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Anreizsysteme im Zusammenhang mit den Globalhaushalten -
Chancen fiir innovative Vorhaben

Klaus Neuvians CHE Centrum fiir Hochschulentwicklung

Einfithrungsvortrag fiir die AG I der 8. Jahrestagung der Bundeskonferenz
der Frauen- und Gleichstellungsbeauftragten an Hochschulen (BuKoF)
vom 30.09.96 bis 02.10.96 in der Universitit Wiirzburg.

Die Hochschulen haben sich in den letzten Jahren mit einer Reihe mehr oder weniger
niitzlicher Reformen auseinandersetzen miissen, deren Wirkungen und Ergebnisse im
Nachhinein zumindest als zweifelhaft bezeichnet werden miissen.

Zu den niitzlichen Reformansétzen, auch wenn er moglicherweise aus der Finanzkrise und den
Sparzwiéngen der offentlichen Hand geboren wurde, mochte ich auf jeden Fall den Versuch
zédhlen, den Hochschulen mit Hilfe der Globalhaushalte mehr Autonomie zuzubilligen. Beim
Thema "Globalhaushalt" geht es nach meiner Uberzeugung um eine einschneidende
Verdnderung der Rahmenbedingungen, unter denen Forschung und Lehre in den Hochschulen
durchgefiihrt werden.

Meinen Beitrag, den ich als Einfiihrung ins Thema und zur Vorbereitung der anschlieBenden
Diskussion der Arbeitsgruppe I verstehe, habe ich wie folgt gegliedert:

e Hochschulpolitische Vorschldge zur Stirkung der Finanzautonomie und deren
Intentionen

Modellversuche “Globalhaushalt” im Uberblick

Modellversuch Niedersachsen

Forderungen aus den bisherigen Erfahrungen mit den Modellversuchen
Ein Blick liber den Zaun

Anreizmoglichkeiten bei der Mittelverteilung Staat / Hochschule
Anreizsysteme als Bestandteil strategischer Planungen

1. Hochschulpolitische Vorschliage zur Stirkung der Finanzautonomie und
deren Intentionen

In Deutschland ist eine effektive Verwendung der Mittel fiir ein leistungsfahiges
Hochschulsystem seit einiger Zeit Gegenstand intensiver Offentlicher Diskussionen.
Insbesondere der Wissenschaftsrat, die Hochschulrektorenkonferenz und die gemeinsam von
Bund und Léndern geschaffenen Gremien, wie z. B. die Kultusministerkonferenz haben sich
hiermit befal3t.
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So hatte der Wissenschaftsrat bereits im Jahr 1979 in seinen "Empfehlungen zur Verteilung,
Verwendung und Kontrolle des Mitteleinsatzes in den Hochschulen" drei MaBnahmen
gefordert, die auch heute noch zu den Kernpunkten der laufenden Modellvorhaben gehdren:

Gegenseitige Deckungsfahigkeit verwandter Titelgruppen
Ubertragbarkeit von Haushaltsmitteln
Einrichtung korrespondierender Einnahme- und Ausgabetitel

In seinen "10 Thesen zur Hochschulpolitik" vom 22.01.1993 hat der Wissenschaftsrat rund 14
Jahre spéter u. a. festgestellt, dal der Erfolg, der in diesen Thesen vorgeschlagenen
Malnahmen, davon abhéngig sei, da3 den Hochschulen durch schrittweise Globalisierung der
Haushalte und Deregulierung des Haushaltsvollzugs mehr Budgetsouveranitit eingerdumt
wird.

Ahnlich ist es im Zwischenbericht einer gemeinsamen HRK/KMK-Arbeitsgruppe
"Weiterentwicklung der Struktur des Hochschulwesens" vom 10.03.1993 zu lesen. Hier wird
u. a. die Flexibilisierung bzw. Globalisierung der Hochschulhaushalte mit weitgehender
gegenseitiger Deckungsfahigkeit der Haushaltsansidtze auch {iber die Grenze eines
Haushaltsjahres hinweg fiir notwendig erachtet.

In die gleiche Richtung gehen Vorschlidge einer Bund-Lander-Arbeitsgruppe zur Vorbereitung
des bildungspolitischen Spitzengespridchs im sog. "Eckwertepapier" vom 05.05.1993, ebenso
die Vorschldge der Regierungschefs der Lander in ihrer bildungspolitischen Erkldrung vom
29.10.1993 und die am 14/15.10.93 von Vertretern der Wissenschaftsverwaltungen
verabschiedeten sog. "Speyerer Empfehlungen II zur Flexibilitdt der Hochschulhaushalte".

Weitergehend sind die im April 1994 von der Kultusministerkonferenz erarbeiteten "EIf
Thesen zur Stirkung der Finanzautonomie der Hochschulen", da sie auch die Anderung
vorhandener Strukturen zum Inhalt haben.

All diese Uberlegungen zur Stirkung der Finanzautonomie der Hochschulen basieren auf zwei
Grundiiberzeugungen:

. wenn Hochschulen finanzielle Entscheidungen treffen, machen sie es besser,
als politische Entscheidungstrager
. die detaillierte staatliche ProzeBsteuerung iiber Haushaltsplidne, Haushalts-

vermerke und Haushaltserlasse ist nicht geeignet, die Hochschulen bei der
Losung ihrer Probleme zu unterstiitzen.!

Lassen Sie mich kurz den zweiten Punkt erldutern:
Die kameralistische Budgetierung ist durch die folgenden Merkmale gekennzeichnet:

. "titelscharfe" Mittelzuweisung,

' Drastisch formuliert es der Essener Hochschullehrer Horst Albert Glaser, der einen Erstickungstod der
Hochschulen befiirchtet und zwar in einem Regelwerk, "das hilflose Ministerialbiirokratien ausgekliigelt haben,
um den raschen Exitus noch eine Weile hinauszuschieben oder zu kaschieren." Forschung&Lehre, 11/95 S.
594 ff.
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. sachliche und zeitliche Spezialitit,
. Stellenpline,
. Gliederung nach Sach-, Personal- und Investitonsausgaben.

Hieraus ergeben sich eine Reihe von Problemen, von denen jede von Thnen vermutlich das ein
oder andere bereits leidvoll erfahren hat:

. Einsparungen werden bestraft, eigene Einnahmen lohnen sich nicht,

. Ende des Jahres erfolgt ein reges Treiben, um sdmtliche Mittel ausgeben zu
konnen, auch als "Dezemberfieber" bekannt,

. Riicklagen sind nicht mdglich, es ergeben sich Probleme bei ldngerfristigen
Investionen,

. wirtschafltiches Handeln wird erschwert, da es keine Gegeniiberstellung von

Aufwand und Ertrag gibt und weil das Denken in den Kategorien Sach-,
Personal- und Investitionsmittel hdufig unwirtschaftliches Handeln erzeugt
(Kauf eines preiswerten Rechnersystems mit hohen Personalfolgekosten),

. es besteht eine Tendenz zur Gleichmacherei, zusitzliche Mittel werden nach
dem GieBkannenprinzip verteilt, Kiirzungen nach dem Rasenmé&herprinzip
vorgenommen.

