TRANSPARENZ UND GLAUBWURDIGKEIT
SIND DIE SCHLUSSEL ZUM ERFOLG

Zur Bedeutung des Qualitatsmanagements in Hochschulen

von Karl-Heinz Rau und Helmut Wienert > Hoch-
schulen sind Statten von Forschung und Lehre, in denen tradi-
tionell der zweckfreie Erkenntnisdrang gepflegt wird. In Zeiten,
in denen rund 20 % der jungen Erwerbstatigen ein Studium
absolviert haben, ist dies allerdings nicht ausschlaggebend fiir
die Entscheidung, sich akademisch zu bilden; in der Regel ste-
hen dabei vielmehr die besseren beruflichen Karrierechancen
im Vordergrund. Aus 6konomischer Sicht kénnen Hochschulen
als Dienstleister angesehen werden, die am Markt das Produkt
LAusbildung” anbieten. Ausbildung ist kein Konsumgut, son-
dern ein Investitionsgut, und der Investor (also der potenzielle
Student) investiert in der Regel, ohne Kosten und Ertrage ge-
nau zu kennen — die Entscheidung eines jungen Menschen,
ein Studium aufzunehmen, erfolgt also stets unter groBer Un-
sicherheit (vgl. Dill/Soo 2004):
e Ein Student schreibt sich typischerweise nur einmal im
Leben fur ein Studium ein. Anders als bei Lebensmitteln
oder Kleidung, bei denen der Kaufer die Moglichkeit
hat, durch Wiederholungskaufe Erfahrung tber das
angebotene Preis/Leistungsverhaltnis zu sammeln, muss
die Entscheidung fur ein bestimmtes Studienfach ohne
erfahrungsgeleitete Kenntnisse erfolgen.
Ein Student kann die Qualitat der Lehrenden, der Lehr-
inhalte und seines eigenen Lernfortschritts erst dann
hinreichend beurteilen, wenn er eine Vielzahl von Lehr-
veranstaltungen seines Studiengangs besucht hat —
Erfahrungswissen liegt also erst sehr spat vor und bleibt
zudem hdaufig ohne Konsequenzen, da die ,, Marktaus-
trittsbarrieren” im Sinne eines Studiengangwechsels
aufgrund der damit verbundenen Kosten relativ hoch sind.

Ist die Qualitat des Produkts wegen seiner Komplexitat durch
den Ké&ufer schwer zu beurteilen, wahrend der Verkdufer
gute Kenntnisse hat (= Informationsasymmetrie), und sind
die damit verbundenen Ausgaben erheblich, so handelt es
sich um so genannte ,VertrauensgUter”. Der Anbieter kann
versuchen, die dem Kunden unbekannte Qualitat deutlich
zu signalisieren, z.B. durch Prufung und Zertifizierung durch
eine unbeteiligte, fachkompetente dritte Partei. AuBerdem
ist der Anbieter gut beraten, systematisch Reputation fur sein
Produkt aufzubauen, um Kunden anzulocken. Ein SchlUssel-
element fur beide Aufgaben ist ein verlassliches, transparentes
und durch moglichst hochrangige Dritte zertifiziertes System
der Qualitatssicherung.

Bologna-Prozess schafft neue Rahmenbedingungen

Qualitdtsmanagement an Hochschulen ist ein sehr anspruchs-
volles Unterfangen, findet es doch in einem Spannungsfeld
statt, das durch Selbstreflexion und Fremdbeurteilung, Selbst-
organisation und AuBensteuerung sowie Interessen von Indivi-
duen und Organisationen gekennzeichnet ist (vgl. Nickel 2007,
S. 19). Qualitat ist nach der Norm EN ISO 9000:2005 , der
Grad, in dem ein Satz inharenter Merkmale Anforderungen
erfullt” — es geht also darum, in welchem AusmaB ein Pro-
dukt bzw. eine Dienstleistung den gestellten Anforderungen
entspricht. An Hochschulen werden solche Anforderungen

von unterschiedlichen Seiten, mit z.T. ganz unterschiedlichen

Betonungen gestellt: Von Studierenden und ihren Eltern, von

zukUnftigen Arbeitgebern, von Kollegen der Fachdisziplinen

und von Hochschulmitarbeitern; und schlieBlich gibt es auch
noch mehr oder weniger klar ausgesprochene gesellschaftliche

Erwartungen.

Im europaischen Bildungsmarkt hat das Thema Quali-
tatssicherung und Qualitatsmanagement durch die Bologna-
Deklaration vom 19. Juni 1999 und den dadurch ausgelésten
Prozess zur Schaffung eines gemeinsamen ,Europdischen
Hochschulraums” eine erhebliche Bedeutung gewonnen. Im
Kommuniqué der Unterzeichnerstaaten von Berlin aus dem
Jahre 2003 wird ausdrticklich betont, dass die Qualitat der
Hochschulbildung der Dreh- und Angelpunkt fur die Schaf-
fung des Europaischen Hochschulraums ist. Die Bildungsminis-
ter unterstreichen, dass die Hauptverantwortung fir die Qua-
litatssicherung gemaB dem Grundsatz der Subsidiaritat und
der institutionellen Autonomie bei jeder einzelnen Hochschule
liegt. Das Landeshochschulgesetz von Baden-Wirttemberg
sieht im § 5 regelmaBige Evaluationen im Sinne von Qualitats-
bewertungen vor. Wissenschaftsminister Dr. Peter Frankenberg
betonte u.a. in einer Rede am 8. Februar 2008 in Mannheim
die Bedeutung von Qualitatssicherung und -entwicklung als
eine zentrale und bestdndige Herausforderung in einem zu-
nehmend wettbewerblich ausgerichteten Hochschulsystem.
Ein wesentlicher Ausdruck dieser Veranderungen ist die wach-
sende Bedeutung von Rankings, wie z.B. die des Centrums fir
Hochschulentwicklung (CHE); auch sie fiihren dazu, dass sich
Hochschulen intensiver als bisher mit ihrer qualitativen Positio-
nierung im Wettbewerb auseinandersetzen mussen.

