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Zusammenfassung

Diese Bachelorarbeit befasst sich mit der Evaluation der Balanced Scorecard als strategisches
Steuerungsinstrument fiir die Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften Hamburg. Anhand
des Strategie- und Entwicklungsplans der Hochschule, der im Rahmen der Zielvereinbarungen
mit der Freien und Hansestadt Hamburg erstellt wird, werden strategisch relevante Ziele und
dazugehorige Kennzahlen herausgearbeitet und hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit im Angesicht
aktueller Herausforderungen tiiberpriift. Auf Basis einer Literaturanalyse werden zusétzlich
Kennzahlen zur hochschulischen Leistungsmessung, die andere Hochschulen oder Autoren
nutzen, aufgefiihrt und diskutiert. Geeignete Kennzahlen fiir die Balanced Scorecard werden an
die spezifischen Charakteristika der Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften Hamburg
angepasst. Die Anwendbarkeit der Balanced Scorecard als Instrument der strategischen
Steuerung ist durch die zahlreichen politischen Einschrinkungen, in deren Rahmen die
Hochschule agiert, beschriankt. Die mangelnde Operationalisierbarkeit wissenschaftlicher
Leistungen erschwert die Auswahl geeigneter Kennzahlen und schrankt die Steuerungsfunktion
ebenfalls ein. Nichtsdestotrotz ist die Balanced Scorecard ein geeignetes Instrument um
Akteure der Hochschule strategieorientiert auszurichten. Die Darstellung von
Wirkungszusammenhidngen der Ziele untereinander fithrt dazu, dass Entscheidungen und
Verhaltensweisen hochschulweit an die libergeordnete Strategie angepasst werden. Durch die
fortlaufende Uberpriifung strategierelevanter Kennzahlen kénnen Lerneffekte entstehen, da
Riickschliisse iiber den Erfolg oder Misserfolg von Strategie und Mallnahmenplanung

hinsichtlich der Zielerreichung abgeleitet und wenn notig gegengesteuert werden kann.
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Die deutsche Hochschullandschaft ist seit der Jahrhundertwende durch zahlreiche
Reformbewegungen im Zuge des Bologna-Prozesses und der New Public Management
Bewegung (im Folgenden: NPM) von kontinuierlicher Verdnderung geprigt (Friedrichsmeier
& Wannoffel, 2010, S. 12; Bogumil et al., 2011, S. 2). Die Abschwichung staatlicher
Detailregulierung, die Anpassung bestehender Organisations- und Leitungsstrukturen und der
globale Wettbewerb zwischen Hochschulen um Ressourcen und Reputation fiihrt zu neuen
Herausforderungen (De Boer & File, 2009, 10 ftf.; Wehrlin, 2011, S. 12). Leistungsorientiertes,
effizientes Arbeiten gewinnt in Anbetracht wettbewerblich orientierter Verfahren zur
Mittelvergabe an Relevanz und verstirkt den Konkurrenzgedanken zwischen Hochschulen
(Jaeger, 2008, S. 38). Der neue kompetitive Markt erfordert neue Ansdtze zur
leistungsorientierten Steuerung von Hochschulen (Stifteverband fiir die Deutsche

Wissenschatft, 2011, S. 39).

Die Balanced Scorecard (im Folgenden: BSC) ist ein Controlling Instrument, das Anfang der
90er Jahre als strategisches Steuerungs- und Kennzahlensystem entwickelt wurde und durch
die Betrachtung monetidrer sowie nicht-monetdrer Kennzahlen eine erfolgreiche
Strategieimplementierung im Unternehmen ermdoglicht (Kaplan & Norton, 1992). Die BSC
wird aufgrund der steigenden Komplexitdt der Hochschullandschaft vermehrt als strategisches

Steuerungsinstrument auch im Hochschulbereich thematisiert (Kohlstock, 2009, S. 22).

Die Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften (im Folgenden: HAW) sieht sich, wie alle
anderen deutschen Hochschulen, mit den Verdnderungen der Hochschullandschaft konfrontiert
und muss mit einer zielgerichteten strategischen Steuerung zukiinftigen Herausforderungen
begegnen. Im Rahmen dieser Bachelorarbeit wird eine BSC fiir die HAW entwickelt. Ziel ist
es, die Anwendbarkeit der BSC als Instrument der strategischen Steuerung fiir die HAW zu
priifen und mogliche Einschrankungen zu identifizieren. Als Basis hierfiir dient der Struktur-
und Entwicklungsplan, der die Planung der Hochschule bis ins Jahr 2020 darlegt und welcher
auf wichtige strategische Themen und Handlungsfelder eingeht. Die Entwicklung der BSC soll
dazu beitragen, die strategische Planung der Hochschule zu strukturieren und die
Kernhandlungsfelder herauszuarbeiten. Weiterhin werden Schwachstellen sowie zentrale
Problemfelder der Strategie im Zuge der Entwicklung aufgezeigt Dazu werden Ziele und
Kennzahlen aufgefiihrt, diskutiert und an die individuellen Gegebenheiten der HAW angepasst.

Fir die Entwicklung der BSC werden relevante Verdnderungen des Hochschulumfelds
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beriicksichtigt und in den spezifischen Kontext der Hochschule gesetzt. Politische
Rahmenbedingungen, die die HAW in ihrer Handlungsfdahigkeit und die Anwendbarkeit der
BSC einschrinken, werden im Laufe der Entwicklung der BSC beriicksichtigt.

1.2 Methodisches Vorgehen und Aufbau

Diese Bachelorarbeit gliedert sich in einen theoretischen und einen praktischen Teil. Die
theoretischen Grundlagen zu der BSC und ihr Nutzen fiir privatwirtschaftliche Unternehmen

werden in Kapitel 2 dargelegt.

Das dritte Kapitel beschéftigt sich mit aktuellen Herausforderungen der deutschen
Hochschullandschaft und dem Einsatz der BSC als Instrument zur Bewéltigung dieser. In
diesem Rahmen werden die relevanten Einflussfaktoren, die Hochschulen deutschlandweit in
den letzten Jahren geprédgt haben, dargelegt und die daraus resultierenden Herausforderungen
und Einschriankungen thematisiert. Verschiedene, aus der Literatur zusammengetragene
Einsatzmoglichkeiten der BSC an Hochschulen, werden aufgegriffen. Abschliefend wird ein
konkretes Anwendungsbeispiel, die BSC der Fachhochschule Kdln (im Folgenden: FH Kéln),

vorgestellt und deren Umsetzung diskutiert.

Innerhalb des vierten Kapitels wird eine BSC fiir die HAW entwickelt. Auf Basis der Strategie
der HAW und mit Beriicksichtigung aktueller Fragestellungen und Herausforderungen werden
relevante strategische Ziele herausgearbeitet und strukturiert. Anhand des Einsatzes geeigneter
Kennzahlen wird die Strategie zielorientiert operationalisiert. Es werden zentrale Probleme der
aktuellen Strategie der HAW herausgearbeitet und der Einsatz der BSC wird hinsichtlich ihres

Nutzens als strategisches Steuerungsinstrument flir die Hochschule evaluiert.
Die Zusammenfassung der Arbeit sowie das Fazit finden sich im fiinften Kapitel.

2 Die Balanced Scorecard
2.1 Theoretisches Konzept
2.1.1 Hintergrund und Uberblick

Die BSC wurde zum ersten Mal Anfang der 1990er Jahre von Robert S. Kaplan und David P.
Norton in threm Artikel ,,The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance® in der
Harvard Business Review thematisiert (Kaplan & Norton, 1992). Grundlage fiir den Artikel
war ein Forschungsprojekt zur Leistungsbewertung von Unternehmen aus dem Jahre 1990

(ebenda). Der Name BSC ist zuriickzufiihren auf den Grundgedanken des Konzepts, die



erfolgsrelevanten Kennzahlen eines Unternehmens in einem ausgewogenen Berichtsbogen
darzustellen (Horvath & Partners, 2007, S. 2). Kaplan und Norton (1992) stellten seinerzeit fest,
dass finanzielle Kennzahlen durch neue Herausforderungen im Zuge des Informationszeitalters
nur eine beschrinkte Aussagekraft liber die Leistung eines Unternehmens haben und
immaterielle Faktoren zunehmend an Relevanz gewinnen (S. 71). Basis einer BSC ist die
bestehende Strategie eines Unternehmens mit dem Zweck eine Verbindung zwischen

Strategieentwicklung und -umsetzung herzustellen (Horvath & Partners, 2007, S. 20).
2.1.2 Grundaufbau

Das Konzept der BSC basiert auf der Betrachtung strategischer Ziele und Kennzahlen' aus vier
verschiedenen Perspektiven (Kaplan & Norton, 1992, S. 72). Hiermit soll die Fokussierung auf
Finanzkennzahlen verhindert und die Beurteilung der gesamten Wertschaffung eines
Unternehmens — inklusive der immateriellen Werte - ermoglicht werden (Friedag, 2005, S. 12).
Kaplan und Norton (1992) schlagen fiir die BSC urspriinglich eine Finanz-, Kunden-, Prozess-
und Mitarbeiterperspektive vor (S. 72). Durch die Auswahl drei zusitzlicher, nicht-monetérer
Perspektiven, den sogenannten Leistungstreibern oder vorlaufenden Indikatoren, sollen
Finanzkennzahlen erginzt und das Erreichen der finanziellen Ziele nachvollziehbar dargestellt

werden (Weber & Schiffer, 2000, S. 2 £.).

Die Finanzperspektive befasst sich mit der Unternehmensleistung aus Sicht der Shareholder
(Kaplan & Norton, 1992, S. 77). Hierfiir werden typische traditionelle Finanzmessgro3en wie
Rentabilitdtskennzahlen angefiihrt, die vorgeben, welche finanziellen Ziele das Unternehmen
durch die Implementierung seiner Strategie erreichen will (ebenda). Der Perspektive kommt
eine groBBere Bedeutung als den anderen Perspektiven zu, da die Weiterentwicklung und der
Ausbau eines profitorientierten Unternehmens an oberster Stelle von dessen finanziellem
Erfolg abhidngt (Weber & Schéffer, 2000, S. 7). Die Finanzziele dienen in einer BSC somit als
Endziele und sind bei der Entwicklung der Ziele und Kennzahlen der anderen Perspektiven zu

beriicksichtigen (Friedag, 2005, S. 12).

Die Kundenperspektive betrachtet die Leistung eines Unternehmens hinsichtlich des Erfiillen
von Kundenzielen, wihrend die Prozessperspektive die Leistungsfahigkeit interner Prozesse,
die zur Erreichung der Kundenziele nétig sind, betrachtet (Kaplan & Norton, 1992, S. 73 f.).

Die Mitarbeiterperspektive gilt als Basis einer jeden Unternehmensstrategie, es werden Ziele

! Kennzahlen sind quantitative Daten, die verdichtet werden, um zahlenmifig erfassbare Sachverhalte aus der
Realitit darzustellen (Weber & Schiffer, 2011, S. 171).
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und Kennzahlen zur Entwicklung und Nutzung von Mitarbeiterpotenzialen und — fahigkeiten,
zum Aufbau einer einheitlichen Unternehmenskultur sowie zur erfolgreichen Implementierung

von Informationssystemen aufgestellt (Kaplan & Norton, 2001a, S. 94).

2.2 Zweck und Nutzen

2.2.1 Strategieumsetzung und Kommunikation
., Translating strategy into action** (Kaplan & Norton, 1996b)

Die Anwendung einer BSC im Unternehmen soll eine Verbindung zwischen
Strategieentwicklung und operativer Strategieumsetzung schaffen (Kaplan & Norton, 1996a,
S. 75). Die starke einseitige Fixierung auf vergangenheitsorientierte Finanzkennzahlen vieler
Kennzahlensysteme, fiihrt zu einer Uberbewertung monetirer Kennzahlen und hat oftmals
keinen Bezug zu der Erreichung langfristig gesetzter Ziele eines Unternehmens (ebenda). Des
Weiteren ist die Uberfiihrung einer Unternehmensstrategie in konkrete Ziele in der Praxis
oftmals problematisch (Horvath & Partners, 2007, S. 44). Angesichts der starken
Verdanderungen im Unternehmensumfeld ist eine Fortschreibung vergangener Werte nicht

geeignet, um langfristig erfolgreich zu wirtschaften (Pracht & Bachert, 2014, S. 17).

Grundlage einer guten Strategie sind nach Porter (1996) die operativen Tétigkeiten, die von
Mitarbeitern aller Stufen ausgefiihrt werden (S. 64). Dementsprechend ist es unabdingbar, dass
sich Mitarbeiter unternehmensweit der iibergeordneten Unternehmensstrategie bewusst sind,
um sich zielorientiert zu verhalten und Entscheidungen in Hinblick auf deren strategische
Auswirkungen zu treffen (ebenda, S. 77). Eine gut gewéhlte Strategie scheitert, wenn sie nicht
im ganzen Unternehmen kommuniziert wird (Horvath & Partners, 2007, S. 20). Die operative
Umsetzung einer Strategie gestaltet sich in der Praxis oft schwierig, da Strategien sehr
zukunftsgerichtet formuliert sind und i1.d.R keine konkreten Handlungsanregungen von

Mitarbeitern abgeleitet werden konnen (Pracht & Bachert, 2014, S. 23).

Um diese Problematik zu I6sen, ist der Ausganspunkt der Entwicklung einer BSC die Mission
(,, Warum existieren wir?“) und die Vision (,, Wo wollen wir hin?“) eines Unternehmens
(Kaplan & Norton, 2001a, S. 90). Mission und Vision sind als Orientierung fiir externe und
interne  Anspruchsgruppen wichtig, von ihnen konnen jedoch keine konkreten
Handlungsvorgaben fiir das tdgliche Geschéft abgeleitet werden (Kaplan & Norton, 1996a, S.
75 f.). Bei der Erstellung einer BSC wird als Konsequenz in einem top-down Prozess die

unternehmensspezifische Vision auf alle Perspektiven heruntergebrochen; es werden



strategisch relevante Ziele sowie die dazugehorigen Kennzahlen abgeleitet und passende
MaBnahmen zur Umsetzung gebildet (Kaplan & Norton, 1996a, S. 80, 84). Die BSC stellt so
sicher, dass jedes Ziel und jede Kennzahl der vier Perspektiven in Hinblick auf die
iibergreifende Strategie des Unternehmens ausgewihlt wird (ebenda). Die Darstellung von
konkreten Zielen und aussagekriftigen Kennzahlen bewirkt dann, dass die Mitarbeiter eines
Unternehmens greifbare Zielvorstellungen vor Augen haben, von denen sie fiir sich selbst
konkrete Handlungsvorgaben ableiten konnen (Kaplan & Norton, 1992, S. 79). Die BSC fiihrt
damit zu einer strategickonformen operativen Umsetzung der Ziele (ebenda). Anhand der
konkreten Zielvorgaben lassen sich auBerdem MalBnahmen und strategische Projekte zur
Zielerreichung ableiten sowie eine auf die Strategie angepasste Ressourcenallokation
durchfiihren (Kaplan & Norton, 1996a, S. 76). Die BSC stellt somit sicher, dass strategische
Initiativen in der operativen Budgetplanung beriicksichtigt werden wund die
Ressourcenallokation nicht nur auf die Verbesserung kurzfristiger Gewinnziele ausgerichtet ist

(Kaplan & Norton, 2001b, S. 10).

2.2.2 Darstellung von Ursache-Wirkungszusammenhéingen

Der Ansatz der BSC, zusitzlich zu den finanziellen Kennzahlen nicht-monetire Messgrof3en
zu verwenden, ist nicht von Grund auf neu (Kaplan & Norton, 1997, S. 28). Berichte, in denen
Kunden- und Prozessqualitits-Kennzahlen aufgefiihrt waren, wurden bereits zuvor in
Unternehmen verwendet (ebenda). Diese Kennzahlenberichte beruhten auf dem Gedanken,
Schliisselkennzahlen checklistenartig und separat nebeneinander aufzufiihren und bestehende
Zusammenhdnge zwischen den Kennzahlen nicht zu beriicksichtigen (Horvath & Kaufmann,
1998, S. 5). Die Ziele eines Unternechmens stehen jedoch untereinander in Verbindung, die
Verdanderung einer Kennzahl hat Einfluss auf die Entwicklung einer anderen (Horvath &
Partners, 2007, S. 53). Es ist demnach nicht sinnvoll, Ziele isoliert voneinander zu betrachten,
wenn ein allumfassendes Bild {iber Zusammenhinge der Leistungstreiber eines Unternehmens

erlangt und eine erfolgreiche Steuerung der Strategie erreicht werden soll (ebenda).

Um die Zusammenhédnge zwischen den strategischen Zielen aufzeigen zu konnen, haben
Kaplan und Norton zusitzlich zu der BSC die Strategy Map entwickelt, ein Instrument, dass
die einzelnen Ziele der BSC in Ursache-Wirkungszusammenhinge gliedert (Kaplan & Norton,
2001a, S. 90 ft.). Die Strategy Map dient als unternehmensweiter zentraler Informations- und
Kommunikationspunkt und fordert das Verstindnis der Mitarbeiter fiir die gesamte Strategie
(Kaplan & Norton, 2001a, S. 90). Kaplan und Norton (1996a) nehmen dazu an, dass eine

Strategie aus vielen Hypothesen iiber Wirkungszusammenhédnge besteht (S. 84).
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Verbesserungen der operativen Leistungen sind damit direkt, oder indirekt {iber andere
Messgroflen mit der Erreichung der {ibergeordneten finanziellen Ziele verbunden (Weber &
Schiffer, 2000, S. 7). Die Ergebnisse der finanziellen Perspektive zeigen dementsprechend, ob
die Strategicimplementierung und die Verbesserungen der Leistungstreiber positive

Auswirkungen auf die bottom-line des Unternehmens hat (Kaplan & Norton, 1992, S. 77).

2.2.3 Lernen und Feedback

Viele Strategien scheitern, da nicht ausreichend gepriift wird, inwiefern ihre Umsetzungen
erfolgreich verlaufen (Kaplan & Norton, 1997, S. 189). Das liegt zumeist daran, dass sich
Feedback Gespriche und monatliche Reviews ausschlieBlich auf die Priifung von
Rechnungswesenskennzahlen im Rahmen von Soll-Ist-Vergleichen und Abweichungsanalysen
beschrinken (ebenda). Analysen und Vergleiche dieser Art sind fiir die operative
Budgetplanung unbedingt noétig, geben jedoch keinerlei Indikationen iiber die Fortschritte

hinsichtlich der strategischen Zielerreichung (ebenda).

Mit der BSC ist es moglich, Strategien und deren Implementierung fortlaufend zu priifen
(Kaplan & Norton, 1996a, S. 84). Sobald die BSC mit denen ihr zugrundeliegenden Hypothesen
iber Wirkungszusammenhénge implementiert wird und das Reporting die Kennzahlen
iberwacht, ldsst sich anhand der Entwicklungen erkennen, ob die Strategie in der Praxis
umsetzbar ist (Kaplan & Norton, 2001b, S. 12). Abweichungen von Planwerten kénnen ein
Indikator dafiir sein, dass die in der Vergangenheit festgelegte Strategie in Anbetracht neuster
Entwicklungen nicht angemessen ist, oder dass die erwarteten Wirkungszusammenhénge in der
Realitdt nicht wie angenommen abbildbar sind (ebenda). Sollte also die Verbesserung der
Leistungstreiber keine Anndherung an das Erreichen der Finanzziele eintreten, so ist dies ein
Hinweis dafiir, dass die geplante Umsetzung sowie die zugrundeliegenden Wirkungsketten
nochmals iiberdacht und ggf. abgedndert werden miissen (ebenda). Wahrend mit Reaktionen
auf Anderungen in der Umwelt nach traditioneller Weise bis zum niichsten Budgetplan gewartet
wird, wird die BSC zeitgleich an neue Trends angepasst, was zu einem kontinuierlichen Prozess

der Strategieiiberpriifung und -steuerung fiihrt (ebenda).

