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Geleitwort

In die deutschen Hochschulen ist Bewegung gekommen. Durch die Einführung von Eva-
luationen, Studiendekanen u. a. will man die Lehre verbessern; die Forschung wird immer
mehr an internationalen Maßstäben gemessen. Im Hinblick auf eine effektive und effi-
ziente Führung der Hochschulen erkennt man die Notwendigkeit des Einsatzes moder-
ner betriebswirtschaftlicher Systeme und Instrumente. Dafür benötigen Hochschulen je-
doch Transparenz und ein leistungsfähiges Informationssystem. 

Eine zentrale Schwierigkeit gegenüber erwerbswirtschaftlichen Unternehmungen be-
steht aber darin, daß den Hochschulen von Staat und Gesellschaft mehrere Ziele in For-
schung, Studium und Lehre sowie Service vorgegeben sind. Ihr Informations- und Be-
richtssystem kann also nicht auf eine Größe wie den Periodengewinn oder den Markt-
wert ausgerichtet werden. Statt dessen wird für ihre Analyse und Steuerung eine Reihe
von Kennzahlen benötigt, die offene Frage ist nur welche.

Mit dieser grundlegenden Problematik befaßt sich die vorliegende Arbeit. Sie geht nicht
den Weg, einfach eine möglichst große Zahl an relevanten Größen als Kennzahlen für
Hochschulen vorzuschlagen. Vielmehr zieht sie verschiedene theoretische Konzepte
heran, um die zur Führung von Hochschulen erforderlichen Kennzahlen systematisch
herzuleiten. Über die Auswertung entscheidungs-, agency- und realtheoretischer Er-
kenntnisse sowie die Ergebnisse einer empirischen Informationsbedarfsanalyse gelangt
sie zu Kennzahlensystemen, die als Steuerungs- sowie Informationsinstrumente für die
Lehre einerseits und die Forschung andererseits geeignet erscheinen.

Die Ergebnisse dieser Arbeit sind in die Entwicklung des Computerbasierten Entschei-
dungsUnterstützungsSystems CEUS eingeflossen, das gegenwärtig an den bayerischen
Hochschulen eingeführt wird. Dies belegt, daß die in ihr gewonnenen Erkenntnisse ein
wichtiger Baustein für eine leistungsfähige Führung von Hochschule sind, welche auf
deren spezifische Aufgaben ausgerichtet ist.

München, im Oktober 2002

Prof. Dr. Hans-Ulrich Küpper
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Vorwort

Das Verfassen einer Dissertation ist ein prägendes Unterfangen. Selten im Leben ist man
wie hier aufgefordert, sich mit einer selbstgewählten Themenstellung in dieser Intensität
und Tiefe zu beschäftigen. Dies führt zwangsläufig auch zu einer Auseinandersetzung mit
sich selbst. Man wird an persönliche Grenzen geführt und lernt, mit Disziplin und Beharr-
lichkeit selbstgesteckte Ziele zu verfolgen. Ein solcher Prozeß zeigt insbesondere, daß man
trotz allen selbständigen wissenschaftlichen Arbeitens die entscheidenden Wegmarken
im Leben nur gemeinsam bewältigen kann. Deshalb möchte ich an dieser Stelle auf die
Menschen hinweisen, die meinen Weg zur Promotion besonders unterstützt haben:

Mein erster Dank gilt meinem Doktorvater Herrn Prof. Dr. Hans-Ulrich Küpper, der mir
stets ein wohlwollender und wegweisender akademischer Lehrer war. Er hat mit großer
intellektueller Schärfe den Fortgang der Arbeit gefördert – dieses hohe Niveau an wis-
senschaftlichem Arbeiten im besten Sinn bleibt mir ein Vorbild für alle zukünftigen Auf-
gaben. Zudem habe ich es immer als Privileg empfunden, meine Arbeit mit einem hohen
Maß an Freiheit und Eigenverantwortung gestalten zu können. Des weiteren gilt mein
Dank Herrn Prof. Dr. Dres. h.c. Eberhard Witte für die Übernahme der Zweitkorrektur. Seine
Kompetenz und umfassende Lebenserfahrung waren für mich ein wertvoller Kompaß.

Besonders wichtige Weggefährten meiner Promotion waren die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter des Bayerischen Staatsinstituts für Hochschulforschung und -planung sowie
des Lehrstuhls für Produktionswirtschaft und Controlling der LMU München. Dabei möch-
te ich insbesondere meine Projekt- und Bürokollegen Herrn Dipl.-Wi.-ing. Mark Nusselein
und Herrn Dipl.-Kfm. Robert Ott hervorheben. Die kameradschaftliche und positive Atmo-
sphäre an beiden Instituten war ein wesentlicher Faktor dafür, daß mir meine Tätigkeit
dort immer Freude bereitet hat. Die vielen gemeinsamen Aktivitäten jenseits der Tages-
arbeit sowie die bleibenden freundschaftlichen Beziehungen sind der beste Beweis dafür.

Mein ganz besonderer Dank gilt an dieser Stelle meiner Familie. Bildung galt bei uns stets
als die wichtigste Gabe und das bedeutendste Rüstzeug für den Lebensweg. Ohne die auf-
opferungsvolle Unterstützung meiner Eltern wäre ich niemals so weit gekommen. Deshalb
widme ich Ihnen diese Arbeit in Liebe und Dankbarkeit.

München, im Oktober 2002

Gerhard Tropp
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I. Kennzahlensysteme als Instrumente des Hochschul-
controlling

I.1. Notwendigkeit des Aufbaus von Kennzahlensystemen als Führungs-
unterstützungsinstrumente im Hochschulbereich

Die Debatte über die Entwicklung der deutschen Hochschulen läßt innerhalb der ver-
gangenen Jahrzehnte eine deutliche Verschiebung ihrer inhaltlichen Schwerpunkte er-
kennen. Standen in den 60er und 70er Jahren noch gesellschaftspolitische Fragen im
Vordergrund, so wird die Diskussion heute unter den Aspekten der Profilbildung, des
Wettbewerbs, der Leistungsdifferenzierung und des effizienten Managements geführt1. 

Insbesondere wird dabei die Frage nach einer Verbesserung der Leitungs- und Füh-
rungsstrukturen von Hochschulen gestellt. Beispielsweise verwies zu Beginn der neunzi-
ger Jahre die Hochschulrektorenkonferenz auf die Notwendigkeit einer Professionalisie-
rung der Fachbereichsleitungen und die Stärkung der Hochschulleitungen sowie ent-
sprechender Verwaltungsstrukturen, um den Anforderungen des Wettbewerbs und ge-
stiegener Eigenverantwortung gerecht werden zu können2. In ähnlicher Weise betonte
der Wissenschaftsrat die Bedeutung entscheidungs- und durchsetzungsfähiger Struktu-
ren der Hochschulleitung im Rahmen einer erweiterten Autonomie3. 

Diese Entwicklung beschränkt sich nicht nur auf die deutsche Hochschullandschaft.
Auch in anderen europäischen Ländern und in den Vereinigten Staaten von Amerika wer-
den als Folge knapper staatlicher Budgets, demographischer Entwicklungen und der Glo-
balisierung Veränderungsprozesse der institutionellen Ordnung von Hochschulen in
Gang gesetzt4. 

Ein wichtiger Ansatzpunkt für eine solche institutionelle Neuorientierung wird in der
Gestaltung des Führungssystems von Hochschulen gesehen. Dieses erscheint derzeit im

1 Vgl. Wissenschaftsrat (Entwicklung 2000), S. 33ff, S. 40ff; Küpper (Führungssystem 1997), S. 124;
Hochschulrektorenkonferenz (Perspektiven 1998), S. 9, S. 13, S. 41; Rosigkeit (Reformdefizite
1995), S. 5ff; de Boer (Leitung 1998), S. 59-60; Müller-Böling (Hochschulen 1995), S. 29.

2 Vgl. Hochschulrektorenkonferenz (Entwicklung 1992), S. 41.
3 Vgl. Wissenschaftsrat (Thesen 1994), S. 43.
4 Vgl. Sporn (University Structures 1999), S. 6-20; de Boer (Leitung 1998), S. 79.



Vergleich zur Privatwirtschaft weniger ausgebaut zu sein5. Dabei kommen den Füh-
rungs- und Steuerungsinstrumenten im Hinblick auf eine zunehmende Dynamik und
Komplexität des politischen und wirtschaftlichen Rahmens eine wesentliche Bedeutung
zu6. Anhand von Abbildung 1 kann die Rolle von Führungssystemen für das Geschehen
an den Hochschulen deutlich gemacht werden. 

Das Führungssystem nimmt entsprechend seiner Stellung zwischen Zielen und Strategien
bzw. Ressourcen und Prozessen eine Funktion der Ausrichtung der Prozesse an Hochschu-
len und der dafür eingesetzten Ressourcen auf die in Forschung und Lehre verfolgten, ge-
setzlich vorgegebenen Ziele und die zu ihrer Erreichung entwickelten Strategien vor. Aus-
gehend von der derzeitigen Struktur der Führungssysteme an Hochschulen in Deutschland
erscheint neben der Bedeutung eines Ausbaus von Personalführungs- bzw. Anreizsyste-
men die Rolle der Informationssysteme von besonderem Interesse zu sein8.
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Abbildung 1: Schichtenmodell für Hochschulen7

Schichtenmodell für Hochschulen

Ziele

Strategien

Führungs- 
systeme

Potentiale

Prozesse

Strategische Ziele, Kernkompetenz und Wettbewerbsstrategien

Strategische Maßnahmen

  Organisationskonzept 

  Controlling-Konzept 

  Planungs- und Kontrollkonzept 

 Personalführungskonzept  Informationskonzept

 Personal Anlagen Material Informationen Finanzmittel

Forschungsprozesse 
Prozesse „Studium & Lehre“ 
Serviceprozesse  

5 Vgl. Küpper (Hochschul-Controlling 1998), S. 157.
6 Vgl. Kemmler (Controlling 1990), S. 296; Müller-Böling/Küchler (Leitungsstrukturen 1998), S. 15-17.
7 Vgl. Küpper (Führungssystem 1997) S. 126 und Sinz/Krumbiegel (Universitätsplan 1996), S. 1.
8 Vgl. Küpper (Hochschul-Controlling 1998), S. 157.



„Die Verbesserung des universitären Informationswesens bildet einen grundlegenden
Ansatzpunkt, um Klarheit über die tatsächliche universitäre Produktivität zu gewinnen
und bestehenden Steuerungsdefiziten, wie z. B. einer unzureichenden Zielformulierung
oder einem unzureichenden Anreizsystem, entgegenzuwirken“9. Ein wichtiges Feld für
die Hochschulforschung besteht somit in einer systematischen Analyse der Defizite be-
stehender Informationsinstrumente an Hochschulen10 und der Entwicklung von Vor-
schlägen für Informationssysteme, welche den oben formulierten Anforderungen an die
Leitung der Hochschulen genügen. Damit können Entscheidungen im Hochschulbereich
unterstützt, Transparenz über Strukturen und Prozesse hergestellt und die Effektivität
und Effizienz erhöht werden11. Insbesondere kann in der Herstellung von Transparenz die
Grundlage für einen funktionierenden Wettbewerb der Hochschulen und Fakultäten ge-
sehen werden12. Ohne eine adäquate Informationsbereitstellung lassen sich Marktele-
mente im Hochschulbereich nicht realisieren.

In diesem Zusammenhang spielen aus betriebswirtschaftlicher Sicht Kennzahlen als
Größen, „die als Zahlen einen quantitativ meßbaren Sachverhalt wiedergeben und rele-
vante Tatbestände sowie Zusammenhänge in einfacher, verdichteter Form kennzeichnen
sollen“13, eine wichtige Rolle. Dies gilt in zunehmendem Maße auch für die Hochschu-
len14. „Kennzahlen (...) machen die in einer Universität ablaufenden Aktivitäten transpa-
rent und können die „Rationalität“ des Entscheidungs-, Organisations- und Planungs-
prozesses innerhalb der Hochschule erhöhen. Sie liefern als Kommunikations- und Steu-
erungsinstrument einen qualitativen Überblick über den Zustand einer Hochschule; mit
ihrer Hilfe kann der Informationsstand über den Mitteleinsatz systematisiert und ver-
bessert werden“15. 
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9 Zboril (Fakultäts-Informationssystem 1998), S. 1.
10 Vgl. Huth/Neuvians (Qualitätssicherung 1995), S. 201.
11 Vgl. Sporn (University Structures 1999), S. 13; Reichwald/Koller (Optimierung 1995), S. 269-270.
12 Vgl. Reichwald (Universitätsstrukturen 1998), S. 245; Schoder (Budgetierung 1999), S. 9.
13 Küpper (Controlling 1997), S. 317. Zur Definition von Kennzahlen siehe auch Geiss (Kennzahlen

1986), S. 29ff.
14 Vgl. zum Einsatz von Kennzahlen im Hochschulbereich Hetmeier (Kennzahlen 1992), S. 545-546;

Hummel (Kennzahlensysteme 1988), S. 28-31; Frackmann (Leistungsindikatoren 1989), S. 110-111;
Wissenschaftsrat (Hochschulsystem 1985), S. 25-26; Lützau (Kennzahlenprojekte 1981), S. 244ff.

15 Hüfner (Kennzahlen-Systeme 1988), S. 62-63.



Die Anordnung von Kennzahlen in systematischer Form führt zu einem Kennzahlensy-
stem. „Unter Kennzahlensystem wird im allgemeinen eine Zusammenstellung von quan-
titativen Variablen verstanden, wobei die einzelnen Kennzahlen in einer sachlich sinn-
vollen Beziehung zueinander stehen, einander ergänzen oder erklären und insgesamt auf
ein gemeinsames übergeordnetes Ziel ausgerichtet sind“16. 

Da Hochschulen in Deutschland überwiegend als staatlich gelenkte Non-Profit-Organi-
sationen agieren, welchen ein multiples Zielsystem zugrunde liegt, lassen sich auf sie
keine singulären monetären Leistungsmaßstäbe anwenden wie bei privaten Wirt-
schaftsunternehmen17. Deshalb kommt gerade hier der Definition entsprechender Indi-
katoren eine besondere Bedeutung zu18. „Die Verwendung von Indikatoren zur Operatio-
nalisierung der Sach-(Leistungs-) Ziele öffentlicher Institutionen wird in der Literatur
weitgehend übereinstimmend empfohlen, insbesondere auch für den Einsatz in Univer-
sitäten“19. Indikatoren sind Kennzahlen, die einen Schluß auf solche Größen ermög-
lichen, welche nicht unmittelbar quantifiziert werden können, aber von besonderem
Interesse sind. Dabei kann jedoch kein gesicherter, exakt beschreibbarer Zusammenhang
zwischen der interessierenden Größe und dem stattdessen beobachteten Indikator her-
gestellt werden. Die Wirkungszusammenhänge beruhen vielmehr auf Vermutungen20.

In der Praxis existiert bereits eine Vielzahl von Vorschlägen für Kennzahlenkataloge an
Hochschulen21. „Die entscheidende Frage lautet daher nicht, ob Kennzahlen zur Messung
und Beurteilung von Leistungen der Hochschulen eingeführt werden, sondern vielmehr,
wie welche Leistungs-Kennzahlen zu ermitteln und beurteilen sind“22. Eine kritische Be-
trachtung des Kontextes vieler Kennzahlenkataloge für Hochschulen ergibt jedoch, daß
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16 Reichmann (Kennzahlen 1995), S. 19; vgl. hierzu auch Horvath (Controlling 1994), S. 555; Meyer
(Kennzahlen 1976), S. 15-17.

17 Vgl. Küpper (Hochschulrechnung 2000), S. 350-351.
18 Vgl. Küpper/Zboril (Kennzahlenrechnung 1997), S. 352-353. Zum Gebrauch von entsprechenden

Indikatoren im internationalen Kontext vgl. Sporn (University Structures 1999), S. 17-18;
Cave/Hanney/Kogan (Performance Indicators 1991), S. 37-75.

19 Seidenschwarz, Barbara (Controllingkonzepte 1992), S. 131.
20 Vgl. Küpper (Controlling 1997), S. 322.
21 Vgl. beispielsweise Statistisches Bundesamt (Monetäre Kennzahlen 2000), S. 8; Statistisches

Bundesamt (Nichtmonetäre Kennzahlen 2000), S. 6; HIS (Kennzahlensystem 1998), S. 10; Hoch-
schulrektorenkonferenz (Indikatoren 1995), S. 58-60; Alewell (Autonomie 1993), S. 165-168.

22 Hüfner (Kennzahlen-Systeme 1988), S. 57.



vielfach eine Ermittlung der Daten auf dem Weg des „trial and error“ vorgenommen wird,
eine systematische und stringente Herleitung der vorgeschlagenen Kennzahlen unter-
bleibt häufig. Ziel der vorliegenden Arbeit ist es daher, anhand mehrerer in der Ökono-
mie gebräuchlicher Theorien darzustellen, wie Kennzahlen und Kennzahlensysteme im
Hochschulbereich fundiert werden können. Im folgenden Abschnitt soll zunächst anhand
eines Vergleichs von Kennzahlensystemen und Rechnungswesen die Auswahl der in die-
ser Untersuchung gewählten Theorien begründet werden.

I.2. Zusammenhang der Zwecke von Rechnungswesen und Kennzahlen-
systemen und deren theoretische Anknüpfungspunkte

Eine Fundierung von Kennzahlensystemen setzt die Klärung der Zwecke voraus, für die
solche Systeme verwendet werden sollen. Nur auf der Basis einer Klärung der wesent-
lichen, durch Kennzahlen verfolgten Informations- oder Steuerungszwecke ist es mög-
lich, gezielt nach ökonomischen Theorien zu suchen, welche zu einer Fundierung beitra-
gen können. Dies folgt insbesondere aus der Definition von Information als zweckorien-
tiertem Wissen nach Wittmann23. Demnach muß gerade für eine Kennzahl als besonders
informative Größe das Merkmal der Zweckorientierung erfüllt sein. 

Für die Bestimmung der Zwecke, denen ein Kennzahlensystem dient, kann auf die Rech-
nungszwecke zurückgegriffen werden, welche durch die Unternehmensrechnung ver-
folgt werden. Diese bezeichnet im übergeordneten Sinn die Menge der Rechnungssyste-
me einer Unternehmung, „durch die in Wertgrößen ausgedrückte Informationen für be-
triebliche Zwecke bereitgestellt werden“24. Die Benennung von Wertgrößen ist für Kenn-
zahlensysteme an Hochschulen aufgrund mangelnder Marktbewertung zwar nur in we-
nigen Bereichen möglich, dennoch ist davon auszugehen, daß sie als führungsorientier-
te Informationssysteme denselben Zwecken wie die zu einer Unternehmensrechnung im
herkömmlichen Sinn gehörigen Systeme dienen. Deshalb soll an dieser Stelle auf die we-
sentlichen Zwecke des Rechnungswesens eingegangen werden.

Ein erster Rechnungszweck als Wissenswunsch an ein Rechnungssystem besteht in der
Abbildung und Dokumentation. Sie soll die in einer Organisation ablaufenden Prozesse
wiedergeben und dazu beitragen, daß Erkenntnisse über ihren Verlauf und wichtige Be-
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stimmungsgrößen gewonnen werden können. Zudem sollen durch die Abbildung Zu-
sammenhänge analysiert und Hypothesen gebildet werden. Darüber hinaus stellt die Pla-
nung einen wichtigen Rechnungszweck für ein führungsorientiertes Informationssystem
dar. Informationen zur Planung sollen eine Bewertung der in einzelnen Aufgabenfeldern
denkbaren Handlungsalternativen ermöglichen und ihre Wirkung auf die verfolgten Ziel-
größen aufzeigen. In diesem Zusammenhang ist des weiteren die Steuerung als relevan-
ter Rechnungszweck zu nennen. Steuerungsorientierte Informationen dienen der Ver-
haltensbeeinflussung von Entscheidungsträgern und sollen zu einer Durchsetzung von
Plänen beitragen25.

Ausgehend von diesen Zwecksetzungen kann nun die Frage nach geeigneten Theorien
für eine Fundierung von Kennzahlensystemen erörtert werden. Hinsichtlich der Abbil-
dungsfunktion scheinen Erkenntnisse über die Möglichkeiten der Wiedergabe realer
Sachverhalte und die Analyse der für sie relevanten Ursache-Wirkungsbeziehungen von
Bedeutung zu sein. Damit sollen wichtige Bestimmungsgrößen identifiziert und ent-
sprechende Hypothesen getestet werden können. Zur Untersuchung derartiger Frage-
stellungen bietet sich die Realtheorie an. Durch empirische Methoden lassen sich Hypo-
thesen über reale Zusammenhänge überprüfen und relevante Einflußgrößen beispiels-
weise durch die Regressionsanalyse bestimmen26.

Des weiteren ist zu prüfen, welcher ökonomische Theoriezweig für eine planungsorien-
tierte Fundierung von Kennzahlensystemen herangezogen werden kann. Ein solches the-
oretisches System müßte geeignet sein, Entscheidungen durch Möglichkeiten zur ziel-
bezogenen Bewertung zukünftiger Handlungsoptionen zu unterstützen. Diese Aufga-
benstellung wird in besonderer Weise durch die normative Entscheidungstheorie behan-
delt. Sie dient der Ermittlung möglichst optimaler Alternativen unter Berücksichtigung
der Unsicherheit zukünftiger Sachverhalte sowie der Möglichkeit zur Erfassung subjek-
tiver Präferenzstrukturen des Entscheidungsträgers27. Damit erscheint es sinnvoll, hin-
sichtlich der planungsbezogenen Funktion eines Kennzahlensystems auf entscheidungs-
theoretische Erkenntnisse zurückzugreifen. Die Zwecksetzungen der Abbildung und Pla-
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25 Vgl. Küpper (Controlling 1997), S. 109-110; Schweitzer/Küpper (Systeme 1998), S. 38-47.
26 Vgl. Witte (Methodik 1980), Sp. 614-615; Greene (Analysis 1993), S. 244-248.
27 Vgl. beispielsweise Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 1-2; Bamberg/Coenenberg (Entschei-

dungslehre 1996), S. 2-4; Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S. 2-4; Sieben/ Schildbach (Ent-
scheidungs-theorie 1990), S. 1-3.



nung können also durch Theorien fundiert werden, bei denen die Informationsfunktion
von Kennzahlen im Vordergrund steht.

Im Hinblick auf den Zweck der Steuerung ist schließlich zu fragen, welche theoretischen
Aussagen geeignet erscheinen, um Aspekte der Verhaltensbeeinflussung durch Kennzah-
len zu untersuchen. In diesem Zusammenhang bietet sich die Behandlung der Principal-
Agent-Theorie als ein Zweig der Neuen Institutionenökonomik an, der sich mit der Frage
nach der optimalen Ausgestaltung von Verträgen zwischen einem Principal und einem
Agent unter der Berücksichtigung von Informationsasymmetrien und divergierender
Interessen beschäftigt28. Damit können wesentliche Aussagen über die Steuerungsrele-
vanz verschiedener Größen abgeleitet werden.

Betrachtet man die Funktionen, welche Kennzahlensysteme als Führungsunterstüt-
zungssysteme zu erfüllen haben, dann kann man feststellen, daß die oben genannten
Zwecksetzungen und die zu ihrer Fundierung gewählten Theorien die einzelnen Funktio-
nen hinreichend abdecken. Dies soll anhand von Abbildung 2 verdeutlicht werden:
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Abbildung 2: Rechnungszwecke und Funktionen von Kennzahlensystemen als Grundlage
der Auswahl von Theorien zu ihrer Fundierung29
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So kann durch eine realtheoretische Fundierung von Kennzahlensystemen deren Infor-
mationsfunktion bei der Analyse von Auswirkungen der Variation verschiedener Größen
auf andere Kennzahlen unterstützt werden. Damit können die Ursachen bestimmter
Sachverhalte systematisch untersucht werden. Ferner lassen sich im Fall von weniger
eindeutigen Zusammenhängen mittels empirischer Methodik Regeln festlegen, welche
die Güte der verwendeten Indikatoren verbessern sollen. Hierfür erscheinen beispiels-
weise Regeln der Variablenbildung von Bedeutung. 

Des weiteren kann aus Erkenntnissen der Entscheidungstheorie abgeleitet werden, wie es
gelingen kann, „aus der Menge aller Daten, die bei Entscheidungen möglicherweise eine
Rolle spielen, (...) diejenigen als Kennzahlen auszuwählen (...), die für ihre Entscheidungs-
findung und das Handeln maßgebend werden können“30. Insbesondere durch die syste-
matisch-logische Erfassung der für die Beurteilung von Alternativen relevanten Größen
mittels der Entscheidungstheorie kann die Funktion eines Kennzahlensystems bei der In-
formationsbereitstellung der wichtigen Entscheidungsprämissen unterstützt werden.

Schließlich wird durch das Heranziehen der Principal-Agent-Theorie als theoretischer
Bezugsrahmen die Steuerungsfunktion von Kennzahlen fundiert. Diese können in Form
von entscheidungsproblemspezifischen oder stellenspezifischen Kennzahlen den Ent-
scheidungsträgern als Ziele vorgegeben werden. Die Verhaltensbeeinflussung durch ver-
schiedene solcher Zielgrößen kann agencytheoretisch überprüft und verglichen werden.

I.3. Aufbau und Gang der Untersuchung

In Abschnitt I.1. wurde als Ziel der vorliegenden Arbeit die Fundierung von Kennzahlen und Kenn-
zahlensystemenfürHochschulenanhandverschiedenerökonomischerTheoriendefiniert.DerGe-
dankengang in Abschnitt I.2. legt dar, weshalb im Rahmen dieser Untersuchung die Realtheorie,
die Entscheidungstheorie und die Principal-Agent-Theorie ausgewählt worden sind, um eine sol-
che Fundierung vorzunehmen. Dabei soll der Begriff Fundierung sowohl als der Versuch verstan-
den werden, theoretische Grundlagen zu erarbeiten, als auch im Sinne einer konkreten Verwen-
dungdergewonnenenErkenntnisse fürdieHerleitungvonKennzahlensystemenfürHochschulen.
Deshalb gliedert sich die Arbeit in einen Grundlagenteil (Kapitel II-IV), der mögliche theoretische
Bezugspunkte für eine Fundierung von Kennzahlensystemen aufzeigen soll, und in einen anwen-
dungsbezogenen Teil (Kapitel V-VII), in dem die Herleitung von Kennzahlensystemen für Hoch-
schulen anhand ausgewählter Erkenntnisse des Grundlagenteils dargestellt werden soll.
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Kapitel II behandelt die Möglichkeiten, die sich aus der Perspektive der Entscheidungs-
theorie für eine Fundierung von Kennzahlensystemen ergeben. Dabei werden Aussagen
abgeleitet, die sich aus dem Spannungsfeld von normativer und deskriptiver Entschei-
dungstheorie ergeben. Dies erscheint notwendig, da ein Kennzahlensystem als praktisch
einzusetzendes Führungsunterstützungssystem sowohl den Beobachtungen des deskrip-
tiven Theoriezweigs gerecht werden als auch die Erkenntnisse der normativen Entschei-
dungstheorie nutzen sollte, um eine rationale Entscheidungsfindung zu unterstützen.
Dazu werden insbesondere die Aspekte des Zielsystems, der Phasen des Entscheidungs-
prozesses, der Unsicherheit und Spezifika von Gruppenentscheidungen behandelt. 

In Kapitel III soll herausgearbeitet werden, welche Bedeutung die Principal-Agent-Theorie
als Bezugsrahmen für die Fundierung von Kennzahlensystemen im Hochschulbereich hat
(Abschnitt III.1.). Auf dieser Grundlage wird dann in Abschnitt III.2.1. die Bedeutung von
Zielkonflikten zwischen speziellen Vertragspartnern im Hochschulbereich für die Ableitung
anreizkompatibler Kennzahlen untersucht. Abschnitt III.2.2. stellt dar, welche Gestaltungs-
empfehlungen für Kennzahlensysteme als Instrumente zum Abbau von Informationsasym-
metrien im Hochschulbereich aus der Agency-Theorie abgeleitet werden können.

In Kapitel IV wird erörtert, welche Fundierungsansätze sich aus der Realtheorie für Kennzah-
lensysteme ergeben. Dabei wird unter Abschnitt IV.2. herausgearbeitet, welche Ansatzpunk-
te aus der empirischen Methodik für eine fundierte Vorgehensweise bei der Herleitung von
Kennzahlensystemen abgeleitet werden können. Dies soll dazu beitragen, daß ein Kennzah-
lensystemdieabzubildendeRealität in fundierterWeisewiderspiegelt.Abschnitt IV.3.bezieht
sich auf verschiedene empirische Studien zum Informationsverhalten von Entscheidungsträ-
gern und leitet daraus Gestaltungsempfehlungen für Kennzahlensysteme ab. Damit soll si-
chergestelltwerden, daßbei der ErstellungeinesKennzahlensystems fürHochschulendieBe-
dürfnisse der Informationsempfänger ausreichend berücksichtigt werden können.

Kapitel V soll auf der Basis der Erkenntnisse zur entscheidungs- und realtheoretischen Fun-
dierung von Kennzahlensystemen im Hochschulbereich vorstellen, welche Aspekte für die
Herleitung eines informationsorientierten Kennzahlensystems geeignet erscheinen. Dar-
aus wird in V.2. eine Vorgehensweise für die konkrete Ableitung eines informationsorien-
tiertenKennzahlensystemsentwickelt,wobei einSchwerpunktaufderDarstellungderAuf-
gabenstellungen möglicher Nutzer liegt. In Abschnitt V.3. wird ein für dieses Vorgehen not-
wendiges Zielsystem für Hochschulen entwickelt, woran sich in V.4. und V.5. methodische
Aspekte der im folgenden Kapitel VI. beschriebenen Fragebogenerhebung anschließen.

Beiträge zur Hochschulforschung, Heft 2, 24. Jahrgang, 2002

Einführung

9



Bei dieser Erhebung wurden die Entscheidungsträger an den Bayerischen Hochschulen hin-
sichtlich ihrer Informationsbedarfe befragt. Der Abschnitt VI.1. gibt die wesentlichen Ergeb-
nisse der Befragung von Präsidenten, Kanzlern, Senatoren, Hochschulräten, Dekanen sowie
Studiendekanen wieder und leitet daraus spezifische Kennzahlensysteme für diese Gruppen
ab. Abschnitt VI.2. liefert vergleichende Analysen dieser Auswertungen der einzelnen Ent-
scheidungsträger und stellt ein übergreifendes Kennzahlensystem für eine Hochschule dar.

Kapitel VII zeigt die Möglichkeiten zur agencytheoretisch basierten Bestimmung von
Kennzahlen auf. Dabei wird in informationsorientierte und steuerungsorientierte Kenn-
zahlen für Lehre und Forschung unterschieden. Abschnitt VII.2. stellt ein Kennzahlensy-
stem für die Lehre als Steuerungsinstrument dar, Abschnitt VII.3. ein entsprechendes In-
formationsinstrument. In Abschnitt VII.4. werden für die Forschung steuerungsrelevante
Kennzahlen gebildet, Abschnitt VII.5. leistet dieses unter dem Aspekt der Informations-
orientierung. Durch Vergleiche mit dem rein informationsorientierten Kennzahlensystem
aus Kapitel VI. können so Unterschiede und Gemeinsamkeiten für Kennzahlen mit ver-
schiedener Zweckorientierung ausgemacht werden.

Der schematische Aufbau der Arbeit ist aus Abbildung 3 ersichtlich:
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Abbildung 3: Schematischer Aufbau der Arbeit
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II. Kennzeichnung entscheidungstheoretischer Ansätze zur
Fundierung von Kennzahlensystemen im Hochschulbereich

II.1. Entscheidungstheoretische Ansatzpunkte einer Fundierung von
Kennzahlensystemen für Hochschulen

„Aus der Menge aller Daten, die bei Entscheidungen möglicherweise eine Rolle spielen,
sind diejenigen als Kennzahlen auszuwählen und vom Informationssystem bereitzustel-
len, die für ihre Entscheidungsfindung und das Handeln maßgebend werden können“31.
Damit liegt es nahe, auf Basis der Entscheidungstheorie Kriterien und Gestaltungsemp-
fehlungen für Kennzahlensysteme herauszuarbeiten. 

Dabei wird im Rahmen dieser Arbeit vor allem das Spannungsfeld von normativer und des-
kriptiver Entscheidungstheorie zur Ableitung von Gestaltungsempfehlungen für Kennzah-
lensysteme genutzt. „(...) betriebswirtschaftliche Entscheidungslehre (muß, Anm. d. V.) auf
einer Synthese von präskriptiver und deskriptiver Entscheidungsforschung beruhen. Die
präskriptive Entscheidungstheorie liefert die notwendigen Grundlagen zur entschei-
dungslogischen Fundierung betriebswirtschaftlicher Entscheidungsprozesse, die deskrip-
tive Entscheidungstheorie liefert die Grundlagen für die Fundierung notwendiger Analy-
sen und Prognosen“32. Durch eine vergleichende Gegenüberstellung beider Spielarten der
Entscheidungstheorie können deshalb Empfehlungen für Inhalt und Ausgestaltung von
Kennzahlensystemen speziell im Hochschulbereich als Entscheidungsunterstützungssy-
steme hergeleitet werden. Dies soll durch folgende Gegenüberstellung der Charakteristi-
ka der normativen und der deskriptiven Entscheidungstheorie verdeutlicht werden:

Die normative Entscheidungstheorie liefert ausgehend von gegebenen faktischen und wer-
tenden Entscheidungsprämissen vorwiegend mittels klassischer Logik Verfahrensvorschlä-
ge zur Ermittlung optimaler Alternativen. Dabei wird formale Rationalität vorausgesetzt. Sie
nimmt eine weitgehend vollständige Erfassung des Entscheidungsfeldes, die Berücksichti-
gung von relevanten Interdependenzen, des Risikos bzw. der Unsicherheit sowie die Model-
lierung subjektiver Präferenzstrukturen des Entscheidungsträgers für sich in Anspruch33.
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Der deskriptive Zweig der Entscheidungstheorie analysiert dagegen vorwiegend mit empiri-
scher Methodik das reale Verhalten von Entscheidungsträgern. Im Gegensatz zur normativen
Theorie wird schwerpunktmäßig das Zustandekommen von Entscheidungsprämissen34 unter
der Annahme begrenzter Rationalität thematisiert. Zu ihren Kernaussagen zählt, daß die be-
obachteten Entscheidungsprozesse durch sukzessives Prüfen weniger Alternativen unter Zu-
grundelegung eines Anspruchsniveaus anstelle von Zielgrößenmaximierung, durch das Aus-
blenden von Interdependenzen und durch weitere komplexitätsreduzierende Mechanismen
sowie die Suche nach Lösungen im Bereich des Status Quo gekennzeichnet sind35.

Normative und deskriptive Entscheidungstheorie nähern sich also ihrem Untersuchungs-
gegenstand mit unterschiedlichen Methoden und aus verschiedenen Perspektiven an.
„Die präskriptive Entscheidungstheorie untersucht, wie bei gegebenen faktischen und
wertenden Entscheidungsprämissen unter der Voraussetzung rationalen Handelns zu
entscheiden ist. Die deskriptive Entscheidungstheorie geht demgegenüber nur von in-
tendiert rationalem Handeln aus und betrachtet die faktischen und wertenden Ent-
scheidungsprämissen nicht als gegebene, sondern als zu erklärende Größen“36. Für ein
Kennzahlensystem als Entscheidungsunterstützungssystem folgt daraus, daß zu unter-
suchen ist, welche Anforderungen für ihren Aufbau dahingehend abgeleitet werden kön-
nen, daß sie einerseits mit den Beobachtungen der deskriptiven Theorie im Einklang ste-
hen und andererseits den Rationalitätsansprüchen der normativen Theorie gerecht wer-
den37. Denn einerseits sollte ein Kennzahlensystem von den Entscheidungsträgern tat-
sächlich genutzt werden und deshalb am realen Entscheidungsverhalten orientiert sein,
zum anderen hat es zu einer möglichst rationalen Entscheidungsfindung beizutragen,
indem es Strukturierungseffekte der normativen Entscheidungstheorie38 aufgreift. 

An dieser Stelle soll jedoch keine weitergehende Diskussion des Rationalitätsbegriffes
und seiner Implikationen für den Erfolg einer Entscheidung erfolgen. „Rationalität ist
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keine Garantie für den Erfolg einer Entscheidung. Sie trägt aber dazu bei, daß Entschei-
dungen im Durchschnitt erfolgreicher werden“39. „Inwieweit diese Anforderungen an
eine rationale Entscheidungsprozedur erfüllt sind, ist grundsätzlich niemals objektiv und
genau feststellbar. Dennoch ist es wichtig, den Entscheidungsprozeß an ihnen auszu-
richten“40. Es wird deshalb angenommen, daß die Berücksichtigung von Erkenntnissen
der normativen Entscheidungstheorie zu einer Verbesserung des Entscheidungsprozesses
führt und deshalb für die Konzeption von Kennzahlensystemen relevant ist. 

Darüber hinaus darf jedoch die Perspektive der deskriptiven Entscheidungstheorie nicht
vernachlässigt werden. „Eine Analyse der Diskrepanzen zwischen dem tatsächlichen Ver-
halten von Entscheidungsträgern und den Empfehlungen der Entscheidungstheorie
zeigt, daß (...) ein Informationssystem, das in der von der Entscheidungstheorie ange-
nommenen Weise mit Auswahlen in enger Verbindung steht, in vielen Fällen unvollstän-
dig (ist, Anm. d. V.)“41. Dies resultiert beispielsweise aus der Überlastung der Informa-
tionsverarbeitungskapazitäten des Entscheidungsträgers im Falle einer ausschließlichen
Orientierung eines Informationssystems an den Aussagen der normativen Theorie42.
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39 Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S. 5.
40 Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S. 6.
41 March (Entscheidung 1990), S. 428.
42 Vgl. Kirsch (Entscheidungsprobleme 1994), S. 7, S. 20.

Abbildung 4: Bedeutung von normativer und deskriptiver Entscheidungstheorie für die
Fundierung der Entscheidungsunterstützung durch Kennzahlensysteme
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Deshalb soll im folgenden entsprechend Abbildung 4 eine synoptische Gegenüberstel-
lung verschiedener wichtiger entscheidungstheoretischer Aspekte (Zielsystem, Entschei-
dungsprozeß, Unsicherheit, Multipersonalität) aus normativer und deskriptiver Sicht er-
folgen. Aus dem sich daraus ergebenden Spannungsfeld werden Gestaltungsempfehlun-
gen für Kennzahlensysteme abgeleitet. Dabei sollen insbesondere die Implikationen für
Kennzahlensysteme an Hochschulen näher beleuchtet werden.

II.2. Ableitung von Gesichtspunkten für die Gestaltung von Kennzahlen-
systemen an Hochschulen aus dem Spannungsfeld von normativer und
deskriptiver Entscheidungstheorie

II.2.1. Bedeutung der Systematisierung eines Zielsystems für die Fundierung
von Kennzahlensystemen 

Die normative Entscheidungstheorie ermöglicht unter der weitgehenden Annahme eines
gegebenen Zielsystems die gleichzeitige Behandlung mehrerer, interdependenter Ziel-
größen43. Sie leistet dabei vor allem eine Vergleichbarkeit der Zielwirkungen unter-
schiedlicher Handlungsalternativen beispielsweise durch Gewichtungsfaktoren in multi-
attributiven Zielfunktionen44.

Unter deskriptiven Gesichtspunkten steht vorwiegend der Prozeß der Zielbildung im
Vordergrund, es wird also nicht von vorneherein die Existenz von Zielen angenommen45.
Dieser Zielbildungsprozeß stellt den Rahmen für die eigentliche Problemspezifikation
dar. Mit zunehmender Operationalisierung von Zielgrößen wird die Entstehung von so-
zialen Konflikten über deren konkrete Ausprägung angenommen46. Zielinterdependenzen
werden häufig ausgeblendet47, es werden eher unpräzise und mit gewissen Mindestan-
spruchsniveaus versehene Zielgrößen behandelt48.
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43 Vgl. Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 2-3.
44 Vgl. Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 23; Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S. 137-140.
45 Vgl. Sieben/Schildbach (Entscheidungstheorie 1990), S. 3-4.
46 Vgl. Bretzke (Problembezug 1980), S. 72, S. 84-90.
47 Vgl. Kirsch (Entscheidungsprobleme 1994), S. 24-25.
48 Vgl. Cyert/March (Theory 1963), S. 32; Pfohl/Braun (Entscheidungstheorie 1981), S. 76-78; Sie-

ben/Schildbach (Entscheidungstheorie 1990), S. 186-189.



Somit liegen offenbar wesentliche Diskrepanzen zwischen normativen Annahmen und
realem Ablauf von Entscheidungen in Unterschieden bzgl. der vollständigen Erfassung
und Operationalisierung von Zielen, der Abbildung von Interdependenzen und der si-
multanen Behandlung mehrerer Ziele vor. Während aus normativer Sicht also das Vor-
liegen eines Zielsystems in seiner möglichen Komplexität als Voraussetzung rationaler
Entscheidungen angenommen wird, verdeutlicht die deskriptive Sichtweise, daß die
Konkretisierung und Systematisierung der Ziele zunächst noch geleistet werden muß.

Die für eine Kennzahl charakteristischen Merkmale als informationsverdichtende, für
Entscheidungen in hohem Maße relevante Größe treffen insbesondere für Zielgrößen von
Entscheidungen zu49. Deshalb soll im folgenden gezeigt werden, inwieweit ein Kennzah-
lensystem als spezielle Form eines Zielsystems für die Reduzierung der aufgezeigten ent-
scheidungstheoretischen Defizite realer Entscheidungsprozesse besonders geeignet ist.

Zur Vermeidung von Konflikten im Rahmen der Operationalisierung von Zielgrößen soll-
te ein Kennzahlensystem Informationen zunächst in Form einer Obermenge an allgemein
akzeptierten, eher abstrakten Fundamentalzielen liefern50. Es sollte also dahingehend zu
einer Ordnung im Zielsystem beitragen, daß allgemein anerkannte Fundamentalziele ge-
trennt von Instrumentalzielen ausgewiesen werden, welche als Mittel zur Erreichung der
Fundamentalziele dienen. Deren Vollständigkeit, Redundanzfreiheit und Unabhängigkeit
kann insbesondere durch die hierarchische Struktur eines Kennzahlensystems sicherge-
stellt werden51. Wichtig ist dabei insbesondere die Eliminierung von Instrumentalzielen
und damit von Mittel-Zweck-Beziehungen innerhalb der verfolgten Fundamentalziele,
um einen zielführenden Alternativengenerierungsprozeß zu fördern, Doppelzählungen
zu vermeiden und um Fehlschlüsse aus falschen Wirkungsbeziehungen zu verhindern52.
Nur durch eine Trennung der Instrumentalziele als reines Mittel zur Erreichung der Fun-
damentalziele können Konflikte über die Bedeutung von Zielen vermieden werden.
Außerdem verdeutlicht diese Differenzierung den Charakter von Ursache-Wirkungs-Be-
ziehungen innerhalb eines Zielsystems. 
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49 Vgl. Küpper (Controlling 1997), S. 318.
50 Vgl. Reichmann/Lachnit (Kennzahlen 1976), S. 707.
51 Vgl. Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S. 51, S. 60-65; Bretzke (Problembezug 1980), S. 78-

84; Domschke/Scholl (Betriebswirtschaftslehre 2000), S. 370.
52 Vgl. Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S. 54-56.



Für die aus Gründen der Übersichtlichkeit notwendige Reduzierung der Zielzahl insbe-
sondere im Bereich der Fundamentalziele besteht die Möglichkeit der Zusammenfassung
komplementärer Ziele und des Ausblendens von Zielen, die bzgl. aller in Betracht kom-
menden Handlungsalternativen dieselbe Ausprägung aufweisen53. Zudem lassen sich
speziell im Hochschulbereich hinsichtlich finanzieller Rahmenbedingungen Zielstruktu-
ren vereinfachen, soweit ihnen erweiterte Handlungsspielräume gewährt werden54.

Die die Erreichung der Fundamentalziele unterstützenden Instrumentalziele55 lassen sich
durch eine entscheidungsproblemspezifische Operationalisierung gewinnen. Durch einen
modulartigen hierarchischen Aufbau kann ein Kennzahlensystem dabei einerseits die not-
wendige Übersichtlichkeit56 gewährleisten, andererseits lassen sich damit Mittel-Zweck-Be-
ziehungen zwischen den einzelnen Ober- und Unterzielen57 nutzerfreundlich darstellen.
Dabei soll zugleich die „(...) Komplementarität zwischen dem zu ersetzenden Oberziel und den
als Suboptimierungskriterien in Betracht kommenden Kennziffern“58 sichergestellt werden.

Durch seinen quantitativen Charakter unterstützt ein Kennzahlensystem die normativ
geforderte möglichst operationale Zielbildung59. Dies ist außerdem die Voraussetzung
einer ziel- und problemorientierten Ausrichtung eines entscheidungsrelevanten Infor-
mationssystems60 und damit des Ausbaus eines Kennzahlensystems als reinem Zielsy-
stem zum integrierten Ziel- und Informationssystem wie etwa der Balanced Scorecard.
Mittels eines hierarchischen Systemaufbaus können zudem Zielinterdependenzen über-
sichtlich dokumentiert und so besser miteinander abgestimmt werden61. Liegen bei-
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53 Vgl. Pfohl/Braun (Entscheidungstheorie 1981), S. 196-200; Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994),
S. 58-60; Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 65-66.

54 So ermöglicht die Debatte um die verstärkte Einführung von Globalbudgets im Hochschulbereich
die Reduzierung staatlicher Rahmenvorgaben auf wenige übergreifende Größen.

55 Vgl. Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S. 54-56.
56 Vgl. Heinen (Entscheidungen 1976), S. 219.
57 Vgl. Heinen (Entscheidungen 1976), S. 102-107.
58 Heinen (Entscheidungen 1976), S. 219.
59 Vgl. Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 9; Bretzke (Problembezug 1980), S. 84-86.
60 Vgl. Bamberg/Coenenberg (Entscheidungslehre 1996), S. 2, S. 29.
61 Vgl. Küpper (Controlling 1997), S. 324; Bamberg/Coenenberg (Entscheidungslehre 1996), S. 28-

30; Bretzke (Problembezug 1980), S. 78-84; Heinen (Entscheidungen 1976), S. 221; Domsch-
ke/Scholl (Betriebswirtschaftslehre 2000), S. 371.



spielsweise Präferenzabhängigkeiten zwischen mehreren Zielen vor, so können diese
Ziele u. U. zusammengefaßt werden. Kann eine solche Zusammenfassung nicht erfolgen,
so lassen sich Entscheidungsregeln, die partielle Nutzenfunktionen bzgl. einzelner Ziele
voraussetzen, nicht mehr anwenden62. Der Dokumentation dieser Interdependenzen im
Rahmen von Kennzahlensystemen kommt daher große Bedeutung zu. 

Schließlich ist für die Festlegung von Gewichten in multiattributiven Zielfunktionen
sowie für die Beurteilung der Präferenzunabhängigkeit die Kenntnis von Mindest- bzw.
Höchstgrenzen der möglichen Zielausprägungen erforderlich63. Deshalb sollte ein Kenn-
zahlensystem als Zielsystem Informationen über diese Randwerte bereitstellen.

Zusammenfassend kann also gesagt werden, daß eine Systematisierung von Zielgrößen
nach Fundamental- und Instrumentalzielen, ein hierarchischer Aufbau und die explizite
Dokumentation von Interdependenzen und Ursache-Wirkungs-Beziehungen als wesent-
liche Kriterien für ein entscheidungstheoretisch orientiertes zielbezogenes Kennzahlen-
system gelten können.

In bezug auf Kennzahlensysteme für Hochschulen ist zunächst auf die aufgrund
schwach ausgeprägter Märkte und Monetarisierungsansätze vorwiegend qualititativen
Ziele hinzuweisen. Die genannten entscheidungstheoretischen Aspekte können jedoch
zu einer systematischen Operationalisierung der Ziele beitragen, was zu einer gesteiger-
ten Führungsfähigkeit und Vergleichbarkeit der Hochschulen führen kann. Die vorge-
schlagene Trennung in Fundamental- und Instrumentalziele sollte dabei verhindern, daß
Konflikte bei der Zielbildung diesen Prozeß der Zielgenerierung frühzeitig scheitern las-
sen. Beispielsweise erscheint eine Übereinstimung in arbeitsmarktbezogenen Funda-
mentalzielen für die Lehre wie „Anteil der Absolventen, welche nach einer bestimmten
Zeit über eine ausbildungsadäquate Stelle verfügen“ unproblematisch. Dagegen könnte
die Festlegung etwa der „Studiendauer“ als zugehöriges zu minimierendes Instrumen-
talziel bereits zu Konflikten führen. 

Die Zielbildung wird auch durch die Flexibilität von Kennzahlensystemen aufgrund eines
möglichen modularen hierarchischen Aufbaus unterstützt. Die dadurch erreichte Über-
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62 Vgl. Bamberg/Coenenberg (Entscheidungslehre 1996), S. 44-48.
63 Vgl. Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S. 137-140; Bamberg/Coenenberg (Entscheidungsleh-

re 1996), S. 44-48.



sichtlichkeit ist insbesondere für ein multidimensionales Hochschulzielsystem von Bedeu-
tung. Dies gilt auch für die genannten Möglichkeiten der Reduzierung der Anzahl von Zie-
len aus Gründen der Übersichtlichkeit zu möglichst wenigen Zielgrößen als Kennzahlen. Bei-
spielsweise ist für einen Fachbereich mit NC-verteilten Studiengängen die Menge der aus-
zubildenden Studenten konstant, so daß diese Größe als explizites Ziel verzichtbar erscheint.

Außerdem können die zahlreichen Zielinterdependenzen der Kuppelproduktion von For-
schung und Lehre durch einen hierarchischen Aufbau und die Dokumentation von
Mittel-Zweck-Beziehungen dargestellt werden. Mittels der Angabe von Höchstgrenzen
wie etwa der Zahl der Studienplätze als maximale Zielgröße für das Ausbildungsziel
kann ein Kennzahlensystem wichtige entscheidungsrelevante Informationen für die
Steuerung dieses Kuppelprozesses liefern, da bei gegebenen Ressourcen solchen Rand-
werten eine wichtige Funktion z. B. zur Beurteilung der Präferenzabhängigkeit einzelner
Ziele zukommt. Übersteigt etwa die Anzahl der Studienplätze einen bestimmten Wert, so
ergibt sich ceteris paribus eine Abhängigkeit zu Zielen im Bereich der Forschung, die da-
durch beeinträchtigt wird.

II.2.2. Bedeutung von Kennzahlensystemen in einzelnen Phasen des
Entscheidungsprozesses 

Aus der Perspektive der normativen Entscheidungstheorie werden Entscheidungsprozesse
in der Phase der Alternativensuche schwerpunktmäßig unter der Annahme einer vollstän-
digen Alternativenstellung (gegebene Alternativen beschreiben den Handlungsraum voll-
ständig und einander ausschließend64) betrachtet65. Durch mathematische Modelle wird
dabei die implizite Erfassung der Gesamtheit der Alternativen erleichtert66. Im Vordergrund
der normativen Theorie steht deshalb die Herstellung der Vergleichbarkeit der Alternativen
in der Bewertungsphase hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf die angestrebten Ziele.

Im Rahmen der deskriptiven Theorie dagegen wird von einem unvollständigen Alterna-
tivenraum ausgegangen67. Im Vordergrund steht die Phase der Alternativengenerie-
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64 Vgl. Bamberg/Coenenberg (Entscheidungslehre 1996), S. 14-16.
65 Vgl. Pfohl/Braun (Entscheidungstheorie 1981), S. 74; Bretzke (Problembezug 1980), S. 108-110.
66 Vgl. Luhmann (Argumentationen 1971), S. 309.
67 Vgl. Pfohl/Braun (Entscheidungstheorie 1981), S. 74, S. 76-78; Bamberg/Coenenberg (Entschei-

dungslehre 1996), S. 5-6.



rung68. Dieser Prozeß kann theoriegeleitet durch die technologische Transformation no-
mologischer Hypothesen unterstützt werden69. Dabei beginnt die Suche bevorzugt in der
Nähe bisheriger Lösungen70. Der Suchvorgang wird häufig an der Stelle unterbrochen, an
welcher eine erste befriedigende Alternative gefunden wurde71. Somit kann für reale
Entscheidungsprozesse einerseits der Bedarf an Informationen zur Unterstützung der
Phase der Generierung von Alternativen festgestellt werden, andererseits aber eine
Überforderung der Infomationsverarbeitungskapazität des Entscheidungsträgers, wenn
er einen weitreichenden, vollständigen Alternativenraum erfassen soll.

Die sich aus diesem Spannungsfeld ergebenden Anforderungen an ein Informationssystem
kann ein Kennzahlensystem zunächst dadurch erreichen, daß es in der unter II.2.1. be-
schriebenen Form die verfolgten Zielgrößen abbildet72 und durch seinen hierarchischen
Aufbau die wichtigen Ursache-Wirkungs-Beziehungen darstellt73. Damit können die rele-
vanten Einflußgrößen auf die Ziele gekennzeichnet werden74, was zur systematischen Al-
ternativengenerierung anregt75. „Kennzahlensysteme sind ein geeignetes Instrument zur
Informationsanalyse, weil sie Zusammenhänge zwischen verschiedenen Größen aufzeigen.
(...) Die Bedeutung von Kennzahlensystemen als Analyseinstrumenten liegt demnach darin,
daß man die Wirkung von Veränderungen einer oder mehrerer Größen auf die anderen
Kennzahlen im System aufzeigen und damit in ihrer Bedeutung herausarbeiten kann“76.

Umgekehrt kann ein Kennzahlensystem durch die Bereitstellung von Indikatoren, welche
die Reduzierung einer komplexen Menge an Alternativen durch unvollständige Bewer-
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68 Vgl. Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S. 17-19; Bretzke (Problembezug 1980), S. 108-110.
69 Vgl. Bretzke (Problembezug 1980), S. 118-123.
70 Vgl. Pfohl/Braun (Entscheidungstheorie 1981), S. 76-78; Kirsch (Entscheidungsprobleme 1994),

S. 27.
71 Vgl. Cyert/March (Theory 1963), S. 60-64; Kirsch (Entscheidungsprobleme 1994), S. 24-25.
72 Vgl. Reichmann/Lachnit (Kennzahlen 1976), S. 707.
73 Vgl. Reichmann/Lachnit (Kennzahlen 1976), S. 723.
74 Vgl. Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S. 28-29, S. 71.
75 Vgl. March (Entscheidung 1990), S. 447-448; Bretzke (Problembezug 1980), S. 111-112. Ähnli-

ches gilt für die Frage der Identifizierung relevanter Umweltgrößen. Auch dies kann durch den
skizzierten Aufbau von Kennzahlensystemen unterstützt werden. Vgl. Eisenführ/Weber (Ent-
scheiden 1994), S. 28-30.

76 Küpper (Controlling 1997), S. 322.



tung unterstützen77, zur Entlastung des Entscheidungsträgers beitragen. Eine solche
Vorauswahl durch Indikatoren erfolgt auf Basis meist unbestätigter Hypothesen78 und
sollte mittels komprimierter Größen, also Kennzahlen, erfolgen, um den Aufwand mög-
lichst gering zu halten. Diese Kenngrößen sind meist in Form von Mindestanspruchsni-
veaus bzgl. der Zielausprägung formuliert79. Alternativen, welche bei einer Bewertung
durch solche Indikatoren nicht ein bestimmtes erwartetes Mindestniveau erfüllen, wer-
den im weiteren Verlauf des Entscheidungsprozesses nicht betrachtet.

Schließlich besteht für die Phase der Alternativengenerierung die Möglichkeit der Her-
stellung einer an die Informationsverarbeitungskapazitäten angepaßten Komplexitäts-
stufe der Alternativensuche durch die Abkoppelung einzelner Teilgebiete des Entschei-
dungsproblems, für die jeweils satisfizierende Teillösungen gesucht werden. Die einzel-
nen Teillösungen werden dann wiederum zu Lösungen im Gesamtalternativenraum kom-
biniert80. Diese Vorgehensweise kann durch einen modularen, hierarchischen Aufbau von
Kennzahlensystemen unterstützt werden, der eine selbstgesteuerte Variation des Kom-
plexitätsgrades ermöglicht81. Ein praktisches Beispiel für diese Form des Aufbaus von
Kennzahlensystemen ist die Balanced Scorecard82. Dabei ist auf möglichst geringe Inter-
dependenzen zwischen den einzelnen Modulen zu achten.

Insgesamt läßt sich also feststellen, daß ein hierarchischer Aufbau von Kennzahlensy-
stemen, der Ziele und Ursache-Wirkungs-Beziehungen verdeutlicht sowie eine Separie-
rung der Informationen in einzelne Teilgebiete ermöglicht, die kapazitätsbewußte Suche
nach Alternativen unterstützen kann. Zudem ermöglichen umgekehrt Kennzahlen als In-
dikatoren für eine Vorauswahl unter einer Vielzahl von Alternativen die Konzentration
auf die Bewertung einer überschaubaren Alternativenmenge.

Im Hinblick auf Kennzahlen für den Hochschulbereich ist anzunehmen, daß vor allem
das Wettbewerbsverhalten der Hochschulen, welchem eine zunehmende Bedeutung zu-
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77 Vgl. Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S. 82-85; Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 392-399.
78 Vgl. Küpper (Controlling 1997), S. 322.
79 Vgl. Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S. 82-83.
80 Vgl. Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S. 78-79.
81 Vgl. Küpper (Controlling 1997), S. 326; Reichmann/Lachnit (Kennzahlen 1976), S. 707.
82 Vgl. Kaplan/Norton (Balanced Scorecard 1997), S. 24ff.



kommt, durch Kennzahlensysteme gefördert werden kann. So kann die Frage nach der
Generierung von Maßnahmen zur Stärkung des Profils und der Attraktivität durch ein
wie oben beschriebenes zielorientiertes, auf Mittel-Zweck-Beziehungen basierendes
Kennzahlensystem systematisch untersucht werden. Beispielsweise könnte sich so im
Fall der Entscheidung über Maßnahmen zur Verbesserung der Qualität der Lehre durch
einen entsprechenden Zweig im Kennzahlensystem eine umfassende Menge an mög-
lichen Stellgrößen für die Erhöhung der Ausbildungsqualität wie etwa Betreuungsrela-
tionen, Studiendauern u. a. identifizieren lassen. Dadurch kann die Generierung von Al-
ternativen der Ausgestaltung der konkreten Maßnahmen wie etwa personellen Verände-
rungen oder der Modifikation der Studienordnung hinsichtlich der Studiendauer unter-
stützt werden. 

Zugleich bietet das multiple, heterogene Zielsystem einer Hochschule gute Vorausset-
zungen für einen modularen Aufbau von Kennzahlensystemen und damit die Möglich-
keit, Alternativen für umfassende Entscheidungsprobleme zunächst in Teilgebieten zu
suchen. So können etwa in Fragen der Umwidmung eines Lehrstuhls getrennt nach For-
schung und Lehre einerseits Kennzahlen zum Studium wie Bewerberzahlen, Prognosen
zu Studienanfängerzahlen, u. a. sowie andererseits Daten zur Forschung wie die Anzahl
an Publikationen oder die Höhe an Drittmitteln in einem bestimmten Forschungsgebiet
herangezogen werden, um zu einer separaten Generierung von Alternativen zu gelangen.
Beide Profile können dann zu einer Gesamtausrichtung des neuen Lehrstuhls kombiniert
werden.