Mit den Globalhaushalten ist die Erwartung verbunden, dal3 die beschriebenen Probleme der
kameralistischen Budgetierung iiberwunden werden kénnen; insbesondere wird erwartet, daf3

. eine effiziente Prioritdtensetzung in den Hochschulen méglich wird,

. Einsparungen sich lohnen, denn eingesparte Mittel sind nicht verloren,

. Einnahmen bei den Hochschulen verbleiben,

. der stirkere finanzielle Spielraum den Hochschulen einen stirkeren
Wettbewerb ermoglicht als bisher,

. die Hochschulen flexibler auf Anforderungen reagieren konnen, da die

Entscheidungsstrukturen und -wege sich verbessern.

2. "Modellversuche" Globalhaushalt im Uberblick

Einen Uberblick iiber den augenblicklichen Stand der Modellversuche Globalhaushalt ist der
nachstehenden tabellarischen Ubersicht zu entnehmen.

Bundesland Versuch |Beteiligte
seit Hochschulen
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Hamburg 1991 TU Hamburg-Harburg
1996 Ausdehnung auf alle Hochschulen
Nordrhein-Westfalen 1992 Wuppertal, Bochum
1993 FH Niederrhein, FH Dortmund
1995 alle Universitdten und FH,
1 Kunsthochschule
1996 alle Hochschulen
Hessen 1993 TH Darmstadt, FH Wiesbaden
1995 UGH Kassel
Bremen 1994 Universitdt und Hochschule Bremen
Schleswig-Holstein 1994 FH Westkiiste, Techn. Fakultit
der Uni Kiel
Sachsen 1995 TU Dresden, FH Zittau-Gorlitz
Niedersachsen 1995 Uni Oldenburg, Clausthal-Zellerfeld,
FH Osnabriick

Ohne an dieser Stelle auf die jeweiligen Erfahrungen einzugehen, die die Hochschulen bisher
mit den Globalhaushalten gemacht haben, 148t sich zusammenfassend feststellen, dafl mit den
Modellversuchen in den einzelnen Bundesldandern erste wichtige Schritte in Richtung auf eine
Flexibilisierung der Hochschulhaushalte gemacht wurden. Dies trifft vor allem auf den
Bereich der Deckungsfahigkeit und der Verwendung der Einnahmen zu. Es ist jedoch auch
festzustellen, daB3 ein wichtiges Anliegen der Hochschulen, die Moglichkeit ndmlich,
Riicklagen zu bilden, bisher nur unzureichend realisiert wurde. Somit konnten die
nachteiligen Wirkungen des Jahrlichkeitsprinzips in Gestalt des sog. "Dezemberfiebers"
bisher nicht abgebaut werden. Ebenso konnten verdnderte Regelungen bei der
Stellenbewirtschaftung aus Sicht der Hochschulen den Handlungsspielraum der Hochschulen
verbessern.

3. Modellversuch Niedersachsen

Das "Modellvorhaben fiir eine Erprobung der globalen Steuerung von Hochschulhaushalten in
Niedersachsen" diirfte derzeit der weitestgehende Modellversuch sein, denn dort sollen die
beteiligten Hochschulen - die TU Clausthal, die FH Osnabriick und die Universitit Oldenburg
- fiir die Dauer von 10 Jahren als Landesbetriebe gem. § 26 Landeshaushaltsordnung gefiihrt
werden. Die kameralistische Haushaltsfilhrung soll abgelost werden durch ein
kaufmannisches Rechnungswesen. Der Modellversuch wird durch einen wissenschaftlichen
Beirat begleitet, der u.a. beurteilen soll, ob die am Modellversuch beteiligten Hochschulen
ihre Ziele quantitativ und/oder qualitativ im Vergleich zu den {ibrigen Hochschulen besser
erreichen. In diesem Zusammenhang ist den Hochschulen auferlegt worden, ein eigenes
Berichtssystem (Controlling) aufzubauen.

Der vom CHE geleitete Wissenschaftliche Beirat hat im September 1996 seine ersten
Empfehlungen zur Aufhebung bestehender Restriktionen der Modellanordnung vorgelegt.?

2 Wissenschaftlicher Beirat zur Begleitung des Modellvorhabens fiir eine Erprobung der globalen Steuerung von
Hochschulhaushalten in Niedersachsen: Neun Empfehlungen zur Aufhebung bestehender Restriktionen der
Modellanordnung; Sept. 1996
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Adressaten der Empfehlung sind Landtag, Landesregierung, Landesrechnungshof und die
Hochschulen des Landes Niedersachsen.

Da es Ziel des Modellvorhabens ist, die Selbstdndigkeit und Verantwortlichkeit der
Hochschulen zu stirken und dadurch Anreize fiir einen wirtschaftlichen Einsatz der Mittel in
Lehre, Forschung und Ausbildung zu geben, hat sich der Beirat in seinen ersten
Empfehlungen schwerpunktméfBig mit der Frage beschiftigt, welche Regelungen der
Modellanordnung im Widerspruch zum Prinzip der wirtschaftlichen Fiihrung der
Modellhochschulen stehen. Dieses Prinzip mull nach Auffassung des Beirats vor allem in
zweifacher Weise realisiert werden:

1. Die Zusammenfiihrung von Fach- und Ressourcenverantwortung in den mit dem
Globalhaushalt ausgestatteten Modellhochschulen darf nicht durch bestehende
Kompetenzverteilungen zwischen Ministerium und Hochschulen faktisch zunichte
gemacht werden.

2. Die Realisierung von Kosteneinsparungen bei Wahrung des Leistungsauftrags ist ein
Anhaltspunkt zur Beurteilung der Fiihrungseffizienz der Hochschule. Kosteneinsparungen
miissen deshalb an der Hochschule verbleiben. Andernfalls verzichtet man auf ein
wichtiges Anreizelement fiir die Hochschulen, solche Kosteneinsparungen anzustreben.

In enger Zusammenarbeit mit den Modellhochschulen wurden neun Bereiche identifiziert, in
denen nach wie vor bestehende Restriktionen die Verwirklichung dieses Prinzips be- bzw.
verhindern. Diese Bereiche umfassen die Verwendung von Mitteln flir nicht besetzte
Beamtenstellen, die Besetzung von Beamtenstellen, die Zusténdigkeit fiir BaumafBnahmen,
An- und Vermietungen, die Bildung, den Verbrauch und die Auflésung von Riicklagen und
Riickstellungen, die Schnittstellen zwischen kaufméannischem Rechnungswesen und
Kameralistik, die Mittelansétze fiir Mutterschutz, Beihilfen u.a. sowie die Beschaffung von
Grofgeriten.

In der Frage der Besetzung von Beamtenstellen empfiehlt der Beirat, den Modellhochschulen
generell die Moglichkeit zu geben, ihr gesamtes Personal im Angestelltenverhdltnis zu
beschiftigen, um dadurch mittel- bis langfristig groflere Flexiblititen bei der Besetzung der
Stellen zu erreichen und die Personalwirtschaft zu vereinheitlichen.