Zusammenfassend ldsst sich die BSC im Rahmen der strategischen Steuerung als
ganzheitliches Managementsystem beschreiben, dass durch Betrachtung monetirer sowie
nicht-monetdrer Kennzahlen eine erfolgreiche Strategieimplementierung im Unternechmen
ermOglicht. Sie dient als Kommunikationsmittel und stellt sicher, dass die

Unternehmensstrategie iiber alle Geschéftsbereiche hinweg verstanden und im operativen



Geschiift erfolgreich umgesetzt wird. Die kontinuierliche Uberpriifung erfolgsrelevanter
Kennzahlen und der zugrundeliegenden Wirkungszusammenhéinge ermdéglicht es, die Eignung
der Strategie hinsichtlich Verdnderungen am Markt laufend zu priifen und gegebenenfalls an

neue Entwicklungen anzupassen.

3 Hochschulsteuerung mit der Balanced Scorecard

3.1 Von der Biirokratie zum New Public Management

Neue Steuerungssysteme finden seit den 1990er Jahren immer Ofter Anwendung im
offentlichen Sektor und an Hochschulen (Bogumil et al., 2011, S. 3). Diese Entwicklung hat
thren Ursprung im NPM (Scherer, 2002, S. 6). Der Grundgedanke des NPM ist die klare
Verantwortungsabgrenzung zwischen Staat und offentlichem Sektor und den Einfluss des
Staates auf operative Entscheidungen einzuschrinken (Bogumil, 1997, S. 1). Das Ziel dessen
ist es, die Grundvoraussetzungen fiir eine effizientere Ressourcenallokation durch Gewihrung
von dezentraler Ressourcen- und Ergebnisverantwortung zu schaffen (ebenda) und eine
ergebnisorientierte Arbeitsweise zu ermoglichen (Buddus, 1994, S 63). Im Rahmen des NPM
wird seit Beginn der 1990er Jahre weltweit die Modernisierung der Beziehung zwischen Staat
und Verwaltung diskutiert und durch eine Vielzahl von Reformelementen konkretisiert

(Wehrlin, 2011, S. 158).

Bis zu Beginn der 1990er Jahre unterlagen deutsche Hochschulen in ihren
Entscheidungskompetenzen, vor allen Dingen in den Bereichen Finanz- und Personalpolitik,
strengen staatlichen Vorgaben (Schubert, 2008, S. 13). Die Uberarbeitung des
Hochschulrahmengesetzes im Jahre 1998 fiihrte dazu, dass den Bundesldndern weitaus mehr
Gestaltungsmoglichkeiten hinsichtlich ihrer jeweiligen Hochschulorganisation eingerdumt
wurden (Lanzendorf & Pasternack, 2009, S. 13). In Folge dessen haben die einzelnen Lander,
zusitzlich zu den Reformen im Rahmen des Bologna-Prozesses (Friedrichsmeier & Wannoffel,
2010, S. 12), mit zahlreichen, am Grundsatz des NPM orientierten Reformbewegungen reagiert
(Lanzendorf & Pasternack, 2009, S. 13 f.). Der angestrebte Wandel zielt auf die Erh6hung der
Autonomie von Hochschulen in Personal- und Ressourcenfragen, auf eine sukzessive
Abschwiéchung der Detailregulierung des Staates, auf die Neugestaltung des Dienstrechts sowie
auf substanzielle Verdnderungen in der Verwaltungsorganisation ab (Lanzendorf & Pasternack,
2009, S. 17 f.; De Boer & File, 2009, 10 ff.). Verdnderungen beziiglich der Leitungs- und
Verwaltungsorganisation zeigen sich durch Einfithrung von Hochschulrédten — ein Indiz fiir eine
starkere AuBBensteuerung von Hochschulen (Schimank, 2007, S. 249) -, der Etablierung neuer

Leitungsfunktionen (Bliimel, 2016, S. 48) sowie der Stirkung der Position des Prisidenten
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(Stifteverband fiir die Deutsche Wissenschaft, 2011, S. 32). Die Anderungen, die durch den
Leitgedanken des NPM in Kraft getreten sind beziehen sich somit hauptsdchlich auf den
Finanz- und Personalbereich sowie auf die Organisationsentwicklung von Hochschulen (Lange
& Schimank, 2007, 524 ff., zitiert nach Bliimel et al., 2011, S. 105). Der sukzessive Abbau von
staatlicher Detailregulierung und die Einfithrung wettbewerbsorientierter Steuerungsverfahren
verdeutlicht die Neugestaltung der Governance-Strukturen und die neue leistungsorientierte
Ausrichtung im Hochschulwesen (Ziegele, 2005, zitiert nach Bliimel et al., 2011, S. S. 109).
Der Finfluss des Staates beschriankt sich weitestgehend auf Rahmenkompetenzen, indem er
strategische Globalziele setzt, wihrend die Hochschulen die operative Umsetzung dieser Ziele
verantworten (Budius, 2008, S. 173; Nickel, 2009, S. 126). Ob aufgrund der Reformen von
einem neuen, managementorientierten Hochschulsystem gesprochen werden kann, wird in der
Literatur unterschiedlich bewertet. So bezeichnet Nickel (2009) die Entwicklungen als Schritt
hin zu einer akademischen Selbstorganisation, in der Leitungskréfte wie Unternehmer agieren
(S. 78). Bogumil et al. (2011) argumentiert, dass die staatlichen Regulierungen in vielen
Bundesldndern durch Genehmigungsvorbehalte der Ministerien noch zu stark verankert sind,
um von einem unternehmerischen Hochschulmanagement zu sprechen (S. 19). Auch die
erhohte Autonomie im Personalbereich fiihrt durch Einschrankungen seitens der Lénder nicht
immer zu mehr Planungsfreiheit, da die Personalplanung von Hochschulen noch immer durch
die Bereit- oder Nichtbereitstellung von Zuschiissen stark eingeschréinkt ist (Einig, 2001, S.
413; Stifteverband fiir die Deutsche Wissenschaft, 2008, S. 106). Eine deutschlandweite
Einschétzung gestaltet sich in Hinblick auf die Vielzahl der Regelungen der Bundeslidnder als
schwierig (Bogumil et al., 2011, S. 19). Festzuhalten ist jedoch, dass die
Entscheidungskompetenzen von Hochschulen ausgeweitet wurden und die Detailsteuerung von

Ministerien riickgingig ist (ebenda, S. 26).
3.2 Aktuelle Herausforderungen fiir Hochschulen

Das Umfeld von Hochschulen ist geprdgt von den kontinuierlich anhaltenden
Verdnderungsprozessen und den vielschichtigen Reformen im Rahmen des NPM und des
Bologna-Prozesses (Marettek & Barna, 2010, S. 3). Im Zuge dieser Entwicklungen befinden
sich Hochschulen in intensivem Wettbewerb zueinander (Jaeger et al., 2005, S. 3), was nicht
zuletzt auf die fortschreitende Dezentralisierung (Stifteverband fiir die Deutsche Wissenschaft,
2008, S. 8) und auf die Umstrukturierung der akademischen Ausbildung aufgrund der Bologna
Reformen zuriickzufiihren ist (Clermont et al., 2012, S. 66). Durch die Ausweitung von

Organisations-, Personal- und Finanzautonomie steigen die Erwartungen an Hochschulen, ihre



Leistung stetig zu verbessern und effizienter als zu Zeiten der staatlichen Detailregulierung zu
agieren (Stifteverband fiir die Deutsche Wissenschaft, 2008, S. 8; Nickel, 2009, S. 66).
Gleichzeitig fehlt es jedoch an einer den ansteigenden Leistungserwartungen angemessenen
Erhéhung der Grundfinanzierung, welche nicht durch den Anstieg von Drittmitteln” substituiert

werden kann (Arnold, 2013, S. 5; Vogt, 2014).

An Hochschulen werden Instrumente wie die leistungsorientierte Mittelvergabe eingesetzt um
wettbewerbliche Anreize und leistungsfordernde Effekte zu schaffen (Jaeger, 2008, S. 38).
Hiufig werden zusitzlich zu dieser Finanzierungsart Zielvereinbarungen® als neues
Steuerungsinstrument zwischen Bundesland und Hochschule getroffen (Stifteverband fiir die
Deutsche Wissenschatft, 2008, S. 39). Aufgabenerfiillung, Zielerreichung sowie hohe Leistung
werden in deren Rahmen finanziell honoriert (Jaeger et al., 2005, S. 3). Die Zielvereinbarungen
sollen dabei als outcome-orientiertes Steuerungsverfahren zwischen Staat und Hochschule zur
konkreten Festlegung von Aufgaben und Leistungen, die Hochschulen zu erbringen haben,
dienen und MaBstébe zur Leistungsmessung setzen (Miiller-Boling & Schreiterer, 1999, S. 15).
Neben den Zielvereinbarungen auf Staat-Hochschul-Ebene haben sich auch hochschulinterne
Zielvereinbarungen zwischen Hochschulleitung und Fakultdten oder Fachbereichen etabliert
(Nickel, 2009, S. 132), um zu sichern, dass die mit dem Staat getroffenen Zielvereinbarungen

auch umgesetzt werden (ebenda, S. 134).

Der Wandel von einer Input- zur Outcome®-Steuerung fithrt dazu, dass die Finanzierung von
Hochschulen in hohem Mafle von Qualitit und Quantitit der erzielten Leistungen abhingt
(Nickel, 2009, S. 66). Da es im Rahmen dessen nétig ist, die Leistungen von Hochschulen
hinsichtlich der Erreichung der vorgegeben Qualitéts- und Quantitétsziele zu messen, miissen
geeignete Systeme zur Uberpriifung dessen etabliert werden (ebenda). Die Hochschulen sehen
sich somit mit neuen leistungs- und zielorientierten Rechenschaftspflichten konfrontiert
(Sandberg, 2003, S. 36), um die Leistungsfahigkeit ithrer Organisation transparent darzustellen
und die Verwendung der bereitgestellten finanziellen Mittel darzulegen (Nickel, 2009, S. 134).

Erschwerend kommt hinzu, dass die erhOhte Autonomie von Hochschulen, die durch die

2 Drittmittel sind solche Mittel, die zur Férderung von Forschung und Entwicklung sowie des wissenschaftlichen
Nachwuchses und der Lehre zusétzlich zum regulédren Hochschulhaushalt (Grundausstattung) von ffentlichen
oder privaten Stellen eingeworben werden. (Statistisches Bundesamt, 2012, S. 8).

? Zielvereinbarungen als Steuerungsinstrument wurden zu Beginn des 20. Jahrhunderts in nahezu allen
Landeshochschulgesetzen verankert (Miiller & Ziegele, 2003, S. 3). Der Handlungsspielraum der im Rahmen
dieser gewidhrt wird, ist je nach Bundesland unterschiedlich ausgeprégt (Sandberg, 2003, S. 38).

* Inputorientierung heift, dass Planung und Steuerung auf der Zuteilung von Ressourcen und den institutionellen
Rahmenbedingungen basiert (Woll, 2011, S. 24). Die outcomeorientierte Steuerung betrachtet hingegen Wirkung
und Nutzenstiftung konkreter Leistungen (Rassenhovel, 2010, S. 13, 84).
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Ausweitung von Entscheidungskompetenzen durch die Einfiihrung von Globalhaushalten im
Zusammenspiel mit Zielvereinbarungen entstehen sollte, durch den groflen Anteil langfristig
gebundener Gelder stark eingeschriankt und der eigenverantwortliche Verteilungsspielraum von

Ressourcen gering ist (Miiller-Boling & Schreiterer, 1999, S. 15).

Der stirkere Wettbewerb zwischen Hochschulen ldsst sich ebenfalls an Programmen wie der
Exzellenzinitiative, dem steigenden Einfluss von Hochschul-Rankings (Kiipper, 2009, S. 6) und
dem starken Anstieg der Drittmittelvergabe erkennen (Stifteverband fiir die Deutsche
Wissenschaft, 2012, S. 3). Die Vergabe von Drittmitteln wird wihrenddessen kontrovers
diskutiert, in der Literatur wird vor allen Dingen die Gefahr von Fehlanreizen thematisiert
sowie der kritisch zu bewertende FEinfluss des Geldgebers auf Forschungsrichtung und
Forschungsergebnis (Woll, 2011, S. 49; Arnold, 2013, S. 5; Dilger, 2014, S. 5). Die
InternationalisierungsmafBBnahmen der Bologna Reformen zur Einfithrung einer europaweit
vergleichbaren akademischen Ausbildung (HRK, HMK, 2005, S. 3) intensivieren gleichzeitig
die Outcomeorientierung und erhdhen die Leistungsanforderungen an Hochschulen. So sollen
Bachelor-Studierende unter anderem wissenschaftliche Fachkompetenz, Methodenkompetenz
und eine breite berufsfeldbezogene Kompetenz erlangen, zusétzlich
Problemlosungsfahigkeiten besitzen, studienbezogene Auslandserfahrung gesammelt und

relevante Praktika absolviert haben (BMBF, 0.J., S. 19, 43, 45).

Die Beurteilung von Forschungsleistungen basiert heutzutage stark auf deren Bezug zu
gesellschaftlichen Fragestellungen und der Abstimmung mit anwendungsnahen politischen und
wirtschaftlichen Kontexten (Lengwiler, 2010, S. 20). Die Relevanz der durchgefiihrten
Forschungsprojekte und die Frage der ,Niitzlichkeitsorientierung® muss von Hochschulen
stiarker begriindet werden (Woll, 2011, S. 20; Geilller, 2016, S. 173). Die Offenlegung von
Forschungsleistungen ist zum einen als Nachweis der Aufgabenerfiillung fiir externe
Anspruchsgruppen noétig, da Hochschulen die Verwendung 6ffentlicher Mittel gegeniiber den
Ministerien, der Offentlichkeit sowie der Konkurrenz legitimieren miissen (Woll, 2011, S. 22),
gerade im Angesicht der steigenden Relevant von Transparenz und effizienter Mittelverteilung
(s. Kapitel 3.1). Hochschulintern spielt die Leistungsmessung von Forschungsaktivititen unter
anderem eine Rolle bei der Ressourcenallokation, der leistungsbezogenen Besoldung von
Professoren (s.0.), sowie bei der Entscheidungsunterstiitzung fiir potenzielle neue Lehrkrifte,
Studierende und andere Anspruchsgruppen wie Unternehmen und Kooperationspartner (Woll,

2011, S. 22) (s. Anhang 1).
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Wihrend die Anforderungen steigen, liegt der Anteil der Hochschulausgaben gemessen am BIP
Deutschlands unter dem Durchschnittswert der OECD-Staaten (HRK, 2011). Gleichzeitig
verstirken die Verdnderungen der Finanzstruktur von Hochschulen die anhaltende
Unterfinanzierung (ebenda). Die Hohe der Grundmittel, die Hochschulen von den Léndern zur
Verfligung gestellt bekommen, ist im Zeitraum 1995 — 2008 real gesunken, wiahrend der Anteil
der Drittmittel im selben Zeitraum von 11 auf 20 Prozent der Hochschulausgaben gestiegen ist
(ebenda). Da es weniger Drittmittel zur Verbesserung der Lehrqualitit als zur
Forschungsforderung gibt, ist der Bereich besonders von der Stagnation der Grundfinanzierung
betroffen (Marquardt, 2011, S. 2). Dies erweist sich besonders aufgrund der erhohten

Leistungsanforderungen an die Lehre durch den Bologna-Prozess als problematisch (ebenda).

Die Verschirfung des nationalen und internationalen Wettbewerbs (Wehrlin, 2011, S. 11) um
Ressourcen, Studierende, Fachpersonal sowie Reputation in Forschung und Lehre (Dilger et
al., 2013, S. 1) und die wachsenden Rechenschaftspflichten stellen Hochschulen vor die
Herausforderung eine effiziente Steuerungsmoglichkeit zu etablieren (Stifteverband fiir die
Deutsche Wissenschaft, 2011, S. 39). Hochschulen muss es gelingen, zahlreiche neue
managementorientierten Aufgaben zu bewiltigen (Wehrlin, 2011, S. 12). Die umfassenden
politischen Einschriankungen und die reale Abnahme der Grundfinanzierung (s.o.) verhindern

zugleich eine langfristige Planungssicherheit.

3.3 Einsatzmoglichkeiten der Balanced Scorecard an Hochschulen

In der Privatwirtschaft ist der Einsatz kennzahlenbasierter Steuerungssysteme langst
Normalitdt, um den Erfolg wirtschaftlichen Handelns zu messen (Horvath & Partners, 2007, S.
381). Im offentlichen Sektor ist die Anwendung von Kennzahlen zur zielorientierten Steuerung
nicht vergleichbar verankert (ebenda). Wie in Kapitel 3.1 und 3.2 erldutert, sehen sich jedoch
vermehrt mit dhnlichen Fragestellungen wie profitorientierte Unternehmen konfrontiert.
Kaplan und Norton thematisierten bereits 2001a die Anwendungsmoglichkeit der BSC fiir Non-
Profit-Organisationen und Einrichtungen des 6ffentlichen Sektors (S. 97). Dass die Einfithrung
einer BSC an Hochschulen als Instrument der strategischen Steuerung inzwischen umfassend
diskutiert wird, zeigt sich an den Arbeiten, die sich konzeptionell, theoretisch und/oder

empirisch mit dem Themenbereich auseinandersetzen (Kohlstock, 2009, S. 22).

Horvath & Partners (2007) thematisieren die Moglichkeit, Strategien durch den Einsatz der
BSC auch im 6ffentlichen Bereich gezielter umzusetzen (S. 380). Obwohl Ziele, anders als in

profitorientierten Unternehmen, zum Teil extern vorgegeben werden, liegt es in der Hand von
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Hochschulen, Zielvereinbarungen zu Leistungs- und Ressourcenzielen entsprechend zu
erfiillen (s. Kapitel 3.2). Laut Sandberg (2002) befassen sich Hochschulen zwar mit der
Aufstellung und Auswertung von Kennzahlen, es gibt jedoch Defizite hinsichtlich deren ziel-
und strategieorientierten Einsatzes (S. 450). Die von Zielvereinbarungen abgeleiteten
Kennzahlen besitzen oftmals nicht die gewlinschte Aussagekraft beziiglich des
Zielerreichungsgrades (Westerheijden, 2004, S. 199). Die BSC, in deren Rahmen Kennzahlen
in einem top-down Prozess anhand der Strategie abgeleitet werden (s. Kapitel 2.2.1), konnte

somit eine zielgerichtete Umsetzung der Strategie, an der es bislang fehlt, begiinstigen.

Die Fortschreibung vergangener Werte zur Ressourcenallokation ist fiir eine
zukunftsorientierte Planung nicht geeignet (Schultz, 2006, S. 15). Im Angesicht der
Effizienzsteigerung (s. Kapitel 3.1), ist es unabdingbar, dass Ressourcen strategieorientiert
eingesetzt werden (Stifteverband fiir die Deutsche Wissenschaft, 2008, S. 60). Hochschulen
sind jedoch an kameralistische Systeme der Ressourcenzuweisung gewOhnt, es fehlt an
geeigneten Instrumentarien, um flexibel und bedarfsgerecht zugewiesene Mittel verteilen zu
konnen (Einig, 2001, S. 413). Wie in Kapitel 2.2.1 erldutert, 1dsst sich anhand der BSC durch
die Ableitung strategisch relevanter MaBBnahmen, eine Schnittstelle zwischen Strategie und
operativer Budgetierung schaffen. Die BSC kann demnach dazu dienen, eine effiziente

Ressourcenallokation durchzufiihren (Al-Hosaini & Sofian, 2015, S. 33).