Darüber hinaus spielt die Verwendung von Indikatoren zur Vorauswahl von Alternativen
im Bildungs- und Forschungsbereich eine wichtige Rolle. Aufgrund der problematischen
Meßbarkeit und Vergleichbarkeit der Zielwirkung von Alternativen, die im wesentlichen
durch fehlende Marktmechanismen bedingt ist, gestaltet sich der Bewertungsaufwand
einzelner Handlungsempfehlungen hoch. Deshalb ist es notwendig, die Ressourcen für
die Bewertung durch eine indikatorengeleitete Vorauswahl auf die wesentlichen Alter-
nativen konzentrieren zu können. So stellen sich z. B. derzeit die Höhe der Drittmittel
und die Anzahl an Publikationen als geeignete Indikatoren zur Bewertung von For-
schungsleistungen heraus.
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II.2.3. Bedeutung von Aspekten der Unsicherheit für die Fundierung von
Kennzahlensystemen 

Im Rahmen der normativen Entscheidungstheorie stellt die Auseinandersetzung mit der
ungewissen Zukunft ein wichtiges Themengebiet dar83. Da Entscheidungen zukünftige
Sachverhalte betreffen, sind diese Aussagen insbesondere für ein Kennzahlensystem als
Entscheidungsunterstützungssystem von wesentlicher Bedeutung. Je nach Informa-
tionslage des Entscheidungsträgers werden aus normativer Sicht verschiedene Entschei-
dungsmodelle vorgeschlagen84. Dabei wird vorwiegend von einem subjektiven Wahr-
scheinlichkeitsbegriff ausgegangen85. Die subjektive Komponente des Nutzens findet
durch das Bernoulli-Prinzip ihre theoretische Fundierung86. Je nach Verlauf der Risiko-
nutzenfunktion nach Bernoulli können verschiedene vereinfachende Entscheidungsre-
geln zum Einsatz kommen: Bei linearer Risikonutzenfunktion (und damit Risikoneutra-
lität) kann die Erwartungswert-Regel verwendet werden87, bei einem quadratischen Ver-
lauf ist eine Vereinfachung mittels der Erwartungswert-Varianz-Regel möglich88.

Mit Hilfe des Theorems von Bayes kann schließlich durch die Verwendung bedingter
Wahrscheinlichkeiten der Wert von zusätzlichen Informationen angegeben werden89.
Dieser Wert einer Information ergibt sich bei Risikoneutralität aus der Differenz zwi-
schen den Gewinnerwartungswerten bei Entscheidung mit und ohne Information90. Der
Gewinnerwartungswert mit Information wird dabei durch Berechnung der a-posteriori
Wahrscheinlichkeiten für jedes mögliche Informationsergebnis nach dem Theorem von
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83 Vgl. Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 2.
84 Vgl. Dinkelbach/Kleine (Entscheidungslehre 1996), S. 83.
85 Vgl. Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S. 153-154; Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 59-

60, S. 124-127; Sinn (Entscheidungen 1980), S. 14-15, S. 21; Hax (Entscheidungsmodelle 1974),
S. 44; Sieben/Schildbach (Entscheidungstheorie 1990), S. 59.

86 Vgl. Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 162-163; Bamberg/Coenenberg (Entscheidungslehre
1996), S. 85-88.

87 Vgl. Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 198-199.
88 Vgl. Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 199-210.
89 Vgl. Sieben/Schildbach (Entscheidungstheorie 1990), S. 80-85; Laux (Entscheidungstheorie

1998), S. 336-341; Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S. 166-171; Bamberg/Coenenberg (Ent-
scheidungslehre 1996), S.132-134.

90 Vgl. Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 351-352; Tafel (Informationstheoretische Aspekte
1969), S. 60-65; Dinkelbach/Kleine (Entscheidungslehre 1996), S. 96-101.



Bayes, Wahl der jeweiligen optimalen Alternative und Bildung des Erwartungswerts über
diese Alternativen durch Gewichtung mit den Einzelwahrscheinlichkeiten der Informa-
tionsergebnisse berechnet91. Somit ist der Wert einer Information genau dann Null,
wenn eine Alternative sowohl unter den a-priori Wahrscheinlichkeiten als auch gemäß
der a-posteriori Wahrscheinlichkeiten für jedes mögliche Informationsergebnis zum op-
timalen Zielwert führt. Dies ist entweder der Fall, wenn die Information keinen Indika-
torwert hat, also stochastisch unabhängig von der Zielgröße ist, oder wenn die a-poste-
riori Wahrscheinlichkeiten nur wenig von den a-priori Wahrscheinlichkeiten abhängen92.
Die wesentliche Bestimmungsgröße des Informationswerts ist also zum einen die Aus-
prägung der stochastischen Abhängigkeit des Indikators von der Zielgröße. Zum anderen
ist, wie später noch gezeigt wird, für die Beurteilung des Werts einer Information fol-
gender Zusammenhang relevant93:

w(Ii/Ss) w(Ss)Theorem von Bayes: w(Ss /Ii) = ———————————————
S

Σ w(Ii/Ss) w(Ss)
s=1

Mit
w(Ii/Ss): bedingte Wahrscheinlichkeit, daß gegeben das Eintreten der Zielgröße Ss das In-
formationsergebnis Ii eintritt
w(Ss /Ii): bedingte Wahrscheinlichkeit, daß gegeben das Eintreten des Informationser-
gebnisses Ii die Zielgröße Ss eintritt (a posteriori Wahrscheinlichkeit)
w(Ss ): Wahrscheinlichkeit für das Eintreten der Zielgröße Ss(a-priori Wahrscheinlichkeit)

Aus der Sichtweise der deskriptiven Theorie werden in realen Entscheidungsprozessen
Aspekte der Unsicherheit tendenziell zurückgedrängt94. Anstelle der Anwendung der oben
dargestellten klassischen Entscheidungsregeln erfolgt häufig eine Abwägung des Risikos
durch eine Gegenüberstellung der mit ihren Eintrittswahrscheinlichkeiten versehenen
Zielwirkungen einzelner Handlungsalternativen95. Anschauliche Größen werden also ab-

Beiträge zur Hochschulforschung, Heft 2, 24. Jahrgang, 2002

Entscheidungstheoretische Grundlagen

23

91 Vgl. Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 349-351.
92 Vgl. Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 353.
93 Vgl. Hax (Entscheidungsmodelle 1974), S. 51-53; Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 336-341;

Saliger (Planung 1990), S. 137-146.
94 Vgl. Pfohl/Braun (Entscheidungstheorie 1981), S. 76-78, S. 476-477; Sieben/Schildbach (Ent-

scheidungstheorie 1990), S. 191.
95 Vgl. Bamberg/Coenenberg (Entscheidungslehre 1996), S. 96.



strakten Risikomaßen vorgezogen. Dies führt letztlich auch häufig zu einer intuitiven
Mißachtung stochastischer Grundregeln durch den Entscheidungsträger, der sich nur an
bedingten Wahrscheinlichkeiten bei der Beurteilung der Güte von Indikatoren orientiert,
ohne die Rolle der entsprechenden Gesamtwahrscheinlichkeit nach Bayes zu beachten96.

Es besteht damit die Notwendigkeit, normative unsicherheitsbezogene Prinzipien für
tatsächliche Entscheidungen möglichst nutzerfreundlich zugänglich zu machen, um
Tendenzen zur Vernachlässigung des Unsicherheitsaspekts entgegenzuwirken. Dies kann
durch entsprechende Informationsaufbereitung unterstützt werden. Insbesondere Kenn-
zahlensysteme können zu einer vereinfachten Entscheidungsfindung beitragen, wenn
die unmittelbare Anwendung normativer Entscheidungsregeln aus Komplexitätsgründen
unterbleiben muß97. 

Einen Ansatzpunkt hierfür liefert die Beobachtung, daß die Erfassung der Risikopräferen-
zen eines Entscheidungsträgers sowohl gemäß der Herleitung nach Bernoulli als auch ent-
sprechend der deskriptiv beschreibbaren intuitiven Vorgehensweise bei Entscheidungen
durch die Nutzung von Informationen über diskrete Ergebnisse und deren Wahrschein-
lichkeiten, insbesondere auch durch die Angabe von best case- und worst case-Szenarien
erfolgt98. Deshalb bietet sich für eine komprimierte Angabe von relevanten Risikomaßen
als entscheidungstheoretisch fundierten Kennzahlen die Darstellung des möglichen Aus-
prägungsintervalls einer Größe an. Die Kenntnis der Ober- und Untergrenzen erleichtert
sowohl das intuitive Abwägen auf Basis konkreter Szenarien als auch die normative Her-
leitung der Risikonutzenfunktion nach Bernoulli. Nach empirischen Untersuchungen
hängt die Gestalt der Risikonutzenfunktion ebenfalls nicht nur von den Präferenzen des
Entscheidungsträgers allein, sondern vom konkreten Ausprägungsintervall der Zielgröße
ab: Je größer die Ergebnisspanne ist, umso stärker ausgeprägt ist die Risikoscheu99.

Zudem kann aus entscheidungstheoretischer Sicht ein Informationssystem dadurch zur
Verbesserung des Kenntnisstandes bei Unsicherheit beitragen, daß es Indikatoren bereit-
stellt, welche in Form bedingter Wahrscheinlichkeiten mit relevanten (Ziel-) Größen ver-
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96 Vgl. Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S. 173-176.
97 Vgl. Hauer (Entscheidungsrechnung 1994), S. 221.
98 Vgl. Bamberg/Coenenberg (Entscheidungslehre 1996), S. 85-88, S. 96; Laux (Entscheidungsthe-

orie 1998), S. 164-169.
99 Vgl. Böcker (Entscheidungssituation 1986), S. 981-983.



knüpft werden100. Als Kriterium für deren Auswahl und Zusammenstellung wird dabei
einerseits eine Aggregation möglicher wichtiger Daten zu komprimierten Kennzahlen in
der Art vorgeschlagen, daß die bedingte Wahrscheinlichkeit für das Eintreten einer be-
stimmten Ausprägung dieser Kennzahlen bei Vorliegen einer Ausprägung der relevanten
Zielgröße möglichst nahe gegen 1 konvergiert101. Andererseits sollten Indikatoren nur so
weit zusammengefaßt werden, daß sie möglichst klar gegeneinander abgrenzbar bleiben
und sie sich also hinsichtlich ihrer Wahrscheinlichkeitsverteilung möglichst gegenseitig
ausschließen102. 

Zusätzlich ist bei der Auswahl von Indikatoren gemäß dem Theorem von Bayes zu be-
achten, daß entsprechend dem rechten Term des Theorems (s. o.) sich die a-posteriori
Wahrscheinlichkeiten von den a-priori Wahrscheinlichkeiten umso mehr unterscheiden,
je stärker der Quotient aus bedingter Indikatorwahrscheinlichkeit w(Ii/Ss ) und Erwar-
tungswert dieser bedingten Wahrscheinlichkeit unter Gewichtung mit den a-priori Ein-
trittswahrscheinlichkeiten der Zielgröße von 1 abweicht. Dies bedeutet, daß neben der
Korrelation von Indikator und Zielgröße auch das Verhältnis aus bedingter Wahrschein-
lichkeit eines Indikatorwerts und seiner totalen Wahrscheinlichkeit zu berücksichtigen
ist103. Deshalb ist zur Beurteilung der Werthaftigkeit eines Indikators stets auch seine to-
tale Ausprägungswahrscheinlichkeit zu beachten. Nimmt man beispielsweise die Anzahl
an Veröffentlichungen eines Wissenschaftlers als Maß für die Güte seiner Forschung an,
so genügt es noch nicht, aufgrund z. B. einer bedingten Wahrscheinlichkeit, daß gege-
ben ein guter Wissenschaftler viele Veröffentlichungen vorliegen, zu schließen, der Indi-
katorwert der Zahl der Veröffentlichungen sei hoch. Vielmehr muß zusätzlich in Betracht
gezogen werden, wie hoch die totale Wahrscheinlichkeit ist, daß ein Wissenschaftler
viele Veröffentlichungen aufweist. Ist diese ebenfalls hoch, so ist der Wert des Indika-
tors gering.
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100 Vgl. Bamberg/Coenenberg (Entscheidungslehre 1996), S.16-18; Hax (Entscheidungsmodelle
1974), S. 46-50; Aufsattler (Modelle 1986), S. 16-25; Sieben/Schildbach (Entscheidungstheorie
1990), S. 80-83.

101 Vgl. Sinn (Entscheidungen 1980), S. 21.
102 Vgl. Bamberg/Coenenberg (Entscheidungslehre 1996), S.18-21. Die matrixartige Darstellung der

bedingten Wahrscheinlichkeiten des Auftretens der Indikatoren für die einzelnen Ausprägungen
der Zielgrößen nimmt im Fall eines vollkommenen Informationssystems die Gestalt der Ein-
heitsmatrix an.

103 Vgl. z. B. Rüger (Statistik 1988), S. 23-25.



Bei der Auswahl von Indikatoren ist also darauf zu achten, daß die oben beschriebene
intuitive Neigung des Menschen zur Verletzung stochastischer Grundregeln bei der Bil-
dung von Wahrscheinlichkeiten104 vermieden wird. Das Bayes-Theorem kann in der ge-
zeigten Weise dazu beitragen, daß die Bildung von a-posteriori Wahrscheinlichkeiten
und damit die Bewertung von Indikatoren korrekt erfolgt. 

Darüber hinaus zeigen empirische Studien, daß Unternehmen als Reaktion auf Risikosi-
tuationen durch Arbeitsteilung eine Verminderung der Unsicherheit erreichen wollen105.
Dies kann durch die Verwendung von Kennzahlensystemen mit ihrem hierarchischen
Aufbau als Instrument der Dekomposition umfassender Entscheidungsprobleme unter-
stützt werden, insbesondere da auf untergeordneten Ebenen aufgrund eines problemnä-
heren Kenntnisstandes die Unsicherheit geringer sein kann als bei zentralen Instanzen106.

Schließlich erlaubt die Kenntnis des Verlaufs der Risikonutzenfunktion des Entschei-
dungsträgers eine Verkürzung der zur Alternativenbeurteilung bereitzustellenden Infor-
mation auf den Erwartungswert bzw. auf den Erwartungswert und die Varianz für den
Fall einer linearen bzw. quadratischen Risikonutzenfunktion107. Zudem liefert das Kon-
zept des Sicherheitsäquivalents eine Möglichkeit zur komprimierten Einschätzung von
Risiko108. Diese Größen stellen damit für die genannten Spezialfälle wichtige von einem
Kennzahlensystem bereitzustellende Daten dar.

Zusammenfassend kann also festgehalten werden, daß Minimal- und Maximalwerte von
Zielgrößen sowie deren Erwartungswerte und Varianzen wichtige Kennzahlen für die
Handhabung von Aspekten der Unsicherheit darstellen können. Darüber hinaus läßt sich
der Wert von Indikatoren für die Verminderung von Unsicherheit durch das Konzept be-
dingter Wahrscheinlichkeiten und deren gegenseitige Ausschließbarkeit systematisch
erfassen. Das Theorem von Bayes liefert dabei Hinweise für die Prüfung der Güte von In-
dikatoren anhand der Verhältnisse ihrer bedingten und totalen Wahrscheinlichkeiten.
Neben diesen Auswahlkriterien für Kennzahlen ist unter dem Aspekt ihrer Anordnung
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104 Vgl. Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S. 173-176.
105 Vgl. Gaitanides (Kennzahlen 1979), S. 57.
106 Vgl. Reichmann/Lachnit (Kennzahlen 1976), S. 720-723.
107 Vgl. Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 198-210.
108 Vgl. Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 211-223.



auf eine möglichst starke Dekomposition von Entscheidungsproblemen hinzuweisen, um
komplexe unsichere Sachverhalte entscheidungsnah faßbar zu machen.

Speziell im Hochschulbereich ist zu untersuchen, worin spezifischen Unsicherheitsfakto-
ren bestehen. Als staatlich betriebene und garantierte Institutionen, die kaum über
Märkte miteinander konkurrieren, sind sie im ersten Zugriff wenig von Risiken und Un-
gewißheiten betroffen. Unter strategischen Gesichtspunkten gewinnen diese Faktoren
jedoch gerade für Hochschulen große Bedeutung. So hängen sie in finanzieller Hinsicht
einseitig von der langfristigen Entwicklung der Steuereinnahmen des Staates ab, einer
ihrer Hauptprozesse, die Lehre, ist an die Entwicklung der Attraktivität der einzelnen Fä-
cher gebunden, und die Dynamik der Forschungslandschaft führt zur Notwendigkeit
einer stetigen inhaltliche Neuausrichtung. Deshalb kommt der langfristigen Berücksich-
tigung von Faktoren der Unsicherheit gerade im Hochschulbereich große Bedeutung zu.
Beispielsweise stellen die zukünftigen Schwankungsbreiten der staatlichen Finanzierung
oder der Studienanfängerzahlen wichtige Informationen für die mittel- und langfristige
Entscheidungsfindung dar.

Ein weiterer wichtiger Aspekt besteht in der Fundierung von Indikatorsystemen für die
i. d. R. schwer erfaßbaren Leistungen von Hochschulen in Forschung und Lehre. So
kann die Diskussion über relevante Indikatoren durch das Konzept der bedingten Wahr-
scheinlichkeiten und das Theorem von Bayes in operativer und damit vergleichbarer,
transparenter Weise erfolgen. Die dabei in vielen Bereichen unvermeidbare Verwen-
dung subjektiver Wahrscheinlichkeitskonstrukte steht nicht im Widerspruch zu fun-
diertem entscheidungstheoretischem Vorgehen109. Vielmehr ist es vorstellbar, daß durch
eine intensive Diskussion der mit diesem Konzept offenzulegenden Einschätzungen der
bedingten Wahrscheinlichkeiten eine Angleichung der verschiedenen Einzelmeinungen
und damit eine wettbewerbsfördernde Standardisierung erzielt werden kann. Durch die
genannten Auswahl- und Zusammenstellungskriterien für Indikatoren kann außerdem
die Aussagefähigkeit von Hochschulindikatorsystemen bei gleichzeitig überschaubarer
Elementenzahl systematisch erhöht werden. Dies könnte zu einer Erhöhung der Akzep-
tanz von Indikatorsets führen, was unter Berücksichtigung der Schwierigkeiten bei der
Leistungsmessung von Hochschulen für eine outputorientierte Steuerung von großer
Bedeutung wäre.
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109 Vgl. Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S. 153-154; Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 59-
60; Sinn (Entscheidungen 1980), S. 14-15, S. 21; Hax (Entscheidungsmodelle 1974), S. 44.



II.2.4. Multipersonalität als Bestimmungsgröße für die Gestaltung von Kenn-
zahlensystemen 

Im Rahmen der normativen Entscheidungstheorie werden Multipersonal- oder Gruppen-
entscheidungen vorwiegend unter dem Aspekt der Problematik der Überführung indivi-
dueller Präferenzordnungen der einzelnen Gruppenmitglieder durch eine kollektive
Wahlfunktion in eine kollektive Präferenzordnung untersucht110. Dafür werden verschie-
dene formale Abstimmungsregeln eingeführt111. Nach dem Unmöglichkeitstheorem von
Arrow existiert jedoch kein Aggregationsmechanismus, welcher verschiedene grundle-
gende Anforderungen an eine solche kollektive Wahlfunktion erfüllt112.

Die deskriptive Entscheidungstheorie behandelt dagegen vorwiegend Prozesse der Ab-
stimmung von Entscheidungsprämissen (Ziele, Präferenzen und Wahrscheinlichkeitsur-
teile) im informalen Sinn sowie den vorgelagerten Kommunikations- und Informations-
prozeß113. Sie beschreibt, wie sich die Gruppenmitglieder über ihre Ziele, Präferenzen und
Wahrscheinlichkeitsurteile verständigen und diese angleichen.

Diese unterschiedlichen Perspektiven zeigen auf, daß zur Vermeidung der durch Arrow dar-
gestellten Problematik und weiterer Nachteile des Prozesses der formalen Abstimmung
bereits am vorangehenden informalen Prozeß anzusetzen ist. Deshalb sollte der Informa-
tionsprozeß einer Gruppe dazu beitragen, daß eine frühzeitige Angleichung der Entschei-
dungsprämissen der einzelnen Gruppenmitglieder erfolgt114. Eine solche Konvergenz zur
Verringerung von Konflikten bei der Überführung der subjektiven in eine kollektive Pro-
blemdefinition kann durch die Verwendung eines Kennzahlensystems unterstützt werden.

Durch eine wie unter II.2.1. skizzierte Einteilung eines Kennzahlensystems als Zielsystem
in weithin akzeptierte Fundamentalziele und für deren Erreichung relevante Instrumen-
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110 Vgl. Bamberg/Coenenberg (Entscheidungslehre 1996), S. 205-209; Sieben/Schildbach (Entschei-
dungstheorie 1990), S. 195.

111 Vgl. Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 415-429; Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S.
307-323.

112 Vgl. Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 445-448; Bamberg/Coenenberg (Entscheidungslehre
1996), S. 209-212.

113 Vgl. Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S. 298-299; Pfohl/Braun (Entscheidungstheorie 1981),
S. 426-448.

114 Vgl. Eisenführ/Weber (Entscheiden 1994), S. 300.



talziele kann zunächst auf eine Angleichung der gemeinsamen Zielvorstellungen hinge-
wirkt werden. Ausgehend von geteilten Vorstellungen über Fundamentalziele kann eine
auf allgemein akzeptierte Hypothesen gestützte gemeinsame Analyse von Wirkungszu-
sammenhängen Gruppenkonflikte verhindern, die auf individuell unterschiedlich kon-
struierten Wirkungsmodellen beruhen115. Dies wird insbesondere durch die Verdeutli-
chung der Zusammenhänge zwischen den einzelnen Größen im Rahmen eines hierarchi-
schen Systems gefördert116. 

Zudem kann durch ein modulartig und hierarchisch aufgebautes Kennzahlensystem die
selbstgesteuerte Informationssuche unterstützt werden. Es liefert nämlich dem Nutzer
die Möglichkeit, „(...) jede Kennzahl durch eine Aufspaltung in den darunterliegenden
Ebenen näher zu analysieren“117. Greifen die Gruppenmitglieder dabei auf ein gemeinsa-
mes System zurück, so kann dies zu einer Vereinheitlichung der Entscheidungsprämissen
führen, insbesondere da eine auf eigene Nachfrage gelieferte Information einen höhe-
ren Akzeptanzgrad erreicht als automatisch gelieferte Daten. 

Zur Herstellung einer hierfür nötigen kollektiven Akzeptanz eines Kennzahlensystems ist
der partizipative Herleitungsprozeß von großer Bedeutung118. Die gemeinsame Entwik-
klung von Kennzahlen und deren Zusammenhängen in einem System kann durch inten-
sive Kommunikation wesentlich zu der oben geforderten frühzeitigen Angleichung von
Entscheidungsprämissen der Gruppenmitglieder beitragen.

Des weiteren ist die Bedeutung des Akzeptanzgrades des Senders von Informationen an-
zusprechen119. Vor allem bei überindividuellen Entscheidungsproblemen sollte dieser
möglichst hoch sein, um Konflikte bezüglich der Richtigkeit von Daten zu vermeiden.

Insgesamt ist also eine fundierte, auf allgemein akzeptierte Fundamentalziele zurückrei-
chende Darstellung von Ursache-Wirkungs-Zusammenhängen durch einen hierarchischen
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115 Es läßt sich diesbezüglich formal zeigen, daß durch Berücksichtigung von Entscheidungsregeln
unter Unsicherheit mit Hilfe von Kennzahlensystemen eine Konsensbildung in der Gruppe er-
reicht werden kann. Vgl. hierzu Gaitanides (Kennzahlen 1979), S. 61-63.

116 Vgl. Laux (Entscheidungstheorie 1998), S. 410-412; Hauer (Entscheidungsrechnung 1994), S.
213-215.

117 Küpper (Controlling 1997), S. 326.
118 Vgl. Küpper (Controlling 1997), S. 326.
119 Vgl. Kirsch (Entscheidungsprobleme 1994), S. 102-104.



Aufbau von Kennzahlensystemen herauszustellen, um Gruppenentscheidungen effizient
gestalten zu können. Ein solches System sollte möglichst partizipativ hergeleitet werden
und auf Daten zurückgreifen, deren Richtigkeit möglichst wenig angezweifelt wird.

Für die Hochschule in ihrer derzeitigen Verfaßtheit als Gruppenhochschule spielt die
Analyse multipersonaler Aspekte von Entscheidungsmechanismen eine wichtige Rolle. In
wichtigen Gremien wie Senat oder Fachbereichsrat ist zwar etwa an Bayerischen Hoch-
schulen den Professoren die Mehrheit garantiert, dennoch ist die weitere Zusammen-
setzung sehr heterogen geprägt, zudem finden sich auch innerhalb der Gruppe der Pro-
fessoren unterschiedliche Zielvorstellungen und Erwartungen. Da die Fundamentalziele
für Hochschulen durch den Gesetzgeber normativ vorgegeben sind und weithin akzep-
tiert sein dürften, mögliche Instrumentalziele zu deren Erreichung wegen des qualitati-
ven Charakters der Fundamentalziele jedoch schwer konkretisierbar sind, kommt dem
Prozeß der Ableitung solcher Instrumentalziele in diesen Gruppen besondere Bedeutung
zu. Dabei können z. B. empirisch fundierte Einflußgrößen auf die Studiendauer wie etwa
Betreuungsrelationen oder Ausstattungsdaten in einer Diskussion zur Verbesserung der
Lehre zu einer einheitlicheren Gesamtmeinungsbildung beitragen. Ein fundiertes und all-
gemein akzeptiertes Kennzahlensystem kann so eine verfrühte kontroverse Debatte über
konkrete Maßnahmen hin zu den relevanten Wirkungszusammenhängen leiten und
damit zu einer Angleichung der Handlungspräferenzen beitragen.

Außerdem läßt sich an der derzeitigen Debatte zur Ausgestaltung einer Hochschulrech-
nung die Bedeutung partizipativ hergeleiteter Kennzahlen illustrieren. Hochschulen sind
aufgrund vielfach fehlender Märkte auf die Benchmark-Methode zur Einordnung ihrer
Leistungsfähigkeit angewiesen. Ein solches Vorgehen bedingt aber wenige vergleichba-
re, standardisierte Größen. Eine Einigung auf solche Kennzahlen kann, wie die Erfahrung
zeigt, nur auf Basis einer breit angelegten Diskussion erfolgen, da ohne umfassende Ak-
zeptanz und einheitliche Definition dieser Größen und eine ihnen zugrundeliegende the-
oretische Fundierung hochschulübergreifende Vergleiche nicht möglich sind.

Schließlich ist die Situation an den Hochschulen durch eine häufig mangelhafte Datenla-
ge gekennzeichnet. Die Beschaffung und Bereinigung von Daten verursacht z. T. einen er-
heblichen Aufwand120. Deshalb ist bei dem Aufbau eines Kennzahlensystems auf die Zu-
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120 Siehe u. a. die Ergebnisse der Befragung im Rahmen des Projektes CEUS im Bayerischen Staats-
ministerium für Wissenschaft, Forschung und Kunst. Vgl. dazu z. B. Küpper/Tropp/Nusselein (In-
formationsbedarfsanalyse 1999), S. 7ff.



grundelegung weithin akzeptierter Daten wie etwa der Angaben des Landesamtes für Sta-
tistik und Datenverarbeitung zu achten. Dieser Aspekt wird durch die Problematik der Lei-
stungsmessung in den Bereichen Forschung und Lehre verstärkt. Gerade aufgrund der
Schwierigkeiten bei der Quantifizierung von Sachverhalten an Hochschulen müssen die
Daten, die Entscheidungen unterstützen sollen, von besonders hohem Akzeptanzgrad sein.

Die in diesem Kapitel dargestellten Zusammenhänge berücksichtigen aufgrund der Ver-
wendung von Aussagen der deskriptiven Entscheidungstheorie Faktoren wie die Infor-
mationsüberlastung von Entscheidungsträgern oder auch das Fehlen von Informationen.
Allerdings wurde dabei noch nicht die Problematik diskutiert, welche sich aus dem Feh-
len von Informationen im Rahmen divergierender Interessen zweier Vertragspartner er-
geben kann. Derartige Sachverhalte untersucht die Principal-Agent-Theorie, welche im
folgenden Kapitel den Bezugsrahmen für eine Fundierung von Kennzahlensystemen im
Hochschulbereich liefern soll.
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III. Agencytheoretische Erkenntnisse für die Fundierung von
Kennzahlensystemen im Hochschulbereich

III.1. Kennzeichnung wichtiger Aspekte von Principal-Agent-Strukturen im
Hochschulbereich für die Herleitung von Kennzahlensystemen

III.1.1. Principal-Agent-Theorie als konzeptioneller Rahmen zur Beschreibung
von Vertragsstrukturen

Die Principal-Agent-Theorie beschäftigt sich als ein Teilgebiet der Neuen Institutionen-
ökonomik mit der Frage des effizienten Einsatzes von Institutionen121. Diese können als
„sanktionierbare Erwartungen, die sich auf die Verhaltensweisen eines oder mehrerer In-
dividuen beziehen“122 definiert werden. Der Begriff der Institution ist also relativ weit
gefaßt und kann auf verschiedene organisatorische Regelungen wie Eigentum, Märkte
oder auch Gesetze angewandt werden123. Er erscheint somit geeignet, institutionelle Ar-
rangements an Hochschulen genauer zu beleuchten, für die beispielsweise aufgrund
ihrer Non-profit-Orientierung das klassische betriebswirtschaftliche Analyseinstrumen-
tarium häufig nicht unmittelbar anwendbar ist. 

Die Principal-Agent-Theorie untersucht im speziellen die Frage nach der optimalen Aus-
gestaltung von Verträgen zwischen einem sog. Principal und einem sog. Agent124. Aus
Gründen der Arbeitsteilung betraut der Principal den Agent mit einer bestimmten Auf-
gabe und überträgt ihm diesbezügliche Entscheidungs- und Handlungsrechte. Wesent-
liches Charakteristikum einer Principal-Agent-Beziehung ist die gegenseitige Abhängig-
keit von Auftraggeber und Auftragnehmer: Der Agent beeinflußt durch sein Handeln so-
wohl sein eigenes Nutzenniveau als auch die Wohlfahrt des Principal125. Wie unter
III.1.2. noch genauer erläutert wird, bietet sich die Principal-Agent-Theorie damit als Be-
zugsrahmen für die Analyse von Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehungen Hochschul-
bereich an, die aufgrund der Freiheit von Forschung und Lehre durch ein hohes Maß an
Eigenverantwortlichkeit des Auftragnehmers gekennzeichnet sind. 
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121 Vgl. Picot (Theorien 1991), S. 144.
122 Picot (Organisation 1999), S. 11.
123 Vgl. Ordelheide (Theorien 1993), Sp. 1839.
124 Vgl. Pratt /Zeckhauser (Overview 1985), S. 2ff.
125 Vgl. Jensen /Meckling (Theory 1976), S. 308; Milgrom/Roberts (Economics 1992), S. 170; Picot

(Organisation 1999), S. 85.



Als grundlegende Verhaltensannahmen der Principal-Agent-Theorie können der metho-
dologische Individualismus126 und die individuelle Nutzenmaximierung gesehen wer-
den127. Durch den methodologischen Individualismus lassen sich die besonderen Ar-
beitsbedingungen einer Hochschule als Gemeinschaft freiheitlich forschender und leh-
render Individuen berücksichtigen128. Die spezifische Principal-Agent-Problematik ent-
steht durch das Zusammenspiel von Informationsasymmetrien zwischen Principal und
Agent und individueller Nutzenmaximierung. Verfügt der Principal über unzureichende
Informationen bezüglich des Handelns des Agent, so sind seine Kontroll- und Sank-
tionsmöglichkeiten im Hinblick auf einen sich im Grenzfall opportunistisch verhaltenden
Agent eingeschränkt. Verwendet dieser seinen Spielraum zur individuellen Nutzenmaxi-
mierung, werden die Interessen des Principal vernachlässigt129. Damit wird deutlich, daß
die Principal-Agent-Theorie in besonderem Maße geeignet ist, Fragen der Relevanz von
Informationen zu behandeln und so die Identifizierung von Kennzahlen zu unterstützen.
Dies gilt speziell für Hochschulen als Organisationen, die durch ein hohes Maß an Infor-
mationsasymmetrie gekennzeichnet sind130.

Der Principal-Agent-Ansatz erlaubt die integrative Behandlung der Nutzenminderung für
den Principal, die aus einer unproduktiven Arbeitsteilung in der Vertragsbeziehung resul-
tiert, als auch der Signalisierungs- und Kontrollkosten zur Reduzierung der Informations-
asymmetrie131. Durch agency-theoretisches Instrumentarium kann ein Vertragsdesign ge-
funden werden, welches zu einer Minimierung dieser Kosten führt. Eine Analyse des Wer-
tes von Kennzahlen durch diese Theorie ermöglicht also die simultane Berücksichtigung
der Kosten von Kennzahlen und ihres Beitrags zur Senkung einer Nutzenminderung sei-
tens des Principal durch Abbau von Informationsasymmetrien und Interessenangleichung.

Je nach Art der Information, die dem Principal nur unzureichend vorliegt, wird zwischen
Hidden characteristics, Hidden action, Hidden information und Hidden intention-Situa-
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126 Vgl. Richter (Institutionen 1994), S. 3f.
127 Vgl. Williamson (Institutions 1985), S. 44-50; Picot (Organisation 1999), S. 39-43, S. 87-88;

Molho (Information 1997), S. 6-7.
128 Vgl. Schoder (Budgetierung 1999), S. 77.
129 Vgl. Hart (Contracts 1995), S. 19; Hart/Holmström (Theory 1987), S. 76; Milgrom/Roberts (Eco-

nomics 1992), S. 167.
130 Vgl. Küpper (Führungssystem 1997), S. 130.
131 Vgl. Jensen/Meckling (Theory 1976), S. 308-310.



tionen unterschieden132. Im Rahmen dieser Arbeit soll speziell auf die Hidden action- und
die Hidden information-Problematik als agency-theoretische Grundprobleme133 einge-
gangen werden, da diese Situationen als charakteristisches Merkmal von Vertragsbezie-
hungen im Hochschulbereich angesehen werden können (siehe III.1.3.) und damit durch
ihre Analyse wesentliche Aussagen zur Bestimmung von Kennzahlen ableitbar sind (siehe
III.2.). Als Hidden action-Situation wird der Fall bezeichnet, in dem nach Vertragsabschluß
der Principal die Handlungen bzw. das Anstrengungsniveau des Agent nicht beobachten
kann. Ihm ist lediglich das Ergebnis der Handlung bekannt, welches jedoch keinen direk-
ten Rückschluß auf die Anstrengung des Agent erlaubt, da auch durch den Agent nicht
beeinflußbare Umwelteinflüsse auf den Output einwirken. Mit Hidden information wird
eine Konstellation beschrieben, in der die Handlungen des Agent für den Principal zwar
beobachtbar sind, diesem jedoch die notwendigen Kontextinformationen fehlen, um die
Handlungen zu bewerten. Das opportunistische Ausnutzen dieses Informationsdefizits
des Principal durch den Agent in beiden Fällen bezeichnet man als Moral Hazard134.

Eine Analyse dieser Problematik kann agency-theoretisch anhand des positiven und des
normativen Principal-Agent-Ansatzes erfolgen135. Die positive Agency-Theorie liefert
„Erklärungsansätze für das Auftreten komplexer Organisationsformen in der Realität“136,
während der normative Theoriezweig auf mathematisch-formalem Weg untersucht,
welche Vertragsformen zu einem optimalen Interessenausgleich zwischen Principal und
Agent führen137. Mittels der positiven Agency Theorie wird also vorwiegend durch em-
pirische Methodik versucht, „die institutionelle Gestaltung von Auftragsbeziehungen zu
beschreiben und zu erklären“138. Es finden sich im wesentlichen qualitative Aussagen,
welche institutionellen Regelungen zu einem kostenminimalen Vertragsdesign und
damit zum Überleben einer Organisationsform am Markt führen139. Aufgrund der Pro-
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132 Vgl. Picot (Organisation 1999), S. 88-89.
133 Vgl. Meinhövel (Defizite 1999), S. 13.
134 Vgl. Molho (Information 1997), S. 1-2, S. 8-9, S. 119-120; Hart/Holmström (Theory 1987), S. 76;

Milgrom/Roberts (Economics 1992), S. 166-170.
135 Vgl. Jensen (Methodology 1983), S. 334; Molho (Information 1997), S. 11.
136 Wenger/Terberger (Theorie 1988), S. 507.
137 Vgl. Williamson (Institutions 1985), S. 28; Kiener (Principal-Agent-Theorie 1990), S. 4-5; Hess

(Führungsinformationssysteme 1999), S. 1505.
138 Schweitzer/Küpper (Systeme 1998), S. 580.
139 Vgl. Fama/Jensen (Control 1983), S. 301ff; Neus (Agency-Costs 1989), S. 474-475; Meinhövel

(Defizite 1999), S. 24-25.



blematik der Operationalisierung etwa des Begriffs der Agency-Kosten im Hochschulbe-
reich soll im weiteren Verlauf der Untersuchung jedoch nicht weiter auf die positive
Agency-Theorie eingegangen werden140.

In Abschnitt III.2.2. soll gezeigt werden, wie mit Hilfe der normativen Agency-Theorie
Aussagen zur Gestaltung von Kennzahlensystemen als wichtige Unterstützungssysteme
für die Führung von Hochschulen abgeleitet werden können. Der Schwerpunkt der Be-
trachtung liegt dabei auf der Funktion von Kennzahlensystemen als Informationssyste-
me zum Abbau von Informationsasymmetrien. Abschnitt III.2.1. dagegen beleuchtet aus
normativer Sicht die Principal-Agent-Struktur im Hochschulbereich unter dem Aspekt
der Angleichung von Interessen und leitet daraus Konsequenzen für Kennzahlensysteme
als Zielsysteme ab. Es wird untersucht, welche Daten unter welchen Umständen für eine
Interessenangleichung von Principal und Agent durch entsprechende Anreizverträge
wichtig sind. Dies illustriert die Darstellung in Abbildung 5, welche zeigt, daß der Koor-
dinationsbedarf in Principal-Agent Beziehungen entweder durch eine Annäherung an
eine symmetrische Informationsverteilung oder durch eine Angleichung der Interessen
der Vertragspartner vermieden werden kann.

Im folgenden Abschnitt III.1.2. soll aufgezeigt werden, aus welchen Gründen und in wel-
cher Form asymmetrische Informationsverteilung und divergierende Interessen speziell
an Hochschulen auftreten.
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Abbildung 5: Einfluß von Informationsverteilung und Interessenlage auf die Notwendig-
keit der Koordination durch Informations- und Anreizsysteme141

Interessen Informationsverteilung

symmetrisch asymmetrisch

identisch Kein Koordinationsbedarf Kein Koordinationsbedarf

divergierend Koordinationsbedarf: Koordinationsbedarf:
Lösung mit Forcing Contracts Lösung durch Anreizverträge

140 Vgl. Jensen/Meckling (Theory 1976), S. 308-310; Spremann (Agent 1987), S. 8; Terberger (An-
sätze 1994), S. 34.

141 Trauzettel (Koordinationsmechanismen 1997), Tabelle 1.4, S. 32.



III.1.2. Charakteristika von Hochschulen als öffentlich-rechtliche Forschungs-
und Lehr-Institutionen

Hochschulen sind formal aufgrund des Prinzips der Freiheit von Forschung und Lehre142

und des Selbstverwaltungsprinzips143 durch ein hohes Maß an Delegation und Dezen-
tralisierung gekennzeichnet. Unter inhaltlichen Gesichtspunkten erfordert der hohe
Komplexitätsgrad der Kernprozesse Forschung und Lehre die Gewährung breiter Hand-
lungsspielräume für das wissenschaftliche Personal. Da diese Tätigkeiten ein hohes Maß
an Spezialwissen erfordern und ihr Ergebnis nur schwer quantifizierbar und vergleichbar
gemacht werden kann, ist es einer zentralen Instanz nicht möglich, alle relevanten Ent-
scheidungen selbst zu treffen144. Somit ergibt sich sowohl aus der rechtlichen Verfaßt-
heit der Hochschulen als auch aufgrund ihrer originären Aufgabenstellungen die Not-
wendigkeit eines hohen Maßes an Delegation, verbunden mit einer ausgeprägten Infor-
mationsasymmetrie in Bezug auf die Handlungen des wissenschaftlichen Personals. Dies
gilt umso mehr, als „der persönliche Einfluß der Leistungsträger (Dozenten, Studierende
und Forscher) auf die Prozesse und deren Ergebnis groß“145 ist und folglich eine stan-
dardisierbare Ergebniskontrolle umso weniger greift. 

Zudem wird die Arbeit an deutschen Universitäten durch das Prinzip der Einheit von For-
schung und Lehre bestimmt. Dies bewirkt erhebliche Zuordnungsprobleme hinsichtlich
der Auswirkungen der Handlungen der Agents auf die Bereiche Wissenschaft und Aus-
bildung. Dadurch wird zusätzlich die Möglichkeit eines Principals eingeschränkt, anhand
beobachtbarer Ergebnisse Rückschlüsse auf die jeweiligen Anstrengungen des wissen-
schaftlichen Personals zu ziehen. Außerdem sind die Produkte einer Hochschule durch
ein hohes Maß an Individualität und Vielfalt charakterisiert146. Dies resultiert allein
schon aus der Verschiedenartigkeit des Fächerkanons einer Universität als sogenannte
„Universitas litterarum“, also als Gesamtheit der Wissenschaften. Auch diese Rahmen-
bedingung für Vertragsverhältnisse in Hochschulen führt zu einer erheblichen Informa-
tionsasymmetrie. 
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142 Vgl. Bayerisches Hochschulgesetz, Artikel 3; Thieme (Hochschulrecht 1986), S. 71ff.
143 Vgl. Bayerisches Hochschulgesetz, Artikel 4 Absatz 1.
144 Vgl. Küpper (Führungssystem 1997), S. 130-131; Schoder (Budgetierung 1999), S. 74.
145 Küpper (Hochschulrechnung 1997), S. 579.
146 Vgl. Küpper (Hochschulrechnung 1997), S. 578-580.



Hochschulprozesse sind des weiteren durch einen großen Spielraum zur individuellen
Nutzenmaximierung für die Haupterbringer der Leistungen, die Professoren, gekenn-
zeichnet. Aufgrund ihres Status als Lebenszeitbeamte sind sie einem geringen Risiko
hinsichtlich einer Veränderung ihrer Arbeitsbedingungen ausgesetzt. Zudem sind auf-
grund von Berufungszusagen und vorwiegend fixer Gehälter ihre materiellen Rahmen-
bedingungen mehr oder weniger fest vorgegeben147. Dies kann zur Gefahr von Interes-
sendivergenzen mit der Hochschulleitung als Principal aufgrund mangelnder Anreize für
ein hohes Anstrengungsniveau führen, soweit dem nicht die für Wissenschaftler als be-
deutsam einzustufenden intrinsischen Motivationsformen entgegenwirken. Damit ergibt
sich aus der Perspektive der Interessenangleichung neben den oben diskutierten Infor-
mationsasymmetrien eine zweite bedeutsame Ursache für ein Principal-Agent-Problem
in Form möglicher divergierender Interessen der Professoren in der Rolle der Agents als
Träger der Hauptaufgabe der Hochschulen und der Führungsverantwortlichen der Hoch-
schulen als Principal.

Für die weiteren Ausführungen gilt grundsätzlich, daß an Hochschulen mehrfache Prin-
cipal-Agent-Beziehungen identifiziert werden können. Dies gilt einerseits für das
Außenverhältnis von Hochschulen, das durch eine Kette über Ministerialverwaltung und
Gesetzgeber an die Gesellschaft geknüpft ist, aber auch für die Delegationsstufen ent-
lang der Gremienstruktur im Innenverhältnis einer Hochschule. Die jeweilige Rolle von
Principal und Agent kann somit nur situativ bestimmt werden148. 

Für die weitere Analyse soll aus den möglichen Principal-Agent-Beziehungen das Ver-
hältnis der Führungsverantwortlichen an Hochschulen und der Wissenschaftler149 an
Hochschulen näher beleuchtet werden. Dies erscheint zum einen sinnvoll, weil zwischen
diesen Vertragspartnern die Informationsasymmetrie aufgrund des Bruchs im Übergang
von wissenschaftlicher Tätigkeit zu Verwaltungstätigkeit bzw. politischer Steuerung be-
sonders groß ist. Dadurch werden die oben beschriebenen Gründe für die ungleiche In-
formationsverteilung in gesteigertem Maße virulent. 
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147 Vgl. Küpper (Führungssystem 1997), S. 130-131.
148 Vgl. Schoder (Budgetierung 1999), S. 80-81.
149 Innerhalb der Gruppe der Wissenschaftler fokussiert sich die Untersuchung auf die Professoren.

Die wissenschaftlichen Mitarbeiter und wissenschaftlichen Assistenten stehen in einem engen
Betreuungsverhältnis zu den Professoren, weshalb die Steuerungsproblematik der wissen-
schaftlichen Mitarbeiter und Assistenten als weniger relevant eingestuft werden kann.



Zum anderen kann wegen der räumlichen Trennung der Wissenschaftsverwaltung und -
steuerung von der Durchführung von Forschung und Lehre an den Hochschulen aufgrund
fehlender Sozialkontrolle die oben skizzierte Interessendivergenz zwischen Wissen-
schaftlern und Hochschulleitung verstärkt virulent werden. Dies erhöht zusätzlich das
Potential einer agencytheoretischen Analyse der Vertragsbeziehung zwischen den Füh-
rungsverantwortlichen und den Wissenschaftlern an einer Hochschule.

Im folgenden soll herausgearbeitet werden, welche Ansatzpunkte sich aus Sicht der
Moral Hazard-Problematik zwischen der Leitung von Hochschulen und Wissenschaftlern
für ein Kennzahlensystem ergeben, um diese Auftraggeber-/Auftragnehmerbeziehung
möglichst effizient zu gestalten.

III.1.3. Moral Hazard-Problematik als Ansatzpunkt für die Verwendung von
Kennzahlen im Hochschulbereich

Unter III.1.1. wurde der Hidden action-Fall als Situation gekennzeichnet, in welcher der
Principal nur die Ergebnisse der Handlungen des Agent kennt, nicht aber die zu diesen
Ergebnissen führende Anstrengung bzw. die relevanten zufälligen Umwelteinflüsse150.
Mit Hidden information wurde der Fall bezeichnet, in dem die für eine Bewertung von
Handlungen wesentlichen Kontextinformationen fehlen151. Hinsichtlich der in Abschnitt
III.1.2. herausgearbeiteten Informationsasymmetrien speziell an Hochschulen kann fest-
gestellt werden, daß sie sich größtenteils auf das für die Hidden action- und Hidden in-
formation-Problematik charakteristische Informationsdefizit des Principal hinsichtlich
der Handlung des Agent bzw. der jeweiligen Kontextinformationen beziehen.

So ergibt sich für die Hochschulleitung zunächst die Schwierigkeit der Beurteilung der
Forschungs- und Lehrprozesse einer Hochschule. Komplexität und Vielfalt der Handlun-
gen sowie der Kuppelproduktionscharakter von Forschung und Lehre erschweren eine
zentrale inhaltliche Beurteilung sowie eine Vergleichbarkeit erheblich. Damit besteht
hier die Gefahr von Moral Hazard mit der Folge von entsprechenden Wohlfahrtsverlu-
sten für die Gesellschaft. Zudem ist der Produktionsprozeß „Ausbildung“ an Hochschu-
len als Dienstleistungsprozeß in gewissem Maße von stochastischen externen Einfluß-
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150 Vgl. Arrow (Agency 1985), S. 43-45; Hart/Holmström (Theory 1987), S. 76; Kleine (Aktionsmen-
gen 1996), S. 475.

151 Vgl. Hart/Holmström (Theory 1987), S. 76; Milgrom/Roberts (Economics 1992), S. 169.



größen wie etwa den Fähigkeiten der Studenten abhängig152, auf deren Auswahl die
Hochschule keinen Einfluß hat. Dies schränkt eine Bewertungsmöglichkeit der Ausbil-
dungsanstrengung anhand des Ergebnisses ein. 

Aufgrund des non-profit Charakters der staatlichen Hochschulen wird die Informations-
asymmetrie noch durch die Schwierigkeiten bei der Erfassung des Ergebnisses der Hoch-
schulen selbst vertieft. Wegen größtenteils fehlender Bewertungsmechanismen über
Märkte lassen sich die Leistungen der Hochschulen nicht zu einer einheitlichen mone-
tären Größe verdichten153. Zwar liegen im Verwaltungsbereich Daten wie etwa die Zahl
der Absolventen und Doktoranden, die Höhe eingeworbener Drittmittel o. ä. vor, es be-
steht jedoch kein Konsens, inwieweit solche Angaben eindeutige Rückschlüsse auf die
Qualität des Ergebnisses zulassen. Formal kann dies als zusätzlicher Störterm im funk-
tionalen Zusammenhang zwischen der Handlung des Agent und dem Ergebnis interpre-
tiert werden. Dies führt zu einer zusätzlichen Unsicherheit bei der Beurteilung des An-
strengungsniveaus des Agent und vertieft die Moral Hazard-Problematik. 

Moral Hazard kann also als konstitutives Problem der Vertragsbeziehung zwischen
Hochschulleitung und Wissenschaftlern identifiziert werden154. Als Ansatzpunkte für die
Fundierung von Kennzahlensystemen in diesem Bereich sollen deshalb der von der Agen-
cy-Theorie hierfür verwendete Bezugsrahmen sowie grundlegende Erkenntnisse, die sich
aus verschiedenen Modellen der normativen Agency-Theorie ergeben, herangezogen
werden.

Diese beziehen sich zunächst auf Möglichkeiten, durch Monitoring-Systeme den Abbau
der Informationsasymmetrie zu unterstützen155. Damit sind beispielsweise Berichtssy-
steme, Kostenrechnungssysteme oder formale Planungs- und Kontrollsysteme gemeint,
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152 Vgl. Corsten (Dienstleistungsproduktion 1993), Sp. 767.
153 Vgl. Küpper (Hochschulrechnung 2000), S. 350-351.
154 Vgl. Küpper (Führungssystem 1997), S. 130-131. Neben Hidden action kann als hochschulspe-

zifische Form einer Agency-Situation auch die Adverse selection-Problematik etwa im Fall von
Berufungen genannt werden. Im Rahmen dieser Arbeit soll zur Einschränkung des Untersu-
chungsgegenstandes jedoch angenommen werden, daß die zu steuernden Wissenschaftler be-
reits an der Hochschule sind. Zudem liegen im Rahmen von Berufungsverfahren i. d. R. relativ
detaillierte Unterlagen der Bewerber bereits vor.

155 Vgl. Spremann (Agent 1987), S. 10-11; Pratt/Zeckhauser (Overview 1985), S. 4-8; Holmström
(Moral Hazard 1979), S.74-75; Molho (Information 1997), S.124; Hart (Contracts 1995), S. 20;
Milgrom/Roberts (Economics 1992), S. 186.



welche dazu beitragen, den Verhaltensspielraum der Agents einzuschränken und Trans-
parenz über ihre Handlungen herzustellen156. Im Hochschulbereich können aus qualita-
tiver Sicht hierzu etwa Forschungs- und Lehrberichte oder Hochschulentwicklungspläne
genannt werden, welche die Hochschulen bzw. Fakultäten vorlegen. Als quantitative In-
strumente kommen hierfür insbesondere Kennzahlen und Kennzahlensysteme in Be-
tracht. Aufgrund ihres informationsverdichtenden Charakters sowie der Möglichkeit, sie
als Indikatoren für schwer meßbare Sachverhalte zu interpretieren und als Vergleichs-
größen zu verwenden157, gewinnen sie für Monitoring-Aktivitäten an Hochschulen be-
sondere Bedeutung. So können aggregierte Kennzahlen einen Beitrag zur Reduzierung
der Komplexität von Hochschulprozessen leisten, indem sie die vielfältigen und hoch-
spezialisierten Vorgänge an Hochschulen durch ausgewählte Größen in überschaubarer
Form wiedergeben.

Zudem lassen sich mit verschiedenen Indikatoren Maßgrößen für die Effizienz der Pro-
zesse und die Qualität der Leistungen darstellen, welche zu einer verbesserten Faßbar-
keit der Forschungs- und Lehranstrengung und dadurch zu einer Verringerung der Infor-
mationsasymmetrie führen können. Schließlich spielt gerade im Hochschulbereich die
Evaluierung durch Vergleichsgrößen eine zunehmende Rolle. Wenn Daten zu ähnlichen
Handlungen an verschiedenen Hochschulen vorliegen, dann können Größen, die isoliert
über eine geringe Aussagekraft verfügen, zu wertvollen Informationen werden. Dies wird
durch einheitlich definierte und damit standardisierte Kennzahlen unterstützt. In Ab-
schnitt III.2.2. soll untersucht werden, welche Gestaltungsempfehlungen für Kennzah-
lensysteme als Monitoring-Instrumente im Hochschulbereich aus der Agency-Theorie
abgeleitet werden können.

Neben ihrer Funktion als Informationssysteme können Kennzahlensysteme auch zur
(Verhaltens-) Steuerung von Prozessen eingesetzt werden, indem sie durch Zuweisung
eines Vorgabecharakters zu quantitativen Zielsystemen werden158. Gemäß den Grundan-
nahmen der Principal-Agent-Theorie resultiert die Nutzenminderung des Principal ein-
erseits aus Informationsasymmetrien, zum anderen jedoch aus Interessendivergenzen
von Principal und Agent aufgrund individueller Nutzenmaximierung des Agent (siehe
Abbildung 5). Kennzahlen können also dazu dienen, den Agenten „zu einem bestimmten
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156 Vgl. Picot (Organisation 1999), S. 93-94.
157 Vgl. Küpper (Controlling 1997), S. 317, S. 321-323; Reichmann (Kennzahlen 1995), S. 22-30.
158 Vgl. Küpper (Controlling 1997), S. 318, S. 323-324; Küpper (Hochschul-Controlling 1998), S. 168.



Verhalten zu beeinflussen und das gewünschte Verhalten im Nachhinein zu kontrollie-
ren“159. Deshalb bietet sich zusätzlich zur Nutzung von Kennzahlen als Informationsge-
neratoren ihre Verwendung als Zielsystem zur Angleichung der Interessen der Vertrags-
partner an. Kennzahlen als Ziele sind so zu wählen, daß ein möglichst hoher Grad an An-
reizkompatibilität für den Agent besteht. Dazu ist agency-theoretisch zunächst eine
Analyse von Zielkonflikten zwischen Principal und Agent vorzunehmen. Durch die Iden-
tifizierung der Struktur solcher Konflikte sollen in Abschnitt III.2.1. Kriterien zur Auswahl
von Kennzahlen dargestellt werden, die zu einer möglichst starken Angleichung der
Interessen der Leitung von Hochschulen und der Wissenschaftler als Principal und
Agents führen.

III.2. Agencytheoretische Ansatzpunkte für die Ausgestaltung von Kenn-
zahlensystemen im Hochschulbereich

III.2.1. Angleichung von Interessen durch Kennzahlen als Elemente von Ziel-
systemen im Hochschulbereich aus Sicht der Agency-Theorie

III.2.1.1. Agencyspezifische Einflußgrößen auf Anreizwirkungen und ihre Relevanz
für Hochschulen

Im Rahmen verschiedener Modelle der normativen Agency-Theorie wird insbesondere
die Frage nach der effizienten Gestaltung von Anreizfunktionen für den Agent unter-
sucht. Beispielsweise legen das Standardmodell von Holmström160 und dessen Spezial-
fall, das LEN-Modell nach Spremann161, unter bestimmten eng eingegrenzten Voraus-
setzungen dar, welche Formen von Entlohnungsfunktionen optimal sind. Im Hochschul-
bereich spielt die Frage nach der Gestalt anreizkompatibler Entlohnungsfunktionen etwa
hinsichtlich der flexiblen Mittelverteilung eine wesentliche Rolle. Beispielsweise werden
gem. Artikel 7 Absatz 1 des Bayerischen Hochschulgesetzes die Mittel für Forschung und
Lehre nach verschiedenen Kriterien leistungs- und belastungsbezogen verteilt. Zur Ver-
meidung von Fehlsteuerungen im Rahmen solcher Anreizfunktionen erscheint es wich-
tig zu überprüfen, welche Einflußgrößen unter Agency-Gesichtspunkten bei der Ausge-
staltung solcher Zielvorgaben im Hochschulbereich berücksichtigt werden sollten. Eine
Untersuchung der Anforderungen an flexible Elemente der Besoldung von Wissen-
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159 Ballwieser (Informationsökonomie 1985), S. 26.
160 Vgl. Holmström (Moral Hazard 1979), S. 74-91.
161 Vgl. Spremann (Agent 1987), S. 3-38; Trumpp (Information 1995), S. 151.



schaftlern soll an dieser Stelle dagegen nicht erfolgen. Sie wird zwar derzeit intensiv di-
skutiert, ihre weitere Untersuchung würde aber im Rahmen dieser Arbeit zu weit führen. 

Zunächst kann gemäß Abbildung 5 festgestellt werden, daß eine divergierende Interes-
senlage von Principal und Agent konstitutiv für das Vorliegen von Agencyproblemen
ist162. Dies wird formal durch die Modellierung der Nutzenfunktionen von Principal und
Agent dargestellt, welche typischerweise für den Principal vom Ergebnis der Handlung
abzüglich der Entlohnung des Agent und für den Agent aus der Differenz der Entlohnung
und dem Disnutzen aus der Handlung bestehen163. Ein Anreizproblem existiert für den
Agent genau dann, wenn das seine Nutzenfunktion maximierende Anstrengungsniveau
nicht zugleich den Nutzen des Principal maximiert. Deshalb ist für die Fundierung an-
reizkompatibler Kennzahlen im Hochschulbereich die Analyse von Zielkonflikten der Ver-
tragspartner und ihrer Motivationsstrukturen von grundlegender Bedeutung. 

Darüber hinaus ist für die Verwendbarkeit eines Anreizschemas relevant, daß es auf Grö-
ßen aufbaut, die durch den Agent merklich beeinflußbar sind, welche Principal und Agent
ohne Dissens beobachten können und die in ihrer Wirkungsweise auf das Anreizschema
für den Agenten einfach zu durchschauen sind164. Darum sind die Kenntnis der Hand-
lungsvariablen eines Wissenschaftlers165, das Vorhandensein eines objektiven Informa-
tionssystems sowie die intuitive Eingängigkeit von Kennzahlen als Anreizgrößen wichtige
Voraussetzungen für die Interessenangleichung von Principal und Agent an Hochschulen.

Im Rahmen von Abschnitt III.2.1.2. soll deshalb untersucht werden, welche Aussagen
sich aus Zielkonflikten zwischen Principal und Agent für die Gestaltung von Kennzah-
lensystemen ableiten lassen. Die Verwendbarkeit konkret daraus abgeleiteter Kennzah-
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162 Vgl. Meinhövel (Defizite 1999), S. 15-16. Daneben ist das Vorliegen von Informationsasymme-
trien die Voraussetzung für die Anwendung eines agencytheoretischen Bezugsrahmens. Beide
Prämissen müssen gleichzeitig vorliegen. Die Analyse im Rahmen dieser Arbeit untersucht des-
halb zunächst aus Gründen der Übersichtlichkeit unter III.2.1. die Bereiche möglicher Interes-
senkonflikte im Hochschulbereich. Je nachdem, ob in den Bereichen Lehre und Forschung Ziel-
konflikte identifiziert werden können, sollen diese Felder dann in III.2.2. auf das Vorliegen von
Informationsasymmetrien hin untersucht werden. Eine Betrachtung in umgekehrter Reihenfol-
ge erscheint jedoch genauso möglich.

163 Vgl. Holmström (Moral Hazard 1979), S. 75-77; Hart/Holmström (Theory 1987), S. 77-83; Picot
(Organisation 1999), S. 104ff.

164 Vgl. Bamberg/Coenenberg (Entscheidungslehre1992), S. 139-140.
165 Vgl. Picot (Organisation 1999) S. 119.



len ist dann anhand der Handlungsvariablen des Agent, ihrer objektiven Beobachtbarkeit
und der Nachvollziehbarkeit ihrer Wirkungsweise zu prüfen.

In den Grundmodellen der Agency-Theorie166 spielen zudem für die Gestaltung anreiz-
kompatibler Vertragsstrukturen die Risikoeinstellung von Principal und Agent und die
Arbeitsleidhypothese eine wichtige Rolle. So besteht z. B. im LEN-Modell nur für den Fall
strikter Risikoaversion des Agent überhaupt ein Anreizproblem167. Hinsichtlich der Ar-
beitsleidhypothese kann ausgesagt werden, daß „The most typical hidden action is the
effort of the agent. Effort is a disutility to the agent, but it has value to the principal in
the sense that it increases the likelihood of a favourable outcome“168. Es wird also ein
grundlegender Interessenkonflikt zwischen dem durch sein Aktivitätsniveau in seinem
Nutzen beeinträchtigten Agent und dem Principal angenommen, dessen Nutzenniveau
von der Anstrengung des Agent positiv beeinflußt wird169.

