
12. Jahrgang

ISSN 1860-3025

1 2017

n Lassen sich mit besseren Noten bessere 
studentische Lehrevaluationen „erkaufen“?

n Eignung der kaufmännischen Rechnungslegung 
für Hochschulen

n Die „marktorientierte Prozess-Matrix“ zur Verankerung 
von Kunden- und Konkurrenzorientierung 

in „unternehmerischen“ Hochschulen

n Risikoreporting an Hochschulen am Beispiel 
der Universität des Saarlandes 

Zeitschrift für die Leitung, Entwicklung und Selbstverwaltung 
von Hochschulen und Wissenschaftseinrichtungen

Hochschulmanagement

HM

www.universitaetsverlagwebler.de
UVW UniversitätsVerlagWebler



Herausgeberkreis

Rainer Ambrosy, Dr., Kanzler der Universität Duisburg-
Essen

Thomas Behrens, Dr., Ministerialdirigent a.D., Abteilungs-
leiter für Wissenschaft und Forschung, Hochschulen im
Minis terium für Bildung, Wissenschaft und Kultur
Mecklenburg-Vorpommern; ehem. Kanzler der Univer-
sität Greifswald

Alexander Dilger, Dr., Professor für Betriebswirtschaftsleh-
re, Institut für Organisationsökonomik, Westfälische
Wilhelms-Universität Müns ter, ehem. Vorsitzender der
wissenschaftlichen Kommission Hochschulmanagement
im Verband der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft
e.V. (VHB)

Herbert Grüner, Dr., Rektor der New Design University/
Privatuniversität St. Pölten, Professor für Wirtschafts-
wissenschaften der Kunsthochschule Berlin-Weissensee

Michael Hölscher, Dr., Professor für Hochschul- und Wis-
senschaftsmanagement,  Deutsche Universitätfür Ver-
waltungswissenschaften Speyer

Hinweise für die Autoren

Impressum

Verlag, Redaktion, Abonnementsverwaltung:
UVW UniversitätsVerlagWebler
Der Fachverlag für Hochschulthemen
Bünder Straße 1-3 (Hofgebäude), 33613 Bielefeld
Tel.: 0521 - 92 36 10-12, Fax: 0521 - 92 36 10-22

Satz: UVW, E-Mail: info@universitaetsverlagwebler.de

Erscheinungsweise: 4mal jährlich

Redaktionsschluss dieser Ausgabe: 28.04.2017

Grafik:
Ute Weber Grafik Design, München. 
Gesetzt in der Linotype Syntax Regular.

Abonnement/Bezugspreis: (zzgl. Versandkosten)
Jahresabonnement: 74 Euro 
Einzelheft: 21 Euro 
Doppelheft: 38 Euro

Druck:
Sievert Druck & Service GmbH,
Potsdamer Str. 190, 33719 Bielefeld

In dieser Zeitschrift werden i.d.R. nur Originalbeiträge pu-
bliziert. Sie werden doppelt begutachtet. Die Autor/innen
versichern, den Beitrag nicht zu gleicher Zeit an anderer
Stelle zur Publikation angeboten und nicht in vergleichba-
rer Weise in einem anderen Medium behandelt zu haben.
Senden Sie bitte das Manuskript als Word-Datei und Abbil-
dungen als JPG-Dateien per E-Mail an die Redaktion
(Adresse siehe Impressum). 

Wichtige Vorgaben zu Textformatierungen und beigefügten
Fotos, Zeichnungen sowie Abbildungen erhalten Sie in den
„Autorenhinweisen” auf unserer Website: 
www.universitaetsverlagwebler.de

Ausführliche Informationen zu den in diesem Heft aufge-
führten Verlagsprodukten erhalten Sie ebenfalls auf der
zuvor genannten Website.

Abobestellungen und die Bestellungen von Einzelheften
sind per E-Mail oder Fax an den Verlag zu richten. 
Eine Abo-Bestellvorlage finden Sie unter 
www.universitaetsverlagwebler.de 

Das Jahresabonnement verlängert sich automatisch um ein
Jahr, wenn es nicht 6 Wochen vor Jahresende gekündigt wird.

Copyright: UVW UniversitätsVerlagWebler
Die mit Verfassernamen gekennzeichneten Beiträge geben
nicht in jedem Falle die Auffassung der Herausgeber bzw.
Redaktion wieder. Für unverlangt eingesandte Manuskrip-
te/Rezenzionsexemplare wird keine Verpflichtung zur Veröf-
fentlichung/Besprechung übernommen. Sie können nur
zurückgegeben werden, wenn dies ausdrücklich gewünscht
wird und ausreichendes Rückporto beigefügt ist. Die Urhe-
berrechte der hier veröffentlichten Artikel, Fotos und Anzei-
gen bleiben bei der Redaktion. Der Nachdruck ist nur mit
schriftlicher Genehmigung des Verlages gestattet.
Jede Verwertung außerhalb der engen Grenzen des Urhe-
berrechtsgesetzes ist ohne Zustimmung des Verlages un-
zulässig und strafbar. Das gilt insbesondere für Vervielfälti-
gungen, Übersetzungen, Mikroverfilmungen und die Ein-
speicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Stefan Lange, Dr., Arbeitsbereich Evaluation, Geschäftsstel-
le des Wissenschaftsrates, Köln

Wilfried Müller, Dr., Professor für Sozialwissenschaftliche
Technikforschung i.R., Hochschulberater, Mitglied des
Fachbeirats Lehre der Alfred Toepfer Stiftung, ehem. Rek-
tor der Universität Bremen, ehem. Vizepräsident der HRK

Claudia Peus, Dr., Professorin für Forschungs- und Wissen-
schaftsmanagement, Technische Universität München

Joachim Prinz, Dr., Professor für Allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre, Mercator School of Management, Univer-
sität Duisburg-Essen

Margret Wintermantel, Dr., Professorin für Sozialpsycholo-
gie, Präsidentin des DAAD, ehem. Präsidentin der Uni-
versität des Saarlandes

Wolff-Dietrich Webler, Dr., ehem. Professor of Higher Educa -
tion, Bergen University (Norway), Ehrenprofessor der
Staatl. Päd. Universität Jaroslawl Wolga, Leiter des IWBB –
Institut für Wissenschafts- und Bildungsforschung Bielefeld



1  2017

HM

1

Einführung des
geschäftsführenden Herausgebers

Hochschulmanagement

Seitenbl ick 
auf  die  Schwesterzeitschr i ften

Hauptbeiträge der aktuellen Hefte 
Fo, HSW, P-OE, QiW und ZBS IV

12. Jahrgang

ISSN 1860-3025

Zeitschrift für die Leitung, Entwicklung und Selbstverwaltung 
von Hochschulen und Wissenschaftseinrichtungen

Pol it ik ,  Entwicklung und 
strukturel le  Gestaltung

Anne Najderek & Philip Jung
Eignung der kaufmännischen Rechnungslegung 
für Hochschulen 11

Laura Winkelsett
Lassen sich mit besseren Noten bessere studentische
Lehrevaluationen „erkaufen“? 4

Paul Reinbacher
Die „marktorientierte Prozess-Matrix“ zur Verankerung
von Kunden- und Konkurrenzorientierung in 
„unternehmerischen“ Hochschulen 17

Organisat ions-  und 
Managementforschung

Neue Mitglieder im Herausgeberkreis 2

In  e igener  Sache

Alexander Baumeister 
Risikoreporting an Hochschulen am Beispiel der 
Universität des Saarlandes 26



HM 1/2017II

Erhältlich im Fachbuchhandel und direkt beim Verlag – auch im Versandbuchhandel (aber z.B. nicht bei Amazon).

Bestellung – E-Mail: info@universitaetsverlagwebler.de, Fax: 0521/ 923 610-22 

Reihe: Motivierendes Lehren und Lernen in Hochschulen

Martin Baumann et al. (Hg.)

Teaching is Touching the Future & ePS 2016
Kompetenzorientiertes Lehren, Lernen und Prüfen

Teaching is Touching the Future ist eine
Tagungsreihe, welche sich das Ziel ge-
setzt hat, aus den fachlichen Diszipli-
nen heraus die Hochschullehre der Zu-
kunft zu gestalten. In diesem Selbstver-
ständnis fand sie an der RWTH Aachen
im September 2016 in Kooperation mit
dem e-Prüfungs-Symposium ePS statt.
Der Schwerpunkt der Veranstaltung lag
auf der Digitalisierung der Hochschul-
lehre und des Prüfungswesens. Die Ta-
gung bot somit eine ideale Möglich-
keit, das Thema Digitalisierung der
Lehre auch unter dem Blickwinkel des
Prüfens zu betrachten, um auf beiden
Gebieten Kompetenzen auszuweiten
und Syner gien zu schaffen.
Der vorliegende Band umfasst neben
Aufsätzen und Interviews renommier-
ter Persönlichkeiten aus diesen Gebie-
ten Beiträge mit Inhalten von Vorträ-
gen, Workshops und Poster der zweitä-
gigen Veranstaltung in Aachen. Damit
stellt er ein umfassendes Zeitbild der
aktuellen Konzepte, Beispiele und Er-
fahrungen aus der Digitalisierung in der
Hochschullehre sowie elektronischem
und kompetenzorientiertem Prüfen zur
Verfügung. Zusätzlich hat der fachliche
und interdisziplinären Diskurs während
der Tagung für eine Erweiterung der
Beiträge um neue Ideen und Ansätze
gesorgt. Besonders hervorzuheben sind
die interdisziplinäre Breite der Beiträge
und die heterogenen Anforderungen an
eine Digitalisierung, wodurch das The -
ma umfassend aus vielerlei Perspekti-
ven beleuchtet wird.

ISBN 978-3-946017-05-9, 
Bielefeld 2017, 

219 Seiten, E-Book, 
29.80 Euro

NEUERSCHEINUNG

E-Book



1HM 1/2017

von der Eignung der Konzepte
und Begrifflichkeit der BWL für
diese Bildungsprozesse über-
zeugt sind. Die Schwesterzeit-
schrift Das Hochschulwesen
hatte im Jahrgang 2013 (Ausga-
be 1+2) dazu eine Kontroverse
multiperspektivisch in 5 Artikeln
aus mehreren Sichtweisen inner-
halb der BWL, aus der Psycholo-
gie, der erziehungswissenschaft-
lichen Bildungstheorie sowie der
Bildungsgeschichte ausgetragen.
Diese Kontroverse wird hier wieder aufgenommen, die-
ses Mal, indem Paul Reinbacher die Möglichkeit wahr-
nimmt, in seinem Artikel Die „marktorientierte Prozess-
Matrix“ zur Verankerung von Kunden- und Konkurrenz -
orientierung in „unternehmerischen“ Hochschulen
seine Sicht darzustellen. Lesenden, die nicht gewohnt
sind, sich in Fragen von Bildungsprozessen in der Be-
grifflichkeit der BWL zu bewegen, wird eine häufige 
Irritation schon früh genommen: Kunden können auch
als Anspruchsgruppen gesehen werden, und das sind
Studierende sicherlich auch. Der Autor übersetzt
zunächst viele an Hochschulen ablaufende Prozesse in
betriebswirtschaftliche Begrifflichkeit, um dann in die-
sem Kontext zielangemessenes Handeln zu diskutieren
und Instrumente zur Verbesserung dieses Handelns vor-
zustellen. Der Artikel führt gut verständlich in die spezi-
fisch ökonomische Perspektive ein.

Im Verhältnis zum staatlichen Träger war innerhalb der
Hochschulen von fast allen Seiten immer steigende Au-
tonomie gewünscht worden. Als sie dann zugestanden
wurde, hatte sie vor allem für die Wissenschaftler/innen
ungeahnte Folgen. Denn sie hatten bei ihren Forderun-
gen vor allem mehr Entscheidungsfreiheit in akademi-
schen Angelegenheiten, aber auch das Ende des „De-
zemberfiebers“ bei den Haushaltsausgaben u.ä. im Sinn.
Die Kanzler und die Hochschulleitungen insgesamt
sahen mit der gestiegenen Selbstverantwortung nicht
nur Freiheiten, sondern auch Probleme auf sich zu kom-
men. Dazu gehört u.a. die Verantwortung, ja Haftung
für Schäden im weiteren Sinne, die auf eigenes Handeln
zurück geführt werden können. Die Einschätzung und
der Umgang mit Risiken musste geregelt werden – ein
Bereich, mit dem die Hochschulen sehr wenig Erfah-
rung hatten. In den Landeshochschulgesetzen wurde
i.d.R. auf § 289 Abs. 1 und 2 HGB Bezug genommen.
Die Hochschulen wurden verpflichtet, einen entspre-
chenden Bericht zur Risiko-Einschätzung vorzulegen. In
dieses Neuland wird sich nun auf Seiten der Hochschu-
len vorgetastet. Im Anschluss an frühere Beiträge hier
im HM zum Risikomanagement (Gonschorek/Kög -
ler/Stübner 2015, S. 30ff., sowie Ahn/Fokuhl/Hentrich
2016, S. 18ff.) legt Alexander Baumeister nun einen
Aufsatz Risikoreporting an Hochschulen am Beispiel der
Universität des Saarlandes vor. Er zeigt am Beispiel
einer konkreten Hochschule, wie das Problem gelöst
werden kann.

W.W.

Die Bewertung von Lernveranstaltungen (oft auch ge-
nannt: Lehrveranstaltungen) durch die teilnehmenden
Studierenden dient viele Male allein der Rückmeldung
an die Lehrenden über die subjektiv empfundenen
Lernbedürfnisse der beteiligten Studierenden. Die
meisten Lehrenden sind an solchen Rückmeldungen
sehr interessiert, wenn sie methodisch geeignet ange-
legt und konstruktiv gemeint sind. In immer mehr
Hochschulen haben „Lehrevaluationen“ (trotz vielfälti-
ger methodischer Mängel) aber gleichzeitig adminis -
trative Funktionen zur Kontrolle der Lehrleistungen.
Hängen von den Ergebnissen dann auch noch eigene
Reputation oder materielle Vorteile ab (in den USA
z.T. auch noch die Höhe des Gehalts), dann mag die
Versuchung aufkommen, mit Mitteln etwas außerhalb
der Lehrqualität das Urteil der Studierenden zu beein-
flussen. Wenn solche Versuche existieren sollten, so
sind sie zumindest schwer zu erkennen. Laura Winkel-
sett ist in ihrer empirischen Studie Lassen sich mit bes-
seren Noten bessere studentische Lehrevaluationen
„erkaufen“? dieser Frage nachgegangen, hat eine ent-
sprechende Methodik eingesetzt und Antworten ge-
funden. Sie sind nicht nur für andere Lehrende inte -
ressant, sondern vor allem für diejenigen, die in Hoch-
schulen für die Qualität der Lehre fachübergreifend
verantwortlich sind.

Das traditionelle cameralistische Rechnungswesen, von
historischen Bedürfnissen geprägt, schien modernen
Anforderungen immer weniger genügen zu können.
Nach jahrzehntelanger Debatte setzte sich der Schluss
durch, die kaufmännische Buchführung auch an Hoch-
schulen einzuführen. Aber was heißt „die“? Es gab viele
Varianten, und die Bundesländer haben versäumt, sich
auf gemeinsame Normen zu einigen. Dies führt leicht zu
Verwirrungen. Der Beitrag von Anne Najderek & Philip
Jung über die Eignung der kaufmännischen Rechnungs-
legung für Hochschulen stellt die entstandenen Diffe-
renzen und Unklarheiten dar und zeigt Lösungsmög-
lichkeiten. Darüber hinaus haben die Autorin und der
Autor angekündigt, in weiteren Beiträgen Einzelbei-
spiele hochschulspezifischer Bilanzierungssachverhalte
entwickeln zu wollen.

Es gibt nach wie vor erhebliche Kontroversen über das
zentrale Konzept, was eine Hochschule sei (vor allem
im Bereich Studium: Lehranstalt, in der Studierende
belehrt werden; Service-Unternehmen; Haus des Ler-
nens – vordringlich für Selbstbildungsprozesse der Stu-
dierenden – oder eine Mixtur aus allem). Umstritten ist
auch, in welchen Prozessen der individuelle und der
öffentliche Bildungsauftrag am Besten zu erreichen ist
und welche Rollen die Mitglieder der Hochschule dafür
einnehmen. Auch bezweifeln viele Hochschulforscher
(ganz besonders solche, die sich mit Bildungstheorie
beschäftigen), dass sich aktive, selbstverantwortliche
Bildungsprozesse von Vollmitgliedern der Hochschule
– nämlich Studierenden – in derzeitigen betriebswirt-
schaftlichen Modellen bzw. ihrer Begrifflichkeit (z.B.
dem Kundenbegriff) adäquat abbilden lassen – und das
ohne unerwünschte Nebeneffekte. Aber es gibt auch
andere (insbesondere aus der Betriebswirtschaft), die
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HM
Neue  M i tg l i ede r  
im  H e ra u s gebe r k re i s

Die Zeitschrift Hochschulmanagement hat mit Beginn
des Jahrgangs 2017 drei neue Mitglieder in den Heraus-
geberkreis aufgenommen, die mit ihren sehr unter-
schiedlichen Schwerpunkten und sehr individuellen
Wegen in diesen Themenkreis das Erfahrungs- und
Fächerspektrum ideal ergänzen: Wilfried Müller (Bre-
men), Michael Hölscher (Speyer) und Joachim Prinz
(Duisburg-Essen).

Wilfried Müller ging schon
sehr früh mit einer reflektie-
renden Dimension in die
Hochschulforschung. Er stu-
dierte Chemie an der Uni-
versität Kiel bis zum Erwerb
des Diploms und begleitete
dies mit einem Philosophie-
Studium. Sein Interesse an
der Metaebene in Form der
Ausbildung und dem Beruf
von Naturwissenschaftlern
und Ingenieuren verstärkte
sich so, dass er nach einem

Studium der Erziehungswissenschaften und Soziologie
an der Universität Hamburg 1974 über eben dieses
Thema bei Prof. Dr. Ludwig Huber promovierte. Nach 5
Jahren als Wissenschaftlicher Mitarbeiter am IZHD der
Universität Hamburg ging er 1976 als Assistenzprofes-
sor an die Universität Bremen, wo er 1979 eine Pro -
fessur für den Bereich Sozialwissenschaftliche Technik-
forschung annahm. 
Nach 18 Jahren verschob sich sein Schwerpunkt zuneh-
mend in die politisch-praktische Gestaltung von Hoch-
schule. 1997 zum Konrektor für Lehre und Studium ge-
wählt, kandidierte er 2002 erfolgreich für das Amt des
Rektors der Universität Bremen, das er dann 10 Jahre
lang bis zu seiner Pensionierung September 2012 über-
aus erfolgreich wahrnahm. Er trug dazu bei, dass die
Universität Bremen im Juni 2012 in der „Exzellenzinitia-
tive“ von Bund und Ländern zusammen mit 10 weiteren
deutschen Universitäten den Titel „Exzellente For-
schungsuniversität“ (www.uni-bremen.de/exzellent/das
-zukunftskonzept.html) gewann. In seiner Zeit als Rek-
tor gelang es der Universität Bremen drei Mal in die För-
derprogramme der Exzellenzinitiative des Bundes und
der Länder zu kommen. Für geschichtsbewusste Bremer
Universitätsmitglieder war das eine besondere Befriedi-
gung, wo doch diese Universität wegen Teilen ihres
Gründungskonzepts rund 40 Jahre zuvor zunächst nicht
in die DFG aufgenommen worden war. 
Von 2007 bis 2011 war Müller auch Vize-Präsident für
Lehre und Studium der Hochschulrektorenkonferenz.
Seit seiner Pensionierung ist er als Hochschulberater
tätig. Seine umfangreichen Erfahrungen hat er vielfältig
zur Verfügung gestellt: Von seinem Engagement in der
HRK abgesehen, ist er Vorsitzender des Hochschulrats
der Universität Kassel, Mitglied des Universitätsrats der
FAU Erlangen-Nürnberg und als Sachverständiger, The-
menpate sowie Moderator in einer Reihe von Kontexten
tätig, die mit Hochschul- bzw. Wissenschaftsmanage-
ment zusammen hängen.

Michael Hölscher zeichnet
ein anderes Profil aus: Er
studierte zunächst Soziolo-
gie und Kulturwissenschaf-
ten in Bremen und Leipzig
(Promotion 2005 an der
Freien Universität Berlin).
Nach einer Station am Insti-
tut für Hochschulforschung
(HoF Wittenberg) ging er als
Postdoc von 2006 bis 2008
an die University of Oxford.
Von dort wechselte er für
sechs Jahre als wissenschaft-

licher Assistent an das Institut für Soziologie der Univer-
sität Heidelberg (Habilitation 2014). Nach einer Vertre-
tungsprofessur für Empirische Sozialforschung an der TU
Chemnitz nahm er 2015 den Ruf auf die Professur für
Hochschul- und Wissenschaftsmanagement an der Uni-
versität Speyer an. 
Seine Forschungsinteressen liegen vor allem in den Be-
reichen Hochschul- und Wissenschaftssysteme, Innova-
tion, kreative Stadt, Wirtschaftskultur, Globalisierung &
Kultur sowie den vergleichenden Methoden. Seit 2006
ist er Mitglied des Wolfson College der University of Ox-
ford, von 2008 bis 2013 außerdem Associate Research
Fellow am SKOPE (ESRC Centre for Skills, Knowledge
and Organisational Performance, Oxford and Warwick).
Er ist seit 2015 Vorstandsmitglied des Zentrums für Wis-
senschaftsmanagement (ZWM) in Speyer und seit 2016
Senior Fellow im Programmbereich „Der Europäische
Verwaltungsraum“ am Deutschen Forschungsinstitut für
öffentliche Verwaltung in Speyer. 

