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0. Technische Universitat Miinchen in Zahlen

TUTI

2016 2017

Standorte 3 (zzgl. Teilstandorte) 4 (zzgl. Teilstandorte)
Fakultaten 14 14
Integrative Research Center 4 5
Wissenschaftliche Zentralinstitute 6 7
Studierende 40.124 40.841
davon weibliche Studierende 13.741 14.134

davon auslédndische Studierende 9.661 10.922

Studienanfénger*innen 12.746 13.119
davon weiblich 4.476 4.630

davon auslédndisch 3.918 4.366

Absolvent*innen 8.895 9.239
davon weiblich 3.019 3.187

davon auslédndisch 1.883 1.946

Mitarbeiter innen 10.136 10.281
davon wissenschaftlich (m. Klinikum) 6.892 7.005

davon nicht wissenschaftlich (o. Klinikum) 3.244 3.276

Professor*innen (inklusive auBeruniversitare Professor*innen) 546 546
davon weiblich 100 100

davon ausldndisch 93 92

Studiengange (Bachelor/Master)

167 (44/105)

172 (45/103)

Publikationen in referierten Zeitschriften 7.168 7.239
Im Zeitraum 2002-2017: 537
Unternehmensgrindungen
64 78
Patente / Patenterstanmeldungen (2006-2017) 294 /514
/ Erfindungsmeldungen (2017) / (2006-2017) 178 /1.938

Sonderforschungsbereiche DFG (laufend, inkl. Transregios)

24, davon 6 in TUM

26, davon 7 in TUM

Sprecherschaft Sprecherschaft

ERC Grants / Leibniz-Preistrager*innen 90/ 18 (2016)
Humboldt-Professuren / Humboldt-Preistrager*innen 4/14 4/16
TUM Budget (ohne Klinikum) 821,9 Mio € 846,1 Mio €
davon staatlicher Zuschuss 503,7 Mio € 498,2 Mio €
davon Forschungsdrittmittel (u. a. Industrie, DFG) 261,0 Mio € 285,7 Mio €
davon erwirtschaftete Einnahmen 57,2 Mio € 62,2 Mio €

(Forschung, Krankenversorgung, Materialpriifung)

Fundraising

283,4 Mio € (1998-2016)

305,2 Mio € (1998-2017)

Tab. 1: TUM in Zahlen
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TUTI

Um der Verantwortung ihres gesellschaftlichen Bildungsauftrags gerecht zu werden,
hat die TUM ein Qualititsmanagementsystem (QM-System) entwickelt und imple-
mentiert, mit dem alle qualitatsrelevanten Aspekte der Organisation zielgerichtet ge-
steuert und optimiert werden. Es stellt sicher, dass die Ziele der TUM sowie die In-
teressen ihrer Stakeholder beriicksichtigt und externe Anforderungen erflillt werden.

1. Qualitatsmanagement an der TUM

Innerhalb der Rahmenbedingungen einer staatlichen Hochschule beteiligt sich die
TUM mit innovativen Strategien aktiv am internationalen Wissenschaftswettbewerb.
Dafir ist es insbesondere erforderlich, die strategische Ausrichtung laufend zu Uber-
prifen und weiterzuentwickeln. Dies entspricht der Vorstellung von Hochschulma-
nagement als aktiver Steuerung, die sich mit dem Selbstverstandnis der TUM ver-
bindet, systematisch und kontinuierlich an der Verbesserung der Qualitat der eigenen
Leistungen zu arbeiten.

Ein zentrales Ziel der TUM ist es, attraktive, anspruchsvolle und international kom-
petitive Studienangebote zu entwerfen, zu implementieren und weiterzuentwickeln,
welche die Studierenden, die angestrebten Kompetenzziele und die Qualitat der Aus-
bildung ins Zentrum stellen. Diesem Ziel ist das Qualititsmanagement im Bereich
Studium und Lehre verpflichtet, das im Folgenden dargelegt wird.

Das QM-System der TUM basiert auf der Pramisse, Studium und Lehre als hochwer-
tige Dienstleistungen zu verstehen. Anders als bei Produkten kann die Qualitat von
Dienstleistungen haufig nur indirekt erfasst und gesteuert werden. Daher wird Quali-
tat von Dienstleistungen i. d. R. in den Teilaspekten Struktur, Potential, Prozess und
Ergebnis betrachtet. Diese Aspekte kénnen nicht unabhangig von der Aufgabe der
Organisation und ihrer Zielsetzung gesehen werden. Eine der konstituierenden Ei-
genschaften von Dienstleistungen ist zudem, dass die Qualitat der Leistungen nicht
nur vom Dienstleister allein abhangig ist, sondern auch in ganz entscheidendem
MaBe vom externen Faktor, dem Kunden.

Folgt man der Vorstellung dieses Ansatzes von Dienstleistungsqualitat, kann man die
Steuerung der Qualitdt nach verschiedenen Qualitdtsdimensionen strukturieren
(Abb.1).
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Abb. 1: Qualitdtsdimensionen der Hochschulbildung

Die Universitat und ihre Akteure stehen in der Verantwortung, den von der Politik
breit formulierten gesellschaftlichen Bildungsauftrag zu interpretieren, in Strategien
zu Ubertragen und umzusetzen. Die Projektion der Ziele auf die Strategien der Ziel-
verfolgung bestimmt die Konzeptqualitat einer Universitat. Dies findet im Selbst-
konzept der Universitéat seinen Niederschlag.

Die Strukturqualitit bezieht sich auf die Elemente einer Organisation und auf ihre
Leistungsfahigkeit hinsichtlich der Ziele der Organisation. Dies umfasst sowohl die
Qualitdt und Quantitat der sachlichen und personellen Ressourcen, die zur Leis-
tungserstellung benétigt werden, als auch die fir die Prozesse vorhandenen Organi-
sationsstrukturen.

Die Ausgestaltung von Prozessen entscheidet in Organisationen dariber, ob die
Ressourcen optimal und zielorientiert eingesetzt werden. Effiziente und effektive Pro-
zesse sind die Voraussetzung flr gute Ergebnisse der Dienstleistung, womit der Pro-
zessqualitat eine zentrale Bedeutung in einem hochschulinternen QM-System zu-
kommt.

Die Ergebnisqualitat bezieht sich auf die erbrachten Leistungen einer Universitat.
Sie wird Uber Evaluationen erfasst (z. B. Stakeholder duBern sich zu Studiengangen,
Studierende zu Lehrangeboten). Mit ihr kann Gberprift werden, inwieweit intendierte
Ziele erreicht wurden. Verbesserungspotentiale und Anhaltspunkte fir sinnvolle
Zielanpassungen kdénnen daraus abgeleitet werden.

In Studium und Lehre stellen die Studierenden den priméaren externen Faktor der
Dienstleistung dar. Im Sinne des Dienstleistungsmanagements kénnen sie daher als
Kunden gesehen werden. Kunden der komplexen Dienstleistung Lehre sind aktive
Koproduzenten, ohne deren Beitrag die Dienstleistung nicht erbracht werden kann.
Die Betrachtung der Studierenden als Kunden stellt sicher, dass sie bei der universi-
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TUTI

téren Bildung im Vordergrund stehen. Die weiteren externen Stakeholder (Gesell-
schaft, Arbeitgeber etc.) werden dabei nicht ausgeschlossen, da sich die Kompe-
tenzprofile an den gesellschaftlichen Anforderungen orientieren missen.

2. Strategie der TUM

Entscheidend fir die Konzeptqualitat einer Organisation ist das strategische Ma-
nagement. Es stellt auch an der TUM die Basis des QM-Systems dar und wird vom
Hochschulprasidium in Verbindung mit dem Erweiterten Hochschulprasidium
wahrgenommen. Durch das strategische Management wird die grundsatzliche Aus-
richtung der TUM festgelegt, werden Ziele und wissenschaftliche Schwerpunkte de-
finiert sowie die Umsetzung der Strategie gesteuert. Zu den wesentlichen Aufgaben
gehort die Identifikation kinftiger Forschungsfelder und sich daraus entwickelnde
Lehrangebote sowie die Priorisierung der Ressourcenverteilung. Im Hochschulprasi-
dium laufen alle Steuerungsprozesse zusammen. Hier wird deren Erfolg Gberwacht
sowie weitergehende MaBnahmen angestoBen. Damit ist auf oberster Leitungsebene
ein geschlossener Kreislauf sichergestellt, der alle Elemente des plan-do-check-act
(pdca)-Zyklus enthalt.

2.1 Strategische Positionierung

Bei ihrer Griindung im Jahr 1868 wurde dem Vorlaufer der TUM, der damaligen K&-
niglich-Bayerischen Polytechnischen Schule, fur die Lehre aufgetragen: ,,... eine voll-
stédndige theoretische Ausbildung fir den technischen Beruf in den fir eine allge-
meine Bildung erforderlichen Kenntnissen in denjenigen Disziplinen, welche auf den
exakten Wissenschaften und zeichnenden Kuinsten beruhen.”

Aus diesem Auftrag heraus ist die TUM bis heute dem wissenschaftlich-technischen
Fortschritt auf Wissenschaftsgebieten verpflichtet, die das Leben und Zusammenle-
ben der Menschen nachhaltig zu verbessern versprechen. Hieraus begriindet sich
die interdisziplindre Forschungsprogrammatik: Gesundheit & Erndhrung ® Energie &
Rohstoffe ® Umwelt & Klima ¢ Information & Kommunikation e Mobilitat & Infrastruk-
tur.

Daraus entwickelt hat sich das heute breite Spektrum in den Kernbereichen Ingeni-
eurwissenschaften — Naturwissenschaften — Medizin — Lebenswissenschaften. Er-
ganzt werden sie durch die seit 2002 in Fakultatsstérke ausgebauten Wirtschaftswis-
senschaften, die an der TUM v. a. die Schnittstelle von Management und Technolo-
gie im Fokus haben.

Vor dem Hintergrund globaler Herausforderungen und sich immer schneller veran-
dernder Rahmenbedingungen arbeitet die TUM aktiv an der Interpretation ihrer Rolle
als Technische Universitat. Fir Lésungen im komplexen Umfeld spielen gesellschaft-
liche und politische Fragen eine bedeutende Rolle. Um den Riickbezug der Techno-
logie in die Gesellschaft zu stérken und um der besonderen Verantwortung neuer
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TUTI

Technologien gegentber der Gesellschaft gerecht zu werden, wurde im Jahr 2012
das Munich Center for Technology in Society (MCTS) gegriindet.