Die BSC kann weiterhin als ein hochschulweiter zentraler Kommunikations- und
Informationspunkt fungieren (s. Kapitel 2.2.2). Sollte eine Strategie nicht hochschulweit
kommuniziert werden, besteht die Gefahr, dass die Mitarbeiter nicht strategieckonform agieren
(Donoghue & Kennerly, 2008, S. 3; Berthold, 2011, S. 9). Besonders fiir Professoren, die einen
hohen individuellen Spielraum bei der Gestaltung von Lehrveranstaltungen haben (Berthold,
2011, S. 23), ist eine einheitliche, strategieorientierte Verhaltensweise wichtig. Die BSC als
Kommunikationsmittel konnte die Mdglichkeit bieten, Professoren einheitlich auf strategische
Kernthemen und gemeinsame strategische Ziele auszurichten und so eine stringente

Zielverfolgung zu ermoglichen.

Nach Robken (2003) ist die BSC fiir Hochschulen durch den Einsatz der Leistungsindikatoren
fiir Lern- und Feedback zwecke und durch ihre Motivationsfunktion von Nutzen (S. 118). Auch
Nickel (2009) sieht die BSC als Moglichkeit, Hochschulen in lernende Organisationen durch
Feedbackschleifen zu verwandeln (S. 82). Dadurch, dass Kennzahlen und strategische Ziele
durch Wirkungsketten miteinander verbunden sind, konnen Verbesserungen in Teilbereichen

direkt auf die iibergeordneten Ziel bezogene werden (s. Kapitel 2.2.3) und die Herausforderung,
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dass es angesichts der steigenden Anforderungen an Systemen zur Leistungsmessung fehlt, die
Hochschulen dazu befdhigen, flexibler auf Verdnderungen zu reagieren (Al-Hosaini, Sofian,

2015, S. 30), kann angemessen bewéltigt werden.

3.4 Modifikation des Aufbaus der Balanced Scorecard

Das Konzept der BSC nach Kaplan und Norton ist nicht in seiner urspriinglichen Form auf
Hochschulen tibertragbar, da Unternehmen der Privatwirtschaft darauf ausgerichtet sind ihren
Erfolg durch das Erreichen finanzieller Ziele zu definieren (Kaplan & Norton, 2001a, S. 98).
Der Fokus der BSC liegt dementsprechend auf der Erreichung der Formalziele (Berens et al.,
2001, S. 285). Fiir Hochschulen gilt diesbeziiglich das gleiche wie fiir NPOs, sie bewerten ihre
Leistungen nicht vornehmlich anhand finanzieller Kennzahlen, sondern erachten die
Erreichung von Sachzielen als vorrangig (Ruben, 1999, S. 3; Eichhorn, 2001, S. 45). Dabei
erschwert die Heterogenitit der Erwartungen verschiedener Anspruchsgruppen (s. Anhang 2)
eine eindeutige, iibergeordnete Zielsetzung (Kappler et al., 1999, S. 626, 629). Zahlreiche
Personen und Institutionen benotigen unterschiedliche Informationen beziiglich der Leistungen
von Hochschulen (Rassenhovel, 2010, S. 29). Als Konsequenz ist es fiir Hochschulen
schwierig, stringente und kongruente Ziele, die zudem operationalisierbar sind, aufzustellen
(Miiller-Boling & Schreiterer, 1999, S. 12; Kappler et al., 1999, S. 629) und die Auswahl einer

eindeutigen, iibergeordneten Zielperspektive ist komplexer als fiir Unternehmen.

Es findet sich in der Literatur eine grof3e Bandbreite an Gestaltungsvorschldgen beziiglich des
Aufbaus (Al-Hosaini & Sofian, 2015, S. 31 f.). Deutlich wird, dass es, wie von Kaplan und
Norton 2001 vorgeschlagen, sinnvoll ist, nicht die finanziellen Perspektive als oberste
Zielperspektive festzulegen (ebenda, S. 30). Stattdessen wird fiir Hochschulen vermehrt die
Kundenperspektive als oberste Zielperspektive vorgeschlagen, in der die Anspriiche
verschiedener Anspruchsgruppen in libergreifenden Sachzielen verdichtet werden (Ruf, 2008,
S. 7; Jager, 2009, S. 14). In manchen Arbeiten wird zusétzlich die Mission oder der
Leistungsauftrag einer Hochschule als oberste Perspektive fiir die BSC vorgeschlagen (Kaplan

& Norton, 2001a, S. 98; Kohlstock, 2009, S. 25).
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3.5 Umsetzung der Balanced Scorecard an der Fachhochschule Kéln

3.5.1 Einfiihrung

In diesem Kapitel soll die Anwendung einer BSC im Hochschulbereich beispielhaft anhand der
Umsetzung der FH K6In vorgestellt und kritisch hinterfragt werden’. Hierzu werden einzelne
Elemente der BSC aufgefiihrt und diskutiert. Ziel ist es, anhand des Beispiels der FH Kdln
Schwachstellen hinsichtlich des Aufbaus und der Umsetzung einer BSC an einer Hochschule
sowie mogliche Ansitze flir eine erfolgreiche Entwicklung der BSC fiir die HAW zu
identifizieren. Die BSC der FH Ko6ln umfasst vier Perspektiven, fiir die einzelnen Perspektiven

wurden strategische Ziele festgelegt und durch Indikatoren operationalisiert.
3.5.2 Ressourcenperspektive

Im Folgenden soll das erste Ziel der Ressourcenperspektive betrachtet werden. In Anbetracht
der andauernden Ressourcenknappheit (s. Kapitel 3.2) ist es fiir Hochschulen von hoher
strategischer Relevanz eine angemessene Finanzausstattung garantieren zu konnen.
Dementsprechend gewinnt zum einen die Effizienzsteigerung bei der Ressourcenallokation
sowie die zur Grundfinanzierung komplementire Eigenfinanzierung durch Drittmittel an
Relevanz (s. Kapitel 3.2). Laut der FH Kd6ln kann durch das Einwerben von Drittmitteln fiir
Lehre und Studium nicht nur eine aufgabengerechte Finanzausstattung garantiert, sondern auch

die Qualititsentwicklung vorangetrieben werden (FH Koln, o.J., S. 7).

Ressourcen

Ziel Indikator

3.1 Sie sorgt fiir eine aufgabengerechte * Anteilsquote zweckgebunden fiir Studium und Lehre

Finanzausstattung in Lehre und Studium eingeworbener Drittmittel am hierfiir zur Verfiigung
stehenden Gesamtbudget der Fachhochschule Kéln

Tabelle 1: Strategisches Ziel 3.1 der Ressourcenperspektive der FH Kéln
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: FH Koln, o0.J., S. 8

Drittmittel betreffen 1.d.R Forschungsprojekte und gelten grundsétzlich als Aushédngeschild
sowie als Leistungsindikator fiir Forschung und Entwicklung (Stifteverband fiir die Deutsche
Wissenschatft, 2012, S. 27). Die wenigen Drittmittel, die fiir die Lehre vergeben werden, haben
auf die Verbesserung der Lehrqualitit einen verschwindend geringen Einfluss (ebenda). Das
vom Bund und den Lindern im Jahre 2010 beschlossene wettbewerbliche Programm
»Qualitdtspaket Lehre*, dass auf bessere Studienbedingungen und mehr Qualitit in der Lehre

abzielt (BMBF, 2010, Nr. 164, S. 3621), dnderte beispielsweise nicht, dass Lehre und

> Basis dieses Kapitels ist die Ausarbeitung der FH K6In zum Thema Academic Balanced Scorecard:
https://www.verwaltung.th-koeln.de/imperia/md/content/referat4/team4 1/asc langfassung.pdf
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Studienbetreuung hauptséichlich aus Einnahmen der Grundfinanzierung bezahlt werden miissen
(Stifteverband der Deutschen Wissenschaft 2012, S. 27). Die durch das Programm zusétzlichen
finanziellen Mittel werden hauptsdchlich dazu genutzt, die bestehenden Defizite in der

Grundfinanzierung ausgleichen zu konnen (Dzwonnek, 2014, S. 2; Fischer, 2015, S. 2).

Die FH Koln hat hier ein wichtiges strategisches Ziel identifiziert. Hochschulen miissen in
Hinblick auf die unzureichende Grundfinanzierung eigenverantwortlich aktiv werden. Der
Ansatz der FH Koln, die Situation durch die Einwerbung von Drittmitteln fiir die Lehre zu
verbessern, ist grundsétzlich sinnvoll. Die Trennung zwischen Drittmitteln der Lehre und der
Forschung ist als positiv hervorzuheben, da hierdurch ein klarer Fokus auf Lehre und Studium
gelegt und kommuniziert wird. Eine aufgabengerechte Finanzausstattung ist jedoch nicht
alleine durch Bemiihungen zur Einwerbung von Drittmitteln zu erreichen, da diese aufgrund
der bestehenden Defizite in der Grundfinanzierung eher schadenbegrenzend wirken (s.o.). Eine
Erh6hung der Grundfinanzierung liegt jedoch im Verantwortungsbereich des Bundeslands und
kann nicht aktiv von Hochschulen beeinflusst werden, ist aber als zentrale Problematik, mit der

sich Hochschulen deutschlandweit auseinandersetzten miissen, festzuhalten.
3.5.3 Potenzialperspektive

Die FH Koln fiihrt zur Operationalisierung des Ziels 2.1 der Potenzialperspektive

ausschlieBlich Teilnahmequoten an Weiterbildungsprogrammen auf (s. Tabelle 2).

Potenziale

Ziel Indikator

2.1 Die Fachhochschule Kéln sichert ihre * Teilnahmequote von Professorinnen und Professoren
Zukunftsfahigkeit durch die fortlaufende sowie Lehrkriften fiir besondere Aufgaben an einem
Weiterqualifizierung ihres wissenschaftlichen und Lehrenden-Coaching oder weiteren
nicht-wissenschaftlichen Personals hochschuldidaktischen Qualifizierungsmafinahmen

* Teilnahmequote am hochschuldidaktischen
Qualifizierungsprogramm fiir wissenschaftliche
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

* Teilnahmequote am Tutorenqualifizierungsprogramm
des ZaQwW

» Teilnahmequote an bedarfsgerechter Weiterbildung

Tabelle 2: Strategisches Ziel 2.1 der Potenzialperspektive der FH Kéln
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: FH Koln, 0.J., S. 6

Diese Betrachtung ldsst keine Riickschliisse dariiber zu, ob die Programme tatsdchlich dazu
beigetragen haben, dass Mitarbeiter auf Basis dessen neue Aufgaben bewiltigen und die
Lehrqualitdt dementsprechend steigern konnen. Die aufgefiihrten Indikatoren der FH Koln sind
zu einseitig gewahlt und lassen durch die alleinige Betrachtung von Teilnahmequoten keine

addquate Bewertung hinsichtlich der Erreichung des strategischen Ziels zu. Die
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Teilnahmequoten als Kennzahlen dienen eher als erster Anhaltspunkt, fiihren jedoch aufgrund
threr mangelnden Aussagekraft dazu, dass das strategische Ziel nicht sinnvoll operationalisiert
wird. Es fehlt hier vor allen Dingen an zusitzlichen Kennzahlen, die die Wirkung — also den

Outcome — des Einsatzes von WeiterbildungsmaBBnahmen und Coachings darstellen.
3.5.4 Prozessperspektive

Die strategischen Ziele und die Indikatoren der Prozessperspektive der FH Koln befassen sich
hauptsédchlich mit der Zufriedenheit verschiedener Hochschulmitglieder mit den bestehenden
Prozessabldufen und dem Servicebereich. Die ausgewédhlten Indikatoren des hier vorgestellten
strategischen Ziels 4.1 (s. Tabelle 3) bieten durch die Befragung von Mitarbeitern, Studierenden
und Lehrenden ein umfassendes Bild hinsichtlich der subjektiven Meinung iiber die

Funktionalitit von Prozessen und Strukturen fiir die unterschiedlichen Anspruchsgruppen.

Prozesse
Ziel Indikator
4.1 Das Alltagshandeln der Mitarbeiterinnen und | = Arbeitszufriedenheit der  Mitarbeiterinnen  und
Mitarbeiter wird von ihrer sich kontinuierlich Mitarbeiter
weiterentwickelnden Qualitéts- und Servicekultur | « Zufriedenheit der Studierenden mit
bestimmt publikumsintensiven Teilen der Verwaltung und
zentralen Einrichtungen
* Zufriedenheit der Lehrenden mit den Dienstleistungen
der Zentralverwaltung und der zentralen Einrichtungen

Tabelle 3: Strategisches Ziel 4.1 der Prozessperspektive der FH Koln
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: FH Koln, 0.J., S. 10

Die Funktionalitdt und Leistungsfdhigkeit der hochschulweiten Prozesse anhand der Wirkung
auf verschiedene Anspruchsgruppen zu messen, zeigt, dass die FH Koln hier einen wichtigen
Schritt in Richtung Outcomeorientierung macht. Allerdings ldsst sich anhand der Indikatoren
ein ausschlieBlich von subjektiven Meinungen geprigtes Bild erstellen. Die Wahl solcher
Indikatoren ist zwar grundsitzlich positiv, es fehlt an dieser Stelle jedoch an konkreten
Messwerten, gerade in Hinblick auf die Ableitung geeigneter Maflnahmen zur Umsetzung des
Ziels. Dass ausschlieBlich diese Indikatoren gewdhlt wurden, konnte daran liegen, dass das Ziel
an sich sehr allgemein formuliert ist. Es thematisiert zwar einen relevanten Punkt, es ldsst sich
jedoch augenscheinlich nicht genau bestimmen, was eigentlich mit ,,Qualitits- und
Servicekultur gemeint ist. Dies verdeutlicht, dass die strategischen Ziele innerhalb der BSC
klar und eindeutig formuliert sein miissen, um sie sinnvoll operationalisieren zu kdnnen. Die
Ableitung der Ziele von Vision und Leitbild soll hauptsdchlich dazu dienen, dass diese in
moglichst konkreten Aussagen kommuniziert werden konnen (s. Kapitel 2.2.1). Eine pauschale

Formulierung der Ziele ist also nicht im Sinne der BSC.
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3.5.5 Kundenperspektive

Die Wahl quantitativer Indikatoren zur Leistungsmessung von Hochschulen wird in der
Literatur kritisch diskutiert (Westerheijden, 2004, S. 202; Nickel, 2009, S. 146). Ruben
thematisiert bereits im Jahre 1999 das Problem, dass Hochschulen zur Bewertung ihrer
akademischen Leistungen dazu neigen, Kennzahlen zu wihlen. die leicht zu messen sind,
jedoch wenig Aussagekraft haben (S. 3). Ganz im Sinne von ,, What you measure is what you
get” (Kaplan & Norton, 1992, S. 71), lasst sich so ohne Probleme ein Wert bestimmen. Die
Aussagekraft in Bezug auf das iibergeordnete Ziel ist jedoch gering. Die Schwierigkeit, Ziele
sinnvoll zu operationalisieren, resultiert aus der Sachzielorientierung von Hochschulen

(Westerheijden, 2004, S. 202).

Die Problematik spiegelt sich in der Wahl der Indikatoren der FH Kd6ln wieder (s. Tabelle 4).
Die fachhochschulweite Annahmequote und die HZB-Note sind leicht zu messen, ihre
Aussagekraft bezieht sich jedoch ausschlielich auf den Leistungsstand des Studierenden zu
Beginn des Studiums. In diesem Fall spiegeln die Indikatoren nicht wieder, ob die FH Koln ihr
strategisches Ziel erreichen konnte. Die Outcomeorientierung, die heutzutage an Relevanz
gewinnt (s. Kapitel 3.1), wird zwar bei der Formulierung des strategischen Ziels beachtet, durch

die ersten beiden Indikatoren jedoch nicht angemessen operationalisiert.

Kunden
Ziel Ausgewaihlte Indikatoren
1.1 Die Fachhochschule K6ln bietet eine * Fachhochschulweite Annahmequote fiir Studienplitze
attraktive, zukunftsfihige akademische * Note Hochschulzugangsberechtigung bei
Qualifizierung Studienanfingern
* Ausbildungs- und Positionsadédquatheit der beruflichen
Integration laut Absolventenbefragung

Tabelle 4: Strategisches Ziel 1.1 und ausgewdhlte Indikatoren der Kundenperspektive der FH Koln
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: FH Koln, o0.J., S. 4

Die Aussagekraft der Indikatoren ist ebenfalls in Bezug auf die Attraktivitit der Hochschule
begrenzt. Hohe Bewerberzahlen und hohe durchschnittliche HZB-Noten der Bewerber sind
nicht zwingend ein Zeichen fiir Attraktivitit. In Deutschland gibt es so viele Studierende wie
nie (Statistisches Bundesamt, 2016, S. 6). Die Studienberechtigungsquote ist in den Jahren 2004
bis 2014 um 11 Prozent gestiegen (ebenda, S. 9). Das liegt vor allen Dingen an der Verkiirzung
der Schulzeit an Gymnasien deutscher Bundesliander® in den Jahren 2007 bis 2014 (ebenda, S.

% Einfiihrung von G8-Gymnasien in Sachsen-Anhalt ab 2007, in Mecklenburg-Vorpommern ab 2008, im Saarland
ab 2009, in Hamburg ab 2010, in Bayern und Niedersachsen ab 2011, in Baden-Wiirttemberg, Berlin, Brandenburg
und Bremen ab 2012 und in Nordrhein-Westfalen ab 2013 sowie liber die Jahre 2012 bis 2014 in Hessen
(Statistisches Bundesamt, 2016, S. 9).
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9). Hohe Bewerberzahlen sind also zu groflen Teilen auf den Anstieg der
Studienberechtigtenquote zuriickzufiihren (s. Anhang 3) und somit anteilig dem Trend zur
gymnasialen Schulform sowie bildungspolitischen Entscheidungen geschuldet. Fiir angehende
Studierende sind auerdem diverse Faktoren, wie der Standortfaktor und andere personliche

Praferenzen, bei der Wahl der Hochschule relevant.

Eine hohe Anzahl an Bewerbungen und eine hohe durchschnittliche HZB-Note der
angenommen Studierenden lédsst also wenig Riickschliisse auf die Qualitdt der akademischen
Qualifizierung der FH Koln zu. Die Wahl dieser Indikatoren entspricht aulerdem nicht dem
Gedanken von Kaplan und Norton, dass Kennzahlen eine Orientierungsfunktion fiir Mitarbeiter
aller Stufen besitzen sollen. Die Indikatoren sollen von Mitarbeitern beeinflussbar sein und
zukiinftige Entscheidungen zielorientiert ausrichten (Geiger & Aschenbriicker, 2014, S. 343).
Anhand dieser Indikatoren lassen sich jedoch keine eindeutigen Handlungsableitungen fiir

wissenschaftliches und/oder nichtwissenschaftliches Personal erkennen.

Mit dem Indikator ,,Ausbildungs- und Positionsaddquatheit der beruflichen Integration* (s.
Tabelle 4) verfolgt die FH Koln einen outcome-orientierten Ansatz. Dieser beriicksichtigt, dass
eine zukunftsfdhige Ausbildung vor allen Dingen bedeutet, dass sich Absolventen eines
Studienganges erfolgreich am Arbeitsmarkt behaupten konnen. Es ldsst sich noch anmerken,
dass zum Zweck einer allumfassenden, nicht ausschlieflich internen Betrachtung der
beruflichen Kompetenzen von Absolventen, die externe Meinung des Arbeitgebers separat als

Indikator aufgefiihrt werden sollte (vgl. Ruben, 1999, S. 5).

Bei der Operationalisierung des strategischen Ziels 1.2 lésst sich eine dhnliche Problematik

hinsichtlich der Wahl der Indikatoren erkennen (s. Tabelle 5).

