Struktur, Aufgaben und Systeme des Hochschul-Controlling

Hans-Ulrich Kiipper

Zunehmend wird in éffentlichen Verwaltungen und im Hochschulbereich iiber
die Einfuhrong von Controlling nachgedacht. Die Meinungen iiber dessen
Bedeutung und Aufgaben sind jedoch HuBerst vielfiltig. In diesem DBeitrag
werden deshalb die grundlegenden Bereiche und Strukturen eines Hochschui-
Controlling gekennzeichnet.

Zudem wird entwickelt, welche Schritte auf dem Weg zur Nutzung des Control-
ling als einem leistungsfihigen Fihrungsinstrument fiir Hochschulen eingeschia-
gen werden sollten.

Beitrdige zur Hochschulforschung 3-1996
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I Gegenstand des Controlling

Controlling ist in den vergangenen Jahren zu einer wichtigen FFithrungsfunktion in
privaten Unternehmungen geworden, Als Teilsystem und Instrument der Fithrung
wird es zuneiimend auch in &ffentlichen Unternehmungen eingefithnt'. Dennoch gibt
es liber seine Aufgaben und Abgrenzung unterschiedliche Auffassungen in Wissen-
schaft und Praxis. Ubereinstimmung besteht darin, daf es sich um eine Funktion der
Fithrung handeit, welche die Unternehmensleitung unterstiitzt, aber nicht die gesamten
FFihrungsaufgaben umfafit. Ferner wird ein Schwerpunkt durchweg in der Bereit-
stellung fihrangsrelevanter Informationen gesehen,

Geht man von dem Wort ™o control = stevern, regeln” und von Instrumenten wie der
Budgetierung aus, die iiblickerweise zum Controlling gerechnet werden, so umfalBt
es mehr als eine fithrungsorientierte Informationsbereitstellung und Berichterstatiung,
Der Ausbau verschiedener Fithrungsteilsysteme oder -funktionen wie der Planung und
der Unternehmensrechnung (z.1B. Bilanzrechnung, Investitions- und Kostenrechnung)
haben zu einer Verselbstandigung dieser Systeme geftibrt. Damit ist der Bedarf nach
ihrer Koordination gestiegen und deutlicher sichtbar geworden. Deshalb wird der
Kern des Controlling xunchmend in dieser Koordination des Fithrungssystems gese-
hen. Sie schlieBt die Koordination innerhalb der einzelnen Fithrungsteilsysteme und
die Abstimmung zwischen ihnen ein. Durch sie 146t sich eine Steuerung der gesamten
Unternehmung erreichen.

Die Koordination im Fuhrungssystem kamt als die fiir das Controlling spezifische, es
charakterisierende Funktion betrachtet werden. Daneben kinnen ihm weitere
Zwecksetzungen zukommen, die aus dieser Kernfunktion abgeleitet sind bzw. sie
niher bestimmen. Hierzu gehdiren neben der genannten Zielausrichtungsfunktion eine
Anpassungs- und Innovationsfunktion sowie eine Servicefunktion,

Die Zielausrichiungsfunktion gibt an, zu welchem Zweck und auf welche Ziele hin
eine Koordination vorzunehmen ist. Insbesondere im Blick auf 6ffenttiche Unterneh-
men, wie sie auch Hochschulen darstelien, ist hierbei vom jeweiligen Zielsystem und
nicht von einer Beschrinkung auf ein Erfoigs- oder Gewinnziel auszugehen. Die
Anpassungs- und Innovationsfunktion kann als Koordination der Unternehmensfiih-
rung mit ihrer Umwelt interpretiert werden. Sie beinhaltet die Gestaltung von
Systemen, durch welche Anpassungen und Innovationen unterstiitzt und gef. ausgeldst

! Val ua. Weber, ) Tylkowski, O. (Mrsg.) (1990).
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werden. Mit der Servicefunkiion wird zum Ausdruck gebracht, dafl Controlling einen
fuhrungsunterstiitzenden Charakter hat, da die Koordination zur besseren Erfiillung
der isolierten Fiihrungsfunktionen dient. Dicse kann insbesondere in der Bereitstellung
geeigneter Methoden liegen.

2 Stellung des Controlling im Fihrungssystem von Hochschulen

Um ihr Leistungssystem zielarientiert auszurichten, bendtigen Unternehmungen ein
Fithrungssystem. Uber die soziale Einflunahme auf die in ihr titigen Personen sollen
gemeinsame Aufgaben erfiillt werden, was zur Harmonisation der Leistungsprozesse
dient’. Fiir die Wahrnehmung der Fiihrungsaufgabe konnen verschiedene Fithrungsin-
strumente eingesetzt werden. Diese bilden zusammen mit allen Handiungen der
sozialen Einflufinahme und allen Personen, welche diese ausfithren, das Fiihrungs-
(oder Management-) System der Unternehmung. Allgemein lassen sich als wichtigste
Fihrungsteilsysteme® von Unternelimungen die Organisation, das Personalfihrungs-,
das Planungs-, das Kontroll-, das Informations- und das Controllingsystem unter-
scheiden, Trotz begrifflicher Unterschiede und verschiedenen Abgrenzungsmoglich-
keiten sind diese Komponenten in den vorgeschlagenen Konzepten von Fithrungs-
oder Managementsystemen {iblicherweise enthalten, Auch fiir Hochschulen bilden sie
die wichtigsten Komponenten der Fuhrung, obwoh] ihr Ausbaugrad von dem indu-
strieller Unternehmungen teilweise deutlich abweicht,

Eine rationale Fithrung ist aul Ziele ausgerichtet, zu deren Erreichung bestimmte
Strategien entwickelt werden, Die Ziele leiten sich vielfach aus einem Wertesystem
her, welches die grundlegenden Normen wiedergibt, die fir eine Unternehmung
maligebend sein sollen, Fiir Hochschulen sind die mafigeblichen Normen und Ziele
durch Grundgesetz und Landesverfassung, Hochschulgesetze sowie Grundordnung
vorgegeben. Sie bilden wie bei anderen Unternehmungen die Basis fir die For-
mulierung strategischer Ziele, die sie durch Einsatz ihrer Kernkompetenzen und mit
Hilfe geeigneter Wetthewerbsstrategien zu erreichen suchen, Im Hinblick auf die
einzelnen strategischen Ziele sind konkrete strategische Mafnahmen abzuleiten, Ziele
und Strategien konnen daher entsprechend dem in Abb. 1 wiedergegebenen
Schichtenmodell als oberste Ebenen der Analyse von Hochschulen angesehen werden.

! Zum Fuhrungsbegett vgl. Wonderer, R Gronwald, W. (1980), S. 62; Bicicher, K. (1991}, §, 372,

: Vel hicrzu Kipper, FL-U. (1995), S, 13 1.
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Abb. 1. Schichtenmodell fiir Hochschulen
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2.1 Stellung und Aufgaben des Controlling im Fiihrungssystem von Hochschu-
len

Um die Einordnung und die Aufgaben des Hochschul-Controlling herauszuarbeiten,
ist von dem in Kap.1 entwickelten (Schichten-) Modell zur Analyse von Hochschulen
auszugehen. Contrelling gehort als Fuhrungsfunktion zur dritten Ebene. Uin seine
Aufgaben und Instrumente herauszuarbeiten, sind seine Beziehungen zu den anderen
Komponenten dieser Ebene, d.h. den anderen Fiihrungsteilsystemen, und den von
ihnen beeinfluBten Ebenen der Geschiiflsprozesse sowie der Ressourcen nither zu
betrachten. Dies bringt Abb. 2 zum Ausdruck. Sie veranschaulicht, dall die
Kernaufgabe des Controliing in der Koordination zwischen den Fithrungsteilsystemen
besteht und auf das Leistungssystem gerichtet ist.
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Abb. 2: Leistungs- und Fithrungssystem von Hochschulen
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Das am weitesten ausgebaute Fithrungsteilsystem bildet in Hochschulen die
Organisation. Die grundlegenden Merkmale ihrer Aufbavorganisation sind durch
Gesetze und Grundordnung festgelegt. Die Ausprigung wichtiger organisatorischer
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Strukturvariablen' wie die Verteilung von Aufgaben, Weisungs- und Entscheidungs-
rechten, der formalen Informationswege und der legitimierten Machtstrukiur sowie
bestimmte Programme wic Berufungen u.a. sind durch Gesetze, Rechtsverordnungen
und Satzungen vielfach relativ genau geregelt. Da die Organisation deutscher Hoch-
schulen weitgehend durch staatliche Gesetze und Verordnungen geregelt ist und der
Aufsicht sowie in Entscheidungskompetenz staatiichen Organen unterworfen ist, hat
sie (noch?) weitgehend biirokratischen Charakter,

Weniger ausgebaut ist in der Regel das Planungssysiem von Hochschulen. In die
Richtung einer strategischen Planung kénnen Struktur- und Entwicklungspline gehen.
Meist enthalten sie jedoch kaum Aussagen iiber die Leistungspotentiale von Hoch-
schulen und Fakultiiten, deren Kernkompetenzen und wichtigste Strategien. Auf der
Basis der wichtigsien Isi-Daten zeigen sie hiufig die mittelfristige Planung der
Fakultiten in bezug auf Studienginge, Forschungsschwerpunkte und Ausstattung auf,
Zu den mafBgeblichen mittel- bis langfristig wirksamen Entscheidungen gehoren
Berufungen und die mit ihnen verbundene Bindung von Stellen und Haushaltsmitteln
sowie wichtige Investitionsprojekte. Im Mittelpunkt der operativen Planung steht die
jahritiche Planung und Verteilung der Haushaltsmittel auf Hochschulen, Fakultiten,
Institute und Professuren. Da diese vom dffentlichen Haushaltsplan abhingig ist, die
meisten Personalstellen auf mittlere oder lingere Sicht besetzt sind und fiir einen
wesentlichen Teil der Mittel Schltissel vereinbart sind, ist der operative Pla-
nungsspielraum oft eng. Veranderungen folgen am hiufigsten aus der zeitlich be-
grenzten Zuweisung von Sondermitieln sowie von Ressourcen im Ralmen von Beru-
fungsverhandlungen.