Joachim Prinz steht für ein
drittes Profil: Seine For-
schungsgebiete liegen heu te
in der Personal- und Organi-
sationsökonomie, Sportöko-
nomie, Medien- und Bil-
dungsökonomie. Er studier-
te Volkswirtschaftslehre an
der Universität Trier und der
Copenhagen Business
School (mit einem Aus-
landssemester an der Ame-
rican University in Washing-

ton D.C. mit dem Schwerpunkt Economic Policy). Als
wissenschaftlicher Mitarbeiter bzw. Assistent begleitete
er dann Prof. Dr. Bernd Frick 10 Jahre lang über ver-
schiedene akademische Stationen (Lehrstuhl für Perso-
nal und Organisation, Ernst-Moritz-Arndt-Universität
Greifswald; Reinhard-Mohn-Stiftungslehrstuhl für Un-
ternehmensführung, Gesellschaftsethik und gesell-
schaftlichen Wandel, Universität Witten/Herdecke;
Lehrstuhl für Organisations- und Medienökonomie,
Universität Paderborn). Seine weitere akademische
Laufbahn führte ihn von der Promotion 2003 mit einer
sportökonomischen Arbeit zur Entlohnung von Basket-
ballspielern über die Habilitation 2008 mit einer Arbeit
über „Incentives in Organizations“, eine Vertretungs-
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professur für Personalmanagement an der Universität
Passau zum Ruf auf den Lehrstuhl für Allgemeine 
Betriebswirtschaftslehre an der Mercator School of 
Management, Universität Duisburg-Essen (von wo er in
den Folgejahren mehrere Rufe ablehnte). Seit 2012 ist
er Prodekan der Mercator School of Management und
seit 2014 Mitherausgeber der Zeitschrift International
Journal of Sports Finance. Er ist Vorsitzenden der Wis-
senschaftlichen Kommission Hochschulmanagement im

Verband der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft e.V.
(VHB), was ihn natürlich für die vorliegende Zeitschrift
besonders interessant machte, denn diese Kommission
veröffentlicht die Ergebnisse ihrer Jahrestagungen 
regelmäßig in der Zeitschrift HM. 

Verlag und Herausgeberkreis freuen sich über die kom-
petente Verstärkung und auf die Zusammenarbeit bei
der Herausgabe der Zeitschrift.

Herausgebertagung 2017

Am 6. März 2017 fand sich
der Herausgeberkreis dieser
Zeitschrift an der Univer-
sität Duisburg-Essen zusam-
men, um u.a. über die Jah-
resplanung und diverse 
organisatorische Themen zu
sprechen und sich bzgl.
HM-relevanter Themen aus-
zutauschen.

Im Bild v.l.n.r.: 
Alexander Dilger, Wolff-
Dietrich Webler, Herbert
Grüner, Rainer Ambrosy,
Thomas Behrens, Michael
Hölscher, Wilfried Müller.
 
Nicht im Bild: 
Stefan Lange, Claudia Peus,
Joachim Prinz, Margret
Wintermantel.

Liebe Leserinnen und Leser,

nicht nur in dieser lesenden Eigenschaft (und natürlich für künftige Abonnements) sind Sie uns willkommen.
Wir begrüßen Sie im Spektrum von Forschungs- bis Erfahrungsberichten auch gerne als Autorin und Autor. 
Der UVW trägt mit seinen Zeitschriften bei jahresdurchschnittlich etwa 130 veröffentlichten Aufsätzen 
erheblich dazu bei, Artikeln in einem breiten Spektrum der Hochschulforschung und Hochschulentwicklung
eine Öffentlichkeit zu verschaffen.
Wenn das Konzept  dieser Zeitschrift Sie anspricht – wovon wir natürlich überzeugt sind – dann freuen wir
uns über Beiträge von Ihnen in den ständigen Sparten 
•    Politik, Entwicklung und strukturelle Gestaltung von Leitungskonzepten für Hochschulen und 

Wissenschaftseinrichtungen, 
•    Organisations- und Managementforschung, 
•    Anregungen für die Praxis/Erfahrungsberichte, aber ebenso 
•    Rezensionen, Tagungsberichte, Interviews oder im besonders streitfreudigen Meinungsforum. 

Die Hinweise für Autorinnen und Autoren finden Sie unter: www.universitaetsverlagwebler.de



4 HM 1/2017

Studentische Evaluationen zur Qualität besuchter Lehr-
veranstaltungen werden an deutschen Hochschulen
nicht ausschließlich dazu genutzt, um die Qualität der
Lehre zu sichern und zu verbessern. Sie spielen auch eine
Rolle bei Berufungsverfahren, Bleibeverhandlungen, Ver-
längerungen von Juniorprofessuren und Rankings. Dane-
ben haben sie auch Einfluss auf den leistungsbezogenen
Teil bei W-Besoldungen. Dies könnte für Dozenten An-
reize setzen, bessere Lehrbewertungen durch bessere
Noten zu „erkaufen“. Die Möglichkeit dazu könnte be-
stehen, da zahlreiche empirische Studien ergeben haben,
dass Noten und Evaluationsergebnisse positiv korreliert
sind. In diesem Beitrag wird nach weiteren Hinweisen
gesucht. Anders als in vielen vorherigen Studien werden
Befragungen ausgewertet, in denen dieselben Studieren-
den eine Vorlesung zu verschiedenen Zeitpunkten inner-
halb eines Semesters evaluiert haben. Es wird geprüft,
was bisher – soweit bekannt – noch nicht untersucht
worden ist, ob Charakteristika von Studierenden Einfluss
auf die Wahrscheinlichkeit haben, dass bessere Noten zu
besseren Lehrbewertungen führen.

1. Zusammenhänge zwischen Noten und Lehr-
bewertungen

Der in einer Vielzahl vorheriger Studien erbrachte Nach-
weis eines positiven Zusammenhangs zwischen Noten
und Evaluationsergebnissen (siehe u.a. Krautmann/San-
der 1999; Isely/Singh 2005; McPherson/Jewell/Kim
2009; Brockx/Spooren/Mortelmans 2011) belegt nicht
zweifelsfrei, dass bessere Lehrbewertungen „kaufbar“
sind. In der Literatur herrscht Uneinigkeit darüber, wie
positive Korrelationen zwischen Noten und Evaluations-
ergebnissen zu interpretieren sind (vgl. Brockx/Spoo-
ren/Mortelmans 2011, S. 292). Marsh (1984) führt drei 
– mittlerweile von vielen Autoren übernommene – Inter-
pretationsansätze an (vgl. Marsh 1984, S. 722;
Brockx/Spooren/Mortelmans 2011, S. 291f.). Nach dem

ersten Ansatz – hier als „Effektive-Lehre-Ansatz“ be-
zeichnet – sind Noten und studentische Lehrbewertun-
gen positiv korreliert, weil effektivere Lehre zu höheren
Lernerfolgen und damit auch zu besseren Noten führt
(vgl. Marsh 1984, S. 722).1 Dem zweiten Ansatz zufolge
– hier als „Käuflichkeitsansatz“ bezeichnet – rührt der
Zusammenhang zwischen Noten und Evaluationsergeb-
nissen daher, dass Studenten (hier und im Folgenden als
generisches Maskulinum zu verstehen) im Austausch für
bessere Noten Dozenten mit besseren Lehrbewertungen
belohnen (vgl. Marsh 1984, S. 722).2 Der dritte Ansatz 
– hier als „Studenten-Charakteristika-Ansatz“ bezeich-
net – argumentiert hingegen, dass von vornherein beste-
hende Unterschiede in den Charakteristika der Studen-
ten sowohl ihre Noten als auch ihre Lehrbewertungen
beeinflussen (vgl. Marsh 1984, S. 722).3 Ein vierter An-
satz könnte die empfundene Unterstützung der Studie-
renden durch den Dozenten – hier als „Empfundene-Un-
terstützungs-Ansatz“ bezeichnet – sein. Demnach könn-
te die Bereitschaft von Studierenden, eine Lehrveran-
staltung positiv zu bewerten, umso höher und die er-

Laura Winkelsett

Lassen sich mit besseren Noten bessere 
studentische Lehrevaluationen „erkaufen“?* 

Laura Winkelsett

This study comprises 128 cases in which the same students have evaluated one lecture at two different points 
of time. The special feature of the study is that only such cases are considered in which the grade, expected or 
already received, has improved at the second point of time in comparison to the first point of time. The results 
suggest that correlations between grades and students’ evaluations of teaching (which are often observed) are not
fully explainable by the grading leniency hypothesis and/or the students’ characteristics hypothesis. Rather 
university lecturers seem to have the opportunity to “buy” themselves good results in their students’ teaching
evaluations. However this opportunity is limited and also seems to differ between individual lecturers.

* Die Autorin (Laura Winkelsett, geb. Lütkenhöner) dankt Herrn Prof. Dr.
Alexander Dilger für wertvolle Hinweise, Anregungen und Korrekturen bei
ihrem Diskussionspapier (Lütkenhöner 2013), auf welchem dieser Beitrag
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1 In englischsprachigen Veröffentlichungen wird dieser Ansatz oftmals als
„validity hypothesis“ (Marsh 1984, S. 737; Brockx/Spooren/Mortelmans
2011, S. 291) bezeichnet. 

2 Dieser Ansatz wird in englischsprachigen Veröffentlichungen oftmals als
„grading leniency hypothesis“ (Marsh 1984, S. 737; Griffin 2004, S. 411;
Ewing 2012, S. 146) oder einfach nur als „leniency hypothesis“
(Brockx/Spooren/Mortelmans 2011, S. 291) bezeichnet. 

3 Marsh (1984, S. 737) bezeichnet diesen Ansatz als „student characteristics
hypothesis“; Brockx/Spooren/ Mortelmans (2011, S. 291) als „student cha-
racteristic hypothesis“. 
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wartete Note gleichzeitig umso besser sein, je mehr sich
ein Student von der Persönlichkeit des Dozenten
und/oder der Konzeption der Veranstaltung in seinem
Lernen und seinen Lernbedürfnissen unterstützt fühlt. 
Zusammenhänge zwischen Noten und Lehrbewertun-
gen sind nur dann gänzlich unproblematisch, wenn sie
vollständig mit dem „Effektive-Lehre-Ansatz“ erklärbar
wären. In diesem Fall wären studentische Evaluationen
jedoch insofern entbehrlich, als Lehrleistungen voll-
ständig über studentische Noten abgebildet würden.
Trifft der „Empfundene-Unterstützungs-Ansatz“ zu, so
sind beobachtbare Zusammenhänge zwischen Noten
und Evaluationsergebnissen nur dann unproblematisch,
wenn die subjektiv empfundene Unterstützung effekti-
ver Lehre entspricht. In diesem Fall würde die Argu-
mentation des „Effektive-Lehre-Ansatzes“ gelten. Bei
beobachtbaren Zusammenhängen zwischen (1) emp-
fundener Unterstützung der Studierenden durch den
Dozenten, (2) guten Noten und (3) guten Evaluations-
ergebnissen lässt sich jedoch nicht ausschließen, dass
auch eine umgekehrte Kausalität bestehen könnte. So
könnten analog zum Käuflichkeitsansatz bessere
tatsächliche oder erwartete Noten auch dazu führen,
dass sowohl die Unterstützung durch den Lehrenden als
stärker empfunden wird als auch die Evaluationsergeb-
nisse besser ausfallen. Zudem ist zu erwarten, dass 
der „Empfundene-Unterstützungs-Ansatz“ bei „miss -
erfolgs orientierten Studierenden“ nicht greift. Diese
könnten trotz positiver Eindrücke bezüglich der Unter-
stützung bei ihren Lernbedürfnissen hinsichtlich des
Notenergebnisses skeptisch bleiben und aus dieser
Skepsis heraus die Lehrveranstaltung schlecht bewer-
ten. Sollte der beobachtbare Zusammenhang zwischen
Noten und Evaluationsergebnissen auf dem „Studen-
ten-Charakteristika-Ansatz“ beruhen, so kann der Do-
zent die Evaluationsergebnisse zwar nicht beeinflussen,
sie können aber verzerrt sein.
Besonders problematisch ist der „Käuflichkeitsansatz“,
zumal Evaluationsergebnisse u.a. auch für Leistungsver-
gleiche und zur Auszeichnung von Lehrenden herange-
zogen werden sowie teilweise auch eine Rolle spielen
bei Bleibeverhandlungen, Verlängerungen von Junior-
professuren und dem leistungsbezogenen Teil persönli-
cher W-Besoldungen (vgl. Wettern 2008, S. 30). In der
vorliegenden Studie wird nach Indizien für den „Käuf-
lichkeitsansatz“ gesucht. Dieser Ansatz wird u.a. von
Krautmann/Sander (1999), McPherson (2006), McPher-
son/Jewell (2007) und McPherson/Jewell/Kim (2009)
vertreten.4 Ob Dozenten tatsächlich bessere Lehrbewer-
tungen durch bessere Noten „erkaufen“ können, lässt
sich nur schwer untersuchen. So ist weder ein Experi-
ment noch eine reale Situation vorstellbar, in der Dozen-
ten (in glaubwürdiger Art und Weise) Studierenden bes-
sere Noten für bessere Lehrbewertungen anbieten. Di-
rekte Befragungen von Studierenden sind zwar möglich,
sie sind jedoch insofern problematisch, als die Antwor-
ten durch „sozial erwünschtes Verhalten“ stark verzerrt
sein könnten. Dies dürfte erklären, warum derartige Be-
fragungen offenbar noch nicht durchgeführt wurden.
Stattdessen werden häufig Evaluationsergebnisse zu
einem bestimmten Zeitpunkt betrachtet. Bei diesem
Vorgehen ist aber unklar, wie die befragten Studenten

die jeweilige Vorlesung bewerten würden, wenn sie zum
Zeitpunkt der Evaluation eine bessere Note erwarten
würden oder bereits erhalten hätten. In der vorliegen-
den Studie wurde daher ein Ansatz gewählt, bei dem
dieselben Studenten Vorlesungen zu mehreren Semes -
terzeitpunkten evaluiert haben. 
Faktoren, die Evaluationsergebnisse beeinflussen, wie
Charakteristika von Studierenden als aber auch von Do-
zenten, waren bereits Gegenstand einer Reihe von em-
pirischen Studien (siehe u.a. Hancock/Shannon/Trent-
ham 1993; Klein/Rosar 2006; Nasser/Hagtvet 2006;
Lück 2007; Felton/Koper/Mitchell/Stinson 2008; Mc-
Pherson/Jewell/Kim 2009; Rosar/Klein 2009; Lück
2010; Spooren 2010). Welche Faktoren möglicherweise
Einfluss darauf haben, ob bessere Noten zu besseren
Evaluationsergebnissen führen, scheint hingegen bisher
weitgehend unerforscht zu sein und motivierte zu der
vorliegenden Studie. 

2. Methodik und Datensatz
2.1 Mehrteilige Befragungen mit anonymen Kennungen
In 21 Vorlesungen der wirtschaftswissenschaftlichen Fa-
kultät der Westfälischen Wilhelms-Universität Münster
wurden zu mehreren Zeitpunkten in einem laufenden
Semester Studentenbefragungen durchgeführt. Die Teil-
nehmer wurden unter anderem nach ihrer Gesamtbe-
wertung der Vorlesung sowie der Klausurnote gefragt,
die sie zum Zeitpunkt der Evaluation erwarteten oder
bereits erhalten hatten. In jeder Vorlesung fanden zu
mindestens drei Zeitpunkten Befragungen statt: kurz
(ca. eine Woche) vor der Klausur, kurz nach der Klausur
und nach Notenbekanntgabe. In einigen Vorlesungen
wurde auch einen Monat vor der Klausur evaluiert. Zu
den Befragungszeitpunkten nach der Klausur wurden
Online-Fragebögen an alle Kursteilnehmer versendet.
Während des Vorlesungszeitraums wurden in einigen
Vorlesungen aber auch Papier-Fragebögen verwendet.
Um die Antworten der einzelnen Teilnehmer in den ver-
schiedenen Befragungen zusammenführen zu können,
wurden die befragten Studierenden gebeten, bei jeder
Befragung eine nur ihnen bekannte Kennung anzuge-
ben. Diese wurde so konzipiert, dass sie, wie auch die
Matrikelnummer, individuell verschieden ist. Dazu
wurde auf die Geburtsdaten der Eltern der befragten
Studierenden zurückgegriffen. 
Die Datenerhebung erfolgte über einen Zeitraum von
sechs Semestern (Wintersemester 2009/2010 bis Som-
mersemester 2012). Bei den Befragungsteilnehmern
handelte es sich überwiegend um Zwei-Fach-Bachelor-
Studenten, die Wirtschaftswissenschaften in Kombinati-
on mit einem weiteren Fach studierten. Für die Gesamt-
bewertungen der Vorlesungen wurde eine fünfstufige
Skala verwendet, die sich am deutschen Schulnotensys -
tem orientiert. Die erwarteten oder bereits erhaltenen
Noten wurden auf der gleichen elf-stufigen Skala erho-
ben, die auch die wirtschaftswissenschaftliche Fakultät

4 Centra (2003, S. 516) kommt hingegen zu dem Ergebnis, dass bessere stu-
dentische Evaluationsergebnisse nicht durch bessere Noten „erkauft“ wer-
den können. 
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der Universität Münster verwendet (1,0/1,3/1,7/2,0/
2,3/2,7/3,0/3,3/3,7/4,0/5,0).

2.2 Simulation eines „Tausches“ von guten Noten gegen
gute Lehrbewertungen
Um eine Situation nachzustellen, in der Studenten mög-
licherweise allein aufgrund ihrer zum Evaluationszeit-
punkt erwarteten oder bereits erhaltenen Noten bessere
Lehrbewertungen vergeben haben, wurden in mehreren
Schritten bestimmte Fälle ausgewählt. Zunächst einmal
wurden nur Studenten berücksichtigt, die in einem Se-
mester zu mindestens zwei Zeitpunkten an den Befra-
gungen in einer Vorlesung teilgenommen haben. Für
diese Teilnehmer wurden alle möglichen Kombinationen
von jeweils zwei Evaluationszeitpunkten gebildet. Stu-
denten, die eine Vorlesung zu mehr als zwei Zeitpunkten
bewertet haben oder mehrere Vorlesungen zu mindes -
tens zwei Zeitpunkten evaluiert haben, stellen (entspre-
chend der Anzahl an Vorlesungen und Kombinations-
möglichkeiten zweier Zeitpunkte) mehrere Fälle dar.
Dabei werden drei Falltypen unterschieden: 
(1) Fälle, in denen Studenten zum späteren Evaluations-

zeitpunkt eine bessere Note erwarteten oder bereits
besser bewertet wurden als zuvor erwartet [N=128], 

(2) Fälle, in denen Studenten zum späteren Evaluations-
zeitpunkt eine schlechtere Note erwarteten oder be-
reits schlechter bewertet wurden als zuvor erwartet
[N=146], 

(3) Fälle, in denen Studenten zu beiden Zeitpunkten
dieselbe Note erwarten oder vor der Evaluation zum
späteren Zeitpunkt so bewertet wurden wie zuvor er-
wartet [N=98]. 

Für alle drei Falltypen wurde geprüft, ob sich zu einem
früheren Zeitpunkt abgegebene Lehrbewertungen signi-
fikant von Lehrbewertungen unterscheiden, die diesel-
ben Studenten zu einem späteren Zeitpunkt abgaben.
Die Ergebnisse wurden miteinander verglichen. 
Anschließend wurden nur noch Fälle berücksichtigt, in
denen Studenten zum späteren Evaluationszeitpunkt
eine bessere Note erwarteten oder zwischenzeitlich
bereits besser bewertet worden waren als zuvor erwar-
tet. Für diese Fälle wurde untersucht, ob bestimmte
Faktoren (das Ausmaß der Notenverbesserung, aber
auch demografische Faktoren) Einfluss auf die Wahr-
scheinlichkeit haben, dass ein Student auf eine Noten-
verbesserung mit einer besseren Lehrbewertung rea-
giert. Hierzu wurde mit SPSS ein binär logistisches Re-
gressionsmodell geschätzt. Als abhängige Variable
wurde eine 0-1-kodierte Variable verwendet, in der
allen Fällen, in denen ein Student auf die Notenverbes-
serung mit einer besseren Lehrbewertung reagierte,
der Wert „1“ zugewiesen wurde. Die Schätzung erfolg-
te gestuft über vier Modelle. Das Grundmodell enthält
neben zwei Kontrollvariablen ausschließlich die Anga-
ben zum Ausmaß der Notenverbesserung. In den übri-
gen Modellen wurden schrittweise weitere erklärende
Variablen hinzugenommen.

2.3 Vergleiche von Noten und Evaluationsergebnissen
Je nach Evaluationszeitpunkt werden sowohl erwartete
als auch bereits erhaltene Noten betrachtet. Dies be-

deutet, dass in einigen Fällen Lehrbewertungen vor No-
tenbekanntgabe mit Lehrbewertungen nach Notenbe-
kanntgabe verglichen werden. In den übrigen Fällen
konnten die befragten Studenten zu beiden Evaluations-
zeitpunkten nur schätzen, welche Note sie in der Klau-
sur erhalten werden. Für beide Notenvergleiche wurden
Korrelationen berechnet, deren Ergebnisse in Tabelle 1
dargestellt sind. Dabei werden nur Studenten berück-
sichtigt, deren erwartete Noten nicht zu beiden betrach-
teten Evaluationszeitpunkten identisch sind oder die vor
der Evaluation zum späteren Zeitpunkt genauso bewer-
tet wurden wie zuvor erwartet. 

Es zeigt sich, dass miteinander verglichene Noten in
allen Fällen auf dem 0,1%-Niveau signifikant korreliert
sind. Dies gilt unabhängig davon, ob die Noten zum
späteren Evaluationszeitpunkt bekannt sind und unab-
hängig davon, in welche Richtung sich die Notenerwar-
tung entwickelt bzw. die tatsächliche von der erwarte-
ten Note abweicht. Die Koeffizienten lassen jeweils auf
einen starken Zusammenhang schließen, der es rechtfer-
tigt, bei nachfolgenden Analysen nicht zwischen erwar-
teten und bekannten Noten zu unterscheiden.

