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Die Stellung der Kosten- und Leistungsrechnung
innerhalb des Controllings an Hochschulen

Frank Witte

Der vorliegende Beitrag belegt drei Kernaussagen:

Die Kosten- und Leistungsrechnung ist origindr kein Instrument zur Rechenschaftslegung,
sondern als internes Steuerungsinstrument fiir die Hochschulleitung zu konzipieren.
Aufgrund der Verbundbeziehungen zwischen Lehre und Forschung ist eine verursa-
chungsgerechte Kostenzuordnung im Hochschulbereich nicht mdglich; eine Vollkosten-
rechnung fiir die Hauptaufgaben Forschung und Lehre ist nicht ohne willkiirliche Festle-
gungen durchfiihrbar.

Innerhalb des Controllings an Hochschulen kann die Kosten- und Leistungsrechnung
keine so zentrale Rolle einnehmen wie in gewinnorientierten Dienstleistungsunterneh-
men, da die Leistungen der Hochschulen nicht mit Preisen am Markt bewertet werden
und somit keinen Niederschlag in der Kosten- und Leistungsrechnung finden.

1 Einfiihrung

Der folgende Beitrag beschreibt, ausgehend von den Besonderheiten beim Controlling an
Hochschulen, die Stellung der Kosten- und Leistungsrechnung. Da der Kosten- und Lei-
stungsrechnung regelmaBig eine zentrale Rolle innerhalb des Controllings beigemessen
wird, soll analysiert werden, welchen Beitrag die Kosten- und Leistungsrechnung zur
Steuerung von Hochschulen tatséchlich erbringen kann. Dabei soll nicht auf Probleme
eingegangen werden, die die verfahrenstechnische Umsetzung der Kosten- und Lei-
stungsrechnung innerhalb der Hochschulen betreffen, vielmehr sollen die inhaltlichen
Problempunkte aufgezeigt werden. Ziel dieses Beitrags ist es, die Mdglichkeiten des
Instruments Kosten- und Leistungsrechnung im Controllingkontext des Hochschulbe-
reichs zu relativieren und Grenzen aufzuzeigen.

2 Controlling und Controllinginstrumente

Dem Controlling kommt im Rahmen des Fiihrungssystems von Organisationen neben
einer Planungs- und Kontrollfunktion eine Informationsversorgungsfunktion fiir das
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Management zu.' Bei Erfiillung der vorgenannten Fiihrungsunterstiitzungsfunktionen
spielt die Kosten- und Leistungsrechnung eine maBBgebliche Rolle.? Daneben werden als
Controllinginstrumente vor allem Kennzahlensysteme, Lenkpreissysteme, Budgetie-
rungssysteme und Berichtssysteme eingesetzt.’ Im Hochschulbereich wird, insbesondere
von staatlichen Institutionen - scheinbar in Analogie zur Privatwirtschaft - die Kosten-
und Leistungsrechnung in den Mittelpunkt des Hochschul-Controllings gestellt. So wird
von staatlicher Seite beispielsweise die Implementierung einer Kosten- und Leistungs-
rechnung im Kontext des Controllings an die Gewdhrung der Mdglichkeiten von Global-
haushalten gekniipft.* Dabei scheinen die Erwartungen, die mit der Einflihrung der
Kosten- und Leistungsrechnung im Rahmen der allgemeinen Reformbemiihungen im
offentlichen Bereich und speziell auch im Hochschulbereich verbunden werden, ver-
gleichsweise Uberspannt. Gleichzeitig bietet die HIS Hochschul-Informations-System
GmbH eine ,Controlling-Software” - HIS COB - an, welche ausschlieBlich zur Kosten-
und Leistungsrechnung dient.* Im Folgenden wird deshalb analysiert, welche Zwecke die
Kosten- und Leistungsrechnung zu erfiillen vermag und wie sie dadurch zur Steuerung
von Hochschulen beitragen kann bzw. welche Probleme dabei bestehen. Dazu wird zuvor
kurz auf die Stellung der Kosten- und Leistungsrechnung innerhalb des Rechnungswe-
sens eingegangen.

3 Kosten- und Leistungsrechnung
3.1 Einordnung in das Rechnungswesen

Das kaufmdnnische Rechnungswesen besteht im Wesentlichen aus zwei Teilbereichen:
dem internen und dem externen Rechnungswesen. Die Systeme der Kosten- und Lei-

'Vgl. Kiipper, H.-U., Controlling, 7995, S. 13 ff.

2Vgl. Kiipper, H.-U.; Weber, J.; Ziind, A., Controlling, 7990, S. 283; Kiipper, H.-U., Controlling, 7995,
S. 24 ff. Vgl. ferner Kiipper, H.-U., Controllinginstrument Kostenrechnung I, 7990, S. 11 ff.; Kiip-
per, H.-U., Controllinginstrument Kostenrechnung Il, 7990, S. 83 ff.

*Vgl. Kiipper, H.-U.; Weber, J.; Ziind, A., Controlling, 7990, S. 288.

*So wurde im Land Brandenburg beispielsweise der Modellversuch ,Globalisierung” an die Einfiih-
rung einer Kosten- und Leistungsrechnung gebunden. Analog wurde in Sachsen der Modellver-
such zur Globalisierung an der TU Dresden ebenfalls nur unter der MaBgabe, eine Kosten- und
Leistungsrechnung einzufiihren, genehmigt. Vgl. ferner Hochschulfinanzverordnung Hessen,
2000, §10 f.