Mit der Ubernahme der Tragerschaft der Hochschule fiir Politik (HfP) im Jahr 2014
und ihrer Einbindung in die neugegriindete Fakultadt TUM School of Governance im
Jahr 2017 kénnen die Wechselwirkungen zwischen Politik, Gesellschaft, Wirtschaft
und Technik besser untersucht werden.

Einen weiteren wichtigen gesellschaftlichen Aspekt, den die TUM berlcksichtigt,
stellt die Lehrerbildung dar, die in der TUM School of Education mit Fakultatsrang
mit der Bildungsforschung gebilindelt wurde. Hier soll die naturwissenschaftlich-
technische Lehre als Grundstein fir die Absicherung der Zukunftsentwicklung einer
Industrienation geférdert werden.

Ihre Zielvorstellungen hat die TUM in ihrem Leitbild festgehalten und verdffentlicht.
Darin wird die gesamte Institution in die Verantwortung fir die Qualitédt der Lehre
genommen. Uber die hier formulierten generellen Grundsétze hinaus sind noch wei-
tere Zielsetzungen verfasst. Im Leitbild Gutes Lehren und Lernen, das Studierende,
Mitarbeiter*innen und Professor*innen 2012 gemeinsam entwickelt haben, wird das
Selbstverstandnis einer gemeinsamen Kultur der Lehrenden und Lernenden festge-
halten; hierin sind fir zehn Handlungsfelder didaktische Leitlinien formuliert.

Diese Leitlinien wurden 2018 unter aktiver Beteiligung aller Fakultdten zu einer
Lehrstrategie weiterentwickelt und mit konkreten Zielen fiir die nachsten finf Jahre
prazisiert. Darin enthalten sind Grundsétze

zur Gestaltung der Kompetenzprofile,

e zur Auswahl und Entwicklung der Studierenden,
e zur Auswahl und Entwicklung der Lehrenden,

e zur Weiterentwicklung der Lehre und

e zur Qualitatssicherung.

Die TUM versucht dabei in ihrer Rolle als forschungsstarke Universitat mit internati-
onaler Ausrichtung einem doppelten Auftrag gerecht zu werden und sowohl ein
adaquates Studienangebot flir Spitzentalente (Ausbildung fir die Spitze) als auch fur
den breiten gesellschaftlichen Bedarf an sehr gut ausgebildeten universitaren Aka-
demiker*innen (Ausbildung in der Breite) zu gestalten.

Den Leitbildern der TUM liegen jeweils ausgiebige Entwicklungsphasen mit intensi-
ven Diskussionen in den verschiedenen Gruppen zugrunde. Die Leitbilder werden
regelmaBig und bei Bedarf Uberprift und weiterentwickelt.

Um ihrem Auftrag gerecht zu werden, bedarf es auch eines stringenten Diversity Ma-
nagement. Die Vielfalt als Chance zu begreifen ist, unabh&angig von den Notwendig-
keiten durch Internationalisierung und Demografie, ein Kernelement des universita-
ren Selbstverstandnisses. Die TUM hat dies im Diversity Code of Conduct festge-
halten, in dem die Eckpunkte der Diversity-Strategie der TUM beschrieben sind. Aus
diesem Selbstverstandnis leitet sich u. a. auch die Individualisierung als eine der
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TUTI

zentralen Leitideen flr die Lehre ab. Der Respekt vor den individuellen Lebenssitua-
tionen der Studierenden soll sich auch in den Lehrangeboten und den Studienbedin-
gungen widerspiegeln.

22 Struktur der strategischen Leitung

Die TUM nutzte sehr frihzeitig eine Experimentierklausel des Bayerischen Hoch-
schulgesetzes (BayHSchG) und hat sich eine Leitungsstruktur gegeben, die eine ma-
nagementorientierte Steuerung der Universitat bei gleichzeitiger Einbindung der we-
sentlichen Stakeholder erlaubt (Abb. 2). Diese Leitungsstruktur hat sich in der Folge
in den Augen des Gesetzgebers bewéahrt und war Vorbild fur eine entsprechende
Regelung des BayHSchG im Jahr 2006.

Das zentrale Entscheidungsgremium ist das Hochschulpréasidium (HSP). Es um-
fasst aktuell neben Préasident und Kanzler, finf vom Hochschulrat gewéahlte ge-
schiftsflinrende Vizeprasident*innen (Senior Vice Presidents): flr Studium und
Lehre, fur Forschung und Innovation, fir Talentmanagement und Diversity, fur Inter-
nationale Allianzen und Alumni sowie flr IT-Systeme und Dienstleistungen (CIO).
Daruber hinaus sind noch eine Vizepréasidentin flr internationale Berufungen und
Karriereprogramme sowie ein Vizeprasident fur Hochschulentwicklung und —planung
Mitglieder im HSP. Die Frauenbeauftragte ist als Gast im HSP eingeladen. Das HSP
flhrt die laufenden Geschéfte, gibt Empfehlungen fir Senat und Hochschulrat (z. B.
in Studien- und Berufungsangelegenheiten) und erflillt zentrale Aufgaben der Quali-
tatssicherung, wie die Festlegung der Grundséatze der Hochschulentwicklung und
der Evaluation.

Das Erweiterte Hochschulprasidium (EHP) ist ein Organ, das die mittel- und lang-
fristigen Strategien der TUM entwickelt und die Ziele der Fakultdten aufeinander ab-
stimmt. In einer rollierenden Planung werden die strategischen Uberlegungen Uber-
pruft und weitergefuhrt. Das EHP hat 29 Mitglieder und besteht aus dem Hochschul-
prasidium, den Dekan*innen der 15 Fakultdten, dem/r Hochschulfrauenbeauftragten,
dem/r Sprecher*in der Studiendekan*innen, dem/r Graduate Dean der TUM-Gradu-
ate School, dem/r Rektor*in des TUM Campus Straubing sowie, als stdndigem Gast,
dem/r Sprecher*in der Emeriti of Excellence.

Der Senat besteht aus elf stimmberechtigten Mitgliedern (sechs Vertreterinnen der
Hochschullehrer*innen, einem/r Vertreterin der wissenschaftlichen Mitarbeiter*in-
nen, einem/r Vertreter*in der sonstigen Mitarbeiter*innen, zwei Vertreterinnen der
Studierenden und dem/r Frauenbeauftragten), und einem/r nicht stimmberechtigten
Vertreter*in des Doktorandenkonvents. Der Senat beschlie3t Gber akademische An-
gelegenheiten (u. a. Gber die von der Hochschule zu erlassenden Rechtsvorschriften
und Uber Vorschlége fiir die Einrichtung, Anderung sowie Aufhebung von Studien-
géngen). Der Senat der TUM entscheidet auf Vorschlag des HSP auch Uber die Ak-
kreditierung von Studiengangen.
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Bayerisches Staatsministerium fiir Wissenschaft und Kunst

Hochschulprasidium (9) externe gewahlte Mitglieder

Prasident, Kanzler, Geschaftsfihrende Mitglieder (10) des Senats (10)!
Vizeprasident*innen, Vizeprasident*innen

Erweitertes Hochschulprasidium (27)

Prasident, Kanzler, Geschéftsfiihrende
Vizeprasident*innen, Vizeprésident*innen,
Frauenbeauftragte, Dekan*innen, Sprecher der
Studiendekan*innen, Graduate Dean der TUM

) 6 Professor*innen, 1 Vertreter*in d. wiss.
Graduate School, Rektor des TUM Campus Straubing

Personals, 1 Vertreter*in d. sonst. Personals,
2 Vertreter*innen der Studierenden,

i Frauenbeauftragte
Dekan*innen (15)

Kuratorium (25) Studiendekan*innen (26)
Forschungsdekan*innen (15)

Fakultatsrite

14 Fakultéten: Professor*innen, Mitarbeiter*innen und Studierende

1 Hochschulfrauenbeauftragte hat im Hochschulrat eine beratende Stimme

Abb. 2: Organigramm der TUM Leitung

Der Hochschulrat ist das TUM-Aufsichtsgremium und hat u. a. die Aufgabe, den
Hochschulentwicklungsplan sowie tiber Einrichtungen, Anderungen und Aufhebun-
gen von Studiengadngen zu beschlieBen. Ferner beschlieBt der Hochschulrat die
Grundordnung der TUM (GOTUM) und wéahlt den/die Prasident*in sowie die Ge-
schéftsflihrenden Vizeprasident*innen des HSP. Der Hochschulrat hat derzeit 20
stimmberechtigte Mitglieder und besteht aus den gewahlten Mitgliedern des Senats
sowie zehn externen Mitgliedern (Personlichkeiten aus Wissenschaft und Kultur,
Wirtschaft und beruflicher Praxis, ein kooptiertes Mitglied). Hochschulleitung und
der/die Frauenbeauftragte nehmen ohne Stimmrecht an den Sitzungen teil, ebenso
ein/e Vertreter*in des Bayerischen Staatsministeriums flr Wissenschaft und Kunst
(SIMWK).

Ein Kuratorium mit bis zu 25 Vertreter‘innen aus Wirtschaft, Kultur und Politik steht
der TUM sowie den Gremien beratend und férdernd bei ihrer Aufgabenerfillung zur
Seite.

2.3 Strategieentwicklung

Die systematische Strategieentwicklung an der TUM hat eine lange Tradition. Erst-
mals umfassend dokumentiert wurde die Strategie der TUM im Hochschulentwick-
lungsplan (HEP) 2000. Hier wurde neben den strategischen Entwicklungszielen auch
das Bekenntnis zu einer dynamischen Weiterentwicklung festgehalten:
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,Die TECHNISCHE UNIVERSITAT MUNCHEN entwickelt ihr Hochschulprofil fort, das
unverwechselbar durch Naturwissenschaft, Technik und Medizin geprégt ist. Das un-
terschiedliche Wissenschaftsverstdndnis der Facherkulturen mit der daraus resultie-
renden Vielfalt der Lehrinhalte und Forschungsmethoden begriindet die Leistungs-
kraft der Hochschule. Ein breites Spektrum zwischen den theoretischen Grundlagen,
den experimentellen Methoden und den praktischen Anwendungen sichert die Erfil-
lung des wissenschaftlichen Auftrages und den Bezug zu Wirtschaft und Gesell-
schaft. Im sténdigen Rickbezug auf ihren Bildungsauftrag bringt die Hochschule in
ihrer Gesamtheit die Wissenschaft voran, stellt aber gleichzeitig auch Problemlésun-
gen fur konkrete, aktuelle Fragestellungen bereit.”

