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1 Management Summary 
Das vorliegende beschreibt einen umfassenden Ansatz zur Neukonzeption der Lehr- und Lern-

methoden im Fach BWL A im Assessmentjahr. Diese Neuausrichtung ist erforderlich, um den 

aktuellen Herausforderungen der Digitalisierung, gesellschaftlichen Transformationen und ver-

änderten Lerngewohnheiten Rechnung zu tragen. 

 

Ein zentrales Ziel der Neukonzeption ist die Kompetenzorientierung in der Lehre. Der Kurs soll 

den Studierenden nicht nur grundlegendes Fachwissen vermitteln, sondern sie auch befähigen, 

komplexe betriebswirtschaftliche Probleme zu analysieren und praxisnahe Lösungen zu entwi-

ckeln. Dies geschieht durch eine gezielte Förderung von überfachlichen Kompetenzen wie kriti-

schem Denken, Teamarbeit und analytischen Fähigkeiten. Die Studierenden sollen lernen, sich 

aktiv mit den Inhalten auseinanderzusetzen und Verantwortung für ihren eigenen Lernprozess 

zu übernehmen. 

 

Ein neues Element des Konzepts ist die Einführung von Tutoraten im Sinne des Oxford Tutorials 

statt wie bisher Übungsgruppen. In kleinen Gruppen von 5-6 Personen haben die Studierenden 

die Gelegenheit, für 15 Minuten ihre Lösungen und Gedanken mit einem Tutor oder einer Tutorin 

zu diskutieren, dies innerhalb des Zeitfensters der klassischen Übungsgruppentermine. Diese in-

dividuelle Betreuung fördert nicht nur das kritische Denken, sondern auch die Fähigkeit zur Ar-

gumentation und zur Reflexion über das eigene Lernen. 

 

Ein zentraler Aspekt der Reform ist die grundlegende Umkehrung des klassischen Lehrmodells, 

bei dem zunächst eine Vorlesung gehalten und anschliessend Übungen durchgeführt werden. In 

der neuen Struktur steht nicht mehr die Vorlesung im Mittelpunkt, sondern die aktive Problem- 

und Fallbearbeitung. Diese Problem- und Fallbearbeitung, dient als Taktgeber für das Curricu-

lum und steht im Zentrum des neuen Lehr-Lernkonzepts.  Die Studierenden beginnen ihre Lern-

reise mit der Auseinandersetzung mit komplexen, realitätsnahen Fragestellungen, die als Aus-

gangspunkt dienen. Dieser Ansatz fördert das aktive Lernen, da die Studierenden zunächst die 

Herausforderungen analysieren und Lösungsvorschläge erarbeiten, bevor sie die Vorlesungen be-

suchen. Diese Umkehrung schafft einen dynamischen Lernprozess, der die Studierenden moti-

viert, sich intensiv mit den Inhalten auseinanderzusetzen und das neu erlernte Wissen direkt auf 

die praktischen Probleme anzuwenden. Dadurch wird nicht nur das Verständnis vertieft, sondern 

auch die Fähigkeit zur Anwendung von Theorie in der Praxis nachhaltig gestärkt. 

 

In Kombination mit dem digitalisierten Selbststudium wird ein flexibles und individuell ange-

passtes Lernumfeld geschaffen. Digitale Materialien wie Erklärvideos, interaktive Module und 

Selbsttests unterstützen die Studierenden dabei, sich eigenständig mit den Inhalten auseinander-

zusetzen und diese zu vertiefen. Das Konzept des Blended Learning, welches die Vorteile von 

Präsenzveranstaltungen und digitalem Lernen vereint, ermöglicht es den Studierenden, sowohl 

synchron in Tutoraten als auch asynchron im Selbststudium zu lernen. Dadurch werden unter-

schiedliche Lernpräferenzen berücksichtigt und die Eigenverantwortung der Studierenden im 

Lernprozess gestärkt, was zu einer nachhaltigeren und effektiveren Wissensvermittlung führt. 
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2 Ausgangslage und Handlungsbe-

darf 
Das Assessmentjahr nimmt an der HSG eine besondere Stellung ein. Es markiert nicht nur den 

formalen Einstieg der Studierenden in ihr Studium, sondern prägt maßgeblich ihr Verständnis 

davon, wie an der HSG gelehrt, gelernt und Kompetenzen entwickelt werden. In dieser frühen 

Phase ihrer akademischen Sozialisation werden grundlegende Haltungen zum Lernen, zur Eigen-

verantwortung und zur aktiven Gestaltung des Studiums angelegt.  

 

Das Lehren, Lernen und Prüfen im Assessmentjahr ist kompetenzorientiert auszurichten. Bereits 

zu diesem Zeitpunkt im Studium sollen Studierende lernen, sich aktiv mit komplexen Problem-

stellungen auseinanderzusetzen und im Zuge dessen Probleme zu analysieren, theorie- und me-

thodengeleitet zu bearbeiten und gemeinsam tragfähige Lösungsansätze zu entwickeln. Damit 

stehen die Handlungsfähigkeit der Studierenden und der Anwendungsbezug von Wissen im Vor-

dergrund, was über reines Auswendiglernen hinausgeht.  Dass sie diese Kompetenzen entwickelt 

haben, soll über passende Prüfungsformen und –formate festgestellt werden. Dabei sollen neben 

fachlichen auch überfachliche Kompetenzen wie analytisches und kritisches Denken, kollaborati-

ves Arbeiten, Reflexionsfähigkeit und verantwortliches Handeln systematisch gefördert werden.  

 

Der Kurs BWL A steht exemplarisch für diesen Anspruch. Als Einführungsveranstaltung im As-

sessmentjahr hat er das Potenzial, Studierende frühzeitig an eine Lernkultur heranzuführen, die 

Selbstverantwortung einfordert, aktives Mitdenken fördert und kooperative Wissensentwicklung 

ermöglicht und darüber hinaus das Potenzial hat. Gleichzeitig erfordert die sich wandelnde Stu-

dienrealität – geprägt durch Digitalisierung, gesellschaftliche Transformation und veränderte 

Lerngewohnheiten – eine kontinuierliche Weiterentwicklung bestehender Lehrkonzepte.  

 

Übungsleitende und Vorlesende nehmen in den letzten Jahren einen Rückgang des Student En-

gagements1 wahr – sowohl in den Anwesenheitszahlen als auch in der aktiven, kognitiven, emo-

tionalen und behavioralen Mitgestaltung der Lehrveranstaltungen. Diese Entwicklung unter-

streicht die Notwendigkeit, Lehr- und Lernformen so zu gestalten, dass die Studierenden stärker 

in den Lernprozess eingebunden werden und sich aktiv mit den Inhalten auseinandersetzen.  

 

Eine solche Neuausrichtung berührt nicht nur didaktische Fragen, sondern erfordert zugleich eine 

gezielte Organisations- und Personalentwicklung, die konsequent am didaktischen Konzept aus-

gerichtet ist und die aktuelle Situation der SOM berücksichtigt. So ist aufgrund von offenen Nach-

folgebesetzungen und einem Abbau von Überdeputaten die Abdeckung der Lehre im Kurs BWL 

A im Assessmentjahr ab dem Herbstsemester 2026 personell nicht mehr gewährleistet. Daraus 

ergibt sich die Notwendigkeit, den Kurs BWL A konzeptionell und organisatorisch neu auszu-

richten.  