2.4 Stichprobe und Variablen
Bei paarweiser Betrachtung jeweils zweier Evaluationszeit-
punkte liegen insgesamt 128 auswertbare Fälle vor, in
denen ein befragter Student zum späteren Zeitpunkt eine
bessere Note erwartet oder vor der Evaluation zum späte-
ren Zeitpunkt besser bewertet wurde als zuvor erwartet.
Dies entspricht 34% aller Fälle, in denen die Gesamtbe-
wertung einer Vorlesung durch denselben Studenten zu
zwei Zeitpunkten verglichen werden kann. Unter den 128
Fällen kommen 45 Kennungen einmal, 23 Kennungen
zweimal, sechs Kennungen dreimal, zwei Kennungen vier-
mal und je eine Kennung fünf- bzw. sechsmal vor. Unter
der Annahme, dass die Kennung individuell verschieden
ist, beziehen sich die 128 Fälle auf 78 Studenten. 
Tabelle 2 gibt einen Überblick darüber, für welche Fak-
toren untersucht wurde, ob sie die Wahrscheinlichkeit
beeinflussen, dass ein Student auf eine Notenverbesse-
rung mit einer besseren Lehrbewertung reagiert. Beim
Ausmaß der Notenverbesserung ist zu berücksichtigen,
dass ausschließlich Studenten betrachtet werden, deren
Noten zum späteren Evaluationszeitpunkt besser ausfal-
len als zum früheren Zeitpunkt. Neben den Noten wird
auch die Selbstbewertung der Studierenden (als „ver-
dient“ angesehene Note) berücksichtigt. Dazu wur de
die Differenz von Note und Selbstbewertung berechnet,

Tabelle 1: Spearman-Rho-Korrelationen von erwarteten
und bekannten Noten

*** kennzeichnet statistische Signifikanz auf dem 0,1%-Niveau.
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wobei jeweils die Selbstbewertung von der Note subtra-
hiert wurde. Dabei gilt: Je kleiner der sich daraus erge-
bende Wert ist, desto besser ist die Note im Vergleich
zur Selbstbewertung. So bedeutet ein negativer Wert,
dass der befragte Student erwartet, zu gut bewertet zu
werden oder dass er seiner Meinung nach bereits zu gut
bewertet wurde. Fällen, bei denen die Differenz zwi-
schen Note und Selbstbewertung zum späteren Evalua -
tionszeitpunkt kleiner ist als zum früheren Evaluations-
zeitpunkt, ist in der 0-1-kodierten Variable Relative 
Notenverbesserung der Wert „1“ zugewiesen.5

3. Empirische Ergebnisse 

3.1 Wilcoxon-Tests
Studenten, die zum jeweils späteren Evalua -
tionszeitpunkt eine bessere Note erwarten
oder eine besser Note erhalten haben als er-
wartet, evaluieren zum späteren Zeitpunkt sig-
nifikant bessere als zum früheren Evaluations-
zeitpunkt. Ein Wilcoxon-Test, dessen Ergebnis-
se in Tabelle 3 dargestellt sind, findet einen auf
dem 1%-Niveau signifikanten Unterschied. 
Werden Fälle, in denen die tatsächliche Note
zum späteren Zeitpunkt bekannt ist (N=85)
und Fälle, bei denen dies nicht so ist (N=43),
separat betrachtet, so sind die Unterschiede
auf dem 0,5%-Niveau signifikant bzw. auf
dem 10%-Niveau schwach signifikant. Bei
den übrigen Studenten (d.h. Studenten, die
zum spä teren Evaluationszeitpunkt eine
schlechtere Note erwarten, schlechter bewer-
tet wurden als erwartet oder bei denen keine
Unterschiede in den Noten vorliegen) befin-
den Wil coxon-Tests hingegen keine signifikan-
ten Unterschiede zwischen den zu zwei Zeit-
punkten abgegebenen Lehrbewertungen.
Dies gilt auch dann, wenn unterschieden
wird, ob die Note zum späteren Evaluations-
zeitpunkt bekannt ist oder nicht. 
Bei Studenten, die zum jeweils späteren Eva-
luationszeitpunkt eine bessere Note erwarten
oder eine bessere Note erhalten haben als er-
wartet, fallen die Noten zum späteren Zeit-
punkt im Durchschnitt um 0,79 Notenpunkte
und die Lehrbewertungen um 0,20 Noten-
punkte besser aus. Fälle, in denen zum späte-
ren Zeitpunkt besser evaluiert wird, sind
dabei mehr als doppelt so häufig vertreten
wie gegenteilige Fälle. In Tabelle 3 ist aber
auch erkennbar, dass in über der Hälfte der
Fälle die jeweilige Vorlesung selbst dann zu
beiden Zeitpunkten gleich bewertet wird,
wenn in allen Fällen die befragten Studenten
zum späteren Zeitpunkt eine bessere Note er-
warten oder bereits besser bewertet wurden
als zuvor erwartet. 

3.2 Binäre logistische Regressionen
Die Wahrscheinlichkeit, dass ein Student eine
bessere Lehrbewertung abgibt, wenn er eine
bessere Note erwartet als zuvor oder die erhal-
tene Note besser ist als erwartet, scheint so-

wohl von Charakteristika von Studenten systematisch
beeinflusst zu werden als auch sich für verschiedene Do-
zenten zu unterscheiden. Darauf lassen die Ergebnisse
von binären logistischen Regressionen schließen, die in
Tabelle 4 zusammengefasst sind. 

Tabelle 2: Übersicht über die betrachteten Variablen

Tabelle 3: Zum Evaluationszeitpunkt erwartete bzw. bekannte Noten
und Lehrbewertungen (LB) von Studenten, die dieselbe
Vorlesung zu zwei Zeitpunkten (Z0 und Z1) evaluiert haben 

5 Die zwischen dem Ausmaß der Notenverbesserung und einer etwaigen re-
lativen Notenverbesserung beobachtbare signifikante Korrelation (p ≤
0,001 und r = 0,329) ist gemäß Brosius 2011 (S. 523) als schwach einzu-
stufen. 
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Das Ausmaß der Notenverbesserung hat in allen Model-
len einen signifikant positiven Einfluss auf die Wahr-
scheinlichkeit, dass ein Student auf eine Notenverbesse-
rung mit einer besseren Lehrbewertung reagiert. Die Va-
riable Geschlecht ist ebenfalls in allen Modellen signifi-
kant. Die Wahrscheinlichkeit, dass ein Student eine bes-
sere Lehrbewertung abgibt, wenn er eine bessere Note
als zuvor erwartet oder die erhaltene Note besser ist als
erwartet, ist bei männlichen Studenten signifikant höher
als bei weiblichen Studenten. Die Variable Alter ist hin-
gegen in keinem der vier Modelle signifikant. 
Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass auch das Eltern-
haus durchaus eine Rolle spielt. So zeigt sich, dass die
Wahrscheinlichkeit mit der ein Student auf eine No-
tenverbesserung mit einer besseren Lehrbewertung
reagiert, signifikant höher ist, wenn beide Elternteile
einen Hochschulabschluss haben. Die Referenzgruppe
bilden dabei Studenten, die die Frage nach einem
Hochschulabschluss der Eltern verneinten. Studenten,
bei denen ein Elternteil einen Hochschulabschluss hat,
unterscheiden sich hingegen nicht signifikant von der
Referenzgruppe. 

Eine Berufstätigkeit mindestens eines Elternteils im
kaufmännischen oder wirtschaftswissenschaftlichen Be-
reich erhöht ebenfalls die Wahrscheinlichkeit, dass ein
Student eine bessere Lehrbewertung abgibt, wenn er
eine bessere Note als zuvor erwartet oder die erhaltene
Note besser ist als erwartet. In Modell 4 (das alle be-
trachteten Faktoren berücksichtigt) ist die Variable für
eine Berufstätigkeit mindestens eines Elternteils im kauf-

männischen oder wirtschaftswissenschaftlichen Bereich
auf dem 5%-Niveau signifikant.
Die Variable für eine vor Studienbeginn absolvierte Aus-
bildung ist in Modell 4 (das alle betrachteten Faktoren
einbezieht) auf dem 5%-Niveau signifikant. Die ne -
gativen Vorzeichen der Koeffizienten lassen darauf
schließen, dass eine vor Studienbeginn absolvierte Aus-
bildung die Wahrscheinlichkeit senkt, mit der ein Stu-
dent eine bessere Lehrbewertung abgibt, wenn er eine
bessere Note als zuvor erwartet oder die erhaltene Note
besser ist als erwartet. 
Signifikante Unterschiede zwischen Studenten mit und
ohne Nebenjob sind nicht erkennbar. Die verwendeten
Kontrollvariablen, die für eine relative Notenverbesse-
rung (gemeint ist, dass das Verhältnis von Note und
Selbstbewertung für den befragten Studenten zum spä-
teren Evaluationszeitpunkt besser ist) und Kenntnis der
tatsächlichen Noten zum späteren Evaluationszeitpunkt
kontrollieren, sind ebenfalls insignifikant. Signifikante
Unterschiede zeigen sich hingegen zwischen den be-
trachteten (ausschließlich männlichen) Dozenten. 

4. Diskussion und Fazit
Die Ergebnisse deuten darauf hin,
dass sich Zusammenhänge zwischen
Noten und Lehrbewertungen nicht al-
lein auf den „Effektive-Lehre-Ansatz“
(vgl. Marsh 1984, S. 722) und/oder
den „Empfundene-Unterstützungs-
Ansatz“ zurückführen lassen. So fallen
die Lehrbewertungen nur in den Fäl-
len zum späteren Evaluationszeit-
punkt signifikant besser aus, in denen
Studenten zum späteren Zeitpunkt
eine bessere Note erwarten oder be-
reits eine bessere Note erhalten
haben als erwartet. Eine Verbesserung
der Lehre bzw. der Unterstützung, die
eine Erklärung dafür sein könnte, ist
nur zwischen dem ersten und dem
zweiten Befragungszeitpunkt möglich
(d.h. wenn Lehrbewertungen, die ca.
einen Monat vor der Klausur erhoben
wurden, mit Lehrbewertungen vergli-
chen werden, die kurz vor der Klausur
erhoben wurden). Fälle, in denen
diese beiden Zeitpunkte verglichen
werden, haben aber nur einen Anteil
von 7,0%. Motiviert durch die Er-
kenntnis, durch die Vorlesung besser
auf die Klausur vorbereitet worden zu
sein als ex ante erwartet, haben einige
Studenten aber möglicherweise nach

der Klausur oder nach der Notenbekanntgabe bessere
Lehrbewertungen abgegeben. In diesen Fällen wird je-
doch nicht die didaktische Qualität der Vorlesung bzw.
die Unterstützung der Studierenden in ihrem Lernen
und ihren Lernbedürfnissen als solche bewertet, son-
dern nur das Ausmaß, in dem die Vorlesung die Studie-
renden auf die Klausur vorbereitet hat. Nach diesem Be-
wertungskriterium können aber auch Vorlesungen, in

Tabelle 4: Binäre logistische Regressionen für die Wahrscheinlichkeit, dass
ein Student eine bessere Lehrbewertung abgibt, wenn sich seine
Notenerwartung verbessert hat oder er besser bewertet wurde als
zuvor erwartet

***/**/*/(*) kennzeichnet statistische Signifikanz auf dem 0,1%-, 1%-, 5%- bzw. 10%-Niveau. Vor dem
Schrägstrich ist der Regressionskoeffizient angegeben; dahinter das Exp(B).
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denen Studenten sehr wenig lernen, sehr gute Lehrbe-
wertungen erzielen. Fälle, auf die diese Begründung zu-
trifft, lassen sich somit eigentlich nicht mehr mit dem
„Effektive-Lehre-Ansatz“ oder dem „Empfundene-Un-
terstützungs-Ansatz“ erklären. Mit dem „Studenten-
Charakteristika-Ansatz“ lassen sich die Ergebnisse eben-
falls kaum erklären, da jeweils Lehrbewertungen dersel-
ben Studenten verglichen werden.
Die Ergebnisse liefern somit einen klaren Hinweis für das
Zutreffen des „Käuflichkeitsansatzes“. Sie deuten darauf
hin, dass Dozenten durchaus die Möglichkeit haben,
bessere Lehrbewertungen zu „erkaufen“, indem sie bes-
sere Noten vergeben oder Studenten bessere Noten er-
warten lassen. Eine darauf ausgerichtete Gestaltung der
Vorlesung (z.B. weniger oder leichterer Lernstoff, mehr
Klausurhinweise oder Ankündigungen, die Klausuren
wohlwollend zu bewerten) könnte die Notenerwartun-
gen von Studenten im bereits laufenden Semester ver-
bessern; bessere Noten die Notenerwartung von Stu-
denten in nachfolgenden Semestern. Hinweise auf das
Zutreffen des „Käuflichkeitsansatzes“ schließen aber kei-
neswegs aus, dass die anderen Ansätze in anderen Kon-
texten – beispielsweise bei Vergleichen der Lehrbewer-
tungen verschiedener Studenten – ebenfalls als Er-
klärungen für beobachtbare Zusammenhänge zwischen
Noten und Evaluationsergebnissen in Betracht kommen.
Allerdings zeigen die Ergebnisse auch, dass die Möglich-
keit, bessere Lehrbewertungen durch bessere Noten zu
„erkaufen“, durch mehrere Faktoren begrenzt wird. So
behält über die Hälfte der Studenten ihre zuvor abgege-
bene Lehrbewertung auch dann bei, wenn sich die eige-
ne Notenerwartung verbessert hat oder die erhaltene
Note besser ist als erwartet. Hinzu kommt, dass immer-
hin 12,5% der Studenten in diesem Fall sogar eine
schlechtere Lehrbewertung abgaben als zuvor. Zudem
lassen die Ergebnisse darauf schließen, dass die Mög-
lichkeit, bessere Lehrbewertungen durch bessere Noten
zu „erkaufen“, für verschiedene Dozenten und Kurszu-
sammensetzungen in unterschiedlichem Ausmaß be-
steht. Auch dies ist eine wichtige Erkenntnis für den
Hochschulalltag. Dabei darf auch nicht außer Acht gelas-
sen werden, dass eine Art „Tausch“ von besseren Noten
gegen bessere Lehrbewertungen sowohl für Dozenten
als aber auch für Studenten mit „moralischen Kosten“
verbunden sein kann (ggf. Aufgabe von inneren Wer-
ten). Nicht zuletzt ist aber auch zu beachten, dass unter-
schieden werden muss zwischen Lehrleistungen, der
„Qualität des Studiums“ und der „Qualität der Qualifi-
zierung“ an einer Hochschule (Webler 2011, S. 88). So
werden mit der „Qualität der Lehre allein […] nur in be-
stimmten (stark dozentenzentrierten) Wirkungsannah-
men über die Zentralität der Lehre direkt auch gute Ab-
solventen erzeugt“ (Webler 2011, S. 84). 
Den Ergebnissen der vorliegenden Studie zufolge wird
die Möglichkeit, bessere Lehrebewertungen durch bes-
sere Noten zu „erkaufen“, auch dadurch stark begrenzt,
dass eine vergleichsweise starke Notenverbesserung mit
einer vergleichsweise geringen Verbesserung der Lehr-
bewertungen einhergeht. Die hier berechneten Mittel-
werte lassen auf ein Verhältnis von 1:4 schließen. Dieses
Ergebnis deckt sich mit den Ergebnissen vorheriger Stu-
dien. So berichten Krautmann/Sander (1999, S. 61),

dass die durchschnittliche Lehrbewertung um 0,34 bis
0,56 Notenpunkte besser ausfällt, wenn die erwartete
Durchschnittsnote der Kursteilnehmer um einen Noten-
punkt besser ist. McPherson, Jewell und Kim (2009, 
S. 43) zeigen, dass um einen Notenpunkt bessere Erwar-
tungsnoten die Lehrbewertungen um 0,27 Notenpunkte
verbessern.
Möglicherweise unterschätzen die Ergebnisse dieser
Studie aber auch den Anteil an Studenten, die auf besse-
re Noten mit besseren Lehrbewertungen reagieren.
Grund dafür könnte sein, dass – wie es an der Univer-
sität Münster üblich ist – die Lehrbewertungen nur auf
einer fünfstufigen Skala erhoben wurden, die Note hin-
gegen auf einer 11-stufigen Skala. Daneben sind auch
Verzerrungen durch „sozial erwünschtes“ Antwortver-
halten nicht auszuschließen. Sie dürften jedoch ver-
gleichsweise gering sein. Denn bei dem hier verwende-
ten Ansatz ist für die befragten Studenten zwar auch er-
sichtlich, dass Zusammenhänge von Noten und Lehrbe-
wertungen untersucht werden (da beides abgefragt
wird), durch die Wahl mehrerer Evaluationszeitpunkte
und weiterer Fragen hat der Ansatz jedoch eher den
Charakter einer Feldstudie. Zu berücksichtigen ist aber
auch eine mögliche Selbstselektion der befragten Stu-
denten. So wurden nur Studenten ausgewählt, die in
einem Semester in mindestens einer Vorlesung zu zwei
Zeitpunkten an den Befragungen teilgenommen haben.
Dies könnten aber genau diejenigen Studenten sein, die
motivierter sind und stärker darum bemüht sind, objek-
tive Lehrbewertungen abzugeben als ihre Kommilito-
nen, die sich gar nicht oder nur zu einem Zeitpunkt an
den Befragungen beteiligt haben. 
Der Anteil an Studenten, die auf bessere Noten mit bes-
seren Lehrbewertungen reagieren, könnte in dieser Stu-
die aber auch überschätzt worden sein. So könnte eine
Selbstselektion der Befragungsteilnehmer genauso gut
andersherum stattgefunden haben. Das bedeutet, es
könnten auch gerade diejenigen mehrfach an den Befra-
gungen teilgenommen haben, die auf Notenverbesse-
rungen mit besseren Lehrbewertungen reagieren. Dane-
ben ist auch zu berücksichtigen, dass in dieser Studie
ausschließlich Studenten betrachtet werden, die das
Fach Wirtschaftswissenschaften zumindest als eines von
mehreren Fächern belegt haben. Dies ist insofern von
Relevanz, als die Ergebnisse einiger empirischer Studien
darauf hindeuten, dass sich Wirtschaftsstudenten ego -
istischer und profitorientierter verhalten als Studenten
anderer Fachdisziplinen (vgl. u.a. Selten/Ockenfels
1998, S. 530; Carter/Irons 1991, S. 176; Frank/Schulze
2000, S. 101). Dies könnte auch erklären, warum Stu-
denten, deren Eltern im kaufmännischen oder wirt-
schaftswissenschaftlichen Bereich arbeiten, mit einer
signifikant höheren Wahrscheinlichkeit auf eine Noten-
verbesserung mit besseren Lehrbewertungen reagieren.
In zukünftigen Studien sollte daher überprüft werden,
inwieweit die Ergebnisse dieser Studie auch für andere
Studiengänge gelten. 
Für den Hochschulalltag wären derartige Unterschiede
zwischen verschiedenen Studiengängen jedoch von un-
tergeordneter Relevanz, da Vergleiche von Lehrbewer-
tungen in der Regel innerhalb einer Fachdisziplin durch-
geführt werden. Deutlich problematischer ist daher, dass
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die Ergebnisse dieser Studie darauf hindeuten, dass eini-
ge Dozenten aufgrund der Kurszusammensetzung
und/oder eigener Charakteristika eher die Möglichkeit
haben, bessere Lehrbewertungen zu „erkaufen“ als an-
dere Dozenten. So deuten binäre logistische Regressio-
nen darauf hin, dass das „Erkaufen“ besserer Lehrbewer-
tungen durch bessere Noten umso eher möglich ist, je
höher der Anteil an Studenten ist, die männlichen Ge-
schlechts sind, deren Eltern beide einen Hochschulab-
schluss haben und von denen mindestens ein Elternteil
im kaufmännischen oder wirtschaftswissenschaftlichen
Bereich arbeitet. In Vorlesungen, in denen mehr Studen-
ten vor Beginn ihres Studiums eine Ausbildung absol-
viert haben, erscheint das „Erkaufen“ besserer Lehrbe-
wertungen durch bessere Noten hingegen schwieriger.
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Das Hochschulrechnungswesen in Deutschland auf Basis
eines kaufmännischen Rechnungswesens ist von einer
bundesweit hohen Heterogenität geprägt, die eine Ver-
gleichbarkeit von Hochschuljahresabschlüssen nahezu
nicht möglich macht. Vor diesem Hintergrund ergibt
sich die Frage, welchen Anforderungen die Ausgestal-
tung des Rechnungswesens von Hochschulen unterliegt,
um darauf aufbauend Bilanzierungspraktiken abzuleiten,
die zufallsabhängige Bilanzierungsunterschiede vermei-
den helfen. Wesentlich ist hierbei die Frage, welchen
Aufgaben die Hochschulrechnungslegung gerecht wer-
den muss, ob diese mit einem kaufmännischen Rech-
nungswesen steuerungsrelevant abbildbar sind und wie
sich dies in den Rahmen der staatlichen Bilanzierung
einpasst. Ziel des Beitrags ist dabei aufzuzeigen, dass mit
dem kaufmännischen Rechnungswesen nach HGB ein
zweckadäquates Normensystem zur Verfügung steht,
das auch hochschulspezifische Sachverhalte, wie bspw.
die Sonderpostenbilanzierung, sachgerecht zu lösen ver-
mag. Eine konkrete Ausgestaltung hochschulspezifischer
Bilanzierungssachverhalte gilt es in weiteren Beiträgen
Stück für Stück bedarfsgerecht zu entwickeln.