Als eine weitere wichtige Einschrankung fiir wirtschaftliches Handeln sieht der Beirat die
Anwendung des 6ffentlichen Dienst- und Tarifrechts in den Hochschulen. Er hélt deshalb eine
Neuregelung, die auf die Funktionen der Hochschulen zugeschnitten sein muf3, fiir notwendig
und beabsichtigt, hierzu weitere Vorschldge zu erarbeiten.

Die Umsetzung der Finanzautonomie in den Modellhochschulen bedarf dariiber hinaus einer
Reihe von MaBnahmen, die sich auf die Neugestaltung der Zusammensetzung und
Arbeitsweise der Leitungs- und Entscheidungsstrukturen in den Modellhochschulen sowie auf

die Neuordnung der Aufsichtsstrukturen, also des Verhéltnisses zwischen Land und
Hochschulen, beziehen. In beiderlei Hinsicht sind die bestehenden Strukturen mit den sich aus
dem Modellvorhaben ergebenden veranderten Anforderungen in Einklang zu bringen. Dazu
bereiten zwei Arbeitsgruppen des Beirats entsprechende Empfehlungen vor.

SchlieBlich entwickelt eine weitere Arbeitsgruppe des Beirats ein Modell fiir eine
formelgebundene Bemessung des Landeszuschusses, da auch die Verteilung der Mittel vom
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Land auf die Hochschulen im Einklang mit der Zielsetzung des Modellvorhabens mittelfristig
volumen- und leistungsbezogen erfolgen soll. Da gerade die Mittelverteilung unter den
Bedingungen eines Globalhaushaltes in Zeiten allgemeiner Budgetknappheit einerseits als
besonders sensibel einzustufen ist, andererseits auf diesem Wege jedoch erhebliche
Moglichkeiten bestehen, politische Absichten auch im Sinne von Anreizmechanismen
umzusetzen, werde ich zu einem spéteren Zeitpunkt heirauf noch einmal zuriickkommen.

4. Forderungen aus den bisherigen Erfahrungen mit den Globalhaushalten

In NRW hat das Land bereits sehr friihzeitig die Fa. Mummert + Partner mit einer
Begutachtung des 1. Jahres des Modellvorhabens beauftragt. Die Gutachter des Bochumer
und Wuppertaler Modellversuchs geben in ithrem Abschlulbericht vom September 1993 fiir
den weiteren Versuchsverlauf u.a. folgende Empfehlungen:

. Férderung der Ubertragbarkeit von Haushaltsmitteln

. Verbesserung der Voraussetzungen zur Flexibilisierung der
Stellenbewirtschaftung

. Zurverfiigungstellung der gesamten Einnahmen der Hauptgruppe I3

Diese Empfehlungen haben in erster Linie zum Ziel, die Anreizmechanismen zu stirken,
Haushaltsmittel effizienter und sachgerechter als bisher zu verwalten. Sie stimmen im
Wesentlichen mit Forderungen iiberein, die auch von anderen Hochschulen erhoben werden,*
und sie finden sich des weiteren auch in den Thesen der Kultusministerkonferenz vom April
1994 wieder.

Es ist die Frage erlaubt, ob damit alle Probleme gelost sind, die derzeit mit Einfiihrung der
Globalhaushalte von den Hochschulen zu bewiltigen sind. Die Frage ist deutlich zu
verneinen, was allein an zwei Beispielen verdeutlich werden soll:

Die Hochschulen miissen lernen, mit dem Mehr an Autonomie zurechtzukommen, Eine
Erfahrung, die vor allem auch aus dem Ausland bestétigt wird: es beseht die Gefahr, da3 sich
die Hochschulen in unproduktive Verteilungskdmpfe verstricken.

Zwar haben die Hochschulen durch den Globalhaushalt die Moglichkeit, bessere
Entscheidungen zu treffen, als die Politiker bzw. das Ministerium, nicht immer ist auch von
einem Interesse der Hochschulangehorigen an "besseren Entscheidungen auszugehen.
Daraus lassen sich, wie bereits in den Thesen 8 - 10 der Kultusministerkonferenz vom April
1994 geschehen, zur Sicherung der vorteilhaften Wirkungen der Globalhaushalte weitere
institutionelle Forderungen ableiten:

3 Mummert + Partner (Hrsg.) Begutachtung des Versuchs "Hochschul- und Finanzautonomie" an der Universitdt Bochum
und der Universitdt-Gesamthochschule Wuppertal - Abschlu8bericht, Kdln, September 1993.

4 vgl. hierzu insbesondere den "Erfahrungsbericht iiber die Einfiihrung des Globalhaushaltes an der Technischen
Universitdt Hamburg Harburg" vom Mérz 1992, den "Erfahrungsbericht iiber die Einfiihrung des Versuchs "Hochschule
und Finanzautonomie” an der Ruhr-Universitdt Bochum" vom April 1993 und die Berichte iiber den Modellversuch zum
Globalhaushalt der TH Darmstadt aus den drei zuriickliegenden Jahren. )
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4.1 Verbesserung der Steuerungsfihigkeit der Hochschulen

Die Bereitschaft des Staates, den Hochschulen iiber den Globalhaushalt mehr
Autonomie zuzubilligen, diirfte eine Professionalisierung der Leitung der
Hochschulen und grofer Fakultiten/Fachbereiche nach sich ziehen. Deswegen
scheint auch ein Kollegialorgan, in dem die Leitungspersonen jeweils die flir ihr
Amt erforderlichen Qualifikationen mitbringen, auf Dauer die richtige Losung zu
sein. Dem Leitungsorgan sollten mehr Kompetenzen, insbesondere in
Haushaltsangelegenheiten (dhnlich der Regelung im Bundesland NRW) iibertragen
werden. Dies wird im Einzelfall allerdings nur nach vorheriger Anderung der
gesetzlichen Grundlagen moglich sein, zumal dann, wenn der Staat als Trager der
Hochschule, was haufig gefordert wird, Funktionen an einen Hochschulbeirat
abgibt, allerdings unter anderer Zusammensetzung und mit anderen Aufgaben und
Befugnissen als derzeit iiblich. So sollte beispielsweise auf der Grundlage von
vereinbarten Zielen die Arbeit des Leitungsorgans vom Hochschulbeirat
regelméfig evaluiert werden.

Bei den derzeit in der Versuchsphase befindlichen Formen zur Flexibilisierung der
Hochschulhaushalte wird der Entscheidungsspielraum erst effektiv genutzt werden,
wenn die Entscheidungsstrukturen auf der Hochschulleitungsebene wie auf der
Fachbereichs/Fakultitsebene verbessert werden. Es bedarf einer stdrkeren
Hinwendung zu klaren Zielvereinbarungen auf den verschiedenen Ebenen, d. h.
zwischen den Lehrstilhlen und dem Dekan, zwischen dem Dekan und der
Hochschulleitung und schlieBlich zwischen Hochschulleitung und dem Triager der
Hochschule, wobei der Hinweis auf die Zielvereinbarung von Bedeutung ist, was
meint, daBl ein moglichst weitgehender Konsens hergestellt wird. Allerdings
miissen die Ziele klar definiert sein, denn nur dann kann die Leistung, d. h. die
Zielerreichung auf den verschiedenen Hochschulebenen evaluiert bzw. gemessen
werden.’