*Vgl. Kurzbeschreibung zu HIS COB GX Controlling-Baustein, www.his.de, Stand: 29.03.2001. Vgl.
ferner Ederleh, J., HIS-Konzept, 2000.
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stungsrechnung gehdren dem internen Rechnungswesen an und dienen grundsatzlich
als interne Planungs-, Kontroll- und Steuerungsinstrumente.® Zu diesem Zweck werden
beispielsweise Wertansédtze innerhalb der Rechnung gewéhlt, welche die Steuerungs-
funktion unterstreichen (Ansatz kalkulatorischer Kosten: Abschreibung, Zinsen, Miete,
...). Diese internen Instrumente unterliegen, im Gegensatz zum Jahresabschluss (Bilanz,
Gewinn- u. Verlustrechnung, ...), keinen gesetzlichen Vorschriften und kénnen deshalb
an spezifischen Zwecken individuell ausgerichtet werden. Im Gegensatz dazu ist das
externe Rechnungswesen, der Jahresabschluss, an externe Adressaten gerichtet und
unterliegt weitreichenden handels- und steuerrechtlichen Vorschriften. Allgemein soll
der Jahresabschluss die Informationsbediirfnisse Externer befriedigen, indem er ein den
tatsdchlichen Verhaltnissen entsprechendes Bild zur Vermdgens-, Finanz- und Ertragsla-
ge des Unternehmens liefert.

Diese kurzen Ausfiihrungen sollen belegen, dass die origindre Funktion von Kosten- und
Leistungsrechnungssystemen nicht in der Rechnungslegung oder der Erfiillung von
Rechenschaftspflichten zu sehen ist, sondern die interne Steuerungsfunktion im Vorder-
grund steht. Sollte die Kosten- und Leistungsrechnung, wie - nicht nur - das Branden-
burgische Wissenschaftsministerium es anscheinend anstrebt, als aufsichtsrechtliches
Instrument interpretiert werden,” so sind zumindest eindeutige ,Rechnungslegungsvor-
schriften” verbindlich festzulegen. Dazu gehdren mindestens Festlegungen hinsichtlich
der Wahl des Wertansatzes fiir die Personalkosten (Durchschnittssitze oder Ansatz der
tatsdchlichen Ist-Kosten), fiir die Berechnung der Abschreibungen (Wiederbeschaf-
fungswerte vs. Anschaffungswerte, Methode, Nutzungsdauer usw.) sowie die Wertan-
satze fiir die anzusetzende (kalkulatorische) Miete.? Durch die Vereinheitlichung der
Rechnungslegungsvorschriften auf Landes- oder sogar Bundesebene werden sich aller-
dings spezifische interne Informationsbediirfnisse und Fragestellungen nur noch bedingt
erfiillen lassen.

Werden im Rahmen einheitlicher Rechnungslegungsvorschriften Festlegungen - auch
unter dem Gesichtspunkt der Vergleichbarkeit der einzelnen Einrichtungen - getroffen,
so wird bei den Personalkosten in der Regel Durchschnittssatzen (Normkosten, Stan-
dards) der Vorzug zu geben sein, da sich anderenfalls aufgrund des offentlichen Tarif-

®Vgl. Pfaff, D.; Weber, J., Kostenrechnung, 7998, S. 151 ff. Vgl. ferner Wagenhofer, A., Kostenrech-
nung, 7999.

7Vgl. FuBnote 4

®Vgl. Kiipper, H.-U., Hochschulrechnung, 2000, S. 357 ff.
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sowie des Beamtenrechts der Familienstand und das Alter der Beschéftigten unmittel-
bar in den Kosten niederschlagen wiirden, was sich wiederum nicht nur bei Vergleichen
als kontraproduktiv erweisen wiirde. Wertansédtze auf der Basis solcher Standards wer-
den hingegen den internen Zwecken von Kosten- und Leistungsrechnungen regelméaBig
entgegenstehen, da es intern gerade interessant sein kann, die tatsachlichen Personal-
kosten einer Einrichtung zu kennen. Gleichzeitig wird bei einer internen Wirtschaftlich-
keitsbetrachtung im Fall einer Vermietung nicht ein Durchschnittswert, sondern die tat-
sachliche Miete oder die ortsiibliche Vergleichsmiete der weitaus informativere Wertan-
satz sein.

An diesen Beispielen wird deutlich, dass die Wertansdtze unterschiedlichen Zweckset-
zungen entsprechen und dass es keine Wertansatze geben kann, die internen und exter-
nen Zwecksetzungen gleichermafen gut entsprechen.

D. h., die Kosten- und Leistungsrechnung kann ihren origindren Zweck als internes Steu-
erungsinstrument nicht mehr ausreichend erfiillen. Dies gilt insbesondere dann, wenn
nicht eindeutig zwischen einer weitgehend zweckneutralen Grundrechnung (bei der
noch keine Schliisselungen oder weiteren Verrechnungen stattgefunden haben) und
einer auf spezifische Fragestellungen ausgerichteten Sonderauswertungsrechnung
unterschieden wird.’?

