
D ie Budgetierung von Fakultä-
ten bzw. Fachbereichen auf
der Basis von Leistungskrite-

rien stellt ein zentrales Element bei der
Umsetzung neuer Steuerungsmodelle
an Hochschulen dar. Anders als bei der
traditionell praktizierten kameralisti-
schen Ressourcenverteilung soll durch
die leistungsorientierte Budgetierung
ein wettbewerblicher Anreizrahmen ge-
schaffen werden, der Aufgabenerfül-
lung, Leistung und Innovationsfähigkeit
finanziell honoriert bzw. geringen Er-
folg in diesen Bereichen sanktioniert.
Für die Umsetzung solcher Anreizsyste-
me werden vorzugsweise zwei Instru-
mente verwendet:

Bei formelgebundenen Zuweisungs-
verfahren erfolgt die Mittelvergabe auto-
matisiert anhand der Werte bestimmter
Indikatoren (z.B. Absolventenzahlen).

Zielvereinbarungen hingegen stellen
das Ergebnis eines Aushandlungspro-
zesses zwischen Hochschulleitung und
den Fakultäten bzw. Fachbereichen dar,
wobei finanzielle Zuweisungen an be-
stimmte Maßnahmen oder an die Errei-
chung der vereinbarten Ziele geknüpft
werden können.

Im Rahmen einer bundesweiten Be-
fragung aller deutschen Universitäten in
staatlicher Trägerschaft hat HIS unter-

sucht, in welchem Umfang die Hoch-
schulen den Fakultäten bzw. Fachberei-
chen Budgets zur eigenständigen Be-
wirtschaftung zur Verfügung stellen, in
welchem Ausmaß sie die Höhe dieser
Budgets durch Finanzierungsformeln
und Zielvereinbarungen bestimmen
und welche inhaltlichen Schwerpunkte
sie bei der Ausgestaltung der Budgetie-
rungsinstrumente setzen 86 Prozent der
befragten Universitäten haben an der
Befragung teilgenommen.

Autonome Mittelbewirtschaf-
tung auf Fakultätsebene

Nahezu alle deutschen Universitäten
weisen ihren Fakultäten bzw. Fachbe-
reichen bereits Budgets zur eigenständi-
gen Bewirtschaftung zu. Allerdings wer-
den selten substantielle Budgetanteile
von der Dezentralisierung erfaßt: Bei
drei von vier Universitäten liegt der An-
teil dezentralisierter Mittel an den be-
reinigten staatlichen Zuschüssen unter
zehn Prozent. Nur sieben Universitäten
beziehen mehr als 40 Prozent der staat-
lichen Zuschüsse und damit in größe-
rem Umfang auch Personalressourcen
in die dezentrale Budgetierung ein. Der
Grund für diese Zurückhaltung dürfte
in erster Linie darin zu sehen sein, daß
die Budgetierung von Personalmitteln

mit einer hohen Komplexität behaftet
ist, die an den meisten Universitäten
durch interne Stellensperren zusätzlich
gesteigert wird. Allerdings zeigt sich,
daß das Ausmaß der hochschulinternen
Dezentralisierung auch von den staat-
lich gesetzten Rahmenbedingungen ab-
hängt: Universitäten mit Globalhaus-
halten dezentralisieren einen mehr als
dreimal so hohen Anteil ihrer staatli-
chen Haushaltsmittel als Hochschulen,
die nur begrenzt über Freiräume bei der
Bewirtschaftung der staatlichen Haus-
haltsmittel verfügen. Im Zuge einer wei-
teren Steigerung der Hochschulautono-
mie dürften damit auch die Bewirtschaf-
tungsfreiräume auf Fakultätsebene wei-
ter anwachsen.

Formelgebundene
Mittelvergabe

Die hochschulinterne Verwendung von
Finanzierungsformeln hat bereits eine
flächendeckende Ausdehnung erreicht:
86 Prozent der Universitäten setzen for-
melgebundene Zuweisungsverfahren
für die Bemessung der Fakultäts- bzw.
Fachbereichsbudgets ein, weitere 12
Prozent planen konkret deren Einfüh-
rung. Allerdings werden im Durch-
schnitt lediglich vier Prozent der staatli-
chen Zuschüsse – zumeist die laufenden
Sachmittel – per Formel an die Fakultä-
ten bzw. Fachbereiche weiterverteilt.
Angesichts dieser geringen Budgetrele-
vanz erscheint es fraglich, ob mit den
Formelverfahren tatsächlich substan-
tielle Steuerungswirkungen erzielt wer-
den können. Mittelfristig dürfte ihr Ein-
satz nur sinnvoll sein, wenn höhere
Budgetanteile und damit auch Personal-
ressourcen von der Indikatorsteuerung
erfaßt werden.

