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Hochschulplanung:

Wodurch unterscheidet sie sich von der privatwirtschaftlichen
Planung?

Wilhelm Hill, Leiter des Betriebswirtschaftlichen Instituts
der Universitdt Basel

I Gemeinsame Grundanliegen

Das Anliegen jeder planerischen Bemiihung in der Privatwirtschaft
wie im Staat und somit auch in den Hochschulen ist stets das
gleiche:

Grundsdtzlich soll auf Basis einer Analyse der eigenen Organisa-

tion und der Entwicklungstrends des gesellschaftlichen Umfeldes
festgelegt werden, welche:.Ziele die Organisation anstreben will
und kann. Ferner: welche Massnahmen zur Erreichung der Ziele
zweckmdssig erscheinen und wie die dafir erforderlichen Mittel
aufgebracht werden kdnnen.

In langfristiger Perspektive liegt bei der strategischen oder
Absichtsplanung der Akzent auf der Frage, welche Verdnderungen
des Leistungsangebotes und der Kapazitdten notwendig sind,
welche Leistungsbereiche also prioritdr auszubauen und welche
ev. zu redimensionieren sind, damit die Organisation auch unter
verdnderten Bedingungen in Zukunft erfolgreich tdtig sein kann.

In der mittelfristigen Planung werden die konkreten Schritte
zur Verwirklichung der beabsichtigten Strukturveranderungen
festgelegt. Ziele, Massnahmen und Mittel werden aufeinander
abgestimmt. Durch Investitionsentscheide, Stellenpldne und
Budgets werden Pldne zu verbindlichen Vorgaben.

Auch die Motive der Planung, mit denen begrindet wird, warum
Planung notwendig ist, bzw. warum Planen besser als Nichtplanen
ist, sind hier wie dort die gleichen: Man mdchte:

- vorausschauend aufkommende Chancen und Probleme erkennen,
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um rechtzeitig geeignete Verhaltensweisen bestimmen zu kdnnen,
statt undurchdacht improvisieren zu missen oder unter sog.
Sachzwdngen nur noch notdiirftig reagieren zu konnen;

- durch den systematischen Denkprozess die Effektivitat
(Leistungsfdhigkeit) und Effizienz (Wirtschaftlichkeit) der
Gesamtorganisation verbessern. D.h. man méchte sicherstellen,
dass man auch in Zukunft die richtigen Leistungen erbringt

und dabei die knappen Ressourcen moglichst wirksam und sparsam
einsetzt;

- durch die Diskussion wichtiger Zukunftsprobleme Konsens der
Entscheidungstrdger und Akzeptanz der resultierenden Plédne
herbeifihren; '

- die Flexibilitdt der Organisation fordern (Gemeint ist damit:
Die Entscheide, welche sich in den Pldnen niederschlagen,
basieren auf unsicheren Annahmen iliber die Zukunft. Neue Kon-
stellationen und Einsichten kdnnen, deshalb zur Partialrevision
von Pldanen fiihren. Deren Auswirkungen auf andere Bereiche und
die Gesamtorganisation lassen sich rasch sichtbar machen, wenn
klare Plane vorliegen).

Soll Planung die in sie gesetzten Erwartungen auch wirklich
erfiillen, missen sowohl bei der privatwirtschaftlichen wie bei
der Hochschul-Planung bestimmte Voraussetzungen gegeben sein,

ndmlich:

- Es gilt beim Planen die "Paralyse der Analyse" zu vermeiden:
Die Qualitét der Planung steigt nicht mit dem Detaillie-
rungsgrad der Vorerhebungen und dem Umfang der Dokumente,
sondern mit der ernsthaften Diskussion von Optionen und

deren sorgfdltiger Auswahl.

- Planung muss deshalb von den verantwortlichen Leistungsin-
stanzen getragen sein und darf nicht als ldstige Papieriibung
auf Anordnung von Stabsorganen absolviert werden.

- Mit der Genehmigung von Pldnen wird dann auch nicht ein
Gut zum Druck von Makulatur erteilt, sondern die Absicht
dokumentiert, die erforderlichen Schritte zur Realisierung
der angestrebten Ziele zu gehen.
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Il Unterschiedliche Voraussetzungen

Wesentliche Unterschiede der Planung in Privatwirtschaft und
im Hochschulbereich zeigen sich erst, wenn man die spezifischen
Voraussetzungen anschaut, unter denen sie erfolgt:

Planung in der Privatwirtschaft fragt: Welche Erfolgspoten-

tiale missen wir aufbauen und sichern, damit wir uns auch in
Zukunft erfolgreich im Markt gegen unsere Kunkurrenz behaupten
und Uber die dafir notwendigen Ressourcen verfiigen konnen?
Dabei gelten als selbstverstdndliche Voraussetzungen:

1. Die Leistungen der Unternehmungen haben einen Preis.
Ihre Erfolge und Misserfolge sind in Geld messbar und werden
in den Rechnungsergebnissen klar sichtbar.

2. Unternehmungen sind auf sich selber gestellt und dafir
verantwortlich, dass sie die zum Ueberleben erforderlichen
Investitions- und Betriebsmittel selber erarbeiten.

3. Unternehmungen haben im Markt eine identifizierbare Kon-
kurrenz. Erfolgreich sind die Unternehmungen, welche besser
sind als ihre Konkurrenten.

