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Balanced Scorecard als Instrument
der Hochschulentwicklung -
Projektergebnisse an der Reykjavik University

Heinke Robken

Im Vordergrund der hochschulpolitischen Diskussion steht derzeit die Frage nach den
organisatorischen Voraussetzungen fiir die Qualitdtssicherung der Lehr- und For-
schungsleistungen. Durch den Einsatz von betriebswirtschaftlichen Instrumenten
wie Controllingsystemen, Anreizmodellen oder Qualitdtsmanagement wird versucht,
die Hochschulentwicklung gezielter zu steuern, aber auch den Wiinschen und Be-
diirfnissen einer zunehmend kritischen Offentlichkeit besser zu begegnen. Seit ge-
raumer Zeit wird auch iiber die Ubertragbarkeit der Balanced Scorecard auf Hoch-
schulen nachgedacht. Bislang sind nur wenige Einzelfélle, insbesondere aus dem US-
amerikanischen und dem nordeuropdischen Raum, dokumentiert. Worin der Nutzen
einer Balanced Scorecard fiir Universitdten liegt und was bei der Implementierung
an einer Hochschule zu beachten ist, soll im vorliegenden Beitrag anhand der Um-
setzungserfahrungen der Reykjavik University diskutiert werden. Aus dieser Fallstu-
die wurden Ergebnisse gewonnen, die von allgemeiner Bedeutung fiir die Adaption
und Implementation dieses Managementinstruments im Hochschulbereich sind.

1 Einleitung

Das Hochschulsystem in Deutschland ist wieder in Bewegung geraten: Immer mehr ist
die Rede davon, dass sich Universitdten und andere Hochschulen zunehmend im natio-
nalen und internationalen Wettbewerb behaupten und ihre Leistungsfahigkeit mehr als
bisher offentlich darstellen miissen.” In Zusammenhang mit dem steigenden externen
Legitimationsdruck gewinnen daher die Leistungserfassung von Hochschulen sowie die
Einfiihrung von Qualitdtssicherungssystemen zunehmend an Bedeutung. Zu diesem
Zweck wurden bereits an vielen Hochschulen betriebswirtschaftliche Managementin-
strumente eingefiihrt, wie z.B. Budgetierungs- und Controllingsysteme, Personal- und
Organisationsentwicklungsprogramme oder Qualititsmanagementsysteme.?

Vgl. z.B. Reichwald (2000), S. 316 f.; Altbach/Berdall/Gumport (1999)
2Vqgl. Laske, (2000), S. 6; siehe auch Koch/Fisher (1998), S. 659 ff.
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Eines der verbreitetsten Managementinstrumente dieser Art ist die Balanced Scorecard,
die sich seit den 90er Jahren sowohl in den USA als auch in Europa zu einem der be-
deutendsten Instrumente zur Umsetzung von Strategien herausgebildet hat3> Mit der
Balanced Scorecard haben Kaplan und Norton ein Fiihrungsinstrumentarium entwickelt,
mit dem Unternehmensvision und -strategie in konkrete Zielvorgaben und Kennzahlen
tibersetzt werden sollen.* ,Balanced"” meint dabei, eine gleichgewichtige Berticksichtung
wesentlicher unternehmerischer Perspektiven, die maBgeblich an der Umsetzung der
Strategie teilhaben. Neben finanziellen Zielen und Leistungsindikatoren sind in der Bal-
anced Scorecard auch die Perspektiven Kundenzufriedenheit, interne Geschaftsprozesse
sowie Wachstum und Lernen beriicksichtigt®, die branchen- und unternehmensspezi-
fisch angepasst werden kdnnen. Der Begriff ,Scorecard” beschreibt das iibersichtliche
Erfassungs- und Darstellungsschema der einzelnen strategischen Zielen und der dazu-
gehdrigen MessgroBen, Zielwerte und strategischen Aktionen.

Seinem Anspruch nach ist dieses Instrument auch auf Hochschulen Gbertragbar,® wobei
die Ubertragbarkeit von besonderen Rahmenbedingungen abhingt. Es ergibt sich bei-
spielsweise das Problem, wie die einzelnen Leistungen, z.B. im Bereich der Forschung, der
Lehre und der externen Dienstleistungen, erfasst und gemessen werden konnen. Gleich-
wohl gibt es kaum Untersuchungen dariiber, wie die Implementierung konkret zu erfol-
gen hat und welche Modifikationen vorzunehmen sind. Bislang sind nur wenige Einzel-
félle dokumentiert, in denen Universitdten dieses Instrument anwenden: Dazu zdhlen
beispielsweise die University of California, die mit ihren insgesamt neun Standorten’
eine Balanced Scorecard implementierte, aber auch die University of Calgary und die
Helsinki University of Technology.® Worin der Nutzen dieses Steuerungsinstruments fiir
Universitaten liegt und was bei der Implementierung an einer Hochschule zu beachten
ist, soll im vorliegenden Beitrag anhand der Umsetzungserfahrungen der Reykjavik Uni-
versity diskutiert werden. Den Ausgangspunkt bilden die Ergebnisse, die von einem drei-
kopfigen internationalen Projektteam wahrend eines vierwdchigen Aufenthalts an der

3 Vgl. Weber/Schiffer (2000). Siehe dazu auch Horvath (2001)

*Vgl. u.a. Kaplan/ Norton (1992), S. 71-79; Kaplan/Norton (1996), S. 75-85.
5Vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 23.

