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von Dietram Schneider 

Zukünftig ist mit einer Stagnation und bei einigen Hochschulen und Universitäten mit einem Rückgang der Studienbewerber und Studienanfänger zu rechnen. Nach Zeiten des Anstiegs ist damit eine Stagnation oder in verschiedenen Fällen sogar eine Reduktion der Gesamtzahl der Studierenden verbunden. Dadurch entsteht sowohl auf der Seite der Hochschulen als auch auf der Seite der Universitäten sowie zwischen Hochschulen und Universitäten ein zunehmender interinstitutio-neller Wettbewerb um den studentischen Nachwuchs. Es ist überdies zu erwarten, dass dieser Wettbewerb bis in die inneren Strukturen der Hochschulen und Uni-versitäten hinein reicht und sich so zu einem intrainstitutionellen Wettbewerb aus-wächst. Dabei ist nicht nur an den Wettbewerb zwischen inhaltsaffinen und damit aus Sicht der Studienbewerber partiell substitutiven Fakultäten und Studiengän-gen zu denken. Vielmehr dürfte sich die steigende Konkurrenzintensität auch auf die gesamten Verwaltungs- und Serviceabteilungen sowie komplementären Funk-tionen von Hochschulen und Universitäten erstrecken. Um die dadurch ausgelös-ten Herausforderungen zu meistern und bei steigender externer Konkurrenz um Studienanfänger hochschulseitig insbesondere die akquisitorischen Fähigkeiten in stagnativ-rezessiven Zeiten zu vitalisieren sowie die internen Potenziale und Res-sourcen dafür zu mobilisieren, ist eine ganzheitliche und strategisch ausgerichtete Hochschulentwicklungssystematik erforderlich. Dieser Beitrag soll zeigen, dass sich ihr Aufbau an Instrumenten für die Geschäftsvitalisierung orientieren kann, wie sie in der Praxis u. a. von Unternehmen und Consultinggesellschaften ge-nutzt werden. 
Gliederung:

1 Einführung – Zwischen Stagnation und Rezession ……………….. 4
2 Gap-Analyse, strategische Optionen der Produkt-Markt- und 
Ressourcen-Struktur-Matrix ………………………………………. 5
3 Gefährdungen durch die Komplexitätsfalle – ein hochschul-

   strategischer „Teufelskreis“? ……………………………………… 8
4 „Fit“ zwischen Produkt-Markt- und Ressourcen-Struktur-Seite 

   und die Relevanz nachhaltig vitalisierender Strategien ………..…. 9
5 Vitalisierung und Attraktivierung mit Success Resource 

   Deployment …………………………………………………..…… 9         

6 SRD-Aktionsmatrix, Maßnahmengenerierung und Härtegrade ..... 10
7 Integrierte Hochschulentwicklungsstrategie mit Success 
Resource Deployment, Produkt-Markt- und Ressourcen-
Struktur-Matrix  …………………………………………..……… 11

Literatur ………………………………………………………...….. 12


1 Einführung – Zwischen Stagnation und Rezession

Nach vielen Jahren steigender Studierendenzahlen sehen sich heute Universitäten und (Fach-) Hochschulen mit einer Stagnation und partiell sogar mit einem Rück-gang der Bewerber und Studienanfänger konfrontiert. Während aktuell über eine halbe Million junger Menschen in Deutschland ein Studium beginnt, soll die Zahl bis 2025 um gut 50.000 sinken.
 Alleine in Bayern ist in den nächsten fünf Jahren ein Rückgang von rund 78.000 auf ca. 69.000 Studienanfänger zu erwarten.
 In Zukunft ist daher mit einem steigenden (Verdrängungs-) Wettbewerb um Studien-anfänger zu rechnen – sowohl zwischen Universitäten, zwischen Universitäten und (Fach-) Hochschulen als auch zwischen (Fach-) Hochschulen. Dazu kommt die Konkurrenz durch private Universitäten und (Fach-) Hochschulen sowie durch Berufsakademien und Verwaltungshochschulen.

