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% Hochschulsteuerung in Deutschland:
Uberblick zum Ist-Zustand

% Hochschulsteuerung in Deutschland:
Wo geht die Reise hin?

% Hochschulsteuerung in Deutschland:
Welche Werkzeuge braucht man fir die Reise?
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: Die Werkzeuge

Die am haufigsten anzutreffenden Werkzeuge:

Von Extern vorgegeben:

Finanzautonomie (Globalhaushalt)

Formelgebundene Mittelverteilung

Evaluierung

Pakt/Hochschulvertrag/Zielvereinbarung

KLR

Kompetenzverlagerung (Abnahme der Genehmigungspflichten)

VVVVYY

Intern aufgebaut:

» KLR

Leitbild/Strategiebildung

Benchmarking

Mittelverteilungsmodelle / Anreizsysteme
Zielvereinbarungen

Kennzahlensysteme
Fuhrungsinformationssysteme

VVVVYVYY
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: Wer setzt was ein?

Am Beispiel von Vereinbarungen

zwischen Land und Hochschulen:

Pakt = Vereinbarung zwischen Land und
alle Hochschulen des Landes; sie regeln
Finanzierung Stellenausstattung und z.T.
auch inhaltliche Ziele; die ersten Pakte
wurden 1997 in Baden Wurttemberg und
Niedersachsen geschlossen.

Hochschulvertrage mit
Zielvereinbarungscharakter =werden
zwischen dem Land und allen Hochschulen

geschlossen; es sind jedoch Einzelverein-
barungen mit den Hochschulen, die zwar
ahnlich, aber nicht identisch ausgestaltet
sind; Verhandlungsobjekt ist die gesamte
Finanzausstattung.
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Zielvereinbarungen =werden zwischen
dem Land und Hochschulen einzeln

geschlossen; Gegenstand ist eine
begrenzte Anzahl strategischer Ziele.

Quelle: Institut fiir Hochschulforschung Wittenberg
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: These

Die Einfihrung einer kaufmannischen
Buchfihrung an sich bringt keinen Mehrwert...

... es sind die Steuerungs- und
Entscheidungsmechanismen, die es zu andern
gilt!
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: These

Die Kostenrechnungskultur setzt sich erst jetzt
langsam in den Kopfen der Betroffenen in den
Hochschulen fest.

Bisher war die KLR ein zahnloser Tiger in den
Hochschulen, da es an der Verknupfung zum
Budget und zu den Entscheidungsmechanismen
mangelte

Aber auch Tiger werden mal erwachsen und
kriegen scharfe Zéhne...




: Beobachtung

> Einsatz der neuen Steuerungsinstrumente begann
Mitte der 90er Jahre

» Wildwuchs des Werkzeugportfolios: Trial & Error?

» Die Hochschulen kénnen zwar auf bereits entwickelte
Konzepte zurickgreifen, aber die Entwicklung in den
Kdpfen/Organisationen/Strukturen bendtigt Zeit

» Friher: Ideen und Anséatze waren vorhanden, aber es
fehlte an Daten, am Willen und an Mitteln fir den
Aufbau der Instrumente

» Heute: Daten sind vorhanden, aber der ganzheitliche
Auf- und Ausbau des Instrumentariums findet kaum
statt

FH%

KARLERUHE

: Entwicklungen

» Die Bezeichnung der Hochschule als Unternehmen ist
noch immer verpodnt: Wird sich das andern?

» Die management capability der Hochschulleitungen
werden ausgebaut
- Kanzler missen nicht mehr Verwaltungsjuristen sein

- Vizeprasidenten werden verstarkt mit Funktionen
ausgestattet (z.B. CIO)

» Die Neue Hochschulsteuerung als Pendant zu Neuen
Steuerungsmodell der Kommunen?
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: Wo geht die Reise hin?

» Wettbewerb: Die anderen Hochschulen als Konkurrenz
v begreifen,
v’ akzeptieren und
v/ analysieren

» Was passiert ab 2008? (Zunehmender Wettbewerb um die
Studierenden; wer in 5 Jahren ausl. Studierende haben will, um
einen Ausgleich zu schaffen, muss heute um sie werben!)