6Vgl. Ruben (1999); dazu auch Engelkemeyer (2001)

7 Dazu zéhlen UC Berkeley, Davis, Irvine, Los Angeles, Riverside, San Diego, San Francisco, Santa
Barbara und Santa Cruz. Siehe auch Hafner (1998)

8Vgl. Lindgren/Lappalainen (1999)
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Reykjavik University erarbeitet wurden. Darauf aufbauend wird erldutert, welchen Bei-
trag eine Balanced Scorecard zur universitaren Leistungserfassung und Strategieumset-
zung leisten kann, aber auch, welche Probleme mit der Umsetzung des Konzepts ver-
bunden sein kdnnen. AbschlieBend werden Anwendungsmdglichkeiten der Balanced
Scorecard auf deutsche Hochschulinstitutionen diskutiert.

2 Fallstudie: Reykjavik University
2.1 Projekthintergrund

Das Projekt "A Balanced Scorecard for Reykjavik University” wurde im Rahmen eines inter-
nationalen Master-Studiengangs in Kooperation mit der Copenhagen Business School
(DK), ESADE Barcelona (ES), Cranfield School of Management (UK), EM Lyon (F), der Vle-
rick Leuven Gent Management School (B) sowie der Universitit der Bundeswehr in Ham-
burg durchgefiihrt. Von Partnerfirmen bzw. beteiligten Non-Profit Organisationen sind Be-
ratungsprojekte entwickelt worden, die in diesem Kontext bearbeitet wurden. Die Reykja-
vik University, die ab Sommer 2003 selbst Partneruniversitat fiir das o.g. Masterprogramm
sein wird, beteiligte sich fiir das Studienjahr 2002 zun&chst mit der Definition eines Bera-
tungsprojekts. Ziel dieses Projektes war es, nach dem Vorbild einiger US-amerikanischer
Universitdten eine Balanced Scorecard fiir die Reykjavik University zu entwickeln und zu
implementieren. Die Verfasserin leitete das in diesem Artikel vorgestellte Projekt.

Die insgesamt aus drei Personen zusammengesetzte Projektgruppe besuchte die Reykja-
vik University vom 13. Mai 2002 bis zum 10. Juni 2002. Die Ergebnisse stiitzen sich auf
insgesamt 17 personliche, halbstrukturierte Interviews, die mit der Rektorin, den Deka-
nen der vier Fachbereiche, sowie Universitatsprofessoren und den Leitern der sog. Servi-
cefunktionen (wie z.B. Studentenservice, Offentlichkeitsarbeit und Studienberatung)
durchgefiihrt wurden. Zusatzlich zu den Interviews wurden verschiedene schriftliche
Materialien, wie z.B. interne Unterlagen, Broschiiren sowie archivierte Dokumente als
Datengrundlage herangezogen.

2.2 Die Reykjavik University

Die Reykjavik University (Haskolinn Reykjavik) wurde im Jahr 1998 von der islandischen
Handelskammer ins Leben gerufen. Zusatzlich zur traditionellen, staatlich finanzierten
University of Iceland (Haskoli Islands) sollte den Studenten der Zugang zu einem alter-
nativen, hauptsachlich praxisorientierten Bildungsangebot erméglicht und gleichzeitig
der steigende Bedarf von Absolventen mit einem Abschluss in Betriebswirtschaft, Jura

Beitrdge zur Hochschulforschung, Heft 1, 25. Jahrgang, 2003



Balanced Scorecard IHF

oder Informatik gedeckt werden. In enger Zusammenarbeit mit der isldndischen Indus-
trie wurden in den darauffolgenden Jahren drei Fakultaten (Informatik, Management-
lehre und Jura) und ein Center fir Managementbildung errichtet. Die Reykjavik Univer-
sity wird, im Gegensatz zur staatlichen University of Iceland, nur zum Teil vom Staat fi-
nanziert. Weitere Finanzierungsquellen sind Studiengebiihren und Drittmittel (von der
EU, privaten Unternehmen, Stiftungen etc.). Die Zahl der Studenten hat sich seit der Uni-
versitatsgriindung fast verdreifacht: heute sind an der Reykjavik University 1100 Stu-
denten eingeschrieben, wobei die Anzahl weiterhin steigt.

Die organisatorischen Strukturen mussten an dieses schnelle Wachstum laufend ange-
passt werden. Der ansteigende Wettbewerbdruck um die besten Studenten einerseits
und das zunehmende Legitimationsbediirfnis der Universitat gegeniiber wichtigen ex-
ternen Anspruchsgruppen (Bildungsministerium, Unternehmen, Handelskammer etc.)
andererseits veranlasste die Universitatsfiihrung im Winter 2001 dazu, die Universitats-
leistung besser als bisher systematisch zu erfassen und darzustellen. Zu diesem Zweck
wurde bereits ein Jahr zuvor eine Prozesskostenrechnung eingefiihrt, mit der organisa-
torische Verbesserungspotenziale und finanzielle Einsparungsmaéglichkeiten identifiziert
werden sollten. Fiir die Betrachtung und Steuerung des Gesamtsystems reichte dieser
Ansatz jedoch nicht aus. Da zudem in absehbarer Zukunft mit einer Hochschulevaluie-
rung durch ein vom islandischen Ministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Kultur in-
itiiertes Peer-Review gerechnet wurde, hat sich das Universitdtsmanagement darauf ver-
standigt, eine Balanced Scorecard zu entwickeln und zu implementieren. Mit Hilfe die-
ses Steuerungsinstruments sollte eine erste Grundlage fiir eine kontinuierliche Selbst-
evaluation aller hochschulischen Leistungen und Aktivitdten geschaffen werden.

