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Management
Education
in Switzerland

Nutzen der Kader(nachwuchs)-
planung

Peter K. Link*

Wissen — Qualifikation — Weiterbildung sind drei untrenn-
bar miteinander verkniipfte Begrifflichkeiten. Dieser Bei-
trag beschdftigt sich mit dem Import von Wissen in Unter-
nehmen aus der externen Quelle Hochschule. Die Nutzung
verfiigbaren Wissens ist entscheidend fiir unternehme-
rischen Erfolg. Wissen gehort damit zum existenziellen Un-
ternehmenswert. Die smart company zeichnet sich dadurch
aus, dass sie Wissen optimal organisiert und nutzt. Wir er-
fahren, wie die Rentabilitdt dieses Vermogensgegenstandes
zu ermitteln ist. Die Notwendigkeit des Dialoges zwischen
Hochschulen und Wirtschaftsunternehmen wird herausge-
stellt. Warum erhdlt das ,Branding“ im Bildungswesen
mehr Einfluss als ,Knowing*, obwohl die Entscheidung fiir
eine Ausbildung sich lebensldanglich auswirken kann?

1. ,Whatyou can measure, you can manage*

Die Fuhrungskrifteausbildung (mittleres und hoheres Kader)
ordnet sich neu. Mit der teilrevidierten Weiterbildungsverord-
nung des Eidgenossischen Volkswirtschaftsdepartements (EVD)
treten neue Richtlinien in Kraft. Die Executive Education wan-
delt sich vom Nachdiplomstudium zum Master of Advanced Stu-
dies, respektive Executive Master of Business Administration. Die
Notwendigkeit strategischer Allianzen und internationaler Ko-
operationen fiir die Schweizer Hochschulen erzwingt die ,Bolog-
naisierung der Eidgenossen“. Permanenter Dialog zwischen
Business Schoolund Wirtschaftsunternehmen ist gefragt. Bench-
marking hilt vermehrt Einzug in das tertidre Bildungswesen.
Dabei tiberpriifen und vergleichen Unternehmen vermehrt auch
ihre Investitionen in Aus- und vor allem Weiterbildung. Sie be-
werten immaterielle Anlagewerte, oder Vermogensbestand-
teile.

Wie kann ein Unternehmen bewertet werden, dessen Vermo-
gensbestandteile sich nicht nur aus der neuesten Produktions-
technologie und kostspieligen Anlagen zusammensetzen? Wie
muss ein Bewertungsansatz konzipiert sein, der eine Aussage
iiberdasintellektuelleKapital eineswissensintensiven Dienstleis-
ters erlaubt?
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Insbesondere Consultants packt man
am besten mit Fragestellungen dieser Qua-
litdit und aussagekriftigen Kennzahlen:
Wertschopfung pro Mitarbeiter, Leistungs-
unterscheidung in A- und B-Performer, Ge-
winnzahlen und &hnliches. Hier stdsst
man schnell auf den Begriff ,Intangible
Assets“ (immaterielle Anlagewerte). Alle
Methoden zur Messung von intellektu-
ellem Kapital sind im wesentlichen Ma-
nagement Informationssysteme (MIS) und
hochrelevant. Im Bereich ,Indicators of
Growth* finden sich die Elemente , Level of Education®, ,Compe-
tence Index”, ,,Competence Turnover” und ,Number of Years in
the Profession“. Wie die Indikatoren des ,Intangible Assets Moni-
tor* im Uberblick aussehen, veranschaulicht Abbildung 1.
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Abbildung 1: Indikatoren des ,Intangible Assets Monitor“
(nach Sveiby, K. E.: Sveiby Knowledge Management, 1997)

Management Education ist bereits jetzt marktorientiert, die
Nachfrage bestimmt das Angebot. Aber steigt die Nachfrage? Wo-
her soll diese zusatzliche Bereitschaft kommen? Ganz 6kono-
misch betrachtet: durch den Einkommenseffekt - die kanto-
nalen Volkseinkommen' sind seit 2003 stetig gestiegen. Dies soll
nicht der einzige Grund sein - die zunehmende Mobilitdt in ei-
ner globalisierten Welt ldsst das Interesse an Executive Weiterbil-

