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1 Die International University in Germany, Bruchsal

Die International University in Germany erhebt nicht den Anspruch, dass sie - anders
vielleicht als die hier zur Sprache kommenden &ffentlichen Hochschulen - véllig neue
Wege und Mittel der Hochschulfinanzierung entwickelt hdtte und somit ein ganz neues
Finanzierungsmodell darstellte. Was wir tun, wird natiirlich anderswo auch getan oder
probiert. Der Unterschied zwischen den 6ffentlichen und den privaten Hochschulen liegt
in der Gewichtung, der Art und Weise und dem Mix, mit dem die verfiigbaren Mittel ein-
gesetzt werden.

Ich habe im Jahr 1998 die International University in Germany mitbegriindet und bin an
ihr mit der Halfte meiner Zeit als Vizeprasident tatig. Daneben leite ich ein IT-For-
schungslabor in Heidelberg, das eng mit unserer Universitat verzahnt ist. Wir haben also
durchaus den Anspruch, auch in der Forschung titig zu sein und wissenschaftlich vor-
zeigbare Dinge zu tun.

Wo liegen die Probleme bei der Finanzierung einer Privatuniversitat? Wir sind in der
schwierigen Situation, dass wir gegen relativ hohe Gebiihren etwas anbieten, was in den
dffentlichen Hochschulen nebenan (vermeintlich) ohne Kosten zu haben ist. Wir miissen
daher mit unserer Arbeit einen Mehrwert in Lehre und Forschung anbieten, fiir den un-
sere Studierenden und sonstigen Nutzer zu bezahlen bereit sind. Das ist nur lber ein
ausgefeiltes fachliches Profil unserer Hochschule und iber entsprechende Angebote zu
erreichen. Unsere Abnehmer miissen deutlich stdrker motiviert werden, sie missen
Griinde haben, gerade zu uns zu kommen, vor allem die Studierenden, von denen wir
Studiengebiihren verlangen. Zur Kldrung:

Wir sind keine Business-School. Unser Schwerpunkt liegt im Bereich der Informations-
Technologie. Privathochschulen wie wir bemiihen sich um ein klar definierbares Profil
und treten nicht mit dem Anspruch an, mdglichst viel anzubieten. Wir miissen auswah-
len, um existieren zu konnen. Auch den staatlichen Hochschulen empfiehlt beispiels-
weise die Hochschulrektorenkonferenz, sich starker um eine fachliche Profilierung zu
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bemiihen und nicht zu versuchen, unter verdnderten finanziellen Randbedingungen alle
eingefahrenen Studienangebote weiter vorzuhalten.

Wenn man als eine private Hochschule eine hinreichende Profilierung erreichen will,
darf man die herkdmmliche Kostenstruktur einer Hochschule nicht einfach fortschrei-
ben, nur mit privaten Mitteln. Man muss die durch die Notwendigkeit der Erzielung von
Mehrwerten erhohten Kosten anders in den Betrieb einbringen und entsprechende Wege
der Mittelbewirtschaftung und der Mittelzuteilung finden. Nur so und mit einer effi-
zienten Kostenkontrolle kann man sicher sein, den Betrieb immer so steuern zu kénnen,
dass der oben genannte notwendige Mehrwert auf Dauer erhalten bleibt. Gerade in Fa-
chern wie IT, aber auch etwa in den Wirtschaftswissenschaften dndert sich das Kriterium
dafiir, was einen Mehrwert ausmacht, mit dem Fortschritt der Technologie und weiterer
Randbedingungen extrem schnell. Den staatlichen Universitdten wird haufig vorgewor-
fen, dass sie auf neue fachliche Anforderungen zu langsam reagierten (z.B. in der Bio-
Informatik). Einer der Mehrwerte, die wir anzubieten versuchen, besteht darin, dass wir
auf solche Entwicklungen schneller als andere reagieren. Wir laufen aber nicht jedem
Trend hinterher. So haben wir beispielsweise keinen Studiengang im Bereich E-Commerce.
Insofern sind wir von den jlingsten Entwicklungen an den Bdrsen nicht betroffen. Wir
halten eine kritische Distanz zu Moden, die gerade im IT-Bereich sehr schnell kommen
und wieder gehen. Wenn sich aber seridse Entwicklungen abzeichnen, wollen wir in der
Lage sein, diese auch sehr schnell aufzugreifen und in Angebote in Forschung und Lehre
umzusetzen. Nur so kdnnen wir auf Dauer wettbewerbsfahig bleiben. Es nutzt uns
nichts, wenn wir irgendeine neue Entwicklung sehen, etwas anbieten und dann abwar-
ten, dass staatliche Universitdten das Gleiche - vielleicht mit einer Verzégerung von
einigen Jahren - kostenlos anbieten; dann sind wir unsere Kundschaft los. Den Mehr-
wert aufrecht zu erhalten bedeutet eine kontinuierliche Optimierung des gesamten Pro-
zesses der Universitat. Dazu ist die Finanzierung ein wesentlicher Schliissel.