Das Kontrollsysterm ist in erster Linic durch die {ir offentliche Verwaltungen
geltenden Vorschriften bestimmt. Es betrifft den Umgang mit den Ressourcen,
insbesondere den Haushaltsmittein. So unterliegen die Hochschule und ihre
Einrichtungen der Pritfung durch den Rechnungshof. Kontrollen auf der Leistungs-
seite sind nur begrenzt erkennbar. So kénnen die Stellenausschreibungen und
Bewerbungsverfahren, die Vergabesysteme fiir Drittmittel und der Verdffentlichungs-
markt, besonders in referierten wissenschaftlichen Zeitschriften, als Formen einer
Kontrolle von Forschungsleistungen interpretiert werden, Ansitze flir eine weiterge-
hende Kontrolle, bei der die Lehre ein starkes Gewicht bekommt, stellen die
Vorschlige und Verfahren zur Evaluation von Fakultiten bzw. Fichern dar.

! Vel hierzu Picot, A, (1993), S, 121 {f



Das formale Informationssystem, durch welches den Entscheidungstrigern der
Hochschule fuhrungsrelevante Informationen bereitgestellt werden, ist sehr
unterschiedlich ausgebaut, Bei entsprechender DV-Unterstittzung verfiigt eine Reihe
von Hochschulen iiber recht differenzierte Systeme insbesondere der Haushaltsmittel-,
Stellen-, Personal- und Raumverwaltung. Gegenwidirtig werden die Anstrengungen zur
Einrichtung von Hochschulkostenrechnungen wieder intensiviert'. Wenig entwickelt
ist im allgemeinen die Informationsbereitstellung fiir die Fakultidten. Auch tiber die
Leistungsseite in Lehre und Forschung sind hiufig nur in beschrinktem MaBe Daten
verflgbar. Ein oft feststellbares Problem liegt darin, dal} eine Menge an Daten bei
verschiedenen Stellen erhoben und gesammelt wird, aber mur selten bis zu den
Entscheidungstrigern auf Hochschul- und Fakultiitsebene gelangt und flir deren
Entscheidungen genutzt wird,

Das Personalfithrungssystem ist unmittelbar auf die Mitarbeitersteuerung einer
Unternchmung gerichtet. Seine wichtigsten Instrumente sind Fihrungsgrundsétze und
Fiithrungsstil, Motivations- und Anreizsysteme sowie die Personalentwicklung. lhre
Einsatzmoglichleiten fiir eine zielorientierte Fithrung von Hochschulen wird noch zu
wenig erkannt und genutzt. In diesem Bereich Jassen sich an ilochschulen deutliche
Defizite feststelen.

Der Ausgangspunkt fiir das Comirolling liegt in den Beziehungen zwischen den ver-
schiedenen Teilfunktionen und Instrumenten der Fithrung, Durch den Ausbau und die
Verselbstdndigung der einzelnen Teilsysteme werden derartige Interdependenzen
zerschnitten, woraus ein Koordinationsbedarf erwichst. Dieser kann sich zum einen
auf die Bezichungen innerhalb eines Fihrungsteilsystems erstrecken, Hierzu gehort
beispielsweise die Abstimmung zwischen verschiedenen Informationssystemen oder
Teilplinen. Zum andern betrifft er die Koordination zwischen den Fithrungsteilsyste-
men, Besonders offensichtlich ist bei letzterem die Notwendigkeit einer Abstimmung
zwischen Planung, Kontrolle und Informationsbereitstellung. Enge Beziehungen be-
siehen aber auch zwischen Organisation, Planung und Informationsbedarf, wenn man
z.I3. an die Abhingigkeit zentraler oder dezentraler Planung und der Informations-
bereitstellung von der (eher steilen oder flachen) Organisationsstruktur denkt. Alle
Fithrungsteilsysteme weisen vielfiltige Beziehungen zar Personalfithrung auf, weil sie

! Die Bemihungen der 70er Jahre hatten relativ wenig Wirkung gezeigl. Vgl 2.B. Schweitzer, M,

(1978); Angermann, A.; Blechschmidi, U. (1972); Loitlsberger, I3, Ritckle, D.; Knolmayer, G,
(1973).
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letztlich darauf gerichtet sind, die in einer Unternehmung titigen Personen zu
beeinflussen.

Die Kernaufgabe des Controlling liegt darin, die Bezichungen zwischen diesen
Fiihrungsteilsystemen zu erfassen und ihre Aktivititen zu koordinieren. Deshalb
bilden die Interdependenzen innerhalb des Fiihrungssystem, d.h. die gegenseitigen
Beziehungen inmerhalb und zwischen den Fihrungsteilsystemen scinen Ausgangs-
punkt, Im Hinblick auf die Gestaltung des Conirolling und seiner Instrumente bietet
sich eine Unterscheidung zwischen Ferhaltens- und Sachinterdependenzen an. Erstere
treten auf, wenn das Verhalten einer Person Wirkungen auf das Verhalten einer
anderen Person hat, aber zugleich von deren Verhalten bzw. den Erwartungen dariiber
abhiingig ist. Die wichtigsten Ursachen und Auswirkungen von Verhaltensinterdepen-
denzen sind in Abb. 3 skizziert.

Abb. 3 Arten von Interdependenzen
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Sachinterdependenzen geben vor allem technische und wirtschaftliche Bezichungen
wieder. Sie sind darauf zuriickzufithren, dafl mehrere Handlungsalternativen ge-
meinsam den Grad der Zielerreichung beeinflussen (Zielinterdependenz), denselben
begrenzten Vorrat an Ressourcen beanspruchen (Mittelinterdependenz) oder die
Wahrscheinlichkeiten ihrer Wirkungen veoneinander abhéingen (Risikointerdepen-
denz).

2.2 Instrumente und Systeme des Controlling

Instrumente des Controlling sind auf die Koordination gerichtet. Eine ndhere Analyse
186t erkennen, dal man zwei Klassen von Koordinationsinstrumenten unterscheiden
kann, isolierte und tbergreifende Controllinginstrumente. Beispiele fur isolierte
Koordinationsinstrumente sind Koordinationsorgane, Filhrungsgrundsiitze, sinnultane
Planungsmodelle, Verfahren der Abweichungsanalyse oder infegrierte Systeme der
Erfolgsrechmung. Sie sind jeweils einem der anderen Fishrungsteilsysteme zuzurech-
nen, Daran wird deutlich, dafl diese Teilsysteme neben anderen Instrumenten auch
Koordinationsinstrumente bereitstellen.

Demgegeniiber gibt es eine Rethe von Koordinationsinstrimenten, die durchweg dem
Controlling zugerechnet werden, aber Komponenten verschiedener Fithrungsteilsyste-
me aufgreifen. Beispielsweise kénnen Budgets als Pline interpretiert werden. Jedoch
stellen sie keine reinen Planungsinstrumente dar. Ihre Anwendung setzt eine or-
ganisatorische Delegation von Entscheidungen voraus, zu ihrer Herleitung nutzt man
i.d.R. Aspekte der Personalfiihrung. Derartige Instrumente kénnen zn umfassenden
Koordinations- und Steuerungssystemen ausgebaut werden, weil sic Komponenten aus
Jjedem Fihrungsteilsystem enthalten. Sie kénnen als origindre und charakteristische
Controllinginstrumente angesehen werden. Zu ihnen gehdren insbesondere zentralisti-
sche Fihrungssysteme, Systeme der Budgetvorgabe, Kennzahlen- und Zielsystem
sowie Lenkungspreissysteme. Der Uberblick in Abb. 4 deutet die Breite der in der
Wirtschaft angewandten iibergreifende Koordinationsinstrumente an, deren
Ubertragbarkeit fiir das Hochschul-Controlling zu priifen ist.