Die Frage nach der Risikoeinstellung der Agents im Hochschulbereich muß jedoch diffe-
renziert betrachtet werden. So wird die Risikohaltung verschiedener Typen von Wissen-
schaftlern aus unterschiedlichen Fachgebieten kaum einheitlich faßbar sein. Die Ver-
wendung von Modellen, welche pauschale Risikoeinstellungen annehmen, erscheint
somit problematisch. Außerdem kann die bereits in verschiedenen Teilen der Literatur als
zu einfach kritisierte Arbeitsleidhypothese170 im Hochschulbereich aufgrund intrinsi-
scher Motivstrukturen der Wissenschaftler in Forschung und Lehre nicht pauschal ange-
nommen werden. Deshalb sollen im folgenden lediglich anhand einiger modellübergrei-
fend stabiler Grundaussagen von Standard-Modellen Schlußfolgerungen für Kennzah-
lensysteme im Hochschulbereich gezogen werden.

So ergibt sich hinsichtlich der Menge der in eine Entlohnungsfunktion171 des Agent auf-
zunehmenden Variablen, daß nach verschiedenen Hidden action-Modellen eine mög-
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166 Vgl. z. B. Holmström (Moral Hazard 1979), S. 75-77; Hart/Holmström (Theory 1987), S. 77-83;
Spremann (Agent 1987), S. 27.

167 Vgl. Wagenhofer/Ewert (Optimalität 1993), S. 376.
168 Arrow (Agency 1985), S. 38.
169 Vgl. Elschen (Agency-Theorie 1991), S. 1007f.
170 Vgl. Levinthal (Models 1988), S. 181-182.
171 Der im agencytheoretischen Kontext als Entlohnungsfunktion bezeichnete Zahlungsstrom be-

deutet nicht notwendig eine Form von Gehaltszahlung und kann deshalb hier beispielsweise
auch als Mittelzuweisung interpretiert werden.



lichst große Zahl von Variablen, welche als Indikatoren der Handlung des Agent gelten
können, in die Entlohnungsfunktion aufgenommen werden sollten, um eine maximale
Interessenangleichung herbeizuführen172. Dabei spielt speziell im LEN-Modell auch die
Präzision, mit der mögliche Zielvorgaben einen Rückschluß auf die Handlung des Agent
ermöglichen, eine wichtige Rolle: Je unschärfer diese Signale für die Handlung sind,
umso mehr davon sollten in die Entlohnungsfunktion aufgenommen werden173. Zudem
gewinnt in diesem Modell die Hinzunahme solcher Signale in die Entlohnungsfunktion
umso mehr an Bedeutung, je größer die Varianz des Handlungsergebnisses des Agent
ist174. Eine hinreichende Anreizfunktion ist dabei nur für genügend präzise Signale ge-
geben, d. h. für einen hinreichend geringen Störterm in der funktionalen Beziehung zwi-
schen dem Signal für die Handlung des Agent und der Handlung selbst175. Neben den
Anreizeffekt durch entsprechende Kennzahlen als Basis der Mittelverteilung tritt näm-
lich eine zusätzliche Unsicherheit für den Agent bei entsprechend mit hoher Varianz be-
hafteten Signalgrößen, was zur Reduzierung seines Nutzens führen kann176.

Im Hochschulbereich erscheint die Notwendigkeit der Hinzunahme mehrerer Signale
für das Anstrengungsniveau des Agent insbesondere im Bereich der Forschung plausi-
bel. Die Forschungstätigkeit als kreativer Prozeß mit dem Ziel der Erweiterung des be-
stehenden Wissens unterliegt einem hohem Maß an Unsicherheit177. Vielfach hängen
etwa das Gelingen von Experimenten oder die Generierung neuer Denkmuster von zu-
fälligen Faktoren ab und sind nicht automatisches Ergebnis eines systematischen Pro-
zesses. Die Varianz der Forschungstätigkeit kann in Folge dessen als hoch angesehen
werden, weshalb die forschungsorientierte Mittelzuweisung auf mehreren Indikatoren
für die Anstrengung des Agent basieren sollte. Dies könnte als theoretische Untermau-
erung der empirisch beobachtbaren Vielzahl an Indikatoren, die derzeit in der Diskus-
sion um Maßstäbe für forschungsorientierte Mittelzuweisung genannt werden, be-
trachtet werden.
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172 Vgl. Arrow (Agency 1985), S. 45-46; Holmström (Moral Hazard 1979), S. 82-83, S. 87; Spre-
mann (Agent 1987), S. 28; Wagenhofer (Anreizsysteme 1996), S. 161-162; Blickle (Information
Systems 1987), S. 98-99.

173 Vgl. Blickle (Information Systems 1987), S. 98-99.
174 Vgl. Laux (Principal-Agent-Theorie 1990), S. 154.
175 Vgl. Spremann (Agent 1987), S. 28; Picot (Organisation 1999) S. 119.
176 Vgl. Jost (Control 1988), S. 10-11, S. 21.
177 Vgl. Brockhoff (Forschung 1997), S. 79.



Bei der konkreten Bestimmung der zu verwendenden Kennzahlen sollte der Präzi-
sionsgrad beachtet werden, mit dem diese Daten einen Rückschluß auf die Anstren-
gung des Agent erlauben. Nimmt man die Zeitdauer der Forschertätigkeit als Maß für
die Anstrengung des Agent in der Forschung, so sind verschiedene gängige outputo-
rientierte Indikatorgrößen wie etwa die Höhe eingeworbener Drittmittel oder die An-
zahl der Veröffentlichungen in Referee-Zeitschriften aufgrund der oben genannten
Zufallseinflüsse kritisch zu hinterfragen. Inputorientierte Größen können u. U. präzi-
sere Rückschlüsse auf die Anstrengung des Agent ermöglichen, weshalb erwogen wer-
den kann, sie in entsprechenden Kennzahlensystemen als Zielsysteme zu berücksich-
tigen.

Im Bereich der Lehre scheint dagegen die Varianz des Output geringer zu sein. Bei
einer hinreichend großen Zahl an Studenten sollten die oben genannten stochasti-
schen Einflußgrößen wie deren Fähigkeit und Begabung eher geringen Schwankungen
unterliegen, so daß das Ergebnis des Lehrprozesses in höherem Maß als bei der For-
schung durch die Anstrengung des Agent determiniert ist. Dies bedeutet beispielsweise
die Möglichkeit der Beschränkung auf wenige Kennzahlen als Grundlage der Mittel-
verteilung sowie eine stärkere Orientierung an Outputgrößen wie etwa der Zahl der
Absolventen.

III.2.1.2. Zielkonflikte von Principal und Agent als Voraussetzung der Notwendig-
keit anreizkompatibler Steuerung durch Kennzahlen im Hochschulbereich

Die Hochschulleitung als Principal der Wissenschaftler an staatlichen Hochschulen
vertritt die Belange der Gesellschaft. Hinsichtlich der Analyse von Zielkonflikten mit
dem Agent sind deshalb vorwiegend die durch Gesetze wie etwa die Verfassung,
das Hochschulrahmengesetz, die Landeshochschulgesetze u. a. vorgegebenen Ziele
relevant178. Demnach werden als grundlegende Ziele die Erfüllung von Aufgaben in
Wissenschaft, Berufsausbildung und im gesellschaftlichen Bereich genannt. Im
Rahmen der Wissenschaft stehen die Gewinnung wissenschaftlicher Erkenntnisse,
die Förderung des wissenschaftlichen Nachwuchses sowie das Betreiben anwen-
dungsbezogener Forschung neben der Grundlagenforschung im Vordergrund. Aufga-
ben der Berufsausbildung werden als Vorbereitung der Studenten auf ein berufli-
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178 Die im folgenden dargestellten Ziele von Hochschulen wurden durch eine umfassende dedukti-
ve Analyse im Rahmen des Projektes CEUS (Computerbasiertes EntscheidungsUnterstützungsSy-
stem) des Bayerischen Staatsministeriums für Wissenschaft, Forschung und Kunst festgestellt.



ches Tätigkeitsfeld durch die Befähigung zu wissenschaftlichem Arbeiten und die
Vermittlung von Schlüssel- und Zusatzqualifikationen spezifiziert. Ziele im gesell-
schaftlichen Bereich schließlich umfassen Aufgaben der Wertevermittlung an die
Studenten, des Wissenschafts- und Technologietransfers sowie der Unterrichtung
der Öffentlichkeit.

Die Analyse der Ziele eines Wissenschaftlers als individuelle Wertehaltung kann im
Gegensatz zu den normativen staatlich gesetzten Zielen vorwiegend nur auf empirischen
Ansätzen beruhen. Dabei ist zu erwarten, daß sich aufgrund der Heterogenität der ein-
zelnen Fächer und der Individualität der Persönlichkeiten der einzelnen Wisssenschaft-
ler kein einheitliches Zielsystem herausarbeiten läßt. Beispielsweise konnte in einer
Untersuchung von Hartmann zur Anreiz- und Motivstruktur von Wissenschaftlern die
Hypothese bestätigt werden, daß sich hinsichtlich der Anreiz- und Motivstruktur von
Forschern bedeutsame disziplinenabhängige Unterschiede ergeben179. Im folgenden soll
deshalb eine Eingrenzung des Betrachtungsgegenstandes auf die Gruppe der sozialwis-
senschaftlichen Forscher vorgenommen werden. Aus deren Anreizstrukturen sollen
exemplarisch mögliche Interessenkonflikte mit den Zielen des Hochschulträgers heraus-
gearbeitet werden, um daraus Schlüsse über die Steuerungswirkung von Kennzahlen im
Rahmen von Zielvorgaben ableiten zu können.

Hartmann konnte in einer Studie über die Anreizstrukturen sozialwissenschaftlicher For-
scher180 zeigen, daß die stärkste Anreizwirkung auf Forscher von den Variablen „Selb-
ständiges Arbeiten“, „Eigenverantwortung“, „Sachmittel erhöhen“ und „Freistellung für
Forschung“ ausgeht. Einen mittleren Rang in der Präferenzliste möglicher Anreize neh-
men Variablen ein, die den Kontakt zur umgebenden Situation wiedergeben.
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179 Vgl. Hartmann (Forschungsprojekte 1998), S. 106, S. 128.
180 Vgl. im folgenden Hartmann (Forschungsprojekte 1998), S. 87-107. Die Gruppe der sozialwis-

senschaftlichen Forscher wurde dabei von Betriebswirten und Psychologen repräsentiert.



Mittels einer Faktorenanalyse lassen sich die einzelnen Variablen zu insgesamt fünf Ge-
sichtspunktenkomprimieren.DiegrößteBedeutungkommtdabeidemAnreizfaktor „Eigen-
ständiges Arbeiten“182 dicht gefolgt von „Außeruniversitäre Kontaktmöglichkeiten“ zu. Die
Variablengruppe „Mittelausstattung“ nimmt einen mittleren Rang ein, während der „Of-
fenlegung der Leistungen“ sowie den „Persönlichen zeitlichen und finanziellen Anreizen“
offenbar eine unbedeutendere Rolle zukommt.

Dies bedeutet einerseits, daß durch variable Mittelverteilung durchaus Anreize für Sozi-
alwissenschaftler geschaffen werden können, da die Erhöhung von Sach- und HiWi-Mit-
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Abbildung 6: Wirkungen verschiedener Anreizvariablen bei sozialwissenschaftlichen For-
schern181
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181 Hartmann (Forschungsprojekte 1998), S. 90.
182 Vgl. hierzu auch Küpper (Controlling 1997), S. 433-434.



teln im ersten Drittel der zur Auswahl gestellten Anreizfaktoren liegt. Andererseits kann
aus der eher geringen Bedeutung des Faktors „Persönliche zeitliche und finanzielle An-
reize“ geschlossen werden, daß die oben bereits kritisch diskutierte Arbeitsleidhypothe-
se im Hochschulbereich differenziert zu betrachten ist. Es ist fraglich, inwiefern im (so-
zial-) wissenschaftlichen Bereich die Zielkonflikte der klassischen Agency-Modelle im
Sinne der Gefahr einer zu geringen Anstrengung des Agent angenommen werden kön-
nen. Da für den Nutzen eines Wissenschaftlers zusätzliche Zeit für Freizeit oder für
Nebenverdienste und Steigerungen des Gehalts nach der betrachteten Studie eher ge-
ringe Bedeutung haben, ist zu untersuchen, in welchen Bereichen die Notwendigkeit
einer Interessenangleichung an die oben genannten gesamtgesellschaftlichen Ziele
überhaupt besteht. 

Die geringe Relevanz zusätzlicher Freizeit und Entlohnung deutet –zumindest nach den Er-
gebnissen der Studie von Hartmann- darauf hin, daß die Moral Hazard-Problematik an
Hochschulen im Kern nicht in einer den Interessen des Principal zuwiderlaufenden Nei-
gung der Wissenschaftler zu einem niedrigen Anstrengungsniveau zu sehen ist183. Eine
Steuerung durch Zielvorgaben, welche auf inputbasierten Variablen, wie etwa der Arbeits-
zeit oder dem Lehrdeputat beruhen, erscheint daher nicht notwendig. Vielmehr könnte sie
als Bevormundung empfunden werden und so den wesentlichen Anreizgrößen „Eigen-
ständiges Arbeiten“ entgegenstehen. Die Erzielung eines nicht notwendigen Steuerungs-
effektes würde so durch die Beeinträchtigung eines wesentlichen Motivators erkauft.

Eine divergierende Interessenlage von Staat und Wissenschaftler könnte sich jedoch aus
der hohen Bedeutung von „Selbständigem Arbeiten“ und „Eigenverantwortung“ für (So-
zial-) Wissenschaftler ergeben. Hinter den oben ausgeführten hochschulbezogenen Zie-
len der Gesellschaft stehen der Auftrag zur Forschung, die langfristige Grundlagen legt
und auch kurzfristig wirtschaftlich verwertbar ist, zur Lehre im Sinne einer Ausbildung
von Studenten für ihren möglichst produktiven Einsatz in der Gesellschaft sowie ein kul-
tureller Auftrag. Wenngleich aufgrund des Prinzips der Freiheit von Forschung und Lehre
keine inhaltlichen Vorgaben für die Hochschulen gemacht werden, so ist dennoch zu
prüfen, ob sich wegen des ausgeprägten Autonomiestrebens der Wissenschaftler Inter-
essenkonflikte zu diesem Auftrag ergeben. 
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183 Vgl. zur hohen intrinsischen Motivation von Hochschullehrern in der Forschung Küpper (Con-
trolling 1997), S. 434.



So ist es denkbar, daß die wissenschaftliche Ausbildung der Studenten nach Methoden
und Inhalten vorgenommen wird, die zwar den Präferenzen des jeweiligen Wissen-
schaftlers entsprechen, jedoch nicht in optimaler Weise die Vorbereitung der Studenten
auf ein berufliches Tätigkeitsfeld fördern. Beispielsweise könnten Professoren an veral-
teten oder ihren Interessen speziell entsprechenden Inhalten und Methoden festhalten,
obwohl dadurch die Ausbildung wesentlicher Schlüsselqualifikationen unterbleibt. Sol-
che Interessenkonflikte können durch Anreizsysteme vermindert werden, welche auf
outputbezogenen Größen hinsichtlich der Lehre beruhen. Entgegen den in der aktuellen
Diskussion häufig genannten Variablen wie der Anzahl von Studenten oder der Anzahl
von Absolventen, die reine Quantitäten wiedergeben, sollten hier Kennzahlen verwendet
werden, welche auch qualitative Aspekte der Ausbildung erfassen. 

Eine Bewertung der Qualität von Ausbildung kann in objektiver Form über Märkte gesche-
hen. So liefert der Arbeitsmarkt für Absolventen mit der Nachfrage und Entlohnung wich-
tige Aussagen über die Bewertung der Lehre durch die Abnehmerseite. Beispielsweise kön-
nen durchschnittliche Anfangsgehälter von Absolventen oder der Anteil an Hochschulab-
gängern, welche nach einer gewissen Zeit über eine ausbildungsadäquate Stelle verfügen,
als Indikatoren für die Qualität der Ausbildung verwendet werden184. Da ein Markt bezüg-
lich des Hochschulzugangs im allgemeinen noch nicht existiert, lassen sich Größen wie die
Bewerberzahlen für Studienplätze an einer Fakultät oder die Höhe von Studiengebühren in
Deutschland derzeit nicht oder nur eingeschränkt verwenden. Durch solche an der Qualität
der Ausbildung für den beruflichen Einsatz der Absolventen als wesentlichem Ziel des Staa-
tes orientierte Größen können Fehlsteuerungen vermieden werden, welche sich bei rein
mengenmäßigen Kennzahlen ergeben. Beispielsweise würde die Absolventenzahl als Vari-
able in einer Mittelverteilungsfunktion einen Anreiz zur Vernachlässigung einer qualitativ
hochstehenden Ausbildung und Betreuung der Studenten zugunsten der Quantität bieten
und damit den gesellschaftlichen Zielen nicht entsprechen. Zudem gehört in Fächern, deren
Zugang durch die Zentrale Vergabestelle von Studienplätzen verwaltet werden, die Zahl
ausgebildeter Studenten nicht zu den Entscheidungsvariablen der Wissenschaftler. Somit
erfüllt dieseGrößeeinewesentlicheAnforderunganKennzahlenvonAnreizsystemennicht,
nämlich ihre Beeinflußbarkeit durch den Agent. Auf die oben dargestellten, die Qualität des
Output betreffenden Variablen dagegen kann durch entsprechende Maßnahmen in der
Lehreeingewirktwerden.NichtbeeinflußbareFaktorenwie IntelligenzoderFähigkeitender
Studenten sollten sich dabei im Mittel durch die Zahl der Studenten ausgleichen.
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184 Vgl. Franck/Opitz (Informationsasymmetrien 2001), S. 94. Die Autoren weisen vor allem auf den
Wert von Einstiegsgehältern als Kennzahlen für Steuerungszwecke von Hochschulen hin.



Auch im Bereich der Forschung kann vermutet werden, daß sich aufgrund der Dominanz
des Anreizfaktors „Eigenständiges Arbeiten“ Zielkonflikte zwischen der Hochschulleitung
als Principal und dem einzelnen Wissenschaftler als Agent hinsichtlich der Ausrichtung
der Forschungsleistungen ergeben können. Im Gegensatz zur Lehre, in der die Vorberei-
tung der Studenten auf ein berufliches Tätigkeitsfeld als Charakteristikum universitärer
Ausbildung und damit als zweckbezogene Schranke der Lehrfreiheit gelten kann185, las-
sen sich im Forschungsbereich keine solchen Grenzen ausmachen. Wegen des sehr offen
gehaltenen sowohl anwendungs- wie auch grundlagenbezogenen Forschungsauftrags
ergeben sich demnach kaum Ansatzpunkte für eine Konkretisierung von Zielkonflikten in
diesem Bereich. Aufgrund der Forschungsfreiheit ist ein breites Spektrum erkenntnis-
orientierter Tätigkeit von Wissenschaftlern als zielkonform zu interpretieren.

Jedoch kann für die Führungsverantwortlichen die Sicherstellung der ausreichenden Be-
rücksichtigung von Teilzielen der Forschung wie der Förderung des wissenschaftlichen
Nachwuchses, des Betreibens anwendungsbezogener Forschung sowie des Wissen-
schafts- und Technologietransfers von Bedeutung sein. Auch hier bietet sich die Ver-
wendung outputbezogener, marktbasierter Kennzahlen als Zielvorgaben zur Interessen-
angleichung an, die durch die einzelnen Wissenschaftler hinreichend beeinflußt werden
können. So können Daten zur Zeitdauer bis zur ersten Berufung von Habilitanden oder
zu Preisen bzw. Stipendien von Doktoranden Hinweise zur Qualität der Nachwuchsför-
derung geben. Aus den Märkten für Drittmittel und Veröffentlichungen in Zeitschriften
lassen sich Größen ableiten, die Aufschluß über die Anwendungsorientierung und die
Herstellung von Transparenz über Forschungsergebnisse dokumentieren. Kennzahlen wie
etwa die Anzahl von Doktoranden je Professor, welche keinerlei qualitativen Bezug auf-
weisen, können dagegen zu Fehlsteuerungen aufgrund des Anreizes zur Verminderung
der Betreuungsleistung bei gleichzeitiger Erhöhung der Zahl von Promovenden führen. 

Ein spezieller Zielkonflikt zwischen Hochschulleitung und Wissenschaftler kann sich aus
dem Kuppelproduktionscharakter an Hochschulen aufgrund der Einheit von Forschung
und Lehre ergeben. Der Principal hat ein Interesse an der ausgewogenen Erfüllung bei-
der Aufgaben. Seitens des Agent könnte jedoch ein Anreiz bestehen, beispielsweise die
Lehre gegenüber der Forschung zu vernachlässigen, da Forschungsaktivitäten besser zur
Erhöhung der individuellen Reputation von Professoren geeignet sind186. Diese Proble-
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185 Vgl. Thieme (Hochschulrecht 1986), S. 12, S. 67, S. 69.
186 Vgl. Schoder (Budgetierung 1999), S. 89-90; Zboril (Fakultäts-Informationssystem 1998), S. 10.



matik wird in der Agency-Theorie unter dem Stichwort „Multi-Task“ behandelt und soll
im folgenden Abschnitt näher diskutiert werden. 

III.2.1.3. Multi-Task-Problematik als charakteristisches Agency-Problem von
Anreizfunktionen im Hochschulbereich

Aufgrund des an deutschen Universitäten nach wie vor maßgebenden Humboldtschen
Prinzips der Einheit von Forschung und Lehre vereinigen Wissenschaftler im wesent-
lichen zwei unterschiedliche Aufgabenfelder in ihrer Tätigkeit. Eine derartige Konstella-
tion wird im Rahmen der Agency-Theorie anhand verschiedener Modelle hinsichtlich der
Gestaltung von Anreizen zur gleichgewichtigen Erfüllung aller Aufgaben untersucht187.
Dabei kann grundsätzlich abgeleitet werden, daß die Gestaltung einer Anreizfunktion
beispielsweise durch variable Mittelverteilung die Erfassung des Anstrengungsniveaus
des Agent für alle Teilaufgaben notwendig macht. Wenn die Entlohnungsfunktion auf
Signalen für die Anstrengung basiert, die nur einen Teil der Aufgaben erfassen, so kann
es zur Vernachlässigung der nicht erfaßten Teilaufgaben kommen188. Für die Gestaltung
anreizkompatibler Zielsysteme zur gleichmäßigen Aufgabenerfüllung in Forschung und
Lehre scheint somit die Bereitstellung von Kennzahlen für beide Teilaufgaben die Vor-
aussetzung zu sein. Dies bedeutet, daß eine Interdependenz zwischen der Erfassung von
Kennzahlen für die Anstrengung hinsichtlich der Forschungs- und der Lehrleistungen
ausgemacht werden kann. Wenn beispielsweise davon ausgegangen wird, daß sich For-
schungsanstrengungen wegen der Komplexität dieses Prozesses nicht quantifizieren las-
sen, so ist im Hinblick auf die Herstellung von Anreizkompatibilität durch Zielvorgaben
auch die Erfassung der Anstrengung in der Lehre überflüssig.

Bezüglich der Gewichtung, mit der die einzelnen Teilaufgaben speziell in die Zielvorga-
ben von Mittelverteilungsmodellen aufgenommen werden sollten, ergeben sich agency-
theoretisch Hinweise, daß nur eine gleichmäßige Gewichtung aller Teilaufgaben einer
Vernachlässigung einzelner Aufgaben entgegenwirken kann189. Insbesondere Picot über-
trägt diesen Gedanken explizit auf den Hochschulbereich und die Aufgaben eines Wis-
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187 Vgl. beispielsweise Holmström/Milgrom (Multitask 1991), S. 24ff; Wagenhofer (Anreizsysteme
1996), S. 155ff; Feltham/Xie (Multi-Task 1994), S. 429ff.

188 Vgl. Holmström/Milgrom (Multitask 1991), S. 35; Wagenhofer (Anreizsysteme 1996), S. 156;
Chwolka (Controlling 1996), S. 127.

189 Vgl. Picot (Organisation 1999), S. 121-123; Spremann (Agent 1987), S. 28; Wagenhofer (An-
reizsysteme 1996), S. 162-163.



senschaftlers190. Geht man von der Notwendigkeit einer solchen Gleichgewichtung von
Forschung und Lehre aus, so stellt sich die Frage, wie diese mittels Kennzahlen erreicht
werden kann. 

Da als Indikatoren für Forschung und Lehre Größen relevant sind, die von ihrer Dimen-
sion her (Zahl von Personen, Geldmittel, Zahl von Büchern oder Artikeln etc.) nicht ad-
dierbar sind und sich zugleich aber durch eine größere Anzahl solcher Indikatoren eine
verbesserte Informationslage über die Anstrengung des Agent ergibt (s. III.2.2.), stellt
sich das Problem der Gewichtung mehrerer solcher Kennzahlen in Mittelverteilungs-
funktionen. Weil es nicht möglich scheint, aus den verschiedenen Größen zu je einer
verdichteten Spitzenkennzahl für jede Teilaufgabe zu gelangen und diese beiden Varia-
blen in einer Funktion gleich zu gewichten, bietet sich eine separate Mittelzuweisung
für Forschung und Lehre mit zwei unterschiedlichen Funktionen an, denen dieselbe fi-
nanzielle Bedeutung zukommt. Innerhalb dieser Teilfunktionen kann eine Gewichtung
der einzelnen Kennzahlen gemäß des geschätzten Beitrags erfolgen, den die ihnen zu-
grundeliegenden Tätigkeiten zur Gesamtzielerreichung in Forschung bzw. Lehre leisten.
Dies führt agencytheoretisch zu einer optimalen Allokation der Arbeitsleistung auf die
einzelnen Teilaufgaben, wenn alle relevanten Teilaufgaben durch entsprechende Indika-
toren berücksichtigt werden können191.

Diese Überlegung erscheint beispielsweise im Bereich der Forschung plausibel. Wenn
man auszugsweise die Transparentmachung von Forschungsergebnissen, die Heranbil-
dung wissenschaftlichen Nachwuchses und den Technologietransfer zur Wirtschaft als
relevante Teilaufgaben betrachtet, so müssen zunächst Kennzahlen gefunden werden,
welche als geeigneter Indikator für die jeweilige Leistung des Agent gelten können, wie
z. B. die Anzahl von Publikationen, die Anzahl von Doktoranden und Habilitanden sowie
die Höhe von Drittmitteln. Dabei ist darauf zu achten, daß Fehlsteuerungen aufgrund der
Vernachlässigung z. B. von Qualitäts- und Sorgfaltsaspekten vermieden werden192. So
kann die mangelnde Berücksichtigung der Betreuungsintensität des wissenschaftlichen
Nachwuchses zu Fehlallokationen führen. Deshalb sollte die vollständige Erfassung aller
relevanten Teilaufgaben im Bereich Forschung und auch Lehre die Basis für die Suche
nach geeigneten Kennzahlen als Zielvorgaben sein.
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190 Vgl. Picot (Organisation 1999), S. 121-123.
191 Vgl. Wagenhofer (Anreizsysteme 1996), S.160.
192 Vgl. Wagenhofer (Anreizsysteme 1996), S.160.



Neben der bisher betrachteten Funktion von Kennzahlen als Steuerungsinstrumenten kön-
nen sie auch „für eine benutzeradäquate Informationsbereitstellung zur Analyse von Sach-
verhalten oder als Indikatoren“193 verwendet werden. Im folgenden Abschnitt soll unter-
sucht werden, welche Schlußfolgerungen sich speziell aus der Agency-Theorie für die Ge-
staltung eines Kennzahlensystems als Informationssystem an Hochschulen ziehen lassen.

III.2.2. Kennzahlensysteme als Instrumente zur Verminderung der Informations-
asymmetrie im Hochschulbereich unter Agency-Gesichtspunkten

III.2.2.1. Agency-theoretische Grundlagen zur Analyse der Informations-
asymmetrien im Hochschulbereich

Aus Sicht der Agency-Theorie ist das Vorliegen einer Informationsasymmetrie konstitu-
tiv für jede Principal-Agent-Problematik194. Ansonsten könnte der über vollständige In-
formation verfügende Principal durch einen sogenannten forcing contract den Agent zu
genau der Handlung zwingen, die seinen Nutzen maximiert195. Diese als first best be-
zeichnete Lösung ist damit auch der Maßstab für alle Lösungen bei Informationsasym-
metrie. Als Instrument zum Abbau solcher Informationsasymmetrien wird dabei häufig
auf die Rolle von Informationssystemen verwiesen196. Kennzahlen als besonders wert-
volle Informationen sind somit danach zu beurteilen, inwiefern sie einen wesentlichen
Beitrag zum Abbau von Informationsasymmetrien leisten. Deshalb ist für die Fundierung
von Kennzahlen im Hochschulbereich zum einen bedeutsam, die wichtigsten Felder, in
denen Informationsasymmetrien vorliegen, herauszuarbeiten. Zum anderen ist zu unter-
suchen, welche Hinweise sich aus der Agency-Theorie zur Beurteilung der Werthaftig-
keit möglicher Kennzahlen ergeben. Beides soll in Abschnitt III.2.2.2. analysiert werden.
Der dazu nötige agency-theoretische Bezugsrahmen wird im folgenden gelegt.

Eine wesentliche Informationsquelle bezüglich der Handlung des Agent ist in den Hand-
lungsergebnissen zu sehen. „Auch wenn die jeweils geeigneten Größen nicht auf der
Hand liegen und man über ihre Eignung streiten kann (was im übrigen in bezug auf öko-
nomische Erfolgsgrößen ebenfalls gilt), ist es notwendig, für Hochschulen Ergebnisgrö-
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193 Küpper (Controlling 1997), S. 320.
194 Siehe Abbildung 5 und Fußnote 162.
195 Vgl. Hart (Contracts 1995), S. 19.
196 Vgl. beispielsweise Picot (Organisation 1999), S. 85-86, S. 93; Spremann (Agent 1987), S. 10-

11; Kiener (Principal-Agent-Theorie 1990), S. 23-27.



ßen zu ermitteln. Wegen der spezifischen Merkmale ihrer Leistungen sind sie in einem
System von Kennzahlen zu erfassen“197. In der Agency-Theorie wird angenommen, daß
solche Ergebnisgrößen über einen zufälligen Störterm mit den Aktivitäten des Agent
funktional verknüpft sind und deshalb Aussagen über diese zulassen198. Als Maßzahl für
die Aussagekraft des Ergebnisses über die Anstrengung wird agencytheoretisch die Ab-
leitung der Maximum-Likelihood-Funktion des Ergebnisses gegeben eine bestimmte Ak-
tivität verwendet199. Die Bildung dieser Likelihood-Ratio setzt jedoch die Kenntnis der
Dichtefunktion des Ergebnisses der Handlung voraus. 

Im Gegensatz zu den Modellen der Agency-Theorie fehlen im Hochschulbereich (s. III.1.2.
und 1.3.) häufig Ergebnisgrößen, die eindeutig definiert und quantifizierbar sind sowie
vom Principal beobachtet werden können. Dichtefunktionen dürften nur in wenigen Spe-
zialfällen erfaßbar sein. Deshalb ist die Untersuchung zunächst auf die Herausarbeitung
möglicher Ergebnisgrößen sowie die Beurteilung ihrer Aussagekraft durch eine systema-
tische Erfassung möglicher Störgrößen zu beschränken. Jedoch kann dieser Suchprozeß
durch die Logik des Likelihood-Ratio-Prinzips unterstützt werden. So können diejenigen
Daten als besonders aussagekräftig identifiziert werden, für die eine möglichst wenig
gleichförmige Verteilung hinsichtlich verschiedener Anstrengungsniveaus plausibel er-
scheint. Je stärker sich eine Größe bei der Variation der Anstrengung verändert, umso
trennschärfer kann sie in ihrer Aussagekraft über die Handlung des Agent betrachtet
werden. Zudem kann ausgesagt werden, daß die Eignung möglicher Ergebnisgrößen zur
Verwendung als Kennzahlen mit zunehmender Vielfalt und Stärke von Zufallseinflüssen
abnimmt. Durch eine systematische Erfassung solcher Störgrößen kann also eine Grund-
lage für die Einschätzung der Qualität von möglichen Kennzahlen gelegt werden.
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197 Küpper (Hochschulrechnung 1997), S. 579.
198 Vgl. Spremann (Agent 1987), S. 6-7, S. 26; Hart (Contracts 1995), S. 18; Milgrom/Roberts (Eco-

nomics 1992), S. 207-208; Holmström (Moral Hazard 1979), S. 79. Eine Ergebnisgröße x wird
im Standardmodell des Hidden action-Falls als x = x(a;z) beschrieben, wobei a die Aktivität oder
Handlung des Agent darstellt und z eine stochastische Größe, die vom Agent nicht beeinflußt
werden kann, vgl. Holmström (Moral Hazard 1979), S. 75-77. Es sind also Rückschlüsse von x
auf a möglich, wobei der Störterm z verzerrend wirkt.

199 Vgl. Holmström (Moral Hazard 1979), S. 79; Hart/Holmström (Theory 1987), S. 77-81; Petersen
(Prinzipal-Agenten-Theorie 1989), S. 60-64. Die Ableitung der Maximum-Likelihood-Funktion
ln f (x;a) heißt Likelihood Ratio, wobei f (x;a) die Dichtefunktion des Ergebnisses x gegeben ein
Aktivitätsniveau a darstellt.



Neben dem Ergebnis der Handlung wird in verschiedenen Modellen auch die Verwendbar-
keit vonzusätzlichen Indikatoren fürdasAnstrengungsniveaudesAgentuntersucht200.Dazu
kann zunächst ausgesagt werden, daß sich aus Sicht der Agency-Theorie Hinweise für die
Vorteilhaftigkeit der Verwendung möglichst vieler Indikatoren für die Handlung des Agent
ergeben, auch wenn sie noch so starken Verzerrungen durch Störterme unterliegen201. Eine
Ursachehierfür könntedarin liegen,daßdieAgency-Theorie invielenGrundmodellendieKo-
sten der Informationsbeschaffung vernachlässigt. Kostenaspekte sind jedoch eine wichtige
Einflußgröße hinsichtlich der Verwendbarkeit von Kennzahlen zum Abbau der Informa-
tionsasymmetrie202. Die Berücksichtigung solcher Kostenaspekte kann zu deutlich verän-
derten Ergebnissen führen203. Zudem wird i. d. R. keine Beschränkung der Informationsver-
arbeitungskapazität der Vertragspartner angenommen. Für die Fundierung von Kennzah-
lensystemen als Sets von eher wenigen, aussagekräftigen Zahlen sind daher Kriterien der
Werthaftigkeit von Indikatoren für die Handlung des Agent von besonderer Bedeutung.

Dabei ist zunächst auf das Konzept der sufficient statistic zu verweisen. Die zusätzliche
Erklärungskraft von Indikatoren wird anhand der Erfüllung einer auf Wahrscheinlich-
keitsfunktionen beruhenden Gleichung beurteilt. Der Wert einer zusätzlichen Informa-
tion ist dann Null, wenn die bestehenden Informationen eine suffiziente Statistik der zu-
sätzlichen Maße für die Einschätzung der Handlungen des Agent liefern204. Aufgrund der
bereits oben diskutierten Problematik hinsichtlich der Quantifizierung von Sachverhal-
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200 Vgl. Spremann (Agent 1987), S. 6-7, S. 26-30; Holmström (Moral Hazard 1979), S. 81; Meinhö-
vel (Defizite 1999), S. 16-18.

201 Vgl. beipielsweiseHolmström(MoralHazard1979), S. 74-75, S. 86-87;Spremann (Agent1987), S.28.
202 Vgl. Spremann (Information 1988), S. 622.
203 Vgl. Blickle (Information Systems 1987), S. 99-101: Die Untersuchung eines LEN-basierten Mo-

dells unter Kostenaspekten ergibt, daß keine allgemeinen Aussagen der oben genannten Art im
Sinne der Vorteilhaftigkeit der Berücksichtigung möglichst vieler Signale mehr getroffen wer-
den können. Vgl. hierzu auch die Untersuchung von Jost am Modell von Holmström von 1979:
Jost (Monitoring 1991), S. 518.

204 Vgl. beispielsweise Feltham/Xie (Multi-Task 1994), S. 430; Hart/Holmström (Theory 1987), S.
82-83; Holmström (Moral Hazard 1979), 83-88. Zum Verständnis der Idee der sufficient stati-
stic nehme man a als unbekannten, exogenen Parameter für die Aktivität des Agent. Zudem
seien zwei verifizierbare Signalgrößen über die Aktivität x und y gegeben. Kann man die Wahr-
scheinlichkeitsverteilung g (x,y;a) von x und y gegeben a in der Form g(x,y;a) = A(x,y) B(x;a)
schreiben, so heißt das, daß die Lotterie über (x,y) in eine Lotterie nur über x in Abhängigkeit
von a und in eine Lotterie über (x,y) unabhängig von a aufgespalten werden kann. Diese zwei-
te Lotterie führt also nur zu einem zusätzlichen Rauschen in der Schätzung von a. Das Signal y
enthält demnach keine zusätzliche Information über die Aktivität a.



ten im Hochschulbereich sowie der Erstellung von Wahrscheinlichkeitsfunktionen ist
auch dieses Konzept nicht für eine unmittelbare Verwendung zur Beurteilung von Kenn-
zahlen in diesem Bereich geeignet.

Jedoch impliziert das sufficient statistic-Konzept Annahmen über die Wirkungsrichtung
der Variablen, aus denen sich Hinweise für die Gestaltung von Kennzahlensystemen auch
an Hochschulen ableiten lassen205. Demnach ist der Wert zusätzlicher Indikatoren für die
Handlung dann Null, wenn der Einfluß der Handlung auf den Indikator multipel separa-
bel ist, d. h. wenn die Handlung auf das Ergebnis einwirkt und dieses separat von der
Handlung auf den Indikator206. Beeinflußt dagegen die Handlung den Indikator un-
mittelbar und nicht nur über das dazwischengeschaltete Ergebnis, so besitzt der Indika-
tor eine eigenständige Aussagekraft über die Handlung und erlangt einen gewissen Wert.
Für die Analyse von Kennzahlen für Hochschulen bedeutet dies, daß zu untersuchen ist,
inwieweit Größen, die als Indikatoren für die Handlung der Wissenschaftler angesehen
werden können, einem vom Ergebnis unabhängigen Einfluß durch die Handlung unter-
liegen oder ob sie lediglich mittelbar über das Ergebnis mit der Handlung zusammen-
hängen. Beispielsweise hängt der Indikator „Anzahl an Veröffentlichungen“ als Maß für
die Verwertung von Forschungsergebnissen zunächst unmittelbar vom Ergebnis der For-
schung ab. Wenn also dieses Ergebnis als solches erfaßbar wäre, würde die Zahl der Ver-
öffentlichungen keinen zusätzlichen Informationsgewinn bedeuten. Der Wert dieses In-
dikators ist also mit der Erfaßbarkeit des Ergebnisses im Forschungsbereich verbunden.

Schließlich wird im Rahmen der Agency-Theorie die Möglichkeit diskutiert, durch Ver-
gleichs- oder Benchmarkgrößen Informationen zu erhalten, welche die Abschätzung des
Einflusses von Zufalls- oder Umweltfaktoren auf das Ergebnis erleichtern207. Insbesonde-
re im Hochschulbereich wird derzeit versucht, durch die Nutzung solcher Benchmark-
Daten das Informationsdefizit zu verringern, das sich aus dem Fehlen von Märkten ergibt.
Da sich im Rahmen der hier betrachteten Agencybeziehung auf Landes- oder Bundesebe-
ne auch für jedes Fach i. d. R. mehrere zumindest ansatzweise vergleichbare Einheiten fin-
den, soll hier auf den möglichen Nutzen solcher Größen näher eingegangen werden.
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205 Vgl. Petersen (Prinzipal-Agenten-Theorie 1989), S. 72.
206 Formal bedeutet dies, daß die Wirkung der Handlung a auf die Ergebnisgröße x: B (x;a) gemäß

der Gleichung in der Fußnote oben stochastisch vom Zusammenhang der Ergebnisgröße x und
des zusätzlichen Indikators y: A(x,y) getrennt werden kann.

207 Vgl. Arrow (Agency 1985), S. 46-48; Hart/Holmström (Theory 1987), S. 88-89; Feltham/Xie
(Multi-Task 1994), S. 441.



Voraussetzung für die Verwendung relativer, also vergleichender Indikatormaße ist
das Vorliegen eines gemeinsamen Zufallseinflusses auf Handlungen der einander
gegenübergestellten Agenten208. Daneben können noch individuelle Störterme für
jeden Agent angenommen werden, welche den Zusammenhang zwischen seinen
Handlungen und dem Ergebnis verzerren. Geht man hierbei von einer additiven Über-
lagerung aus, so kann durch die Bildung der Differenz aus den Ergebnissen beider
Agents der gemeinsame Zufallseinfluß herausgefiltert werden. Diese Neutralisierung
des gemeinsamen Störterms wird allerdings durch die Hinzunahme der Zufallsgröße
des jeweils anderen Agent in die Beurteilungsgröße erkauft. Deshalb führt diese Form
der Bildung von Benchmarkgrößen nur zu einer präziseren Messung der Anstrengung
des Agent, wenn die Streuung der Beurteilungsgrößen aufgrund der individuellen
Störterme geringer ist als in Folge des gemeinsamen Störterms209. Nimmt man etwa
an, daß das Aufkommen von Industriedrittmitteln konjunkturell bedingten Schwan-
kungen unterliegt, so ist eine Orientierung der Beurteilung der Forschungsleistung
eines Agent mittels dieser Größe an der Höhe der von anderen Agents eingeworbe-
nen Industriedrittmittel dann sinnvoll, wenn man annehmen kann, daß diese kon-
junkturellen Schwankungen zu stärkeren Verzerrungen des Indikators führen als indi-
viduelle Einflüsse.

Im folgenden Abschnitt soll nun auf Basis der hier skizzierten Erkenntnisse aus Agency-
Modellen untersucht werden, in welchen Bereichen an Hochschulen Kennzahlen für die
Verringerung von Informationsasymmetrien notwendig sind und wie ihr Nutzen unter
den in diesem Abschnitt diskutierten Gesichtspunkten der Werthaftigkeit von Informa-
tionen beurteilt werden kann. 

III.2.2.2. Ausprägungen von Informationsasymmetrien im Hochschulbereich 
als Basis für die Verwendung von Kennzahlensystemen und Ansätze für
deren Beurteilung

Wie unter III.2.2.1. festgestellt, bestehen die wesentlichen potentiellen Informations-
asymmetrien zwischen Hochschulträger und Wissenschaftler hinsichtlich der Ergebnisse
der Handlungen des Agent, welche aufgrund zufälliger Einflußgrößen keinen eindeuti-
gen Schluß auf die Handlungen des Agent zulassen, und hinsichtlich seines Anstren-
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208 Vgl. Weissenberger (Informationsbeziehung 1997), S. 216.
209 Vgl. Picot (Organisation 1999), S. 119-121.



gungsniveaus bzw. seiner Handlungen210. Deshalb soll nun für die Bereiche Forschung
und Lehre die Ausprägung dieser Asymmetrien herausgearbeitet werden, wobei zugleich
der Nutzen von Kennzahlen für die Verringerung dieser ungleichen Informationsvertei-
lung unter Berücksichtigung der unter III.2.2.1. dargestellten Kriterien diskutiert werden
soll. Des weiteren wird noch die Bedeutung von Benchmark-Daten in den jeweiligen Be-
reichen genauer betrachtet. 

Im Hinblick auf die Forschung ist zunächst auszusagen, daß im Gegensatz zu den An-
nahmen vieler klassischer Agency-Ansätze keine feste, von Principal und Agent gleich-
ermaßen beobachtbare Ergebnisgröße definiert ist. Vielmehr muß davon ausgegangen
werden, daß die Ergebnisse von Forschungsprozessen in weiten Teilen nicht quantifiziert
werden können und deshalb nur über Indikatoren indirekt erfaßbar sind. Zudem ist die
Rolle von zufälligen Einflußgrößen speziell in der auf die Gewinnung neuartiger Er-
kenntnisse ausgerichteten Forschung als relativ stark einzuschätzen. So ist etwa der Er-
folg eines naturwissenschaftlichen Experiments von vielen Faktoren abhängig, welche
der Forscher nicht beeinflussen kann. Dies deutet auf eine relativ ausgeprägte Informa-
tionsasymmetrie hinsichtlich der Möglichkeit für die Hochschulleitung hin, von ver-
schiedenen Indikatoren für die Forschungsleistung auf die tatsächliche Handlung des
Agent zu schließen.

Dies wird noch durch die jeweils fächerspezifischen Gegebenheiten verkompliziert. Bei-
spielsweise kann ein Forschungsprozeß in Geschichtswissenschaften, der auf der syste-
matischen Recherche von Quellen basiert, in den meisten Fällen bei derselben Anstren-
gung des Agent wohl mit wesentlich größerer Sicherheit zu einem verwertbaren Ergeb-
nis geführt werden als ein innovatives chemisches Experiment. Die Frage nach geeigne-
ten Kennzahlen zur Erfassung von Forschungsergebnissen kann daher nur disziplinspe-
zifisch untersucht werden. Dies hängt auch mit der unterschiedlichen Bedeutung z. B.
von Veröffentlichungen oder den verschiedenen Möglichkeiten des Einwerbens von
Drittmitteln in den einzelnen Wissenschaftszweigen zusammen.

Beiträge zur Hochschulforschung, Heft 2, 24. Jahrgang, 2002

Hochschul-Controlling

58

210 Vgl. Schoder (Budgetierung 1999), S. 103; Von weiterführendem Interesse ist in diesem Zu-
sammenhang auch eine Betrachtung sogenannter inputorientierter Modelle. Wird, wie in sol-
chen Modellen vorausgesetzt, das Ergebnis als fix vorgegeben angenommen, so sind Indikato-
ren für die Anstrengung des Agent selbst für die first-best-Implementierung nicht relevant.
Siehe dazu z. B. Laffont/Tirole (Theory 1993), S. 53-61. Dies kann im Hochschulbereich etwa für
NC-geregelte Fächer in der Lehre von Interesse sein, da hier der Output ebenfalls weitgehend
festgelegt ist.



Im Gegensatz zur Lehre, in der beispielsweise in NC-Fächern die Anzahl der Studenten
bei unterschiedlichsten Anstrengungsniveaus relativ gleichförmig verläuft, ergeben sich
in der Forschung jedoch aussagekräftigere funktionale Zusammenhänge zwischen der
Handlung und dem (durch Indikatoren abgebildeten) Ergebnis des Agent. So wird ein
vergleichsweise untätiger Wissenschaftler auch nur sehr wenige Veröffentlichungen pu-
blizieren, Drittmittel einwerben, u. ä. Bei einem höheren Anstrengungsniveau dagegen
ist eine entsprechend stärkere Ausprägung dieser Indikatoren zu vermuten. Gleiches
kann etwa auch für die Anstrengung bei der Heranbildung des wissenschaftlichen Nach-
wuchses anhand der Zahl betreuter Doktoranden und Habilitanden vermutet werden. In-
sofern steht der Bildung relevanter Kennzahlen zum Abbau der Informationsasymmetrie
zwar wie oben dargestellt ein fächerspezifisch differenziert zu betrachtender, starker
Einfluß zufälliger Faktoren entgegen, es lassen sich aber indikatorhafte Ergebnisgrößen
definieren, die mehr oder weniger robuste Tendenzaussagen über die Anstrengung zu-
lassen. 

Aufgrund der unter III.1.2. und III.1.3. dargestellten umfassenden Freiheiten, durch die der
Forschungsprozeß gekennzeichnet ist, ergibt sich für die Führungsverantwortlichen an
Hochschulen auch eine erhebliche Unsicherheit bezüglich der Angemessenheit der Hand-
lungen des Agent. Dies wird noch durch den kreativen Charakter der Forschung verschärft,
welcher keine einheitlich gültigen Maßstäbe für „richtige“ Forschungshandlungen oder
angemessene Anstrengung zuläßt. Aus diesen Gründen kann zwar von einem klaren In-
formationsdefizit der Hochschulleitung hinsichtlich der Handlungen des Agent ausge-
gangen werden, eine wie oben geforderte, in ihrem Zustandekommen vom Ergebnis der
Handlung separierbare Beurteilungsgröße ist eher schwer auszumachen. Deshalb scheint
es angebracht, sich bei der Verminderung von Informationsasymmetrien in der Forschung
auf Kennzahlen zu konzentrieren, die als Indikatoren für die Ergebnisse der Forschungs-
anstrengungen betrachtet werden können. Dieser Eindruck bestätigt sich bei der Be-
trachtung von Kennzahlen, welche im Forschungskontext häufig genannt werden, wie
etwa die Anzahl von Veröffentlichungen, die Höhe von Drittmitteln, die Anzahl von Dok-
toranden, u. a. Sie beziehen sich im wesentlichen auf die durch sie indizierten Ergebnisse
von Forschungsleistungen statt auf die Beurteilung der Anstrengung der Forscher.

Die Rolle von Benchmark-Daten in der Forschung ist kritisch auf das Verhältnis indivi-
dueller Einflußgrößen und allgemeiner Zufallseinflüsse bzw. externer Faktoren auf diese
Daten zu prüfen. Beispielsweise können im Bereich der Drittmittel konjunkturelle Rah-
menbedingungen oder die Finanzlage des Staates zu Schwankungen in der Ausprägung
dieser Größe führen, die durch Vergleiche annähernd eliminiert werden können. Auch
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aufgrund der erheblichen fächerspezifischen Unterschiede in den Bedingungen der
Drittmitteleinwerbung kann durch die relative Verwendung solcher Größen (etwa Höhe
der Drittmittel eines Wissenschaftlers im Verhältnis zum durchschnittlichen Drittmittel-
aufkommen in der jeweiligen Disziplin) der verzerrende Einfluß externer Faktoren ver-
mindert werden. Für Kennzahlen zu Veröffentlichungen oder im Bereich des wissen-
schaftlichen Nachwuchses scheint die Identifizierung solcher allgemeiner Einflußfakto-
ren weniger eindeutig möglich zu sein, bzw. scheint hier der Einfluß individueller Grö-
ßen deutlich zu überwiegen. Der Nutzen der Verwendung solcher Daten zur Verminde-
rung von Informationsasymmetrien kann daher eher in einer relativen Orientierung zur
Beurteilung der Dimensionen einzelner Ausprägungen gesehen werden.

Im Bereich der Lehre ergibt sich zunächst ähnlich wie in der Forschung die Frage nach
geeigneten Ergebnisgrößen. Allerdings lassen sich hier aufgrund des spezifischeren Auf-
trags des Agent eher Größen benennen, welche die in III.2.1.2. diskutierte Lehraufgabe
konkretisieren können. So kann angenommen werden, daß durch die Zahl der ausgebil-
deten Studenten und durch Indikatoren für die Qualität dieser Ausbildung das Ergebnis
des Lehrauftrages hinreichend beschrieben werden kann. Da die Anzahl von Studenten
und Absolventen durch die staatliche Statistik relativ genau bekannt ist, besteht die we-
sentliche Informationsasymmetrie hinsichtlich des Ergebnisses der Lehre in Defiziten be-
züglich der Information über die Qualität der Ausbildung. 

Während die Wissenschaftler durch persönlichen Bezug zu Studenten und zur Wirt-
schaft in der Lage sind, eine Einschätzung der Qualität ihrer Ausbildung vorzunehmen,
kann eine zentrale Einheit solches Wissen nicht in der nötigen Breite erlangen. Durch die
mangelnde Transparenz des Absolventenmarktes u. a. wegen noch unzureichend ausge-
bauter Alumnistrukturen wird diese Asymmetrie noch verstärkt. So liegen keine gesi-
cherten umfassenden Daten etwa zu Anfangsgehältern der Absolventen oder zur Zahl
der Absolventen vor, die nach einer gewissen Zeitspanne über ein ausbildungsadäquate
Stelle verfügen. Solche Daten wären umso wertvoller, als zufällige Einflüsse hier eine ge-
ringere Rolle als in der Forschung zu spielen scheinen und deshalb von den Ergebnissen
ein besserer Rückschluß auf die Handlung des Agent möglich wäre. Da davon ausge-
gangen werden kann, daß jeder Wissenschaftler i. d. R. eine größere Menge an Studen-
ten ausbildet und deren Fähigkeiten sich in dieser Zahl statistisch als relativ gleichför-
mig annehmen lassen, kann –bei gegebener Menge der Studenten- eine hohe Sensiti-
vität der Ausbildungsqualität hinsichtlich der Anstrengung des Agent vermutet werden.
Somit könnte von gesicherten Daten zur Güte der Ausbildung ein relativ trennscharfer
Schluß auf die Handlung der Wissenschaftler in diesem Bereich gezogen werden. 
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Daneben besteht wie oben dargestellt nach den Erkenntnissen aus der Principal-Agent-
Theorie die Möglichkeit, diese Handlungen der Wissenschaftler über verschiedene Indi-
katoren direkt zu erfassen, und so die Informationsasymmetrie abzubauen. Das Bestehen
dieser Asymmetrien ergibt sich ähnlich wie in der Forschung aufgrund der Freiheiten des
Wissenschaftlers in der Lehre. Zudem sind zentrale Stellen wie die Hochschulleitung
aufgrund ihrer begrenzten Informationsverarbeitungskapazität nicht in der Lage, die
Handlungen der Vielzahl der Lehrenden zu erfassen. Ein bestimmter Teil der Handlungen
in der Lehre läßt sich jedoch bereits mittels der oben skizzierten ergebnisorientierten
Größen zufriedenstellend wiedergeben. So kann etwa für Korrektur- und Prüfungsauf-
wand, Betreuung durch Sprechstunden, u. a. eine robuste Proportionalität zur Anzahl der
Studenten vermutet werden, weshalb der Wert zusätzlicher Größen wie etwa die Anzahl
korrigierter Arbeiten oder Prüfungen, der Zeitaufwand für Betreuung o. ä. eher gering ist,
da ihr Informationsgehalt bereits suffizient durch die Studentenzahlen wiedergegeben
wird211. Handlungen wie etwa die inhaltliche Vorbereitung des Stoffs oder didaktische
Fortbildungsmaßnahmen hängen dagegen nicht unmittelbar von der Studentenzahl ab.
Eine Verwendung von Indikatoren für die Anstrengung des Agent erscheint hier sinnvoll,
wobei zu prüfen ist, inwiefern ergebnisorientierte Daten zur Qualität der Ausbildung die
Anstrengung in diesen Feldern bereits hinreichend abbilden. 

Hinsichtlich der Möglichkeiten zur Verwendung von Benchmark-Größen zum Abbau von
Informationsasymmetrien in der Lehre ist zunächst die Frage nach übergreifenden Zu-
fallseinflüssen bzw. anstrengungsunabhängigen externen Faktoren auf die diskutierten
Ergebnisgrößen zu stellen. Dabei können für die Studentenzahlen vor allem Schwankun-
gen in Jahrgangsstärken und dem Nachfrageverhalten nach Studiengängen angeführt
werden. So muß beispielsweise bei der Betrachtung der geringen Studentenzahlen in In-
genieur- und Naturwissenschaften in den Neunziger Jahren berücksichtigt werden, daß
diese Fächer einem starken Desinteresse der Hochschulzugangsberechtigten ausgesetzt
waren. Insoweit kann durch Vergleiche die Wirkung dieses generellen Trends vom funk-
tionalen Zusammenhang aus Anstrengung und Menge der Studenten ansatzweise ge-
trennt werden. In NC-verteilten Fächern dagegen kann davon ausgegangen werden, daß
die Studentenzahl mittelfristig unabhängig von diesen Einflußgrößen ist.

Im Hinblick auf die Qualität der Studenten erscheinen solche übergreifende Faktoren
schwerer auszumachen. Da wichtige Voraussetzungen des Bildungserfolgs wie Intelli-
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genz u. a. im Mittel über die Studenten gleich verteilt sein dürften, kommt hier der An-
strengung des Agent die wesentliche Rolle bei der Ergebnisbeeinflussung zu. Deshalb
kann der Hauptnutzen von Benchmark-Daten bei Qualitätsindikatoren der Lehre in der
Schaffung von Vergleichsmaßstäben liegen, um eine Einordnung des zugehörigen An-
strengungsniveaus zu ermöglichen.

Mit der Agencytheorie sollte die vorangehende entscheidungstheoretische Analyse um
Aspekte der Steuerung von Individuen ergänzt werden. Um auch die realtheoretische Di-
mension von Kennzahlensystemen zu erfassen, sollen im folgenden auf Basis empirischer
Aussagen Ansatzpunkte für eine Fundierung von Kennzahlensystemen an Hochschulen
untersucht werden.
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IV. Kennzeichnung realtheoretischer Fundierungsansätze von
Kennzahlensystemen für den Hochschulbereich

IV.1. Möglichkeiten und Vorgehensweise bei der Fundierung von Kennzahlen-
systemen für Hochschulen durch Realtheorie 

„Ein theoretisches Gedankengebäude mag so intelligent und ideenreich sein wie es nur
kann, wissenschaftlich und praktisch akzeptabel wird es erst durch die Bewährung im
empirischen Test und schließlich in der praktischen Anwendung“212. Diese Aussage kann
insbesondere auf Kennzahlensysteme213 als Instrumente der Führungsunterstützung be-
zogen werden, da sie stets im Hinblick auf die unmittelbare Verwendung im Manage-
ment entwickelt werden. Im folgenden soll daher versucht werden, eine realtheoretische
Basis für die Entwicklung von Kennzahlensystemen an Hochschulen zu legen. 

Eine Fundierung von Kennzahlensystemen aus realtheoretischer Perspektive zielt auf die
Abbildung und Analyse empirischer Ursache-Wirkungs-Beziehungen ab (siehe Kapitel
I.2.). Dabei lassen sich für diese Arbeit grundsätzlich zwei Fragestellungen unterschei-
den: Zum einen ist zu untersuchen, inwiefern sich aus der empirischen Methodik Anfor-
derungen an Kennzahlensysteme für Hochschulen ableiten lassen, die eine möglichst
wirklichkeitsgetreue Dokumentation der abzubildenden Sachverhalte sicherstellen. An-
dererseits sind empirisch wichtige Ansatzpunkte zur Gestaltung von Kennzahlensyste-
men herauszuarbeiten, die eine dem Informationsverhalten der Nutzer gerecht werden-
de Abbildung fördern. Sowohl die Nutzer von Kennzahlen als Empfängerseite der Infor-
mation als auch die abzubildende Seite werden also aus jeweils verschiedenen Blik-
kwinkeln der Realtheorie betrachtet:

In Abschnitt IV.2. wird anhand der Betrachtung der Vorgehensweise empirischer For-
schung auf wichtige Regeln für die methodische Fundierung von Ursache-Wirkungs-Be-
ziehungen in Hochschulkennzahlensystemen geschlossen. Abschnitt IV.3. behandelt die
Auswertung verschiedener empirischer Studien zum Informationsverhalten von Ent-
scheidungsträgern und stellt auf dieser Basis systematische Gestaltungsempfehlungen
für Kennzahlensysteme an Hochschulen vor.
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IV.2. Fundierungsansätze von Kennzahlensystemen für Hochschulen auf der
Basis realtheoretischer Methodik

IV.2.1. Anforderungen an die Hypothesenformulierung

Kennzahlensysteme dienen der Strukturierung wichtiger Daten zur Informationsverdich-
tung sowie der Herstellung von Übersichtlichkeit214. Dabei spielt die Darstellung von Zu-
sammenhängen zwischen einzelnen Größen eine wichtige Rolle.

Voraussetzung für das Aufzeigen von empirischen Ursache-Wirkungsbeziehungen215

durch Kennzahlensysteme ist zunächst die Formulierung von Hypothesen über solche
Zusammenhänge. In Form von Wenn-Dann-Aussagen ist deutlich zu machen, welche
Annahmen der Struktur eines Kennzahlensystems zugrundeliegen. Dies ist zugleich die
Basis für die später erfolgende Operationalisierung. Als grundlegende Anforderungen an
Hypothesen können ein möglichst hoher empirischer Gehalt, theoretische Fundierung,
Nicht-Normativität, Ausschluß von Kontradiktionen und Tautologien sowie Falsifizier-
barkeit genannt werden216. Da die Ausprägung von Ursache-Wirkungs-Ketten an Hoch-
schulen bisher noch nicht ausreichend untersucht ist217, kann als Maßstab für die Qua-
lität eines solchen Kennzahlensystems die Güte der den Zusammenhängen zwischen den
Zahlen zugrundeliegenden Hypothesen gelten.