1. Status Quo der Hochschulrechnungslegung
in Deutschland 

Die öffentlichen Hochschulen in Deutschland befinden
sich seit längerem in einem Transformationsprozess, der
den Einsatz neuer Steuerungsinstrumente nach sich
zieht. In diesem Zusammenhang existiert im Hochschul-
recht der Bundesländer eine Entwicklung hin zu einer
deregulierten, also autonomen Hochschule. Dieser Pro-
zess umfasst in den meisten Bundesländern auch die
Einführung des kaufmännischen Rechnungswesens nach
HGB und damit die Ablösung der Kameralistik (Marettek

2011, S. 462). Übersicht 1 verdeutlicht den aktuellen
Umstellungsstand.
Das im Oktober 2015 gestartete, auf mehrere Jahre an-
gelegte Projekt „Bedarfsgerechte Hochschulrechnungs-
legung auf Basis eines kaufmännischen Rechnungs -
wesens“ an der Hochschule Offenburg1 hat zunächst die
empirische Erfassung der vorliegenden Jahresabschlüsse
öffentlicher Hochschulen sowie ergänzender Berichts -
ins trumente angestoßen. 
Die vorläufige Analyse vorliegender Jahresabschlüsse bei
zentralen Jahresabschlusspositionen zeigt eine ganze
Reihe unbefriedigender Abweichungen und/oder Un-
klarheiten. Übersicht 2 listet exemplarisch Unterschiede
bei zentralen Bilanz- und GuV-Positionen auf.2
Angesichts so weitreichender Unsicherheiten im Hin-
blick auf die Darstellung und Ermittlung des Reinvermö-
gens in Hochschulen erscheint es von neuem notwen-
dig, systematisch über eine zweckadäquate (einheitli-
che) HGB-Anwendung im Hochschulbereich nachzuden-
ken,3 um rein zufallsabhängige Unterschiede auf Basis
einer fundierten wissenschaftlichen Analyse zu vermei-
den. Letztlich stellt die Hochschulrechnungslegung auf
Grundlage des HGB eine Datenbasis dar, die mittels des
entsprechenden Berichtswesens als Steuerungsinstru-
ment genutzt und in der Folge zur Erreichung der Aufga-
ben von Hochschulen beitragen kann.

Anne Najderek & Philip Jung

Eignung der kaufmännischen 
Rechnungslegung für Hochschulen

Philip Jung

The accounting systems of German universities, based on an accrual accounting system appropriate to the 
German Commercial Code (HGB), are highly heterogeneous, so the comparability of financial statements seems 
impossible. This leads to the question which requirements for the design of the accounting system have to be 
fulfilled in order to derive accounting practices that help to avoid random accounting differences. The main 
issues in this context are which purposes the university accounting must meet, whether these purposes can be 
represented with an accrual accounting based on the HGB, and how this fits within the framework of state 
accounting. The aim of this paper is to show that the accrual accounting system based on the HGB constitutes an
appropriate system for solving university-specific issues. The concrete design of university needs-oriented 
accounting questions is to be developed in further papers.

Anne Najderek

1 Nähere Informationen siehe http://www.hs-offenburg.de/?id=4857. 
2 Zu Ansatz und/oder Bewertung von Immobilien und Gebäuden vgl. z.B.

Stibbe 2013; zu Mietereinbauten Büchtmann/Defoßé 2011, S. 129ff.; zu
Finanzanlagen Lickfett/Reemann 2011, S. 161ff.; oder zu Antragsforschung
Drittmittel Kaufmann/Tebben 2015, S. 526ff.

3 Zur allgemeinen Zweckadäquanz öffentlicher Rechnungslegung nach HGB
vgl. Wüstemann/Wüstemann 2014, S. 589.

Po l i t i k ,  En tw i ck lung  und  
s t ru k tu re l l e  G es ta l tungHM
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2. Bedarfsgerechte Hochschulrechnungs -
legung auf Basis der handelsrechtlichen
Grundsätze ordnungsmäßiger Bilanzierung

2.1 Aufgaben und damit verbundene Ziele der Hoch-
schulen
Die Existenz von Hochschulen ist gesellschaftsbezogenen
Zwecken, in Form der Erhöhung der gesamtgesellschaftli-
chen Wohlfahrt, unterstellt (Waltenberger 2006, S. 29).
Diesen Zwecken, die gleichzeitig die für die Hochschulen
zu erreichenden Ziele definieren, liegt eine Reihe von
Hochschulaufgaben zugrunde. Ein entsprechender Kata-
log, der den Leistungsauftrag der Hochschulen umreißt,
findet sich in den jeweiligen Hochschulgesetzen der Bun-
desländer. Dahingehend ist zunächst festzustellen, dass
ein nahezu homogener Aufgabenkatalog für öffentliche
Hochschulen über die einzelnen Bundesländer hinweg
besteht. Die Aufgaben werden in diesem Beitrag daher
beispielhaft und nicht abschließend auf Basis des Geset-
zes über die Hochschulen in Baden-Württemberg auf-
zeigt, demgemäß § 2 Abs. 1, S. 1 die Hochschulen des
Landes mit der Aufgabe „(...) der Pflege und der Entwick-
lung der Wissenschaften und der Künste durch For-
schung, Lehre, Studium und Weiterbildung (...)“ betraut
sind. Darüber hinaus ist die Aufgabenwahrnehmung für
die unterschiedlichen Hochschularten im Gesetz unter-
gliedert. So liegt bspw. der Fokus der Universitäten

gemäß § 2 Abs. 1, S. 3, Nr. 1
LHG des Landes Baden-Würt-
temberg auf der „Pflege und
Entwicklung der Wissen-
schaften“ in der Verbindung
von Forschung, Lehre, Studi-
um und Weiterbildung. Da-
neben haben bspw. Hoch-
schulen für angewandte Wis-
senschaften das Ziel der Be-
fähigung zur selbstständigen
Anwendung wissenschaftli-
cher Erkenntnisse und Me-
thoden in der Berufspraxis
und sollen in diesem Zusam-
menhang „anwendungsbezo-
gene Forschung und Entwick-
lung“ betreiben (LHG, GBl.
Baden-Württemberg 2005, 1,
2230-1, § 2 Abs. 1, S. 3, Nr. 4
(auch Zitat)). Neben der Aus-
bildung steht außerdem auch
die Förderung des wissen-
schaftlichen und künstleri-
schen Nachwuchses im Zen-
trum der hochschulischen
Aufgaben (LHG, GBl. Baden-
Württemberg 2005, 1, 2230-
1, § 2 Abs. 1, S. 7).
Eine weitere Aufgabe von
Hochschulen sieht das Gesetz
im Beitrag zum gesellschaftli-
chen Fortschritt durch den
Wissens-, Gestaltungs- und

Technologietransfers (LHG, GBl. Baden-Württemberg
2005, 1, 2230-1, § 2 Abs. 5). Dieser kann als absatz -
orientierte Verwertung der Forschung, z.B. durch die
Förderung praxisnaher Veranstaltungen, verstanden
werden (Bolsenkötter 1971, S. 25 und 332). Weitere
(untergeordnete) Aufgabengebiete der Hochschule, wie
die Förderung der Chancengleichheit von Männer und
Frauen (Berg 2013, S. 18), bleiben im Rahmen der Ziel-
setzung dieses Beitrags unberücksichtigt.
Anhand der zuvor genannten Aspekte wird deutlich,
dass die Hochschulaufgaben das Wissen fokussieren. In
Verbindung damit lassen sich als Sachziele der hoch-
schulischen Aufgaben für die Forschung, unterteilt in die
Grundlagen- und Anwendungsforschung, die Wissens-
vermehrung und für die Lehre das Ziel der Wissensver-
mittlung ableiten (Bolsenkötter 1971, S. 25 und 30). 
Die aufgezeigten Sachziele werden vom Formalziel der
Wirtschaftlichkeit der Ressourcenverwendung flankiert
(Weyers 2013, S. 9). Die Hochschulrechnungslegung
muss hierbei Informationen zu den eingesetzten Res-
sourcen liefern. Trotz der für die Hochschulen im We-
sentlichen einheitlich definierten Aufgaben und der
damit verbundenen Ziele weichen die Rechnungsle-
gungsnormen bei kaufmännisch buchenden Hochschu-
len in der Praxis stark voneinander ab. Nachfolgend soll
daher die Eignung der kaufmännischen Rechnungs -
legung in ihrer Eigenschaft als hochnormiertes Steue-
rungsinstrument im privaten Sektor hinsichtlich ihrer

Übersicht 1: Umstellungsstand des Hochschulrechnungswesens

Übersicht 2: Beispielhafte Sachverhalte mit divergierender Bilanzierungspraxis
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Anwendbarkeit auf die Hochschulen in Deutschland
überprüft werden.

2.2   Zwecke einer bedarfsgerechten Hochschulrech-
nungslegung und Adäquanz der kaufmännischen Rech-
nungslegung
2.2.1 Ergebnisse des Arbeitskreises „Hochschulrech-
nungswesen“
In den Jahren 1998 und 1999 hat der Arbeitskreis
„Hochschulrechnungswesen“ der deutschen Univer-
sitätskanzler im Rahmen einer Befragung unter Hoch-
schulkanzlern Gründe für die Einführung eines Hoch-
schulrechnungswesens eruiert. Im Ergebnis wurden die
folgenden Motivationen als wesentlich identifiziert: in-
terne Transparenz, Entscheidungsunterstützung, Verhal-
tenssteuerung und externe Transparenz (Hochschulrek-
torenkonferenz 1999, S. 19). 
Ein Zweck der Hochschulrechnungslegung ist demnach
die Schaffung von Transparenz, um eine verbesserte In-
formationsbasis sowohl für interne als auch externe 
Interessengruppen zu generieren. So haben die Hoch-
schulträger vor dem Hintergrund einer Autonomiestei-
gerung bei Hochschulen ein berechtigtes Interesse
daran, dass die Mittelverwendung im Rahmen einer aus-
sagekräftigen Rechnungslegung dargelegt wird. Der
damit zum Vorschrein tretende Informationszweck der
Hochschulrechnungslegung lässt sich, insbesondere hin-
sichtlich der Globalhaushalte, aus Sicht der Träger mit
der Kontrolle und Steuerung der Aufgabenerfüllung sei-
tens der Hochschule begründen (Küpper 2001, S. 585).
Da die Aufgabenerfüllung der Hochschulen vornehmlich
in die Bereitstellung eines kollektiven Gutes, nämlich
des Wissens, mündet (Stuchtey 2001, S. 45), hat auch
die breite Öffentlichkeit ein Interesse an einer Rech-
nungslegung, die Transparenz über finanzielle Mittel von
Hochschulen schafft. Sowohl für aktuelle als auch po-
tentielle Hochschulmitglieder und damit sowohl für in-
terne sowie externe Adressaten (Küpper 2001, S. 585),
stellt die Hochschulrechnungslegung eine Möglichkeit
dar, ihre Informationsrückstände zu verkleinern. In die-
sem Zusammenhang haben interne Adressaten der
Hochschulrechnungslegung besondere Anforderungen,
da sie ihr Verhalten und damit verbunden auch Pla-
nungsaktivitäten an der vorhandenen Informationslage
ausrichten. Folglich wird die Rechnungslegung als Infor-
mationsquelle auch in ihre Entscheidungs- und Pla-
nungssphäre eindringen (Küpper 2001, S. 585). Damit
übernimmt sie im Hochschulkontext die Rolle eines
Kontrollinstruments, das als Grundlage für Entscheidun-
gen dient und somit planungsrelevant ist. Im Planungs-
prozess der Hochschulen sollen Informationen weiter-
verarbeitet werden, um vorausschauend den Grad der
Zielerreichung anhand von zu definierenden Größen zu
bestimmen.4 Greift die Hochschule in die Planungsum-
setzung ein, weil Informationsverarbeitungsprozesse im
Rahmen der Rechnungslegung sie dazu anhalten, wen-
det die Hochschule letztere auch als Steuerungsinstru-
ment an.5 Somit bestimmt sich die Effizienz des Mittel-
einsatzes in Hochschulen unter anderem über den Infor-
mationsstand der mit der Mittelverwendung befassten
Stellen (Zeh 1973, S. 34), der wesentlich durch die
Hochschulrechnungslegung geprägt wird.

Zusammenfassend sind dem Zweck der Transparenz im
Hochschulbereich also sowohl eine Informationsfunk -
tion – und damit verbunden auch eine Dokumentations-
funktion – als auch die Planungs- und Entscheidungs -
unterstützung zuzuordnen. Diese Funktion ist im Kon-
text des sich wandelnden Hochschulumfeldes wichtig,
um die Hochschulen in die Lage zu versetzten ihrer Auf-
gabenerfüllung nachzukommen. Dazu erforderlich ist
eine längerfristige Planung des Mitteleinsatzes, die über
alle Bereiche der Hochschulen hinweg eine Darstellung
der Zukunftsperspektiven ermöglichen soll. Hier kann
die Rechnungslegung dazu beitragen transparentere
Strukturen und damit größere Sicherheit in der Planung
zu schaffen. Die langfristige und nachhaltige Zielerrei-
chung der Wissensvermehrung und -vermittlung durch
die aufgezeigten Hochschulaufgaben kann nur dann er-
folgreich bestritten werden, wenn die vorherrschenden
Verhältnisse derart transparent dargestellt sind, dass sie
der tatsächlichen Steuerung der Hochschulen dienen.
Die kaufmännische Rechnungslegung kann genau an
dieser Stelle Abhilfe schaffen, weil sich entsprechende
Zwecke ihrer Hauptaufgabe der Gewinnanspruchs -
ermittlung, nämlich die Planung, Steuerung und Trans-
parenz durch die Schaffung von Informationstranspa-
renz, unterordnen (Küpper 2000, S. 349).

2.2.2 Weitere Zwecke der Hochschulrechnungslegung
Darüber hinaus muss die Hochschulrechnungslegung
konkret dazu beitragen, den Mittelbedarf der Hochschu-
len umfassend darzustellen. Die sich wandelnde Finan-
zierungsstruktur von Hochschulen, in der die Beschaf-
fung von Drittmitteln zunehmend wichtiger wird (Kauf-
mann/Tebben 2015, S. 527), macht eine zweckadäquate
Darstellung des zur Aufgabenerfüllung notwendigen
Mittelbedarfs unabdingbar. Da es hinsichtlich der Aufga-
benstellungen von Hochschulen nicht die Möglichkeit
einer monetären Erfolgsmessung gibt, ist es – nicht nur
für die Träger – wichtig, dass eine transparente Doku-
mentation darüber verfügbar ist, in welcher Form die 
finanziellen Mittel im Anlagevermögen gebunden sind
beziehungsweise werden. Nur so kann es gelingen, be-
lastbare und verlässliche Aussagen über die Deckkraft
bereit gestellter Mittel zur Instandhaltung oder Investi -
tion zu treffen (Küpper 2001, S. 586). In dieser Hinsicht
ist es unabdingbar, dass das Rechnungswesen den Wert-
verzehr an Vermögen wiederspiegelt. Soll die Hochschu-
le rational und zweckadäquat mit Mitteln zur Aufgaben -
erfüllung in Forschung und Lehre ausgestattet sein (Zeh
1973, S. 32), so müssen Grundmittel den Wertverzehr
im Anlagevermögen kompensieren, um das Kapital der
Hochschulen zu erhalten. Der Zweck des Vermögens-
ausweises beinhaltet damit nicht nur die Darstellung des
Vermögens sondern auch die Kapitalerhaltung zur lang-
fristigen und mit intergenerativer Verantwortung bestrit-
tener Aufgabenerfüllung der Hochschulen (Waltenber-
ger 2006, S. 26f.).

4 In Anlehnung an Schweizer 2005, S. 18.
5 In Anlehnung an Schweizer 2005, S. 20.
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Die vorsichtige Gewinnanspruchsermittlung zur Kos -
tendeckung im Rahmen des Ressourcenerhalts ist dabei
Zielgröße, die auch der Hochschulsteuerung zugrunde
liegt. Die Schutzzwecke der handelsrechtlichen GoB,
nämlich eine vorsichtige Gewinnanspruchsermittlung
und Informationsvermittlung (Moxter 2003, S. 3ff.),
sind damit auf Hochschulen übertragbar. Da mit der
kaufmännischen Rechnungslegung auf Basis des HGB
ein geeignetes Normensystem zur Verfügung steht, das
grundsätzlich auch hochschulspezifische Fragestellun-
gen zweckadäquat zu lösen vermag (m.w.N. für den öf-
fentlichen Bereich Eibelshäuser/Rüdinger 2011, Teil
IV/4, Rn. 32), sollten Abweichungen vom HGB daher
auch bei Hochschulen möglichst nur in Einzelfällen6

notwendig werden7. 
Vor dem Hintergrund des Fehlens eines über monetäre
Kennziffern ableitbaren Erfolges in der Aufgabenerfül-
lung der Hochschulen, erscheint es dennoch notwendig,
mit Hilfe der Hochschulrechnungslegung Leistungs- und
Erfolgsgrößen zu ermitteln, die Aussagekraft darüber be-
sitzen, inwiefern die Hochschule mit ihren Mitteln ziel-
gerichtet haushaltet (Küpper 2001, S. 586). 
Ertragsziele im Sinne einer Gewinnermittlung sind für
Hochschulen überwiegend auszuschließen, da ihre Leis -
tung in größten Teilen ohne oder nur zu geringen 
Gegenleistungen angeboten wird. So sind bestimmte
Leis tungen, beispielsweise die Grundlagenforschung, als
Aufgabe der Hochschulen im Sinne einer Vergrößerung
des Wissensvorrats der Gesellschaft charakterisiert und
können daher keinen Ertragszielen unterstellt werden. 
Jedoch sind für Hochschulen, unabhängig von ihrer Trä-
gerschaft, Ertragsziele im Sinne des ökonomischen Prin-
zips (Gutenberg 1983, S. 447) anwendbar, was dem
zuvor bereits angesprochenen Wirtschaftlichkeitsbestre-
ben als formales Ziel im Rahmen der Hochschulaufgaben
entspricht. Hierunter wird das Erreichen eines ange-
strebten Güternutzens unter dem geringstmöglichen
Einsatz an begrenzt verfügbaren Ressourcen verstanden
(Wöhe/Döring 2013, S. 41). Für den Fall der Hochschu-
len als Leistungsanbieter gilt dieses Prinzip nicht nur
aufgrund normierter Vorgaben, wie etwa im Landesrecht
für den Haushaltsplan (GBl. Baden-Württemberg 1971,
428, 6300-1, § 7 Abs. 1), sondern auch aufgrund ihres
ressourcenverbrauchenden Handelns (Waltenberger
2006, S. 24ff.). Hochschulen unterliegen dabei der Res-
sourcenknappheit. Im Sinne ihrer vorsichtigen Gewinn -
ermittlung erweist sich die kaufmännische Rechnungs -
legung auch hier als zweckadäquat, um über die Dar-
stellung des tatsächlichen Mittelbedarfs einer
Vermögens aufzehrung an Hochschulen zu begegnen.
Die festzuhaltende Eignung der kaufmännischen Rech-
nungslegung wirft die Frage nach einem passenden Rah-
mensystem für die Hochschulrechnungslegung in ihrem
normativen Kontext auf. Hochschulen sind zunächst als
Teil der öffentlichen Verwaltung zu verstehen. Die
Hochschulrechnungslegung knüpft  dahingehend über
die Landeshaushaltsordnungen an die Buchführungs-
und Bilanzierungsgrundsätze des HGB an. Den Grund-
stein für die Öffnung öffentlicher Rechnungslegung auf
Basis des HGB legt wiederum das Haushaltsgrundsätze-
gesetz (HGrG). Da Hochschulen Teil der öffentlichen
Verwaltung sind, müssten sich die Zwecke der Hoch-

schulrechnungslegung in die der staatlichen Bilanzie-
rungszwecke einordnen und eine Zweckadäquanz des
HGB für Hochschulen auch daraus ableiten lassen. 