! Vel Kipper, H-U. (1995), S, 31 {£; Laux, H.: Liermamn, F. (1963), 8. 208 1T,
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Abb. 4.
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Das Filhrungs- oder Managementsystem offentlicher Hochschulen ist im allgemeinen
weniger ausgebaut als bel privaten Wirtschaftsunternehmungen. Dennoch kommt dem
auf die Koordination des Fithrungssystems gerichteten Controliing auch in dieser
Phase cine wichtige Bedeutung zu. Uber die Beriicksichtigung der Interdependenzen
zwischen den Fithrungsteilsystemen erhilt man relevante Gesichtspunkte fiir die
Gestaltung der Einzelsysteme, durch welche der Tendenz ihrer Verselbstindigung
vorgebaut wird. Dabei erscheinen gegenwiirtig zwei Aufpaben besonders dringlich, bei
denen die Bezichungen zwischen den Teilsystemen zentrales Gewicht besitzen, die

Grundlegende Aufgaben des Controlling in Hochschulen

Gestaltung der Informationssysteme und des Anreizsystems.
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3.1 Zielorientierte Koordination und Ausrichtung der Informationssysteme von
Hochschulen

Die Aufgabe des Hochschul-Controlling im Hinblick auf die Gestaltung formaler
Informationssysteme besteht darin, diese Systeme auf die relevanten Ziele und
Entscheidungstatbestinde auszurichten. Eine Koordination mit den anderen Fiih-
rungsteiisystemen, insbesondere der Planung, Konirolle und Personalfithrung, setzt
eine eingehende Analyse des fnformationshedarfs der Entscheidungs- und Handlungs-
trifger in der Hochschule voraus. Hierfiir lassen sich geeignete induktive und
deduktive Verfahren heranziehen', Deren Drgebnisse zeigen an, welche Daten von
den betreffenden Personen moglicherweise benstigt und genuizt werden. Aufgabe des
jeweiligen formalen Informationssystems ist es, diese Daten zu erfassen, in
systematischer Weise zu ordnen, zu speichern und filr Abfragen bereit zu halten. Dies
erfordert einerseits eine sachliche Strukturierung des Informationssystems, wie man
sic aus der Struktur der Finanzbuchhaltung oder der Kosten- und Erlésrechnung
privater Unternehmungen kennt. Andererseits benétigt man eine entsprechende
Amwendungsarchitektir und geeignete Software, um die Informationsverarbeitung
effizient durchfithren zu kdnnen.

Damit die ermittelten Daten von den relevanten Personen genutzt werden, milssen sie
anwendergerecht bereitgestellt werden. Hierzu ist die Einrichtung von Berichissyste-
mer notwendig. Durch sie sollten einerseits laufend "Standardberichte" erstellt
werden, welche lediglich die wichtigsten Informationen z.B. liber Lehrveranstaltungen
und Studienverldufe enthalten. In thnen kinnen auffallende Daten als Abweichungen
0.4, speziell markiert sein. Dariiber hinaus ist das Berichtssystem technisch so zu
gestalten, dafd bei Bedarf alle bendtigten Daten aus dem Informationssystem schnell
und einfach abgerufen werden kénnen.

Fir die Gestaltung des Berichtssystems sind die Ergebnisse der Informationsbedarfs-
analysen maBgeblich. Neben sachlogischen Gesichtspunkten spielen dabei die
Wirkungen der Informationen auf das Verhalten der Informationsempfinger eine
wichtige Rolle. Insofern ergibt sich ein Bezug zum Anreizsystem und zur Personal-
fithrung innerhalb von Hochschulen. Informationsbedarfsanalysen und Berichtswesen
sind offensichtlich die "Briicken", an denen die Verbindung des Informationssystems
zu den anderen Fithrungsteilsystemen deutlich wird.

! Zum Uberblick vgl. Kipper, F.-4. (1995), S, 140 1T,
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3.1.1 Kompenenten von Hochschul-Informationssystemen

Grundlage fiir die Gestaltung der Informationssysteme von Hochschulen ist ein
Uberblick tber deren wichtigste Komponenten, Die Art der in Hochschulen
durchgeflihrten Aufgaben und Aktivititen fiilunt dazu, daf} ihre Informationssysteme
mehrdimensional und komplex sind. Im Unterschied zu vielen Wirtschaftsunter-
nehmen besteht das *Produktionsprogramm’ von Hochschulen aus Dienstleistungen,
die vielfiitig, verschiedenartig und wenig standardisierbar sind. Dies macht ein
Vergleich zwischen Forschungs-, Lehr- und Serviceleistungen oder zwischen den
Forschungs- bzw. Lehraufgaben in unterschiedlichen natur- und geisteswissenschaftli-
chen Fichern offensichtlich. Zudem werden unterschiedliche und hiufig schwer
operationalisierbare Ziele verfolgt. Das zeigt sich besonders klar, wenn man versucht,
Ziele der Forschung und der Lelre zu konkretisieren. Aus diesen Merkmalen folgt,
dalB3 das "Rechnungswesen” oder die "Unternehmensrechnung” von Hochschulen in
hoherem MalBe mehrdimensional sein muf als in Wirtschaftsunternehmen, die aufeine
dkonomische Erfolgserzielung ausgerichtet sind.

Als zentrale Komponenten zur Kennzeichnung und Systematisierung von Hochschul-
Informationssystemen bieten sich ihre Bezugsebenen, ihre Abbildungsgegenstinde, die
in ihnen verwendeten Basisgrofien und die mit ihnen verfolgten Informations- bzw,
Rechnungszwecke an. Wie i traditionellen Rechnungswesen kénnte man zusiitzlich
rach ihrem zeitlichen Bezug zwischen vergangenheits- und zukunftsorientierten sowie
zwischen ein- und mehrperiodigen Informationssystemen trennen, chne daf3 sich
hieraus hochschulspezifische Merkmale ergeben.

Die Bezugsebenen von Hochschul-Informationssystemen richten sich nach der
Organisationsstruktur der jeweiligen Hochschule. Vielfach ergibt sich hierbei in
vertikaler Sicht eine Trennung zwischen Hochschulleitung, Fakultiten (bzw.
Fachbereichen), Instituten und Professuren sowie in vertikaler Sicht zwischen den
Forschungs- und Lehreinheiten, Zentralverwaltung und sonstigen (zentralen bzw.
dezentralen) Hinrichtungen (2.B. Bibliothek, Rechenzentrum u.a.). Diesen Bezugsebe-
nen sind gemih der Organisation unterschiedliche Kompetenzen iibertragen. Ein auf
Entscheidungsprobleme ausgerichtetes Informationssystem mufl sich nach diesen
richten. Dies spricht dafiir, dafl in Hochschulen mehrere Informationssysteme
entsprechend diesen Ebenen einzurichten sind. Deren Ausprigung richtet sich nach
der Art und dem Grad der Zentralisation bzw. Dezentralisation von Entscheidungen
und Aufgaben insbesondere zwischen Hochschulleitung, Fakultiten, Instituten und
Professuren.
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Auf diesen Handlungsebenen werden verschiedenartige Geschiftsprozesse vollzogen.
Um diese zu erfassen, sind durch ein Informationssystem sowohl die Prozesse als
auch die wichtigsten, zu ihrer Durchfithrung eingesetzten Ressourcen wiederzugeben,
Nach dem Abbildungsgegenstand kann man daher einerseits zwischen Lehr- bzw, Stu-
dien-, Forschungs- und Serviceprozessen und deren einzelnen Ausprigungen, ande-
rerseits zwischen der Abbildung von Personal, Anlagen (einschl. Grundstiicken und
Gebiuden), Finanz- bzw. Haushaltsmitteln, Material, wissenschaftlicher Literatur
(Bucher, Zeitschriften) und anderen Informationen unterscheiden.

Diese Prozesse und Ressourcen lassen sich durch zahlreiche Merkmale beschreiben.
Beispielsweise kann man eine Lehrveranstaltung durch Inhalt, Dauer, Art und Zahl
der Mitwirkenden w.a., ein wissenschaftliches Buch durch seinen Inhalt, Umfang,
Preis u.4. kennzeichnen. Ein Informationgsystem bildet von diesen Aftributen nur jene
ab, die im Hinblick auf die Informationszwecke (besonders) wichtig erscheinen.
Daraus ergeben sich seine Basisgrdfien. Bet privatwirtschaftlichen Unternehmungen
folgt die Verwendung von Zahlungen sowie Kosten und Erldsen bzw. Aufwendungen
und Brirdgen als BasisgroBen des Rechnungswesens aus der Ausrichtung auf das
Liquiditdts- und das Gewinnziel. Ein derart klarer Zusammenhang besteht fiir
Hochschulen nicht. Dennoch spielen fiir sie wegen der Abhiingigkeit vom verfiigbaren
Finanzrahmen Zahlungen eine zentrale Rolle, Um die Effizienz ihrer Giterverwen-
dung zu bewrteilen, mufl man ihre i.d.R. nichtmonetiren Leistungen als Quiput zu
dem Ressourceneinsatz als Input in Bezichung setzen. Dies spricht dafiir, dafi in
Hochschulen (nicht monetdre) Forschungs-, Lehr- und Service- Leistungen und
{monetédre) Kosten als bewerteter Glitereinsatz wichtige Basisgréfien bilden sollten.
Weitere Basisgrofien in Form von Guterarten und -mengen sowie Zeiten ergeben sich
aus den jeweiligen Rechnungszwecken und Abbildungsgegenstinden.