 
1 Student Engagement bezeichnet den Einsatz von Zeit und Ressourcen durch Studierende und ihre Hoch-

schulen, um Lernerfahrungen und -ergebnisse der Studierenden sowie Leistung und Ansehen der Institu-

tion zu verbessern (Trowler, 2010, S. 3). 
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3 Ziele der Neukonzeption  
Mit der Neukonzeption verbinden auf Basis der skizzierten Ausgangslage verschiedene Zielset-

zungen, die sich aus dem Blickwinkel verschiedener Stakeholder unterschiedlich fokussieren las-

sen.   

3.1 Ziele der Neukonzeption aus Sicht der SOM 
Für die SOM verfolgt die Reform von BWL A das Ziel, die Lehre, das Lernen und die Prüfungen 

im Assessmentjahr stärker kompetenzorientiert, anschlussfähig und kohärent zu gestalten. Ein 

zentrales Ziel ist die Sicherstellung der BWL A Lehre durch ein breiter aufgestelltes Faculty Team. 

Mit der Einbindung eines breiten Teams an Lehrenden mit unterschiedlichen fachlichen Experti-

sen können in der grundlegenden BWL-Veranstaltung verschiedene Perspektiven sichtbar ge-

macht und miteinander verknüpft werden. Studierende erhalten frühzeitig Einblicke in die Viel-

falt betriebswirtschaftlicher Denk- und Arbeitsweisen und begegnen Lehrenden, die sie im wei-

teren Studienverlauf wieder antreffen. Für die Lehrenden entsteht ein gemeinsamer Gestaltungs-

raum, der Austausch, kollektive Verantwortung und didaktische Weiterentwicklung fördert. 

Gleichzeitig entsteht mit dem reformierten Kurs ein prototypisches Lehr-Lernmodell, das als Re-

ferenz für die Weiterentwicklung anderer Kurse der SOM im Assessmentjahr (BWL B) dienen 

kann. Darüber hinaus profitieren die nachgelagerten Bachelor-Programme von vorbereiteten Stu-

dierenden, deren fachliche, analytische, methodische und kollaborative Kompetenzen gezielt 

grundgelegt wurden. Dies stärkt die curriculare Anschlussfähigkeit, reduziert Reibungsverluste 

an Übergängen und fördert eine gemeinsame Vorstellung davon, welche Kompetenzen im weite-

ren Studium vorausgesetzt werden können. 

3.2 Ziele der Neukonzeption für das Lernen der Studierenden 
Der BWL A Kurs hat unter anderem die Funktion der fachlichen Orientierung und zur Schaffung 

eines Fundaments für das weitere Fachstudium. So sollen die Studierenden einen ganzheitlichen 

Einblick in die grundlegenden Denk- und Handlungsweisungen der BWL erhalten, sowie trans-

ferfähiges Wissen und fachspezifische Lern- und Denkstrategien erwerben. Gleichzeitig trägt der 

Kurs dazu bei, frühzeitig im Studium eine Lernkultur zu etablieren, die Selbstverantwortung, ak-

tive Beteiligung und gemeinsames Problemlösen ins Zentrum stellt. Neben dem fachlichen Fun-

dament werden gezielt überfachliche Kompetenzen aufgebaut. Für die Studierenden entsteht 

dadurch ein klar strukturierter, zugleich herausfordernder Lernrahmen, der Orientierung bietet 

und sie schrittweise an eigenständiges akademisches Arbeiten heranführt. Darüber hinaus ent-

steht durch die kollaborativen Lernformen eine Community, die auch die gegenseitige Unterstüt-

zung fördert und eine aktive, verantwortungsbewusste Studienkultur etabliert. Durch die Neu-

konzeption von BWL A soll daher gezielt eine Lernumgebung geschaffen werden, die Motivation, 

Selbstwirksamkeit und Eigenverantwortung fördert und damit das Student Engagement nachhal-

tig stärkt. 

 

Das überarbeitete Lehr-Lernkonzept stärkt gezielt die professionellen Kompetenzen der Studie-

renden, indem es die Entwicklung von Handlungskompetenzen in den Mittelpunkt stellt. 
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Anstelle von reinem Auswendiglernen werden betriebswirtschaftlich relevante Fähigkeiten wie 

kritisches und analytisches Denken sowie soziale Kompetenzen gefördert. Der fortlaufende „Run-

ning Case“ trägt dazu bei, betriebswirtschaftliche Zusammenhänge ganzheitlich zu erfassen und 

ein tiefes Verständnis für die Denk- und Handlungsweisen der BWL zu entwickeln.  

Darüber hinaus profitieren die Studierenden von einer praxisnahen und anwendungsorientierten 

Ausbildung, die sie gezielt auf die Anforderungen des modernen Arbeitsmarktes vorbereitet. 

Durch die erworbenen Kompetenzen steigen ihre Beschäftigungsfähigkeit und ihre Fähigkeit, 

komplexe berufliche Situationen sicher zu meistern. Gleichzeitig fördert das interaktive Lehr-

Lerndesign inkl. Tutorate das Student Engagement, also die aktive Beteiligung und Bindung der 

Studierenden innerhalb der Lerngemeinschaft sowie zur Institution selbst. Die Integration von 

Blended-Learning-Elementen und flexiblen Lehrformaten eröffnet den Studierenden zudem die 

Möglichkeit, orts- und zeitunabhängig zu lernen. Dadurch wird unterschiedlichen Bedürfnissen 

Rechnung getragen und die Eigenverantwortung im Lernprozess gestärkt. 

3.3 Ziele der Neukonzeption im Kontext des Strategic Plan der 

HSG 
Für die HSG dient die Reform nicht zuletzt als prototypischer, zukunftsfähiger Ansatz für eine 

mögliche Assessmentjahr-Gesamtreform.  

 

Im Strategic Plan der HSG (Universität St. Gallen, 2025) ist festgehalten, dass "wir uns durch in-

novative Lehr- und Lernkonzepte sowie unseren ganzheitlichen Ansatz [differenzieren]" (S. 9) 

und die HSG "eine Vorreiterrolle bei der Gestaltung neuer Aus- und Weiterbildungsangebote 

ein[nimmt]" (S. 15), unter anderem durch die "Anwendung innovativer Lehr- und Lernformate" 

(S. 15). Diese Lernerfahrungen sollen " durch Orientierung an den neuesten Erkenntnissen der 

methodisch-didaktischen Forschung" (S. 23) ermöglicht werden.  

 

Auf institutioneller Ebene unterstützt die Reform diese strategischen Ziele der HSG. Der Kurs 

wird zu einem sichtbaren Beispiel dafür, wie innovative Didaktik, digitale Elemente und koope-

rative Lehr-Lernformate systematisch integriert werden und kompetenzorientierte Prüfungen ge-

staltet werden können. Gleichzeitig fungiert der Kurs als Prototyp für skalierbare und adaptier-

bare Lehr-Lern- und Prüfungskonzepte.  

 

Entscheidend ist hierbei die kontinuierliche Weiterbildung der Lehrenden als integraler Bestand-

teil der Konzeptumsetzung. Dafür braucht es Weiterbildungs- und Austauschformate, die den 

zeitlich knappen Ressourcen der Lehrenden Rechnung tragen und zugleich kollegialen Dialog, 

gemeinsame Reflexion und die Weiterentwicklung guter Praxis ermöglichen. Ziel ist es, struktu-

relle Voraussetzungen zu schaffen, die Lehrende wirksam unterstützen und eine kompetenzori-

entierte und aktivierende Lernkultur im Assessmentjahr nachhaltig verankern.  