» Bologna — Prozess lauft bereits:
» Wie verhalten sich die Hochschulen? (Taufen wir das Diplom nur um?)

» Wie gestalten die deutschen Hochschulen den Umstrukturierungs-
prozess?

» Bologna als Chance begreifen!

» Die Frage der Hochschulautonomie: Wie viel staatliche
Steuerung wird es in 10 Jahren noch geben? (Tendenzen in
Niedersachsen, Hessen)
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: Wenn einer eine Reise tut...

Welche notwendige Utensilien (Werkzeuge) braucht man fir die Reise?

> Geeignete ICT-Landschaft: Entwicklung als Prozess
» Einbindung der Kernprozesse in die integrierte Systemlandschaft

» Business Intelligence mit mehr Entscheidungsunterstiitzung
(die blof3e Informationsbereitstellung ist nicht genug!)

» Rolle des Controlling starken —
Strategisch denken, praktisch handeln!

» Ganz wichtig: Personalentwicklungskonzept
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: Die Neue Hochschulsteuerung: Input vs. Output-Steuerung

Diese Sichtweise hat sich mittlerweile durchgesetzt

Input-Denke Output-Denke
Schwefrpunkt
= Was geht rein = Wichtig ist, was hinten rauskommt

— Eckdatenverordnung — Qualitat der Dienstleistung

— Anwesenheitsregelung Mitarbeiter — Kundenzufriedenheit
« Studierende

— Zeiterfassung fur Mitarbeiter/- - Drittmittelgeber
* eftc.

innen
— Quantitative Daten (z.B.

— usw.
Studierendenentwicklung)
— usw.
So nicht! » Sondern so! FH#%
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: Schon Goethe hat's gewusst...

,ES erben sich Gesetz und Rechte wie
eine ew'ge Krankheit fort, sie schleppen
von Geschlecht sich zu Geschlechte und
ricken sacht von Ort zu Ort. Vernunft
wird Unsinn, Wohltat Plage.”

Goethe (Faust)

Darum muss man sich auch bei der
Hochschulreform von alten Zépfen
trennen und nicht nur neue
hinzufugen!
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: Produktion in einer Hochschule

PUTPUT
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: Umfeld einer Hochschule

Studenten

Wissenschaftliches
Personal

personal

Personal

Ausstattung

Finanzmittel

Verwaltungs- >

Technisches —»

t t
/Ges:ellschaftliche Wirtschaftliche

Wissenschaftliche Veranderungen

Politische| Rechtliche
Vorgaben | Vorgaben

v v

Einflisse Einflisse

Technologische Veranderungen

Berufsfahige
Absolventen

Forschungs-
leistungen

Lehr-
leistungen

Dienstleistungen

FH%

KARLERUHE




: Das Unternehmen in seinem Umfeld

eigene
Unternehmung

Suche nach
Wettbewerbsvorteilen
im strategischen Dreieck

Konkurrenz

Umfeld im  *,

. ; 3 Umfeld im engen Sinne
weiten Sinne ™,
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: Die PEST-Analyse
Fragen: Welches sind die unser Geschaft umgebenden Umfeldfaktoren?

Welche dieser Faktoren werden sich &ndern?
Welche Auswirkungen gehen von den Umfeldfaktoren auf unser
Geschéft in den nachsten 3 - 5 Jahren aus?

Politische Faktoren (Political)| | Okonomische Faktoren (Economical)

Gesellschaftliche Faktoren (Social) | Technologische Faktoren (Technological)

FH %%
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: SWOT-Analyse (eigene Hochschule)

Fragen: Was macht uns erfolgreich?
Was bedroht unseren Erfolg?

(1 Jahr) strategische/kritische Erfolgsfaktoren (5 Jahre)

Strengths Weaknesses

Opportunities Threats

FH %%
: SWOT-Analyse (Konkurrenz)
Fragen: Was macht unsere Konkurrenten erfolgreich?
Was bedroht deren Erfolg?
Strengths Weaknesses
(1 Jahr) strategische/kritische Erfolgsfaktoren (5 Jahre)

Opportunities Threats
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: SWOT-Analyse (Schlussfolgerungen)

Fragen: Welches sind die fur die Ressourcenaussteuerung
relevanten Starken und Schwéachen?