Die fiir Wirtschaftsunternehmungen relevanten Rechnungszwecke der Abbildung und
Dokumentation, Planung, Steuerung und Kontrolle' sind im Prinzip auch auf
Hochschulen tibertragbar. Durch die Abbildung von Prozessen soll in ihnen vor allem
Transparenz geschaffen werden. Dieser Zweck hat in Hochschulen mehr Gewicht als
die Dokumentation, die in Wirtschaftsunternehmungen insbesendere fir die
Nachpriifung durch Wirtschafts- oder Steuerpriifer notwendig ist. Die Abbildung ist
eine Voraussetzung fiir die Analyse von Zusammenhiingen und die Erarbeitung von
Hypothesen als Grundtage fiir Prognosen. Der Rechnungszweck der Planung besagt,

4

dal} Informationen fiir die Batscheidungsfindung bendtigt werden. Er orientiert sich

"'Vl 2.8, Schweitzer, M. Kipper, H-U. {1995), S. 38.
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daran, welche Daten fiir das Treffen rationaler Entscheidungen sachlich notwendig
erscheinen. Mit dem Rechnungszweck der Stewerung treten Verhaltensgesichtspunkte
in den Vordergrund. Er bezieht sich darauf, durch welche Daten das Verhalten von
Personen beeinfluflt und sie damit "gesteuer(" werden kénnen, Kontrollen als
Vergleiche zwischen einer zu privfenden mit einer Mafistabs- oder Normgrofie kinnen
sowohl der Planung als auch der Steuerung dienen. In der Planung biidet die
Bestimmung von Abweichungen die Grundlage fiir die Ausldsung neuer und verbes-
serter Planungsprozesse, in der Steuerung dienen die Androhung wie die Durchfiih-
rung von Kontrollen zur Beeinflussung des Verhaltens eines Kontrollierten.

3.1.2  Fiihrungsorientierte Strukiur wichtiger Informations- und Berichtssyste-
me in Hochschulen

Die Informationssysteme einer Hochschule sind so zu gestalten, dal} sie ihre Fithrung
aul den verschiedenen Ebenen unterstiitzen. Bei den Instituten und Professuren
hingen die Strukiur und die Nutzung derartiger Systeme in starkem Mafe von den
jeweiligen Bedingungen und Zielsetzungen ab. Deshalb wird man fiir sie nur in
begrenziem Umfang zentrale Vorgaben setzen. Das grofite Informationsdefizit ist bei
den FakultAten zu beobachten, Sie besitzen im allgemeinen dufierst wenig Informatio-
nen tiber die sich in Forschung und Lehre vollziehenden Prozesse. Dabei sind solche
Informationen nicht nur fiir die Unterimauerung von Entscheidungen nétig, Sie sind
schon erforderlich, um Probleme tiberhaupt sowie rechtzeitic zu erkennen und
Altivitiaten in Gang zu setzen. Fir die auf der Leitungsebene einer Hochschule
titigen Organe stehen vielfach mehr Informationen und Informationssysteme zur
Verfilgung, Dennoch erscheint auch hier eine wesentlich stirker am Informationsbe-
darf orientierte Gestaltung der Informationssysteme erreichbar, Schlielich zeichnet
sich die Informationsbereitstellung fir die Studierenden meist durch eine eher
verwirrende Vietfalt aus, Ihr kann durch die Schaffung klar strukturierter Studenten-
Informationssysteme entgegengewirkt werden. Damit stellt sich als unmittelbare
Aufgabe fur das Hochschul-Controlling die Einrichtung von Hochschul-, Fakultiits-
und Studenten-Informationssystemen, wie in Abb. 5 dargestellt.
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Abb. 5: Wichtige Teilsysteme eines Hochschulberichtswesens

Universitits- Infermationsemplinger... |Informationshedar zur
Inforniationssystem Entschcidunigsvorbereitung
Universitiits- -+ Reklor/Prisident => Parlament/Versammlung
Informationssystcem izereklorf-prisi
nfermationssysice {Vizereklov/-prisident) =5 Senat

-3 Kanzler

=> Kommissicnen

-+ Professoren .
=> Ausschisse

- Nicht -wissen, Personal

Fakuitiits- -y Professoren =2 Dekan/Dekanat
Informationssystem — Assistenten => Tachbereichsrat
-3 Nicht ~wissen, Personal = Ausschiisse

= Institute

= Lehrstithle

Studenten- — Studenten

Informationssystein 1
Y —+ Studieninteressenten

Im Hinblick auf die verschiedenartigen Dienstleistungsprozesse von Forschung, Lehre
und Service einerseits und die Bedeutung des Finanzmitteleinsatzes andererseits
erscheint es in Hochschulen notwendig, zumindest zwef Typen von Informations- und
Berichtssystemen zu schaffen. Das auf die Abbildung der Leistungen in Forschung,
Studium und Lehre sowie Servicebereichen gerichtete System verwendet unter-
schiedliche Giiterarten-, Mengen- und Zeitmafie als Basisgrofien, Neben ithm benotigt
man zahlungs- und ggf. kostenorientierte Rechnungssysteme, mit denen der Finanz-
und Sachmitteleinsatz verfoigt und geplant werden kann.

Fur die Strukturierung der leistungsorientierten Informations- und Berichtssysteme
geht man zweckméBigerweise von den Eatscheidungstatbesiinden der jeweiligen
Ebene aus. Dies fiihrt beispielsweise entsprechend Abb. 6 zu einer Gliederung in die
Bereiche ‘Strukiurelle Rahmenbedingungen’, ‘Ausstatiungsplanung’ sowie ‘Prozefi-
plamung’ flir Studium/Lehre, Forschung und Service der Fakultiten,
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Abb. 6: Entscheidungsiatbestdnde von Fakultdten

STRUKTURELLE RAHMENBEDINGUNGEN
{A)  Satzungen und Ondoungen von Studium undg Lehre

{8) Zutassungszahlen

Yy Berufungen/Emeritierung

{0} Lehrdepulate, Lehrauftrige

(£} Festlegung/Besetzung von Organen, Kemmissionen, Gremien und einzelne

Fachbeaufiragten

(F}  Vedeihung akademischer Tiel und Ehrengen

AUSSTATTUNGSPLANUNG

(A)  Sleilen

B Miltel

{C) Riume

(D}  Ausstatiung fakultiiver Servicezentren (Bibliothek, RZ, Sprachlabor w.4.)

PROZESSPLANUNG

StudiumiLehre Forschung Service

(A)  Sludenten und (A} Kaooperalionen (SFB) (A) Bibliothek
Studienveriauf (B} Forschungsschwerpunkte B) CIP-Labor

(8) lLehrveransiallungen (DFG)

©)  Studienarbeiten (€) Forschungsprojekle (C) Sprachenzentrum
(DA, Magister efc,) (D) Forschungsstudium (I¥) Auslandsamt

© f;’frfﬁﬁﬁiﬂfmundncm () Graduledenkotieg (£) Praktikumsamt

) Vorrige ) (F) Herausgebertitigkeit {F) Fachhereichisver-

{G) Gutachterlztigkeil wattung

{F)  Beratung, Information

{Hy Verdifentlichungen

{ly Mitwirkung in .
Forschungsausschiissen

Deren wichtigste Komponenten bilden den Ansatzpunkt fiir die Module einer Fakul-
titsdatenbank. Die in die Datenbanken einzuspeisenden Daten kommen aus verschie-
denen Quellen. Um tberflitssige Erhebungsarbeiten zu vermeiden, sind sie weitestge-
hend von schon vorhandenen Datenbanken zu ibernehmen. Dies kann fiir eine Fakul-
tit bedeuten, dal} sie Studenten-, Haushalis-, Ressourcen- und andere Daten von der
Zentralverwaltung und Studienverlaufsdaten vom Pritffungsamt erhilt, Darin zeigt sich
die Aufgabe des Hochschul-Controlling, eine sachliche und technische Abstimmung
zwischen den unterschiedlichen Informationssystemen auf derseiben und auf ver-
schiedenen Ebenen in der Hochschule herbeizufiiliren,
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Neben den aus solchen Systemen verfiigbaren und laufend gefiihrten Daten erscheint
es zumindest auf Fakultitsebene zweckmifig, in periodischen Abstinden Befragungen
von Studierenden und Lehrenden durchzufithren'. In thnen kdnnen einerseits Ziele,
Einstellungen, Beurteilungen, (Einschitzungen) Anteil der Teilzeitstudenten u.a. im
jeweiligen Studiengang, andererseits Erfahrungen iiber einzelne Lehrveranstaltungen
ermittelt werden. Mit solchen Befragungen fassen sich Problemfelder beispielsweise
der Belegung, Uberschneidung und dem Ausfall von Lehrveranstaltungen aufdecken,
wie sie aus den eher ‘harten’ Daten der Studien- und Priifungsverliufe, Ressourcen
usw, nicht erkennbar sind.