Insbesondere sollte die Fundierung durch Hypothesenbildung im Verhältnis zum rechen-
technischen Aufwand im Rahmen empirischer Forschung nicht vernachlässigt werden. Bei-
spielsweise liefert die Ökonometrie durch ein ausgefeiltes System an statistischen Instru-
menten wie Trendextrapolation und Korrelationsanalysen wichtige Hinweise auf mögliche
Gesetzmäßigkeiten und Zusammenhänge. Bei mangelnder Theoriebildung kann sie aber nur
eine heuristische Funktion erfüllen. So können auf ökonometrischer Basis Sätze behauptet
werden, die offensichtlich unsinnige Zusammenhänge wie die statistisch hochsignifikante

Beiträge zur Hochschulforschung, Heft 2, 24. Jahrgang, 2002

Hochschul-Controlling

64

214 Vgl. Küpper (Controlling 1997), S. 318.
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Beziehungen vorliegen. Dabei können hierarchische Beziehungen wiederum empirisch begrün-
det sein. Vgl. Dellmann/Pedell (Controlling 1994), S. 108-109.

216 Vgl. Witte (Methodik 1980), Sp. 614-615; Witte, (Theorie 1974), S. 186-189; Picot/Franck (In-
tegration), S. 211.

217 Beispielsweise können keine klaren Aussagen darüber getroffen werden, durch welche Faktoren
wie etwa Betreuungsrelationen, Ausstattungsdaten u. a. die Studiendauern signifikant beein-
flußt werden.



Beziehung zwischen der Geburtenrate und dem Auftreten von Störchen in Schweden bein-
halten218. Deshalb sollte bei der Herleitung eines Kennzahlensystems auf eine grundlegen-
de Plausibilitätsprüfung der implizierten Zusammenhänge nicht verzichtet werden.

Idealerweise repräsentiert ein Kennzahlensystem eine Theorie im Sinne eines Systems an
bewährten Hypothesen, das einen integrierten und widerspruchsfreien Charakter hat.
Dabei ist auf die Popperschen Anforderungen an eine Theorie (innere Widerspruchsfrei-
heit, empirischer Gehalt, Prüfung durch Vergleich mit anderen Theorien und durch em-
pirische Anwendung abgeleiteter Forderungen)219 zu verweisen. Diese Anforderungen
sind vor allem für den Non-Profit-Bereich problematisch, da hier aufgrund wenig gesi-
cherter Input/Output-Zusammenhänge häufig mit Indikatoren220 gearbeitet wird. Diese
geben aber keine theoretisch fundierten Zusammenhänge wieder, zudem sind sie nicht
empirisch geprüft221. Deshalb kommt insbesondere für die im Rahmen dieser Arbeit im
Vordergrund stehenden Hochschulen als Non-Profit-Organisationen der Fundierung der
in Kennzahlensystemen behaupteten Zusammenhänge durch entsprechende Hypothe-
senbildung eine besondere Bedeutung zu.

Einederartige theoriegeleiteteVerwendungvonHypothesenzur Fundierung spielt abernicht
nur für die Zusammenhänge der Daten in Kennzahlensystemen, sondern auch für die Be-
gründung des Wertes einzelner Kennzahlen eine Rolle. So können für die Erfassung der Rele-
vanz einer Information deduktiv-logische Analysen verwendet werden, durch die aus Aufga-
ben und Entscheidungszielen die Bedeutung von Daten theoretisch abgeleitet wird222. Wenn
man im Rahmen einer empirischen Studie die Wichtigkeit einzelner Daten für Entscheidun-
gen testet, so sollte dies durch eine solche vorangehende deduktive Analyse fundiert sein.

IV.2.2. Anforderungen an die Variablenbildung

Die im Rahmen der skizzierten Hypothesenformulierung verwendeten Begrifflichkeiten
sind i. d. R. nicht unmittelbar geeignet, „konkrete Sachverhalte in der Wirklichkeit zu be-
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218 Vgl. Schanz (Methodologie 1988), S. 73-74; Chmielewicz (Forschungskonzeptionen 1979),
S. 142-149.

219 Vgl. Popper (Logik 1994), S. 7f, S. 13.
220 Zum Indikatorbegriff siehe I.1.
221 Vgl. Küpper (Controlling 1997), S. 322.
222 Vgl. Küpper (Controlling 1997), S. 143.



zeichnen“223. Als Maßstab für die Erfüllung dieses Postulates des Realitätsbezugs kann
im Anwendungsfall der Konsens darüber gelten, „daß ein in der Realität beobachtbarer
Sachverhalt unter den sprachlichen Ausdruck fällt oder von ihm ausgeschlossen wird“224

(Postulat der Präzision). Da Kennzahlen als quantitative Größen per definitionem einen
hohen Grad an Realitätsbezug und Präzision aufweisen, stellt sich im Rahmen der real-
theoretischen Fundierung von Kennzahlensystemen die klassische Frage der Operationa-
lisierung auf umgekehrtem Weg: Es geht nicht vorwiegend darum, festzustellen, welche
direkt zugänglichen Indikatoren die in den Hypothesenformulierungen verwendeten Be-
griffe real abbilden und mit welchen operativen Schritten diese Indikatoren meßtech-
nisch erfaßt werden können225. Stattdessen ist zu prüfen, inwiefern die in einem Kenn-
zahlensystem bereits vorliegenden Indikatoren durch ein genügend hohes Maß an Vali-
dität und Reliabilität226 geeignet sind, die für eine Fundierung des jeweiligen Kennzah-
lensystems notwendigen Hypothesen zu operationalisieren. 

Dazu sind insbesondere zur Sicherung der Validität entsprechende Hintergrundhypothe-
sen der Operationalisierung sowie Korrespondenzregeln zwischen den Indikatoren und
den Merkmalen der Hypothesen zu formulieren227. Als Grundregel einer gelungenen Ope-
rationalisierung kann die Möglichkeit der „konsistenten Einbeziehung oder Ausschließung
aller realen Fälle“228 genannt werden. Daraus können sich gerade für den Hochschulbe-
reich, für den etwa in der Forschung eine problematische Meßbarkeit der Leistungen
unterstellt werden kann, wichtige Hinweise für die Auswahl von Kennzahlen ergeben.

Da insbesondere für Kennzahlensysteme im Hochschulbereich das Problemfeld der Ope-
rationalisierung von großer Bedeutung ist, bietet es sich grundsätzlich an, durch den
Vergleich mehrerer alternativer Operationalisierungsverfahren sicherzustellen, daß die
verwendeten Größen die zugrundegelegten Konstrukte verläßlich widerspiegeln229.
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225 Vgl. Witte (Theorie 1974), S. 186-189.
226 Vgl. zur Rolle der Validität und Reliabilität im Rahmen der Kennzahlenbildung an Hochschulen

Zboril (Fakultäts-Informationssystem 1998), S. 167-168.
227 Vgl. Witte (Methodik 1980), Sp. 616.
228 Witte, (Theorie 1974), S. 187.
229 Vgl. Picot/Franck (Integration 1993), S. 212.



Neben der Operationalisierung stellt die Skalenkonstruktion einen wesentlichen Schritt
der Variablenbildung dar. Speziell für Kennzahlensysteme ist die Skalenbildung als sol-
che zunächst unproblematisch, da wegen des quantitativen Charakters von Kennzahlen
zumindest ein ordinales Skalenniveau gegeben ist. Damit genügen sie auch den grund-
legenden Anforderungen für die Prüfung von Hypothesen als Je-Desto-Aussagen230.
Allerdings stellt die Zusammenfassung mehrerer Einzelskalen bei der Aggregation in
hierarchischen Kennzahlensystemen Anforderungen an die Kompatibilität der verschie-
denen Skalen. Beispielsweise setzt die Zusammenfassung von Teilnutzenwerten einer
Präferenzskala zu einem Gesamtnutzen die Additivität dieser Teilnutzenwerte voraus.

Da im Hochschulbereich die Zusammenfassung einzelner Skalen aufgrund eines fehlen-
den einheitlichen monetären Maßstabs problematisch erscheint, muß dieser Aspekt hin-
sichtlich der Bildung hierarchischer Kennzahlensysteme besonders beachtet werden.
Hierarchische Zusammenhänge ergeben sich damit für Hochschulen vorwiegend auf der
Basis empirisch festgestellter Zusammenhänge. 

Schließlich ist die Trennung der verschiedenen, hinter einem Merkmal stehenden Dimen-
sionen als Voraussetzung für die Bildung eindeutiger Skalen zu nennen. Damit ein Kenn-
zahlensystem durch eindeutige Ursache-Wirkungsketten zur Untermauerung von Ent-
scheidungen beitragen kann, ist deshalb im Rahmen der Operationalisierung auf die Ver-
meidung mehrdimensionaler Zusammenhänge zu achten. So können mit verschiedenen
Ansätzen der Regressionsanalyse oder der Ökonometrie Hinweise auf im ersten Zugriff
nicht ersichtliche Zusammenhänge erarbeitet werden. Beispielsweise ist es denkbar, daß
durch eine Regression der abhängigen Variable „Studiendauer“ auf verschiedene Größen
wie Studienfach, Betreuungsrelationen, o. ä. ein möglichst hohes Maß an Eindeutigkeit
der durch ein Kennzahlensystem dargestellten Wirkungsrichtungen erreicht werden kann.

IV.2.3. Anforderungen an die Datenerhebung und -auswertung sowie die
Dokumentation

Bei der Erhebung der für die Fundierung eines Kennzahlensystems notwendigen Daten
ist neben der Frage der Repräsentanz der jeweiligen Stichprobe die Differenzierung zwi-
schen Längs- und Querschnittserhebungen von Bedeutung. Die für die Systematik von
Kennzahlen relevante Formulierung von Ursache-Wirkungsketten als kausale Zu-
sammenhänge setzt nämlich Längsschnitterhebungen voraus. Querschnittsuntersuchun-
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gen erlauben streng genommen nur Aussagen über den Zusammenhang bestimmter
Wenn-Komponenten der zu prüfenden Hypothese mit bestimmten Ausprägungen der
Dann-Komponente, eine auch die zeitliche Abfolge beinhaltende Kausalität kann auf
diese Weise nicht nachgewiesen werden. Insbesondere im Hochschulbereich stehen der
Erhebung solcher Längsschnittdaten z. B. zu Studienverläufen die entsprechenden An-
onymisierungsvorschriften des Hochschulstatistikgesetzes entgegen. Eine Längsschnitt-
untersuchung erfordert zudem einen wesentlich höheren Aufwand, da dieselbe Erhe-
bung mehrmals durchzuführen ist231. 

Im Bereich der Datenauswertung ist auf die Bedeutung verschiedener statistischer bzw.
ökonometrischer Instrumente zur Unterstützung der Analyse der Relevanz von Einfluß-
größen auf eine Zielvariable hinzuweisen. So kann beispielsweise durch eine Analyse der
Spezifikation von Datenmodellen, welche einer Hierarchie von Kennzahlen zugrundelie-
gen, geprüft werden, inwiefern relevante Einflußgrößen nicht beachtet werden bzw. ob
irrelevante Daten überflüssigerweise berücksichtigt werden232. Dies kann dazu beitragen,
daß ein Kennzahlensystem die für die unterstellten Zusammenhänge bedeutsamen Grö-
ßen wiedergibt, ohne eine unnötige Fülle von Daten zu beinhalten. 

Zudem sollte hinsichtlich der Befundinterpretation beachtet werden, daß hierbei bei-
spielsweise im Rahmen der Festlegung von Signifikanzniveaus erhebliche Spielräume ge-
geben sind233. Dies bedeutet, daß vor der empirischen Analyse je nach dem Zweck, den
ein Kennzahlensystem erfüllen soll, eine entsprechende Festlegung der nicht vorgegebe-
nen statistischen Parameter erfolgen sollte. Dient ein Kennzahlensystem etwa der exter-
nen Dokumentation von Leistungen für die Beantragung von finanziellen Mitteln, so sind
an die entsprechenden Prüfgrößen für Zusammenhänge strengere Anforderungen zu
stellen als beispielsweise bei internen Monitoringzwecken. 

Schließlich ist für die Akzeptanz der empirisch überprüften Zusammenhänge eine ent-
sprechende Dokumentation der gewählten Vorgehensweise, der Datenquellen, der unter-
stellten Hypothesen etc. von Bedeutung. Zudem kann die Glaubwürdigkeit und Qualität
durch regelmäßige Wiederholung der Erhebung gesteigert werden234. Eine entsprechend
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232 Vgl. Greene (Analysis 1993), S. 244-248.
233 Vgl. Witte (Methodik 1980), Sp. 622.
234 Vgl. Müller-Böling/Klandt (Unternehmensgründung 1993), S. 167, S. 172.



standardisierte, regelmäßige Form der Datenerhebung, wie sie etwa die Statistischen
Landesämter für Hochschulen durchführen, kann also als wichtige Grundlage für die em-
pirische Untermauerung der entsprechenden Kennzahlensysteme betrachtet werden.

Grundsätzlich können, wie in den vorangehenden Abschnitten erläutert, mit Hilfe der
empirischen Methodik Aussagen über die Art der Untersuchung von Zusammenhängen
getroffen werden. Die Methodik kann jedoch keine Antwort auf die Frage geben, welche
Zusammenhänge an Hochschulen untersuchenswert sind oder welche Zielgrößen dort
von Bedeutung sind. Diese Fragen wurden in Kapitel II mittels entscheidungstheoreti-
scher Überlegungen geklärt. Zudem läßt sich aus der Formulierung der Gültigkeitsvor-
aussetzungen empirischer Zusammenhänge noch nicht ableiten, welche Verhaltenswir-
kungen bestimmte Kennzahlen beispielsweise als Vorgaben erzielen. Dies beleuchtet Ka-
pitel III mit Hilfe der Principal-Agent-Theorie. 

Im folgenden soll nun näher skizziert werden, wie auf der Basis verschiedener empiri-
scher Studien ein Beitrag zu Gestaltungsempfehlungen für Kennzahlensysteme hinsicht-
lich einer bestmögliche Ausrichtung auf potentielle Nutzer geleistet werden kann235. 

IV.3. Gestaltungsmerkmale für Kennzahlensysteme im Hochschulbereich 
auf Basis empirischer Studien zum Informationsverhalten von
Entscheidungsträgern

IV.3.1. Systematik für eine empirische Herleitung von Gestaltungsmerkmalen

Um die heterogenen Ergebnisse verschiedener empirischer Studien zum Informations-
verhalten von Entscheidungsträgern gezielt bezogen auf Kennzahlensysteme auswerten
zu können, bedarf es eines Schemas zur Systematisierung der Ergebnisse. Dazu wird im
Rahmen dieses Abschnitts folgende Systematik zur Kennzeichnung der Gestaltungs-
merkmale von Berichten gewählt:
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Ausgehend von den Berichtszwecken soll anhand der inhaltlichen, formalen, zeitlichen
und personalen Gestaltungsdimensionen herausgearbeitet werden, welche an den Infor-
mationsverabeitungsmerkmalen der Nutzer von Berichtssystemen orientierten Muster
zur Gestaltung von Kennzahlensystemen identifiziert werden können. Damit soll eine
möglichst umfassende Ausrichtung von Kennzahlensystemen auf die Bedarfe der Nutzer
erreicht werden. Die empirische Grundlage für die jeweiligen Aussagen stellen verschie-
dene Studien zum Informationsverhalten von Entscheidungsträgern dar237. 
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Abbildung 7: Merkmale zur Kennzeichnung und Gestaltung von Berichten236
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236 Küpper (Controlling 1997), S. 154.
237 Da Studien zum Informationsverhalten von Entscheidungsträgern an Hochschulen in dieser

Form kaum vorliegen, wurde eine möglichst große Zahl allgemeiner Untersuchungen herange-
zogen. Eine Übertragbarkeit der gewonnenen Erkenntnisse auf Hochschulen scheint unter der
Annahme möglich, daß hinsichtlich der Rezeption von Information durch Entscheidungsträger
entscheidungsproblemübergreifende Aussagen getroffen werden können.



IV.3.2. Realtheoretische Gestaltungshinweise für inhaltliche Merkmale von
Kennzahlensystemen

In bezug auf inhaltliche Merkmale von Kennzahlensystemen erscheinen verschiedene em-
pirische Aussagen relevant. Zunächst stellt Hauschildt fest, daß eine erhöhte Informa-
tionsnachfrage nur dann zu einer Steigerung der Effizienz von Entscheidungen führt,
wenn Klarheit hinsichtlich der verfolgten Ziele herrscht. Eine Steigerung der Nachfrage ist
also nicht automatisch mit einer Erhöhung der Qualität von Entscheidungen verbunden.
Resultiert sie vielmehr aus einer Unsicherheit über die Zielstruktur, so hat sie im Gegen-
teil effizienzmindernde Wirkung238. Grundsätzlich bestätigt aber die Untersuchung Haus-
childts die Befunde von Witte239 und Brockhoff240, wonach der Informationsnachfrage
(unter bestimmten Voraussetzungen wie z. B. der Zielklarheit) eine Schlüsselrolle bei der
Steigerung der Effizienz von Entscheidungen zukommt. Allerdings belegen verschiedene
Studien, daß in der Realität den Kriterien für Zielklarheit („abgegrenztes Zielobjekt, be-
stimmte Zielvariablen, eindeutige Zielmaßstäbe, explizite und präzise Angaben zum an-
gestrebten Ausmaß, Angaben zum zeitlichen Bezug des Ziels, Präferenzordnungen, sofern
mehr als ein Ziel angestrebt wird“241) nur selten Genüge getan wird242.

Ein weiteres Ergebnis von Hauschildts Studie ist die Identifizierung der Komplexität als
intervenierende Variable zwischen Informationsnachfrage und der Effizienz von Ent-
scheidungen. Nach seiner Hypothese führt erst die hinter einer Steigerung der Informa-
tionsnachfrage stehende Erhöhung der Komplexität zu einer Verbesserung der Effi-
zienz243. Eine stärkere Informationsnachfrage hat also keinen direkten Einfluß auf die
Qualität von Entscheidungen, vielmehr führt sie über den Umweg einer durch sie ge-
steigerten Alternativenzahl und damit einer höheren Komplexität zu einer Effizienzstei-
gerung244. Dabei liegt jedoch ein U-förmiger Verlauf vor: Ab einem gewissen Punkt führt
eine weitere Steigerung der Komplexität zu Effizienzminderungen245.
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244 Vgl. Hauschildt (Führungsentscheidungen 1983), S. 254-261.
245 Vgl. Hauschildt (Führungsentscheidungen 1983), S. 230-247.



Auch Gemünden zeigt in seiner Habilitationsschrift, daß jenseits einer kritischen Mindest-
menge die Effizienz einer Entscheidung unabhängig vom Informationsangebot ist. Vielmehr
gibt es positive Zusammenhänge zwischen der Informationsnachfrage und der Effizienz,
wobei gewisse Einschränkungen gelten. Beispielsweise führt eine durch Informationsüber-
lastung induzierte höhere Nachfrage zu keiner Effizienzsteigerung. Zudem liegt vor allem
dann eine Steigerung der Effizienz durch höhere Nachfrage vor, wenn sie mit dem Informa-
tionsverarbeitungsprozeß rekursiv und kapazitätsbewußt verbunden ist. Durch die Annah-
me wichtiger Variablen und ihrer Beziehungen sowie deren schrittweise Prüfung durch den
Entscheidungsträger im Rahmen der fortlaufenden Informationsbeschaffung entsteht eine
Art kybernetischer Informationsregelungsprozeß, der die Effizienz befördert246.

In einer Studie Hauschildts zum Informationsverhalten bei innovativen Problemstellungen
wird der Unterschied der Informationsbeschaffung bei innovativen und repetiven Problem-
stellungen untersucht. Aus ihr geht hervor, daß im innovativen Fall ein hoher Grad der Infor-
mationsbeschaffung negativ auf die Qualität der Lösung wirkt, mit zunehmender Proble-
merfahrung jedoch positive Züge annimmt. Dies ist auf eine Art selbstinduzierter Informa-
tionsüberlastung ungeübter Entscheidungsträger zurückzuführen. Insbesondere werden im
innovativen Fall vertraute, aber gegebenenfalls nicht problemgerechte Urdaten sowie sin-
guläre Standarddaten verdichteten objektorientierten Daten vorgezogen. Dies führt zu einer
Blockade kognitiver Kapazitäten. Im repetiven Fall dagegen werden durch die gezielte Nut-
zung problemspezifischer ausgewählter Daten, die bevorzugt in Form von Ursache-Wir-
kungsketten angeordnet werden, jenseits einer reinen Abbildung bereits lösungsorientierte
Zusammenhänge ausgedrückt. Hier erfolgt also im Gegensatz zur angebotsorientierten In-
formationsbeschaffung im innovativen Fall ein stärker konzeptgesteuertes Vorgehen247.

Bezogen auf die inhaltliche Komponente der Gestaltung von Informationssystemen ist
schließlich noch eine Studie von Gemünden aufzuführen, in welcher auf Basis einer Real-
typologie von Führungsentscheidungen248 untersucht wird, inwiefern die Informations-
nachfrage von der Art der Führungsentscheidung abhängt. Dabei stellt sich heraus, daß
die Informationsnachfrage je nach Entscheidungstyp unterschiedlich ist. Bei Entschei-
dungen zur laufenden Bereichsabstimmung liegt eine eher niedrige Informationsnachfra-
ge vor, bei Entscheidungen im außergewöhnlichen Fall gilt, daß Präzedenzentscheidun-
gen zu hoher Informationsnachfrage führen, bei geringer Präzedenzwirkung jedoch eine
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Anspruchsbegrenzung erfolgt. Entscheidungen unter Streß führen bei großen Chancen
und Risiken zu hoher Informationsnachfrage, ansonsten ist die Nachfrage eher gering. Im
Fall unternehmenspolitischer Richtlinienentscheidungen liegt wegen der Barriere für eine
Erkennung des problemgerechten Bedarfs eine eher niedrige Nachfrage vor249. 

Die wesentlichen Aussagen der genannten Studien sind in folgender Abbildung zusammen-
gefaßt:
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Abbildung 8: Übersicht der zur Ableitung von Gestaltungsempfehlungen für Kennzahlen-
systeme in Kapitel IV.3.2. herangezogenen Studien

Verfasser Wichtige Aussagen der Studie

Hauschildt 1983 Nur wenn Zielklarheit herrscht, führt eine erhöhte Informationsnachfra-
ge zu einer Steigerung der Effizienz von Entscheidungen. 

Witte 1972 Eine Steigerung der Effizienz von Entscheidungen resultiert signifikant
stärker aus einer Steigerung der Informationsnachfrage denn der des In-
formationsangebots.
Die Lieferung von Informationen wirkt dann effizienzsteigernd auf Ent-
scheidungen, wenn sie Antwort auf eine Nachfrage ist.

Brockhoff 1979 Die artikulierte Informationsnachfrage wirkt über die Erzeugung von
Wissen auf die Prognoseleistung ein.

Hauschildt 1983 Eine Steigerung der Informationsnachfrage führt wegen der Erhöhung
der Komplexität als intervenierende Variable zu einer Effizienzsteigerung
von Entscheidungen. Dabei liegt ein U-förmiger Verlauf vor.

Gemünden 1986 Jenseits einer gewissen Mindestmenge ist die Effizienz von Entscheidun-
gen unabhängig vom Informationsangebot. Es besteht ein Zusammen-
hang zwischen der Informationsnachfrage und der Effizienz.

Gemünden 1986 Es liegt vor allem dann eine Steigerung der Effizienz durch höhere Nach-
frage vor, wenn sie mit dem Informationsverarbeitungsprozeß rekursiv
und kapazitätsbewußt verbunden ist. Dies geschieht v. a. durch die Bil-
dung von Annahmen über wichtige Variablen und deren Beziehungen.

Hauschildt 1989 Im innovativen Fall wirkt ein hoher Grad der Informationsbeschaffung
negativ auf die Qualität der Problemlösung, mit zunehmender Proble-
merfahrung kehrt sich dieser Effekt um.

Hauschildt 1989 Im innovativen Fall werden vertraute, aber gegebenenfalls nicht pro-
blemgerechte Urdaten sowie singuläre Standarddaten verdichteten ob-
jektorientierten Daten vorgezogen.

Gemünden 1983 Die Informationsnachfrage hängt vom Typ der Führungsentscheidung ab.

249 Vgl. Gemünden (Informationsnachfrage 1983), S. 134-143.



Auf Basis dieser empirischen Untersuchungen lassen sich für Kennzahlensysteme ver-
schiedene Aussagen ableiten. Grundsätzlich sollte sich die inhaltliche Ausgestaltung
eines Kennzahlensystems an der schon von Witte postulierten Schlüsselrolle der Infor-
mationsnachfrage250 orientierten. Die in einem Kennzahlensystem formulierten Infor-
mationsgegenstände und Aussagen, ihre Genauigkeit, Anzahl sowie ihr Verdichtungs-
grad251 sollten den Nutzer zu einer möglichst intensiven Nachfrage nach Informatio-
nen veranlassen. Dies läßt sich anhand der oben genannten Ergebnisse wie folgt kon-
kretisieren:

Damit ein Kennzahlensystem durch Stimulierung der Informationsnachfrage zu mehr
Effizienz führen kann, sollte es zunächst durch seine inhaltlichen Komponenten die
bei den zu unterstützenden Entscheidungen verfolgten Zielgrößen klar abbilden. Dies
kann insbesondere durch einen hierarchischen Aufbau mit entsprechenden Ursache-
Wirkungslinien erreicht werden. Dabei ist auf die Eindeutigkeit der Zielmaßstäbe und
die Abgrenzung von Zielen und Mitteln zu ihrer Erreichung zu achten. Für die hier
im Vordergrund stehenden Hochschulen kann diese Notwendigkeit der Herstellung
von Klarheit über die Zielstruktur als besonders wichtig herausgestellt werden. Auf-
grund ihres multidimensionalen Zielsystems (vgl. Kapitel V.3.) und des non-profit-
Charakters erscheint die Kennzeichnung der Ziele in Abgrenzung von dazugehörigen
Mitteln eine der wesentlichen Aufgaben von Kennzahlensystemen für Hochschulen
zu sein.

Im Hinblick auf die Komplexität als intervenierende Variable zwischen der Informations-
nachfrage und der Effizienz von Entscheidungen ist eine selbstgesteuerte, der Problem-
komplexität angemessene Gestaltbarkeit der Informationsnachfrage durch ein Kennzah-
lensystem anzustreben252. Dies zielt vorwiegend auf das inhaltliche Merkmal der Anzahl
und Verdichtung der in einem Kennzahlensystem enthaltenen Daten ab. Eine solche Flexi-
bilität zurproblemadäquatenKomplexitätsgestaltungkanndurcheinenmodulartigenAuf-
bau von Kennzahlensystemen mit variablen Verknüpfungsmöglichkeiten der einzelnen Ele-
mente und verschiedenen Drill-Down-Funktionen erzielt werden. Hier gibt es im Rahmen
der Entwicklung der Software von Informationssystemen beispielsweise im Data-Ware-
house-Bereich bereits zahlreiche Anwendungen. Gerade der durch hohe Komplexität ge-
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kennzeichnete Hochschulbereich253 könnte aus solchen Instrumenten zur Steuerung der
Komplexität Nutzen ziehen254.

Der Anforderung der Möglichkeit einer rekursiven kapazitätsbewußten Verbindung der Er-
kenntnisse über wichtige Variablen und deren Beziehungen aus dem Informationsverar-
beitungsprozeß mit der fortlaufenden Informationsnachfrage kann mittels einer bewuß-
ten Reduktion der Vielzahl der im Hochschulbereich vorstellbarer Kennzahlen auf eine be-
grenzte, aber dennoch umfassende Menge stark verdichteter Daten Rechnung getragen
werden. Dabei muß die Möglichkeit gegeben sein, im Verlauf des Informationsverarbei-
tungsprozesses durch Disaggregation dieser Daten sowie die Setzung von Schwerpunkten
der Vertiefung und durch sukzessive Verknüpfung einen der Problemstruktur adäquaten
Komplexitätsgrad hinsichtlich Anzahl, Aggregationsgrad und Verknüpfungen zu errei-
chen. Nachdem sich die Arbeit mit Kennzahlensystemen an Hochschulen wohl noch in den
Anfängen befindet, kommt hier der anfänglich bewußten Reduktion auf wenige eher iso-
lierte Daten in Verbindung mit einem möglichst systematischen Lernprozeß zur Erweite-
rung und Systematisierung des Kennzahlensets große Bedeutung zu.

Durch den oben skizzierten modulartigen Aufbau von Kennzahlensystemen kann auch
den Bedingungen für Entscheidungen im repetiven Fall Genüge getan werden, da durch
entsprechende Drill-Downs eine hohe Informationsnachfrage befriedigt werden kann,
zugleich aber für Entscheidungen im innovativen Fall eine Begrenzung der Informa-
tionsmenge und eine Separierung der Teilprobleme möglich sind. Das Kennzahlensystem
kann sich damit der wachsenden Erfahrung des Anwenders in einem Problembereich und
wechselnden Entscheidungslagen anpassen. Die Verdichtung von Urdaten und die Ver-
kettung von Kennzahlen sollte aber stets so transparent sein, daß den Anforderungen
des innovativen Falls an die Originalität der Datenstruktur Genüge getan wird. Anstelle
einer bloßen Aneinanderreihung von Kennzahlen sollte zudem eine klare objekt- und
problembezogene Struktur stehen. Deshalb sind die frühzeitige inhaltliche Strukturie-
rung eines Entscheidungsproblems sowie seine Zerlegung in Einzelkomponenten eine
wichtige Voraussetzung für die Vermeidung von Blockaden der Informationsverarbei-
tungskapazitäten insbesondere im innovativen Fall255. Im Hochschulbereich bietet sich
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254 Ein entsprechendes Pilotprojekt wird derzeit vom Bayerischen Staatsinstitut für Hochschulfor-

schung und –planung gemeinsam mit Prof. Dr. Elmar Sinz, Bamberg, unter dem Namen CEUS
(Computerbasiertes EntscheidungsUnterstützungsSystem) durchgeführt.

255 Vgl. Hauschildt (Informationsverhalten 1989), S. 393f.



hier eine Strukturierung der Kennzahlen nach Prozessen wie Forschung, Lehre und Ser-
vice an. Eine solche prozeßorientierte Analyse von Hochschulen wurde beispielsweise im
Rahmen des Projektes Optimierung von Universitätsprozessen vorgenommen256.

Schließlich bestätigt der unterschiedliche Informationsbedarf in verschiedenen Entschei-
dungssituationen die Notwendigkeit einer Variationsmöglichkeit der Informationsmenge
und -tiefe durch den Anwender sowie der klaren objektbezogenen Strukturierung zur Sen-
kung der Barriere für eine Erkennung des problemgerechten Bedarfs bei unternehmenspo-
litischen Entscheidungen, falls nicht zugleich mit einer Vielzahl an Kennzahlensystemen
gearbeitetwerdensoll.Daspeziell anHochschulenaufgrunddesSelbstverwaltungsprinzips
und ihrer geringenhierarchischenStaffelungstiefe EntscheidungenunterschiedlichsterArt
von denselben Stellen zu treffen sind, kommt diesem Aspekt besonderes Gewicht zu.

IV.3.3. Realtheoretische Gestaltungshinweise für formale Merkmale von 
Kennzahlensystemen

In Hinblick auf formale Gestaltungsmerkmale von Kennzahlensystemen kann zunächst
auf Basis einer Studie von Grotz-Martin festgestellt werden, daß schriftliche und auf
Grundlage schriftlich fixierter Verfahrensregeln gelieferte Informationen einen höheren
Akzeptanzgrad besitzen als mündlich transportierte oder ohne feste Verfahren bereitge-
stellte Informationen257.

Darüber hinaus ist für formale Aspekte der Gestaltung von Kennzahlensystemen eine
Untersuchung Gemündens zu Effizienzaussagen hinsichtlich des Informationsverhaltens
bei der Bilanzanalyse von Bedeutung. In dieser wird festgestellt, daß anstelle einer Ver-
richtungsorientierung der Informationsbeschaffung durch Objektgliederung im Sinne
einer teilproblemorientierten Dekomposition sowie durch Aggregation und Relationie-
rung der verfügbaren Daten die Übersichtlichkeit des Informationsprozesses und damit
seine Effizienz gesteigert werden können. Auf dieser Basis können Strukturen erkannt
und Hintergrundhypothesen formuliert werden, welche die weitere zielorientierte Steu-
erung des Informationsprozesses erheblich erleichtern. Ein solcher objektorientierter An-
satz kann durch Baumstrukturen als Visualisierungshilfen weiter unterstützt werden258. 
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DieseHypothesewirddurcheineStudievonPetersen,diesichebenfallsmitbilanzanalytischen
Prozessen beschäftigt, untermauert. Demnach führen Baumstrukturen zu einem signifikant
stärker objektorientierten Ablauf des Bilanzanalyseprozesses als die Tabellenform. Auch im
Falle von Prozeßwiederholungen hat die Baumstruktur eine wesentlich stärkere prozeßstruk-
turierende Wirkung als Tabellen259. Der Grund für die Überlegenheit der Baumstruktur wird
darin gesehen, daß der Leser gezielt geleitet wird, eine integrierte Datenverarbeitung unter-
stützt und eine gründlichere, abschließende Beschäftigung mit den Daten gefördert wird260.
Die Aussagen Petersens werden von experimentellen bilanzanalytischen Studien Hauschildts
bestätigt, nach denen Baumstrukturen im Gegensatz zu Tabellenstrukturen eine bessere Auf-
schlüsselung komplexer Datenmengen erlauben und zugleich die Verknüpfung von Details er-
möglichen261. Diese Untersuchungen konkretisieren damit eine Feststellung Gemündens, wo-
nach formale Entscheidungshilfen das Informationsverhalten verbessern können262.

Ein Überblick der wesentlichen Ergebnisse der genannten Studien ergibt sich aus Abbildung 9:
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Abbildung 9: Übersicht der zur Ableitung von Gestaltungsempfehlungen für Kennzahlen-
systeme in Kapitel IV.3.3. herangezogenen Studien

Verfasser Wichtige Aussagen der Studie

Grotz-Martin 1983 Die Akzeptanz von schriftlich übermittelten und nach schriftlich fixier-
ten Verfahrensregeln erstellten Informationen ist größer als von Infor-
mationen, welche mündlich transportiert und ohne festes Verfahren er-
stellt werden.

Gemünden 1987 Die Effizienz bilanzanalytischer Prozesse wird durch die Objektgliede-
rung der Informationsbeschaffung wesentlich beeinflußt.

Petersen 1988 Baumstrukturen der Datenpräsentation führen zu einem signifikant stär-
ker objektorientierten Ablauf des Bilanzanalyseprozesses als die Tabel-
lenform.

Hauschildt 1985 Baumstrukturen ermöglichen eine bessere Aufschlüsselung komplexer
Daten und bessere Verknüpfungsmöglichkeiten von Details als Tabellen.

Gemünden 1986 Ab einem gewissen Komplexitätsniveau verbessern formale Entschei-
dungshilfen das Informationsverhalten und steigern die Effizienz von
Entscheidungen.

259 Vgl. Petersen (Informationsprozesse 1988), S. 292-294.
260 Vgl. Petersen (Informationsprozesse 1988), S. 304.
261 Vgl. Hauschildt (Informationssuche 1985), S. 329f.
262 Vgl. Gemünden (Informationsverhalten 1986), S. 34-41, S. 62-82, S. 126-155.



In bezug auf die formale Gestaltung von Kennzahlensystemen liegt nun zunächst der
Schluß nahe, daß diese schriftlich dokumentiert und auf Basis fixierter Verfahrensregeln
erstellt werden sollten, um ihre Akzeptanz zu erhöhen und damit die Nutzung auszu-
weiten. Insbesondere sollte für jede Kennzahl in möglichst transparenter Weise darge-
stellt werden, wie dieses Datum zustandekommt. Dabei bietet die Entwicklung der mo-
dernen Datenverarbeitung vielfältige Möglichkeiten, beispielsweise die Zusammenset-
zung einzelner Kennzahlen in Form interaktiver Schaltflächen aufzufächern. Dies er-
scheint gerade für hochschulbezogene Daten von besonderer Bedeutung. Aufgrund der
komplexen Strukturen und der oft problematischen Vergleichbarkeit von Studiengängen,
Fachbereichen u. a. ist beispielsweise eine Definition von Betreuungsrelationen in viel-
facher Weise möglich. Die Dokumentation und einheitliche Kommunikation solcher De-
finitionen ist daher besonders wichtig.

Hinsichtlich der Darstellungsform und der Übersichtlichkeit von Kennzahlensystemen
ist ein besonderer Schwerpunkt auf das Objektprinzip zu legen. Wichtig ist hierbei zu-
nächst die Einteilung der Daten in überschaubare, inhaltlich zusammengehörige Teil-
mengen. Für Hochschulen bietet sich wiederum die oben dargestellte Prozeßstruktur
an, die aus einer Einteilung in die Hauptprozesse Forschung, Studium und Lehre sowie
Service und in verschiedene Unterprozesse bestehen kann263. Zur konkreten Visualisie-
rung der Objektstruktur bietet sich insbesondere die Baumstruktur an, mit der komple-
xe Datenmengen problemgerecht aufgeschlüsselt werden können und zugleich die
Möglichkeit eröffnet wird, bei zunehmender Prozeßwiederholung Verknüpfungen im
Detail herzustellen. Dadurch kann sich ein Kennzahlensystem einem wachsenden
Strukturwissen anpassen.

IV.3.4. Realtheoretische Gestaltungshinweise für zeitliche Merkmale von 
Kennzahlensystemen

Bezüglich der Gestaltungsfrage zeitlicher Merkmale von Kennzahlensystemen kann auf
eine Studie von Grotz-Martin zurückgegriffen werden, wonach die Akzeptanz von Infor-
mationen von der Regelmäßigkeit ihrer Bereitstellung, ihrer Vergangenheits- oder Zu-
kunftsorientierung und ihrer Aktualität beeinflußt wird. Dabei wurde festgestellt, daß
die Regelmäßigkeit der Bereitstellung die Akzeptanz positiv beeinflußt. Zudem wurden
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263 Vgl. Sinz (Universitätsprozeßarchitektur 1996), S. 5-7. An dieser Stelle läßt sich anmerken, daß
offenbar ein wesentlicher Faktor für den Erfolg der Balanced Scorecard in ihrer klaren Eintei-
lung in verschiedene Perspektiven zu sehen ist, was dem Objektprinzip entspricht.



retrospektive Daten und Größen älteren Datums stärker akzeptiert als prospektive und
aktuelle Informationen264.

Für Kennzahlensysteme kann mit diesen Ergebnissen die Notwendigkeit einer regelmä-
ßigen Bereitstellung begründet werden. Die genaue Rhythmik im Berichtswesen sollte
dabei von den speziellen Eigenschaften der Daten abhängen. Beispielsweise bietet sich
für die Lieferung der Studienanfängerzahlen im Hochschulbereich die Datenbereitstel-
lung zu Semesterbeginn an. Hinsichtlich der Retrospektivität und Aktualität lassen sich
keine derart eindeutigen Gestaltungsempfehlungen geben. Ein Kennzahlensystem, wel-
ches ausschließlich mit realisierten Größen älteren Datums operiert, kann auf diesem
Weg zwar, wie von Grotz-Martin gezeigt, hohe Akzeptanzwerte erreichen, jedoch ist an
dieser Stelle die Frage nach der Entscheidungsrelevanz von Informationen aufzuwerfen,
welche in Kapitel II genauer untersucht wurden. Da Entscheidungen zukünftige Sach-
verhalte betreffen, ist die Verwendung ausschließlich vergangenheitsbezogener Daten
nicht ausreichend. So kann es sinnvoll sein, auf Kosten der Akzeptanz wichtige Progno-
sedaten, wie z. B. im Hochschulbereich die Zahl der zukünftigen Studienanfänger, in ein
Kennzahlensystem miteinzubeziehen265. 

IV.3.5. Realtheoretische Gestaltungshinweise für personale Merkmale von 
Kennzahlensystemen

Verschiedene empirische Studien geben Aufschluß über Ansatzpunkte für die Gestaltung
der personalen Merkmale von Kennzahlensystemen, also ihre Anknüpfungspunkte an die
Sender und Empfänger von Informationen. Seitens des Senders hat Grotz-Martin ge-
zeigt, daß interne Informationen eine höhere Akzeptanz besitzen als extern erstellte In-
formationen266. Hinsichtlich der Empfängerseite stellt Gemünden fest, daß die Voraus-
setzung für eine verstärkte Informationsnachfrage ein entsprechender Gestaltungsspiel-
raum der Betroffenen ist267. 

Eine von Gemünden unternommene Zusammenfassung von empirischen Ergebnissen zum
Informationsverhalten von Entscheidungsträgern kommt darüber hinaus zu dem Ergeb-
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264 Vgl. Grotz-Martin (Informations-Qualität 1983), S. 171-173.
265 Vgl. Küpper (Planung 1998), S. 148.
266 Vgl. Grotz-Martin (Informations-Qualität 1983), S. 171-173.
267 Vgl. Gemünden (Informationsnachfrage 1983), S. 119-134.



nis, daß das Informationsverhalten durch verschiedene kognitive Fähigkeiten beeinflußt
wird. So beschaffen abstrakt und komplexer denkende Menschen mehr Informationen als
konkret denkende Personen. Des weiteren kann festgestellt werden, daß Analytiker an von
ihnen erkannten Konzepten festhalten und eher weniger sowie selektiver Informationen
beschaffen als Entscheidungsträger, die einen mehr heuristischen Problemzugang wäh-
len. Schließlich fragen Menschen mit hoher Risikobereitschaft, hohem Selbstbewußtsein
und geringem Dogmatisierungsgrad insgesamt mehr Informationen nach268.

Folgende Abbildung gibt die für diesen Abschnitt relevanten empirischen Aussagen zum
Informationsverhalten wieder:

Für die Gestaltung von Kennzahlensystemen bedeutet dies, daß bevorzugt auf interne
Informationsquellen zurückgegriffen werden sollte bzw. daß unabdingbar extern zu be-
schaffende Informationen nach Möglichkeit einer internen Bestätigung unterzogen wer-
den sollten. Dies zeigt sich im Hochschulbereich an der eher geringen Akzeptanz und
Verwendung von offiziellen, staatlich bereitgestellten Daten. Stattdessen wird in den
einzelnen Hochschulen bzw. im Wissenschaftsministerium vorwiegend auf intern er-
stelltes Zahlenmaterial zurückgegriffen269. 
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268 Vgl. Gemünden (Informationsverhalten 1993), S. 858-860.
269 Dies wurde im Rahmen einer induktiven Analyse der Informationsstrukturen des Bayerischen

Wissenschaftsministeriums und verschiedener Bayerischer Hochschulen durch das Projekt CEUS
festgestellt. Vgl. dazu z. B. Küpper/Tropp/Nusselein (Informationsbedarfsanalyse 1999), S. 7ff.

Abbildung 10: Übersicht der zur Ableitung von Gestaltungsempfehlungen für Kennzah-
lensysteme in Kapitel IV.3.5. herangezogenen Studien

Verfasser Wichtige Aussagen der Studie

Grotz-Martin 1983 Intern erstellte Information besitzt größere Akzeptanz als externe Infor-
mation.

Gemünden 1983 Voraussetzung für eine verstärkte Informationsnachfrage ist ein entspre-
chender Gestaltungsspielraum des Betroffenen.

Gemünden 1993 Abstrakt denkende Menschen beschaffen mehr Informationen als kon-
kret denkende Personen. Analytiker suchen selektiver und in geringerem
Umfang Daten als Entscheidungsträger heuristischer Prägung. Personen
mit hoher Risikobereitschaft, hohem Selbstbewußtsein und geringem
Dogmatisierungsgrad fragen insgesamt mehr Informationen nach.



Außerdem kann die Schlußfolgerung gezogen werden, daß der effiziente Einsatz von
Kennzahlensystemen sich nur durch gezielte Ausrichtung auf die personalen Eigen-
schaften des Empfängerkreises sichern läßt. So könnte es sinnvoll sein, daß Empfänger,
die nicht über einen gewissen Entscheidungsspielraum bezüglich eines Problems verfü-
gen, anstelle eines umfassenden Kennzahlensystems nur mit den konkret von ihnen be-
nötigten Informationen versorgt werden, da unter diesen Bedingungen mit keiner
weitergehenden Informationsnachfrage zu rechnen ist. Eine Überlastung mit nicht not-
wendigen Informationen kann so vermieden werden. Außerdem sollte die im Kennzah-
lensystem angebotene Menge an Informationen bei kognitiv zu einer verstärkten Infor-
mationssuche veranlagten Menschen entsprechend hoch sein, die Struktur sollte umso
konstanter gehalten werden, je analytischer die Nutzer denken. Aufgrund der starken
fachlichen Heterogenität und der Vielzahl der Empfänger von Informationen an den In-
stituten und Lehrstühlen in Hochschulen, welche zukünftig als Entscheidungsträger ver-
stärkt an Bedeutung gewinnen werden270, gilt für Kennzahlensysteme von Hochschulen
diese Notwendigkeit der individuellen Anpassung in hohem Maß. 

Abschließend ist zu den Möglichkeiten der empirischen Theorie zur Fundierung von Kenn-
zahlensystemen zu sagen, daß Testsituationen häufig durch variierende Randbedingun-
gen gekennzeichnet sind. Die durch die Realtheorie bestätigten Gesetzmäßigkeiten sind
daher in der Regel statistischer Natur, was ursächlich eher auf die Heterogenität der je-
weiligen Randbedingungen denn auf die Charakteristik der untersuchten Zusammenhän-
ge zurückzuführen sein kann271. Daraus resultiert für Kennzahlensysteme die besondere
Bedeutung der unterschiedlichen Kontexte für die Vergleichbarkeit der Ausprägungen von
Kennzahlen. Beispielsweise können im Hochschulbereich unterschiedliche Studiendauern
nicht nur von Betreuungsrelationen, Ausstattungsdaten etc. abhängen, sondern auch
maßgeblich von dem qualitativen Merkmal der Studienordnung beeinflußt werden.

Deshalb erscheint eine Systematisierung des realtheoretischen Suchprozesses nach rele-
vanten Informationen sinnvoll. Eine solche Systematisierung kann durch die Verwen-
dung entscheidungstheoretischer Erkenntnisse unterstützt werden. Aus diesem Grund
stellt das folgende Kapitel dar, wie auf Basis einer Kombination der entsprechenden the-
oretischen Ansatzpunkte der Kapitel II und IV das Vorgehen für die Ableitung eines
Kennzahlensystems bestimmt werden kann. 
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270 Vgl. Küpper (Planung 1998), S. 149.
271 Vgl. Schanz (Methodologie 1988), S. 62.



V. Ansatzpunkte und Methodik der Herleitung eines Kenn-
zahlensystems für Hochschulen durch die Befragung der
Entscheidungsträger an den Bayerischen Universitäten 

V.1. Ansatzpunkte der Entscheidungstheorie und der Realtheorie zur
Fundierung des Vorgehens bei der Herleitung von Kennzahlen

Aufgrund der Vielfalt möglicher theoretischer Ansatzpunkte für eine Fundierung von
Kennzahlensystemen, wie sie in den vorangehenden Kapiteln aufgezeigt wurden, er-
scheint es sinnvoll, im Rahmen der Herleitung eines konkreten Kennzahlensystems für
Hochschulen zur Reduzierung der Komplexität auf ausgewählte Aspekte zurückzugrei-
fen. Dabei sollen im folgenden Ergebnisse der Kapitel II und IV zur Entscheidungs- und
Realtheorie verwendet werden, da diese übereinstimmend ihren Fokus auf die Informa-
tionsfunktion eines Kennzahlensystems legen (siehe Abbildung 2). Davon zu trennen ist
die Steuerungsfunktion von Kennzahlen, welche im Rahmen dieser Arbeit unter Ge-
sichtspunkten der Agency-Theorie untersucht wird. Da die Verwendung ein und dessel-
ben Kennzahlensystems für beide Zwecke eher problematisch erscheint272, wird in Kapi-
tel VII separat abgeleitet, welche Daten aus Steuerungsgesichtspunkten als besonders
wertvoll zu erachten sind. Weil auf der Grundlage der Agencytheorie auch die Rolle von
Kennzahlen zum Abbau von Informationsasymmetrien diskutiert werden kann (siehe Ka-
pitel III), erscheint in Kapitel VII zusätzlich die Herleitung solcher informationsorientier-
ter Größen als Vergleichsdaten zu den auf Basis der Entscheidungs- und Realtheorie in
Kapitel VI abgeleiteten Kennzahlen von Interesse zu sein273. 

Aus entscheidungstheoretischer Perspektive sind zunächst verschiedene Anforderungen an
den Aufbau eines Zielsystems herauszustellen. Dazu zählen ein hierarchischer Aufbau, die
Unterscheidung von Fundamental- und Instrumentalzielen sowie eine übersichtliche Syste-
matik bei multiplen Zielen. Ein solches Zielsystem kann dann insbesondere auch bei der Ge-
nerierung von alternativen Kennzahlenvorschlägen zur Entscheidungsunterstützung hilf-
reich sein. Es regt zur systematischen Reflexion darüber an, welche Daten für eine zielge-
richtete Entscheidungsfindung notwendig sind. Des weiteren sollte ein Kennzahlensystem
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272 Vgl. z. B. Schweitzer/Küpper (Systeme 1998), S. 44-47, S. 619.
273 Da sowohl im Rahmen der entscheidungstheoretischen bzw. realtheoretischen Herleitung als

auch bei der Ableitung auf Grundlage der Agencytheorie auf dieselbe Grundgesamtheit an Vor-
schlägen für Kennzahlen (siehe Anhang 1) zurückgegriffen wird, erscheinen Rückschlüsse aus
Gemeinsamkeiten und Unterschieden der jeweils konstruierten Systeme zulässig.



durchseinenAufbaudazubeitragen,denEntscheidungsrauminübersichtlicheTeilgebietezu
untergliedern. Außerdem wurde in Kapitel II aus der Sicht der Entscheidungstheorie darge-
stellt, welche Bedeutung Indikatoren bei der Alternativenbewertung spielen und wie diese
systematischangeordnetbzw. in ihrerGütebewertetwerdenkönnen.Schließlich istnochauf
die Bedeutung einer partizipativen Herleitung sowie der Möglichkeit zur Steigerung der Ak-
zeptanz von Kennzahlen durch ihre empirische Fundierung hinzuweisen.

Damit richtet sich der Blick auf die realtheoretischen Aspekte für eine fundierte Vorge-
hensweise bei der Herleitung von Kennzahlensystemen. Dabei ist zunächst auf die
Unterlegung empirischer Arbeit durch relevante Hypothesen zu achten. Im Rahmen der
Variablenbildung ergeben sich Hinweise auf die Eignung eines Indikators zur Operatio-
nalisierung bestimmter Sachverhalte etwa durch die konsistente Einbeziehung oder Aus-
schließung möglichst aller Fälle. Durch Klarheit im Zielsystem kann die Qualität von Ent-
scheidungen aufgrund erhöhter Informationsnachfrage gesteigert werden. Dies wird
auch durch einen objektorientierten, strukturierten Aufbau von Informationssystemen
unterstützt. Außerdem ist auf eine möglichst exakte Definition der verwendeten Daten
und eine individuelle Ausrichtung auf den einzelnen Nutzer zu achten.

V.2. Vorgehensweise bei der Befragung an den Universitäten

Ausgehend von den oben genannten Erkenntnissen sollte im Rahmen einer Befragung der
Entscheidungsträger an den Bayerischen Universitäten durch eine Kombination verschie-
dener Schritte eine Identifizierung möglichst wertvoller Informationen und damit die Bil-
dung eines fundierten Kennzahlensets für die Hochschulen erreicht werden274. Diese Fra-
gebogenerhebung ist in die Informationsbedarfsanalyse des Projektes CEUS (Computerba-
siertes EntscheidungsUnterstützungsSystem) an den Bayerischen Hochschulen eingebet-
tet. Sie dient als Grundlage für die inhaltliche Gestaltung eines Data-Warehouse-basier-
ten Entscheidungsunterstützungssystems, welches im Auftrag des Bayerischen Staatsmi-
nisteriums für Wissenschaft, Forschung und Kunst durch das Bayerische Staatsinstitut für
Hochschulforschung und -planung für die Bayerischen Hochschulen entwickelt wird275.
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274 Neben quantitativen Größen wurden im Rahmen dieser Analyse auch qualitative Informationen
untersucht. In der vorliegenden Arbeit, die sich auf die Betrachtung von Kennzahlen beschränkt,
wurden deshalb jeweils nur die Ergebnisse in Tabellenform herausgestellt, die sich auf quanti-
tative Größen beziehen.

275 Vgl. zum Vorgehen bei dieser Informationsbedarfsanalyse Tropp/Nusselein (Informationsbe-
darfsanalyse 2000), S. 233-243.



Zunächst wurde eine Organisationsanalyse durchgeführt, mit deren Hilfe verschiedene or-
ganisatorische Einheiten von Entscheidungsträgern als Zielgruppen des Informationssy-
stems erfaßt wurden. Dies sollte sicherstellen, daß die Befragten aufgrund des nutzerspe-
zifischen Designs der Fragebögen in möglichst individueller Form Auskunft über ihre Da-
tenbedarfe geben konnten. Als Zielgruppen eines Kennzahlensystems wurden der Präsident,
der Kanzler, der Hochschulrat, der Senat, die Dekane und die Studiendekane festgelegt. Das
ist zum einen wichtig, da aus den Erkenntnissen für eine Fundierung von Kennzahlensyste-
men (s. oben) auf eine Steigerung der Effizienz von Kennzahlensystemen durch eine mög-
lichst entscheidungsträgerspezifische flexible Gestaltung geschlossen werden kann. Ande-
rerseits ist dies unter dem Aspekt der technischen Möglichkeiten der individuellen Be-
richtsgestaltung durch ein Data-Warehouse von Bedeutung, da diese nur auf Basis einer
möglichst spezifischen Erhebung der Informationsbedarfe der Nutzer möglich ist.

Darauf aufbauend wurden diesen Gruppen ihre Aufgaben und Entscheidungskompeten-
zen zugeordnet, wie sie aus verschiedenen Gesetzen, Verordnungen und weiterer Litera-
tur hervorgehen276. Die auf diesem Weg ermittelten Aufgaben stellten die Grundlage für
Interviews mit den Entscheidungsträgern dar, bei denen vorrangig zwei Ziele verfolgt
wurden. Zum einen wurde mit Hilfe der Interviewpartner das deduktiv ermittelte Aufga-
benprofil induktiv ergänzt. Zum anderen wurden für die jeweiligen Aufgabenstellungen
die zu ihrer Bewältigung benötigten Informationen ermittelt. Anschließend wurden die
einzelnen Aufgaben mittels einer Clusteranalyse strukturiert und zusammengefaßt.
Dabei konnte folgende Struktur der Aufgaben festgestellt werden:

Der Präsident/ Rektor verfügt vor allem über ein Aufsichts- und Weisungsrecht bzgl. ord-
nungsgemäßer Lehre und hat die Funktion des Dienstvorgesetzten gegenüber den wis-
senschaftlichen und künstlerischen Beamten sowie Angestellten. Außerdem besitzt er
Repräsentations- und Informationspflichten. Neben diesen Aufgaben nimmt der Präsi-
dent/ Rektor wesentliche Aufgaben im Rahmen der Hochschulleitung wahr. Die originä-
ren Funktionen der Vizepräsidenten/Prorektoren sind die Unterstützung und Vertretung
des Präsidenten bzw. Rektors sowie die Wahrnehmung von Aufgaben in definierten Teil-
bereichen. Solche Teilaufgaben können die Koordination im Bereich der Internationali-
sierung (Forschungskooperationen und Studentenaustausch), die Sicherung der Qualität
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276 Hierfür wurden u. a. das Hochschulrahmengesetz, das Bayerische Hochschulgesetz, Grundord-
nungen und Organisationsverordnungen sowie Forschungs- und Lehrberichte der Universitäten,
Mitteilungsblätter der Hochschulen und Ergebnisse aus dem Projekt „Optimierung von Univer-
sitätsprozessen“ herangezogen. Vgl. hierzu Küpper/Tropp/Nusselein (Ergebnisse 2000).



in Studium und Lehre, Fragen der Mittelverteilung, Zielvereinbarungen mit den Fakultä-
ten sowie die Aufstellung des Hochschulentwicklungsplans sein. 

Der Kanzler ist der leitende Beamte der Hochschulverwaltung und Dienstvorgesetzter
der an der Hochschule tätigen nichtwissenschaftlichen Bediensteten des Freistaats Bay-
ern sowie der Angestellten und Arbeiter. Er leitet die Ressorts Finanzen, Personal und
Controlling. In seiner Rolle als leitender Beamter ist er direkt für die Personalpolitik in
einzelnen Bereichen zuständig. Als Mitglied der Hochschulleitung besitzt er Entschei-
dungskompetenz im Bereich der Ressourcen. Hierbei besteht seine Hauptaufgabe in Auf-
stellung und Vollzug des Haushalts. Von zunehmender Bedeutung wird die Funktion als
Schnittstelle zur Industrie (Ziel: Technologietransfer, Fundraising). Zur Unterstützung
seiner Arbeit kann er beratende Ausschüsse einsetzen. 

Die Hochschulleitung (zusammengesetzt aus Präsident/Vizepräsidenten bzw. Rektor/Pro-
rektoren und Kanzler) fungiert in strategischen Fragen als Generator hochschulpoliti-
scher Ziele und Initiativen zur Entwicklung der Hochschule als Ganze. Sie wird dabei vom
Hochschulrat unterstützt. Auf dieser Basis werden Zielvereinbarungen mit dem Wissen-
schaftsministerium getroffen. Auf operativer Ebene führt sie die laufenden Geschäfte
der Hochschule, insbesondere die Angelegenheiten des Zentralbereichs, welche nicht
den zentralen Kollegialorganen zugewiesen sind. Des weiteren obliegen der Hochschul-
leitung finanzielle Fragen wie die Aufstellung des Voranschlags für den Haushalt sowie
die Entscheidung über Stellen, Mittel und Räume nach verschiedenen Kriterien. Ein wei-
terer Schwerpunkt ihrer Arbeit liegt in der Koordination der Fachbereiche im Hinblick auf
die gesamtuniversitäre Zielerreichung, welche in wichtigen Punkten zunehmend durch
Zielvereinbarungen auf Grundlage der Entwicklungspläne und der Evaluation des Output
der Fachbereiche erfolgt. 

Der Hochschulrat ist ein extern besetztes Beratungs- und Kontrollgremium und befaßt
sich grundlegend mit Vorschlägen zur Profilbildung und Gliederung der Hochschule, zur
Schwerpunktsetzung in Lehre und Forschung sowie zur Weiterentwicklung des Studien-
angebots. Dabei wirkt er insbesondere bei der Beschlußfassung des Entwicklungsplans
mit und verfügt über ein Zustimmungsrecht bei der Klärung von Grundsatzfragen des
Haushalts. Zudem unterstützt der Hochschulrat die Hochschulleitung beim Abschluß
von Zielvereinbarungen mit dem Staatsministerium. Die Aufgaben des Hochschulrats
sind stark strategisch orientiert und umfassen aufgrund seiner Zusammensetzung auch
wichtige Fragen des Wissens- und Technologietransfers sowie der Ausbildungsqualität
der Hochschule. 

Beiträge zur Hochschulforschung, Heft 2, 24. Jahrgang, 2002

Methodik der Herleitung

85



Der Senat als höchstes akademisches Gremium entscheidet über alle rein akademischen
Angelegenheiten und ist Beschlußorgan der von der Hochschule zu erlassenden Rechts-
vorschriften wie der Studien- und Prüfungsordnungen. In diesem Zusammenhang besitzt
er Entscheidungskompetenzen hinsichtlich der Vorschlagsliste bei Berufungen, der Be-
stimmung von Forschungsschwerpunkten sowie grundsätzlicher wissenschaftlicher Fra-
gen und der Angelegenheiten des wissenschaftlichen Nachwuchses, der Einrichtung von
Sonderforschungsbereichen und der Änderung von Studiengängen. Neben diesen Ent-
scheidungen über grundlegende Hochschulangelegenheiten fungiert der Senat zusam-
men mit dem Hochschulrat als Aufsichts- und Beratungsgremium der Hochschulleitung. 

