich der Legitimation der Einrichtung, da eine gewisse An-
zahl von Schiilern oder Studierenden als notwendig angesehen wird, um die Da-
seinsberechtigung und damit den Finanzbedarf der Einrichtung zu legitimieren.

Schliisselworter:

Wettbewerber, kritische Ressource, Zertifikat, Reputation

Fragen/Aufgaben

1.6.1 Skizzieren Sie fiir eine Form von Bildungseinrichtungen — Schule, Hochschule oder Wei-
terbildungseinrichtung — die Unterschiede und Ahnlichkeiten im Wettbewerbsprozess im
Vergleich zu giiterproduzierenden Unternehmen. Nehmen Sie dabei auch auf die Ausfiih-
rungen zur Finanzierung und zu den Kunden der Bildungseinrichtungen Bezug.

1.6.2 Arbeiten Sie die Bedeutung heraus, die die Finanzierung von Bildungseinrichtungen
oder -mafsnahmen durch die offentliche Hand oder Unternehmen fiir die Frage hat,
wer die Konkurrenten der Einrichtung sind.

1.7 Mehr als ein Exkurs: New Public Management
und Bildungseinrichtungen

Zum Abschluss dieser einleitenden Betrachtungen soll erneut die Frage aufge-
worfen werden, warum es eines strategischen Managements von Bildungseinrich-
tungen bedarf — oder zumindest die Beschiftigung mit diesem Thema sinnvoll ist.
Die bisher gegebenen Antworten zeigen schliel3lich zumindest so viele weitere
Fragen auf, wie sie beantworten. Weder ist vollkommen deutlich, was die Pro-
dukte noch was die Kunden einer Bildungseinrichtung sind. Und auch die Markte
auf denen Bildungseinrichtungen agieren und konkurrieren, sind bei weitem
nicht so offensichtlich wie bei Unternehmen der freien Wirtschaft. Damit wird
auch die Bestimmung der jeweiligen Konkurrenten zu einer nicht trivial zu be-
antwortenden Frage. Es stellt sich also eher verschidrft die Frage: Warum bemdiiht
man ein Konzept wie strategisches Management fiir Bildungseinrichtungen, wenn
zu seiner Anwendung ein so groRer Transformations- und Ubersetzungsbedarf
besteht? Die Antwort ist auf der Seite des primiren Finanziers von Bildungsein-
richtungen zu finden: beim Staat und seinen Vorgaben fiir die Steuerung und
Kontrolle von Bildungseinrichtungen.
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