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1 Einfihrung in die Themenstellung
Zusammenfassung des Vortrags von Prof. Dr. Dr. h. c. mult. H.
Meffert, Universitat Minster

Das Thema Hochschulmarketing hat aufgrund vielfaltiger Anderungen der Rah-
menbedingungen in der Hochschullandschaft an Aktualitdt gewonnen. Dies wird
nicht zuletzt durch die vielfaltige Diskussion in der breiten Offentlichkeit und den
Medien bestatigt. Neben der Serie in der Zeitung ,Die Zeit* Gber die Top 10 der
deutschen Hochschulen wird auch andernorts viel Uber ,die Elite-Unis®, die ,Hoch-
schulen auf Geldjagd“ oder den ,Kampf um die besten Képfe“ geschrieben. Die
Herausforderungen der Hochschulen und der marktorientierten Flhrung als L&-
sungskonzept fur Hochschulen rlicken daher zunehmend in den Mittelpunkt der
Betrachtung. Doch welchen Herausforderungen sehen sich die deutschen Hoch-

schulen nun konkret gegentber?

Als weitreichendste Herausforderung lasst sich die zunehmende Globalisierung
und Internationalisierung des Bildungssektors identifizieren. Im Rahmen des
Bologna-Prozesses werden die Hochschulen in ihrer internationalen Wettbewerbs-
fahigkeit geférdert, neue Studienabschlisse wie Bachelor- und Masterprogramme
eingefihrt und somit eine Vergleichbarkeit der Hochschulleistungen hergestellt.
Hierdurch soll nicht zuletzt auch der ,Hochschulstandort Deutschland” fur auslan-
dische Studierende attraktiver gestaltet werden, um so dem zunehmend internati-
onaler werdenden Wettbewerb um die ,klugen Képfe“ sowie dem Trend der lan-
dertbergreifenden Kooperation im Bereich der Forschung Rechnung zu tragen.

Des Weiteren sind die Anderungen in den éffentlich-rechtlichen Rahmenbedin-
gungen eine zentrale Herausforderung fur alle Hochschulen. Die Hochschulen
werden durch sinkende Bildungsetats und die starren Strukturen in ihrem Hand-
lungsspielraum in hohem MaBe eingeschrankt. Die leistungsorientierte Mittelver-
teilung durch Ziel- und Leistungsvereinbarungen der Hochschulen mit den Léan-

dern erdffnet nun neue Chancen fir die Hochschulen. Zudem flihrt die Méglichkeit



der Erhebung von Studiengebihren sowohl zu Chancen, jedoch auBerdem zu Ri-

siken fur die Hochschulen.

Auch die Berufswelt stellt neue Anforderungen an die Ausbildungsstatten. So
wird bei der Auswahl von Absolventen neben dem Fachwissen verstarkt auf sozia-
le und interkulturelle Kompetenz, analytisches Denk- und Abstraktionsvermdgen
und zunehmend auch auf Praxiserfahrung Wert gelegt.

Weiterhin ermdglichen die rasanten Entwicklungen in den Informations- und
Kommunikationstechnologien neue Formen der Vernetzung von Wissensbestan-
den und Know-how-Ressourcen. Dem technologischen Fortschritt steht jedoch
auch eine sinkende Halbwertszeit des erworbenen Wissens gegenuber. Die dar-
aus resultierende Notwendigkeit des lebenslangen Lernens wiederum macht es
erforderlich, dass neue Technologien und Methoden der Wissensvermittlung in

Forschung, Ausbildung und Lehre, wie z. B. virtuelle Universitaten, Einzug halten.

Diese Herausforderungen fihren zu einem stark zunehmenden Wettbewerb der
Hochschulen, um Prinzipien wirtschaftlichen Handelns besser im Bildungssektor
zu verankern. Somit treten alle Hochschulen verstarkt in Konkurrenz zueinander.
Konkret lasst sich der Wettbewerb um die Kunden der Hochschulen, also um
Schuler als potenzielle Studierende, Studierende aber auch Praktiker und Fach-
publikum nennen. Im Bereich des Hochschulpersonals konkurrieren Hochschu-
len um die besten Professoren sowie wissenschaftliche und nicht-
wissenschaftliche Mitarbeiter. Dem Beispiel der anglo-amerikanischen Vorbilder
folgend und vor dem Hintergrund der Finanzknappheit der 6ffentlichen Hand, wird
der Wettbewerb um die Gunst der Mittel- bzw. Geldgeber deutlich zunehmen.
Die aufkommende Entwicklung der Grindung und Pflege von Alumni-Vereinen
tragt dieser Tatsache bereits Rechnung. SchlieBlich werden die Hochschulen zur
Profilierung ihrer eigenen Einrichtung um Kooperationspartner konkurrieren,
welche Austauschhochschulen, Forschungskooperationen mit der Praxis oder

ahnliche beinhalten.



Dieser skizzierte Wettbewerb findet jedoch nicht nur lokal bzw. national statt, son-

dern hat sich inzwischen auf der internationalen Ebene ausgeweitet.

Bei einer Analyse der deutschen Hochschullandschaft 1asst sich feststellen, dass
einige der 365 Hochschulen bereits auf dem Weg der Profilierung sind. Eine aktu-
elle Studie Uber die Einschatzung der Hochschulen als Marken von ,Publicis® zeigt
die Top 10 der wahrgenommen Hochschulmarken in Deutschland. An Platz eins
steht in dieser Studie die RWTH Aachen, die es geschafft hat, ihre Identitat pro-
fessionell zu kommunizieren. Ein prominentes Beispiel ist der so genannte ,Scien-
ce Truck® der RWTH, welcher als mobiler Informationsstand in Deutschland un-
terwegs ist. Die TU Minchen und die LMU Minchen lassen sich ebenfalls auf den

vorderen Platzen finden.

Ziel einer Hochschulpolitik muss es sein, diesen positiven Beispielen zu folgen
und die eigene Marke aufzubauen und aufzuladen. Die Hochschulen missen nun
auf diese aufgezeigten Herausforderungen und Veranderungen des Marktes so-
wie auf einen zunehmenden Wettbewerb angemessen reagieren. Folglich bedarf
es eines auf den Markt gerichteten Konzeptes, um die Existenz im Wettbewerb
und die Qualitat der Hochschule zu sichern.

Marketing, verstanden als ,marktorientierte FUhrung“ bzw. ,Management von
Wettbewerbsvorteilen®, wurde dabei in den 70er Jahren innerhalb des Profit-
Bereiches auf den Dienstleistungssektor und schlieBlich auf den Non-Profit-
Bereich Ubertragen. Dieses Marketingverstandnis kann auch auf die Hochschulen

angewendet werden und ist weit mehr als ,nur Werbung®.

Hochschulmarketing ist vielmehr ,die bewusst marktorientierte Flihrung der ge-
samten Hochschule: Also die Ausrichtung und Koordination aller Aktivitadten auf
die Bedirfnisse von Zielgruppen und damit Sicherung von Vorteilen im Hoch-
schulwettbewerb®.



Ganzheitliches

Hochschulmarketing
Philosophie- Bewusste Q Q
aspekt Bediirfnisorientierung
Segmentierungs- Zielgruppenspezifische 72N
aspekt Marktbearbeitung =
Strategie- Festlegung eines lang- o
aspekt fristigen Verhaltensplans = S
Organisations- Organisatorische Verankerung I11e
aspekt des Marketingkonzeptes

, | Aktions- Zieladdquater
v aspekt Instrumenteneinsatz (4 Ps)

Abb. 1: Anspruchsspektrum im Hochschulmarketing

Die Verankerung der in Abbildung 1 dargestellten finf Merkmale in einem ganz-
heitlichen Hochschulmarketing stellt eine wichtige Vorraussetzung fir die markt-

orientierte FUhrung dar.

1. Philosophieaspekt: Hierbei muss die bewusste Bedurfnisorientierung aller
Hochschulbereiche im Vordergrund stehen. Es gilt, die Winsche und Vorstel-
lungen der relevanten Anspruchsgruppen zu erkennen und diese an den An-
fang aller Uberlegungen zu stellen. Vielfach findet sich dieser Aspekt verankert

in einem Leitbild der Hochschule wieder.

2. Segmentierungsaspekt: Bei einer Bedirfnisorientierung ist es unerlasslich,
die relevanten Anspruchsgruppen zu erfassen und zu analysieren, woraus
letztlich eine zielgruppengerechte Marktbearbeitung resultieren sollte. Dabei ist
eine Differenzierung nach internen und externen Zielgruppen der Hochschule

besonders wichtig.



3. Strategieaspekt: Auf der Grundlage der Segmentierung muss in einem nachs-
ten Schritt ein langfristiger Verhaltensplan fir die ausgewahlten Zielgruppen
erarbeitet werden, welcher unterschiedliche Schwerpunkte fir die jeweiligen
Anspruchsgruppen beinhaltet und diese in den Strategieentwicklungsprozess
miteinbezieht.

4. Organisationsaspekt: Das entwickelte Marketingkonzept muss eine Veranke-
rung in der Hochschulorganisation finden. Dieses ist insbesondere vor dem
Hintergrund des dezentralen Aufbaus der Hochschulen eine wichtige und mit-
unter herausfordernde Aufgabe.

5. Aktionsaspekt: Letztlich missen geeignete MaBnahmen und Instrumente
gemaR der Ziel- und Strategieformulierung gewéahlt werden, um die relevanten
Zielgruppen entsprechend zu erreichen und schlieBlich an die eigene Hoch-
schule zu binden. Dabei ist es nach dem aufgezeigten Marketingverstéandnis
selbstverstandlich, dass Hochschulmarketing sicherlich nicht nur die Entwick-
lung eines Logos oder das Herausgeben einer Imagebroschire beinhaltet.

Ein integriertes Hochschulmarketing steht verschiedenen Anspruchsgruppen ge-
genuber. Die hier aufgefihrten Zielgruppen sind dabei nach internen und externen
Zielgruppen zu unterscheiden. Ein integriertes Hochschulmarketing kann nur er-
folgreich sein, wenn ein abgestimmtes Beziehungsmarketing zu allen relevanten
Zielgruppen stattfindet. Zunachst missen jedoch die internen Zielgruppen fokus-
siert werden. Die Hochschule muss sich somit von innen heraus eine von allen
internen Zielgruppen mitgetragene Identitat schaffen. Zentrales Element ist hierbei
der Identitédtskern z. B. in Form eines Leitbildes, welcher letztlich zur Profilbildung
beitragt. Die darin verankerten Werte und Ziele missen im Sinne von Shared Va-
lues von innen gelebt werden und somit nach auB3en, also auf die externen An-
spruchsgruppen gerichtet, kommuniziert werden, um so zur Differenzierung im
Wettbewerb und zur Signalisierung klarer Kompetenzen beizutragen.

SchlieBlich bestehen die Zielsetzungen der Tagung in der Beantwortung folgender
Fragestellungen:



1. Welchen aktuellen und zukiinftigen Herausforderungen sieht sich das

Hochschulmarketing in Deutschland gegentiber?

2. Welche Instrumente und Handlungsoptionen nehmen im Rahmen des Hoch-

schulmarketing eine zentrale Rolle ein?

3. Welche Erfolgsfaktoren determinieren ein effektives und effizientes Hoch-

schulmarketing?

4. Welche Méglichkeiten und Grenzen bestehen im Management von Hochschu-

len durch ganzheitliches Hochschulmarketing?



2 10 Jahre Hochschulmarketing: schon hinter uns oder noch
vor uns?
Zusammenfassung des Vorirags von Prof. Dr. D. Muller-Boling,
Centrum fir Hochschulentwicklung (CHE)

1. Entwicklung des Hochschulmarketing in der Wissenschaft

Dem Marketing im Bereich der Konsumguter folgte seit den 70er Jahren die Aus-
weitung in andere Guter- und Dienstleistungsbereiche. Bereits in den spaten 70er-
Jahren finden sich friihe wissenschaftliche Arbeiten in der Literatur, die sich mit
der Ubertragung des Marketing auf den Hochschulkontext befassen.

Mit dem Buch ,Strategic Marketing for Educational Institutions” von Kotler/Fox, aus
dem Jahr 1985, behandelt Kotler zum ersten Mal ausfiihrlich die Ubertragung des
Marketing auf die Hochschule. Die zunehmende wissenschaftliche Bearbeitung
des Hochschulmarketing dokumentiert sich in Deutschland durch einige Aufsatzar-
tikel, z. B. Fritz 1996 und Arbeitspapiere z. B. Tutt 1997 sowie in einer groBeren
Zahl von Dissertationen zu diesem Thema. Hierbei seien im Folgenden Trogele
(1997) (Strategisches Marketing von Universitaten), Schober (2001) (Entwicklung
eines Konzepts flir das Strategische Fakultatsmarketing), Heiland (2001) (Marke-
ting und Wettbewerb im deutschen Hochschulsystem) sowie Gerhard (2004)
(Konzept der Hochschulmarke) genannt. Trotz des relativ schlichten Transfers des
Marketinginstrumentariums und -vokabulars auf den Hochschulkontext (sieht man
einmal von Schober (2001) und Trogele (1997) ab), haben die Arbeiten dennoch
einen Beitrag zur wissenschaftlichen Diskussion geleistet. Das breite Grundver-
standnis in Deutschland, dass Hochschulmarketing seine Wurzeln im Dienstleis-
tungsmarketing hat, dokumentiert sich in entsprechenden Grundlagenaufsatzen
von Hansen (1998) und (1999) und Sammelwerken von Stauss et. al. (1999).

2. Hochschulmarketing in der Praxis

Schon in den friihen 1990er-Jahren finden sich Adaptionen von Instrumenten der
Qualitats- und Zufriedenheitsmessung aus dem Dienstleistungsbereich in wissen-
schaftlicher und hochschulpraktischer Auseinandersetzung mit dem Marketing.
Beispiele stellen hier die Entwicklung der Lehrevaluationsinstrumente TEACH-Q
und FACULTY-Q dar. Der Anerkennung des zweiten Wesensmerkmals des Hoch-
schulmarketing folgend, wurden Adaptionen des Beziehungsmarketing im Hoch-
schulkontext entwickelt. Dies geschah zunachst in den USA und spater auch in



Deutschland. Dieser Ansatz liegt auch dem Hochschulbindungsmodell von Langer
et al. (2001) zugrunde, welches Basis der praktischen Arbeit des CHE in Hoch-
schulen ist. Durch eine empirische Uberpriifung konnte das Modell weitgehend
bestatigt werden und wurde schlieBlich in einer Publikation im ,Journal of Service
Research® veroffentlicht. Zentraler Ausléser fur den Einzug des Marketing in die
Hochschulen war der zunehmende Wettbewerbsdruck, dem sich Hochschulen
ausgesetzt sehen. Es ist davon auszugehen, dass dies auch zukiinftig so bleiben
wird. In vielen Bundeslandern haben die Hochschulen bereits mehr Autonomie
erhalten, um in diesem Wettbewerb bestehen zu kdnnen. Diese neuen Freiheiten
der Hochschulen bergen gleichzeitig die Herausforderung, das Marketing flr
Hochschulen attraktiv zu gestalten. Hochschulmarketing wird daher in engem Zu-
sammenhang mit dem Leitbild einer entfesselten Hochschule gesehen (Mdiller-
Bdling, 2000). Die Profilbildung zum Bestehen im Wettbewerb kennzeichnet die
entfesselte Hochschule. Dies verlangt nach neuen Instrumenten des Hochschul-
managements. Viele Hochschulen haben bereits Leitbilder und Strategien entwi-
ckelt. FUr die konkrete Umsetzung kann das Hochschulmarketing von Nutzen sein.
Die Reaktion der Hochschulen auf den zunehmenden Wettbewerb um Studieren-
de und Finanzmittel beschrankt sich allerdings meist noch auf PR- und Kommuni-
kationspolitik. Der Philosophie des Marketing folgend, greift dies alleine jedoch zu
kurz. Hochschulen mussen ganzheitliche Marketingkonzepte entwickeln, konse-
quent vom Markt und den Zielgruppen her denken und auch die Gbrigen Instru-
mentalbereiche des Marketing bertcksichtigen. Nur ein integriertes Marketingkon-
zept, welches die marktorientierte Gestaltung von ,Produkten” in Forschung und
Lehre einschlieBt, kann dieser Herausforderung adaquat entsprechen. Dies wurde
bereits in den 90er-Jahren vereinzelt im Kreise der Presse- und Offentlichkeitsar-
beit in Hochschulen thematisiert. Hierbei stand die Debatte um das Verhéltnis von
Presse- und Offentlichkeitsarbeit, Kommunikation und Marketing im Mittelpunkt.
Das durch GATE Germany (als einem Konsortium deutscher Hochschulen) und
dem Deutschen Akademischen Austausch Dienst (DAAD) vorangetriebene inter-
nationale Hochschulmarketing hat hierbei deutliche Erfahrungs- und Umsetzungs-
fortschritte in deutschen Hochschulen erbracht. Die Akzeptanz des Marketing als
ein Instrument des Hochschulmanagements wurde damit zudem deutlich verbes-
sert.
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3. Projekte des Centrum fiir Hochschulentwicklung (CHE)

Den gerade beschriebenen und weiteren Herausforderungen widmete sich auch
das Thema eines Symposiums vom CHE und DAAD im Jahr 2003. In einem Pro-
jekt mit der Universitat Kassel hat sich das CHE im Anschluss mit den diesbezlig-
lichen Anforderungen an das Marketing-Controlling insbesondere auslandsorien-
tierter Studiengénge auseinandergesetzt. Mit dem Ausbau der internationalen
Marketingaktivitaten deutscher Hochschulen gingen auch erste Marketinganwen-
dungen innerhalb Deutschlands einher. Seither hat das CHE in einer Vielzahl von
Projekten Hochschulen bei Entwicklung und Implementierung von Marketingstra-
tegien begleitet. Aus dieser Arbeit wurden unter anderem vielfaltige Ansatze und
Instrumente des Hochschulmarketing aus den Kontexten Student Recruitment,
Markenpolitik und Standortmarketing abgeleitet. Seit 2004 besteht zudem die
CHE-Marketing-Runde. Es handelt sich hierbei um ein Expertengremium, das sich
zum Ziel gesetzt hat, Fragestellungen des Marketing von Hochschulen zu diskutie-
ren und die gewonnenen Erkenntnisse in geeigneter Form an die Hochschul6ffent-
lichkeit weiterzugeben. Als erste Ergebnisse existieren bereits Publikationen aus
dem Umfeld der CHE-Marketing-Runde zur Imagepolitik von Hochschulen und zu
dem Bereich der Mastermarkte.

