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Aktuelle Umfrage zu Controlling und KLR  
an SAP-einsetzenden Hochschulen in Deutschland

Seit Mitte der neunziger Jahre hat sich die IT-Unterstützung der Geschäftsprozesse an deut-
schen Hochschulen drastisch geändert. Waren bis zu diesem Zeitpunkt hauptsächlich Anwen-
dungssysteme der HIS oder aber Eigenentwicklungen anzutreffen, so entschieden sich seitdem 
zahlreiche Hochschulen für die Umstellung auf eine integrierte betriebliche Standardsoftware. 
Meist kam hier SAP R/3 zum Einsatz. Während sich einige Hochschulen freiwillig zu den hier-
für notwendigen Investitionen entschlossen, wurde diese Entscheidung in anderen Bundeslän-
dern den Hochschulen von der jeweiligen Landesregierung vorgegeben. Dabei war der Weg der 
deutschen Hochschulen in Richtung Autonomie oftmals eng verknüpft mit einem Wechsel der 
Rechnungswesensystematik: Weg von der kameralen, hin zur kaufmännischen Buchführung 
(Brixner/Harms/Noe, 2003). Das Neue Steuerungsmodell für den Public Sector erfreute sich 
großer Beliebtheit und sollte auch im Bereich der Hochschulen eingesetzt werden.

Im Rahmen der fortschreitenden Umbau- und Reformprozesse haben viele Hochschulen gerade an 

den Einsatz von SAP R/3 hohe Erwartungen geknüpft. Dieses IT-Instrument versprach Effizienzgewinne 

durch eine verbesserte Informationsversorgung und die integrierte Steuerung der Geschäftsprozesse. 

Im Vordergrund stand hierbei nicht zuletzt die Einführung einer Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) 

verbunden mit einem umfassenden Controlling-Konzept, das die Selbststeuerungsfähigkeit des „Un-

ternehmens Hochschule“ steigern und sicherstellen sollte. 

Die Umfrage

Inwieweit konnten die ehrgeizigen Pläne im Bereich der IT-gestützten Hochschulsteuerung realisiert 

werden und vor allem, was wird derzeit im Bereich Controlling/KLR eingesetzt und durch SAR R/3 

unterstützt? Nachdem R/3 mittlerweile seit zehn Jahren an den deutschen Hochschulen im Einsatz ist 

(damals entschieden sich die niedersächsischen Pilothochschulen Universität Oldenburg, TU Clausthal 

und die FH Osnabrück für SAP R/3), sollten diese Fragen im Rahmen einer umfassenden Umfrage an 

den Hochschulen, die heute SAP zur Abbildung von Hochschulgeschäftsprozessen einsetzen, analysiert 

werden. 

Zu diesem Zweck wurde in einer Kooperation der Firma SAP − Systems Integration (SAP-SI) und der 

Hochschule Karlsruhe ein umfangreicher Fragebogen entworfen, der die unterschiedlichen Aspekte 

zum Stand der KLR und des Controlling an den SAP-einsetzenden Hochschulen beleuchten sollte. 

Neben einer reinen ex-post Analyse und Bestandsaufnahme ging es dabei auch um die Planungsakti-

vitäten in diesen Bereichen.

Der Fragebogen war dabei wie folgt strukturiert. Nach einem Teil mit allgemeinen Fragen zur Hoch-

schule und zur organisatorischen Eingliederung des Controlling wurde kurz das bestehende SAP R/3-

Umfeld eruiert. Im Anschluss wurde das Berichtswesen untersucht. Hier ging es neben der SAP-Unter-

stützung der Standardberichte vor allem um die verschiedenen Kennzahlen, mit denen die einzelnen 
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Hochschulen in den Bereichen Forschung, Lehre, Personal, KLR/Finanzen oder Sachausstattung ar-

beiten. Im vierten Teil des Fragebogens ging es konkret um die Ausgestaltung und Nutzung der klas-

sischen Kostenrechnung mit der Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostenträgerrechnung, erweitert 

um spezielle Fragen zur Innerbetrieblichen Leistungsverrechnung. Ein besonderes Augenmerk wurde 

dabei auf die Auswertungszwecke der Kostenrechnung durch unterschiedliche Benutzergruppen in der 

Hochschule gelegt. 

Die KLR ist aber nur ein Instrument, wenn es um Controlling geht. Daher wurde darüber hinausgehend 

auch die Nutzung weiterer Instrumente des Controlling in den Hochschulen abgefragt. Die Fragen hin-

sichtlich des aktuellen und geplanten Einsatzes und der Koppelung mit den bestehenden IT-Systemen 

führten dabei zu interessanten Erkenntnissen. Aufgrund der Tatsache, dass die Data Warehouse-Tech-

nologie im Bereich Berichtswesen in der Industrie praktisch schon zum Standard gehört, sollte ab-

schließend ermittelt werden, inwieweit sich dieser Trend auch in den Hochschulen feststellen lässt. Die 

Hochschulen wären aufgrund ihrer heterogenen IT-Landschaft und der vielfältigen Berichtsanforde-

rungen, die man hier antrifft, geeignete Kandidaten für ein Data Warehouse. Die Umfrage zeigt jedoch, 

dass sich die Hochschulen hier noch schwer tun und zeigt die Gründe dafür auf. Nicht zuletzt durch die 

thematische Vielfalt der Fragen konnte der Fragebogen nicht von einer Organisationseinheit allein be-

arbeitet werden. Dies war bewusst so angelegt worden, um eine vielleicht einseitige Stellungnahme zu 

vermeiden. Im Vorfeld wurden mit den beteiligten Hochschulen Gespräche geführt, um über die Ziele 

der Umfrage und die Struktur des Fragebogens aufzuklären. Zur Qualitätssicherung wurde eine erste 

Version des Fragebogens zudem mit zwei Pilothochschulen diskutiert und die Verbesserungsvorschlä-

ge in die Endfassung eingearbeitet.