Die geplante Schulung der Lehrenden zahlt auch auf das Ziel im Strategic Plan ein, welches be-

sagt: "Wir inspirieren und unterstützen unsere Dozierenden laufend bei der Entwicklung und 

dem Einsatz innovativer Lehrformate, um unsere Studierenden zu begeistern und die Kompeten-

zentwicklung zu stärken" (S. 23).  
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Das Ziel im Strategic Plan, "die Stärken einer Präsenzuniversität [zu nutzen], ergänzt durch die 

Potentiale von Digitalisierung und Künstlicher Intelligenz" (S. 23), ist durch den Ansatz des Blen-

ded Learning ebenfalls in der Neukonzeption umgesetzt. 

3.4 Wirtschaftlicher und strategischer Nutzen 
 

Die Bedeutung der Neukonzeption von BWL A reicht weit über die Neukonzeption eines einzel-

nen Kurses hinaus. Sie dient als prototypischer Ansatz für eine zukünftige Gesamtreform des As-

sessmentjahres und ermöglicht es, erste wertvolle Erfahrungen mit Tutoraten sowie fallbasierten 

und problemorientierten Lehr- und Lernformen in grossen Kohorten zu sammeln. Zunächst kon-

zentriert sich das entwickelte Konzept auf die Veranstaltung BWL A, während die Überarbeitung 

von BWL B sowie des Integrationsprojekts als nächste Schritte vorgesehen sind. Darüber hinaus 

wird die Reform im Rahmen der kleineren Assessmentjahranpassungen zum Herbstsemester 

2026 berücksichtigt, die unter anderem einen neuen Track für Politikwissenschaften einführen.  

Die Umgestaltung der BWL-Einführung ist eine zukunftsweisende Investition. Sie sichert nicht 

nur den Lehrbetrieb, sondern etabliert eine didaktisch fundierte, kompetenzorientierte und inter-

aktive Lernkultur. Der damit verbundene Nutzen für Studierende, Lehrende und die gesamte 

Institution macht das Projekt zu einem wichtigen Baustein für die strategische Weiterentwicklung 

der Lehre an der HSG. 

Das Reformprojekt leistet einen wichtigen wirtschaftlichen und strategischen Beitrag für die Uni-

versität. Durch die innovative und qualitativ hochwertige Ausgestaltung der Lehre wird die At-

traktivität des Bachelorstudiengangs BWL gestärkt. Zugleich ermöglichen digital gestützte Lehr-

methoden mittelfristig Effizienzgewinne und Kosteneinsparungen. 
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4 Zum Konzept des Kurses BWL A  

4.1 Zusammenhang von Zielen – Lehr-Lernaktivitäten - Prüfungen 
 

Die Konzeption des reformierten Kurses BWL A orientiert sich am Constructive Alignment, über 

das verdeutlicht wird, dass ein stimmiges Lehr-Lernkonzept entsteht, wenn die angestrebten 

Lernziele, die Lehr-Lernaktivitäten und die Prüfungsformate systematisch aufeinander bezogen 

sind: Die Lernziele definieren, welche Kompetenzen Studierende entwickeln sollen; mittels der 

Prüfungen wird überprüft, inwiefern die angestrebten Kompetenzen erreicht wurden und bezo-

gen auf diese beiden Aspekte sind die Lernprozesse über die Lehr-Lernaktivitäten so zu gestalten, 

dass die Studierenden während des Kurses diese Kompetenzen tatsächlich erworben werden kön-

nen. 

 

 
Abbildung 2 Darstellung der drei Schritte des Backward Designs (eigene Darstellung) 

 

Ausgehend von dieser Grundlage erfolgt sowohl die Planung als auch die Darstellung der Kon-

zeption in Anlehnung an das Backward-Design, nach dem die Curriculumentwicklung mit der 

Festlegung der intendierten Lernziele beginnt. Statt basierend auf den üblichen Unterrichtsstun-

den, Lehrbüchern oder altbewährten Aktivitäten Lernziele und Prüfungen herzuleiten, beginnt 

man in diesem Vorgehen mit dem Ende, nämlich mit den intendierten Lernergebnisse der Studie-

renden am Ende der Veranstaltung. Aus diesen Lernzielen werden die Leistungsnachweise wie 

Prüfungen bestimmt. Und schliesslich wird anhand dieser bestimmt, welche Lehr-Lern-Aktivitä-

ten notwendig sind, um den Studierenden zu ermöglichen, diese Leistungen zu erbringen. Die 

Schlüsselfrage zur Bestimmung von Lehr-Lern-Aktivitäten lauten somit: Welche Arten von Un-

terrichtssequenzen und Übungen sind für Studierende notwendig, um zentrale Leistungen zu 

meistern? (Wiggins & McTighe, 1998, S. 7-8). 

Der Fokus im Backward Design liegt damit auf dem studentischen Lernen und die Idee, dass sich 

die besten Lehr-Lern-Designs von den angestrebten Lernzielen ableiten. In der Abbildung 1 sind 

die drei Schritte Lernzieldefinition, Bestimmung der Leistungsnachweise und Bestimmung der 

Leistungsnachweise grafisch dargestellt.  

 

 

Schritt 1: 
Welches sind 
die Lernziele?

Schritt 2: Wie 
werden die 

Studierenden 
bewertet?

Schritt 3: Wie 
werden die 

Inhalte 
vermittelt?
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4.2 Lernziele  
Die Entwicklung der Lernziele für das neue Curriculum von BWL A an der Universität St. Gallen 

erfolgte in mehreren aufeinander aufbauenden Schritten. Ausgangspunkt war die Frage, welche 

betriebswirtschaftlichen und überfachlichen Kompetenzen Studierende im Rahmen des Kurses 

erwerben sollen. Die nachfolgende tabellarische Übersicht gibt eine erste Orientierung zu den an-

gestrebten Lernzielen (Kompetenzen).  

 
Tabelle 2 Lernziele für das neue Curriculum von BWL A (eigene Darstellung) 

Manage-

mentanfor-

derungen 

Situationstypen Kompetenzen Auswahl möglicher relevanter Kon-

zepte 

Handha-

bung wider-

sprüchlicher 

Interessen 

 

Strategische Planung 

Gestaltung der Orga-

nisation nach innen 

Ressourcenvertei-

lung 

Positionierung Orga-

nisation nach aussen 

 

Fachliche und domänenspezifische 

Kompetenz 

- Analyse der kontextspezifi-

schen Ausgangslage mit 

Hilfe von passenden Model-

len / Konzepten 

- Identifikation von relevan-

ten Einflussfaktoren und 

Gestaltungselementen 

- Entwicklung von kohären-

ten Gestaltungsansätzen 

- Kritische konzeptionelle Re-

flexion in Bezug auf Konse-

quenzen und Folge 

methodische Kompetenzen 

- Vernetztes Denken: Denken 

in Wirkungszusammenhän-

gen 

Soziale Kompetenzen 

- Empathie (aktives Überneh-

men von alternativen Per-

spektiven und deren Hand-

lungslogiken) 

Selbstkompetenzen 

- Ethisch-reflexive Kompe-

tenz 

 

Je nach gewähltem Situationstyp, z. B.  

 

Konzeptioneller Zusammenhang zwi-

schen Kundenwert, Wertschöpfung und 

Unternehmenswert  

… 

SWOT-Analyse, Outside-in-Perspektive 

und Inside-out-Perspektive 

Stakeholderkonzepte: strategisches vs. 

normativ-ethisches Stakeholderkonzept, 

Shareholder-Value-Ansatz  

Porters 5 Forces  

Business Model Canvas   

 

 

Balance von 

kurzfristi-

gen und 

langfristigen 

Wettbe-

werbsvortei-

len  

 

Strategische Planung 

Marketing 

 

Fachliche und domänenspezifische 

Kompetenz 

- Identifikation von Ambiva-

lenten Situationen oder Di-

lemma-Situation und Positi-

onierungen in Ambivalen-

zen & Dilemmata in unter-

nehmerischen Situationen 

- Umgang mit Dilemma-Situ-

ation und Ableitung von 

Handlungs- / Positionie-

rungsstrategien 

- Strategien und Vorgehens-

weise für die Balancierung 

von Interessen und Interes-

sensgruppen 

methodische Kompetenzen 

Je nach gewähltem Situationstyp, z. B.  