4. Ziele und Grenzen des Hochschulmarketing

FOr Unternehmen ist marktorientiertes Verhalten in aller Regel dem schlichten Be-
dirfnis nach Sicherung der eigenen Existenz geschuldet. Die Erkenntnis, dass die
langfristige Existenzsicherung der jeweiligen Hochschulen nur mdglich ist, wenn
Hochschulmarketing als ein strategisches Instrument der Hochschulleitung ver-
standen wird, dem ein markt- oder auch marketingorientiertes Verhalten zugrunde
liegt, setzt sich vielerorts erst durch. Aus den laufenden Aktivitdten von Hochschu-
len im Marketing lassen sich die aus diesem Langfristziel abgeleiteten Zielvorstel-
lungen des Hochschulmarketing ablesen. Zu folgenden Aspekten kann das Hoch-
schulmarketing beitragen, respektive eingesetzt werden:

Studierendenwerbung/-Recruitment: Es gilt, zum einen die Kapazitaten durch
den Einsatz von Kommunikationsinstrumenten auszulasten, zum anderen bei Stu-
dienprogrammen mit Zulassungsbeschrankungen und Auswahlprozeduren besse-
re Bewerber zu gewinnen.

Studiengebiihren: Durch die Einfihrung der Studiengebiihren gewinnt die Preis-
politik als Instrumentalbereich der Hochschule an Bedeutung.
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Schulprogramme: Durch eine intensive Zusammenarbeit von Hochschulen und
Schulen kommen Universitaten zum einen ihrer bildungspolitischen Verantwortung
nach. Zum anderen wird dadurch die Basis flr eine regional héhere Studierbereit-
schaft gelegt und Praferenzen fir die jeweilige Hochschule gebildet.

Imagepolitik: Die Verbesserung und die positive Gestaltung des Bildes der Hoch-
schule bei verschiedenen Stakeholdern sowie dessen inhaltliche Ausgestaltung
steht hierbei im Mittelpunkt.

Public Understanding of Sciences and Humanities (,,PUSH"): Ziele des PUSH
sind die Allgemeinbildung zu férdern, die Wissenschaft flr breite Schichten der
Bevdlkerung begreifbar zu machen und die Bedeutung von Hochschulen fir Ge-
sellschaft und Region erfahrbar zu machen.

Internetkommunikation: Der Internetauftritt muss auf die Bedlrfnisse der Ziel-
gruppe ausgerichtet sein.

Alumniarbeit: In diesem Bereich kommt die Relevanz eines beziehungsorientier-
ten Hochschulmarketing zum Ausdruck. Die Alumniarbeit stellt hierbei gleichzeitig
einen Bereich dar, in dem bereits umféngliche Aktivitdten einschlieBlich eines In-
vestments in Personal und Strukturen an deutschen Hochschulen durchgefiihrt
worden sind. Der Alumniarbeit liegt die Erkenntnis zu Grunde, dass Netzwerke vor
dem Hintergrund der Imagebildung, dem Fundraising, der Werbung durch Weiter-
empfehlung etc. von hoher Bedeutung fir die Hochschulen sind.

Fundraising: In diesem Bereich sind ebenfalls bereits Strukturen entstanden.
Zahlreiche wissenschaftliche, praktische und beraterische Aktivitdten charakteri-
sieren diese Tatigkeit im Bereich des (Beschaffungs-) Marketing. Es ist festzustel-
len, dass die Ergebnisse allerdings den Erwartungen weit hinterher bleiben.

Diese Auflistung zeigt deutlich die umfanglichen Marketingaktivitdten von Hoch-
schulen. Der Einsatz des Marketingmix zur marktorientierten Steuerung muss auf
die nun im Folgenden erlauterten zentralen Zielstellungen des Hochschulmarke-
tings ausgerichtet werden:

- Lebenslange Bindung (ehemaliger) Studierender,

- Kapazitatsauslastung,

- Verbesserung und Diversifizierung der finanziellen Basis,
- Entwicklung eines positiven Images in der Offentlichkeit.
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Diese Subziele ordnen sich dem eingangs angefihrten Oberziel der langfristigen
Existenzsicherung der jeweiligen Hochschule unter. Diese Ziele sowie die Vielzahl
der Stakeholder machen deutlich, dass die unterschiedlichen Aufgabenfelder Pub-
lic Relations, Presse- und Offentlichkeitsarbeit, Kommunikation und Marketing von
Hochschulen verknipft arbeiten missen, will man erfolgreich sein.

Im Folgenden soll auf die Grenzen des Hochschulmarketing néher eingegangen
werden. Die Erfassung der Grenzen ist insbesondere an den Stellen wichtig, wo
sich Uber die allgemeinen Grenzen des Marketing hinaus, hochschulspezifische
Grenzen fir den Einsatz des Marketing ergeben bzw. identifizieren lassen.

Die zentralen Unterschiede des Hochschulmarketing zum privatwirtschaftlichen
Dienstleistungssektor sind insbesondere durch den Bildungsauftrag der Hoch-
schulen zum einen und den Spezifika hochschulbezogener Forschung zum ande-
ren bedingt. Die zahlreichen Anspruchsgruppen der Universitat (z. B. die Gesell-
schaft im Allgemeinen oder Arbeitgeber) besitzen divergierende eigene Anforde-
rungen hinsichtlich der universitaren Forschung und Lehre. Aus dieser Situation
folgt, dass die Hochschulen sich nicht nur an Zielen und Bedirfnissen ihrer Kun-
den im engeren Sinne (Studierende, Drittmittelgeber) orientieren dirfen. Insbe-
sondere durch die Interessen der gesellschaftlichen Anspruchsgruppen wird ein
Rahmen (der Bildungsauftrag) definiert, innerhalb dessen der Hochschule die
Ausgestaltung ihrer Tatigkeit obliegt. Diese implizite Angebotsorientierung durch
den Bildungsauftrag, die unabhangig von der Nachfrage ausgestaltet werden
muss, zeigt sich in der grundgesetzlich garantierten Autonomie, dass jeder Hoch-
schullehrer seine Inhalte und Werte in die Lehre einbringen kann, auch wenn sie
aktuell nicht nachgefragt werden. Dies gilt ebenfalls fir die Forschung. Eine Uni-
versitat, die ihre Forschung nur an der Nachfrage ausrichten wirde, hat ihren ge-
sellschaftlichen Auftrag und ihre Sinngebung verloren. Diese beiden Punkte zei-
gen eindeutig die Grenzen des Hochschulmarketing, machen es aber keineswegs
uberfllssig.

5. Markte, Produkte und Kunden im Hochschulmarketing

Die Diskussionen zum Thema Hochschulmarketing unterstellen, dass auch Hoch-
schulen auf Markten agieren, auf denen Kunden ihre Produkte nachfragen. Die
Gewissheit hierliber ist zwingende Voraussetzung, will man mit Instrumenten des
Marketing in Hochschulzusammenhangen arbeiten. Auf Seiten der Hochschulen
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muss ein Rahmen vorhanden sein, innerhalb dessen ein marktorientiertes Verhal-
ten auch tatsachlich belohnt wird. Grundvoraussetzung dafir ist, dass eine man-
gelnde Nachfrage Uberhaupt auftreten kann. Dies ist durchaus denkbar. Weiterhin
sind daraus auch Konsequenzen fir die Hochschule abzuleiten. Folgenden Anrei-
zen werden Hochschulen bereits heute oder in naher Zukunft ausgesetzt (sein):

- Grundausstattung in Abhangigkeit von Studierendenzahlen,
- Berticksichtigung von Studierendenzahlen in formellgebundener Mittelverteilung,

- Finanzierung nach dem Prinzip ,GefoS — Geld folgt Studierenden” im Zusam-
menhang mit dem Hochschulpakt und den kommenden regional ungleichen
Entwicklungen der Studienanfangerzahlen im Bundesgebiet,

- Unmittelbare Mittelzuflisse aufgrund von Studiengebtihren,

- Forschungsmittel in Abhangigkeit von Forschungsleistungen und Forschungsre-
putation,

- Lenkung von Studierendenstrémen durch Leistungstransparenz aufgrund etwa
des CHE HochschulRanking,

- Reputationsgewinne durch Transparenz von Forschungsleistungen aufgrund et-
wa des CHE ForschungsRanking.

Aufgrund der Eigengesetzlichkeit von Wissenschaft bleibt allerdings die Frage of-
fen, worin denn nun genau die Produkte, Kunden und Markte von Hochschulen
bestehen und wo hier der Zusammenhang zum Marketing zu suchen ist.

Die Kernprodukte einer Hochschule sind zunachst Forschung und Lehre sowie
Weiterbildung. Zusatzlich definieren das Hochschulrahmengesetz und nachgeord-
net die Landeshochschulgesetze bislang als Produkte ebenfalls die Weiterbildung
des Hochschulpersonals, die Férderung der sozialen Belange der Studierenden,
die Unterstltzung der internationalen Zusammenarbeit im Hochschulbereich und
des Wissens- und Technologietransfers sowie die Unterrichtung der Offentlichkeit
Uber ihre (die der Hochschulen) Arbeit. Weitere Produkte, die sich nur indirekt aus
dem vorher genannten ergeben, die aber fur die Erfallung der dort bezeichneten
Aufgaben erforderlich sind, sind denkbar. Dies sind insbesondere beratende und
unterstlitzende Dienstleistungen wie z. B. die Studienberatung und die Fachstu-



14

dienberatung oder die Fremdsprachenausbildung, aber auch die sozialen Angebo-
te einer Hochschule wie z. B. Mensen, Cafeterien und Hochschulsport und Ange-
bote, die Hochschulen in ihrer Eigenschaft als Kulturtrager unterbreiten.

Hier wird bereits deutlich, dass die Hochschulen mit ihren verschiedenen (Dienst-)
Leistungen &ahnlich wie ein ,Mehrproduktunternehmen® sich an verschiedene Kun-
dengruppen richten. Von Dienstleistung kann streng genommen nur im Falle der
Lehre und den erganzenden Angeboten gesprochen werden, da nur hier die
Merkmale von Dienstleistungen vollstandig erfiillt sind. Gegenliber den Studieren-
den als Kunden der Hochschule werden die hinter den Leistungen liegenden Pro-
zesse transparent und nur die Studierenden sind als Kunden in den Leistungser-
stellungsprozess involviert. Die Forschung sowie der Transfer als Leistungen der
Hochschule dagegen besitzen diese Merkmale i. d. R. nicht.

Demzufolge agiert die Hochschule auf insgesamt drei Markten, dem Ausbildungs-,
dem Wissens- sowie dem Arbeitsmarkt. Hierbei ist dem Ausbildungsmarkt auch
die interne Weiterbildung der eigenen Mitarbeiter sowie Weiterbildung im Allge-
meinen und auch die Ausbildung im nichtwissenschaftlichen Bereich als Arbeitge-
ber im dualen Ausbildungssystem zuzuordnen.

Kunden der Hochschulen sind somit die Hochschule selbst, gesellschaftliche An-
spruchsgruppen, potenzielle und aktuelle Studierende sowie Unternehmen, Be-
hérden, andere Hochschulen etc. Gesellschaftliche Anspruchsgruppen definieren
den Bildungsauftrag der Hochschule und damit auch und insbesondere die rechtli-
chen und normativen Rahmenbedingungen der Tatigkeit der Hochschulen. Dabei
schlagen sich deren unterschiedliche Interessen und Sichtweisen im Bildungsauf-
trag der Hochschulen nieder.

Durch die genannten Bereiche Lehre, Forschung und Weiterbildung sind gleichzei-
tig verschiedene Markte angesprochen, auf denen Hochschulen agieren. Je nach
betrachtetem Markt wandeln somit ebenfalls die Zielgruppen. Grundsatzlich lassen
sich hier fiinf Zielgruppen identifizieren, die fir das Hochschulmarketing von Be-
deutung sind: die Studierenden, die Alumni, die ,Scientific Community“ einschlie3-
lich der Hochschulangehdrigen, die Unternehmen bzw. die zuklnftigen Arbeitge-
ber sowie die allgemeine Offentlichkeit. Diese zielgruppenorientierte Sichtweise
des Marketing erfordert eine Berlcksichtigung der jeweils im Einzelfall relevanten
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Zielgruppen. Fir die Lehre sind dies bspw. in erster Linie die Studierenden sowie
die zukinftigen Arbeitgeber. Hochschulmarketing bedarf folglich zuerst einer kon-
kreten Eingrenzung des betrachteten Marktes und im Anschluss einer Identifikati-
on der relevanten Zielgruppen. Die Marktforschung kann hierbei Informationen
Uber die Zielgruppen, insbesondere deren Erwartungen an die Hochschulen, lie-
fern. Liegen diese Informationen vor, kann der Marketingmix zum Einsatz kom-
men. Er liefert Instrumente fir die Leistungspolitik (s.0.), die Kommunikationspoli-
tik, die Distributionspolitik sowie die Preispolitik der Hochschulen.

Wirt- Sonstige Hoch- Studie- Al .
schaft Offentl. schule rende umni

L a2 a2 a2 a8 a2
Weiterbildun
sonstige Leist. =) g = = =

Forschung q !

Lehre mm) ' '

Produkt mm)

Kommunikation — mm)

Distribution  mm)

¥

Preis ‘ R4

Abb. 1: Der Hochschulmarketing-Kubus mit den Dimensionen Angebote, Marke-
ting-Mix und Zielgruppen (in Anlehnung an Schober 2001, S. 280)

Abbildung 1 veranschaulicht diese Logik in Anlehnung an Schober (2001). Die
Darstellung verdeutlicht die Komplexitat des Hochschulmarketing und lasst erah-
nen, warum in der Umsetzungsrealitat so viele gut gemeinte und ambitionierte
Marketingprojekte an Hochschulen scheitern. Die hier eingefarbte Saule steht fir
das Studierendenmarketing, welches derzeit in aller Regel im Zentrum der Marke-
tingaktivitdten von Hochschulen steht.

6. Das Management von Hochschulen
Um die beschriebene Komplexitat in den Griff zu bekommen, sind fir das Hoch-
schulmarketing bestimmte Rahmenbedingungen zu schaffen, ohne die Hoch-
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schulmarketing in sinnvoller Weise nicht betrieben werden kann. Dies sind insbe-
sondere folgende:

Marketing-Ziele: Zuerst ist zu prifen, wie aus an der Hochschule vorhandenen
Leitbild- und Strategieinhalten operationale Marketing-Ziele abgeleitet werden
kénnen. Diese stellen den Zielpunkt fir alle Marketingaktivitdten dar und dienen
gleichzeitig als MaBstab fiir das Marketing-Controlling. Bis dato unterbleibt dieser
Schritt haufig, was wenig spezifische MarketingmaBnahmen der Hochschulen zur
Folge hat oder wenigstens eine hochschulseitige Erfolgskontrolle verhindert.

Marketing-Organisation: Als nachstes ist zu Uberlegen, wie Marketing in der
Hochschule zu verankern ist. Es erscheint zunachst wenig realistisch, vom Start
weg daflr eine vollstandig neue Organisationsstruktur zu schaffen. Wo immer es
mdglich ist, die neuen Marketingaufgaben durch Verantwortungszuordnung mit
den bestehenden Strukturen zu bewaltigen oder an diese anzubinden, ist diese
Méglichkeit zu nutzen. Marketing ist ohnedies bei Weitem nicht vollstandig an eine
wie auch immer geartete Abteilung delegierbar.

Ort der Marketing-Verantwortung: Zweierlei ist unstrittig, und zwar zum ersten,
dass Marketingkompetenzen zentral gebindelt und bereitzustellen sind und zum
zweiten, dass eine dezentrale Mitverantwortung unabdingbar ist. Es ist also zu
klaren, welche Marketingentscheidungen zentral getroffen werden kénnen und wo
nur dezentral in den Fachbereichen Gber die relevanten Marketinginhalte ent-
schieden werden kann.

Marketing-Information: Marketing braucht eine informatorische Basis. Hierzu ist
insbesondere die Frage zu klaren, durch wen und vor allem auch wie Marktfor-
schung fir die Hochschule zuklnftig zu betreiben ist.

Internes Marketing: Die Zielgruppen-, Markt- und Wettbewerbsorientierung als
Handlungsmaxime des Marketing ist einer mdglichst groBen Zahl von Hochschul-
angehdrigen zu vermitteln. Marketing richtet sich folglich nicht nur nach auBen,
sondern ist auch intern zu vermitteln.

Marketing-Kompetenz: Wenn Marketing eine (neue) Aufgabe gréBerer Teile der
Hochschule ist, dann kann Marketing-Kompetenz nur begrenzt von auB3en einge-
kauft werden. Marketing-Kompetenz ist im Rahmen von Personalentwicklungs-
konzepten auch intern aufzubauen. Dies gilt auch fur die Leitungsebene der
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Hochschule, die sich mit der Frage geeigneter marktorientierter Fiihrung zu befas-
sen hat.

Marketing-Budget: Hochschulmarketing ist auch eine Frage des Budgets. Es ist
immer eine Investition in die Zukunft der Hochschule. Damit ergibt sich aber schon
die erste Schwierigkeit: Vergleichsweise hohe Kosten entstehen sofort, die daraus
resultierenden Wirkungen sind erst in der Zukunft zu beobachten und sind heute
oft nicht mit direkten finanziellen Ertragen verbunden.

7. Thesen zum Hochschulmarketing
Zusammenfassend lassen sich folgende Thesen zu Stand, Entwicklung und An-
forderungen des Hochschulmarketing bilden:

These 1: Hochschulmarketing ist Realitéat
Einzelne Hochschulen betreiben bereits Marketing, weil sie die Herauforderungen
der entfesselten Hochschule angenommen haben.

These 2: Hochschulen missen zunehmend Marketing betreiben

Die Differenzierung nimmt zu (Stichwort Exzellenzinitiative), die Nachfrage entwi-
ckelt sich regional sehr unterschiedlich in den nachsten Jahren. Das zwingt zu
Marketing.

These 3: Hochschulmarketing hat Grenzen
Hochschulmarketing findet seine Grenzen in der Freiheit von Forschung und Leh-
re und im Bildungsauftrag der Hochschulen.