Insgesamt wurden im August 2005 32 Hochschulen in neun Bundesländern angeschrieben. Die Rück-

laufquote lag mit 19 Hochschulen (circa 60 %) ausgesprochen hoch. Dabei antworteten überwiegend 

Universitäten (14), aber auch Fachhochschulen (4) und eine Kunst- und Musikhochschule. An diesen 

Hochschulen sind knapp 300.000 Studierende immatrikuliert, was einer Quote von etwa 15 % aller 

Studierenden in Deutschland entspricht. 

Antworten zum Fragenblock „Rahmenbedingungen/Organisatorisches”

Nicht nur hinsichtlich des Hochschultyps gab es Unterschiede bei den sich beteiligenden Hochschulen. 

Die Spanne der Fakultäten lag zwischen zwei und sechzehn, wobei sich in diesem Fall keine Unter-

schiede zwischen den Hochschultypen Universität und Fachhochschule feststellen ließen. Die durch-

schnittliche Anzahl der Professoren lag bei 275, wobei überraschenderweise sowohl das Maximum 

(600), aber auch das Minimum (21) jeweils von Universitäten gestellt wurden. Allerdings lag die durch-

schnittliche Anzahl der Professoren bei den Universitäten mit 310 Professoren deutlich höher als bei 

den Fachhochschulen (190 Professoren). An den Universitäten waren im Schnitt knapp 18.000 Studie-

rende eingeschrieben, während es bei den Fachhochschulen lediglich gut 6.000 waren. Das Budget 

der Universitäten lag erwartungsgemäß deutlich (Faktor fünf) über dem der Fachhochschulen.

Unter den befragten Hochschulen gaben 18 an, über ein kaufmännisches Rechnungswesen zu ver-

fügen. Mehr als 75 % arbeiten mit einem Globalhaushalt und 14 von 19 Hochschulen erstellen zur 

externen Rechnungslegung einen Wirtschaftsplan. Sämtliche Hochschulen gaben an, eine Organisati-

onseinheit zu besitzen, der der Funktionsbereich „Controlling“ zugeordnet ist. Überraschend ist jedoch, 

dass in elf Fällen dieser Bereich erst ab dem Jahr 2000 eingerichtet wurde. In acht Fällen erfolgte die 

Einrichtung zudem nach der Einführung von SAP. So ist es nicht verwunderlich, dass die Einführung 

von SAP häufig als Grund für die Einrichtung dieser Organisationseinheit genannt wird. Daneben wer-

den die Veränderungen im Rechnungswesen, die Einführung einer KLR, aber auch notwendige Verbes-
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serungen in der Steuerung genannt. Überwiegend wird Controlling als Stabsstelle in der Organisations-

struktur verankert, wobei es zu gleichen Teilen mal dem Präsidenten/Rektor zugeordnet ist, mal dem 

Kanzler. 

In der Umfrage wurde zudem nach der Bedeutung verschiedener möglicher Controllingaufgaben ge-

fragt, die auf einer Skala von 1 (keine Bedeutung) bis 5 (sehr hohe Bedeutung) bewertet wurden. Nur 

ganze Zahlen waren möglich. Zwei Tendenzen waren dabei eindeutig festzustellen. Zum einen wur-

den Aufgaben, die im Zusammenhang mit der Entscheidungsunterstützung standen, deutlich höher 

bewertet (Durchschnitt: 3,95), als solche, die mit Planungsaktivitäten im Zusammenhang stehen 

(Durchschnitt: 3,24). Zum anderen wurde deutlich, dass in beiden Kategorien Aspekte zentraler Ein-

heiten immer höher eingestuft wurden, als solche dezentraler Einheiten. Dies lässt darauf schließen, 

dass Controlling noch immer auf die zentrale Hochschulsteuerung ausgerichtet ist, weniger auf die 

Unterstützung dezentraler Steuerungsaufgaben. Mit 4,47 erhielt die Aufgabe „Bereitstellung von In-

formationen beziehungsweise Entscheidungsunterlagen zur Fundierung von Entscheidungen zentraler 

Leitungsorgane“ mit Abstand die höchste Bewertung.

Geht man dann auf die Controllingaufgaben im Hinblick auf das Arbeiten mit SAP über, so zeigt sich, 

dass hier in erster Linie der Punkt „Erstellen von Standardberichten“ als prioritär angesehen wird. Be-

trachtet man die Aufgaben bei der Betreuung eines SAP-gestützten Berichtswesens, so wird das obige 

Ergebnis nochmals unterstützt. Mit 4,33 respektive 4,26 Punkten lagen die Aufgaben „Manuelle (etwa 

mit Excel) Erstellung von Berichten“ sowie „SAP-gestützte Erstellung von Berichten“ (jeweils für die 

Hochschulleitung und zentrale Gremien), weit vor den übrigen. Wiederum war hier die Präferenz der 

zentralen Bereiche vor den dezentralen zu beobachten; darüber hinaus aber auch die Dominanz der 

eher operativ orientierten Berichtserstellung vor konzeptionellen Aufgaben im Controlling, die allesamt 

unterdurchschnittlich bewertet wurden!