4.2 Evaluation

An deutschen Hochschulen sind im Vergleich zu anderen européischen Staaten die
Versuche, Forschung, Lehre und das Management zu evaluieren, noch in den
Anfangen. Es sollte kein Zweifel bestehen, dal mit zunehmender Autonomie der
Hochschulen in Fragen der Mittelverteilung und -verwendung auch die
Rechenschaftspflichtigkeit der Hochschule gegeniiber dem Staat bzw. der
Gesellschaft zunimmt.

Zur Erfiillung dieser Aufgabe konnen Evaluationen beitragen. Das heif3t, die
Hochschulen miissen im Rahmen der Zielvereinbarungen ein Evaluationssystem
entwickeln, wobei im Vordergrund die Selbstevaluation der Hochschulen stehen
sollte, die durch eine externe Evaluation (z. B. durch selbstorganisierte
hochschuliibergreifende peer-reviews) ergidnzt werden miiflite. Fiir diese
Evaluationen sind unterschiedliche Modelle denkbar, wie die Erfahrungen aus den
europdischen Nachbarldndern zeigen. Es sollte in jedem Fall Einvernehmen
dariiber bestehen, da3 zu einem Evaluationssystem auch die Moglichkeit gehdren
muB, iiber Finanzierungsentscheidungen Korrekturen vorzunehmen bzw. Anreize

SDetlef Miiller-Boling: Qualitdtssicherung in Hochschulen. Grundlagen einer wissensbasierten Gesellschaft, in: Detlef
Miiller-Boling (Hrsg.): Qualitdtssicherung in Hochschulen, Giitersloh 1995, S. 27 - 45. Ebenso in Detlef Miiller-Boling:
Uberlegungen zur Organisationsstruktur von Hochschulen - unter Einbeziehung internationaler Erfahrungen. Vortrag
anldBlich der 4. Mitgliederversammlung der Mitgliedsgruppe Fachhochschulen in der HRK am 24.10.95. CHE-
Arbeitspapier Nr. 9, Oktober 1995
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fiir Verdnderungen zu schaffen, auch wenn die staatliche Seite ihre Zuschiisse nicht
unmittelbar von Evaluationsergebnissen abhéngig machen sollte. Allerdings sollten
die Hochschulen davon ausgehen, daB3 die staatlichen Zuschiisse verstdrkt nach
Leistungskriterien vergeben werden.

4.3 Volumen-, leistungsorientierte und innovationsorientierte
Mittelzuweisung

Auch in Deutschland sind einige Lander bereits dazu iibergegangen, ihren
Hochschulen die Haushaltsmittel volumen- und leistungsorientiert zuzuteilen. Mit
einer zunechmenden Flexibilisierung der Haushalte wird zwangsldufig verbunden
sein, dal die Mittelzuteilung stirker als bisher volumen- und leistungsorientiert
erfolgt. Das Beispiel in den Niederlanden zeigt, daB3 derartige Modelle gute
Realisierungschancen haben.

Die vorstehenden weiterfiilhrenden Uberlegungen sind Konsequenzen, die sich aus einer
Flexibilisierung der Hochschulhaushalte ergeben werden. Sie sind nur beispielhaft und zudem
lediglich grob skizziert, da sich diese Flexibilisierung der Hochschulhaushalte in Deutschland
- wie beschrieben - erst in den Anfiangen befindet.

Eine Flexibilisierung wird mit Sicherheit - um einen weiteren wichtigen Gesichtspunkt zu
nennen - neue Konfliktstrategien fiir die Verteilung der Mittel zwischen Hochschulleitung und
dezentraler Ebene, d. h. Fakultiten/Fachbereichen erfordern. Hierzu gibt es derzeit wegen des
Modellcharakters der einzelnen Versuche noch zu wenig Erfahrungen. Allerdings wird der
Erfolg des Reformvorhabens "Globalhaushalte" auch davon abhingen, ob zum einen den
Hochschulen geholfen werden soll oder ob nur die Hoffnung besteht, die Haushalte kiirzen zu
konnen und die Hochschulen mit ihren Problemen alleine lassen zu konnen, und ob zum
andern die Hochschulleitungen bereit und in der Lage sind, die dezentralen Bereiche in die
Verantwortung einzubeziehen und ihnen die eigenverantwortliche Bewirtschaftung der Mittel
zu libertragen. Letzteres wird verstarkt unter wettbewerblichen Verhiltnissen stattfinden, was
eine stirkere Kontrolle der Ergebnisse als bisher erfordert. Dies wird auf allen Ebenen der
Hochschulen ein neues BewuBtsein erfordern, die Hochschule stirker als eine selbstgeleitete,
zielorientierte Organisation zu betrachten. Auf diese Weise miifite es moglich sein, die
Effektivitit und die Wirtschaftlichkeit der Hochschulen im Sinne einer Verbesserung der
Qualitdt von Forschung, Lehre und Management zu steigern.

5. Ein Blick iiber den Zaun

Das CHE hat im Sommer 1994 zusammen mit einem dénischen Partner eine Studie fiir die
Weltbank erstellt, die sich mit den unterschiedlichen Entwicklungen zu dem Thema
"Globalhaushalt" in den beiden Landern befafite. Im Folgenden einige Ergebnisse aus dieser
Studie, die vom Grundatz her jedoch auch Erfahrungen widerspiegeln, die andere europdische
Nachbarldnder bei der Einfiihrung von Globalhaushalten gemacht haben:

6 Mogens Klostergaard Jensen/Klaus Neuvians: Globalhaushalte fiir Hochschulen - Ein Vergleich Dénemark /
Deutschland. Eine vergleichende Studie im Auftrag der Weltbank. CHE-Arbeitspapier Nr. 6, September 1994
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Die deutschen und die dénischen Erfahrungen sind einander dhnlich, stehen jedoch
fiir zwei unterschiedliche Entwicklungsschritte in einem langen und
kontinuierlichen Proze8. Deutschland hat nur wenige Jahre Erfahrung, wihrend
Dénemark bereits eine mehr als fiinfzehnjéhrige Erfahrung vorweisen kann. Die
GroBBe Danemarks, mit nur einer begrenzten Zahl an Universitdten lie es logisch
erscheinen, ein einheitliches nationales Globalhaushaltssystem zu entwickeln.

Im Gegensatz zu den dadnischen Erfahrungen haben die deutschen Bundeslédnder
eine grofle Bandbreite von Aktionsprogrammen. Zum Beispiel unterscheidet sich
die allgemeine Giiltigkeit des in Dénemark eingefiihrten Systems von der
schrittweisen  Einfilhrung verschiedener leistungsbezogener Kriterien an
ausgewdihlten deutschen Hochschulen.