Abb. 7: Komponenten eines Fakultdtsberichissystems

Fakultatsberichtssysteme

}
! | 1
Kennzahlen liber| |Befragung von Evalution von
- Ausstaliung Lezrgerg?nend :.ehrveranstal-
- Prozef Studium und Studierenden ungen
und Lehre
- Prozell Forschung
- Servicebereich

Fir ein standardisiertes Berichtssystem auf Fakultdtsebene bietet sich damit eine
Gliederung in drei Teile an, wie sie in Abb, 7 wiedergegeben ist. lhr umfangreichster
Teil enthilt Kennzahlen als komprimierte Informationen iiber die ‘Strukturelien
Rahmenbedingungen’, die ‘ Ausstattung’ sowie die ‘Prozesse in Forschung, Lehre/Stu-
dium und Service’. Eine wichtige Controllingaufgabe liegt darin, aus der Vielzahl an
Informationen, die zu diesen Bereichen erfafit und verfugbar sind, die im Hinblick
auf die Fiihrung einer Fakultst relevanten herauszufinden. Hierzu kdnnen systema-

! Vel Webler, WD, (1995), S, 303 f.
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tisch-deduktive Analysen der wichtigsten Entscheidungsprobleme ebenso wie eine
induktive Befragung von Fakultdtsmitgliedern tiber die nach ihrer Einschitzung
mallgeblichen GroBen beitragen. Abb. 8 zeigt beispielhaft wichtige Kennzahlen im
Fakultétsbereich. Die Kennzahlen sind als Indikatoren zu verstehen, welche wie die
Bewerberzahl je Studienplatz, Betreuungsrelationen je Professor u.a. Hinweise auf
Leistungsmerkmale geben. Ein zweiter Teil des Fakultitsberichtssystems basiert auf
der Befragung der Lehrpersonen und Studierenden iiber die Fakultit und die in ihr
ablaufenden Prozesse, Aus den zum Beispiel jihrlich erhobenen Antworten lassen sich
Problemfelder, Obereinstimmende sowie gegensitzlich Zielselzungen und Ein-
stellungen erkennen. SchlieBlich kann als dritter Teil dieses Berichtssystems die
Evaluationen einzelner Lehrveranstaltungen sowie Forschungsprojekte sowie der fir
sie verantwortlichen Personen eingeordnet werden,

Abb, & Fakultétsherichissystem: Kennzahlen - Ausstattung
- Grunddaten Indikatoren
Stallen Professoren Betrauungsrelationen
wissenschafll, Mitarbeiter - Student { Prefesser
Verwaltungsangestellte - Student / wissenschaftliches Personal
Drittmittel-Mitarbeiter - Absolvent / Professor

- Absolvent / wissenschatftliches Personal
{Finanz-)Mitte{ Laufende Sachmiltel

Laufende Hiwi-Mitte! iZ Laufenda Sachmittel / Professur
(ogf. extra laufende Biblistheksmittel) | < Laufende Hiwi-Mittel / Professur
- Fakultst insgesamt 2 Laufende Sachmittel / Student
- je einzelner Professur 4 Laufende Hiwi-Mittel 7 Absolvent
Laufende Mitle! der Servicebereiche
Einmalmittel
Réume qm der Gesamtfakultat - g/ Profassur
Aufteilung {am je...} auf einzelne - Arbeitsplatze / Student

Professuren, Unterrichtsrdume und
Serviceberelche

In welchem Umfang diese dem Aufgabenbereich einer Fakultdt zugeordnet oder in
der Kompetenz der jeweiligen Professur gesehen werden, hingt von dem Selbstver-
stindnis der einzelnen Fakultit und ihrer Mitglieder ab. Auf jeden Fall macht dieses
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dreiteilige Konzept deutlich, dafl ein Fakuititsberichtssystem wesentlich mehr als die
Evaluation von Lehrveranstaltungen umfassen sollte.

Berichtssysteme auf der Hochschulebene und filr die Institute sowie Professuren
kannten in analoger Weise strukturiert werden. Fir das Hochschul-Controlling besteht
dabei die Aufgabe, auf ein hohes Maf3 an Ubereinstimmung im strukturellen Aufbau
und der technischen Umsetzung hinzuwirken. Damit ist eine weitgehende und effi-
ziente Nuizbarkeit gleicher Daten zu erreichen. Im Hinblick auf die Interpretation der
Daten ist dariiber hinaus eine hohe Vergleichbarkeit zwischen den Einheiten und den
Prozessen zweckmifig,

3.2 Anrecizwirksame Gestaltung der Steuerungssysteme von Hochschulen
32,1 Bedeutung der Anreizorientierung von Controllingsystemen

Auch die Fithrungssysteme von Hochschulen sind o zu gestalten, daf} sie das Ver-
halten der in ihnen tdtigen Personen auf die verfolgten Ziele hin ausrichten. Fiir
Hochschulen sind dabes primér drei unterschiedliche Personengruppen relevant, die
Forschungs- und Lehrpersonen, die Studierenden und die Verwallungsmitarbeiter,

Anreizsysteme sind nur verhaltenswirksam, wenn sie an den Motiven der betreffenden
Personen ansetzen. Deshalb sind fiir eine Hochschule die verschiedenartigen Motiv-
strukturen der in ihr tétigen Gruppen wiclitig. Beispielsweise kann man davon
ausgehen, daB zwischen den Studierenden sowie Wissenschaftlern einerseits und dem
Verwaltungspersonal andererseits deutliche Unterschiede bestehen. Ferner gibt es
Differenzen zwischen den auf Sicht und den fiir eine begrenzte Zeit angestelften
Wissenschafilern sowie zwischen den Angehdrigen verschiedener Ficher, z.B. zwi-
schen Natur-, Geistes-, Sozial- und Wirtschaftswissenschafilern. Konkrete Hinweise
auf die Motive der in einer Fakultét studierenden und fehrenden Personen kinnten
unmitteibar iiber entsprechende Befragungen im Rahmen des Fakultitsinformations-
systems gewonnen werden.

Allgemeine Informationen iiber die Motivstrukiur der Studierenden und wichtige
Unterschiede zwischen den Fichern sind aus einer Vielzahl von Erhebungen be-
kannt'. Bedeutsam erscheint immer mehr, daf fir einen wesentlichen Teil der

! Vel. 2.3, Kiener, LL; Christen, 8. (1992); Schindler, (. (1993).
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Studierenden der Tatigkeit neben dem Studium ein hohes bzw. (bei ca. einem Drittel)
das priméire Gewicht zukommt'. In der Motivstruktur von Hochschullehrern sind ihre
Freileit und Autonomie, der inteliektuelle Austausch, die Lehre und der Kontaki mit
den Studierenden, die Leistungsmotivation in bezug auf Forschung und Lehre sowie
der Wunsch nach Anerkennung fiir ihre Zufriedenheit bestimmend?. Fiir befristet
tatige wissenschaftliche Mitarbeiter diirften die Art der Forschungs- und Lehrtitigkeit,
der soziale Kontakt und die soziale Anerkennung sowie die Moglichkeit zu eigener
wissenschaftlicher Arbeit im Rahmen einer Promotion wichtige Aniriebe sein.

Diesen Motivstrukiuren miissen Anreizsysteme Rechnung tragen. Die moneidren An-
reize bezichen sich auf die Vergiitung, die in staatlichen Institutionen bislang kaum
unmittelbar leistungsabhingige Komponenten umfabt, Abgesehen von der Einordnung
und ggf. Veriinderung der Besoldungsstufe gibt es bei den mit Vollzeitvertrigen
Beschiftigten praktisch keine Mdoglichkeiten einer leistungsbezogenen Zusatz-
entlohnung. Fitr dic Professoren besteht ein Leistungsanreiz in der Méglichkeit, iiber
Rufe im Rahmen der gesetzlichen Grenzen in hohere Besoldungsklassen zu gelangen.
Hierdurch kann das Gehalt um mehr als 50 Prozent erhéht werden. Daneben haben
sie finanzielle Einkunftsmdaglichkeiten iber Honorare fiir Biicher, Aufsitze, Vortrige,
Gutachien sowie andere Arten von Nebentiitigkeiten,

Ein Spezifikum von Hochschulen liegt darin, dall nicht-monetdren Anreizen grofies
Gewicht zukomimt. Sie spielen bei Studierenden die mafigebliche und bei Wissen-
schaftlern eine zumindest sehr wichtige Rolle. In diesem Bereich gibt es eine Vielzahl
von Anreizen, Fiir Hochschullehrer sind es vor allem die weitgehende Eigen-
stindigkeit in der Gestaltung ihrer Thtigkeit, die Moglichkeit der Irkenntnis-
gewinnung und der Selbstverwirklichung, EinfluBmdaglichkeiten in Hochschule und
Gesellschaft sowie Auszeichnungen und soziale Anerkennung.” Ein zentraler Anreiz
ihrer Tatigkeit liegt in der verfassungsméBig verankerten Freiheit von Forschung und
Lehre. Durch sie haben Hochschuliehrer bei der Strukturierung ihrer Arbeit einen
groflen Freiheitsraum, der hinsichtlich ihrer Lehrtitigkeit durch Studien- und
Pritfungsordnungen in begrenztem Umfang und hinsichtlich ihrer Forschungstitigkeit
praktisch nicht eingeschrinkt wird. Ihe EinfluBl erstreckt sich unmittelbar auf die
eigene Professur und ihr Institut. In diesen Linheiten steigen die Gestaltungs-
moglichkeiten mit der Personal-, Sach- und Finanzmitielaussiattung, die sich vor

! Vel hicrzu Berning, E.; Schindler, G, Kunkel, U, {1996).
: Vel McKeachie, W. 1, (1979), zitiert nach Weber, 3, (1996), S, 169,
! Vel Weber, 1. (1996), S. 170 It
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allem {iber Berufungsverhandlungen und die Einwerbung von Dritimitteln erhéhen
1aft. Ferner kdnnen Hochschultehrer Binflull auf die Prozesse in ihrer Fakultit und
Hochschule nehmen sowie tber entsprechende Positionen und Auftriige auf Wissen-
schaft, Wirtschaft und Gesellschaft erlangen. Hierdurch kann auch die eigene Karriere
gefordert werden. Vielfach sind Hochschullehrer in der Forschung so intrinsisch
maotiviert, dal ihnen die Gewinnung neuver Erkenntnisse und deren Dokumentation in
Biichern, Aufsitzen u.d. wichtig ist, um hierdurch Anerkennung in der Wissenschaft
und ggf. dariiber hinaus zu erfangen. Diese verschiedenen nicht-monetiren Anreize
konnen dazu dienen, die iiher die physiclogischen Grundbediirfnisse hinausgehenden
Bedtirfnisse nach Sicherheit, sozialem Kontakt, Achtung und Selbstverwirklichung!
in hohem Malle zu befriedigen.