2 Finanzierungsquellen

Die International University in Germany ist eine gemeinniitzige GmbH. Wir sind zur
kaufmannischen Buchfiihrung verpflichtet und werden sicher nie ein kameralistisches
Finanzierungswesen einfiihren. Wie setzen wir die Finanzierung als Steuerungsinstru-
ment ein, bei der Schaffung interner und externer Anreizsysteme? Der Begriff externer
Anreiz heiBt fiir uns: Wie kdnnen wir auf Dauer Partner gewinnen, die bereit sind, einer
Einrichtung wie der unseren Geld zu geben, als Studenten in Form von Studiengebiih-
ren, als Sponsoren in Form von Mitteln fiir Forschung und Entwicklung, die den Betrieb
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der Hochschule iiberhaupt erst erméglichen? Mit internen Anreizsystemen wollen wir si-
cher stellen, dass alle, die am Hochschulbetrieb beteiligt sind, auf die gemeinsamen
Ziele, die Optimierung der notwendigen Mehrwerte eingeschworen werden und dies als
ihre eigene Aufgabe begreifen und daran mitarbeiten.

Welche Einnahmequellen hat unsere Hochschule derzeit? Wir erhalten vom Land Baden-
Wiirttemberg einen auf fiinf Jahre befristeten Zuschuss. Wir verlangen Studiengebiihren
in Hohe von 10.000 Euro pro Jahr. Diese machen etwa ein Drittel unserer Einnahmen aus.
Wir bendtigen und erhalten Spenden, Sponsoring, Stiftungsprofessuren und Drittmittel
fiir Forschungsauftrége. Die Gesamteinnahmen lagen im Geschéaftsjahr 2000 bei unge-
fahr 10 Millionen DM. Die Overhead-Kosten, also die Aufwendungen fiir Verwaltung,
Wartung, Unterhalt, Abschreibungen, Mieten betrugen etwas mehr als ein Drittel davon.
Allerdings sind einige Bereiche unserer Verwaltung unmittelbar mit der Lehre, der Stu-
dentenbetreuung, dem Career- und Placement Center und Ahnlichem verquickt, also mit
Dingen, die wir der eigentlichen Wertschopfung zurechnen und demzufolge nicht unter
die Overhead-Kategorie fassen.

3 Steuerung der Finanzierungsstrome

Wie sieht die Steuerung dieser Mittelfliisse in der Praxis aus? Ich greife drei Beispiele
heraus: Studiengebiihren, Gehalter und Services. Weil wir unsere Hochschule erst im
Jahr 1998 erdffnet haben, ist sie natiirlich noch ein work in progress. Wir sind stédndig
dabei zu liberpriifen, welche Dinge gut und welche weniger gut funktionieren. Wir su-
chen nach Alternativen und Verbesserungsmdglichkeiten. Es kommen auch viele Anre-
gungen von Sponsoren und Studenten, die wir in den Betrieb zu integrieren versuchen.
Ich zeige lhnen also eine Momentaufnahme.