2.3  Motive fiir die Implementation der Balanced Scorecard

Folgende Motive veranlassten die Reykjavik University zur Implementierung einer Bal-
anced Scorecard:

o \erbesserung der Kommunikationswege

Durch das rasche Wachstum der Universitat stellte sich zunehmend die Tendenz ein, nur
noch innerhalb des eigenen Uiberschaubaren Bereichs Informationen auszutauschen,
wodurch die Steuerung der Universitdt als geschlossene Leistungseinheit immer schwie-
riger wurde. Mit Hilfe der Balanced Scorecard sollte ein einheitliches Orientierungsmus-
ter entwickelt werden, um die einzelnen Abteilungen und Mitarbeiter auf eine gemein-
same Strategie hin auszurichten.
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e Strategische Neuausrichtung

Bislang hat sich die Reykjavik University in erster Linie durch ihre praxisorientierte Lehre
und den engen Kontakt zur isldndischen Industrie ausgezeichnet, wodurch die wissen-
schaftliche Ausrichtung vernachldssigt wurde. Als eines der strategisch wichtigsten Ziele
riickten die Intensivierung und Durchfiihrung von Forschungsprojekten in den Mittel-
punkt. Die Entwicklung einer Balanced Scorecard sollte daher zur Kldrung sowie zum
Konsens im Hinblick auf die strategischen Forschungsziele fiihren.

e Feedback und organisationales Lernen

Mit Hilfe der Balanced Scorecard soll den Mitarbeitern ein umfassendender Bezugsrah-
men an die Hand gegeben werden, mit dem ein kontinuierlicher Prozess der Selbsteva-
luierung und des Lernens angestoBen wird. Zudem soll mit Hilfe dieses Steuerungsin-
struments liber einen stindigen Feedback-Prozess eine bessere Selbstkontrolle des wis-
senschaftlichen und administrativen Personals erméglicht werden.

2.4  lIdentifikation der strategischen Ziele

Gegenstand der ersten Projektphase war es zunédchst, mit Hilfe von internen Dokumen-
ten und mehr als 20 personlich durchgefiihrten, halb-strukturierten Interviews aus der
libergeordneten Universitdtsstrategie abteilungsbezogene Ziele abzuleiten und diese den
Balanced Scorecard-Perspektiven zuzuordnen. Die Beteiligung aller Fachbereiche und
Verwaltungsabteilungen sowie die Durchfiihrung personlicher Interviews trugen dazu
bei, neben einem mdglichst breiten Spektrum der Ziele auch die impliziten Annahmen
liber die strategische Ausrichtung zu erfassen. Die Festlequng der Balanced Scorecard-
Architektur fiir die islandische Hochschule orientierte sich dabei an den - vor allem US-
amerikanischen - Universitdten, die bereits Erfahrungen mit diesem Steuerungskonzept
gesammelt haben.® Die Balanced Scorecard der Reykjavik University beinhaltet, wie in
Abbildung 1 dargestellt, vier Perspektiven:

9 Siehe Hafner (1998), sowie Lindgren/Lappalainen (1999)
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Abbildung 1: Die strategischen Ziele der Balanced Scorecard der Reykjavik University

Kunde

Bereitstellen eines bedarfsgerechten
Studienangebotes und Sicherstellen
eines angemessenen Lernumfeldes
anforderungsgerechtes Ausbildungs-
angebot fiir die islandische Industrie
innovatives Serviceangebot fiir
externe Kunden

Personal- &
Organisationsentwicklung
Sichern einer flexiblen Organisations-
gestaltung

Bereitstellung einer modernen und
nutzerfreundlichen IT-Ausstattung
Qualifikations- und Motivations-
forderung der Mitarbeiter
Férderung einer Lernkultur
Stérkere Internationalisierung der
Forschung und der Lehre

Interne Prozesse

o Optimieren der Kommunikations-
wege; Entwicklung kundengerechter
und moderner Verwaltungsprozesse

o Etablierung einer Forschungskultur

o Entwicklung bedarfsgerechter
Lehrmethoden, Curricula, Studien-
programme etc.

Ressourcenausstattung

o Ausgewogener Finanzhaushalt

o Akquirieren neuer Drittmittelprojekte

Beteiligung an Forschungsforder-

programmen

o Bereitstellung qualifizierter
Mitarbeiter in ausreichender Zahl

(a) Kundenperspektive

Die Leistungserbringung der Universitdt muss sich an bestimmten Anforderungen -
namlich an denen der Kunden - orientieren. Als direkter Kunde der Reykjavik Univer-
sity wurden die Studenten, die Handelskammer sowie unterschiedliche externe An-
spruchsgruppen identifiziert, nach denen sich die Kundenorientierung zu richten hat.
Studenten werden beispielsweise an der isldndischen Universitdit mehr und mehr als
"Kunden" betrachtet, deren Wiinsche und Bediirfnisse sowohl von wissenschaftlichem
als auch von administrativem Personal adressiert werden miissen. Neben Piinktlichkeit
und hoher Servicequalitdt legt die Reykjavik University besonderen Wert auf eine an-
genehme Arbeitsatomsphédre sowie auf ein freundliches und unterstiitzendes soziales
Umfeld. AuBerdem identifizierte die Universitat als wichtigen Kunden die Handelskam-
mer, die wesentlich am Aufbau und der Entwicklung der Hochschule mitgewirkt hat.
Das hieraus fiir die Reykjavik University abgeleitete Ziel lautet, flr die islandische In-
dustrie anforderungsgerechte Universitdtsabsolventen auszubilden sowie Kooperations-
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projekte mit der Industrie zu sichern bzw. auszubauen. Die Kundenorientierung schlieBt
auch die externen Anspruchsgruppen mit ein, die einen wesentlichen Einfluss auf die
universitire Leistungserbringung haben (z.B. Alumnis, Arbeitgeber, das Bildungsminis-
terium, Sponsoren, Forschungsférderungseinrichtungen, Partneruniversititen etc.). Hier
soll beispielsweise durch eine Erweiterung des Bibliotheksservice in Form von detail-
lierten Literatur- und Datenbankrecherchen ein zusatzliches Informationsangebot fiir
externe Kunden (6ffentliche Institutionen, Unternehmen, Privatpersonen etc.) geschaf-
fen werden.