Weil sich der Staat (Ministerialaufsicht) zunehmend auf
die Setzung des Wettbewerbsrahmens zurlickzieht, liegt die
Verantwortung fir die Qualitatssicherung wie erwahnt immer
mehr in den Handen der Hochschule. Dieser Systemwechsel
hat Konsequenzen (vgl. Nickel 2007, S. 18 f.):
¢ Qualitat ist keine grundsatzlich durch Staataufsicht

vorhandene GroBe mehr, sondern muss von den einzelnen
Hochschulen gesichert und immer wieder aufs Neue
transparent nachgewiesen werden.

e Die Verantwortung fur die Leistungsqualitat liegt nicht
mehr ausschlieBlich beim einzelnen Wissenschaftler,
sondern wegen ihrer wettbewerbspolitischen Bedeutung
zunehmend auch bei der Institution Hochschule.

¢ Die traditionelle Binnenorientierung der Beurteilung von
Leistungen der Hochschule wird durch eine AuBen-
orientierung erganzt, mit der Folge, dass Lehr- und
Lernerfolge nachprufbar dokumentiert werden mussen,
ohne die intrinsischen Motivation der Lehrenden zu
beschadigen.

In den Jahren 1998 und 2002 hat die Kultusministerkonferenz
die Schaffung eines Systems zur externen Beurteilung der
Qualitat von Studiengangen in Form der so genannten Pro-
grammakkreditierung beschlossen. Unter der Aufsicht des
Akkreditierungsrates (http:/www.akkreditierungsrat.de)
haben sich Akkreditierungsagenturen etabliert, die einzelne
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Studiengange akkreditieren. Das Akkreditierungsverfahren ist
mehrstufig und beruht auf dem Prinzip des ,Peer Review".
Die Gutachtergruppe wird von der Agentur nach der fachlich-
inhaltlichen Ausrichtung und dem spezifischen Profil des zu
akkreditierenden Studiengangs zusammengestellt. Mitglieder
sind Vertreter der Hochschulen (Lehrende und Studierende)
sowie Vertreter der Berufspraxis. Die Begutachtung des Stu-
diengangs erfolgt unter Beriicksichtigung der vom Akkredi-
tierungsrat vorgegebenen Regeln. Ublicherweise besuchen
die externen Gutachter nach kritischer Lektlre eines struktu-
rierten Selbstreports der zu akkreditierenden Institution die
Hochschule. Auf der Grundlage des von der Gutachtergruppe
erstellten Bewertungsberichts beschlieBt die zustandige Akkre-
ditierungskommission der Agentur entweder eine Akkreditie-
rung des betreffenden Studiengangs, eine Akkreditierung mit
Auflagen, eine Aussetzung des Verfahrens oder eine Versa-
gung der Akkreditierung. Nach einigen Jahren der Erfahrung
mit der Programmakkreditierung wurde auf der Basis von Pilot-
studien als Erganzung ein Konzept fir die Systemakkreditie-
rung erarbeitet, das der Akkreditierungsrat im Oktober 2007
verabschiedete und das nach Beschluss der Kultusministerkon-
ferenz vom Dezember 2007 seit Januar 2008 in Kraft ist. Im
Mittelpunkt der Systemakkreditierung steht die Beurteilung
des internen Qualitdtsmanagementsystems einer Hochschule.

Nickel (2008, S.17) berichtet, dass bisher erst wenige
Hochschulen mit dem Aufbau institutioneller Qualitatsma-
nagementsysteme begonnen haben und noch viele Fragen
offen sind. Die einzelnen Akkreditierungsagenturen haben
nun die Aufgabe, die erforderlichen Konkretisierungen vor-
zunehmen. Das Ziel der Systemakkreditierung besteht darin,
ein vorhandenes Qualitdtsmanagementsystem durch das ex-
terne PrUfverfahren zu beurteilen, und nicht etwa darin, den
Hochschulen zu helfen, ein bislang nicht vorhandenes System
aufzubauen. Dieser Aufgabe hat sich die Zentrale Evaluations-
und Akkreditierungsagentur Hannover (ZEvA) angenommen;
sie hat ein institutionelles Evaluationsverfahren entwickelt, das
Hochschulen auf dem Weg zu einem eigenen Qualitatsma-
nagementsystem untersttzen soll (vgl. Kiinzel 2008).

Die deutschen Anstrengungen zur Verbesserung der in-
ternen Qualitatskontrollen an Hochschulen stehen in einem
europdischen Rahmen, der durch das angesprochene Berliner
Kommunigué von 2003 veranlasst und von der , European Asso-
ciation for Quality Assurance in Higher Education” (ENQA)
durch die im Februar 2005 publizierten Standards und Leit-
linien fur die Qualitatssicherung im Europaischen Hochschul-
raum (vgl. Alphei/Michalk 2006) ausgefullt worden ist. Sie
beziehen sich zum einen auf die hochschulinterne Qualitats-
sicherung und zum anderen auf die externe Qualitatssicherung
bzw. die Qualitatssicherungsagenturen. Nachfolgend wer-
den die sieben Standards fur die hochschulinterne Qualitats-
sicherung vorgestellt und anschlieBend wird berichtet, welche
Schlussfolgerungen die Fakultat fir Wirtschaft und Recht fur
ihr Qualitatssicherungssystem daraus gezogen hat.
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ENQA-Standards fur die hochschulinterne
Qualitatssicherung

(1) Konzept und Verfahren zur Qualitétssicherung. Hochschu-

len mussen Uber ein Konzept zur Sicherung der Qualitat ihrer

Studienprogramme verfligen. Bestandteil dieses Konzeptes

sollte eine Strategie sein, die sicherstellt, dass Qualitadt und Qua-

litatssicherung die ,Kultur” der Hochschule prégen. Folgen-

de Elemente sind dafir zentral:

* Die Einbeziehung der Forschung in die Lehre.

e Die Organisation des Qualitatssicherungssystems und die
Festlegung der Verantwortlichkeiten.

e Die Beteiligung der Studierenden an der Qualitatssicherung.

e Ein Zeitplan fir die Umsetzung und die Uberpriifung der
beschlossenen Schritte.

Um eine Kultur der Qualitatsverbesserung zu etablieren, soll-
ten alle Lehrenden dabei unterstitzt werden, ihre Fahigkeiten
systematisch zu verbessern. Kollegen, die durch besonders ex-
zellente Leistung, hervorragendes Fachwissen und besonderes
Engagement auffallen, sollten in ihrer Vorbildfunktion bestarkt
werden.

(2) Genehmigung und regelméBige Uberpriifung von Studien-
programmen. Da das Vertrauen der Studierenden und der Un-
ternehmen in die Qualitdt der Hochschulprogramme in hohem

MaBe von effektiver Qualitatssicherung abhangig ist, mussen

formale Mechanismen zur Genehmigung und regelmaBigen

Uberprufung der Studienprogramme existieren. Inhaltlich sind

dabei folgende Aspekte zu beachten:

e Schlisselelemente sind die klare Definition und Publikation
der angestrebten Qualifikationsziele im Sinne von Lern-
ergebnissen (learning outcomes) fir die einzelnen Studien-
programme.

