26

management  Steinbauer/Herrmann — Ressourcen effizient verwalten

BUDGETIERUNG

Kosten- und Leistungsrechnung wird kiinftig in den

Instituten der Max-PI

haft fiir effizient

Ressourcenverwaltung und -steuerung sorgen.

Foto: Archiv

Ressourcen effizient verwalten

Flachendeckende Einfiihrung der Kosten- und Leistungsrechnung in
der Max-Planck-Gesellschaft

Mit der Flexibilisierung der Bewirtschaftung des Haushalts (Budgetierung) der Max-
Planck-Gesellschaft (MPG) seit 1999 wurde seitens der MPG zeitgleich der pilotweise
Betrieb einer wissenschaftsaddquaten Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) in ausge-
wahlten Max-Planck-Instituten aufgenommen. Nach Ablauf des nunmehr dreijahrigen Pi-
lothetriebs bestétigte die Bund-Lander-Kommission fiir Bildungsplanung und For-
schungsfdorderung im Juni 2002 die Fortfiihrung der Budgetierung und forderte im Gegen-
zug den flaichendeckenden Einsatz einer KLR in der MPG. In einem auf zwei Jahre ange-
legten Projekt soll nun bis Ende 2004 die KLR in knapp 80 Instituten und Einrichtungen
der MPG - unter Beriicksichtigung der jeweiligen institutsspezifischen Besonderheiten -
eingefiihrt werden. Damit erhalten die Institute die Voraussetzungen zum Einsatz eines
internen Instruments zur effizienten Ressourcenverwaltung und -steuerung. Diesem ehr-
geizigen Ziel begegnet die MPG in einem regionalen Ansatz mit Unterstiitzung der
ESPRIT Consulting AG (Miinchen), die bereits im Rahmen der KLR-Pilotierung maBgeb-
lich beteiligt war, und befindet sich — nach bereits iiber 70 erfolgreichen Institutsein-
fiihrungen — nun am Ende der flichendeckenden KLR-Einfiihrung.

Die MPG - zu gleichen Teilen finanziert von Bund und Landern — ist eine unabhéngige ge-
meinn(itzige Forschungsorganisation, die die Grundlagenforschung in den Natur-, Bio-,
Geistes- und Sozialwissenschaften auf neuen, besonders innovativen Forschungsfeldern in
knapp 80 eigenen, selbststidndigen Instituten und Einrichtungen fordert. Die weitgehende
Autonomie der Institute und die groBtmagliche Gestaltungsfreiheit ihrer wissenschaftlichen
Arbeit, entsprechend dem Harnack-Prinzip, stellt die MPG vor die groBe Herausforderung,
in ihren Instituten mit unterschiedlich stark ausgepragtem betriebswirtschaftlichem Denken
und Organisationsstrukturen einen einheitlichen wissenschaftsaddquaten KLR-Ansatz zu
implementieren (eine Beschreibung des wissenschaftsaddquaten Konzepts findet sich bei
Keinath 2000). Dieser soll auf der einen Seite den Instituten ein internes Steuerungsinstru-
ment zur effizienten Ressourcenverwaltung bereitstellen, als auch auf der anderen Seite
der Forderung des Finanzierungstragers zur flachendeckenden Einfiihrung der KLR in der
MPG gerecht werden.

Das Projekt ,,Flachendeckende Einfiihrung der KLR in der MPG“

Unter diesen Voraussetzungen startete Anfang 2003 nach vorangegangener dreijahriger Pi-
lotphase der flichendeckende Roll-out der KLR in der MPG (siehe Abbildung 1), der Ende
2004 erfolgreich abgeschlossen sein wird. Institute, die regional nahe zusammenliegen,
wurden jeweils in einer Region zusammengefasst und von zwei parallel agierenden KLR-
Teams von jeweils zwei bis drei Personen — zusammengesetzt aus Mitarbeitern der General-
verwaltung (GV) der MPG und der ESPRIT Consulting AG — eingefiihrt. Die gemischte Zu-
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sammensetzung der Einfiihrungsteams trug maBgeblich dazu bei, dass von Anfang an
neben einer erhdhten Akzeptanz in den Instituten vor allem der wahrend der Projektlaufzeit
sicherzustellende Wissenstransfer zwischen den Mitarbeitern der GV und den Beratern ge-
wahrleistet werden konnte. Dieser Wissensaustausch wurde zudem durch regelméBige Ab-
gleich-Meetings der beiden Einflihrungsteams in den unterschiedlichen Regionen verstarkt.
Auftretenden Problemen wurde somit bereits wahrend der Einflihrung einheitlich begegnet,
und es wurden gemeinsame Losungsansdtze fiir die Institute entwickelt.