Zur Umsetzung der strategischen Ziele wurden im HEP 2000 Teilziele formuliert und
profilbildende MaBnahmen abgeleitet. Im Jahr 2003 erfasste ein Zwischenbericht
den Status der Zielerreichung bzw. —korrekturen in den einzelnen Fakultaten. Auf Ba-
sis dieser Ergebnisse schloss sich 2004 mit innovaTUM-2008 ein umfangreiches
Umbauprogramm an, das sich an die Reformprojekte der TUM anschloss (wie z. B.
Ausbau der Informatik, Aufbau einer wirtschaftswissenschaftlichen Fakultat mit
TUM-spezifischem Profil, Neuordnung der Sportwissenschaften als Fakultat, Kon-
zentration der Biologie, Integration der Forstwissenschaften und Gesamtumbau der
Lebenswissenschaften in Weihenstephan) und den Entwicklungsprozess der TUM
fortsetzte.

Das Programm bereitete zudem die Grundlagen, die mit dazu beitrugen, dass die
TUM in der ersten und zweiten Exzellenzinitiative des Bundes und der Lander er-
folgreich war. Die TUM gehdrte zu den ersten drei Universitaten, deren Zukunfts-
konzepte in der dritten Foérderlinie ausgezeichnet wurden. Dieser Erfolg konnte in
der zweiten Runde fortgesetzt werden und die TUM bewirbt sich aktuell fir die For-
derung aus der Exzellenzstrategie — in Fortsetzung und Weiterentwicklung der Exzel-
lenzinitiative an der TUM. Auch wenn sich die Exzellenzinitiative bisher auf die For-
schung fokussierte, profitierte die Lehre davon: Neben der indirekten Wirkung tber
die Intensivierung der Forschung, konnte durch das Zukunftskonzept die Strategie
der TUM weiterentwickelt und das Profil geschérft werden, was letztlich auch den
Lehrangeboten der TUM zugutekam (u. a. Ausweitung der Sozialwissenschaften
durch das MCTS, im Nachgang durch die Integration der HfP und die Griindung der
TUM School of Governance weiterentwickelt). Die neue Exzellenzstrategie sieht nun
auch explizit Férdermdoglichkeiten fur forschungsorientierte Lehre vor.

Die Aktivitaten der TUM im Rahmen von Internationalisierung und Talentmanage-
ment und Diversity spielen in der Entwicklungsplanung eine besondere Rolle.

Eine nach auBen und innen gerichtete Internationalitat ist fester Bestandteil der stra-
tegischen Ausrichtung. Zur Weiterentwicklung werden konkrete Ziele formuliert. Mit
der Erweiterung des Angebots von englischsprachigen Masterstudiengdngen wird
der Anteil auslandischer Studierender gesteigert, aber auch die Internationalisierung
der Lehrenden vorangetrieben.
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Dafir wurden Verbindungsbiros in wichtigen Regionen eingerichtet (Brissel, Singa-
pur, Peking, Sao Paulo, Mumbai, Kairo, San Francisco). Diese Dependancen haben
die Aufgabe, die internationale Vernetzung der TUM zu stérken und exzellente Stu-
dierende, Doktorand*innen, PostDocs und Professorinnen zu gewinnen. Sie sollen
aber auch den Kontakt zu Hochschulen und Arbeitgebern verbessern.

In Brissel betreiben die Universitaten der EuroTech-Alliance (neben der TUM: EPFL
Lausanne, TU Eindhoven, DTU Kopenhagen, Ecole Polytechnique Paris, Technion
Haifa) eine Reprasentanz, welche die gemeinsamen Interessen vertritt und beispiels-
weise an EU-Ausschreibungen teilnimmt.

3. Management der Ressourcen

Zum verantwortungsvollen Umgang mit den Ressourcen staatlicher Universitaten
gehdrt neben der laufenden Verbesserung im Ressourcenmanagement auch die Su-
che nach neuen Wegen der Mittelbeschaffung. Insbesondere das starke Wachstum
der TUM stellt hier eine Herausforderung dar (siehe Abb. 3).

|I Ausgrindungen

I = 450%

! Drittrrittel
+142%

250%

200%

150%

Professorfinnen
+43%

100% ==
~ ExIni

2001 2006 2012 2017
Abb. 3: TUM Kenndatenentwicklung 2001-2017

3.1 Personal

Menschen stellen fir Universitdten die wichtigste Ressource dar. lhre Qualifikation,
ihr Engagement und ihre Erfahrung sichern die Basis flir eine nachhaltige Entwick-
lung. Daher sieht die TUM in der Auswahl und Férderung ihrer Mitarbeiter*innen ein
wichtiges Element im internationalen Wettbewerb. Daflir entwickelt die TUM ihre Per-
sonalentwicklungsmaBnahmen und Weiterbildungsangebote stetig weiter, wobei da-
rauf geachtet wird, dass fir alle Mitarbeitergruppen (Professor*innen, wissenschaft-
liche Mitarbeiter*innen, aber auch nichtwissenschaftliches und technisches Perso-
nal) passende Angebote bereitgehalten werden.
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Seit 2012 praktiziert die TUM ein neues Berufungs- und Karrieresystem, in dessen
Zentrum das TUM Faculty Tenure Track-Modell steht. Mit diesem Modell, das zwi-
schenzeitlich zur Blaupause fur das Tenure Track-Programm zur Férderung des wis-
senschaftlichen Nachwuchses auf Bundesebene wurde, hat die TUM die Berufungs-
praxis deutlich internationalisiert. Im Jahr 2017 erhielt sie weitere 40 TT-Professuren
aus dem wettbewerblichen Bund-L&nder-Programm.

3.1.1 Professor*innen

Mit dem Modell hat die TUM ein gestuftes, leistungskontrolliertes Karrieresystem ein-
geflhrt, das den gesamten professoralen Karriereweg abbildet. Von einer befristeten
Professur (Assistant Professor; W2) Uber deren Entfristung nach sechs Jahren mit
Aufstieg (nach W3) zum Associate Professor bis zum Full Professor werden die ver-
schiedenen Stufen durchlaufen. Mit einer wettbewerbsfahigen Grundausstattung
(,Entry Package®) werden international attraktive Forschungsrahmenbedingungen
geschaffen. Die Bilanz kann sehr positiv gewertet werden: Von den 100 Neuberufe-
nen (Stand November 2018) auf TT-Professuren (W2) kommen 50 % aus dem Aus-
land, teils von exzellenten Adressen (MIT, Harvard, Oxford, Cambridge, ETH), so
dass auch die ,,Brain Gain“-Erwartungen erflillt sind. So besitzen 37 % eine auslan-
dische Staatsbirgerschaft, sind 37 % Professorinnen, Uberwiegend mit Familien
(wirksame Dual Career-Politik), sind 52 % jlnger als 35 Jahre.

Zur Umsetzung wurde ein hochschulzentraler Stellenpool gebildet, Gber den sich die
TUM gleichzeitig die erforderlichen Spielrdume bei der gezielten Starkung von Aus-
bauschwerpunkten schafft. Mit der Einflhrung des Modells wurde auch die hoch-
schulpolitische Grundentscheidung getroffen, dass alle befristeten (W2) sowie ent-
fristeten Kollegiumsmitglieder (W3) die gleichen korporativen Rechte und Pflichten
besitzen. Unterschiede bestehen lediglich hinsichtlich des jeweiligen Ressourcen-
rahmens. Nachwuchsprofessuren in W1-Besoldung (sog. Juniorprofessuren) wurden
als Format aufgegeben.

Zentraler Aspekt des TUM Faculty Tenure Track ist die Qualitatssicherung in For-
schung und Lehre. Im Tenure Track-Verfahren erhalten die Assistant Professors wéh-
rend der Tenure-Phase die ndtige Unterstitzung beim Aufbau ihrer Arbeitsgruppe.
Durch ein verfahrensbegleitendes Mentorat (bestehend aus zwei erfahrenen Profes-
sor*innen), strukturierte Status- und Beratungsgesprache mit Dekan*in und Mentorat
(Annual Performance Interviews, Status Assessments) sowie die Anwendung trans-
parenter Evaluationskriterien (festgelegt in den Grundséatzen fur Evaluierungen im
TUM Berufungs- und Karrieresystem vom 5. November 2013) wird sichergestellt,
dass die Assistant Professors regelmaBig qualifiziertes und verlassliches Feedback
zu ihren Leistungen in Forschung, Lehre und akademischem Engagement erhalten.
Damit kénnen etwaige Fehlentwicklungen frihzeitig erkannt und adressiert werden.

Mit dem hochschulweiten TUM Appointment and Tenure Board erfolgt eine Uber
die einzelne Fakultat hinausreichende vergleichende Qualitdtssicherung auf interna-
tionalem Niveau. Um persdnliche Interessenskonflikte auszuschlieBen, unterliegt die
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Mitwirkung bei Berufungs- und Evaluierungsverfahren im gesamten Berufungs- und
Karrieresystem dem Ehrenkodex TUM Faculty Recruitment Code of Conduct.

Bei der Tenure-Evaluierung werden drei Evaluierungskategorien bewertet: For-
schung & Entwicklung, akademische Lehre, akademisches Engagement. Diese Ka-
tegorien sind jeweils mit konkreten Kriterien hinterlegt (siehe auch Evaluierungs-
grundsatze).

Unterstiitzt werden die berufenen Assistant Professors als Mitglieder der TUM Ten-
ure Track Academy z. B. durch zielgruppen- und bedarfsorientierte Qualifizierungs-
formate der Carl-von-Linde-Akademie fir die Kompetenzbereiche Lehre, Flihrung
und Management und der Netzwerkbildung, beispielsweise im Annual Tenure Track
Assembly.

Durch Teilzeit-Optionen (,,Part-Time Tenure Clock Extension®), Elternzeit-Freisemes-
ter (,,Parent Tenure Clock Extension®) und die Mdglichkeit einer individuellen Gestal-
tung des Lehrdeputats (,Lehrdeputatskonto”) gewahrleistet TUM Faculty Tenure
Track Freirdume fiir eine familienfreundliche und Diversity-gerechte Karrieregestal-
tung. Mit Forschungsfreisemestern (, Tenure Track Sabbatical) werden im Einzelfall
Forschungsaufenthalte im Ausland unterstltzt und Optionen geschaffen, die Gren-
zen zwischen grundlagenorientierter Wissenschaft in der Hochschule und praxisna-
her Forschung in der Wirtschaft durchlassiger zu gestalten.

Das kinftige Augenmerk bei der Ausgestaltung des TUM Faculty Tenure Track liegt
auf dem Monitoring der strukturierten Status- und Beratungsgesprache im Sinne der
Sicherstellung ihrer Effektivitat sowie auf dem Monitoring des hochschulzentralen
Stellenpools.