Kunden
Ziel Ausgewahlte Indikatoren
1.2 Sie ermoglicht den Studierenden, ihr Potenzial | « Abbruchquote bezogen auf die gesamte
zu entfalten und zu entwickeln Fachhochschule
* Anteil der dritten Versuche an allen Priifungsversuchen

Tabelle 5: Strategisches Ziel 1.2 und ausgewdhlte Indikatoren der Kundenperspektive der FH Kéln
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: FH Koln, o0.J., S. 4

Die Indikatoren sind hier vor allen Dingen aufgrund der Gefahr, falsche Anreize auszuldsen,
zu kritisieren. Die Kommunikationsfunktion der BSC soll dazu fiihren, dass Mitarbeiter die
Strategie in threm Entscheidungsprozess beriicksichtigen und ihr Handeln auf die Erreichung
der strategischen Ziele auszurichten (s. Kapitel 2.2.1). Die Wahl dieser Indikatoren birgt jedoch

die Gefahr dysfunktionalen Verhaltens. Anhand dieser Indikatoren wird Professoren vermittelt,
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dass sie, um eine Verbesserung der Zielerreichung bewirken zu konnen, ggf. Studierende nicht
immer angemessen bewerten sollten. Ein solches Verhalten kann jedoch keinesfalls zielfiihrend

sein, es besteht hier eine starke Diskrepanz zwischen Ziel und Indikatoren.

Die Mafinahmen, die die FH Koln zur Verbesserung dieser Kennzahlen auffiihrt, drehen sich
hauptsidchlich um die Weiterentwicklung von Lern- und Lehrkompetenzen, von Betreuungs-
und Priifungskonzepten und Diversity Projekten. Diese Mallnahmen haben eindeutig positive
Auswirkungen auf das strategische Ziel, da sie die Potenzialentwicklung von Studierenden, die
durch verschiedenste Griinde zeitlich oder korperlich eingeschrénkt sind, unterstiitzen. Es fehlt

hier an den geeigneten Indikatoren zur Abbildung dieser positiven Auswirkungen.
3.5.6 Schwachstellen, Stirken und Handlungsempfehlungen

Anhand der BSC der FH Koln lassen sich wichtige Erkenntnisse ableiten. Als zentrales Problem
ist die mangelnde Operationalisierbarkeit von hoher Qualitit in Lehre und Forschung
herauszustellen. Dies sollte jedoch nicht dazu fiihren, dass als Konsequenz Indikatoren, die
wenig bis keine Aussagekraft hinsichtlich der Zielerreichung haben, eingesetzt werden. Die FH
Koln nennt jedoch fast ausschlieBlich traditionelle Input- oder Output-Kennzahlen dieser Art
und vernachléssigt outcome-orientierte Kennzahlen. Es konnten bereits sinnvolle strategische
Ziele formuliert werden, die mangelnde Verbindung zu den zugehorigen Indikatoren und die
undifferenzierte Nutzung altbewéhrter Messgroflen fiihrt jedoch dazu, dass die BSC keine
groflen Unterschiede zu normalen, bereits verwendeten Kennzahlenkatalogen aufweist. Auch
die Kommunikationsfunktion der BSC leidet darunter, da fiir Professoren oftmals falsche
Anreize signalisiert werden. Wie in Kapitel 2.2.1 ist die Umsetzung der Strategie durch die
Mitarbeiter der Kernpunkt des Erfolgs. Es ist also wichtig, dass die Entscheidungen, die
basierend auf den Indikatoren getroffen werden, zielfiihrend und strategiekonform sind. Die FH
Koéln zeigt in diesem Aspekt einige Schwachstellen, die verbessert werden sollten. Diese
Umsetzung der BSC fiihrt nicht zu dem gewiinschten Nutzen, eine strategieorientierte
Ausrichtung aller Mitarbeiter zu ermoglichen und durch die Abbildung relevanter Kennzahlen

geeignete MafBnahmen auf der operativen Ebene durchfiihren zu kénnen.

Es konnte an manchen Stellen der Einsatz geeigneter Kennzahlen identifiziert werden. So ist
durch den Indikator ,,Ausbildungsadidquatheit“ die Verbindung zwischen Studium und
Arbeitsmarkt gegeben, was gerade fiir Studierende einer der wichtigsten Faktoren zur
Bewertung der Qualitit der Lehre sein diirfte. Die Auffiihrung des Indikators ,,Drittmittelanteil

fiir Studium und Lehre* ist ebenfalls ein sinnvoller Ansatz, um die Einwerbung zuséatzlicher
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Mittel fiir die Lehre als Schwerpunkt herauszustellen, gerade in Anbetracht dessen, dass fiir die
FH Koln als Fachhochschule die Lehre eine hohere Relevanz besitzen diirfte als die Forschung.
Input-Kennzahlen, wie Teilnahmequoten die im Rahmen der Potenzialperspektive aufgefiihrt
werden, konnen fiir einzelne strategische Ziele sinnvoll genutzt werden, um die Zielerreichung
zu messen. Sie miissen jedoch durch den Einsatz weiterer Indikatoren ergénzt werden, um eine

hohere Aussagekraft hinsichtlich des Erfolgs zu erreichen.

Die FH Koln sollte ithre BSC durch eine Strategy Map erginzen, da ansonsten die
Zusammenhdnge zwischen den Zielen schwierig herzustellen sind. Gerade fiir Hochschulen,
deren Zielsetzung teilweise aufgrund konkurrierender und sich ausschlieBender Ziele schwierig
zu strukturieren ist (s. Kapitel 3.3), ist eine Strategy Map von Vorteil, um die der strategischen
Ausrichtung zugrundeliegende Logik abbilden und kommunizieren zu kénnen und so das

Verstdndnis fiir die Strategie bei Mitarbeitern und Leitung zu erhéhen (s. Kapitel 2.2.2).

4 Gestaltung und Evaluation der Balanced Scorecard fiir die Hochschule fiir Angewandte
Wissenschaften Hamburg

4.1 Vorgehensweise

Auf den folgenden Seiten wird gepriift, ob sich die BSC als Instrument der strategischen
Steuerung der HAW eignet. Hierzu wird eine an die individuellen Gegebenheiten der HAW
angepasste BSC entwickelt. Im Laufe dessen werden Schwachpunkte und zentrale Probleme
der Strategie der HAW aufgezeigt und diskutiert, inwiefern die BSC positive Effekte auf die

Strategieumsetzung der HAW haben kann und wo die Grenzen ihrer Anwendbarkeit liegen.

Dieses Kapitel basiert auf dem von der HAW erstellten Strategie- und Entwicklungsplan’ (im
Folgenden: SEP) zum Stand des 28.04.2016. Anhand des SEPs werden die Kernelemente und
Aussagen aus Leitbild, Vision und Mission der HAW dargestellt, die als Ausganspunkt fiir die
Entwicklung der BSC dienen (s. Kapitel 2.2.1). Darauthin werden geeignete Perspektiven
aufgestellt und die strategischen Ziele der HAW strukturiert, in Verbindung mit Leitbild und
Vision gebracht und in den Kontext aktueller Herausforderung gesetzt. Zur Strukturierung und
zum Zwecke des Verstandnisses werden die Ziele in einer Strategy Map anhand von Annahmen

beziiglich ihrer Wirkungszusammenhénge zusammengefasst. AnschlieBend werden, basierend

" GemiB §3 (3) HmbHG stellen die Hochschulen unter Beriicksichtigung der Qualititsbewertungen nach Absatz
2 Struktur- und Entwicklungsplédne auf und schreiben sie fort; sie sind dabei an die Strukturentscheidungen der
staatlichen Hochschulplanung gebunden. Sofern Vereinbarungen nach §2 (3) nicht rechtzeitig zu Stande kommen,
konnen die zu erbringenden Leistungen und die zu erreichenden Ziele durch die staatliche Hochschulplanung
festgelegt werden.
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auf den Zielen, Kennzahlen zur Erfassung der Leistung ausgewéhlt. Hierzu werden bestehende
Kennzahlen der HAW vorgestellt und hinsichtlich threr Anwendbarkeit diskutiert. Auerdem
werden Kennzahlen aus der Literatur vorgestellt, die fir die HAW in Frage kommen.
AbschlieBend werden Mallnahmen zur Umsetzung aufgefiihrt. Das Ziel ist es, die Strategie der
HAW zu strukturieren, indem strategische Leitthemen und Ziele herausgearbeitet werden,

Kennzahlen diskutiert und MaBBnahmen mit den strategischen Zielen verbunden werden.

4.2 Leitbild, Mission und Vision

Die HAW legt in ihrem Leitbild den Schwerpunkt auf die praxisnahe Ausrichtung der gesamten
Hochschule, als Mittelpunkt werden die Studierenden und die Entwicklung ihrer Kompetenzen
gesehen. Die Wahrnehmung gesellschaftlicher Verantwortung und Weiterentwicklung der
Metropolregion Hamburg wird ebenfalls thematisiert. Die Relevanz von Forschung- und
Entwicklung als wichtiges Themengebiet wird herausgestellt, es wird jedoch deutlich, dass
anwendungsorientierte Forschungsfelder im Mittelpunkt stehen. Die HAW begreift ihre

praxisorientierte Ausrichtung als Kernelement ihrer Identitét.

Die Mission der HAW Hamburg ist es, Studierenden wissenschaftlich begriindete berufliche
Handlungskompetenzen zu vermitteln (HAW, 2016, S. 7). Die akademische Ausbildung durch
Lehrende, die mit ihrer Haltung, ihrem Fachwissen und ihrer didaktischen und kommunikativen
Féhigkeiten den Raum hierfiir schaffen, ist dabei im Fokus (ebenda, S. 11). Die Lehrenden sind
dafiir verantwortlich, dass die HAW ihren Bildungsauftrag vollstindig erfiillen kann, sie gelten

somit als wichtigste Ressource und miissen gemeinsam einem iibergeordneten Leitziel folgen.

Durch die groBe Diversitdt innerhalb der HAW aufgrund verschiedener Fakultiten und
Themenbereiche und den daraus resultierenden stark voneinander abweichenden
Einzelinteressen der Lehrenden, ist es schwierig eine tibergreifende Richtung zu definieren. Die
Vision wird aufgrund dessen, wie in Kapitel 3.3.1 thematisiert, pauschal formuliert, um
unternehmensweit (hier: hochschulweit) gelten zu konnen. Im Leitbild heil3t es: ,,Nachhaltige
Losungen fiir die gesellschaftlichen Herausforderungen in Gegenwart und Zukunft entwickeln:
Das ist das Ziel der HAW Hamburg.” (HAW, 2016, S. 7). Dieses Ziel kommuniziert einen
zukunfts- und l6sungsorientierten Leitgedanken an alle Hochschulmitglieder, ohne konkret eine
festgesetzte Richtung zu verfolgen. Es umfasst die Themenbereiche Lehre und Forschung und
kann ebenfalls auf die Weiterentwicklung der Metropolregion Hamburg bezogen werden, es
eignet sich somit als Vision und wird in den folgenden Kapiteln bei der Ziel- und

Kennzahlenauswahl beachtet.
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Durch die Formulierung von Leitbild, Mission und Vision wurden die generellen Absichten der
HAW beziiglich ihrer Vorstellungen iiber die zukiinftige Entwicklung der Hochschule
dargelegt (Gladen, 2011, S. 46). Die Ableitung konkreter strategischer Ziele fiir jede
Perspektive flihrt zu der Konkretisierung dieser generellen Absichten und dient als erster Schritt
zur Operationalisierbarkeit (ebenda). Die Erstellung der BSC setzt eine enge Eingrenzung
relevanter Ziele voraus (s. Kapitel 2.2.1), es ist somit wichtig, ausgewédhlte Ziele hinsichtlich
threr Konformitét zu Leitbild, Mission und Vision zu priifen. Ziele, die als selbstverstdndlich
gelten oder allgemeine Routineaufgaben beschreiben, sind nicht zu beriicksichtigen (Ehrmann,
2007, S. 49). Beispielsweise ist das Ziel, dass die HAW eine sichere IT-Struktur gewéhrleistet,

ein allgemeines und kein strategisches Ziel, das nicht in der BSC berticksichtigt wird.

4.3 Formulierung und Struktur der strategischen Ziele

4.3.1 Perspektivenauswahl

Die BSC der HAW umfasst die Kunden-, die Dienstleistungs-/Prozess-, die Potenzial-, und die
Ressourcenperspektive. Die fithrende, ibergeordnete Rolle iibernimmt die Kundenperspektive.
Die Perspektive beschreibt den Leistungsauftrag, den die Hochschule gegeniiber Studierenden,
der Freien und Hansestadt Hamburg, der Gesellschaft und dem Arbeitsmarkt zu erfiillen hat.
Die Dienstleistungs-/Prozessperspektive bewertet die Leistungsfahigkeit der HAW, geeignete
Strukturen und Prozesse zur Erreichung der Kundenziele zu implementieren. Innerhalb der
Potenzialperspektive werden Ziele beziiglich der Leistungsfiahigkeit von Lehrenden und
anderen Mitarbeitern formuliert. Die Ressourcenperspektive zielt auf die Uberpriifung der

Fahigkeit der HAW, Ressourcen effizient zu verteilen und zusitzlich einzuwerben ab.
4.3.2 Ressourcenperspektive

Die finanzielle Ausstattung der HAW bildet den grundlegenden Rahmen, in dem die
Hochschule agieren kann und ist somit der Ausgangspunkt, auf dem alle anderen Perspektiven
aufbauen. Die damit verbundenen Schwierigkeiten, die in Kapitel 3.3 bereits thematisiert
wurden, sind hierbei zu beachten. Durch die starke budgetire Einschrinkung durch die Lander®
haben Hochschulen nur einen limitierten Handlungsspielraum hinsichtlich der

Ressourcenausstattung und konnen die Rahmenbedingungen nur sehr bedingt beeinflussen. Die

¥ Der HAW werden gemiB §6 (1) HmbHG die erforderlichen Mittel zur Erfiillung ihrer Aufgaben von der Freien
und Hansestadt Hamburg zur Verfligung gestellt wird. Die Finanzmittel werden den Hochschulen als jahrliche
Globalzuweisung zur Verfiigung gestellt. Diese besteht aus dem Grundbudget und dem indikatorengesteuerten
Leistungsbudget, das sich an den bei der Erfiillung der Hochschulaufgaben erbrachten Leistungen orientiert.
Daneben konnen den Hochschulen zusétzliche Mittel als konkreter Finanzbetrag fiir bestimmte Ziele oder fiir die
Erfiillung bestimmter Aufgaben zugewiesen werden (zur Wirkung dieser Finanzierungsart: Kapitel 3).
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HAW ist sich des Problems im Angesicht der anhaltenden Unterfinanzierung bei gleichzeitigem
Anstieg von Studierendenzahlen und dem damit einhergehenden steigenden Bedarf finanzieller
sowie personeller Ressourcen bewusst und thematisiert im SEP die Einschrdnkung der

strategischen Planung und das Fehlen langfristiger Planungssicherheit (S. 5).

Trotzdem gewinnt die aktive Einwerbung von Drittmitteln an Relevanz. Innerhalb des SEPs
wird hauptsédchlich auf die Relevanz von Drittmitteln bei der Qualitdtsentwicklung Forschung
eingegangen. Wie in Kapitel 3.5.2 am Beispiel der FH K&ln diskutiert, ist die Einwerbung von
Drittmitteln in Anbetracht der derzeitigen Unterfinanzierung, aufgrund der ansonsten fehlenden
Alternativen eine Moglichkeit, um die finanzielle Lage einer Hochschule zu verbessern. Die
HAW sollte diesen Aspekt zur Verbesserung der Ressourcenausstattung beriicksichtigen.
Hierbei ist hervorzuheben, dass die Einwerbung zusétzlicher Mittel nur eine kurzfristige, meist
aufgabengebundene Verbesserung der finanziellen Situation herbeifiihren kann (Misera, 2010,
S. 10). Genau wie die FH Koln hat die HAW jedoch keine Mdglichkeiten, die langfristige
Mittelausstattung aktiv zu erhdhen, da dies im Verantwortungsbereich der Stadt Hamburg liegt.
Strategisches Ziel 1.1: Die HAW sorgt aktiv fiir eine Verbesserung der (kurzfristigen)

zielgerichteten finanziellen Mittelausstattung.

Auch zukiinftig muss die HAW neuen Herausforderungen mit einem angemessenen
Studienangebot begegnen und garantieren, dass kontinuierlich neue, zukunftsorientierte
Losungen entwickelt werden, wenn sie an Leitbild und Vision orientiert handeln mochte.
Dementsprechend wird im SEP Bedarf nach einem angemessenen System zur
Ressourcenverteilung aufgegriffen (S. 17-19). Von hoher Relevanz ist dafiir, dass die
Moglichkeit gegeben ist, eine zukunftsorientierte Ressourcenallokation durchzufiihren.
Zukunftsorientiert soll in diesem Fall bedeuten, dass strategisch relevante Themen identifiziert
und Ressourcen so verteilt werden, dass sie zur Bewéltigung zukiinftiger Herausforderungen
und zur Erreichung der Vision beitragen. Dazu miissen, wie im SEP thematisiert, neue
Studienginge eingerichtet, bestehende Studiengédnge evaluiert und bei Bedarf umgestaltet oder
eingestellt werden (HAW, 2016, S. 17, 50). Auch die aufgabengerechte Ressourcenausstattung
fiir Forschungsaktivitéten ist hierbei zu berticksichtigen (HAW, 2016, S. 26). Strategisches Ziel

1.2: Die HAW sorgt fiir einen zukunfisorientierten Einsatz der vorhandenen Ressourcen.”

° Der Anteil der frei zu verteilenden Ressourcen fiir Investitionen ist durch die tariflich festgelegten
Personalausgaben sehr gering (HAW, 2016, S. 49) (s. auch Kapitel 3.2).
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4.3.3 Potenzialperspektive

,Die Leistungsfahigkeit von Hochschulen héngt entscheidend von ithrem qualifizierten und
motivierten Personal ab* (Mlynek, Jiirgen; in: Stifteverband fiir die Deutsche Wissenschaft,
2008, S. 105). Durch die Organisationsstruktur von Hochschulen gibt es eine Vielzahl von
Hochschulmitgliedern, wie Verwaltungsmitarbeiter, Hochschulleitung, bestehend aus
Président(in), Vizeprasident(in) und Kanzler(in) (s. §79 (1) HmbHG), Hochschulrat und dem
Hochschulsenat. Da die Leistungserstellung von Hochschulen in hohem Malle
personenabhingig ist und auf den individuellen Kompetenzen der Professoren basiert (Kappler

etal., 1999, S. 630), sind sie das Kernthema der Potenzialperspektive.

Professoren ist ein individueller Spielraum bei der Gestaltung ihrer Lehrveranstaltungen
gegeben, sie sind dadurch in hochstem Malle an der Entwicklung von Studierenden beteiligt (s.
§11 (1) HmbHG; Berthold, 2011, S. 23). Der im SEP oftmals thematisierte Qualitdtsbegriff in
Lehre und Studium ist dementsprechend weitestgehend von der Qualitidt des Lehrkorpers
abhingig. Die kontinuierliche Weiterentwicklung der Féhigkeiten des wissenschaftlichen
Personals ist fiir die HAW daher eine Kernaufgabe und sollte nicht als Kontrolle, sondern
vielmehr als Angebot zur Ausweitung bestehender Kompetenz gesehen werden (vgl.
Wintermantel, 2010, S.33). Strategisches Ziel 2.1: Die HAW sorgt fiir eine der Lehre

angemessenen Weiterbildung des Lehrkorpers.