(b) Interne Prozesse

Aufgrund der vergleichsweise geringen Zahl von 88 Fakultdts- bzw. Verwaltungsange-
stellten und 1100 Studenten sowie des kurzen Bestehens vertraute die Reykjavik Uni-
versity bisher im wesentlichen auf informelle Kommunikation und Spontankoordination.
Mit zunehmender GréBe erwies sich diese informelle Form der Koordination zwischen
den verschiedenen Fakultdten und Verwaltungseinheiten allerdings als problematisch. In
diesem Zusammenhang wurde der Aufbau einer verbindlichen Organisations- und Kom-
munikationsform als strategisch besonders relevant betrachtet. Als wesentliches Ziel in
der internen Prozessperspektive leitet sich daher die Nutzung vorhandener Kommunika-
tionswege ab sowie der Ausbau und die Weiterentwicklung von bestehenden Bezie-
hungsstrukturen zu einer modernen und anpassungsfahigen Organisationsform.

Hinsichtlich der Lehre strebt die Universitdt gleich mehrere Ziele in folgender Reihen-
folge an: 1. Die Veranstaltungen durch eine einwdchige Praktikumphase in jedem Semi-
nar direkt auf die Praxis auszurichten; 2. Mindestens 500% der Literatur und sonstige
Lehr- bzw. Lernmaterialien international auszurichten und 3. die Lehreinhalte metho-
disch mit modernen Kommunikationstechnologien zu vermitteln.

Die Reykjavik University verfolgt dariiber hinaus das Ziel, mittel- bis langfristig auch eine
eigene Forschungskultur in den drei Fachbereichen aufzubauen. Derzeit werden sieben
verschiedene wissenschaftliche Projekte an der Hochschule durchgefiihrt, davon drei
Forschungsvorhaben an der betriebswirtschaftlichen Fakultdt und vier am Institut fiir In-
formatik. Neben dem Erhalt bestehender und der Férderung weiterer Forschungsprojek-
te hat sich die Reykjavik University zum Ziel gesetzt, im Friihjahr 2003 auch Disserta-
tionen zu betreuen und Graduiertenkollegs in den Bereichen Management und Informa-
tik aufzubauen. Die juristische Fakultdt befindet sich derzeit noch im Aufbau und wurde
offiziell erst im Wintersemester 2002 er6ffnet, so dass mit einem aktiven Forschungsbe-
trieb friihestens im Jahr 2003 gerechnet werden kann.
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(c) Ressourcenausstattung

Insbesondere vor dem Hintergrund einer zunehmenden Ressourcenverknappung im Be-
reich der &ffentlichen Haushalte in Island gewinnt die Ressourcenbeschaffung, die liber
die staatliche Mittelzuwendung hinausgeht, an zentraler Bedeutung.™ Fiir die Reykjavik
University wurden daher sowohl der Ausbau des Managementbildungszentrums mit der
Madglichkeit der Einkommenserzielung als auch die Akquirierung zusatzlicher Drittmit-
telprojekte als zentrale strategische Zielsetzungen im Zusammenhang mit der Ressour-
cenausstattung identifiziert. Die Universitat bezieht in die Ressourcenperspektive auBer-
dem die wissenschaftliche und administrative Personalausstattung mit ein. Hier kommt
es darauf an, hochgradig qualifizierte Mitarbeiter, insbesondere hinsichtlich ihrer For-
schungsleistung, in ausreichendem MaB fiir die Universitat zu rekrutieren. Aufgrund der
geringen Einwohnerzahl in Island (ca. 270.000) erweist sich dies als besonders schwie-
rig: z.B. gibt es im ganzen Land lediglich 13 promovierte Informatiker, die entweder in
einem privatwirtschaftlichen Unternehmen oder an der starker akademisch orientierten
University of Iceland tatig sind. Eine Mdglichkeit, kurzfristig die Liicke in der Personal-
ausstattung zur Verbesserung der Forschungsleistung an der Reykjavik University zu
schlieBen, kann darin bestehen, verstarkt auslandische Wissenschaftler zu rekrutieren.
Eine stdrkere internationale Ausrichtung der Forschung und der Lehre als weitere stra-
tegische Zielsetzung wurde der folgenden Perspektive zugeordnet.

(d) Personal- & Organisationsentwicklung

Wesentliche Personal- und Organisationsentwicklungsziele der Reykjavik University sind
das Sicherstellen einer flexiblen Organisationsstruktur und die Bereitstellung einer mo-
dernen und nutzerfreundlichen Informations- und Kommunikationstechnologie. Hier-
durch soll die Grundlage fiir einen kontinuierlichern Wissenstransfer zwischen den ein-
zelnen Mitarbeitern, aber auch unter den Fakultdten und Verwaltungseinheiten ge-
schaffen werden. Damit sich Lernprozesse in den einzelnen Instituten und Verwaltungs-
einheiten entfalten kdnnen und um eine hohe Motivation aller Beteiligten sicherzustel-
len, sollen den Mitarbeitern bedarfsgerechte Qualifizierungsmdéglichkeiten zur Verfii-
gung gestellt werden. Fiir wissenschaftliches Personal kdnnen dies beispielsweise die
Teilnahme an Forschungsprojekten, Fachkonferenzen oder Didaktikfortbildungen sein.
Dariiber hinaus strebt die Hochschule eine starkere Internationalisierung an. Eine zen-
trale Rolle fiir die Steigerung der hochschulischen Leistungsfahigkeit spielen daher der
Aufbau und die Pflege internationaler Kooperationsprojekte in Lehre und Forschung.
Derzeit ist die Reykjavik University Mitglied in vier internationalen Vereinigungen, dar-

10Vgl. Helgason (1995)
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unter z.B. Cranet" und GEM.'? Die Aufrechterhaltung und Intensivierung bestehender
internationaler Kooperationsprojekte sowie die Akquirierung weiterer globaler Partner-
schaften zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit in Lehre und Forschung sind wesentli-
che Zielvorgaben im Bereich der Personal- und Organisationsentwicklung.