3.2 Problematik der mehrdeutigen Verwendung der Begriffe Erlds und Leistung

Die Bezeichnung ,Kosten- und Leistungsrechnung” ist sprachlich nicht eindeutig. Der
Begriff ,Leistung"” kann vom allgemeinen Sprachverstandnis her sowohl monetédr bewer-
teten Output als auch nicht-monetédren abbilden. Im Gegensatz dazu ist der Begriff
LErlés” sprachlich von vornherein auf monetér bewertete Sachverhalte beschrénkt. Des-
halb ware statt des Begriffs ,Kosten- und Leistungsrechnung"” die Bezeichnung ,Kosten-
und Erlésrechnung” fiir eine Rechnung, die ausschlieBlich monetdr quantifizierbare
Sachverhalte abbildet, treffender.

Eine einheitliche Bezeichnung fiir den bewerteten Output hat sich indes innerhalb der
Literatur zum betrieblichen Rechnungswesen noch nicht durchgesetzt. Betrachtet man
das interne Rechnungswesen im Kontext offentlicher Institutionen und speziell der

Hochschulen, so wird allerdings deutlich, dass es zweckmaBig ist, deutlich zwischen

°®Vgl. Kronthaler, L., Greifswalder Grundsétze, 7999, S. 582 f.
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einer Kosten- und Leistungsrechnung (wobei die Leistungsrechnung dann im Regelfall
eine Leistungsindikatorrechnung ist) und einer Kosten- und Erlésrechnung zu differen-
zieren.” Durch eine solche Differenzierung wiirden einige sich regelmaBig ergebende
Widerspriiche von Anfang an vermieden."

Wenngleich an dieser Stelle dafiir pladiert wird, in Zukunft den Begriff Kosten- und
Erlosrechnung fiir die internen monetdren Rechnungssysteme zu verwenden, wird im
Folgenden - noch - der Begriff Kosten- und Leistungsrechnung verwendet. Der letztge-
nannte Begriff wird hier deshalb - noch - verwendet, weil er in der gegenwartigen
Diskussion dominiert und dieser Beitrag eben diese Diskussion erreichen will.

3.3 Funktionen der Kosten- und Leistungsrechnung im Hochschulbereich

Neben der Abbildung und Dokumentation stehen bei Non-Profit-Organisationen im
Wesentlichen Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen und die Bereitstellung von Informatio-
nen fiir Entscheidungen sowie die Verhaltenssteuerung im Mittelpunkt der Aufgaben der
Kosten- und Leistungsrechnung.” Dabei bilden die Systeme der Kosten- und Leistungs-
rechnung ausschlieBlich monetdr quantifizierbare Informationen ab.

Die Leistungen der Hochschulen werden bisher nicht an Markten gehandelt und lassen
sich deshalb nicht mit Preisen bewerten. Bei der Existenz von marktpreisaddquaten Stu-
diengebiihren wére hingegen - unabhéngig von sozialen Aspekten - eine Bewertung der
Lehre mit Preisen mdglich. Bestiinde tatsdchlicher Wettbewerb zwischen den Hoch-
schulen, waren die Studiengebiihren der Preis, der sowohl die Qualitdtsaspekte der
Hochschulausbildung als auch die diesbezliglichen Praferenzen der Nachfrager in einem
einzigen Wert abbildete.

Das dagegen von Gutow (Hochschul-Informations-System GmbH, Hannover) vorgeschla-
gene Vorgehen, um zu einer Bewertung des Hochschuloutputs lber die Einbeziehung
von ,Zwischenprodukten” zu gelangen, ist von der Methodik abwegig und nicht geeig-

" Vqgl. Kiipper, H.-U., Zboril, N., Rechnungszwecke, 7997.

" In diesem Sinne verwenden Hummel/Ménnel und Schweizer/Kiipper (seit der 6. Auflage) konse-
quent den Begriff Erlos fiir den bewerteten Output. Vgl. Hummel, S.; Mdnnel, W., Kostenrechnung,
1990; Schweitzer, M.; Kiipper, H.-U., Kosten- und Erlésrechnung, 7995.

"2Vgl. Schweitzer, M.; Kiipper, H.-U., Kosten- und Erldsrechnung, 7995, S. 38 ff. Vgl. ferner Pfaff, D.;
Weber, J., Kostenrechnung, 7998, S. 151 ff.; Wagenhofer, A., Kostenrechnung, 7999.

Beitrdge zur Hochschulforschung, Heft 4, 23. Jahrgang, 2001



Kosten- und Leistungsrechnung an Hochschulen

net, den Output der Hochschulen monetdr zu bewerten. Dazu kommt, dass auch die
inhaltliche Bewertung von ,Zwischenprodukten” (aus deren Summe sich der Wert der
.Endprodukte” in einer Anndherung ergeben sollte) zum Teil falsch ist.™

Die Leistungsabgabe der Hochschulen in staatlicher Tragerschaft erfolgt bis jetzt weit-
gehend unentgeltlich. Das bedeutet, dass Kosten- und Leistungsrechnungen lediglich
den bewerteten Input der Hochschulen abbilden konnen. Es handelt sich folglich in
erster Linie um Kostenrechnungssysteme. Da sich die wissenschaftlichen Leistungen der
Hochschulen - der Output - nicht in monetéren GroBen messen lassen, kann die Kosten-
und Leistungsrechnung hierzu keine Informationen liefern." Gleichwohl ist die Abbil-
dung des Outputs der Hochschulen, gerade fiir Hochschulen im Wettbewerb, ungleich
wichtiger als eine isolierte kostenrechnerische Abbildung des Inputs; schlieBlich kann es
nicht darum gehen, nur die Kostenseite zu betrachten, sondern darum, auf der Basis des
okonomischen Prinzips ein optimales Verhiltnis zwischen dem Output (bzw. den Ergeb-