3.1  Studiengebiihren

Von den Studiengebiihren, gegenwartig 10.000 Euro pro Jahr, flieBt ein Viertel in Form
von Stipendien und Gebiihrenerlassen an die Studierenden zuriick. Das ausschlaggeben-
de Kriterium fiir die Bemessung eines Stipendiums oder eines Gebiihrenerlasses fiir un-
sere Studienanfanger ist die finanzielle Situation der Studienbewerber, also ihre Bediirf-
tigkeit. Wir berlicksichtigen aber auch die Qualifikation, die sich aus der bisherigen
Laufbahn ergibt, sei es der Schulabschluss oder - bei graduate level-Studenten - die
Qualitdt im undergraduate-Studium. Herausragende Studenten bekommen dann zusatz-
liche Gebiihrenerlasse. Das betrifft aber nur einen kleinen Teil der ErmdBigungen von
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etwa 200%, wahrend sich 80% an der sozialen Bediirftigkeit orientieren. Wir wissen,
dass die aktuelle Diskussion zur Gestaltung von Studiengebiihren gerade in USA nur die
Leistung in Rechnung stellt und dass die soziale Bediirftigkeit Gberhaupt keine Rolle
spielt (need blind principle). Das konnen sich vielleicht Universitaten leisten, die zwan-
zigmal mehr Bewerber haben, als sie bereit sind, aufzunehmen. Hochschulen wie wir
sind aber nicht in der Lage, so radikal vorzugehen. Wir wollen das auch gar nicht. Wir
haben viele hochqualifizierte Bewerber, z.B. aus osteuropdischen Landern, der ehema-
ligen Sowjetunion, auch aus Indien, die nur dann zu uns kommen kdnnen, wenn sie
einen gewissen Gebiihrenerlass erhalten. Da treffen oft soziale Bedirftigkeit und hohe
Qualifikation zusammen, und es ist nicht einzusehen, warum man sich um einer rigoro-
sen |deologie willen auf das need blind principle versteifen sollte.

Wenn wir den Studienfortschritt der Studierenden beurteilen konnen, wird der Gebiih-
renerlass flir das weitere Studium prinzipiell an der Leistung orientiert. Bekommt jemand
einen leistungsbezogenen Gebiihrenerlass, wird dieser zusatzlich zur ErmdBigung aus
sozialen Griinden gewdhrt. Wenn jemand mit Studienbeginn zunichst die vollen Stu-
diengebiihren bezahlt, sind diese Nachldsse auf Grund der Leistungen ein hoher Anreiz
fiir die Studierenden, selbst zur Finanzierung des Studiums beizutragen. Die Abhéngig-
keit von den Eltern wird spiirbar reduziert und die Studenten sind motiviert, sich in ihrem
Studium zu engagieren, woran wir ein besonderes Interesse haben. Unser Gebiihrenmo-
dell funktioniert nur, wenn wir die Abbrecherquoten niedrig halten, sie jedenfalls nicht
groBer als 5% werden lassen.

Den Studenten, welche die Studiengebiihren nicht unmittelbar bezahlen kénnen - vor
allem unter den ausldndischen Studierenden sind das nicht wenige - vermitteln wir die
Maglichkeit, einen Kredit aufzunehmen. Sie kénnen sich auch selber darum kiimmern,
das steht ihnen frei. Eine der Banken, die uns unterstiitzt, bietet besonders zinsgiinstige
Kredite an, die ihnen fiir die Dauer des Studiums in voller Hohe zur Verfiigung stehen
und die sie nach Aufnahme einer Berufstatigkeit innerhalb von fiinf Jahren zuriickzah-
len miissen. Im Augenblick nehmen etwa 60% der deutschen Studenten und 50% der
Auslander einen Kredit in Anspruch. Fiir letztere mussten wir aber vorher folgende
Schwierigkeit aus dem Weg schaffen: Keine Bank in Deutschland, auch unsere Sponsor-
Banken nicht, gibt Auslandern einen Kredit, weil sie keine Sicherheit haben. Daher haben
wir in den ersten zwei Jahren fiir solche Félle private Biirgschaften libernommen. So
habe ich fiir den gesamten ersten Masterjahrgang privat die Biirgschaft zur Deckung der
Kredite Gbernommen. Weitere Biirgschaften werden von zwei unserer Sponsoren getra-
gen. Ab dem dritten Jahr ist das Land Baden-Wiirttemberg mit einer gewissen Summe
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als Biirge eingetreten, was eine kritische publizistische Aufmerksamkeit im Land erregt
hat. Das Land hat aber fiir diesen Zweck bisher gar nichts gezahlt. Es fungiert nur als
Biirge. Sollte ein Student den ihm gewdhrten Kredit wirklich nicht zuriickzahlen, tber-
nimmt die Universitdt den Verlust. Sie kann aber wegen der Bemessungsrichtlinien der
Banken und fiir die in Frage kommenden Betrage gegenwartig nicht als Biirge auftreten.