* Der Autor ist studierter Wirtschaftswissenschaftler und hélt einen MBA in
~,Management Consultancy” (with distinction) der britischen University of
Lincoln, Kingston upon Hull sowie ein Diplom in Betriebswirtschaft der
Hochschule fiir Wirtschaft, Ludwigshafen. Heute ist er als Head of Postgradu-
ate Studies an der Privaten Hochschule Wirtschaft Bern tétig. Private Hoch-
schule Wirtschaft Bern, Parkterrasse 14/16, 3012 Bern, Tel. +41 31 310 08 10,
peter.link@phw-bern.ch

1 Die kantonalen Volkseinkommen werden durch Regionalisierung des Volks-
einkommens der Schweiz ermittelt. Die einzelnen Aggregate werden mittels
verschiedenen Verteilschliisseln gebildet. Simtliche Grossen beziehen sich
auf das Inldnderkonzept. Mit anderen Worten erfolgt die territoriale Abgren-
zung von Einkommen aus Produktionsfaktoren nach dem Wohnortkanton
des Eigentiimers. Die kantonalen Volkseinkommen umfassen die Gesamtheit
der Einkommen, die den Inldndern fiir ihre Beteiligung am Produktionspro-
zess innerhalb und ausserhalb des Kantons zufliessen.
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dungen ansteigen. Die Kapitalproduktivitdt und Arbeitsproduk-
tivitit nehmen im dritten Jahr in Folge zu. Die Auswirkungen
auf die Multifaktorproduktivitét (sie ist das breiteste verfiigbare
Produktivititsmald in der Schweiz) sind entsprechend positiv.
Ingenieure, Techniker, leitende Spitaldrzte, Geistes- und Sozial-
wissenschaftler und weitere Nicht-Betriebswirtschaftler der
grossen Schweizer Wirtschaftsunternehmen wie Swisscom, Post-
finance, SBB, Schindler, kommen als Teilnehmer. Die internatio-
nalen Player Ericsson, Roche, Ernst & Young u.a.m. sowie erfolg-
reiche KMU des Espace Mittellandes entsenden ebenso ihre Ka-
derleute an die Schule. Diese Klientel bendétigt kontinuierlich
und in steigender Grundgesamtheit betriebswirtschaftliche Zu-
satzqualifikationen - dies fordert der Markt.

Die 90er Jahre im New Economy-Boom sind vorbei. Zu dieser
Zeit war Talent ein kostbares, knappes Gut, das es zu hegen und
zu pflegen galt. Die Realitit heute in 2007: Talente stehen deut-
lich weniger hoch im Kurs, sind fiir den Unternehmenserfolg
aber bedeutender denn je. Sie bringen Unternehmen héhere Ge-
winne und bescheren Aktiondren hohere Renditen, und zwar
branchen- und funktionsiibergreifend. Unternehmen mit als A-
Talenten eingestuften Managern erreichen laut einer US-ameri-
kanischen Studie eine iiber hundert Prozent hohere Leistung als
beispielsweise Werke mit C-Talenten. Der Leistungsvorsprung
durch Out-Performer gegeniiber durchschnittlichen Mitarbei-
tern beziffert die ,,War for Talent” — Studie bei der Produktivitat
als Leiter einer Produktionseinheit mit vierzig Prozent, beim Ge-
winn als Fiihrungskraft mit flinfzig Prozent und beim zusitz-
lichen Umsatz im Verkauf sogar mit anndhernd siebzig Pro-
zent?,