2.5  Entwicklung der Leistungsindikatoren

Nachdem die relevanten Balanced Scorecard-Dimensionen festgelegt worden sind, wur-
den die flir das Erreichen der einzelnen strategischen Universitdtsziele wesentlichen Fak-
toren sowie die Key Performance Indicators bestimmt. Hierbei handelt es sich um Kenn-
zahlen bzw. qualitative Indikatoren, mit deren Hilfe der Umsetzungsgrad der strategi-
schen Ziele erfasst wird." Das Leistungsindikatorensystem ist das Kernstiick der Balan-
ced Scorecard, weil es ein wichtiges Bindeglied zwischen der Entwicklung einer Strate-
gie und ihrer Umsetzung bildet.

Bei der Entwicklung von Leistungsindikatoren fiir die isldndische Universitét orientierte
sich das Projektteam an der Vielzahl von bereits in der Literatur vorhandenen Indikato-
ren, mit denen versucht wird, Hochschulleistungen zu erfassen und zu messen.'* Im Rah-
men eines gemeinsamen Workshops mit der Universitatsleitung sowie den Dekanen der
Fachbereiche wurden die vom Projektteam vorgeschlagenen Kennzahlen ausgewéhlt und
an die Besonderheiten der Reykjavik University angepasst. Nachfolgend sollen auszugs-
weise einige Indikatoren dargestellt werden (siehe Abb. 2), mit denen sich der Umset-
zungsgrad der vorab definierten Zielsetzungen der Reykjavik University - wenn auch
gewiss nicht vollstdndig - abbilden l3sst.

" Cranet steht fiir Cranfield Network on European Human Resource Management. Hierbei handelt
es sich um ein Kooperationsprojekt mit insgesamt 34 Universitdten und Business Schools, in dem
regelmaBig eine international Vergleichsstudie iiber Unternehmenspolitik und -praktiken sowie
Personalstrategien in Europa durchgefiihrt wird.

12 GEM ist die Abkiirzung fiir Global Entrepreneurship Monitor und bezeichnet ein Forschungspro-
gramm, in dem Unternehmensgriindungen eines Landes erfasst und einem internationalen Ver-
gleich unterzogen werden.

13 Zur Diskussion Uber die Unterscheidung von Indikatoren und Kennzahlen vgl. Weber (1983),
S. 97ff.

'# Siehe z.B. Cave (1991); vgl. dazu auch Seidenschwarz (1992); Giese (1988), S. 59-92.
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Abbildung 2: Ausgewdhlte Indikatoren zur Leistungserfassung der Reykjavik University'®

Ausschnitt aus dem Zielsystem
von RU

Kunde:

Bereitstellen eines bedarfs-
gerechten Studienangebotes und
Sicherstellen eines angemesse-
nen Lernumfeldes

Interne Prozesse:
Etablierung einer
Forschungskultur

Personal- und Organisations-
entwicklung:
Internationalisierung der
Forschung und der Lehre

Ressourcenausstattung:
Ausgewogener Finanzhaushalt
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gehaltener Vortrdge

Anzahl der Vorlesungen von internationalen Gastdozenten

Anzahl der gesamten Vorlesungen

Laufende Ausgaben
Anzahl der Abschlusspriifungen

Rechenzentrumskosten
Anzahl der eingeschriebenen
Studenten

K19

K21

Verwaltungskosten im
wissenschaftlichen Bereich
Anzahl der wissenschaftlichen
Mitarbeiter
Studienberatungskosten

Anzahl der eingeschriebenen
Studenten

Hohe der eingeworbenen Drittmittel

Jahresetat der Universitat

15 RU ist die Abkiirzung fiir Reykjavik University.
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2.6  Vergleichsdimensionen

Bei der Definition von Indikatoren ergab sich, dass sie hinsichtlich ihrer Vergleichsmdg-
lichkeiten variieren und dass die dazu bendtigten Daten mit sehr unterschiedlichem
Aufwand erhoben werden miissen. Dementsprechend wurde bei der Entwicklung von
Leistungsindikatoren zwischen zwei Dimensionen differenziert: der longitudinalen und
der interorganisationalen Datenvergleichbarkeit. Eine Unterscheidung der Vergleichsdi-
mensionen ermdglicht es der Reykjavik University einerseits, die Entwicklung der Leis-
tungsprozesse vor dem Hintergrund der eigenen Vergangenheit zu beurteilen und ande-
rerseits, die universitdren Leistungsprozesse mit anderen Hochschulen zu vergleichen.
Bei einem longitudinalen Datenvergleich werden hochschulinterne Daten einander im
historischen Zeitvergleich gegeniiber gestellt, wodurch das Leistungsniveau der Univer-
sitdt als Ganzes bzw. einzelner Fachbereiche und Institute im Zeitverlauf beurteilt wer-
den kann. Beim interorganisationalen Vergleich wird eine Hochschule oder ein einzelner
Fachbereich mit den Leistungen anderer Hochschulen bzw. Fachbereiche in Beziehung
gesetzt. Dies kann sowohl auf nationaler als auch auf internationaler Ebene erfolgen.'®