These 4: In der Lehre wird das gesamte Instrumentarium des Marketing zur
Anwendung kommen

Vom Produkt Uber die Kommunikation und Distribution bis zum Preis hat das
Hochschulmarketing in der Lehre das gesamte Spektrum zu beachten und zu ges-
talten.

These 5: In der Forschung wird ein Schwerpunkt bei der Kommunikation lie-
gen

Bei der (grundlagenorientierten) Forschung ist das Hochschulmarketing Gberwie-
gend auf die Kommunikation zur Erzielung von Reputation begrenzt.
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These 6: Hochschulen sind noch nicht hinreichend fiir Hochschulmarketing
aufgestellt

Die Hochschulen mussen flr ein erfolgreiches Hochschulmarketing erst noch die
Strukturen schaffen. Marketing muss als Fihrungsaufgabe verankert sowie eine
kritische Masse an Marketingkompetenz aufgebaut werden.

These 7: Ein Schwerpunkt beim Hochschulmarketing wird im Relationship-
Marketing liegen

Hochschulen agieren nicht allein “im Hier und Jetzt”. Wer heute Student ist, kann
morgen schon ein interessanter Arbeitgeber sein. Beziehungsmarketing und des-
sen ,Instrumentenkasten” sind ein zukinftiges Muss.

8. Fazit: ,,10 Jahre Hochschulmarketing — schon hinter uns und noch vor
uns!®

Die wissenschaftliche Diskussion des Hochschulmarketing besitzt auch im
deutschsprachigen Raum eine bald 25-jahrige Historie. Die konsequente Anwen-
dung von Marketing-Techniken von und fir Hochschulen ist jedoch deutlich jun-
ger. Praktische Anwendungen von Hochschulmarketing finden ihren Ausgangs-
punkt wohl vor etwa 10 Jahren, als erstmalig beispielsweise die — allerdings immer
noch aktuelle — Frage, ob auf die Offentlichkeitsarbeit nun das Marketing folge,
gestellt wurde. Seither hat sich das Hochschulmarketing gleichermaBen in Theorie
und Praxis dynamisch weiterentwickelt — und doch ist festzustellen, dass es immer
noch am Anfang steht. Insofern liegen nicht nur 10 Jahre Hochschulmarketing hin-
ter uns, sondern auch noch vor uns.
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3 Hochschulmarketing der Universitat Bremen, Leuchttiirme
oder Dachmarken: Herausforderung der Profilierung einer
Hochschule
Zusammenfassung des Vortrags von Prof. Dr. W. Mdller, Universi-
tat Bremen

1. Marketing: ein angemessener Begriff flir Universitaten?

Versteht man ,,Marketing“ im umfassenden Sinne als marktgerichtete Konzep-
tion der Unternehmensfiihrung, insbesondere der Absatzverbesserung, dann
passt dieser Begriff nur bedingt fir Universitaten. Diese erzeugen weiterhin in ers-
ter Linie ein 6ffentliches Gut in den Bereichen ,Forschung, Lehre, Weiterbildung*
und agieren nur am Rande ihres ,Kerngeschaftes® auf richtigen Markten (Auftrags-
forschung, sonstige Dienstleistungen, Werbetrager flr Sponsoren, Verkauf von
Lizenzen). Andererseits bewegen sich Universitdten immer stérker in Richtung
eines wettbewerbsbasierten Systems (Gewinnung von Drittmitteln, guten Studie-
renden, Doktoranden, vor allem sehr guter Professorinnen und Professoren). Vor
diesem Hintergrund ist die Frage nach der Begrifflichkeit durchaus berechtigt.

.,Marketing“ wurde in diesem Vortrag nicht als geschlossene Konzeption der Un-
ternehmensfihrung verstanden, sondern als eine (partiell) systematische Kon-
zeption der Verbindung von internem Leistungsvermdégen und externer
Kommunikation dieser Leistungen gegeniber Zielgruppen, die fur die Entwick-
lung der Institution relevant sind (Politik, insbesondere Wissenschaftspolitik, For-
schungsférderungsinstitutionen, Unternehmen als Arbeitgeber der Absolventen,
potenziellen Studierenden sowie deren Eltern).

Zu Beginn gab Prof. Muller einige Hinweise zu den Begriffen ,Leuchtturm® und
,Dachmarke“ aus Perspektive der Universitat Bremen. Der Begriff ,Leuchtturm®
passe zur Universitat Bremen, da in den letzten Jahren diejenigen Forschungsfel-
der der Universitat Bremen ins Blickfeld der Uberregionalen Wahrnehmung getre-
ten sind, die in der vom Senator flr Bildung und Wissenschaft des Landes Bremen

und den Rektoraten der Universitat Bremen verfolgten Strategie der Profilbildung
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eine besondere Foérderung erfahren haben. Hierunter fallen insbesondere die
Meereswissenschaften, in diesem Bereich die Marine Geowissenschaften und
die Ingenieurwissenschaften, insbesondere die Produktionstechnik. Diese in-
neruniversitaren Schwerpunkte sind systematisch im Rahmen von interdis-
ziplindren Wissenschaftsschwerpunkten des Landes Bremen mit nicht-
universitéaren Forschungsinstituten verknipft worden. Hierbei ist die Griindung des
Helmholtz-Zentrums (1980: Alfred-Wegner-Institut far Polar- und Meeresfor-
schung), des Max-Planck-Instituts fir Marine Mikrobiologie (1991) sowie die Qua-
si-Neugriindung des Fraunhofer-Instituts fir angewandte Materialwissenschaften
(Anfang der 90er Jahre) zu nennen.

Bei der Verwendung des Begriffs ,,Dachmarke® stellt sich zum einen die Frage,
ob die Universitat Bremen oder die Stadt Bremen als ,City of Science® (gemein-

sam mit Bremerhaven) eine Dachmarke darstellen.

Fir die Beantwortung der Frage ist von Bedeutung, ob die Dachmarke starker als
die einzelnen Leuchttirme wahrgenommen werden kann. Des Weiteren ist von
Bedeutung, dass die Wahrnehmung der Universitat Bremen in den Uberregionalen
nationalen Medien sowie Politik und Wirtschaft, lange Zeit eng mit der von ,auBen®
Anfang der 70er Jahre der Universitat Bremen als Dachmarke aufgedriickten ,Ro-
ten Kaderschmiede“ verbunden wurde. Dieser Begriff wurde bereits im Juli 1970,
vor der Grindung der Universitat im Jahre 1971, wahrend einer Fernsehsendung

Uber die Reformuniversitat Bremen vom Politikwissenschaftler Hennis gepragt.

Im Folgenden sollen die drei Phasen der Leistungserbringung und des Marketings
der Universitat Bremen (70er Jahre, 80er bis Anfang 90er Jahre, ab 2000) darge-
stellt werden. Aufgrund fehlender kontinuierlicher empirischer Untersuchungen
uber die AuBendarstellung und -wahrnehmung der Universitat Bremen, konzent-
rieren sich die Ausflihrungen groBteils auf die persénliche Wahrnehmung der Dar-
stellung der Universitat Bremen in den klassischen Medien.
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2. 70er Jahre: Rote Kaderschmiede: ohne Frage eine Dachmarke!
Das Konzept der Grindungsphase der Universitat Bremen zeichnete sich durch
die folgenden Merkmale aus:
- Gesellschaftliche Relevanz der Gegenstande von Lehre und Forschung,
- kritischer (Berufs)-Praxisbezug und AnstéBe zur gesellschaftspolitischen Re-
form im Projektstudium,
- Interdisziplinaritat,
- studienbegleitendes Prifungssystem,
- Arbeit in kleinen Gruppen,
- Verzicht auf akademischen Mittelbau,
- Mitbestimmung von Studierenden und Dienstleistern in den akademischen
Gremien (,Drittelparitat®).

Die Grindungskonzeption konzentrierte sich auf die Lehrerausbildung (ca. 60 %
der Studienplatze). Das Professorium bestand aus jungen Professorinnen und
Professoren, von denen sich viele durch aktive Mitgliedschaft der Studenten- und
Assistentenbewegung ausgezeichnet hatten. Nur wenige der Professoren besa-
Ben in der wissenschaftlichen Gemeinschaft bereits ein Renomeé als Wissen-
schaftler/-innen. Die Studentenschaft zeichnete sich durch einen hohen Anteil poli-
tisch-links orientierter Studenten aus, die aufgrund des neuen Studienkonzeptes
die Universitat Bremen auswahlten. Sieht man vom linken politischen Orientie-
rungsmuster der Grinder/-innen ab, so handelte es sich beim Bremer Projektstu-
dium um ein in einigen Landern Europas (insbesondere Skandinavien und GroB-
britannien), den USA und Kanada bekannten Reformansatz zur Uberwindung ei-
ner ,praxisfernen“ Ausbildung. Die politische Orientierung der Initiatoren war auch
in diesen Landern Uberwiegend linksliberal bzw. liberal. Die jeweiligen Grin-
dungskonzeptionen waren z. T. zur Offnung der Universititen fir bildungsferne
Schichten gedacht, z. T. trugen sie auch ausdricklich ,Elitecharakter®.

In der Uberregionalen AuBenwahrnehmung hat sich die Universitat Bremen —
unabhangig von den jeweiligen Konzepten und Leistungsniveaus in Forschung
und Lehre der verschiedenen Fach- und Studienbereiche — bis Anfang des letzten
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Jahrzehnts nur stiickweise vom Image der ,Roten Kaderschmiede® befreien kén-
nen. Die Entwicklung der Studentenzahlen ist davon unabhangig zu betrachten.
Die Universitat Bremen konnte in den letzten beiden Jahrzehnten eine steigende

Zahl von Studierenden vorweisen.

3. 80er und 90er Jahre: Leuchttiirme durch wissenschaftliche Profilbildung

Die Verbindung von negativem Uberregionalem Urteil, universitatsinternem Streit
um die Ausgestaltung der Lehre und einer abnehmenden Akzeptanz in der bremi-
schen Politik waren die Einflussfaktoren fir ein Umdenken in der staatlichen Wis-
senschaftsverwaltung. Die politische ,Umsteuerung“ wurde vom 1982 neu gewahl-
ten Rektor (Prof. Dr. Jirgen Timm) aufgenommen und mit eigenem Inhalt gefulit.
Die Kernpunkte der ,Umsteuerung” waren die Konventionalisierung der Curricula,
die ausdrlckliche Beibehaltung eines interdisziplindren Ansatzes flur die For-
schung, die systematische Férderung der ,unpolitischen“ Natur- und Ingenieurwis-
senschaften (Griindung neuer Fachbereiche Produktionstechnik und Geowissen-
schaften), die Gewinnung auBeruniversitarer Forschungseinrichtungen fir den
Standort Bremen und Bremerhaven (1980: Alfred-Wegener-Institut fir Polar- und
Meeresforschung), die faktische Starkung des Rektors durch staatliche Sonder-
fonds, die interne Foérderung aller guten bis sehr guten Forscher/-innen mit DFG-
Drittmitteln sowie die gezielte Férderung des Dialogs mit der Stadt, insbesondere

mit Unternehmen und Handelskammer.

Zwei politische Voraussetzungen waren fir den sich schon nach den ersten zehn
Jahren abzeichnenden Erfolg des neuen Ansatzes von entscheidender Bedeu-
tung. Als erstes lasst sich die langjahrige und enge Kooperation von Rektor bzw.
Kanzler der Universitat mit der staatlichen Wissenschaftsverwaltung anfihren. Als
zweites ist die Chance fir die in den 70er und friihen 80er Jahren berufenen Pro-
fessorinnen und Professoren zu nennen, durch die uni-interne Forschungsférde-
rung (zentrale Férderung von Einzel- und Gruppenantragen) und die rektorale Be-
lohnung far Drittmittelerfolge, partiell den fehlenden akademischen Mittelbau aus-

gleichen zu kdnnen.
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Die Wahrnehmung der Universitat Bremen durch die verschiedenen gesellschaftli-
chen Gruppen veranderte sich als Reaktion auf die Erfolge (1986 Aufnahme in die
DFG, 1988 erster SFB in einem sozialwissenschaftlichen Feld) nur langsam, aber
kontinuierlich. Das Bild der Universitat Bremen anderte sich in vielen groBen Un-
ternehmen, in der Politik sowie in Kultureinrichtungen der Bremer Region grundle-
gend: Fast 20 Jahre nach der Griindung konnte bei den Bremern Ende der 90er

Jahre ein Einstellungswechsel festgestellt werden.

Der oben beschriebenen Politik der Profilbildung kommen zwei ,Opportunitats-
chancen®“ zugute: Die vom Wirtschaftssenator initiierte Griindung des Technolo-
gieparks auf dem Gelande unmittelbar um den Uni-Campus (Beginn 1986/88) und
der Bau des Fallturms (als Statte flir Mikrogravitationsforschung) im Jahre 1990.
Dieses zeitliche Zusammenfallen von Technologieparkgrindung und Eréffnung
des Fallturms Anfang der 90er Jahre war das entscheidende Symbol zur Verstér-
kung der neuen positiven 6ffentlichen Wahrnehmung der Universitat Bremen. Ins-
besondere der Bau des Fallturms am Rande des Technologieparks stellt ein Sym-

bol der Wende der Universitat Bremen dar.

Trotz der realen Leistungen und der gezielten Bemuthungen der Universitat und
des Wissenschaftssenators um die Kommunikation eines ,neuen® Bilds der Uni-
versitdt Bremen wurde das alte Bild der ,Roten Kaderschmiede® nur zégerlich bis
Mitte der 90er Jahre aufgegeben. Hierflr wurden zahlreiche MaBnahmen durchge-
fuhrt (z. B. Herausgabe professionell aufbereiteter Zeitschriften, Durchfihrung von
Tagungen, Organisation von Gesprachen zwischen Wissenschaft, Politik und
Wirtschaft).

4. ,,Universitat Bremen®: eine neue Dachmarke?

Seit Mitte der 90er Jahre hat die Universitat Bremen in Abstimmung mit dem Se-
nator fir Bildung und Wissenschaft neue Forschungs- und Lehrzusammenhange
in die Profilbildung aufgenommen (Materialwissenschaft, Kognitionsforschung,
Informations- und Kommunikationstechniken, Logistik, Internationale Politik, Ge-
sundheitswissenschaften). Zugleich sind auf der Basis einer deutlichen Steigerung
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der rechtlichen Autonomie und einer Starkung des Rektorats als Kollegialorgan
seit 1999 neue Instrumente der Universitatsentwicklung systematisch umgesetzt
worden. Hier sind insbesondere folgende Instrumente zu nennen: die Organisati-
onsentwicklung und Personalentwicklung, die Zielvereinbarungen zwischen Rekto-
rat und Fachbereichen, die leistungsorientierte Mittelverteilung, die Evaluation der
Lehre (Verbund Norddeutscher Universitaten), das akademische Personalmana-
gement, u. a. friihe Einfihrung der Juniorprofessur und der W-Besoldung.

Die Wende im 6ffentlichen und veréffentlichten Urteil resultierte jedoch nicht aus
diesen gezielten Modernisierungsbemihungen. Vielmehr ist sie das Ergebnis des
aus dem Anfang des zweiten Jahrtausends vollzogenen ,Dreiklangs® von Férde-
rung des DFG-Forschungszentrums ,,Ozeanrander” als eine von flnf Forschungs-
zentren der Deutschen Forschungsgemeinschaft im Jahre 2001, der Gewinnung
des Titels Stadt der Wissenschaft 2005 fir Bremen und Bremerhaven im Jahre
2004 sowie der Platzierung der Universitat Bremen im Finale der dritten Forderli-
nie der Exzellenzinitiative im Jahre 2006.

Die alte Dachmarke ,Rote Kaderschmiede® wurde nun in einem neuen Zusam-
menhang gesehen. So titelte ,Die Welt“ in der Serie ,Bundesliga der Universita-
ten”: ,Die Metamorphose der roten Kaderschmiede®, ,Spiegel Online“: ,das Rote
Harvard® und das Handelsblatt: ,Technologieschmiede des Nordwestens®. Als
Folge hiervon zeichnet sich eine neue Tendenz ab. Weiterhin werden in erster
Linie die wissenschaftlichen Leistungen in den bekannten Schwerpunkten der
Meeres- und Ingenieurwissenschaften wahrgenommen, neuerdings aber auch in
steigender Zahl die Resultate anderer wissenschaftlicher Felder (z. B. der Ge-
sundheitswissenschaften, der Sozialwissenschaften, der Logistik, der Informatik,
der Kognitionsforschung, etc.). Dies wurde Ausdruck eines neuen Leistungsver-
mdgens der Universitat Bremen. Die Frage nach der Wahrnehmung der Universi-
tat Bremen als eine Dachmarke bleibt aber weiterhin schwierig zu beurteilen. We-
sentliche Elemente ihres Leistungsvermdgens, z. B. ihre systematische Innovati-

onspolitik (von der EinfGhrung der Juniorprofessur bis zur ersten englischsprachi-
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gen Graduiertenschule in Deutschland) werden bis heute nur von ,Experten®

wahrgenommen.

Die Reaktion der Studierendenschaft auf die neue &éffentliche Wahrnehmung ist
unterschiedlich. Die Mehrzahl der Studenten studiert weiterhin in Bereichen, die
nicht zu den erwahnten Forschungsschwerpunkten gehdéren. Als positive Entwick-
lung kann erwdhnt werden, dass einige Bereiche mit DFG-
Sonderforschungsbereichen auf 100 %ige Auslastung verweisen kdnnen (z. B.
Informatik, Politikwissenschaft). Ein direkter Zusammenhang zwischen den beiden
Tatbestanden ,Sonderforschungsbereich“ und ,hohe Auslastung der Studienplat-

ze" ist jedoch fraglich.