Im SEP legt die HAW einen starken Fokus auf die Weiterentwicklung von Lehrenden, wihrend
die Gewinnung neuer, qualifizierter Lehrender nur kurz thematisiert wird. Um den Lehrkorper
und damit die Lehre langfristig und kontinuierlich zu verbessern, ist es dringend nétig, die
Relevanz der Anwerbung von hochqualifiziertem Personal hervorzuheben. Ein wichtiger
Faktor hierfiir ist die Attraktivitdt der HAW als Arbeitgeber fiir potentielle Bewerber. Im SEP
wird dieser Faktor kurz im Angesicht des vorherrschenden Fachkrédftemangels aufgegriffen (S.

44). Strategisches Ziel 2.2: Die HAW ist ein attraktiver Arbeitgeber.

Zusitzlich ldsst sich aus dem SEP die hohe Relevanz der Gleichstellung fiir die HAW
herausarbeiten. Zum Zwecke einer grofleren Vielfalt innerhalb des Lehrkorpers und der
nichtwissenschaftlichen Mitarbeiter wird in dem Rahmen vor allen Dingen der Bedarf nach
einem hoheren Anteil weiblichem Personals in dem eigens dazu aufgesetzten
Gleichstellungsplan, thematisiert. Die steigende Relevanz der Gleichstellung ldsst sich auch in
der Etablierung eigener Stabstellen fiir diesen Bereich an Hochschulen erkennen (Woelki et al.,

2010, S. 12). Vielfalt bedeutet auBerdem ebenfalls, dass internationale Erfahrungen ebenso wie
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Praxisaufenthalte im Ausland von Lehrenden und nichtwissenschaftlichen Mitarbeitern
gefordert werden. Professoren konnen mit ihren Erfahrungen aus dem Ausland wesentlich dazu
beitragen, neue Impulse und Perspektiven in die Lehre und die Forschung zu integrieren.

Strategisches Ziel 2.3: Die HAW fordert die Vielfalt innerhalb des Personals.

4.3.4 Dienstleistungs-/Prozessperspektive

Die Funktionalitit von Prozessen und die hohe Qualitit von Dienstleistungen ist eine
grundlegende Voraussetzung, um Abldufe und Strukturen strategieorientiert auszurichten. Fiir
die Erreichung der iibergeordneten Ziele ist es von hoher Relevanz, dass die hochschulweiten
Strukturen einen geeigneten Rahmen fiir die Verbesserung von Studium, Lehre und Forschung
bieten. Dies bezieht sich im Fall der HAW zum einen auf die effiziente Durchfiihrung
administrativer Aufgaben und der damit verbundenen Prozesse. Strategisches Ziel 3.1: Die

HAW verbessert kontinuierlich Dienstleistungsqualitdt und Studienbetreuung.

Zum anderen sollte die Bereitstellung angemessener Strukturen angestrebt werden, um den
Studierenden ein den Anforderungen angepasstes Angebot bieten zu konnen. Die Auswahl
unpréziser strategischer Ziele innerhalb der Prozessperspektive der FH Koln, hat die
Aufstellung konkreter Kennzahlen sowie die Ableitung von Handlungs- und
Entscheidungshilfen erschwert (s. Kapitel 3.5.3). Um dieses Problem zu umgehen, werden im
Angesicht der im SEP thematisierten hohen Relevanz von Digitalisierung und
Internationalisierung, Ziele zu der Integration und dem Ausbau entsprechender Prozesse und
Strukturen formuliert. Strategisches Ziel 3.2: Die HAW nutzt die Potenziale der Digitalisierung
und erhoht die Nutzung IT basierter Lehr- und Lernformate. Strategisches Ziel 3.3: Die HAW

sorgt fiir die notigen Strukturen, um die internationale Mobilitdit von Studierenden zu erhéhen.

4.3.5 Kundenperspektive

Die besondere Herausforderung der Kundenperspektive ist es, die unterschiedlichen und zum
Teil abstrakten Ziele, die die HAW aus Sicht verschiedener Anspruchsgruppen erfiillen muss,
zusammenzufassen und zu verdichten. Die Ziele, die innerhalb dieser Perspektive formuliert
werden, gelten als der Hauptleistungsbereich und sind damit von besonderer Relevanz. Die
Outcomeorientierung (s. Kapitel 3.1) kommt besonders bei den Zielen dieser Perspektive zum
tragen, da hier die Wirkung der Leistungserbringung der HAW auf die verschiedenen

Anspruchsgruppen gemessen werden soll.
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Die Anspriiche, die an die HAW von Seiten des Staates, von der Freien und Hansestadt
Hamburg, von der Gesellschaft und der Region Hamburg sowie von den Studierenden gestellt
werden, beziehen sich grundsitzlich immer auf die Gewihrleistung einer
kompetenzorientierten, qualitativ.  hochwertigen  Ausbildung, wobei die Begriffe
Kompetenzorientierung und Qualitét der Lehre nicht einheitlich definiert sind und verstanden
werden. Laut SEP bedeutet Kompetenzorientierung, dass ,,[...] Studierende auf der Basis
wissenschaftlicher Erkenntnisse thre Kenntnisse, Fahigkeiten, Fertigkeiten, Einstellungen und
Haltungen in einer komplexen, meist neuartigen Anforderungssituation losungsorientiert
einsetzen konnen“ (S. 13 f.). Die Freie und Hansestadt Hamburg formuliert als Ziel der
Ausbildung der HAW gemél §4 (2) S. 2 die Vorbereitung auf berufliche Tatigkeitsfelder, die
die selbststindige Anwendung wissenschaftlicher Methoden und Erkenntnisse oder die
Féhigkeit zu kiinstlerischer Gestaltung erfordern. Da sich die HAW in ihrem Leitbild als
anwendungsorientierte Hochschule identifiziert, ist die Formulierung der Stadt Hamburg ein
guter Anhaltspunkt, um die Bedeutung von Kompetenz fiir die HAW zu konkretisieren. Der
Begriff der Kompetenzorientierung sollte an der HAW so verstanden werden, dass die HAW
Absolventen hervorbringt, die durch die im Rahmen des Studiums entwickelten Féhigkeiten
die Anforderungen des Arbeitsmarktes erfiillen. Davon profitiert ebenso die Gesellschaft und
die Region Hamburg sowie die Studierenden selbst. Strategisches Ziel 4.1: Die HAW

gewdhrleistet eine markt- und zukunftsorientierte Ausbildung.

Neben einer hohen Lehrqualitét thematisiert die HAW auch die Forschung in SEP und Leitbild.
Im Angesicht der steigenden Relevanz jener wird diese ebenfalls als eines der obersten Ziele
beriicksichtigt. Hierbei soll der Fokus gemidB Leitbild auf anwendungsorientierten
Themenbereichen und  wirtschaftlich, gesellschaftlich sowie politisch relevanten
Fragestellungen liegen. Strategisches Ziel 4.2: Die HAW etabliert sich als Hochschule der
anwendungsorientierten Forschung. Die Forschung als wichtiges Handlungsfeld der HAW ist
dabei nicht hochschulweit gleich umzusetzen. Bei der Betrachtung von Zielen die die
Forschung betrachten, muss die Diversitit der HAW durch die verschiedenen Schwerpunkte
der Fakultiten beachtet werden. Im SEP wird deutlich, dass die Forschungsschwerpunkte auf
den Themenbereichen Energie und Nachhaltigkeit, Gesundheit und Erndhrung, Mobilitdt und
Verkehr sowie Information, Kommunikation und Medien liegen (s. HAW, 2016, Anlage 3).
Die Relevanz der Forschung ist also je nach Fakultit unterschiedlich ausgeprigt. Das
strategische Ziel 4.2 ist dementsprechend in unterschiedlichem Grad fiir die einzelnen
Fakultiten zu beriicksichtigen. Auch fiir Unternehmen wird aufgrund von Diversitit

vorgeschlagen, dass fiir einzelne Organisationseinheiten jeweils individuelle BSCs, auf Basis
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der Unternehmens-BSC, zur Bildung konkreter Bereichsziele entwickelt werden (Horvath &
Partners, 2007, S. 248). So konnen und sollten an der HAW, besonders beziiglich des
Themenfelds Forschung, die einzelnen Fakultiten durch die unterschiedlichen Schwerpunkte
nicht die exakt selbe Zielsetzung verfolgen. Fiir die Fakultiat Wirtschaft und Soziales wére eine
mogliche Abwandlung des Ziels 4.2a: Die Fakultdt W & S unterstiitzt den Transfer zwischen
Forschung und Lehre. Fiir die Fakultat Life Sciences konnte das Ziel 4.2b: Die Fakultdt Life

Sciences verstdrkt ihre Forschungsaktivitdten lauten.

Durch die Verstiarkung des Wettbewerbs um potenzielle Studierende zwischen Hochschulen (s.
Kapitel 3.1) ist es besonders wichtig, dass die HAW ihre Attraktivitit fiir angehende
Studierende steigern kann und dies auch kommuniziert. Dieses strategische Ziel ist besonders
hinsichtlich seiner Relevanz fiir die Qualititsentwicklung an der HAW hervorzuheben.
Hochqualifizierte Studienanfanger sind der erste Schritt, um langfristig auch den Outcome, also
die Hervorbringung von Absolventen mit hoher Qualitét, zu steigern. Strategisches Ziel 4.3:

Die HAW erhéht ihre Attraktivitdit gegentiber Studienberechtigten.

4.3.6 Darstellung von Ursache-Wirkungszusammenhédngen

Im Folgenden werden einige strategische Ziele beispielhaft in  Ursache-
Wirkungszusammenhingen verbunden und strukturiert. Eine Messung der Zusammenhénge in
quantifizierbaren GroBen ist nicht moglich, sie basieren auf Annahmen iiber Wenn-Dann-

Zusammenhinge (Horvath & Kaufmann, 1998, S. 8).

Die Probleme und Einschrankungen, die sich fiir die HAW in Bezug auf die zur Verfiigung
stechenden Ressourcen ergeben, wurden bereits umfassend dargelegt. Eine langfristige
strategische Planung kann auch trotz erfolgreicher Erreichung der Ziele nicht auf Basis einer
verbesserten Ressourcenallokation und der Einwerbung zusétzlicher Mittel aufgebaut werden.
Die erfolgreiche Umsetzung der in der Ressourcenperspektive formulierten strategischen Ziele
ist jedoch trotzdem von hoher Bedeutung. Eine effizientere Ressourcenallokation, bei der
zukunftsorientierte Projekte im Vordergrund steht, konnte beispielsweise dazu fiihren, dass
positive Effekte auf die angemessene Weiterbildung der Lehrenden durch die Finanzierung
strategierelevante Schulungen entstehen. Die Einwerbung von aufgabengebundenen
Drittmitteln zur Durchfilhrung innovativer Forschungsprojekte konnte weiterhin die
Arbeitgeberattraktivitdit der HAW erhohen und die Finanzierung interessanter Studiengénge die

Attraktivitdt gegeniiber Studienberechtigten erhohen.
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Weiterbildungen fiir die Lehrenden kénnen dazu fiihren, dass die Relevanz wichtiger
Einflussfaktoren wie die Internationalisierung und Digitalisierung erkannt und verstérkt in
Lehrveranstaltungen integriert werden. Das Verstindnis von Lehrenden fiir den hohen
Stellenwert dieser Themen und deren Integration ist die Grundlage dafiir, dass entsprechende
Angebote auch intensiv genutzt werden. Auch kann die Mobilitit von Beschiftigten zu
ausldandischen Kontakten, Forschungskooperationen und Kooperationen mit ausldndischen
Hochschulen fithren und somit die Mobilitdt von Studierenden positiv beeinflussen (HAW,
2016, S. 37). Selbiges gilt fiir Verwaltungsmitarbeiter mit Auslandserfahrung. Da sie die
Strukturen und Angebote der Auslandsprogramme und -kooperationen weiter ausbauen und

mitgestalten, konnen eigene Erfahrungen hilfreich sein (ebenda).

Eine vielfdltige Personalstruktur trigt dazu bei, dass Frage- und Problemstellungen aus
unterschiedlichen Perspektiven betrachtet und diskutiert werden konnen. Vor allen Dingen fiir
die Entwicklung der Forschungsaktivitdten kann sich dies als fordernd erweisen. Aber auch in
Hinblick auf die Lehre konnen Lehrende durch unterschiedliche Sichtweisen und Erfahrungen
neue Impulse in ihre Lehrveranstaltungen einbringen. Eine angemessene Weiterbildung des
wissenschaftlichen Personals ist in Anbetracht des hohen Einflusses der Lehrenden auf die
Erreichung der strategischen Ziele der Kundenperspektive unerldsslich. Lehrende miissen sich
hinsichtlich ihrer Kompetenzen und Fahigkeiten kontinuierlich weiterentwickeln und in der
Lage sein, sich mit zukiinftigen Einfliissen und Themenbereichen auseinanderzusetzen, um
neue, den Anforderungen angepasste Lehrmethoden, umzusetzen. Hierzu zahlt auch, dass sich
die Lehrenden hochschulweit der Ziele der HAW bewusst sind und zukunftsorientiert sowie
strategiekonform agieren. Die Relevanz von hochqualifiziertem wissenschaftlichem Personal
und dessen Einfluss auf eine hohe Qualitdt in Lehre und Forschung scheint trivial. Dass die
HAW jedoch als ein attraktiver Arbeitgeber auftreten muss, um langfristig gesehen die Ziele
der Kundenperspektive erfolgreich zu erfiillen und die Qualitit des Lehrkorpers zu erhohen,

muss als ein grundlegender und wichtiger Punkt hervorgehoben werden.

Die Ziele der Dienstleistungs-/Prozessperspektive sorgen dafiir, dass durch die Bereitstellung
und Verbesserung der internen Abldufe und Services die Kundenziele erreicht werden konnen.
Die Auswahl der Themenbereiche Internationalisierung und Digitalisierung basiert auf der im
SEP stark thematisierten Relevanz dieser Einflussfaktoren. Die Internationalisierung von
Studierenden ist auch besonders im Rahmen von den Bologna Reformen ein wichtiges Thema
(s. Kapitel 3.2). Dass die HAW die ndtigen Strukturen weiter ausbaut, um Studierenden ein
moglichst breites Angebot an Moglichkeiten zu bieten, tragt durch den Fokus auf in Zukunft
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immer wichtiger werdender Themen zu einer markt- und zukunftsorientierten Ausbildung bei.
Weiterhin konnen positive Auswirkungen auf die Attraktivitit der Hochschule fiir
Studienzugangsberechtigte erwartet werden. Dass die allgemeine Dienstleistungsqualitit und
Studienbetreuung verbessert werden soll, tragt ebenfalls zu einer erhdhten Attraktivitét bei.
Auch wissenschaftliches Personal profitiert von einer erhéhten Dienstleistungsqualitit, die
Erreichung dieses strategischen Ziels konnte somit auch einen positiven Einfluss auf die

Arbeitgeberattraktivitit haben.

Die Ziele der Kundenperspektive konnen sich untereinander positiv beeinflussen. Eine erhohte
Attraktivitdit der HAW fiir Studienberechtigte fiihrt dazu, dass die HAW hoher qualifizierte
Studierende aufnehmen kann. Langfristig kann angenommen werden, dass sich dies positiv auf
die Erwerbung marktorientierter Kompetenzen auswirkt, da die Leistungsfahigkeit der
Studierenden von Anfang an hoher ist. Gleichzeitig beeinflusst die Gewdihrleistung der
marktorientierten Ausbildung die Attraktivitdt der HAW positiv. Auch das strategische Ziel 4.2
kann auf die Erreichung der beiden anderen Ziele haben. Hierzu ist anzumerken, dass es in dem
Rahmen besonders wichtig ist, den Schwerpunkt auf die anwendungsorientierte Forschung zu
legen. Sollte die Anwendungsorientierung nicht beriicksichtigt werden, konnte dies in einem
Zielkonflikt zwischen Lehre und Forschung resultieren. Forschungsaktivititen die keine
Relevanz zur Verbesserung der Lehrqualitét besitzen, sollten dementsprechend nicht verfolgt

werden, um den positiven Einfluss der Ziele untereinander nicht umzukehren.

Nachhaltige Losungen fiir die gesellschaftlichen Herausforderungen in Gegenwart und Zukunft entwickeln

g 4.1 Dic HAW gewihrleistet cine |« 4.2 Die HAW etabliert sich als 4.3 Die HAW erhéht ihre

K B > Hochschule der < R -

= markt- und zukunftsorientierte - Attraktivitdt gegeniiber

El . anwendungsorientierten . oS

Z Ausbildung Forsc Studienberechtigten

orschung -
L A v\ X ‘77//,,,,,/'7—'”'"
N —
g ° 3.1 Die HAW verbessert 3.2 Die HAW nutzt die Potenziale 3.3 Die HAW sorgt fiir die
£ § kontinuierlich der Digitalisierung und erhoht die notigen Strukturen, um die
< 3 Dienstleistungsqualitidt und N Nutzung IT-basierter Lehr- und internationale Mobilitit von
i . BN . .
3~ Studienbetreuung S\ Lernformate . » Studierenden zu erhdhen
Q% N
\\\
AN

- _

] 2.1 Die HAW sorgt fiir eine der . L . . - R

2 ¢ SOrgt thr etne der 2.2 Die HAW ist ein attraktiver 2.3 Die HAW fordert die Vielfalt

e Lehre angemessenen Arbeitech innerhalb des Personals

£ Weiterbildung des Lehrkorpers roettgeber tnerhaib des Fersonals

= ¢

@ - N —_ 0 "

= L1 I,)le HAW sorgt aktiv fiir 1.2 Die HAW sorgt fiir einen

H eine Verbesserung der L .

S - . . zukunftsorientierten Einsatz

] (kurzfristigen) zielgerichteten

] . . der vorhandenen Ressourcen

-1 finanziellen Mittelausstattung

Abbildung 1: Strategy Map der HAW
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Fir die HAW konnten elf strategische Ziele aus unterschiedlichen Perspektiven formuliert
werden, die durch Wirkungsketten untereinander verbunden wurden und die Erreichung der
Kundenziele positiv beeinflussen. Dadurch ergibt sich ein iibersichtliches Bild iiber die
relevanten Zusammenhénge der Ziele und der logische Aufbau fordert das Verstidndnis dafiir,
zu welchem Zweck einzelne Ziele verfolgt werden miissen und inwiefern sie von anderen
Zielen abhidngen oder diese unterstiitzen. Die Ziele konkretisieren Leitbild und Vision und

werden im Folgenden durch den Finsatz von Kennzahlen operationalisiert.

4.4 Auswahl von Kennzahlen

4.4.1 Ressourcenperspektive

Die in der Literatur oder an anderen Hochschulen verwendeten Kennzahlen der
Ressourcenperspektive betrachten zumeist Hohe oder Anteil von Drittmitteln am
Gesamtbudget (s. Anhang 4). Grundsétzlich sind Drittmittel als Instrument zur Erh6hung der
Finanzausstattung geeignet, die steigenden Drittmittelertrige der letzten Jahre konnten die
Finanzierungssituation von Hochschulen verbessern (Stifteverband fiir die Deutsche
Wissenschaft, 2012, S. 27). Trotzdem ist es notig, einen differenzierteren Blick auf die
Einwerbung von Drittmitteln zu werfen, als es die im Anhang zusammengefassten Kennzahlen
von anderen Hochschulen und Autoren tun. Es ist wichtig, dass die Relevanz des jeweiligen
Drittmittels hinsichtlich der Zielerreichung beriicksichtigt wird. Zielgerichtet soll bedeuten,
dass Drittmittel nur dann eingeworben werden, wenn sie im Sinne des Leitbilds einen
Zusammenhang mit der Verbesserung der Lehre oder mit der Losung eines fiir die HAW
relevanten gesellschaftlichen Problems haben. Da Drittmittel ausschlieBlich fiir die
Durchfiihrung des jeweiligen Auftrags bereitgestellt werden (BT-Drs. 10/225, 1983, S. 2), hétte
die Einwerbung von Drittmitteln, die sich nicht als strategierelevant herausstellen, keinerlei
Nutzen fiir die Strategieumsetzung. Es muss klar sein, dass der Nutzen von Drittmitteln nicht
die Einwerbung der finanziellen Mittel selbst ist, sondern, dass das mit den Mitteln zu

finanzierende Forschungs- oder Lehrprojekt als Bewertungsgrundlage im Fokus steht.