Wie in Unternehmen und sonstigen Institutionen, so wird sich der durch Stagna-tions- und Rezessionserscheinungen ausgelöste Wettbewerb innerhalb der jewei-ligen Institutionen fortsetzen – zwischen den einzelnen Fakultäten, dort zwischen den einzelnen Lehrstühlen und letztlich auch zwischen den Lehrpersonen, die ein (existenzielles) Interesse daran haben, dass die Durchführung der von ihnen ge-planten Veranstaltungen durch womöglich sinkende Teilnehmerschaft nicht zur Disposition steht. Und schließlich dürfte der Wettbewerb auch vor den Service- und Verwaltungsbereichen nicht Halt machen, sollte mit sinkenden Studierenden-zahlen eine Kürzung der Finanzbudgets verbunden sein.

Der in den letzten Jahren erfolgte Kapazitätsaufbau bei nicht staatlichen bzw. pri-vaten Hochschulen und der Anstieg von Studienanfängern an Verwaltungshoch-schulen trägt zu einem zusätzlichen Wettbewerbs- und Handlungsdruck bei. Im Vergleich zwischen den Wintersemestern 2011/12 und 2018/19 hat sich zum Bei-spiel die Zahl der Studienanfänger an Fachhochschulen in Bayern lediglich um ca. zwei Prozent erhöht, während im gleichen Zeitraum die nicht staatlichen Fach-hochschulen einen Zuwachs von fast 60 Prozent und die Verwaltungshochschulen sogar einen von knapp 130 Prozent erzielten.

2 Gap-Analyse, strategische Optionen der Produkt-Markt- und Ressourcen-Struktur-Matrix 

Für die Bewältigung der wettbewerblichen Herausforderungen können Hochschu-len und Universitäten – aber auch ihre nachgeschalteten Einheiten wie Fakultäten oder Studiengänge – auf Instrumente zurückgreifen, wie sie aus dem wirtschafts-wissenschaftlichen Bereich vorliegen. Für die Stabilisierung von Absatz, Umsatz und Ergebnissen in Zeiten der Stagnation und Rezession sowie für die Steigerung der hierfür erforderlichen kundenorientierten Attraktivität am Markt, die Stärkung der akquisitorischen Kompetenzen und die Vitalisierung von Geschäften greifen vor allem auch Consultinggesellschaften im Zuge von Beratungsprojekten darauf zurück (Abb. 1): Anhand einer Gap- bzw. Lückenanalyse wird dabei zunächst der gewünschten Zielentwicklung die prognostizierte bzw. erwartete Entwicklung ge-genübergestellt. 


Abb. 1: Produkt-Markt- und Ressourcen-Struktur-Matrix

In der Praxis werden zur Schließung von Lücken, die mit der Gap-Analyse identi-fizierbar sind, häufig ad hoc institutionalisierte Teams eingesetzt, die im Zuge von Brainstormingsitzungen nach Verbesserungsmaßnahmen suchen. Im Gegensatz zu einem solchen inkrementalistischen und wenig methodengestützten Vorgehen setzen synoptisch agierende Berater meist auf ein Mix aus der von Ansoff ent-wickelten Produkt-Markt-Matrix und einer Ressourcen-Struktur-Matrix.
 Dadurch entstehen – methodengestützt – in beiden Matrizen jeweils vier übergeordnete strategische Handlungsmöglichkeiten. Während die Optionen in der Produkt-Markt-Matrix eher an einer extern orientierten Geschäftsvitalisierung und akquisi-torischen Attraktivierung ansetzen, weisen die Optionen in der Ressourcen-Struk-tur-Matrix eher einen defensiven internen Anpassungscharakter auf. In beiden Fällen lässt sich durch zusätzliche Differenzierungskriterien die Anzahl der stra-tegischen Programme stark ausweiten (angedeutet durch „evolutionär“ und „revo-lutionär“). Beispielsweise sind dadurch auf der Marktseite operationale kunden- bzw. zielgruppenspezifische Akquisitionsprogramme generierbar (z. B. für Frauen und Männer und/oder Senioren, für Studienanfänger mit und ohne Berufsaus-bildung, für regionale und überregionale Studienbewerber). 