* Die genannten Beispiele fiir ,Zwischenprodukte" belegen dies deutlich:

o ,Publikationen in referierten Fachzeitschriften werden dem Verfasser mit einem bestimmten
Geldbetrag fiir diese Leistung entgolten.

o Forschungsergebnisse lassen sich patentieren oder vermarkten. Die Erlse hierfiir geben
einen Hinweise auf die Wertschatzung der NutznieBer fiir ein neues Forschungsergebnis.

o Lehrtexte werden an die Studierenden als NutznieBer dieser Texte verkauft. Der Preis, der
hierfiir erzielt werden kann, offenbart den Wert, den die Studierenden diesem Zwischenpro-
dukt zusprechen.”

Gutow, S., Leistungsrechnung, 2001, S. 10.

Ohne weiter auf diesen Ansatz eingehen zu wollen, sei zumindest angemerkt, dass diese Beispiele

einen sehr eingeschrankten Blick auf die Hochschulen reflektieren und dass in Bezug auf den

ersten Anstrich des o. g. Zitats in der Regel das Gegenteil der Fall ist. So miissen sich beispiels-
weise die Autoren bei einer Veroffentlichung in ,nature” oder ,science” an den Kosten der Ver-
offentlichung beteiligen.

'“Vgl. Kiipper, H.-U., Hochschulen, 2000, S. 227.

'* Eine Ausnahme bilden die eingeworbenen Drittmittel, die auch als LeistungsmaBstab angesehen
werden kdnnen. Allerdings sind die Drittmittel als absolute GroBe zum Leistungsvergleich unter-
schiedlicher Facher verhdltnisméBig unbrauchbar. Geeigneter ist vielmehr das Verhltnis der ein-
geworbenen Drittmittel zum Bundesdurchschnitt der unterschiedlichen Fachdisziplinen; eine
einheitenlose Kennziffer, die keinen Eingang in die auf monetédre Daten beschrénkte Kosten- und

Leistungsrechnung finden kann.
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nissen und Wirkungen) und den Kosten zu erreichen.” Es geht um die Effektivitat der
Dienstleistungsprozesse in den Hochschulen.” Und da sich die Ergebnisse der Hoch-
schulen in der Forschung, der Lehre sowie im Rahmen der sonstigen Dienstleistungen
nicht in der Kosten- und Leistungsrechnung wiederfinden, sind sie in einem Informa-
tionssystem abzubilden, das weitgehend auf nicht-monetdren OutputgroBen basiert.”
Die Effektivitat der Dienstleistungsprozesse an Hochschulen wiederum ergibt sich dann
aus der Verkniipfung von (monetdren) InputgréBen und (nicht-monetiren sowie ggf.
monetdren) OutputgroBen in Form von Kennzahlen.

3.4 Verbundbeziehungen zwischen Lehre und Forschung

Zwischen den Leistungsprozessen in Hochschulen bestehen Verbundbeziehungen, da
Lehre und Forschung im Hochschulbereich parallel stattfinden.” Dieses gilt insbesonde-
re fiir die Universitaten, da die auf Humboldt zuriickgehende Einheit von Forschung und

'®\Vgl. ferner Zboril, N., Fakultdts-Informationssystem, 7998, S. 7.

"7 Zur Wirkungsrechnung und zur differenzierten Betrachtung hinsichtlich Output, Outcome und
Impact vgl. Buddus, D., Public Management, 7995, S. 59; Buddus, D.; Buchholtz, K., Performance
Controlling, 7995, S. 9; Hellstern, G.-H.; Wollmann, H., Evaluierungsforschung, 7983, S. 57 f,;
Rossi, P; Freeman, H., Evaluation, 7993, S. 215 ff.; Rossi, P; Freeman, H., Programm-Evaluation,
1988, S. 95 ff.; Schedler, K., New Public Management, 7995, S. 69.

® Vgl. Kiipper, H.-U., Hochschulen, 2000, S. 227; Kiipper, H.-U.; Zboril, N., Rechnungszwecke, 7997, S. 340 ff.

° Dabei ist die Frage nach der Art der Abhéngigkeit zwischen den miteinander verbundenen Pro-

zessen - die in der Literatur unterschiedlich eingeschdtzt wird - fiir die kostentheoretische
Betrachtung unerheblich. Vgl. Albach, H., Kuppelproduktion, 7985; Backes-Gellner, U., Forschung
und Lehre, 1989; Backes-Gellner, U.; Zanders, E., Verbundproduktion, 7989; Cave, M.; Hanney, S.,
Performance Indicators, 7990, S. 62; Lerbinger, P, Studentenberg, 7985. Vgl. ferner Hédl, E.,
Hochschulsteuerung, 7994, S. 149; OECD (Hrsg.), Frascati Manual, 7994, S. 34.