Didem Steinbauer,
Associate Partner bei
der ESPRIT Consulting
AG in Miinchen, ist
Projektleiterin bei der
Einfithrung der Kosten-
und Leistungsrechnung
in der Max-Planck-
Gesellschaft, Miinck

Die KLR-Einfiihrung in den Max-Planck-Instituten

Das in den Instituten gelebte Harnack-Prinzip stellte das jeweilige Einflihrungsteam immer
wieder vor die Herausforderung, die KLR basierend auf einem einheitlich definierten Rahmen
in jedem Institut — unter Berlicksichtigung der institutsspezifischen Besonderheiten — indivi-
duell auszuprdgen, um so der Autonomie der Institute soweit wie mdglich Rechnung zu tra-
gen. Zum Auftakt der KLR-Einfithrung in den Instituten fand fiir jedes Institut jeweils eine ei-
gene Kick-Off Veranstaltung statt (siehe Abbildung 2). Diese sollte alle relevanten Personen-
kreise einbinden — von der Instituts- und Verwaltungsleitung bis hin zu den einzelnen Service-
stellenleitern und dem jeweiligen 6rtlichen Betriebsrat — um so iiber die wichtigsten Inhalte
des Projektes und der KLR zu informieren. Bereits in einer sehr frithen Phase der Einfiihrung
wurden hier neben betriebswirtschaftlichen Fragen zum Thema KLR auch bestehende Angste
und Bedenken beim Einsatz dieses Instruments in Forschungseinrichtungen behandelt. In
einer gemeinsamen Diskussion erorterten die Beteiligten ebenfalls mogliche Auswirkungen.

Philip Herrmann,
Senior Consultant bei
der ESPRIT Consulting
AG in Miinchen, gehért
zum Roll-out-Team im
Rahmen des KLR-Pro-
jekts bei der Max-
Planck-Gesellschaft,
Miinchen.

Zur institutsspezifischen Auspragung der KLR wurden fiir jedes Institut gesondert Work-
shops mit den entsprechenden einzubeziehenden Service-Einrichtungen (wie zum Beispiel
Werkstétten, Labore, Verwaltung, etc.) — basierend auf einem standardisierten Workshopleit-
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Abb. 1: Regionaler Ansatz der KLR-Einfiihrung
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Vorbereitung institutsspez. und tierung/ Betrieb
Konzept Information Schulung
Institutsspez. Kick-Off Institutsspez. Abstimmung mit Einstellung im KLR-Monatsabschluss
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Einrichtungen Institutsleitung KLR-Beauftragte(r)
Zusammenstellung Information der Mitarbeiter Test
Gesamtkonzept (Abschlussprasentation)

Abb. 2: Vorgehensweise zur KLR-Einfiihrung in den Instituten
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faden — durchgefiihrt. Die in 450 Workshops analysierten Leistungen der jeweiligen Service-
Einrichtungen der Institute waren zum Teil durchaus nicht standardisiert, sondern sehr spe-
zifisch ausgepragt. Um dennoch eine méglichst groBe Ubereinstimmung zwischen den ver-
schiedenen Instituten zu erreichen, wurde — soweit maglich — bei der Definition der Leistun-
gen der vorab einheitlich fiir die MPG definierte Standardleistungskatalog verwendet. Nur in
Féllen sehr spezifischer Leistungsauspragungen wurde der Katalog um neue Leistungen er-
ganzt.

Die institutsspezifischen KLR-Konzepte

Alle institutsspezifischen Ergebnisse wurden im Anschluss an die Workshops in einem fiir
jedes Institut zu erstellenden KLR-Konzept festgehalten. Vor der eigentlichen systemtechni-
schen Implementierung der KLR fand mit der Institutsleitung eine Abstimmung statt, um ein
gemeinsames Verstandnis fiir die KLR und ihre Inhalte zu erzielen. AnschlieBend wurde der
jeweilige, aus dem Institut zu bestimmende KLR-Beauftragte individuell am System geschult
und so fiir die neuen, anstehenden Aufgaben qualifiziert. Eine erfolgreiche Umsetzung der
aus den Workshops gewonnenen Ergebnisse setzte jedoch jedes Mal voraus, dass der
zukiinftige KLR-Beauftragte von Anfang an in die KLR-Einfilhrung eingebunden war — vor
allem aber war die Einbindung bei der Durchfiihrung der einzelnen Workshops mit den Ser-
vice-Einrichtungen im Institut entscheidend.