Starken, die momentan Starken, die auszu-
nicht gebraucht werden bauen sind
1 Jahr 5 Jahre

Welche Konsequenzen ergeben sich:

- fur die Hochschule

- fir unsere Fachbereiche

- fir die Mitarbeiter

wenn die Ressourcen starkenorientiert
eingesetzt werden?

Schwaéchen, die momentan Schwaéchen, die zu
ohne Bedeutung sind neutralisieren sind

FH%
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: Starken - Schwéachen - Profil

Fragen: Welches sind unsere Stéarken,
welches sind unsere Schwéachen in Bezug auf die
kritischen Erfolgsfaktoren der Hochschule?

Kritische Beurteilung
ErfOIQSfaktoren schlecht mittel gut
(Beispiele) --- -- - -1+ + | ++ + 4+
Image (Hochschule bzw.
Fakultét)

Bekanntheit (Hochschule
bzw. Fakultat)

Hervorragende Lehre

Exzellente Forschung

Perfekte Infrastruktur

Gute Finanzausstattung

Innovatives
Hochschulmanagement
Sehr guter Administrations-

L_support

FH%
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l Portfolioanalyse einer Hochschule

@
)
Q2

~
Q3

Studiengange/

7] Fakultaten;

Umfang entspricht
Studierendenzahlen

Bedeutung am Markt /
fur die Gesellschaft

N

)

4

Wettbewerbsposition /

Starke der Hochschule
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l Portfolioanalyse einer Hochschule: Initiativen
(O
Q2 3
Q1 :
Handlungs- 1 2 3 4
felder Q Q Q Q
Wachstum Stellenabbau Angebote
(Stud. & . weiter
Lehrpers.) Studienplatz- ausbauen
angebot
reduzieren
Kooperation Kooperatio- Nur
mit anderen nen anstre- international
Hochschulen | ben
Neue Stu- keine priifen
diengange
FH %%
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Kundenpgrspektive

Die HBSC - Hochschul-Balanced Scorecard

Finanzperspektive

‘Wie sollten wir aus Kapitalgebersicht dastehen?

Ziele Kennzahl
I Budget Aktuelles Budget vee
y Drittmittel Drittmittelvolumina tee,
b I A .
.
.
0
.
"
.
.

Personalentwicklung

:Lern- und Entwicklungs-

Wie sollten wir aus Klindensicht dastehen?

Wie sollte unsere Personalentwicklung aussehen,
um die Qualitét der Hochschule sicherzustellen?

| = perspektivi

.
N
.
ProzeBperspektive
Bei welchen Prozessen miissen wir hervorragendes
° leisten?
.
Ziele Kennzahl
*Kundennahe f1 Bearbeitungszeit v. Anfragen
* Antragsbearbeitung 11 | Zeitdauer bis Genehmigung )
Studentenbetreuung 11| Anzahl Anfragen v. Studenten FH 1878
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:Wie konnen wir flexibel und verbesserungsfahig
b

o
N < bleiben?
< <
Ziele : Kennzahl Ziele Kennzahl Ziele Kennzahl
Studentenzahl 1 o Studentenzahl J* Kosten Personal-IST-Ausgaben e eeeeeeet”Berichtswesen Zugriff aus Berichte
D I Anzahl Drittmi Q Q [ IT Struktur Feedback Nutzer
Patente & Spin-Offs | Firmengrindungen Stellenausstattung Stellenliste L ne Anzahl

Scorecard 'BSC4HER': Overview

e v Aty EMpstCraln | Dnisgown m
=lal Panizs Do 2082 5 [e— § Obectva finmatve ol
| Scoemaa Lint - ) B
9A
*
Finanzperspektive I
| Prezess Wie sollten wir aus Kapitalgebersicht dastehen? I
3 Hungen
st Mt Sl Ziele Kennzahl
e e Budget Aktuelles Budget .
e Drittmittel Drittmittelvolumina *
Investitionen Investitiosentwicklung
A g
=l
CRCN 2
:Lern- und Entwicklungs-

Personalentwicklung

Kundenpgrspektive

Wie sollten wir aus Kfndensicht dastehen?