® Besonderes Augenmerk sollte auf den kontinuierlichen
Verbesserungsprozess von Aufbau und Inhalten des
Curriculums gelegt werden.

e Die Verfugbarkeit geeigneter Ausstattung muss sicher-
gestellt sein.

e Die Freigabe von Studienprogrammen sollte formal klar
geregelt sein und durch unabhangige Gremien erfolgen.

* Die regelméaBige Uberpriifung der Studienprogramme
muss unter Einbezug externer Experten stattfinden.

e Ein regelmaBiges Feedback von Arbeitgebern bzw.
Vertretern der Berufspraxis muss sichergestellt werden.

(3) RegelméBige Beurteilung der Leistungen der Studierenden.

Zur Beurteilung der Studierenden sollten den Studierenden be-

kannte und einheitlich angewandte Kriterien und Verfahren

herangezogen werden. Da korrekte Ergebnisse signifikante

Auswirkungen fur den beruflichen Erfolg der Studierenden

haben durften, kommt der Effektivitat des Verfahrens hohe

Bedeutung zu, zugleich liefern die Beurteilungsergebnisse

auch Informationen Uber die Wirksamkeit der Lehre und die

Qualitat der Betreuung der Studierenden.

e Den Beurteilungen sollten klare und veroffentlichte
Bewertungskriterien zugrunde liegen. Sie sollten zudem so
gestaltet sein, dass die Erreichung der angestrebten Lern-
ergebnisse empirisch gemessen werden kann.

e Es muss sichergestellt werden, dass die Beurteilungen aus-
schlieBlich von Personen durchgefiihrt werden, die auf-
grund ihrer Fachkompetenz ein klares Urteil fallen kénnen.
Wo méglich, sollten sich die Urteile nicht nur auf einen
einzelnen Priifer stitzen.



e Der Beurteilungsprozess muss in den Prifungsordnungen
festgelegte mogliche Folgen berticksichtigen und klare
Regelungen fur das Nichterscheinen von Studierenden,
fur den Krankheitsfall und andere Entschuldigungsgriinde
aufweisen.

e Aus den erhaltenen Ergebnissen sollten Schlussfolgerungen
fur die weitere Entwicklung der Studienprogramme
moglich sein.

(4) Qualitdtssicherung im Bereich der Lehre. Da die Lehrenden
far die meisten Studierenden die wichtigste Ressource im Lern-
prozess sind, mussen die Hochschulen sicherstellen, dass Leh-
rende fachlich qualifiziert und zugleich didaktisch kompetent
sind. Im Einzelnen heiBt dies:

e Die Auswahl- und Ernennungsverfahren fur Lehrende
muUssen sicherstellen, dass die Voraussetzungen fur eine
erfolgreiche Lehre bei der Berufung erfullt sind.

e Die Lehrenden sollten ein regelmaBiges Feedback Uber ihre
Leistungen bekommen und so die Méglichkeit erhalten,
ihre Lehrerfolge selbst zu reflektieren und zu verbessern.
Die Hochschule sollte dazu UnterstitzungsmaBnahmen
anbieten.

(5) Ausstattung sowie Betreuung der Studierenden. In allen

Studienprogrammen sollte eine angemessene Ausstattung

sowie Betreuung der Studierenden gewahrleistet sein. Von

Bedeutung sind dabei vor allem:

e Die Verfligbarkeit von gut besttickten Bibliotheken, adaqua-
ter EDV-Ausstattung und anderen physischen Ressourcen.

e Die Unterstltzung der Studierenden durch Tutoren,
Mentoren und Beratungsdienstleistungen.

e Die Hochschulen sollten die Wirksamkeit der zur Verfligung
gestellten Ressourcen unter Einbezug des Feedbacks der
Nutzer routinemaBig Uberprifen und verbessern.

(6) Informationssysteme. Zum Management von Studienpro-

grammen mussen Informationen so gespeichert und verarbei-

tet werden, dass sie zeitnah zur Verfligung stehen. Ein solches

Informationssystem sollte zum Beispiel folgende Sachverhalte

erfassen:

® Angaben zum Studienverlauf, zum Studienerfolg und zur
Zufriedenheit der Studierenden mit dem Studienprogramm.

e Daten Uber die jeweils verfligbare Lehr- und Forschungs-
kapazitat sowie vorhandene Lernmittel und andere
materielle Ressourcen.

e Aussagen Uber die Beschaftigungsfahigkeit der Absolventen
und deren berufliche Entwicklung

e Zusammenfassende Indikatoren fir die Ausbildungsleistung
der Studiengange und der Hochschule insgesamt.

(7) Information der Offentlichkeit. Aufgrund ihrer 6ffentlichen
Aufgabenstellung sind Hochschulen verpflichtet, regelméBig
Uber die von ihnen angebotenen Studienprogramme zu be-
richten. Die Informationen sollten sich auf Qualifikationsziele
der Studienabschlisse, das gewdinschte Profil der Studieren-
den, die Curricula sowie die Lehr-, Lern- und Beurteilungsver-
fahren beziehen. Aussagen Uber die Einsatzmoglichkeiten auf
dem Arbeitsmarkt und den beruflichen Werdegang von Ab-
solventen kénnen weitere, die Offentlichkeit interessierende
Inhalte sein.

Qualitatssicherung in der Fakultat fur Wirtschaft
und Recht

Die Fakultat fir Wirtschaft und Recht an der Hochschule Pforz-
heim hat sich auf der Basis eines Grundsatzbeschlusses des
Hochschulrates aus dem Jahre 2002 dafir ausgesprochen, neben
der nationalen Pflichtakkreditierung ihrer Studiengénge eine
freiwillige internationale Akkreditierung anzustreben. Im Bereich
betriebswirtschaftlicher Hochschulausbildung sind die AACSB
International (The Association to Advance Collegiate Schools
of Business) in Tampa, Florida, USA und die EFMD (European
Foundation for Management Development) in Brissel die inter-
national fiihrenden Akkreditierungseinrichtungen. Die EFMD hat
seit 1997 insgesamt 113 Business Schools in 33 Landern gemaR
EQUIS (European Quality Improvement System) akkreditiert (vgl.
http://www.efmd.org) und die AACSB seit 1919 insgesamt
555 Business Schools in 32 Landern (vgl. http://www.aacsb.
edu) — sie ist damit die Institution mit der ldngsten Erfahrung,
aber auch mit den hdchsten Standards auf diesem Gebiet; die
Fakultat hat sich dafur entschieden, diesen Standards zu ent-
sprechen.