Der Dekan vertritt den Fachbereich nach innen und außen (Rechenschaftsbericht gegen-
über der Hochschulleitung und Fachbereichsrat; Bericht über Entwicklung der Zielverein-
barungen) und führt die laufenden Geschäftsprozesse auf Ebene der Fakultät. Sein Auf-
gabenschwerpunkt liegt formal in der Ressourcenzuständigkeit bei der Mittelzuweisung
(Mitarbeiter, Gelder, Räume). Eine weitere interne Aufgabe ist die Erstellung des Entwik-
klungsplans, der vom Fachbereich beschlossen wird. Zudem zeichnet er sich für die Errei-
chung der in dem Entwicklungsplan formulierten Ziele verantwortlich. Im Bereich der
Lehre hat er die Kontrollfunktion und ein Weisungsrecht gegenüber dem Lehrpersonal.

Der Studiendekan ist für die inhaltliche und organisatorische Abstimmung des Lehrpro-
grammes zuständig. Darüber hinaus muß der dafür sorgen, daß das Lehrangebot der Prü-
fungs- und Studienordnung entspricht, das Studium innerhalb der Regelstudienzeit
durchführbar ist und die Studenten angemessen betreut werden. Außerdem ist er mit
Fragen der Ressourcen für den Prozeß Studium und Lehre befaßt. Dabei macht er Vor-
schläge an den Dekan. Ferner entwickelt er Vorschläge zur Verbesserung von Struktur
und Inhalt des Lehrprozesses. Schließlich ist er für die Erstellung von Lehrberichten
(gegenüber Dekan, Fachbereichsrat, Fachschaftsvertretung) und die Durchführung von
Lehrevaluationen verantwortlich.

Durch diese Aufgabenanalyse orientiert sich das Vorgehen an einer theoriegeleiteten
Aufstellung von Hintergrundhypothesen für die Bedeutung von Informationen, wie sie
aus realtheoretischer Sicht erforderlich scheint. Den entscheidungsträgerspezifisch fest-
gestellten Aufgaben wurde nämlich durch eine anschließende deduktiv-logische Analy-
se277 anhand einer umfassenden Datenliste (siehe Anhang 1) der Informationsbedarf zu-
geordnet, welcher zur Erfüllung der Aufgabenstellungen relevant erschien. Somit stellt
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die anschließende Fragebogenerhebung eine Überprüfung der Hypothesen dar, daß bei
einer spezifischen Aufgabenstellung bestimmte Daten zur Entscheidungsunterstützung
relevant sind. Das Vorgehen bei der Auswahl dieser Daten ist an die Existenz eines Ziel-
systems geknüpft und soll deshalb aus Platzgründen separat im folgenden Abschnitt be-
schrieben werden.

Grundsätzlich wurde dabei entsprechend den oben genannten Anforderungen auf eine
exakte Definition sowie auf die ausgeführten Kriterien für die Auswahl von Indikatoren
geachtet. Zudem wurde für die Anordnung der Daten eine Systematik gewählt, die sich
an den Grundprozessen der Hochschule orientiert (Struktureller Rahmen, Studium und
Lehre, Forschung, Service). Durch weitere Unterteilungen wurde so ein modulartiger, ob-
jektorientierter Datenaufbau möglich. Schließlich gewährleistet die Befragung eine hohe
Akzeptanz durch die Partizipation der Nutzer des aufzubauenden Kennzahlensystems
und durch dessen empirische Fundierung278. 

V.3. Bedeutung des Zielsystems von Hochschulen für eine fundierte Ableitung
von Kennzahlen

V.3.1. Erfassung der verschiedenen Einzelziele von Hochschulen

Um eine wie unter V.1. geforderte zielgerichtete Vorgehensweise bei der Generierung
von Kennzahlenvorschlägen zu gewährleisten, ist es notwendig, ein strukturiertes Ziel-
system für Hochschulen herzuleiten. Dazu müssen zunächst aus verschiedenen Quellen
mögliche Einzelziele von Hochschulen erfaßt werden, um sie dann unter V.3.2. entspre-
chend den oben genannten Vorgaben zu strukturieren. 

Im Rahmen der Überprüfung von Gesetzestexten kann zunächst als wichtiger Grundsatz
Art. 5 Abs. 3 des Grundgesetzes (GG) gelten, welcher besagt, daß die Eingriffsmöglich-
keiten des Staates bei der damit verfassungsrechtlich gewährleisteten Wissenschafts-
freiheit enden. Der Staat darf also in wissenschaftliche Wertentscheidungen nicht ein-
greifen. Dies gilt grundsätzlich z. B. auch in Fragen von Personalentscheidungen, der Ver-
wendung von Räumen an Hochschulen, etc279. Ebenso sichert Art. 108 der Bayerischen
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Verfassung die Freiheit von Kunst, Wissenschaft und Lehre. Infolgedessen reduzieren sich
Zielvorgaben für die Hochschulen auf Maßgaben, welche die Wissenschaftsfreiheit nicht
einschränken oder aber lediglich einen allgemeinen Rahmen vorgeben. Innerhalb dieses
Rahmens nimmt das Gesetz folgende Konkretisierungen vor:

Gemäß §2 Hochschulrahmengesetz (HRG) sind die Primäraufgaben der Hochschulen und
damit die wesentlichen Ziele ihrer Tätigkeit in der „(...) Pflege und Entwicklung der Wissen-
schaften und der Künste durch Forschung, Lehre, Studium und Weiterbildung (...)“280, der
Förderung des wissenschaftlichen und künstlerischen Nachwuchses sowie der wissen-
schaftlichen Berufsvorbereitung zu sehen281. Hinsichtlich der ersten beiden Aufgaben sieht
das Gesetz einen ausdrücklichen Differenzierungsvorbehalt vor (siehe § 2 Absatz 9 HRG),
wonach die Länder das Recht haben, diese Aufgabenstellungen näher zu bestimmen. So
können die Länder verfügen, welche der Aufgaben von Forschung, Lehre und Studium die
einzelnen Hochschulen in welchen Fachrichtungen erfüllen. Ebenso müssen nicht alle
Hochschulen mit der Aufgabe der Heranbildung des wissenschaftlichen Nachwuchses be-
traut werden. Diese Spezifizierung der Zielvorgaben durch die einzelnen Landeshochschul-
gesetze soll exemplarisch für den Freistaat Bayern im weiteren Verlauf des Abschnitts vor-
genommenwerden.DieSekundäraufgabenderHochschulenbestehengemäß§2HRG inder
Weiterbildung, der sozialen Förderung von Studenten mit besonderer Betonung der Förde-
rung Behinderter und des Sports, der Förderung internationaler Zusammenarbeit, der Zu-
sammenarbeit der Hochschulen untereinander und der Unterrichtung der Öffentlichkeit282.

§7 des HRG besagt, daß das Ziel des Studiums die Vorbereitung der Studenten auf ein
berufliches Tätigkeitsfeld durch Befähigung zu wissenschaftlicher oder künstlerischer
Arbeit und verantwortlichem Handeln ist. Zentraler Orientierungsbegriff für das primä-
re Studienziel ist die Vorbereitung auf das „berufliche Tätigkeitsfeld“, sekundäre Stu-
dienziele sind die Lernziele „wissenschaftliche Arbeit und verantwortliches Handeln“ als
Mittel hierfür283.
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280 Hochschulrahmengesetz, § 2 Absatz 1.
281 Da im Rahmen der Gesetze nicht explizit von Zielen, sondern von Aufgaben die Rede ist, wird

hier und im folgenden angenommen, daß nach der Intention des Gesetzgebers die vorgegebe-
nen Aufgaben zugleich auch Aussagen über Ziele und Zwecke des Handelns der Hochschulen
ermöglichen. Ansonsten könnte kein vom Staat als Träger der Hochschulen vorgegebenes Ziel-
system in diesem Bereich ausgemacht werden.

282 Vgl. Dallinger/Bode/Dellian (Hochschulrahmengesetz 1978), S. 5-15.
283 Vgl. Dallinger/Bode/Dellian (Hochschulrahmengesetz 1978), S. 47-50.



Gemäß §§ 8, 9 HRG sind die Ziele der Studienreform und der bundesweiten Koordina-
tion von Studiengängen die Orientierung des Studiums an Entwicklungen der Wissen-
schaft und der beruflichen Praxis und die Gewährleistung der Gleichwertigkeit einander
entsprechender Hochschulabschlüsse. 

Gemäß §22 HRG ist das grundlegende Ziel der Forschung die „ (...) Gewinnung wissen-
schaftlicher Erkenntnisse (...)“284. Insbesondere wird dabei die für die deutschen Hoch-
schulen typische Verbindung zwischen Forschungs- und Ausbildungsfunktion mittels der
„(...) wissenschaftlichen Grundlegung und Weiterentwicklung von Lehre und Studium
(...)“285 durch die Forschung herausgestellt. Zudem betont das Gesetz die Bedeutung an-
wendungsbezogener Forschung neben der Aufgabe der Grundlagenforschung286. 

In Art. 2 Abs. 1 des Bayerischen Hochschulgesetzes (BayHSchG) werden wie in §2 HRG
vorgesehen die Aufgaben der einzelnen Hochschularten bezüglich der Pflege und Förde-
rung der Wissenschaften spezifiziert: „Die Universitäten dienen vornehmlich der For-
schung und Lehre und verbinden diese zu einer vorwiegend wissenschaftsbezogenen
Ausbildung. (...) Die Fachhochschulen vermitteln durch anwendungsbezogene Lehre eine
Bildung, die zu selbständiger Anwendung wissenschaftlicher Methoden und künstleri-
schen Tätigkeiten in der Berufspraxis befähigt; die Fachhochschulen können im Rahmen
der vorhandenen Ausstattung anwendungsbezogene Forschungs- und Entwicklungsvor-
haben ausführen, soweit diese dem Bildungsauftrag der Fachhochschulen dienen und
überwiegend aus Drittmitteln finanziert sind“287. 

Insbesondere wird in Art. 2 Absatz 1 BayHSchG die Durchsetzung der Gleichberechti-
gung von Frauen und Männern als Grundaufgabe genannt. Hinsichtlich der Förderung
des wissenschaftlichen Nachwuchses wird in Art. 2 Absatz 2 BayHSchG ausdrücklich die
pädagogische Fortbildung von Professoren angeführt. Weitere Ergänzungen zu §2 HRG
finden sich (siehe Art. 2 Absätze 3-6 BayHSchG) bei den Sekundäraufgaben in der sozi-
alen Förderung der Studenten (kulturelle und musische Belange neben dem Sport), der
Erweiterung der Aufgaben der internationalen Zusammenarbeit um das Angebot fach-
spezifischer Fremdsprachenausbildung und fremdsprachiger Lehrveranstaltungen, der
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Förderung studentischer Mobilität sowie der gegenseitigen Anerkennung von Prüfungs-
leistungen. Zusätzlich werden in diesen Absätzen Aufgabenstellungen der Weiterbil-
dung, der Förderung des Wissenschafts- und Technologietransfers in die Wirtschaft, der
Förderung des Erwerbs von Zusatzqualifikationen, die den Übergang in das Berufsleben
erleichtern, sowie der Förderung der Verbindung zu den Absolventen definiert. 

Die Aufgaben der Hochschulen in der Forschung ergeben sich nach Art. 8 BayHschG ana-
log zu den in §22 HRG genannten Aufgaben und werden lediglich um die Forderung
nach regelmäßiger Bewertung der Forschung ergänzt. Gemäß Art. 71 Absatz 1 BayHSchG
werden die Ziele des Studiums ohne weitere Ergänzung entsprechend §7 HRG definiert.

Neben der Analyse gesetzlicher Bestimmungen zur Erstellung eines Zielsystems für
Hochschulen soll im Rahmen dieser Untersuchung auch auf Dokumente politischer Wil-
lenserklärungen zurückgegriffen werden. Eine demokratisch legitimierte Regierung ist
der Repräsentant der Gesellschaft, die letztlich als Träger der Hochschulen gelten kann.
Die Zielvorstellungen, welche im Rahmen politischer Äußerungen entwickelt werden,
sind deshalb maßgeblich für das Handeln der Hochschulen288. Dabei lassen sich folgen-
de Ziele nennen:

Qualität der Bildung, Verkürzung der Studienzeiten, Berufsvorbereitung, Effizienz und
Wirtschaftlichkeit der Hochschulen durch moderne Managementstrukturen, Entwik-
klung von Profil und Qualität der Hochschulen durch Wettbewerb und Autonomie, Ver-
besserung und praxisnähere Ausgestaltung der Lehre, Verbesserte Betreuung und Bera-
tung der Studenten, Förderung der Gleichberechtigung von Männern und Frauen, Förde-
rung der Internationalisierung, Wertevermittlung, Förderung der Persönlichkeitsentwik-
klung und kulturelle Leistungen für die Gesellschaft, Vermittlung berufsbezogener
Schlüsselqualifikationen (Sozialkompetenzen, Überblickswissen,...), Weiterentwicklung
der Fachhochschulen, Steigerung des Anteils der Fachhochschulstudenten, Förderung
des Wissenstransfers in die Wirtschaft, Förderung von Existenzgründungen aus den
Hochschulen heraus, Förderung des wissenschaftlichen Nachwuchses, Nutzung der
Möglichkeiten von Multimedia und die Entwicklung von Weiterbildungsangeboten an
den Hochschulen.
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V.3.2. Ableitung eines Zielsystems für Hochschulen aus den Einzelzielen

Zur Klassifizierung der Ziele von Hochschulen289 ist zunächst eine Unterscheidung in
Fundamentalziele der Hochschulen und entsprechende Instrumentalziele vorzunehmen:
Fundamentalziele der Hochschulen sind die grundlegenden normativen Vorgaben, wel-
che diese im Rahmen ihrer Aufgabenerfüllung in der Gesellschaft wahrzunehmen haben.
Als Instrumentalziele gelten hier Ausprägungen der Gestaltungsmerkmale für die Struk-
turen von Hochschulen, welche deren organisatorische und institutionelle Fähigkeit zur
Verfolgung der Fundamentalziele verbessern sollen. 

Für die Fundamentalziele der Hochschulen sind drei Grundbereiche relevant: Wissen-
schaft, Berufsausbildung sowie gesellschaftsbezogene Zielvorgaben. Charakteristisch für
die deutsche Hochschullandschaft ist die enge Verknüpfung von Zielen der ersten bei-
den Bereiche nach dem Humboldtschen Konzept der Einheit von Forschung und Lehre.
Beide wirken aufeinander ein, verstärken und ergänzen sich. Eine klare Trennung zwi-
schen diesen Zielbereichen ist nicht möglich. 

Diese drei grundlegenden Zielfelder sollen nun anhand der in Abschnitt V.3.1. festge-
stellten Einzelziele operationalisiert werden. Für die Wissenschaft gilt dabei, daß ihr
Hauptziel in der Gewinnung wissenschaftlicher Erkenntnis besteht. Dazu werden als re-
levante Teilziele insbesondere die Förderung des wissenschaftlichen Nachwuchses, die
Entwicklung anwendungsbezogener Forschung neben der Grundlagenforschung und die
regelmäßige Bewertung der Forschung genannt. 

Hinsichtlich des Ziels der Berufsausbildung kann festgestellt werden, daß hier der Schwer-
punkt in der Vorbereitung auf ein berufliches Tätigkeitsfeld durch die Befähigung zu selb-
ständigem wissenschaftlichem Arbeiten besteht. Insbesondere sollen breite berufliche
Entwicklungsmöglichkeiten erschlossen und Schlüssel- bzw. Zusatzqualifikationen ver-
mittelt werden. Dies soll durch die pädagogische Fortbildung der Professoren, fachspezi-
fische Fremdsprachenausbildung, Verkürzung der Studienzeiten, verbesserte Beratung
und Betreuung der Studenten sowie eine praxisnähere Gestaltung der Lehre erreicht wer-
den. Zudem wird den Hochschulen die Entwicklung der Weiterbildung als Ziel vorgegeben.
Speziell bei den Fachhochschulen steht der Anwendungsbezug der Lehre im Vordergrund.
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sen überdurchschnittlichen Aufgabenerfüllung liegen.



Schließlich werden den Hochschulen entsprechend Abschnitt V.3.1. auch gesellschaftli-
che Ziele gesetzt. Dazu zählen grundlegend die Wertevermittlung und die Förderung der
Persönlichkeitsstruktur der Studenten. Dies soll u. a. durch die soziale Förderung der Stu-
denten in den Bereichen Sport, Kultur, Musik und die Förderung der Behinderten erfolgen.
Des weiteren wird die Unterrichtung der Öffentlichkeit u. a. durch die Förderung der Ver-
bindung zu den Absolventen als wesentlicher Wirkungskanal der Hochschulen in die Ge-
sellschaft genannt. Spezielle Ziele sind zudem das Voranbringen der Gleichberechtigung
von Mann und Frau sowie die Förderung wirtschaftlicher Aktivitäten mittels Wissen-
schafts- und Technologietransfer und durch die Unterstützung von Existenzgründungen.

Als entsprechende Instrumentalziele zur Erreichung dieser Fundamentalziele können in
Abschnitt V.3.1. eine gesteigerte Effizienz und Wirtschaftlichkeit durch modernes Ma-
nagement, die Entwicklung von Profil und Qualität durch Autonomie und Wettbewerb,
die Weiterentwicklung der Fachhochschulen sowie die Steigerung des Anteils an FH-
Studenten, die verstärkte Kooperation der Hochschulen untereinander und die Nutzung
von Multimedia bezeichnet werden. Vor allem in dem Vorantreiben der Internationali-
sierung wird eine wichtige Grundlage für die optimale Aufgabenerfüllung der Hoch-
schulen gesehen. 

Dieses Zielsystem wurde im Rahmen der unter V.2. beschriebenen Vorgehensweise bei
der deduktiven Herleitung von Kennzahlen für die Unterstützung spezifischer Aufgaben
verwendet. Durch die Herstellung von Klarheit über entsprechende Zielgrößen konnte
der Prozeß der Generierung von verschiedenen entscheidungsunterstützenden Daten in
zielgerichteter und systematischer Weise vorgenommen werden. Konkret wurde dabei
für jede der oben genannten Aufgabenstellungen der Entscheidungsträger versucht, die-
jenigen Kennzahlen zu benennen, welche zur Beurteilung der Zielwirkungen verschiede-
ner Entscheidungsalternativen am besten geeignet sind. Daraus ergab sich die Auswahl
der Kennzahlen, die den Befragten im Rahmen der Erhebung vorgelegt wurde.

V.4. Umfang der Erhebung und Rücklaufquote

Im Rahmen der Durchführung der Fragebogenerhebung wurden an der Technischen Uni-
versität München und der Universität Bamberg, welche für die prototypische Projektre-
alisierung von CEUS ausgewählt sind, der Präsident/Rektor, die Vizepräsidenten/Prorek-
toren, der Kanzler, der gesamte Senat, der gesamte Hochschulrat, alle Dekane und min-
destens ein Studiendekan je Fakultät in die Umfrage einbezogen. Von den übrigen staat-
lichen Universitäten in Bayern (LMU München, Passau, Regensburg, Würzburg, Bayreuth,
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Erlangen, Augsburg) wurden die Präsidenten/Rektoren, Vizepräsidenten/Prorektoren
sowie die Kanzler befragt. Somit wurden insgesamt 33 Fragebögen an Präsident/Vize-
präsidenten bzw. Rektor/Prorektoren, 9 Fragebögen an Kanzler, 19 Fragebögen an Se-
natsmitglieder, 13 Fragebögen an Mitglieder des Hochschulrats, 20 Fragebögen an De-
kane und 24 Fragebögen an Studiendekane verschickt.

Dabei ergaben sich folgende Rücklaufquoten:
● Präsidenten/Vizepräsidenten bzw. Rektoren/Prorektoren: 18 von 33 (=54%)
● Kanzler: 7 von 9 (=78%)
● Senat: 10 von 19 (=53%)
● Hochschulrat: 11 von 13 (=85%)
● Dekane: 10 von 20 (=50%)
● Studiendekane: 16 von 24 (=67%)

Somit kann für alle befragten Gruppen eine vergleichsweise hohe Rücklaufquote festge-
stellt werden, welche für die Repräsentativität der Umfrage für die Führungsverant-
wortlichen an den Bayerischen Hochschulen spricht. Aus landesweiter Sicht wurden die
Informationsbedarfe von Senat, Hochschulrat, Dekan und Studiendekan zwar nur stich-
probenartig erhoben; aufgrund der komplementären Ausrichtung der Technischen Uni-
versität München und der Universität Bamberg in bezug auf Größe, inhaltliche Schwer-
punkte, regionale Besonderheiten und Alter der Hochschulen kann jedoch angenommen
werden, daß diese Stichprobe die Heterogenität der Bayerischen Universitäten hinrei-
chend widerspiegelt. 

V.5. Methodische Aspekte der Auswertung der Fragebogenerhebung

Das Design der verwendeten Fragebögen zeichnet sich zum einen durch die zielgrup-
penspezifische Ausrichtung auf Präsidenten/Vizepräsidenten bzw. Rektoren/Prorektoren,
Kanzler, Senat, Hochschulrat, Dekane und Studiendekane aus. Zum anderen wurde die
Bedeutung der jeweiligen Informationen für die zu treffenden Entscheidungen im Rah-
men einer Likert-Skala von 1 bis 6 (1 = „sehr wichtig für Entscheidungen“, 6 = „un-
wichtig für Entscheidungen“) abgefragt. Damit sollte vermieden werden, daß sich eine
Form des Ankereffekts durch Ankreuzen der jeweils mittleren Position ergibt. In Anhang
2 findet sich ein Beispiel für das Layout des verwendeten Fragebogens. 

Für die Präsidenten bzw. Kanzler der Hochschulen in Bayern stellt die Umfrage eine Voll-
erhebung dar, entsprechendes gilt für die weiteren Zielgruppen, wenn man die TU Mün-
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chen und die Universität Bamberg als relevante Grundgesamtheit ansieht. Dies bedeu-
tet, daß Annahmen über die Bedeutung von Daten für die Entscheidungsträger durch
eine Betrachtung der Mittelwerte und Varianzen überprüft werden können. Das unter-
streicht auch eine Analyse der Maximal- bzw. Minimalbewertungen der einzelnen Daten,
also der jeweils besten bzw. schlechtesten Bewertung der vorgeschlagenen Daten im
Rahmen der Befragung. Dabei ergeben sich für annähernd alle Informationen Minimal-
werte von 1. Dies zeigt, daß die meisten Daten aufgrund einzelner individueller Urteile
als besonders relevante Zahlen, also Kennzahlen, angesehen werden können. Einer Ver-
kürzung der Datenmenge auf wenige besonders informative Größen steht somit empi-
risch eine gewisse Heterogenität in der individuellen Einschätzung der besonders wich-
tigen Daten seitens der Befragten entgegen. Eine Klassifizierung von Kennzahlen und
besonders wichtiger Informationen kann daher nur wie oben beschrieben mittels einer
Durchschnittsbildung der Bewertungen verbunden mit einem Vergleich der Varianzen er-
reicht werden. Anhang 3-8 gibt die Durchschnittswerte und Varianzen der abgefragten
Informationen wieder.

Zunächst ist also anhand der Mittelwerte und Varianzen zu prüfen, inwieweit die vor-
geschlagenen und theoretisch begründeten Datensets auch empirisch als wichtig für die
Entscheidungsunterstützung der einzelnen Zielgruppen anzusehen sind. Dies wird in den
Abschnitten VI.1.1.-VI.1.6. durch entsprechende Analysen der genannten Parameter vor-
genommen. Auf der Grundlage dieser Ergebnisse für die einzelnen Zielgruppen der Be-
fragung wird in VI.2. untersucht, welche entscheidungsträgerübergreifenden Aussagen
durch die Erhebung bestätigt werden können. Dabei ist von Interesse, ob es Kennzahlen
gibt, die von übergeordneter Bedeutung für alle Befragten sind und daher ein Kennzah-
lensystem für eine Hochschule bilden können, das im generellen Sinne etwa für die
interessierte Öffentlichkeit relevant ist (siehe VI.2.1.). Dazu erfolgt eine komparative
Analyse der für jede befragte Gruppe 20 wichtigsten Daten auf ihre Übereinstimmung
hin. Schließlich wird geprüft, welche Unterschiede in der Informationsnachfrage zwi-
schen den einzelnen befragten Gruppen festgestellt werden können (siehe VI.2.2.). Da
diesen je unterschiedliche Datensets vorgelegt wurden, ist das nur auf einer aggregier-
ten Datenebene möglich. Dabei wird vor allem graphisch-analytisch vorgegangen.
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VI. Informationsorientierte Kennzahlensysteme für Hoch-
schulen als Ergebnisse der Befragung an den Bayerischen
Universitäten

VI.1. Grundlegende entscheidungsträgerspezifische Auswertung der Frage-
bogen-Ergebnisse

VI.1.1. Informationsbedarfe der Präsidenten/Vizepräsidenten bzw. der Rektoren/
Prorektoren

Bei einer Betrachtung der nach zunehmenden Mittelwerten innerhalb der Datengruppen
angeordneten Erhebungsergebnisse (s. Anhang 3) fällt zunächst die durchgängig hohe
Wichtigkeit auf, die den einzelnen Daten für die Entscheidungsunterstützung zugemes-
sen wird. So finden sich nur wenige Mittelwerte von 3 und darüber. Dies ist einerseits
ein Hinweis auf einen grundsätzlich hohen Bedarf an Informationen, es deutet jedoch
auch darauf hin, daß die durch vorangehende Analysen begründeten Annahmen über die
Bedeutung des vorgeschlagenen Datensets für die Präsidenten/Vizepräsidenten bzw. die
Rektoren/Prorektoren insgesamt als bestätigt angesehen werden können.

Im Einzelnen kann festgestellt werden, daß schwerpunktmäßig ein Datenbedarf zu-
nächst im Bereich des strukturellen Rahmens der Hochschule gesehen wird. Dabei spie-
len vorwiegend qualitative Informationen wie organisatorische Übersichtspläne der
Hochschule, Grundordnungen und Organisationsverordnungen sowie Hochschulgesetze
eine wichtige Rolle. Von besonders großem Interesse sind der Hochschulentwicklungs-
plan und auch die Fakultätsentwicklungspläne. 

Im Bereich der Ausstattungsdaten werden Informationen eher selektiv benötigt. Hier spielen
Übersichten der Stellen sowie der Einnahmen und Ausgaben die wichtigste Rolle. Daneben sind
noch Ausstattungsdaten der Professuren (Stellen- und Mittelausstattung, Drittmittelaufkom-
men und Erstausstattung je Professur) von besonderem Interesse. Dies zeigt, daß im Ausstat-
tungsbereich neben Grunddaten zu Stellenzahlen und Mittelflüssen vor allem auf die organisa-
torischeEbenederProfessurbezogeneKennzahlenwichtigsind.Daten,diesichz.B.aufdieFach-
bereichebeziehenoderdie verschiedeneMittelrelationenoderZusatzangabenzuStellenbeset-
zungen liefern, spielen wie Daten zu Räumen und zu Geräten eine eher untergeordnete Rolle.

Im Bereich Studium und Lehre stehen Kennzahlen im Vordergrund, die über die Anzahl
von Studenten und Absolventen hinsichtlich Hochschulzugang, Studienverlauf und
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Internationalisierung sowie über Stellenrelationen Auskunft geben. Dabei sind der Stu-
diengang, Studiendauern und Prognosedaten von besonderer Bedeutung. Zudem besteht
Informationsbedarf hinsichtlich Übersichten zum Lehrangebot der Fachbereiche und
Lehrkooperationen mit dem Ausland. Eher geringes Interesse besteht an operativen An-
gaben zum Lehrangebot (Ausnahme: Ergebnis der Lehrevaluationen) sowie an Noten der
Studenten und Daten über die Beschäftigungssituation der Absolventen. 

Wesentliche Informationsbedarfe bezüglich der Forschung bestehen für die Präsiden-
ten/Vizepräsidenten bzw. Rektoren/Prorektoren in einem Überblick der Forschungs-
schwerpunkte und der forschungsfördernden Kooperationen. Als Kennzahlen spielen die
Anzahl von Promotionen und Habilitationen sowie die Dauer bei der Ausbildung des wis-
senschaftlichen Nachwuchses und Zahlen zum Austausch von Wissenschaftlern mit dem
Ausland eine wichtige Rolle. Daten zur Bewertung von Forschungsleistungen sowie Be-
treuungsrelationen und Leistungsdaten des wissenschaftlichen Nachwuchses wurden als
weniger wichtig eingestuft.

Insgesamt kann der Informationsbedarf von Präsidenten/Vizepräsidenten bzw. der Rek-
toren/Prorektoren also einerseits durch Übersichtsinformationen zur Organisation, Ent-
wicklungsplänen, Gesetzen, Lehrangebot, Forschungsschwerpunkten und forschungsför-
dernden Kooperationen gedeckt werden. Andererseits sind als Kennzahlen für die Ent-
scheidungsunterstützung absolute Daten zu Stellenzahlen, Einnahmen und Ausgaben,
Daten zur Anzahl von Studenten nach Studiengang und Studiendauer in den Phasen
Hochschulzugang, Studienverlauf, Auslandsaufenthalt und Studienabschluß sowie
Daten zur Anzahl von Promotionen und Habilitationen und der Dauer der Ausbildung des
wissenschaftlichen Nachwuchses sowie Zahlen zum Austausch von Wissenschaftlern
mit dem Ausland wichtig. Im Rahmen von Verhältniszahlen stehen Ausstattungsdaten je
Professur und Betreuungsrelationen bezogen auf Studenten sowie die Erfolgsquote (An-
zahl der Absolventen zu Zahl der Studierenden im 1. Fachsemester) im Vordergrund. 

Die Identifizierung der genannten Daten als Kennzahlen wird wesentlich dadurch ge-
stützt, daß die Standardabweichung der Einzeldaten mit abnehmendem Mittelwert und
damit zunehmender Bedeutung ebenfalls abnimmt. Dies bedeutet, daß es eine relativ
große Übereinstimmung unter den Befragten hinsichtlich der Einschätzung der wichtig-
sten Daten gibt. Dies unterstreicht ihren Charakter als informationsverdichtende, allge-
mein anerkannt aussagekräftige Zahlen. Folgende Abbildung gibt einen Überblick der er-
mittelten Kennzahlen und deren Mittelwert bzw. Standardabweichung im Rahmen der
Umfrage: 
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Abbildung 11: Kennzahlensystem für Präsidenten/ Vizepräsidenten bzw. für Rektoren/Pro-
rektoren einer Hochschule

II. Ausstattungsplanung Mittelwert Standard-
abweichung

Übersicht Anzahl Stellen nach Stellenart und organisatorischer Zuordnung 1,39 0,61
Ausstattung je Professur mit Stellen 1,50 0,51
Erstausstattung je Professur mit Stellen 1,67 0,69
Ausstattung je Professur mit Mitteln 1,83 0,71
Drittmittel je Professur nach der Mittelherkunft (DFG, BMBF, EU, Industrie) 1,94 1,06
Erstausstattung je Professur mit Mitteln 2,00 0,77

III. Prozessplanung/ Studium und Lehre
Hochschulzugang

Anzahl der Studienanfänger je Studiengang 1,17 0,38
Anzahl Studienplätze je Studiengang 1,44 0,70
CNW je Studiengang 1,53 0,87
Bewerberzahlen je Studienplatz in zulassungsbeschränkten Studiengängen 1,61 0,70
Zahl der Studienanfänger nach Art der Hochschulzugangsberechtigung 1,89 1,13
Prognosen zur Anzahl der Studienanfänger je Studiengang 1,94 1,00

Studierende/ Studienverlauf
Anzahl der Studierenden im Grundstudium/ Hauptstudium 1,44 0,86
Anzahl der Studierenden je Studiengang nach Fachsemestern 1,44 0,78
Anzahl der Studierenden in der Regelstudienzeit je Studiengang 1,56 0,78
Studierende (Vollstudienäquivalente) pro wissenschaftlichem Personal 
je Studiengang 1,72 0,83
Studierende (Vollstudienäquivalente) pro Professur je Studiengang 1,78 0,88

Internationalisierung in Studium/ Lehre
Anzahl der ausländischen Studierenden im Inland, differenziert nach Herkunfts-
land und nach Bildungsin- und -ausländern sowie nach Studiengängen 1,33 0,59
Anzahl der eigenen Studierenden im Ausland nach Studiengängen unter Angabe 
der Dauer der Aufenthalte 1,33 0,49

Absolventendaten
Anteil der Absolventen in der Regelstudienzeit je Studiengang 1,44 0,51
Erfolgsquote (Anzahl der Absolventen zu Zahl der Studierenden im 1. Fachsemester) 
je Studiengang 1,50 0,62
Verteilung und Durchschnitt der Fachsemesterzahl zum Zeitpunkt des Studien-
abschlusses je Studiengang 1,61 0,61

IV. Prozessplanung/ Forschung
Anzahl der Gastprofessoren je Fachbereich 1,67 0,59
Anzahl eigener Professoren im Ausland je Fachbereich 1,67 0,59
Anzahl der Promotionen pro Jahr und Fachbereich 1,78 1,00
Anzahl der Habilitationen pro Jahr und Fachbereich 1,83 0,99
durchschnittliche Promotionsdauern je Fachbereich 1,94 0,54
durchschnittliches Alter bei Abschluß der Promotion je Fachbereich 1,94 0,64



VI.1.2. Informationsbedarfe der Kanzler

Eine Analyse der Beurteilung des den Hochschulkanzlern vorgelegten Datensets nach
Mittelwerten und Standardabweichungen der Gewichtungen (s. Anhang 4) ergibt hin-
sichtlich der globalen Bewertung ein ähnliches Ergebnis wie im Fall der Präsidenten/Vi-
zepräsidenten bzw. der Rektoren/Prorektoren. Auch hier finden sich nur in wenigen Fäl-
len Mittelwerte von 3 und höher. Dies ist wiederum ein Hinweis auf einen generell hohen
Datenbedarf zur Entscheidungsunterstützung für das Amt des Kanzlers, darüber hinaus
bestätigt die im Vergleich zu Präsidenten/Vizepräsidenten bzw. Rektoren/Prorektoren
unterschiedliche Bedeutung bestimmter Datenarten die aus den Aufgaben des Kanzlers
ableitbaren Hypothesen über dessen spezifische Informationsbedarfe.

Ein deutlicher Schwerpunkt der qualitativen Informationsbedarfe des Kanzlers liegt ähn-
lich wie bei Präsidenten/Vizepräsidenten bzw. Rektoren/Prorektoren im Bereich des
strukturellen Rahmens. So werden Organisationsübersichten der Hochschule und der
Fachbereiche, rechtliche Informationen (Hochschulgesetze, Erlasse, arbeitsrechtliche
Angaben) und Entwicklungspläne bzw. Zielvereinbarungen als besonders wichtig einge-
stuft. Dies untermauert die grundlegenden Ergebnisse der Aufgabenanalyse, wonach
diesen Daten für den Kanzler als Mitglied der Hochschulleitung, als Dienstvorgesetztem
des nichtwissenschaftlichen Personals und als Verantwortlichem für die Haushaltsauf-
stellung besonderes Gewicht zukommen müßte. 

Vorwiegend aus der Aufgabe als höchster Verwaltungsbeamter der Hochschule und insbe-
sondere als Verantwortlicher für die Aufstellung und den Vollzug des Haushalts läßt sich die
besondere Bedeutung der Ausstattungsdaten für den Kanzler erklären. Zunächst sind eine
Übersicht der Stellen sowie Einzeldaten, die Auskunft über Verfügbarkeit und Flexibilität von
Stellenbesetzungen geben (Befristung von Stellen oder das Alter der Stelleninhaber), von gro-
ßem Interesse. Daneben wird Bedarf hinsichtlich der (Erst-) Stellenausstattung je Professur
angezeigt. Zentrale Bedeutung bei der Ausstattung haben vor allem Kennzahlen zu finanziel-
len Mitteln. Dabei werden zunächst die Hauptkapitel des Hochschulhaushalts sowie die Ver-
teilung der Gelder auf die einzelnen organisatorischen Ebenen (Fachbereiche/Institute/Pro-
fessuren) genannt. Darüber hinaus haben die Einnahmen/Ausgaben des Zentralbereichs,
Drittmittel sowie Angaben zu Investitionen besonderes Gewicht. Auffällig ist die eher gerin-
ge Bedeutung einer Vermögensaufstellung. Im Hinblick auf die Liegenschaften der Hoch-
schule benötigen die Kanzler vorwiegend Übersichtsdaten zu vorhandenen Räumlichkeiten
und Grundstücken sowie zu Investitionsbedarfen. Daten zur Nutzung von Räumen stehen im
Hintergrund. Im Bereich der Ausstattung mit Geräten werden hauptsächlich Kennzahlen zu
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Reinvestitionsbedarfen nachgefragt, konkrete Übersichten, welche Geräte vorhanden sind,
werden weniger gewünscht.

Hinsichtlich der Informationsfelder Studium und Lehre hat der Kanzler einen mehr selektiven
Datenbedarf. Im Vordergrund stehen Studentenzahlen in Form der aktuellen und zukünftigen
Studienanfänger, der Studierenden je Fachbereich, Studentenzahlen im Rahmen der Interna-
tionalisierung, die Zahl der Studienplätze und der Absolventen in der Regelstudienzeit. Daten
zum Studienangebot und zu Lehrleistungen werden als weniger wichtig angesehen.

Auch in bezug auf die Forschung an der Hochschule benötigt der Kanzler entsprechend seiner
Aufgaben nur punktuell Informationen, vorwiegend zu den Forschungsschwerpunkten je
Fachbereich und forschungsfördernden Kooperationen sowie zu Kooperationen mit dem Aus-
land. Als Kennzahlen zur Erfassung des wissenschaftlichen Nachwuchses können die Zahlen
der Promotionen und Habilitationen gelten, Daten zur Forschungsleistung haben ein geringe-
res Gewicht.

Als Leiter der zentralen Verwaltung benötigt der Kanzler schließlich Kennzahlen zur Evaluie-
rung von Serviceprozessen an der Hochschule wie Kosten je Verwaltungsprozeß, Zahl der Bu-
chungsvorgänge je Periode etc.

Zusammenfassend läßt sich sagen, daß für den Kanzler gemäß seiner Aufgabenstellung
primär Informationen der Ausstattung und des strukturellen Rahmens der Hochschule
von Bedeutung sind. Daneben spielen einige Grundangaben zu Studium und Lehre, zur
Forschung und zu Serviceprozessen eine Rolle. Dieser Informationsbedarf läßt sich vor-
wiegend durch qualitative Informationen in Form von Übersichten zu Organisation, Ge-
setzen, Entwicklungsplänen, Zielvereinbarungen, Räumlichkeiten und Grundstücken,
Forschungsschwerpunkten und forschungsfördernden Kooperationen decken. Als Kenn-
zahlen können Daten zu Stellenzahlen und deren Verfügbarkeit, die Höhe wesentlicher
Haushaltskapitel, das Verteilungsvolumen von Geldern auf die verschiedenen organisa-
torischen Ebenen, Einnahmen und Ausgaben des Zentralbereichs, Eckdaten zu Inves-ti-
tionen, die Stellenausstattung je Professur sowie Drittmittel herausgestellt werden.
Zudem sind Kennzahlen zur Anzahl von Studenten unter verschiedenen Gesichtspunk-
ten, zu Absolventen in der Regelstudienzeit, zur Zahl von Studienplätzen und die Zahl
von Promotionen und Habilitationen von Bedeutung. Ein deutlicher Schwerpunkt der
Kennzahlen des Kanzlers liegt somit bei Rahmendaten und Angaben zum Input der
Hochschulen. Fragen nach Leistungen in Forschung und Lehre, zur Nutzung z. B. der
Räumlichkeiten o. ä. spielen eine untergeordnete Rolle. Eine Analyse der Varianzen der
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Mittelwerte der Einzeldaten der genannten Kennzahlen ergibt eine geringere Einheit-
lichkeit des Meinungsbildes als bei den Präsidenten/Vizepräsidenten bzw. den Rekto-
ren/Prorektoren. 

Als Kennzahlensystem für einen Kanzler wird aufgrund der empirischen Ergebnisse fol-
gendes Datenset vorgeschlagen:
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Abbildung 12: Kennzahlensystem für den Kanzler einer Hochschule

II. Ausstattungsplanung Mittelwert Standard-
abweichung

Stellen/ Personal

Übersicht Anzahl Stellen nach Stellenart und organisatorischer Zuordnung 1,37 1,00

Vertragsdauer der befristet Angestellten 1,77 0,97

Stellenausstattung je Professur 1,57 1,51

Erstausstattung mit Stellen je Professur 1,71 1,60

Mittel

Mittel der TG 76 (Geräte und Ausrüstung) der Hochschule 1,29 1,14

Mittel der TG 73 (Lehre und Forschung) der Hochschule 1,31 1,26

Mittelausstattung der Professuren 1,46 1,27

geplante und geleistete Investitionen je zentrale Einrichtung und je Fachbereich 1,51 1,01

Erstausstattung mit Mitteln je Professur 1,60 1,40

Höhe der eingeworbenen Drittmittel je Professur differenziert nach Herkunft 
(DFG, BMBF, EU, Industrie) 1,69 1,31

Drittmittel im Verhältnis zu den Haushaltsmitteln (Personal- und Sachmittel) 
je Professur 1,80 1,26

Räume/ Gebäude/ Grundstücke

qm-Zahl und Lage der zur Universität gehörenden Grundstücke 1,69 1,15

Reinvestitionsbedarf der Gebäude 1,69 1,29

Ausstattung/ Geräte

Reinvestitionsbedarf EDV 1,57 1,07

Reinvestitionsbedarf Geräte 1,57 1,07

III. Prozessplanung/ Studium und Lehre

Hochschulzugang

Anzahl der Studienanfänger je Studiengang 1,69 1,31

Prognose der Anzahl an Studierenden je Studiengang 1,77 1,10

Anzahl Studienplätze je Studiengang 1,83 1,40

Studierende/ Studienverlauf

Anzahl der Studierenden (Vollstudienäquivalente) je Fachbereich 1,66 1,29



VI.1.3. Informationsbedarfe der Senatsmitglieder 

Die Auswertung der nach Mittelwerten der Wichtigkeit priorisierten Informationsbedar-
fe des Senats (s. Anhang 5) läßt eine relativ starke Dichotomie der Datenbedarfe erken-
nen: So steht eine kleinere Gruppe von Informationen, welche im Durchschnitt deutlich
niedriger und damit wichtiger als „2“ eingestuft wurden, einer größeren Zahl an Daten
gegenüber, deren Mittelwert erkennbar größer als „2“ ist. Praktisch alle Daten werden
jedoch bedeutsamer als Stufe 3 bewertet. Für den Senat ergibt sich somit eine besonders
trennscharfe Unterscheidung in Kennzahlen und weniger wichtige Zusatzinformationen,
welche eng mit der dem Datenset zugrundeliegenden Aufgabenanalyse verknüpft ist.

So sind für den Senat als höchstem akademischem Gremium zunächst vorwiegend Rah-
meninformationen wie der Hochschulentwicklungsplan und organisatorische Übersich-
ten der Hochschule und der Fachbereiche relevant. Als Beschlußorgan für die von der
Hochschule zu erlassenden Rechtsvorschriften benötigt der Senat zudem insbesondere
Übersichten der Prüfungs- und Studienordnungen. 

Auch die Informationsbedarfe aus den Bereichen Ausstattung, Studium und Lehre sowie
Forschung sind eng an die Aufgabenstellungen bei Berufungsverhandlungen, in Angele-
genheiten des wissenschaftlichen Nachwuchses und der Änderung von Studiengängen an-
gelehnt. So lassen sich mittels der Umfrageergebnisse Kennzahlen zur (Erst-) Stellenaus-
stattung je Professur, Daten zur Einschätzung der Bewerber bei Berufungen (wie Anzahl
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Internationalisierung in Studium/ Lehre
Anzahl der ausländischen Studierenden differenziert nach Bildungsin- und 
-ausländern, Staatsangehörigkeit und Studiengang 1,80 1,54

Anzahl der eigenen Studierenden im Ausland je Studiengang unter Angabe der 
Zielhochschule 1,89 1,46

Absolventendaten
Anteil der Absolventen in der Regelstudienzeit je Studiengang 1,94 1,34

IV. Prozessplanung/ Forschung
Wissenschaftlicher Nachwuchs

Zahl der Promotionen je Fachbereich 1,80 1,39

Zahl der Habilitationen je Fachbereich 1,80 1,39

V. Prozessplanung/ Service
Kosten je Verwaltungsprozess 1,94 1,06

Zahl der in einer Periode durchgeführten Buchungen 1,94 1,21



Veröffentlichungen in Referee-Zeitschriften, Rufbilanz, Höhe der eingeworbenen Drittmit-
tel), die Anzahl von Doktoranden und Habilitanden, die Durchschnittsdauer von Promotion
und Habilitation und die Anzahl von Preisen und Stipendien des wissenschaftlichen Nach-
wuchses identifizieren. Zudem werden noch Daten zu Bewerberzahlen je Studienplatz, die
AnzahlanStudierendenundAbsolventen jeStudiengang,Drop-In/Drop-Out-Quotensowie
Übersichten zum Studienangebot als besonders wichtig eingeschätzt. Informationen zur
Ausstattung mit Mitteln und Räumen, zur Studiendauer, zu Forschungsschwerpunkten und
Forschungsleistungen werden dagegen deutlich weniger wichtig eingestuft.

Die empirische Evidenz des Kennzahlencharakters der oben genannten Daten wird zu-
sätzlich durch die geringen Standardabweichungen der zugehörigen Mittelwerte belegt.
Somit kann der Informationsbedarf des Senats auf Grundlage der Befragung durch ein
verdichtetes Set aufgabenspezifischer Daten und einige Übersichten gedeckt werden. Als
Kennzahlen können insbesondere folgende Daten hervorgehoben werden: 
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Abbildung 13: Kennzahlensystem für die Senatsmitglieder einer Hochschule

II. Ausstattungsplanung Mittelwert Standard-
abweichung

Stellen/ Personal
Erstausstattung mit Stellen je Professur (Anzahl, Stellenart) 1,90 0,74
Stellenausstattung je Professur (Anzahl, Stellenart) 1,90 0,74

III. Prozessplanung/ Studium und Lehre
Hochschulzugang

Bewerberzahlen pro Studienplatz je zulassungsbeschränkten Studiengang 1,70 1,06
Studierende/ Studienverlauf

Anzahl Studierende je Studiengang 1,40 0,70
Prüfungen/ Studienarbeiten
Drop-Out/Drop-In-Quoten je Studiengang und Semester 1,80 0,92

Absolventendaten
Anzahl der Absolventen je Studiengang und Semester 1,60 0,84

IV. Prozessplanung/ Forschung
Daten zur Einschätzung der Bewerber bei Berufungen (Anzahl der Veröffent-
lichungen in Referee-Zeitschriften, Rufbilanz, Höhe der eingeworbenen Drittmittel, 
Anzahl an Preisen und Patenten, Zitationsindices) 1,40 0,52
Zahl der Doktoranden je Fachbereich 1,80 0,79
Zahl der Habilitanden je Fachbereich 1,80 0,79
Anzahl der Preise und Stipendien für den wissenschaftlichen Nachwuchs je 
Fachbereich 2,00 0,82
Durchschnittsdauer der Promotion je Fachbereich 2,10 0,99
Durchschnittsdauer der Habilitation je Fachbereich 2,10 0,99



VI.1.4. Informationsbedarfe der Hochschulräte

Hinsichtlich der Analyse der Beurteilung des im Fragebogen vorgeschlagenen Datensets
durch den Hochschulrat (s. Anhang 6) ergibt sich ein ähnliches Bild wie beim Senat. Aus
den Mittelwerten der Einstufung der Bedeutung der Einzelinformationen kann eine re-
lativ eindeutige Trennung wichtiger von unwichtigen Daten vorgenommen werden. Auch
hier sind die Informationsbedarfe eng mit den Aufgaben des Hochschulrats verknüpft. 

Eine besondere Bedeutung haben für den Hochschulrat aufgrund seiner strategischen
Funktion Informationen zum strukturellen Rahmen der Hochschule. Neben dem Hoch-
schulentwicklungsplan werden der Organisationsplan der Hochschule und das Hoch-
schulgesetz als wichtig eingestuft. Dagegen besteht ein eher geringes Interesse an Aus-
stattungsdaten. Hierbei konzentriert sich das Interesse auf Mittel für die Forschung je
Fachbereich, Drittmittel und die Mittelausstattung je Professur. In diesem Bereich be-
schränkt sich der Hochschulrat also auf finanzielle Kennzahlen auf der Ebene der Fach-
bereiche /Professuren zur Beurteilung der Ausstattung.

Auch hinsichtlich der Datengruppe Studium und Lehre konzentriert sich das Interesse
des Hochschulrats zunächst auf eine ausgewählte Menge von Informationen zur Ein-
schätzung des Studienangebots (Anzahl der Studienplätze und der Bewerber, Übersicht
der angebotenen Studiengänge und des konkreten Lehrangebots, Anzahl der Studieren-
den und Betreuungsrelationen, Drop-In/Drop-Out-Quoten). Daneben besteht ein be-
sonders ausgeprägtes Interesse an Kennzahlen zur Internationalisierung (vor allem dies-
bezügliche Studentenzahlen) und zur Qualität sowie dem Bedarf an Absolventen (Anteil
der Absolventen, welche nach Abschluß eine adäquate Stelle finden, Personalbedarfs-
prognosen der Wirtschaft) und deren Berufsfeldern. Dies spiegelt die Funktion des Hoch-
schulrats als externes Gremium zur Impulsgebung für die Entwicklung des Studienange-
bots aus gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Sicht wieder.

Bezüglich des Informationsbedarfs im Bereich der Forschung stehen deutlich Übersich-
ten zu Forschungsschwerpunkten und Kooperationen im Vordergrund. Daneben besteht
starkes Interesse an Daten zum Personenaustausch mit dem Ausland sowie an ausge-
wählten Indikatoren für Forschungsleistungen (Zahl an Veröffentlichungen in Referee-
Zeitschriften, Rufbilanzen). Auch hier zeigt sich der Charakter des Hochschulrats als
strategisches externes Gremium, welches u. a. mit Fragen der Profilbildung in der For-
schung und des Technologietransfers befaßt ist. 
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Insgesamt ergibt sich für den Hochschulrat wiederum die Möglichkeit zu einer relativ
trennscharfen Eingrenzung des Informationsbedarfs auf eine übersichtliche Menge an
Kennzahlen und einige qualitative Informationen. Diese Beobachtung kann durch eine
Analyse der Standardabweichungen der jeweiligen Mittelwerte weiter untermauert wer-
den. Dies deutet darauf hin, daß Gremien, die eher selten tagen und hauptsächlich mit
grundlegenden, übergreifenden Fragen befaßt sind, dazu neigen, ihren Informationsbe-
darf relativ eingegrenzt und aufgabenspezifisch zu definieren. 

Auf Basis der Befragung kann für den Hochschulrat folgendes Datenset als Kennzahlen-
system dienen: 
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Abbildung 14: Kennzahlensystem für Hochschulräte

II. Ausstattungsplanung Mittelwert Standard-
abweichung

Mittel

Mittel für Forschung (differenziert nach laufenden Mitteln/Investitionen für 
Geräte) je Fachbereich 2,55 0,82

Mittelausstattung je Professur, differenziert nach staatliche Mittel/Drittmittel 2,00 0,45

Höhe der eingeworbenen Drittmittel je Professur 2,64 0,67

III. Prozessplanung/ Studium und Lehre

Hochschulzugang

Anzahl der Studienplätze je Studiengang 2,64 0,67

Anzahl der Bewerber pro Studienplatz je zulassungsbeschränkten Studiengang 2,09 0,30

Studierende/ Studienverlauf

Anzahl der Studierenden je Studiengang 2,00 0,45

Anzahl der Studierenden (Vollstudienäquivalente) pro Professur je Studiengang 2,64 0,67

Internationalisierung in Studium/ Lehre

Anzahl der ausl. Studierenden, differenziert nach Bildungsin- und -ausländern, 
Staatsangehörigkeit und Studiengang 1,18 0,40

Anzahl der eigenen Studierenden im Ausland, differenziert nach Zielort und 
Studiengang 1,27 0,65

Prüfungen/ Studienarbeiten

Drop-Out- /Drop-In-Quoten (im Grund-/Hauptstudium) je Studiengang 2,18 0,60

Absolventendaten

Qualität der Absolventen, operationalisiert durch den Anteil der Absolventen, 
die nach einer bestimmten Zeit eine ausbildungsadäquate Stelle erreichen, 
je Studiengang 1,82 0,40

Personalbedarfsprognosen der Wirtschaft 1,55 1,04



VI.1.5. Informationsbedarfe der Dekane

Auch die Dekane äußern einen generell hoch einzuschätzenden Informationsbedarf und
zeigen eine relativ große Übereinstimmung mit dem im Fragebogen vorgeschlagenen
Datenset. So wird den meisten Informationen im Schnitt (mit Ausnahme der Daten zur
Forschung) ein Wichtigkeitsgrad unter 2,5 zugemessen (s. Anhang 7). 

Einen besonders hohen Informationswert besitzen für den Dekan als Führungsverant-
wortlichem des Fachbereichs strategische Informationen in Form des Hochschulentwik-
klungsplans, der Zielvereinbarungen des Fachbereichs und des Fakultätsentwicklungs-
plans. Darüber hinaus werden im Bereich des strukturellen Rahmens vor allem Promo-
tions- und Habilitationsordnungen, Prüfungs- und Studienordnungen, der Forschungs-
und Lehrbericht und der Organisationsplan des Fachbereichs als wichtig erachtet. Ein
besonderer Schwerpunkt der Informationsbedarfe des Dekans liegt somit in qualitativen
Informationen zu strukturellen Fragen des Fachbereichs. 

Als Kennzahlen für die Arbeit des Dekans sind vor allem spezielle Input- und Outputgrößen
des Prozesses Studium und Lehre erkennbar. So werden Daten über die Anzahl von Stellen
nach Stellenart verbunden mit Angaben zu deren Flexibilität (Besetzungszustand, Befri-
stung,Vertragsdauer,Alter), dieMittel ausder Titelgruppe73desHaushalts jeProfessurund
eine detaillierte Auflistung der laufenden Mittel je Professur sowie Daten zur (Erst-) Aus-
stattung je Professur mit Räumen als besonders wichtig angesehen. Für den Input sind wei-
ter die Anzahl und die Prognose der Studienanfängerzahlen je Studiengang relevant. Als
Kennzahlen für Art und Qualität des Output des Lehrprozesses können die Anzahl an Ab-
solventen, Verteilungsgrößen der Fachsemesterzahl zu Studienende und der Anteil an Ab-
solventen, welcher eine ausbildungsadäquate Stelle erreicht, herausgestellt werden.
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IV. Prozessplanung/ Forschung
Umsatz hochschuleigener Kooperationsgesellschaften (z. B. TUM-Tech GmbH) 1,27 0,47

Forschungsleistungen
Durchschnittliche Zahl an Aufsätzen in Referee-Zeitschriften pro Professor für 
jeden Fachbereich 1,73 0,47

Rufbilanz der Professoren 1,73 0,47

Internationalisierung in der Forschung
Anzahl eigener Professoren im Ausland 1,09 0,30

Anzahl der Gastprofessoren je Fachbereich 1,18 0,40



Daten zu Studienverlauf, Internationalisierung, Studienangebot und Prüfungen werden
ebenso wie Informationen zur Forschungstätigkeit als weniger wichtig eingestuft. Dies
dürfte im wesentlichen in der Übertragung der jeweiligen Kompetenzen an den Stu-
diendekan im Zuge der Hochschulreform sowie der Freiheit der Forschung, welche ins-
besondere auf die Binnenstruktur eines Fachbereichs zutrifft, begründet liegen. 

Auch für die Dekane ergibt eine Analyse der Varianzen der oben genannten Kennzahlen
ein hohes Maß an Übereinstimmung der Befragten über die Bedeutung der vorgeschla-
genen Daten für die Entscheidungsunterstützung. Somit läßt sich auch für diese Grup-
pe an Entscheidungsträgern in der Hochschule ein überschaubares Set informationsver-
dichtender Größen definieren, das folgende Kennzahlen enthält. 

Beiträge zur Hochschulforschung, Heft 2, 24. Jahrgang, 2002

Hochschul-Controlling

106

Abbildung 15: Kennzahlensystem für den Dekan

II. Ausstattungsplanung Mittelwert Standard-
abweichung

Stellen/ Personal

Übersicht Anzahl der Stellen nach Stellenart und organisatorischer Zuordnung mit 
Stellennummern 1,30 0,67

Vertragsdauern bei befristetem Personal 1,90 1,29

Alter der Stelleninhaber 2,10 1,10

Mittel

Höhe zugewiesener Mittel aus TG 73 je Professur 1,80 1,14

Räume/ Gebäude/ Grundstücke

Übersicht Erstausstattung Räume (Nutzungsmöglichkeit und qm) je Professur 1,70 0,67

Übersicht Räume des Fachbereichs (Nutzungsmöglichkeit und qm) je Professur 1,80 1,23

III. Prozessplanung/ Studium und Lehre

Hochschulzugang

Anzahl der Studienanfänger je Studiengang 1,40 0,70

Prognose der Bewerberzahlen in zulassungsbeschränkten Studiengängen 1,70 0,82

Absolventendaten

Anzahl der Absolventen je Studiengang und Semester 1,70 0,82

Verteilung der Fachsemesterzahl zum Zeitpunkt des Studienabschlusses je 
Studiengang 1,90 1,37

Qualität der Absolventen, operationalisiert durch den Anteil der Absolventen, 
die nach einer bestimmten Zeit eine ausbildungsadäquate Stelle erreichen, 
je Studiengang 1,90 1,37



VI.1.6. Informationsbedarfe der Studiendekane

Die Ergebnisse der Befragung der Studiendekane (s. Anhang 8) bestätigen die Verschie-
bung des Informationsbedarfs zum Lehrprozeß vom Dekan hin zum Studiendekan. Im
Vergleich zu den übrigen befragten Gruppen vergeben die Studiendekane insgesamt die
niedrigsten Durchschnittsbewertungen. Damit erhält man vor allem im Bereich der Lehre
ein umfassendes Bündel an relevanten Kennzahlen zur Steuerung des Studienprozesses.

Als qualitative Informationen zur Erfassung des Rahmens von Studium und Lehre mes-
sen die Studiendekane Prüfungs- und Studienordnungen, Studienplänen, Zielvereinba-
rungen des Fachbereichs sowie Lehrberichten eine wesentliche Bedeutung zu. Im Be-
reich der Ausstattung gilt dies für Übersichten zu den Professuren des Fachbereichs und
der Räume, der Ausstattung des Computerlabors sowie quantitativ für die Anzahl wis-
senschaftlicher Mitarbeiter und die Mittel aus der Titelgruppe 73 je Professur. 

Das Hauptinteresse der Studiendekane konzentriert sich ihren Kompetenzen entsprechend
auf Daten zu Studium und Lehre. Dabei liegt der Fokus vorwiegend auf Daten zu Studienver-
lauf, Studienangebot und Absolventen. Im einzelnen werden Daten zu Studienanfängerzah-
len je Studiengang, Drop-In/Drop-Out-Quoten, Betreuungsrelationen (Studierende je wis-
senschaftlichem Personal bzw. je Professor), die Anzahl der Studierenden (nach Studiengang,
Fachsemestern und Grund- bzw. Hauptstudium), Informationen zur Studiendauer (Fachse-
mesterzahl zum Zeitpunkt der Zwischenprüfung/des Vordiploms, Anteil Studierender in der
Regelstudienzeit), Studentenzahlen im Rahmen der Internationalisierung, Übersichten zu
auslandsbezogenen Austauschabkommen und Fördermöglichkeiten, Übersichten zu Lehrver-
anstaltungen, ihre Überschneidungen, Evaluationsergebnisse und Teilnehmerzahlen, Höhe
von Lehrdeputaten sowie Daten zu Lehrimport- und export als wesentlich eingestuft. Wichti-
ge Kennzahlen des Output sind die Erfolgsquote (Zahl der Absolventen zu Zahl der Studieren-
den im 1. Fachsemester), Absolventenzahlen, Daten zur Studiendauer (Durchschnitt und Ver-
teilung von Fach- und Hochschulsemestern bei Studienabschluß, Anteil Absolventen in der
Regelstudienzeit) und Durchschnittsnoten der Abschlußprüfungen.