…. 
Setzt man an der Geschäftsvitalisierung und akquisitorischen Attraktivierung an, um zum Beispiel mehr Studienbewerber und Erstsemestereinschreibungen zu ge-winnen, so empfiehlt die Beratungspraxis, zunächst das Kerngeschäft zu optimie-ren. Eine derartige Marktdurchdringung läge beispielsweise bei einer verstärkten Akquisitionsaktivität vor, die sich auf die bekannten regionalen Schulen für be-stehende Studiengänge konzentriert. Erst auf einer derart sicheren Basis empfeh-len Berater eine Hinwendung zu neuen Märkten – zum Beispiel Erschließung von Berufstätigen für bestehende Studiengänge – oder zu neuen Produkten, die häufig in neue Studiengänge mündet. 

Allerdings sind auch „intelligente gemischte“ Vorgehensweisen denkbar. Die Prü-fung der Wiedereinführung des Diplomabschlusses, die beispielsweise im Koa-litionsvertrag zwischen den Regierungsparteien in Bayern nach der letzten Land-tagswahl vereinbart wurde, eröffnet eine derartige „gemischte“ Handlungsoption, die einen attraktiven Abschluss zwischen Bachelor und Master bietet.
 Dies gilt nicht nur für Hochschulen und Universitäten, um im interorganisatorischen Wett-bewerb seine Attraktivität für Studienbewerber und Studienanfänger zu erhöhen. Sondern dies gilt vermutlich auch bezogen auf die bereits derzeit Studierenden, zu denen auf diese Weise eine stärkere Anbindung an die Institution möglich wäre. Überdies ist zu vermuten, dass auch die Wirtschaft bzw. potenzielle Arbeitgeber sowie weite Teile der Professorenschaft eine derartige Diplominitiative goutieren würden. 

…….. 
An dieser Stelle besteht – vermutlich auch in Hochschulen und Universitäten – in der Praxis häufig eine „kontextuelle Enge“. So zeigt die Beratungserfahrung häu-fig ein gegenteiliges Vorgehen. Eine Stärke auf der Produktseite führt bei den Verantwortlichen oft dazu, das Produktspektrum noch weiter anzureichern, wo-durch die relative Schwäche auf der Marktseite weiterhin bestehen bleibt oder sich sogar noch verschärft. Und liegt eine Stärke auf der Marktseite vor, so wollen Verantwortliche die Marktseite oft noch weiter stärken, was keine Fortschritte auf der Produktseite bringt bzw. diese zusätzlich belastet. Häufig liegt hier eine falsche Interpretation des Vorschlags von Ansoff vor, wonach er eine Aufgabe bzw. Vernachlässigung der Stärkenposition empfehlen würde. Ansoff hatte expli-zit nicht im Blick, die Stärkenposition auf einer Seite zu Gunsten der anderen Seite aufzugeben oder zu vernachlässigen. Vielmehr ist die Stärkenposition wei-terhin zu verteidigen. Allerdings sollte hier – aufgrund sinkender Grenzerträge und steigender Grenzkosten bei sowieso schon hohen Ausschöpfungsgraden – nicht mehr noch zusätzlich investiert werden (bestenfalls Erhaltungsinvestition-en). Sondern dort wäre anzusetzen, wo eine relative Schwäche besteht (im Sinne von Erweiterungsinvestitionen). 