Im Januar 2007 hat die AACSB den Antrag der Hochschule
Pforzheim angenommen und damit im Grundsatz bestatigt, dass
die Hochschule zumindest qualifiziert ist, den Prozess der AACSB-
Akkreditierung zu durchlaufen. Dieser mehrjéhrige Prozess zielt
darauf ab, dass die beantragende Einrichtung ihr Qualitats-
management-System schrittweise an die Standards der Akkre-
ditierungsagentur anpasst und nach Akkreditierung hdchsten
internationalen Qualitatsanspriichen gentigt. Die Kernaufgabe
der zu akkreditierenden Hochschule besteht darin, dass sie sich
zu einer Kultur der kontinuierlichen Verbesserung bekennt und
dies auch durch praktizierte Leitlinien und transparente Verfah-
ren umsetzt. Im Folgenden wird auf zentrale Elemente eines den
AACSB-Anspriichen genligenden internen Qualitdtsmanage-
mentsystems eingegangen. Diese gliedern sich in die drei Rub-
riken ,Strategisches Management”, ,Studierende und Lehren-
de” sowie ,Sicherstellung des Lernerfolgs” (vg/. AACSB 2008).

(1) Strategisches Management. Beim strategischen Manage-
ment geht es vor allem darum, dass sichergestellt ist, dass die
Einrichtung ihre Ressourcen und Anstrengungen auf die von
ihr definierte Aufgabenstellung (Mission) ausrichtet. Im Einzel-
nen sind folgende Kriterien zu erfullen:
¢ Das Selbstverstandnis bestimmt die strategische und opera-
tive Entwicklung der Institution und wird periodisch Uberprift.
¢ Die Institution ist auf kontinuierliche Verbesserung ihrer
Leistungen ausgerichtet und stellt ausreichende Ressourcen
dafir sicher.

(2) Studierende und Lehrende. Die Qualitat der Institution ist

wesentlich bestimmt durch das Zusammenwirken der Akteure

.Studierende” und ,Lehrende”, wobei folgende Aspekte fiir

das Qualitatsmanagements wichtig sind:

e Die Zulassungsbedingungen sowie der Zulassungsprozess
tragen dazu bei, dass die Institution nur geeignete
Studierende auswabhlt.

e Alle Prozesse und Regelungen der Institution sind darauf
ausgerichtet, hochqualifizierte Absolventen hervorzubringen.

e Die Institution verfugt Gber Lehrende, die aufgrund ihrer
Qualifikation eine Lehre von hoher Aktualitat und fachlicher
Relevanz anbieten. Die Lehrenden sowie sonstigen akade-
mischen Mitarbeiter begleiten und foérdern den Lernprozess
der Studierenden aktiv.

e Das Verhaltnis von Lehrenden und Studierenden ist durch
kooperatives und respektvolles Verhalten gepragt.
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(3) Sicherstellung des Lernerfolgs. Wahrend traditionell die Lehrinhalte im Vordergrund stehen, ist bei der
Akkreditierung nach AACSB der Lernerfolg zentral. Beide Phanomene bedingen sich naturlich, jedoch ist
der Lernerfolg nicht automatisch durch qualifizierte Inhalte garantiert. Die gegenseitigen Erwartungen von
Studierenden und Lehrenden mdssen in kompatiblen Lehr- und Lernzielen klar formuliert werden, und
durch geeignete MaBnahmen ist sicherzustellen, dass das Lernergebnis den Lehrzielen entspricht. Diese

Entsprechung ist kein Selbstzweck, denn letztlich schlagt sich der Lernerfolg im beruflichen Aufstieg der

Absolventen nieder, wenngleich letzterer auch von Einflissen bestimmt wird, die durch das Studium nur

bedingt gestaltbar sind. Nach den Richtlinien der AACSB sind folgende Anforderungen zu erfillen:

e Zur Sicherstellung des Lernerfolgs mussen wahrend des Studiums an klar definierten Messstellen
Lernziel, Lernergebnisse und die Lehre miteinander abgeglichen werden.

e Es miissen systematische Formen der Entwicklung, Uberpriifung, Uberarbeitung und Implementierung
von curricularen Inhalten existieren. Dabei haben alle Bachelor- und Masterprogramme die akade-
mischen Anspriche zu erfillen.

e Fur alle Studienprogramme sind klar definierte Ziele beztglich der den Absolventen zu vermittelnden
Kompetenzen zu formulieren. Um Informationen Uber die Zielerreichung zu erhalten, werden klar defi-
nierte Prozesse zur Messung der Lernergebnisse (assessment of learning outcome) genutzt, aus denen
sich auch Anhaltspunkte fur eine weitere Verbesserung ableiten lassen.

Auf dieser Basis hat die Fakultat eine Vielzahl von schon vorhandenen Prozessen und Instrumenten prazi-
siert oder neu entwickelt, von denen die wichtigsten nachfolgend vorgestellt werden sollen.

Elemente zur Umsetzung von Qualitatssicherung und -entwicklung der Fakultat
fur Wirtschaft und Recht

Strategische und operative Management-Prozesse auf Hochschul- und Fakultatsebene

Administrative Unterstlitzung von Studierenden durch zentrale Stellen, z.B. Studenten-
sekretariat, Prifungsamt, Akademisches Auslandsamt

Technische Unterstitzung von Lehre und Studium durch Bibliothek, IT, R&ume usw.

Administrative Unterstltzung von Studierenden, z.B. durch wissenschaftliche Mitarbeiter,
Sekretariat

Berufung, Weiterbildung, Forschung von Professoren

Entwicklung Entwicklung Zulassung Lehre und Studien- Alumni-
Studiengang Lehrveranstal- = Studierende Studium beratungund = Arbeit
(Curriculum) tung Career-Service

Ubersicht 7: Wertschépfungsprozess der Fakultat Wirtschaft und Recht (vgl. Porter 2000, S. 66).

Ubersicht 7 zeigt ein Modell fur die Leistungserstellung der Fakultat. Die verschiedenen Komponenten des
Qualitatsmanagement-Konzeptes richten sich auf einzelne der dort aufgefihrten Aktivitaten oder haben
Ubergreifenden Charakter. Auf die wichtigsten Elemente wird nachfolgend eingegangen.