2.3 Hochschulrechnungslegung im Kontext staatlicher 
Bilanzierung
Die fehlende Gewinnerzielungsabsicht in öffentlichen
Verwaltungen hindert nicht an der Feststellung einer
„Zweckkongruenz von GoB und den Grundsätzen staat-
licher Bilanzierung“ (Wüstemann/Wüstemann 2013, 
S. 580), die Abweichungen vom HGB im Rahmen der
Aufstellung eines öffentlichen Jahresabschlusses nur
unter dem Umstand erforderlich macht, wenn „beson-
dere Regelungszwecke der staatlichen Doppik nicht hin-
reichend berücksichtigt werden“ (Eibelshäuser/Rüdinger
2011, Teil IV/4, Rn. 39). 
Der öffentlichen Verwaltung werden die Bilanzierungs-
zwecke Gewinn- und Vermögensermittlung, Generatio-
nenschutz sowie Informations- und Konsolidierungsfunk-
tion zugeschrieben (Engels/Eibelshäuser 2011, S. 123).
Der Jahresabschluss der öffentlichen Verwaltung soll
primär der Erhaltung einer langfristigen Leistungsfähig-
keit hinsichtlich ihrer Aufgabenerfüllung dienen. Dahin-
gehend ist mit der Gewinn- und Vermögensermittlung
eine Schutzfunktion verbunden, da der Gewinn vorsich-
tig ermittelt werden muss, um der Notwendigkeit der
aufgabenbezogenen Vermögenserhaltung gerecht zu
werden (Eibelshäuser 2006, S. 619). Dabei ist der Ge-
winnbegriff der öffentlichen Verwaltung als Budgetüber-
schuss zu verstehen (Engels/Eibelshäuser 2011, S. 123),
dessen Abschöpfung die künftige Aufgabenerfüllung der
Einrichtung nicht gefährden darf (Kämpfer/Breidert
2004, S. 122). In diesem Sinn muss auch das Ziel der
Hochschulrechnungslegung in einer vorsichtigen Ge -
winn ermittlung liegen, die dem Erhalt des notwendigen
Vermögens dient, das zur Aufgabenerfüllung notwendig
ist (Breithecker/Goch 2011, S. 286). Vor diesem Hin -
tergrund ergibt sich für Hochschulen nicht allein 
die Herausforderung eines sachgerechten Rücklagen -
manage ments, das zweckgebundene von freien Rückla-
gen zur Risikovorsorge zu trennen vermag. Ebenso spie-
len für die Fragen der bedarfsgerechten Steuerung bei-
spielsweise die Vermögensbewertung oder die Erfolgs-
wirksamkeit von Abschreibungen geförderter Anlage -
gegenstände eine wichtige Rolle. Dass die Frage des
Vermögenserhalts insbesondere vor dem Hintergrund
der komplexen Hochschulfinanzierungsstrukturen mit-
tels Grund- und Drittmittelfinanzierung zu lösen ist,
stellt das Hochschulrechnungswesen zusätzlich vor wei-
tere spezifische Herausforderungen.
Durch den Vermögenserhalt soll auch gewährleistet
werden, dass zukünftige Generationen sich nur mit sol-

6 Für den öffentlichen Bereich abgeleitet vgl. Engels/Eibelshäuser 2011, 
S. 196.

7 So liefert das Normensystem des HGB beispielsweise eine zweckadäquate
Lösung für den Ausweis und die Zusammensetzung des Sonderpostens in
der Hochschulbilanzierung, dessen Bildung, entgegen der geläufigen 
Bilanzierungspraxis, nicht dazu führen darf, dass Abschreibungsaufwände
neutralisiert und damit tatsächliche Bedarfe an (Grund-)Mitteln ver -
schleiert werden und es damit zum Verzehr des Reinvermögens kommt.
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chen Aufwendungen konfrontiert sehen, die auch dem
de facto Nutzen in ihrer Periode gegenüber stehen 
(Engels/Eibelshäuser 2011, S. 124). Diese Schutzfunk -
tion kann nur über Perioden hinweg ihre Wirkung ent-
falten und nachgeprüft werden (Berens et al. 2005, 
S. 890), sodass die Zielsetzung der intergenerativen Ge-
rechtigkeit einer, auf die Rechnungsperiode bezogenen,
Deckung von Aufwänden und Erträgen im Kontext der
Aufgaben erfüllung entspricht (Lüder 1999, S. 7). Dies
gilt auch für die Hochschulen. 
Auch der dritte Bilanzierungszweck der öffentlichen Ver-
waltung, nämlich der Zweck der Informationsfunktion,
kann auf Hochschulen übertragen werden, da die finan-
zielle Aussagekraft, die die Vermögens-, Finanz- und 
Ertragslage betrifft, für entsprechende Adressaten von
Bedeutung ist (Engels/Eibelshäuser 2011, S. 124).
Gleichwohl sieht sich die Hochschulrechnungslegung
aufgrund der derzeit bestehenden Unsicherheiten dies-
bezüglich vor großen Herausforderungen.
Letztlich besteht für die öffentliche Verwaltung ein
Zweck der Rechnungslegung auch darin, dass Jahresab-
schlüsse ausgelagerter Verwaltungseinheiten nicht nur
addiert werden, sondern dass im Zuge dessen auch in-
terne Leistungs- und Lieferbeziehungen eliminiert wer-
den. Dadurch kann ein höherer Grad an Information und
Transparenz erreicht und die dezentrale Steuerung von
Budgets zielgerichteter durchgeführt werden (Engels/Ei-
belshäuser 2011, S. 124f.). Im Hochschulkontext spielt
dieser Rechnungslegungszweck der öffentlichen Verwal-
tung eine untergeordnete Roll und findet daher an die-
ser Stelle nur der Vollständigkeit halber Erwähnung.
Insgesamt ordnet sich also das Hochschulrechnungs -
wesen in die Zwecksetzung staatlicher Bilanzierung ein.
Fraglich ist indes, ob eine Übertragbarkeit der bei Ge-
bietskörperschaften ggf. zu beachtenden Grundsätze
staatlicher Doppik auf Hochschulen möglich wäre, da
hier, auch unnötige (m.w.N. Jell/Rüdinger 2014, S. 68f.),
Abweichungen vom HGB geschaffen werden, die den
spezifischen Anforderungen von Hochschulen nicht ge-
recht werden. Hochschulspezifische Sachverhalte sollten
mit dem System der GoB vor dem Hintergrund der Auf-
gaben der Hochschulen grundsätzlich zweckadäquat
gelöst werden können (m.w.N. Eibelshäuser/Rüdinger
2011, Teil IV/4, Rn. 32).  
Dahingehend ist es nicht ersichtlich, warum die prakti-
sche Ausgestaltung der Hochschulrechnungslegung auf
Basis des kaufmännischen Rechnungswesens derart un-
terschiedlich erfolgt. Auch wenn sicherlich landesrecht-
liche Vorgaben gewisse Standardisierungsgrenzen setzen
mögen, muss eine grundsätzlich einheitliche Ausgestal-
tung dieses Informationsinstruments vor dem Hinter-
grund des Sinn und Zwecks des Vermögensausweises
und des Ressourcenerhalts möglich sein.

3. Zusammenfassung
1.  In einer vorläufigen Analyse vorliegender Jahresab-

schlüsse wurden bei zentralen Jahresabschlusspositio-
nen eine ganze Reihe unbefriedigender Abweichun-
gen und/oder Unklarheiten festgestellt. 

2. Die bestehenden Divergenzen hebeln die hohe Nor-
mierung des HGB aus und blockieren damit die Vor-

teile der Anwendung der kaufmännischen Rech-
nungslegung bei Hochschulen.

3. Die bedarfsgerechte Ausgestaltung der Hochschul-
rechnungslegung muss sich am Aufgabenkatalog und
den damit verbundenen Zielen und den weitgehend
einheitlichen Finanzierungstrukturen orientieren.
Diesbezüglich besteht, nach wie vor, eine Zweckkon-
gruenz zwischen der HGB- und der Hochschulrech-
nungslegung.

4. Die Hochschulrechnungslegung ordnet sich in die
Zwecksetzung staatlicher Bilanzierung ein. Die han-
delsrechtlichen Schutzzwecke der vorsichtigen Ge-
winnanspruchsermittlung und Informationsvermitt-
lung lassen sich auch auf Hochschulen übertragen.
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Ist der Bologna-Prozess gescheitert?
Siggener Begegnungen 17. bis 22. August 2015

Der Bologna-Prozess beinhaltet die umfassendste Reform der deutschen Hochschulgeschichte. Er hat im Jahre
1999 mit der Unterzeichnung der Bologna-Erklärung von damals 29 Wissen schafts   mi nis ter/in nen europäi-
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„Qualität“ ist en vogue – und das ist nur allzu verständ-
lich: Wer wünscht sich als Kunde von Unternehmen
nicht Produkte und Dienstleistungen in hoher Qualität?
Wer fordert von Einrichtungen des Gesundheits- oder
Bildungsbereichs nicht hohe Qualität der medizinischen
und pädagogischen Leistungen? Wer erwartet sich von
Universitäten und Hochschulen1 nicht, dass ihre Leis -
tungen in Forschung, Lehre etc. von hoher Qualität
sind? Aber auch: Wer wünscht sich als privater oder
staatlicher Eigentümer, mithin als „interner Kunde“ nicht
entsprechende Qualität seines Unternehmens oder sei-
ner Universität hinsichtlich effektiver und effizienter Ab-
läufe und Strukturen? – Gemäß der prominenten DIN-
EN-ISO-Definition bedeutet Qualität ja zunächst und
ganz allgemein nichts anderes, als dass die von Kunden
bzw. Anspruchsgruppen2 formulierten Anforderungen,
Erwartungen und Wünsche erfüllt werden (vgl. z.B.
jüngst an dieser Stelle: Reinbacher 2015): Qualität ist
der Grad, in dem ein Satz inhärenter Merkmale Anforde-
rungen erfüllt (vgl. auch z.B. Narver/Slater 1990; Hinter-
huber/Matzler 1999).
Ganz in diesem Sinne gilt es mittlerweile geradezu als
Binsenweisheit der zeitgenössischen Management- und
Organisationslehre, dass durchgehende Prozessorientie-
rung sowohl aufgrund geringerer organisationaler Rei-
bungsverluste zu mehr Kosteneffizienz auf Anbieterseite
(eine wesentliche interne Qualitätsanforderung!), als
auch aufgrund konsequenter Kundenorientierung zu
mehr Zufriedenheit auf Abnehmerseite (eine wesentli-
che externe Qualitätsanforderung!), also insgesamt zu
mehr bzw. besserer „Qualität“ (im Sinne erfüllter Anfor-
derungen!) führt (vgl. z.B. Kohli/Jaworski 1990; Matz-
ler/Stahl 2000). Mit anderen Worten: Es gilt gemeinhin
die Vermutung, dass „Prozessmanagement“ durch die
Verankerung von externer und interner Marktorientie-
rung für Unternehmen und für deren Kunden bzw. An-
spruchsgruppen gleichermaßen von Vorteil ist (vgl. z.B.
Becker et al. 2000; Baisch 2010; Hippner et al. 2011;

Kleinaltenkamp et al. 2011). Meist nur implizit mitge-
führt wird dabei die mindestens ebenso erforderliche
Konkurrenzorientierung, also die Notwendigkeit, mit
Hilfe der Geschäftsprozesse auch systematisch Wettbe-
werbsvorteile zu etablieren, sodass Kunden nicht auf die
Idee kommen, zu alternativen Anbietern zu wechseln –
sondern eher im Gegenteil der Konkurrenz den Rücken
zuwenden (vgl. z.B. Voss/Voss 2000; sowie insbesonde-
re Sørensen 2009 und die dort jeweils angegebenen Li-
teraturhinweise).
Von Hochschulen wiederum wird zunehmend verlangt,
dass sie sich als öffentliche Dienstleister nicht mehr bloß
der (traditionellen) „Verwaltung“ anvertrauen, sondern
dass sie ihr Handeln einer zeitgemäßen Form von (pro-
fessionellem) „Management“ unterwerfen (vgl. z.B.
Hanft 2010; Heinrichs 2010), dass sie mithin „(New) Pu-
blic Management“ betreiben, um effektiv und effizient
ihre Aufgaben für die Gesellschaft zu erledigen (vgl. z.B.
Schedler/Proeller 2000; Lange 2008). Mit anderen Wor-
ten: Es wird von tertiären Bildungseinrichtungen erwar-
tet, dass sie Steuerungsmechanismen implementieren
mit denen gewährleistet ist, dass die Anforderungen der
unterschiedlichen Anspruchsgruppen – wie beispiels-
weise jene der Studenten und potentiellen Arbeitgeber
oder die staatlicher Stellen und anderer Geldgeber, aber
auch jene des wissenschaftlichen Personals – erfüllt wer-
den, also: dass sie mit ihrem Handeln zur „Wertschöp-
fung“ für die externen wie internen Anspruchsgruppen
sowie damit letztlich für die Gesellschaft insgesamt
(Stichwort: third mission) beitragen (vgl. z.B. Fayolle/

Paul Reinbacher

Die „marktorientierte Prozess-Matrix“ zur Verankerung
von Kunden- und Konkurrenzorientierung 
in „unternehmerischen“ Hochschulen

Paul Reinbacher

Quality management is one everyone’s tongue today: Apparently, quality can no longer be taken for granted but
has to be ensured through management by meeting market demands. For quite a while now, process manage-
ment is considered to be the silver bullet for this purpose. Against this background, this contribution presents a
three-step framework to establish market orientation in the macro-process management of higher education 
institutions. The model is based on the systematization of the process landscape in higher education institutions,
taking recourse to a matrix with the two dimensions customer orientation und competitor orientation, which is
illustrated briefly by examples.

1 Die Begriffe „Universität“ und „Hochschule“ werden im vorliegenden Bei-
trag weitgehend synonym als Bezeichnungen bzw. Beispiele für Einrich-
tungen des tertiären Bildungssektors (einschließlich Fachhochschulen,
Pädagogische Hochschulen u.v.a.) verwendet.

2 Begriffe wie (interne und externe) „Kunden“, „Anspruchsgruppen“ bzw.
„Stakeholder“ finden hier ebenfalls weitgehend synonym und damit in
einem sehr weiten Sinne Verwendung (vgl. dazu auch Abschnitt 1).
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Redford 2014; Foss/Gibson 2015). Hinzu kommt die Er-
wartung, dass sie diese Anforderungen besser als andere
Hochschulen, nämlich besser als jene, mit denen sie na-
tional und international konkurrieren (Stichwort: ran-
kings), erfüllen, also: dass sie „Wettbewerbsvorteile“ im
tertiären Sektor und auf seinen Märkten beim Ringen
um Studenten, Forscher, Drittmittel etc. realisieren (vgl.
z.B. Zemsky/Wegner/Massy 2005). Erst beide Dimensio-
nen zusammen machen die „Qualität“ von Universitäten
und Hochschulen als öffentlichen Dienstleisterinnen aus.
Damit ist die „unternehmerische Universität“ (Clark
1998) im „akademischen Kapitalismus“ (Münch 2009)
stets eine (potentiell) „prozessorientierte Hochschule“
(Altvater et al. 2010), weil Prozessorientierung im zeit-
genössischen Diskurs als Königsweg des Management
gilt, um „Qualität“ (im Sinne der Erfüllung von Kunden-
anforderungen) sicherzustellen: Prozesse nehmen ihren
Ausgangspunkt bei Bedürfnissen bzw. Bedarfen der Kun-
den und zielen auf deren (besser als durch die Konkur-
renz geleistete) Erfüllung, sodass der Erfüllungsgrad wie-
derum als Maß für die erzielte Qualität herangezogen
werden kann (vgl. die DIN-ISO-Definition!). Diese Grün-
de sprechen schon dafür, universitäre Prozesse ebenfalls
hinsichtlich ihrer Kunden- und Konkurrenzorientierung
zu bewerten und im Rahmen des Hochschulmanagement
marktorientierte Prozess-Portfolios zur Qualitätssiche-
rung und Qualitätsentwicklung zu nutzen.
So scheint es naheliegend, mit Blick auf universitäre
bzw. hochschulische Märkte (Abschnitt 1) den durch
eine Kombination der Dimensionen „Kunden“ und
„Konkurrenz“ aufgespannten Raum (Abschnitt 2) zur
Analyse der Prozesse (Abschnitt 3) und in weiterer Folge
zur Stärkung der organisationalen Verankerung von
Marktorientierung durch gezieltes Managementhandeln
zu nutzen (Abschnitt 4).3 In diesem Sinne wird gezeigt,
inwiefern dies nicht nur für erwerbswirtschaftliche Un-
ternehmen, sondern ebenso für unternehmerisch agie-
rende öffentliche Dienstleister wie beispielsweise Hoch-
schulen und Universitäten (Abschnitt 5) Chancen für das
Qualitätsmanagement mittels marktorientierter Prozes-
se birgt (Abschnitt 6).

1. Märkte von Universitäten und Hochschulen
Die an Universitäten gerichtete Forderung, sie sollten
market smart (Zemsky/Wegner/Massy 2005) werden,
provoziert sofort die Frage, für welchen Markt bzw. für
welche Märkte sie sich „schlau“ machen sollen und
können. Tatsächlich ist es nämlich nicht ausreichend,
nur Ausbildungsmärkte, Arbeitsmärkte und allgemein
Märkte für Wissen in den Blick zu nehmen (vgl. z.B.
Hansen 1999). Eine konsequent marktorientierte Per-
spektive (vgl. z.B. klassisch Kotler/Levy 1969; Kotler
1972) bringt demgegenüber Licht in jenes dichte Ge-
flecht an Beziehungen, in das alle Hochschulen ver-
strickt sind (vgl. klassisch Freeman 1984), und macht
deutlich, dass marktorientiertes Denken und Handeln
nicht nur für Hochschulen in privater Trägerschaft, son-
dern ebenso in klassischen staatlichen Universitäten
von Bedeutung ist, sobald handelnde Akteure – Studie-
rende, Lehrende und potentielle Arbeitgeber, aber eben
auch die Politik und staatliche (vorgesetzte) Stellen

sowie Institutionen wie Agenturen – als zu bedienende
Kunden bzw. als im Wettbewerb stehende Konkurren-
ten betrachtet werden.4
Beispielsweise formulieren staatliche Stellen in ihrer
Rolle als Geldgeber – und damit als Kunden – die Leis -
tungsaufträge, deren Erfüllung sie erwarten, es artikulie-
ren Qualitätssicherungsagenturen jene Anforderungen,
denen für eine positive Akkreditierung zu genügen ist,
es haben Fachgesellschaften so manche Vorstellung und
Befindlichkeit, die bei der Einrichtung von Studienpro-
grammen zu berücksichtigen ist, und es werden von In-
teressensvertretungen der Belegschaft oder der Studen-
ten unterschiedlich legitime Erwartungen an Hochschu-
len herangetragen. Auch die Konkurrenz in diesen Ak-
teurskonstellationen ist mitunter erheblich: Der Staat
findet für die zur Verfügung stehenden finanziellen Mit-
tel wohl ohne große Schwierigkeiten andernorts Einsatz-
möglichkeiten (z.B. in anderen Universitäten, in anderen
Hochschulsektoren, oder überhaupt außerhalb des ter-
tiären Bildungssektors). Agenturen können die Akkredi-
tierung mit Auflagen unter Vorbehalt aussprechen oder
überhaupt verweigern und damit anderen Hochschulen
einen Wettbewerbsvorteil verschaffen. Fachgesellschaf-
ten wollen Inhalte und ihre Vertreter ins Spiel bringen
und können so – wie übrigens auch eine starke Personal-
oder Studentenvertretung – mit ihren Wünschen die
Entwicklung von Studiengängen maßgeblich beeinflus-
sen bzw. sogar behindern, indem sie sich ihre Zustim-
mung mit Zugeständnissen unterschiedlichster Art gera-
dezu „abkaufen“ lassen.
„Marktorientierung“ an Universitäten bedeutet also
nicht nur unternehmerische Freiheit im Sinne von
Selbstständigkeit oder Unabhängigkeit sondern auch
eine neue Perspektive auf (alte) Abhängigkeiten.

2. Marktorientierung: Kunden- und 
Konkurrenzorientierung

Ein wesentlicher Vorteil von Markt- bzw. insbesondere
von Kundenorientierung liegt nun der Argumentation
rund um Prozessmanagement zufolge darin, dass markt -
orientierte Unternehmen bzw. Universitäten durch eine
Perspektive des outside-in gekennzeichnet sind. Sie be-
treiben keine Nabelschau, sondern sie nehmen die Per-
spektive der Kunden als Ausgangspunkt ihres Denkens
und Handelns: Die Befriedigung von Kundenbedürfnis-
sen bzw. die Erfüllung von Kundenwünschen sind ihr er-
klärtes Ziel, an ihnen haben sich alle Aktivitäten und Ab-
läufe auszurichten, an ihrer Erreichung werden sie letzt-
lich gemessen. Damit unterscheiden sich marktorientier-
te Unternehmen und Universitäten grundsätzlich von
produktionsorientierten, die in erster Linie inside-out

3 Ein Gutachter hat zu Recht darauf hingewiesen, dass zahlreiche der unten
beispielhaft angeführten Führungsaufgaben von „guten“ Hochschulleitun-
gen ohnedies bereits übernommen werden – wenngleich nicht notwendi-
gerweise in der Form von „(Führungs-)Prozessen“.

4 In dieser Perspektive kommen auch politische Akteure mit ihren Vorgaben
als Kunden in den Blick – sie sind Player auf universitären Märkten, nicht
Gegenspieler außerhalb; „universitäre Sinnhaftigkeit“, wie ein Gutachter
formuliert, ist wohl noch einmal etwas anderes.
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operieren und versuchen, ihre eigenen Vorstellungen
und ihre internen Strukturen auch Außenstehenden (z.B.
Studenten oder staatlichen Stellen) aufzudrängen.5
Unter den zeitgenössischen gesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen (Stichwort: Käufermärkte), die für Kunden
eine immer größere, nicht zuletzt zunehmend globali-
sierte Optionsvielfalt bereithalten (vgl. z.B. Gross 1994;
Berghoff 2007; Kuß 2009), sind solche Strategien pro-
duktionsorientierten universitären Handelns immer sel-
tener erfolgversprechend bzw. nur mehr mit sehr hohem
Ressourceneinsatz zu realisieren (z.B. weil Studenten ab-
wandern, der Staat andere Hochschulen finanziert etc.;
vgl. z.B. Marcinkowski et al. 2013).
Gerade die (auf internationalen Märkten operierenden)
Universitäten sind – verstärkt durch „New Public Mana-
gement“, die Bologna-Logik etc. – zunehmend gefor-
dert, auf die Wünsche ihrer Kunden einzugehen (Stich-
worte: Studierbarkeit, Employability etc.). Daher sollte
Kundenorientierung oberstes Gebot ihres Management
sein. Konsequent sollten nicht nur die Beziehungen zu
externen Anspruchsgruppen, sondern auch die internen
organisationalen Strukturen in Kundenbeziehungen de-
komponiert werden, sodass die universitären Aktivitäten
in ihrer Gesamtheit ein komplexes Netz aus Prozessen,
die sich an externen und internen Kunden orientieren,
ergeben. Weitgehend unerheblich ist dabei, ob von
„Kunden“ in einem engeren Sinne geredet wird oder ob
es um sogenannte „Stakeholder“ bzw.
„Anspruchsgruppen“ geht, da die ent-
sprechenden Abgrenzungen ohnedies
fließend sind (vgl. Anm. 2 und Free-
man 1984). Ziel ist stets, die Bedürf-
nisse der Kunden zu befriedigen, ihre
Wünsche zu erfüllen, oder etwas all-
gemeiner, in der Sprache des Qua-
litätsmanagement formuliert: den Er-
wartungen zu entsprechen, wenn
nicht sogar diese zu übertreffen (was,
wie bereits oben einleitend ange-
merkt, verbrieft ist in der gängigen
DIN-EN-ISO-Definition von „Qua-
lität“ als „Grad, in dem ein Satz in-
härenter Merkmale Anforderungen
erfüllt“).
Damit bringt die Orientierung am Markt neben den
Kunden aber unweigerlich die Konkurrenz in den Blick:
Diese umfasst alle alternativen Angebote bzw. Anbieter,
die ebenfalls – möglicherweise sogar besser! – in der
Lage sind, den Bedürfnissen, Wünschen bzw. Erwartun-
gen der internen und externen Kunden gerecht zu wer-
den. Sei es beispielsweise, dass andere Universitäten aus
Sicht der staatlichen Stellen höherwertige oder kosten-
günstigere Studienprogramme anbieten, dass Studenten
und Professoren an anderen Hochschulen attraktivere
Arbeitsbedingungen vorfinden oder dass das akademi-
sche Personal – statt sich in der Lehre zu engagieren 
– nachwievor das (damit stark konkurrierende, weil
prestige trächtigere!) Publizieren vorzieht. In diesem
Sinne ist Konkurrenzorientierung das zwar oft nur impli-
zit mitgeführte, nichtsdestotrotz zentrale zweite Gebot
von Marktorientierung bzw. von Qualitäts- und Prozess -
management. Denn: „marktorientierte“ Prozesse müs-

sen nicht nur einen Nutzen für die Kunden stiften (z.B.
extern der Politik durch erfolgreiche Arbeitsmarktinte-
gration der Absolventen oder intern den Professoren
durch attraktive Rahmenbedingungen für Lehre), son-
dern sie müssen dies auch in einer Weise tun, die der
Konkurrenz (aus Sicht der Politik z.B. Fachhochschulen
statt Universitäten oder aus Sicht der Professoren z.B.
Publikations- statt Lehr-/Betreuungstätigkeit) an Attrak-
tivität überlegen ist.
Die Kreuzung der beiden Dimensionen – einerseits Kun-
denorientierung, andererseits Konkurrenzorientierung –
erlaubt es, zunächst die gängige praktische Unterschei-
dung von Kern-, Führungs- und Unterstützungsprozes-
sen analytisch zu rekonstruieren sowie anschließend
Handlungsempfehlungen für das Management zu for-
mulieren. Grundlage dieser Überlegungen (vgl. Abb. 1,
rechts) ist die Notwendigkeit einer ausgewogenen Ba-
lance im unternehmerischen Handeln und in der Organi-
sationsgestaltung zwischen
• der in erster Linie strategisch relevanten Dimension,

also vor allem der (langfristigen) Sicherung von Wett-
bewerbsvorteilen auf den Märkten gegenüber konkur-
rierenden Anbietern und Angeboten sowie

• der vor allem operativ relevanten Dimension, also vor
allem der (kurz- und mittelfristigen) Realisierung von
Wertschöpfung ausgehend von den Bedürfnissen,
Wünschen und Erwartungen der Kunden.