Bei wissenschaftlichen Mitarbeitern kénnen diese Anreize in verringertem Umfang
wirken. Dafur erhilt bet ihnen der EinfluB auf die Karriere ein hohes Gewicht, die
primér iber Promotion, wissenschaftliche Verdffentlichungen und Habilitation
gefordert wird,

3.2.2  Ansatzpunkte fiir anreizorientierte Steuerungssysteme

Anreizsysteme sind Instrumente der Personalfiihrung, durch die man das Verhalten
von Mitarbeitern auf die Unternehimensziele hin steuert. Sie kénnen damit andere
Formen der Beeinflussung ersetzen und ergénzen. Im &ffentlichen Bereich bieten sie
die Moglichkeit, den Grad an Steuerung iiber Vorschriften und Kontrollen, also an
bilrokratischen Regelungsmechanismen abzubauen. Siehelfen dazn, Motivation freizu-
setzen und zu Systemen zu gelangen, die cinen hoben Grad an Selbststeuerung auf-
weisen. Dies erscheint fir die Leistungsfahigkeit von Hochschulen von zentraler
Bedeutung, weil der Freiheitsraum ihrer Handlungstriiger grof} ist,

Wichtige Ansatzpunkte fiir die Nutzung von Anreizsystemen liegen in Hochschulen
vor allem in den Verhaltenswirkungen von Transparenz, der Affraktivitit von
Forschungsprojekten und der Schaffung anreizorientierter Belohnungssysteme. In der
theoretischen Forschung zum Controlling sind die Verhaltenswirkungen von ent-
scheidungsrelevanten, Vorgabe- und Kontrollinformationen eingehend herausgearbei-

! Maslow, AL (19543, §. 80 {1, Maslow, AL (1970), S. 143 1.
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tet worden'. Je nach Gestaltung des Anreizsystems kommt es zur Unterdriickung,
Manipulation oder Hervorhebung von Informationen und wirken sich Informationen
in der beabsichtigten oder in dysfunktionaler Weise auf das Verhalten aus®.

Ein wichtiges Problem ist gegenwiirtig {noch) darin zu sehen, dal die Kenntnisse der
Hochschulen und Fakultiten tiber die sich in ihr vollzichenden Prozesse der For-
schung und Lehre meist eingeschrinke sind, Die Schaffung von Transparenz dirfte
daher nicht geringe Verhaltenswirkungen ausltsen. Sie bildet die Basis, um
Vergleiche vorzunehmen, wie sie trotz sachlicher Unterschiede stets moglich sind.
Informationen sind eine wesentliche Grundlage dafiir, da3 Wettbewerb entstehen
kann. Eine Transparenz {ber die Struktur, Daver und Ergebnisse von Lehr- und
Forschungsprozessen wird nicht ohne Wirkungen bieiben, weil sie ein wenigstens
approximatives Urteil iiber die Qualitit der Prozesse ermdglichen. Dabei liegt cine
nicht unwesentliche Aufgabe des Controlling darin, iiber die Gestaltung von In-
formations- und Berichtssystemen innerhalb von Fakultéiten, Hochschulen sowie
zwischen diesen die Vergleichbarkeit zu férdern.

Ein leistungstihiges Instrument zur Nutzung von Anreizwirkungen in Hochschulen
stellen Forschungsprojekte dar. In ihnen werden i.d.R, junge Wissenschaftler
eingestellt, deren individuelle Forschungstiitigkeit z13. im Hinblick auf eine
Promotion oder Habilitation mit dem Gegenstand des Forschungsprojekts eng ver-
knilpft wird. Durch die Verbindung der individuellen Anreize fiir den Mitarbeiter mit
dem Forschungsziel {4t sich eine hohe Motivation erzeugen. Die zeitliche Begren-
zung stirkt die Leistungsbereitschaft, weil die Einsatzdauer und thr Zweck fiir den
Mitarbeiter abzusehen sind. Die Anreizwirkung nimmt ab, wenn die Synergie zwi-
schen individuellem und Projektziel vermindert und die Beschréinkung der Projektdau-
er aufgehoben werden.

Daneben gibt es in Hochschulen eine Reihe von Ansatzpunkten fiir die Gewdhrung
von Anreizen insbesondere an Wissenschaftler, die bislang eher wenig und zu wenig
systematisch genutzt werden. Die Moglichkeiten einer leistungsorientierfen Ent-
lohnung sind im Rahmen des dffentlichen Besoldungssystems (bislang) sehr einge-
schrinkt. Sie konnen beispielsweise in der Gewdhrung von Honroraren aus Projekien

! Vgl zom: Uberblick Kipper, H.-U, (1995), 8. 194 17 und Schoenfeld, H.-M. (1993); Stedry, A.C.
{1960); Holler, 1. (1978); Stedry, A.C.; Kay, E. (1966); Hofstede, G, (1967); Atkingon, W,
(1975).

Vgl anch Kilipper, H.-U, (1995), S, {57 {1,

[
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liegen. Ferner gibt es Formen der Uewinnbeteiligung an Instituten, welche {iber
Prajekte, Seminare u.d. finanzielle Uberschiisse erzielen.

Ein Schwerpunkt zur Verstirkung von Leistungsanreizen stellt die Verteilung von
Ressourcen dar. Bisher erfolgt die Zuweisung von Stellen, Ridumen, Investitions- und
laufenden Mitteln an den meisten Hochschulen nach relativ festen Schliisseln, die am
chesten bei Berufungsverhandlungen beeinflufbar sind. Da die Hochschulen in diesem
FFeld einen gréfleren Spielraum als bei der Besoldung besitzen und aufgrund der
dynamischen Umwelt eine hohere Flexibilitit zweckmifig erscheint, bietet es sich fiir
die Schaffung zusitziicher Anreize an. Neben den in Berufungen zum Ausdruck
kommenden Leistungsaspekt kénnten damit weitere Leistungsmerkmale in Forschung,
Lehre und Service treten. Dafiir geeignete Konzepte zu entwickeln, die auf die
Aufgaben einer Hochschule ausgerichtet und mit ihrer Planung, ihrer Organisation
und ihren Informationssystemen abgestimmf sind, gehort zu den dringlichen Aufgaben
fir ein Hochschul-Controlling, Mit ihm konnte die Briicke zu anreizorientierten
Budgetierungs- sowie Ziglvereinbarungssystemen geschlagen werden.

4  Ubergreifende Controllingsysteme fisr Hochschulen
4.1 Systematik und Einordnung iibergreifender Controllingsysteme

Neben den Basisaufgaben der Einrichtung flihrungsorientierter Informations- und
Anreizsysteme bildet die Analyse und Gestaltung tibergreifender Controllingsysteme
die zentrale Aufgabe fir das Hochschul-Controlling. Fiir die Koordination und
Steuerung des Fithrungssystems steht Unternehmungen eine Reihe von Instrumenten
zur Verftigung, die Komponenten aller Fihrungsteilsysteme aufgreifen. Sie reichen
von zentralistischen Fuhrungssystemen tiber die Budgetvorgabe, Zielvorgabe- und
Bereichserfolgssysteme bis hin zu Lenkungspreissystemen. lhre in Abb. 9 schematisch
skizzierten Merkmale (aus Organisation, Planungs-, Kontroll-, Personalfiihrungs- und
Informationssystem) deuten an, dal} sie sich in ein Kontinwum von der zentralistischen
Fuhrung bis zu marktihnlichen Lésungen einordnen lassen, da jenseits einer unter-
nehmensinternen Lenkung tiber Verrechnungspreise die Marktsteunerung seibsténdiger
Unternehmungen steht, Dabei stellen die in den Unternehmungen verwirklichten Sy-
steme vielfach Mischformen dar, in denen lediglich der Schwerpunkt auf einem der
Konzepte liegt.
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Abb. 9. Zusammenhédnge zwischen Koordinationssystemen
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Diese Systeme der Koordination lassen sich auch in Hochschulen finden bzw. auf
diese tbertragen, wie in der folgenden Abbildung dargestellt wird.