5. Schlussbemerkungen: Von der Handlungsrelevanz einpragsamer Bilder
und Symbole

Die Anderung der (berregionalen Wahrnehmung der Universitat Bremen von der
,Roten Kaderschmiede® der friihen 70er Jahre bis zum positiven Urteil heute stellt
einen auBerordentlich langen Weg dar. Dies gilt insbesondere fir gesellschaftliche
Gruppen, Institutionen und Organisationen, die relativ geringe konkrete Erfahrun-
gen mit der Universitat gehabt haben. Die Profilbildung war hierflr auBerordentlich
bedeutsam. Uber die Profilierung in den Meereswissenschaften und Ingenieur-
wissenschaften haben ,,Leuchttirme® der Universitat Bremen eine entschei-
dende Bedeutung flr die Gestaltung des Wandels im o6ffentlichen und veréffent-
lichten Urteil gehabt. Dabei haben Symbole auBerordentlich stark geholfen. Auch
wenn Bremen nicht in unmittelbarer Nahe zum Meer liegt, so scheint es der richti-
ge Standort fir eine exzellente Forschung im Bereich Meereswissenschaft. Dies
haben relevante Zielgruppen bereits relativ friih Uberregional (auch auBerhalb der
wissenschaftlichen und wissenschaftspolitischen Insider) anerkannt. Durch die
Berichterstattung in vielen Medien wurde der Fallturm als Symbol fir hervorragen-
de Bremer Ingenieurkunst das Symbol der Bremer Wende. Dass Bremer Ingeni-
eurwissenschaften in Kooperation mit Physikern und Chemikern eine nationale
Spitzenstellung im Bereich der Fertigungstechnik und der Materialwissenschaften
haben, ist dagegen bundesweit weniger bekannt. Eine Sonderrolle besitzen die
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empirischen Sozialwissenschaften (zunachst die Soziologie, dann die Politikwis-
senschaft). Denn diesen verdankt die Universitat ihren ersten Sonderforschungs-
bereich der DFG ,Statuspassagen und Risikolagen“. Hat es den Sozialwissen-
schaften vielleicht nur an einem einprdgsamen Symbol ihres Erfolges gefehlt?
Oder war es doch der Umstand, dass gerade die in den 70er Jahren neu berufe-
nen Professorinnen und Professoren der Soziologie, der Politik- und Rechtswis-
senschaften diese Leistung vollbracht haben. Auch die frihen europapolitischen
Akzentsetzungen in der rechts- und sozialwissenschaftlichen Forschung haben
der Universitat nicht dazu verholfen, im Urteil der lberregionalen Offentlichkeit
zum ,Leuchtturm® aufzusteigen. Dabei war die Universitdt Bremen eigentlich be-
reits Anfang der 90er Jahre eine ,europaische Universitat“ mit relativ vielen euro-
paischen Initiativen in Forschung und Lehre.

Die alte ,Rote Kaderschmiede* ist bis heute im Bewusstsein fast aller Zielgruppen
prasent, neuerdings aber als Bezugspunkt flr die positive Wertschatzung des ak-
tuellen Leistungsniveaus. In einigen Artikeln und Reportagen der Uberregionalen
Presse werden dabei Sprachspiele verwandt, die das alte Vorurteil positiv zu wen-
den versuchen. Die ,Rote Kaderschmiede® wird die Universitat Bremen einfach
nicht los. Vielleicht hat das aber auch sein Gutes! Denn US-amerikanische Uni-
versitaten — so ist allgemein bekannt — beauftragen professionelle Schreiber, My-
then zu erfinden, um die Universitat besser vermarkten zu kénnen. Die Universitat

Bremen hat das nicht nétig: Sie hat ihren Mythos schon.



31

4 Hochschulmarketing der Freien Universitat Berlin, AuBen-
und innengerichtete Entwicklung einer Hochschulmarke
Zusammenfassung des Vortrags von Prof. Dr. D. Lenzen, Prasi-
dent der Freien Universitat Berlin

1. Marketing-Bedarf an staatlichen Hochschulen

Obwohl es auf den ersten Blick systemwidrig erscheint, dass traditionell akademi-
sche Einrichtungen Marketing far ihr Lehr- und Forschungsangebot betreiben, ist
dieses inzwischen unter den global stattfindenden Veranderungen dringend erfor-
derlich. Nolens volens sind die deutschen Hochschulen international in einen
Wettbewerb, nicht mehr nur um nationale Forschungsmittel sondern auch um (in
vielen Bundeslandern fallende) Studierende einbezogen, wodurch sich die Situati-
on der klassischen Universitaten modifiziert hat. Schon aus finanziellen Griinden
kann es der Leitung einer Universitat nicht gleichgultig sein, ob sie bekannt ist, ob
ihre Leistungsfahigkeit adaquat dargestellt wird und ob sie hinsichtlich des Leitbil-
des und des Profils so erscheint, wie sie sich selbst konzeptionisiert. Hinzu tritt die
Notwendigkeit, potenzielle Sponsoren auf die akademische Einrichtung aufmerk-
sam zu machen und die Legitimationserwartung des 6ffentlichen Geldgebers, also
letztlich des Steuerzahlers, zu erflllen. Auch diese Form der Leistungsdarstellung
kann ein Bestandteil des Marketing sein. SchlieBlich wirken nach auBen gerichtete
MarketingmaBnahmen auch nach innen und kénnen ein Beitrag fur die ldentifikati-
on der Universitatsangehdrigen mit ihrer Einrichtung sein.

2. Freie Universitat Berlin, eine besondere Marketing-Herausforderung

Als freie, mit internationaler Hilfe und aufgrund der Initiative von Studenten im Jahr
1948 gegrindete ,Gegenuniversitat® zur Berliner Universitat, gewann die Freie
Universitat Berlin innerhalb weniger Jahre eine hohe Attraktivitat fir Studierende.
Dabei spielte allerdings auch der entmilitarisierte Status Westberlins eine Rolle,
insoweit junge Manner sich durch ein Studium an der Freien Universitat Berlin
dem Wehrdienst entziehen konnten. In den 1950er Jahren entwickelte sich die
Freie Universitat zu einer international angesehenen Hochschule. Neben der Be-
rufung von renommierten Lehrkréften entstanden zahlreiche neue Institute. Ende
der 60er Jahre wird die Freie Universitat Berlin zu einem Fokus der Studentenbe-
wegung. Mitte der 70er Jahre verdreifachte sich die Zahl der Studierenden und die
Universitat wurde zur Massenuniversitat. Nach einer Konsolidierungsphase An-
fang der 80er Jahre machten sich die Folgen einer jahrelangen Unterfinanzierung
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bemerkbar. Mit der deutschen Wiedervereinigung begann eine neue historische
Epoche Deutschlands und damit insbesondere der ehemals geteilten Hauptstadt.
Die Aufmerksamkeit richtete sich auf den Wiederaufbau der Humboldt-Universitat
zu Berlin, der auch von der Freien Universitat Berlin 6konomisch und strukturell
unterstitzt wurde. In dieser Phase stand die Freie Universitat vor der Wahl zwi-
schen einem schleichenden Abbau oder einer grundlegenden Reform.

3. Die Reform der Freien Universitat Berlin

Die Freie Universitat Berlin entschied sich unter Nutzung der 1998 eingeflihrten so
genannten ,Erprobungsklausel“ des Berliner Hochschulgesetzes dazu, ihre Ent-
scheidungsprozesse und -strukturen grundlegend zu andern. Hinzu trat in einer
Abfolge von zehn Reformschritten, auch unter dem weiteren finanziellen Druck
seit 2001, eine substanzielle Profilierung der Universitat.

Schritt 1 (1998): Effektive Entscheidungsstrukturen durch eine neue Grundordnung.
Verschlankung und Beschleunigung von Entscheidungsablaufen.

Schritt 2 (seit 1999): New Public Management: Kosten-Leistungs-Rechnung. Vertei-
lung von 30 % des gesamten Budgets leistungsbezogen auf die Fachbereiche.

Schritt 3 (seit 2003): Uberfilhrung der Studienstrukturen in das BA/MA-System. Um-
stellungsprozess zum WS 07/08 abgeschlossen. Steigerung des Absolventenerfolgs
um 15 % in den Jahren 2002-2005. Kontinuierliche Lehrevaluation.

Schritt 4 (seit 2003): (")_ffnung gegentber Gesellschaft und Wirtschaft. public private
partnerships, offensive Offentlichkeitsarbeit, Zusammenarbeit mit Wirtschaft, Verban-
den.

Schritt 5 (2003/04): Strukturplanung. Die Freie Universitat Berlin hat diesen Prozess
in Abstimmung mit den anderen Universitaten Berlins zum Anlass genommen, ihre
Facherstruktur zu revidieren und das Profil zu scharfen.

Schritt 6 (seit 2004): Einrichtung eines umfassenden Systems des Qualitdtsmana-
gements (FUQM).

Schritt 7 (seit 2004): Technische Modernisierung.
Schritt 8 (seit 2005): Verdichtung des Universitdtscampus nach internationalem Vor-

bild zur Schaffung der rdumlichen Voraussetzung fir vernetzte Forschung und Aus-
bildung des internationalen wissenschatftlichen Nachwuchses.



33

Schritt 9 (seit 2005): Verbesserung der Einnahmesituation.

Schritt 10 (seit 2006): Umsetzung der drei Saulen des Zukunftskonzepts. For-
schungsprofilentwicklung durch den Cluster-Prozess, strukturierte Doktorandenaus-
bildung in der Dahlem Research School, Griindung internationaler AuBenstellen.

4. Der Leistungsstand der Freien Universitat Berlin

Nach der erfolgten Reform Uberzeugte die Freie Universitat Berlin mit ihren Leis-
tungsergebnissen. Jahrlich stieg der Leistungs-,output” in den mit dem Land per
Zielvereinbarungen fixierten Parametern um durchschnittlich 10 %. Auf regionaler
Ebene belegte die Freie Universitat Berlin kontinuierlich den ersten Platz bei der
landeseigenen leistungsbezogenen Mittelvergabe. Auf nationaler Ebene konnte
die Hochschule kontinuierlich einen Platz unter den TOP 10 der deutschen Uni-
versitaten behaupten. Erste Platze belegte sie bei den Rankings der Alexander
von Humboldt-Stiftung, des DAAD und der Fulbright-Férderung. Die Studie ,Hoch-
schulen im Wettbewerb“ der Prognos AG bestatigte, dass die Freie Universitat
Berlin auf dem Weg zur unternehmerischen Hochschule im bundesweiten Ver-
gleich an der Spitze steht. Auch auf internationaler Ebene konnten Erfolge erzielt
werden. So wurde allein im Jahr 2006 ein Aufstieg auf 24 Platze im Ranking des
Times Higher Education Supplement erreicht. Des Weiteren lie sich feststellen,
dass die Freie Universitat Berlin in etlichen Fachern, beispielsweise in Chemie,
Pharmazie oder den Geowissenschaften gleichauf mit internationalen Spitzenuni-
versitaten wie Columbia, ETH Zirich oder der Universitat von Amsterdam lag.

Die positive Entwicklung lasst sich auch an Kennzahlen demonstrieren. So stieg
der Anteil der Drittmittel pro Professur in der Zeit zwischen 2001 und 2005 um
26 %, die Anzahl der Promotionen pro Professur im selben Zeitraum um 15 % und
die DFG-Bewilligungen pro Professur in der Zeit von 2003 und 2006 um 45 %.

Diese Leistungssteigerung war indessen nur Insidern bekannt. Zwar flhrte die
kontinuierliche Berichterstattung der Berliner Zeitungen zu einer Veranderung der
Auffassung in der Bevolkerung, so dass sich 2001 rund 450.000 Barger mit der
Freien Universitat Berlin gegen die SchlieBungspolitik des Berliner Senats hin-
sichtlich der Klinikums der Freien Universitat Berlin solidarisierten; darlber hinaus
gehendes Wissen Uber den Spitzenplatz der Freien Universitat Berlin konnte aber
kaum etabliert werden. Die Agentur Scholz & Friends veranlasste dies zu der
Kennzeichnung: ,alte Schwachen Uberdecken neue Starken®. So lieB sich bei-



34

spielsweise feststellen, dass die Freie Universitat Berlin bei einer Befragung von
Personalverantwortlichen hinsichtlich der Bereitschaft, Absolventen der Betriebs-
wirtschaftslehre zu beschéftigen, weit hinten rangierte. Fast zeitgleich kam eine
unabhangigen Absolventenbefragung zu dem Ergebnis, dass die Freie Universitat
Berlin im bundesweiten Vergleich den héchsten Anteil an jungen Unternehmens-
grindern hervorbringt (oft Gber 20 %). Nach dieser Untersuchung besaBen inner-
halb eines Jahres 98 % aller Absolventen einen Arbeitsplatz.

Charakteristisch fir die Freie Universitat Berlin sind beispielsweise auch eine mit
vielen Preisen ausgezeichnete Architektur und ein vorbildliches Immobilien-
Management. Der historische Campus Dahlem, auch als das ,Deutsche Oxford im
Grunen“ bekannt, wurde bereits vor tber hundert Jahren fir die Kaiser-Wilhelm-
Gesellschaft und die Berliner Universitat gegriindet. Damit besitzt die Universitat
eine historische Bedeutung in Deutschland, ganz abgesehen von ihrem histori-
schen Freiheitsauftrag im Jahre 1948.

5. Marketing-MaBnahmen der Freien Universitat Berlin

Um auf die realitéatsferne Wahrnehmung zu reagieren, wurden schlieBlich auch im
Bereich des Hochschulmarketing umfassende Anderungen vorgenommen. Dieser
Bereich wurde der direkten Verantwortung des Prasidenten unterstellt. Ein ,Forum
Hochschulmarketing® ist der Diskussions-Ort flr die zahlreichen EinzelmaBnah-
men in den verschiedenen Bereichen der Universitat. Das Forum wird durch einen
vom Prasidenten beauftragten Hochschullehrer geleitet. Die Einfihrung eines uni-
versitatsweiten Corporate Designs, welches die geschichtliche Tradition der Uni-
versitat in ihrem Logo widerspiegelt kniipft an die Griindungstradition der Universi-
tat an. Die Verwendung des Siegels ,Libertas — lustitia — Veritas® spiegelt dabei
die Kernbotschaften der Freien Universitat Berlin wider.
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{An die Tradition anknl'.]pfen} ‘ Interdisziplinidr J

Fretheit!® entspricht

{ Alleinstellungsmerkmal J ( Inhaltlich stark J

wFreiheit!® kann Leitbild fir
Konzepte und Handlungen sein.

30.05.2005 | FU-Marketing | Freie Universitit Berlin | Bedin

Abb.1: Marketing bendtigt eine Kernbotschaft

Der Freiheitsgedanke steht im Mittelpunkt und ist die Kernbotschaft von weiteren
MaBnahmen, die das akademische Jahr charakterisieren. So wird jahrlich ein
Freiheitspreis vergeben und eine Freiheitsrede gehalten.

Far die Kommunikation der Botschaft und des neu entwickelten Corporate De-
signs stehen verschiedene Medien zur Verfigung. Neben Informationsbroschiren
zu den Themen Studium oder der Geschichte der Universitat, stellt die regelmaBi-
ge Beilage in der Tageszeitung ,Der Tagesspiegel” ein wichtiges Medium dar. Es
informiert die Berliner Offentlichkeit, aber auch die Universitat selbst (iber wichtige
Ereignisse und wird an der Hochschule kostenlos verteilt. In ihr werden neue For-
schungsergebnisse, herausragende Wissenschaftlerinnern und Wissenschaftler
vorgestellt, Entwicklungen aufgezeigt und Uber wissenschaftspolitische Ereignisse
informiert. Bundesweit ist die Freie Universitat Berlin die erste Hochschule, die
eine solche Kooperation mit einer Uberregionalen Tageszeitung eingegangen ist.

Hinsichtlich der Finanzierung von Marketing-MaBnahmen versucht die Universitat
durch Sponsoren, Anzeigenkunden und Verkauf von Produkten wenigstens einen
Teil der Kosten abzudecken. Da die Berliner Universitaten durch Gesetz verpflich-
tet sind, ihre Arbeit auch Ooffentlich bekannt zu machen, stellen Marketing-
MaBnahmen insofern auch die Wahrnehmung eines gesetzlichen Auftrages dar.
Sie miissen im Ubrigen nicht teurer sein.
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Eine klare Hochschulmarketingstrategie kann nur durch die gelebte Identifikation
der internen Stakeholder der Universitat umgesetzt werden. Hierbei ist es notwen-
dig, zum einen die Identifikation zu ermdglichen und zum anderen dies auch ein-
zufordern. Retrospektiv betrachtet stellt die Marketing-Strategie der Freien Univer-
sitat Berlin ein wesentliches Element einer Entwicklung dar, die mehr als Uberfallig
war: dass die Institution im Hinblick auf ihr Selbstkonzept, ihre Entwicklung, ihre
Erfolge und Leistungsfahigkeit so wahrgenommen wird, wie es den Tatsachen
entspricht. Dabei ist eines wichtig: fehlende Leistungen kénnen durch Marketing
nicht ersetzt werden. Auch wenn der Wettbewerb und Markt einer Hochschule gut
tut, Marktschreierei tut dies nicht.
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5. Die WWU als Marke — Entwicklung eines Kommunikationskonzeptes
Zusammenfassung des Vortrags von Prof. Dr. U. Réttger, Universitat Mlnster

Das Kommunikationskonzept mit dem Titel ,WWU als Marke“ wurde von Studen-
ten des Instituts fir Kommunikationswissenschaften unter der Leitung von Prof.
Roéttger im Auftrag des Rektorats der Westfalischen Wilhelms-Universitat Gber die
Dauer von einem Jahr entwickelt. Frau Prof. Réttger betonte in Ihrem Vortrag,
dass dieses Projekt als Beispiel flir Hochschulen dienen kann, die keine Ressour-
cen in der Hochschulverwaltung fir solche Projekte zur Verfigung haben, sich
aber trotzdem besser im Bereich der Offentlichkeitsarbeit positionieren wollen.
Hierbei sieht sie den Ruckgriff auf das Fachwissen der eigenen Hochschule als
guten Ansatz. Gleichzeitig wies sie in einer kurzen Vorrede auf den Problembe-
reich der Durchsetzbarkeit eines hochschulintern entwickelten Konzeptes hin.
Hierbei ist eine Unterstitzung durch externe Dienstleister ratsam, da diese bei der
Implementierungsphase eine Neutralitdtsfunktion in der Debatte einnehmen kén-
nen.

Des Weiteren wies sie auf das Begriffsverstandnis des Marketing hin. Basierend
auf ihrer Sichtweise steht bei den Hochschulen nicht die Dominanz von Markten
bei der Beschaffung von Ressourcen und der Ressourcensicherung im Mittel-
punkt. GemaB ihren Ausfiihrungen bedingt nicht ein Marktumfeld im engeren Sin-
ne das Handeln der Hochschule, sondern der Umgang mit unterschiedlichen Of-
fentlichkeiten. Daher steht die Analyse der Offentlichkeiten (Wahrnehmung der
Hochschule, Reputation der Hochschule, Kommunikationsgestaltung 6ffentlicher
Dependenzen) im Fokus der Untersuchung. Als kritische Anmerkung formulierte
sie die These, dass der Begriff Hochschul-PR einen besseren Zugang zu der
Thematik bietet als der Begriff Hochschulmarketing.