3. Marktorientierte Prozess-Matrix

Diese Verortung von (unternehmerischen, universitären,
…) Prozessen in einem zweidimensionalen, strategisch
und operativ an Kunden und Konkurrenz ausgerichteten
Raum macht überdies zumindest dreierlei deutlich: 
Erstens, dass die konventionelle Unterscheidung von
Kern-, Führungs- und Unterstützungsprozessen weniger
einer Hierarchie (Abb. 1, links) als vielmehr einer funk-
tionalen Gliederung (Abb. 1, rechts) entspricht, sodass,
zweitens, bei unausgewogener Konzentration auf eine
der Prozesskategorien (zum Beispiel auf die Kernprozes-
se) und damit verbundener Vernachlässigung der beiden

Abbildung 1: Konventionelle Prozessgliederung (links) vs. „marktorientierte
Prozess-Matrix“ (rechts)

5 Trotz Berücksichtigung externer und interner Kunden ist die Unterschei-
dung outside-in vs. inside-out nachwievor (intuitiv) instruktiv.
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anderen Kategorien (also beispielsweise der Führungs-
und Unterstützungsprozesse) einer Hochschule vermut-
lich „Mangelerscheinungen“ drohen – also zunächst De-
fizite in der Kunden- oder Konkurrenzorientierung
sowie in weiterer Folge dann Probleme wegen unzufrie-
dener Kunden und zufriedener Konkurrenten. Drittens
wird aus diesen unseren Überlegungen ersichtlich, dass
die Prozess-Matrix als Schema für die Systematisierung
und Analyse unterschiedlicher, sowohl externer und als
auch interner „Märkte“ mit Kunden und Konkurrenten
eine gute Orientierung bieten kann.
„Führungsprozesse“ sind in diesem Verständnis domi-
niert von einer strategischen Marktperspektive insofern,
als sie vorrangig die Position im Wettbewerb – entweder
extern, z.B. gegenüber konkurrierenden Universitäten
oder intern, z.B. gegenüber konkurrierendem Verhalten
der Mitarbeiter – fokussieren. Damit nehmen sie ihren
Ausgangspunkt also nicht so sehr bei den Kundenbe-
dürfnissen, sondern vielmehr bei der Konkurrenz: Sei es,
dass sie andere Hochschulen durch attraktivere Ausbil-
dungsprogramme übertrumpfen6 oder Mitarbeiter durch
Anreizstrukturen steuern wollen – in allen diesen Fällen
dürfen die Kundenbedürfnisse zwar selbstverständlich
nicht außer Acht gelassen werden, doch stehen Sie erst
an zweiter Stelle: Führung bedeutet schließlich im Kern,
Ziele zu setzen (sei es autoritativ oder partizipativ) und
von anderen, d.h. den Geführten die Anpassung an
diese Ziele zu fordern (sei es subtil oder brachial).
Anders gelagert sind die „Unterstützungsprozesse“, da
diese vorrangig von einer operativen Marktperspektive
beherrscht sind und ihre Daseinsberechtigung wesentlich
aus der Befriedigung von Kundenwünschen schöpfen:
Stets muss es ihr Bestreben sein, für maximale Kundenzu-
friedenheit zu sorgen – sei es im direkten Kontakt mit Stu-
dierenden als externen Kunden durch die Schaffung einer
angenehmen Atmosphäre in den Lehrveranstaltungen, sei
es durch die Unterstützung der Lehrenden als internen
Kunden durch mediendidaktische Beratung
oder administrativen Support. „Kernprozes-
se“ schließlich teilen einerseits mit Führungs-
prozessen die strategische Relevanz, anderer-
seits mit Unterstützungsprozessen die opera-
tive Bedeutung. Das heißt, für diese Katego-
rie qualifizieren sich jene Prozesse, die auf
(internen oder externen) Märkten sowohl
wesentlich zur Wertschöpfung für die Kun-
den beitragen, als auch Wettbewerbsvorteile
gegenüber der Konkurrenz bringen. Sie sind
das Herzstück marktorientierter, also unter-
nehmerisch denkender und handelnder
Hochschulen, da sie nicht nur Kundenbe-
dürfnisse befriedigen, sondern dies auch bes-
ser als die Konkurrenz tun – man denke an
Programme, die Studierende mit hochschuldidaktischer
Effizienz und hoher Effektivität für den Arbeitsmarkt qua-
lifizieren (vgl. auch Anm. 5).
Bleiben noch jene Prozesse, die weder zur Kundenzu-
friedenheit beitragen noch zur Konkurrenzabgrenzung
taugen: Solche „Geisterprozesse“ sind das Schreckge-
spenst des sogenannten „Lean Management“, da sie
Ressourcen verbrauchen, ohne für die Wertschöpfung
zugunsten der Kunden oder für die Verbesserung der

Position im Wettbewerb mit der Konkurrenz etwas zu
leisten. Sie sind „Verschwendung“ (japanisch 無 駄 ,
muda)7, und daher tunlichst von vornherein zu vermei-
den bzw. zumindest laufend zu identifizieren, zu mini-
mieren und nach Möglichkeit zu eliminieren. Beispiele
wie mangelhafte Organisation des Studienbetriebs,
Durchführung folgenloser Lehrveranstaltungsevaluierun-
gen oder ausufernde Berichtspflichten, die allesamt Zeit
und Nerven kosten aber (auf den ersten Blick!) kaum
etwas bringen, machen allerdings deutlich: Wir messen
Prozesse nicht an produktions- und professionsorientier-
ten Maßstäben „universitärer Sinnhaftigkeit“ (vgl. Anm.
4), sondern marktorientiert an den Wünschen der Kun-
den – und so kann Lehrveranstaltungsevaluation als
„symbolische Politik“8, zwar aus professioneller Sicht
sinnfrei sein, aber dennoch den Wünschen der Kunden
nach Mitsprache entgegenkommen, oder es kann peni-
ble Dokumentation zwar zulasten inhaltlicher Arbeit
gehen, aber doch für die Erlangung von Zertifizierungen
nötig sein – und so die Position im Wettbewerb stärken
(„Signaling“!).

4. Management zwischen Markt und „Muda“
Dies wiederum führt uns nun in weiterer Folge zu den
möglichen Ansatzpunkten für das Management der Pro-
zesse bzw. besser gesagt: des Portfolios aus Kern-, 
Unterstützungs-, Führungsprozessen sowie den hier als
„Geisterprozessen“ bezeichneten Verschwendungen an
Hochschulen bzw. Universitäten. Für das praktische 
Management des Prozess-Portfolios empfiehlt sich ein
Dreischritt (vgl. Abb. 2) aus erstens einer Analyse bzw.
einer Bewertung der Prozesse (Schritt A), zweitens einer
Strukturierung bzw. einer Verortung dieser Prozesse im
marktorientierten Portfolio (Schritt B) sowie drittens der
Ableitung bzw. der Umsetzung konkreter Maßnahmen
auf der Basis generischer Strategien (Schritt C):

Abbildung 2: Dreischritt des marktorientierten Prozess-Portfolio-
Management

6 Die Kriterien hierfür definieren bekanntlich die Kunden: Attraktivität kön-
nen Studierende z.B. an der Studierbarkeit oder an der zu erwartenden
Employability festmachen, staatliche Stellen außerdem an der Kosteneffi -
zienz eingesetzter Ressourcen (z.B. „Dropout“).

7 Muda (無駄) ist der japanische Begriff für Verschwendung; er steht für das
zentrale Prinzip des sogenannten Lean Management, dem es vorrangig um
die Eliminierung von Verschwendung in klassischen Bereichen wie Produk-
tion, Transport, Lagerung und Korrektur, sowie neuerdings auch hinsicht-
lich Talent, Wissen o.ä. geht (vgl. klassisch Womack et al. 1990 sowie ur-
sprünglich Ohno 1988).

8 Für diese Formulierung danke ich einem Gutachter.
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4.1 Schritt A: Analyse/Bewertung der Prozesse hinsicht-
lich ihrer Marktorientierung
Ausgangspunkt für ein marktorientiertes Management
des Prozess-Portfolios ist dabei zunächst die Analyse der
einzelnen Prozesse in der Prozess-Landkarte einer Hoch-
schule sowie deren Bewertung hinsichtlich ihres Beitrags
zur Kunden- und Konkurrenzorientierung. Als Grundla-
ge können zahlreiche Informationsquellen des Hoch-
schulmanagement, insbesondere jene des externen und
internen Hochschulmarketing zur Kunden- und Konkur-
renzanalyse dienen (vgl. z.B. Trogele 1995; Voss/Gruber
2006; Seyfarth/Brune/Spoun 2009; Marcinkowski et al.
2013) – wie zum Beispiel: Branchenanalysen in der Form
von Bedarfsstudien, Kundenzufriedenheitsanalysen in
der Form von Lehrveranstaltungsevaluierungen und Ab-
solventenbefragungen oder Umfeldanalysen zur Ein-
schätzung der Ziele, Strategien und Entscheidungspro-
zesse wichtiger politischer Player im Sinne einer Poli-
tikfeldanalyse (policy und politics). Auf Basis dieser (oft
vorhandenen, jedoch nicht systematisch für das Prozess -
management genutzten) Informationen lassen sich für
die Prozesse einer Hochschule zwei zentrale Leitfragen
mit einer großen Zahl möglicher Sub-Fragen beantwor-
ten und damit deren Bedeutung und Beitrag für die kun-
denorientierte Wertschöpfung bzw. für die Etablierung
konkurrenzorientierter Wettbewerbsvorteile beurteilen.
Diese sind: 

4.1.1 „Wie sehr trägt der Prozess zur Stiftung von Kun-
dennutzen bei?“
Um die Relevanz eines Prozesses für die Stiftung von
Kundennutzen zu beurteilen, helfen Fragen wie: In wel-
chem Ausmaß orientiert sich der Prozess an den realen,
also durch Markt- und Meinungsforschung erhobenen
Kundenerwartungen (Stichwort: Bedarfsstudien, Image -
studien)? In welchem Ausmaß werden im Prozess die In-
formationen aus dem Kundenbeziehungsmanagement
(Stichwort: Arbeitgeberbefragungen, Interessensvertre-
tungen) berücksichtigt und in welchem Ausmaß orien-
tiert sich der Prozess an den proklamierten Zielen und
an den realisierten Strategien der Politik (Stichwort: Um-
feld- bzw. Politikfeldanalysen)? In welchem Ausmaß stif-
tet der Prozess tatsächlich, also empirisch nachweisbar
Kundenzufriedenheit (Stichwort: Lehrveranstaltungs -
evaluation, Absolventenstudien, Arbeitgeberbefragun-
gen)? In welchem Ausmaß finden Rückmeldungen von
Kunden unmittelbar oder mittelbar Eingang in die Pro-
zessteuerung (Stichwort: Beschwerdemanagement, zu-
sätzlich zu den bereits genannten)? – Und auch für inter-
ne Kunden gelten Fragen wie diese selbstverständlich
sinngemäß, also beispielsweise bei Mitarbeitern bezo-
gen auf die Berücksichtigung ihrer Zufriedenheit (Stich-
wort: Mitarbeiterbefragungen), ihrer Rückmeldungen
(Stichwort: Mitarbeitergespräche) oder ihrer Ideen
(Stichwort: Vorschlagswesen)?

4.1.2 „Wie sehr trägt der Prozess zur Schaffung von Kon-
kurrenzvorteilen bei?“
Um die Relevanz eines Prozesses für die Schaffung von
Konkurrenzvorteilen zu beurteilen, helfen Fragen wie
zum Beispiel: In welchem Ausmaß dient der Prozess
dazu, mit den Stärken der Universität die Chancen am

Markt zu nutzen bzw. in welchem Ausmaß dient der
Prozess dazu, die eigene Position am Markt aufgrund
von Schwächen der Konkurrenz zu stärken (Stichwort:
Rankings, Drittmittelquoten)? In welchem Ausmaß ge-
lingt es mit diesem Prozess, die Kontakte zu politischen
Entscheidungsträgern oder unabhängigen Institutionen
wie zum Beispiel den Qualitätssicherungsagenturen zu
nutzen (Stichwort: Networking, Lobbying usw.)? In wel-
chem Ausmaß dient der Prozess dazu, auf die Strategien
der Wettbewerber zu reagieren bzw. deren Strategien
vorwegzunehmen (Stichwort: Profil- und Markenbil-
dung, Forschungsschwerpunkte)? In welchem Ausmaß
kann der Prozess in der Branche als beispielhaft gelten
bzw. umgekehrt: wie sehr orientiert sich der Prozess
selbst an Vorbildern aus der Branche (Stichwort:
Good/Best Practices)? – Wiederum lassen sich auch hier
für die interne Konkurrenz diese Fragen sinngemäß stel-
len, also beispielsweise bei Mitarbeitern bezogen darauf,
wie sehr ein Prozess erfolgreich dazu beiträgt, er-
wünschtes im Unterschied zu „konkurrierendem“ Ver-
halten attraktiv zu machen; an denke beispielsweise an
das im Vergleich zu Forschungs- und Publikationstätig-
keit oder Drittmittelakquise noch immer vielfach unter-
bewertete Engagement zugunsten innovativer Lehre
(Stichwort: Lehrpreise als Anreiz).

4.2 Schritt B: Strukturierung/Verortung der Prozesse im
Portfolio
Auf Basis der Bewertungsergebnisse aus Schritt A lassen
sich nun in einem zweiten Schritt B marktorientierte
Portfolios der Prozesse einer Universität erstellen (vgl.
nochmals die schematische Abb. 1, rechts). Beachtens-
wert ist in diesem Zusammenhang, dass sich für unter-
schiedliche externe und interne Märkte jeweils unter-
schiedliche Portfolios (ja, Plural!) ergeben, sich mithin
nicht alle Prozesse der Hochschule sinnvollerweise in
einer Matrix darstellen lassen. Im Unterschied zu kon-
ventionellen, eine organisationale Hierarchie suggerie-
renden Prozesslandkarten legt das hier vorgeschlagene
Modell eine sachliche Systematisierung nach Märkten
nahe, sodass letztlich für unterschiedliche Märkte mit
ihren Kunden je eigene „Prozessbündel“, bestehend aus
Führungs-, Kern- und Unterstützungsprozessen sowie
ggf. Geisterprozessen, vorliegen, die durch inhaltliche
Aspekte der Leistungserbringung (statt durch eine
Quasi-Hierarchisierung) definiert werden (vgl. zur Unter-
scheidung Abb. 1 sowie die Beispiele in Abschnitt 5).
Außerdem ist an dieser Stelle auf die dynamische Kom-
ponente dieser Kategorisierung hinzuweisen (vgl. die
angedeutete Schleife in Abb. 2, denn auch das Manage-
ment des marktorientierten Prozessportfolios ist keine
einmalige Angelegenheit, sondern bedarf der sich stets
wiederholenden Deming’schen Schritte „Plan–Do–
Check–Act“ (Deming 1982)): Einerseits weil beispiels-
weise Prozesse von Kern- zu Unterstützungsprozessen
werden können (wenn die strategisch-kompetitive Rele-
vanz abnimmt), oder weil sich Prozesse mitunter zu ver-
schwenderischen „Geisterprozessen“ entwickeln (wenn
sich das Konkurrenzverhalten und die Kundenerwartun-
gen massiv ändern). Andererseits weil das Management
der Hochschule gezielt „Upgrading“ betreiben kann,
indem es zum Beispiel operative kundenorientierte Un-
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terstützungsprozesse mit Blick auf Konkurrenzvorteile
strategisch entwickelt, damit sie zu wettbewerbs- und
wertschöpfungsrelevanten Kernprozessen werden (z.B.
wenn aus der „Not“ vorgeschriebener Absolventenstu -
dien eine „Tugend“ gemacht wird und diese gezielt zur
Marktpositionierung genutzt werden).

4.3 Schritt C: Ableitung/Umsetzung von Maßnahmen
auf Basis generischer Strategien
Die generischen Strategien für das Management der
Prozesse im Portfolio einer Universität richten sich ganz
wesentlich nach deren Verortung im Spektrum zwischen
Markt (also Kunden- und Konkurrenzorientierung) auf
der einen Seite und „Muda“ (also Verschwendung von
Ressourcen) auf der anderen Seite. Die Formulierung der
Strategien selbst stellt keine allzu große Überraschung
dar, wenngleich eine systematische Verschränkung der
beiden Dimensionen für die Analyse der organisationa-
len Binnenstrukturierung von Unternehmen und Univer-
sitäten in dieser Form bis dato noch nicht üblich ist. Wir
unterscheiden demgegenüber hier die drei basalen Stra-
tegietypen der Fokussierung und Innovation, der Opti-
mierung und Prüfung sowie der Minimierung und Elimi-
nierung (vgl. zu deren Verortung nochmals die Abb. 1,
rechts), wobei diese zwar idealtypisch für je bestimmte
Prozesskategorien besondere Bedeutung haben, in der
Realität allerdings in Gestalt hybrider Strategiekombina-
tionen zur Anwendung kommen (müssen):
1. Für die Kernprozesse einer Universität empfiehlt sich

aufgrund ihrer sowohl strategischen als auch operati-
ven Bedeutung im Sinne von Marktnähe bei gleichzei-
tigem Verzicht auf verschwenderische Aktivitäten ganz
allgemein Fokussierung, alsdann außerdem Innova -
tion. Fokussierte Aufmerksamkeit verspricht unmittel-
bar eine Verbesserung der Position am Markt über die
Steigerung von Effektivität aber auch von Effizienz, das
heißt insgesamt über einen konzentrierten Ressour-
ceneinsatz im hochschulischen (Management-)Han-
deln. Ganz besonders dient jedoch Innovation – als
zentrale Strategie für unternehmerische Kernbereiche
– dem Auf- und Ausbau von Wettbewerbsvorteilen ge-
genüber der Konkurrenz sowie der Realisierung von
zusätzlicher Wertschöpfung für die Kunden. 

2. Für jene Prozesse, die vorrangig entweder auf Wett-
bewerb oder auf Wertschöpfung ausgerichtet sind 
– also für Führungs- und Unterstützungsprozesse –
empfiehlt sich eine diesbezügliche Optimierung, also
die Verbesserung der Wettbewerbsvorteile konkur-
renzseitig oder der Wertschöpfung kundenseitig,
wobei Konkurrenzaktivitäten und Kundenerwartun-
gen als Referenzwerte dienen. Zusätzlich ist deren pe-
riodische Prüfung stets potentieller Auslöser für eine
nähere Neubeurteilung der Prozesskategorisierung –
also die gegebenenfalls notwendige Aufwertung auf
Kernprozess-Niveau oder die Herabstufung zu einem
verzichtbaren „Geisterprozess“.

3. Die Strategie für diese ressourcenverschwendenden
„Geisterprozesse“, die weder für die Kunden noch ge-
genüber der Konkurrenz Vorteile bringen, ist (im Prin-
zip) klar: Weg damit! Die Minimierung und ggf. Elimi-
nierung dieser Prozesse machen dennoch (in der Pra-
xis) immer wieder Probleme oder lassen länger als

wünschenswert auf sich warten – beispielsweise
wenn es um liebgewordene Traditionen des Hauses
oder um Einzelinteressen und damit verbundene
Machtspiele geht. Aber auch ehemalige Stärken und
einst erfolgversprechende Prozesse, die aufgrund ver-
änderter Umweltbedingungen zu Schwächen gewor-
den sind (vgl. Reinbacher 2009), werden leicht über-
sehen (vgl. z.B. Starbuck 1996; Tsang 2008). Damit
wiederum sind nun letztlich auch Fragen der Perspek-
tivität und der Legitimität bzw. der Legitimation von
(nicht selten widersprüchlichen!) Kundenerwartun-
gen berührt. Ihnen kann an dieser Stelle zwar nicht im
Detail nachgegangen werden, doch zeigen bereits die
kursorischen Beispiele im nächsten Abschnitt, dass
die Verortung von Prozessen in der von uns vorge-
schlagenen Matrix auf Entscheidungen des Manage-
ment beruht: Während beispielsweise „symbolische
Politik“ für die einen (gemessen an „universitärer
Sinnhaftigkeit“) vor allem eine Verschwendung von
Ressourcen ist, betrachten andere sie (gemessen an
mikropolitischen Strategien) als eine wichtige Grund-
lage für Wettbewerbsvorteile.9 Gerade die hier vorge-
schlagene Analyse des Prozess-Portfolios bietet eine
gute Chance, die implizit angewandten Entschei-
dungskriterien explizit und in weiterer Folge der Re-
flexion und der Diskussion zugänglich zu machen.