(1) Strategisches Management. Das strategische und operative Management auf Fakultatsebene wird
grundlegend durch das Selbstverstandnis der Fakultat bestimmt. Im Rahmen eines von der Fakultat or-
ganisierten kooperativen Prozesses unter Beteiligung aller Hochschulmitglieder sowie von Vertretern der
Wirtschaft hat sich die Fakultat Wirtschaft und Recht das in Ubersicht 2 dokumentierte Selbstverstandnis
gegeben.
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Ubersicht 2: Selbstverstandnis der Fakultat fir Wirtschaft und Recht

UNSER ANSPRUCH

Die Fakultat fur Wirtschaft und Recht der Hochschule Pforz-
heim ist eine der ersten Adressen fur motivierte und leistungs-
starke Studienbewerber sowie fur Arbeitgeber auf der Suche
nach besonders qualifizierten Mitarbeitern.

UNSER AUFTRAG

e Ausbildung. Unser Lehrangebot vermittelt den aktuellen
Erkenntnisstand und ist anwendungsorientiert ausgerichtet.
Unsere Absolventen bewegen sich sicher in einer dyna-
mischen, zunehmend global gepragten Arbeitswelt und
haben damit nachhaltigen beruflichen Erfolg.

e Praxis. Keine Lehre ohne Praxis — wir nutzen das Potential,
das die Unternehmen unserer Region bieten, zum Nutzen
sowohl der Studierenden als auch der Unternehmen.

e Forschung. Die Ergebnisse unserer wissenschaftlichen
Arbeit finden ihre Anwendung in der Praxis, in der Lehre
und in der fachwissenschaftlichen Diskussion.

e Weiterbildung. Wir bieten Weiterbildung zur Férderung
des beruflichen Aufstiegs.

UNSERE ZIELE

e Wettbewerbsfdhigkeit. Wir wollen unsere Attraktivitat
national und international steigern.

e Studierende.

- Wir wollen national und international hoch motivierte und
leistungsorientierte Studierende fir uns gewinnen.

- Mit unserer Ausbildung sollen unsere Studierenden einen
Wettbewerbsvorsprung am Arbeitsmarkt bekommen und
damit herausragende Erfolgschancen erhalten.

- Mit unseren Bachelor-Programmen qualifizieren wir unsere
Studierenden fur einen erfolgreichen Berufseinstieg bzw. ein
weiterflhrendes Studium.

- Mit unseren Master-Programmen verbessern wir die
Karrierechancen unserer Studierenden und qualifizieren sie
insbesondere fur Fuhrungsaufgaben.

- Wir intensivieren den Kontakt zu unseren Absolventen und
nutzen deren Erfahrungen und Verbindungen zum Vorteil
unserer Studierenden.

e Kollegium und Mitarbeiter.

- Wir wollen Professorinnen und Professoren gewinnen, die
nicht nur wissenschaftlich qualifiziert sind und praktische
Berufserfahrungen mitbringen, sondern auch in der Lehre
herausragende Fahigkeiten besitzen.

- Wir wollen die akademische Freiheit erhalten — in ihr sehen
wir eine zentrale Basis fur unseren Erfolg.

- Wir schaffen eine Kultur der Kollegialitat und Zusammenar-
beit, die Professoren und Mitarbeiter gleichermaBen in ihrer
personlichen und fachlichen Weiterentwicklung fordert.

e Partner in Praxis und Wissenschaft

- Wir pflegen und bauen unsere guten Beziehungen zu Un-
ternehmungen weiter aus. Damit ermdéglichen wir unseren
Studierenden, praktische Erfahrungen zu sammeln sowie
die erworbenen Kenntnisse und Fahigkeiten in der Praxis
anzuwenden.

- Wir intensivieren und bauen unsere Kooperationen und
Partnerschaften mit auslandischen Hochschulen aus.

- Wir nutzen die Mdglichkeit zur interdisziplindren Zusam-
menarbeit an unserer Hochschule.

UNSERE GRUNDSATZE
e Wir sind ein Dienstleister. Im Mittelpunkt unserer An-
strengungen stehen die Studierenden und ihre Bedurfnisse.
e Wir sind ein Expertenpool. Unsere akademisch und
praktisch ausgewiesenen Lehrkrafte decken ein breites
Spektrum an Fachwissen ab, das wir zum Nutzen unserer
Fakultat einsetzen.
e Wir wollen aktive Studierende, keine Konsumenten.
Die aktive Mitarbeit der Studierenden wird durch ein
entsprechendes Lehrangebot und persénliche Betreuung
eingefordert.
Auch Lehrpléne haben eine Halbwertzeit. Unsere Stu-
dienangebote decken die Vielfalt betrieblicher Funktionen
und Prozesse ab. Unsere Lehrinhalte sind stets auf dem
aktuellen Stand des Wissens und der fachlichen Diskussion.
Wir sind keine Lernfabrik. Unsere Studierenden werden
zu kritisch denkenden Menschen ausgebildet — wir férdern
ihre Kreativitat, ihre Fahigkeit zum Problemlésen, ihre
Fuhrungsqualifikation, aber auch ihr soziales Gewissen und
ihr Verantwortungsbewusstsein.
Wir sind global ausgerichtet. Wir unterstitzen interkultu-
relle Erfahrungen innerhalb der Hochschule durch inter-
nationalen Studentenaustausch. Wir fordern das Lernen
und Lehren in mindestens einer Fremdsprache sowie die
Mobilitdt unserer Studierenden durch Austauschprogramme
far Studium und Praktikum im Ausland.
Wir sind kein anonymer Massenbetrieb. Unsere Stu-
dierenden sollen im Umfeld der Hochschule im Austausch
mit Kommilitonen und Dozenten gegenseitigen Respekt,
Verantwortungsbewusstsein, Eigeninitiative und Professio-
nalitat lernen — die wichtigsten Voraussetzungen fir eine
Karriere in einem globalen Umfeld.
Unser Studierenden zeigen Engagement. Wir fordern
und unterstitzen studentische Initiativen.
Gute Verwaltung ist unerlasslich. Wir schatzen die Wich-
tigkeit einer funktionierenden Verwaltung fur den Erfolg
unserer Arbeit.
Keine Professionalitdt ohne Kontinuitat. Wir verbessern
unsere Lehre, unsere wissenschaftliche Arbeit und unsere
Geschaftsprozesse standig.
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Dieses Selbstverstandnis wirkt auf strategische und operative Entscheidungen, die
im Rahmen des Leistungserstellungsprozesses der Fakultat zu treffen sind. Im Mittel-
punkt stehen die Studierenden. Wir wollen fir sie so attraktiv werden, dass sie nach
Pforzheim kommen. Nach Studienabschluss sollen Unternehmen, die qualifizierte
Mitarbeiter suchen, diese in den Reihen unserer Absolventen suchen und finden.