Die Vielzahl der als bedeutsam eingestuften Informationen läßt darauf schließen, daß der
komplexeProzeßvonStudiumundLehrenichtaufwenigeDatenverkürztwerdenkann.Es fällt
auf, daß andere Nutzergruppen Daten zur Beurteilung z. B. der Forschung als eher unwichtig
einschätzen. Dies kann dahingehend interpretiert werden, daß Forschung als komplexer Vor-
gang als nichtoperationalisierbar eingestuft wird. Der Studiendekan kann jedoch aufgrund
seiner klar definierten Aufgabe eine solche Position in der sich ebenso komplex darstellenden
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Lehrenichteinnehmen.DieseSchwierigkeitwirdoffenbardadurchaufgefangen,daßder frag-
liche Prozeß durch eine möglichst umfassende Menge von Kennzahlen zu beschreiben und
steuern versucht wird. Die umfassende Relevanz der genannten Kennzahlen wird insbesonde-
re für den Studiendekan durch die geringen Standardabweichungen der Mittelwerte dieser
Daten bestätigt. Folgende Abbildung gibt einen Überblick der wichtigsten Kennzahlen:
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Abbildung 16: Kennzahlensystem für den Studiendekan

II. Ausstattungsplanung Mittelwert Standard-
abweichung

Stellen/ Personal
Anzahl der wissenschaftlichen und künstlerischen Mitarbeiter je Professur 1,87 1,31

Mittel
Zugewiesene Mittel aus der TG 73 je Professur 2,00 1,67

III. Prozessplanung/ Studium und Lehre
Hochschulzugang

Zahl der Studienanfänger je Studiengang 1,44 0,73

Studierende/ Studienverlauf
Drop-In-/Drop-Out-Quoten je Studiengang und Fachsemester 1,44 0,63

Anzahl der Studierenden (Vollstudienäquivalente) pro wissenschaftlichem Personal 
je Studiengang 1,62 0,62

Anzahl der Studierenden (Vollstudienäquivalente) pro Professur je Studiengang 1,62 0,62

Gesamtzahl der Studierenden je Studiengang und Fachsemester 1,69 0,70

Gesamtzahl der Studierenden je Studiengang differenziert nach Grundstudium/ 
Hauptstudium 1,75 0,77

Durchschnitt der Fachsemesterzahl zum Zeitpunkt der Zwischenprüfung/des 
Vordiploms 1,81 0,83

Anteil der Studierenden im Hauptstudium in der Regelstudienzeit 1,81 0,98

Internationalisierung in Studium/ Lehre
Anzahl ausländischer Studierender, differenziert nach Bildungsin- und -ausländern, 
Staatsangehörigkeit und Studiengang 1,62 0,62

Studienangebot und Lehrveranstaltungen
Anzahl Teilnehmer je Lehrveranstaltung 1,75 1,00

Höhe der Lehrdeputate je wissenschaftlichem Personal 1,50 0,73

Lehrimport/ -export (Anzahl fachfremder Studenten diff. nach Studiengängen 
gewichtet nach credit points) 1,69 1,01

Prüfungen/ Studienarbeiten
Drop-In-/ Drop-Out- Quoten je Studiengang 1,63 0,81

Anzahl der Diplom-/ Studienarbeiten je Professur 1,67 0,90

Durchschnittliche Noten der Abschlußprüfungen 1,94 1,29



VI.2. Entscheidungsträgerübergreifende Auswertungen der Fragebogenstudie

VI.2.1. Kennzahlenorientierter Vergleich der Informationsbedarfe der einzelnen
Nutzergruppen

Eine entscheidungsträgerübergreifende Betrachtung der Fragebogenerhebung ergibt zu-
nächst eine weitgehende Bestätigung des auf Basis verschiedener Analysen (siehe Ab-
schnitt V.2.) vorgeschlagenen Informationsprofils. So finden sich im Durchschnitt nur bei
7,37 % der Daten Mittelwerte größer als 3 (im einzelnen: Präsident 6,92%, Kanzler
6,38%, Senat 3,9%, Hochschulrat 13,2%, Dekan 12%, Studiendekan 2,7%), d. h. nur ein
sehr geringer Prozentsatz der jeweils vorgeschlagenen Kennzahlen wurde als weniger
wichtig eingestuft. Dies läßt auf einen generell stark ausgeprägten Informationsbedarf
der Entscheidungsträger an Bayerischen Hochschulen schließen. 

Im Einzelnen läßt sich für alle Entscheidungsträger eine besondere Bedeutung von In-
formationen zum strukturellen Rahmen der Hochschule, insbesondere in Form des Hoch-
schul- bzw. Fakultätsentwicklungsplans, von Studien- und Prüfungsordnungen sowie
von Organisationsübersichten und des Bayerischen Hochschulgesetzes erkennen. Als
entscheidungsträgerübergreifend relevante Ausstattungsdaten können Stellenübersich-
ten sowie Kennzahlen zur (Erst-) Ausstattung je Professur mit Mitteln und Stellen her-
ausgestellt werden. 

Im Bereich Studium und Lehre stehen Daten zur Anzahl von Bewerbern, Studienanfän-
gern, Studenten und Absolventen sowie Daten zur Studiendauer und Übersichten zum
Lehrangebot im Vordergrund. Daneben besteht großer Informationsbedarf zu Zahlen
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Absolventendaten

Erfolgsquote (Zahl der Absolventen zu Zahl der Studierenden im 1. Fachsemester) 
je Studiengang 1,27 0,46

Anzahl der Absolventen je Studiengang und Semester 1,38 0,62

Durchschnitt der Hochschulsemesterzahl zum Zeitpunkt des Studienabschlusses 
je Studiengang 1,40 0,63

Anteil der Absolventen in der Regelstudienzeit je Studiengang 1,50 0,73

Durchschnitt der Fachsemesterzahl zum Zeitpunkt des Studienabschlusses 
je Studiengang 1,57 1,02

Verteilung der Fachsemesterzahl zum Zeitpunkt des Studienabschlusses 
je Studiengang 1,62 0,96



über eigene Studenten im Ausland und ausländischer Studenten an der eigenen Hoch-
schule. Darüber hinaus sind Kennzahlen zur Qualität der Absolventen (hier wurde der
Anteil der Absolventen, der nach einer bestimmten Zeitspanne eine ausbildungsadäqua-
te Stelle erreicht, vorgeschlagen) von besonderem Interesse. 

Daten zur Bewertung von Forschungsleistungen werden generell als weniger wichtig
eingestuft, zudem ergibt sich hier ein relativ heterogenes Bild zwischen den Nutzer-
gruppen. Beispielsweise sieht der Kanzler in der Zahl an Patenten den wichtigsten For-
schungsindikator, der Präsident den unwichtigsten. Dies zeigt, daß in diesem Bereich
eine besondere Schwierigkeit hinsichtlich der Identifikation allgemein anerkannt rele-
vanter Daten besteht. Dagegen sind für die meisten Informationsnachfrager Übersichten
zu Forschungskooperationen sowie Daten zu Anzahl und Dauer von Promotionen und
Habilitationen von Bedeutung. Als Kennzahlensystem für eine Hochschule kann daher
folgendes Datenset vorgeschlagen werden:
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Abbildung 17: Kennzahlensystem für eine Hochschule

II. Ausstattungsplanung

Stellen/Personal

Anzahl Stellen nach Stellenart und organisatorischer Zuordnung

(Erst-) Ausstattung je Professur mit Stellen

Mittel

(Erst-) Ausstattung je Professur mit Mitteln

III. Prozessplanung/Studium und Lehre

Hochschulzugang

Anzahl der Bewerber pro Studienplatz je zulassungsbeschränktem Studiengang

Anzahl der Studienanfänger je Studiengang

Studierende/Studienverlauf

Anzahl der Studierenden je Studiengang

Anzahl der Studierenden in der Regelstudienzeit je Studiengang

Absolventendaten

Anzahl der Absolventen je Studiengang

Anteil der Absolventen in der Regelstudienzeit je Studiengang

Durchschnitt der Fachsemesterzahl bei Studienabschluß je Studiengang

Anteil der Absolventen, die nach einer bestimmten Zeitspanne eine ausbildungsadäquate Stelle
erreicht haben



Wie sich aus Anhang 9 (Übersicht der jeweils 20 als am wichtigsten bewerteten Informatio-
nen je Entscheidungsträger) errechnen läßt, können mit dem oben genannten Set an Kenn-
zahlen 55% der Daten abgedeckt werden, die sich durch eine Zusammenfassung der für die
Entscheidungsträger an Bayerischen Universitäten jeweils individuell 20 wichtigsten Infor-
mationen (Top 20) ergeben. Dies läßt sich durch folgende Abbildung verdeutlichen:
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Internationalisierung in Studium/Lehre

Anzahl ausländischer Studierender

Anzahl eigener Studierender im Ausland

IV. Prozessplanung/Forschung

Wissenschaftlicher Nachwuchs

Zahl der Doktoranden je Fachbereich

Zahl der Habilitanden je Fachbereich

Durchschnittsdauer der Promotion je Fachbereich

Durchschnittsdauer der Habilitation je Fachbereich

Abbildung 18: Schnittmenge der 20 wichtigsten Kennzahlen je Zielgruppe der Befragung

TOP 20 
Studiendekan

Schnittmenge
55%

TOP 20 
Hochschulrat

TOP 20 
Kanzler

TOP 20 
Präsident

TOP 20 
Senat

TOP 20 
Dekan



In Anbetracht der grundsätzlichen Heterogenität des Aufgabenspektrums der befragten
Gruppen von Entscheidungsträgern deutet dies auf eine befriedigende empirische Be-
währung des oben vorgeschlagenen Datensets als Kennzahlensystem für eine Hoch-
schule als Ganze hin. Damit kann die Annahme als bestätigt angesehen werden, daß es
ein Set an Kennzahlen gibt, welches für alle Zielgruppen der Befragung gleichermaßen
von Interesse ist.

VI.2.2. Bestimmung von Informationsprofilen durch Vergleich der Bedeutung
der einzelnen Datengruppen

Durch einen Vergleich der durchschnittlichen Bedeutung der einzelnen Datengruppen (s.
Anhang 10) für die verschiedenen Entscheidungsträger soll im folgenden festgestellt
werden, wie individuell ein Kennzahlensystem im Hochschulbereich auf diese Zielgrup-
pen hin ausgerichtet werden muß. 

Dabei kann zunächst festgestellt werden, daß insbesondere die Informationsbedarfe von
Präsidenten/Vizepräsidenten bzw. der Rektoren/Prorektoren und des Kanzlers große
strukturelle Ähnlichkeit aufweisen. Beide Gruppen zeigen starkes Interesse an Daten zur
Organisation sowie zu Plänen, Berichten und Strategien. Im Bereich der Ausstattung
liegt der gemeinsame Schwerpunkte der Datenbedarfe bei den Mitteln. Hinsichtlich Stu-
dium und Lehre ergibt sich bei beiden Entscheidungsträgern ein Fokus des Interesses an
Daten zur Internationalisierung, zum Hochschulzugang und zu den Absolventen.
Schließlich sind auch bezüglich der Informationsbedarfe zur Forschung klare Parallelen
in Form von Schwerpunkten bei Informationen zu Forschungsprojekten und -koopera-
tionen sowie zur Internationalisierung der Forschung auszumachen.

Für Gremien wie Senat und Hochschulrat, welche ein vergleichsweise gut eingrenzbares
Aufgabenspektrum haben, können sehr deutliche Unterschiede in der Gewichtung der
einzelnen Datengruppen festgestellt werden. Dies unterstützt die Herausarbeitung eines
klaren Informationsbedarfsprofils und damit die Kennzahlenbildung. So beschränkt sich
der Bedarf des Senats im wesentlichen auf Informationen zur Organisation und zu Sat-
zungen und Ordnungen, auf Daten zu Mitteln, im Bereich Studium und Lehre auf Daten
zum Hochschulzugang, zu Studierenden und Studienverlauf und zu Prüfungen sowie zum
wissenschaftlichen Nachwuchs. Der Hochschulrat ist primär an Informationen zu Plänen,
Berichten und Strategien und zur Organisation interessiert. Im Bereich der Ausstattung
besteht ein relativ gleichmäßig hohes Interesse an allen vorgeschlagenen Datengruppen,
wobei Daten zu Mitteln und zur Ausstattung mit Geräten am wichtigsten sind. Des wei-
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teren stehen das Studienangebot und Daten zur Internationalisierung von Studium und
Lehre sowie der Forschung und Forschungsschwerpunkte bzw. Forschungsprojekte und
–kooperationen für den Hochschulrat deutlich im Vordergrund des Interesses.

Kennzahlensysteme für Präsidenten/Vizepräsidenten und Kanzler können also schwer-
punktmäßig aus ähnlichen Datenarten zusammengesetzt werden. Dabei sollten Daten zu
Mitteln, zu Hochschulzugang und Absolventen sowie zur Internationalisierung von Lehre
und Forschung im Vordergrund stehen. Dagegen weisen Senat und Hochschulrat unter-
schiedliche Präferenzen hinsichtlich der Felder auf, aus denen Kennzahlen benötigt wer-
den. Für den Senat stehen Daten zu Mitteln, Daten zum Hochschulzugang, zu Studie-
renden und Studienverlauf und zu Prüfungen sowie zum wissenschaftlichen Nachwuchs
im Vordergrund, während der Hochschulrat Kennzahlen zu Mitteln, zur Geräteausstat-
tung und zur Internationalisierung priorisiert. 

Eine graphische Analyse dieser Befunde (siehe Anhang 11) zeigt, daß die auf Hochschu-
lebene Befragten ein durchweg hohes Interesse an Daten zu Mitteln aufweisen. Finanz-
daten können daher als grundsätzlich wichtige Elemente von Kennzahlensystemen für
die Hochschulebene gelten. Eine ähnlich homogen hohe Bewertung kann noch bei Daten
der Internationalisierung in der Forschung festgestellt werden, alle anderen durch Kenn-
zahlen ausdrückbare Informationsfelder dagegen werden von den Entscheidungsträgern
auf Hochschulebene unterschiedlich wichtig eingestuft. Somit ergeben sich nur wenige
Datenbereiche, aus denen Kennzahlen für alle befragten Gruppen gleich wichtig zu sein
scheinen. 

Auf Fakultätsebene weisen die Informationsbedarfe von Dekan und Studiendekan in
ihrer Struktur ähnlich wie Präsidenten/Vizepräsidenten bzw. Rektoren/Prorektoren und
Kanzler eine gewisse Homogenität auf (vgl. Anhang 12). Beide Entscheidungsträger be-
nötigen Informationen zu Gesetzen, Satzungen und Ordnungen sowie zu Plänen, Be-
richten und Strategien, zudem spielen Ausstattungsdaten zu Stellen und Räumen eine
wesentliche Rolle. Darüber hinaus richtet sich im Bereich Studium und Lehre ein ge-
meinsames Interesse auf Daten zu Studienangebot und Absolventen, der Studiendekan
benötigt zusätzlich noch verstärkt Informationen zur Internationalisierung und zu Stu-
dierenden bzw. zum Studienverlauf.

Ein Kennzahlensystem für Fakultäten kann daher im wesentlichen Daten zu Stellen und
Räumen, zur Absolventen, zur Internationalisierung und zu Studierenden bzw. zum Stu-
dienverlauf aufweisen. 
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VI.2.3. Bedeutung der Benchmark-Daten für die Informationsbedarfe

Ein Vergleich der Beurteilung der Benchmark-Daten durch die einzelnen Nutzergruppen
läßt deutliche Unterschiede im Interesse an diesen Größen feststellen (vgl. Anhang 3-8).
So messen ihnen die Dekane und Studiendekane eine durchweg vergleichsweise geringe
Bedeutung bei (Einordnung praktisch aller Benchmark-Daten mit Durchschnittswerten
deutlich größer als 2), während insbesondere der Hochschulrat einzelne dieser Informa-
tionen als besonders wichtig einstuft (Bewertung ausgewählter Vergleichsdaten im
Durchschnitt mit weniger als 1,5 und mehrerer weiterer Daten mit ca. 2). Auch die Kanz-
ler zeigen ein relativ großes Interesse an ausgewählten Vergleichsdaten (Einstufung der
Wichtigkeit einzelner Benchmark-Daten unter bzw. mit 2). Präsidenten/Vizepräsidenten
bzw. der Rektoren/Prorektoren sowie der Senat messen Benchmark-Daten zwar ein ge-
wisses Interesse bei (Einschätzung der Wichtigkeit mehrerer Vergleichsdaten mit Werten
von etwa 2), es werden jedoch praktisch keine derartigen Daten als besonders wichtig
angesehen. 

Als wesentliche Benchmark-Daten können bei einem Vergleich der von allen Nutzer-
gruppen als wichtig erachteten Größen Rankings290, Entwicklungspläne, Angaben zum
Drittmittelaufkommen anderer Hochschulen, Vergleichsdaten zur Mittel- und Stellen-
ausstattung je Professur, die durchschnittliche Studiendauer an anderen Hochschulen
sowie die dortigen Forschungsschwerpunkte angesehen werden. 

Insgesamt kann festgestellt werden, daß das Interesse an Benchmark-Daten entgegen
dem Eindruck, der sich teilweise aus der aktuellen Debatte zur Hochschulreform ergibt,
dem Interesse an anderen Kennzahlen eher untergeordnet ist. So finden sich in der Auf-
stellung der jeweils 20 wichtigsten Informationen und Daten (s. Anhang 9) nur insge-
samt 5% Benchmark-Daten. 
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VII. Herleitung von steuerungsorientierten Kennzahlen-
systemen für Hochschulen auf der Grundlage der
Principal-Agent-Theorie

VII.1. Bedeutung der Principal-Agent-Theorie für eine zweckorientierte
Ausrichtung von Kennzahlensystemen

Wie unter V.1. dargelegt, erscheint für eine zweckorientierte Ausrichtung von Kennzah-
lensystemen eine Differenzierung zwischen Informations- und Steuerungszweck not-
wendig zu sein. Daten, die z. B. als Zielvorgaben zur Steuerung von Individuen eingesetzt
werden, sind nicht automatisch auch geeignet, um gleichzeitig Informationsasymme-
trien hinreichend abzubauen. Da die Agency-Theorie ein Instrumentarium zur Analyse
von Steuerungsaspekten liefert, soll deshalb im folgenden beschrieben werden, wie
unter Verwendung der Ergebnisse des Kapitels III Kennzahlen abgeleitet werden können,
welche zur Steuerung von Wissenschaftlern als Agents geeignet sind. Die Ergebnisse
werden mit den im vorhergehenden Kapitel hergeleiteten Daten verglichen, um Aussa-
gen darüber zu treffen, inwieweit sich Unterschiede zwischen informations- und steue-
rungsorientierten Kennzahlen im Hochschulbereich auf der Grundlage der Resultate die-
ser Arbeit erkennen lassen291. 

Zusätzlich ermöglicht die Agency-Theorie auch Ableitungen über den Nutzen von Kenn-
zahlen zum Abbau von Informationsasymmetrien. Aus diesem Grund erscheint die Ge-
nerierung agencytheoretisch untermauerter, informationsorientierter Kennzahlen
zweckmäßig zu sein, um durch einen Vergleich mit den Ergebnissen aus der Entschei-
dungs- und Realtheorie (siehe Kapitel VI) Rückschlüsse auf die theorieübergreifende Sta-
bilität der dort erzielten Aussagen ziehen zu können.

Im folgenden soll grundsätzlich nach Kennzahlen für die Lehre und solchen für die For-
schung unterschieden werden. Um eine möglichst systematische Auswahl der Kennzah-
len zu gewährleisten, wird von einer umfassenden Liste möglicher Kennzahlen für Hoch-
schulen ausgegangen, die auf den Vorschlägen verschiedenster Institutionen beruht
(siehe Anhang 1) und auch die Grundlage für die Datengenerierung im Rahmen der Fra-
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gebogenanalyse (s. Abschnitt V.2.) darstellte. Aus diesen Daten werden anhand ver-
schiedener Kriterien einzelne Kennzahlen ausgewählt, welche aus Sicht der Agency-The-
orie besonders wichtig erscheinen, wobei einerseits Kennzahlen in ihrer Informations-
funktion und andererseits als Steuerungsinstrument betrachtet werden292.

Für alle ausgewählten Größen in Lehre und Forschung, die auf die Erzielung von Anreiz-
kompatibilität ausgerichtet sind, wird zudem untersucht, inwieweit sie den Kriterien der
Beeinflußbarkeit durch den Agent, der Beobachtbarkeit durch Principal und Agent sowie
der Durchschaubarkeit in ihrer Wirkungsweise genügen. In den folgenden Abschnitten
soll nun dargestellt werden, welche konkreten Kennzahlen aufgrund der genannten Kri-
terien vorgeschlagen werden können.

VII.2. Herleitung eines Kennzahlensystems für die Lehre als Steuerungsinstrument

Hinsichtlich der Daten zur Lehre soll untersucht werden, welche Größen entsprechend
den Aussagen der Abschnitte III.2.1.1 und III.2.1.2. für eine komprimierte marktorien-
tierte Erfassung des Output der Lehre unter Berücksichtigung von Qualitätsaspekten be-
sonders geeignet erscheinen, um eine Anreizangleichung zwischen Hochschulleitung
und Wissenschaftlern durch Zielvorgaben herbeizuführen. In diesem Zusammenhang
sollte die Bildung rein mengenmäßiger Größen ohne Qualitätsbezug wie etwa die An-
zahl der Absolventen vermieden werden, um Fehlsteuerungen zu verhindern.

Betrachtet man die Kennzahlenvorschläge „Zulassungsdaten und Studienplätze (je Fakul-
tät)“ und „Internationalisierung“ im Bereich des strukturellen Rahmens sowie die im Be-
reich Lehre vorgeschlagenen Daten der Liste in Anhang 1, so erscheinen für eine quali-
tätsorientierte, marktbezogene Erfassung des Output der Lehre zunächst Größen relevant,
welche die Bewertung der Qualifikation der Absolventen durch den Arbeitsmarkt wider-
spiegeln. Dazu gehören etwa das „Anfangsgehalt der Absolventen“, die „Dauer bis zum Be-
rufseinstieg“, der „Anteil der Absolventen, die spätestens 3 bzw. 6 bzw. 15 Monate nach
dem Abschluß eine ihrer Qualifikation entsprechende Stelle gefunden haben“ sowie der
„Anteil der Absolventen, der bereits bei Studienabschluß einen Arbeitsvertrag hat“.

Nimmt man an, daß ein möglichst rascher Studienabschluß mit einer hohen Qualität der
Absolventen korreliert, so können auch Daten wie „Durchschnittliche Fach- bzw. Hoch-
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schulsemesterzahl der Absolventen“ oder der „Anteil der Absolventen in der Regelstu-
dienzeit“ als anreizkompatible Steuerungsgrößen verwendet werden. Eine objektive
Marktbwertung wird jedoch nicht vorgenommen. Ein weiterer traditioneller nicht markt-
bezogener Indikator für die Güte der Ausbildung besteht in Angaben zu den Noten von
Abschlußprüfungen, wie z. B. „Prüfungsergebnisse“ oder „Bestandene Prüfungen“. In die-
sem Zusammenhang ist jedoch auf die fehlende Standardisierung dieser Werte in Fä-
chern, die keine landesweit einheitlichen Staatsexamensprüfungen vornehmen, hinzu-
weisen. Zudem besteht hier eine erhebliche Gefahr von Manipulationen und damit von
Fehlsteuerungen für den Fall, daß der Lehrende auch Korrektor in einer Person ist. Dem
könnte nur durch unabhängige Korrektoren vorgebeugt werden. 

Darüber hinaus ergibt sich aus dem „Ausländeranteil der Absolventen“ ein Hinweis auf
die Qualität der Ausbildung, wenn man davon ausgeht, daß ein funktionierender inter-
nationaler Markt mit entsprechender Transparenz bezüglich der Hochschulen existiert.
Dann würde eine Lehreinheit in Folge eines guten internationalen Rufes aufgrund einer
guten Ausbildungsqualität einen entsprechend hohen Ausländeranteil unter den Absol-
venten aufweisen. Zudem ist zu bedenken, daß ein großer Teil der ausländischen Stu-
denten an einer Hochschule nur wenige Semester verbleibt und dort keinen Abschluß
macht. Deshalb erscheint die zusätzliche Erfassung der „Anzahl ausländischer Studen-
ten“ von Bedeutung. Ist kein derartiger internationaler Markt vorhanden, so können den-
noch auf nationaler Ebene etwa durch das „Verhältnis Bewerbungen zu Studienplätzen“
Rückschlüsse auf die Qualität des Output der Lehre gezogen werden. Die Indikatorqua-
lität dieser Größe nimmt umso mehr zu, je mehr Transparenz im nationalen Hochschul-
bereich vorliegt und je mobiler die Studienanfänger sind. 

Eine weitere wichtige Größe zur Beurteilung der Lehrqualität könnte sich schließlich aus
dem „Anteil der Stipendiaten“ ergeben. Hinsichtlich derjenigen Studenten, welche schon
bei ihrer Bewerbung um einen Studienplatz über ein Stipendium verfügen, ist anzuneh-
men, daß sie eine besonders qualitätsbewußte Auswahl vornehmen, während die Zahl
der Studenten, die während des Studiums zu Inhabern eines Stipendiums werden, un-
mittelbar für die Güte der Lehre spricht. Darüber hinaus können noch „Indikatoren für
die Lehrqualität aufgrund studentischer und externer Beurteilungen“ für die Qualitäts-
beurteilung der Ausbildung genannt werden. 

Beurteilt man die genannten Größen bezüglich ihrer Beeinflußbarkeit durch den Agent,
so ergeben sich vorwiegend Unterschiede in der Fristigkeit der Beeinflußbarkeit. Wäh-
rend etwa die Studiendauern oder die Noten relativ kurzfristig beeinflußbar sind, kön-
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nen die Kennzahlen, die mit dem Ruf der Ausbildung zusammenhängen, nur in erheblich
weiteren Zeitspannen verändert werden. Das Kriterium der Beobachtbarkeit durch Prin-
cipal und Agent dagegen trifft für die arbeitsmarktbezogenen Daten wie Anfangsgehäl-
ter u. a. in eher geringem Maß zu. Dies gilt auch für die Anteile von Stipendiaten. Aber
auch Daten zu Noten oder zur studentischen Veranstaltungsbeurteilung sind zumindest
für den Principal häufig nicht unmittelbar zugänglich. Alle weiteren Daten sind jedoch
im Rahmen der Veröffentlichungen des Landesamtes für Statistik und Datenverarbeitung
transparent. Die Einschätzung der Durchschaubarkeit der Wirkungsweise dieser Kenn-
zahlen schließlich hängt einerseits von der oben beschriebenen Fristigkeit der Wirkun-
gen entsprechender Maßnahmen ab. Andererseits ist ihre Plausibilität mit der Akzeptanz
der zugrundeliegenden Hypothesen über die Zusammenhänge des Datums und der Aus-
bildungsgüte verknüpft. 

Ein Vergleich dieser Kennzahlen mit den für die Entscheidungsträger an Hochschulen je-
weils 20 wichtigsten Daten gemäß Kapitel VI (siehe Anhang 9) ergibt, daß mehr als die
Hälfte der genannten Daten auch unter empirischen bzw. entscheidungstheoretischen
Gesichtspunkten zum Zweck der Information relevant zu sein scheinen. Dazu zählen ins-
besondere Daten zur Qualität der Absolventen (Anteil der Absolventen, die spätestens 3
bzw. 6 bzw. 15 Monate nach dem Abschluß eine ihrer Qualifikation entsprechende Stel-
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Abbildung 19: Anreizkompatible Kennzahlen für die Lehre

Anreizkompatible Kennzahlen in der Lehre
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Qualifikation entsprechende Stelle gefunden haben
Anteil der Absolventen, der bereits bei Studienabschluß einen Arbeitsvertrag hat
Durchschnittliche Fach- bzw. Hochschulsemesterzahl der Absolventen
Anteil der Absolventen in der Regelstudienzeit
Prüfungsergebnisse
Anteil bestandener Prüfungen
Ausländeranteil der Absolventen
Anzahl ausländischer Studenten
Verhältnis Bewerbungen zu Studienplätzen
Anteil der Stipendiaten
Indikatoren für die Lehrqualität aufgrund studentischer und externer Beurteilungen



le gefunden haben), zur Internationalisierung (Ausländeranteil der Absolventen, Anzahl
ausländischer Studenten), zur Studiendauer (Durchschnittliche Fach- bzw. Hochschulse-
mesterzahl der Absolventen, Anteil der Absolventen in der Regelstudienzeit), das Ver-
hältnis Bewerberzahlen zu Studienplätzen und Ergebnisse zur Evaluation von Veranstal-
tungen. Dies deutet auf einen tendenziell hohen Grad an Übereinstimmung von steue-
rungs- und informationsorientierten Kennzahlensystemen für die Lehre hin. Demnach
scheinen für die Lehre einheitliche, objektive Kennzahlen ableitbar zu sein, welche un-
abhängig von ihrem konkreten Verwendungszweck von besonderem Wert sind.

VII.3. Herleitung eines Kennzahlensystems für die Lehre als Informations-
instrument

In diesem Abschnitt sollen gemäß der Erkenntnisse von III.2.2.1. und III.2.2.2. Daten
identifiziert werden, die sich für einen Abbau von Informationsasymmetrien zwischen
Hochschulleitung und Wissenschaftlern eignen. Dazu lassen sich zunächst Studenten-
zahlen sowie Daten zur Erfassung der Qualität des Ergebnisses der Lehranstrengung be-
nennen. Zudem besteht die Notwendigkeit der Entwicklung von Kennzahlen, welche als
Indikatoren für die Handlungen in der Lehre wie etwa der Vorbereitung des Stoffs oder
der Teilnahme an didaktischen Fortbildungsmaßnahmen, die nicht durch ergebnisorien-
tierte Kennzahlen erfaßt werden, gelten können. Als wichtige Benchmark-Daten ist nach
Größen zu suchen, welche die Begrenzung von zufälligen Schwankungen im Bereich der
Studentenzahlen ermöglichen.

Ausgehend von den Daten, welche in der Liste unter Anhang 1 im Bereich des struktu-
rellen Rahmens mit „Gesamtübersicht für alle Hochschulen“, „Zulassungsdaten und Stu-
dienplätze (je Fakultät)“ und „Internationalisierung“ bzw. im Bereich der Lehre aufge-
führt sind, können als wesentliche Daten zur Erfassung des Ergebnisses der Lehre ver-
schiedene Kennzahlen genannt werden, welche den Mengenaspekt des Lehrergebnisses
wiedergeben. Dazu ist zunächst die „Gesamtzahl der Absolventen nach Abschlußart“ zu
nennen. Diese Größe weist jedoch eine eher retrospektive Ausrichtung auf, da in ihr die
quantitativen Aspekte der Lehrergebnisse mehrerer zurückliegender Jahre komprimiert
zum Ausdruck kommen. Ein neu aufgebauter Studiengang hingegen würde bis zu dem
Zeitpunkt, an dem erste Absolventen aus ihm hervorgehen, demnach keine Lehrergeb-
nisse produzieren. Deshalb erscheint eine Ergänzung dieser Kennzahl um Größen wie
„Anzahl der Studierenden je Fachsemester und Studienfach“ angebracht, wobei zur Er-
fassung der Problematik von Haupt- und Nebenfächern eine Wiedergabe nach „Vollstu-
dienäquivalenten der Studierenden je Fach und Fachsemester“ sinnvoll sein kann. Zudem
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ist für Fakultäten, welche ein hohes Maß an Lehrexport für fakultätsfremde Fächer lei-
sten, die Höhe der „Dienstleistungsexporte (%-Anteil der gesamten Lehrnachfrage des
Faches)“ von großer Bedeutung.

Hinsichtlich der qualitativen Aspekte des Ergebnisses der Lehranstrengungen können
ähnliche Daten wie die in Abschnitt VII.2. vorgeschlagenen Größen herangezogen wer-
den. Somit sollte ein Kennzahlensystem Auskunft über das „Anfangsgehalt der Absol-
venten“, die „Dauer bis zum Berufseinstieg“, den „Anteil der Absolventen, die spätestens
3 bzw. 6 bzw. 15 Monate nach dem Abschluß eine ihrer Qualifikation entsprechende
Stelle gefunden haben“ sowie den „Anteil der Absolventen, der bereits bei Studienab-
schluß einen Arbeitsvertrag hat“ geben. Zudem können aus der „Durchschnittlichen
Fach- bzw. Hochschulsemesterzahl der Absolventen“, dem „Ausländeranteil der Absol-
venten“, dem „Verhältnis Bewerbungen zu Studienplätzen“ oder dem „Anteil der Stipen-
diaten“ Hinweise bezüglich der Güte der Ausbildung abgeleitet werden.

Des weiteren sind Kennzahlen bezüglich des Abbaus von handlungsbezogenen Informa-
tionsasymmetrien notwendig, die sich nicht durch diese ergebnisorientierten Daten ver-
mindern lassen. So können Angaben wie „Lehrdeputate je Professor und wissenschaft-
licher Mitarbeiter“ oder „Anzahl Veranstaltungen“ im Bereich der wissenschaftlichen
und hier speziell didaktischen Fort- und Weiterbildung Aufschluß über die Höhe der An-
strengung in der Lehre geben, die nur eingeschränkt in einer Proportionalität zur Anzahl
der Studenten steht und auch über Indikatoren der Qualität der Absolventen u. U. nicht
adäquat zum Ausdruck kommt. 

Schließlich ist noch die Rolle von Benchmark-Daten im Bereich der Lehre genauer zu
untersuchen. Dabei stehen Daten im Vordergrund, welche geeignet sind, den Einfluß zu-
fälliger Schwankungen von Studentenzahlen auszugleichen. Hierfür lassen sich etwa die
„Zahl der studienberechtigten Schulabgänger und ihr Anteil an der altersspezifischen
Bevölkerung“ oder die Entwicklung der „Studienanfänger im 1. Fachsemester nach Stu-
dienfächern“ heranziehen. Neben dieser speziellen Verwendungsmöglichkeit von Bench-
mark-Daten hinsichtlich der Reduzierung von Störtermen können generell Vergleichsda-
ten anderer Hochschulen zu den oben genannten Größen wichtige Hinweise zur Ein-
schätzung der Größenordnungen der Ausprägung der Kennzahlen für die einzelnen Wis-
senschaftler geben.
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Auch an dieser Stelle erscheint ein Vergleich mit den in Kapitel VI als „Top 20-Daten“ für
die jeweiligen Entscheidungsträger hergeleiteten Kennzahlen aufschlußreich. So finden
sich die Hälfte der hier genannten Daten auch in den verschiedenen Top 20 Listen wie-
der, nämlich Absolventendaten (Gesamtzahl der Absolventen nach Abschlußart, Anteil
der Absolventen, die spätestens 3 bzw. 6 bzw. 15 Monate nach dem Abschluß eine ihrer
Qualifikation entsprechende Stelle gefunden haben, Durchschnittlichen Fach- bzw.
Hochschulsemesterzahl der Absolventen, Ausländeranteil der Absolventen), die Anzahl
der Studierenden und der Studienanfänger, das Verhältnis von Bewerbungen zu Stu-
dienplätzen sowie die Höhe der Lehrdeputate.

Wenn man berücksichtigt, daß sich die Top 20-Daten neben der Lehre noch auf ver-
schiedene weitere Bereiche beziehen und deshalb als stark selektiert betrachtet werden
können, stellt diese 50%ige Übereinstimmung mit den agencytheoretisch abgeleiteten
Daten einen relativ hohen Anteil dar. Dies unterstreicht die Aussagekraft der vorge-
schlagenen informationsorientierten Kennzahlen für die Lehre, da sich durch eine von-
einander unabhängige Herleitung auf unterschiedlichen theoretischen Grundlagen eine
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Abbildung 20: Informationsorientierte Kennzahlen für die Lehre

Informationsorientierte Kennzahlen für die Lehre
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relativ große Schnittmenge aus beiden Wegen ergibt. Dies spricht dafür, daß der Infor-
mationsbedarf hinsichtlich der Lehre relativ gut objektiv eingrenzbar ist.

VII.4. Herleitung eines Kennzahlensystems für die Forschung als Steuerungs-
instrument

Im Hinblick auf die Forschung ergeben sich entsprechend der Ergebnisse in den Abschnit-
ten III.2.1.1 und III.2.1.2. für die Identifizierung anreizkompatibler Kennzahlen andere Kri-
terien als in der Lehre. So wird hier ein umfassenderes Set an Kennzahlen vorgeschlagen,
das zudem auch inputorientierte Daten enthalten kann. Schwerpunktmäßig sollen jedoch
Größen enthalten sein, welche hinsichtlich verschiedener relevanter Teilziele der Hoch-
schulen in der Forschung outputbezogene und marktbasierte Informationen liefern. Dabei
sind Fehlsteuerungen als Folge der Konzentration auf rein mengenmäßige Outputgrößen
unter Vernachlässigung der (durch Märkte festgestellten) Qualität zu vermeiden.

Analysiert man die in Anhang 1 aufgeführte Liste mit Kennzahlenvorschlägen zum Be-
reich der „Forschung“ auf deren Anreizkompatibilität im Rahmen der Mittelvergabe, so
muß zunächst festgestellt werden, daß sich praktisch keine Daten finden, welche eine
inputorientierte Wiedergabe des Anstrengungsniveaus der Wissenschaftler erlauben. Da
diese Liste eine umfassende Übersicht zu verschiedensten Kennzahlenvorschlägen dar-
stellt, ist ersichtlich, daß derzeit kaum derartige Größen diskutiert werden, obwohl damit
aus den in Abschnitt III.2.1.1. dargestellten Gründen u. U. ein präziserer Rückschluß auf
die Anstrengung des Agent möglich wäre als bei outputorientierten Kennzahlen. Offen-
bar fehlt in der Forschung aber die Möglichkeit zur Erfassung des Input, so daß in den
hier zugrundegelegten Vorschlägen derartige Größen nicht genannt werden.

Im Hinblick auf die Frage der Darstellung des Output der Forschung bezüglich bestimm-
ter Teilziele, wie sie in Abschnitt III.2.1.2. ausgeführt wurden, soll zunächst auf die Ge-
winnung wissenschaftlicher Erkenntnis eingegangen werden. Dabei ist zu untersuchen,
inwieweit sich überhaupt Größen benennen lassen, welche den in III.2.1.2 dargestellten
diesbezüglichen schwer faßbaren Zielkonflikt zwischen Hochschulleitung und Wissen-
schaftler erfassen könnten. Betrachtet man die „Drittmittel je Professor“ oder die „An-
zahl der Beiträge zu refereed journals“, so kann davon ausgegangen werden, daß sie weit
genug gefaßt sind, um verschiedenste Forschungstätigkeiten, -methoden und -inhalte
einzubeziehen und damit die Freiheit in der Forschung nicht außer Acht lassen. Sie
geben aber auch auf Basis von Marktmechanismen Hinweise für die Bewertung der Güte
dieser Forschungsanstrengungen durch die wissenschaftliche Gemeinschaft unter Be-
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rücksichtigung der notwendigen Pluralität. Zudem findet das Spannungsfeld zwischen
Grundlagenforschung und anwendungsbezogener Forschung seinen Niederschlag in der
unterschiedlichen Ausrichtung der Journals und der Differenzierung zwischen beispiels-
weise DFG-Mitteln und Industriedrittmitteln.

Des weiteren ist der Bereich der Förderung des wissenschaftlichen Nachwuchses näher zu
untersuchen. Geht man davon aus, daß bei Berufungen ein Markt existiert, so kann aus der
„Zeitdauer bis zum ersten Ruf“ ein Rückschluß auf die Qualität der Habilitanden gezogen
werden. Zudem ergeben sich entsprechend aus Daten zur „Anzahl der Beiträge zu refereed
Journals“, „Zahl der Patente“, „Zahl der Stipendiaten im Forschungsstudium“ oder „Zahl
der Preise“ Hinweise auf die Qualität von Doktoranden oder Habilitanden. Unterstellt man
zusätzlich wie im Bereich der Lehre einen Zusammenhang zwischen Dauer und Qualität
der entsprechenden Verfahren in dem Sinn, daß leistungsstärkere, zielstrebigere und
damit bessere Doktoranden und Habilitanden schneller zu einem Abschluß kommen, so
sind auch Größen wie „Dauer der Habilitation“ und „Dauer des Promotionsstudiums“ zu
diesen qualitätsindizierenden Kennzahlen hinzuzunehmen. Wird durch eine solche Be-
rücksichtigung von Größen als Qualitätsindikatoren die Güte der Betreuung erfaßt, so
können zusätzlich auch reine Mengenangaben wie die „Anzahl Promotionen“ oder „An-
zahl Habilitationen“ als Steuerungsgrößen für die Mittelverteilung verwendet werden.

Bei einer Untersuchung der vorliegenden Liste nach Größen, welche zu einer Erfassung
des Teilziels der Förderung des Wissenschafts- und Technologietransfers bzw. der an-
wendungsbezogenen Forschung dienen können, lassen sich als marktorientierte Daten
etwa „Drittmittel zu Grundmitteln“ oder speziell „Industriemittel zu Summe Drittmittel“
nennen. Dabei müssen jedoch fächerspezifische Unterschiede in der Möglichkeit der Ein-
werbung von Drittmitteln berücksichtigt werden.

Im Rahmen einer Evaluierung der genannten Größen hinsichtlich ihrer Beeinflußbarkeit
durch den Agent kann bezüglich der Daten zu Erkenntnisgewinnung und Wissenstransfer
eine zwar nach Fächern zu differenzierende, aber insgesamt dennoch hinreichende Verän-
derbarkeit vermutet werden. Im Bereich des wissenschaftlichen Nachwuchses ist die Rolle
der Qualität der Mitarbeiter als intervenierende Variable zu beachten. Durch die Personal-
auswahl der Doktoranden und Habilitanden wird festgelegt, inwieweit Betreuungsleistun-
gen zur Verbesserung der genannten Indikatoren mit Ausnahme der Mengengrößen füh-
ren können. Bei dem Kriterium der Beobachtbarkeit durch Principal und Agent ist von einer
grundsätzlichen Transparenz aller genannten Daten auszugehen, jedoch ist die Erhebung
etwa der „Anzahl der Beiträge zu refereed journals“, der „Zahl der Patente“, der „Zahl der
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Stipendiaten im Forschungsstudium“ oder der „Zahl der Preise“ und insbesondere der
„Zeitdauer bis zum ersten Ruf“ für den Principal wohl mit erheblichem Aufwand verbun-
den. Die Durchschaubarkeit der Wirkungsweise dieser Kennzahlen ist schließlich ähnlich
wie in der Lehre von der Akzeptanz und Plausibilität der zugrundegelegten Hypothesen
über den Zusammenhang der Indikatoren und der Anstrengung des Agent abhängig.

Vergleicht man auch diese Daten mit den Nennungen der unter VI. als für die Entschei-
dungsträger an Hochschulen je 20 als am wichtigsten festgestellten Informationen, so
ergeben sich auffallend geringe Übereinstimmungen der Datensets. Praktisch aus-
schließlich der Senat benötigt Daten, die mit den agencytheoretisch hergeleiteten Kenn-
zahlen übereinstimmen, wie Anzahl der Promotionen und Habilitationen, Anzahl der Sti-
pendien und Preise für den wissenschaftlichen Nachwuchs u. a. Als Grund für diese Dis-
krepanz kann zunächst vermutet werden, daß im Bereich der Forschung klare Unter-
schiede zwischen informations- und steuerungsorientierten Größen zutage treten. Inso-
fern müßten die betrachteten Systeme aufgrund ihrer unterschiedlichen Zwecke ver-
schieden sein. Darüber hinaus ist jedoch auch denkbar, daß in der Forschung anders als
in der Lehre ein grundsätzliches Problem in einer einheitlichen, objektiven Benennung
besonders wichtiger Daten auftritt. Diese These soll durch den im folgenden Abschnitt
vorgenommenen Vergleich zweier zweckgleicher Kennzahlensysteme für die Forschung,
die aber auf unterschiedlichen Wegen hergeleitet wurden, überprüft werden.
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Abbildung 21: Anreizkompatible Kennzahlen für die Forschung
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VII.5. Herleitung eines Kennzahlensystems für die Forschung als Informations-
instrument

Für die Verwendung von Kennzahlen zum Abbau von Informationsasymmetrien in der
Forschung gilt nach Abschnitt III.2.2.1. und III.2.2.2., daß zunächst solche Größen als Er-
gebnisindikatoren einen besonderen Wert aufweisen, die fächerspezifisch eine möglichst
geringe zufällige Störung in ihrer Verknüpfung mit der Anstrengung des Agent aufwei-
sen. Je trennschärfer verschiedene Anstrengungsniveaus zu unterschiedlichen Ergebni-
sindikatoren führen, umso wichtiger sind diese Daten. Kennzahlen zur unmittelbaren Be-
urteilung der Handlungen der Forscher erscheinen dagegen von geringerer Bedeutung.
Der Nutzen von Benchmarkgrößen wird vorwiegend im Bereich der Drittmitteleinwer-
bung als hoch eingestuft. Deshalb sind aus der in Anhang 1 dargestellten Menge der
möglichen Kennzahlen für Forschung diejenigen auszuwählen, welche als Ergebnisindi-
katoren einen möglichst unverzerrten Rückschluß auf die Handlung des Agent zulassen. 

Geht man davon aus, daß ein Wissenschaftler die von ihm gewonnenen Erkenntnisse der
scientific community in Form von Publikationen zugänglich machen will, so können
Daten zu Veröffentlichungen wichtige Informationen über die Forschungsanstrengungen
des Betroffenen liefern. Dabei ist zum einen die fächerspezifische Veröffentlichungskul-
tur zu beachten, weshalb in unterschiedlichen Fächern verschiedene Angaben relevant
sein können. Zum anderen kann aus Mengenangaben zu Publikationen nur dann ein hin-
reichend unverzerrter Schluß auf die zugrundeliegende Handlung gezogen werden,
wenn ihre Qualität etwa durch einen Referee-Prozeß sichergestellt ist. Die Zahlen der
Veröffentlichungen sind also nach den unterschiedlichen Güteklassen der Journals und
weiteren Veröffentlichungen zu differenzieren. Somit können hier Größen wie „Anzahl
Beiträge zu refereed Journals der Kategorie x“, „Anzahl an Büchern“ oder die „Anzahl an
Sammelbänden“ beispielhaft genannt werden.

Hinsichtlich der Beurteilung der Ergebnisse im Bereich der Förderung des wissenschaft-
lichen Nachwuchses erscheint, ähnlich wie in Abschnitt VII.2. dargestellt, eine kombi-
nierte Erfassung von Kennzahlen, welche die Qualität und die Menge der ausgebildeten
Wissenschaftler darstellen, geeignet, um möglichst unverzerrte Rückschlüsse auf die
entsprechenden Handlungen zu ziehen. Insbesondere ist zu vermuten, daß Größen wie
die „Anzahl der Promotionen“, die „Anzahl der Habilitationen“, die „Dauer des Promo-
tionsstudiums“ und die „Dauer der Habilitation“ als Ergebnisindikatoren eher geringen
Zufallseinflüssen unterworfen sind. Zudem kann davon ausgegangen werden, daß unab-
hängig von verschiedenen Qualitätsaspekten eine sehr hohe Zahl an Habilitanden und
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Doktoranden unvermeidlich mit einer höheren Anstrengung verbunden ist, und daß bei
kürzeren Dauern der Verfahren ein umso intensiverer Betreuungsaufwand unterstellt
werden kann. Es ist also anzunehmen, daß sich aus diesen Angaben mehr oder weniger
robuste Tendenzaussagen über die Anstrengung ableiten lassen. Daneben können noch
durch Kennzahlen wie „Zeitdauer bis zum ersten Ruf“ oder “Anzahl an Artikeln je Nach-
wuchswissenschaftler“ ergänzend Qualitätsaspekte der Ausbildung erfaßt werden.

Des weiteren können für den Bereich des Technologietransfers bzw. der anwendungsbe-
zogenen Forschung Größen wie „Drittmittel je Professor“ oder „Industriemittel zu
Summe Drittmittel“ Aufschluß über die entsprechenden Ergebnisse in diesen Bereichen
liefern. Auch hier läßt sich ein relativ trennscharfer Zusammenhang zwischen den zu-
grundeliegenden Handlungen und den Ausprägungen dieser Kennzahlen vermuten. 

Schließlich ist noch auf die Rolle von Vergleichsdaten im Bereich der Forschung einzu-
gehen. Dabei sind vor allem Daten zu Drittmitteln zur Eliminierung von übergreifenden
Zufallsschwankungen geeignet. So können etwa Zeitreihen zu „Drittmittel nach Dritt-
mittelgebern“ auf Landesebene in den einzelnen Fächern die Einordnung der individuel-
len Leistungen erleichtern und gegen übergreifende zufällige Schwankungen etwa der
Konjunktur absichern. Ähnlich wie im Bereich der Lehre sind zudem Benchmark-Größen
geeignet, um die Dimension der Ausprägungen von Daten einer Forschungseinheit ver-
gleichend einordnen zu können. 
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Abbildung 22: Informationsorientierte Kennzahlen für die Forschung
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Stellt man diese auf agencytheoretischem Weg hergeleiteten Kennzahlen den entschei-
dungstheoretisch bzw. empirisch fundierten Daten aus Kapitel VI gegenüber (s. Anhang
9), so kann festgestellt werden, daß lediglich für den Senat (Anzahl der Promotionen und
Habilitationen) sowie für den Hochschulrat (Anzahl Beiträge je Professor) vereinzelt
Übereinstimmungen ausgemacht werden können. Insgesamt ergeben sich also wenig
Überschneidungen zwischen einem informationsorientierten Kennzahlensystem, wie es
im Rahmen dieser Arbeit auf entscheidungstheoretischem bzw. empirischem Weg abge-
leitet wurde, und einem informationsorientierten System, welches agencytheoretisch
fundiert ist. Dies deutet darauf hin, daß wie oben angedeutet im Bereich der Forschung
im Gegensatz zur Lehre die einheitliche Benennung von Kennzahlen offenbar auf
Schwierigkeiten stößt. Anscheinend ist der Forschungsprozeß zu komplex, als daß sich
auf dem derzeitigen Stand der Diskussion Daten zu seiner Erfassung festgemacht wer-
den können, die einer Fundierung aus verschiedenen theoretischen Blickwinkeln zugleich
gerecht werden.
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VIII. Ausblick: Determinanten für die Entwicklungsmöglichkeit
von Kennzahlensystemen im Hochschulbereich

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurde gezeigt, welche Ansatzpunkte sich in
Entscheidungstheorie, Agency-Theorie und Realtheorie ergeben, um die Ableitung von
Kennzahlensystemen speziell für Hochschulen zu fundieren. Auf dieser Grundlage wur-
den Hochschulkennzahlen unter Informations- und Steuerungsgesichtspunkten er-
mittelt und vergleichend gegenübergestellt. Aufgrund einer zunehmenden Autonomie
der Hochschulen verbunden mit der Forderung nach erhöhter Leistungstransparenz
sowie der Weiterentwicklung verschiedener Führungsinstrumente wie etwa der Hoch-
schulrechnung293 oder der Mittelverteilung kommt dem Aspekt einer solchen fundierten
Entwicklung von Kennzahlensystemen eine besondere Bedeutung zu. Dabei ist zu be-
rücksichtigen, daß aufgrund verschiedener Spezifika des Hochschulbereichs bestimmte
Anwendungsvoraussetzungen und Einschränkungen für die Verwendung von Kennzahlen
beachtet werden müssen.

So ist zunächst auf die vielfach unzureichende Datenlage an den Hochschulen hinzu-
weisen. Sowohl die Erfassung relevanter Informationen als auch deren Aufbereitung
durch Instrumente der modernen Datenverarbeitung wie z. B. Data Warehouses werden
häufig noch nicht so professionell durchgeführt, wie dies etwa in profit-Organisationen
der Fall ist, die sich am Markt behaupten müssen. Deshalb ist die eher strategisch-ab-
strakte Diskussion über die Auswahl relevanter Kennzahlen und deren Verknüpfung
durch die mehr operative Frage nach deren Verfügbarkeit und Qualität zu ergänzen. Eine
umfassende Debatte des Nutzens von Kennzahlen könnte auf diese Weise zu einem Aus-
bau der Informationsstruktur an den Hochschulen beitragen.

Darüber hinaus spielen Besonderheiten der Kernprozesse an Hochschulen, Forschung
und Lehre, eine wichtige Rolle für die Entwicklungsmöglichkeiten von Kennzahlensyste-
men. Ein wichtiges Ergebnis dieser Arbeit besteht im Aufzeigen von Unterschieden be-
züglich der Erfaßbarkeit beider Bereiche. Während sich bei den Daten zur Lehre ein re-
lativ hohes Maß an Übereinstimmung in der Bedeutung bestimmter Informationen er-
kennen läßt, zeichnen sich Kennzahlen zur Forschung durch ein höheres Maß an Hetero-
genität aus. Dies bedeutet, daß vor allem hinsichtlich der Forschung zu prüfen ist, in-
wieweit sich dieser komplexe Vorgang überhaupt adäquat durch quantitative Größen
wiedergeben läßt. In diesem Zusammenhang sind also vor allem auch die Grenzen für
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die Verwendung von Kennzahlen zu sehen. Zudem ist hier auf den Effekt der Diskussio-
nen über Mittelverteilungsparameter sowie Ranking- und Benchmarkgrößen im Hoch-
schulbereich zu verweisen. Daran läßt sich beobachten, daß sich vielfach durch eine um-
fassende öffentliche Debatte und gesetzgeberische Normsetzung bestimmte Daten als
Standard-Kennzahlen etablieren. Als Beispiel lassen sich hier die Höhe an Drittmitteln
und die Anzahl an Publikationen als Maße für Forschungsleistungen nennen.

Des weiteren ist die Bedeutung von Kennzahlen für das Wettbewerbsverhalten der
Hochschulen herauszustellen. Derzeit wird insbesondere versucht, durch die Bestim-
mung einheitlicher Benchmarkgrößen das vielfache Fehlen von Marktbewertungsme-
chanismen auszugleichen. Dies führt zu einer besonderen Relevanz der Definitionen der
einzelnen Größen. Nur wenn sichergestellt ist, daß die Bildung von Kennzahlen an den
einzelnen Hochschulen auf der Basis identischer Definitionen und korrespondierender
operativer Datensysteme erfolgt, kann durch Benchmarking die relative Wettbewerbs-
position von Hochschulen eingeschätzt werden. So ist etwa für die Berechnung der
durchschnittlichen Studiendauer je Studiengang die Anrechnung von Studienzeiten, die
Einbeziehung von Urlaubs- oder Auslandssemestern u. a. von großer Bedeutung. Nur
durch eine entsprechende Standardisierung von Kennzahlen kann ihre hochschulüber-
greifende Aussagekraft sichergestellt werden.