Antworten zum Fragenblock „Allgemeine Fragen zum SAP-Umfeld”

Im darauf folgenden Fragenblock standen zunächst die ursprünglichen Ziele der SAP-Einführung im 

Vordergrund und in welchem Ausmaß die Hochschulen glauben, diese Ziele bis dato erreicht zu haben.

Betrachtet man zunächst die Bewertungen der einzelnen Ziele, so fällt auf, dass die Relevanz bei den 

vorgegebenen Antwortmöglichkeiten mit einem Durchschnitt von 2,89 überraschend niedrig bewertet 

wird. Da jedoch auch von der Möglichkeit weitere Antworten hinzuzufügen praktisch kein Gebrauch ge-

macht wurde, scheint der vorgegebene Antwortenkatalog recht vollständig zu sein. Doch auch hier be-

stätigt sich wieder: zentral ist wichtiger als dezentral. Zudem lässt sich eine Reihenfolge der ursprüng-

lichen Prioritäten ermitteln. Das Berichtswesen wird erneut als wichtigstes Ziel identifiziert, gefolgt von 

dem Bemühen um eine Erhöhung der Transparenz und der Integration der Informationssysteme. Der 

Aspekt Geschäftsprozessoptimierung bleibt überraschenderweise hinter den oben genannten Punkten 

deutlich zurück. Dies lässt den Schluss zu, dass eine Prozesssicht zum Zeitpunkt der SAP-Einführung 

an den jeweiligen Hochschulen nur wenig präsent war.

Spannender ist es noch, die subjektiv wahrgenommene Erreichung dieser Ziele in den Hochschulen 

zu analysieren. Bei der Zielerreichung wurde die Skala der Antworten leicht verändert. Nach wie vor 

konnten die Hochschulen auf einer ganzzahligen Skala von 1 bis 5 wählen. Dieses Mal stand die 1 

jedoch für nullprozentige die 5 für hundertprozentige Zielerreichung.

Die durchschnittliche Zielerreichung liegt mit unter 70 % relativ niedrig. Unterdurchschnittlich schnei-

den hierbei wieder einmal die Ziele für die dezentralen Bereiche ab (niedrige Priorität und niedrige 

Zielerreichung). Überdurchschnittlich hingegen ist die Zufriedenheit bei den Aspekten Transparenz  
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(87 %), Erhöhung der Datenaktualität (82 %) und Auswertungsflexibilität (78 %). Darüber hinaus 

scheint die Optimierung der Hochschulgeschäftsprozesse zwar ursprünglich wenig im Fokus gestan-

den zu haben, doch ist hier zumindest eine überdurchschnittliche Zielerreichung festzustellen (74 %). 

Überraschend ist hier in erster Linie das Ergebnis für die Auswertungsflexibilität angesichts zum Teil 

beträchtlicher zusätzlicher Aufwendungen der Hochschulen im Bereich der Berichtserstellung nach der 

SAP-Einführung (vielfach mussten hier komplexe Berichte mit Hilfe externer ABAP-Programmierer er-

stellt werden). Scheinbar empfinden die Hochschulen die Umstellung auf eine integrierte betriebliche 

Standardsoftware dennoch als Quantensprung.

Die allgemeine Frage einer IT-Unterstützung für unterschiedliche Funktionsbereiche der Hochschulen 

machte deutlich, dass die „üblichen Verdächtigen“ deutlich vorn liegen. Die Bereiche um die Bud-

getbewirtschaftung, KLR, Personal- und Stellenverwaltung sowie Studierenden-/Prüfungsverwaltung 

wurden überdurchschnittlich bewertet (diese Bereiche erreichten zusammen einen Durchschnitt von 

4,75 Punkten!). Die Bedeutung eines übergreifenden Kennzahleninformationssystems hingegen wurde 

mit 4,16 Punkten gerade einmal durchschnittlich priorisiert. Dahingegen konnten Funktionsbereiche 

wie Beschaffung und Instandhaltungs-/Flächen-/Gebäudemanagement, aber auch die Lehrabwicklung 

oder die Alumniverwaltung nur unterdurchschnittliche Werte erzielen.

Darüber hinaus wurde auch deutlich, dass die überdurchschnittlich bewerteten Bereiche mehrheitlich 

mit SAP unterstützt werden. Mit einer wichtigen Ausnahme jedoch: Die Studierenden- und Prüfungs-

verwaltung wird fast ausschließlich ohne SAP gehandhabt. Dies passt auch zur zweiten Erkenntnis, 

die sich aus der Auswertung an dieser Stelle ziehen lässt. Das nämlich für die Kernprozesse der Hoch-

schulen (Forschung und Lehre) gerade nicht SAP eingesetzt wird. Dies gilt für die Studierenden- und 

Prüfungsverwaltung ebenso wie für die Lehrabwicklung, das Alumni-Management oder aber die be-

vorstehende Verwaltung der Studiengebühren. Um es mit Michael Porter zu sagen, kann man feststel-

len, dass SAP für die Sekundärprozesse an den Hochschulen eingesetzt wird, aber kaum im Bereich 

der Primärprozesse.