Die Mitarbeiter der Schweizer Grossbank UBS, die in héhere
Fihrungsfunktionen nachriicken - darunter solche in Schliis-
selpositionen oder Kandidaten fiir die Nachfolge von Spitzenposi-
tionen -, durchlaufen einen Leadership-Entwicklungsprozess
unter der Leitung des UBS Leadership Institute, eines kleinen
Teams von 31 Mitarbeitern, die direkt dem CEO unterstellt sind.
Zudem betreuen Mitglieder der Konzernleitung in strategischen
Mentoring-Programmen Kollegen des Group Managing Board,
die ihrerseits das Mentoring von Key Talents tibernehmen. Dane-
ben werden Mitarbeiter in MAS/EMBA Programme an Schweizer
Hochschulen entsandt. Mit einem Unternehmensgewinn von
12,3 Milliarden Schweizer Franken im abgelaufenen Geschifs-
jahr 2006 macht der grosste Vermogensverwalter der Welt auf
diesem Gebiet einiges richtig. Mit managementorientierter Wei-
terbildung kann man bewegen, mit entsprechenden Bonuszah-
lungen in 2007 natiirlich auch. Der Abfluss von Wissen ist hoch,
wenn Talente und langjdhrige Mitarbeiter das Unternehmen ver-
lassen.

Neue Knowledge Management Technologien sind mitder Ziel-
setzung entwickelt, Erfahrungswissen im Unternehmen zu be-
wahren (siehe Learntec Messe 2007, Karlsruhe). Beratungsan-
sdtze fiir erfolgreiches Human Capital Management existieren
- ein neuer Markt fiir Berater ist hiermit eroffnet.

McKinsey stellte bereits in 2000 fest, dass die Flexibilitit beim
Unternehmenswechsel steigt. Vor 15 Jahren lag die durchschnitt-
liche Anzahl von Arbeitsverhéltnissen fiir eine Fiihrungskraft in
Deutschland noch bei 2,9 — heute sind es schon 5,2 - und dieser
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Trend héilt weiter an. Prognosen fiir das
Jahr 2010 lassen einen Durchschnitt von 7
Arbeitsverhdltnissen erwarten.

2. ,,There are those that measure ...
and those that act.”

Wissen messen und absichern -
Tobin’s q

Die Relation: Marktwert-Buchwert ist die
einfachste Messgrosse fiir den Wert des
immateriellen Vermogens. Diese Rech-
nung ist einfach und bekannt und soll
hier nicht weiter ausgefiihrt werden. Inte-
ressanter ist der vom Nobelpreistrager fir
Wirtschaft, James Tobin, entwickelte Quo-
tient ,Tobin’s q“. Dieser setzt den Markt-
wert eines Vermogensgegenstandes in Be-
zug zu seinen Wiederbeschaffungskosten.
Wenn q<1 ist, dann ist der Marktwert
dieses Vermogensgegenstandes, z.B. eines
Gebdudes, geringer als die Wiederbeschaf
fungskosten. Andererseits driicktein q >1
aus, dass der Marktwert des Vermogensge-
genstandes grosser als die Wiederbeschaf-
fungskosten ist. Bezogen auf das Thema
Wissen und Out-Performance von Mitar-
beitern trifft dies insbesondere zu. Ein
hohes q reflektiert den Wert von Investiti-
onen in Technologie und Mitarbeiter.
Wenn q sehr hoch ist, z.B. 2, dann ist der
Einsatz dieses Vermoégensgegenstandes
sehrrentabel. Im Gegensatz zu den Markt-
wert-Buchwert Relationen liegen die Vor-
teile von Tobin’s q darin, dass die Effekte
unterschiedlicher Abschreibungsprakti-
ken neutralisiert werden.

3. Backto Business School -
Triangle: Brand — Quality -
Outcome

Im Zentrum der viel beschworenen Bolo-
gna-Reform steht die Neugestaltung der
Curricula aus der Perspektive der Studie-
renden, wobei wir es hier in der akade-
mischen Lehre miteinem Perspektivwech-
sel zu tun haben: Von der Input- zur Out-
putsicht. Das neue Schliisselwort lautet
~Abgangskompetenz“ der Studierenden.
Daran muss sich die Schweizer Hoch-
schule an sich erst einmal gewdhnen. Wa-