Die Prozesse, BewertungsmaBstébe und Tenure-Entscheidungen unterliegen einer
Peer-Review-Evaluierung durch ein internationales Gutachterpanel, die erstmals im
Jahr 2020 stattfinden wird und sich an den Evaluierungsstandards der Max Planck
Gesellschaft (MPG) orientiert. Die Ergebnisbewertung erfolgt durch das Erweiterte
Hochschulprasidium, um daraus strategische und operative Handlungsempfehlun-
gen abzuleiten. MaBnahmenbeschlisse erfolgen durch Hochschulprasidium und
Hochschulrat.

Personalentwicklung

Neben den im Rahmen des Tenure Track Verfahrens vorgesehenen MaBnahmen der
Qualitatssicherung und der Entwicklung des Potentials der neuen Mitglieder im Pro-
fessorenkollegium bestehen noch vielfaltige weitere zielgruppenspezifische und be-
darfsorientierte Férdermoglichkeiten, die sowohl auf den Ausbau der didaktischen
als auch der persénlichen Kompetenzen der neuen wie auch der bereits ldnger an
der TUM lehrenden Professor*innen zugeschnitten sind.
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Bestandteile des Programms New@TUM von ProlLehre Medien und Didaktik (Team
fir Hochschuldidaktik und Digitale Lehre) zur Verbesserung der Lehrkompetenz sind
u. a:

* Retreat fur neuberufene Professor*innen

e Coaching-Angebot fiir neuberufene Professor*innen: (Begleitung bei Konzep-
tion, Planung, Durchfiihrung, Evaluation und Uberarbeitung von Lehrveranstal-
tungen)

e Seminar zur Vorbereitung auf Berufungsverfahren fir Habilitierende der TUM.

Ferner bietet das Coaching-Programm des Sprachenzentrums der TUM individuelle
Unterstutzung fur Professor*innen und Dozent*innen, die ihre Lehrveranstaltungen in
englischer Sprache anbieten méchten. Zuséatzlich dazu wurde ein English Writing
Center eingerichtet, dessen Mitarbeiterinnen bei der Erstellung und dem sprachli-
chen Feinschliff englischsprachiger Veréffentlichungen und Texte zur Seite stehen.

Anreize

Zur Wirdigung besonderer Leistungen in der Lehre wird an der TUM eine Reihe von
Lehrpreisen vergeben. Nach Versuchen mit verschiedenen Formaten haben sich hier
insbesondere die Lehrfonds bewahrt. Seit 2014 werden innovative Lehr- / Prifungs-
konzepte gefordert, die zur Verbesserung und Weiterentwicklung von Lehrformaten,
Strukturen oder Inhalten im Bereich Lehr- und Prifungsmethoden beitragen. Der
Ernst Otto Fischer-Lehrpreis wird als undotierter Ehrenpreis flr herausragende
Lehre vergeben. Neben diesen zentralen Anreizen fur Engagement in der Lehre gibt
es an den Fakultaten jeweils auch noch eigene Lehrpreise.

Dariiber hinaus beteiligt sich die TUM auch intensiv an externen Lehrpreisen, wie
z. B. dem des StMWK oder den Fellowships flr Innovationen in der Hochschullehre
und dem Ars Legendi Preis, die der Stifterverband jahrlich vergibt.

Der Wertschatzung der Lehre dient auch das TUM Symposium Lehre, das seit 2015
im zweijahrigen Turnus veranstaltet wird und sich mittlerweile Gber 2 Tage erstreckt.
Das Symposium ist aus dem ,,Dies legendi“ 2011 hervorgegangen und dient als Platt-
form fUr Lehrende und Studierende, um an der Weiterentwicklung der Lehre an der
TUM zu arbeiten und sich Uber die Lehr- und Lernkultur an der TUM auszutauschen.
Die Teilnahme aller Studiendekan*innen und die Einbindung externer Expert*innen
ermoglichen ein hohes Niveau der Diskussionen und férdern die Umsetzbarkeit der
Ergebnisse im Lehralltag.

Nicht nur die Lehre sondern auch die Betreuung von Nachwuchswissenschaftler*in-
nen ist in das Anreizsystem der TUM eingebunden. So vergibt der TUM Graduate
Council (Doktorandenkonvent) seit 2018 jahrlich den sog. Supervisory Award fir die
beste Betreuung einer Promotion.
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Die wissenschaftlichen Mitarbeiter*innen (Doktorand*innen, Post Docs, akademische
Rat*innen etc.) stellen auch fir die Lehre einen entscheidenden Faktor dar. lIhre Ein-
stellung und Beschéftigung unterliegt der fachlichen Verantwortung der jeweiligen
Fakultaten.

3.1.2 Wissenschaftler*innen

Doktorand*innen

Der GroBteil der Uber 7000 wissenschaftlichen Mitarbeiter‘innen befindet sich in der
Promotionsphase. Um die Entwicklung dieses wissenschaftlichen Nachwuchses op-
timal zu férdern, wurde im Mai 2009 die TUM Graduate School als interdisziplinares
und internationales Promotionsnetzwerk der TUM gegriindet.

Die TUM Graduate School bildet das Dach fir alle an der TUM existierenden Gradu-
iertenprogramme. lhre Services stehen allen Doktorand*innen offen. Durch eine Viel-
zahl fachlicher und Uberfachlicher Zusatzqualifikationen sollen den Promovierenden
neben der fachlichen Qualifizierung auch interdisziplindre und internationale Schilts-
selqualifikationen vermittelt werden, die sie auf eine erfolgreiche Ubernahme von
Verantwortung in Industrie und Forschung vorbereiten.

Durch das Qualifizierungsprogramm und Uber eine verbindliche Betreuungsverein-
barung, ein Mentoringprogramm, individuelle Beratung und erganzende Gender- und
Diversity-MaBnahmen soll ein zlgiger und erfolgreicher Abschluss der Dissertation
unterstltzt werden. FUr internationale Doktorand*innen besteht durch eine Koopera-
tion zwischen DAAD und der TUM Graduate School auch unabhéangig von einer Mit-
gliedschaft in der TUM Graduate School ein umfangreiches Serviceangebot.

Uber den TUM Graduate Council, der aus je zwei Vertreter*innen aller Graduierten-
zentren besteht und dessen Sprecher*in einen Sitz im Senat hat, wird die Beteiligung
der wissenschaftlichen Mitarbeiterinnen zusétzlich zu ihrem Konvent gestarkt. Alle
Doktorand*innen der TUM sind eingeladen, an den regelmaBig stattfindenden Sit-
zungen des Graduate Council teilzunehmen.

Personalentwicklung

Fur alle wissenschaftlichen Mitarbeiter*innen der TUM stehen, zusétzlich zu den fir
den Kreis der Professor*innen dargestellten Services, auch spezielle Angebote zur
Verfigung, die stark nachgefragt werden. Neben hochschuldidaktischen Fortbil-
dungsmaBnahmen, dem internen Fort- und Weiterbildungsprogramm (WIMES) und
der Unterstliitzung des International Center bei der Erasmus Mobilitat stehen wissen-
schaftlichen Mitarbeiter‘innen auch die Angebote der UnternehmerTUM zur Verfi-
gung. Damit kdnnen Wissenschaftler‘innen u. a. ein besseres Verstandnis fir An-
wendungs- und Verwertungsmadglichkeiten der eigenen Technologie entwickeln und
sich auf eine Unternehmensgrindung vorbereiten. Insgesamt soll die Unterstitzung
der wissenschaftlichen Mitarbeitersinnen aber Uber die reine Qualifizierung hinaus-
gehen und besonders der Persdnlichkeitsentwicklung dienen.
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Ermutigt durch die Erfolge des Tenure Track Berufungssystems (vgl. S. 17) setzt die
TUM die systematische Entwicklung von Qualifizierungs- und Karrierepfaden fiir den
Akademischen Mittelbau fort. Es wird ein gestuftes Qualifizierungssystem fir die
haufigsten Tatigkeitsfelder in Form von funf Karrierepfaden eréffnet. Neben dem wis-
senschaftlichen Dienst (TUM Researcher), dem Wissenschaftsmanagement (TUM
Science Manager), dem Innovations- und Ausgrindungsmanagement (TUM Entre-
preneurial Advisor), dem wissenschaftlich-technischen Betrieb (TUM Technical Ex-
pert) wird tGber die TUM Lecturer die akademische Lehre gestarkt.

3.1.3 Wissenschaftsmanagement

Effizientes Wissenschaftsmanagement leistet einen wesentlichen Beitrag zu guten
Forschungs- und Lehrleistungen und férdert eine stringente Organisation der Univer-
sitdt. Um der Bedeutung dieser Mitarbeitergruppe gerecht zu werden, hat die TUM
ein Programm zur Professionalisierung des Wissenschaftsmanagements aufgelegt.
Um die Spezifik des Managements von Wissenschaftsorganisationen abzubilden
und die entsprechenden Voraussetzungen fir erfolgreiches Veranderungsmanage-
ment zu schaffen, wurde 2011 eine Professur fir Forschungs- und Wissenschafts-
management an der Fakultat fur Wirtschaftswissenschaften besetzt. Ihr Fokus liegt
neben der Forschung in der Entwicklung und Umsetzung wissenschaftlich fundierter
Konzepte und TUM-weiter Kurse im Bereich Wissenschaftsmanagement.

3.1.4 Weitere Angebote

Neben den im vorhergehenden Kapitel genannten Angeboten wurden an der TUM
weitere Strukturen und Anlaufstellen geschaffen, um einen méglichst umfassenden
Service flr die Mitarbeiter‘innen auf allen Ebenen zu bieten und ein optimales und
produktives Arbeitsumfeld zu ermdglichen.

