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„Gelehrte zu dirigieren ist nicht viel besser als eine

Kommödiantengruppe unter sich zu haben (… ) mit wieviel

Schwierigkeiten ich (… ) zu kämpfen habe, wie die Gelehrten, die

unbändigste und am schwersten zu befriedigende Menschenklasse

–mit ihren ewig sich durchkreuzenden Interessen, ihrer Eifersucht,

ihrem Neid (… ) ihren einseitigen Absichten, wo jeder meint, daßnur

sein Fall Unterstü tzung und Förderung verdient, mich umlagern (… )

davon hast du keinen Begriff“

W ilh e lm an Caroline von Hum b oldt (1808/1810)

Agenda

4

1. Ü bergangstrend von alter zu neuer Steuerung hält weiter an1. Ü bergangstrend von alter zu neuer Steuerung hält weiter an

2. Fakultätsmanagement zunehmend von Leistungsorientierung geprägt2. Fakultätsmanagement zunehmend von Leistungsorientierung geprägt

3. Leistungsorientierung folgt der h idde n age nda Schuldenbremse3. Leistungsorientierung folgt der h idde n age nda Schuldenbremse

4. Professionalisierung der Fakultäten folgt Leistungsorientierung4. Professionalisierung der Fakultäten folgt Leistungsorientierung

5. IT als prägender Faktor des modernen Fakultätsmanagement5. IT als prägender Faktor des modernen Fakultätsmanagement

Trends in der Finanzierung der Fakultäten, Quellen und Verteilung der Mittel | Dr. Christian Berthold | 9.12.2013

6. Externe Anforderungen als treibende Kraft6. Externe Anforderungen als treibende Kraft

7. Anforderungen an Finanzmanagement = allgemeine Anforderungen7. Anforderungen an Finanzmanagement = allgemeine Anforderungen



16.12.2013

3

5

Neue Steuerung in der Hochschulpolitik

STAAT

Autonomie Leistungsorientierung

Berichtswesen

Haushaltsflexibilisierung

Globalbudget

Studiengänge

Organisationsautonomie

Personalautonomie

Liegenschaften

Akkreditierung

Indikatorsteuerung

Ranking

Evaluation

Controlling

Wissensbilanz

KLR
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Neue Steuerung in der Hochschulpolitik

STAAT

Autonomie Leistungsorientierung

Berichtswesen

Rahmenbedingungen

Wettbewerb

Ziele

Gremien funktionieren nicht

Stärkung Funktionsträger

Entrepreneurial University
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Ü bergangsphase der Hochschulentwicklung

Trends in der Finanzierung der Fakultäten, Quellen und Verteilung der Mittel | Dr. Christian Berthold | 9.12.2013

Vgl. Reichert et al. 2012, S. 102

Alte Rolle des Fakultätsmanagement

8

Frü her: strikte Trennung von Verwaltung & Wissenschaft

Wissenschaftler(innen) bewegen sich im engen Rahmen des detailliert
organisierten öffentlichen Haushalts- und Stellenplanungswesen
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Neue Rolle des Fakultätsmanagement

Arbeit im „third space“(Whitchurch 2008):
Schnittstelle zwischen Wissenschaft und Verwaltung

zunehmende Bedeutung /
Gestaltungsspielräume des dezentralen
Wissenschaftsmanagement

Anpassung der betriebswirtschaftlichen
Instrumente in zielorientierter und
wissenschaftsadäquater Form

zunehmende Nähe des
Fachbereichsmanagement zur
Wissenschaft

Trennung zwischen Wissenschaft und
Verwaltung entfällt => Auflösung der
getrennten Stellentypen

Trends in der Finanzierung der Fakultäten, Quellen und Verteilung der Mittel | Dr. Christian Berthold | 9.12.2013