2 Studie zum wirtschaftlichen Wert von Talenten:
Vergleich von jeweils rund 100 Werksmanagern
und 100 Relationship-Managern in Finanzdiens-
tleistungsunternehmen. McKinsey & Company,
2000.
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rum soll das untere, mittlere und hohere
Kader zur akademischen Weiterbildung
an die Hochschule zurtickkehren und
nicht eher in eines dieser ,customized
programs?“ Von grosser Bedeutung ist die
Mischung der Teilnehmer. Der intensive
Austausch mit Fihrungskréften aus meh-
reren Unternehmen, Branchen und Lin-
dern weitet den Horizont und erméglicht
es, sich selbst zu hinterfragen. Das schafft
weder eine interne Weiterbildung, noch
ein schneller betriebswirtschaftlicher
Crash-Kurs, beispielsweise fiir Ingenieure.
An diesem Punkt muss der Verfasser den
Schweizer KMU und Grossunternehmen
grossen Respekt zollen. Akademische Wei-
terbildung von Fihrungskriften wird in
vielen Féllen aktiv unterstiitzt, oder zu-
mindest geduldet. Ganz im Gegenteil zu
vielen deutschen Unternehmen. Weshalb
Spitzenmanager ihren Nachwuchsleuten
die Chance geben miissten, akademische
Executive-Angebote zu nutzen, hat Jo-
hann Wolfgang von Goethe schon vor 200
Jahren in den ,Wahlverwandtschaften”
geschrieben: ,Es ist schlimm, dass man
nichts mehr fiir sein ganzes Leben lernen
kann. Wir miissen jetztalle fiinfJahre um-
lernen, wenn wir nicht ganz aus der Mode
kommen wollen.*

Physical
Facilities

Dozenten

Pre-purchase
experience

Purchase
experience

Admini-
stration

Brand
Touchpoint
Wheel

Beratung

Post-purchase
experience

Alumni
Kontakt

Abbildung 2: Brand Touchpoint Wheel
(Quelle: Dasen M., PHW Bern Alumni, Nachdiplomstudium (NDS FH))
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Einentscheidender Aspektder teilrevidierten Weiterbildungs-
verordnung ist der Einbezug der Schule in den Mastertitel. Mit-
telfristig werden sich auf eidgendssischem Boden die stirksten
Marken durchsetzen. Die Notwendigkeit eines proaktiven Mar-
kenmanagements fiir FH/UNIist damit klar vorgegeben. Nachfol-
gend sind mogliche Berithrungspunkte im Hochschulmarkt
aufgefiihrt.

Alle drei Phasenbereiche sind gleichermassen bedeutend.
Konsistenz bei der Ausgestaltung der einzelnen Touchpoint-
felder ist anzustreben.

Pre-purchase experience
(Vorkauferlebnis)

Im Hochschulmarketing finden sich alle klassischen Marketing-
instrumente wieder. Die Anforderungen und Besonderheiten
des Hochschulmarkts sind bei jeglichem Mitteleinsatz zu be-
ricksichtigen.

Purchase experience
(Gebrauchserlebnis)

“Because prestigious organizations are assumed to be successful,
the prestige of an organization often serves as an indicator of
organizational success”. Die Bedeutung des Prestige einer
Schule wird im Rahmen des ,identity salience model of relation-
ship marketing success” von Arnett, German, Hunt hervorgeho-
ben. Sie kommen zu der Erkenntnis, dass die ,Brand“ (Marke,
Prestige) das Verhalten von Hochschulabsolventen/Alumni in
zweifacher Richtung beeinflusst. Einerseits wird die Zustim-
mung (commitment, priority), oder ,university identity“ erhoht,
was sich in einer unterstiitzenden Haltung dussert, andererseits
steigt die Wahrscheinlichkeit, dass Alumni (und auch weitere
stakeholder) die Hochschule im externen Umfeld weiterempfeh-
len. Eine wachsende Grundgesamtheit international tédtiger
Business Schools versucht durch Initiativen wie z. B. die Verbes-
serung akademischer Programme oder die Intensivierung der
Forschungsaktivitdten, ihr Prestige zu steigern und dies als Re-
krutierungsvehikel von Neu-Studierenden, neuen Mitarbeitern
sowie der Generierung von Drittmitteln zu nutzen - eine grund-
sitzlich begriissenswerte Initiative. Kotler und Armstrong® emp-
fehlen ausdriicklich die klare Markenpositionierung im mind-
set der Zielkunden.