Es fillt auf, wie dhnlich die 1992 und 1993 von den deutschen
Bildungsinstitutionen aufgestellten Ziele den dinischen aus den vergangenen
flinfzehn Jahren sind. Besonders die elf Thesen, die 1994 von der deutschen
Kultusministerkonferenz aufgestellt worden sind, um die finanzielle Autonomie zu
starken, spiegeln Schliisselelemente der dénischen Erfahrung wider: die
Notwendigkeit von Flexibilitdt, das Recht der gegenseitigen Deckungsfahigkeit,
die groBere Freiheit bei Personalentscheidungen, die Lockerung des
Jahrlichkeitsprinzips, die Zuweisung nach studentenorientierten Parametern und
eine entsprechend anpaf3te Organisationsstruktur.

Bemerkenswert an der Entwicklung in Deutschland ist, dal der Wissenschaftsrat
bereits 1979 MalBnahmen vorschlug, die heute zu den Kernpunkten der
Reformiiberlegungen gehoren (gegenseitige Deckungsfihigkeit, Ubertragbarkeit
von Haushaltsmitteln, Verbleib der Einnahmen in den Hochschulen durch
Einrichtung korrespondierender Einnahme- und Ausgabetitel), wobei er mit seiner
Forderung nach Ubertragbarkeit der Haushaltsmittel weiter gegangen ist, als
manches Ministerium den Hochschulen bei den augenblicklichen Modellversuchen
zugestehen mag. Die Frage, warum es mehr als 10 Jahre dauern mufite, bis diese
Uberlegungen dann tatsichlich in die Praxis umgesetzt werden, hingt vermutlich
auch damit zusammen, daB3 die Empfehlungen sich in erster Linie auf die
Wirtschaftlichkeit des Mitteleinsatzes bezogen, ohne den Hochschulen gleichzeitig
ein mehr an Autonomie anzubieten.

Autonomie und ein gewisses Mall an Unabhingigkeit sind grundsétzliche
Voraussetzungen flir Globalhaushalte. Es 148t sich an der Entwicklung
Deutschlands sogar sagen, was auch fiir die Niederlande gilt, da3 Globalhaushalte
nur dann eingefiihrt werden konnen, wenn gleichzeitig die Autonomiebestrebungen
der Hochschulen in groBerem Umfang unterstiitzt werden.

Die in Deutschland bereits durchgefiihrten Modellvorhaben verdeutlichen, daf3 die
Vorstellung iiber einen Globalhaushalt die gleiche ist wie im dénischen Fall. Die
Ziele des Ministeriums wie auch die der Universitidten existieren genauso im
dénischen System und die Hilfsmittel zu ihrer Umsetzung sind ebenfalls &hnlich.
Wenn in Danemark die generelle Zielsetzung lautete und auch realisiert wurde:

o grofere Freiheit bei der Verwendung der Mittel
o mehr Effizienz

e Dezentralisierung und

e bessere Planungsmoglichkeiten,
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so sind diese Zielvorstellungen in Deutschland bei allen Modellvorhaben
anzutreffen. Eine wesentliche Rolle in Deutschland spielt das ausdriickliche
Verlangen der Hochschulen, das UbermaB an staatlichen Regelungen im
Hochschulbereich abzubauen, ein Wunsch, der sich im {ibrigen vielerorts auch mit
den FEinsichten der Ministerien deckt.

Auch hinsichtlich der Planungs- und Entscheidungsprozesse in den Hochschulen
ergeben sich Ahnlichkeiten. Das Hochschulmanagement sollte effizient und gut
geeignet sein fiir Planung und Zielgebung. Ansonsten miifite die Struktur angepal3t
oder gedndert werden, was Gesetzesinitiativen des Staates erfordern konnte. Der
Bedarf an Entscheidungsfahigkeit auf Seiten des Hochschulmanagements verstarkt
sich mit groBBer werdender finanzieller Unabhéngigkeit der Institutionen. Dies trifft
sowohl fiir die Hochschulleitung wie fiir die dezentralen Bereiche der Hochschulen
zu. Es ist die Frage zu priifen, ob Kuratorien (Hochschulrite) gebildet werden
sollten, die Aufgaben des Staates hinsichtlich der strategischen Orientierung der
Hochschulen und der Kontrolle der Leistung ihrer Organe iibernehmen.

Auf allen Ebenen sollte einer klaren Zielgebung groBBe Aufmerksamkeit gewahrt
werden. Uber die Ziele sollte Konsens herrschen zwischen Professoren und ihren
Dekanen, den Dekanen und der Hochschulleitung und zwischen Hochschulleitung
und den fiir die Hochschulfinanzierung verantwortlichen Behorden.

Das Verwaltungspersonal an den Hochschulen muf3 dem neuen System angepal3t
werden. Dazu werden ganz neue Verwaltungskenntnisse bendtigt. Die Trennung
zwischen Verwaltung und wissenschaftlichen Bereichen kann nicht im bestehenden
Male aufrechterhalten werden. Zudem stellt die groBere Komplexitidt wachsende
Anforderungen an Verwaltungskenntnisse.

Die Verwaltung mull auf externe Finanzierungsmoglichkeiten achten und sollte
dazu befdhigt sein, ein sehr viel komplexeres System nationaler und internationaler
Ressourcen zu nutzen; eine Komplexitit, die aus dem zeitlichen
Aufeinandertreffen einer allgemeinen Mittelknappheit mit der neuartigen
Rahmensteuerung resultiert.

Es scheint offensichtlich, da3 die generelle Ressourcenknappheit in beiden Landern
die Entwicklung konstruktiverer Aspekte von Globalhaushaltsmechanismen
verzogert hat. Haushaltskiirzungen haben sich in Dédnemark und werden sich auch
in Deutschland negativ auf die Akzeptanz neuer Moglichkeiten und ihrer
Konsequenzen auswirken.

Die Einfithrung des Globalhaushaltssystems hat in Ddnemark Jahre gedauert und es
wird ein dhnlich langer und dauerhafter ProzeB fiir den deutschen Fall erwartet, es
sei denn, die Ministerien und die Hochschulen sind bereit und in der Lage,
auslandische Erfahrungen zu {ibernehmen und somit die einzelnen
Entwicklungsphasen abzukiirzen. Es scheint jedoch unumgénglich, da3 eine Reihe
von Phasen durchlaufen werden miissen, um schrittweise die institutionelle
Féhigkeit zu entwickeln, freiere Entscheidungen zu treffen.

6. Anreizmoglichkeiten bei der Mittelverteilung Staat - Hochschule
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Unter den Bedingungen des Globalhaushaltes gewinnt die Mittelverteilung zwischen Staat
und Hochschulen, allgemein diskutiert unter dem Stichwort "formelgebundene
Mittelverteilung" eine neue Qualitdt, geht es doch darum, ohne die gewohnte Prozef3steuerung
die Ziele des Staates mit den Aufgabenbereichen der Hochschulen in Einklang zu bringen.
Wegen der unerhdrten Sensibilitit des Themas auf der einen, und der objektiven
Schwierigkeiten auf der anderen Seite, die mit dem Thema verbunden sind, werden
nachfolgend nur einige wesentlich erscheinende Grundsitze angesprochen. Es liegt auf der
Hand, dal im Rahmen der neu zu ordnenden Mittelverteilung zwischen Staat und
Hochschulen eine Fiille von Anreizmdglichkeiten zur Férderung von Innovationen bzw. zur
Unterstiitzung politischer Zielvorstellungen gegeben sind.