Schließlich führt das weitgehende Fehlen eines Marktes zur Bewertung der an Hoch-
schulen erbrachten Leistungen zur Notwendigkeit der Herstellung von Transparenz über
deren Wertschöpfung. Auch wenn Zahlen reale Prozesse immer nur unter bestimmten
ausgesuchten Aspekten beleuchten können und nie deren ganze Wirklichkeit wiederge-
ben, so können sie dennoch ein wichtiges Instrument zur komprimierten Wiedergabe
und Einordnung von Leistungsmerkmalen darstellen. Gerade im Hochschulbereich wurde
dieser Gesichtspunkt lange mit dem Argument vernachlässigt, daß Forschung und Lehre
per se nichtquantifizierbare Vorgänge seien. Im Rahmen dieser Arbeit wurde dargelegt,
daß man durch ein theoretisch begründetes Vorgehen aber durchaus zu Aussagen ge-
langen kann, welche den Wert einer Verwendung von Kennzahlen als Instrument zur
Führung von Hochschulen unterstreichen. Damit sollte ein Beitrag dazu geleistet wer-
den, daß der Prozeß der Bildung von Kennzahlen in geringerem Maße dem Vorwurf der
Beliebigkeit ausgesetzt ist und sich möglichst systematisch eines breiten theoretischen
Wissensspektrums bedient.
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Anhang

Anhang 1: Erhebung von Kennzahlenvorschlägen verschiedener Institutionen 

Strukturelle Rahmendaten:

● Gesamtübersicht für alle Hochschulen 
– Studenten nach Studienfächern (c) (d)
– Studenten nach Hochschularten (v)
– Studienanfänger im 1. Fachsemester nach Studienfächern (c)
– Studenten nach dem Land ihres Studienortes sowie ihres ständigen Wohnsitzes

(Darstellung der Studentenimporte und Studentenexporte) (c)
– Aufgliederung der Studenten in Bayern sowie der in Bayern wohnhaften Studenten

nach Bundesländern (c)
– Höchste abgeschlossene Ausbildung der Bevölkerung nach Alter, Geschlecht, Re-

gion (aa) (bb)
– Bildungsbeteiligung nach der Schulpflicht (Anteil Personen an Wohnbevölkerung,

welche an weiterführender Bildung teilnimmt) nach Alter und Geschlecht (aa)
– Eintrittsquote in die Sekundarstufe II nach Zeitreihe, Geschlecht, Region (aa)
– Studienanfänger im 1. Hochschulsemester, Studenten und Absolventen nach ein-

zelnen Lehrämtern (c)
– Studienberechtigte Schulabgänger und Anteil an alterspez. Bevölkerung (q) (v) (aa)
– Hochschulzugangsquote (Anteil Studienanfängeranalterspez.Bevölkerung) (c) (q) (bb)
– Studienquote (Anteil Studenten an alterspez. Bevölkerung) (c) (q) (u) (v) (aa) (bb)
– Studienaufnahmequote (Anteil Studienanfänger an Studienberechtigten) (c) (q) (u) (aa)
– Entwicklung der Studierendenzahlen nach Geschlecht, Hochschulregion, Fächern (aa)
– Prognose der Studienanfängerzahlen (mittel- bis langfristig) (d)
– Prognose der Studierenden und Hochschulabsolventen nach Fächern
– Prognose der Schulabsolventen mit Hochschulreife (v)
– Hochschulabsolventenquote (u) (aa) (bb)
– Ausbildung der Eltern der Studierenden (aa) (bb)
– Einkommen der Studierenden nach Einkommensquelle (aa) (bb)
– Ausgaben der Studenten nach Ausgabeart (bb)
– Grundmittel für Forschung und Lehre nach Hochschulart (dd)
– Gesamtausgaben je Bundesland der Hochschulen gegliedert nach Fächergruppen (y)
– Investitionsausgaben je Bundesland der Hochschulen gegliedert nach Fächergruppen (y)
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– Laufende Ausgaben je Bundesland der Hochschulen gegliedert nach Fächergruppen (y)
– Drittmittel je Bundesland der  Hochschulen gegliedert nach Fächergruppen (y)
– Verwaltungseinnahmen je Bundesland der  Hochschulen gegliedert nach Fächer-

gruppen (y)
– Grundmittel der Hochschulen für Forschung und Lehre je Bundesland gegliedert

nach Fächergruppen (y), (dd)
– Grundmittel für Forschung und Entwicklung an Hochschulen (dd)
– Grundmittel der Hochschulen für Lehre und Forschung je Einwohner nach Ländern (dd)
– Laufende Grundmittel je Student (dd)
– Personalausgaben je Student (dd)
– Übrige laufende Sachausgaben je Student (dd)
– Erweiterte Grundmittel der Hochschulen für Lehre und Forschung je Bundesland

gegliedert nach Fächergruppen (y)
– Erweiterte Grundmittel der Hochschulen für Lehre je Bundesland gegliedert nach

Fächergruppen (y)
– Erweiterte Grundmittel der Hochschulen für Forschung je Bundesland gegliedert

nach Fächergruppen (y)
– Verhältnis der Grundmittel für Lehre und Forschung zum jeweiligen Bruttoinlands-

produkt der Länder (y) (dd)
– (Erweiterte) Grundmittel Lehre pro Absolvent (y) (dd)
– Erweiterte Grundmittel Forschung pro Drittmittel (y)
– Struktur der staatlichen Bildungsausgaben (nach Bildungseinrichtungen) (aa)
– Studienanfänger mit in Bayern erworbener Hochschulzugangsberechtigung nach

dem Land des Studienorts
– Studienanfänger in Bayern nach dem Land des Erwerbs der Hochschulzugangsbe-

rechtigung
– Import- bzw. Exportsaldo Bayerns bei den Studienanfängern 
– Studenten mit in Bayern erworbener Hochschulzugangsberechtigung nach dem

Land des Studienorts
– Studenten in Bayern nach dem Land der erworbenen Hochschulzugangsberechti-

gung
– Import- bzw. Exportsaldo Bayerns bei den Studenten
– Deutsche und ausländische Studienanfänger mit einer in Bayern erworbenen Hoch-

schulzugangsberechtigung nach dem Jahr des Erwerbs der Hochschulzugangsbe-
rechtigung und der Aufnahme eines Studiums in Bayern/in anderen Ländern
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– Deutsche und ausländische Studienanfänger mit einer in Bayern erworbenen Hoch-
schulzugangsberechtigung nach dem Jahr des Erwerbs der Hochschulzugangsbe-
rechtigung und dem Zeitpunkt der Aufnahme des Studiums absolut und prozentual

● Öffentliche Aufwendungen für die Hochschulen
– Öffentliche Aufwendungen des Bundes und der Länder für die Hochschulen (Grund-

ausstattung nach Hochschularten, öffentl. Drittmittel, BAFöG, Hochschulbau, HSP,
Begabtenförderung, internat. Austausch, Studentenwohnheimbau,...) (v)

– Anteil der Ausgaben des Bundes und der Länder für die Hochschulen am Gesamt-
haushalt (v) (dd)

– Landesmittel je für die Hochschulen Einwohner (v)
– Öffentliche und private Bildungsausgaben (bb)
– Öffentliche Ausgaben für Hochschulen (bb)
– Anteil der öffentlichen Hochschulausgaben am BIP (bb) (dd)
– Hochschulausgaben der öffentlichen Haushalte je Hochschulabsolvent (bb)

● Organisationsstruktur und Selbstverständnis (je Hochschule und Fakultät)
– Anschriften der Organisationseinheiten
– Organisationseinheiten, Organe und Gremien (d) (o) (s)
– Studiengänge und Abschlüsse (d) (s) (w)
– Personen am Universitätsstandort (d)
– Grundordnung
– Lehr- und Forschungsschwerpunkte (n) (s) (w)
– Selbstdarstellung (Geschichte, Selbstverständnis, Ausrichtung, aktuelle Entwick-

lung) (w)
– Räumliche Struktur (Unterbringung der Hochschule, Verkehrsanbindung,...) (w)

● Satzungen und Ordnungen von Studium und Lehre  (je Fakultät) (a)
– Prüfungsordnungen (a)
– Studienordnungen (a)
– Promotionsordnungen (a)

● Zulassungsdaten  und Studienplätze (je Fakultät) 
– Bewerberzahlen pro Semester (a) (b) (k) (v)
– Einschreibungen pro Semester (a) (b) (l) (v)
– Zulassungszahlen pro Semester (a) (l) (v)
– Anzahl der Studienplätze je Semester (c) (e) (u) (v) (cc)
– Studierende je Studienplatz (u)
– NC-Mindestnote je Semester (a) (e)
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– Beantragte Zulassungszahlen im Verhältnis zu gewährten Zulassungszahlen
– Verhältnis Bewerbungen zu Studienplätzen  (e) (v) (w) (x) (cc)
– Anzahl Zulassungen /Anzahl Bewerber (z)
– Herkunftsland der Studenten (l)
– Durchschnittliche GMAT-Punktezahl der Studenten (z)
– Durchschnittliche "undergraduate grade points" der Studenten (z)

● Internationalisierung
– Anzahl ausländischer Studenten im Inland (j) (k) (u) (x) (bb) (cc)
– Anzahl ausländischer Studienanfänger nach Studiengängen (r) (u)
– Anzahl eigener Studenten im Ausland (j) (u) (bb) (cc)
– Studenten im Ausland nach Studienland (bb)
– ERASMUS / ECTS / LINGUA / TEMPUS -Studierende und –Programme (d)
– Anzahl Gastwissenschaftler (d) (j) (k) (cc)
– Gastprofessuren (cc)
– Auslandsstipendiaten (cc)
– Wahrnehmung von Gastprofessuren im Ausland (j) (cc)
– Anzahl der im Ausland erworbenen Leistungen (e)
– Anteil ausländischer Studierender (t) (w) (aa) (cc)
– Absolventen ausländischer Herkunft (u)
– Ausländische Studierende nach Herkunft (aa) (bb) (cc)
– Internationale Forschungskooperationen (cc)
– Internationale Studiengänge (Kooperationen, spezielle Ausländerangebote) (cc)

● Berufungen/Emeritierungen (je Fakultät) (a)
– ausgeschriebene Stellen (a) 
– Berufungen und Wegberufungen von Professoren (c) (a) (f) (w)
– Berufungsquote, Bleibequote (w) (x)
– Zahl der Rufe an Professoren anderer Hochschulen incl. Ablehnungsquote (w)
– Neuberufene Professoren (Ernennungen) nach Altersgruppen und Fächergruppen (c)
– Herkunft der neuberufenen Professoren (c)
– anstehende Emeritierungen (mittel- und langfristig)  (a) (d)
– Zahl der Rufe an Universitätsangehörige (j)
– Mittel und Stellen zu besetzender Professuren (l)
– Berufungsbilanzen (n)
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Ausstattungsdaten:

● Stellen (je Fakultät, zentraler Verwaltungseinheit und zentraler wissenschaftlicher
Einrichtung; zeitpunkt- und zeitraumbezogen, Planstellen und besetzte Stellen) (a)
(d) (f) (l) (o) (s) (t) (u) (aa)
– Professoren (C4) (a), (b) (c) (d) (f) (g) (j) (k) (n) (s) (t) (w) (aa)
– Professuren von Frauen (t) (aa) (cc)
– Professoren (C3) (a), (b) (c) (d) (f) (g) (j) (k) (n) (s) (t) (w)
– Oberassistenten (C2) (a) (d) (f) (g) (j) (k) (n) (s) (t)
– Wissenschaftliche Assistenten (C1, BAT IIa) (a) (d) (f) (g) (j) (k) (n) (s) (t)
– Akademische Räte (a) (d) (f) (g) (j) (k) (n)
– Wissenschaftl. Angestellte (a) (d) (f) (g) (j) (k) (n) (s) (t)
– Frauenanteil unter den Wissenschaftlichen Mitarbeitern nach Fächergruppen(t)

(aa) (bb) (cc)
– Angestellte in der Verwaltung und im bibl. Dienst (a) (d) (f) (g) (j) (k) (n) (s) (t9
– Angestellte im technischen Dienst (mit Azubis) (a) (d) (f) (g) (j) (k) (n) (s)
– Drittmittelstellen (a) (d) (f) (k) (o) (w)
– Stellen gesamt nach Stellenart; Art der Stellenbesetzung, Laufbahngruppen und

Funktion (f) (g) (p) (q) (cc)
– Stellen für wissenschaftliches Personal nach Fächergruppen (v) (w) (aa) (bb) (cc)
– Nichtwissenschaftl. Stellen (w) (aa) (bb)
– Wissenschaftlerstellen pro Professur (C3, C4) (p) (s) (t) (w)
– Nichtwissenschaftl. Personal je Professur (s)
– Nichtwissenschaftl. Personal je Lehrender (Summe wissenschaftl. Personal ) (s)
– Stellen nichtwiss. Personal zu Stellen wiss. Personal (t) (w)
– Anzahl befristet besetzter Stellen (p) (t)
– Stellen wissenschaftl. Mitarbeiter mit Dauervertrag zu Stellen wissenschaftl. Mit-

arbeiter gesamt (t) (w)
– Verteilung der Arbeitszeit auf Forschung, Lehre, Sonstiges (aa)
– Aufteilung der gesamten Personalkapazität nach Fachbereichen, Aktivitäten (For-

schung, Lehre, Sonstiges) und Finanzquelle, (Staat, Drittmittel) (aa)

● Mittel (je Fakultät, zentraler Verwaltungseinheit und zentraler wissenschaftlicher
Einrichtung mglst. Unter Angabe der Bindungsdauer der Mittel) (a)
– Mittel der TG 73 (a) (c) (d)
– Mittel der TG 76 (a) (c)
– Exkursionsmittel (a)
– Hilfskraftmittel (a) (d) (k)

Beiträge zur Hochschulforschung, Heft 2, 24. Jahrgang, 2002

Hochschul-Controlling

146



– Gastvortragsmittel (a) (d)
– Sondermittel (a)
– Sofortprogramme (a)
– Überlastprogramme (a)
– Bibliotheksmittel (a)
– Mittel der Servicebereiche (CIP-Pools etc.) (a)
– Hochschulsonderprogramme des Bundes und der Länder (a)
– Gehaltsauszahlungen für die einzelnen Stellen (b) (d)
– Sächliche Verwaltungausgaben: (c) (d)
– Bewirtschaftungskosten (Tit. 517) (c)
– Bauunterhalt (Tit. 519) (c)
– Baumaßnahmen der Anlage (c)
– Kleine Baumaßnahmen (c)
– Sonstige Investitionen (c)
– TG 74 (c) (d)
– TG 99 einschließlich Zentralkapital (c)
– Besondere Hochschuleinnahmen (ohne Drittmittel): (c) (d)
– Tit. 124 01 (Mieten)
– Tit.124 02 (selbsterwirtschaftete Einnahmen)
– Gebühren für Gaststudenten, für Weiterbildung und künftige Zweitstudenten
– Eingeworbene Drittmittel (Isteinnahmen) TG 71, TG 72, TG 91, TG 92, TG 93 (c) (f)

(i) (j) (k) (n) (o) (p) (t) (w) (cc) (dd)
– Drittmittel je Professor (p) (s) (w) (dd)
– Verwaltungseinnahmen je Professor (dd)
– Laufende Grundmittel je Professor (dd)
– Jahresetat/Haushaltsvolumen (g) (k) (p) (w)
– Personalbudget der Professoren (j)

● Ausgaben und Einnahmen der Hochschulen(f)
– Ausgaben insgesamt (y) (cc) (dd)
– Laufende Ausgaben gesamt (g) (o) (v) (y) (aa) (dd)
– Laufende Personalausgaben (Echtkosten, keine Stellenpauschalen) (g) (o) (p) (t)
– Laufende Sachmittelausgaben (g) (p) (t) (dd)
– Investitionsausgaben (dd)
– Grundmittel (dd)
– Laufende Grundmittel (dd)
– Gezahlte Mieten und Pachten (t)
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– Anteil Personalausgaben (f) (o) (dd)
– Anteil Sachausgaben (f) (o)
– Anteil Bauinvestitionen (f) (o) (v) (dd)
– Anteil sonstiger Investitionen (f) (o) (v)
– Investive Ausgaben bis 150.000DM in den letzten 6 Jahren (p)
– Investive Ausgaben über 150.000DM in den letzten 6 Jahren (p)
– Zusetzung Doktorandenförderung/DFG-Mittel (dd)
– Ausgaben für Erstausstattung der Lehreinheiten und lehreinheitenübergreifende

Einrichtungen (p)
– Bewirtschaftungsausgaben (p)
– Laufende Ausgaben / Angebotsstunde (f)
– Laufende Ausgaben / Nachfragestunde (f)
– Laufende Ausgaben pro Studienfall im Studiengang (f) (g)
– Anteilige lfd. Ausgaben/Studienfall im Studienfall (f) (o)
– Ausgaben für Lehre und Forschung pro Student (p) (cc) (dd)
– Ausgaben für Lehre und Forschung pro Student bis zum 10. Fachsemester (p)
– Ausgaben für Lehre und Forschung pro Student bis zum 4. Fachsemester (p)
– Ausgaben für Forschung und Lehre pro Absolvent (p) (cc)
– Grundmittel (Personal- und Sachmittel, Miet- und Gemeinkosten) je Absolvent (t)
– Ausgaben für Forschung und Lehre pro Studienplatz (p)
– Mittel gesamt je Studierender (w)
– Mittel gesamt je Personalstelle (w)
– Forschungsausgaben je Wissenschaftler, Student, Fächergruppe und Hochschule(i) (o)
– Höhe der Investitionen (j) (k) (y) (dd)
– Herkunft der Finanzmittel (o) (bb)
– Ausgabenstruktur (anteilige Aufschlüsselung nach Ausgabenarten) (o)
– Drittmittelausgaben (s) (v)
– Anteil Drittmittel an Gesamtausgaben (cc)
– Drittmitteleinnahmen (y)
– Ausgaben und Einnahmen für Hochschulen (OF 13) nach ausgewählten Ausgabe-/

Einnahmearten und Ländern (dd)
– Ausgaben der Hochschulen für Forschung und Entwicklung (dd)
– Ausgaben für Forschung und Entwicklung je Wissenschaftler (dd)
– Zuschüsse und Zuweisungen mit Ausnahme für Investitionen
– sonstige Investitionen
– Investitionsfördermaßnahmen
– besondere Finanzierungsausgaben
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– Verwaltungseinnahmen (y) (dd)
– Zuweisungen und Zuschüsse mit Ausnahme für Investitionen
– Zuweisungen und Zuschüsse für Investitionen
– besondere Finanzierungseinnahmen

● Räume (je Fakultät, zentraler Verwaltungseinheit und zentraler wissenschaftlicher
Einrichtung) (a) (f) (l)
– qm-Anzahl der Hauptnutzungsfläche (direkt und anteilig zugeordnet, gemietet, ka-

pazitätsunwirksam, nutzungsuntauglich) (a) (c) (f) (g) (p) (t)
– Bruttonutzungsfläche (a)
– Nettonutzungsfläche (a)
– Studienplätze flächenbezogen (j)
– Auslastungsgrad der Räume (j)
– Gebäude sortiert nach Räumen (l)
– Flächen einer Institution nach Raumart (l)
– qm Büroraum je Personal (l)

● Übersicht Geräte (f) (l)
– Auslastungsgrad der Geräte (j)

Servicedaten:

● Strukturdaten der Bibliotheken (d) (w)
– Gesamtbestand (d) (e) (k) (w)
– Laufende Zeitschriftenabonnements (d) (e) (k)
– Erwerbungsausgaben (d)
– Ausleihen, Verlängerungen, Leihverkehr (d) (f)
– PC-Plätze für Benutzer (d) (k)
– Anzahl der Arbeitsplätze für Studenten (e) (k) (w)
– Nutzungsanteile einzelner Fächer an Bibliotheken (p)
– Öffnungszeiten (w)

● Strukturdaten der Rechenzentren
– Anzahl an PC-Arbeitsplätze (a) (e) (k)
– Lfd. PC-Mittelanträge (a)
– Altersstruktur der EDV-Ausstattung

● Mitwirkung der Professoren in der Selbstverwaltung (h)
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● Soziale Einrichtungen am Hochschulstandort (Wohnheime, Mensen, Kindergarten-
plätze, Beratungsstellen, Sport- und kulturelle Einrichtungen) (w)

Daten der Lehre:

● Studentendaten (je Fakultät)
– Anzahl der (ordentlich) Studierenden (d) (f) (g) (j) (k) (l) (n) (o) (p) (q) (s) (t) (u) (v)

(w) (x) (bb) (cc)
– Anzahl an Hauptfachstudenten je Fachsemester (a), (b) (d) (e)
– Anzahl an Nebenfachstudenten je Fachsemester (a), (b) (d) (e)
– Fächerkombinationen der Lehramts- und Magisterstudenten (d)
– Vollstudienäquivalente (d) (f) (o) (s) (w)
– Frauenanteil des Studiengangs (a) (d) (e) (u) (bb) (cc)
– Studenten in der Regelstudienzeit (a) (d) (j) (k) (l) (s) (t)
– Studenten in der RSZ zu Gesamtzahl Studenten (w)
– Frauenanteil der Studierenden in der RSZ (t)
– Studenten mit einem Hochschulabschluss (v)
– Anteil der Stipendiaten (k) (w)
– Anzahl der Gasthörer (d)
– Anteil Studenten aus nahen/fernen Regionen (j) (k)
– Studentenzahlen bis zum 4. und 10. Semester (p)
– ∅ Alter der Studenten (u)
– nach BAFöG Geförderte Studenten (u)

● Studienverlaufsdaten (je Fakultät)
– Anzahl der Studienanfänger (a) (d) (c) (f) (j) (k) (l) (m) (n) (p) (q) (q) (r) (s) (t) (u) (v)

(w) (aa) (bb)
– Vollzeitäquivalente der Studienanfänger (w)
– Anzahl der Fachanfänger (c) (d) (m) (r)
– Frauenanteil unter den Studienanfängern (c) (d) (q) (r) (t) (u) (v) (aa) (cc)
– ∅ Alter der Studenten im 1. Fach/Studiensemester (a) (e) (l) (m) (q) (r) (u) (aa) (bb)
– Zugangsberechtigung der Studienanfänger (r)
– Anteil der Studienanfänger mit Berufsausbildung (r)
– Anzahl an Quereinsteigern (a)
– Abgeschlossene Vorprüfungen (c) (m)
– Regelstudienzeiten (a) (e) (o) (p)
– Aufteilung der Studierenden nach Fachsemestern (w)
– Anzahl der Fachwechsler (a) (j) (k) (l)
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– Anzahl der Studienabbrecher mit abgeschlossenen Studium (a) (d) (e) (j) (k) (w)
– Anzahl der Studienabbrecher ohne abgeschlossenes Studium (a) (e) (j) (k) (w) (x) 
– Dauer des Grundstudiums (a) (e) (j) (k) (l) (m) (o) (r) (bb) (cc)
– Zahl der Diplomvorprüfungen/Zwischenprüfungen incl. Notenverteilung (r)
– Dauer des Hauptstudiums (a) (e) (j) (k) (l) (m) (o) (bb) (cc)
– (Häufigkeitsverteilung der) Studiendauer für Absolventen (d) (w)

● Absolventendaten (je Fakultät)
– Gesamtzahl Absolventen nach Abschlußart (a) (b) (d) (e) (f) (j) (k) (l) (m) (o) (p) (q)

(r) (s) (t) (u) (aa) (bb) (cc)
– Frauenanteil Absolventen (c) (d) (q) (u) (cc)
– Ausländeranteil Absolventen (c) (cc)
– ∅ Alter der Absolventen (l) (m) (q) (r) (u) (v) (aa) (bb)
– ∅ Fachsemester der Absolventen (a) (e) (f) (j) (k) (m) (n) (q) (r) (t) (v) (aa)
– ∅ Hochschulsemester der Absolventen (j) (m) (n) (r) (v)
– Absolventen in der Regelstudienzeit
– Prüfungsergebnisse (a) (k) (l) (n) (o) (r) (w) (x)
– Abgelegte Prüfungen (q) (cc)
– Bestandene Prüfungen (q) (r) (v)
– Durchfallquoten je Prüfung(a) (n) (q) (r) (w) (x)
– Durchfallquote Vordiplom (x)
– Erfolgsquote (Vollabsolventenäquivalente zu Vollanfängeräquivalente 6 Jahre vor-

her) (t) (w) (aa) (bb) (cc)
– Zahl der Studierenden, welche die HS ohne Abschluß verlassen sowie Verteilung auf

einzelne Semester (r) (cc)
– Absolventen zu Studierenden in der RSZ (s)
– Absolventen pro Studienanfänger, evtl. zeitversetzt im Abstand 5-6 Jahre (p) (w)
– Absolventen je Professor/Assistent (l) (m) (o) (s) (t) (cc)
– Prüfungen je Professor/Assistent (w)
– Beschäftigungssituation der Absolventen (b) (j) (k) (n) (o) (t) (cc)
– Anfangsgehalt der Absolventen (x) (z) (aa)
– Dauer bis zum Berufseinstieg (aa)
– Anteil der Absolventen, die spätestens 3 bzw 6 bzw 15 Monate nach dem Abschluß

einen Job gefunden haben (z) bzw (bb) bzw (aa)
– Anteil der Absolventen, die bereits bei Studienabschluß einen Arbeitsvertrag haben (z)
– Arbeitslosenquote von Hochschulabsolventen im Verhältnis zu anderen Erwerbs-

personen (bb)
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– Angemessene Qualifikation der Berufseinsteigenden (aa)
– Anzahl an einer M.B.A.-Schule direkt rekrutierender Firmen/Anzahl Absolventen (z)
– Reputation der M.B.A.-Schule in der Wirtschaft (Urteil Personalchefs) (z)
– Existenzgründungen (j) (cc)

● Lehre 
– Lehrdeputate je Professor und wissenschaftl. MA (brutto, netto, Durchschnitt)(a) (f) (o)
– Belastung der Hochschullehrer (SWS) (x)
– Belastung der Studenten (SWS) (bb)
– Wöchentlicher Zeitaufwand der Studenten nach Tätigkeitsart (bb)
– Lehraufträge (a) (f)
– Anteil externer Dozenten (x)
– Lehrverflechtungen zwischen Fakultäten, Dienstleistungsquote (d) (f) (o) (r) (s) (t)
– Lehrnachfrage gem. CNW (f)
– Curricularer Eigenanteil am CNW (Cap) (s)
– Dienstleistungsimporte: Curricularer Fremdanteil am CNW (CAq) (s)
– Dienstleistungsexporte (%-Anteil der gesamten Lehrnachfrage des Faches) (s)
– Matrix der Anteile der CNW an Lehreinheiten (p)
– Curricularanteile (Eigenanteil/Fremdanteil) (t)
– Gewichtete Nachfrage / Stelle wiss. Personal (f)
– Studenten je Personal gesamt/wiss. Personal  (Professor bzw. Assistent) (g) (l) (m)

(n) (o) (q) (r) (u) (w) (bb)
– Studenten in der RSZ je Professur (s)
– Studenten in der RSZ je Lehrender (Summe wissenschaftl. Personal) (s) (t)
– Studenten im 1. FS je Professur (s)
– Studenten im 1. FS je Lehrender (Summe wissenschaftl. Personal) (s) (w)
– Studenten im 4. Fachsemester je Stelle wissenschaftl. Personal (w)
– Wissenschaftl. Personal pro 100 Studierende (p)
– Angebotene Lehrveranstaltungen (a) (h)
– Auslastungsgrad je Veranstaltung/Lehreinheit (e) (f) (l) (o) (cc)
– Auslastungsquote gem. KapVO (t)
– Semesterwochenstunden (a) (e) (o) (w)
– Anzahl der Diplom-/Magisterarbeiten (a)
– Dauer der Diplom-/Magisterarbeiten (a) (e)
– Kennzahlen zu Beratungs-/ Informationsmöglichkeiten (f) (k)
– Indikatoren für Lehrqualität: studentische und externe Beurteilungen (o) (x)
– Beurteilung Prüfungsfächer (x)
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– Zahl der Prüfungen (j) (w)
– Zahl der betreuten Abschlußarbeiten je Prüfer (r)
– Anzahl und Dauer von Pflichtpraktika (w)
– Termintreue der Lehrveranstaltungn (x)
– Akademiscle Reputation der M.B.A.-Programme unter Dekanen und Direktoren der

M.B.A.-Schulen (z)

● Wissenschaftliche Fort- und Weiterbildung (f) (w) (cc)
– Anzahl Veranstaltungen (f) (o) (w)
– Anzahl Teilnehmer, Teilnehmertage (f) (cc)

Daten der Forschung:

● Forschungsprojekte (je Lehrstuhl, Fakultät, zentraler wissenschaftlicher Einrichtung)
– Liste laufender Forschungsprojekte  (SFB) (a), (b) (e) (f) (h) (k) (n) (w) (x)
– Liste laufender Forschungsprojekte  (DFG) (a), (b) (e) (f) (h) (k) (w) (x)
– Liste beendeter Forschungsprojekte (SFB) (a) (e)
– Liste beendeter Forschungsprojekte (DFG) (a) (e)
– Liste geplanter Forschungsprojekte (SFG) (a) (e)
– Liste geplanter Forschungsprojekte (DFG) (a) (e)
– Liste der Kooperationsprojekte (e) (j) (w)
– SFB’s und Forschungsverbünde (d) (t)
– Drittmittelbeiträge der Forschungsprojekte (a), (b) (e) (f) (h) 
– Umsatz aus Forschungsprojekten (x)
– Drittmittel nach Drittmittelgebern (d) (i) (w)
– Drittmittelpersonal (d) (k)
– Zahl der Projektassistenten (x)
– Drittmittel zu Grundmitteln (t)
– Drittmittel je Professor (p) (s) (w)
– Drittmittel je Stelle wiss. Personal (w) 
– DFG-Mittel zu Summe Drittmittel (t)
– Industriemittel zu Summe Drittmittel (t)
– Zahl der Forschungsaufträge (j)
– Forschergruppen (t)
– Transferbereiche (t)
– Zahl der Institute, die Kooperationsverträge mit den Hochschulen unterhalten (t)
– Kooperationsbeziehungen mit außeruniversitären Forschungseinrichtungen (t) (w)
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● Forschungsstudium (je Lehrstuhl, Fakultät, zentraler wissenschaftlicher Einrich-
tung)(a)
– Graduiertenkollegs (d) (k) (l) (t) (w) (cc)
– Anzahl Promotionen (a) (d) (e) (f) (j) (k) (l) (n) (o) (p) (s) (t) (u) (w) (x) (aa) (cc)
– Frauenanteil Promotionen (a) (d) (e) (u)
– Ausländeranteil Promotionen (c) (cc)
– ∅ Alter Promotionen (a) (aa)
– Dauer des Promotionsstudiums (e) (cc)
– Promotionen je Professur (p) (s) (t) (w) (cc)
– Promotionen je Stelle wissenschaftl. Personal (w)
– Promotionen je Absolvent evtl. 4 Jahre zeitversetzt (s) (w)
– Anzahl Habilitationen (a) (d) (e) (f) (j) (l) (n) (o) (s) (t) (u) (v) (w) (x) (cc)
– Frauenanteil Habilitationen (a) (d) (e) (u) (v)
– Ausländeranteil Habilitationen (c) (cc)
– Habilitationen je Professur (t) (cc) 
– Dauer der Habilitation (cc)
– ∅ Alter Habilitationen (a) (u) (v)
– Anzahl berufene/nichtberufene Habilitierte (cc)
– Zeitdauer bis zum 1. Ruf (cc)
– Abschlußquote Promotion/Habilitation (cc)
– Zahl der Stipendiaten im Forschungsstudium (a) (b) (e) (g) (n) (o) (w) (cc)
– Zahl der Preise und Auszeichnungen im Forschungsstudium (a) (e) (j) (n)

● Gutachtertätigkeit (je Lehrstuhl) (a) (j) (n) (o)
– Zahl der erstellten Gutachten (a) (e) (f) (o) (cc)
– Zahl der Beratungen (a) (e) (o)

● Veröffentlichungen (je Lehrstuhl) (a) (h) (k) (o) (t) (cc)
– Herausgebertätigkeit (Sammelbände, Fachzeitschriften, Schriftenreihen)(a) (e) (j)

(n) (cc)
– Anzahl an Büchern (a) (e) (h) (t) (x)
– Anzahl an Sammelbänden (a) (e) (t)
– Anzahl an Artikeln (a) (e) (h) (x)
– Beiträge zu refereed journals (t) (x)
– Anzahl an Schriftenreihen (a) (e)
– Presseveröffentlichungen (h) (t)
– Zahl der Veröffentlichungen pro Stelle wiss. Personal (t)
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● Vorträge, Tagungen
– Wissenschaftl. Vorträge je Hochschullehrer (x)
– Zahl ausgerichteter Tagungen/Kongresse (x) (cc)

● Mitgliedschaften
– Mitgliedschaft in Forschungsausschüssen (je Lehrstuhl) (a) (e) (o) (cc)
– Mitgliedschaft in überregionalen Wissenschaftsgremien (n) (o) (cc)

● Forschungsergebnisse
– Zahl der Patente (f) (j) (o) (cc)
– Zahl der Preise (f) (h) (j) (n) (o) (t) (w) (cc)

● Quellen: 
(a): Grunddaten einer Hochschule gemäß Projekt Optimierung von Universitätsproz-
essen (Zboril, Nicole: Fakultäts-Informationssystem H.3-Anhang A-3, in: Bodendorf
et. al., Optimierung von Universitätsprozessen, Loseblattsammlung, München 1996,
Teil 3); (b) Daten aus dem Informationssystem des Ministry of Post-Secondary Edu-
cation and Science, Canada bzgl. der Universitäten von Quebec; (c) Daten eines Ent-
wurfkonzepts für eine Dokumentation für den Bereich Hochschulen des Bayerischen
Wissenschaftsministeriums vom 15.01.1998; (d) Daten des Statistischen Jahrbuchs
der Universität Bielefeld 1997/98, Bielefeld 1998; (e) Zboril, Nicole: Fakultäts-Infor-
mationssystem als Instrument des Hochschul-Controlling, Stuttgart 1998, Abb. 4-14:
Indikatoren, die in mindestens zwei Kennzahlenkatalogen vorgeschlagen werden; (f)
Kennzahlenvorschläge aus Lützau/Hopf/Küster/Peschke: Hochschulinformationssy-
stem GmbH (HIS): Hochschulberichtssystem, Hochschulplanung 36, Hannover 1981; 
(g) HIS Hochschulberichtssystem, Projektgruppe Erlangen, Entwurf eines periodi-
schen, standardisierten Berichtssystems für wissenschaftliche Hochschulen, HIS Brief
56, München; (h) Inhalte des Jahresberichts der Hochschullehrer an der Stanford Uni-
versity (s. Deutsche Universitäts-Zeitung (DUZ) 22/98 extra, S. V); (i) Daten des Pro-
jekts „Forschungsstatistische Berichterstattung“ des Statistischen Landesamts Baden
Württemberg, siehe Baden-Württemberg in Wort und Zahl 11/98, S. 554-561; (j) 3.
Diskussionsentwurf für einen Datenkatalog der von einem Hochschulrechnungswesen
bereitzustellenden Daten des Kanzlerarbeitskreises „Hochschulrechnungswesen“ der
Deutschen Universitätskanzler vom November 1998; (k) Daten des Projekts „Studien-
test“ der Stiftung Warentest und des Centrums für Hochschulentwicklung (CHE) zur
Erstellung eines vergleichenden Studienführers für die Studienbereiche Chemie und
Wirtschaftswissenschaften, siehe auch Deutsche Universitätszeitung (DUZ) Spezial
3/1998, S. 20-21; (l) Daten des Hochschulinformationssystems SuperX; (m) Vorschlag

Beiträge zur Hochschulforschung, Heft 2, 24. Jahrgang, 2002

Anhang

155



von relevanten Daten für Lehrberichte der Kultusministerkonferenz (KMK) und der
Hochschulrektorenkonferenz (HRK) in: Umsetzung der Studienstrukturreform, 3. er-
weiterte Auflage, Bonn 1995, S. 50-52; (n) Kennzahlen aus Wissenschaftsrat: Emp-
fehlungen zum Wettbewerb im deutschen Hochschulsystem, Köln 1985, (o) Kenn-
zahlen aus der deutschen Fassung des Fragebogens des OECD/IMHE-WRK-Projektes,
siehe Westdeutsche Rektorenkonferenz (WRK): Dokumente zur Hochschulreform
61/1988, Anhang 1; (p) Wissenschaftsrat: Finanzstatistische Kennzahlen ausgewähl-
ter Studiengänge, Drucksache. 3083/97, Köln 1997; (q) Kennzahlen des Statistischen
Bundesamts der Fachserie 11, Reihe 4.3.1; (r) Daten zur Evaluation im Hochschulbe-
reich, Entschließung des 176. Plenums der HRK vom 3.7.1995, in: Hochschulrekto-
renkonferenz, Evaluation, Sachstandsbericht zur Qualitätsbewertung und Qualitäts-
entwicklung in deutschen Hochschulen, Dokumente und Informationen 1/1998, Bonn
1998; (s) im Rahmen des „Benchmarking Clubs Technischer Universitäten“ des CHE
erhobene Daten; (t) „Grunddaten und Kennzahlen für Leistungsvergleiche im Hoch-
schulbereich“ des Benchmark Clubs Technischer Universitäten des CHE, verabschiedet
auf der 7. Sitzung des Benchmarkclubs am 22.01.1999; (u) Bildungs-, Wissenschafts-
und Kulturdaten 1950-1996 der Kultusministerkonferenz (KMK), Stand Juli 1998,
siehe http://www.kmk.org/statist.bwkdate2.htm; (v) Eckdaten und Kennzahlen zur
Lage der Hochschulen, Wissenschaftsrat Drucksache 2452/96, März 1996; (w) im
Rahmen des Pilotprojekts „Profilbildung der Hochschulen II“ der HRK vorgeschlagene
Daten (Dokumente der Hochschulreform 89/1994); (x) Indikatoren zur laufenden
Überwachung der Sachzielerreichung einer wissenschaftlichen Hochschule, in:
Weber, Jürgen: Controlling in öffentlichen Organisationen 1991, S. 319; (y) Daten und
Kennzahlen zur finanziellen Ausstattung der Hochschulen, Wissenschaftsrat Druk-
ksache 1312/93; (z) Kriterienkatalog „Graduates“ US News & World Report (Busi-
ness); (aa) Hochschulindikatoren Schweiz, Bundesamt für Statistik, Bern 1997; (bb)
Hochschulstatistische Indikatoren im Ländervergleich: Deutschland, Frankreich,
Großbritannien, Niederlande, HIS Hochschulplanung 104, Hannover 1994; (cc) Erste
Empfehlung des Kanzlerarbeitskreises „Hochschulrechnungswesen“ der Deutschen
Universitätskanzler zu den an einer Hochschule zu ermittelnden Erfolgsgrößen vom
22.02.1999; (dd) „Monetäre hochschulstatistische Kennzahlen“, Fachserie 11, Reihe
4.3.2 des Statistischen Bundesamtes (1996).
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Anhang 2: Beispiel für das Layout des Fragebogens
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Anhang 3: Auswertung der Fragebogenergebnisse der Präsidenten/Vizepräsidenten
bzw. Rektoren/Prorektoren

I. Strukturelle Rahmenbedingungen Mittelwert Standard-
abweichung

1. Organisation

Organisationsplan der Hochschule 1,22 0,43
Zusammensetzung der Gremien 1,33 0,69
Organisationsplan der Fachbereiche 1,67 0,77

2. Gesetze, Satzungen und Ordnungen

Grundordnung und Organisationsverordnung 1,44 0,70
Bayerisches Hochschulgesetz 1,50 0,79
Studienordnungen 1,94 1,00
Prüfungsordnungen 2,11 1,02
Promotionsordnungen 2,33 1,41
Habilitationsordnungen 2,56 1,34

3. Pläne, Berichte und Strategien

Hochschulentwicklungsplan 1,00 0,00
Fakultätsentwicklungspläne 1,28 0,75
Zielvereinbarungen je Fachbereich 1,47 1,07
Forschungsberichte je Fachbereich 2,00 1,14
Lehrberichte je Fachbereich 2,06 1,16

4. Benchmark-Daten

Entwicklungspläne anderer Hochschulen 2,06 0,94
Hochschulrankings 2,22 1,06
Organisationspläne anderer Hochschulen 2,72 0,89
Prüfungsordnungen anderer Hochschulen hinsichtlich möglicher Abschlußarten 
je Fach 3,00 1,19

II. Ausstattungsplanung
1. Stellen/ Personal

Übersicht Anzahl Stellen nach Stellenart und organisatorischer Zuordnung 1,39 0,61
Ausstattung je Professur mit Stellen 1,50 0,51
Besetzungszustand der Stellen 1,56 0,70
Erstausstattung je Professur mit Stellen 1,67 0,69
Angaben zur Befristung von Stellen 1,89 1,02
Verhältnis Planstellen zu Drittmittelstellen je organisatorischer Einheit 2,11 0,96
Altersstruktur des Personals 2,17 1,04
Anteil des durch Stellen gebundenen Kapitals am Gesamthaushalt 2,33 0,84
Stellenbeschreibungen 2,50 1,34
Vertragsdauern der befristet Angestellten 2,50 1,42
Angaben zum Frauenanteil je Stellenart 2,78 1,59
Zielhochschulen der wegberufenen Professoren 3,33 1,33
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2. Mittel

Einnahmen (Zuweisungen, Drittmittel, sonstige Erlöse, Überträge aus den 
Vorjahren) und Ausgaben (Personal-, Sach- und Bewirtschaftungskosten sowie 
Fremdleistungen, Investitionen und Überträge in Folgejahre) je Fachbereich 
bzw. zentraler Einheit 1,67 0,84
Ausstattung je Professur mit Mitteln 1,83 0,71
Drittmittel je Professur nach der Mittelherkunft (DFG, BMBF, EU, Industrie) 1,94 1,06
Erstausstattung je Professur mit Mitteln 2,00 0,77
Drittmittel im Verhältnis zu den Haushaltsmitteln (Personal- und Sachmittel) 
je Professur 2,06 1,11
Anteil der Personalausgaben an den Gesamtausgaben 2,17 0,86
Geplante und geleistete Investitionen je zentrale Einrichtung und je Fachbereich 2,28 0,75
Angaben zu Reinvestitionsbedarfen je Fachbereich 2,50 0,92
Ausgaben der Universität in der Region 3,06 1,16

3. Räume/ Gebäude/ Grundstücke

Übersicht Räume (Nutzungsmöglichkeit und qm-Zahl) je Professur 2,22 0,88
Übersicht Erstausstattung Räume (Nutzungsmöglichkeit und qm-Zahl) 
je Professur 2,28 0,75
qm-Zahl und Lage der zur Universität gehörenden Grundstücke 2,39 0,92
Leerzeiten je Raum 2,61 0,98

4. Ausstattung/ Geräte

Anzahl der Studierenden pro Rechner 2,17 1,04
Reinvestitionsbedarf EDV-Ausstattung 2,33 1,14
Reinvestitionsbedarf Geräte 2,50 1,10
Übersicht Großgeräte mit Altersangaben 2,83 1,25
Aufstellung des beweglichen Vermögens, geordnet nach Nutzungsdauern 3,06 1,16

5. Benchmark-Daten

Drittmittelvolumen anderer Hochschulen je Fachbereich 2,11 1,13
Vergleichsdaten zur Stellenausstattung je Professur an anderen Hochschulen 2,22 1,06
Vergleichsdaten zur Mittelausstattung je Professur an anderen Hochschulen 2,22 1,00
Vergleichsdaten zu Haushalten anderer Hochschulen 2,28 0,96
Vergleichsdaten anderer Hochschulen zur Ausstattung mit Räumen 2,56 0,86

III. Prozessplanung/ Studium und Lehre
1. Hochschulzugang

Anzahl der Studienanfänger je Studiengang 1,17 0,38
Anzahl Studienplätze je Studiengang 1,44 0,70
CNW je Studiengang 1,53 0,87
Bewerberzahlen je Studienplatz in zulassungsbeschränkten Studiengängen 1,61 0,70
Zahl der Studienanfänger nach Art der Hochschulzugangsberechtigung 1,89 1,13
Prognosen zur Anzahl der Studienanfänger je Studiengang 1,94 1,00
Anzahl der Studienanfänger, differenziert nach Ort des Erwerbs der Hochschul-
zugangsberechtigung je Studiengang 2,11 0,83
Ausschöpfungsquote der Studienberechtigten je Jahrgang nach regionaler 
Verteilung 2,17 0,92
Schullehrerbedarfsprognosen nach Fächern 2,39 0,92
Belegungszahlen der Grund- und Leistungskurse an den gymnasialen Oberstufen 3,28 1,36
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2. Studierende/ Studienverlauf

Anzahl der Studierenden im Grundstudium/ Hauptstudium 1,44 0,86
Anzahl der Studierenden je Studiengang nach Fachsemestern 1,44 0,78
Anzahl der Studierenden in der Regelstudienzeit je Studiengang 1,56 0,78
Studierende (Vollstudienäquivalente) pro wissenschaftlichem Personal je 
Studiengang 1,72 0,83
Studierende (Vollstudienäquivalente) pro Professur je Studiengang           1,78 0,88
Anteil weiblicher Studierender je Studiengang 1,89 0,90
Drop-In-/Drop-Out-Quote je Studiengang und Fachsemester     2,28 0,67
Anteil der Master-Absolventen, die aus einem fachlich anderen Studiengang 
kommen 2,28 1,13
Durchschnittliche Vordiplomsnote je Studiengang 2,33 0,69
Anteil Stipendiaten unter Studierenden, differenziert nach Stipendienart 
je Studiengang 2,50 1,10
Durchschnittliche Noten der Stipendiaten je Studiengang 2,56 1,10
Korrelationskoeffizient von Abiturnote und Vordiplomsnote je Studiengang 2,89 1,08
Durchschnittliche Abiturnote je Studiengang 2,94 0,87

3. Internationalisierung in Studium/ Lehre

Anzahl der ausländischen Studierenden im Inland, differenziert nach Herkunfts-
land und nach Bildungsin- und -ausländern sowie nach Studiengängen 1,33 0,59
Anzahl der eigenen Studierenden im Ausland nach Studiengängen unter Angabe 
der Dauer der Aufenthalte 1,33 0,49
Anzahl der eigenen Studierenden im Ausland nach Studiengängen unter Angabe 
der Zielhochschulen 1,44 0,62
Übersicht der Lehrkooperationen mit dem Ausland (z.B. Doppelabschlüsse) 1,56 0,51
Anzahl der eigenen Studierenden im Ausland nach Studiengängen unter Angabe 
der erworbenen Durchschnittsnoten, der Anzahl der Credit-Points sowie evtl.
Abschlüsse 1,72 1,02

Übersicht der Fördermöglichkeiten für auslandsbezogene Aktivitäten 2,00 0,97
Übersicht der Auslandsbeauftragten der Fachbereiche 2,47 1,12

4. Studienangebot/ Lehrveranstaltungen

Ergebnisse der Lehrevaluationen 1,72 0,83
Übersicht des Lehrangebots je Fachbereich     1,83 0,71
Lehrschwerpunkte je Fachbereich 1,89 0,76
Ausfallquoten von Lehrveranstaltungen 1,94 0,73
bereitzustellende Lehrkapazität gemäß Studien- und Prüfungsordnung 2,00 0,84
Import und Export von Lehrleistungen je Fachbereich 2,00 0,84
Übersicht der Angebote in der Weiterbildung sowie Teilnehmertage je 
Fachbereich 2,11 0,96
Höhe der Lehrdeputate je Professor 2,11 1,18
Höhe der Deputate pro wissenschaftlichem Personal 2,17 0,92
Ergebnisse der Lehrevaluation von Bewerbern bei Berufungen an ihrer bisherigen 
Hochschule 2,22 0,94
Teilnehmerzahlen je Vorlesung 2,33 1,03
Überschneidungen von Lehrschwerpunkten verschiedener Fachbereiche 2,39 0,85
Abwesenheitszeiten der Professoren 2,44 1,25
Ermäßigungen der Lehrdeputate nach Fachbereichen 2,61 1,24
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5. Prüfungen/ Studienarbeiten

Durchschnittliche Noten der Abschlußprüfungen 2,28 1,07

6. Absolventendaten

Anteil der Absolventen in der Regelstudienzeit je Studiengang 1,44 0,51
Erfolgsquote (Anzahl der Absolventen zu Zahl der Studierenden im 
1. Fachsemester) je Studiengang 1,50 0,62
Verteilung und Durchschnitt der Fachsemesterzahl zum Zeitpunkt des Studien-
abschlusses je Studiengang 1,61 0,61
Absolventenqualität, operationalisiert durch den Anteil der Absolventen, 
die nach einer bestimmten Zeit eine ausbildungsadäquate Stelle erreichen, 
je Studiengang 1,78 0,88
Absolventenbedarfsprognosen der Wirtschaft je Studiengang 2,17 1,15
Berufsfelder und Art der Arbeitgeber der Absolventen 2,39 1,14
Beschäftigungsfelder der Absolventen je Studiengang 2,50 1,25
Arbeitslosenquote je Berufsgruppe 2,50 1,15
Anteil der Absolventen mit FH-Abschluß 2,56 1,10

7. Benchmark-Daten

Betreuungsrelationen (Studierende (Vollstudienäquivalente) pro Professur/pro 
wissenschaftlichem Personal) anderer Hochschulen je Studiengang 2,11 0,83
Hochschulrankings bzgl. Lehrqualität 2,17 0,86
Anzahl Studienplätze und Bewerber in zulassungsbeschränkten Studiengängen 
bundesweit 2,22 1,00
Durchschnittliche Noten vergleichbarer Studiengänge anderer Hochschulen 
insbesondere im Staatsexamen 2,33 1,14
Vergleichsdaten der Technischen Universitäten in Deutschland zu Studien-
anfängerzahlen, Studierendenzahlen (m/w), durchschnittlicher Studiendauer 2,35 1,37
Drop-Out-/Drop-In-Quoten anderer Hochschulen je Studiengang und 
Fachsemester 2,50 0,79
Vergleichsdaten anderer Hochschulen zur Absolventenqualität 
(operationalisiert durch den Anteil der Absolventen, die nach einer bestimmten 
Zeit eine ausbildungsadäquate Stelle haben) 2,83 1,04

IV. Prozessplanung/ Forschung
1. Forschungsschwerpunkte

Forschungsschwerpunkte je Fachbereich 1,89 0,90
Überschneidungen der Forschungsschwerpunkte verschiedener Fachbereiche 2,33 1,03
Themenschwerpunkte der Doktoranden und Habilitanden je Fachbereich 2,83 0,86

2. Forschungsprojekte/ -kooperationen

Übersicht der wichtigsten Drittmittelgeber der Universität 1,44 0,62
Übersicht über forschungsfördernde Einrichtungen 1,44 0,62
Übersicht der Sonderforschungsbereiche der Deutschen Forschungsgemeinschaft 
an der Universität 1,50 1,04
Übersicht der Projektpartnerschaften mit der Wirtschaft 1,50 0,71
Übersicht der Forschungskooperationen mit anderen Hochschulen 1,61 0,70
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3. Wissenschaftlicher Nachwuchs

Übersicht der Förderprogramme für den wissenschaftlichen Nachwuchs 
(z. B. Doktorandenstudium, tenure-tracks,...) 1,71 0,85
Anzahl der Promotionen pro Jahr und Fachbereich 1,78 1,00
Anzahl der Habilitationen pro Jahr und Fachbereich 1,83 0,99
durchschnittliche Promotionsdauern je Fachbereich 1,94 0,54
durchschnittliches Alter bei Abschluß der Promotion je Fachbereich 1,94 0,64
Anzahl der Doktoranden je Professor (differenziert nach intern/extern) 2,06 1,21
durchschnittliches Alter bei Abschluß der Habilitation je Fachbereich 2,06 0,64
Anzahl der Habilitanden je Professor 2,17 1,29
durchschnittliche Habilitationsdauern je Fachbereich 2,28 0,83
Zahl evaluierter Stipendiaten unter Doktoranden je Professor 3,17 1,10
Zahl evaluierter Stipendiaten unter Habilitanden je Professor 3,28 1,27
Anzahl der Doktoranden mit FH-Abschluß je Fachbereich 3,50 1,15
Angabe des Zweitgutachters je Doktorand 3,89 1,45

4. Forschungsleistungen

Zahl der Aufsätze in Referee-Zeitschriften je Professor 2,39 0,78
Berufungsbilanzen der Professoren (Anzahl erhaltener und abgelehnter/
angenommener Rufe) 2,44 1,04
Herausgebertätigkeiten je Professor 2,56 0,70
Zahl der Aufsätze in sonstigen Zeitschriften/ Sammelbänden je Professor 2,56 0,92
Zahl der Monographien je Professor 2,61 1,09
Anzahl Preise je Professor 2,67 0,97
Anzahl der Veröffentlichungen je Doktorand / Habilitand 2,89 0,96
Anzahl Patente je Professor 3,33 1,68

5. Internationalisierung in der Forschung

Anzahl der Gastprofessoren je Fachbereich 1,67 0,59
Anzahl eigener Professoren im Ausland je Fachbereich 1,67 0,59
Übersicht der Forschungskooperationen mit dem Ausland je Fachbereich 1,89 1,08

6. Benchmark-Daten

Forschungsschwerpunkte anderer Hochschulen 1,94 0,87
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Anhang 4: Auswertung der Fragebogenergebnisse der Kanzler

I. Strukturelle Rahmenbedingungen Mittelwert Standard-
abweichung

1. Organisation

Organisationsplan der Hochschule 1,20 0,44
Organisationsplan der Fachbereiche 1,37 0,92
Zusammensetzung der Gremien 1,87 1,19
Sitzungs- und Veranstaltungsübersicht der Gremien mit TOP-Liste 2,23 1,16
Wahltermine der Organisationseinheiten und Angaben über Wahlberechtigte 2,23 1,54

2. Gesetze, Satzungen und Ordnungen

Bayerisches Hochschulgesetz 1,10 0,53
Grundordnung und Organisationsverordnung 1,13 0,62
Ministerielle Erlasse 1,93 1,16
Arbeitsrecht 2,00 0,98
Tarifvereinbarungen 2,07 1,23
Prüfungsordnungen 2,93 1,29
Studienordnungen 2,93 1,29
Habilitationsordnungen 3,10 1,21
Promotionsordnungen 3,10 1,21

3. Pläne, Berichte und Strategien

Hochschulentwicklungsplan 1,17 0,66
Fakultätsentwicklungspläne 1,43 0,98
Zielvereinbarungen je Fachbereich 1,52 1,49
Forschungsberichte je Fachbereich 2,11 1,15
Lehrberichte je Fachbereich 2,14 1,19

4. Benchmark-Daten

Hochschulrankings 1,74 1,11
Übersichtsdaten zum Haushalt anderer Hochschulen 1,83 1,38
Entwicklungspläne anderer Hochschulen 2,31 1,38
Organisationspläne anderer Hochschulen 2,63 0,86

II. Ausstattungsplanung
1. Stellen/ Personal

Übersicht Anzahl Stellen nach Stellenart und organisatorischer Zuordnung 1,37 1,00
Angaben zur Befristung von Stellen 1,49 1,01
Besetzungszustand der Stellen 1,54 1,08
Stellenausstattung je Professur 1,57 1,51
Erstausstattung mit Stellen je Professur 1,71 1,60
Vertragsdauer der befristet Angestellten 1,77 0,97
Frauenanteil in der Verwaltung 1,91 1,22
Alter der Stelleninhaber 1,97 1,20
Frauenanteil im akademischen Bereich 2,14 1,35
Anteil des durch Stellen gebundenen Kapitals am Gesamthaushalt 2,20 1,15
Stellenbeschreibungen 2,31 1,20
Übersicht gewährter Leistungszulagen/ -prämien 2,31 0,92
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Zahl der Beförderungen bei nichtwissenschaftlichem Personal 2,33 1,42
Zielhochschulen der wegberufenen Professoren 2,86 1,37

2. Mittel

Mittel der TG 76 (Geräte und Ausrüstung) der Hochschule 1,29 1,14
Mittel der TG 73 (Lehre und Forschung) der Hochschule 1,31 1,26
Übersicht Mittelzuweisungen je Fachbereich/Institut 1,46 1,27
Mittelausstattung der Professuren 1,46 1,27
geplante und geleistete Investitionen je zentrale Einrichtung und je Fachbereich 1,51 1,01
Sächliche Verwaltungsausgaben (Bewirtschaftungskosten, Bauunterhalt, 
Baumaßnahmen der Anlage, kleine Baumaßnahmen, sonstige Investitionen) 1,54 1,16
Übersicht über die Einnahmen- und Ausgabenbewegungen der Zentralbereiche 1,54 1,16
Erstausstattung mit Mitteln je Professur 1,60 1,40
Höhe der eingeworbenen Drittmittel je Professur differenziert nach Herkunft 
(DFG, BMBF, EU, Industrie) 1,69 1,31
Drittmittel im Verhältnis zu den Haushaltsmitteln (Personal- und Sachmittel) 
je Professur 1,80 1,26
Anteil der Personalausgaben an den Gesamtausgaben 1,86 1,19
Aufstellung des beweglichen Vermögens, geordnet nach Nutzungsdauern 2,11 1,59
Mittel der Nebenkapitel 2,17 1,10

3. Räume/ Gebäude/ Grundstücke

Übersicht Räume (Raumart und qm) je Professur 1,57 1,16
qm-Zahl und Lage der zur Universität gehörenden Grundstücke 1,69 1,15
Reinvestitionsbedarf der Gebäude 1,69 1,29
Raumauslastung je Lehrveranstaltung 1,94 1,48
Raumbedarf je Lehrveranstaltung 2,00 1,55
Leerzeiten je Raum 2,03 1,45
Raumkosten (Unterhalt, Reinigung) 2,11 1,50

4. Ausstattung/ Geräte

Reinvestitionsbedarf EDV 1,57 1,07
Reinvestitionsbedarf Geräte 1,57 1,07
Übersicht Großgeräte mit Altersangaben 2,14 1,39
Aufstellung des beweglichen Vermögens, geordnet nach Nutzungsdauern 2,29 1,54
Ausstattung Computerlabors 2,29 1,54

5. Benchmark-Daten

Aufwendungen des Bundes und der Länder für die Hochschulen 2,00 1,10
Vergleichsdaten zu Haushalten anderer Hochschulen 2,00 1,06
Vergleichsdaten zur Mittelausstattung der Professuren an anderen Hochschulen 2,06 1,26
Vergleichsdaten zur Raumausstattung der Professuren an anderen Hochschulen 2,06 1,26
Drittmittelvolumen anderer Hochschulen je Fachbereich 2,06 1,18
Vergleichsdaten anderer Hochschulen zur Höhe der Drittmittel je Professur 2,09 1,27
Vergleichsdaten zur Stellenausstattung der Professuren an anderen Hochschulen 2,17 1,45
Steuereinnahmen des Bundes und der Länder 3,06 1,26
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III. Prozessplanung/ Studium und Lehre
1. Hochschulzugang

Anzahl der Studienanfänger je Studiengang 1,69 1,31
Prognose der Anzahl an Studierenden je Studiengang 1,77 1,10
Anzahl Studienplätze je Studiengang 1,83 1,40
CNW je Studiengang 2,37 1,46
Bewerber pro Studienplatz je zulassungsbeschränktem Studiengang 2,54 1,22
Anzahl der Studienanfänger differenziert nach Ort des Erwerbs der Hochschul-
zugangsberechtigung je Studiengang 3,00 1,06

2. Studierende/ Studienverlauf

Anzahl der Studierenden (Vollstudienäquivalente) je Fachbereich 1,66 1,29
Anzahl der Studierenden (Vollstudienäquivalente) pro wissenschaftlichem 
Personal je Fachbereich 2,09 1,27
Anteil der Studierenden im Hauptstudium in der Regelstudienzeit je Studiengang 2,20 1,57
Anzahl der Studierenden je Fachsemester und Studiengang 2,37 1,61
Drop Out-/ Drop-In-Quoten je Studiengang und Fachsemester 2,46 1,37
Anteil der weiblichen Studierenden je Studiengang 2,63 1,37
Anzahl der Studierenden im Grundstudium/ Hauptstudium je Studiengang 2,63 1,37
Anteil der Stipendiaten je Studiengang 3,26 1,33
Durchschnittliche Abiturnoten der Studierenden je Studiengang 3,49 1,33
Durchschnittliche Noten der Stipendiaten je Studiengang 3,74 1,37

3. Internationalisierung in Studium/ Lehre

Anzahl der ausländischen Studierenden differenziert nach Bildungsin- und 
-ausländern, Staatsangehörigkeit und Studiengang 1,80 1,54
Anzahl der eigenen Studierenden im Ausland je Studiengang unter Angabe 
der Zielhochschule 1,89 1,46
Übersicht der Auslandsbeauftragten der Fachbereiche 3,10 1,75

4. Studienangebot und Lehrveranstaltungen

Übersicht über Veranstaltungen zur Fort- und Weiterbildung 2,09 1,33
Anzahl der Teilnehmer in Fort- und Weiterbildung 2,11 1,36
Ausfallquoten von Lehrveranstaltungen 2,11 1,12
Teilnehmertage bei Fort- und Weiterbildung 2,14 1,42
Teilnehmerzahlen je Vorlesung 2,40 1,19
Import und Export von Lehrleistungen je Fachbereich 2,40 1,47
Abwesenheitszeiten der Professoren 2,49 1,38
Ergebnisse der Lehrevaluation der Bewerber bei Berufungen an ihrer bisherigen 
Hochschule 2,51 1,35
Lehrschwerpunkte je Fachbereich 2,86 1,66

5. Prüfungen/ Studienarbeiten

Übersicht der abgelegten Prüfungen je Fachbereich (gewichtet nach credit points) 2,40 1,37
Anzahl Diplomarbeiten je Fachbereich 2,51 1,47
Durchschnittliche Noten der Abschlussprüfungen je Studiengang 3,11 1,31

6. Absolventendaten

Anteil der Absolventen in der Regelstudienzeit je Studiengang 1,94 1,34
Erfolgsquote (Zahl der Absolventen zu Zahl der Studierenden im 1. Fachsemester) 
je Studiengang 2,23 1,1
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Anzahl der Absolventen je Studiengang und Semester 2,23 1,32
Absolventenbedarfsprognosen der Wirtschaft pro Studiengang 2,26 1,16
Qualität der Absolventen, operationalisiert durch den Anteil der Absolventen, 
die nach einer bestimmten Zeit eine ausbildungsadäquate Stelle erreichen, 
je Studiengang 2,29 1,17
Durchschnitt der Fachsemesterzahl zum Zeitpunkt des Studienabschlusses 
je Studiengang 2,37 1,34
Hochschulsemesterzahl zum Zeitpunkt des Abschlusses je Studiengang 2,54 1,19
Verteilung der Fachsemesterzahl zum Zeitpunkt des Studienabschlusses 
je Studiengang 2,66 1,46
Beschäftigungsfelder der Absolventen je Studiengang 2,66 1,34
Arbeitslosenquote pro Berufsgruppe 2,80 1,31

7. Benchmark-Daten

Durchschnittliche Studiendauern je Studiengang an anderen Hochschulen 2,17 1,33
Betreuungsrelationen (Studierende (Vollstudienäquivalente) pro Professur/pro 
wissenschaftlichem Personal) anderer Hochschulen je Studiengang 2,37 1,21
Bundesdurchschnitt der Erfolgsquoten (Zahl der Absolventen zu Zahl der 
Studierenden im 1. Fachsemester) je Studiengang 2,60 1,37
Drop-Out-/Drop-In-Quoten anderer Hochschulen je Studiengang und 
Fachsemester 2,60 1,24
Anzahl Studienplätze und Bewerber in zulassungsbeschränkten Studiengängen 
bundesweit 2,60 1,37
Durchschnittliche Noten vergleichbarer Studiengänge anderer Hochschulen 
insbesondere im Staatsexamen 2,60 1,49

IV. Prozessplanung/ Forschung
1. Forschungsschwerpunkte

Übersicht der Forschungsschwerpunkte je Fachbereich 2,09 1,47
Überschneidungen der Forschungsschwerpunkte verschiedener Fachbereiche 2,60 1,55

2. Forschungsprojekte/ -kooperationen

Übersicht Projektpartnerschaften mit der Wirtschaft je Fachbereich 1,51 1,08
Übersicht über forschungsfördernde Einrichtungen 1,57 0,65
Übersicht vorhandener Sonderforschungsbereiche der Deutschen Forschungs-
gemeinschaft 1,60 1,22
Übersicht sonstiger Forschungsverbünde 1,80 1,03
Übersicht der Aktivitäten bzw. Umsatz hochschuleigener Kooperations-
gesellschaften (z. B. TUM-Tech GmbH) 1,94 0,77
Zahl der in einer Periode erfolgten Teilnahmen an regionalen und nationalen 
Messen 2,77 1,04