Abbildung 3: Vergleichsdimensionen des Leistungsindikatorensystems

( RU heute;
Internationaler \y
Leistungsvergleich z.B. Forschungsindizes
Grad der
interorganisationalen
Datenvergleichbarkeit RU heute; 2.B. Anteil
< Nationaler € auslandischer
2.B. Kontakte mit der Leistungsvergleich _| Studenten B,
Handelskammer Absolventengehalter
U ' ] ¥ | .
RU in der RU heute; L | RU in der Zukunft... |
Vergangenheit i Interner 4
: \ Leistungsvergleich i

~ t=-1 \t:o/ t=+1 -
Grad der longitudinalen
Datenvergleichbarkeit

16 Der Wissenschaftsrat erachtet den Vergleich ganzer Universitdten aufgrund der heterogenen Leis-
tungsstrukturen einzelner Fachbereiche nicht als sinnvoll. Wegen der z.T. stark variierenden Leistungs-
niveaus einzelner Fachbereiche konne die Leistungsfahigkeit einer Hochschule als Ganzes nicht gleich-
gesetzt werden mit der Summe der Leistungen einzelner Ficher. Siehe Wissenschaftsrat (1985), S. 203.
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Die Indikatoren, die bereits in der Vergangenheit im normalen Universitdtsbetrieb erhoben
oder durch andere Erhebungsverfahren dokumentiert worden sind, wie z.B. die Absolven-
tenraten oder die studentische Bewertung der Lehre, wurden unter t=-1 eingeordnet. Die
Indikatoren, die der Stufe t=0 zugeordnet wurden, sind in der Vergangenheit bei den all-
taglichen Leistungsprozessen der Reykjavik University noch nicht erhoben worden; sie
konnen nicht mehr rekonstruiert werden und missen daher als verloren angesehen wer-
den. Bei solchen Leistungsindikatoren muss ein entsprechender zusétzlicher Recherche-
bzw. Datenaufbereitungsaufwand betrieben werden, beispielsweise fiir die Ermittlung des
Anteils der aufgewendeten Arbeitszeit fiir Forschung an der Gesamtarbeitszeit.

Zukunftsbezogene Indikatoren (t=+1) umfassen solche, die in der Gegenwart noch nicht
erhoben werden kdnnen. Zur Erhebung ist ein aufwendiges System notwendig, beispiels-
weise in Form einer Adressendatei ehemaliger Studenten, auf dessen Basis die Akzeptanz
der Reykjavik University-Absolventen auf dem Arbeitsmarkt festgestellt werden kann.

Bei der longitudinalen Datenvergleichbarkeit ist zu beachten, dass die bei t=-1 ange-
siedelten Indikatoren prinzipiell immer auch in der Gegenwart (t=0) und in der Zukunft
(t=+1) erhoben werden kdnnen, so dass sie diese Vergleichsoption immer mitenthalten.
Insofern markiert eine Platzierung bei t=-1 die hochstmdgliche Datenvergleichbarkeit.
Aus diesem Grund befindet sich diese Kategorie auf der rechten Seite der Matrix. Je gré-
Ber der Grad der Datenvergleichbarkeit eines Indikators, desto gréBer ist sein Steue-
rungspotenzial. Dies setzt jedoch voraus, dass dieser Indikator in einem interpretierba-
ren Zusammenhang mit den universitiren Zielsetzungen steht.

Manche Indikatoren sind besonders gehaltvoll fiir einen internen Leistungsvergleich,
beispielsweise in Form eines historischen Zeitvergleichs. In diese Kategorie kdnnen
z.B. die Mitarbeit in Universitdtsgremien oder Kooperationsprojekte mit der islandi-
schen Handelskammer fallen. Andere Leistungsindikatoren eignen sich auch fir
auBeruniversitire Benchmarks'’, z.B. auf nationaler Ebene. Fiir einen nationalen
Hochschulvergleich bieten sich beispielsweise der Anteil internationaler Studenten an
den gesamten Vollzeitstudenten oder die Studienabbruchquote. Wie der Dekan des
Fachbereichs Informatik berichtete, bietet der Arbeitsmarkt in Island - im Gegensatz
zu vielen anderen hochindustrialisierten Landern, in denen ein Hochschulabschluss
haufig die Eingangsvoraussetzung fiir qualifizierte Positionen ist - z.T. auch sehr gut
bezahlte Beschaftigungsmdglichkeiten ohne Studium. Die Zahl der Studienabbrecher

7 Vgl. Boxwell (1994)
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lasst sich daher aufgrund der speziellen Arbeitsmarktbedingungen in Island zwar
nicht international gegeniiberstellen, eignet sich aber dennoch fiir einen nationalen
Vergleich.

Andere Indikatoren wiederum, insbesondere solche, fiir die es bereits internationale
Standards gibt, sind auch fiir einen internationalen Vergleich zugédnglich. Das gilt be-
sonders fiir den Forschungsbereich; verbreitete MessgroBen zur Erfassung der For-
schungsleistung sind beispielsweise Zitationsindizes, Verleihungen von Preisen und Aus-
zeichnungen, Einladung zu hochrangigen wissenschaftlichen Konferenzen etc.