Mit der geplanten Mittelverteilung vom Staat auf die Hochschulen sollten folgende Ziele
verbunden sein:

o die Aufgabenerfiillung der Hochschulen sicherstellen,

e Leistungsanreize durch Mehr- oder Minderzuweisungen aufgrund von
nachvollziehbaren und von den Hochschulen beeinflu8baren Kriterien setzen
und

e diec Innovationsfihigkeit der Hochschulen ermdglichen.

Die drei Ziele miissen sich auf die Aufgabenbereiche

e Lehre
e Forschung
o gesellschaftliche und kulturelle Dienstleistungen

beziehen.

Die derzeitige Diskussion in Deutschland geht tiberwiegend von einer leistungsorientierten
Mittelverteilung aus, die verkennt, dafl zuerst einmal die Grundaufgaben finanziert werden
miissen. Besondere Leistungen konnen dann im Sinne einer Prdmie honoriert,
Minderleistungen mit Abschldgen sanktioniert werden. Dariiber hinaus miissen aber auch
neue Entwicklungen und Aufgaben moglich sein, die sich nicht an bisherigen Aufgaben oder
Leistungen orientieren.

Diesen drei Anforderungen hat ein Mittelverteilungsmodell Rechnung zu tragen und
entsprechend diesen Anforderungen sollte die Zuteilung der Mittel in drei Blocken erfolgen:

= Finanzierung der Aufgaben
= Forderung von Leistung
= Forderung von Innovationen.

Die Finanzierung der Aufgaben muf} sich am Volumen bzw. an den Kosten auf der Basis von
Kennzahlen orientieren. Dies klingt selbstverstindlich, ist es aber nicht, wenn man die
bisherige Realitdt in Deutschland betrachtet. Kein Haushaltsansatz geht von den
Aufgabenmengen (etwa der Anzahl der Studierenden) aus. Vielmehr werden Haushalte
hinsichtlich des Personals oder der Sachmittel fixiert, um dann in einem weiteren Schritt
darauf basierend die Mengen liber die Kapazititsverordnung festzulegen. Um wihrend dieses
Verfahrens zumindest im Bereich des Personalhaushalts noch eine gewisse Rationalitét fiir
sich in Anspruch nehmen zu kénnen, gilt dies fiir den Sachmittelhaushalt in keiner Weise (da
die Kapazititsverordnung sich nur auf das Personal bezieht).
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Die Forderung von Leistung hat ebenfalls kennzahlenbasiert zu erfolgen, indem Input- und
Output-Daten miteinander ins Verhéltnis gesetzt werden. Dieser Aspekt der Mittelverteilung
orientiert sich sehr stark an politischen Vorgaben, mit Blick auf das heutige Anliegen
bestehen hier die besten Mdglichkeiten, politische Absichten durch finanzielle Zuweisungen
Zu unterstuitzen.

Die Forderung von Innovationen sollte zwischen den Hochschulen eines Landes ausgelobt
und wettbewerblich entschieden werden.

Rahmenmodell zur Mittelverteilung
Staat - Hochschule

kennzahlen- kennzahlen- wettbe-

basiert basiert werbs-

i i basiert
Die folgenden Detaillierungen bilden keineswegs ein abgeschlossenes Modell, sondern sind

als weitere Denkanstofle zur Konkretisierung zu verstehen. Dies gilt insbesondere fiir die
herangezogenen Indikatoren, die beliebig erweitert werden konnen.

Die Detaillierungen beziehen sich vorerst nur auf Forschung und Lehre. Die gesellschaftlichen
und kulturellen Dienstleistungen, beispielsweise Hochschulorchester, sportliche Aktivitéten,
Museen und offentliche Bibliotheken und Sammlungen, miissen noch gesondert bearbeitet
werden.

Der mengen(volumen)bezogene Anteil

Der mengen(volumen)bezogene Anteil sollte den eindeutig grofiten Anteil des
Landeszuschusses umfassen. Als Indikator fiir die Lehre ist die Anzahl der Studierenden,
gewichtet mit einem Studienfachfaktor, in Erwédgung zu ziehen. Letztlich miiiten hier die
Kosten pro Studierendem als Grundlage herangezogen werden. Alternativ zu den
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Studierenden konnen auch die Absolventen bzw. die AbschluBlpriifungen (bestanden oder
nicht bestanden) herangezogen werden.

Schwieriger gestaltet sich die Kriterienfindung im Bereich der Forschung. Der naheliegende
Indikator "Anzahl der Wissenschaftler" entfallt beim Wegtfall der bisherigen Stellenhaushalte.

Alternativen sind die Definition von Mindestausstattungen fiir die Forschung je Fach oder
eine Kopplung der Forschung an die Lehre, wie sie in anderen Landern praktiziert wird.

Der leistungsbezogene Anteil

Zur Bemessung des leistungsbezogenen Anteils werden Kennzahlen in den Bereichen
Forschung und Lehre ermittelt. Beispiele hierfiir konnten in der Lehre die Anzahl der
Priifungen pro Dozent oder die Abweichung von der durchschnittlichen Studiendauer sein.

In der Forschung konnen die Drittmittel oder Promotionen pro Wissenschaftler herangezogen
werden.

Fachgewichtungen bzw. Abweichungen von den (Landes- oder Bundes-)Durchschnitten pro
Fach sind wegen der unterschiedlichen Fachkulturen notwendig. Entscheidend ist jedoch, daf3
der leistungsbezogene Anteil auf der Grundlage politischer Vorgaben erfolgen sollte.
Beispielsweise sidhe das dann wie folgt aus:

Lautet das politische Ziel, hohe Absolventenzahlen, dann erhielten die Hochschulen einen
Zuschlag fiir geringe Drop-out-Quoten; lautet das politische Ziel, kurze Studienzeiten, dann
erhielten die Hochschulen einen Abschlag fiir iiberdurchschnittlich lange Studienzeiten; lautet
das politische Ziel, Frauenforderung, erhielten die Hochschulen einen Zuschlag fiir einen
iiberdurchschnittlichen Frauenanteil.

Der innovationsbezogene Anteil

Der innovationsbezogene Anteil des Landeszuschusses sollte wettbewerbsbasiert vergeben
werden, d. h. Antrige in Forschung wie in Lehre sind von Gutachterkommissionen zu
bewerten. Hierbei sind auch Sonderprogramme des Landes oder anderer Bundesministerien
einzubinden. Zielbeispiele konnten sein: Solarforschung, Medieneinsatz in der Lehre und ggf.
auch Mallnahmen zur Erh6hung des Frauenanteils in bestimmten Studiengdngen.