Far die Zukunft von Hochschulen kénnen vier zentrale Einflussfaktoren identifiziert
werden. Erstens ist eine stagnierende o6ffentliche Finanzierung der Hochschulen
festzustellen. Hieraus ergibt sich zweitens ein steigender Bedarf der Eigenfinan-
zierung von Hochschulen. Drittens ist eine zunehmende Internationalisierung der
Hochschullandschaft zu konstatieren. Als vierten Einflussfaktor kann die verander-
te Rolle von Hochschulen in der Wissensgesellschaft gesehen werden. Eine zu-
kunftsfahige Hochschule bendtigt daher eine klare Positionierung im Wettbewerb.
Hierzu muss ein Umdenken stattfinden. Die WWU muss sich als Marke begreifen,
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da sie im Reputationswettbewerb mit anderen Universitatsmarken steht. Die Re-
putation einer Hochschule stellt hierbei das zentrale Gut dar, um das die Universi-
taten konkurrieren und von dem der Erfolg einer Hochschule in zunehmendem
MaB abhéangig ist. Dies qilt flr alle Bereiche, in denen die Hochschule aktiv ist.
Hierbei ist eine strategische, zielgerichtete und geplante Kommunikation, die so-
wohl die internen als auch die externen Offentlichkeiten und Teildffentlichkeiten
der Hochschule beriicksichtigt, unbedingt erforderlich.

Hochschulen kdnnen aufgrund ihrer spezifischen Organisationsstrukturen nur be-
dingt ein klares, widerspruchsfreies Zielsystem im Sinne einer einheitlichen Kom-
munikationsstrategie entwickeln. Ziel muss es daher sein, sich einer einheitlichen
Kommunikationsstrategie so weit wie mdglich anzunahern. Die Hochschule selbst
stellt ein System lose gekoppelter Subsysteme dar, das sich durch einen hohen
Grad an innerer Diversitat, einer hohen Fluiditat der Mitglieder sowie einer poly-
zentrischen Aufbau- und einer pluralistischen Entscheidungsstruktur auszeichnet.
Hieraus folgt die Problematik, dass Kommunikationsstrategien nicht in einem
TOP-Down Ansatz durchgesetzt werden kénnen. Daher ist es wichtig, dass Kom-
munikationskonzepte fir Hochschulen die Teilautonomie unterschiedlicher Orga-
nisationseinheiten und die hohe innere Diversitat berlcksichtigen. Ziel muss es
sein, Anreize flr die unterschiedlichen internen Organisationseinheiten und Akteu-
re zu schaffen, sich an der gemeinsamen Kommunikationsidee zu beteiligen. Die
Vorgabe von Anreizen und Handlungskorridoren, an denen sich eine dezentrale
PR orientieren kann, stellt somit eine Schlisselherausforderung dar. Hierbei steht
eine zentrale Reflexion der o6ffentlichen Positionierung und der gemeinsamen
Kommunikation der Mitglieder einer Hochschule im Mittelpunkt. Daher sind fol-
gende Anforderungen an die Hochschulkommunikation zu stellen:

1. Integration zwischen divergierenden Zielen

Hierbei ist zu beachten, dass Zielkonflikte innerhalb von Universitaten nicht zu
vermeiden sind und daher eine produktive Nutzung der Pluralitat und Heterogeni-
tat der Hochschule angestrebt werden soll.

2. Integration zwischen natirlichen und strategischen Umweltkommunikati-
onen

Insbesondere die wissenschaftlichen Angehdrigen der Hochschule reprasentieren

die Hochschule tagtaglich in unterschiedlichen Kontexten, z.B. auf Tagungen oder
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in Publikationen. Der groBe Anteil dieser natlrlichen Kommunikation einer Hoch-
schule ist wenig steuerbar. Eine zentrale PR kann hierbei Orientierung und Hand-
lungsrichtlinien vorgeben.

3. Integration zwischen Hochschul- und Wissenschaftsthemen

Hochschul-PR kommuniziert sowohl Hochschulthemen wie auch Wissenschafts-
themen. Dabei sind jeweils unterschiedliche Zielgruppen und relevante Medien,
unterschiedliche Vermittlungsformen bedeutsam. Erfolgreiche Hochschul-PR, die
die Universitat als Lehr- und Forschungsorganisation erfolgreich in der Offentlich-
keit positionieren will, muss beide Themenbereiche bertcksichtigen und integrie-
ren.

Die genannten Integrationsaufgaben zeigen einige zentrale Herausforderungen
bei der Ausbildung und 6ffentlichen Positionierung von eigenstandigen Hochschul-
Marken auf. Es ist zudem deutlich geworden, dass im Zentrum eines Kommunika-
tionskonzeptes zur Etablierung der WWU als Marke die Integrations- und Identifi-
kationsaufgaben stehen. Und: Erfolgreich kann die Marke WWU nur sein, wenn
sie von innen heraus gelebt wird, d.h. die vielfaltigen lose gekoppelten Subsyste-
me integrieren kann.

Der Prozess des Projekts WWU als Marke lasst sich wie folgt beschreiben: In ei-
nem ersten Schritt wurde eine Imageanalyse durchgefihrt. Hierbei wurde sowohl
die Zielgruppe der Medien und die Zielgruppe der Hochschulangehérigen als auch
die Zielgruppe der Studierenden und Schiler sowie der Politik und Wirtschaft be-
rcksichtigt. Im zweiten Schritt wurde eine Kommunikationsanalyse durchgefihrt.
Hierbei wurde das vermittelte Bild der Universitat in den eigenen Publikationen
sowie die Nutzerfreundlichkeit des Online-Auftrittes der Universitat analysiert. Ge-
stitzt wurden diese Analysen durch die Auswertungen von Studien wie Rankings,
Forschungsberichte, etc. Im Anschluss wurde basierend auf den Ergebnissen eine
Starken- und Schwachenanalyse durchgefihrt. Die Ergebnisse sind in Abbildung 1
dargestellt.
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Die WWU heute
Starken und Schwichen

- g

Hohe Qualitat _ Fragmenti_erte N
in Forschung und Lehre Massenuniversitat

Profillosigkeit
Zahlreiche Leuchttirme
in der Forschung Ausbauféhige

Medienprasenz
_ Hohe Belieptheit Schwache nationale wie

bei Studierenden internationale Bekanntheit

Abb. 1: Starken und Schwéachen der WWU

Als erstes Fazit Iasst sich festhalten, dass die Medienprasenz fir die GréBe und
das Renomeé der Universitat unzureichend ausgepréagt ist. Des Weiteren ist zu
konstatieren, dass das hohe MaB an Qualitat in Forschung und Lehre sich nicht
ausreichend auf das Gesamtimage der Universitat auswirkt. Erfolge werden meist
den einzelnen Instituten zugeschrieben, wahrend die Misserfolge das Gesamt-
image der Universitat belasten. Daraus Iasst sich erkennen, dass die WWU als
Dachmarke zu schwach ausgepragt ist.

Im Folgenden wurden aus dieser Erkenntnis Kommunikationsziele abgeleitet. Fir
eine erfolgreiche Positionierung der WWU im Wettbewerb wurden als zentrale
Kommunikationsziele die Erhohung der Bekanntheit, die Scharfung des Profils
sowie die Stiftung von ldentitat festgelegt.

Im Anschluss an die Analyse wurde der Frage nachgegangen, welches Alleinstel-
lungsmerkmal die Universitdt Mlnster besitzt. Die Schwierigkeit bestand hierbei
wieder in der Struktur der Universitat. Die WWU ist eine Volluniversitat, die sich
durch viele gute Fachbereiche und Leuchttirme auszeichnet. Diese kdnnen je-
doch in einer Dachmarkenkommunikation nicht in den Mittelpunkt gestellt werden.
Diese Vielfalt und Breite des Facherangebotes stellt zwar den zentralen Vorteil der
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Universitat dar, ist aber nur schwer pointiert kommunizierbar. Der Antwort der Pro-
jektgruppe auf die Frage ,Was macht die WWU besonders?“ lautete daher:

»,Die WWU verbindet als drittgroBte Universitéat ein vielfaltiges
Lehrangebot mit exzellenter Forschung im attraktiven, lebendigen Umfeld
der Stadt Minster.*

Die drei Elemente, die die Universitat auszeichnen, lassen sich daher als: Quali-
tat, Vielfalt und die Stadt Miinster zusammenfassen. Die Kombination von Uni-
versitat und Stadt macht die Universitat Mlnster einmalig. Fir die Entwicklung
eines Claims, der diese Positionierung moéglichst gut Ubersetzt, wurden drei zent-
rale Anforderungen definiert:

1. Die Positionierung muss sich durch den Claim ausdriicken und wieder erkannt
werden.

2. Die Ubertragbarkeit des Claims muss auf alle Bereiche und Institutionen der
Universitat gegeben sein.

3. Die Zukunftsfahigkeit des Claims muss gegeben sein.

Basierend auf den Anforderungen und dem Alleinstellungsmerkmal wurde folgen-
der Claim entwickelt:
wissen.leben.

wissen.leben. kommuniziert die Stadt-Standort-Potenziale der WWU. Es benutzt
eine sehr emotionale und motivationale Ansprache und ist somit einzigartig und
neu. Der Claim besitzt zwei unterschiedliche Lesarten. In der deskriptiven Lesart
bedeutet er: ,Wissen steht fir die Lehre und Forschung, Leben steht fur die Le-
bensqualitat im sympathischen Minster.“ In der motivationalen Lesart steht er als:
LAufforderung an alle Mitglieder der Universitat, aktiv Wissen zu leben und sich an
diesem Prozess zu beteiligen®.

Fir die Verankerung des Claims wurden zahlreiche zielgruppenspezifische MaB-
nahmen vorgeschlagen. Eine Zusammenfihrung der Subziele der Kommunikation
mit den Zielgruppen wird in Abbildung 2 dargestellt.
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Zielgruppenspezifische Maknahmen
Zusammenfuhrung: Subziele & Zielgruppen

Profil scharfen

regionale
Medien

Uberregionale
Medien
nichtwiss.
Mitarbeiter @ potentielle
Studierende
Durch

Identifikation Beka[mtheit
aktivieren erhéhen

Vifiss.
Mitarbeiter

Studierende

Abb. 2: Zielgruppenspezifische MaBBnahmen

An der Darstellung wird deutlich, dass sich die zielgruppenspezifischen MafBnah-
men an den zielgruppenspezifischen Subzielen der Kommunikation orientieren
mussen. Fiur die Zielgruppe der Studierenden soll nun beispielhaft die Aktion
wissen.leben.sehen. skizziert werden. Die Aktion war ein Fotowettbewerb fir
Studierende. Die Studenten wurden aufgefordert Fotos einzureichen, in denen sie
den Claim visualisieren. Hierbei wurde eine Auseinandersetzung mit dem Thema
forciert. Die Fotos wurden in einer Wanderausstellung in verschiedenen Universi-
tatsgebauden gezeigt und in die Online-Auftritte und in das Medien-Fotoarchiv
integriert.

Eine Vielzahl weiterer MaBnahmen flr die internen Zielgruppen wurde vorge-
schlagen. Alle Ideen nutzten den Claim wissen.leben. als zentrales Element und
zielten auf die Steigerung der Identifikation mit der Universitat ab. Die Mitarbeiter
sollten sich flr wissen.leben. begeistern und sich als Teil der Universitat fahlen.
Der Hintergrund war es, den Aufbau von Identifikation nicht mit der Implementie-
rung von Instrumenten zu beginnen, sondern einen Prozess anzustoBen, der eine
neue Kommunikationskultur deutlich macht. Die Mitarbeiter sollten hierbei von An-
fang an in den Prozess involviert sein.
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FUr die organisatorische Verankerung der Kommunikation wurden neue Funkiti-
onsbereiche vorgeschlagen. Hierzu zahlt ein zentraler Bereich interne Kommuni-
kation und PR Service. Dieser Bereich soll als Schnittstelle zwischen zentraler
und dezentraler Kommunikation dienen und den Austausch zwischen Fachberei-
chen, Instituten und der zentralen Universitatsleitung sicherstellen sowie Unter-
stlitzung im wechselseitigen Informationsfluss geben. Er verleiht somit der Steue-
rungsfunktion der Universitat bei der PR Ausdruck. Die Problematik einer ausrei-
chenden personellen und finanziellen Ausstattung eines solchen Bereichs ist zur-
zeit ungeldst. Ein Vergleich der personellen Ausstattung von Kommunikationsab-
teilungen von zehn groBen Universitaten zeigt deutlich, dass die WWU im Ver-
gleich zum Wettbewerb hierbei eine abgeschlagene Position auf Platz acht ein-
nimmt.
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6 Hochschulmarketing fur Alumni
Zusammenfassung des Vortrags von Chr. Kramberg, alumni-
clubs.net. e.V.

1. Einfliihrung in die Alumniarbeit

In den vergangenen Jahren lasst sich im Bereich der Alumniarbeit ein deutlicher
Zuwachs verzeichnen. Mit der Grindung des Verbands der Alumni-
Organisationen alumni-clubs.net e.V. wurde dieser Entwicklung Rechnung getra-
gen. Die Alumni verfigen nun Uber eine Dachorganisation im deutschsprachigen
Raum in der Gber 150 Institutionen, davon 100 Hochschulen, vereint sind.

Der Begriff Alumni kommt aus dem Lateinischen und ist die Mehrzahl von Alum-
nus. Dieser Ausdruck bedeutet frei tbersetzt ,Z6gling®, im wértlichen Sinn Uber-
setzt bedeutet er ,der Genahrte”. Die weibliche Form von Alumnus ist Alumna, in
der Mehrzahl Alumnae. Diese kurzen Ausfihrungen zur Herkunft des Begriffs zei-
gen deutlich, warum der Begriff Alumni heute im Kontext von Ehemaligenorganisa-
tionen von Universitaten und Hochschulen benutzt wird. Es wird sowohl auf natio-
naler als auch auf internationaler Ebene bei den Ehemaligen von Universitaten,
Hochschulen und &hnlichen Bildungseinrichtungen von Alumni gesprochen. Die
Alumniarbeit der Hochschulen beschrankt sich jedoch nicht auf die Zeit nach dem
Studium sondern beginnt bereits bei der Studienplatzbewerbung. Es gilt der
Grundsatz, was wahrend des Studiums nicht vermittelt werden kann, kann nach
Studienende nicht nachgeholt werden.

Ein Blick in die Geschichte der Alumni-Clubs zeigt, dass die angelsachsischen
Universitaten bereits seit Gber 200 Jahren Alumniarbeit betreiben. In Deutschland
kennt man in Abgrenzung zu den Alumni-Clubs zahlreiche Verbindungen und
Netzwerke, die nicht zwingend universitdtsgebunden sind und |hren Ursprung in
teilweise historischen Begebenheiten haben. Der &lteste Alumni-Club in Deutsch-
land entstand an der Fachhochschule Wiesbaden im Jahr 1984. Der Wiesbadener
Alumni-Club existiert noch heute, umfasst mehrere tausend Mitglieder und ist
weltweit vernetzt. Betrachtet man die Entwicklung der Alumniarbeit in Deutsch-
land, so fangt diese in den 50er Jahren an. In dieser Zeit entstanden an den Uni-
versitdten so genannte Freundeskreise der Universitaten. Diese Gesellschaften
besitzen heute meist ein Durchschnittsalter der Mitglieder von weit Uber 60 Jah-
ren. Viele haben es versaumt, kontinuierlich in den Nachwuchs zu investieren und
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diesen zu férdern. Die Universitat Karlsruhe hat diesen Trend bereits friih erkannt
und im Bereich Wirtschaftsingenieurwesen im Jahr 1986 ein Ehemaligennetzwerk
gegrindet. Das erste groBere universitatsweite Netzwerk wurde 1995 an der Uni-
versitat Mannheim gegriindet. Der AbsolventUM e.V. ist ein Alumni-Club, der fa-
chertbergreifend fur alle Absolventen der gesamten Universitdt Mannheim zur
Verfigung steht. Der Verein wurde bereits im Jahr 2001 vom Stifterverband als
beste Alumni-Organisation Deutschlands ausgezeichnet. Trotz einer Menge posi-
tiver Beispiele und einem deutlich positiven Trend der Aktivitaten der Alumniarbeit
haben viele Hochschulen auch im Jahr 2007 noch nicht damit begonnen. Die Ent-
wicklung der Alumni-Clubs zeigt, dass sie keine lokalen Angelegenheiten darstel-
len. Die Clubs agieren nicht nur im deutschsprachigen Raum, sondern bilden ein
weltumspannendes Netzwerk.

Far ein erfolgreiches Management von Alumni-Clubs ist ein Leitbild und ein Image
und somit eine ldentitat einer Hochschule von zentraler Bedeutung. Dies Iasst sich
jedoch nicht kurzfristig im Sinne eines Top-Down Ansatzes durchsetzten. Es muss
von den Gremien festgelegt und an der Universitat gelebt werden. Es stellt somit
nicht nur die Grundlage fir die Kommunikation und das Marketing einer Hoch-
schule dar, sondern auch fir die Arbeit der Alumni-Clubs. Eine auf einem klaren
Leitbild aufbauende Kommunikation hat sowohl interne Zielgruppen, wie die Stu-
dierenden, als auch externe regionale Zielgruppen. Es lasst sich feststellen, dass
viele Universitaten die Potenziale der unmittelbaren Region wenig nutzen. Das
Lebenszykluskonzept einer professionellen Alumniarbeit beginnt schon vor der
Einschreibung an der Universitat.

In der ersten Stufe des Zyklus™ stehen die Studienbewerber. Diese stehen vor
der schwierigen Aufgabe, eine geeignete Universitdt zu finden. Bei der Suche
nach Informationen bedienen Sie sich unterschiedlicher Medien. Als Grund fir die
Wahl der Universitdt Mannheim wird beispielsweise von den Studenten am hau-
figsten das Uni-Ranking angefliihrt. Zukiinftige Studierende orientieren sich bei der
Studienwahl zunehmend an Rankings, aber auch generell an dem Image einer
Universitat in der ihnen zuganglichen Presse. Daher liegt es im Interesse der Uni-
versitat, an der richtigen Stelle, die richtigen Informationen bereitzustellen.