Wie sollte unsere Personalentwicklung aussehen,
um die Qualitat der Hochschule sicherzustellen?

perspektive

*Wie konnen wir flexibel und verbesserungsfahig
2 bleiben?

Ziele N Kennzahl S| Ziele Kennzahl 2 Ziele Kennzahl
Studentenzanl f o | Studentenzahl Kosten Personal-IST-Ausgaben eoveoees ! Berichtswesen Zugrft aus Berichte
\Ermmmelhasvs f Anzahl Drittmittelgeber Qualifikation Qualifikationsindex e IT Struktur Feedback Nutzer
atente & Spin-Offs fI|  Firmengriindungen Stellenausstattung Stellenliste 7 Untemehmenskultur Anzahl Beschwerden

N4
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ProzeRperspektive
Bei welchen Prozessen missen wir hervorragendes
leisten?
Ziele Kennzahl

*Kundennahe ! Bearbeitungszeit v. Anfragen
* Antragsbearbeitung f1 | Zeitdaer bis Genehmigung FH ?&%

Studentenbetreuung T | Anzahl Anfragen v. Studenten
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: Der Strategieumsetzungsprozess

Formulierung der Ziele

: Vereinbarung der
Strategie- Umsetzungsverantwortung
umsetzung Anpassung der

Hochschulstrukturen

Veréanderung der
Hochschulkultur

FH%
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: Ziel: Definition und Bedeutung

Das Ziel ist ein in der Zukunft
liegender angestrebter Zustand

mit eindeutiger Beschreibung.

“Ohne ein Uberprifbares Ziel ist
jeder Weg richtig.”

FH%
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: Voraussetzungen fir erfolgreiche Strategieumsetzung

isi erfolgr. Strate-
V;i'e(:n +|Qualifikation| +| Belohnung |+| Ressourcen | +|Aktionsplan |= gieu?’nsetzung
ilel +|Qualifikation| +| Belohnung |+| Ressourcen | +|Aktionsplan |=| Verwirrung
Vision L . Unsicherheit
. + =
Ziel Qu ion| +| Belohnung |+| Ressourcen | +| Aktionsplan Angst
isi langsamer,
V;;':In +|Qualifikation| +| B g |+| Ressourcen | +|Aktionsplan |= zahe?Wandel
Vision + A . _ .
Ziel Qualifikation| +| Belohnung |+| R en | +|Aktionsplan |=| Frustration
Vision A
Ziel +|Qualifikation| +| Belohnung | +| Ressourcen | +|A an|=| Fehlstart
FH %%

: Wir brauchen in erster Linie...

Mehr (entscheidungsrelevante)
Informationen im permanenten Zugriff

Mehr Mitarbeiter, die diese Informationen
auch zu nutzen wissen!

ICT- & Personalentwicklung als
”D::> Schlisselfaktoren

FH%
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: Von der Notwendigkeit der begleitenden MalRhahmen

Hauptlinge haben ein Problem, wenn die
Indianer keine Lust haben!

= Wir bendtigen in den Hochschulen:
a) Change Management Konzeption
b) Personalentwicklungskonzept

FH %%
: Change Management
UMLLER ;
’//7 Ty \/.-_ it
' L
Sind die Hochschulen tber dieses Stadium schon hinweg?
FH %%

15



: Personalentwicklung

"Ihr wirdet Euch wundern, wenn ihr
wiusstet, mit wie viel Unverstand die
Welt regiert wird."

Papst Julius I

Tun wir etwas dagegen!

FH%
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: Personalentwicklung

Dem Aspekt der Personalentwicklung wurde bisher in der Neuen
Hochschulsteuerung zu wenig Beachtung geschenkt!