Marketing Mix inkl. Marktsegmentie-

rung, Positionierungsstrategie & deren 

Darstellungsarten  

Fünf phasiges Produktlebenszyklus-Mo-

dell (Kotler) 

Kundensystem, Nutzen von langfristigen 

Kundenbindungen, Transaktionsbezie-

hungen im E-Commerce  

SOR-Verhaltensmodell, Theory of 

Planned Behavior  

Marktgrössen in der Marktforschung, 

Trendforschung, Trendarten 



 

10 

Prof. Dr. Bernadette Dilger; Eliane Troxler; Prof. Dr. Nicole Naeve-Stoss 
 

- Zukunftsorientiertes Den-

ken:  Denken in verschiede-

nen Zukunftsszenarien 

- Wertebewusste Reflexion 

von Annahmen über die Zu-

kunft und der gewählten 

Strategien 

Selbstkompetenzen 

- Eigene ethisch-kritische Re-

flexion von individuellen 

Dilemmata und eigene Posi-

tionierungsstrategien 

 

Kundenbindung; Marketinginstrumenta-

rium; Konzeptionsebenen für das Pro-

dukt; Leistungstypologie  

Preiswirkung-Elastizitäten / Nachfrage-

kurven / Preisfestlegung /Yield Manage-

ment-Systeme   

… 

Balance von 

ökonomi-

schen, sozia-

len und öko-

logischen 

Nachhaltig-

keit im Un-

ternehmen 

 

Strategische Planung 

Positionierung Orga-

nisation nach aussen 

Gestaltung der Orga-

nisation nach innen 

Ressourcenvertei-

lung 

 

Fachliche und domänenspezifische 

Kompetenz 

- Entwicklung und Nutzung 

von Indikatoren zum Moni-

toring von Prozessen, Er-

gebnissen und Wirkungen 

- Plurale Einflussfaktoren auf 

unternehmerische Entschei-

dungen identifizieren 

- Evidenzbasierte Entschei-

dungen vorbereiten, treffen 

und umsetzen 

- Ökonomische, soziale und 

ökologische Wirkungen von 

Entscheidungen über unter-

schiedliche Zeithorizonte 

systematisch planen, beein-

flussen und vergleichen. 

 

methodische Kompetenzen 

- Analytisches Denken: Da-

tenerhebung und -analyse 

Soziale Kompetenzen  

- kontext-sensitive Kommu-

nikation und Kollaboration 

 

Je nach gewähltem Situationstyp, z. B.  

Unternehmens-Umwelt-Modell  

Business-Modell 

Arbeits- und Geschäftsprozess-Modellie-

rung 

ERP-Systeme 

Triple-Bottom-Line, planetary bounda-

ries, wedding-cake-modell of integrated 

sustainability, Corporate Social Respon-

sibility  

 

… 

Gestaltung 

der Wert-

schöpfung -  

Differenzie-

rung / In-

tegration  

 

Strategische Planung 

Gestaltung der Orga-

nisation nach innen 

 

Fachliche und domänenspezifische 

Kompetenz 

- Wertbewusste «Visionsent-

wicklung und Zielsystem-

Entwicklung 

- Prozessorientierung und 

Prozess-Design: Ausrich-

tung der Prozesse auf Ziele 

und intendierte Wirkungen 

- Change-Management-An-

sätze: Entwicklung und Op-

timierung von Prozessen 

zur Steigerung von Effizi-

enz und Effektivität / Quali-

tät 

methodische Kompetenzen 

- Vorausschauendes Denken: 

evidenzbasierte Trendana-

lyse sowie „forsight“ in Um-

weltsphären zum Erkennen 

von Opportunitäten und 

Veränderungsbedarfen 

- Vernetztes Denken: Denken 

in Wirkungsgefügen und 

Je nach gewähltem Situationstyp, z. B.  

Wertkette nach Porter  

Interne vs. externe Differenzierung 

Visionen – Missionen – Leitbilder – Stra-

tegien – Ziele 

 

Organigramm funtionale vs. Divisionale 

Aufbaustruktur vs.  
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Gestaltung von positiven 

Netzwerkeffekten 

Selbstkompetenz 

- Selbstführung: Förderung 

der Resilienz auch in an-

spruchsvollen Situationen, 

Situationen mit Herausfor-

derungen handlungsfähig 

zu bleiben 

Gestaltung 

der Ressour-

cen-Alloka-

tion: Insour-

cing - Out-

sourcing 

 

Strategische Planung 

Gestaltung der Orga-

nisation nach innen 

 

Fachliche und domänenspezifische 

Kompetenz 

- Analyse und Gestaltung 

von Arbeits- und Geschäfts-

prozessen 

- Identifikation und Aktivie-

rung von Ressourcen für 

das Unternehmen 

- Kohärente Planung zum 

Einsatz von Ressourcen 

möglichst nutzeneffizient 

zielorientiert und wertebe-

wusst 

- Monitoring von Input – 

Prozess – Output / Outcome 

- Regulation von Ressourcen-

Allokation 

methodische Kompetenzen 

- Strategisches Denken: ziel-

orientiertes und planvolles 

Vorgehen und Einhaltung 

von externen Standards und 

zur Erreichung von Zielen 

- Entscheidungsfindung un-

ter Unsicherheit: umsich-

tige, proaktive Entschei-

dung und deren Umsetzung 

in dynamischen Kontexten 

Sozialkompetenz: 

- Überzeugung und Führung 

anderer zum Einsatz von 

humanen und  nicht-huma-

nen Ressourcen für ein ge-

meinsames Ziel 

- Koopetitive Zusammenar-

beit 

Selbstkompetenz: 

- eigene Zielbildung, Regula-

tion der Inputgrössen, Pro-

zessmonitoring und Ergeb-

nissteuerung für die indivi-

duelle Entwicklung  

 

Je nach gewähltem Situationstyp, z. B.  

Mögliche Rollen eines Unternehmens in 

einer Wertschöpfungskette & einem 

Wertschöpfungsnetzwerk 

Ressourcen-Konfigurationen 

Planungsmodelle 

Projektorientierung / Projektplanung 

 

Gestaltung 

von passen-

den organi-

sationalen 

Strukturen, 

Prozessen 

und Werten: 

Optimie-

rung – Er-

neuerung 

Gestaltung der Orga-

nisation nach innen 

Mitarbeitendenfüh-

rung 

Leistungs- und Er-

gebniskontrolle 

 

 

 

Fachliche und domänenspezifische 

Kompetenz 

- Analyse von organisatori-

schen Strukturen und Zu-

sammenhänge 

- Identifikation von Verände-

rungsbedarf und Optimie-

rungsoptionen 

- Design kohärenter Struktu-

ren und Anreizmechanis-

men 

Je nach gewähltem Situationstyp, z. B.  