Die Verhiltnisse der Leistungserstellung an Universitaten decken sich nicht vollstdndig mit einer

~
3

engen Definition der Kuppelproduktion, aus der technisch zwangslaufig mehrere Produkte in einem
meist starren Mengenverhaltnis hervorgehen. Dies ist aber nicht das Kernproblem einer verursa-
chungsgerechten Kostenzuordnung. Das Bestehen von Verbundbeziehungen allein verhindert die
Konstruktion von Ursache-Wirkungs-Beziehungen. Heise ist deshalb ausdriicklich zu widerspre-
chen, wenn er die Kuppelproduktion als ,modernen Mythos" beschreibt und eine verursachungsge-
rechte Schliisselung von Gemeinkosten fiir moglich halt. Vgl. Heise, S., Kuppelproduktion, 2007,
Heise, S., Hochschulkostenrechnung, 2007. Zur Definition der Kuppelproduktion vgl. Hummel, S.;
Medinnel, W., Kostenrechnung, 7990. Vgl. ferner Brinkmann, G., Universitat, 19917, S. 60 f.
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Lehre fiir Universitaten ein strukturbestimmendes Element ist. Die Verbundbeziehungen
zwischen den Hochschulprozessen stehen der Konstruktion einfacher Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen entgegen. ffrote st |Jm solchen Interdependenzen Rechnung zu
tragen, haben sich Wirtschaftlichkeitsaussagen grundsatzlich auf die Gesamtproduktion
zu beziehen.” Die isolierte Betrachtung der Lehre oder der Forschung ist folglich nicht
moglich.? Dem Arbeitskreis ,Hochschulrechnungswesen” der deutschen Universitéits-
kanzler ist deshalb ausdriicklich zuzustimmen, wenn ausgefiihrt wird:

.In einem relativ breiten Bereich lassen sich die Kosten fiir Lehre und fiir Forschung deshalb
nicht objektiv trennen, weil gerade die Einheit dieser Aufgaben dem entgegensteht (Kuppel-
produktion). Die universitare Lehre findet auf der Grundlage der Forschung statt, und umge-
kehrt beeinflusst die Lehre auch die Forschung. Anders als bei Fachhochschulen (dort grund-
sitzlich nur Lehre) und Forschungseinrichtungen wie der Max-Planck-Gesellschaft (dort
grundsatzlich nur Forschung) steht das Wesen der Universitit einer objektiven Trennung der
Kosten von Lehre und Forschung im Kernbereich entgegen. Dies muss bei Auswertungsrech-
nungen deutlich gemacht werden, denn jede Schatzung, jeder Verteilungs- oder Verrech-
nungsschliissel ist letztlich gegriffen und damit falsch. Nur mit diesem permanent begleiten-
den Verstdndnis kann man ein universitares Rechnungswesen sinnvoll interpretieren."?

Insbesondere ist eine pauschale Zuordnung - etwa in Anlehnung an die Aufteilung, die
im Anstellungsvertrag der Hochschullehrer vorgesehen ist - nicht mdglich. Ebenso

?'Vgl. Spiegel-Résing, I, Forschungsleistung, 7975, S. 5 f.

2 \/gl. Mertens, P; Back-Hock, A.; Sluka, K., Kalkulation, 7994, S. 308.

= Arbeitskreis ,Hochschulrechnungswesen” der deutschen Universititskanzler (Hrsg.), Schlussbe-
richt, 7999, S. 8 f.

* Die Technische Universitat Dresden befragt ihre Wissenschaftler hinsichtlich dem Aufteilungs-
verhdltnis der eingesetzten Ressourcen fiir Lehre, Forschung, Dienstleistung und Transfer und
nutzt dieses Verhaltnis fiir die Schliisselung der Kosten.

Das Vorgehen der Technischen Universitdt Dresden und der HIS GmbH ist inhaltlich wie metho-
disch fragwiirdig. Die Abhangigkeit der wissenschaftlichen Leistungsprozesse (interdependente
Kuppelproduktion) kann durch die Befragung einzelner Wissenschaftler nicht aufgeldst werden.
Zudem scheidet dieses Vorgehen aus methodischer Sicht fiir einen (externen) Vergleich aus, da
die Rechnungslegung nicht nach einheitlichen MaBstdben und Grundsatzen erfolgt, sondern
auf die subjektiven Einschatzungen der Wissenschaftler zurlickgegriffen wird. Da bei einem
solchen Ansatz regelmaBig eine groBe Zahl von Wissenschaftlern eingebunden ist, ist weder
die Transparenz des Verfahrens gewahrleistet, noch kann die intersubjektive Nachpriifbarkeit

der Einschatzungen sichergestellt werden.
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scheidet eine auf Befragungen basierende Schliisselung, wie sie die Technische Univer-
sitéit Dresden im Zusammenhang mit der HIS GmbH praktiziert, Fubreteseitee?) gys 25

Die bestehenden Verbundbeziehungen zwischen den Leistungsprozessen verhindern eine
verursachungsgerechte Trennung in die Kosten der Forschung und die Kosten der Lehre
bzw. die einzelner Studiengange oder Studenten. Jede praktizierte Schliisselung ist will-
kiirlich.