Hierzu gehdéren unter anderem:

e Dienstleistungskompass (Serviceplattform im Intranet der TUM mit den Themen-
schwerpunkten Forschung und Drittmittel, Immobilienmanagement/Telekom-
munikation, IT-Service/EDV, Medien und Bibliothek, Personal- und Stellenwirt-
schaft, Rechnungswesen und Finanzen, Recht und Sicherheitswesen, Studium
und Lehre)

e Newsletter (u. a. Newsletter International Office@TUM, IT-Newsletter, Alumni-
Newsletter, TUM Newsletter flir Mitarbeiter*innen der TU Mlnchen etc.)

e Service fur Familien (u. a. Kinderbetreuungseinrichtungen der TUM, flexible Kin-
derbetreuungsoptionen und Notfallbetreuung, Betreuungsangebote in der Feri-
enzeit, Kinderbetreuung bei Veranstaltungen sowie persoénliche Beratung fur
Mitarbeiter mit pflegebedurftigen Angehérigen)

e Munich Dual Career Office (Dual Career Service: professionelle Unterstitzungs-
angebote flr Partner*innen von Spitzenwissenschaftlersinnen, Integration Ser-
vice: Unterstlitzung bei allen Belangen, die neben der Dual Career Herausforde-
rung durch eine Relocation in den Minchner Raum entstehen)
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Der Haushalt der TUM (2017; ohne Klinikum) setzt sich zusammen aus ca. 59 %
staatlichen Mitteln und 34 % Drittmitteleinnahmen. Die erwirtschafteten Einnahmen
(u. a. Betriebseinnahmen etc.) tragen rd. 7 % bei. Ein GroBteil des Etats ist durch
Personalstellen gebunden. Vor dem Hintergrund der steigenden Studierendenzahlen
hat der Freistaat Bayern ein Ausbauprogramm aufgelegt, bei dem auf Basis der in
Zielvereinbarungen festgelegten Ausbauzahlen zusétzliche Mittel an die Hochschu-
len flieBen (TUM: rd. 60 Mio. Euro pro Jahr).

3.2 Finanzen

Die Drittmitteleinnahmen konnten in den letzten Jahren stark gesteigert werden
(vgl. Abb. 3). Mit den daraus entstehenden Overheadmitteln kénnen Ubergreifende
Aufgaben unterstitzt werden. Daneben wirbt die TUM regelmaBig auch Drittmittel fir
die Lehre ein, die gezielt neue oder ergdnzende Ansatze im Bereich Studium und
Lehre erlauben. Durch die erfolgreiche Teilnahme an Férderprogrammen von Stif-
tungen, Bund und Land konnte die TUM zahlreiche Projekte zur Verbesserung der
Studienbedingungen, fir mehr Qualitat in der Lehre und fir innovative Studiengangs-
gestaltung einwerben.

Zentral war das Projekt TUM: Lehre im Fokus, da dieses die strategische Ausrich-
tung des Bereichs Studium und Lehre an der TUM fir Jahre gepragt hat. Mit den
Kernelementen Struktur und Prozesse, Individualisierung, Personalentwicklung so-
wie Motivationssysteme und dem Ziel, eine Kultur des Lehrens und Lernens an der
TUM zu verfestigen, hat TUM: Lehre im Fokus die Basis fur das Projekt TUM:
Agenda Lehre (im Rahmen der Férderinitiative des Bundes und der Lander ,,Quali-
tatspakt Lehre“) gelegt. Die MaBnahmen von TUM: Agenda Lehre zielen zum GroBteil
auf eine Starkung der Organisationen und Strukturen in den Fakultaten' ab. Studien-
dekan*innen werden von Studienreferent*innen unterstiitzt, die Betreuungsquote
wird verbessert und es werden Ressourcen zur Verfligung gestellt, um neue zielgrup-
penadaquate Studienformen und Studienzeitmodelle zu entwickeln. Das Servicean-
gebot der zentralen Einrichtungen wird durch die zuséatzlichen Mittel weiter ausge-
baut und intensiviert. Erfolgreich war die TUM auch bei ,,Qualitdtsoffensive Lehrer-
bildung” mit dem Projekt Teach@TUM, welches die Integration von Fachwissen-
schaft, Fachdidaktik, Erziehungswissenschaft und Schulpraxis umfasst. Bedeutsam
fur die Entwicklung neuer Studienmodelle war das Projekt TUM Individual, welches
das Kernelement der Individualisierung operativ vertieft hat. Zuletzt erfolgreich war
die TUM im Rahmen des Forderwettbewerbs ,MINTernational innovativ® mit ihrem
Projekt MINT(um) Bachelor Plus.

Zur Finanzierung der VerbesserungsmaBnahmen in Studium und Lehre, die auf Basis
der Evaluationsergebnisse entwickelt werden, stehen der TUM neben der Grundfi-
nanzierung auch sog. Studienzuschiisse des Freistaats Bayern zur Verfigung.

"Im Folgenden umfasst der Begriff Fakultaten auch jeweils Studienfakultaten, Integrativ Rese-
arch Centers, soweit sie Studiengange verantworten (insbes. MCTS, MSE), sowie die Hoch-
schule fir Politik und den TUM Campus Straubing.
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Es handelt sich um staatliche Haushaltsmittel, die der TUM seit 2013 zur Kompen-
sation der bisherigen Einnahmen aus Studienbeitrdgen zweckgebunden und aus-
schlieBlich zur Verbesserung der Studienbedingungen — ohne Erhéhung der Aufnah-
mekapazitdten — zugewiesen werden.

Bei der hochschulinternen Verteilung der Studienzuschiisse werden zwei Planungs-
und Ausgabenbereiche unterschieden:

Fakultdtsaufgaben betreffen insbesondere die studienangebotsspezifische Verbes-
serung des Lehrumfangs, der Lehrqualitat und der Lehrorganisation (z. B. Lehrver-
anstaltungen, studienbegleitende MaBnahmen, Internationalisierung, Infrastruktur,
E-Learning), in besonderen Fallen auch neue Studienangebote. Die in einer Fakultat
zu finanzierenden MaBnahmen werden unter paritatischer Beteiligung der Studieren-
den in einer Planungskommission erarbeitet.

Gemeinschaftsaufgaben betreffen mehrere oder alle Fakultaten, einzelne oder meh-
rere TUM-Standorte, besonders lehrwirksame Schwerpunktprogramme oder hoch-
schulweit studienverbessernde Strukturprogramme. Zu den Gemeinschaftsaufga-
ben gehoéren auch Bau- und RenovierungsmaBnahmen, die zur besonderen Verbes-
serung der Studienbedingungen geeignet sind. Die Gemeinschaftsaufgaben werden
vom Erweiterten Hochschulprasidium in einem Flnfjahresplan verabschiedet, der
von einer zentralen Strukturkommission — unter paritdtischer Beteiligung der Studie-
renden — anhand konkreter MaBnahmenvorschldge ausgearbeitet wird.

Die Vorschlage zu den Fakultdtsaufgaben der Planungskommission werden von den
Dekan*innen an das Hochschulprasidium weitergeleitet, das Uber diese Vorschlage
sowie Uber die Vorschldge zu den Gemeinschaftsaufgaben abschlieBend entschei-
det.

Das Fundraising der TUM orientiert sich an den Hochschulentwicklungszielen und
leistet mit der Einwerbung von Mitteln einen wesentlichen Beitrag. In den Jahren
1998-2017 erhielt die TUM Zuwendungen in Héhe von rd. 305,2 Mio. Euro, davon
105,6 Mio. Euro von Stiftungen, 72,0 Mio. Euro von Privatpersonen und 127,6 Mio.
Euro von der Industrie. Seit dem Jahr 2011 ist die Mitteleinwerbung in diesem Be-
reich um 60% angestiegen. Im Austausch mit den Forderern werden viele Projekte
mit hoher gesellschaftlicher Relevanz vorangetrieben. Die Finanzierung von Stif-
tungslehrstiihlen und Deutschlandstipendien sind Beispiele flr zentrale Projekte des
Fundraising.

Mit der in 2010 gegrindeten TUM Universitatsstiftung wurde das projektbezogene
Fundraising um ein Endowment ergénzt, bei dem der Kapitalstock durch weitere Zu-
stiftungen anwachsen soll, damit die Zinsertrdge als nachhaltige Finanzierungsquelle
zur Verfugung stehen. Grundséatze und Richtlinien fur das Fundraising und Stiftungs-
maBnahmen sind im TUM Fundraising Code of Conduct sowie in Rahmenvertragen
festgehalten. Die wissenschaftliche Unabhéangigkeit ist oberstes Gebot und ist so-
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wohl im Leitbild der TUM als auch im Code of Conduct verankert. Die TUM Univer-
sitatsstiftung unterstltzt maBgeblich u. a. das Foérderformat TUM: Junge Akademie
(vgl. S. 46)

3.3 Infrastruktur

Der Wissenschaftsraum Minchen bietet flir Forschung und Lehre insgesamt eine
sehr gute Infrastruktur. Die TUM verflgt Gber zahlreiche Standorte mit den Haupt-
standorten Miinchen, Weihenstephan und Garching sowie Straubing (seit 2017)
und Heilbronn (seit 2018). Die Komplexitat und steigende Anforderungen in Studium
und Forschung werden im Bereich der Immobilien durch ein 2008 optimiertes Im-
mobilienmanagement inkl. einer zentralen und dezentralen Verwaltung sowie durch
Anmietungen geldst. Da die staatlichen Mittel fir den Hochschulbau hinter den Not-
wendigkeiten zuriickbleiben, nutzt die TUM auch neue Finanzierungsansétze wie das
Public Private Partnership Modell (z. B. Neue Mitte Garching). Auch aus Fundrai-
singmitteln und Studienzuschissen werden Gebaude mitfinanziert (z. B. StudiTUM
Gebaude an den Standorten Miinchen, Garching und Weihenstephan.)

Um der Bedeutung der luK-Infrastruktur als Grundlage fir exzellente Lehre & For-
schung gerecht zu werden, hat die TUM 2001 die Rolle des Chief Information Officer
(ClIO) im Rang eines/r Vizeprasident*in und Mitglieds der Hochschulleitung eingerich-
tet. Er/sie wird unterstitzt durch das CIO/IO-Gremium, das die hochschullbergrei-
fende Abstimmung in Grundfragen des IT-Einsatzes sichert. Daneben trifft sich
der/die CIO regelmaBig mit Vertreter*innen der Studierenden zu aktuellen IT-Themen.
Die Studierenden haben dazu eine eigene |0-Struktur geschaffen. Durch Treffen mit
dem Gesamtpersonalrat (GPR) werden die Interessen der Mitarbeiter*innen bei allen
IT-Themen berucksichtigt.

Das Leibniz Rechenzentrum (LRZ) der Bayerischen Akademie der Wissenschaften
fungiert als gemeinsamer Dienstleister fir die Minchner Hochschulen in den Berei-
chen Hoéchstleistungsrechnen, Netzanbindung und IT-Dienstleistungen, allerdings
nicht im Bereich der Verwaltungs-IT. TUM und LRZ sind personell, fachlich und
raumlich eng miteinander verbunden: Das LRZ leistet einen elementaren Beitrag zum
effizienten Forschen und Lehren an der TUM und zur schrittweisen Umsetzung der
Vision der ,digitalen Hochschule“. Dieses Leitmotiv der TUM umfasst die Bereiche
»~Campus Management®, ,,Forschung und Lehre®, ,Infrastruktur” und ,,Organisation®.
Zentrale Projekte stellen die Fortentwicklung in den einzelnen Bereichen sicher.