Matrix-Struktur formale vs. Informale 

Organisation  

Innovationsbedarf; Prozess-, Markt-, Pro-

dukt-, Geschäftsmodellinnovation   

Prozessorientierte Gestaltungskonzepte: 

primäre & unterstützende Aktivitäten; 

Managementprozesse, 
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- Projekt- und Changema-

nagement 

- Kohärente Planung zum 

Einsatz von Ressourcen 

möglichst nutzeneffizient, 

zielorientiert und wertebe-

wusst 

methodische Kompetenzen 

- Strategisches Denken: ziel-

orientiertes und planvolles 

Vorgehen und Einhaltung 

von Standards und zur Er-

reichung von Intentionen 

- Entscheidungsfindung un-

ter Unsicherheit: umsich-

tige, proaktive Entschei-

dung und deren Umsetzung 

in dynamischen Kontexten 

Sozialkompetenz: 

- Umgang mit Unsicherheit, 

Widerständen und kulturel-

len Spannungen bei Reorga-

nisationen und Projekten 

Selbstkompetenz: 

- individuelle und kollektive 

Entwicklungsprozesse aus-

lösen, umsetzen, zielorien-

tiert führen und reflektieren   

 

Geschäftsprozesse, Geschäftsmodell, Un-

terstützungsprozesse  

Organisationaler Eisberg – Oberflächen-

struktur vs. Tiefenstruktur  

Kommunikationsplattformen  

Fragmentierungstendenz von Organisa-

tionen (Funktionsbarrieren, Hierar-

chiebarrieren, Fragmentierung)  

 

Inkrementeller und radikaler Wandel  

 

Wirkungsreichweite vs. Richtungstiefe 

vs. Zeitliche Intensität von Verände-

rungsprozessen  

 

Dilemma Exploitation vs. Exploration – 

Ambidexterity  

… 

Passenden 

Führungs-

ansatz fin-

den:  Trans-

aktional – 

transforma-

tiv 

Mitarbeitendenfüh-

rung 

 

Explizit nicht Teil vom Assessment-

jahr BWL A 
 

 

Die Tabelle zeigt das Ergebnis eines umfassenden Prozesses zur Bestimmung der Lernziele. Die-

ser Prozess gestaltete sich wie folgt: In einem ersten Schritt wurden die Kompetenzanforderungen 

in enger Abstimmung mit der SOM-Faculty sowie den Pflichtfächern der Betriebswirtschaftslehre 

(BBWL) definiert. Ziel war es, einen Katalog zu erstellen, der sowohl die fachlichen Grundlagen 

als auch die praktischen Herausforderungen im Managementberuf abbildet. 

Die inhaltliche Rahmung dieser Überlegungen erfolgte auf Basis des Diskussionspapiers von Bie-

ger et al. (2021), das typische Spannungsfelder im Managementberuf beschreibt. Diese Span-

nungsfelder, verstanden als wiederkehrende Zielkonflikte, Entscheidungsspektren und Ambigui-

täten im Führungsalltag, bildeten die übergeordnete Struktur der curricularen Ableitung. Bei-

spiele hierfür sind etwa das Management von Stakeholderinteressen oder die Abwägung zwi-

schen In-Sourcing und Out-Sourcing. 

Ausgehend von diesen Spannungsfeldern wurden im nächsten Schritt konkrete Situationstypen, 

in welchen Manager:innen sich häufig wiederfinden, identifiziert. Diese Situationstypen wurden 

mit einschlägigen Modellen des Managements, namentlich den Arbeiten von Mintzberg et al. 

(1976) und Fayol (1929), sowie mit der ESCO-Klassifikation der Europäischen Kommission (Ma-

nagers, o. J.) abgeglichen. Dadurch entstand eine Systematik typischer Situationstypen, die zent-

rale Herausforderungen in unterschiedlichen organisationalen Kontexten widerspiegeln. 
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Auf dieser Grundlage wurden die erforderlichen Kompetenzen formuliert, die Studierende zur 

erfolgreichen Bewältigung dieser Situationstypen benötigen. Als Referenz dienten dabei 

das Kompetenzframework der OECD (2014), das EU-Kompetenzrahmenwerk für Research Ma-

nagers (European Comission, 2025), sowie wiederum das Diskussionspapier von Bieger et al. 

(2021). Diese Verknüpfung ermöglichte es, die Lernziele klar an international anerkannten Kom-

petenzdimensionen auszurichten. 

Schliesslich wurden aus den identifizierten Kompetenzen die zugrunde liegenden Konzepte und 

Strategien abgeleitet, die für deren Erwerb notwendig sind. Damit beruhen die Lernziele des Kur-

ses nicht auf isolierten Wissensgebieten, sondern auf typischen, immer wiederkehrenden Grund-

problemtypen des Managements. Diese Herangehensweise gewährleistet, dass das Studium Stu-

dierende nicht nur in Fachwissen schult, sondern sie für die komplexen Entscheidungs- und Ge-

staltungssituationen im Managementalltag befähigt. 

 

Im Zentrum der curricularen Neugestaltung steht ausserdem die Förderung von Student Enga-

gement und Kompetenzorientierung. Ziel ist es, die Phasen aktiven Lernens und den Praxisbezug 

im Unterricht deutlich zu stärken, indem Studierende stärker in die Auseinandersetzung mit rea-

litätsnahen Problemstellungen eingebunden werden. Die Kompetenzorientierung ersetzt das rein 

wissensbasierte Lernen durch die gezielte Entwicklung von Handlungskompetenzen, die den Stu-

dierenden einen ganzheitlichen Einblick in grundlegende betriebswirtschaftliche Denk- und 

Handlungsweisen ermöglichen. 
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4.3 Inhaltlicher Fokus auf das Konzept des integrativen Manage-

ments 
Angesichts der angestrebten Lernziele wird insbesondere bezüglich der fachlichen Kompetenzen 

ein spezifischer inhatlicher Fokus in der BWL A gesetzt und zwar auf das Integrative Manage-

ment, in dem "eine Gestaltung und Führung von Organisationen als soziotechnische Systeme, die 

wesentliche  Spannungsfelder und Zielkonflikte bewusst und verantwortungsvoll behandelt" 

(Bieger, Dilger, et al., 2021, S. 1) angelegt ist. Es sollen somit verschiedene Unternehmensfunktio-

nen, Erwartungen von Anspruchstruppen, Abwägung zwischen kurzfristiger und langfristiger 

Sichtweise, sowie unterschiedlicher Führungsaufgaben integriert werden. Dies dient dazu, eine 

wirkungs- und verantwortungsvolle Unternehmensführung zu ermöglichen (Bieger, Dilger, et al., 

2021, S. 1; Bieger, Heer, et al., 2021, S. 28). 

 

Heute ist sowohl die Management-Forschung als auch die Management-Ausbildung häufig funk-

tional gestaltet und perspektivisch funktional ausgerichtet. So werden beispielsweise HR, Con-

trolling oder Marketing als Funktionen an Universitäten separat gelehrt, und Perspektiven wie 

der Shareholder Value oder die totale Kundenorientierung jeweils isoliert betrachtet (Bieger, Dil-

ger, et al., 2021, S. 1; Bieger, Heer, et al., 2021, S. 28). 

 

Bereits Forschende wie Alderich und Herker (1977) kritisieren, dass subdisziplinäre Silos im Ma-

nagement überwunden werden müssen. Stark spezialisierte Forschungsfragen führen dazu, dass 

integrative Themen und Problemstellungen des Topmanagements von Organisationen, welche 

eine disziplinübergreifende Sicherweise erfordern, zu kurz kommen. Die zunehmende funktio-

nale Spezialisierung führt in der Praxis dazu, dass das Topmanagement eine immer grössere In-

tegrationsleistung erbringen muss, was zu Überlastung führen kann. Die isolierte Optimierung 

innerhalb von Funktionsbereichen kann zu Konflikten zwischen Abteilungen führen, welche in 

ihren Funktionen denken und handeln, welche vom Topmanagement wiederum in einer aufwän-

digen Gesamtabstimmung gelöst werden müssen (Bieger, Heer, et al., 2021, S. 32).   