3.5 Differenzierung in beeinflussbare und nicht beeinflussbare Kosten als Vor-
aussetzungen fiir Verhaltensidnderungen

Die Kosten- und Leistungsrechnung kann nur dann einen Beitrag zur Steigerung der
Wirtschaftlichkeit der Leistungsprozesse an Hochschulen erbringen, wenn die Informa-
tionen bei den Akteuren im Hochschulbereich zu Verhaltensénderungen fiihren. Dabei
nehmen die Hochschullehrer eine zentrale Rolle ein, da sie unmittelbar in die wissen-
schaftlichen Produktionsprozesse eingebunden sind bzw. diese von ihnen im Wesent-
lichen getragen werden.”® Sollen nun wirtschaftlichkeitssteigernde Impulse von der
Kosten- und Leistungsrechnung ausgehen, so setzt dies voraus, dass das verhaltens-
orientierte organisatorische Grundprinzip der Einheitlichkeit (Kongruenz) von Aufgabe,
Kompetenz und Verantwortung eingehalten wird;*” die Hochschullehrer also nur mit den
Kosten belastet werden, die sie auch beeinflussen kdnnen. Das hat eine Trennung in
beeinflussbare und nicht beeinflussbare Kosten zur Folge;* dabei ist die Differenzierung
- analog zu der Einordnung bei Fixkosten - relativ in Abhdngigkeit der betrachteten
Ebene vorzunehmen. Dies setzt insbesondere voraus, dass Kosten nur nach dem Verur-

» Auch das von Mertens; Back-Hock; Sluka dargestellte Kalkulationsmodell verst6Bt gegen das
Verursachungsprinzip, da Gemeinkosten liber Schliissel verrechnet werden. Vgl. Mertens, P.;
Back-Hock, A.; Sluka, K., Kalkulation, 7994.

% \/gl. Witte, F., Hochschulen, 7999, S. 22 f.

2 \/gl. Weidner, W.; Freitag, G.; Gernet, E.; Ulbrich, K., Organisation, 7992, S. 63 u. 70; vgl. ferner zur
resultierenden Verhaltensbeeinflussung Ewert, R.; Wagenhofer, A., Unternehmensrechnung, 7995,
S. 314 ff., insb. S. 385.

% \/gl. Albach, H., Hochschul-Kostenrechnung, 2000, S. 220 ff.

» Zur Kostenzurechnung vgl. allgemein Schweitzer, M.; Kiipper, H.-U., Kosten- und Erldsrechnung,
1995, S. 87 bzw. speziell zum Verursachungsprinzip und zum Kosteneinwirkungsprinzip:
Kosiol, E., Kostenrechnung, 7979, S. 29 und 142 ff., zum Identitatsprinzip Riebel, P, Einzelko-
stenrechnung, 71994, S. 32, S. 70 ff.
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sachungsprinzip zugerechnet werden diirfen und jegliche Schliisselung auf der Basis
anderer Anlastungshilfsprinzipien zu vermeiden ist.? (Furete seite 881 Kostenzuordnung sollte
also nur dann erfolgen, wenn der zugrunde liegende Leistungsaustausch tatsdchlich ver-
einbart wurde, er also auf einer Entscheidung der empfangenden Kostenstelle beruht.*
Bei zentral angebotenen Diensten und Verwaltungsleistungen in Hochschulen kann das
zweierlei bedeuten. Entweder der angebotene zentrale Dienst bzw. die Verwaltungslei-
stung wird als notwendiger Serviceprozess angesehen, dann sind die Kosten hierfiir
transparent auszuweisen und nicht weiter zu verrechnen®. Oder die serviceempfangen-
de Professur (Hauptkostenstelle) kann tiber die Inanspruchnahme entscheiden, dann ist
eine stufenweise verursachungsgerechte und verantwortungsbezogene Verrechnung der
Kosten moglich.®

Im Ergebnis fiihrt ein solches Vorgehen dazu, dass die Kosten der zentralen Universi-
tatsverwaltung, des Rechenzentrums und der Bibliothek insoweit als Summe ausgewie-
sen werden, als keine verursachungsgerechte Verrechnung auf andere Kostenstellen
mdglich ist. Dabei wird deutlich, welche Kosten fiir diese Einrichtungen und damit fiir
die Aufrechterhaltung der ,Betriebs-"Bereitschaft bzw. von Kapazitét fiir Lehre und For-
schung entstehen.* Die variablen Kosten fiir zentrale Dienste, die auf der Basis von Ent-
scheidungen in Anspruch genommen werden kénnen (Druckereien usw.) lassen sich hin-
gegen verursachungsgerecht zurechnen; eine Verrechnung dieser Kosten ist folglich
moglich. Das skizzierte Vorgehen entspricht dem der mehrstufigen Deckungsbeitrags-
rechnung bzw. dem mit relativen Einzelkosten.

*Vgl. Albach, H., Hochschul-Kostenrechnung, 2000, S. 220.

% Dies gilt insbesondere auch deshalb, weil es sich im Wesentlichen um Fixkosten (Personalkosten) handelt,
die Kosten also in groBen Intervallen weitgehend unabhiangig von der Leistungserstellung entstehen.

2 \/gl. Albach, H., Hochschul-Kostenrechnung, 2000, S. 220.

*Vgl. Albach, H., Hochschul-Kostenrechnung, 2000, S. 222.