In der zweiten Stufe des Lebenszykluskonzeptes steht der Student. Hierbei steht
die Serviceorientierung einer Universitat im Mittelpunkt. Dies betrifft sowohl den
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Bereich des Lehrbetriebs (Erreichbarkeit der Professoren oder Ansprechpartner)
sowie den Bereich der Zusatzleistungen, wie Absolventenfeiern, Service fir ,In-
coming Students®, etc.

In der dritten Stufe stehen die Absolventen. Hierbei ist jedoch zu beachten, dass
insbesondere in den ersten Jahren nach dem Abschluss das Friendraising im Mit-
telpunkt des Interesses der Alumni steht. Gute Alumniarbeit bedeutet nicht, dass
in unmittelbarer zeitlicher Nahe zum Studienabschluss die Alumni Spendengelder
an die Universitat richten. Die Alumni mussen heutzutage erst 5-10 Jahre Aufbau-
arbeit fir die eigene Karriere leisten, bevor Gelder zuriick in die Uni flieBen kdn-
nen.

Neben der Zielgruppe der Alumni stellen Unternehmen eine wichtige Zielgruppe
dar. Hierbei muss die Motivlage der Unternehmen bericksichtigt werden. Im Fo-
kus der Aktivitadten von Unternehmen steht das Recruiting sowohl von gut ausge-
bildeten Praktikanten als auch von gut ausgebildeten Absolventen. Um sich die-
sem Ziel zu nahern, nutzen viele Unternehmen Instrumente wie Sponsoring oder
Spenden. Der Weg zum professionellen Fundraising als neue Finanzierungsmdg-
lichkeit stellt hierbei jedoch das Ende einer Entwicklung dar, die langfristig orien-
tiert sein muss. Aufgrund der Heterogenitat der Zielgruppen bedarf es einer diffe-
renzierten Ansprache. Als gemeinsame Basis dieser differenzierten Ansprache
bedarf es jedoch der Profilierung der Hochschule, eines klaren Leitbildes und ei-
nes differenzierten Images. Diese Entwicklung ist jedoch schwer kurzfristig zu be-
einflussen, sondern bendtigt Zeit fur die nachhaltige Entwicklung.

Dem Werben um neue Mitglieder steht die Bindung der Alumni gegenlber. Der
Teil der Alumnibindung nimmt einen wichtigen Stellenwert im Management von
Alumni-Clubs ein. Insbesondere vor dem Hintergrund der Massenuniversitat ist die
Schaffung einer Bindung an die Universitat und an die Alumni-Organisation eine
wichtige Aufgabe. Hierbei ist eine hohe Korrelation mit der Erfahrung der Alumni
wahrend ihrer Studienzeit gegeben. Alumni, die wahrend ihres Studiums keine
Bindung zur Universitat aufgebaut haben, werden tendenziell nach der universita-
ren Ausbildung ebenfalls keine Bindung aufbauen. Der Workflow vom Bewerber
zum spendablen Alumnus wird auch an dieser Stelle sichtbar.
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2. Voraussetzungen an der Hochschule
Grundsatzlich missen fiir eine erfolgreiche Alumniarbeit verschiedene Vorausset-
zungen an einer Universitat vorhanden sein:

1. Voraussetzung: Marketing als Flihrungsaufgabe begreifen

Um die beschriebenen Alumni-Club Aufgaben erflllen zu kénnen, muss die
Hochschulleitung das Marketing als Fihrungsaufgabe verstehen. Im gegenwar-
tigen Stand existieren mehrheitlich keine klaren Managementstrukturen. Hierbei
wird deutlich, dass sich in Deutschland die FUhrungsstrukturen der Universita-
ten von auslandischen Universitdten unterscheiden. Aufgrund der kurzen vier-
bis funfjahrigen Amtszeit und den unterschiedlichen fachlichen Herklnften ei-
nes Rektors oder einer Rektorin werden mit dem FUhrungswechsel zumeist
auch Richtungswechsel vorgenommen, die einem kontinuierlichen Management
entgegenstehen.

2. Voraussetzung: Leitbild und Image miissen gelebt und entwickelt werden
Die Leitbilder und Images der Hochschulen werden meist innerhalb einer Rek-
torenzeit entwickelt und kommuniziert. Eine gelebte Identitat wird jedoch zu-
meist nicht erreicht. Im zunehmenden Wettbewerb der Hochschulen wird ein
gelebtes Profil einer Universitadtsmarke sowie eine kontinuierliche Entwicklung
immer bedeutender.

3. Voraussetzung: Investition in Service-Bereiche auBerhalb von Forschung
und Lehre
Eine weitere Voraussetzung ist die Serviceorientierung. In Zeiten von Massen-
universitaten und einem zunehmenden Wettbewerb zwischen den Hochschulen
um die besten Studierenden kann eine Serviceorientierung ein Differenzie-
rungsmerkmal darstellen. Gerade vor dem Hintergrund der Bindung von Stu-
denten an die Universitat und die Entwicklung dieser zu spendenfreundlichen
Alumni muss die Verwaltung mehr Service bieten.
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4. Voraussetzung: Konsequente integrierte Kommunikation an externe und
interne Zielgruppen
Der Bereich der Kommunikation stellt ebenfalls eine elementare Voraussetzung
dar. Hierbei sollte jedoch nicht die externe Kommunikation mit den Medien al-
leine im Mittelpunkt stehen, sondern die interne Kommunikation mit allen Mitar-
beitern der Universitat (Techniker, etc.) ebenfalls gepflegt werden. Sowohl bei
der internen als auch bei der externen Kommunikation ist ein einheitlicher Auf-
tritt wichtig. Insbesondere die Professoren als Meinungsflhrer der Universitat
mussen sich positiv zur Hochschule duBern.

5. Voraussetzung: Evaluierung der Prozesse
Die standige Evaluierung der Prozesse ist ebenfalls zunehmend von Bedeu-
tung. Hierbei spielt insbesondere die Offenlegung der internen Evaluation eine
wichtige Rolle als Signalwirkung fir Transparenz und zur Sicherstellung der
Lehrqualitat. Leistung muss in allen Bereichen bewertbar und sanktionierbar
sein, bei Studierenden wie bei Lehrenden.

3 Voraussetzungen fiir das Alumni-Management
Neben den Vorraussetzungen an der Universitat sind einige zentrale Vorausset-
zungen fir das Alumni-Management elementar wichtig:

1. Voraussetzung: Verbesserung der Servicequalitat
Die Verbesserung von Servicemerkmalen im Studium wird als Mehrwert bei A-
lumni und Studierenden erkannt. Eine Denkweise der Kundenorientierung sollte
die Denkweise der Verwaltung von Studenten ablésen.

2. Voraussetzung: Professionalitat in der Organisation
Insbesondere die Professionalitdt beim Management von Alumni-Clubs ist ein
entscheidender Faktor fir die Akzeptanz bei den Ehemaligen. Der Vertrauens-
gewinn durch eine professionelle Organisationsfiihrung stellt hierbei einen wich-
tigen Faktor dar.

3. Voraussetzung: Information und Pflege bringt Bindung
Eine professionelle Kundenpflege und ein kontinuierlicher Dialog mit der Ziel-
gruppe ist elementar wichtig fir die Bindung der Alumni an die Hochschule. Ne-
ben der reinen Information sollten daher weitergehende Konzepte entwickelt
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werden, die eine Bindung an die Universitat forcieren. Dies hat einen doppelten
Effekt. Zum einen ist eine steigende Bereitschaft zum Eintritt in einen Alumni-
Club zu erwarten, zum anderen berichten die Alumni Uber Ihre guten Erfahrun-
gen und tragen somit zur Verbreitung eines positiven Images bei.

4. Alumni sind die besten Botschafter
Die Gruppe der Alumni stellt eine wichtige Gruppe von Botschaftern fiir die Uni-
versitat dar. Sie bildet somit einen Hebel flr eine nicht zu unterschatzende
Kommunikationswirkung. Aufgrund der Internationalitat des Arbeitsmarktes bil-
den die Ehemaligen ein weltweites Netzwerk und sind im ldealfall als weltweite
Botschafter der Universitat unterwegs.

5. Voraussetzung: Einbindung in die Gremien

Bei einem Vergleich von Deutschland mit Frankreich, Asien oder den USA wird
schnell erkennbar, dass dort in allen wichtigen Gremien die Alumni an den Ent-
scheidungen beteiligt sind. In Deutschland ist eine solche Beteiligung noch nicht
sehr verbreitet. Die Alumni tragen in anderen Landern dazu bei, dass finanzielle
Mittel an die Universitaten zurtckflieBen. Daher stellt die Einbindung der Alumni
in Universitatsgremien, an Stellen wo es sinnvoll und mdglich ist, eine wichtige
Voraussetzung dar.

3 Instrumente des Alumni-Club Management

Nach der Diskussion der nétigen Voraussetzungen soll nun im Folgenden auf die
Instrumente des Alumni-Club Management eingegangen werden bzw. eine Aus-
wahl vorgestellt werden:

1. Weltweiter Zugriff auf die Alumni-Datenbank
Durch das Angebot einer Alumni-Datenbank wird der Netzwerkgedanke gefor-
dert. Die Alumni kénnen den Kontakt durch die Daten halten oder neue Kontak-
te aufgrund einer neuen beruflichen oder persoénlichen Situation suchen.

2. Geordnete Informationsbereitstellung
Bei der Bereitstellung von Informationen im Internet sollte auf eine geordnete
und Uberschaubare Form geachtet werden, um einen kundenorientierten Zugriff
zu ermdglichen.
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3. Nutzung aller Ressourcen der Hochschule
Durch die Md&glichkeit der Nutzung der Ressourcen der Hochschule Uber die
Exmatrikulation hinaus schafft man eine anhaltende Bindung der Alumni an die
Hochschule. Im Fokus stehen die Nutzung von Datenbanken und Bibliotheken,
genau wie der Erhalt einer universitaren E-Mail-Adresse als kostenglnstiges
Kontaktmedium zwischen Hochschule und Alumni.

4. Kulturelle Veranstaltungen in weltweiten Regionalgruppen

Auch in der deutschen Hochschullandschaft gibt es bereits Beispiele flir Regio-
nalgruppen von Alumni im Ausland. Die M&glichkeiten reichen von Kontaktbi-
ros in groBen Metropolen bis zu Veranstaltungen, z. B. Alumnitreffen in Shang-
hai oder Kuala Lumpur, oder regionalen Stammtischen an unterschiedlichen Or-
ten auf der Welt. Die Ausstattung mit Geld ist hierbei nicht der wichtige Faktor,
da eine Zahlungsbereitschaft vorausgesetzt werden kann. Wichtiger ist die Be-
reitstellung von Informationen Uber das Netzwerk und somit die Schaffung von
Aufmerksamkeit flr die Angebote.

5. Reunions und Absolventenfeiern

Die Entwicklungen der Absolventenfeiern und der Reunions lassen einen klaren
Trend erkennen. Es besteht ein Bedarf bei den Absolventen, ihren Universitats-
abschluss mit den Angehérigen zu feiern und somit einen geblhrenden Ab-
schluss ihres Studiums zu erleben. Uber das Ende des Studiums hinaus inte-
ressieren sich zunehmend mehr Alumni flr eine Rlckkehr an den Studienort.
Reunions bilden dafir eine gute Plattform und stellen einen institutionellen
Rahmen dar.

6. Service und Existenzgriindung

Der Begriff Service ist in diesem Zusammenhang als kostenpflichtiges Dienst-
leistungsangebot der Universitat an die Alumni zu verstehen. Die Universitat
besitzt in vielen Bereichen Kompetenzen, welche den Alumni im Geschéftsle-
ben nltzen kdnnen. Beispiele hierfir sind die Unterstitzung von Expansionen
ins Ausland von kleinen und mittelstdndischen Unternehmen, die Informationen
Uber regionale Besonderheiten vor dem Antritt eines Auslandsjobs sowie die
Beratung bei Existenzgriindungen im Inland.
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7. Unternehmen und Forschung

Im Bereich der Unternehmen hat die Universitat die Mdglichkeit durch Career
Service (Praktika, Jobs, Absolventenbuch, Messen) die Verbindung zu ihren A-
lumni in der Wirtschaft wie auch zu ihren derzeitigen Studenten zu verbessern.
Die Unterstitzung bei der Auswahl des spateren Arbeitgebers durch die Uni-
versitat hat einen weiten Abstrahleffekt, insbesondere wenn die Vertreter der
Unternehmen ebenfalls an der entsprechenden Universitat studiert haben. Zu-
satzlich bieten sich Career Services als Einnahmequelle an, da fir Recruiting-
Events eine Zahlungsbereitschaft auf Seite der Unternehmen festzustellen ist.

8. Fort- und Weiterbildung (Master-Programme)
Durch gezielte Ansprache der Alumni lassen sich hohe Teilnahmequoten im Be-
reich der Fort- und Weiterbildung erzielen. Durch den Ruackgriff auf bestehende
Daten und unter Zuhilfenahme von zielgruppenspezifischen Selektionskriterien
bietet der Bereich der Alumni einen stéandig wachsenden und standig erneuer-
ten Kreis potenzieller Teilnehmer, der kostengulnstig erreicht werden kann.

9. Event Management (Veranstaltungen und Kongresse)

Die Universitaten verfligen Uber eine gute Infrastruktur wie Seminarraume, Hor-
séle, etc. Ein groBer Teil dieser Infrastruktur wird nur zu den Kernzeiten von
montags bis freitags in der Zeit von 8 Uhr bis 18 Uhr genutzt. Die Vermarktung
dieser Infrastruktur der Universitat, in den Zeiten wo sie nicht genutzt wird, kann
z. B. in Form von Angeboten an die Alumni, wie das Ausrichten von Firmenkon-
gressen in der Universitat, durchgefihrt werden. Diese Angebote beinhalteten
auf einfache Weise eine Bindungsfunktion fir die Alumni mit einer Ertragsfunk-
tion flr die Universitat.

10. Campus Produkte (Merchandising, Verlag)

Unter das Instrument der Campus Produkte fallen unterschiedliche Bereiche.
Ein Bereich stellt die Vermarktung von Merchandising-Produkten der Universitat
dar. Hierbei kdnnen unterschiedliche Produkte mit der Universitat in Verbindung
gebracht und vermarktet werden. Einen zweiten Bereich stellt die Vermarktung
guter wissenschaftlicher Leistungen dar. Die unterschiedlichen Mdglichkeiten
bei guten Ergebnissen bereits Diplomarbeiten in gedruckter Form zu verlegen,
stellt hierbei nur eine Auspragung dar.
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11. Fundraising
Fundraising ist ein bekanntes Mittel der Finanzierung von Universitaten. Das In-
strument bleibt in vielen Universitaten jedoch z. Z. weit hinter seinen Mdglich-
keiten zurtick. Ein Ausbau der Beitrage des Fundraising zur Finanzierung von
Universitaten ist durch kontinuierliches und gutes Alumni-Club Management
maoglich.

4 Fazit

AbschlieBend I&sst sich in einem Fazit folgendes festhalten: Flr ein erfolgreiches
Alumni-Club Management missen die Hochschulen bereit sein Investitionen zu
tatigen. Diese Investitionen missen durch ein professionelles Management ge-
steuert werden, welches eine klare Positionierung der Alumni-Marke forciert. Hier-
bei missen deutliche Unique Selling Propositions kommuniziert werden. Die Be-
reitstellung von Information und Service flhrt zu einer Bindung der Alumni an die
Hochschule schon wahrend des Studiums und muss daher verstarkt werden.
Hierbei bieten die virtuellen Medien aus dem Bereich des interaktiven Web 2.0
eine gute Mdglichkeit, die kostenglnstig realisierbar ist. Aus einer kontinuierlichen
Bindung der Alumni an die Hochschule erwéachst ein Fundraisingpotenzial, was
abgeschdpft werden kann. Bei den Uberlegungen bzgl. des Managements von
Alumni-Clubs sollte immer eine wichtige Relation im Mittelpunkt stehen: ,5 Jahre
Hochschule — 50 Jahre Alumni!*
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7 Science-to-Business Marketing — erfolgreiche Forschungs-
vermarktung
Zusammenfassung des Vorirags von Prof. Dr. Th. Baaken, Fach-
hochschule Minster

1. Bedeutung und Herausforderung des Science-to-Business Marketing
Science-to-Business (S2B) Marketing als neue Marketingdisziplin betrachtet die
Vermarktungsmechanismen wissenschaftlicher Giter an Unternehmen. Es zielt
dabei insbesondere auf die erfolgreiche Vermarktung von Forschungskompeten-
zen, -kapazitaten, -ergebnissen und -services durch wissenschaftliche Einrichtun-
gen ab.

Dabei hat die Zielgruppe Offentlichkeit als Adressat von Forschungskommunikati-
on — entgegen der sonst breit vertretenen Auffassung — nachrangige Bedeutung.
S2B Marketing fokussiert auf Forschungsmarkte und damit auf Kunden, die flr
Forschungsleistungen bezahlen.

Das Science-to-Business Marketing wird derzeit in wenigen Hochschulen konse-
quent und organisiert betrieben. Seine Bedeutung und Potenziale stellte Professor
Baaken in seinem Vortrag dar. Als Ausgangspunkt stellt sich die Frage, ob in der
Forschungsvermarktung tGberhaupt von einem Markt und somit von Marketing ge-
sprochen werden kann. Dies kann im Science-to-Business Marketing bejaht wer-
den. Eine Besonderheit beim Marketing flr die Forschung liegt in der Zielgruppe.
Diese stellt Kunden oder potenzielle Kunden mit sehr differenzierten und spezifi-
schen Erwartungen an die Leistung Forschung dar.

Auch hier missen in der Konsequenz diese Kunden, ihre Bedurfnisse und Erwar-
tungen sowie die Kommunikation des Kundennutzens in den Mittelpunkt des Den-
kens gestellt werden.