 

Der integrative Ansatz der BWL ist zentral in der Tradition der HSG. Auf der Suche nach einem 

integrativen Management wurde bereits in den 1960er Jahren der Systemansatz entwickelt, in des-

sen Zusammenhang auch das St. Galler Management-Modell (SGMM) entstand. Das SGMM er-

möglicht interdisziplinäre Perspektiven, unter anderem basierend auf dem Denken in Systemen 

und Prozessen. Durch Denken und Handeln anhand von Rückkopplung, Vernetzung oder Pro-

zessdenken trägt der Systemansatz zu einem integrativen Management bei (Bieger, Heer, et al., 

2021, S. 33-35).  

 

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie der integrative Managementansatz in der BWL 

A Veranstaltung des Assessmentjahrs gelehrt und gelernt werden kann, um die Studierenden 

durch eine Lehre, die auf  "ganzheitliches und vernetztes Denken" abzielt, zu einer "ganzheitli-

che[n] Sichtweise … [und] integrative[n] Lösungen" zu befähigen (Universität St. Gallen, 2025, S. 

12, 23). In den nächsten Kapiteln wird eine mögliche Antwort auf diese Frage dargelegt.  
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4.4 Bestimmung der Leistungsnachweise 
Die Prüfungsformate für den Kurs BWL A sind konsequent an den formulierten Kompetenzzielen 

auszurichten. Mit ihnen soll nicht primär die Reproduktion von Wissen geprüft werden, sondern 

die Fähigkeit, betriebswirtschaftliche Problemstellungen strukturiert zu analysieren, geeignete 

Konzepte anzuwenden, Lösungsansätze zu entwickeln und diese argumentativ zu begründen. 

Eine starke Kohärenz zwischen den angestrebten Lernzielen, den Lehr-Lernaktivitäten und den 

Prüfungsleistungen gilt als zentraler Faktor für erfolgreiche Lernprozesse (vgl. Wiggins & 

McTighe, 1998). Die kompetenzorientierte Ausgestaltung der Prüfung ist somit nicht nachgela-

gert, sondern integraler Bestandteil des didaktischen Gesamtkonzepts. 

 

Als Ausgangslage ist in BWL A rechtlich das Prüfungsformat definiert als eine schriftliche 90-

minütigen digitale Prüfung. Allerdings sind darüber nicht die Prüfungsanforderungen fixiert. Die 

Prüfungsanforderungen ergeben sich aus den Lernzielen und den darin abzubildenden Kompe-

tenzen, die sich insbesondere in Aufgabenformaten niederschlagen, die sich an einer aktiven Fall-

bearbeitung und einer methodisch-systematischen Vorgehensweise zur Erarbeitung in einem 

Problemszenario orientieren. 

 

Die Kohärenz der kompetenzorientierten Lernziele zeigt sich somit auch in der Konzeption der 

Prüfungsleistungen, in denen ein erhöhter Anteil an formativen Assessments (nicht notenrele-

vant) zur kontinuierlichen Lernbegleitung vorgesehen ist und die summative (notenrelevante) 

Prüfung eng an die Tutorate und praxisorientierten Aufgabenstellungen angebunden werden. 

Dies bedeutet, dass ein Grossteil der schriftlichen Prüfung aus Falllösung und Wissensanwen-

dung, statt Wissenswidergabe, besteht. 

4.5 Die Gestaltung der Lehr-Lernaktivitäten  
Auf Basis der definierten Lernziele werden die Lehr-Lernaktivitäten so gestaltet, dass sie den Stu-

dierenden die Gelegenheit geben, diese Kompetenzen aktiv zu entwickeln. Unterschiedliche For-

mate – etwa strukturierte Inputs, problemorientierte Arbeitsphasen, kollaborative Fallanalysen 

und digitale Selbstlernmodule – sind dabei nicht additiv nebeneinandergestellt, sondern funktio-

nal aufeinander abgestimmt. Sie ermöglichen sowohl eine individuelle Vertiefung als auch die 

kooperative Wissenskonstruktion und fördern schrittweise zunehmende Eigenverantwortung. 

Die Lehr-Lernarchitektur ist so angelegt, dass Studierende nicht nur Inhalte rezipieren, sondern 

mit theoretischen Konzepten arbeiten, diese anwenden, kritisch hinterfragen und in neue Kon-

texte übertragen.  

 

Das neue Konzept ist als integriertes Blended-Learning-Gesamtkonzept konzipiert, das synchrone 

Präsenzlehre (Tutorate) mit asynchronen digitalen Selbststudiumsphasen verknüpft. 

 

Ziel ist die Steigerung der Phasen des aktiven Lernens und des Praxisbezugs. Vor diesem Hinter-

grund bildet das Herzstück der Reform die Umkehr der bisherigen Lehrlogik: Nicht mehr die 

Vorlesung, sondern die aktive Problem- und Fallbearbeitung steht im Zentrum der Lernaktivitä-

ten.  

Das Konzept ruht auf drei zentralen Säulen: Vorlesung, Tutorate und Selbststudium. Leitend für 

die Kompetenzentwicklung ist eine Sequenz von problem- und teambasierten 
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Aufgabenstellungen in den Tutoraten, diese werden ergänzt durch Vorlesungen aus mehreren 

BWL-Perspektiven und einem digital-gestützten Selbststudium. 

 

Im Folgenden wird der mögliche Ablauf einer Sequenz innerhalb des Semesterverlaufs darge-

stellt.  

1. Vorlesung: Eine Dozentin oder ein Dozent führt in die grundlegenden Konzepte des Mar-

ketings ein. 

2. Selbststudium: Die Studierenden vertiefen dieses Wissen selbstständig mithilfe der be-

reitgestellten digitalen Materialien (Skript lesen, Videos ansehen, Selbsttests durchfüh-

ren). In den Kleingruppen wenden die Studierenden die erlernten Konzepte an, um eine 

konkrete, problembasierte Aufgabe oder eine Fallstudie teamorientiert zu lösen. 

3. Tutorate: In Tutoraten besprechen die Studierenden ihre Lösungen mit ihren Tutor:innen. 

Dadurch haben sie mehrere Gelegenheiten für nicht notenrelevantes Feedback, was den 

Lernfortschritt unterstützt.  

Dieser Zyklus wiederholt sich für verschiedene Themenbereiche der BWL und wird anfangs Se-

mester mit einer Einführungsvorlesung gestartet und Ende Semester mit einer Schlussvorlesung 

beendet. 

 

 
Abbildung 2 Ausschnitt aus der möglichen Sequenz der Säulen des Lehr-Lern-Konzepts im zeitlichen Semesterverlauf (eigene Darstellung)      

 

4.5.1 Problem- und Fallbearbeitung als Taktgeber für das Curriculum 

Im Zentrum des Lernens steht die Problem- und Fallbearbeitung der Studierenden. Diese Prob-

leme und Fälle lösen sie im Selbststudium und in ihren Stammgruppen anhand der Materialien 

des geleiteten Selbststudiums und der Vorlesung. Die Lösungen werden daraufhin im Tutorat 

diskutiert.  

Die Tutorate der Stammgruppen (ca. 6 Studierende) mit ihrem Tutor oder ihrer Tutorin fördert 

eine intensive, kritische Diskussion. Die Komplexität der Fälle und Aufgaben nimmt im Laufe des 

Semesters spiralförmig zu, um die Studierenden kontinuierlich herauszufordern. Ein fortlaufen-

der Fall dient als roter Faden, der die verschiedenen betriebswirtschaftlichen Perspektiven (z.B. 