Das Selbstverstandnis der Fakultat kann naturgemaB nicht kontinuierlichen Veran-
derungen unterliegen. Trotzdem ist ein Prozess definiert, der im Rahmen eines funf-
jahrigen Zyklus unter Einbezug aller internen und externen Parteien sicherstellt, dass
das Selbstverstandnis regelmaBig tGberpriift und gegebenenfalls angepasst wird.
Die im Selbstverstandnis formulierten strategischen Ziele bilden den Rahmen fur
den jéhrlich zu erstellenden operativen Plan, mit dem zielfiihrende Anderungen um-
gesetzt werden sollen; Ubersicht = gibt ausschnittsweise den aktuellen Plan wieder.

Ziel

Wir wollen national
und international hoch
motivierte Studierende
flr uns gewinnen.

Wir intensivieren den
Kontakt zu unseren
Absolventen und nutzen
deren Erfahrungen und
Verbindungen zum Vorteil
unserer Studierenden.

Wir wollen Professo-
rinnen und Professoren
gewinnen, die nicht nur
wissenschaftlich qualifi-
ziert sind und praktische
Berufserfahrungen
haben, sondern auch in
der Lehre herausragende
Fahigkeiten besitzen.

Aktivitat

Stabilisieren des Inter-
national Study Programs
(ISP). Angebot eines
Sommer-Programms fur
amerikanische Studierende.

Durchfuhrung des ersten
gemeinsamen Absolventen-
tages ,Impulse 08".

Systematische Unter-
stitzung der Qualifika-
tionsentwicklung durch
Auszeichnungen, Best
practice Workshops und
finanzielle Anreize.

Ubersicht =: Beispiele aus dem aktuellen Plan fir 2008

KONTUREN 2008

Ressourcen

25.000 Euro +
0,5 Mitarbeiter

10.000 Euro Anschub-
finanzierung, 0,5 Mitar-

beiter fr 6 Monate

ca. 15.000 Euro Sponso-
rengelder

ca. 40.000 Euro pro Jahr

ErfolgsgroBe

Anzahl Studierende im
Programm

Anzahl Teilnehmer und

deren Zufriedenheit

Anzahl Teilnehmer und
deren Zufriedenheit

Anzahl qualifizierter
Publikationen

Verantwortlich

Program Director ISP

Projektmanager

Dekan und Alumni-
Koordinator

Dekan



Nach den bisherigen sehr positiven Erfahrungen ist die Fakul-
tatsleitung davon Uberzeugt, dass das Selbstverstandnis ein
unverzichtbares Instrument der Orientierung ist, weil die Prio-
ritaten bei strategischen Entscheidungen wie z.B. die langfri-
stige Ausrichtung der Studienprogramme einfacher zu greifen
sind. Erste praktische Erfahrungen mit dem operativen Plan
zeigen, dass sich bei der Umsetzung manchmal Folgefragen
ergeben, die Anpassungen oder Ergdnzungen nahelegen. Ein
einfaches Beispiel betrifft etwa das in Ubersicht = an dritter
Stelle genannte Ziel. Die wegen des Akkreditierungsziels er-
forderliche Steigerung der Zahl der Publikationen sollte nicht
nur Uber Neuberufungen angestrebt werden, sondern auch
durch konkrete Unterstlitzung aktiver Professorinnen und Pro-
fessoren.

(2) Studierende und Lehrende. Die Zulassungsbedingungen
und das Zulassungsverfahren sowie dessen Realisierung be-
stimmen in hohem MaBe, wer in den Studienprogrammen
studiert. Im Sinne des Qualitdtsmanagements ist es wichtig,
diese Kriterien und Prozesse kontinuierlich zu tGberprtfen und
in Abstimmung mit den zustandigen Gremien gegebenenfalls
Anderungen zu veranlassen. In den letzten Jahren wurde z.B.
festgestellt, dass die Durchfihrung des Zulassungsverfahrens
administrativ so lange dauert, dass zugelassene Bewerber
sich bereits bei anderen Hochschulen eingeschrieben hatten.
Durch Einfiihrung der Online-Bewerbung und Verstarkung der
personellen Ressourcen konnten signifikante Verklrzungen
des Zulassungsprozesses erreicht werden mit der Folge, dass
sich die Annahmequote der ausgesprochenen Zulassungen im
Sommersemester 2008 im Vergleich zum Vorjahr von 44 %
auf 50 % verbessert hat. Wegen der Schlusselfunktion des Zu-
lassungsprozesses wird derzeit gepruft, ob nicht nur graduelle,
sondern grundséatzliche Anderungen erforderlich sind. Ange-
stoBen durch die Anspriiche im Selbstverstandnis der Fakultat
wird aktuell gepruft, wie durch Verédnderungen in der Kommu-
nikationspolitik die frihzeitige Bindung von herausragenden
Studienbewerbern gesteigert werden kann.

Nach der , Zulassung” ist im Qualitatsmanagementprozess
die Aktivitat ,Lehre und Studium” sinnvoll zu begleiten (vgl.
Ubersicht 7). Die Rahmenbedingungen hierzu sind durch das
Curriculum gegeben, die Durchfuhrungsregeln sind in der Stu-
dien- und Prufungsordnung festgelegt. In der Vergangenheit
war die durchschnittliche Studiendauer im Vergleich zu ande-
ren Hochschulen eindeutig zu lang. Die Ursachen sind vielfaltig
und vielfach gar nicht zum Nachteil der Studierenden (einige
Studierende waren z.B. bereits wahrend ihres Studiums als
Unternehmensgrinder aktiv); in vielen Fallen wurden jedoch
Defizite der Studierenden von der Hochschule zu spat erkannt.
Deshalb wurde ein ,Frihwarnsystem” eingefthrt, das die
Studierenden nach klaren Kriterien zeitnah auf ihre unzurei-
chenden Leistungen hinweist und zugleich die Studiendekane
informiert, so dass frihzeitig freiwillige oder obligatorische Be-
ratungsgesprache vereinbart werden. Das , Frihwarnsystem”
hat sich bewahrt; um den damit verbundenen Aufwand fur
die Studiendekane einzugrenzen, soll eine qualifizierte Be-
ratungsstelle auf administrativer Ebene geschaffen werden.
Durch eine systematische Pramierung von herausragenden
Studienleistungen soll auf der anderen Seite die Motivation fur
herausragende Studierende gestarkt werden.