* Die Kosten- und Leistungsrechnung wird grundsétzlich falsch verstanden, wenn bereits die internen
Leistungen (die Leistungen der Vorkostenstellen) als Kostentrdger definiert werden. Eine Studie von
Kienbaum Management Consults GmbH zur Konzeption der Kosten- und Leistungsrechnung an der
Freien Universitat Berlin wihlt fiir die Leistungen der Vorkostenstellen (Haushalt, Personal, Organisa-
tion usw.) den Begriff Kostentrager. In diesem Sinne versteht Kienbaum unter Kostentrégern beispiels-
weise die Vor-Leistung: ,Allgemeine Personalangelegenheiten fiir Wissenschaftliches Personal, Beam-
te, Angestellte, Lohnempfanger, stud. Hilfskrafte und Auszubildende” Diese Sichtweise ist auch mit
einer geschiftsprozessorientierten Sichtweise und damit einem Activity-based-costing (Prozessko-
stenrechnung) nicht vereinbar. Vgl. Kienbaum (Hrsg.), Fachkonzept, 2000, Anlage 1.
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Die Kostentrédger einer Hochschule ergeben sich aus den Hauptprozessen; es ist der Out-
put in Forschung und Lehre sowie im Bereich der sonstigen Dienstleistungen, fubnote scite 59
Differenzierter handelt es sich also um die Absolventen der unterschiedlichen Studien-
angebote der Hochschule, um die Forschungsergebnisse (Vergffentlichungen usw.) und
um die erbrachten sonstigen Dienstleistungen.

3.6 Fazit zur Kosten- und Leistungsrechnung im Hochschulbereich

Diese Ausfiihrungen sollen belegen, dass Kostenrechnungssysteme nicht so gestaltet
werden kdnnen, dass sie gleichzeitig als interne Steuerungsinstrumente und zur exter-
nen Rechenschaftslegung genutzt werden kdnnen, ohne dass eine der beiden Funktio-
nen beeintrachtigt ist. Insbesondere kann die Kosten- und Leistungsrechnung ohne eine
hinreichende Differenzierung zwischen Grund- und Sonderauswertungsrechnung nicht
zu einer hoheren Transparenz bzw. Vergleichbarkeit im Hochschulbereich beitragen. Die
Kosten- und Leistungsrechnung ist originar ein internes Steuerungsinstrument und soll-
te auch im Rahmen der Einfiihrung von Globalhaushalten so verstanden werden.

Gleichzeitig belegen die dargestellten Probleme, dass eine Vollkostenrechnung, die eine Ver-
teilung aller Kosten auf die Kostentrdger der Hochschulen anstrebt, aus mehreren Griinden
im Hochschulbereich nicht sinnvoll mdglich ist. Zum einen lassen sich die Fixkosten der zen-
tral angebotenen Dienste nicht verursachungsgerecht zuordnen und zum anderen ist auf-
grund der Verbundbeziehungen zwischen Lehre und Forschung keine verursachungsgerech-
te Trennung in Lehr- und Forschungskosten mdglich, so dass keine kostentheoretisch
begriindbare und willkiirfreie Verrechnung erfolgen kann. Ein Versto3 gegen das Verursa-
chungsprinzip hat im Hochschulbereich aufgrund der hohen Fixkosten (die im Hochschul-
bereich zwischen 80 und 90 Prozent der Kosten ausmachen) gravierende Folgen fiir die
Interpretierbarkeit der Ergebnisse. Vielleicht sollte an dieser Stelle erwdhnt werden, dass
sich die Probleme der verursachungsgerechten Kostenzuordnung auch nicht mit der Pro-
zesskostenrechnung I6sen lassen. Die Prozesskostenrechnung ermdglicht, Gemeinkosten in
Abhzngigkeit von Kostentreibern (Aktivitdten im Prozess) zuzuordnen, wobei eine Untertei-
lung in leistungsmengeninduzierte und leistungsmengenneutrale Kosten vorgenommen
wird. Die Prozesskostenrechnung ist damit in der Lage, die leistungsmengeninduzierten
Gemeinkosten vergleichsweise beanspruchungsgerecht zuzuordnen. Eine verursachungsge-
rechte Gemeinkostenzuordnung ist natiirlich auch mit diesem Instrument nicht moglich.

Aus den vorstehenden Ausflihrungen ergeben sich Konsequenzen fiir die Ausgestaltung
der Kosten- und Leistungsrechnung an Hochschulen. So sollten, nachdem die verursa-
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chungsgerecht zuordenbaren Kosten innerhalb des zweiten Schritts der Kostenstellen-
rechnung - der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung - verrechnet wurden, grund-
satzlich keine weiteren Verrechnungen durch Schliisselung mehr vorgenommen werden.
Das hat insbesondere zur Folge, dass die Kosten der Hauptkostenstellen (Professuren)
lediglich dem gesamten Output einer wissenschaftlichen Einrichtung (in Forschung und
Lehre) gegeniibergestellt werden sollten. Es ist an Universititen ohne willkiirliche Schliis-
selung weder mdglich, die Vollkosten je Student, noch isoliert die Vollkosten der For-
schung zu berechnen. Die Ergebnisse einer solchen Rechnung waren nicht interpretier-
bar. Zum einen, weil die echten Gemeinkosten von Forschung und Lehre geschlisselt
wurden, und zum anderen, weil die fixen Personalkosten auf einzelne Kostentrager (Lei-
stungseinheiten) verteilt werden miissten.