Marketing, Organisation, Supply-Chain) miteinander verzahnt und als praktische Anwendung 

für die Theorie dient. 
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4.5.2 Struktur und Formate: Problembasiertes Lernen  

Erklärung Beim Problem Based Learning (PBL) handelt es sich um einen erfahrungsbasierten An-

satz, bei dem das Lernen durch die Bearbeitung und Lösung realer, bedeutsamer Probleme er-

folgt. Die Lernenden stehen dabei im Mittelpunkt und arbeiten in kleinen Gruppen an komplexen 

Fragestellungen, anfangs ohne Einführung in das jeweilige Fachgebiet. Die Dozierenden überneh-

men die Rolle einer Lernbegleitung, die den Prozess unterstützt, statt Wissen vorzugeben. Ziel 

von problembasiertem Lernen (PBL) ist, dass Studierende transferfähiges Wissen und fachspezi-

fische Lern- und Denkstrategien erwerben. Die Lernaktivitäten starten mit einer herausfordern-

den Problemaufgabe. Diese Problemaufgabe ist der Stimulus für alle weiteren Aktivitäten und 

wird zeitlich vor die Vermittlung von den dazugehörigen Inhalten gestellt. Die Problemaufgaben 

sollten sich an einer praxisbezogenen und herausfordernden Problemstellung orientieren, und auf 

die Kompetenzziele und Voraussetzungen der Studierenden abgestimmt sein.  

Das problembasierte lernen kann in einer grossen methodischen Bandbreite erfolgen, von grosser 

Standardisierung wie den systematischen Schritten der Siebensprungmethode (siehe Abbildung 

unten), bis zu grosser methodischer Offenheit.  

 

 
Abbildung 3 Die Phasen der Siebensprungmethode - eine standardisierte Anwendungsvariante von problembasiertem Lernen (eigene Darstel-

lung) 

 

Vorteile PBL vereint verschiedene etablierte und neuere Lerntheorien, indem es Prinzipien wie 

selbstständiges, zielgerichtetes, selbstgesteuertes und praxisbezogenes Lernen integriert. Es be-

tont aktive Beteiligung, den Austausch zwischen Lernenden sowie die Aktivierung vorhandenen 

Wissens. Besonders in der Hochschulbildung gilt PBL als effektiver Ansatz zur Förderung von 

akademischen Leistungen, kritischem Denken, komplexer Problemlösungsfähigkeit und selbstge-

steuertem Lernen und erhöht die Zufriedenheit und positive Einstellung der Studierenden (Er-

dem et al., 2025, S. 3, 17). Metaanalysen zu Medizinstudierenden zeigen, dass problembasierte 

Methoden effektiver sind als vorlesungsbasierte Methoden um soziale, kommunikative sowie 

Selbstlernfähigkeiten zu fördern. Das Behalten von Wissen und die akademischen Leistungen wa-

ren gleich gut oder besser als bei traditionellen Methoden (Trullàs et al., 2022).  

Durch die Situierung von Lernen in realistischen Problemlösungsszenarien werden Studierende 

darin gefördert, aktiv im Lernprozess zu sein und Verantwortung für ihr Lernen zu übernehmen. 
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Dies führt zu studierendenzentriertem Lernen, wobei das Verständnis des Problemlösungspro-

zesses wichtiger für das Lernen sein kann, als die perfekte Lösung für ein Problem zu erreichen 

(Grimes, 2019, S. 140). 

 

Constructive Alignment PBL passt gut zu den Lernzielen des Kurses BWL A, da es unter anderem 

effektives Lehren und Lernen, Verantwortungsübernahme und die Entwicklung von kritischem 

Denken fördert.  

 

Umsetzung PBL ist der Taktgeber des Lernprozesses in BWL A. Der Lernprozess wird somit 

durch eine herausfordernde Problemaufgabe angestossen, die vor der Vermittlung der zugehöri-

gen Inhalte gestellt wird. Statt der traditionellen Sequenz, wobei zuerst eine Vorlesung gehalten 

wird und anschliessend in den Übungen die Inhalte eingeübt werden, wird diese Reihenfolge 

umgekehrt. Die Studierenden beginnen mit der Auseinandersetzung mit einem komplexen Prob-

lem, was einen Bedarf an theoretischem Wissen schafft (Bedarfschaffung). Die nachfolgende Vorle-

sung und das Selbststudium liefern die notwendigen Konzepte, um das Problem zu lösen.  

 

4.5.3 Fallbasiertes Lernen und die Continuous case study 

Erklärung Fallbasiertes Lehren und Lernen nutzt spezifische Fälle, um Fälle aus der Praxis mit 

theoretischen Inhalten zu verknüpfen. Dabei gibt es unterschiedliche Arten von Fällen, wie Ent-

scheidungs- oder Dilemma-Fälle, Beurteilungsfälle oder Fallhistorien.  

Fallstudien sind dabei eine Art von problembasiertem Lernen (PBL), wobei Studierende mit 

schwierigen Entscheidungs- und Problemlösungsdilemmas konfrontiert werden (Grimes, 2019, S. 

140). 

Eine Variante der Fallstudie ist die continuous case study bzw. fortlaufende Fallstudie. Hierbei 

handelt es sich um einen fortlaufenden Fall, der in Abschnitten offengelegt wird. Dabei wird mit 

jeder Offenlegung die Komplexität erhöht, indem zunehmend realistische Szenarien hinzugefügt 

werden, welche die Tiefe des Inhalts erhöhen (Grimes, 2019, S. 140). Beispielsweise könnte in ei-

nem Fall ein Getränkehersteller seine Plastikflaschen durch Biokunststoff ersetzen wollen. In ei-

nem ersten Schritt entwickeln die Studierenden theoretisch fundierte Empfehlungen aus Marke-

tingsicht, anschliessend wird aufgedeckt, dass einige Manager:innen vor technologischen Risiken, 

hohen Kosten und fehlender Erfahrung warnen, wodurch die studentischen Empfehlungen und 

Entscheidungen angepasst werden können. In einer weiteren Offenlegung wird deutlich, dass 

Manager:innen des Supply Chain Managements gravierende Abhängigkeits- und Versorgungsri-

siken sieht. Die Studierenden bewegen sich damit zunehmenden in einem komplexen Spannungs-

feld zwischen Unternehmensfunktionen, Erwartungen von Anspruchsgruppen, Innovationsdy-

namik und operativer Sicherheit. 

Zentral bei der Falllösung ist hierbei, den Studierenden während des Prozesses klares und direk-

tes Feedback zu geben, um die Wahrscheinlichkeit zu erhöhen, dass die studentischen Antworten 

in den unterschiedlichen Phasen vollständiger, fundierter und tiefgreifender sind (Grimes, 2019, 

S. 143). 

 

Vorteile Der Fallstudienunterricht bringt die akademische Ausbildung stärker mit der realen Ge-

schäftswelt in Verbindung. Diese Methode, besonders geprägt durch die Harvard Business 

School, ermöglicht es Studierenden, theoretisches Wissen auf praktische Situationen anzuwenden 

und verschiedene Lösungsansätze für Managementprobleme zu entwickeln. Durch die Analyse 
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realer Fälle fördern Fallstudien analytisches Denken, Teamarbeit und praxisorientiertes Lernen, 

ohne negative realwirtschaftliche Konsequenzen als Folge der getroffenen Entscheidungen (Fa-

rashahi & Tajeddin, 2018, S. 133). 