Gegenwirtig herrschen in ihnen zentralistisch-biirokratische Filhrungssysteme vor, die
mit einfachen Formen der Budgetierung verbunden sind. in wichtigen Entscheidungen
der Einrichtung und Gestaltung von Studiengéngen, der Personalausstattung und -
besetzung sowic der Ressourcenausstattung haben die zentralen Gremien der Hoch-
schuie und das zustindige Ministerium maBgebliche Entscheidungskompetenz, Uber
die Festlegung der personellen, sachlichen und finanziellen Rahmenbedingungen legen
sie einen Handlungsspielraum fest, innerhalb dessen die Fakultiten, Institute und
Professuren eine hohe Selbstindigkeit besitzen, die der iibergeordneten Kontrolle
unterliegt. Deren dezentrale Entscheidungen milssen sich an Gesetzen und Verord-
nungen orientieren und unterliegen insoweit einer biirokratischen Regelung, Die
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Zuteilung von laufenden Finanzmitteln vellzieht sich im Rahmen einer Fori-
schreibungsbudgetierung. Sie richtet sich nach den vergangenen Haushaltsanstt-
zen und nicht nach geplanten Aktivititen und Programmen, ist also inputorien-
tiert, Lediglich filr Hinmalmitte]l sind die geplanten Vorhaben maBgebend.

Zentrale Nachteile einer derartigen Koordination liegen in der Verschleierung von
Ineffizienzen, ihrer Starrheit und dem Fehlen von Anreizen. Dies spricht dafiir,
auch in Hochschulen aul andere Controllingsysteme tiberzugehen oder sie
zumindest in Teilbereichen zu nutzen. Budgeticrungssysteme geben den orga-
nisatorischen Einheiten Ausgaben- oder Kosten- und Leistungsbudgets vor, die
den Rahmen fiir thre Intscheidungen und Handiungen abstecken. Mit der Schaf-
fung von Freiraum nutzen sie den hoheren Informationsgrad und die Motivation
der dezentralen Einheiten. Um zu einer effizienten und anreizorientierten
Bestimmung der Budgets zu gelangen, sollte man teilweise auf outputbezogene
Budgetierungstechniken lbergehen. Bei diesen werden die Budgets anhand der
geplanten Aktivititen, Projekte sowic Programme zugeteilt, die im Budgetie-
rungsprozefl in ithren wichtigsten Input- und Leistungs-Merkmalen analysiert,
verglichen und beurteilt werden. Die inputorientierte Analyse der Bereiche
beispielsweise mit Verfahren der Gemeinkostenwertanalyse kann dabei eine
Vorstufe auf dem Weg zu einer outputbezogenen Budgetvorgabe bilden.

Wihrend Budgets einen Handlungsspielraum vorgeben, kennzeichnen Ziele die
mit Entscheidungen und daraus folgenden Handlungen angestrebten Zustinde. Die
Yorgabe oder Vereinbarung von Zielen und die Messung an der Zielerreichung
fiefern deshalb einen weiteren Ansatzpunkt zur Koordination verschiedener
Organisationseinheiten. Da fiir Hochschulen verschiedenartige Leistungsziele in
Forschung, Lehre und Service maBigebend sind, lassen sich ihre Einheiten nicht
wie die Bereiche privatwirtschaftlicher Unternehmungen iiber dkonomische
Bereichserfolgsgrofien steuern’. In ihnen stehen die vertikale Koordination durch
Zielvorgabe bzw. Zielverembarung zwischen Ministerium, Hochschulleitung,
Fakultdten, Instituten und Professuren sowie die horizontale Zielvereinbarung
zwischen gleichberechtigten Embheiten aul den verschiedenen Ebenen (z.B.
Fakultiten auf Ebene der Hochschulleitung, Instituten oder Professuren innerhalb
einer Fakultit) im Vordergrund.

Die vorzugebenden bzw, zu vercinbarenden Ziele kdnnen sich in Hochschulen auf
vielfaltige Merkmale ihrer Forschungs-, Lehr- und Serviceprozesse beziehen. Um
geeignete ZielgroBen auszuwihlen und deren Auspriigung zu messen, erweist sich
daher die Einrichtung cines Kennzahlensystems als zweckmifig. Es dient zur

' Vel hierzu Kipper, H.-U, (1693), 8343 {1; Laux, M,; Licemann. F, (1993), §. 373 ff;
Schweitzer, M. Kiipper H.-U. (1995}, S, 606 1T,
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Durchleuchtung der Hochschulprozesse und bietet eine Basis fiir die Auswahl der
Zielgrdfien. Durch die Auswahl bestimmter Kennzahblen zu Zielen werden diese
zu Steverungsgrofien. Insofern sind Kennzahlen- und Zielsysteme eng miteinander
verbunden. Da Kennzahlen als verdichtete, informative GréBlen vom Informa-
tionssystem zu messen und Ziele in der Planung festzulegen sind, wird hieran die
Notwendigkeit der Abstimmung zwischen diesen beiden Fithrungsteilsystemen
erkennbar. Fitr die Entwicklung von Kennzahlensystemen bieten sich verschie-
dene deduktive und induktive Verfahren des Controlling an', die sich auch
kombiniert cinsetzen lassen. An der Zielerreichung l#Bt sich im nachhinein
feststellen, wie erfolgreich die jewetlige Einheit ihre Prozesse durchgefithrt hat.
Daker bietet es sich an, in diesem System die (Frgebnis-) Kontrolle an den
vorgegebenen bzw. vereinbarten Zielen anzusetzen. Zugleich besteht die Mog-
lichkeit, Anreize in Form von Belohnungen oder kiinftigen Zielvorgaben mit dem
Grad der Zieleinhaltung zu verkniipfen und auf diese Weise eine Abstimmung zur
Personalfiihrung herbeizufiihren.

Wegen der Vielfalt und Verschiedenartigkeit der in Hochschulen erbrachiten Lei-
stungen erscheint es schwer moglich, ihren "Erfolg” durch eine Grifie zu messen,
Dies spricht dafiir, dad Verrechoungs- und Lenkungspreissysieme in ihnen eine
geringere Bedeutung als in Wirtschaftsunternehmen erlangen ktnnen. In diesen
wird eine Koordination aul das Gesamtziel der Unternehmung iiber Preise
angestrebt, indem die einzelnen Bereiche ihre individuellen ékonomischen Zicle
verfolgen, die Preise fiir die zwischen den Bereichen bzw, von der Zentrale zu
den Bereichen flieBenden Giiter aber zentral vorgegeben oder vereinbart werden.
Eine Bewertung beispielsweise des Lehrimports und -exports zwischen Fakultéten
in GeldgroBen wiirde schwierigste Zurechnungsprobieme aufwerfen, Zudem fehlt
¢s an Mdrkten, auf denen solche Lehrleistungen in Preisen gehandelt werden, wie
sie fur viefe innerbetriebliche Giiter von Wirtschaftsunternehmen existieren.
Deshalb diirften derartige Koordinationssysteme héchstens fiir zentral beschaffie
und bereitgestellte Giiter wie Material, EDV-Leistungen oder ggf. Dienst-
leistungen im Personalbereich? nutzbar sein.

Das spezifische Merkmal von Lenkungspreissystemen liegt darin, daff die
dezentralen Bereiche weitestgehend selbstindig entscheiden kénnen. Durch den
Ubergang von zentralistischen Fiilhrungssystemen iiber eine outputbezogene
Budgetvorgabe bis zur Vorgabe oder Vereinbarung von Zielen und ggf. die Vor-
gabe von Verrechnungspreisen fir einzelne, nicht die Keraleistungen dar-
stellenden Giiter wird der Entscheidungsbereich fiir die dezentralen Zinheiten

! Vel im einzelnen Kipper, H.-U. (1993}, 8, 326 {1; Deflmann, K., Pedel], K L. (Hrsg.} (1994),
8. 116-124.
2 Vel Entwicklungen im Personal-Controlling, z.83. Wuoaderer, R, Schlagenhaufer, O. (1994).
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vergrafiert. Die Controllingsysteme nithern sich einer Stewerung siber Mcirkte an.
Auch wenn eine innerbetriebiiche Lenkung fiber Preise ausscheidet, erscheint es
moglich, bei einzelnen Entscheidungen den Handlungsspielraum so auszuweiten,
daf sich ein Wettbewerb und damit ein Markt zwischen den dezentralen Einheiten
verschiedener Hochschulen entwickelt. Gegenwiirtig ist dies am deutlichsten bei
der Einwerbung von Drittmitteln realisiert, die von den Hochschulen unterstiitzt,
aber nicht geplant und kontrolliert wird. In diese Richtung wiirden eine freie
Auswahl der Studierenden, aber auch der Mitarbeiter und der Professoren durch
die Hochschulen oder die Fakultiten gehen. Damit wiirde sich das Controlling-
system an diesen Stelien im Hinblick auf eine hochschuliibergreifende Marktkoor-
dination hin &ffnen.