Zahlreiche Ansatze versuchen diese Liicke zu fillen:

B Gemeinsamer MBA Studiengang “Hochschul- und
Wissenschaftsmanagement” an der FH Osnabrick und der
Hochschule Bremen

m Weiterbildungsangebote des CHE oder der Zentrums fir
Wissenschaftsmanagement (Speyer)

Ohne verbreitete Personalbasis
W Stockt der Umsetzungsprozess der neuen Steuerungsansatze
B Werden die Anséatze nicht weiterentwickelt
W Versandet der Reformprozess

FH%
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: Teufelskreis des Bildungserfolgs

Bildungs-
erf0|g Sollkurve

|
|
|
|

i Transfer-

} licke
|
Wissens- i
N

w, |
‘e |

niveau der Ist-Verlauf
Teilnehmer P

-

5
Zeit
Tea Pl
................

Vor der Nach der
Bildungs- Bildungs-
maRnahme maRnahme
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: Wissensmanagement ?

»Wir ertrinken in Informationen, aber wir hungern nach Wissen*

<4

Wissen wird der entscheidende
Produktionsfaktor des 21. Jahrhunderts (, Wissenskapital“)

<4

Wissen ist in Zukunft
»Kritischer Erfolgsfaktor im Wertschépfungsprozess*

<4

Wissen entscheidet die Wettbewerbssituationen,
denen wir in naher Zukunft ausgesetzt sein werden
(,Eigenbetrieb*)

FH%
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: Was ist Wissensmanagement ?

Wissensmanagement ist die
Beschéaftigung mit den Moglichkeiten
der Einflussnahme auf die Wissens-
basis des Betriebes

B ErschlieBung von Wissen
®explizites Wissen
®implizites Wissen

m Verfligbarmachung von Wissen

B Sicherstellen, dass jeder in der Organisation
weil3, wo Wissen verfugbar ist

FHi%
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: Informationsbedarf

= Wer steuert muss informiert sein!

= Information/Wissen wird auch in Hochschulen zum
Wettbewerbsfaktor!

= Die Dezentralisierung in der Neuen Hochschulsteuerung fihrt zu
einer steigenden Informationsnachfrage!

= Im Unternehmen Hochschule 200x werden Entscheidungen
immer weniger auf der Basis von , Erfahrungen“ oder ,aus dem
Bauch heraus” getroffen

FH%
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: Ruckkopplungsprozess der Information

Mgmt. 2
g Information P,
© ” S J -
© . i g
(@]
of &S AT AT
a =}
g t ot oot

Operative Information

tt & 22 ¢#

Personal-
Daten Landes-
DATEN SAP R/3 verwaltungs- O

SOS amt fir Statistik
' system .
_ SO=0=
Operative Systeme D"."D".

T \m=-e-m
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: Ziele des Datawarehouse

» Standardisierte Strukturierung und Darstellung aller
Unternehmensinformationen unter einer Oberflache

» Hochentwickeltes Berichtswesen zur Analyse mit
Self-Service auf allen Ebenen

» Performancegunstige Umgebung
» Datenbereitstellung aus heterogenen Quellen

» Entlastete Systeme in der OLTP-Umgebung

FH%
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: Datawarehouse-Technologie in Hochschulen

A4

Es gibt verschiedene Projekte im Hochschulbereich
» Unterschiedliche Software-Produkte sind im Einsatz

» Keines der Projekte kann auch nur anndhernd als abgeschlossen
bezeichnet werden

» Probleme liegen
» Im Berichtswesen
» Im Datenschutz
» In der Datenqualitat
» Im Bereich der Extraktoren

» Fast alle Projekte setzen im Bereich der Studierendendaten an

» Aufgrund der heterogenen Systemlandschaften sind hohe
Anforderungen an die Front-end-Fahigkeiten der Software zu stellen

FH %%
B it
» Die Neue Hochschulsteuerung setzt sich immer weiter durch
» Das Portfolio an hochschulgeeigneten Werkzeugen ist
- zu vervollstandigen
- in eine Gesamtkonzeption einzupassen
» Die Kernprozesse der Hochschulen missen in das
Gesamtsystem integriert werden
» Geeignete Informationssysteme mussen schnell aufgebaut
werden
» Personalentwicklungskonzeptionen sind zu entwickeln
» Der Weg in die Autonomie wird sich fortsetzen
FH %%
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