7. Anreizsysteme als Bestandteil strategischer Planung

Es sollte nach den vorstehenden Erlduterungen zum Rohmodell der Mittelverteilung Staat -
Hochschule deutlich geworden sein, da3 die Indikatoren nicht als Vehikel mif3braucht werden
diirfen, auf diesem Wege wieder eine staatliche Detailsteuerung herbeizufiihren. Dies
bedeutet, dall die Mittelverteilung Staat - Hochschule Raum fiir autonome hochschulinterne
Zuteilungen lassen miissen. Auch bei der hochschulinternen Mittelverteilung wird der
Globalhaushalt die Hochschulen mittelfristig zu verdndertem Verhalten zwingen, denn es ist
nicht anzunehmen, daf3 die hochschulinterne Mittelverteilung auf die Fakultidten/Fachbereiche
und auch innerhalb der Fakultdten/Fachbereiche auf Dauer nach den bisherigen Schliisseln
erfolgen wird. Vielmehr ist davon auszugehen, dal3 die hochschulinterne Mittelverteilung auf
der Grundlage von Entwicklungspldnen erfolgen wird, die strategischen Pldnen, wie wir sie
aus der Wirtschaft aber auch schon von Hochschulen im europdischen Ausland her kennen,
durchaus dhnlich sind.
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Nach dem Kapitel Mittelverteilung Staat - Hochschule, das, wie hoffentlich deutlich
geworden ist, eine Reihe von spannenden Mdglichkeiten bietet, politische Zielsetzungen wie
Frauenforderung auf den verschiedenen Ebenen der Hochschulen, umzusetzen, komme ich in
meinem letzten Teil nun zu weiteren Moglichkeiten, Anreize im Zusammenhang mit dem
Globalhaushalt zu schaffen. Strategische Planungen sowohl auf Hochschulebene wie auf
Ebene der Fakultiten/Fachbereiche gewinnen unter den Bedingungen des Globalhaushaltes
eine besondere Bedeutung. Bevor ich dazu komme, einige grundlegende Anmerkungen.

Unter Anreizen werden im allgemeinen "strukturelle Rahmenbedingungen von Akteuren
verstanden, die diese motivieren, bestimmte Handlungen und Unterscheidungen vorzunehmen
bzw. zu unterlassen und die mit eigenen (internen) Motiven verkniipfbar sind".”

Die starksten Anreize, iiber die man verfiigt, sind natiirlich die personlichen, finanziellen
Anreize, in Hochschulen allerdings nur mit gewissen Abstrichen einsetzbar. Bessere
Wirkungen erzielen: Steigerung des Ansehens und der Reputation. Wesentlich schwieriger -
wenn auch nicht unmoglich - sind Anreize als Ergebnis gemeinsam entwickelter Ziele
einzusetzen. So zielen dann auch eine Reihe aktueller hochschulpolitischer Vorschldge in
diese Richtung, z. B. bei Allewell in seiner Forderung nach weitgehender Handlungsfreiheit
der dezentralen Organe, "die jedoch iiber ein Controllingsystem mit ergebnisorientierter
Kontrolle sowie mit Hilfe von Anreizen und Sanktionen auf die Realisierung vereinbarter
Strategien" ausgerichtet werden sollen.8 Ahnlich, allerdings von der strategischen herunter auf
die operative Ebene, argumentieren Freese/H6dl, wenn sie die Vergangenheitsorientierung der
meisten Indikatorensysteme kritisieren, die Innovationen kaum unterstiitzen. Es werden nach
beider Auffassung "kaum Anreize vermittelt, bestehende Programme und Aktivitdten
zugunsten aussichtsreicher Anderungen infrage zu stellen. Das CHE schlieBlich, um damit
die Reihe willkiirlich gegriffener Beispiele abzuschlieen, bevorzugt Zielvereinbarungen auf
der Basis der Entwicklung der Ziele von unten "als Koordinierungsinstrument und
Ankniipfungspunkt fiir Anreizsysteme." Voraussetzung aus Sicht des CHE ist dabei eine
Starkung der individuellen Fithrungspositionen (Rektor/Kanzler)

sowie die Beiziehung externen Sachverstandes zur Unterstiitzung der Zielbildungs- und
Kontrollprozesse.!0

Versucht man, die vorstehenden Ansétze zu operationalisieren, lassen sich einige konkretere
Vorstellungen ableiten. Es sollten bei der Verwendung von Anreizen daher insbesondere in
Betracht gezogen werden:

. immaterielle Motive, wie Autonomiezuwachs, Zuwachs an Reputation,

. Strukturelle Anreize als "Uberlebensmotiv" fiir kleine Fécher,

. Einrichtung Zentraler Fonds zur Innovation / Umgestaltung sowie fiir
die Formulierung von strategischen Pldnen und neuen Konzepten,

. Gewdhrung leistungsabhingiger Zulagen an innovative Leistungen im

Rahmen der strategischen Planung und Entwicklung
Fazit aus dieser kurzen Ubersicht hochschulpolitischer Uberlegungnen zum gezielten Einsatz
bzw. zur Entwicklung von Anreizsystemen: Die Notwendigkeit von Anreizsystemen wird
haufig betont, bisher gibt es jedoch nur allgemeine Vorstellungen zur Ausgestaltung.

7 Ringelstetter, M.: Anreize und Anreizsysteme fiir den Lehrstuhlinhaber von Wirtschaftswissenschaftlichen
Fakultdten. Arbeitspapier, 1996

8 Allewell, K.:Autonomie mit AugenmaB, Géttingen 1993, S. 141

9 Freese, E. / Hodl, E.: Stirkung der Eigenverantwortung - Universitire Autonomie und staatliche Intervention,
1996

10 Miiller-Boling, D.:Uberlegungen zur Organisationsstruktur von Hochschulen unter Einbeziehung
internationaler Erfahrungen; Arbeitspapier Nr. 9 des CHE, 1996
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Festzuhalten ist jedoch, dal Anreizsysteme verstirkt im Zusammenhang mit der Entwicklung
strategischer Planungen und Zielsetzungen der Hochschulen bzw. der Fachbereiche gesehen
werden.

Lassen Sie mich daher abschlieBend kurz auf die strategischen Planungsprozesse an
Hochschulen eingehen, denn auch in den deutschen Hochschulen setzt sich - wie an anderer
Stelle bereits erwdhnt - verstirkt die Erkenntnis durch, dal strategische Planung ein
geeignetes Instrument darstellt, im zunehmenden Wettbewerb um Ressourcen,
Forschungsauftrage und Studierende zu bestehen. Insbesondere mit zunehmender Autonomie
durch die Globalhaushalte werden die Hochschulen gezwungen, sich verstirkt mit eigenen
Prioritatensetzungen zu befassen.

Ein ProzeB der strategischen Planung verlduft iiblicherweise auf verschiedenen Ebenen, die
im Idealfall miteinander verbunden werden.

Die Ebenen des strategischen Planungsprozesses

Zeit Ziel
langfristig Organisationsphilosophie, grundsitzliche
evolutiondr Leitbild, Vision und Mission Leitlinien

Strategieentwicklung,
strategische Planung
Operative
Planung, .
kurzfristig Eingel line detaillierte
situativ Zelp Ziele

In der Systematik der vorstehenden Abb. werden die beiden ersten Ebenen des strategischen
Planungsprozesses im Folgenden nédher auf ihre Moglichkeit betrachtet, innovative Vorhaben
und spezielle politische Zielvorstellungen realisieren zu konnen.