4.2 Gestaltungsparameter und Ebenen fiir die Einfiihrung von Controlling-
systemen in Hochschulen

Die Skizzierung dieser Typen von Koordinationssystemen 1Bt das Spektrum er-
kennen, in dem sich das Controlling von Hochschulen bewegen kann. Jedes dieser
Systeme ist im Hinblick auf seine Organisations~, Planungs-, Kontroll-, Per-
sonalfithrungs- sowie Informationssystemkomponenten hin ndher zu analysieren.
Durch deren unterschiedliche Gestaltung getangt man zu vielfiltigen Auspriigun-
gen der Controllingsysteme, die sich zudem miteinander kombinieren lassen. Fir
die Nutzung der Vorteile einer Dezentralisierung von Kompetenzen, der Motiva-
tion tiber Anreizsysteme, der Verminderung von Kontrollaufwand und der
Schaffung von Weitbewerb innerhalb und zwischen Hochschulen gibt es ein
breites Controllinginstrumentarium.

Die Einfuhrung von Controllingsystemen steht damit in bezag zu allen Fithrungs-
teilsystemen einer Hochschule. Thre Grundiage mufl beim gegenwirtigen Stand
der Ausbau des [nformationssysiems sein. Wegen der dort zu beobachtenden
Defizite bildet er die wichtigste Voraussetzung fitr ein effizientes Controliing. Er
miBte inhaltlich in drei Richtungen gehen, die Erfassung der Finanzmittelver-
wendung, des sonstigen Ressourceneinsatzes und der Leistungserbringung.

Hochschulen verfiigen iiber ein kameralistisches Rechnungswesen. Dieses ist
jedoch nicht so strukturiert, dal} es ausreichend Transparenz iber die Mittelver-
wendung und Informationen fuir die Entscheidungsfindung in den Hochschulen
liefert. Seine Gliederung ist zu wenig auf die unterschiedlichen Geschifisprozesse
fur Forschung, Lehre und Service, die Handlungsebenen von der Hochschullei-
tung bis zu den Professuren und deren wichtigsten Entscheidungstatbestinde
gerichtet. Deshalb sollte es Strukturmerkmale betrieblicher Kostenrechnungs-
swsteme aufhehmen, ohne dafl ein vollstindiger Ausbau zu einer sich von den
Zahlungen lgsenden Kosten- und Erlosrechnung zweckmillig erscheint. Da Hoch-
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schulen sicht auf eine Gewinngrifie ausgerichtet sind, mu8 daneben ein Rech-
nungssystem ftreten, das die Verteilung und den Einsatz der wichtigsten anderen
Ressourcen in Mengen- und ZeitgroBen erfaBt'. Dieses betrifft in erster Linie die
lingerfristig genuizten Potentialgiiter, d.h. den Einsatz von Personal, Riumen,
Bibliotheken, Rechenzentren und entsprechenden Einrichtungen. Schlieflich
bendtigt man Informationen tiber die Leistungen in Forschung, Lehre und
Service. Wegen der Verschiedenartigkeit und Vielfalt der Leistungen muf dieses
Informationssystem unterschiedliche Mengen- und Zeitgrifen wie die Zahl an
Studierenden, Absolventen, Promotionen und Habilitationen, Studiendauern,
Durchfallquoten u.a. als Basisgrofien heranzichen.

Diese Informationssysteme sollten nicht nur aul Hochsehul-, sondern zumindest
auch auf Fakultdtsebene cingerichtet werden, Dann liefert ihre Struktur gentigend
Anhaltspunkte, um vereinfachte Systeme in Instituten und Professuren einzusetzen
und mit den Fakultits- sowie Hochschulinformationssystemen zu verkniipfen.

Die Daten tiber Input- und Outputgréfien sind eine wertvolle Basis fUr die
Analyse der Geschéftsprozesse. Damit kann durch ihre Ermittlung der Diskurs
iber die Gestaltung dieser Prozesse und die sic bestimmenden Entscheidungen
auf Hochschul- und Fakultidtsebene angestoBen sowie unierstiitzt werden. Fiir den
Vergleich und die Beurteilung der Prozesse wird es notwendig, Kennzahlen z.B.
aus dem Verhiltnis zwischen Output- und Inputgréfien (als eine Art von Pro-
duktivititskennzahlen) zu bilden, die als Indikatoren fiir deren Effektivitit,
Qualitit oder Effizienz deutbar sind. Da sich die Forschungs-, Lehr- und
Serviceprozesse nicht in Skonomischen Grofien bewerten fassen, ist ein intensiver
Diskussionsprozef3 iiber den Gehalt verschiedener Kennzahlen zweckmiBig, in
dem sich die als relevant erachteten ZielgroBen herausschélen. Durch die
Schaffung von Transparenz und die Auslosung von Diskussionsprozessen wird
dariiber hinaus das Wertesystem und die "Kultusr'" der Hochschule sowie ihrer
Fakultiten beeinfluft,

Fiir die Gestaltung des Hochschul-Controlling besitzt aus organisatorischer Sicht
die Kompetenzaufteilung zwischen Ministerium, Hochschulleitung, Fakultiten
sowie Instituten und Professuren eine mafgebliche Bedeutung. Je stérker der
Grad der Entscheidungsdezentralisation ist, desto eher kann man im Controlling
auf Koordinationssysteme mit einem grofien Handlungsspielraum fiir die Bereiche
fibergelen. Wichtige Enischeidungstatbestiinde sind hierbei die Verteilung der
Ressourcen und Finanzmittel, der Ressourceneinsatz und die Auswahl der Stu-
dierenden. Beispielsweise werden durch eine Flexibilisierung bis hin zu

Vel das Koazepl verschiedener Grundrechnungen bei Riebef, P. (1994), S. 149 {1
Zum Begalt der "Unternehmenskuitur” vl Ulrich, P, (1993).
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Globalhaushalten fiir Hochschulen, Fakult#ten, Institute und Professuren
dezentrale Entscheidungsspielriiume erweitert,

Das Planungssystem ist ebenso wie das Anreizsystem in Hochschulen nur be-
grenzt ausgebaut. Fir die Aufgaben und die Strukiurierung des Controlling ist
daher bestimmend, inwieweit auch in thnen die strategische Planungsebene tiber
allgemein gehaltene Strukturpline hinaus verstdrkt und die operative Planung
tber den Ansatz von Haushaltstiteln hinaus beispicisweise durch eine explizite
Zielplanong, Prognoseverfabren und Abweichungsanalyse u.a. erweitert werden.
Das Anreizsystem hat Einflufl darauf, in welchem Umfang die Motivation der in
Hochschulen Titigen zur Erreichung gemeinsamer Ziele genutzt wird und man
dadurch zu einer effizienten Gestaltung von Controllingsystemen gelangen kann.,

Die Komponenten dieser Fiihrungsteilsysteme bilden die Rahmenbedingungen fiir
die Wahl! geeigneter Koordinationsinstrumente. Je mehr die Informationssysteme
fithrungsrelevante Daten bereitstellen und je mehr Organisation, Planung und
Kontrolle sowie Anreizsystem in die Richtung dezentraler Handlungsspielrdume
gehen, desto eher wird man owiputorientierte Techniken der Budgervorgabe,
Zielvereinbarungen sowie Markthomponenten in das ControHingsystem einbauen
kénnen. Hierdurch lassen sich die Informationsvorspriinge der dezentralen
Handlungstriiger und deren Leistungsmotivation nutzen. Die Koordination be-
schrinke sich dann auf zentrale Grofen wie Budgets und Ziele. Durch das héhere
Mal an budget- und zielbezogener Selbstkoordination und -steuerung nimmt der
(Verwaltungs-) Aufwand fiir die Fiihrung ab.

Diese Gesichtspunkte gelten fiir die verschiedenen Ebenen, auf denen Fithrungs-
und Controliingsysteme in Hochschulen wirksam werden. Die Ebene der Hoch-
schulleitung betrifft deren Lenkung aus Sicht des Ministeriums und der gesamten
Hochschule, Sie stelli daher den Ort fiir die Einrichtung eines zentralen Hoch-
schul-Controlling dar. Die wichtigsten Teileinheiten innerhalb der Hochschule
bitden die Fakulttiten sowie ggf. Institute. [hre Fakultits bzw, Instituts-Control-
lingsysteme sind notwendig fur deren zielorientierte Steuerung. Ferner miissen sie
die zentralen Systeme mit wichtigen Daten aus diesen Einheiten versorgen. Des-
halb sind die Controliingsysteme auf Hochschul- und Fakultiits- oder Instituts-
cbene miteinander zu verkniipfen. Dariiber hinaus kann es zweckmiiliig sein, In-
formations- und Steuerungssysteme auch in Professuren einzurichten. Wegen der
héheren Uberschaubarkeit dieser Einheiten, konnen ihre Systeme im allgemeinen
einfacher und entsprechend den jeweiligen Bedingungen individuell gestaltet sein,

Malgebend fur die Effektivitit derartiger Losungen ist, inwieweit die fiir Hoch-
schulen gesetzien Ziele in Forschung und Lehre erreicht werden. Um dies zu be-
urteilen, bilden aussagefihige Informationssysteme eine zentrale Voraussetzung.
Deshalb zeigt sich auch hier ihre zentrale Bedeutung als Ausgangspunkt auf dem
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Weg zu Controllingsystemen, die der Koordination und Steuerung von Hoch-
schulen dienen.
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