»Quality of teaching and research” an Hochschulen ist eng
verzahnt mit dem Curriculum des jeweiligen Programmes, top-
(aus)gebildeten und motivierten Dozierenden, hoher Service-
qualitdt des akademischen und administrativen Personals, einer
breiten Integration der Studierenden in Lehre und Forschung
sowie als eine Konsequenz - der Einbeziehung der Absolventen
in das akademische System der Institution.

3 Arnett, D. B., German, S. D., Hunt, S. D.: The Identity Salience Model of Relati-
onship Marketing Success: The Case of Nonprofit Marketing, Journal of Mar-
keting Vol. 67, April 2003, S. 89.

4 Kotler, P, Armstrong, G.: Principles of Marketing, 2004, Prentice Hall Inc.
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Post-purchase experience
(Nachkauferlebnis)

Sensible Verbindungen existieren zwischen Studierenden und
individuellem Markenerlebnis, zwischen Studierenden und der
Hochschulorganisation, deren Serviceleistungen. Hierzu geho-
ren auch die Riickkoppelungen zwischen den Studierenden und
Absolventen. Die Kultivierung einer Marke kann zu einer Viel-
zahl von Nutzenausprdagungen fithren. By proactively providing
the context for relationships to develop, marketers can cultivate
the brand community in ways that increase customer loyalty®.
Diese Aussage trifft in besonderem Malf3e auf die Rahmenbedin-
gungen im Hochschulmarketing zu.

Die Studentenschaft

Den Erkenntnissen des Dienstleistungsmarketing folgend, kann
jeder Studierende als externer Faktor fiir eine Business School
und/oder Universitit angesehen werden. Der Studierende ist in
die Serviceprozesse integriert und beeinflusst gleichzeitig deren
Qualitat durch seine Teilnahme. Streng genommen ist der Stu-
dierende als Element aktiv, das in tendenziell zwei Richtungen
wirkt — Studierende leisten einen klaren Beitrag zu/in Lehrveran-
staltungen und sind fiir die Qualitét dieser Kurse gleichermas-
sen verantwortlich. Zusdtzlich arbeiten sie als wissenschaftliche
Hilfskrafte in Hochschulen oder Fakultdten und tragen im Rah-
men ihrer Diplomarbeiten/Dissertationen im wissenschaft-
lichen Produktionsprozess einen massgeblichen Anteil. Der Auf-
bau enger Verbindungen zu geeigneten studentischen ,,Co-Pro-
duzenten® kann als elementares Ziel einer Hochschule angese-
hen werden.

Neben dem Qualitédtsaspekt sind Studierende das Riickgratim
Finanzmanagement jeder Schule. Hier spielt die staatliche oder
private Tragerschaft keine Rolle. Private Business Schools erhe-
ben generelle Studiengebiihren, staatliche Hochschulen versu-
chendurch Angeboteim Postgraduate-Bereich eine Querschnitts-
finanzierung zu erreichen. Uberdies kann im Hinblick auf den
Customer Relationship Ansatz (Kundenbeziehungsmanage-
ment) die anndhernd sichere Aussage getroffen werden, dass im
Rahmen des studentischen Lebenszyklus eine Optimierung un-
ter 6konomischen Gesichtspunkten herbeigefithrt werden kann.
Im Rahmen des Wertschopfungsprozesses geht es in erster Linie
nicht darum, stindig Quellen des Gewinns und des Wachstums
zu erschliessen — das wiederstrebt der Grundausrichtung einer
Bildungsstétte. Ziel soll das Erreichen einer stabilen wirtschaft-
lichen Position sein, als Basis fiir zukunftsorientierte Investiti-
onen in gute und anwendungsorientierte Lehre.