Antworten zum Block „Stand des Berichtswesens“

Da das Berichtswesen eine wichtige Rolle in den Hochschulen hat, wurde auf diesen Bereich speziell 

im Fragebogen abgehoben. Hier wurden zwei Schwerpunkte gesetzt: Inwieweit unterstützt SAP das 

Berichtswesen in den Hochschulen und welches sind Kennzahlen, die für die unterschiedlichen Be-

reiche herangezogen werden. Gerade aufgrund der dezentralen Organisation der meisten Hochschulen 

und diversen externen Berichtsanforderungen (Ministerien, Drittmittelgeber, Statistische Landesämter 

etc.) entsteht an dieser Stelle oftmals ein signifikanter Aufwand, der durchaus noch ein Einsparpoten-

zial birgt.

Die Hochschulen wurden gebeten anzugeben, welcher Anteil sämtlicher Berichte in einem Aufgaben-

bereich über SAP-Standardberichte abgedeckt wird und wo individuell erstellte Berichte mit und ohne 

SAP Unterstützung benötigt werden. Das Ergebnis ist in Abbildung 1 dargestellt. Vor allem der Bereich 

KLR/Finanzen/Haushalt kann mit 84 % direkt mit dem SAP Standardberichtswesen oder aber mit auf 

SAP basierenden individuell erstellten Berichten abgedeckt werden. Der Bereich Forschung/Drittmittel 

kann zwar nicht so optimal bedient werden, doch werden immerhin mehr als drei Viertel aller Be-

richte unter Zuhilfenahme von SAP erstellt. Dies dürfte in erster Linie auf die hohe Bedeutung der 

Kennzahlen um den Komplex Drittmittel (Absolut, pro Fakultät, pro Professor) zurückzuführen sein. 

Die Ergebnisse für den Bereich Personal wirken auf den ersten Blick erstaunlich, denn das Berichts-

wesen im SAP-HR lässt sich aufgrund seiner Objektorienterung recht gut an die kundenspezifischen 

Anforderungen anpassen. Hier kommt zum Tragen, dass nur zehn von 19 Hochschulen ihre Perso-
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nalverwaltung mit SAP betreiben, sogar nur sieben, wenn es um die Stellenverwaltung geht. Daher 

erklärt sich der hohe Wert in der Spalte „ohne SAP“. Nimmt man nur die zehn SAP-HR-einsetzenden 

Hochschulen, so sieht die Verteilung mit 38 %, 44 % und 18 % schon ganz anders aus: über 80 % 

aller Berichte basieren auf SAP. 

Leistungs-/Aufgabenbereich SAP-Standardberichte Individuell erstellte Berichte

[in %] mit SAP [in %] ohne SAP [in %] ∑ 

Forschung/Drittmittel 37% 39% 24% 100%

Lehre/Weiterbildung 23% 21% 56% 100%

Personal 29% 33% 38% 100%

KLR/Finanzen/HH 53% 31% 16% 100%

Sachliche Ausstattung 51% 16% 33% 100%

Gerade weil aber in einigen Bereichen SAP, wie oben gesehen, nur sehr wenig eingesetzt wird, ver-

wundert das Ergebnis für Lehre und Weiterbildung ebenso wie auch in der Kategorie „Sachliche Aus-

stattung“. Obwohl hier tendenziell eher weniger 

SAP verwendet wird, liegt der Anteil der durch 

die Software vollständig oder teilweise unter-

stützten Berichte sehr hoch. Auch hier erhellt ein 

Blick auf die verwendeten Kennzahlen das Bild. 

Sind es im Bereich der Lehre und Weiterbildung 

Kennzahlen zur Kostenstruktur, die einen Rück-

griff auf SAP erklären, so spielen die Abschrei-

bungen für die Berichte der Sachausstattung 

eine zentrale Rolle. 

Antworten zum Block „Stand der  
KLR/CO-Nutzung“

Wie aber ist der aktuelle Stand der Nutzung im 

Bereich der KLR an den untersuchten Hochschu-

len? Um diesen Sachverhalt zu erhellen, wurde 

in einem separaten Block versucht, die grundle-

genden Strukturen der derzeit eingesetzten KLR-

Systeme zu ermitteln. Dabei wurde zunächst ab-

gefragt, welche prinzipiellen Systematiken den 

KLR-Systemen zugrunde liegen. Ganz eindeutig 

manifestiert sich hier eine Dominanz der Voll-

kosten- vor der Teilkostenrechnung (Abbildung 

2). Während erstere bei 14 Hochschulen bereits 

produktiv im Einsatz ist, geben nur fünf Hoch-

schulen an, auch eine Teilkostenrechnung zu 

betreiben. Auch ist die Ablehnung der Teilkosten-

rechnung − sieben Hochschulen klassifizieren 

sie als „nicht relevant“ − deutlich höher, als bei 

der Vollkosten-Variante (2 Ablehnungen). 

Abb. 1: Nutzung von SAP im Berichtswesen.
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Im Bereich der Plankosten überrascht, dass lediglich zwei Hochschulen angeben, diese produktiv im 

Einsatz zu haben. Zudem liegt die die Ablehnungsquote hier sehr hoch. So lehnen sechs Hochschulen 

die Plankostenrechnung auf Vollkostenbasis ab, bei der Teilkostenrechnung sind es sogar elf Hoch-

schulen. Zumindest aber planen neun Hochschulen einen Einsatz der Plankostenrechnung auf Vollkos-

tenbasis in den kommenden 12 Monaten.