5. Möglichkeiten für unternehmerische 
Universitäten und Hochschulen

An dieser Stelle lassen sich nun das bisher skizzierte Vor-
gehensmodell und insbesondere dessen Kernstück, die
„marktorientierte Prozessmatrix“ noch anhand zweier
konkreter hochschulischer Beispiele illustrieren: Zum
einen an jenem Prozessbündel der Hochschullehre, das
sich vor allem an externe Märkte bzw. externe Kunden
richtet, sowie zum anderen am Prozessbündel der Hoch-
schuldidaktik, das sich vorrangig an interne Märkte bzw.
interne Kunden wendet (vgl. Abb. 3). Entgegen der kon-
ventionellen Sichtweise, die gerne „Ausbildung“ als
Kernprozess und „Hochschuldidaktik“ als Unterstüt-
zungsprozess kategorisiert, erscheint es im Sinne der
Marktorientierung sinnvoll, die darunter thematisch zu-
sammengefassten Prozesse etwas differenzierter mit Blick
auf die Kunden und auf die Konkurrenz zu analysieren.10

5.1 Beispiel: „Hochschullehre“ für externe Märkte bzw.
externe Kunden
Vorrangig an der Konkurrenz auf externen Märkten 
orientieren sich im Bereich der Hochschullehre die

9 Man denke aber auch an organisationssoziologische Analysen (z.B. Parkin-
son 1957) die gezeigt haben, dass nachvollziehbare lokale Bedürfnisse
(z.B. jene einer administrativen Abteilung nach Absicherung der Arbeits-
plätze durch die kreative Beschaffung von Arbeit, die innovative Erfindung
neuer Aufgaben und durch die damit einhergehende notwendige neue
Ausstattung mit Mitarbeitern) aus Sicht der Gesamtorganisation bzw. im
Licht des Gesamtoptimums als nicht legitim erscheinen, mithin zu „Geis -
terprozessen“ führen können.

10 Die kursorischen Beispiele in Abschnitt 5.1 und 5.2 ließen sich noch 
erweitern durch die Identifikation und Analyse interner Märkte bzw.
Kunden für „Hochschullehre“ (z.B. Lehrende) und externer Märkte 
bzw. Kunden für „Hochschuldidaktik“ (z.B. Studenten).
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Führungsprozesse wie Bedarfserhebung, Profilbildung
und Einrichtung von Studienprogrammen, die beispiels-
weise aus Sicht der Studenten und Arbeitgeber inhaltli-
che und geografische Marktlücken füllen oder aus Sicht
der öffentlichen Hand die politische Agenda einer Er-
höhung der „Akademikerquote“ unterstützen (und die
damit im Wettbewerb mit anderen Hochschulen und
mit anderen Punkten auf der politischen Agenda ste-
hen). Kernprozesse wie Entwicklung von Curricula oder
Durchführung des Studienbetriebs haben ebenfalls die
Wettbewerbsvorteile im Blick, sie müssen aber auch un-
mittelbar zur Wertschöpfung für die Kunden beitragen,
indem sie beispielsweise den Studenten durch Inhalte
und organisatorische Rahmenbedingungen einen Nut-
zen stiften („Qualifizierung“, „Studierbarkeit“ etc.) oder
indem sie der Bildungspolitik durch hohe Abschlussquo-
ten und erfolgreiche Arbeitsmarktintegration der Absol-
venten (z.B. geringer „Dropout“ und hohe „Employabi -
lity“) in der politischen Arena verwertbare Argumente
liefern. Unterstützungsprozesse wie zum Beispiel die
Evaluation der Lehrveranstaltungen durch Studenten
oder die Erfüllung der Leistungsverträge und der Be-
richtspflichten gegenüber dem Ministerium dienen
demgegenüber nicht so sehr der langfristigen Positio-
nierung im Vergleich zur Kon-
kurrenz, sondern vorrangig der
unmittelbaren Befriedung der
Kundenbedürfnisse (wie z.B.
der Verbesserung der Lehre
und der studentischen Mit-
sprache oder der Entlastung
ministerieller Stellen von Mo-
nitoringaufgaben).

5.2 Beispiel: „Hochschuldidak-
tik“ für interne Märkte bzw. 
interne Kunden
Im Feld der Hochschuldidaktik,
das in den letzten Jahren
immer mehr an Bedeutung ge-
wonnen hat, zählen zu
Führungsprozessen beispiels-
weise die Begeis terung und die
Befähigung der Dozenten für die hochschuldidaktische
Weiterentwicklung ihrer Lehre, aber ebenso die an zahl-
reiche weitere Anspruchs- bzw. Kundengruppen gerich-
teten Bemühungen auf Hochschul-, Instituts- und
Studienprogramm ebene, wenn es zum Beispiel darum
geht, für neue didaktische Designs zusätzliche Ressour-
cen freizumachen – also Prozesse, die in erster Linie das
Durchsetzen gegenüber konkurrierenden Einstellungen,
Anreizstrukturen und Mittelverwendungen zum Ziel
haben (zum Beispiel wenn Lehrende nur Lippenbe-
kenntniss zur Hochschuldidaktik abgeben, indem sie
zwar lieblos E-Learning-Plattformen einrichten und ent-
sprechende Fortbildungen besuchen, ihre Energie dann
aber doch lieber in die prestigeträchtige Publikati-
onstätigkeit investieren, oder wenn Hochschulen auf
ihrer Homepage zwar innovative mediale Unterstützung
der Lehre ankündigen, für deren Umsetzung es aber an
finanzieller und technologischer Ausstattung mangelt).
Zu den Kernprozessen zählen demgegenüber beispiels-

weise die Entwicklung von Fortbildungsprogrammen
und die Durchführung von Fortbildungsveranstaltungen
– sofern sie dazu beitragen, die hochschuldidaktische
Weiterentwicklung der Lehre attraktiver zu machen als
die wettbewerbsrelevanten Alternativen („publish or pe-
rish“!), also wenn sie für die Lehrenden selbst nutzen-
stiftend und damit wertschöpfend sind. Dies betrifft
aber auch jene Verantwortlichen auf Hochschul-, Insti-
tuts- und Studienprogramm ebene, für die es von Nutzen
(also: wertschöpfend) sein kann, wenn mit zeitgemäßen
Studienprogramm archi tekturen (z.B. „Blended Distance
Learning“) neue studentische Zielgruppen erschlossen
und damit die Zahl der finanzierten Studienplätze er-
höht werden können. Unterstützungsprozesse wie bei-
spielsweise die Einrichtung eines Kompetenzzentrums,
in dem die Lehrenden dann Unterstützung bei der Um-
setzung neuer didaktischer Konzepte erhalten, fokussie-
ren wiederum in erster Linie auf diesen Aspekt, also: auf
die unmittelbare Befriedigung der Bedürfnisse der (inter-
nen) Kunden, insbesondere der Lehrenden, aber ebenso
der Studienprogrammverantwortlichen, die nicht selten
mit der Forcierung hochschuldidaktischer Entwicklung
beauftragt, dann aber mit diesem Auftrag weitgehend
sich selbst überlassen worden sind.

Fehlen noch Geisterprozesse. Sie bringen kaum Wettbe-
werbsvorteile und sind auch kaum wertschöpfend, wenn
sie Kundennutzen stiften, so tun sie dies auf eine Weise,
die als wenig legitim gilt (vgl. Anm. 8) – beispielsweise
wenn mit ihnen mikropolitische Interessen verfolgt wer-
den, also wenn z.B. in der Lehre Software lösungen ein-
gesetzt werden, an deren Einsatz die Anbieter verdienen
und die modebewussten E-Learning Verantwortlichen
ihre Freude haben, deren Nutzen aber Studenten und
Dozenten nicht sehen.
Insgesamt illustrieren diese beiden Beispiele in aller
Kürze erstens die Idee der marktorientierten Prozess-
Matrix mit ihrer einerseits kunden- und andererseits
konkurrenzorientierten Dimension für Hochschulen und
zweitens deren Anwendbarkeit auf die zahlreichen ex-
ternen und internen Märkte im hochschulischen Kon-
text. Drittens machen die Beispiele deutlich, dass inhalt-
lich sinnvolle „Prozessbündel“ alle drei der konventio-
nellen Prozesskategorien, nämlich Führungs-, Kern-,

Abbildung 3: Beispiele für Prozessbündel an Universitäten und Hochschulen
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und Unterstützungsprozesse übergreifen, mit anderen
Worten: dass eine einfache Hierarchisierung – im Sinne
von: Ausbildung als Kernprozess, Hochschuldidaktik als
Unterstützungsprozess – nicht sinnvoll möglich bzw.
eine für die Steuerung nicht nützliche Darstellungsform
ist (vgl. Abb. 3 sowie Abschnitt 5.3).

5.3 Handlungsempfehlungen für die Prozessbündel
„Hochschullehre „ und „Hochschuldidaktik“
Für das – in erster Linie (vgl. Anm. 9) auf externe Märkte
ausgerichtete – Prozessbündel Hochschullehre (Ab-
schnitt 5.1) raten die generischen Strategien des „markt -
orientierten Prozess-Portfolio-Management“ (Abschnitt
4) nun zunächst eine Fokussierung auf die Kernprozesse
wie die Entwicklung von Curricula und die Durch-
führung des Lehr- und Studienbetriebs –, da diese so-
wohl zur Wertschöpfung für die Kunden (Studenten, 
Arbeitnehmer, Politiker, …) als auch zum Aufbau 
von Wettbewerbsvorteilen gegenüber konkurrierenden
Hochschulen beitragen, sodass daraus eine zentrale Nut-
zenstiftung sowohl für die Kunden als auch für die Uni-
versität zu erwarten ist (also eine „win-win“-Situation).
Dies ist daher auch jener Bereich, in dem Innovationen
wirkungsvoll ansetzen können, um sowohl die Position
der Universität auf ihren Märkten (z.B. dem Markt ter-
tiärer Ausbildung, dem Arbeitsmarkt, dem Markt für bil-
dungspolitische Vorhaben etc.) zu verbessern als auch
die Zufriedenheit der Kunden auf diesen Märkten zu
steigern. In weiterer Folge ist im Feld der Führungspro-
zesse, also beispielsweise bei der Profilbildung oder bei
der Einrichtung von Studienprogrammen, sowie im Feld
der Unterstützungsprozesse, also beispielsweise bei der
Evaluierung der Lehre oder bei der Erfüllung der Leis -
tungsaufträge und der damit verbundenen Berichts-
pflichten – Optimierung angesagt, da die ersten vorran-
gig zum Aufbau von Wettbewerbsvorteilen gegenüber
der hochschulischen Konkurrenz und die zweiten vor
allem zur Wertschöpfung für die Kunden beitragen, je-
doch nur mittelbar in der jeweils anderen Dimension
wirksam sind. Demgegenüber sollte bei „Geisterprozes-
sen“ eine Eliminierung angestrebt werden, die auch aus
einer Aufwertung zu Unterstützungsprozessen oder zu
Führungsprozessen bestehen kann, indem Ressourcen –
beispielsweise für E-Learning-Systeme – auf diese Weise
effektiver und effizienter zum Einsatz gebracht werden.
Für das – in erster Linie (vgl. Anm. 9) auf interne Märkte
ausgerichtete – Prozessbündel Hochschuldidaktik (Ab-
schnitt 5.2) bringt die generische Strategieempfehlung
einer Fokussierung auf Kernprozesse beispielsweise die
Entwicklung und Durchführung spezifischer Fortbil-
dungsprogramme in den Blick, da diese dazu beitragen
können, beispielsweise für Lehrende oder Studienpro-
grammverantwortliche den Nutzen hochschuldidakti-
scher Innovation und Investition erkennbar bzw. diese
damit gegenüber konkurrierenden Verhaltensweisen
und Ressourcenverwendungen zu stärken. Zum Aufbau
von Konkurrenzvorteilen tragen auch Führungsprozesse
(wie beispielsweise die Begeisterung und Befähigung
von Lehrenden sowie die Beeinflussung von Führungs-
kräften zugunsten neuer hochschuldidaktischer Designs)
bei, zur Nutzenstiftung auch Unterstützungsprozesse
(wie beispielsweise die Einrichtung eines Kompetenz-

zentrums), sodass hier laufende Optimierung angebracht
erscheint. Werden demgegenüber IKT-Lösungen auf-
grund von Einzelinteressen, die sich in mikropolitischen
Spielen gegenüber dem Management durchsetzen, ein-
geführt, so handelt es sich dabei wohl um „Geisterpro-
zesse“, die einer Eliminierung bedürfen.
Insgesamt vermögen diese kurz skizzierten Beispiele zu
zeigen, dass Prozessmanagement als Instrument des
Qualitätsmanagement nicht nur zur Verankerung von
Marktorientierung in erwerbswirtschaftlichen Unterneh-
men dienen kann, sondern dass insbesondere das Mo-
dell der „marktorientierten Prozess-Matrix“ auch für das
Prozess-Portfolio-Management an Universitäten und
Hochschulen Möglichkeiten bereithält, um Marktorien-
tierung und Prozessdenken in ihren Organisationsstruk-
turem zu verankern, ohne ihre Spezifika aufzugeben
oder sich gar in Unternehmen zu „verwandeln“.

6. Management Summary
Damit tertiäre Bildungseinrichtungen strukturell nicht
als die sprichwörtlichen „Elfenbeintürme“ zum Selbst-
zweck erstarren, bedürfen sie als „unternehmerische
Hochschulen“ der Ausrichtung an externen und internen
Märkten, also an den Anforderungen der Kunden, für
die sie „Qualität“ (im Sinne der Erfüllung von Erwartun-
gen) hervorbringen wollen, aber auch der Orientierung
an Konkurrenten, deren Leistungen sie dabei überbieten
müssen (im Sinne einer besseren Erfüllung von Erwar-
tungen). Allerdings darf sich diese „Marktorientierung“,
also die Ausrichtung an der Wertschöpfung für Kunden
und an den Wettbewerbsvorteilen gegenüber der Kon-
kurrenz nicht bloß auf Formulierungen im Leitbild be-
schränken oder auf die Einstellungen der Mitarbeiter
verlassen: Sie braucht eine nachhaltige, strukturelle Ver-
ankerung in der Organisation des Unternehmens. Dies
kann mithilfe von Prozessmanagement als einem Instru-
ment des Qualitätsmanagement gelingen, wenn dabei
zusätzlich zur Gestaltung und Steuerung konkreter Kern-,
Führungs-, und Unterstützungsprozesse der Hochschule
ein integratives, marktorientiertes Management des ge-
samten Prozess-Portfolios geachtet wird. Für diesen
Aspekt des Makro-Prozessmanagement bietet das hier
präsentierte Rahmenmodell rund um die „marktorien-
tierte Prozess-Matrix“ mit generischen Handlungsemp-
fehlungen – Fokussierung auf Kernprozesse, Optimie-
rung der Führungs- und Unterstützungsprozesse sowie
Minimierung bzw. Eliminierung ressourcenverschwen-
dender Geisterprozesse – eine konkrete Unterstützung
für das Management sowohl in privaten und öffentli-
chen Unternehmen als auch in entsprechend „unterneh-
merisch“ geführten privaten und öffentlichen Universitä-
ten und Hochschulen.

7. Metathese
Dass „gute“ Hochschulleitungen ohnedies stets in
einem solchen Sinne unternehmerisch, also marktorien-
tiert agieren bzw. agiert haben, tut der Nützlichkeit
einer systematischen Analyse wohl keinen Abbruch.
Vielmehr kann dies als Indiz für die praktische Relevanz
der hier präsentierten Überlegungen gelten: Sowohl für

Politik, Entwicklung und strukturelle Gestaltung HM
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private als auch für öffentliche Hochschulen ist die
„marktorientierte Prozess-Matrix“ ein geeignetes Hand-
lungs- und Reflexionsmodell für das (New Public)
Manage ment.
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Das Risikomanagement ist trotz seiner hohen Bedeutung
für die Führung von Hochschulen auch unabhängig von
einer möglichen gesetzlichen Verpflichtung oft noch
nicht hinreichend verankert (vgl. zum Überblick Ahn/
Fokuhl/Hentrich 2016, S.  18ff.). Für den Aufbau eines
fundierten Risikomanagements ist insbesondere die
Risikoidentifika tion sowie die Art der Risikomessung und 
-aggregation erfolgskritisch. Diese haben mit dem inter-
nen und externen Risikoreporting zu korrespondieren
und sind bei einer heterogenen Risikostruktur besonders
herausfordernd. So sind im Hochschulbereich typischer-
weise zahlreiche Risiken zunächst nichtmonetärer Natur
(vgl. Gonschorek/Kögler/Stübner 2015, S. 30). Gleichzei-
tig werden Berichtsketten schnell komplex, kommt man
über die einzelne Professur zur Fachrichtung, Fakultät
und Hochschulleitung meist mindestens zu einer vierstu-
fig hierarchisch geprägten Berichtskette.
Ziel dieses Beitrags ist es daher, ergänzend zu den
grundlegenden Gestaltungsempfehlungen für ein Hoch-
schul-Risikomanagement in einem vorangegangenen
Beitrag (vgl. Gonschorek/Kögler/Stübner 2015, S. 30ff.)
Aufbaufragen insbesondere des Risikoreportings am Bei-
spiel der Konzeption an der Universität des Saarlandes
zu analysieren und damit als Orientierung auch für an-
dere Hochschulen zu dienen. 

1. Anlass des Neuaufwurfs eines universitären
Risikomanagements und -reportings

Vergleichbar zu zahlreichen anderen Landeshochschul-
gesetzen verpflichtet auch das Saarländische Hochschul-
gesetz (SHSG) die Universität des Saarlandes (UdS) als
einzige Landesuniversität zur Erstellung eines Jahresab-
schlusses, bei dem die Vorschriften des Handelsgesetz-
buches über große Kapitalgesellschaften sinngemäß an-
zuwenden sind (§  87 Abs.  5 Satz 1 SHSG). Demnach 
ergibt sich aus § 289 Abs. 1 und 2 HGB das gesetzliche
Erfordernis eines universitären Risikomanagements. 
Wenngleich die Universität des Saarlandes zwar unab-
hängig davon über Vorkehrungen zur Risikobeherr-

schung verfügte, verlangte die allerdings eher traditio-
nell gewachsene Art des Risikoumgangs einen Neuauf-
wurf des Risikomanagements, um z.B. unterschiedliche
Begriffsvorstellungen oder Intransparenz im Umgang mit
Risiken zu vermeiden. Über den dazu 2010 zwischen
Universitätsrat, Präsidium und Senat abgestimmten Ent-
wurf, dessen Projektmeilensteine Abb. 1 zeigt, und des-
sen seitdem vollzogenen Anpassungen wird hier berich-
tet. Der Schwerpunkt liegt dabei auf Besonderheiten der
Risikoidentifikation und der Ausgestaltung des Risikore-
portings. Damit soll dieser Beitrag die hier bereits darge-
legten grundsätzlichen Überlegungen zum Aufbau eines
Risikomanagements für Hochschulen punktuell ergän-
zen (vgl. Gonschorek/Kögler/Stübner 2015, S. 30ff.).

2. Besonderheiten des Risikomanagements 
an Hochschulen

2.1 Risikopolitische Vorgaben für das Risikomanagement
Aufgabe der Universitätsleitung – möglichst im Einver-
nehmen mit den entsprechenden Kollegialorganen – ist
es zunächst, Rahmenbedingungen für die Gestaltung

Alexander Baumeister 

Risikoreporting an Hochschulen 
am Beispiel der Universität des Saarlandes 

Alexander 
Baumeister 

Risk identification, risk measurement and risk aggregation are crucial for a successful risk management in Higher
Education. However, a heterogeneous risk structure, numerous non-financial risk factors and the coordination
with internal or external risk reporting are challenging and complexity arises from multi-level risk reporting
chains. Therefore, this paper analyses the design of risk management and especially risk reporting at Saarland Uni-
versity and therefore aims to deliver a prototype for other institutions.

Abbildung 1: Meilensteinplanung zum Neuaufwurf eines
Risikomanagements
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des Risikomanagements vorzugeben (vgl. für den indus -
triellen Kontext Gräf 2011, S. 57). Dazu gehören insbe-
sondere Festlegungen zur Risikostrategie, der Risikoto-
leranz oder der Organisationsstruktur des Risikomana-
gements wie z.B. zum Zentralisierungsgrad unterschied-
licher Aufgabenbereiche. Beispiele solcher risikopoliti-
schen Vorgaben an der UdS sind:
• „Die UdS trägt ihre Risiken außer in den Bereichen ge-

setzlich vorgeschriebener Fremdversicherung grund -
sätzlich selbst.“

• „Neue Risiken werden nur dann eingegangen, wenn
ihnen entsprechende Chancen gegenüberstehen.“ 

• „Bei bestehenden Risiken werden soweit möglich und
ökonomisch sinnvoll zunächst die Möglichkeiten der
Risikoüberwälzung ausgeschöpft und darauf aufbau-
end Maßnahmen zur Minderung der Risikowirkungen
ergriffen.“

Für eine organisatorische Vorabfestlegung sind alle
Kombinationen aus zentraler bzw. dezentraler Identifi-
kation, Bewertung, Handhabung durch Entscheidung
und Ausführung sowie Kontrolle von Risiken denkbar.
Erst wenn also z.B. die Grundsatzentscheidung getroffen
ist, Risiken nicht zentral – was auch gewisse Vorteile wie
eine höhere Einheitlichkeit der Risikoerfassung haben
mag (vgl. Diederichs 2012, S. 136f.) –, sondern dezen-
tral auf Fakultäts-, Fachbereichs- oder Professurebene zu
erfassen, werden bestimmte Ausgestaltungsfragen des
Risikomanagements wie z.B. zum Aggregationsmecha-
nismus der Risikomeldungen relevant. Für die Festle-
gung der aufgabenspezifischen Zentralisierungsgrade
kann die Eingrenzung der Beeinflussungsmöglichkeiten
der Risikoentstehung und damit zugleich die zweck-
mäßige Festlegung von Risikoverantwortlichkeiten (risk
ownership) hilfreich sein (vgl. Gleißner 2011, S. 247f.).
Oft ist dabei eine Korrespondenz zur Leistungserbrin-
gung zu erwarten, so dass sich eine zur ohnehin beste-
henden aufbauorganisatorischen Struktur spiegelbildli-
che Zuweisung von Risikoverantwortlichkeiten anbietet.
Risk owner wären dann die Leiter organisatorischer Ein-
heiten wie Professuren, Fachbereiche oder Fakultäten. 