Hybrides Hochschulmanagement auf dem Vormarsch

10

Etablierung eines neuen
‚hybriden Bereichs des
Hochschulmanagement‘
neben bisher klassischer
Hochschulleitung und
Routineverwaltung

o Aufgaben weder in Bereichen der
klassischen Standardaufgaben von
Verwaltung und Dienstleistung
(Finanzverwaltung, Bibliothek o.ä.) noch
direkt in Forschung und Lehre zu verorten

o Erfü llung „verschiedene Aufgaben der
Vorbereitung und Durchfü hrung von
Entscheidungen, der laufenden Gestaltung
und der Dienstleistungen“(Teichler 2008)

Berufsbild der „administrative professionals“(Whitchurch 2006)

Trends in der Finanzierung der Fakultäten, Quellen und Verteilung der Mittel | Dr. Christian Berthold | 9.12.2013
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Zunehmende Leistungsorientierung auf
Hochschulebene…

13

…
Leistungs-
orientierung

An fast allen deutschen
Hochschulen werden
Ressourcen formelgebunden
an dezentrale Einheiten
verteilt

Leistungsorientierung vs. Stabilität
 mögliche Maßnahmen:

Mittelwerte,
Kappungsgrenzen

LOM wirkt bereits vor
Implementierung
 Auseinandersetzung mit

Mechanismus hat hohen im p act

Heterogenitätsprobleme
 fachkulturelle Differenzen

auf der Fakultätsebene eher
geringer

 Gerechtigkeitsbedarf hoch
 ‚Belastung‘statt ‚Leistung‘

Trends in der Finanzierung der Fakultäten, Quellen und Verteilung der Mittel | Dr. Christian Berthold | 9.12.2013

… gerät in Konflikt mit Strukturfragen der
Hochschulen

14

„Fusionitis“
Größere Einheiten bü ndeln Ressourcen (Fakultäts-Manager(in))
Zugleich Erhöhung der Heterogenität

neue Einheiten jenseits der Fakultäten
(Graduiertenkollegs, DFG-Forschungszentren, Exzellenzcluster)

Strukturtiefe
Wie viele Ebenen sollen adressiert werden?

Suchprozess der leistungsorientierten Budgetierung verläuft
konträr zum Suchprozess der institutionellen
Hochschulstruktur

Trends in der Finanzierung der Fakultäten, Quellen und Verteilung der Mittel | Dr. Christian Berthold | 9.12.2013
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Generelle Bildungsexpansion

17

Versiebenfachung
der Studien-

berechtigten in
50 Jahren

Trends in der Finanzierung der Fakultäten, Quellen und Verteilung der Mittel | Dr. Christian Berthold | 9.12.2013

Hochschulbildung wird zum Normalfall
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Entwicklung der Studienanfängerquote in
Deutschland von 1999 bis 2012
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… und die Finanzierung stagniert
(je Studierenden)

19Trends in der Finanzierung der Fakultäten, Quellen und Verteilung der Mittel | Dr. Christian Berthold | 9.12.2013

Quelle: Statistisches Bundesamt, März 2013, Berechnungen: Wissenschaftsrat 2013

Entwicklung der Studierendenzahlen und der Grundmittel je
Studierenden (1992-2011), preisbereinigt (Index: 2005 = 100)

… und die Finanzierung stagniert
(je Absolvent(in))

20Trends in der Finanzierung der Fakultäten, Quellen und Verteilung der Mittel | Dr. Christian Berthold | 9.12.2013

Quelle: Statistisches Bundesamt, März 2013, Berechnungen: Wissenschaftsrat 2013

Entwicklung der Absolventenzahlen und der Grundmittel je
Absolvent(in) (1993-2011), preisbereinigt (Index: 2005 = 100)
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Demographische Entwicklung in D

21

Jahrgangsstärke Junge (20 - 25) und Alte (60 - 65)
Quelle StBA 2004 –10. koordinierte Bevölkerungsvorausberechnung, Variante 5

 Jahrgangsstärke
20- < 25-Jährige

 Jahrgangsstärke
60- < 65-Jährige

2005 2010 2015 2020 2025 2030 20502040 20452035

in Mio.