Um diesen Aspekt in der Auswahl der Kennzahlen zu beriicksichtigen, wére eine
Differenzierung hinsichtlich der Drittmittelquelle denkbar (s. Tabelle 6). Drittmittel, die auf
Initiative eines Wissenschaftlers hin fiir Forschungsvorhaben vergeben werden und die nicht
an bestimmte Gegenleistungen gebunden sind, stammen 1.d.R von
Forschungsforderungsorganisationen, Stiftungen oder aus der 6ffentlichen Hand (Misera, 2010,
S. 11). Bei der kommerziellen Auftragsforschung wird hingegen im Vorfeld vertraglich eine

konkrete wissenschaftliche Leistung festgehalten, wodurch das verwertbare Ergebnis, das des
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Ofteren privat angeeignet wird, im Vordergrund steht (Dilger, 2015, S. 4). Die Differenzierung
nach der Quelle der Drittmittel garantiert nicht, dass ausschlieflich strategierelevante
Drittmittelprojekte eingeworben werden, sie schafft jedoch mehr Transparenz iiber die Struktur
der eingeworbenen Mittel. Sie kann auBerdem im Rahmen der Kommunikation dazu fiihren,
dass sich Professoren mehr mit der Drittmittelquelle auseinandersetzen und sie im
Entscheidungsprozess beriicksichtigen. Die im SEP aufgefiihrte Kennzahl ,,Hohe der
Drittmittel je Professor* (S. 25, 28) fiihrt widhrenddessen zu dem Anreiz, so viele Auftrige wie
moglich einzuwerben, wobei die Sinnhaftigkeit der Projekte nicht im Vordergrund steht. Durch
die in Tabelle 6 separat ausgefiihrte Kennzahl ,,Drittmittel fiir die Lehre* wird berticksichtigt,
dass dieser Bereich gesondert fokussiert werden muss, um ein Gleichgewicht zwischen

forschungs- und lehrbezogenen Drittmitteln zu finden (s. Kapitel 3.5.2).

Es muss darauf hingewiesen werden, dass die ausgewéhlten Kennzahlen in Hinblick auf die
verschiedenen Schwerpunkte nicht direkt auf alle Fakultéten iibertragbar sind. Die Vergabe von
Drittmitteln ist besonders fiir forschungsintensive Fakultiten von hoher Relevanz, also
beispielsweise fiir die Fakultdt Life Sciences, die sie sich mit den Herausforderungen einer
weiter voranschreitenden Akademisierung des Gesundheitswesens auseinandersetzen muss
(HAW, 2016, S. 21). Fiir die Fakultit Wirtschaft und Soziales ist es hingegen besonders
wichtig, die Anforderungen des Arbeitsmarktes zu befriedigen und weiterbildende Studien zu
garantieren (HAW, 2016, S. 23). Innerhalb der Ziel- und Leistungsvereinbarungen zwischen
der Behorde fiir Wissenschaft, Forschung und Gleichstellung und der HAW wird dies
thematisiert, jedoch bei der Auswahl der Kennzahlen nicht beriicksichtigt (HAW, BWF, o.J.,
S. 11) Es ist unabdingbar, dass ausgehend von der hochschuliibergreifenden BSC zusétzlich
individuelle Fakultiten-BSCs entwickelt werden, um die spezifischen Schwerpunkte sowie die
Forschungsausstattung und -mdglichkeit einer Fakultdt zu berticksichtigen. Fiir die Fakultét
Wirtschaft und Soziales wére somit die Einwerbung von Drittmitteln, insbesondere derer der
Forschung, weniger relevant. Forschungsergebnisse haben einen vergleichsweise geringen
Einfluss auf die Lehrqualitdt der Fakultat. Fiir die Fakultat Life Sciences ist die Einwerbung
von Drittmitteln ein Kernpunkt zur Verbesserung der Lehre, da fachbezogene, relevante
Forschungsprojekten finanziert werden konnen. Wie hier in Tabelle 6 am Beispiel der Fakultit
Wirtschaft und Soziales und Life Sciences dargestellt, sind fiir das strategische Ziel 1.1
unterschiedliche, an die individuellen Gegebenheiten der Fakultiten angepasste Kennzahlen

auszuwahlen.
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Eine effiziente, bedarfsgerechte interne Ressourcenallokation ist ein Kernpunkt der
Diskussionen um mehr Qualitdt an deutschen Hochschulen, ob dies jedoch in angemessenem
Male moglich ist, steht durch den geringen Verteilungsspielraum aufgrund des hohen Anteils
langfristig gebundener Gelder in der Diskussion (s. Kapitel 3.1). Im SEP wird die
Weiterentwicklung des Studienangebots thematisiert, die sich gerade wegen der
Planungsunsicherheit aufgrund der befristeten Mittelausstattung als schwierig erweist (S. 17).
Die Rahmenbedingungen zur Einrichtung neuer Studiengénge, die im SEP thematisiert werden,
orientieren sich an sinnvollen Kriterien, so sollen neue Studiengénge zu dem Profil der HAW
passen und berufliche Aussichten fiir Absolventen gepriift werden (HAW, 2016, S. 18).
Problematisch ist ein weiteres Mal, dass sich diese Voraussetzungen nicht in eindeutige, im
Vorfeld messbare Kennzahlen, umwandeln lassen. Um dieses Problem zu umgehen, konnte die
HAW die Meinung von externen Experten, Studierenden, Lehrenden und von in Hamburg
ansdssigen Unternehmen einholen, um eine geeignete Bewertung geplanter Studiengénge zu
erhalten (siehe Tabelle 6). Das derzeitige Qualititsmanagement der HAW umfasst bei
Studiengangsanalysen ausschlieflich die Meinung Studierender oder ehemaliger Studierender
(HAW, 2016, S. 13), die Integration weiterer Anspruchsgruppen liee eine aussagekriftigere

Bewertung zu, da verschiedene und auch externe Sichtweisen beriicksichtigt werden wiirden.

Zur Evaluation bestehender Studiengidnge wird im SEP die Auslastungsquote thematisiert (S.
19), diese soll auch fiir die BSC genutzt werden (s. Tabelle 6). Indirekt lassen sich so iiber die
Beliebtheit des Studiengangs Riickschliisse dariiber ziehen, ob die Weiterfithrung oder sogar
Weiterentwicklung des Studiengangs aufgrund einer hohen Nachfrage verwirklicht werden
sollte, oder ob eine mogliche Einstellung in Betracht gezogen werden muss. Sollte entschieden
werden, dass ein Studiengang nicht mehr weitergefiihrt werden soll, ist zu beachten, dass die
Abschaffung eines Studiengangs ein langwieriger Prozess ist. So ist gemdll §52 (7) S. 3
HmbHG [i]n einem Studiengang, dessen Aufhebung beschlossen wurde, [...] der Lehrbetrieb
fiir einen angemessenen Zeitraum, der in der Regel die Regelstudienzeit zuziiglich vier
Semester nicht unterschreiten soll, aufrecht zu erhalten. Desinvestitionen durch die
Abschaffung von Studiengédngen sind dementsprechend nicht unkompliziert umzusetzen,
konnten jedoch im Rahmen der erfolgreichen Strategieumsetzung nétig sein. Vor allen Dingen
in Hinblick auf hohe Relevanz des zielgerichteten Ressourceneinsatzes (s. Kapitel 3.1, 3.2) sind
Desinvestitionen ein Weg, um langfristig gebundene Mittel freizusetzen und in sinnvollere,
strategiekonforme Projekte zu investieren. Zur erfolgreichen strategischen Steuerung sind

Malnahmen wie solche, auch wenn sie nicht kurzfristig umsetzbar sind, unabdingbar.
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Auch die Finanzierung von Forschungsaktivititen spielt im Rahmen der internen
Ressourcenallokation eine groBBe Rolle, der Aspekt des Nutzens von einzelnen
Forschungsprojekten hinsichtlich der Anwendbarkeit auf gesellschaftliche oder politische
Fragestellungen steigt (s. Kapitel 3.2). Ob sich Forschungsprojekte als zukunftsorientiert
herausstellen, ist im Vorfeld vor allen Dingen durch die Einschitzung des Verantwortlichen zu
bewerten. Kennzahlen, wie ,,Anzahl Forschungsprojekte der Fakultit“ oder ,,Hohe der
Drittmittel* sind fiir die Bewertung nicht geeignet. Sie bieten keinerlei Bewertungsgrundlage,
um zu entscheiden, ob ein spezielles Forschungsprojekt strategiekonform ist, da es sich
ausschlieBlich um vergangenheitsbezogene Kennzahlen handelt. Hinsichtlich des strategischen
Ziels haben sie keine Aussagekraft, der Finsatz solcher Kennzahlen wiirde zu einer
Fehlsteuerung fiihren. Aufgrund fehlender Kennzahlen, soll hier die Formulierung des
strategischen Ziels, eine zukunftsorientierte Ressourcenallokation anzustreben, als
Entscheidungshilfe fungieren. Durch den Aufbau der BSC und der Strategy Map (s. Abbildung

1) kann das Ziel in den Kontext gesetzt werden und als Entscheidungsgrundlage fungieren.

Ressourcen
Ziel Kennzahlen
1.1 Die HAW sorgt aktiv fiir eine * Hohe der Drittmittel fiir die Forschung nach
Verbesserung der (kurzfristigen) Drittmittelquelle
zielgerichteten finanziellen * Hohe der Drittmittel fiir die Lehre
Mittelausstattung
1.2 Die HAW sorgt fiir einen * Ergebnis Studiengangsanalysen (Experten,
zukunftsorientierten Einsatz der Studierende, Lehrende, Unternehmen)
vorhandenen Ressourcen * Auslastungsquote Studiengang
I I
Ressourcen — Fakultait W & S Ressourcen — Fakultit Life Sciences
Ziel Kennzahlen Ziel Kennzahlen
1.1a + Hohe der Drittmittel fiir die Lehre L.1b |+ Hohe der Drittmittel fir die
* Hohe der eingeworbenen Mittel Forschung nach
durch die Teilnahme an Drittmittelquelle
Wettbewerben (bspw. ,,Fair Trade
City Hamburg*)

Tabelle 6: Strategische Ziele und Kennzahlen der Ressourcenperspektive der HAW

4.4.2 Potenzialperspektive

Die Weiterbildung der Lehrenden kann zum einen durch inputorientierte Kennzahlen, wie
»leilnahmequote an Coaching-Modellen®, gemessen werden (s Kapitel 3.5.3). Ob die
Weiterbildungen jedoch auch angemessen sind, wird hierbei noch nicht beachtet und es kann
nicht bewertet werden, ob die Weiterbildungen den Lehrenden neue Kompetenzen vermittelt

haben. Um die Angemessenheit der Weiterbildungsmoglichkeiten bewerten und ansatzweise
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Riickschliisse tliber deren Einfluss auf die Lehrqualitit ziehen zu konnen, konnte die
Zufriedenheit der Lehrenden hinsichtlich der Programme anhand eines Bewertungsbogens
gemessen werden. Wenn Lehrende die Weiterbildungen als hilfreich wahrnehmen, ist als

Umkehrschluss anzunehmen, dass sie Gelerntes aktiv in ihren Lehrveranstaltungen anwenden.

Die Attraktivitit der HAW als Arbeitgeber durch geeignete Kennzahlen zu operationalisieren
ist schwierig, da die Einschdtzung potenzieller Bewerbern subjektiv ist. Fiir intrinsisch
motivierte Bewerber konnten beispielsweise, je nach Fachbereich und individueller
Schwerpunktsetzung, die Anzahl der Kooperationsbeziehungen mit Unternehmen oder die
aktuellen Forschungsprojekte ein Entscheidungskriterium sein. Fiir extrinsisch motivierte
Bewerber konnte zum Beispiel die Hohe der leistungsgebundenen Leistungsbeziige'® relevant
sein. Aufgrund der des starken Einflusses individueller Faktoren konnen keine eindeutigen
Kennzahlen ausgewidhlt werden. Um den Blick trotz mangelnder Operationalisierbarkeit auf
relevante Themen zu lenken und damit im Rahmen der Kommunikation Entscheidungen zu
beeinflussen, ist die Integration strategischer Ziele ohne Kennzahlen in der BSC ebenfalls
sinnvoll (Schéffer & Weber, 2015, S. 4). Im Angesicht des verstirkten Wettbewerbs um
Fachkrifte ist die Arbeitgeberattraktivitit von groBer Bedeutung fiir die Qualitdtsentwicklung
von Lehre und Forschung und wird deshalb auch ohne Kennzahlen aufgefiihrt (s. Kapitel 4.3.3).

Beziiglich der Vielfalt des Personals wird im SEP die Chancengleichheit thematisiert und durch
konkrete Ziele im zentralen Gleichstellungsplan konkretisiert (S. 34). In Anbetracht der
Relevanz der Internationalisierung ist die Auslandserfahrung von wissenschaftlichem und
nichtwissenschaftlichem Personal ebenfalls ein wichtiger zu beriicksichtigender Faktor (s.

Kapitel 4.3.3), die dazugehdrigen Kennzahlen sind in Tabelle 7 dargestellt.

Potenziale

Ziel Kennzahlen

2.1 Die HAW sorgt fiir eine der Lehre * Anzahl und Teilnahmequote an Fortbildungsmoglichkeiten
angemessenen Weiterbildung des * Zufriedenheit der Lehrenden mit den Angeboten
Lehrkorpers

2.2 Die HAW ist ein attraktiver Arbeitgeber | /
2.3 Die HAW fordert die Vielfalt innerhalb | « Anteil der Frauen bei wissenschaftlichem und

des Personals nichtwissenschaftlichem Personal

* Anzahl Lehrender mit Auslandsaufenthalt

* Anzahl Verwaltungsmitarbeiter mit Auslandsaufenthalt

* Anzahl derer, die Forschungs- und Praxissemester machen

Tabelle 7: Strategische Ziele und Kennzahlen der Potenzialperspektive der HAW

' Die W-Besoldung ist ein Vergiitungsmodell, dass die Professorenbesoldung in Grundgehalt (W1, W2, W3),
Familienzuschlag, ggf. Sonderzahlungen und variable Leistungsbeziige teilt (Hochschullehrerbund, 2015, S. 1; s.
auch: §33 (1) ProfBesReformG).
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4.4.3 Dienstleistungs-/Prozessperspektive

Um die Verbesserung der Dienstleistungsqualitit der HAW zu messen, wird im SEP die
Kohortengrof3e als relevante Kennzahl thematisiert. Andere Hochschulen und Autoren nutzen
ebenfalls hauptsédchlich Input- oder Input-Output-Kennzahlen (s. Anhang 5). Hierbei wird also
angenommen, dass durch das Festlegen einer Obergrenze von Studienpldtzen die
Servicequalitét fiir jeden einzelnen Studierenden steigt. Die KohortengroBe gibt jedoch noch
keinen Aufschluss dariiber, wie die Servicequalitét tatsdchlich wahrgenommen wird, noch kann
sie von der HAW durch Einkldger nicht uneingeschriankt im Vorfeld festgelegt werden. Am
Beispiel der BSC der FH Ko&ln, die die Servicequalitit anhand der Zufriedenheit verschiedener
Anspruchsgruppen auf Basis einer Skalenbewertung misst, konnen fiir das strategische Ziel 3.1
der HAW vergleichbarere Kennzahlen genutzt werden, um die Leistungswirkung outcome-
orientiert zu erfassen (s. Tabelle 8). Dadurch, dass verschiedene Hochschulmitglieder
beriicksichtigt werden, 14sst sich ein allumfassendes Bild herstellen. Durch die Auftithrung von
Kohortengrofle und Zufriedenheit lassen sich Riickschlusse iiber den Zusammenhang der
GroBen abbilden. So kann bei langfristiger Beobachtung der Einfluss der Kohortengrof3e auf
die Entwicklung der Zufriedenheit beobachtet und geeignete Mallnahmen implementiert

werden (s. Kapitel 2.2.3).

Die strategischen Ziele 3.2 und 3.3 lassen sich anhand der im SEP genannten Kennzahlen
operationalisieren. So kann gemessen und gepriift werden, ob ausreichend Angebote zur
internationalen Mobilitét bestehen und ob diese wie geplant kontinuierlich ausgebaut und auch

von Studierenden genutzt werden (s. Tabelle 8).

Dienstleistungen & Prozesse

Ziel Kennzahlen

3.1 Die HAW verbessert kontinuierlich » KohortengréfBe

Dienstleistungsqualitat und * Zufriedenheit der Studierenden und Lehrenden mit der
Studienbetreuung Verwaltung und den zentralen Einrichtungen

* Zufriedenheit innerhalb der Zentralverwaltung mit
wechselseitig erbrachten Serviceleistungen

3.2 Die HAW nutzt die Potenziale der * Hochschulweite Nutzungsquote Web-basierter Systeme fiir
Digitalisierung und erhoht die Nutzung IT- Lehr- und Lernmaterialien

basierter Lehr- und Lernformate

3.3 Die HAW sorgt fiir die notigen * Anzahl In- und Outgoings

Strukturen, um die internationale Mobilitét * Anzahl der Kooperationen mit Hochschulen in den USA
von Studierenden zu erhohen

Tabelle 8: Strategische Ziele und Kennzahlen der Dienstleistungs-/Prozessperspektive der HAW4.4.4 Kundenperspektive
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4.4.4 Kundenperspektive

Die Schwierigkeit, Ziele zu operationalisieren, die die Lehr- und Forschungsleistung von
Hochschulen betreffen, wurde bereits umfassend in Kapitel 3 diskutiert. Die bis dato genutzten
Kennzahlen sind standardisierte Input-, Output- und Input-Output-Kennzahlen. Die
Anwendung solcher Kennzahlen geht auch aus den Zielvorgaben der Stadt Hamburg hervor
(HAW; BWF, o.J., S. 8). Die Fokussierung auf traditionelle Kennzahlen, wie Abbruch-,
Auslastungs- und Absolventenquoten, wird in der Literatur stark kritisiert, da sie den
Leistungscharakter einer Hochschule nicht adédquat abbilden konnen (s. Kapitel 3.2; Pasternack,
2014, S. 168). In dem Zusammenhang ist ebenfalls noch einmal die Problematik
dysfunktionalen Verhaltens von Lehrenden auf Basis solcher Kennzahlen, wie in Kapitel 4.6
am Beispiel der FH Kd6ln thematisiert, zu erwéhnen. Als Konsequenz soll die BSC der HAW,
deren Zweck die Darstellung strategierelevanter, zur Entscheidungsfindung anregender
Kennzahlen ist, solche und dhnliche Kennzahlen nicht beinhalten. Ansonsten wiirde die BSC
auBer durch ihren Aufbau keinerlei Unterschiede gegeniiber den bestehenden
Kennzahlenkatalogen aufweisen. Ein Uberblick iiber Kennzahlen der Kunden- oder

Auftragsperspektive anderer Hochschulen und Autoren findet sich in Anhang 6.