Die traditionellen Kostenrechnungsarten werden von den Hochschulen überwiegend produktiv genutzt. 

Obwohl bereits 1998 ein Arbeitskreis „Hochschulrechnungswesen“ der deutschen Universitätskanzler 

eingesetzt wurde, muss festgestellt werden, dass der dort erarbeitete „Allgemeine Kontenrahmen für 

deutsche Universitäten“ praktisch gar nicht oder aber in stark modifizierter Form genutzt wird. Die 

Gründe hierfür sind vielfältig, doch stehen Landeskonzeptionen, die den Hochschulen einen − wenn 

auch nicht hochschulspezifischen − Kontenrahmen vorgeben, an erster Stelle. 

Im Bereich der kalkulatorischen Kostenarten lässt sich erkennen, dass die Hochschulen nur bedingt 

davon Gebrauch machen. In erster Linie werden kalkulatorische Kostenarten in Bereichen Abschrei-

bungen, Personal- und Raumkosten eingesetzt. Kalkulatorische Zinsen oder Wagnisse werden prak-

tisch nicht eingesetzt und sind auch nur selten in Planung.

Gleiches gilt auch für die Möglichkeiten der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung, die nur an 12 

Hochschulen zu finden ist und dort zumeist nur für einen Teil der Kostenstellen genutzt wird. Auch hier 

begegnet uns wieder das Primat der zentralen Bereiche vor den dezentralen. 

Ein Betriebsabrechnungsbogen (BAB) soll zukünftig in sämtlichen befragten Hochschulen zum Einsatz 

kommen. Ist er in sieben Hochschulen bereits flächendeckend produktiv, so geben sechs Hochschu-

len an, ihn zumindest teilweise zu verwenden. In den übrigen sechs Hochschulen liegen laut eigenen 

Angaben bereits Planungen beziehungsweise konzeptionelle Entwürfe für eine zukünftige Nutzung vor. 

Interessant ist jedoch, dass die BAB erst relativ spät in den Hochschulen operativ nutzbar waren. Die 

frühesten Angaben für eine operative Nutzung nennen das Jahr 2002, im Durchschnitt wird das Jahr 

2003 genannt. Die Hochschulen haben also bis zur Nutzung dieses Standardinstruments der Kosten-

stellenrechnung sehr lange benötigt. Und dies, obwohl die Kostenstellenrechnung sicherlich den am 

weitesten entwickelten Bereich der KLR in den Hochschulen darstellt.

Im Bereich der Kostenstellenstruktur werden zentralen Serviceeinheiten (Rechenzentrum, Zentralbibli-

othek, technischer Hausdienst etc.) mit einer Bewertung von 4,5 die höchste Bedeutung zugemessen. 

Die Kostenstellenhierarchie reicht in fast allen Fällen bis auf die Lehrstuhlebene. Raum- und Gebäude-

kostenstellen werden sehr häufig eingesetzt (17 Hochschulen), wohingegen einzelnen (technische) An-

lagen so gut wie nie (zwei Fälle) als Kostenstellen geführt werden. Drittmittelfinanzierte Forschungsein-

richtungen (wie Sonderforschungsbereiche, Forschungszentren, Graduiertenkollegs) werden an zehn 

Hochschulen auch als Kostenstellen hinterlegt. Dabei muss natürlich bedacht werden, dass in diesem 

Punkt als Basis nur die Universitäten herangezogen werden dürfen. Aggregierte Sammelkostenstellen 

(zum Beispiel Universität, Fachbereich) zur ungeschlüsselten Erfassung von nicht direkt zurechenbaren 

Gemeinkosten („mehrstufige Einzelkostenrechnung“ gemäß Arbeitskreis „Hochschulrechnungswe-

sen“) werden in fast allen Hochschulen verwendet (17 Hochschulen).

Die Kostenträgerrechnung wird vor allem im Bereich der Forschungsprojekte genutzt. Hier kommt den 

drittmittelfinanzierten Forschungsprojekten, die als Kostenträger geführt werden (in 16 Hochschulen), 

die größte Bedeutung zu (4,59 Punkte). Demgegenüber liegt die Bedeutung der durch Grundmittel fi-

nanzierten Forschungsprojekte mit 3,75 Punkten deutlich niedriger. Aber 15 Hochschulen geben den-

noch an, diese als Kostenträger zu führen. Auch Studiengänge werden in 15 Hochschulen als Kosten-

träger erfasst und von ihrer Bedeutung her mit einem Ergebnis von 4,24 Punkten recht hoch bewertet. 
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Allerdings gilt dies nur für die grundständigen Studiengänge. Postgraduale oder weiterbildende Studi-

engänge werden weniger hoch angesiedelt (4,06).