1,0

1,25

1,5
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Der Studierendenberg wird zum
Hochplateau

22

Entwicklung der Studienanfänger in zwei Szenarien
(Quelle: CHE Consult)

Trends in der Finanzierung der Fakultäten, Quellen und Verteilung der Mittel | Dr. Christian Berthold | 9.12.2013

‚Demographische Rendite‘ lässt noch auf sich warten –

eigentlich gute Chancen für die Bildungsrepublik
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Hidde n age nda: Schuldenbremse

24

Konsolidierung der
öffentlichen Haushalte

• Autonomie und
Dezentralisierung als
Konsolidierungsstrategie
(Kosteneffizienz bzw. value for
m one y )

• Blam e sh ifting:
“Entscheidet ihr halt, ihr könnt
das doch viel besser“

• Ü berlegenheit dezentraler
Entscheidungen
 folgt eher Rationalität als

historischer Zufall

• Neue Steuerung per se will nicht
direkt steuern
 ste e ring from a distance

• „schmerzhafte“, direkte
Entscheidungen jedoch v.a. auf
Fakultätsebene
 Fakultäten mü ssen diese

auch tragen wollen

Dennoch

Trends in der Finanzierung der Fakultäten, Quellen und Verteilung der Mittel | Dr. Christian Berthold | 9.12.2013
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Risikomanagement ist eine Folge der
Hochschulflexibilisierung & Unterfinanzierung

Trends in der Finanzierung der Fakultäten, Quellen und Verteilung der Mittel | Dr. Christian Berthold | 9.12.2013 25

Risikomanagement ist eine systematische Form der
vorausschauenden autonomen Finanzsteuerung

Die Ü bertragbarkeit von Resten
fü hrt zur Bildung von Reserven

Die Bildung von Reserven regt
zum strategischen Ansparen an

Wer Reste hat, muss damit auch
kleinere Risiken bedienen

Restebildung wirft regelmäßig
Rechtfertigungsfragen auf

Reste gezielt zu bilden, erfordert
auch ein Liquiditätsmanagement
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Finanzmanagement der Fakultät im
Spannungsverhältnis diverser Ansprü che

transparent

planbar

einfach

gerecht

Planbarkeit
verlangt

Differenzierung

Dynamik vs.
Stabilität

(Bsp.: Personal)
Akzeptanz

Welche Gerechtigkeit?
• Verteilungsgleichheit
• Chancengerechtigkeit
• Leistungsgerechtigkeit

Zukunftsbezug

Mitsprache

intersubjektive
Nachvollziehbarkeit

Synchronisierung

Trends in der Finanzierung der Fakultäten, Quellen und Verteilung der Mittel | Dr. Christian Berthold | 9.12.2013
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Fakultätsinterne formelgebundene
Mittelvergabe erzeugt Konflikte

Quelle: Gerber & Jochheim 2012

Z ustim m ungAb le h nung

30

Formelgebundene Mittelvergabe:
fachspezifische Akzeptanz aufgrund

fachkultureller Differenzen

Quelle: Schröder 2004, S. 44.
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Notwendig: cap acity b uilding

31

Zukü nftig entscheidend:

cap acity b uilding fü r die
Anwendung der neuen
Instrumente (Gestalter &
Anwender)

 regelmäßige Qualifizierung,
Standardisierung, etc.

Autodidaktisches Erwerben des
Managementwissen on th e job
muss ergänzt werden durch
spezifische Ausbildung.