Wie in Kapitel 3.5.5 am Beispiel der FH Koln dargelegt, ist der Indikator
,Positionsaddquatheit ein Ansatz, der im Rahmen der umfassenden Diskussionen zur
Qualitdtsbewertung der Lehre sinnvoll ist. Gerade aus der Perspektive von Studierenden, aber
auch aus Sicht der Gesellschaft und des Arbeitsmarktes, ist das Erlangen beruflicher
Kompetenzen als wichtiges Qualitdtsmerkmal hervorzuheben. Die ist vor allen Dingen in
Hinblick des Leitbilds und der Vision der HAW hochrelevant, da sich diese dort in erster Linie
als praxisorientierte Hochschule identifiziert. Dementsprechend kann zur Leistungsmessung
des Ziels 4.1, eine markt- und zukunftsorientierte Ausbildung zu gewdhrleisten, eine
Leistungsmessung auf Basis von Absolventen- und Arbeitgeberbefragungen beziiglich der
Einschiatzung zu berufsfeldbezogene Kompetenzen der Absolventen aufgestellt werden. Die
Meinung von Absolventen sollte um die Bewertung ausgewéhlter Arbeitgeber ergénzt werden,

um zu verhindern, dass nur ein einseitiges Meinungsbild entsteht (s. Tabelle 9).

In der Literatur werden auflerdem Kennzahlen wie das durchschnittliche Einstiegsgehalt oder
der Beschiftigungsgrad von Absolventen aufgefiihrt. Der Einsatz dieser Kennzahlen ist
hinsichtlich der Gefahr einer Uberbewertung ihrer Aussagekraft nicht uneingeschrinkt
empfehlenswert. Das durchschnittliche Einstiegsgehalt von Absolventen der HAW als

Kennzahl aufzufiihren, ist in Anbetracht der ausgeprigten Féachervielfalt der HAW zu stark
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verdichtet, da die Einstiegsgehélter je nach Fachbereich stark variieren. Das durchschnittliche
Anfangsgehalt von Absolventen der Wirtschaftswissenschaft ist beispielsweise geringer, als
das von Absolventen der Ingenieurswissenschaften (gehaltsreporter.de, 2016). Die Kennzahl
wire also abhingig von der Absolventenanzahl einzelner Fachbereiche. Dementsprechend ist
auch die Vergleichbarkeit mit anderen Hochschulen kaum gegeben, da diese andere
Absolventenzahlen der Fachbereiche haben und/oder andere Studienginge anbieten. Um die
Aussagekraft der Kennzahl ,,Durchschnittliches Einstiegsgehalt zu erhdhen, konnte der
jeweilige Fachbereich beriicksichtigt werden und dann mit den deutschlandweiten
durchschnittlichen Einstiegsgehiltern des jeweiligen Fachbereichs verglichen werden (s.
Anhang 7). So kann anhand der Kennzahl relativ schnell eine Einschitzung iiber die Verglitung
von HAW-Absolventen erlangt werden, ein Wert unter eins spriche fiir eine
unterdurchschnittliche, ein Wert iiber eins fiir eine iiberdurchschnittliche Vergiitung innerhalb
des Fachbereichs. Auch wenn eine solche Kennzahl mehr Riickschliisse zuldsst, werden noch
immer viele Faktoren, wie die Branche, die Grofle des Unternechmens und die individuellen

Qualifikationen von Absolventen nicht berticksichtigt und die Aussagekraft bleibt beschrinkt.

Wettbewerbe, die im Rahmen der Qualitétsverbesserung Hochschulen dazu befdhigen, ihre
Konzepte zur Verbesserung und Weiterentwicklung der Lehre umzusetzen, wie der
Wettbewerb fiir exzellente Lehre, in dessen Rahmen die HAW bereits Unterstiitzung erhalten
hat (HAW, 2009) oder dhnliche Initiativen wie ,,Zukunft der Lehre®, gilt es, weiterhin zu
verfolgen (s. Tabelle 9). Auch wenn die dabei eingeworbenen Mittel nur kurzfristiger Natur
sind (s. Kapitel 4.4.1), konnen durch sie neue Ideen vorangetrieben und umgesetzt werden.

Durch die wettbewerblich orientierte Vergabe lassen sich Riickschliisse auf die Qualitit ziehen.

Zur Messung von Forschungsqualitit werden zahlreiche Kennzahlen verwendet (s. Anhang 6).
Fir die HAW miissen jedoch die unterschiedlichen Schwerpunkte von Fakultdten
beriicksichtigt werden. Im SEP werden Kennzahlen wie ,,Anzahl von Veroffentlichungen® und
,2Anteil drittmittelaktiver Professoren® thematisiert, die nicht abbilden, dass manche Fakultiten
facherbedingt eine hohere Forschungsintensitdt haben als andere (s. Kapitel 4.3.5). Prof. van
Raan von der Universitit Leiden hat auf Basis seiner Kritik solcher undifferenzierter
Kennzahlen angebracht, dass erst die Zitation pro Verdffentlichung normiert mit der fiir das
spezifische Forschungsgebiet iiblichen Zitationsquote einen Vergleich moglich macht (Behlau,
2001, S. 393). Diese Kennzahl (s. Anhang 8) beriicksichtigt die Unterschiede verschiedener
Fachgebieten und ist dementsprechend geeignet, um die Forschungsleistung der HAW trotz

verschiedener Charakteristika der Fakultdten zu messen (s. Tabelle 9).
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Auch Drittmittel werden zur Messung von Forschungsleistungen in Deutschland genutzt
(Gerhards, 2013, S. 22), trotz der starken Kritik beziiglich ihrer Einflussnahme auf die
Wissenschaft  (s. Kapitel 3.2). Wiéhrend die Drittmittelhdhe innerhalb  der
Ressourcenperspektive nur als Inputgréfle zur Einwerbung von Mitteln thematisiert wird, kann
sie unter bestimmten Voraussetzungen auch als Outcome-Indikator genutzt werden. Die
qualitative Komponente von Drittmitteln entsteht durch das mit der Bewilligung der Mittel
einhergehende positive Votum eines Expertengremiums (Rassenhovel, 2010, S. 87; Woll,
2011, S. 49). Als Outcome-Indikator kann die Drittmittelhohe demnach dann fungieren, wenn
solche Drittmittel gewertet werden, die antragsgebunden und nach wissenschaftlichen Kriterien
wettbewerblich vergeben wurden (Woll, 2011, S. 49). Die Nutzung dieser Kennzahl (s. Tabelle
9), ist geeigneter als die im SEP thematisierte Kennzahl ,,Drittmittel je Professor. Diese 10st
bei Professoren einen einseitigen Drittmitteldruck aus (s. Kapitel 4.4.1), der dazu fiihren kann,
dass Drittmittel unabhingig von ihrer Relevanz eingeworbenen werden, was dem eigentlichen

Nutzen, die Qualitdt der Forschung zu messen, widerspréche.

Fiir die Ziele der Fakultit Wirtschaft und Soziales und Life Sciences sollen Kennzahlen
ausgewdhlt werden, die auf die Erreichung des allgemeinen Ziels einwirken, aber die
individuellen Charakteristika der Fakultiten beriicksichtigen. Die Fakultit Wirtschaft und
Soziales hat eine starke anwendungsorientierte Ausrichtung, und soll dementsprechend
verstirkt den Transfer der Forschung in praxisnahe Formen unterstiitzten (HAW, 2016, S. 27).
Die Kennzahl ,,Anzahl der Ausgriindungen* verdeutlicht die Relevanz der Forschung auch fiir
die Fakultdt, kommuniziert aber gleichzeitig den Fokus auf die Umsetzung der Ergebnisse in
die Praxis. Fiir die Fakultdt Life Sciences ist es aufgrund ihres Schwerpunktes in der Forschung
von iibergeordneter Relevanz, die Rahmenbedingungen fiir Promovierende durch den Ausbau

von Graduiertenkollegs mit der Universitit Hamburg weiter voranzutreiben (s. Tabelle 9).

Wie aus Leitbild, Mission und Vision herausgearbeitet, liegt der Schwerpunkt der HAW auf
der Lehre. Auch im HmbHG wird die Vorbereitung von Studierenden auf berufliche
Tatigkeiten und die Durchfiithrung praxisnaher Forschungsaufgaben als die Aufgabe der HAW
formuliert (s. §4 (2) HmbHG). Dass dabei durch die Fokussierung auf die Forschung
Zielkonflikte aufkommen, ist unumginglich. Wichtig ist, dass sich Hochschulleitung und
Lehrkorper bewusst sind, dass es im FEinzelfall auf die individuelle Entscheidung eines
Lehrenden ankommt, ob die Durchfiihrung von Forschungsprojekten grundlegende
Verbesserungen in der Lehre mit sich bringen. Es muss deswegen ein Bewusstsein filir die

Relevanz der strategieorientierten Auswahl von Projekten geschaffen werden, damit sich
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Forschung und Lehre nicht gegenseitig ausschlieen, sondern als sich gegenseitig unterstiitzend
angewandt werden. Ein wichtiger Punkt ist es deshalb, die Nutzung forschungsbezogener
Kennzahlen nur in Zusammenhang mit iibergeordneten Zielen aufzufiihren, damit die mit der
Einwerbung verbundenen Zielsetzungen kommuniziert und in den Entscheidungsprozess

miteinbezogen werden. Dies kann die BSC durch ihren Aufbau gewéhrleisten.

Die Attraktivitéit einer Hochschule ist, wie am Beispiel der FH K6ln dargelegt, kaum messbar.
Die Aussagekraft der von der FH Kd6ln genutzten Kennzahl ,,Bewerberzahlen® konnte eventuell
durch eine Bereinigung des Einflusses der steigenden Anzahl von Studienberechtigten erhdht
werden. Viele andere personliche Faktoren lassen sich jedoch auch dann nicht berticksichtigen.
Die Kennzahl weiter durch Bereinigungen zu verfeinern, wiirde eher dazu fiihren, dass der
Aufwand der Ermittlung nicht mehr mit ihrer Aussagekraft im Verhéltnis steht und es zu einer
Ubersteuerung und iibertriebenen Detailliertheit kommt. Die Messung der Attraktivitit bleibt
aufgrund der Subjektivitit schwierig und die Auffithrung kompliziert ermittelter Kennzahlen,
deren Aussagekraft stark beschriankt ist, wire nicht sinnvoll. Das Ziel wird jedoch aufgrund

seiner Orientierungsfunktion in die BSC integriert (s. Tabelle 9).

Kunden
Ziel Kennzahlen
4.1 Die HAW gewihrleistet eine * Berufsfeldbezogene Kompetenzen laut
markt- und zukunftsorientierte Absolventenbefragung
Ausbildung * Berufsfeldbezogene Kompetenzen laut
Arbeitgeberbefragung
* Durchschnittliches Einstiegsgehalt je Fachbereich
* Hohe wettbewerblich eingeworbener Drittmittel fiir
die Lehre (bspw. ,.Bologna — Zukunft der Lehre®)
4.2 Die HAW etabliert sich als » Zitation pro Verdffentlichung normiert mit der fiir
Hochschule der das spezifische Forschungsgebiet iiblichen
anwendungsorientierten Forschung Zitationsquote
» Hohe wettbewerblich eingeworbener Drittmittel
4.3 Die HAW erhohtihre Attraktivitdt | /
gegeniiber Studienberechtigten

Kunden - Fakultat W & S Kunden — Fakultit Life Sciences

Ziel Kennzahlen Ziel Kennzahlen

4.2a Die Fakultdt |+ Anzahl 4.2b Die Fakultit Life | *+ Anzahl kooperative
W & S unterstiitzt Ausgriindungen Sciences verstirkt ihre Graduiertenkollegs
den Transfer Forschungsaktivititen

Forschung <->

Lehre

Tabelle 9: Strategische Ziele und Kennzahlen der Kundenperspektive der HAW
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Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die Operationalisierung hochschulischer Leistungen
durch Kennzahlen auch trotz des Einsatzes einer BSC dazu fiihrt, dass die Komplexitit der
Leistungserstellung von Lehre und Forschung vereinfacht dargestellt wird. Die Relevanz,
bestehende, traditionelle Kennzahlen zu hinterfragen, ist besonders deutlich geworden, da sich
diese bei ndherer Betrachtung als zumeist ungeeignet fiir die BSC der HAW herausgestellt
haben. Die Kennzahlen, die hier fiir die BSC der HAW ausgewdhlt wurden, wurden hinsichtlich
threr Anwendbarkeit und ihrer Einschrinkungen diskutiert und durch eine selektive Auswahl
konnten erste geeignete Kennzahlen fiir eine erfolgreiche strategische Steuerung ausgewihlt
werden. Der Aufbau der BSC unterstiitzt die strategiegerechte Betrachtung aufgefiihrter
Kennzahlen. Durch die Darstellung von Zielen aus verschiedenen Perspektiven konnen die
Kennzahlen besser in den Zusammenhang gesetzt und bewertet werden. Als
Entscheidungsgrundlage dient nicht blo eine separate, von anderen Zielen isolierte Kennzahl,
sondern die Gesamtheit aller relevanter Kennzahlen auf einen Blick. Die BSC der HAW, die
auf der folgenden Seite dargestellt ist, visualisiert das gesamte Zielsystem und ermdglicht, dass
Entscheidungen mit Beriicksichtigung aller ihrer Auswirkungen getroffen werden kénnen. Die
Drittmittelhohe als Kennzahl zu nutzen, wurde beispielsweise aufgrund der Gefahr, falsche
Anreize auszuldsen, als schwierig thematisiert. Die BSC als gesamtes System, die aufbauend
auf der Ressourcenperspektive die anderen Ziele ebenfalls klar kommuniziert, kann hier jedoch
als Entscheidungsgrundlage fungieren, da sie durch die Darstellung der anderen Ziele ein
Bewusstsein fiir die iibergeordnete Richtung schafft. So sehen sich Lehrende nicht nur mit der
Kennzahl ,,H6he der Drittmittel fiir die Forschung nach Drittmittelquelle* konfrontiert, sondern
haben vor Augen, was durch die Erh6hung der Kennzahl erreicht werden soll und kénnen auf

Basis der Zusammenhinge ihre Entscheidung strategiekonform treffen.

Einige Male war es nicht moglich war, geeignete Kennzahlen fiir strategierelevante Ziele
aufzustellen. Hier konnte sich die BSC und ihr Aufbau als hilfreich erweisen, da sie die
Integration von Zielen ohne Kennzahlen nicht ausschlieft. Dadurch kann verhindert werden,
dass Ziele aufgrund ihrer mangelnden Operationalisierbarkeit trotz hoher Relevanz ignoriert
werden. Da sie auch ohne passende Kennzahlen im Rahmen der Kommunikation Einfluss auf

Entscheidungen haben konnen, ist die Auffithrung dieser Ziele wichtig.

Die Ableitung von fakultitsspezifischen BSCs auf Basis der hochschulweiten BSC ist in
Anbetracht der groBBen Unterschiede zwischen den Fakultdten essentiell, um die spezifischen
Charakteristika angemessen berticksichtigen zu kénnen und eine Fehlsteuerung und falsche

Anreize zu verhindern.
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4.5 MaBnahmenplan

Auf Basis der entwickelten BSC lassen sich nun geeignete MaBBnahmen zur Umsetzung der
aufgestellten Ziele aus dem SEP strukturieren und mit Zielen verbinden. Beispielhaft wird hier
ein MaBBnahmenplan fiir die Umsetzung des strategischen Ziels 4.1 ,,Die HAW gewihrleistet

eine markt- und zukunftsorientierte Ausbildung* aufgestellt.

Kunden

Ziel | MaBnahmen

4.1 » Ausbau des QM-Systems (Systemakkreditierung)

» Formulierung eines gemeinsam getragenem Organisationsmodells zur
Anerkennung auflerhalb der akademischen Ausbildung erworbener
Kompetenzen

» Ausbau der Angebote zur wissenschaftlichen Weiterbildung

» Einsatz von aktivierenden, handlungsorientierten Lehr- und Lernarrangements

» Teilnahme an wettbewerblichen Verfahren zur Verbesserung der Lehrqualitit

» Erarbeitung eines Diversity-Konzepts und Inklusionsplans

» Nutzung digitaler Formate zur Darstellung des Vernetzungspotenzials zwischen

Forschung und Lehre
Potenziale Dﬁenstleistungen und Prozesse
Ziele Malnahmen ?f i Magna.hmen ausbauc
2.1 * Kontinuierlicher Ausbau der Coaching Angebote und : rozessmanagement dlfb auen T
32 *  Weiterentwicklung des Studierendenzentrums

22 Workshops 33 * Ausbau der Angebotedes CareerServices
23 * Einbindungder Themen Toleranz und Selbstreflexion N - .

* Integration innovativer IT-Lehr- und Lernformate
Internationalisierungsstrategie weiterentwickeln
Nutzung von Mobilitéitsprogrammen
Internationale Bekanntheit steigern
(Pressearbeit)
Weiterentwicklung der Curricula um
internationale Beziige stirker zu
berticksichtigen
* Ausbau der Zusammenarbeit mit dem

w\ CARPE-Netzwerk

in den didaktischen Angeboten,
Fiihrungskriftefortbildungen und weiteren
Personalentwicklungsangeboten

» Flexibilisierung von Arbeitszeitmodellen

Ressourcen

Ziele | MaBnahmen

1.1 + Entwicklung eines Verfahrens zur Einstellung von Studiengéngen/Auswahl von
1.2 Studiengingen die die Aufnahmekapazitit verringern miissen

Abbildung 3: Mafinahmen verschiedener Perspektiven zur Umsetzung der strategischen Ziele und Einfluss auf das
iibergeordnete strategische Ziel: ,, Die HAW gewdihrleistet eine markt- und zukunfisorientierte Ausbildung “

Durch die Darstellung der jeweils mit den Zielen verschiedener Perspektiven verbundenen
Malnahmen, ldsst sich der Zusammenhang der Ziele untereinander, wie in der Strategy Map in
Kapitel 4.3.6 dargestellt, noch eindeutiger erkennen. So beeinflussen nicht nur die anhand des
Ziels 4.1 abgeleiteten MalBlnahmen dessen erfolgreiche Erreichung, sondern auch die
MaBnahmen der Ressourcen-, der Potenzial- und der Dienstleistungs-/Prozessperspektive
haben darauf einen positiven Einfluss. Alle hier aufgelisteten Maflnahmen wirken auf die
Kennzahlen ihrer jeweiligen Perspektive ein und damit indirekt ebenfalls auf die Kennzahlen
zur Messung der markt- und zukunftsorientierten Ausbildung der HAW. Beispielsweise erhoht
sich die Nutzungsquote IT-basierter Systeme durch die stirkere Integration IT- basierter Lehr-
und Lernformate. MalBnahmen der Potenzialperspektive, wie der Einsatz von

Weiterbildungsmafinahmen sowie von Coaching Programmen, die das Thema Digitalisierung
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aufgreifen, wirken ebenfalls positiv auf die Nutzungsquote ein. Die erhohte Nutzungsquote
solcher Systeme kommt dann der angemessenen Beriicksichtigung von Diversity zu Gute, da
Studierende die aus diversen Griinden zeitlich eingeschriankt sind, so flexibler lernen konnen.
Weiterhin  wird die Digitalisierung, die als groBer Finflussfaktor zukiinftiger
Herausforderungen gilt, verstirkt in die Ausbildung integriert und unterstiitzt die markt- und

zukunftsorientierte Ausbildung der Studierenden.

Dass Mafinahmen aller Perspektiven einen Einfluss auf die Erreichung eines iibergeordneten
Ziels haben, verdeutlicht einen sehr relevanten Funktionsbereich der BSC. Dadurch, dass alle
strategischen Ziele und Kennzahlen in Hinblick auf die Erreichung der Kundenziele gewihlt
und abgestimmt wurden, tragen zahlreiche MaBnahmen aller Perspektiven zu der
iibergeordneten Zielerreichung bei. Da die MaBnahmenumsetzung zum Teil in der
Verantwortung von Lehrenden, zum Teil in der Verantwortung von Verwaltungsmitarbeitern
und zum Teil in der Verantwortung der Hochschulleitung liegen, wird hochschulweit
Mitarbeitern und Hochschulleitung aufgezeigt, inwiefern die Umsetzung eines in ihrer
Verantwortung liegenden Projekts bei der Zielerreichung helfen kann. Das weite Spektrum an
MaBnahmen, dass die Arbeit aller Mitarbeiter abdeckt, fiihrt dazu, dass sich jeder fiir die

Zielerreichung verantwortlich fiihlt und einen eigenen Beitrag leistet.