3. Wissenschaftlicher Nachwuchs

Zahl der Promotionen je Fachbereich 1,80 1,39
Zahl der Habilitationen je Fachbereich 1,80 1,39
Anzahl der Doktoranden je Fachbereich 2,14 1,27
Durchschnittliche Dauer der Promotionen je Fachbereich 2,23 1,32
Durchschnittliche Dauer der Habilitationen je Fachbereich 2,23 1,32
Durchschnittliche Verbleibezeit nach abgeschlossener Habilitation 
(bis zum ersten Ruf) je Fachbereich 2,43 1,19
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Übersicht der Förderprogramme für den wissenschaftlichen Nachwuchs 
(z. B. Doktorandenstudium, tenure-tracks,...) 2,43 1,32
Zahl evaluierter Stipendiaten unter Doktoranden je Fachbereich 2,51 1,40
Zahl evaluierter Stipendiaten unter Habilitanden je Fachbereich 2,51 1,40

4. Forschungsleistungen

Zahl der angemeldeten Patente je Professor 2,00 1,20
Zahl der wissenschaftlichen Auszeichnungen je Professor 2,17 1,33
Berufungsbilanzen der Professoren (Anzahl erhaltener und abgelehnter/
angenommener Rufe) 2,17 1,17
Anzahl Patente je Professor 2,23 1,16
Anzahl Preise je Professor 2,31 1,34
Urheberrechte je Professor 2,43 1,56
Zahl der Monographien je Professor 2,49 1,58
Herausgebertätigkeit je Professor 2,51 1,58
Zahl der Aufsätze in Referee-Zeitschriften je Professor 2,51 1,58
Anzahl DIN-Normen je Professor 2,60 1,59
Zahl der Aufsätze in sonstigen Zeitschriften/ Sammelbänden je Professor 2,69 1,59
Anzahl der Veröffentlichungen je Doktorand / Habilitand 3,07 1,60

5. Internationalisierung in der Forschung

Übersicht der Forschungskooperationen mit dem Ausland je Fachbereich 1,71 1,36
Anzahl eigener Professoren im Ausland je Fachbereich 2,03 1,40
Anzahl Gastprofessoren je Fachbereich 2,17 1,45

6. Benchmark-Daten

Forschungsschwerpunkte anderer Hochschulen 2,44 1,24

V. Prozessplanung/ Service
Kosten je Verwaltungsprozess 1,94 1,06
Zahl der in einer Periode durchgeführten Buchungen 1,94 1,21
Verwaltete qm Hauptnutzungsfläche pro technischem Mitarbeiter 2,09 1,27
Zahl der in einer Periode geschlossenen Arbeitsverträge der Universität 2,14 1,46
qm-Preis Putzservice 2,23 0,86
Zahl der Prüfungsfälle der Prüfungsämter je Semester 2,31 1,48
Kosten der eingerichteten cost-center 2,40 1,04
Zahl der in einer Periode ausgeschiedenen Mitarbeiter der Universität 2,51 1,27
Zahl der in einer Periode betreuten Hardwarekomponenten 2,60 1,19
Zahl der zentral durchgeführten Beratungsgespräche (Studienberatung) 
je Semester 2,77 1,34
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Anhang 5: Auswertung der Fragebogenergebnisse der Senatoren

I. Strukturelle Rahmenbedingungen Mittelwert Standard-
abweichung

1. Organisation

Organisationsplan der Hochschule 1,30 0,67
Organisationsplan der Fachbereiche 1,40 0,70

2. Satzungen und Ordnungen

Übersicht der Studienordnungen 1,80 0,92
Übersicht der Prüfungsordnungen 1,80 0,92

3. Pläne, Berichte und Strategien

Hochschulentwicklungsplan 1,10 0,32
Forschungsberichte 2,40 0,97
Lehrberichte 2,80 1,48

4. Benchmark-Daten

Beschlüsse anderer Hochschulen zu Zeit- und Assistenzprofessuren und zur 
Selbständigkeit wissenschaftlicher Mitarbeiter 2,10 1,20
Übersicht über Aufbau und Struktur international renommierter Bachelor- und 
Masterstudiengänge 2,20 1,32
Studien- und Prüfungsordnungen anderer Hochschulen 2,60 1,07

II. Ausstattungsplanung
1. Stellen/ Personal

Erstausstattung mit Stellen je Professur (Anzahl, Stellenart) 1,90 0,74
Stellenausstattung je Professur (Anzahl, Stellenart) 1,90 0,74
organisatorische Zuordnung der C3-Professuren    2,20 0,63

2. Mittel

Erstausstattung mit Mitteln je Professur 2,50 1,51
Mittelausstattung je Professur 2,60 1,43
Höhe der Drittmittel je Professur differenziert nach Mittelherkunft 
(DFG, BMBF, EU, Industrie) 2,70 1,34
Mittelausstattung der C3-Professuren 2,70 1,34

3. Räume/ Gebäude/ Grundstücke

Übersicht Räume (Nutzungsmöglichkeit und qm-Zahl) je Professur 2,90 1,29

4. Ausstattung/ Geräte

Übersicht Großgeräte 2,30 0,67

5. Benchmark-Daten

Mittelverteilungsmodelle anderer Hochschulen 1,80 0,79
Vergleichshaushalte anderer Hochschulen 2,00 0,82
Vergleichsdaten anderer Hochschulen auf Ebene der Professuren zur 
Stellenausstattung 2,60 1,17
Vergleichsdaten anderer Hochschulen auf Ebene der Professuren zur 
Mittelausstattung 2,60 1,17
Vergleichsdaten anderer Hochschulen auf Ebene der Professuren zur 
Raumausstattung 2,60 1,17
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III. Prozessplanung/ Studium und Lehre
1. Hochschulzugang
Bewerberzahlen pro Studienplatz je zulassungsbeschränkten Studiengang 1,70 1,06
2. Studierende/ Studienverlauf
Anzahl Studierende je Studiengang 1,40 0,70
Anteil weiblicher Studierender je Studiengang 2,50 1,35
3. Internationalisierung in Studium/ Lehre
Anzahl eigener Studierender im Ausland unter Angabe des Aufenthaltslandes 
je Studiengang 2,10 0,57
Anzahl ausländischer Studierender im Inland differenziert nach Bildungsin- 
und -ausländern, Staatsangehörigkeit und Studiengang 2,30 0,82
4. Studienangebot und Lehrveranstaltungen
Übersicht angebotener Studiengänge 2,00 1,49
Höhe der Lehrdeputate je Professor 2,70 1,49
Höhe der Lehrdeputate pro wissenschaftlichem Personal 2,80 1,55
Lehrschwerpunkte je Fachbereich 2,80 1,40
5. Prüfungen/ Studienarbeiten
Drop-Out/Drop-In-Quoten je Studiengang und Semester 1,80 0,92
6. Absolventendaten
Anzahl der Absolventen je Studiengang und Semester 1,60 0,84
Qualität der Absolventen, operationalisiert durch den Anteil der Absolventen, 
die nach einer bestimmten Zeit eine ausbildungsadäquate Stelle erreichen,
je Studiengang 2,00 1,58

Durchschnitt der Fachsemesterzahl zum Zeitpunkt des Studienabschlusses 
je Studiengang 2,40 1,43
Ergebnisse der Absolventenbefragungen 2,50 1,43
Verteilung der Fachsemesterzahl zum Zeitpunkt des Studienabschlusses 
je Studiengang 2,50 1,35
7. Benchmark-Daten
Durchschnittliche Fachstudiendauer je Studiengang an anderen Hochschulen 1,78 0,97

IV. Prozessplanung/ Forschung
1. Forschungsschwerpunkte
Übersicht über Forschungsschwerpunkte je Fachbereich 2,30 0,48
Anzahl von Forschungseinrichtungen je Fachbereich 2,30 1,42
2. Forschungsprojekte/ -kooperationen
Übersicht Sonderforschungsbereiche der Deutschen Forschungsgemeinschaft 2,40 0,70
Übersicht sonstiger Forschungsverbünde 2,70 0,67
Übersicht der Projektpartnerschaften mit der Wirtschaft je Fachbereich 3,00 1,15
3. Wissenschaftlicher Nachwuchs
Zahl der Doktoranden je Fachbereich 1,80 0,79
Zahl der Habilitanden je Fachbereich 1,80 0,79
Anzahl der Preise und Stipendien für den wissenschaftlichen Nachwuchs 
je Fachbereich 2,00 0,82
Durchschnittsdauer der Promotion je Fachbereich 2,10 0,99
Durchschnittsdauer der Habilitation je Fachbereich 2,10 0,99

Beiträge zur Hochschulforschung, Heft 2, 24. Jahrgang, 2002

Anhang

169



4. Forschungsleistungen

Daten zur Einschätzung der Bewerber bei Berufungen (Anzahl der Veröffent-
lichungen in Referee-Zeitschriften, Rufbilanz, Höhe der eingeworbenen 
Drittmittel, Anzahl an Preisen und Patenten, Zitationsindices) 1,40 0,52
Berufungsbilanzen je Professor 2,33 1,12
Anzahl Aufsätze in Referee-Zeitschriften je Professor 2,44 1,13
Monographien je Professor 2,44 1,01
Anzahl Aufsätze in sonstigen Zeitschriften/ Sammelbänden je Professor Anzahl 2,56 1,13
Herausgebertätigkeit je Professor 2,78 0,83
Anzahl Patente je Professor 3,38 1,30

5. Internationalisierung in der Forschung

Anzahl der Forschungskooperationen mit dem Ausland je Fachbereich 2,40 0,84
Anzahl Gastprofessoren je Fachbereich 2,70 1,16
Anzahl eigener Professoren im Ausland je Fachbereich 2,70 0,95

6. Benchmark-Daten

Übersicht der DFG zur Höhe der Drittmittel je Fachbereich an deutschen 
Hochschulen 2,00 0,82
Vergleichsdaten anderer Hochschulen zu Anzahl an Doktoranden und 
Habilitanden je Professor und Durchschnittsdauer von Promotion/Habilitation 2,00 1,56
Übersicht über Forschungsschwerpunkte anderer Hochschulen, Anzahl von 
Forschungseinrichtungen und Höhe der Fördermittel zu einzelnen Forschungs-
gebieten bundesweit und im internationalen Vergleich 2,30 1,57
Übersicht der DFG über inhaltliche Ausrichtung und Höhe der Fördermittel 
zu existierenden SFB´s und weiteren DFG-Projekten in Deutschland 2,30 1,49
EU-Daten zum Forschungsprofil einzelner Länder (siehe Second Report on 
S&T Indicators 1997 der EU-Kommission) 2,80 1,81
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Anhang 6: Auswertung der Fragebogenergebnisse der Hochschulräte 

I. Strukturelle Rahmenbedingungen Mittelwert Standard-
abweichung

1. Organisation

Organisationsplan der Hochschule 1,09 0,30

2. Gesetze, Satzungen und Ordnungen

Bayerisches Hochschulgesetz 1,18 0,60

3. Pläne, Berichte und Strategien

Hochschulentwicklungsplan 1,00 0,00

4. Benchmark-Daten

Hochschul-Rankings 1,73 0,47
Hochschulentwicklungspläne anderer Hochschulen 1,73 0,47

II. Ausstattungsplanung
1. Stellen/ Personal

Stellen für Forschung (wissenschaftliche Stellen ohne Lehrverpflichtung) je 
Fachbereich 2,73 0,65
Verhältnis Drittmittelstellen zu Planstellen je Fachbereich 2,82 0,40
Anzahl und Art (Besoldungsgruppe, wissenschaftlich/nichtwissenschaftlich) 
der Stellen je Professur 2,91 0,94

2. Mittel

Mittelausstattung je Professur, differenziert nach staatliche Mittel/Drittmittel 2,00 0,45
Mittel für Forschung (differenziert nach laufenden Mitteln/Investitionen für 
Geräte) je Fachbereich 2,55 0,82
Höhe der eingeworbenen Drittmittel je Professur 2,64 0,67
Höhe der eingeworbenen Drittmittel je Professur differenziert nach 
Mittelherkunft (DFG, BMBF, EU, Industrie) 2,73 0,65

3. Räume/ Gebäude/ Grundstücke

Räume für Forschung (Labors,...) nach Art und qm-Zahl je Fachbereich 3,82 0,75
Übersicht Räume (Raumart und qm-Zahl) je Professur 4,00 1,18

4. Ausstattung/ Geräte

Übersicht Großgeräte 3,82 0,98

5. Benchmark-Daten

Vergleichsdaten anderer Hochschulen zur Stellenausstattung je Professur 3,27 1,27
Vergleichsdaten anderer Hochschulen zur Mittelausstattung je Professur 3,27 1,27
Vergleichsdaten anderer Hochschulen zu Betreuungsrelationen 3,27 1,27
Vergleichsdaten anderer Hochschulen zur Ausstattung mit Räumen je Professur 3,91 1,04

III. Prozessplanung/ Studium und Lehre
1. Hochschulzugang

Anzahl der Bewerber pro Studienplatz je zulassungsbeschränkten Studiengang 2,09 0,30
Anzahl der Studienplätze je Studiengang 2,64 0,67
Prognose der Anzahl der Studienanfänger je Studiengang 2,82 0,40
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Zahl der Studienanfänger differenziert nach Ort des Erwerbs der Hochschul-
zugangsberechtigung der Bewerber je Studiengang 3,73 0,65

2. Studierende/ Studienverlauf

Anzahl der Studierenden je Studiengang 2,00 0,45
Verteilung und Durchschnitt der Fachsemesterzahl bei Studienabschluß 
je Studiengang 2,36 0,67
Anteil der Stipendiaten unter den Studierenden je Studiengang, unterteilt 
nach Stipendienart   2,55 1,04
Anzahl der Studierenden (Vollstudienäquivalente) pro Professur je Studiengang 2,64 0,67
Anzahl der Studierenden (Vollstudienäquivalente) pro wissenschaftlichem 
Personal je Studiengang 2,82 0,75

3. Internationalisierung in Studium/ Lehre

Anzahl der ausländischen Studierenden, differenziert nach Bildungsin- 
und -ausländern, Staatsangehörigkeit und Studiengang 1,18 0,40
Anzahl der eigenen Studierenden im Ausland, differenziert nach Zielort 
und Studiengang 1,27 0,65

4. Studienangebot und Lehrveranstaltungen

Liste der angebotenen Studiengänge 1,09 0,30
Übersicht des Lehrangebots je Fachbereich (Titel, Umfang und Art der 
Veranstaltungen) 1,36 0,92
Höhe der Lehrdeputate je Professor 2,18 0,98
Höhe der Lehrdeputate pro wissenschaftlichem Personal 2,27 0,90

5. Prüfungen/ Studienarbeiten

Drop-Out- /Drop-In-Quoten (im Grund-/Hauptstudium) je Studiengang 2,18 0,60
Anzahl Diplomarbeiten pro Professur je Fachbereich 2,73 0,65
Anzahl Abschlußprüfungen je Professur 2,82 0,75
Durchschnittliche Noten der Abschlußprüfungen je Studiengang 2,82 0,60

6. Absolventendaten

Berufsfelder und Art der Arbeitgeber der Absolventen je Studiengang 1,27 0,65
Personalbedarfsprognosen der Wirtschaft 1,55 1,04
Qualität der Absolventen, operationalisiert durch den Anteil der Absolventen, 
die nach einer bestimmten Zeit eine ausbildungsadäquate Stelle erreichen, 
je Studiengang 1,82 0,40
Anteil der Absolventen in der Regelstudienzeit je Studiengang 2,27 0,47
Anzahl Absolventen pro Professur je Fachbereich 2,82 0,60
Anzahl der Absolventen je Studiengang und Semester 2,82 0,60

7. Benchmark-Daten

Durchschnitt der Fachstudiendauer je Studiengang an anderen Hochschulen 2,73 0,47
Anzahl Studienplätze und Bewerber in zulassungsbeschränkten Studiengängen 
bundesweit 2,73 0,90
Anzahl der Studierenden je Studiengang an anderen Hochschulen 2,82 0,75
Betreuungsrelationen anderer Hochschulen je Studiengang 2,91 0,70
Anzahl Absolventen je Professur an anderen Hochschulen 2,91 0,70
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IV. Prozessplanung/ Forschung
1. Forschungsschwerpunkte

Übersicht der Forschungsschwerpunkte der Fachbereiche 1,00 0,00

2. Forschungsprojekte/ -kooperationen

Übersicht Drittmittelprojekte mit der Wirtschaft  1,09 0,30
Übersicht sonstiger Kooperationen mit Wirtschaft  1,18 0,40

Umsatz hochschuleigener Kooperationsgesellschaften (z. B. TUM-Tech GmbH) 1,27 0,47
Übersicht der Sonderforschungsbereiche der Deutschen Forschungsgemeinschaft 1,91 0,30

3. Wissenschaftlicher Nachwuchs

Durchschnittliche Dauer der Promotion je Fachbereich 2,00 0,45
Anzahl Promotionen pro Professor und Jahr je Fachbereich 2,73 0,65

4. Forschungsleistungen

Durchschnittliche Zahl an Aufsätzen in Referee-Zeitschriften pro Professor 
für jeden Fachbereich 1,73 0,47
Rufbilanz der Professoren 1,73 0,47
Durchschnittliche Zahl an Preisen pro Professor für jeden Fachbereich 3,27 1,21
Durchschnittliche Zahl an Aufsätzen in sonstigen Zeitschriften/ Sammelbänden 
pro Professor für jeden Fachbereich 3,36 1,21
Durchschnittliche Zahl an Monographien pro Professor für jeden Fachbereich 3,36 1,21
Herausgebertätigkeit je Professor 3,45 1,21
Durchschnittliche Zahl an Patenten pro Professor für jeden Fachbereich 3,45 1,21

5. Internationalisierung in der Forschung

Anzahl eigener Professoren im Ausland 1,09 0,30
Anzahl der Gastprofessoren je Fachbereich 1,18 0,40

6. Benchmark-Daten

Forschungsschwerpunkte anderer Hochschulen 1,09 0,30
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Anhang 7: Auswertung der Fragebogenergebnisse der Dekane

I. Strukturelle Rahmenbedingungen Mittelwert Standard-
abweichung

1. Organisation

Organisationsplan des Fachbereichs 2,10 1,85

2. Gesetze, Satzungen und Ordnungen

Promotionsordnungen 1,70 1,25
Habilitationsordnungen 1,80 1,32
Prüfungsordnungen 2,00 1,22
Studienordnungen 2,00 1,15

3. Pläne, Berichte und Strategien

Hochschulentwicklungsplan 1,00 0,00
Zielvereinbarungen des Fachbereichs 1,44 1,01
Fakultätsentwicklungsplan 1,70 1,49
Forschungsbericht 2,00 1,49
Lehrbericht 2,10 1,45

4. Benchmark-Daten

Studien- und Prüfungsordnungen vergleichbarer Studiengänge anderer 
Hochschulen 2,78 1,72

II. Ausstattungsplanung
1. Stellen/ Personal

Übersicht Anzahl der Stellen nach Stellenart und organisatorischer Zuordnung 
mit Stellennummern 1,30 0,67
Besetzungszustand der Stellen 1,80 1,23
Angaben zur Befristung von Stellen 1,80 1,23
Vertragsdauern bei befristetem Personal 1,90 1,29
Alter der Stelleninhaber 2,10 1,10
Anzahl nichtwissenschaftliche Mitarbeiter, differenziert nach techn./ 
nichttechn. Mitarbeitern 2,20 1,62
Frauenanteil je Stellenart 2,70 2,00

2. Mittel

Höhe zugewiesener Mittel aus TG 73 je Professur 1,80 1,14
laufende Mittel (Sach- und HiWi-Mittel): Telefon-/ Faxmittel; Kopiermittel; 
Reisemittel; laufende Mittel für Büromaterial und EDV; zudem Überlast-, 
Gastvortrags- und Lehrauftragsmittel je Professur 1,80 1,32
Höhe zugewiesener Mittel aus TG 76 je Professur 2,20 1,23
Drittmittel im Verhältnis zu den Haushaltsmitteln (Personal- und Sachmittel) 
je Professur 2,30 1,42
Höhe der Drittmittel je Professur 2,40 1,43
Einnahmen/ Ausgaben-Übersicht je Professur 2,56 1,67
investive Mittel (EDV, Büroausstattung) 2,70 1,34

3. Räume/ Gebäude/ Grundstücke

Übersicht Erstausstattung Räume (Nutzungsmöglichkeit und qm) je Professur 1,70 0,67
Übersicht Räume des Fachbereichs (Nutzungsmöglichkeit und qm) je Professur 1,80 1,23
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4. Ausstattung/ Geräte
Ausstattung Computerlabor des Fachbereichs 2,20 1,14
Übersicht Laborausstattung des Fachbereichs 2,40 1,58
5. Benchmark-Daten
Vergleichsdaten anderer Fachbereiche zu Stellen und Mitteln 2,50 1,51
Vergleichsdaten anderer Fachbereiche zu Räumen 2,50 1,51

III. Prozessplanung/ Studium und Lehre
1. Hochschulzugang
Anzahl der Studienanfänger je Studiengang 1,40 0,70
Prognose der Bewerberzahlen in zulassungsbeschränkten Studiengängen 1,70 0,82
Anzahl der Bewerber je Studienplatz in zulassungsbeschränkten Studiengängen 2,20 1,69
Zahl der Studienanfänger differenziert nach Ort des Erwerbs der Hochschul-
zugangsberechtigung und Studiengang 2,60 1,51
2. Studierende/ Studienverlauf
Anzahl der Studierenden je Studiengang differenziert nach Fachsemestern 2,20 1,03
Anteil der Studierenden im Hauptstudium in der Regelstudienzeit 2,30 1,25
Prognose der Studierendenzahlen je Studiengang 2,30 0,95
Anzahl der Studierenden (Vollstudienäquivalente) pro Professur je Studiengang 2,60 1,71
Anzahl der Studierenden (Vollstudienäquivalente) pro wissenschaftlichem 
Personal je Studiengang 2,60 1,71
Anteil der weiblichen Studierenden je Studiengang 2,80 1,62
3. Internationalisierung in Studium/ Lehre
Anzahl der eigenen Studierenden im Ausland je Studiengang mit Angabe 
des Zielorts 2,30 1,42
Anzahl der ausländischen Studierenden, differenziert nach Bildungsin- 
und -ausländern, Staatsangehörigkeit und Studiengang 2,40 1,26
Übersicht über Partnerschaftsabkommen mit ausländischen Hochschulen 2,50 0,85
Notendurchschnitt von Bildungsausländern je Studiengang 3,10 1,52
4. Studienangebot und Lehrveranstaltungen
Lehrimport/ -export (Anzahl der fachfremd Studierenden differenziert nach 
Studiengängen und gewichtet nach credit points) 2,00 1,25
Ergebnisse von Fakultätsbefragungen 2,20 1,40
Höhe der Lehrdeputate je Professor 2,20 1,23
Höhe der Lehrdeputate je wissenschaftlichem Personal 2,30 1,25
Evaluationsergebnisse je Lehrveranstaltung 2,30 1,34
5. Prüfungen/ Studienarbeiten
Drop Out-/Drop-In-Quoten im Grundstudium/ Hauptstudium je Studiengang 
und Fachsemester 2,10 0,88
Durchschnittliche Noten der Abschlußprüfungen 2,10 0,99
Anzahl der Prüfungen je Professur (nach credit points gewichtet) 2,30 1,34
Anzahl der Diplom-/ Studienarbeiten je Professur 2,30 1,42
Durchfallquote je (Prüfungs-)Klausur 2,40 1,35
Notendurchschnitt je (Prüfungs-)Klausur 2,50 1,35
Anzahl der Prüfungen je wiss. Personal (nach credit points gewichtet) 2,70 1,57
6. Absolventendaten
Anzahl der Absolventen je Studiengang und Semester 1,70 0,82
Verteilung der Fachsemesterzahl zum Zeitpunkt des Studienabschlusses je 
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Studiengang 1,90 1,37
Qualität der Absolventen, operationalisiert durch den Anteil der Absolventen, 
die nach einer bestimmten Zeit eine ausbildungsadäquate Stelle erreichen, 
je Studiengang 1,90 1,37
Durchschnitt der Fachsemesterzahl zum Zeitpunkt des Studienabschlusses 
je Studiengang 2,00 1,33
Anteil der Absolventen in der Regelstudienzeit je Studiengang 2,10 1,29
7. Benchmark-Daten
Betreuungsrelationen anderer Fachbereiche/anderer Hochschulen 2,30 1,16
Durchschnitt der Fachsemesterzahl zum Zeitpunkt des Studienabschlusses von 
vergleichbaren Studiengängen anderer Hochschulen 2,40 1,26
Hochschulrankings für vergleichbare Fachbereiche 2,40 1,17
Verteilung der Fachsemesterzahl zum Zeitpunkt des Studienabschlusses von 
vergleichbaren Studiengängen anderer Hochschulen 2,50 1,18

IV. Prozessplanung/ Forschung
1. Forschungsschwerpunkte
Themenschwerpunkte der Doktoranden 2,20 1,03
Übersicht Forschungsschwerpunkte je Professur 2,20 1,23
Themenschwerpunkte der Habilitanden 2,22 1,09
2. Forschungsprojekte/ -kooperationen
Übersicht Projektpartnerschaften des Fachbereichs mit der Wirtschaft 2,80 1,48
3. Wissenschaftlicher Nachwuchs
Anzahl Doktoranden je Professor 2,60 1,71
Anzahl Habilitanden je Professor 2,60 1,71
Anzahl der Promotionen je Professor und Jahr 2,90 1,91
durchschnittliche Dauer der Promotion je Professor 2,90 1,91
Anzahl der Habilitationen je Professor und Jahr 3,20 1,87
durchschnittliche Dauer der Habilitation je Professor 3,40 1,84
4. Forschungsleistungen
Gutachtertätigkeit je Professor 2,80 1,87
Anzahl Aufsätze in Referee-Zeitschriften je Professor 3,30 2,06
Preise je Professor 3,40 1,71
Herausgebertätigkeit je Professor 3,40 1,96
Anzahl Monographien je Professor 3,60 2,01
Anzahl Aufsätze in sonstigen Zeitschriften/ Sammelbänden je Professor 3,60 2,07
Berufungsbilanzen je Professor 3,70 2,11
Patente je Professor 3,80 2,04
5. Internationalisierung in der Forschung
Übersicht der Forschungskooperationen mit dem Ausland 2,20 1,14
Anzahl ausländischer Gastwissenschaftler, differenziert nach der Herkunfts-
hochschule 2,30 1,64
Anzahl fachbereichszugehöriger Professoren im Ausland 2,50 1,43
Anzahl fachbereichszugehöriger wissenschaftlicher Mitarbeiter im Ausland 2,90 1,79
6. Benchmark-Daten
Übersicht der Forschungsschwerpunkte in vergleichbaren Fachbereichen 
(bundesweit) 2,40 1,51
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Anhang 8: Auswertung der Fragebogenergebnisse der Studiendekane

I. Strukturelle Rahmenbedingungen Mittelwert Standard-
abweichung

1. Organisation

Organisationsplan des Fachbereichs 2,38 1,59

2. Gesetze, Satzungen und Ordnungen

Prüfungsordnungen 1,06 0,25
Studienordnungen 1,13 0,34
Prüfungs-/ Studienordnungen der Studiengänge, die vom Lehrexport betroffen sind 1,25 0,45
Studienpläne 1,31 1,01
Promotionsordnungen 2,25 1,88

3. Pläne, Berichte und Strategien

Zielvereinbarungen des Fachbereichs 1,50 1,26
Lehrberichte des Fachbereichs 1,94 1,39
Hochschulentwicklungsplan 2,44 1,50

4. Benchmark-Daten

Studienpläne/ Studienordnungen vergleichbarer Studiengänge 2,13 1,20
Lehrberichte anderer Fachbereiche 2,75 1,39
Hochschulentwicklungspläne anderer Universitäten 2,94 1,48

II. Ausstattungsplanung
1. Stellen/ Personal

Übersicht über die Professuren des Fachbereichs 1,56 0,81
Anzahl der wissenschaftlichen und künstlerischen Mitarbeiter je Professur 1,87 1,31

2. Mittel

Zugewiesene Mittel aus der TG 73 je Professur 2,00 1,67

3. Räume/ Gebäude/ Grundstücke

Übersicht Räume des Fachbereichs (Nutzungsmöglichkeit und qm) 1,87 0,96

4. Ausstattung/ Geräte

Ausstattung Computerlabor des Fachbereichs 1,94 1,34

5. Benchmark-Daten

Ausstattung der Studiendekane anderer Fachbereiche 2,44 1,55

III. Prozessplanung/ Studium und Lehre

1. Hochschulzugang

Zahl der Studienanfänger je Studiengang 1,44 0,73
Evaluationsergebnisse der Orientierungs-Phase 2,12 0,89
Programm der Orientierungs-Phase 2,19 1,17
Prognose der Anzahl der Studienanfänger je Studiengang 2,25 1,61
Zahl der Studienplätze je Studiengang 2,38 1,59
Teilnehmerzahl an der Orientierungs-Phase 2,63 1,02
Bewerberzahlen pro Studienplatz je zulassungsbeschränkten Studiengang 2,67 1,54

Beiträge zur Hochschulforschung, Heft 2, 24. Jahrgang, 2002

Anhang

177



CNW je Studiengang 2,87 1,77
Zahl der Studienanfänger nach Hochschulzugangsberechtigungs-Art 2,94 1,61
2. Studierende/ Studienverlauf
Drop-In-/Drop-Out-Quoten je Studiengang und Fachsemester 1,44 0,63
Anzahl der Studierenden (Vollstudienäquivalente) pro wissenschaftlichem 
Personal je Studiengang 1,62 0,62
Anzahl der Studierenden (Vollstudienäquivalente) pro Professur je Studiengang 1,62 0,62
Gesamtzahl der Studierenden je Studiengang und Fachsemester 1,69 0,70
Gesamtzahl der Studierenden je Studiengang differenziert nach Grundstudium/ 
Hauptstudium 1,75 0,77
Durchschnitt der Fachsemesterzahl zum Zeitpunkt der Zwischenprüfung/
des Vordiploms 1,81 0,83
Anteil der Studierenden im Hauptstudium in der Regelstudienzeit 1,81 0,98
Anteil weiblicher Studierender je Studiengang 1,94 1,06
Verteilung der Fachsemesterzahl zum Zeitpunkt der Zwischenprüfung/
des Vordiploms 2,06 1,06
Durchschnitt der Abitursnote je Studiengang 2,69 1,49
Anteil Stipendiaten je Studiengang diff. nach Stipendienart 3,00 1,21
Anzahl und Art der durchgeführten Praktika pro Professur 3,00 1,69
3. Internationalisierung in Studium/ Lehre
Anzahl ausländischer Studierender, differenziert nach Bildungsin- 
und -ausländern, Staatsangehörigkeit und Studiengang 1,62 0,62
Übersicht über Partnerschaftsabkommen mit ausländischen Hochschulen 1,69 1,08
Anzahl eigener Studierender im Ausland nach Studiengang und Aufenthaltsland 1,81 0,83
Notenschnitt von Bildungsausländern je Studiengang 2,81 1,60
4. Studienangebot und Lehrveranstaltungen
Übersicht über die Lehrveranstaltungen des Fachbereichs 1,33 0,72
Überschneidungsliste (zeitlich) der Veranstaltungen 1,38 0,89
Evaluationsergebnisse je Veranstaltung 1,44 0,89
Höhe der Lehrdeputate je wissenschaftlichem Personal 1,50 0,73
Lehrimport/ -export (Anzahl fachfremder Studenten diff. nach Studiengängen 
gewichtet nach credit points) 1,69 1,01
Anzahl Teilnehmer je Lehrveranstaltung 1,75 1,00
Höhe der Lehrdeputate je Professor 1,94 1,39
Übersicht über didaktische Weiterbildungsmaßnahmen für das Lehrpersonal 2,19 1,56
5. Prüfungen/ Studienarbeiten
Drop-In-/ Drop-Out- Quoten je Studiengang 1,63 0,81
Anzahl der Diplom-/ Studienarbeiten je Professur 1,67 0,90
Durchschnittliche Noten der Abschlußprüfungen 1,94 1,29
Anzahl der mündlichen Prüfungen je Professur 2,00 1,03
Durchschnittliche Vordiplomsnote je Studiengang 2,00 1,32
Anzahl der Prüfungen je Professur 2,06 1,18
Durchfallquoten je Klausur 2,06 0,93
Anzahl der Prüfungen pro wissenschaftlichem Personal 2,13 1,20
Übersicht der angebotenen Klausuren 2,27 1,28
Notenschnitt je Klausur 2,63 1,63
Anzahl der credit points je Professur 2,73 1,58
Anzahl der credit points pro wissenschaftlichem Personal 2,73 1,58
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6. Absolventendaten

Erfolgsquote (Zahl der Absolventen zu Zahl der Studierenden im 1. Fachsemester) 
je Studiengang 1,27 0,46
Anzahl der Absolventen je Studiengang und Semester 1,38 0,62
Durchschnitt der Hochschulsemesterzahl zum Zeitpunkt des Studienabschlusses 
je Studiengang 1,40 0,63
Anteil der Absolventen in der Regelstudienzeit je Studiengang 1,50 0,73
Durchschnitt der Fachsemesterzahl zum Zeitpunkt des Studienabschlusses 
je Studiengang 1,57 1,02
Verteilung der Fachsemesterzahl zum Zeitpunkt des Studienabschlusses 
je Studiengang 1,62 0,96
Absolventen pro Professur 2,13 1,15
Absolventen pro wissenschaftlichem Personal 2,19 1,11
Berufsfelder und Art der Arbeitgeber der Absolventen je Studiengang 2,19 1,42
Qualität der Absolventen, operationalisiert durch den Anteil der Absolventen, 
die nach einer bestimmten Zeit eine ausbildungsadäquate Stelle erreichen, 
je Studiengang 2,56 1,31

7. Benchmark-Daten

Durchschnittliche Studiendauer an anderen Hochschulen 2,37 1,15
Verteilung der Studiendauer von vergleichbaren Studiengängen an anderen 
Hochschulen 2,38 1,09
Anzahl Studierender im Grundstudium bei vergleichbaren Studiengängen 2,38 0,89
Anzahl Studierender im Hauptstudium bei vergleichbaren Studiengängen 2,38 0,89
Studienangebot vergleichbarer Fachbereiche 2,44 1,03

V. Prozessplanung/ Service
Übersicht der Fördermöglichkeiten für auslandsbezogene Aktivitäten 1,50 0,52
Anzahl der Plätze im CIP-Labor (sofern dem Fachbereich zugehörig) 1,73 0,96
Anzahl der Studierenden, die an Sprachkursen teilnehmen 2,63 1,26
Anzahl der Studienberatungen 2,69 1,30

Beiträge zur Hochschulforschung, Heft 2, 24. Jahrgang, 2002

Anhang

179



Anhang 9: Top 20

Dekan Mittelwert
Hochschulentwicklungsplan 1,00
Übersicht Anzahl der Stellen nach Stellenart und organisatorischer Zuordnung mit 
Stellennummern 1,30
Anzahl der Studienanfänger je Studiengang 1,40
Zielvereinbarungen des Fachbereichs 1,44
Promotionsordnungen 1,70
Fakultätsentwicklungsplan 1,70
Übersicht Erstausstattung Räume (Nutzungsmöglichkeit und qm) je Professur 1,70
Prognose der Bewerberzahlen in zulassungsbeschränkten Studiengängen 1,70
Anzahl der Absolventen je Studiengang und Semester 1,70
Habilitationsordnungen 1,80
Besetzungszustand der Stellen 1,80
Angaben zur Befristung von Stellen 1,80
Höhe zugewiesener Mittel aus TG 73 je Professur 1,80
laufende Mittel (Sach- und HiWi-Mittel): Telefon-/ Faxmittel; Kopiermittel; Reisemittel; 
laufende Mittel für Büromaterial und EDV; zudem Überlast-, Gastvortrags- und Lehrauftrags-
mittel je Professur 1,80
Übersicht Räume des Fachbereichs (Nutzungsmöglichkeit und qm) je Professur 1,80
Vertragsdauern bei befristetem Personal 1,90
Verteilung der Fachsemesterzahl zum Zeitpunkt des Studienabschlusses je Studiengang 1,90
Qualität der Absolventen, operationalisiert durch den Anteil der Absolventen, die nach einer 
bestimmten Zeit eine ausbildungsadäquate Stelle erreichen, je Studiengang 1,90
Prüfungsordnungen 2,00
Studienordnungen 2,00

Hochschulrat Mittelwert
Hochschulentwicklungsplan 1,00
Übersicht der Forschungsschwerpunkte der Fachbereiche 1,00
Organisationsplan der Hochschule 1,25
Hochschul-Rankings 1,25
Hochschulentwicklungspläne anderer Hochschulen 1,25
Liste der angebotenen Studiengänge 1,25
Übersicht Drittmittelprojekte mit der Wirtschaft  1,25
Durchschnittliche Zahl an Aufsätzen in Referee-Zeitschriften pro Professor für jeden Fachbereich 1,25
Rufbilanz der Professoren 1,25
Anzahl eigener Professoren im Ausland 1,25
Forschungsschwerpunkte anderer Hochschulen 1,25
Bayerisches Hochschulgesetz 1,50
Anzahl der ausländischen Studierenden, differenziert nach Bildungsin- und -ausländern, 
Staatsangehörigkeit und Studiengang 1,50
Qualität der Absolventen, operationalisiert durch den Anteil der Absolventen, 
die nach einer bestimmten Zeit eine ausbildungsadäquate Stelle erreichen, je Studiengang 1,50
Übersicht sonstiger Kooperationen mit Wirtschaft  1,50
Anzahl der Gastprofessoren je Fachbereich 1,50
Mittel für Forschung (differenziert nach laufenden Mitteln/Investitionen für Geräte) 
je Fachbereich 1,75
Anzahl der eigenen Studierenden im Ausland, differenziert nach Zielort und Studiengang 1,75
Berufsfelder und Art der Arbeitgeber der Absolventen je Studiengang 1,75
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Kanzler Mittelwert
Bayerisches Hochschulgesetz 1,10
Grundordnung und Organisationsverordnung 1,13
Hochschulentwicklungsplan 1,17
Organisationsplan der Hochschule 1,20
Mittel der TG 76 (Geräte und Ausrüstung) der Hochschule 1,29
Mittel der TG 73 (Lehre und Forschung) der Hochschule 1,31
Organisationsplan der Fachbereiche 1,37
Übersicht Anzahl Stellen nach Stellenart und organisatorischer Zuordnung 1,37
Fakultätsentwicklungspläne 1,43
Übersicht Mittelzuweisungen je Fachbereich/Institut 1,46
Mittelausstattung der Professuren 1,46
Angaben zur Befristung von Stellen 1,49
geplante und geleistete Investitionen je zentrale Einrichtung und je Fachbereich 1,51
Übersicht Projektpartnerschaften mit der Wirtschaft je Fachbereich 1,51
Zielvereinbarungen je Fachbereich 1,52
Besetzungszustand der Stellen 1,54
Sächliche Verwaltungsausgaben (Bewirtschaftungskosten, Bauunterhalt, Baumaßnahmen 
der Anlage, kleine Baumaßnahmen, sonstige Investitionen) 1,54
Übersicht über die Einnahmen- und Ausgabenbewegungen der Zentralbereiche 1,54
Stellenausstattung je Professur 1,57
Übersicht Räume (Raumart und qm) je Professur 1,57

Präsident Mittelwert
Hochschulentwicklungsplan 1,00
Anzahl der Studienanfänger je Studiengang 1,17
Organisationsplan der Hochschule 1,22
Fakultätsentwicklungspläne 1,28
Zusammensetzung der Gremien 1,33
Anzahl der ausländischen Studierenden im Inland, differenziert nach Herkunftsland und nach 
Bildungsin- und -ausländern sowie nach Studiengängen 1,33
Anzahl der eigenen Studierenden im Ausland nach Studiengängen unter Angabe der Dauer 
der Aufenthalte 1,33
Übersicht Anzahl Stellen nach Stellenart und organisatorischer Zuordnung 1,39
Grundordnung und Organisationsverordnung 1,44
Anzahl Studienplätze je Studiengang 1,44
Anzahl der Studierenden im Grundstudium/ Hauptstudium 1,44
Anzahl der Studierenden je Studiengang nach Fachsemestern 1,44
Anzahl der eigenen Studierenden im Ausland nach Studiengängen unter Angabe der 
Zielhochschulen 1,44
Anteil der Absolventen in der Regelstudienzeit je Studiengang 1,44
Übersicht der wichtigsten Drittmittelgeber der Universität 1,44
Übersicht über forschungsfördernde Einrichtungen 1,44
Zielvereinbarungen je Fachbereich 1,47
Bayerisches Hochschulgesetz 1,50
Ausstattung je Professur mit Stellen 1,50
Erfolgsquote (Anzahl der Absolventen zu Zahl der Studierenden im 1. Fachsemester) 
je Studiengang 1,50
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Senat Mittelwert
Hochschulentwicklungsplan 1,10
Organisationsplan der Hochschule 1,30
Organisationsplan der Fachbereiche 1,40
Anzahl Studierende je Studiengang 1,40
Daten zur Einschätzung der Bewerber bei Berufungen (Anzahl der Veröffentlichungen in 
Referee-Zeitschriften, Rufbilanz, Höhe der eingeworbenen Drittmittel, Anzahl an Preisen 
und Patenten, Zitationsindices) 1,40
Anzahl der Absolventen je Studiengang und Semester 1,60
Bewerberzahlen pro Studienplatz je zulassungsbeschränkten Studiengang 1,70
Durchschnittliche Fachstudiendauer je Studiengang an anderen Hochschulen 1,78
Übersicht der Studienordnungen 1,80
Übersicht der Prüfungsordnungen 1,80
Mittelverteilungsmodelle anderer Hochschulen 1,80
Drop-Out/Drop-In-Quoten je Studiengang und Semester 1,80
Zahl der Doktoranden je Fachbereich 1,80
Zahl der Habilitanden je Fachbereich 1,80
Erstausstattung mit Stellen je Professur (Anzahl, Stellenart) 1,90
Stellenausstattung je Professur (Anzahl, Stellenart) 1,90
Vergleichshaushalte anderer Hochschulen 2,00
Übersicht angebotener Studiengänge 2,00
Qualität der Absolventen, operationalisiert durch den Anteil der Absolventen, die nach einer 
bestimmten Zeit eine ausbildungsadäquate Stelle erreichen, je Studiengang 2,00
Anzahl der Preise und Stipendien für den wissenschaftlichen Nachwuchs je Fachbereich 2,00

Studiendekan Mittelwert
Prüfungsordnungen 1,06
Studienordnungen 1,13
Prüfungs-/ Studienordnungen der Studiengänge, die vom Lehrexport betroffen sind 1,25
Erfolgsquote (Zahl der Absolventen zu Zahl der Studierenden im 1. Fachsemester) je Studiengang 1,27
Studienpläne 1,31
Übersicht über die Lehrveranstaltungen des Fachbereichs 1,33
Überschneidungsliste (zeitlich) der Veranstaltungen 1,38
Anzahl der Absolventen je Studiengang und Semester 1,38
Durchschnitt der Hochschulsemesterzahl zum Zeitpunkt des Studienabschlusses je Studiengang 1,40
Zahl der Studienanfänger je Studiengang 1,44
Drop-In-/Drop-Out-Quoten je Studiengang und Fachsemester 1,44
Evaluationsergebnisse je Veranstaltung 1,44
Zielvereinbarungen des Fachbereichs 1,50
Höhe der Lehrdeputate je wissenschaftlichem Personal 1,50
Anteil der Absolventen in der Regelstudienzeit je Studiengang 1,50
Übersicht der Fördermöglichkeiten für auslandsbezogene Aktivitäten 1,50
Übersicht über die Professuren des Fachbereichs 1,56
Durchschnitt der Fachsemesterzahl zum Zeitpunkt des Studienabschlusses je Studiengang 1,57
Anzahl der Studierenden (Vollstudienäquivalente) pro wissenschaftlichem Personal je Studiengang 1,62
Anzahl der Studierenden (Vollstudienäquivalente) pro Professur je Studiengang 1,62
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Anhang 10: Übersicht der durchschnittlichen Bedeutung der einzelnen Daten-
gruppen für die Entscheidungsträger auf Hochschulebene

Beiträge zur Hochschulforschung, Heft 2, 24. Jahrgang, 2002

Anhang

183

Du
rc

hs
ch

ni
tt

sw
er

te

H
R

Ka
nz

le
r

Pr
äs

id
en

t
Se

na
t

Du
rc

hs
ch

ni
tt

I. 
St

ru
kt

ur
el

le
 R

ah
m

en
be

di
ng

un
ge

n
al

le
r 

G
ru

pp
en

1.
 O

rg
an

is
at

io
n

1,
25

1,
78

1,
41

1,
35

1,
45

2.
 G

es
et

ze
, S

at
zu

ng
en

 u
nd

 O
rd

nu
ng

en
1,

50
2,

25
1,

98
1,

80
1,

88
3.

 P
lä

ne
, B

er
ic

ht
e 

un
d 

St
ra

te
gi

en
1,

00
1,

67
1,

56
2,

10
1,

58
4.

 B
en

ch
m

ar
k-

Da
te

n
1,

25
2,

13
2,

50
2,

30

II.
 A

us
st

at
tu

ng
sp

la
nu

ng
1.

 S
te

lle
n/

 P
er

so
na

l
2,

50
1,

96
2,

14
2,

00
2,

15
2.

 M
itt

el
2,

00
1,

64
2,

17
2,

63
2,

11
3.

 R
äu

m
e/

 G
eb

äu
de

/ G
ru

nd
st

üc
ke

3,
75

1,
86

2,
38

2,
90

2,
72

4.
 A

us
st

at
tu

ng
/ G

er
ät

e
3,

50
1,

97
2,

58
2,

30
2,

59
5.

 B
en

ch
m

ar
k-

Da
te

n
2,

44
2,

19
2,

28
2,

32

III
. P

ro
ze

ss
pl

an
un

g/
 S

tu
di

um
 u

nd
 L

eh
re

1.
 H

oc
hs

ch
ul

zu
ga

ng
2,

50
2,

20
1,

95
1,

70
2,

09
2.

 S
tu

di
er

en
de

/ S
tu

di
en

ve
rla

uf
2,

60
2,

65
2,

12
1,

95
2,

33
3.

 In
te

rn
at

io
na

lis
ie

ru
ng

 in
 S

tu
di

um
/ L

eh
re

1,
63

2,
26

1,
69

2,
20

1,
95

4.
 S

tu
di

en
an

ge
bo

t 
un

d 
Le

hr
ve

ra
ns

ta
ltu

ng
en

2,
13

2,
35

2,
13

2,
58

2,
30

5.
 P

rü
fu

ng
en

/ S
tu

di
en

ar
be

ite
n

2,
44

2,
67

2,
28

1,
80

2,
30

6.
 A

bs
ol

ve
nt

en
da

te
n

2,
25

2,
40

2,
05

2,
20

2,
23

7.
 B

en
ch

m
ar

k-
Da

te
n

2,
50

2,
49

2,
36

1,
78

IV
. P

ro
ze

ss
pl

an
un

g/
 F

or
sc

hu
ng

1.
 F

or
sc

hu
ng

ss
ch

w
er

pu
nk

te
1,

00
2,

35
2,

35
2,

30
2,

00
2.

 F
or

sc
hu

ng
sp

ro
je

kt
e/

 -
ko

op
er

at
io

ne
n

1,
56

1,
87

1,
50

2,
70

1,
91

3.
 W

is
se

ns
ch

af
tli

ch
er

 N
ac

hw
uc

hs
2,

13
2,

23
2,

43
1,

96
2,

19
4.

 F
or

sc
hu

ng
sl

ei
st

un
ge

n
2,

00
2,

43
2,

68
2,

48
2,

40
5.

 In
te

rn
at

io
na

lis
ie

ru
ng

 in
 d

er
 F

or
sc

hu
ng

1,
38

1,
97

1,
74

2,
60

1,
92

6.
 B

en
ch

m
ar

k-
Da

te
n

1,
25

2,
44

1,
94

2,
28



Anhang 11: 

Durchschnittswerte im Bereich Struktureller Rahmen

Durchschnittswerte im Bereich Ausstattung
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Durchschnittswerte im Bereich Studium und Lehre

Durchschnittswerte im Bereich Forschung
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Anhang 12: Übersicht der durchschnittlichen Bedeutung der Datengruppen für die
Entscheidungsträger auf Fakultätsebene
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Durchschnittswerte

I. Strukturelle Rahmenbedingungen Dekan Studiendekan

1. Organisation 2,10 2,38
2. Gesetze, Satzungen und Ordnungen 1,88 1,4
3. Pläne, Berichte und Strategien 1,65 1,96
4. Benchmark-Daten 2,78 2,61
II. Ausstattungsplanung
1. Stellen/ Personal 1,97 1,72
2. Mittel 2,25 2
3. Räume/ Gebäude/ Grundstücke 1,75 1,87
4. Ausstattung/ Geräte 2,30 1,94
5. Benchmark-Daten 2,50 2,44
III. Prozessplanung/ Studium und Lehre
1. Hochschulzugang 1,98 2,39
2. Studierende/ Studienverlauf 2,47 2,04
3. Internationalisierung in Studium/ Lehre 2,58 1,98
4. Studienangebot und Lehrveranstaltungen 2,20 1,65
5. Prüfungen/ Studienarbeiten 2,34 2,15
6. Absolventendaten 1,92 1,78
7. Benchmark-Daten 2,40 2,39
IV. Prozessplanung/ Forschung
1. Forschungsschwerpunkte 2,21
2. Forschungsprojekte/ -kooperationen 2,80
3. Wissenschaftlicher Nachwuchs 2,93
4. Forschungsleistungen 3,45
5. Internationalisierung in der Forschung 2,48
6. Benchmark-Daten 2,40
V. Prozessplanung/ Service 2,14



BAYERISCHES STAATSINSTITUT FÜR
HOCHSCHULFORSCHUNG UND
HOCHSCHULPLANUNG

Veröffentlichungen (gegen Schutzgebühr)

MONOGRAPHIEN: NEUE FOLGE 

1 Stewart, G.; Seiler-Koenig, E.: Berufsfindung und Tätigkeitsfelder von Historikern
(1982) – vergriffen 

2 Schmidt, S.H.: Beschäftigungschancen von Hochschulneuabsolventen in Bayern:
Wirtschaftswissenschaftler und Ingenieure (1983)

3 Gellert, C.: Vergleich des Studiums an englischen und deutschen Universitäten
(1983) – vergriffen

4 Schindler, G.: Besetzung der C-4-Stellen an bayerischen Universitäten 1972–1982
(1983) 

5 Klingbeil, S.: Motive für ein Studium in Passau bzw. für einen Wechsel an eine
andere Universität (1983)

6 Harnier, L. v.: Die Situation des wissenschaftlichen Nachwuchses der naturwissen-
schaftlichen und technischen Fächer in Bayern (1983)

7 Harnier, L. v.: Einzugsgebiete der Universitäten in Bayern (1984)

8 Schneider-Amos, I.: Studienverlauf von Abiturienten und Fachoberschulabsolventen
an Fachhochschulen (1984)

9 Schindler, G.; Ewert, P.; Harnier, L. v.; Seiler-Koenig, E.: Verbesserung der außerschuli-
schen Beschäftigungschancen von Absolventen des Studiums für das Lehramt an
Gymnasien (1984)

10 Schmidt, S.H.: Beschäftigung von Hochschulabsolventen im Öffentlichen Dienst in
Bayern (1985)
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11 Harnier, L. v.: Perspektiven für die Beschäftigung des wissenschaftlichen Nachwuch-
ses an den bayerischen Universitäten (1985)

12 Ewert, P.; Lullies, S.: Das Hochschulwesen in Frankreich – Geschichte, Strukturen
und gegenwärtige Probleme im Vergleich (1985) – vergriffen 

13 Berning, E.: Unterschiedliche Fachstudiendauern in gleichen Studiengängen an ver-
schiedenen Universitäten in Bayern (1986) – vergriffen

14 Schuberth, Ch.: Prüfungserfolgsquoten ausgewählter Studiengänge an bayerischen
Universitäten: Probleme im Vergleich (1986)

15 Röhrich, H.: Die Frau: Rolle, Studium, Beruf. Eine Literaturanalyse (1986) –
vergriffen

16 Schmidt, S.H.: Beschäftigung von Lehrern außerhalb der Schule (1987)

17 Stewart, G.; Seiler-Koenig, E.: Berufseinmündung von Diplom-Sozialpädagogen (FH)
und Diplom-Pädagogen (Univ.) (1987) – vergriffen 

18 Gensch, S.; Lullies, S.: Die Attraktivität der Universität Passau – Gründe für ein
Studium in Passau (1987) – vergriffen

19 Meister, J.-J.: Zwischen Studium und Vorstandsetage – Berufskarrieren von Hoch-
schulabsolventen in ausgewählten Industrieunternehmen (1988) – vergriffen 

20 Berning, E.: Hochschulwesen im Vergleich: Italien – Bundesrepublik Deutschland.
Geschichte, Strukturen, aktuelle Entwicklungen (1988) – vergriffen

21 Willmann, E. v.: Weiterbildung an Hochschulen – Beispiele und Probleme (1988) –
vergriffen

22 Schmidt, S.H.; Schindler, B.: Beschäftigungschancen von Magisterabsolventen
(1988) – vergriffen 

23 Schindler, G.; Lullies, S.; Soppa, R.: Der lange Weg des Musikers – Vorbildung –
Studium – Beruf (1988)

Beiträge zur Hochschulforschung, Heft 2, 24. Jahrgang, 2002188



24 Röhrich, H.; Sandfuchs, G.; Willmann, E. v.: Professorinnen in der Minderheit (1988)
– vergriffen

25 Harnier, L. v.: Elemente für Szenarios im Hochschulbereich (1990) 

26 Fries, M.: Fortbildungsfreisemester der Professoren an bayerischen Fachhochschulen
– Rahmenbedingungen, Motivation, Akzeptanz (1990)

27 Schmidt, S.H.: Ausbildung und Arbeitsmarkt für Hochschulabsolventen – USA und
Deutschland (alte und neue Länder) (1991)

28 Schindler, G.; Harnier, L. v.; Länge-Soppa, R.; Schindler, B.: Neue Fachhochschul-
standorte in Bayern (1991)

29 Berning, E.: Alpenbezogene Forschungskooperation (1992) 

30 Harnier, L. v.; Schneider-Amos, I.: Auswirkungen einer Berufsausbildung auf das
Studium der Betriebswirtschaftslehre (1992)

31 Fries, M.; Mittermeier, P.; Schüller, J.: Evaluation der Aufbaustudiengänge englisch-
sprachige Länder und Buchwissenschaft an der Universität München (1992)

32 Meister, J.-J.; Länge-Soppa, R.: Hochbegabte an deutschen Universitäten. Probleme
und Chancen ihrer Förderung (1992)

33 Schindler, G.; Schüller, J.: Die Studieneingangsphase. Studierende an der Universität
Regensburg im ersten und zweiten Fachsemester (1993) – vergriffen 

34 Schmidt, S.H.: Studiendauer an Fachhochschulen in Bayern (1995)

35 Schindler, G.: Studentische Einstellungen und Studienverhalten (1994)

36 Berning, E.; Schindler, B.: Diplomarbeit und Studium. Aufwand und Ertrag von
Diplom- und Magisterarbeiten an Universitäten in Bayern (1993) – vergriffen

37 Harnier, L. v.; Schüller, J.: Studienwechsel an Fachhochschulen in Bayern (1993)

38 Fries, M.: Berufsbezogene wissenschaftliche Weiterbildung an den Hochschulen in
Bayern (1994)

Beiträge zur Hochschulforschung, Heft 2, 24. Jahrgang, 2002

Verzeichnis der Monographien

189



39 Fries, M.: Wissenschaftliche Weiterbildung an der TU München (1994) – vergriffen 

40 Rasch, K.: Studierende an der Universität Leipzig in der Studieneingangsphase
(1994)

41 Meister, J.-J. (Hrsg.): Studienbedingungen und Studienverhalten von Behinderten.
Dokumentation der Internationalen Fachtagung 1995 in Tutzing (1995)

42 Meister, J.-J. (ed.): Study Conditions and Behavioural Patterns of Students with
Disabilities. A Documentation of the International Conference 1995 at Tutzing,
Germany (1995)

43 Gensch, S.: Die neuen Pflegestudiengänge in Deutschland: Pflegewissenschaft –
Pflegemanagement – Pflegepädagogik (1996) – vergriffen

44 Berning, E.; Kunkel, U.; Schindler, G.: Teilzeitstudenten und Teilzeitstudium an den
Hochschulen in Deutschland (1996)

45 Meister, J.-J. (ed.): Modèle de comportement et conditions d’études des étudiants
handicapés dans l’enseignement supérieur. Documentation de la conférence inter-
nationale spécialisée 1995 à Tutzing, Allemagne (1996)

46 Lullies, S.; Schüller J.; Zigriadis, G.: Zum Bedarf der Wirtschaft an Absolventen eines
Diplomstudiengangs Rechtswissenschaft mit wirtschaftswissenschaftlicher Ausrich-
tung (1996)

47 Gensch, S.; Länge-Soppa, R.; Schindler, G.: Evaluation des Zusatz- und Ergänzungs-
studiums „Öffentliche Gesundheit und Epidemiologie“ an der Universität München
(1997)

48 Schmidt, S.H.: Student und Arbeitsmarkt. Die Praxisprogramme an der Universität
München auf dem Prüfstand (1997)

49 Schindler, G.: „Frühe“ und „späte“ Studienabbrecher (1997) – vergriffen 

50 Meister, J.-J.: Studienverhalten, Studienbedingungen und Studienorganisation
behinderter Studierender (1998)

Beiträge zur Hochschulforschung, Heft 2, 24. Jahrgang, 2002190



51 Harnier, L. v.; Bockenfeld, W.: Zur Intensivierung des Wissens- und Technologie-
transfers an bayerischen Fachhochschulen (1998)

52 Harnier, L. v.; Länge-Soppa, R.; Schüller, J.; Schneider-Amos, I.: Studienbedingungen
und Studiendauer an bayerischen Universitäten (1998)

53 Stewart, G.: Studien- und Beschäftigungssituation von Kunsthistorikern und
Archäologen (1999) – vergriffen

54 Schoder, Th.: Budgetierung als Koordinations- und Steuerungsinstrument des
Controlling an Hochschulen (1999)

55 Lerch, H.: Beschaffungscontrolling an Universitäten (1999)

56 Schindler, G.; Agreiter, M.: Geistes- und Sozialwissenschaftler für die europäische
Wirtschaft (2000)

57 Berning, E.; Harnier, L. v.; Hofmann, Y.: Das Habilitationswesen an den Universitäten
in Bayern. Praxis und Perspektiven (2001)

58 Gensch, S.: Pflegemanagement als neuer Studiengang an den bayerischen Fach-
hochschulen (2001)

59 Marquard, A.; Schindler, G. (unter Mitarbeit von Neumann, K.): Die Qualifizierung
von Studentinnen der Geistes- und Sozialwissenschaften für eine Berufstätigkeit in
Unternehmen (2001)

60 Sandfuchs, G.; Stewart, G.: Lehrberichte an bayerischen Universitäten (2002)

61 Berning, E.: Hochschulen und Studium in Italien (2002)

62 Berning, E.: Die Berufsfachschulen für Musik in Bayern. Ausbildungsleistungen der
Schulen und musikalische Karrieren ihrer Absolventen (2002)

63 Tropp, G.: Kennzahlensysteme des Hochschul-Controlling – Fundierung,
Systematisierung, Anwendung (2002)

Stand: November 2002

Beiträge zur Hochschulforschung, Heft 2, 24. Jahrgang, 2002

Verzeichnis der Monographien

191







M Ü N C H E N

6 3

M Ü N C H E N

B AY E R I S C H E S  S TA AT S I N S T I T U T  

F Ü R H O C H S C H U L F O R S C H U N G

U N D  H O C H S C H U L P L A N U N G

IS
BN

 3
-9

27
04

4-
45

-8


	Geleitwort
	Vorwort
	Inhaltsverzeichnis
	Abbildungsverzeichnis
	Einführung
	Entscheidg.theor. Grundl.
	Agency-theor. Grundl.
	Realtheor. Grundl.
	Methodik der Herleitung
	Informationsorient. Kennz.syst.
	Steuergs.orient. Kennz.syst.
	Ausblick
	Literaturverzeichnis
	Anhang
	Verzeichnis der Monographien