Abbildung 4: Systematisierung ausgewdhlter RU-Indikatoren nach longitudinaler und
interorganisationaler Vergleichbarkeit

Grad der longitudinalen
Datenvergleichbarkeit

Zahl def Zitations-| ®
abgeschlossenen g i PublikationsmaBe
Promotione Absolventenrate
t=-1 ®
Studentische .Volumen der akquirierten
Bewertung Forschungsgelder
---------- der Lehre :
Rechenzentrums- : .Bet;euun srelation
0 kosten] e Studienabbruch- €] 9
t ) Quote H
Anzahl einge-
schriebener @ Zejtaufwand fiir
Studenten Forschungstatigkeit
t=+1 .
i Beschaftigungs-
i chancen der
: Absolventen R

organisational national international
Grad der
interorganisationalen
Datenvergleichbarkeit

Generell gilt: je weiter der entsprechende Indikator vom Ursprung der Matrix (Abb. 4)
entfernt ist, desto eher dirfte sich dieser Indikator bewé&hren. Fiir Forschungsindika-
toren, die sich in Feld 9 befinden, hat sich lblicherweise ein schon mehr oder weniger
akzeptierter Standard herausgebildet, z.B. der Social Science Citation Index. Durch die
Integration derartiger Indikatoren in die Balanced Scorecard wird eine direkte Verbin-
dung zu den Universitdtszielen hergestellt. So wird dieser Standard auch hochschulin-
tern zu einer wichtigen OrientierungsgroBe, wodurch sich die Steuerungswirkung eines
solchen Indikators multipliziert.
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Aufgrund der eher pragmatischen Vorgehensweise bei der Festlegung von aussagefahi-
gen Indikatoren ist zu erwarten, dass auch nur teilweise die zu erfassende Situation
widergespiegelt wird. Bei der Auswahl des Indikators ist jedoch die Frage, mit welchem
Aufwand er sich erheben l3sst, entscheidend. Kénnen die Daten nur mit sehr kompli-
zierten Methoden gesammelt werden, besteht die Gefahr, dass die Indikatoren nicht oder
nur liickenhaft, vor allem aber nicht dauerhaft, erfasst werden. Inwieweit die ausge-
wahlten Indikatoren fiir die Steuerung der Reykjavik University geeignet sind, wird sich
erst in zwei bis drei Jahren zeigen, wenn die Leistungsindikatoren hinreichend empirisch
getestet worden sind.

3 Erfahrungen aus der Umsetzung der Balanced Scorecard an der Reykjavik
University

Bei der Entwicklung der Balanced Scorecard fiir die Universitat hat es sich als forderlich
erwiesen, dass bereits eine Reihe etablierter Standards und Methoden zur Abbildung der
Hochschulprozesse existiert. Das betrifft die bereits erwdhnten Forschungsindizes und
reicht lber die bekannten Konzepte zur Hochschulevaluation, die wiederum die Evalua-
tion von Lehre, Forschung und Administration beinhalten, bis hin zu verfiigbarem Da-
tenmaterial von internationalen Benchmarks, wie etwa Einstiegsgehalter von Studenten,
durchschnittliche Studiendauern, Verwaltungskosten pro Student etc.'® Zum Teil werden
solche Daten auch bei Hochschulrankings, die bereits in fast allen Landern populdr sind,
verdffentlicht, wobei im einzelnen untersucht werden muss, welche Kriterien hoch-
schulintern akzeptiert werden.'®

Verglichen mit Unternehmen herrscht in Universitdten eine recht stark ausgepragte Do-
kumentationskultur vor. Schriftliche Kommunikation, besonders im Forschungsbetrieb,
steht im Zentrum der organisationalen Leistungserstellung. Insofern fligt sich die Not-
wendigkeit, Daten in das Leistungsindikatorsystem einzuspeisen, relativ gut in das Or-

18 Beispielsweise initiierte das Centrum fiir Hochschulentwicklung (CHE) ein Benchmark-Projekt
mit mehreren Fachhochschulen zum Austausch vertraulicher Daten, um Verbesserungsstrategien
fiir einzelne Hochschulen zu entwickeln. Seit dem Jahr 2000 vergibt das CHE zudem den Titel
best practice-Hochschule. Siehe dazu www.che.de. In GroBbritannien verarbeitet die Quality
Assurance Agency (QAA) Benchmark-Daten von Hochschulen; in den USA bieten zahlreiche Eva-
luierungs- und Akkreditierungsbehdrden , wie z.B. die National Association of College and Uni-
versity Business Officers (NACUBO), Benchmark-Programme zur Verbesserung der Leistungsfa-
higkeit der Hochschulen an. Siehe Relaysa (1998)

19 Vgl. kritisch Zell (2001), S. 324-38.
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ganisationsgeschehen einer Universitdt ein. Zudem gibt es haufig schon eine entwickel-
te Infrastruktur (Forschungsdatenbanken, Internetseiten etc.), bei der einige Daten be-
reits systematisch erfasst wurden. Ein Vorteil gegeniiber Unternehmen ist ferner das im
Durchschnitt sehr hohe Ausbildungsniveau in diesen Einrichtungen. Das schafft die
Médglichkeit, die Balanced Scorecard in einer sehr dezentralen Weise umzusetzen.

Es gibt aber auch Hindernisse, die eine Balanced Scorecard-Implementierung erschwe-
ren konnen. Dies betrifft zum einen, dass es keinen vorhandenen Konsens liber die Or-
ganisationsziele in Hochschulen gibt. Zudem existiert keine GroBe, die in ihrer Orientie-
rungswirkung dhnlich dominierend ware, wie z.B. das Gewinnziel bei erwerbswirt-
schaftlichen Unternehmen.?’ Gleiches gilt fir die Strategien: die Balanced Scorecard
setzt zumindest in Teilen so etwas wie eine strategische Planung voraus. Auch wenn
nicht alle Unternehmen UGber eine solche verfiigen,? so diirfte dieses Instrument hier
doch verbreiteter sein als im Hochschulsektor. Es kann also nicht vorausgesetzt werden,
dass der strategische Uberbau, den die Balanced Scorecard voraussetzt, bereits vorhan-
den ist.??