Um festzustellen, welche Aufgaben in den Hochschulen letztlich durch eine Kostenrechnung unterstützt 

werden, konnten die Beteiligten mögliche Aufgabenzwecke gruppiert in vier Bereichen (Verwaltung/

Service, Forschung, Lehre/Weiterbildung, Sonstige Auswertungszwecke) zunächst allgemein bewerten, 

um dann Angaben zur tatsächlichen KLR-Nutzung zu machen. Während im Bereich „Verwaltung/Ser-

vice“ die Entscheidungsunterstützung und die Kalkulation von Verrechnungspreisen im Vordergrund 

stehen und auch am häufigsten bereits umgesetzt wurden, werden Aktivitäten um die Ermittlung der 

(Prozess-)Kosten für standardisierte Verwaltungs-/Serviceprozesse noch nicht einmal geplant, ge-

schweige denn produktiv genutzt. Die Bewertung dieses Auswertungszweckes liegt mit einem Wert 

unter 3 Punkten auch ganz am Ende der Prioritätenliste dieses Bereichs.

Für den Bereich „Forschung“ ergibt sich ein recht eindeutiges Bild. Für die Ermittlung direkter Kosten 

von Drittmittelprojekten wird die KLR in 14 Hochschulen bereits genutzt, 4 weitere befinden sich in 

der Planung. Die Bedeutung erreicht mit 4,7 Punkten den höchsten Wert aller angebotenen möglichen 

Auswertungszwecke. Vier Hochschulen verwenden die KLR auch bereits für die Ermittlung indirekter 

Kosten von Drittmittelprojekten, elf planen dies für die Zukunft. Weitere hohe Planungsaktivitäten (12 

Hochschulen) sind für die Kalkulation von Entgelten im Rahmen der (umsatzsteuerpflichtigen) Auftrags-

forschung zu verzeichnen. Eine Hochschule macht hierfür bereits von der KLR Gebrauch. 

Die Bedeutung der möglichen Auswertungszwecke mit KLR-Unterstützung im Bereich „Lehre/Weiter-

bildung“ wird durch die Bank recht niedrig angesiedelt. Am besten schnitt noch die „Kalkulation von 

Studiengebühren für postgraduale Studiengänge“ mit 3,8 Punkten ab. Im Bereich der Weiterbildung 

war die Nutzung der KLR bei der „Bestimmung von Break-Even-Mengen bzw. Mindestteilnehmerzah-

len bei Weiterbildungsangeboten“ mit vier Hochschulen am höchsten, sieben weitere planen hier eine 

Verwendung. Die zunehmende Bedeutung der KLR in der Weiterbildung wird auch deutlich, wenn man 

den Punkt „Anpassung/Erweiterung des Weiterbildungsangebots“ betrachtet. Bereits drei Hochschulen 

greifen hier auf die KLR zurück, acht weitere sind in der Planung. 

Eindeutig ist hingegen die Nutzung der KLR in den unter „Sonstige Auswertungszwecke“ vorgege-

benen Zielen: 17 von 19 Hochschulen setzen die KLR für die „Externe Rechenschaftslegung auf Lan-

desebene“ ein, 14 für die „Bereitstellung von Daten zur Hochschulstatistik“, und auch für die „Externe 

Rechenschaftslegung an Drittmittelgeber“ greifen elf der Hochschulen auf die KLR zurück. Auch hier 

manifestiert sich wieder einmal das Dilemma der KLR in den Hochschulen. Sie ist teilweise zum exter-

nen Rechnungswesen gehörig und damit zweckentfremdet. Insgesamt lassen die Antworten in diesem 

Fragenblock den Schluss zu, dass sich die Hochschulen noch immer im Aufbau ihrer KLR befinden. Die 

KLR wird aber sukzessive erweitert und immer stärker als Steuerungsinstrument ausgebaut. Inwieweit 

die KLR letztlich die Entscheidungen in den Hochschulen auch beeinflusst, lässt sich auf der Basis der 

vorliegenden Antworten nicht feststellen. Doch weißt der voranschreitende Ausbau sicherlich auf eine 

Nutzung hin.

Antworten zum Block „Instrumente des Hochschulcontrolling“

Die KLR ist aber nur eines der Instrumente, die im Bereich Hochschulcontrolling zum Einsatz kommen 

oder bei denen prinzipiell davon ausgegangen werden kann, dass sie auch im Hochschulumfeld An-

wendung finden könnten. Den teilnehmenden Hochschulen wurde daher eine Liste mit möglichen Ins-

trumenten vorgelegt mit der Bitte anzugeben, ob sie dieses Instrument derzeit bereits flächendeckend 

einsetzen, in Teilbereichen testen oder eine Einführung möglicherweise planen. Dabei interessierte 

auch, inwieweit die Instrumente mit SAP abgebildet wurden oder zukünftig werden sollen. Falls noch 
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keinerlei Aktivitäten entwickelt wurden, sollte angegeben werden, ob der Einsatz dieses Instruments 

überhaupt in Hochschulen als wünschenswert angesehen wurde. 