Das IT-Servicezentrum (ITSZ) bindelt zentrale IT-Dienstleistungen unter Einbin-
dung aller bestehenden IT-Einheiten der TUM (z. B. der Rechnerbetriebsgruppen)
und steuert die Kommunikation zum Thema IT an der TUM. Das Serviceangebot wird
laufend fortgeschrieben und im IT-Dienstleistungskatalog dokumentiert. Die Kom-
munikation zum Thema IT an der TUM wird wesentlich forciert durch IT-Newsletter,
Informationsveranstaltungen, Workshops und Schulungen sowie monatliche ITSZ-
Treffen. Auch wurde ein TUM-weites Meldewesen flr IT-sicherheitsrelevante Vorfélle
und Schwachstellen eingefihrt.
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Die Universitatsbibliothek der TUM versteht sich als service- und kundenorientierte
Einheit, die fUr die Aufgabenbereiche der TUM und Uberregional die Literaturversor-
gung fur andere Forschungseinrichtungen, Firmen und Privatpersonen Ubernimmt.
Sie gliedert sich in neun fachspezifische Teilbibliotheken an den Standorten und ver-
fugt Uber 2 Mio. elektronische und gedruckte Medien. Sie verzeichnet pro Jahr
500.000 Ausleihen und 8,5 Mio. Volltext-Downloads. Fir die kontinuierliche Weiter-
entwicklung ihrer Services wird sie seit 2007 nach DIN ISO 9001 zertifiziert. Aufgrund
des direkten Kundenbezugs und der hohen Konstanz bei Aufgaben und Prozess-
strukturen eignet sich die DIN ISO Systematik sehr gut. Vor allem die ausgepragte
Méoglichkeit zur Steuerung auf Basis statistischer Informationen rechtfertigt fir die-
sen Teilbereich einen spezifischen Ansatz.

4, Management der Kernprozesse Studium und Lehre

4.1 Organisationsstruktur

Die Aufbau- und Ablauforganisation im Bereich Studium und Lehre wird an der TUM
laufend weiterentwickelt. Zur Anpassung an die veranderten Randbedingungen v. a.
aus dem Bologna-Prozess wurden an der TUM im Bereich Studium und Lehre die
Prozesse analysiert und angepasst, ReorganisationsmaBnahmen durchgefiihrt und
die IT-Unterstltzung optimiert. Daneben wurden 2009 mit dem Vorstand Lehre und
2010 mit dem Parlament Lehre neue Strukturen eingeflhrt. Sie sorgen fir eine effek-
tivere Steuerung aller mit Studium und Lehre verbundenen Vorgange und ermdgli-
chen es, Entscheidungsgrundlagen auf einer breiten Basis und unter effizienter Be-
teiligung der Fakultaten und Standorte vorzubereiten.

Der Vorstand Lehre ist ein Koordinationsgremium, in dem alle einschlagigen Aktivi-
taten im Bereich Studium und Lehre zusammenlaufen. Dadurch kénnen eine Reihe
mit der Hochschulstrategie konforme Entscheidungen tber einen abgestimmten Pro-
zess unter Einbeziehung aller Statusgruppen und Fakultaten aus dem Hochschulpra-
sidium ausgelagert werden.

svorstand Lehre“ (e ein standortvertreter)

BUEO0O0O

B Vizeprasident/in [] Studierende/r [ standortvertreter/in (Studiendekan/in) [ wiss. MA [l Fachausschuss Studienmanagement

(Jeweils stimmberechtigte Mitglieder zuztglich Gasten)
Abb. 4: Zusammensetzung des Vorstand Lehre

Der Vorstand Lehre (Abb. 4) setzt sich aus vier Studiendekan*innen (Vertreter*innen
der jeweiligen Standorte der TUM), dem/der Sprecher*in der Studiendekan*innen,
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einem/r Vertreterin der wiss. Mitarbeiter*innen, zwei Studierendenvertreterinnen
(davon eine/r ohne Stimme) sowie einem/r Vertreter*in aus dem Fachausschuss Stu-
dienmanagement zusammen und wird von dem/der Vizeprasident*in fir Studium und
Lehre geleitet. Die Standortvertreter*innen tauschen sich regelmaBig mit ihren Kol-
leg*innen vor Ort aus und berichten im Vorstand Lehre jeweils die Themen aller Stu-
diendekan*innen. Dadurch wird sichergestellt, dass zeitnah alle (Studien-)Fakultaten
eingebunden sind.

Der Vorstand Lehre setzt flexibel und zeitnah Arbeitsgruppen fir einzelne Sachfra-
gen ein, um Vorlagen zur L6sung aktueller Probleme vorzubereiten bzw. um tGber den
Fortgang der Losungsimplementierung zu berichten (Optimierung der zentralen Pro-
zesse im Prifungsmanagement, Modulmanagement, Multiple Choice Prifungen,
Teilzeit, constructive alignment etc.). In diesen temporaren Arbeitsgruppen arbeiten
Mitarbeiterinnen aus Fakultaten und zentralen Einheiten sowie Studierende mit, die
aufgrund ihres Tatigkeitsprofils die spezifische Kompetenz zur Bearbeitung der Auf-
gaben mitbringen. Neben den Arbeitsgruppen sind stédndige Fachausschiisse
(Fachausschuss Studierendenmanagement) eingerichtet, die kontinuierlich an be-
stimmten Themen arbeiten und die Kommunikation in die Fakultaten sicherstellen.

Das Parlament Lehre (Abb. 5) ist ein Kommunikationsgremium, das die direkte Be-
teiligung aller Fakultdten an den Entscheidungsprozessen ermdglicht und den brei-
ten Austausch zu den grundlegenden Fragen erlaubt. Es setzt sich aus den Mitglie-
dern des Vorstands Lehre, allen Studiendekan*innen, dem/der Frauenbeauftragten
sowie insgesamt drei Studierendenvertreterinnen (zwei Stimmberechtigte) zusam-
men.

,Parlament Lehre*
wzw Garching Miinchen Straubing

OO 008 OOOO0OO.
HLER OO. OO0 OEEOEEO O

[ Vizeprasident/in [] Studierende/r [ Frauenbeauftragte/r

[ studiendekan/in [] wiss. MA Il Fachausschuss Studienmanagement (Jeweils stimmberechtigte Mitglieder zuziiglich Gasten)

Abb. 5: Zusammensetzung des Parlament Lehre

Mit Beginn des Jahres 2010 wurde die konzeptionelle Kompetenz zur Bearbeitung
des Bereichs Studium und Lehre im neu gegriindeten Hochschulreferat Studium
und Lehre (HRSL) geblndelt (Abb. 6). Das HRSL fungiert als Ansprechpartner inner-
halb und auBerhalb der TUM fir alle akademischen Fragestellungen der Lehre und
ist direkt dem/der Vizeprasident*in fur Studium und Lehre unterstellt. Das Aufgaben-
spektrum umfasst die konzeptionelle Weiterflihrung des Qualitditsmanagements, das
Management der Prozesse bezlglich der Studienzuschlisse, die Bearbeitung aller
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rechtlicher Anfragen den Bereich Studium und Lehre betreffend, Beratung und Un-
terstutzung in rechtlicher und Bologna-relevanter Hinsicht bei Prozessen der Einfuh-
rung von neuen und bei der Anderung von bestehenden Studiengdngen sowie die
—innerhalb des Qualitdtsmanagements — fortlaufende Priifung von Studiengéngen
bezuglich rechtlicher und Bologna-relevanter Anforderungen. Das HRSL prtift fir das
HSP auch alle Studiengédnge im Rahmen des Akkreditierungsprozesses.

Das Studierenden Service Zentrum (SSZ) ist zusténdig fir die zentralen Services
sowie die Verwaltung der Studierenden (Abb. 6). Das SSZ verantwortet alle Prozesse
und Ablaufe im Laufe eines Studierendenlebenszyklus.

Hochschulrat
Senat

Hochschulprasidium

Vorstand Parlament
Lehre Lehre
SSz Fakultdten HRSL
Administration Service / Beratung Studienprogramme

! ! !

Studium und Lehre

==p dezentral in den Fakultdten == zentral

Abb. 6: Steuerung der Kernprozesse im Bereich Studium und Lehre

Mit der Einflhrung eines digitalen QM-Handbuchs konnte die Transparenz der Pro-
zesse des gesamten QM-Systems im Bereich Studium und Lehre der TUM erhoht
werden. Das QM-Handbuch, das die bestehenden Prozesse um den Studiengangs-
lebenszyklus inklusive der zugehoérigen Wegweiser und Vorlagen umfasst, ist als di-
gitales Nachschlagewerk zu verstehen, um den Mitgliedern der TUM alle relevanten
Informationen und entsprechenden Unterlagen fir den Bereich Qualitdtsmanage-
ment von Studium und Lehre auf einen Blick und zeitnah zur Verfiigung zu stellen.
Von Oktober 2015 bis August 2016 wurde das digitale QM-Handbuch als Sammlung
von Verfahrensanweisungen fir den Bereich Studium und Lehre in Abstimmung mit
weiteren Einheiten der TUM entwickelt und anschlieBend im Vorstand Lehre von allen
Gremiumsmitgliedern beschlossen. Seit Anfang August 2016 steht das digitale QM-
Handbuch allen Mitgliedern der TUM auf der Homepage des Hochschulreferats Stu-
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dium und Lehre zur Verfligung. Die verschiedenen Handreichungen und weitere Un-
terlagen zur Unterstitzung im Bereich Studium und Lehre, einschlieBlich hochschul-
didaktischer Leitfaden, sind Uberwiegend 6ffentlich zugéanglich (www.lehren.tum.de).

4.2 Management der Studienangebote

Das zentrale Element des Managements der Studienangebote stellt der Prozess
~Entwicklung von Studiengdngen® dar, der die Fakultaten bei der Gestaltung von
Studienangeboten unterstitzt, indem er die Neuentwicklung von Studienangeboten
strukturiert und die Verfahrensschritte beschreibt. Er férdert die subsididre Steuerung
der TUM: Operativ erfolgt die Steuerung der Studienangebote durch die jeweiligen
Fakultdten und strategisch gemeinsam durch die Fakultaten und das HSP. Analog
zum Prozess der Einrichtung von Studiengéngen erfolgen auch die Anderung bzw.
Aufhebung von Studiengéngen.