5 Schlussbetrachtung

5.1 Zusammenfassung

Die BSC ist ein Instrument der strategischen Steuerung, dass durch die Betrachtung monetérer
sowie nicht-monetdrer Kennzahlen aus verschiedenen Perspektiven eine zielgerichtete
Strategieumsetzung von Unternehmen ermoglicht. Die Anwendung einer BSC im
Hochschulbereich wird seit geraumer Zeit diskutiert, da die Anforderungen an Hochschulen,
thre Leistungen zu verbessern und transparent darzustellen, in Hinblick auf die Einfiihrung
kompetitiver Verfahren zur Mittelvergabe und dem Wettbewerb um hochqualifizierte
Studierende und Fachkrifte gestiegen sind. Zahlreiche, politisch bedingte Einschrankungen
wurden durch die NPM — Bewegung nur bedingt abgebaut, die Handlungsmdoglichkeiten von
Hochschulen sind weiterhin stark limitiert. Anhand der FH Koln, die fiir die strategische
Steuerung eine BSC entwickelt hat, konnten Schwachstellen hinsichtlich der Auswahl der
Indikatoren gefunden werden, da diese zumeist keine prizisen Riickschliisse auf die
Zielerreichung zulassen. Die Aussagekraft der Indikatoren der BSC der FH K6ln ist damit stark

eingeschrénkt.
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Die HAW als anwendungsorientierte Hochschule sieht sich in Anbetracht der
Herausforderungen mit der Umsetzung und Steuerung einer zielgerichteten Strategie
konfrontiert. Die Formulierung von elf strategischen Ziele fiir die HAW und deren
Strukturierung in Wirkungszusammenhéngen zeigt, dass die unterschiedlichen Zielsetzungen
voneinander abhingig sind und als Gesamtheit verstanden werden miissen. Die Auswahl von
Kennzahlen fiir die BSC hat die Problematik der mangelnden Operationalisierbarkeit von
hochschulischen Leistungen in Lehre und Forschung verdeutlicht. An mancher Stelle konnte
jedoch die Aussagekraft traditioneller Kennzahlen durch eine differenziertere
Herangehensweise erhoht werden oder es konnten Kennzahlen aus der Literatur als geeignet
befunden werden. Es ist wichtig, altbewédhrte Kennzahlen nicht zu iibernehmen, ohne sie
hinsichtlich ihrer Aussagekraft zu bewerten. Dies bezieht sich vor allen Dingen auch auf die
Gefahr, dadurch falsche Anreize auszulosen. Durch die Entwicklung einer BSC konnte eine
iibersichtliche Struktur zu den Zusammenhéngen der Zielsetzungen untereinander aufgestellt
werden und zentrale Problemfelder, wie der Zielkonflikt zwischen Lehre und Forschung, und
Einschrankungen, wie die mangelnde Handlungsfahigkeit der HAW hinsichtlich der Sicherung

einer langfristigen Mittelausstattung, herausgearbeitet werden.

Die gesamte BSC der HAW ist ein iibersichtliches Ziel- und Kennzahlensystem, dass
verschiedenartige Leistungen, die die HAW erfiillen muss, prizise darstellt und es somit
ermdglicht, dass die Strategie in prdgnanter Weise erfasst und verstanden werden kann.
Relevante MaBBnahmen lassen sich von der BSC ableiteten und direkt mit der iibergeordneten

Zielsetzung verbinden, was die Strategieumsetzung anhand der BSC ermdglicht.
5.2 Fazit

Durch die Einbindung der HAW in das politische System und die damit einhergehenden
Einschrankungen und bindenden Vorgaben durch Zielvereinbarungen mit der Freien und
Hansestadt Hamburg wird deutlich, dass vollstindig autonomes Handeln und somit die
Moglichkeit, unabhéngig strategisch zu planen und zu steuern, nicht gegeben ist. Die von der
Behorde fiir Wissenschaft und Forschung vorgegebenen Ziele, deren Erreichung durch den
Einsatz traditioneller input- und outputorientierter Kennzahlen gemessen wird, miissen von der
HAW erfiillt werden. Die BSC als Instrument der strategischen Steuerung kann demnach nie

alleinstehend fiir die Steuerung und Leistungsmessung der HAW genutzt werden.
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Nichtsdestotrotz eignet sich die BSC als Instrument der strategischen Steuerung fiir die HAW.
Die Entwicklung der BSC hat dazu gefiihrt, dass die hochschulweite, iibergreifende Strategie
in verschiedene Perspektiven heruntergebrochen wurde. Klar formulierte, strategieorientierte
Ziele konnten abgeleitet und in Wirkungszusammenhinge gebracht werden. Die BSC hat durch
thren Aufbau und die klare Kommunikation relevanter strategischer Ziele einen groflen
Mehrwert fiir die HAW. Die Moglichkeit, Zusammenhidnge im Rahmen der BSC und der
Strategy Map darzustellen, hilft dabei, wissenschaftlichem und nichtwissenschaftlichem
Personal sowie der Hochschulleitung Wirkungszusammenhidnge und Einfliisse von Zielen
untereinander verstdndlich aufzuzeigen. Einzelne, sonst separat zueinander wahrgenommene
Ziele konnen so in den Zusammenhang gesetzt werden und Entscheidungen konnen hinsichtlich
der Auswirkungen auf andere Ziele getroffen werden. Fiir Hochschulen ist dies von besonderer
Relevanz, da ausgewihlte Kennzahlen einzeln betrachtet den komplexen Leistungscharakter

von Lehre und Forschung des Ofteren nicht allumfassend abbilden kénnen.

Die Verbindung operativer Maflnahmen mit den strategischen Zielen fiihrt dazu, dass die
Strategieumsetzung an die Zielsetzung angepasst durchgefiihrt wird. Hier ist besonders
hervorzuheben, dass die abgeleiteten MaBnahmen in der Verantwortung verschiedenster
Akteure liegen, so werden hochschulweit Mitarbeitern und Leitung in die erfolgreiche
Umsetzung integriert und die Verantwortung der erfolgreichen Strategieumsetzung liegt bei
samtlichen Hochschulmitarbeitern. Da alle Ziele und Kennzahlen in Abstimmung mit Leitbild
und Vision ausgewidhlt wurden, haben die abgeleiteten Mallnahmen aller Perspektiven einen
engen Bezug zu der hochschulweiten strategischen Ausrichtung und unterstiitzen die

Umsetzung dieser.

Schwierigkeiten haben sich hinsichtlich der Auswahl geeigneter Kennzahlen, hauptsachlich fiir
die Kundenperspektive, aber auch fiir andere Perspektiven, gezeigt. Die Problematik, dass es
nicht geniligend geeignete Kennzahlen zur quantitativen Abbildung wissenschaftlicher
Leistungen gibt, kann auch durch den Einsatz einer BSC nicht gelost werden. Die aufgefiihrten
Kennzahlen kénnen dementsprechend nicht immer eine durchweg prédzise Abbildung der
Realitit bieten und die Gefahr falsche Anreize durch den Einsatz leistungsorientierter
Kennzahlen bleibt bestehen. Der Vorteil einer BSC im Gegensatz zu anderen Controlling-
Instrumente oder Kennzahlenlisten ist jedoch die Betrachtung der Leistungstreiber. Dadurch,
dass zusitzlich zu der iibergeordneten Perspektive die Dienstleistungs-/Prozess- und die
Potenzialperspektive aufgegriffen werden, kénnen auch die Leistungen, die zu einer

Verbesserung der Ziele der Kundenperspektive flihren, betrachtet und bewertet werden. Der
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Fokus liegt also nicht ausschlieBlich auf der Steuerung von Ergebnissen, deren
Operationalisierbarkeit — eingeschridnkt ist. Es konnen auch die entscheidenden

Leistungsprozesse sowie Leistungstrager zur Erreichung der Ergebnisse gesteuert werden.

Weiterhin kdnnen in einer BSC auch Ziele aufgegriffen werden, die nicht operationalisiert
werden konnen. In Kennzahlenkatalogen wiirden solche Ziele auer Acht gelassen werden. Die
Integration von Zielen ohne geeignete Kennzahlen ist hinsichtlich einer Steuerung durch
Leistungsmessung nicht der Idealfall und sollte, sofern moglich, verhindert werden. Dass
solche Ziele ebenfalls in einer BSC aufgegriffen werden kénnen, kann jedoch sinnvoll sein. Es
fiihrt dazu, dass alle relevanten Ziele beriicksichtigt und kommuniziert werden konnen. Sollten
wichtige Ziele aufgrund fehlender Kennzahlen nicht thematisiert werden, schrinkt dies die
Kommunikation erheblich ein und fiihrt eventuell dazu, dass falsche Entscheidung aufgrund

unvollstdndiger oder ungenauer Informationen liber Zielvorstellungen getroffen werden.

Lernen und Feedback als ein zentraler Nutzen der BSC ist verstirkt auch als Funktion der BSC
fiir die HAW hervorzuheben. Durch ein rollierendes Monitoring der Kennzahlen kdnnen
Verdnderungen der Leistungstreiber anhand der BSC und der Strategy Map mit Verdnderungen
der Kennzahlen der Kundenperspektive in Verbindung gebracht werden. So kann langfristig
iberpriift werden, ob die Leistungstreiber auch in der Realitit einen Einfluss auf die
iibergeordneten Ziele haben. Wenn dem so ist, dann lassen sich davon unter Umstdnden mehr
relevante Kennzahlen ableiten und die operativen Mallnahmen angepasst und/oder verstéirkt
werden. Sofern kein Einfluss der Leistungstreiber auf die Kundenziele festgestellt werden kann,
ist dies ebenfalls ein wichtiger Ansatzpunkt fiir die HAW, Annahmen, z.B. iiber die Relevanz
der Internationalisierung oder der Digitalisierung, zu liberdenken und ggf. abzudndern. Die
BSC stellt somit ein geeignetes Instrument dar, um die Entwicklung der Lehr- und
Forschungsqualitit besser zu verstehen und die kritischen Einflussfaktoren auf die
Verbesserung wissenschaftlicher Leistung zu identifizieren. Somit kann der Einsatz einer BSC
dabei helfen, die mangelnde Operationalisierbarkeit teilweise zu umgehen, da Zusammenhénge

aufgedeckt und eindeutige Riickschliisse gezogen werden kénnen.
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Nachweis der Aufgabenerfiillung (Legitimation fiir die Verwendung 6ffentlicher Gelder) gegeniiber
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*  Konkurrenz
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*  Leistungsorientierte Mittelvergabe an Hochschulen
*  Leistungsentgeltund Zielvereinbarung nach § 18 TV6D fiir die Tarifbeschiftigten des Bundes
*  Leistungsbezogene Professorenbesoldung (W-Besoldung)
*  Entscheidungsunterstiitzung fiir (potenzielle) neue Arbeitnehmer
*  Entscheidungsunterstiitzung fiir Abnehmer von Dienstleistungen: Wissenschaftler, Studienanfanger und Studierende,
Kooperationspartner, Arbeitgeber als potenzielle “Abnehmer* von Absolventen etc.
*  Selbststeuerung der Einrichtung, strategische Entscheidungen (Controlling)
*  Kontinuierliche “Selbstbeobachtung®, um mogliche Fehlentwicklungen frithzeitig zu identifizieren und steuernd
eingreifen zu kdnnen
e Priorititensetzung
*  Ausrichtung und Anpassung des eigenen Profils, zum Beispiel des Forschungsprogramms
*  Personalmanagement (Entscheidungen iiber Stellenbesetzungen und —kiirzungen
*  Organisationsentwicklung

Anhang 1: Externe und interne Adressaten von Leistungsmessungen der Forschung
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Woll, 2011, S. 22

Beteiligte Nutzer erbrachter Leistungen
Mitwirkende Geldgeber Hochschuleinrichtungen * Absolventen
* Arbeitgeber
¢ Lehrende * Hochschultriger * Hochschulleitung * Verwender von
 Studierende * Forschungsforderer * Dekanate Forschungserkenntnissen
* Forschungspartner * Prisidium

Meinungsbildner Wettbewerber Sonstige
¢ Medien *  Andere Hochschulen *  Staat und Land
¢ Studienberater *  AufBeruniversitire *  Gesellschaft
*  Eltern von Studierenden Forschungsinstitute *  Wirtschaft
¢ Lehrer *  Andere Bildungseinrichtungen *  Politik
+  Offentlichkeit
*  Steuerzahler
*  Schulen

Anhang 2: Ubersicht iiber mogliche Stakeholder von Hochschulen
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Rassenhével, 2010, S. 30
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Anhang 3: Trend steigender Studierendenzahlen von 2001 bis 2011
Quelle: Stifteverband fiir die Deutsche Wissenschaft, Hochschul-Barometer, 2012, S. 28

Ressourcenperspektive

Quelle Kennzahlen

Johannes Gutenberg- » Hohe der Mittel aus Spenden oder von Stiftungen
Universitiat Mainz (Hrsg.), 2003

FH Ko6ln (Hrsg.), 0.]. » . Kapitel 3.5

Sandberg, Berit, 2003 » Selbstfinanzierungsgrad

* Drittmittelquote
* Anteil Erwerbseinnahmen

Farid, et al., 2008 * Total funds raised
*  Volume and number of research grants received
* % of funding relative to others in system

Robken, Heinke: Reykjavik University, 2003 * Hohe eingeworbener Drittmittel/Jahresetat der
Universitit

Anhang 4: Kennzahlen der Ressourcenperspektive anderer Hochschulen/Autoren im Uberblick



Prozessperspektive

Quelle

Kennzahlen

Johannes Gutenberg-
Universitat Mainz (Hrsg.), 2003

Anzahl der Studienbewerberinnen und —bewerber nach
Studiengingen

Anzahl der Teilnehmerinnen und Teilnehmer an
institutionalisierten Kooperationen mit Schulen

*fiir das strategische Ziel ,Neue Informations-und
Kommunikationstechnologien konsequenter nutzen*
wurde keine Kennzahl festgelegt

FH Koln (Hrsg.), 0.J.

s. Kapitel 3.5

Sandberg, Berit, 2003

Austauschrate (Wissenschaftler, Studenten)

Farid, et al., 2008

Student satisfaction

Course evaluations

No. of new courses developed

Degree to which curriculum is up-to-date with
educationals, business, and commercial trends
Concept to implementation time

% of students completing graduate program in 4 years
Teaching costs/student

Administrative costs/student

Robken, Heinke: Reykjavik University, 2003

Anzahl internationaler Studenten/Anzahl der
eingeschriebenen Studenten

Anzahl internationaler Forschungsprojekte

Anzahl Ko-Ver6ffentlichungen mit internationalen
Hochschulinstitutionen

Anzahl der Vorlesungen von internationalen
Gastdozenten/Anzahl der gesamten Vorlesungen

Anhang 5: Kennzahlen der Prozessperspektive anderer Hochschulen/Autoren im Uberblick




Kunden-/Auftragsperspektive

Quelle

Kennzahlen

Johannes Gutenberg-
Universitat Mainz (Hrsg.), 2003

Qualitdt und Umfang nationaler und internationaler
Forschungskooperationen

Anzahl der Berufungen von
Nachwuchswissenschaftlerinnen und —
wissenschaftlern

Anzahl der Promotionen

Anzahl der Habilitationen Anzahl der Humboldt-und
Heisenberg- Stipendiatinnen und Stipendiaten
Durchschnittliche Fachstudiendauer

Fachbezogene Studienabschlussquote bezogen auf die
Studierenden zu Beginn des Hauptstudiums
Ergebnisse regelmafig durchgefiihrter
Studierendenbefragungen

Studienzufriedenheit der Absolventen in der
Retrospektive

Anzahl der ausldandischen Gastwissenschaftlerinnen
und Gastwissenschaftlern (ohne Doktoranden)in
Vollzeitaquivalenten

Anzahl der deutschen Studierenden pro Fach und Jahr,
die mindestens drei Monate im Ausland studieren
Anzahl ausldandischer Studierender

FH Koln (Hrsg.), o.J.

s. Kapitel 3.5

Sandberg, Berit, 2003

Subjektiv wahrgenommene Ausbildungsqualitat
(Studierende)

Aggregierte qualitative Indikatoren (Peer-Evaluation)
Drittmittelaufkommen je Professur

Anzahl Sonderforschungsbereiche

Anzahl Promotionen

Publikationsmal3e

Farid, et al., 2008

No. and quality of students

% admitted

Department GPA

Starting salaries

Student evaluations of faculty/courses
Employersurvey rating graduates* effectiveness
Corporate evaluation of faculty

No. of faculty publications/citations in ISN Journals
and others

Behlau, Lothar: Frauenhofer-Gesellschaft e.V.,
2001

Anzahl der Veroffentlichungen (in Review
Zeitschriften)

Anzahl der Veroffentlichungen/Wissenschaftler
Anzahl aller Zitationen/Anzahl aller
Veroffentlichungen

Van Raan, Anthony, zitiert nach: Behlau, Lothar,
2001

(Anzahl aller Zitationen/Anzahl aller
Veroffentlichungen)/ (Durchschnitt der
Zitationen/Veroffentlichungen [im spezifischen
Forschungsgebiet])

Woll, Christian, 2011

Gesamtzahl der Wissenschaftler

Volumen (differenziert nach Herkunft,
Grundfinanzierung, Drittmittel)

Arbeitszeitanteile, die auf Forschung entfallen
Publikationszahl

Zahl abgeschlossener Promotionen

ZitationsmaBe (absolute Haufigkeit, durchschnittliche
Anzahl der Zitationen pro Einheit)

Anhang 6: Kennzahlen der Kunden- und Auftragsperspektive anderer Hochschulen/Autoren im Uberblick




Beispielrechnung zur Ermittlung der Kennzahl
wDurchschnittliches Einstiegsgehalt je Fachbereich im
deutschlandweiten Vergleich"

Durchschnittliches Einstiegsgehalt fiir Hochschulabsolventen der
Wirtschaftswissenschaften in Deutschland im Jahr 2016: 45000 €
Quelle: gehaltsreporter.de, 2016

Durchschnittliches Einstiegsgehalt fiir HAW-Absolventen des
Departments Wirtschaft im Jahr 2016: 39500 €

Quelle: Annahme iiber das durchschnittliche Einstiegsgehalt zur
Verdeutlichung der Rechung

Durchschnittliches Einstiegsgehalt je Fachbereich im

. . 39500
deutschlandweiten Vergleich = = 000 0, 88

Anhang 7: Beispielrechnung ,, Durchschnittliches Einstiegsgehalt je Fachbereich im deutschlandweiten Vergleich"

Veroffentlichungen als Map fiir wissenschaftliche Exzellenz
Anzahl der Veroffentlichungen (in Review Zeitschriften)
Anzahl der Veroffentlichungen / Wissenschaftler

Anzahl aller Zitationen (ohne Selbstzitationen) /
Anzahl aller Veroffentlichungen

Zunehmende Seriositit
als Erfolgsindikator

Anzahl aller Zitationen /Anzahl aller Veroffentlichungen
Durchschnitt der Zitationen /Veroéffentlichungen (im spezifischen Forschungsgebiet) 5

Anhang 8: Verdffentlichungen als Map fiir wissenschaftliche Exzellenz
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Behlau, Lothar, 2001, S. 393