Insgesamt lassen sich drei große Gruppen unterscheiden: zum Ersten die rechungswesennahen Ins

trumente, die oftmals bereits produktiv im Einsatz sind und mit SAP-Unterstützung laufen. Hierzu zäh-

len etwa die Ergebnisrechnung oder die Plankostenrechnung. Zum Zweiten eine Gruppe von Instru-

menten, die vom Großteil der Hochschulen bereits flächendeckend oder in Pilotbereichen produktiv 

genutzt werden, ohne dass aber die Instrumente in SAP modelliert wären. Hierzu zählen Instrumente 

wie etwa die Outputorientierte Budgetierung, Zielvereinbarungen oder Evaluationen, sei es im Bereich 

der Forschung oder der Lehre. Und zum Dritten Instrumente, deren Einsatz zwar als wünschenswert 

klassifiziert wird, beim überwiegenden Teil der Hochschulen jedoch erst mittel- bis langfristig eine Per-

spektive zu haben scheinen. Auch in der letzten Gruppe ist eine klare Tendenz abzulesen, denn dieje-

nigen wenigen Hochschulen, die diese Instrumente bereits heute nutzen oder schon eingeplant haben, 

tun dies − von Ausnahmen abgesehen − außerhalb der SAP-Software. Zu dieser Gruppe zählen bei-

spielsweise die Investitionsrechnung (von fünf produktiven Hochschulen arbeitet nur eine mit SAP), die 

Balanced Scorecard (sechs Hochschulen sind produktiv oder in der Planung, davon eine mit SAP) oder 

eine qualitative Ergebnisrechnung (von sieben Hochschulen, die produktiv oder in der Planung sind, 

plant gerade eine mit SAP; neun weitere klassifizieren dieses Instrument als „wünschenswert“). Daher 

könnte man den Schluss ziehen, dass die Hochschulen, die diese Instrumente erst später einsetzen 

wollen, sich ähnlich verhalten dürften.

Innerhalb der letzten Gruppe lässt sich noch eine weitere Unterscheidung treffen. Bei zwei Instrumen-

ten (Prozesskostenrechnung und Chancen-Risiken Analyse) lag die Anzahl der Antworten unter 50 %, 

das heißt weniger als zehn Hochschulen nutzen diese Instrumente produktiv, planen derzeit mit ihnen 

oder halten einen Einsatz überhaupt für wünschenswert. Damit scheint die Mehrheit der Hochschulen 

diese Instrumente prinzipiell abzulehnen. Die Ergebnisse dieses Fragenblocks sind sehr aufschluss-

reich. Verlassen wir den engen Rahmen des betrieblichen Rechnungswesens, so geht die Nutzung von 

SAP gegen Null. Und dies gilt selbst dann, wenn SAP prinzipiell selbst Lösungen anbietet. Das SAP im 

Bereich der Zielvereinbarungen oder der Evaluation nicht das Produkt der Wahl ist, war zu erwarten. 

Für Instrumente wie die Balanced-Scorecard oder die Investitionsrechnung ist dies jedoch überra-

schend (Abbbildung 3).

Instrument weitgehend produktiv 
im Einsatz

partiell (Piloten) 
produktiv im Einsatz

Einsatz in den nächsten 
12 Monaten geplant

Einsatz in  
Hochschulen 
wünschens- 

wert

Anzahl der 
Antworten

SAP Ohne SAP SAP Ohne SAP SAP Ohne SAP

Ergebnisrechnung (monetär/ quantitativ) 15 0 0 0 0 1 1 17
Ergebnisrechnung (qualitativ) 0 4 0 0 1 2 9 16
Liquiditätsrech. (Finanz-/Finanzierungsrechnung) 9 3 1 0 1 0 5 19
Leistungs-/Indikatorenrechnung 1 4 0 0 1 1 7 14
(Plan-)Kostenrechnung 10 2 1 0 1 0 3 17
Investitionsrechnung 1 4 0 2 0 0 7 14
Prozesskostenrechnung 0 1 0 0 1 0 6 8
Balanced Scorecard 0 2 0 1 1 2 4 10
Portfolio-Analyse 0 4 0 0 0 0 6 10
Stärken-Schwächen-Analyse 0 4 0 0 1 0 7 12
Chancen-Risiken-Analyse 0 3 0 0 0 0 6 9
Internes Benchmarking 1 3 0 0 0 0 8 12
Externes Benchmarking 1 4 0 2 0 2 7 16
Output-/Leistungsorientierte Budgetierung 1 7 1 2 1 1 5 18
Zielvereinbarungen 0 13 0 2 0 0 2 17
Methoden zur Forschungsevaluation 0 11 1 1 1 0 2 16
Methoden zur Lehrevaluation 0 12 1 2 0 0 2 17

Abb. 3: Controllinginstrumente und ihre  
IT-Unterstützung.
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Antworten zum Block „Data Warehouse“

Aufgrund der Tatsache, dass das Berichtswesen in den Hochschulen mit ihren heterogenen IT-Land-

schaften und den vielfältigen Berichtsanforderungen tendenziell problematisch und ressourcenintensiv 

war und ist, sollte untersucht werden, inwieweit die Hochschulen sich neuer Technologien in diesem 

Bereich öffnen. Daher wurde ein Fragenblock vollständig dem Themenkomplex Data Warehouse (DWH) 

gewidmet. Bisher setzen nur drei Hochschulen ein DWH ein. Dabei verwenden zwei Hochschulen die 

Data Warehouse-Lösung der SAP, das SAP BW. Vier weitere Hochschulen geben an, sich bereits in der 

Planung für den Aufbau eines DWH zu befinden, zwei wollen dabei in den kommenden 12 Monaten 

produktiv gehen. Hierbei ist jedoch anzumerken, dass es in einigen Bundesländern zentrale Kompe-

tenzzentren gibt, die zum Teil auch den Einsatz neuer Lösungen vorbereiten. So beschäftigt sich in 

Niedersachsen beispielsweise das Customer Competence Center (CCC), das Niedersächsische Hoch-

schulkompetenzzentrum für SAP, bereits mit dem Thema DWH, ohne dass es auf der Ebene der einzel-

nen Hochschulen Aktivitäten diesbezüglich gibt. In den Hochschulen selbst beschäftigen sich vor allem 

zwei Gruppen mit der Einführung eines DHW. Einerseits die Hochschulleitung, vertreten durch Rektorat 

und/oder Kanzler, andererseits die Hochschulverwaltung, hier in erster Linie das Hochschulcontrolling.