3 Gefährdungen durch die Komplexitätsfalle – ein hochschul-

   strategischer „Teufelskreis“?
Im Sinne der Produktentwicklung (alte Märkte, neue Produkte) haben Hochschu-len zur Steigerung ihrer Attraktivität in der Vergangenheit häufig versucht, ihr Produktangebot bzw. ihre Studiengänge anzupassen. Flankierend sind sie häufig Kooperationen mit anderen Fort- und Weiterbildungsinstituten eingegangen und haben neue Bachelor- und Masterstudiengänge sowie Cafeteriasysteme einge-führt. Ausgehend vom Wintersemester 2007/2008 mit 11.265 Studiengängen (davon 4.108 Bachelor- und 2778 Masterstudiengänge; daneben z. B. kirchliche und staatliche Abschlüsse) hat sich die Zahl bis zum Wintersemester 2018/2019 auf 19.559 (davon 8.832 Bachelor- und 9.113 Masterstudiengänge) erhöht.
 Zu berücksichtigen ist dabei, dass bis zum Wintersemester 2009/2010 die damalige Umstellung von Diplom- auf Bachelorstudiengänge erfolgte, weshalb ein Ver-gleich mit den Werten aus dem Wintersemester 2007/2008 zunächst wenig aussa-gekräftig erscheint. Wenn man daher von einem realistischen Vergleichszeitpunkt (Wintersemester 2009/2010) ausgeht und angesichts von „Umstellungsnachzüg-lern“
 den Vergleichszeitpunkt zusätzlich auf das Wintersemester 2010/2011 ver-legt (14.094 Studiengänge, davon 6.047 Bachelor- und 5.502 Masterstudien-gänge), so fällt dennoch der enorme Anstieg bis zum Wintersemester 2018/2019 auf. Insgesamt lag der Zuwachs …… 

………..
(oder sogar noch darüber hinaus) verlängert oder Kooperationen mit anderen Bil-dungsinstituten eingegangen werden, die nicht selten hochschulische bzw. univer-sitäre Qualitätsstandards bedrohen und nach unten verschieben. In der Beratungs-praxis spricht man insofern bilderreich von einer produktseitig induzierten „Kom-plexitätsfalle“
 oder sogar von einem „Teufelskreis“
.

4 „Fit“ zwischen Produkt-Markt- und Ressourcen-Struktur-Seite 

   und die Relevanz nachhaltig vitalisierender Strategien
So wie die oben beschriebenen Bewegungen in der Produkt-Markt-Matrix bei-spielsweise im Zuge eines Aufbaus neuer Studiengänge zwangsläufig Verän-derungen  in der Ressourcen-Struktur-Matrix voraussetzen, so bleiben auch Be-wegungen in der Ressourcen-Struktur-Matrix nicht ohne Folgen für die Produkt-Markt-Matrix. 
…. 
5 Vitalisierung und Attraktivierung mit Success Resource 
   Deployment         

Wollen Hochschulen die negativen Konsequenzen defensiver interner Struktur- und Ressourcenanpassungen vermeiden, müssen sie für die Vitalisierung und Attraktivierung ihrer „Geschäftssysteme“ sorgen, um im interinstitutionellen Kon-kurrenzkampf besser abzuschneiden. Neben den dargestellten Optionen der dar-gestellten Ansoff`schen Produkt-Markt-Matrix kann hierfür das so genannte Success Resource Deployment (SRD) zum Einsatz kommen (vgl. Abb. 2).
 

Abb. 2: Success Resource Deployment – Prinzipdarstellung

inerseits stellt es eine sinnvolle Ergänzung zur skizzierten matrixartigen Vorge-hensweise dar. Andererseits ist SRD als eigenständiges Instrument für die Ana-lyse, Vitalisierung und Generierung von Maßnahmen aufzufassen, um ein belie-biges Geschäftssystem zu gestalten und zu optimieren. SRD kann in der Praxis in allen acht Matrixfeldern (gleichzeitig oder separat) zum Einsatz kommen. SRD erlaubt eine methodengestützte und relevanzgesteuerte Entwicklung von Maß-nahmen, um Schwächen gezielt zu kompensieren und Stärken im Sinne einer Übertrumpfungsstrategie am Markt und gegenüber Wettbewerbern auszuspielen. 