3.2 Gehilter

Die Gehalter der Mitarbeiter im nichtakademischem Bereich haben zwei Komponenten
und die der im akademischen Bereich drei. Die erste ist ein Grundgehalt. Es wird je nach
Kosten- und Preisentwicklung fiir beide Gruppen jahrlich angepasst. Die zweite Kompo-
nente ist leistungsabhdngig und wird nach dem Erreichungsgrad der schriftlich verein-
barten Zielvorgaben bestimmt, die in jahrlich stattfindenden Personalgespréachen fest-
gelegt werden. Diese Komponente kann bis zu 15% des Grundgehalts umfassen. Die
dritte Komponente fiir Personen im akademischen Bereich besteht aus Gutschriften fiir
eingeworbene Drittmittel. In der Regel erhalt der Professor bzw. Forscher einen Bonus
von 5% der von ihm eingeworbenen Drittmittel. Es gibt aber eine jahrliche Obergrenze.
Weil unsere Hochschule gemeinniitzig ist, diirfen wir nicht beliebig hohe Leistungen an
die Mitarbeiter bezahlen, sonst wiirden wir Gefahr laufen, die Gemeinniitzigkeit zu ver-
lieren.

3.3 Services

Den Fakultaten, den Schools, wird von der Universitétsleitung ein jahrliches Budget zu-
gewiesen. Dieses wird vom Dekan eigenverantwortlich verwaltet. Er kann entscheiden,
wofiir die Mittel verwendet werden, flir Personal, Gerdte, Exkursionen oder was auch
immer. Natiirlich unterliegen die Fakultdten Zielvorgaben, die sie erreichen miissen. Die
Mittelverwendung sollte der Erreichung dieser Zielvorgaben dienen; aber wie das ge-
schieht, ist Angelegenheit der Fakultdten. Das Budget ist in der Regel so knapp bemes-
sen, dass zur Erreichung aller Ziele zusatzliche Mittel eingeworben werden miissen. Ge-
lingt das nicht, kdnnen die Ziele vermutlich nicht erreicht werden. In der ndchsten Bud-
getrunde hatte man dann schlechtere Karten, und der weniger erfolgreiche Dekan beka-
me ein niedrigeres Gehalt. Die Fakultdten sollen auf diese Weise angeregt werden, aus-
reichende Aktivitdten auch nach auBBen zu entwickeln. Das kann im Bereich der Fortbil-
dung beispielsweise liber so genannte executive-Programme geschehen, die sich an Fiih-
rungskréfte in der Wirtschaft richten und berufsbegleitend durchgefiihrt werden. Das ist
zum einen fiir sich interessant; zum anderen kdnnen wir so Firmen, die uns sponsern, auf
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Dauer an uns binden. Bieten wir aber so etwas nicht an, kdnnten die Sponsoren nach ei-
niger Zeit der Férderung das Interesse an uns verlieren, weil sie ihren eigenen Gewinn
aus dem Sponsoring nicht mehr sehen. Uber einige wenige gute Absolventen ldsst sich
ein Netzwerk mit Firmen nicht kontinuierlich erhalten. Wir miissen inhaltlich und fach-
lich etwas zu bieten haben, was ihnen Nutzen bringt. In diese Richtung gehen auch die
strategischen Uberlegungen der Universititsleitung. Sie miissen in die Finanzierung von
Vorhaben auf der Ebene der Fakultdten und Schools eingebaut werden, damit die Inter-
essen beider Seiten koinzidieren und alle auf das gemeinsame Ziel hinarbeiten.

Zum Service gehoren auch die Studienbetreuung, die Entwicklung neuer Studiengdnge
oder Schwerpunkte, Tutorenprogramme, Mentorenprogramme etc. Daflir haben wir ent-
sprechende Anreizsysteme geschaffen, die solche Aktivitdten unterstiitzen und lohnend
machen. Werden sie in die Zielvereinbarungen aufgenommen, sind die Budgetgestaltung
und die Mittelzuweisung an die Durchfiihrenden daran gebunden.