Auch die Mdglichkeit zur intervenierenden Kontrolle ist reduziert. Wissenschaft ist zu
groBen Teilen ein selbstorganisiertes Geschehen, das sich externen Steuerungsversuchen
weitestgehend entzieht.?® Insofern mag eine Balanced Scorecard die Hochschulentwick-
lung zwar besser beobachtbar machen, sie |6st aber noch nicht das Problem der Beein-
flussung dieser Entwicklung.

Der durch die Indikatoren gestiegene Dokumentationsaufwand kann beim Hochschul-
personal auf Abwehrreaktionen stoBen, wodurch sie ihre Steuerungswirkung verlieren
wiirden. Inwieweit die Balanced Scorecard an der Reykjavik University tatsdchlich ihre
Wirkung entfalten kann, hangt daher wesentlich davon ab, ob es der Universitatsleitung
gelingt, ein offenes und lernfreundliches Klima zu schaffen, in dem ein ansteigender Be-
darf an Administration nicht mit einem zunehmenden Grad an “Kontrolle von oben”
gleichgesetzt wird.

20 \/gl. dazu Braun (1988), S. 102.
21 Vgl. Mintzberg (1994), S. 107-114.

22 Strategien bilden - wie der Untertitel bereits andeutet - den zentralen Ansatzpunkt der Balan-
ced Scorecard. Vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 184.

23 \gl. Stichweh (1994), S. 52ff.
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Im Gbrigen gelten die in der Literatur diskutierten Schwéchen der Balanced Scorecard
auch fiir Hochschulen: Bislang ungeklart ist z.B. die methodische Vorgehensweise zur
Verbindung der strategischen Ziele durch Ursache-/Wirkungsketten.?* Oftmals werden
die kritischen Erfolgsfaktoren aufgrund der Intuition des verantwortlichen Entschei-
dungstrdgers ausgewdhlt und sind daher stark von aktuellen Problemen geprdgt. Die
Folge ist, dass die Balanced Scorecard dann hiufig einer Anderung unterzogen werden
muss, wodurch die Akzeptanz seitens der Mitarbeiter sinkt und dieses Konzept dann als
bedeutungslos fiir die strategische Steuerung angesehen werden muss.

4 Perspektiven fiir die Umsetzung an deutschen Hochschulen

Die Balanced Scorecard als Fiihrungsinstrument stellt einen multidimensionalen Be-
zugsrahmen dar, der sich recht gut an die Besonderheiten einer Hochschulinstitution an-
passen ldsst. Die Grundvoraussetzung fiir die Implementierung dieses Steuerungsinstru-
ments ist — das haben die Erfahrungen an der Reykjavik University gezeigt - dass die
Universitats- bzw. Fachbereichsleitung ein einheitliches Bild liber die strategische Aus-
richtung teilt. Dariiber hinaus ist es erforderlich, dass neben den Zieldefinitionen auch
die dazugehdrigen Leistungsindikatoren, konkrete Vorgaben fiir die Planungsperiode
sowie die notwendigen MaBnahmen zur Erreichung dieser Vorgaben bestimmt werden.

Bei der Umsetzung strategischer Managementkonzepte an deutschen Universitdaten
muss berlicksichtigt werden, dass sich der organisatorische Aufbau der Reykjavik Uni-
versity bzw. vieler amerikanischer Hochschulen stark von dem einer staatlichen Univer-
sitdt in Deutschland unterscheidet. Abstimmungsprozesse dauern i.d.R. in Deutschland
langer: z.B. miissen Angelegenheiten, die die Universitdt als Ganzes betreffen, wie die
Implementation eines strategischen Managementinstruments auf der Ebene der Gesam-
tuniversitat, vom Senat entschieden werden.2s Anderungen in der strategischen Univer-
sitatsentwicklung nehmen daher an deutschen Hochschulen einen gewissen Zeitraum in
Anspruch.

Wegen der im Gegensatz zur Reykjavik University sehr unterschiedlichen strukturellen
und kulturellen Universitatsentwicklung ergeben sich fiir die Umsetzung strategischer
Managementkonzepte an deutschen Universitdten daher zum Teil Realisierungsproble-
me - zumindest, was die Umsetzung der Balanced Scorecard auf der Ebene der Gesamt-

24\/gl. Weber (2000)
25 \gl. Trogele (1995), S. 139f.
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universitat betrifft. Fiir die islandische Hochschule hingegen ist nicht zuletzt aufgrund
des hohen Legitimationsdrucks externen Anspruchsgruppen gegeniiber (z.B. Drittmittel-
geber, Staat, Sponsoren etc.) und der flexibleren Universititsstruktur die Einfiihrung
einer Balanced Scorecard auf Universitdtsebene nicht nur dringender, sondern auch mit
weniger Widerstand verbunden.

Es ergeben sich dennoch Anwendungsmdglichkeiten fiir deutsche Hochschulen, insbe-
sondere auf Fachbereichs- und Institutsebene. Die Leistungsindikatoren ermdéglichen
zudem (ber einen stdndigen Feedback-Prozess auch eine bessere Selbstkontrolle des
wissenschaftlichen und administrativen Personals; sie konnen daher auch motivierend
wirken. Nicht zuletzt kann der Wissensaustausch zwischen einzelnen Instituten oder
einzelnen Institutsmitgliedern angestoBen und verbessert werden.
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