Die Implikation dieses Befunds mag fiir technokratisch orientierte Betrachter schwer
hinnehmbar sein; die (politischen) Folgen bei einer Fehlinterpretation rein rechnerisch
exakter Ergebnisse sind hingegen mindestens ebenso schwer abschatzbar.

Grundsatzlich kann ein Kostenrechnungssystem im Hochschulbereich deshalb lediglich
den gesamten Output einer wissenschaftlichen Einrichtung dem gesamten Input gegen-
iiberstellen und hat keine weiteren Verrechnungen vorzunehmen.* Eine Kostentrdgerrech-
nung auf Vollkostenbasis ist nicht ohne willkiirliche Schliisselungen durchfiihrbar.

4 Implikationen fiir das Controlling an Hochschulen

Die folgende Abbildung 1 stellt die wissenschaftlichen Leistungserstellungsprozesse im Hoch-
schulbereich zusammenfassend dar und verdeutlicht die Einordnung der Kosten- und Lei-
stungsrechnung und anderer Instrumente zur Messung des Outputs im Controllingkontext.®®

Wie vorstehend dargestellt, kann das Controllinginstrument ,Kosten- und Leistungs-
rechnung” im Hochschulbereich nur einen Teil der ihm (iblicherweise zugedachten Funk-
tionen erfiillen (insbesondere die Inputbewertung in Form einer Kostenarten- und

*\on den noch deutlich komplexeren Abhédngigkeiten wissenschaftlicher Produktion bei interdisziplina-
rer Forschung, an der unterschiedliche Wissenschaftler beteiligt sind, wird an dieser Stelle abgesehen.

* Zur Koordinationsfunktion des Controllings im Hochschulbereich, insbesondere zur systembil-
denden und zur systemkoppelnden Koordination vgl. Weber, J., Hochschulcontrolling, 7996,
S. 17 ff. und S. 21. Vgl. ferner Kiipper, H.-U., Hochschul-Controlling, 7998, S. 153 ff.
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Abb. 1: Einordnung der Kostenrechnung
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Kostenstellenrechnung). Das hat zur Folge, dass die Systeme der Kosten- und Leistungs-
rechnung im Controllingkontext im Hochschulbereich nicht die zentrale Rolle spielen
konnen, die sie bei erwerbswirtschaftlich ausgerichteten Unternehmen haben und die
ihnen regelmaBig von der Ministerialbiirokratie zugedacht wird. Vor allem die Abbildung
des Outputs ist mit der Kosten- und Leistungsrechnung nicht mdglich. Dadurch ist der
Beitrag, den die Kosten- und Leistungsrechnung zur Wirtschaftlichkeitssteigerung im
Hochschulbereich liefern kann, begrenzt. Gleichzeitig ist auch die Steuerungsfunktion
der Kosten- und Leistungsrechnung eingeschrankt, da der Wettbewerb der Hochschulen
untereinander auf der Basis unterschiedlicher Profile und Schwerpunkte tiber den Out-
put - die Leistungen in Forschung und Lehre - stattfindet.

Zur Erfiillung der Informationsversorgungsfunktion sowie der Planungs- und Kontroll-
funktion des Controllings sind im Hochschulbereich deshalb vorrangig Instrumente ein-
zusetzen, die den Output der Hochschulen abbilden. Der Output wiederum lasst sich mit
Leistungsindikatoren, mit volumen- und mengenbezogenen und mit aufgabenbezogenen
Indikatoren darstellen, so dass auch die Effektivitdt der Hochschulprozesse - durch die
Gegenliiberstellung der Informationen der Kosten- und Leistungsrechnung und der
Instrumente zur Leistungsmessung - bestimmt werden kann.

Das Controlling hat im Hochschulbereich folglich sein Augenmerk auf Berichts- und
Kennzahlensysteme zu richten, welche die Leistungen in Forschung und Lehre abbilden,
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damit die Wettbewerbsposition der Hochschulen beschreiben und ein Benchmarking
ermoglichen. Gleichzeitig ist aus Sicht des Hochschul-Controllings der Stellenwert von
Budgetierungsinstrumenten (formelgebundenen Mittelverteilungsmodellen und Zielver-
einbarungen) als weitaus bedeutsamer einzuschitzen als derjenige der Kosten- und Lei-
stungsrechnung. Insbesondere im Hinblick auf die Steigerung der Wirtschaftlichkeit der
wissenschaftlichen Hochschulprozesse wirken Budgetierungsinstrumente - durch die
Verschriankung von wissenschaftlichen Leistungen auf der einen und finanziellen Mitteln
auf der anderen Seite - als Regelkreis. Leistungen werden durch zusatzliche Mittel
belohnt, fehlende Leistungen durch Mittelentzug sanktioniert.

Insofern geht es aus Sicht des Hochschul-Controllings vielmehr darum, Kriterien zu fin-
den und transparent zu machen, welche die wissenschaftliche Produktion der Hoch-
schulen valide und zuverldssig beschreiben. Aus diesem Grunde ist die weitere
Entwicklung (und der Ausbau) von Leistungs- und Belastungskriterien, von Modellen der
formelgebundenen Finanzmittelverteilung und von Zielvereinbarungen, sowohl zwischen
Staat und Hochschulen als auch innerhalb der Hochschulen, ein Weg, der mehr Erfolg
verspricht und den Besonderheiten der Hochschulen gerechter wird.
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