Neben den Studierenden sind naturgemaB auch die Leh-
renden eine erfolgskritische Ressource, denn erst in Interaktion
wird das Produkt ,Ausbildung” erzeugt. In Ubersicht 7 sind
die Prozesse von Berufung, Weiterbildung und Forschung von
Professoren wegen ihrer Uberragenden Bedeutung fur alle Teil-

aspekte der Wertschopfungskette als Ubergreifende Aktivitat
dargestellt. Der Berufungsprozess ist aus formaler Sicht durch
den Dienstherrn im Landeshochschulgesetz geregelt. Im Sinne
des Qualitdtsmanagements hat die Fakultdt ein Regelwerk,
nach dem die Probezeit von drei Jahren gestaltet wird. Es wer-
den Ziele, die in dieser Zeit erreicht werden sollen, vereinbart,
die Probezeit wird inzwischen flachendeckend durch einen
erfahrenen Mentor begleitet, und es finden auch regelmaBige
Feedback-Gesprache mit dem Dekan statt.

Akademische Lehre kann grundsatzlich nicht unabhan-
gig von wissenschaftlichen Aktivitaten gesehen werden. Vor
diesem Hintergrund, aber auch wegen der Anforderungen
der AACSB-Akkreditierung sind im Rahmen des Qualitats-
managements MaBnahmen vorgesehen, die der Erhaltung der
Qualifikation dienen sollen. In einem Funfjahreszyklus sollte
ein Mindeststandard an qualifikationserhaltenden Aktivitaten
nachgewiesen werden. Einen Schwerpunkt bilden dabei Publi-
kationen, die in unmittelbarem Zusammenhang zum Lehrge-
biet stehen, denn dadurch wird dokumentationsfest nach-
gewiesen, dass die Lehrenden ihr Wissen auf dem aktuellen
Stand des Fachs halten. Die Qualitat der Lehre wird unter dem
Aspekt der Akzeptanz durch die Studierenden inzwischen
durch Lehrveranstaltungsevaluationen regelmaBig Uberpruft.
Auf Basis eines standardisierten Fragebogens der Fakultat be-
kommt der Lehrende in periodischen Abstanden ein Feedback
von seinen Studierenden, so dass er Lob und Monita zur Ver-
anderung seiner Veranstaltungen nutzen kann. Die Lehrenden
kdnnen die Ergebnisse in summarischer oder detaillierter Form
an den Studiendekan weiterleiten. Diese Ruckmeldungen wer-
den in der Studienkommission des Studiengangs, in der auch
Vertreter der Studierenden sind, diskutiert.

Das Verhaltnis von Lehrenden und Studierenden ist na-
turgemaB nicht immer spannungsfrei, die Beschwerdemdog-
lichkeiten fur Studierende sind bislang wenig transparent.
Ansprechpartner kénnen z.B. die Gleichstellungsbeauftragte
oder Funktionstrager wie Studiendekan, Dekan oder Rektor
sein. Seit einigen Semestern ist fur die Fakultdt ein ,Student-
Committee” eingerichtet, das sich aus allen gewahlten Stu-
dierenden-Vertretern der Studiengdange und der Fakultat
zusammensetzt und sich zweimal im Semester zu einem of-
fenen Gesprach mit dem Dekan trifft. Zur Sicherstellung des
kooperativen und respektvollen Umgangs zwischen Lehrenden
und Studierenden bzw. zwischen Mitgliedern dieser Gruppen
untereinander wird aktuell in einem Team an einem Verhal-
tenskodex gearbeitet.

(3) Sicherstellung des Lernerfolgs. Grundséatzlich kann der Lern-
erfolg in direkter und indirekter Weise ermittelt werden. In-
direkte Messverfahren stellen insbesondere Befragungen von
Absolventen bzw. Arbeitgebern dar. In der Fakultat Wirtschaft
und Recht werden seit 1998 alle Absolventen zum Zeitpunkt
des Studienabschlusses systematisch befragt. Im Herbst 2007
fand eine zweite Befragung der Absolventen von 1998-2004
statt. Dabei standen insbesondere Fragen hinsichtlich des
beruflichen Einstiegs, der beruflichen Entwicklung, der Ada-
guanz von vermittelten Kompetenzen und beruflichen Anfor-
derungen sowie der Gehaltsentwicklung im Mittelpunkt.
Direkte Messverfahren werden wahrend des Studiums
bzw. am Ende des Studiums angewandt. Diese Verfahren
zur Ermittlung des Lernergebnisses setzen die transparente
Definition von Kompetenzzielen auf Studiengangsebene vor-
aus. Beispielhaft zeigt Ubersicht # einen Ausschnitt fir die
gemeinsamen Kompetenzziele der betriebswirtschaftlichen
Bachelor-Studiengange der Fakultat. Die Ziele stellen eine Art
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.Versprechen” gegeniber den Studierenden, aber auch ge-
gentber zuklnftigen Arbeitgebern dar, so dass es notwendig
ist, das Erreichen dieser Ziele durch geeignete Indikatoren zu
messen. Die Ergebnisse und daraus abgeleitete Erkenntnisse
flieBen in den Prozess des Curriculum-Managements ein. Die
Operationalisierung erfolgt mit ,beobachtbaren Lernergeb-
nissen” (outcome assessment). Vielfach werden zur Messung
standardisierte Bewertungsschemata herangezogen. Zur Ver-
anschaulichung zeigt Ubersicht 5 einen Ausschnitt aus dem
standardisierten Bewertungsschema zur Beurteilung des Lern-
ergebnisses 3.1 aus Ubersicht 4. Als Bewertungsgegenstand
wird die Bachelorarbeit verwendet. Aufgrund der groBen Zahl
von 400 bis 500 Absolventen pro Jahr wird diese Beurteilung
auf der Basis einer 25 %-Stichprobe durchgefihrt. Die Beurtei-

Die EinfUhrung des Systems zur Lernergebnismessung wird
stufenweise erfolgen. Die sechs gemeinsamen Kompetenz-
ziele fur die betriebswirtschaftlichen Bachelor-Studiengénge
werden sukzessiv beurteilt. Die ersten Daten werden Ende des
Wintersemesters 2008/09 zur Verfiigung stehen. Im néchs-
ten Schritt sind fur jeden betriebswirtschaftlichen Bachelor-
Studiengang zwei spezifische Kompetenzziele festzulegen und
der Prozess zur Messung muss definiert werden. In dhnlicher
Weise wird auch mit den Master-Studiengangen verfahren
werden.

lung erfolgt durch den Erst-Betreuer der Bachelorarbeit.