Ausgangspunkt einer strategischen Planung ist in der Regel die Organisationsphilosophie, in
der sich in allgemeingiiltiger Form die Wertvorstellungen der Organisationsmitglieder und
insbesondere der Entscheidungstrager widerspiegeln. Die Begriffe Organisationsphilosophie,
Leitbild, Vision sind eng miteinander verkniipft und werden hédufig synonym verwendet.

Unter Organisationsphilosophie werden im allgemeinen die Grundsitze und Werte
verstanden, nach denen die Organisation und sein Management handelt. In der Regel umfal3t
die Philosophie der Organisation nur wenige Sitze, gelegentlich sogar auf einen Slogan
verkiirzt. Es werden die Leitbilder oder Erwartungen formuliert, die die Organisation von der
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Gesellschaft, der Umwelt den Organisationsmitgliedern, den eigenen Produkten oder den
Klienten hat.

Dem héufig konkret ausformulierten Leitbild {ibergeordnet ist die Vision des Unternechmens;
sie beantwortet die Frage, wie die Position der Organisation in der Zukunft sein soll, und sie
umfalit damit auch schopferische und gestaltende Elemente!!.

Die generelle Zielsetzung, die sich in den Leitsdtzen niederschlédgt, wird dann haufig auch als
Mission bezeichnet.

Ziel der strategischen Planung ist die Suche, der Aufbau, der Erhalt und der Ausbau von
Erfolgspotentialen der Organisation.!? Erfolgspotential (im erwerbswirtschaftlichen
Unternechmen: Marktanteil, Wachstumsprodukt) ist im Gegensatz zu Erfolg (im
erwerbswirtschaftlichen Unternehmen: Gewinn) auf die Zukunft ausgerichtet. In Hochschulen
sind Erfolgskriterien vielleicht Studierenden/Absolventenzahlen, Studiendauer oder
Einstiegsgehélter von Absolventen, Kriterien flir Erfolgspotentiale wire etwa die zukiinftige
Attraktivitit eines Studiengangs oder die zukiinftigen Einwerbemoglichkeiten von
Drittmitteln fiir spezifische Forschungsfelder.

Im Rahmen der durch das Leitbild vorgegebenen Orientierung werden in der strategischen
Planung Verfahrens- und Verhaltensweisen zur Sicherung der zukiinftigen Erfolgspotentiale
der Organisation ausgearbeitet. Es werden Chancen und Risiken fiir die Organisation
formuliert und bewertet und in ein Verhéltnis gesetzt zu den vorhandenen bzw. noch
bereitzustellenden Ressourcen!3.

Am Ende einer strategischen Planung steht der strategische Plan oder das Strategiekonzept.

Ublicherweise durchliuft ein ProzeB der Strategiebildung mehr oder weniger intensiv eine
Reihe von Phasen, angefangen von der Initiierung des strategischen Planungsprozesses, hin
zur

. Formulierung der Organisationsphilosophie,

. Analyse der Stirken und Schwéchen, der Chancen und Risiken

. Entwicklung strategischer Optionen (Mallnahmenkatalog)

. Bewertung der Optionen (MalBnahmen) und der Erarbeitung eines
Handlungskatalogs mit Priorisierung der einzelnen Optionen (Maflnahmen)

. Umsetzung und schlieflich zum

. Controlling.!4:

Obwohl dieses Phasenschema einen sequentiellen Ablauf der strategischen Planung vermuten
1aBt, wird dieser Ablauf im Laufe des Planungsprozesses iterativ sein, da die handelnden
Akteure die Ergebnisse der einzelnen Phasen permanent riickkoppeln miissen.

Es wird bei der Betrachtung der einzelnen Phasen deutlich, da3 erhebliche Moglichkkeiten auf
den verschiedenen Ebenen bestehen, konkrete Zielvorstellungen in den strategischen
Planungsproze3 einzubringen. Es liegt auf der Hand, daB in Fillen grundlegender
Neuorientierung eine starke Politisierung der Prozesse zu erwarten ist, so dall Anreizsysteme

HQetinger, B. von: "Wir diirfen nicht dabei stehenbleiben, die Zukunft zu prognostizieren, wir miissen sie
erfinden.", in: Vision: die Zukunft erfinden, in: Oetinger, B. von (Hrsg.): Das Boston Consulting Group
Strategie-Buch, Diisseldorf / Wien / New York / Moskau, 3. Aufl. 1994, S. 267 {.

12Welge, M.K. / Al-Laham, A., Planung: Prozesse - Strategien - MaBnahmen, Wiesbaden 1992, S. 5

13vgl. Hinterhuber, H., Strategische Unternehmensfiihrung, 5. Aufl., Berlin / New York 1992, S. 7 f.

14vgl. hierzu auch: Promberger, K.: Der Beitrag des Controlling zur Steuerung von Universititen, Projektbericht
an das BMWF Osterreich, Innsbruck 1993
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in Verbindung mit strategischen Entwicklungen als politische Entscheidungsprozesse geplant
und durchgefiihrt werden miissen.

Resiimee

Lassen Sie mich abschlieBend und zusammenfassend folgendes Resiimee ziehen:
Globalhaushalte bieten erhebliche, bei weitem noch nicht ausgeschopfte Moglichkeiten, mit
Hilfe von Anreizen unterschiedlicher Art Innovationen zu unterstiitzen bzw. in Gang zu
setzen. Insbesondere iiber das unter den Bedingungen des Globalhaushaltes neu zu
entwickelnde System der Mittelverteilung vom Staat auf die Hochschulen sollten kiinftig
erhebliche politische Moglichkeiten des Trdgers der Hochschulen bestehen, iiber den
leistungsbezogenen bzw. {iber den innovationsbezogenen Anteil Mittel zu verteilen, mit denen
innovative Aufgaben der Hochschulen, zu denen auch die Frauenforderung gehoren konnte,
gefordert werden konnen. Natiirlich kann auch die hochschulinterne Mittelverteilung, die in
den vorstehenden Uberlegungen nicht niher betrachtet wurde, unter den Bedingungen des
Globalhaushaltes gezielt zur Profilierung, Schwerpunktbildung und fiir innovative Vorhaben
eingesetzt werden. Dieser gezielte Einsatz setzte dann allerdings eine strategische Planung
voraus, die sich von der bisherigen Strukturplanung an den Hochschulen erheblich
unterscheiden diirfte.

Hinsichtlich der zeitlichen Perspektiven mochte ich noch einmal die deutsch-dénische Studie
zitieren:

"Die Einfiihrung des Globalhaushaltssystems in Danemark hat Jahre gedauert und es wird ein
dhnlich langer und dauerhafter ProzeB fiir die deutschen Hochschulen erwartet. Es scheint vor
allem unumginglich, da3 eine Reihe von Phasen durchlaufen werden mul}, um schrittweise
die institutionelle Fahigkeit zu entwickeln, freiere Entscheidungen zu treffen."!s
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