 

Constructive Alignment Die Vorteile des fallbasierten Lernens für die Förderung von Hand-

lungskompetenzen und Kompetenzen wie dem analytischen Denken und Teamarbeit stimmen 

somit mit den Lernzielen für den Kurs BWL A überein.  

 

Umsetzung Neben Übungen und kleiner Fallstudien dient die Continuous case study als Taktge-

ber für das Curriculum und trägt dazu bei, die unterschiedlichen BWL-Perspektiven miteinander 

zu verzahnen.  

 

4.5.4 Tutorat: Das Oxford Tutorial Model 

Erklärung Das klassische Oxford Tutorial umfasst ein Tutorat mit einem Tutor oder einer Tutorin 

mit ein bis zwei Studierenden. Hierbei werden vorab verfasste Aufgaben oder Essays diskutiert 

und kritisch und zu hinterfragen. Das Oxford-Tutorial hat sich in den 1880er Jahren in den Uni-

versitäten von Oxford und Cambridge entwickelt. In diesem Lernsystem bereiten Studierende 

sich vor und Verfassen Lösungen für Aufgaben, welche im Tutorial diskutiert wird. Ziel des Tuto-

rats ist es, die Studierenden zu unterstützen, selbständig zu denken. Hierzu werden Methoden 

wie das sokratische Hinterfragen, um die Studierenden zu unterstützen, ihre Argumentation zu 

schärfen und Widersprüche zu erkennen (Beck, 2007).  

 

Vorteile Durch die kleine Gruppengrösse können Tutor:innen auf die Bedürfnisse der Studieren-

den individueller eingehen und können ihre Fehlverständnisse adressieren. Durch die Vorberei-

tung der Aufgabenstellungen oder Essays können vertiefte Diskussionen stattfinden, wodurch 

die Studierenden angeregt werden, den Stoff nicht nur widerzugeben, sondern ihn zu analysieren, 

zusammenzufassen und zu bewerten. Durch die Methode wird so das vertiefte Lernen, kritische 

Denken, aber auch die Kommunikations- und Argumentationsfähigkeiten der Studierenden ge-

stärkt. Gleichzeitig erfordert die Vorbereitung auf die Tutorate Selbstdisziplin, Zeitmanagement 

und Verantwortungsübernahme. Zudem erhalten die Studierenden viel formatives (nicht noten-

relevantes) Feedback, was lernförderlich ist (vgl. Greene’s College Oxford, 2023).  

 

Constructive Alignment Die Methode des Oxford Tutorials trägt zur Steigerung des Student En-

gagements bei und fördert mehrere Kompetenzen, wie das kritische Denken, Kommunikations-

fähigkeiten, Problemlösungsfähigkeit, Eigene Entscheidungsfindung in Dilemmasituationen und 

Unsicherheit, sinnvolle Priorisierungen vornehmen, welche Lernziele des Kurses sind.  

 

Umsetzung In BWL A treffen sich die Stammgruppen alle zwei Wochen mit ihrer Übungsleitung 

für 15 Minuten. In dieser Zeit besprechen sie mit ihrer Übungsleitung die Lösungen ihrer Fälle 

oder Aufgaben.  
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5 Die drei Säulen des Lehr-Lern-

Konzepts in der Umsetzung 
Das Herzstück der Reform ist die Umkehr der bisherigen Lehrlogik: Nicht mehr die Vorlesung, 

sondern die Problem- und Fallbearbeitung steht im Zentrum der Lernprozesse. Das neue Konzept 

ist als integriertes Blended-Learning-Gesamtkonzept konzipiert, das synchrone Präsenzlehre 

(Tutorate) mit asynchronen digitalen Selbststudiumsphasen verknüpft. Ziel ist die Steigerung der 

Phasen des aktiven Lernens und des Praxisbezugs. Das Konzept ruht auf drei zentralen Säulen: 

Vorlesung, Tutorate und Selbststudium. 

5.1.1 Problem- und Fallbearbeitung als Taktgeber für das Curriculum 

Im Zentrum des Lernens steht die Problem- und Fallbearbeitung der Studierenden. Diese Prob-

leme und Fälle lösen sie im Selbststudium und in ihren Stammgruppen anhand der Materialien 

des geleiteten Selbststudiums und der Vorlesung. Die Lösungen werden daraufhin im Tutorat 

diskutiert.  

Die Tutorate der Stammgruppen (ca. 6 Studierende) mit ihrem Tutor oder ihrer Tutorin fördert 

eine intensive, kritische Diskussion. Die Komplexität der Fälle und Aufgaben nimmt im Laufe des 

Semesters spiralförmig zu, um die Studierenden kontinuierlich herauszufordern. Ein fortlaufen-

der Fall dient als roter Faden, der die verschiedenen betriebswirtschaftlichen Perspektiven (z.B. 

Marketing, Organisation, Supply-Chain) miteinander verzahnt und als praktische Anwendung 

für die Theorie dient. 

 

 
Abbildung 4 Beispielhafter Ablauf einer Problem- und Fallbearbeitung aus Sicht der Studierenden (eigene Darstellung) 

 

5.1.2 Die Vorlesung als Quelle von Inhalten und Konzepten 

Vorlesungen gelten als effiziente Methode, um vielen Studierenden Ideen, Theorien, Prinzipien, 

Frameworks und Konzepte zu verschiedenen Themen bereitzustellen. Dabei nehmen die Dozie-

renden eine zentrale Rolle ein, während die Studierenden meist passiv bleiben. Diese Form des 

Unterrichts bietet nur begrenzte Möglichkeiten zur Entwicklung praktischer und kreativer Kom-

petenzen. Dennoch sind Vorlesungen sinnvoll, da sie theoretische Grundlagen, mentale Modelle 

und Basiswissen vermitteln können (Farashahi & Tajeddin, 2018, S. 133). 
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Im umgestalteten BWL A Kurs dient die Vorlesung deshalb nicht mehr als primärer Ort des Kom-

petenzerwerbs, sondern hat den Charakter eines "Zulieferers". Sie liefert unter anderem die theo-

retischen Grundlagen und Konzepte, die für die aktive Bearbeitung der Problemstellungen in den 

Tutorate erforderlich sind.  

Um die verschiedenen Facetten der BWL sichtbar zu machen, werden die Vorlesungen von un-

terschiedlichen Mitgliedern des SOM-Faculty-Teams gehalten. 

Es ist geplant, eine Vorlesungsübertragung anzubieten, um eine zeit- und ortsunabhängige Teil-

nahme zu ermöglichen (dies gilt explizit nicht für die Tutorate). 

 

5.1.3 Das digitalisierte Selbststudium im Rahmen von Blended Learning als weiterer Lern- 

und Übungsraum 

Blended Learning ist die Verknüpfung von synchronen Aktivitätsformen wie z. B. die Präsenz-

lehre mit asynchronen Aktivitätsformen wie z. B. selbstgesteuertem eLearning.  Blended Learning 

ermöglicht durch asynchrone Phasen flexibles und selbstgesteuertes Lernen. Synchrone Phasen 

hingegen ermöglichen den persönlichen Austausch und die soziale Interaktion. Dies ermöglicht 

eine optimale Nutzung von Raum und Zeit.  

Durch Materialien wie Skripte, Erklärvideos und Selbsttests (z.B. Brian-App), welche digital zur 

Verfügung gestellt werden, wird das problembasierte studentische Lernen im Rahmen von Blen-

ded Learning unterstützt. Das Selbststudium ist eine essenzielle Ergänzung, um das problemba-

sierte Lernen in den Vorlesungen und Tutoraten zu unterstützen. Das Selbststudium dient damit 

dem Kompetenzerwerb im Vorfeld der synchronen Phasen. 
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