Die inhaltliche Ausgestaltung von
hochschulinternen Formelmodellen un-
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terscheidet sich nicht grundsätzlich von
derjenigen der auf staatlicher Ebene
verwendeten Verfahren: Lehrleistungen
werden primär durch Studierenden-
und Absolventenzahlen abgebildet, For-
schungsleistungen durch drittmittelbe-
zogene Parameter und die Zahl der Pro-
motionen und Habilitationen. Es fällt
auf, daß die verwendeten Indikatoren
stark auf Leistungsmengen, nicht aber
auf die Qualität erbrachter Leistungen
fokussieren. Zur Vermeidung von Fehl-
steuerungen kommt daher der Quali-
tätssicherung z.B. durch Lehr- und For-
schungsevaluationen eine hohe Bedeu-
tung zu.

Zielvereinbarungen
Bei Zielvereinbarungen befinden sich
die Universitäten vielfach noch im Ein-
führungsprozeß: Lediglich ein Drittel
der deutschen Universitäten setzt be-
reits Zielvereinbarungen ein, weitere 28
Prozent planen ihre Einführung. An fast
allen Universitäten sind die verwende-
ten Zielvereinbarungen budgetierungs-
relevant, wobei – ähnlich zu Formelmo-
dellen – zumeist nur geringe Budgetan-

teile per Zielvereinbarung zugewiesen
werden (zumeist weniger als zwei Pro-
zent der staatlichen Zuschüsse). Einzel-
ne Universitäten jedoch setzen Zielver-
einbarungen zur Personalkostenbudge-
tierung und damit für die Bemessung
substantieller Budgetanteile ein (z.B.
Göttingen und Kassel). Der Dialogcha-
rakter von Zielvereinbarungen erleich-
tert es ihnen offenbar, auch höhere
Budgetanteile zu dezentralisieren und
deren Bemessung auf Basis eines struk-
turierten und auf Konsens gerichteten
Prozesses vorzunehmen.

Fraglich ist allerdings, inwieweit die
Mittelzuweisung per Zielvereinbarung
im Einzelfall tatsächlich als leistungsbe-
zogene Budgetierung anzusehen ist. Ei-
ne Operationalisierung der vereinbar-
ten Ziele – d.h. die Ableitung überprüf-
barer Teilziele und Kenngrößen – findet
sich bei weniger als der Hälfte der Uni-
versitäten in substantiellem Ausmaß,
und eine systematische Kopplung finan-
zieller Zuweisungen an die Zielerrei-
chung nehmen nur einzelne Hochschu-
len vor. Für eine effektive Implementie-
rung wettbewerblicher Anreizbedingun-

gen durch Zielvereinbarungen sind da-
her vielerorts noch weitere Entwick-
lungsschritte bei der konkreten Umset-
zung des Instruments erforderlich.

Zu geringe Budgetrelevanz
Die leistungsbezogene Budgetierung hat
an den deutschen Universitäten bereits
flächendeckend Fuß gefaßt. Angesichts
der eher geringen Budgetrelevanz ins-
besondere der formelgebundenen Zu-
weisungsverfahren ist bisher allerdings
kaum mit substantiellen Steuerungsef-
fekten zu rechnen. Die Steuerungswirk-
samkeit der verwendeten Instrumente
wird mittelfristig vor allem davon ab-
hängen, inwieweit die dezentralen Be-
wirtschaftungsfreiräume weiter gestei-
gert und auch Personalressourcen in die
leistungsbezogene Budgetierung einbe-
zogen werden.

Zum Thema dieses Beitrages ist bei der HIS
GmbH in Hannover erschienen: Jaeger, M.,
Leszczensky, M., Orr, D. & Schwarzenberger, A.
(2005). Formelgebundene Mittelvergabe und
Zielvereinbarungen als Instrumente der Budge-
tierung an deutschen Universitäten: Ergebnisse
einer bundesweiten Befragung. HIS-Kurzinfor-
mation A13/2005.
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