Die gesamte Einfiihrungsdauer der KLR in einem Institut erstreckte sich in der Regel {iber
drei bis vier Monate, wobei das jeweilige Einfiihrungsteam lediglich zur Durchfiihrung der
Workshops mit den Service-Einrichtungen und der Schulung des KLR-Beauftragten vor Ort
tatig war. In der restlichen Einflihnrungszeit wurden die Institute zentral von der Generalver-
waltung aus durch das zusténdige KLR-Team betreut.

Ein wesentlicher kritischer Erfolgsfaktor — die Pilotierung der KLR in der MPG

Einen entscheidenden Beitrag zur erfolgreichen Umsetzung der KLR in der MPG hatte die
frithzeitig eigeninitiierte und gut dreijahrige Pilotierung der KLR geleistet. Im Rahmen eines
Arbeitskreises mit Vertretern aus den Instituten, der GV und dem Gesamtbetriebsrat der
MPG (Gaststatus) wurde bereits Ende der neunziger Jahre auf Basis gemeinsam definierter
Anforderungen ein wissenschaftsadaquates KLR-Fachkonzept — mit maBgeblicher Beteili-
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gung der ESPRIT Consulting AG — entwickelt. Dieses Konzept konnte in einer ausreichend
lange angelegten Pilotphase von reprasentativen Instituten aus den drei Sektionen (che-
misch-physikalisch-technisch, biologisch-medizinisch, geistes-, sozial- und humanwissen-
schaftlich) erprobt werden. Auf diese Weise wurden Erfahrungen gesammelt sowie Proble-
me und Herausforderungen in regelméBigen Arbeitskreissitzungen besprochen, um Lo-
sungsansatze zu finden.

Der Stand der KLR-Einfiihrung in der MPG

Nach bereits (iber 70 eingefiihrten Instituten steht nun der abschlieBenden, erfolgreichen
flichendeckenden Einfiihrung bis Ende 2004 nichts mehr im Wege. Dies ermdglichte insbe-
sondere das professionelle Projektmanagement — getragen von der GV und der ESPRIT Con-
sulting AG. Trotz engem Zeitrahmen wurde sichergestellt, dass neben der Einhaltung der je-
weiligen Termine fiir die unterjéhrigen Institutseinflihrungen und fiir das Projektende zum
31. Dezember 2004 vor allem die Akzeptanz beim Einsatz der KLR in den Instituten stets im
Vordergrund stand.

Nach dem Projektende soll nun die komplette KLR-Betreuung der Institute sowohl hinsicht-
lich konzeptioneller Fragen als auch systemtechnischer Belange von der GV iibernommen
werden. Dem steht aufgrund des intensiven Wissenstransfers zwischen der GV und den Be-
ratern der ESPRIT Consulting AG wéhrend der Projektlaufzeit nichts entgegen. Zudem er-
folgte bereits im Projektverlauf, nach jeweils abgeschlossener KLR-Einfiihrung einer Region,
die schrittweise Ubergabe der Betreuung in die Hinde der GV. Dieses Vorgehen ermég-
lichte es der GV, in einer schon frithen Phase des Projekts den ab 2005 anstehenden Sup-
port der Institute — mit Unterstiitzung der ESPRIT Consulting AG — zu ,,iiben*“.

Ausblick

Nach der flichendeckenden Einfithrung der KLR muss die MPG laut Beschluss des Aus-
schusses fiir Forschungsférderung und der Berichterstattergruppe ,,DFG/MPG* Anfang 2007
einen ausfiihrlichen Bericht erstellen. In diesem soll sowohl die Budgetierung des Haushalts
als auch der Stand der KLR — basierend auf gesammelten Erfahrungen und Nutzenpotenzia-
len beim Einsatz des Instruments — ndher dokumentiert werden. An die Ergebnisse aus die-
sem Bericht ist dann die Fortfiihrung der Budgetierung, wie sie die MPG gegenwartig im
Rahmen der flexiblen Bewirtschaftung ihres Haushalts handhabt, gebunden. ,Spielentschei-
dend” fiir die ndchsten zwei Jahre bis zur Berichterstattung wird daher die kontinuierliche
zentrale Betreuung der Institute durch die GV sein. Auf diese Weise sollen den Instituten im
laufenden Betrieb Wege zur Nutzung der KLR aufgezeigt werden. Trotz der zum Teil einge-
schrankten Handlungsmdglichkeiten — gerade im 6ffentlichen Bereich — erhofft man sich in
den einzelnen Instituten mit Hilfe der KLR eine Kostentransparenz des Ressourcenver-
brauchs und somit eine effiziente Steuerung der institutsinternen Ressourcen. Inwieweit das
gelingen wird, bleibt abzuwarten.
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