Bei SRD handelt es sich um eine Weiterentwicklung des Target Costing (TC) und des Quality Function Deployment (QFD). Während TC und QFD in der Regel auf die Entwicklung von Produkten begrenzt sind, eröffnet das SRD dem Manage-ment eine unbegrenzte Anwendungsvielfalt. Denn SRD setzt am Kern jedes belie-bigen Managementphänomens an, weil es stets darum geht, marktliche bzw. von (internen und/oder externen) Kunden vorgegebene Erfolgsfaktoren („Success“) mit meist begrenzten Ressourcen („Resource“) bestmöglich zu erfüllen. Danach liegt in der virtuosen Aufstellung und Verknüpfung („Deployment“) von Ressour-cen und Erfolgsfaktoren die zentrale Quelle für das Überleben, das Wachstum und die Profitabilität von Geschäftssystemen. 

Das praktische Anwendungsspektrum des SRD reicht von Branchen im primären über den sekundären bis zum tertiären Sektor und erstreckt sich inzwischen auch auf praktische Beispiele im Bildungsbereich.
 
……  
6 SRD-Aktionsmatrix, Maßnahmengenerierung und Härtegrade

Im Vergleich zu den Portfolios, die bereits erste Maßnahmenhinweise ermögli-chen, geht die so genannte SRD-Aktionsmatrix noch einen Schritt weiter. In Abbildung 4 ist eine SRD-Aktionsmatrix skizziert, die lediglich 56 Zellen (8x7) umfasst. Eine derartige SRD-Aktionsmatrix lässt sich in Publikationen immer nur ausschnitthaft darstellen, weil die Zellenanzahl (als Ergebnis der Multiplikation der Anzahl der Erfolgsfaktoren mit der Anzahl der Ressourcen) in der Praxis einen enormen Umfang annehmen kann. Im vorliegenden Praxisbeispiel ist das Bildungsinstitut in immerhin 532 Zellen zerlegt worden (38x14). In anderen Praxisbeispielen umfasst die SRD-Aktionsmatrix bis zu 2000 Zellen. 
…….

7 Integrierte Hochschulentwicklungsstrategie mit Success Resource Deployment, Produkt-Markt- und Ressourcen-Struktur-Matrix 
Die stagnierende bis rückläufige Entwicklung der Studienbewerber und -anfänger erhält durch die Eintrübung der Konjunktur auf der ökonomischen Seite einen Verbündeten, der für die finanzielle Ausstattung von Hochschulen und Univer-sitäten zu einer zusätzlichen Brisanz führt. Für teure und langwierige Strate-gieprojekte wie auch für ad hoc generierte und oft nur punktuell wirkende Maß-nahmen dürften sich damit die Umsetzungschancen und -erfolge angesichts einer Verengung von Finanzbudgets und zunehmender Dynamik und Komplexität auf der Umwelt-seite schmälern. Daher sind Vergeudungen von Ressourcen durch Streuverluste zu vermeiden, weshalb Hochschulen und Universitäten eine syste-matisch-synoptische und möglichst schnell wirksame Vorgehensweise zu empfeh-len ist. Sie muss sowohl einen übergeordneten und ganzheitlich ausgerichteten strategischen als auch einen operationalen und zeitnah umsetzungsorientierten sowie an konkreten Maßnahmen ausgerichteten Charakter haben. Den Verant-wortlichen eröffnet sich durch eine Kombination aus Produkt-Markt- und Res-sourcen-Struktur-Matrix in Verbindung mit Success Resource Deployment hierfür eine erfolgversprechende Perspektive. 
Reizwörter und Thesen:

Reizwörter:

Rezessionserscheinungen
…

…

Thesen:
Die Anzahl der Studienbewerber an der Hochschule Kempten wird weiter sinken.
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