Dieser Ansatz wurde seit 1999 an der Fachhochschule Mlnster entwickelt, erprobt
und validiert. Die Erfolge des Einsatzes von Science-to-Business Marketing lassen
sich in Abbildung 1 anhand der Drittmittelentwicklung darstellen.
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Abb. 1: Drittmittelentwicklung der Fachhochschule Minster seit Einsatz des Scien-
ce-to-Business Marketing 1999

Durch den Einsatz des S2B Marketing Ansatzes konnte eine deutliche Zunahme
der Drittmittel von ca. 2,8 Mio. € in 1998 auf ca. 11 Mio. € in 2006 erreicht werden.
Dies geschieht einerseits zum Teil durch héhere Projektvolumina, jedoch vor allem
durch mehr Projekte mit Unternehmen. Deren Anzahl konnte von 120 im Jahr
1998 auf Uber 600 im Jahr 2006 gesteigert werden. Damit nimmt die Fachhoch-
schule Mulnster den ersten Platz unter den Fachhochschulen in Deutschland in
Bezug auf die Drittmitteleinwerbung ein.

Die Bedeutung des Science-to-Business Marketing nimmt insbesondere vor fol-
gendem Hintergrund zu:

1. Die 6ffentliche Hand wird sich kinftig nicht mehr in bisherigen MaBe an der
Forschungsfinanzierung beteiligen.

2. Es missen alternative Quellen der Forschungsfinanzierung erschlossen
werden. Sie wird sich u.a. unabh&ngig auf dem Markt — vor allem auch aus
Unternehmensmitteln — finanzieren missen.

3. Die Forschung wird sich konsistent nutzen- und anwendungsorientiert auf-
stellen missen.

4. Unternehmen bendtigen zunehmend Innovationen; die F&E Abteilungen
der Unternehmen kénnen dies kaum noch aus sich selbst heraus leisten.
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2. Prozesse und Strukturen im Science-to-Business Marketing

Zu Beginn der Entwicklung eines Forschungsmanagements an der FH Minster
stand eine Professionalisierung des Forschungs- und Transfer-Managements.
Hierbei wurden strategische Planungskonzepte wie SWOT-Analysen, Portfolio-
konzepte und GAP-Analysen eingefiihrt und konsequent angewandt. Bei der Ana-
lyse wurde die gesamte Hochschule im Sinne eines Bottom-up Ansatzes mit ein-
gebunden. Dies geschah zum einen, um eine groBe Akzeptanz gewahrleisten und
zum anderen, um die Besonderheiten der unterschiedlichen Fachbereiche berlck-
sichtigen zu kénnen. In einem zweiten Schritt wurde die Transferstelle privatisiert
und in eine TransferAgentur GmbH ausgegriindet. Die Fachhochschule halt 49 %
der Anteile an der Einrichtung, um die nétige Steuerung zu gewahrleisten, zu-
gleich bietet dieses Konstrukt ein HéchstmaB an Flexibilitat. Als dritter Schritt wur-
de das Partneringkonzept eingefiihrt. Es stellt eine enge Zusammenarbeit der
Hochschule mit den Partnern aus der Industrie dar. Ziel des Partnering ist eine
,Early Stage Partnership®. Das bedeutet eine frlhe Anbindung von Unternehmen
und damit des Marktes in den Forschungsprozess. Dies dient einerseits dazu,
dass die Firmen ihr Know-how in den Entwicklungsprozess einflieBen lassen und
die entwickelten Ldésungen bereits in einem sehr frihen Stadium ,customized*
werden und somit z. B. im Bereich der IT-Lésungen direkt an die Schnittstellen
des Unternehmens passen. Andererseits investieren Unternehmen als Partner
Mittel in die Forschungsinstitutionen und erméglichen so eine nachhaltige adaqua-
te Forschung.

FUr eine strategische und entsprechend verankerte Umsetzung des Partnerschaft-
Konzeptes wurde ein neues Prorektorat fir Partnering in der Fachhochschule
etabliert. Seit der Einfilhrung konnte die Fachhochschule Minster bereits zahlrei-
che namhafte Partner flr langfristige strategische Partnerschaften gewinnen. Ein
Beispiel stellt das Unternehmen BASF dar, das inzwischen ein Entwicklungslabor
auf dem Campus betreibt, in dem Wissenschaftler der Fachhochschule mit Ange-
stellten der BASF zusammenarbeiten. Dafiir hat die BASF zunachst 1 Mio. € in-
vestiert.

Far das Partnering wurde ein Stufenmodell entwickelt, das in Abbildung 2 darge-
stellt ist. Ziel der Hochschule ist es, die Partner von der ersten Ebene der Projekt-
zusammenarbeit zu definierten Stufen, manchmal zu einer strategischen Partner-
schaft zu entwickeln. Hierfir wurden fir jede Stufe Normstrategien entwickelt.



56

Grundsatzlich ist es jedoch fur die Unternehmen mdéglich, auf Stufen zu verweilen
oder Stufen zu Uberspringen sowie Stufen zurlick zu gehen. Abhangig von der
Stufe, in der sich die Partner befinden, definiert sich die Bertreuungszuordnung
und —intensitat. Auf Projektebene werden die Partner von den Professoren und
Laboren direkt betreut. In den mittleren Stufen Gbernimmt die Betreuung der De-
kan des jeweiligen Fachbereichs und im Bereich der Partnerschaften und strategi-
schen Partnerschaften wird die Betreuung vom Rektorat der Hochschule Uber-
nommen.

Ein Key Account Management wurde entwickelt und ist im Aufbau.

Abstimmung“ @ i
und Strategische
Commitment Partnerschaft
@ Partnerschaft
Gemeinsame

@ Aktivitaten
Langjahrige -
Zusammenarbeit %“6\69
Mehrere / \*\9@_

Projekte

Projekt

Strategische Bedeutung

Abb. 2: Stufenmodell des Partnering an der Fachhochschule Miinster

3. Internes Marketing an der Fachhochschule Miinster

Um die skizzierten Ziele und Prozesse in der Hochschule auch durchsetzen zu
kénnen, wurde ein nach innen gerichtetes Marketing eingesetzt, um eine Verhal-
tensanderung auf den Ebenen der Mitarbeiter und Professoren zu erreichen.

Drei zentrale Instrumente fanden dabei Einsatz. Zunachst wurde die Forscher hin-
sichtlich betriebswirtschaftlichen und unternehmerischen Denkens, der Funktion
von Markten und des Marketing als Ausgangspunkt des Denkens und Handelns
qualifiziert. Insbesondere Professoren in forschungsintensiven Fachbereichen
mussen in Zukunft den Gedanken des Science-to-Business Marketing verstehen
und in der Zusammenarbeit mit Wirtschaftspartnern umsetzen. Des Weiteren wur-
den neue Reputationssysteme institutionalisiert, die durchaus auch einen Wettbe-
werb innerhalb des Professoriums entstehen lassen sowie im Rahmen einer Dritt-
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mittel- und Forschungsoffensive ein umfassendes Anreizsystem fir die Forscher
installiert. Dieses Anreizsystem belohnt z. B. Professoren fur ihre Drittmittelein-
werbung, indem die Hochschule 6 % Mittelzuweisung aus Zentralmitteln auf die
eingeworbenen Drittmittel der technischen und 12 % der nicht-technischen Fach-
bereiche hinzugibt. Darliber hinaus kénnen die Fachbereiche im Rahmen eines
Raumhandelsmodells zusatzlichen Labor- oder Bdroraum filir eine bestimmte
Summe eingeworbener Drittmittel erhalten. Daneben gibt es zahlreiche weitere
Instrumente, wie z. B. die Marketingunterstitzung bei der Projekteinwerbung etc.

4. Externes Marketing im Rahmen des Science-to-Business Marketing an der
Fachhochschule Miinster

Als Grundlage fir das externe Marketing wurde an der Fachhochschule Minster
intensive Marktforschung betrieben. Ein erstes Ergebnis einer Imageanalyse war,
dass Unternehmen die bereits mit der Fachhochschule zusammengearbeitet hat-
ten, diese deutlich marktndher einstuften, als Unternehmen die noch keine Erfah-
rung mit der Fachhochschule gemacht hatten (Ansatz zur Segemtierung). Zahlrei-
che weitere Marktstudien wurden im Anschluss durchgeflihrt. Alle Studien verfolg-
ten das Ziel, den Prozess der Entscheidung aus Unternehmenssicht fir eine Ko-
operation mit einer Hochschule zu verstehen.

Als zentrales Ergebnis der umfassenden Analyse der Entscheidungswege konnten
Schlisselpositionen in Unternehmen identifiziert werden, die an der Entschei-
dungsfindung maBgeblich beteiligt sind sowie die Informationsquellen dieser Per-
sonen in Abhangigkeit von der Stufe des Entscheidungsprozesses. Hierbei wurde
herausgefunden, dass der Entwicklungsleiter sowie der Geschaftsflihrer oder In-
haber die beiden zentralen Entscheider auf Unternehmensseite darstellen. Als
Informationsquelle werden das Internet auf Platz eins der Bereich der Fachzeit-
schriften oder Fachliteratur auf Platz zwei sowie die persdnlichen Gesprache mit
Kollegen auf Platz drei als haufigste Informationsquellen genannt. Die Fachhoch-
schule Minster nutzte diese Informationen, indem sie ein eigenes Internetportal
fur die Transferagentur anlegte sowie die Ansprache auf die identifizierten Ent-
scheidergruppen fokussierte.

Uberdies fiihrte die Fachhochschule als Grundlage fiir ein Verstandnis der Kun-
denwlinsche Kundenzufriedenheitsanalysen in Form von Gap-Analysen durch. Die
Erwartungen der Unternehmen an die Hochschulen wurden hierbei den Bewer-
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tungen ihrer Leistung aus vergangenen Projekten gegenlbergestellt. Hierbei las-
sen sich ,Gaps” (,Licken“) erkennen, die Handlungsfelder flr das Science-to-
Business Marketing darstellen. In einer auf ganz Deutschland ausgereicheten
Studie lieBen sich folgende Handlungsfelder aus vier Rubriken identifizieren:

Allgemein:
- Ergebnis
- Kompetenz
- Preis-/Nutzenverhaltnis

Information, Transparenz und Kontakt:
- Verstandliche Darstellung der Ergebnisse
- Verstandigung/Ansprechbarkeit
- Schnelle, einfache Erreichbarkeit
- Persdnliche Kommunikation

Praxis- und Kundenorientierung:
- Orientierung an der Problemlésung
- Orientierung an den Wiinschen des Auftraggebers
- Orientierung am Nutzen des Auftraggebers

Management und Verwaltung:
- Einhaltung inhaltlicher bzw. Leistungs-Zusagen
- Termintreue
- Einhaltung des Kostenrahmens

Aufbauend auf diese Erkenntnisse lassen sich fir jedes Handlungsfeld Strategien
zur SchlieBung bzw. Minimierung der ,Licken® ableiten.
Drei Strategien sind einzeln und/oder in Kombination mdéglich:

e das Produkt/die Leistung verbessern

e die Leistung besser kommunizieren

e Erwartungen der Realitat geman managen
FOr das Handlungsfeld ,Ergebnis“ aus der Rubrik ,Allgemein“ beispielsweise er-
geben sich konkret folgende drei Strategien: Zunachst ist es wichtig, die Ergebnis-
orientierung der Hochschule zu steigern. Zusatzlich soll die Ergebnisorientierung
der Hochschule eine zentrale Kommunikationsbotschaft darstellen. Um die ,L0-
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cke“ im Bereich ,Ergebnis“ ex ante zu adressieren, werden zudem die Erwartun-
gen der Unternehmen an die Mdglichkeiten angepasst (Erwartungsmanagement).
Entsprechend dieses Beispieles hat die Fachhochschule Minster fir jedes Hand-
lungsfeld Strategien entwickelt, um die Licken zwischen Erwartung der Unter-
nehmen und wahrgenommener Forschungsleistung zu schlieBen.

Diese zunachst in Deutschland durchgefiihrte Kundenzufriedenheitsanalyse wurde
ebenfalls in anderen Landern (u.a. Australien, Japan, Stdafrika, Portugal, TUrkei)
durchgefuhrt. Hierbei wurde deutlich, dass deutsche Unternehmen andere Anfor-
derungen und Erwartungen beziglich der Zusammenarbeit haben als Unterneh-
men aus dem Ausland. Diese Informationen sind insbesondere bei der Einwer-
bung auslandischer Drittmittel von Bedeutung.

Aus der Vielzahl der Analysen, die die Fachhochschule Miinster durchgefihrt hat,
wurde eine , Toolbox“ mit derzeit 58 Instrumenten entwickelt, deren Verwendungs-
struktur als Cubus dargestellt werden kann. Wie in Abbildung 3 zu erkennen, wer-
den auf der vertikalen Achse die Forschungsfelder abgetragen. Auf der horizonta-
len Achse werden die Leistungsangebote der Universitat dargestellt. Zudem sind
die sieben ,P’s" des Research Marketing dargestellt. Diese umfassen neben den
klassischen ,P’s“ (,Price”, ,Promotion®, ,Place”, ,Product) zudem noch die drei
zusatzlichen P’s ,People”, ,Partnering” und ,Process”.

Product
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Abb. 3: Marketing Tollbox
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Hieraus ergibt sich eine Matrix fir das Science-to-Business Marketing mit strategi-
schen und operativen Instrumenten fiir die Bereiche Prozesse und Strukturen, in-
ternes Marketing sowie externes Marketing wie in Abbildung 4 dargestellt. Hier
werden beispielhaft die im Vortrag skizzierten Instrumente eingetragen. Somit bie-
tet der Cubus fiir eine Vielzahl unterschiedlicher Problembereiche einen vorgefer-
tigten MaBnahmenkatalog aus dem situationsspezifisch die passenden MafBnah-
men ausgewahlt werden kénnen.

Ausgewahlite Prozesse und Strukturen Internes Marketing Externes Marketing
Beispiele:

Strategisch Prorektorat Partnering® Forschungsoffensive Kundenzufriedenheitsstudien

Mitglieder aus Unternehmen Raumhandelsmodell Unternehmenstag mit

Operativ : A, ) :
P in Kommissionen Projektzimmemn

Abb. 4: Struktur der Toolbox des Science-to-Business Marketing mit Beispielen

AbschlieBend l&sst sich festhalten, dass Forschungsvermarktung eines klaren
hochschulpolitischen Commitments aller Beteiligten insbesondere aber der unein-
geschrankten Unterstitzung der Hochschulleitung bedarf. Sie benétigt eine klare,
akzeptierte und umsetzbare Strategie sowie professionelle Strukturen. Das Scien-
ce-to-Business Marketing erfordert eine Ausweitung der Dienstleistungstiefe und
Jlebt” von dem Engagement der Wissenschaftler. Zudem ist es eine Herausforde-
rung, der nur in Zusammenarbeit mit Partnern und Netzwerken begegnet werden
kann. Die entstehende Wertschdpfungskette von Forschung und Transfer darf da-
bei nicht getrennt werden.

Zusammenfassend l&sst sich feststellen, dass Science-to-Business Marketing ein
wichtiges Instrument zur erfolgreichen Zusammenarbeit von Wissenschaft und
Wirtschaft darstellt.
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8 Diskussion mit den einleitenden Statements von Dr. H. G.
Helmstadter, HHL — Leipzig Graduate School of Management'

Der grundséatzliche Treiber fir die zunehmende Bedeutung des Hochschulmarke-
ting ist die Zunahme des Wettbewerbs zwischen den Hochschulen, fir die wieder-
um mehrere Entwicklungen verantwortlich sind: von der durch den Bologna-
Prozess ausgelésten Konvergenz zwischen Universitaten und Fachhochschulen,
Uber den verstarkten Markteintritt der privaten Hochschulen, die Einfihrung von
Studiengeblihren, den Wettlauf um private Finanzierungsmittel bis hin zur Exzel-
lenzinitiative. Alle Faktoren haben zur Folge, dass die Profil- und Markenbildung,
die genaue Analyse von Zielgruppen und die Ableitung von zielgruppenspezifi-
schen MarketingmaBnahmen nun auch von den staatlichen Hochschulen in einem
MaBe betrieben wird, wie es bislang nur von den privaten Hochschulen bekannt
war. Die zwei wichtigsten Felder des Hochschulmarketing sind dabei das Werben
um Studierende und das Werben um Finanzmittel.

Studierendenwerbung bedeutet fir alle Hochschulen zunéchst einmal die Gewin-
nung von Studienanfangern fiir die grundstandigen, also Bachelor-Studiengénge.
Ich will mich hier aber auf einen anderen Aspekt konzentrieren, namlich die Ge-
winnung von Studierenden fir die Masterphase, weil ich hier die dramatischsten
Veranderungen fur die Hochschulen, insbesondere flr Universitaten erwarte.

Abbildung 1 zeigt schematisch die unterschiedlichen Bildungspfade, die sich durch
den Bologna-Prozess nach dem Bachelor-Abschluss eréffnen: Das (konsekutive)
Weiterstudieren in demselben Fach (rechter Ast) ist dabei nur eine von drei Wahl-
optionen. Die Absolventen kdnnen alternativ direkt far ein Aufbaustudium (mittle-
rer Ast) optieren, z. B. ein MBA-Programm, in dem die geforderte ,Berufserfah-
rung“ auch durch mehrere Praktika nachgewiesen werden kann (im amerikani-
schen Sprachgebrauch: ein ,Junior MBA®) oder sie entscheiden sich zunachst fir
eine (meist mehrjahrige) Phase der Berufstétigkeit (linker Ast) und danach erst
zwischen weiterfihrendem und Aufbaustudium. In beiden Varianten ist das Studi-
um dann wiederum zu differenzieren nach Vollzeit- und Teilzeitformat.

Insgesamt ergeben sich also durch diese unterschiedlichen Optionen eines Ba-
chelorabsolventen sieben verschiedene Zielgruppen (Nr. 2 bis 8), die sich fir ein
Masterstudium interessieren. Hinzu kommt noch Zielgruppe Nr. 1, die sich nicht
fir einen weiteren akademischen Abschluss interessiert, sondern nur fir einen

! Seit April 2007 Prasident der Fachhochschule Brandenburg.
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spezifischen Weiterbildungsinhalt. FUr all diese Zielgruppen gilt es, spezifische
und Uberzeugende, also nachfrageorientierte Studienangebote und -formate zu
formulieren.