4. Zwar haben besonders grdssere Unternehmungen viele Lei-
stungsbereiche mit unterschiedlichen Zielen, die deshalb
auch intern um die Zuteilung knapper Ressourcen kdmpfen.
Aber letzlich ist im hierarchischen Organisationsaufbau eine
eindeutig legitimierte Leitungsspitze kompetent,
abschliessende Entscheide zu fdllen.

Auch bei der Hochschulplanung geht es zentral um die Frage:
Welche Strukturdnderungen sind notwendig, um kiinftigen An-
forderungen zu geniigen? Und, wenn sich Diskrepanzen zwischen
dem Bedarf und den verfigbaren Mitteln zeigen: Welche Prio-
ritdten und Posterioritdten sollen gesetzt werden, um den Aus-
gleich zu erreichen?

Die Antworten missen jedoch unter wesentlich anderen Voraus-
setzungen gefunden werden:

1. Die Leistungen der Hochschulen kdnnen kaum oder nur mit
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Hilfskonstruktionen geldmdssig bewertet werden.

Wahrend in der angewandten Industrieforschung nutzbare Pro-
dukte mit messbarer Rentabilitdt resultieren, hat die Grund-
lagenforschung Kollektivgutcharakter. D.h. Forschungsergebnisse
werden publiziert und sind damit jedermann frei zugdnglich.

Ihr Wert ist selbst fiir ein ganzes Land nur schwer abschdtzbar.
Auch die Qualitdt der Ausbildung ist nicht direkt messbar.

Somit ist eine Optimierung des Mitteleinsatzes im Sinne eines
Ausgleichs von Grenznutzen und Grenzkosten unmdglich.

(Als substantieller Beitrag zur Diskussion lber Leistungs-
bewertung und Leistungskontrolle sei der Redaktion des Bulletins
der Abdruck des auch fiir Regierungsrdte lesenswerten kleinen
Kapitels "An Academic Episode" aus George E. Stigler: "The
Intellectual and the Marketplace", Harvard University Press,
Cambridge, Mass., 1984, empfohlen).

2. Auch wenn jede einzelne Hochschuldisziplin ihre Forschungs-
und Ausbildungsziele im Sinne anzustrebender Ergebnisse de-
finiert, werden mit der staatlichen Trdgerschaft der Hoch-
schulen als Ganzes gesellschaftliche und volkswirtschaftliche
Ziele sehr genereller Art verfolgt. So etwa sollen Forschung
und Lehre an den Hochschulen der Sicherung eines qualitativ
und quantitativ hohen Lebensstandards und der Konkurrenzfdahig-
keit der Wirtschaft, der Wahrung der nationalen Reputation, der
Steigerung der Problemldsungsfdhigkeit des Landes und der
Forderung der Kultur dienen. Deshalb ldsst sich auch die For-
derung nach Zusatzmitteln fir neue Aktivitdten und Qualitdts-

verbesserung nur mit Kollektivgutargumenten begriinden.

3. Konkurrenz auf der Ebene der einzelnen Fachgebiete, auch
etwa um Forschungskredite des Nationalfonds ist niitzlich
und winschbar. Betrachtet man jedoch die Hochschule als

Institution, sind die Konkurrenten der Universitdt Lausanne
oder Bern nicht die andern schweizerischen oder ausldndischen
Hochschulen, sondern andere Verwendungszwecke staatlicher
Mittel, also etwa soziale Wohlfahrt, Militdr, Strassenbau,
Landwirtschaft, Theater etc. Diese ganz andersartige Kon-
kurrenz fiihrte ja auch zur Intensivierung der Hochschulplanung:
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Als in den goldenen Wachstumsjahren der Ausbau eher durch
Personalmangel als durch Mittelbegrenzung gebremst wurde,
galt Hochschulplanung nicht als Thema. In Zeiten anndhernden
Nullwachstums aber wird sie unvermeidbar: Als Instrument
politischer Argumentation im Kampf um die Mittelzusprache wie
auch als Instrument der gezielten Umverteilung von Mitteln.

4. Im Gegensatz zur Privatwirtschaft gibt es mindestens gegen-
iber einer kantonalen Hochschule keine zentrale Entscheidungs-
instanz, da neben den kantonalen Regierungen und Parlamenten

auch auf Bundesebene Verwaltungen, Bundserat und vor allem

die Kammern entscheidend mitsprechen. Deshalb sind ja auch
Koordinationsprobleme nur durch Konsens aller Entscheidungs-
trdger lésbar. (Zu den Schwierigkeiten der Koordination vgl.

das Protokoll der SHK iiber die Sitzung der Koordinations-

organe zum Thema "Koordination der Koordination" vom 6.12.1984).

Trotz dieser vielleicht etwas skeptisch tdnenden Hinweise auf
die spezifischen Bindungen der Hochschulplanung im féderali-
stischen Staatswesen bin ich von der Notwendigkeit einer
verninftig betriebenen Hochschulplanung ilberzeugt. Wir haben
mit dem ersten Planungsdurchlauf Erfahrungen gewonnen, die sich
in den Empfehlungen der Hochschulplanungskommission fir die
nichste Planungsrunde positiv niederschlagen. Dieser Kon-
tinuierliche Lernprozess wird hoffentlich zu weiterer Kon-
zentration auf das Wesentliche fihren und damit eine immer
bessere Diskussionsbasis in den Hochschulen, zwischen den
Hochschulen und fiir die politische Vertretung der Hochschul-
anliegen liefern. -
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