Der Prozess ,,Entwicklung von Studiengéngen® (Abb. 7) teilt sich auf in zwei Zyklen.
Im ersten erstellen die Fakultaten eine kurze Konzeptskizze, die neben einigen for-
malen Angaben Aussagen Uber Ziele, Bedarf und Machbarkeit des Studienange-
bots enthalten. Nach einer Vorprifung durch das HRSL entscheidet das HSP dar-
Uber, ob die Idee weiterverfolgt werden soll oder nicht und inwiefern Abstimmungen
mit weiteren Stakeholdern innerhalb der TUM angestoBen werden missen. Sinn die-
ses Prozessabschnittes ist es zum einen, eine Vorstrukturierung der Idee zu gewahr-
leisten, die Diskussion innerhalb der Fakultat zu unterstitzen und weitere Schnitt-
stellen oder etwaige Redundanzen innerhalb der TUM zu identifizieren. Zum anderen
soll in einem noch frihen Stadium die Tragfahigkeit der Ausrichtung im Sinne einer
kohérenten Strategie der Fakultat und der TUM eruiert werden. Insbesondere durch
neu entstehende interdisziplindre Themenfelder kommt es immer 6fter zu inhaltlichen
Uberschneidungen von Studiengdngen. Dadurch wird die strategische Abstimmung
der Studiengénge auch untereinander wichtig, um das Studienangebot der TUM
ganzheitlich zu steuern und intern wie extern die Ausrichtungen klar kommunizieren
zu kénnen. Diese Phase ist i. d. R. gepragt durch intensive Gesprache des HRSL mit
den Fakultaten, u. a. um sicher zu stellen, dass sich die weitere Entwicklung stringent
an der mit dem HSP abgestimmten Zielsetzung orientiert. Das HRSL unterstitzt hier
auch die Moderation von Zielfindungsworkshops.
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Prozesszyklus Dokumente

Ideenentwicklung Konzeptskizze ® Ziele
® Bedarf

® Machbarkeit

Gremiendurchlauf » Einrichtung des Studiengangs, Anderung, Aufhebung

Abb. 7: Prozess ,,Entwicklung von Studiengdngen”

Im zweiten Zyklus erfolgt die eigentliche Entwicklung des Studiengangs einschlieB3-
lich der Curriculumsentwicklung. Im Rahmen dieses Prozessabschnitts sind die
Studiengangsziele und das Qualifikationsprofil festzulegen sowie in einer Be-
darfsanalyse die vermutliche Nachfrage von Arbeitgebern zu erfassen bzw. die Wir-
kung auf den Arbeitsmarkt abzuschéatzen. Auch sind die Positionierung des Ange-
bots im Wettbewerb und die etwaige Abgrenzung zu bestehenden Angeboten der
TUM zu prifen. Die Fakultdt muss u. a. regeln, wie der Studiengang aufgebaut ist
und v. a. wie die angestrebten Kenntnisse, Fahigkeiten und Kompetenzen im Stu-
dienverlauf vermittelt werden. Dabei ist auch die Studierbarkeit sicherzustellen, d. h.
die Méglichkeit den Studiengang tatsachlich in der vorgesehenen Regelstudienzeit
absolvieren zu kénnen, und die Option zu schaffen, einen Auslandsaufenthalt wahr-
nehmen zu kénnen. Die Zustandigkeiten missen geklart und die eingesetzten sach-
lichen und personellen Ressourcen vorhanden sein.

Den entwickelten Studiengang beschreiben die Fakultten in einer Studiengangs-
dokumentation, den Modulbeschreibungen und in der Fachpriifungs- und Stu-
dienordnung (FPSO). Die Dokumentationen weiterbildender Studiengdnge mussen
dartber hinaus noch eine Kostenkalkulation enthalten. Zur Erstellung der Doku-
mentation stehen Handreichungen sowie Mustersatzungen zur Verfligung, welche
die Fakultaten bei der Erfullung der unterschiedlichen Anforderungen unterstutzen.
In der Allgemeinen Priifungs- und Studienordnung (APSO) (die Teil jeder Fachpri-
fungs- und Studienordnung ist) werden die fur alle Studiengénge in gleicher Weise
geregelten rechtlichen Aspekte festgehalten.
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Da die TUM die externe Expertise auf strategische (v. a. Hochschulrat, externe Peers
im Rahmen der regelmaBigen Fakultdtsevaluationen) bzw. inhaltliche (v. a. Fakultats-
evaluationen und erweiterte QM-Zirkel) Fragestellungen beschréanken méchte, ent-
steht ein sehr hoher Anspruch an das Niveau der Selbstprifung. Um dem gerecht
werden zu kénnen, werden Studiengangsdokumentation und Modulhandbuch
nach einem vorgegebenen Muster beschrieben. Die Studiengangsdokumentation
hat hier fir die Fakultaten die Funktion einer zentralen Arbeitsgrundlage im Sinne
eines Businessplans. D. h. sie dient der Kommunikation mit Dritten (Gremien, Minis-
terium), vor allem aber als internes Planungsinstrument zur Konzeptionierung und
Weiterentwicklung von Studiengéngen. Die Studiengangsdokumentation ist daher
nicht als statisches Dokument zu verstehen, sondern bertcksichtigt die Ver&nderung
der Planungsgrundlagen und Rahmenbedingungen und antizipiert sich verédndernde
Anforderungen. Die Struktur der Dokumentation ist so angelegt, dass sowohl grund-
lagenwissenschaftliche Studiengénge mit in der Regel wenig direktem Bezug zu kon-
kreten Berufsfeldern (z. B. Physik, Mathematik) ebenso abgebildet werden wie Stu-
diengénge, die auf spezifische - auch Uber berufsstandische Organisationen (z. B.
Architektenkammer, Ingenieurekammer Bau) eingegrenzte - Berufsfelder ausgerich-
tet sind. Die Qualifikationsprofile stellen zusammen mit den Modulbeschreibungen
eine Grundlage bei der Anerkennung von Studienleistungen dar. Die Studiengangs-
dokumentationen werden ab Anfang 2019 durchgéngig verodffentlicht.

Im zweiten Zyklus erfolgt ebenfalls eine Vorprufung der Unterlagen fir das HSP
durch das HRSL. Das HRSL steht aber gleichzeitig auch beratend zur Seite, um Zeit-
verluste und Doppelarbeiten zu vermeiden. Es prift formale Aspekte (z. B. Vollstén-
digkeit) und die Einhaltung interner und externer Anforderungen (BayHSchG, Ba-
yStudAkkV soweit relevant, APSO, Akkreditierungsrat, KMK etc.) und vor allem die
Frage der logischen Geschlossenheit und Plausibilitdt. Aufgrund der Rolle der Studi-
engangsdokumentation als Businessplan erfolgt die Beschreibung in einer nachvoll-
ziehbaren Form, die es auch Fachfremden erlaubt, die Stimmigkeit des Studiengangs
und insbesondere die Stringenz der jeweiligen Curricula zu prifen.

Auch die Modulbeschreibungen richten sich nicht nur an Fachleute. Sie missen
eine Prufung der Stichhaltigkeit erlauben und den Studierenden die Méglichkeit ge-
ben, sich auf das jeweilige Modul einstellen zu kénnen. Durch die Darlegung des
constructive alignments wird sowohl die Transparenz im Hinblick auf die Anerken-
nung von Modulen als auch die didaktische Adaquanz der Prifungsmethoden ge-
wabhrleistet.

Das Ergebnis der Prifung miindet in eine Stellungnahme des HRSL fir das HSP. Auf
Basis aller Informationen einschlieBlich der Stellungnahme der Studierenden und den
an Konzeption und Umsetzung beteiligten Abteilungen (SSZ, HRSL) beschlieBt das
HSP, ob die Gremien (Senat, Hochschulrat) mit dem Studiengang zu befassen sind,
ob Anderungen zu erfolgen haben oder ob das Projekt nicht weiterverfolgt wird. Im
weiteren Verlauf entscheidet der Hochschulrat Gber die Einrichtung des Studien-
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gangs und der Senat Uber die Satzung (FPSO). Mit der Entscheidung Uber die Sat-
zung trifft der Senat gleichzeitig die Entscheidung Uber die Akkreditierung des Stu-
diengangs.

Bei bestehenden Studiengdngen kommt es aufgrund von Weiterentwicklungen h&u-
fig zu Satzungsanderungen. Vor dem Gremiendurchlauf wird - analog zu einer Neu-
einrichtung - vom HRSL regelmaBig Uberprift, ob die aktuellen internen und externen
Vorgaben erflllt werden. Es gilt der Grundsatz, dass der Senat ausschlieBlich tiber
geprifte und regelkonforme Sachverhalte entscheidet. I. d. R. kann dies bereits im
Vorfeld sichergestellt werden. Im Falle von offenen Punkten spricht der Senat jedoch
eine entsprechende Auflage aus und Uberwacht deren Erfullung.

Die urspringlich geplante feste Verknlpfung jeder Behandlung eines Studiengangs
im Senat mit der Verlangerung der Akkreditierung dieses Studiengangs wurde mitt-
lerweile gelockert. Der Senat beschliet heute beispielsweise auch Satzungen unter
Beibehaltung der laufenden Akkreditierungsfrist bzw. akkreditiert auch fur einen kur-
zeren Zeitraum. Dies wurde erforderlich, um die Anpassungsdynamik nicht unnétig
einzuengen und erfolgt u. a. dann, wenn dringende Anpassungen an Studiengangen
erforderlich sind (z. B. durch die Integration neuer fachlicher Querbezige bis hin zu
geidnderten Vorgaben seitens des Ministeriums), ohne dass eine vollstiandige Uber-
arbeitung aller fur eine Akkreditierung erforderlichen Unterlagen mdglich ist. Ziel
bleibt aber, den Akkreditierungsprozess moglichst ,im Hintergrund® stattfinden zu
lassen und die Akkreditierung regelmasig mit dem Gremiendurchlauf zu verlangern.

Eine Akkreditierung erfolgt an der TUM fir langstens funf Jahre. Spatestens nach
diesem Zeitraum wird jeder Studiengang vom HRSL auf seine Regelkonformitét und
vom HSP auf seine Zielsetzung Uberprift. Der Studiengang wird dann entweder fir
eine erneute Akkreditierung vorgeschlagen, einer Anderung unterzogen oder aufge-
hoben. Unabhéngig davon hebt der Senat auch eine Akkreditierung auf, wenn etwa
die Voraussetzungen fir die Akkreditierung wegfallen und die betroffene Fakultat den
Mangel nicht schnell genug beseitigen kann.