Nach Abschluss seines Studiums kann der Absolvent in seiner
neuen Rolle als Alumnus/Alumna zu einem extrem wertvollen
externen Faktor werden. Einerseits beeinflusst er das Image der
Hochschule, bzw. nimmt daran massgeblichen Anteil, anderer-
seits konnen Alumni bedeutende Wirtschaftskontakte liefern
(z.B. fiir praxisorientierte Trainings, Gastreferate, Placement
Services). Weiterhin sind die Alumni eine Zielgruppe fiir Postgra-
duate- und Managementseminar-Angebote und potenzielle An-
sprechpartnerfiir Fundraising-Aktivititen®. Dieangesprochenen
Verbindungen zwischen Studierenden (Absolventen/Alumni)
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tierte Lehre.

und der Hochschule sind in Abbildung 3
dargestellt.

Abbildung 3 soll zeigen, dass Studie-
rende und Alumni in verschiedenen
Richtungen und Perspektiven zu einem
wertvollen Aktivposten einer Hochschule
werden kénnen. Kernpunkt ist ein solides
Kundenbeziehungsmanagement,um lang-
fristige Kundenbindung zu erreichen.

4. Wissen — Das Kapital
des Beraters

Die Consultingkrise ist in der Schweiz vo-
riiber. Die Unternehmensberater haben

The student as co-producer

v

Improvement of the teaching
and research quality

v

The student as basis for financing

v

Better room for manoeuvres

v

The student as alumni contact

v

¢ Improvement of the college
image

e Participation in postgradu-
ate programs

e Contacts to industry

e Source for fundraising

Abbildung 3: Bedeutung der Studierenden fiir die Hochschule
(nach: Faculty Marketing, Universitit Hannover, 2001)

5 Vgl. McAlexander, J. H., Schouten, J. W., Koenig,

H. F.: Building Brand Community, Journal of Mar-
keting, vol. 66, January 2002, S. 38-54.
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und besser kon-
nen Okonomen
unterscheiden.

das Vertrauen ihrer Kunden zuriick ge-
wonnen, ihr Rat ist wieder gefragt. Ein
Jahresumsatz von 1,1 Milliarden Franken
in 2005 entspricht einem Wachstum von
rund 10 Prozent und fiir das abgelaufene
Jahr 2006 sieht es dhnlich gut aus. Was
macht den Wert eines Consultants aus? Es
ist vor allem seine Fahigkeit, den Klienten
eine Nasenldnge voraus zu sein, denn er
geniesst per Definition Expertenstatus.
Diesem gilt es gerecht zu bleiben, daher
ist die Rekrutierungspolitik der Bera-
tungsgesellschaften elitdr. In der Eidge-
nossenschaft zahlt im Moment noch we-
niger der Name der besuchten Hoch-
schule, die Exzellenz der Kandidaten und
ihre bisherigen Spitzenresultate sind ent-
scheidend.

Dies wird morgen so nicht bleiben. Aka-
demische Aus- und Weiterbildungspro-
gramme miissen den vielfdltigen Anforde-
rungen des Arbeitsmarktes gerecht(er)
werden. Mit anderen Worten wichst wahr-
scheinlich ein hierarchisches Bildungsan-
gebot gemadss der Positionierung (dem
Branding) der einzelnen Hochschule he-
raus.Unterschiede zwischen universitiaren
Hochschulen und Fachhochschulen wer-
den sich weiter verwischen. Die Bologna-
Reform muss im Interesse des Hochschul-
und Wirtschaftsplatzes Schweiz zu einem
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Erfolg fithren im Sinne der qualitativen
Starkung des tertidren Ausbildungssys-
tems und damit des Humankapitals als
Alpha und Omega der Wettbewerbsfihig-
keit einer Volkswirtschaft. Zwischen gut
und besser kénnen Okonomen unterschei-
den. Und dabei hilft uns der zentrale Beur-
teilungsmassstab: Die Effizienz.

6 Link, PK.: A Comparative Evaluation Of The
Potential For Marketing Practice In The Recruit-
ment Of MBA Students To German Part Time And
Executive MBA Programs, MBA Dissertation, Lud-
wigshafen, Januar 2005.