Finanzmanagement der Zukunft bedeutet mehr als die
Einfü hrung einer „technisch sauber konstruierten
Verteilungsformel, sie impliziert eine Veränderung des
institutionellen Gefü ges innerhalb der Hochschule“(Mayer 2007)

Trends in der Finanzierung der Fakultäten, Quellen und Verteilung der Mittel | Dr. Christian Berthold | 9.12.2013
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Technische Entwicklungen prägen den Alltag
erheblich

Entwicklungen

•Buchhaltungssysteme (HIS,
SAP, Mach… )

•Campus Management-
Systems (HISinOne,
Datenlotsen, SAP.
FlexNow… )

•Datenbanken fü r
Wissenschaftseinrichtungen
(Fact Science… )

•elektronische Befragungen
(Evasis, Globalpark… )

•Internet
(Außenkommunikation)

•Intranet

Vorteile

•neuartige Prozesstransparenz
und -qualität

•Zuverlässigkeit der Daten
•Geschwindigkeit der

Informationen
•Synchronisierung
• …

Herausforderungen

•Spannung zwischen
Anforderungen verschiedener
Ebenen

•Austausch zwischen Zentrale
und dezentralen Einheiten

•Rollenkonzepte entwerfen
und implementieren

•Sorgen und Abwehr
ü berwinden (fachkulturelle
Differenzen!)

•Komplexität
•Kompetenzen

Trends in der Finanzierung der Fakultäten, Quellen und Verteilung der Mittel | Dr. Christian Berthold | 9.12.2013

IT erlaubt es, über Bande zu spielen und einen wirklichen organisational Change

einzuleiten – bei oft enormen Aufwand
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39

Gesetzliche Regelungen zum
Rechnungswesen nach Bundesländern

Quelle: Hamschmidt und Krause 2013, S. 24
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Umsetzungsstand nach Hochschulart

Quelle: Hamschmidt und Krause 2013, S. 26
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Umsetzungsstand in Ländern mit Wahlrecht des

Rechnungswesens in 2012

Quelle: Hamschmidt und Krause 2013, S. 28
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Aber: Umsetzungsstand in Ländern mit Wahlrecht des

Rechnungswesens in 2020 (Planungsstand 2012)

Quelle: Hamschmidt und Krause 2013, S. 28
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Trennungsrechnung

Beispiel-Präsentation mit Standardformen | CHE Consult | Oktober 2012 45

Hintergrund

EU-Beihilferahmen:
Mit der Bearbeitung von Aufträgen Dritter durch die Hochschule darf keine
indirekte Subvention der Auftraggeber durch Landesmittel erfolgen
(Landesmitarbeiter, Einrichtungen der Hochschule, … )
 alle Hochschulen mü ssen eine Lösung finden

Umsetzung
buchhalterische Trennung der Kosten und der Finanzierung der beiden
Tätigkeitsformen ‚wirtschaftliche‘und ‚nichtwirtschaftliche‘Tätigkeiten

Chance
Vereinheitlichung der Rechnungslegung
Erhöhung der internen Kostentransparenz

Probleme

• Immobilienausweis
• interne Abgrenzungen
• Personalkostenerfassung

• Stundenaufschrieb als möglicher Eingriff in Freiheit von Forschung
und Lehre

Externe Anforderungen durchdringen
Hochschulen/Fakultäten vollständig
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Externe Anforderungen durchdringen
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Besteuerung von Hochschulen
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Hochschule

nicht
steuerbarer

Bereich

steuerbarer
Bereich

hoheitlicher
Betrieb

gewerblicher
Betrieb
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 Aufteilung der Kosten
zwischen Forschung, Lehre,
Weiterbildung und
Dienstleistungen

 Synchronisierung

 Professionalisierung der
Informationssysteme

 Beteiligungsmanagement

 mittelfristige Finanz- und
Investitionsplanung

 Bauverantwortung

 Overheadsatz-Umsetzung
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Herausforderungen

Buch-
fü hrung

Trennungs-
rechnung
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52

Umsetzung
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Qualitätsmanagement

Kommunikation!!!

ProjektmanagementProjektmanagement

Feedback
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Strategisches Management im Kontext
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Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit

CHE-Forum Fakultätsmanagement
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