Bachelor
Beruf Aufbaustudium  weiterflihrendes
(,,Junior MBA*) Studium (bspw. M.Sc.)
Beruf Aufbaustudium weiterfiihrendes Beruf Beruf Promotion /
| (MBA) Studium Habilitation
| ——
Non-degree Teilzeit Teilzeit Vollzeit Vollzeit

Zielgruppe 1 | Zielgruppe 2| Zielgruppe 3 | Zielgruppe 4 | Zielgruppe 5 | Zielgruppe 6 | Zielgruppe 7 | Zielgruppe 8

Forschungsorientierung

Praxisorientierung

Arbeitsplatznah w

Abb. 1: Mdgliche Ausbildungswege nach dem Bachelor

Ich behaupte, dass sich viele staatliche Hochschulen nach wie vor nur mit weniger
als 50 % dieser Zielgruppen Uberhaupt systematisch auseinandersetzen. Viele
Akteure, vor allem an Universitaten, unterliegen der Hoffnung, dass insbesondere
,<die guten” Bachelor-Absolventen den konsekutiven Einstieg in die Masterphase
praferieren und die ,weniger guten“ den direkten Berufseinstieg. Vieles spricht
aber daflr, dass wettbewerbsbedingt genau das Gegenteil eintritt, weil die guten
Bachelor-Absolventen friihzeitig von Arbeitgebern umworben werden und erst
nach einiger Zeit der Berufserfahrung oder lieber in einem berufsbegleitenden For-
mat an die Hochschulen zurtickzukehren wiinschen.

Sofern die Hochschulen Studiengeblihren erheben, sind die Studierenden zu-
gleich auch eine bedeutende Zielgruppe auf dem Feld des Werbens um Finanz-
mittel. Es treten aber weitere Zielgruppen hinzu, namentlich Unternehmen als
Sponsoringpartner und Privatpersonen als Stifter und Mazene. Die Profil- und
Markenbildung der Hochschulen beinhaltet dann nicht nur zielgruppenspezifische
Studienangebote sondern auch Kooperations- und Leistungsangebote fur Unter-
nehmen und Privatpersonen. Im Folgenden will ich fir diese drei Zielgruppen die
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Zahlungsmotive und Zahlungsbereitschaften naher ergriinden und deren tatsachli-
chen Beitrag zur Finanzierung am Beispiel von zwei privaten Business Schools
darstellen, namlich der HHL — Leipzig Graduate School of Management und der
WHU - Otto Beisheim School of Management (Abbildung 2).

An beiden privaten Hochschulen liegen die Studiengebihren am oberen Rand der
Preisskala in Deutschland (8.000 € pro Jahr an der HHL und 10.000 € an der
WHU). Diesen Studiengeblhren stehen als Gegenleistungen bessere Studienbe-
dingungen sowie ein friherer und besser bezahlter Berufseinstieg gegentiber.

Der Gesamtbeitrag zur Finanzierung, der durch Studiengebiihren mobilisiert wird,
liegt im Jahr 2004 bei 1,6 Mio. an der HHL und bei 4,7 Mio. € an der WHU, das
entspricht in beiden Fallen rund 33 % des Budgets (Abbildung 2). Das Potenzial
aus dieser Finanzquelle kann — nach einer Phase der Preiserhéhungen in den
letzten flnf Jahren — inzwischen als ausgeschdpft gelten.

Auf der Seite des Sponsorings durch Unternehmen ist die Gewinnung von Uber-
durchschnittlich qualifiziertem Management-Nachwuchs sicherlich das am nachs-
ten liegende Motiv der Geldgeber. Auf diesem Gebiet hat sich an allen Business
Schools eine vielféltige und permanente Zusammenarbeit mit den Unternehmen
etabliert. Die Gegenleistungen der Hochschulen bestehen darin, die Mdglichkeiten
des Zugriffs auf die Absolventen zu rationieren, d.h. diesen Zugriff auf Sponsoren
zu beschranken und dabei gestaffelte Qualitaten des Zugriffs flr je unterschiedli-
che Preise (zwischen 5.000,- € und 20.000,- €) zu definieren. Auf diesem Gebiet
stehen Leistung und Gegenleistung heute schon in einem derart ausgewogenen
Verhaltnis, dass von einer am Markt eingekauften Personaldienstleistung gespro-

chen werden kann.

Das sich aus diesen Uberlegungen abzeichnende Sponsoringpotenzial I&sst sich
durch folgende Modellrechnung quantifizieren: 20 % eines Jahresbruttogehalts gilt
bei Personaldienstleistern als Ubliche Provision fir die Vermittlung von ,high po-
tentials“ als Berufseinsteiger. Daraus errechnet sich — bei einem durchschnittli-
chen Einstiegsgehalt von 45.000 € — ein theoretisches jahrliches Potenzial von
765.000 € fur die WHU und 918.000 € fur die HHL (Absolventenzahl x 9.000 €).
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Dies entspricht einem Anteil am Gesamtbudget der Hochschulen von maximal
20 %. Die Summe der von Sponsoren und Stiftern aufgebrachten Finanzierungs-
anteile liegt aber an beiden Hochschulen bei rund 50 %.

38,3%

Lehrstuhlsponsoring

21,5%

HHL WHU
Sonstige Sonst
ge
14,0% : " _ )

Stiftungskapital i;“i'f/”geb“hre” 16,9% _ Studiengebiihren

11,3% il 32,6%

_ Stiftungskapital

Weitere 5.3%
Sponsoren Weitere ’
und Spenden Sponsoren und
3,0% Spenden

Lehrstuhlsponsoring
23,6%

# Sponsoren*: 40

60

* mit einem Finanzierungsbeitrag von mindestens € 10.000,- p.a.

Quelle: Angaben der Hochschulen

Abb. 2: Finanzierungsquellen von HHL und WHU (Datenbasis: 2004)

Den gréBten Anteil an der Finanzierung der HHL tragen mit 38,3 % die Lehrstuhl-
stifter. Dabei werden etwa zwei Drittel der Mittel direkt oder indirekt (Uber den Stif-
terverband fur die Deutsche Wissenschaft) von Unternehmen (KfW, PwC, Sach-
sen LB, Sparkasse Leipzig und TUI) aufgebracht. Ein weiteres Drittel tragen Stif-
tungen bei (Dieter Schwarz-Stiftung, Kérber-Stiftung, Leipziger Stiftung fir Innova-
tion und Technologietransfer). An der WHU liegt der Anteil der Lehrstuhlstifter bei
23,6 %. Auch hier werden die Lehrstihle sowohl von Unternehmen (z.B. Deutsche
Telekom und Dresdner Bank) als auch von Stiftungen (Otto Beisheim -, Dietmar
Hopp-, Herbert Quandt- und Erich und Irmgard Schneider-Stiftung) getragen. Zur
Einordnung der Stiftungslehrstiihle kann also festgehalten werden, dass die auf
diese Weise aufgebrachten Mittel zwar rein privater Herkunft sind. Allerdings kann
hier nicht in derselben Weise von Gegenleistungen der Hochschule gesprochen

werden. Einerseits werden die Mittel zu rund einem Drittel von Stiftungen ausge-
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geben, die weder in der Lage noch Willens sind, eine direkte wirtschaftliche Ge-
genleistung zu empfangen. Andererseits kommt der durch einen Stiftungslehrstuhl
geschaffene Nutzen nur in dem MaBe dem Stifterunternehmen zu Gute, in dem es
diesem gelingt, Absolventen der Hochschule zu rekrutieren. Letztlich kann man
argumentieren, dass der Charakter der akademischen Ausbildung als &ffentliches
Gut das Sponsoringpotenzial der Unternehmen begrenzt. Die Exzellenz der Aus-
bildung und Lehre an einer Business School kommt eben allen dort Studierenden
zu gute und damit auch allen Unternehmen, die diese Studierenden schlieBlich
einstellen werden. Ein Sponsoringmotiv flr ein einzelnes Unternehmen kann sich
aber nur aus demjenigen Nutzen ergeben, den sich dieses Unternehmen auch
exklusiv aneignen kann. Der beste und einzige MaBstab fir diese Aneignung ist
der Anteil an den Absolventen, den ein Unternehmen fir sich rekrutieren kann.
Das dadurch mobilisierbare Sponsoringpotenzial ist aber begrenzt (siehe oben).

Ein weiteres Sponsoringmotiv der Unternehmen besteht in der unternehmensspe-
zifischen Forschung und Beratung, die an allen Business Schools in groBem Um-
fang betrieben wird. Allerdings handelt es sich hierbei meist um eine projektge-
bundene Zusammenarbeit, die in der Regel gesondert abgerechnet wird und der
dann entsprechende zusétzliche Ressourcen der Hochschulen gegenlberstehen.

SchlieBlich verfiigen beide Hochschulen auch Uber Ertrage aus Stiftungskapital,
die mit 11,3 % bzw. 5,3 % zum jahrlichen Budget beitragen. Im Falle der HHL ent-
stammt das Stiftungskapital einem Darlehen des Freistaats Sachsen, im Falle der
WHU aus privaten Mitteln des Namensgebers Otto Beisheim.

Insgesamt Iasst sich also schlussfolgern: Die Mdglichkeit der Vollfinanzierung ei-
ner Hochschule aus privaten Mitteln existiert durchaus, eine Gegenleistung in vol-
ler HOhe l&sst sich allerdings nicht erbringen. Damit ist eine vollstandige Kommer-
zialisierung einer Hochschule selbst in einem wirtschaftsnahen Fach wie Be-

triebswirtschaft ohne Stifter und Mazenatentum nicht méglich.
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Zusammenfassend lassen sich finf Thesen formulieren:

1. These: Es besteht Handlungsbedarf fir die Hochschulen, insbesondere bei
der Profilbildung und der Nachfrageorientierung mit dem Ziel der Schaffung von
Transparenz in einem unibersichtlicher gewordenen Markt.

2. These: Konkrete Aktionsfelder des Hochschulmarketing sind die Anwerbung
von Studierenden und die ErschlieBung privater Finanzierungsquellen.

3. These: Alle Hochschulen missen verstarkt Differenzierungsmerkmale entwi-
ckeln, wie z. B. die Qualitat der Studienbedingungen sowie das Profil und die Re-
putation von Forschung und Lehre.

4. Private Hochschulen sind (nur) Vorreiter der Kommerzialisierung, die Mo-
delle und Uberlegungen des privaten Hochschulsektors werden in naher Zukunft
auch bei den staatlichen Hochschulen Anwendung finden.

5. Bildung bleibt ein 6ffentliches Gut, selbst im Fach Betriebswirtschaft ist eine
vollstandige ,Kommerzialisierung“ eine lllusion.

Zu Beginn der abschlieBenden, von Prof. Meffert, Universitat Minster, geleiteten
Diskussion wurde von allen Teilnehmern noch einmal auf die Bedeutung und die
Notwendigkeit des Hochschulmarketing hingewiesen. Dies gilt insbesondere vor
dem Hintergrund der bereits eingetretenen und anstehenden vielschichtigen Ver-
anderungen in der Hochschullandschaft. Die Hochschulen missen sich auf die
Stakeholder ausrichten, um letztendlich im Wettbewerb bestehen zu kénnen.

Im Zentrum der Diskussion stand daher die Frage wie das Hochschulmarketing
erfolgreicher gestaltet werden kann, welche Barrieren einem Hochschulmarketing
entgegenstehen und wie diese Barrieren Uberwunden werden kénnen. Die Ergeb-
nisorientierung stellt hierbei einen wichtigen Faktor dar. Zentraler Punkt ist hierbei
die Zieldefinition um die Ergebnisse sowie die Effektivitat und die Effizienz richtig
messen zu kénnen. Daher stellt sich die Frage welche Ziele die Hochschule mit
welchen Prioritaten wie erzielen kann.
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Als Ergebnis dieser Fragestellung kann festgehalten werden, dass jede Hochschu-
le ein eigenes Profil entwickeln muss und sich klar in dem ausdifferenzierten Markt
positionieren muss. In diesem Zusammenhang gilt es, kurzfristige Ziele mit einem
Zeithorizont von vier bis fanf Jahren als Antwort auf die Einfihrung der Bachelor-
und Masterstudiengange zu definieren. Zudem muissen die Hochschulen eine
langfristige Zielsetzung verfolgen und die Frage beantworten, wo sie in den nachs-
ten 40 Jahren stehen wollen. Fir die Universitat Bremen gilt daher z. B. wie von
Prof. Miller angemerkt das Langfristziel ,Die Universitat Bremen wird die erfolg-
reichste Forschungsuniversitdt Norddeutschlands®. Um dies zu gewahrleisten
muss es der Hochschulleitung gelingen fir ein solches Ziel die Unterstitzung der
gesamten Universitat zu bekommen. Hierbei stellt die Synchronisation der Ziele
der Professoren und der Fachbereiche mit den Zielen der Universitat die wichtigs-
te Aufgabe dar. Der Hochschulleitung muss es gelingen, mdglichst viele Zielgrup-
pen fir ein gemeinsames Ziel zu gewinnen, um im Nachgang Entscheidungen
durchsetzen zu kdnnen. Das bedeutet ebenfalls Prioritdten zu setzen und Nach-
haltig die verschiedenen Zielgruppen zu vereinen.

Der Nutzen des Marketing ist nicht nur vor dem Hintergrund der Erreichung 6ko-
nomischer Ziele zu sehen. Vielmehr stellt auch die Verfolgung von vorékonomi-
schen, psychografischen Zielen ein wichtiger Aspekt dar. Daher ergibt sich die
Fragestellung, wie diese Ziele von Universitaten ausgestaltet werden sollten. Prof.
Baaken fUhrte aus, dass die Fachhochschule Minster u. a. das Ziel der Kunden-
bindung verfolgt. Daher werden regelmaBig Kundenzufriedenheitsanalysen durch-
gefuhrt. Diese Ergebnisse ermdglichen es der Fachhochschule, Unternehmen
spezifische Forschungsprodukte anzubieten und die Kontakte auszubauen sowie
Kooperationen langfristig zu entwickeln. Dr. Helmstadter sieht ebenfalls das Kun-
denbindungsziel als wichtige Zielsetzung im Hochschulmarketing. Seiner Ansicht
nach stehen hierbei die Studenten im Mittelpunkt. Durch die Anderungen im Be-
reich der Studiengeblhren ist eine starke Zunahme der Service- und Betreuungs-
forderungen bei den Studenten zu erwarten. Die Themen Leistungsangebot und
Qualitat werden daher zentrale Ziele im Hochschulmarketing darstellen.

Herr Kramberg fihrt aus, dass neben der Kundenzufriedenheit, die Schaffung
von Identifikation und Bindung an die Hochschule ein weiteres Ziel des Hoch-
schulmarketing darstellen soll. Hierbei I&sst sich eine hohe Korrelation von Zufrie-
denheit und Bindung konstatieren, wobei die Bindung wahrend des Studiums in
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erster Linie an bestimmte Professoren und Lehrstihle gegeben ist. Daher ist es
wichtig durch kontinuierlichen Dialog mit den Alumni den Kontakt zu halten und
somit langfristig die Bindung vom Lehrstuhl auf die Universitat Gbergehen zu las-
sen.

Neben den zumeist nicht ganz klar definierten Zielsystemen an den Universitaten
stellt die Operationalisierung der Ziele eine weitere groBe Herausforderung dar.
Hierbei werden viel zu oft die Realitdten an den Hochschulen verkannt. Prof.
Miuller-Béling fihrte hierzu aus, dass die Akzeptanz von Realitaten sowie die Ein-
leitung von Konsolidierungsprozessen an den Hochschulen in der Praxis kaum zu
beobachten ist. Insbesondere Hochschulen ohne klare Forschungsprofilierung
kénnten dies nutzen und eine Positionierung als exzellente Lehruniversitat anstre-
ben. Hochschulmarketing kann daher auch bedeuten, dass eine Spezialisierung
und Selektion richtig ist. Zudem muss ein Fit zwischen Qualifikation des Personals
und kommuniziertem AuBenbild der Hochschule gegeben sein. Nur so kann man
erreichen, dass die richtigen Studenten die richtigen Universitaten finden. Hierbei
werden Auswahlverfahren eine wichtige Rolle spielen. Die neu geschaffenen Frei-
heiten durch den Gesetzgeber werden von den Hochschulen hierbei noch viel zu
wenig genutzt.

Durch die Implementierung des Marketingverstandnisses stellt sich impliziert die
Frage nach den bendétigten Flhrungsinstrumenten. Hierbei lasst sich feststellen,
dass die zur Verfigung stehenden FUhrungsinstrumente begrenzt sind. Zudem
sind die verfligbaren Instrumente sehr stark abhéangig von GréBe und Struktur der
Hochschule. Daher braucht das Marketing eine klare organisatorische Veranke-
rung in der Hochschulfihrung. Je starker die Verantwortungsbereiche implemen-
tiert sind und je deutlicher deren Zustandigkeiten definiert sind, desto klarer kdn-
nen Hochschulen geflhrt werden.

Professionalitat im Hochschulmarketing bedeutet Professionalitat im Management.
Hierbei spielt auch und insbesondere die Qualitdt des Management und die Klar-
heit der Ziele eine zentrale Rolle. Zudem ist die Kontinuitat im Management eine
wichtige Voraussetzung fir Erfolg. Dieser Aspekt betrifft ebenfalls das Eingreifen
der Politik. Es Iasst sich feststellen, dass Hochschulen wo der Einfluss der Politik
gering ist, klare Ziele der Hochschule existieren und ein Rektor kontinuierlich an
deren Umsetzung arbeitet, erfolgreicher sind als andere Hochschulen. Es muss
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dabei der Fihrung gelingen, das Stakeholderspektrum der Hochschule auf ein
gemeinsames Ziel einzuschwoéren. Nur dann kann eine Dachmarke gebildet sowie
ein zentrales Leitbild fur alle Stakeholder entwickelt und gelebt werden. Kleine
Hochschulen haben hierbei einen Vorteil und missen diesen fir eine klare Positi-
onierung und das Ausflllen von Nischen nutzen. Bei groBen Hochschulen steht oft
die Einigung auf ,den kleinsten gemeinsamen Nenner“ am Ende einer Diskussion,
dabei ist gerade in diesem Bereich eine Fokussierung gefordert. AbschlieBend
lasst sich feststellen, dass klare Leitbilder und Dachmarken nur durch starke Fih-
rung durchgesetzt werden kdnnen. Wenn dies gelingt, kbnnen Dachmarken als
Orientierung fir Vertrauen und Qualitat wahrgenommen werden und entfalten ih-
ren vollen Nutzen fir die Hochschule.

Dokumentiert von:
Dipl.-Kfm. Martin Schiffer
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