2.2 Hierarchische Strukturierung der Risikoanalyse
Die Risikoerfassung und -aggregation folgt an der Uni-
versität des Saarlandes der skizzierten Logik: Sie ist
damit über die vier Hierarchiestufen Professur-, Fachbe-
reichs-, Fakultäts- und Universitätsebene strukturiert
und um die außerhalb der klassischen Verantwortlich-
keitszuweisung nach der Aufbauorganisation stehende
Projektebene ergänzt (vgl. Abb. 2). Die grundsätzliche
Entscheidung zu einer eher dezentralen Risikoerfassung
und einer Aggregation der Meldungen schließt als Er-
gänzung ein davon zunächst losgelöstes Risikoscreening
durch zentrale Stabsstellen wie dem Controlling nicht
aus; im Gegenteil kann ein Abgleich der aggregierten 
Risikomeldungen mit der zentralen Risikoanalyse wert-
volle Erkenntnisse bringen und eine vollständige Risiko-
erfassung unterstützen. 
An den Stufenübergängen der Meldehierarchie nach
Abb. 2 sind zum einen Schwellenwerte als kritische Risi-
kogrößen zu hinterlegen, deren Über- oder Unterschrei-
ten eine ad-hoc-Meldung erfordern (vgl. Diederichs

2012, S. 170). Die Notwendigkeit hierzu ergibt sich aus
der risikopolitischen Entscheidung, das Risikoreporting
an der UdS als generatoraktives Berichtssystem mit peri-
odischer Berichtsform auszugestalten (vgl. zu den For-
men des Berichtswesens z.B. Troßmann 2013, S. 160ff.).
Zwar werden Ausnahmemeldungen, auf die Entschei-
dungsträger unterschiedlicher Hierarchieebene beson-
ders zu achten haben, hervorgehoben, dennoch droht
stets, aufgrund der rhythmischen Berichtsauslösung zwi-
schen den Berichtszeitpunkten liegende kritische Ent-
wicklungen zu übersehen.
Zum anderen ist an den Stufenübergängen ein Risiko -
aggregationsmechanismus zu hinterlegen, wozu die An-
gabe der Meldestufe, ab der detaillierte Ausgangsinfor-
mation aggregiert werden soll, sowie des Aggregations-
algorithmus selbst gehört. Im Beispiel der Abb. 2 wer-
den die erbrachten Forschungsleistungen wie Drittmit-
teleinnahmen oder Patentanmeldungen erst auf der ge-
samtuniversitären Ebene zum Forschungsrisiko aggre-
giert. Ab welcher Meldestufe Risikoinformation grund -
sätzlich aggregiert werden sollte, hängt insbesondere
von den dort jeweils überhaupt vorhandenen Dispositi-
onsmöglichkeiten und dem durch die Bereitstellung der
Risikoinformation unterstützten Entscheidungszweck
ab. Bei der Aggregation ist auch festzulegen, wie mit 
Risikoabhängigkeiten umzugehen ist. So ist z.B. ein
Rückgang der Drittmitteleinnahmen zugleich ein Teil
des Finanzrisikos und des Forschungsrisikos.  Sofern
daher die Art der Risikoaggregation keine überschnei-
dungsfreie Zurechnungslogik erlaubt, sondern Mehr -
facherfassungen drohen, sind Entscheidungsträger vom
Controlling in den Risikoreports darauf hinzuweisen.
Zumindest bei sich monetär auswirkenden Risiken
ließen sich klassische, in der industriellen Praxis häufig
verwendete Verfahren der Risikomessung grundsätzlich
ebenso im Hochschulbereich umsetzen (vgl. ausführlich
zu Ansatzpunkten der Risikomessung Troßmann/Bau -
meis ter 2006, S. 94ff.). Allerdings stoßen sie dort regel-
mäßig an Grenzen, einerseits durch eingeschränkte Er-
fassungsmöglichkeiten aufgrund knapper personeller
Ressourcenausstattung, andererseits auch, da sie auf-
grund mitunter fehlender Handlungsmöglichkeiten nur
eingeschränkt zu interpretieren sind: Während im In -
dustriebetrieb ein durch (stetig verteilte) Marktpreisrisi-
ken etwa wechselkursbedingt aus Fremdwährungs -
geschäften oder rohstoffpreisbedingt bei Beschaffungs-
geschäften ausgelöstes downside risk von Cash-Flows
der eigenen Risikotragfähigkeit gegenübergestellt wer-
den kann, um dann je nach Risikopräferenz Art und Um-
fang finanzmarktlicher Absicherungsgeschäfte zu opti-
mieren (vgl. zum Überblick z.B. Cottin/Döhler 2013,
S. 216ff.), fehlt es im Hochschulbereich aufgrund ande-
rer Risikoursachen an Instrumenten für eine unmittelba-
re Cash-Flow-Absicherung. Vielmehr bleibt häufig nur,
Cash-Flow-Risiken mittelbar, etwa durch Einflussnahme
auf die Bestimmungsgrößen der Höhe leistungsbezoge-
ner Landeszuweisungen oder der Drittmittelentwick-
lung anzustreben. Entsprechend relativiert sich die Be-
deutung eines ggf. mit hohem Aufwand feingranular 
ermittelten Risikomaßes, wenn die Möglichkeiten der
Risikobeeinflussung eher groben Charakter haben und
sprunghafte Auswirkung erwarten lassen.
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Aufgrund dessen werden an der Universität des Saarlan-
des Risiken nach dem weit verbreiteten Scoring-
Checklis ten-Ansatz erfasst. Ergänzend zum Grundansatz
(vgl. Gon scho rek/Kög  ler/Stübner 2015, S.  32f.) sei er-
wähnt, dass sich – wie auch in der industriellen Praxis
verbreitet – zur Visualisierung der Ergebnisse der Risiko-
analyse eine Ampelsteuerung empfiehlt, die in roter
Farbe dringenden Handlungsbedarf und in oranger Far -
be einen kritischen Übergangsbereich vom grünen Nor-
malbereich signalisiert (vgl. Troßmann/Bau meister/Ilg
2007, S.  23). Zur Implementierung einer Risikoampel
sind im Risikoreporting kritische Scores (Punktwerte) als
Schwellenwerte zu hinterlegen, bei denen die Ampelfar-
be umschaltet. Die Scores dienen insbesondere der Her-
stellung einer Vergleichbarkeit monetärer und nicht -
monetärer Risiken (vgl. Burger/Buchhart 2002, S. 160),
indem z.B. Klasse 5 für „sehr hohes“ Schadenspotenial
steht unabhängig von der Art der Risikowirkung. 
Abb. 3 verdeutlicht das Festlegungsprinzip. Zunächst
sind die im Beispiel jeweils fünf Klassen für die Eintritts-
wahrscheinlichkeit und das Schadenspotential der Risi-
komatrix abzugrenzen (Schritt 1) (vgl. Burger/Buchhart
2002, S. 163f.). Die Einstufung des Schadensausmaßes
hängt von der jeweiligen Risikotragfähigkeit ab. Im in-
dustriellen Kontext ist dafür oftmals die Eigenkapital-
höhe ein gewisser Indikator. Wenngleich manche Hoch-
schulen durchaus mit größeren Industrieunternehmun-
gen vergleichbare Bilanzrelationen aufweisen, taugt
diese Orientierung für sie jedoch im Regelfall weniger.
Dies liegt (bei staatlichen Hochschulen) u.a. in einem
politisch bedingten, deutlich geringeren Autonomiegrad

begründet, Anpassungsmaßnahmen – etwa durch Liqui-
dierung von Sachvermögen oder betriebsbedingte Kün-
digungen – auch tatsächlich ergreifen zu können sowie
schwerer reversiblen Kostenstrukturen z.B. durch den
prüfungsanspruchsbedingten Zwang zur Vorhaltung be-
stimmter Studienangebote auch nach Auslaufen von
Studiengängen oder durch Lebenszeitprofessuren. Auf-
grund geringerer Anpassungsfähigkeit wird daher im Re-
gelfall der Bedrohungsgrad eines vom Schadensumfang
vergleichbaren Risikos bei gleicher Bilanzrelation zum
Industriebetrieb höher ausfallen.
Im zweiten Schritt sind durch Multiplikation der Schwel-
lenwerte für die Eintrittswahrscheinlichkeiten und Scha-
denspotentiale Grenzschadenprodukte als untere
Schranken der Kombinationen der jeweiligen Risikoklas-
sen zu bilden. Sie erlauben es im dritten Schritt, zu -
nächst monetäre Schwellenwerte für das Auslösen der
Risikoampel auf Basis der jeweiligen Risikotragfähigkeit
und der Risikopräferenz der Entscheidungsträger festzu-
legen. Im Beispiel wird ein bereits besonders beachtens-
wertes Risiko ab 50.000 € (orange, hier mittelgrau) und
ein entscheidungsdringliches Risiko (rot, hier schwarz)
ab 250.000 € gesehen.

2.3 Ziele des Risikomanagements als Grundlage der Er-
mittlung eines Risikoinventars
Zur Sicherstellung eines möglichst vollständigen Risiko-
inventars wurden ergänzend zu den eigenen Überle-
gungen im Sinne einer Best-Practice-Orientierung ins-
besondere die Empfehlungen des Higher Education
Funding Council for England (vgl. HEFCE, 2005) sowie

Abbildung 2: Hierarchisch aufgebautes Risikoreporting an der UdS
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die Risikokataloge der University of Cambridge, der St.
George‘s University of London, der University of Hull,
der University of Bath, der ETH Zürich und der Univer-
sität Bern ausgewertet. Dabei ist zu beachten, dass sich
für zwei unterschiedliche Hochschulen dasselbe Um-
weltereignis je nach den gegebenen Rahmenbedingun-
gen – bspw. bei öffentlichen Hochschulen den Kriterien
einer ggf. mit dem Land vereinbarten leistungsorientier-
ten Mittelvergabe oder der Altersstruktur und damit
der Technikausstattung des Gebäudebestands auf dem
Campus – nicht gleichermaßen als Risiko niederschla-
gen muss.  Grundsätzlich hat sich die Festlegung von
weiter zu beobachtenden Risikofaktoren an den Zielen
des Risikomanagements zu orientieren. An der UdS sind
wichtige Ziele bzw. sich daraus ergebende Aufgaben
des Risikomanagements,
• „die Erreichung strategischer Ziele aus dem Leitbild,

dem Universitätsentwicklungsplan sowie der Ziel- und

Leistungsvereinbarung mit dem Land und daraus ab-
geleiteter operativer Ziele zu sichern,

• Führungsentscheidungen unterschiedlicher Ebenen
durch aktuelle und entscheiderspezifisch aggregierte
Risikoinformation zu unterstützen,

• die Unversehrtheit von Personen zu gewährleisten,
• Vermögenswerte zu sichern,
• potentielle Schäden (z.B. aus IT-Dysfunktionalitäten,

mangelnder Rechtskonformität oder Umweltereignis-
sen) zu vermeiden,

• Beeinträchtigungen eines effizienten Betriebs auszu-
schließen,

• Beschädigungen des Images und der Reputation der
UdS abzuwehren,

• das Risikobewusstseins aller UdS-Handelnden zu 
fördern, 

• die Aktivitäten zur Risikosichtung und -handhabung zu
dokumentieren (Exkulpation) und

• die Risikokosten zu minimieren“.

Dazu sind Risiken bei der Planung, Steuerung und Kon-
trolle sämtlicher Prozesse an der UdS systematisch zu
berücksichtigen und bei Entscheidungen ein optimales
Verhältnis der genannten Teilziele anzustreben.
Für den Risikokatalog der UdS wurden auf dieser Basis
die elf in Abb. 4 und Abb. 5 dargestellten Top-Level-Ri-
sikobereiche (1) Forschung, (2) Forschungstransfer, (3)
Lehre, (4) Nachwuchsförderung, (5) Finanzen, (6) Immo-
bilien/Sach-Infrastruktur, (7) IT, (8) Personen-Sicher-
heit/Gleichstellung, (9) Management/Verwaltung, (10)
Personal sowie (11) Reputation identifiziert. Einige der
darunter identifizierten Risikofaktoren sind zwar
zunächst nichtmonetär, wirken sich aber aufgrund leis -
tungsorientierter Finanzzuweisung des Landes dennoch
unmittelbar finanziell aus: Die damals gültige Ziel- und
Leistungsvereinbarung (ZLV) III mit dem Saarland ver-
fügt über einen Teil formelgebundener Finanzzuwei-
sung, in dem über zwölf dynamisierte Indikatoren aus
den Bereichen Forschung, Lehre und Studium, Familien-
freundlichkeit/Diversity Management/Gleichstellung so -
wie regionale Verantwortung nach den in den Abb. 4
und Abb. 5 aufgeführten Anteilsätzen 9 Mio. € je Jahr
und über sieben Projektindikatoren mit einer Prämie
von jeweils 100.000 € leistungsbezogen vorgesehen
sind. Sofern sinnvoll fungiert dabei der Bundesdurch-
schnitt als Sollgröße der Leistungsmessung, eine Überer-
füllung bei einzelnen Indikatoren kann zur Kompensa -
tion von Minderleistungen bei anderen Indikatoren ein-
gesetzt werden. Die jeweiligen Indikatoren sind in den
Abb. 4 und Abb. 5 mit dem Zusatz ZLV gekennzeichnet
und ein Beispiel dafür, dass mitunter in die Entschei-
dungsfindung erst durch die Finanzierungskonsequenz
extern politisch gesetzte Risiken Einzug finden müssen,
die dementsprechend in der Bewertung ihres Schadens-
ausmaßes einem intersubjektiven Vergleich grundsätz-
lich kaum standhalten können.
Für den Risikokatalog und die Risikofaktoren sind Anpas-
sungsrhythmen festzulegen (vgl. Burger/Buchhart 2002,
S. 186), die einerseits nicht zu eng sind, um unnötigen
Aufwand zu vermeiden, andererseits nicht zu weit, um
das Auftreten bislang nicht beobachteter Risikobereiche
zu übersehen. In der Neuaufwurfsplanung der UdS

Abbildung 3: Beispiel zur Ermittlung der Schwellenwer-
te für eine Ampelsteuerung
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wurde eine jährliche Revision aller Risikokataloge mit
einer Genehmigung durch den in der Meldehierarchie je-
weils übergeordneten Bereich sowie auf der gesamtuni-
versitären Ebene eine quartalsweise Durchsicht und ggf.

Anpassung aller Risikofaktoren vorgesehen. Eine Anpas-
sung an zwischenzeitlich erkennbare, gravierendere Um-
feldänderungen sollte jederzeit möglich sein. Standardre-
ports wurden quartalsweise mit der Möglichkeit von

Abbildung 4: Top-Level-Risikobereiche der UdS mit einzelnen Risikofaktoren (1)

Abbildung 5: Top-Level-Risikobereiche der UdS mit einzelnen Risikofaktoren (2)
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Ausnahmeberichten bei Schwellenwertüberschreitung
vorgesehen. Bei Bedarf (etwa bei kurzfristigen Projekten)
kann die Rhythmik hiervon abweichen.

2.4 Gestaltung eines Top-Level-Risikoberichts
Für die Universitätsleitung sind in der Analyse und In-
terpretation der typischerweise eher aggregiert bereit-
gestellten Risikoinformation Funktionalitäten hilfreich,
wie sie Executive-Information-Systeme (EIS) mit sich
bringen: Dazu gehört z.B. die Möglichkeit, sich bei Be-
darf aggregierte Risikoinformation detailliert anzeigen
zu lassen (sog. Drill-down-Funktion, vgl. z.B. Troßmann
2013, S. 179ff.). 
Abb. 6 zeigt dazu beispielhaft – zwar strukturtreu, aber
mit fiktiven Daten – einen Auszug eines auf den Univer-
sitätspräsidenten als Berichtsempfänger zugeschnitte-
nen Risikoberichts. Der Bericht zeigt auf der Einstiegse-
bene zunächst nur die Bewertung der Top-Risiken nach
dem Ampelfarbensystem, eine vom Controlling erstellte
Management Summary sowie für den Bedarfsfall Hin-
weise auf mögliche Maßnahmen zur Risikosteuerung. In
Abb. 6 ist auch auszugsweise die Ansicht dargestellt,
wie sie sich – in einem EDV-System durch Anklicken –
nach Detaillierung des Forschungsrisikos ergibt. Gutes
Risikocontrolling zeichnet dabei insbesondere die Art
aus, wie im Risikobericht Interpretationshilfen gegeben
werden. So ist für ein antizipatives Risikomanagement

eine möglichst lange Vorlaufzeit hilfreich. Eine Ver-
schlechterung in manchen Bereichen (1.3 bis 1.5: Anzahl
Exzellenz-, Verbundforschungs- oder Humboldt-Profes-
suranträge) zumindest in ihrer finanziellen Auswirkung
ist zu relativieren, wenn sie durch bessere Ausprägungen
anderer Indikatoren überkompensiert werden kann.
Umgekehrt ist die (noch) gute Ausprägung beim Merk-
mal 1.6 (Forschungsrankings) mit Vorsicht zu genießen,
wenn Vorlaufindikatoren (hier 1.7: Forschungspreise und
1.9: Drittmittelbewilligungen) auf einen künftigen Rück-
gang hindeuten.
Um einerseits einen Ausweis von Nettorisiken zu unter-
stützen, andererseits eine klare Zuordnung von Verant-
wortlichkeiten und eine Dokumentation der angestreb-
ten Wirkung, Fristigkeit und freigegebener Budgets zu
erreichen, bietet sich die separate Gestaltung von Maß-
nahmenberichten an. Abb. 7 gibt hierzu ein auszugswei-
ses Beispiel. 

3. (Universitäres) Risikomanagement: 
Ein Fall des Continuous Improvement

Die Ausführungen in diesem Beitrag zeigen den Entwurf
des Risikomanagements, wie er 2010 zwischen Präsi -
dium, Universitätsrat und Senat an der Universität des
Saarlandes abgestimmt war. Erstmals wurde im Jahres-
bericht 2012 nach der hier skizzierten Systematik be-

Abbildung 6: Beispielstruktur zum Top-Level-Risikobericht
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richtet, wobei sich im Projektablauf teilweise noch klei-
nere Änderungen im Risikokatalog ergaben. So wird das
Reputationsrisiko nicht mehr separat gesehen, sondern
wegen seiner möglichen unterschiedlichen Auswirkung
jeweils den Bereichen Lehre und Forschung zugeordnet.
Zudem wurde – um eine Kongruenz zwischen internem
und externem Reporting zu erreichen – der Risikokata-
log durch Zusammenfassungen auf nur noch sechs Kern-
risikobereiche verdichtet. Diese sind (1) Forschung/For -
schungstransfer/Reputation, (2) Lehre/Reputation, (3)
Ressourcen – Personal/Nach     wuchsförderung/Gleichstel -
lung/Personensicherheit, (4) Ressourcen – Finanzen, (5)
Im mobilien/Sach-Infrastruktur/IT sowie (6) Manage-
ment/Verwaltung. Ferner zeigte sich, dass es angesichts
landesseitig stark veränderter finanzieller Rahmenbe-
dingungen sinnvoll wird, die Klassen der Risikomatrix
noch tiefer zu differenzieren. Neben der Einteilung der
Risiken in „sehr gering“, „gering“, „mittel“, „hoch“ und
„sehr hoch“ wurde so seit dem Jahresbericht 2015 die
Risikomatrix um die weitere Risikokategorie „extrem
hoch“ ergänzt.
Diese beiden Beispiele mögen veranschaulichen, dass ein
Risikomanagementsystem nicht statisch sein kann, son-
dern eine kontinuierliche Anpassung an veränderte Rah-
menbedingungen erfordert. Daher kann es auch grundle-
gend kein für alle Hochschulen gleichermaßen passendes
Standard-Risikomanagement geben. Bereits die Fülle un-
terschiedlicher Ansätze einer leistungsorientierten Mit-
telzuweisung zwischen den einzelnen Bundesländern
und ihren (öffentlichen) Hochschulen – um nur ein Bei-
spiel zu nennen – verdeutlicht, dass jeweils situations-
spezifisch andere Risikofaktoren in den Vordergrund
rücken müssen. Entsprechendes gilt erst recht im Ver-
gleich öffentlicher und privater Hochschulen: Während
letztere in ihren Anpassungsmöglichkeiten, um Risiken
zu entgegnen, etwas freier sind, sind sie doch zum Teil
auch zusätzlichen Risiken ausgesetzt. Ein bedeutendes
davon ist – wie mittlerweile leider zahlreiche Beispiele
zeigen – das Liquiditätsrisiko aus einer höheren Volati-
lität der Einzahlungsströme. Doch unabhängig davon,
welche Risikofaktoren im Einzelfall zu beobachten sind
oder welche Absicherungsmaßnahmen offenstehen,

bleibt doch zumindest der methodische Rahmen des Ri-
sikomanagements einheitlich. So z.B. wenn sich die Frage
nach dem Grundaufbau von Risikoberichten, dem Zen-
tralisierungsgrad oder der Risikoaggregation stellt, die in
diesem Beitrag im Mittelpunkt stand. 
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