4 Sicherung der Finanzierung

Weil unsere Hochschule von Sponsoren und Spenden abhdngt - knapp 40% des Ge-
samteinkommens — missen wir einigen Aufwand betreiben, um diesen Kreis von Perso-
nen und Institutionen zu pflegen und dauerhaft an die Universitdt zu binden. Es ist re-
lativ leicht, erste Kontakte zu Sponsoren aufzubauen, vor allem in einer Situation wie
vor flinf Jahren, als Informationstechnologie und Hochschulreform brisante Themen
waren. Sind aber erst einmal einige Jahre ins Land gegangen und ist die Sache gut an-
gelaufen, kdnnten die Sponsoren meinen, es gehe so weiter und man bendétige ihr Geld
nicht mehr. Dann miissen Sie gute Argumente haben, warum Sie dennoch ihre Férderung
brauchen. Schieben Sie diese Uberzeugungsarbeit auf, ist lhre Chance vorbei, weil die
Sponsoren ihre Mittel langst anders verplant haben. Sie miissen also kontinuierlich mit
den Partnern Ihrer Hochschule Kontakt halten, weil sie gleichsam stakeholders in lhrem
Unternehmen sind.

Uber das Sponsoring hinaus braucht man eine Kapitalstiftung, um eine Verstetigung in
der Grundfinanzierung zu erreichen. Das ist ein langwieriger Prozess; man muss in Jahr-
zehnten planen und denken. Wir haben eine solche nichtselbsténdige Stiftung innerhalb
der GmbH eingerichtet. Angesichts unserer schwierigen Entstehungsgeschichte in
Baden-Wiirttemberg freut es uns, dass der ehemalige Wissenschaftsminister von Trotha
Vorsitzender des Stiftungsbeirats ist. Das zeigt uns, dass die Ideen und die Ziele, die wir
verfolgen, durchaus nicht als gegen das staatliche Hochschulsystem gerichtet empfun-
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den werden, was sie ja auch nie waren. Wir wollen auch eine Art Experimentierwerkstatt
oder ein Modellbaukasten sein, aus dem man spater vielleicht brauchbare Stiicke mehr
oder minder modifiziert in die staatlichen Hochschulen iibertragen kann.

Ein wichtiges langfristiges Ziel ist die Beteiligung der Alumni an der Universitatsfinan-
zierung. Etablierte amerikanische Universitdten bekommen von jedem noch lebenden
Alumnus erhebliche Mittel. Sie rechnen mit zusatzlichen Mitteln seitens der Alumni von
bis zu 2.000 Dollar pro gegenwartigem Studenten. Das sind attraktive Summen. Wenn
es uns bei unseren Studiengebiihren von 10.000 Euro pro Jahr geldnge, auf weite Sicht
auch nur 1.000 Euro im Jahr pro Student zusatzlich aus der Alumnigemeinschaft zu er-
halten, wére das eine durchaus lohnende Perspektive. Daflir muss man aber von vorn-
herein die erforderliche Infrastruktur aufbauen, was wiederum etwas kostet.

Zum Abschluss eine kleine Anekdote zur Kostenkontrolle: Als ich Vizeprasident an der
Universitat Stuttgart war, hatte ich die Idee heraus zu bekommen, was eigentlich die
Ausbildung eines Diplom-Mathematikers oder eines Magisters in Germanistik kostet. Fiir
ein Kostenrechnungsmodell braucht man Informationen lber die Ausbildungsleistungen,
den Lehrexport und -import, die jeweiligen Studierendenzahlen usw., also dariiber, was
einzelne Personen und Einrichtungen in der Universitat zu einem Ausbildungsprofil bei-
tragen. Schon nach kurzer Zeit hatten sich mehrere Professoren gegen mich verbiindet
und drohten mir eine Klage an wegen der Verletzung der Freiheit in Forschung und Lehre.
Es gab lange Verhandlungen mit dem Wissenschaftsministerium, das mir schlieBlich
nahe legte: ,Jetzt seien Sie mal nicht so nervig und lassen Sie das.” Soviel zur Kosten-
transparenz in Hochschulen. Ich glaube, wir haben in unserer Hochschule eine bessere
Vorstellung von der Gestaltung und Steuerung unserer Kosten und ich hoffe, dass wir auf
dem geschilderten Weg weiter gehen kdnnen.

Anschrift des Verfassers:

Prof. Dr. Andreas Reuter
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