Welches Gewicht die Hochschulen einer DWH-Lösung beimessen wird deutlich, wenn man sich an-

sieht, wie die Bedeutung eines DWH für die bereits im Block „Stand des Berichtswesens“ verwendeten 

Aufgabenbereiche eingeschätzt wird (Abbildung 4).

Leistungs-/Aufgabenbereiche 1 = keine Bedeutung

5 = sehr hohe Bedeutung

Forschung/Drittmittel 4,45

Lehre/Weiterbildung 4,73

KLR/Finanzen/HH 4,82

Personal 4,64

Sachl. Ausstattung 3,82

Abb. 4: Bedeutung einer Data-Warehouse Unterstützung.

Für fast alle Bereiche liegen die Durchschnittswerte sehr hoch. Dies lässt sich nicht nur auf den hohen 

Auswertungsdruck zurückführen, sondern auch auf die Notwendigkeit, Informationen schnell und in-

dividuell anpassbar zentral und dezentral bereitzustellen. Dies wird unterstützt von den Zielen, die die 

Hochschulen für einen DWH-Einsatz formulieren sollten. In erster Linie wurden hier die Erhöhung der 

Auswertungsflexibilität, die Berichterstattung über Daten aus heterogenen Quellen und die Verbesse-

rung der Benutzerfreundlichkeit genannt. 

Wenn es aber Handlungsbedarf gibt, warum finden sich an den Hochschulen nicht mehr Einführungs-

projekte? Was sind mögliche Gründe, die eine Einführung eines DWH behindern könnten oder bisher 

behindert haben? Auf diese Frage gaben die Hochschulen eine eindeutige Antwort, wie Abbildung 5 

zeigt. Die Implementierungs-, Schulungs- und/oder laufenden Kosten werden als zu hoch angesehen 

(13 Hochschulen) und es fehlen Mitarbeiterkapazitäten (14 Hochschulen). Hier aber scheint ein Wi-

derspruch zu stecken, denn die Mitarbeiter fehlen ja auch, weil sie sich um die zeit- und kostenin-

tensive Bereitstellung verschiedener Berichtsanforderungen kümmern. Ob die TCO, die „total costs of 

ownership“, eines DWH wirklich über denen der aktuellen Vorgehensweise liegen, muss angezweifelt 

werden. 
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Fazit 

Die aktuelle Analyse der Umfrage zum Themenkomplex Controlling und KLR an SAP-einsetzenden 

Hochschulen lässt einige Rückschlüsse auf den derzeitigen Stand des Hochschulcontrolling und auf zu 

erwartende Entwicklungen zu. Eine wichtige Botschaft ist zunächst, dass das Controlling an den Hoch-

schulen, nach gescheiterten Versuchen in den 1970er und 1980er Jahren, nun endlich etabliert zu sein 

scheint. Doch lässt der Grad der Erreichung der ursprünglichen Ziele und die bestehende Ausprägung 

der KLR den Schluss zu, dass die Hochschulen sich noch mitten im Aufbau ihrer Controllingkonzep-

tionen und der operativen Umsetzung befinden. Das bestehende, also eingesetzte Instrumentarium 

umfasst in erster Linie Instrumente der operativen Steuerung. Darüber hinausgehende Instrumente 

der strategischen Steuerung werden von vielen Hochschulen zwar als wünschenswert angesehen, 

produktive Nutzungen oder aber Planungen liegen kaum vor. Ähnliches trifft auch auf den Bereich Data 

Warehouse zu, der aus Kosten- und Kapaziätsgründen von vielen Hochschulen derzeit noch nicht an-

gegangen wird, obwohl die Notwendigkeit erkannt wurde.

Die SAP sollte es nachdenklich stimmen, dass ihre Lösungen im Bereich Controlling an den Hochschu-

len lediglich im Bereich Rechnungswesen wahrgenommen werden. Instrumente, die diesen engen 

Bereich verlassen, werden tendenziell eher mit nicht-SAP Hilfsmitteln umgesetzt. Zudem reduziert 

sich die Nutzung von SAP an den deutschen Hochschulen in der Regel auf den Bereich der Sekun-

där- oder Unterstützungsprozesse. Eine IT-Unterstüzung in den Kernbereichen von Lehre, Studium und 

Forschung erfolgt weitgehend ohne SAP, obwohl sie hier mit Campus Management eine auf die An-

forderungen einer modernen Hochschule ausgerichtete Lösung anbieten kann. Gleiches gilt für das 

Thema der strategischen Planung. Offensichtlich hat SAP hier noch eine erhebliche Kommunikations- 

und Überzeugungsarbeit zu leisten, um dem erklärten Anspruch, auch diese Bereiche mit ihrer Lösung 

zu unterstützen, gerecht zu werden.

Abb. 5: Gründe gegen eine Data Warehouse-Einführung.
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