Kompetenzziel auf LE Beobachtbare
Studiengangsebene Lernergebnisse

Die Studierenden haben breit 1 In umfassenden schriftlichen Pri-
angelegte Kenntnisse betriebs- fungen weisen die Studierenden
wirtschaftlicher, rechtlicher und nach, dass sie ein solides Grund-
volkswirtschaftlicher Theorien wissen in Betriebswirtschaftslehre,
und deren praktischer Anwen- Wirtschaftsrecht, Volkswirtschafts-
dung, um betriebliche Funktionen lehre und Quantitativen Methoden
und Prozesse zu verstehen. haben.

(Fachwissen)

Die Studierenden sind in der 2.1 | Die Studierenden beherrschen
Lage, Informationstechnologien gangige Computerprogramme zur
erfolgreich zu nutzen. Losung betriebswirtschaftlicher
(Nutzung von Informations- Aufgaben.

technik)

2.2 | Die Studierenden sind in der Lage,
die im betrieblichen Umfeld vor-
zufindenden Informationssysteme
effektiv zu nutzen.

Die Studierenden sind zu 3.1  Die Studierenden wenden die
kritischem Denken fahig und erworbenen analytischen Fahig-
verfigen Uber analytische keiten bei der Anfertigung ihrer
Kompetenz zur Lésung praktischer Bachelorarbeit konstruktiv und
Probleme. kritisch an.

(Kritisches Denken und

analytische Fdhigkeiten) 3.2 | Die Studierenden weisen wahrend

des Praxissemesters nach, dass
sie in der Lage sind, betriebliche
Probleme kritisch-konstruktiv zu
analysieren.

Bewertungsinstrumente

Umfassende Prufungen in Finanz-
buchhaltung, Kostenrechnung,
Betriebliche Funktionen und Prozesse,
Volkswirtschaftslehre, Wirtschafts-
recht und Quantitative Methoden,
deren Bestehen Voraussetzung fur
die Teilnahme an Veranstaltungen des
zweiten Studienabschnitts ist.

Office Test (Excel und Access).

Bewertung im Rahmen des Praxis-
semesters des Studierenden durch
den verantwortlichen Betreuer

im Unternehmen mit Hilfe eines
Standard-Bewertungsschemas.

Standard-Bewertungsschema zur
Bewertung anhand der Bachelor
Thesis.

Bewertung im Rahmen des Praxis-
semesters des Studierenden durch
den verantwortlichen Betreuer

im Unternehmen mit Hilfe eines
Standard-Bewertungsschemas.

Ubersicht /: Auszug aus den gemeinsamen Kompetenzzielen fiir alle BWL-Bachelor Studiengénge (Stand Juni 2008).

KONTUREN 2008

Zeitplan

Erste Berichte und Analysen
im Oktober 2008 sowie fort-
laufend in jedem Semester.

Erste Berichte auf der Basis
der Ergebnisse der Prifung im
SS 2008.

Erste mogliche Resultate am
Ende des WS 2008/2009 im
Maérz/April 2009.

Erste Erfahrungen mit Diplom-
arbeiten im Zeitraum von Juli-
Oktober 2008. Ab WS 2008/
2009 fortlaufende Ergebnisse
auf der Basis von Stichproben.

Maoglicherweise erste
Ergebnisse am Ende des

WS 2008/2009 im Marz/April
2009.
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Die Lernergebnis-Messung ist ein kontinuierlicher Prozess, der
selbst einer fortlaufenden Verbesserung unterliegen wird.

Die Lernergebnis-Messung tragt zusammen mit den Er-
kenntnissen aus den Lehrveranstaltungsevaluationen, den
Befragungen der Absolventen, den ad-hoc Rickmeldungen
von Lehrenden, Studierenden und Unternehmensvertretern
zu einem umfassenden Curriculum-Management bei. Die
Datenbasis daftr wird durch Untersuchungen zu Einzelfragen
erganzt; beispielsweise wurde im Sommersemester 2008 eine
Pilotstudie durchgeftihrt, um Erkenntnisse dartiber zu gewin-
nen, wie Studierende ihre taglich verfligbare Zeit verwenden
(., Tagesablaufstudie”). Sie soll insbesondere Erkenntnisse Gber
die Angemessenheit der den Lehrveranstaltungen zugeord-
neten Leistungspunkte (ECTS-Credits) liefern. Auf dieser Basis
kann die Studierbarkeit des Curriculums der Fakultat unter
zeitlichen Aspekten besser beurteilt werden, was zweifellos
ein wichtiges Element des Lernerfolgs ist.

Zusammenfassung

Im Zuge der starker wettbewerblichen Ausrichtung der Hoch-
schulen durch den Bologna-Prozesses zur Schaffung eines ein-
heitlichen europaischen Hochschulraums wird das Qualitats-
management zum zentralen Instrument der Hochschulen im
Wettbewerb um die besten Képfe und Forschungs-, Lehr- und
Lernleistungen werden. Die Fakultat fur Wirtschaft und Recht
stellt sich deshalb ganz bewusst den groBen Herausforde-
rungen, die ein umfassendes Qualitatsmanagement mit sich
bringt. Sie orientiert sich dabei an den Empfehlungen, die auf
europaischer Ebene im Rahmen des Bologna-Prozesses ausge-
sprochen worden sind, und befolgt zugleich die Standards der
L, AACSB International”, an denen sich weltweit die fUhren-
den Bildungseinrichtungen im betriebswirtschaftlichen Bereich
ausrichten. Das konsequente Beschreiten dieses Weges ist fur
alle Hochschulmitglieder in der Ubergangsphase mit zum Teil
beachtlichen zusatzlichen Belastungen verbunden, aber es
wird sich lohnen: Wir werden danach eine bessere Hochschule
sein, wir werden im Wettbewerb der , Business Schools” vorne
mitspielen, gute Professoren und Studenten an uns binden
und beruflich noch erfolgreichere Absolventen im Alumni-
Netzwerk haben
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