Am Ende der Prozesse der Einrichtung oder wesentlichen Anderung steht in Bayern
die Genehmigung durch das Ministerium. Dieser Schritt stellt aus Sicht der TUM ei-
nen systemischen Bruch dar: Gerade das QM-System macht eine derartige Aufsicht,
die ein Relikt der Prozesse der Vergangenheit darstellt, Uberflissig und schafft un-
ndtige Dopplungen und teilweise auch Inkonsistenzen.

Die Aufhebung eines Studiengangs erfolgt im Gremiendurchlauf gemaB Bayerischem
Hochschulgesetz analog zur Einrichtung: Die Fakultat beschlieBt im Fakultatsrat den
Antrag zur Aufhebung eines Studiengangs, das HSP entscheidet darlber dies dem
Senat vorzulegen. Der Senat wiederum beschlieBt daruber, die Aufhebung dem
Hochschulrat vorzuschlagen, der dann dartiber entscheidet.

In Abb. 8 sind die Rollen im Studiengangslebenszyklus zusammengefasst.
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. Durch- . Weiter- Durch-
Idee Entwicklung . Evaluation . -
fiihrung entwicklung filhrung
“
i. d. R. Studien Dozent*innen Studien- Dozent*innen Dozent*innen
Einzelpersonen dekan’innen, Modulverantwortliche ~ dekan*innen Modulverantwortliche Modulverantwortliche
Studien- (Dekaninnen) Studienganlgs- Studiengangs- Studiengangs- Studiengangs-
dekan*innen, verantwortliche verantwortliche  verantwortliche verantwortliche
Dekan’innen Fachbereichs-/ | st diendekan*innen Qualitatszirkel Studiendekan*innen Studiendekan*innen
e Fakultatsrat
Fachbereichs-/ Qualitatszirkel
Fakultéatsrat ualitatszirke
HR SL ==» Beratung
HSP == Entscheidung
HR SL = Beratung, Priifung HRSL  ==» Beratung, Prifung
HSP =  Entscheidung HSP - Entscheidung
Senat =p  Satzung/ Akkreditierung Senat =—» Satzung/
Akkreditierung
Hochschulrat == Einrichtung
StMWK == Einvernehmen

StMWK — Einvernehmen

Abb. 8: Rollen im Studiengangslebenszyklus

4.3 Management der Studienorganisation

Das Management der Studienorganisation umfasst zum einen die administrativen
Belange der Studierenden entsprechend dem studentischen Lebenszyklus: Begin-
nend mit der Studienberatung, tber das Bewerbungs-/Zulassungsmanagement, das
Studierendenmanagement bis hin zum zentralen Prifungsmanagement. Zum ande-
ren beinhaltet es die administrativen Prozesse des Studiengangbetriebs: Hierzu zah-
len insbesondere das Lehrveranstaltungs- und Modulmanagement, das Raumma-
nagement sowie die dezentrale Priifungsverwaltung. GleichermaBen bedeutsam fir
die Administration der Studierenden und den Studiengangbetrieb ist das Campus-
managementsystem TUMonline, welches durchgéangig alle zentralen und dezentra-
len Prozesse stitzt. Zentral obliegen die Prozesse Uberwiegend dem Studierenden
Service Zentrum (SSZ) mit seinen finf Abteilungen Studienberatung und Schulpro-
gramme, Bewerbung und Immatrikulation, Beitrdge und Stipendien, Zentrale Pru-
fungsangelegenheiten sowie Prozessmanagement und Statistik. Daneben sind wei-
tere zentrale Einheiten mit Aspekten der Studienorganisation betraut: (i) das Interna-
tional Center (IC) zur Betreuung der Austauschstudierenden, (ii) Alumni und Career
mit den Mentoring-Programmen und dem Career Service, (iii) das IT-Servicezent-
rum (ITSZ) und (iv) das Zentrale Immobilienmanagement. Dezentral in den Fakul-
taten und Integrative Research Center verortet sind auch eigene Studierendenser-
viceeinrichtungen, die zustandigen Kommissionen (wie Eignungs- und Eignungsfest-
stellungskommissionen, Prifungsausschiisse) sowie die Fachstudienberatungen
und Auslandsbeauftragten. Die Abstimmung an der Schnittstelle zwischen zentral
und dezentral erfolgt Uber Fachausschiisse, themenspezifische Arbeitsgruppen und
interne Wikis.
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Die zentralen Geschéftsbereiche und Geschéaftsprozesse sind in Abb. 9 dargestellt.
Die organisatorischen zentralen und dezentralen Zustandigkeiten sind flr jeden ein-
zelnen Studiengang im Kapitel ,,Organisatorische Anbindung und Zustéandigkeiten®
in den jeweiligen Studiengangsdokumentationen beschrieben.

Management der Information, Beratung, Betreuung der Studieninteressierten und Studierenden

inkl. Beratung fiir chronisch kranke und behinderte Studierende, fir internationale Studierende, Selbstkompetenz
starken, Wohnraumsupport, Schulprogramme und Career Service

Bewerbungs- Studierendenmanagement

management Prozesse: Beurlaubung, Riickmeldung, Exmatrikulation, Beitragsmanagement
Prozesse:

Bewerbung,

Eignungsfest-

stellungsverfahren ¥ Raum-

(EFV), Prozesse: Einfiihrung, Anderung, Einstellung einer Veranstaltung management

Eignungsverfahren Prozesse:

(EV), Priifungsmanagement Planung und

Zulassung/ Prozesse: Priifungsverwaltung inkl. Priifungsterminplanung, E SRS Rl
ebelizinsiig, Studienfortschrittskontrolle, Anerkennung von Studienleistungen, LEC I
Ll Sy, Erstellung und Verwaltung von Abschlussdokumentationen S

Campusmanagement
Supportprozesse Campusmanagementsystem TUMonline

Abb. 9: Administration der Studierenden und des Studiengangbetriebs

Der Bologna-Prozess, die Internationalisierung, die Digitalisierung der Lehre und der
Verwaltung sowie die beiden neuen Standorte der TUM (TUM Campus Straubing,
TUM Campus Heilbronn) haben in der Administration der Studierenden und des Stu-
diengangbetriebs zu tiefgreifenden Verdnderungen gefihrt.

4.3.1 Management der Information, Beratung und Betreuung
Angebot und Zustandigkeiten

Vor Studienbeginn gibt es zahlreiche Méglichkeiten zur individuellen Studienorien-
tierung sowie Programme fiir Schulgruppen, die zentral Gber ExploreTUM (Schnitt-
stelle Schule - Hochschule) koordiniert werden. Speziell fir Schilerinnen bietet die
agentur Madchen in Wissenschaft und Technik des SSZ mehrtagige naturwissen-
schaftlich-technische Projekte zum Ausprobieren an. Die Allgemeine Studienbera-
tung beréat Studieninteressierte und Studierende, beispielsweise zu den Themen Stu-
dienorientierung, Studiengange an der TUM, Bewerbung und Zulassung, Hochschul-
zugang ohne Abitur, Ubergang Bachelor zum Master, Fachwechsel und Studienab-
bruch. Inhaltliche Frage zum Studiengang und studienbegleitende Fragen sowie Fra-
gen zu Berufsfeldern werden von den Fachstudienberatungen in den Fakultaten be-
antwortet. Zielgruppenspezifisch gibt es in der Studienverlaufsberatung Angebote
bzw. zentrale Anlaufstellen fir Lern- und Priifungscoaching, Beratung fur Studentin-
nen, fur familienverpflichtete Studierende, Beratung von Studierenden fiir Studie-
rende, Beratung flr chronisch kranke und behinderte Studierende. Ferner wird zu
den Themen Wohnen und Studienfinanzierung beraten und eng mit dem Beratungs-
netzwerk des Studentenwerks Minchen zusammengearbeitet.
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Die Beratungsangebote der TUM umfassen den gesamten studentischen Lebens-
zyklus, von der Studienorientierung, Uber die Studieneingangsberatung und Studi-
enverlaufsberatung bis hin zur Studienabschlussberatung und stehen (nahezu durch-
gangig) zweisprachig (Deutsch, Englisch) zur Verfligung.

Das Studienangebot der TUM ist in einer umfassenden Studiengangsdatenbank
dargestellt. Diese wurde 2016 neu aufgesetzt und enthalt neben zentralen Eckdaten
zu den Studiengéangen auch verschiedene Funktionen (u. a. Filtermdglichkeiten nach
Abschluss, Art des Studiums, Art der Zulassung, Studienbereich, Standorte, Unter-
richtssprache) und beantwortet die zentralen Fragen: Worum geht es im Studien-
gang? Wie ist das Studium aufgebaut? Welche Kompetenzen und Fertigkeiten er-
werbe ich? Welche beruflichen Méglichkeiten habe ich mit diesem Abschluss? Damit
werden die zentralen Kapitel der Studiengangsdokumentationen aufgegriffen, die
ebenso wie die Modulhandblicher in der Studiengangsdatenbank hinterlegt werden.

Das International Center (IC) ist die zentrale Anlaufstelle flr die Themen internatio-
nale Mobilitdt und Partnerschaften und berat die Austauschstudierenden (u. a. Eras-
mus, TUMexchange, Partneruniversitaten, Double Degree). Der Career Service
steht bei Fragen zu aktuellen Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt, méglichen Be-
rufswegen in Wissenschaft und Wirtschaft bereit. Neben dem zentralen Career Ser-
vice bieten die Fakultaten der TUM ihren Studierenden fachspezifische Beratung im
Hinblick auf den Berufseinstieg und mdgliche Arbeitsfelder an.

Grundsétze und Servicesysteme im SSZ

An der TUM wird organisatorisch nicht (wie an den meisten Hochschulen Ublich) zwi-
schen Bildungsinlandern und Bildungsauslandern unterschieden. Vielmehr werden
alle Vollzeitstudierenden vom SSZ betreut, insbesondere um die Expertise bei einem
zunehmend internationalen Bildungsmarkt zu bindeln. Die Spezifika hinsichtlich der
formalen und fachlichen Zulassungsvoraussetzungen der Studiengange, die gleich-
ermaBen fir die nationalen und internationalen Bewerbungen gelten, nehmen zu.
Eine kUinstliche Trennung wirde nur ineffiziente Doppelstrukturen schaffen.

Mit der Zahl der zunehmend diversen Bewerbungen und Studierenden (insb. inter-
nationale und nicht traditionelle Gruppen) steigen die quantitativen und qualitativen
Anforderungen an Information, Beratung, Betreuung und Administration. Zum einen
durch komplexere formale Prifungen der Bewerbungen (Prifung der Zulassungsvo-
raussetzungen, u. a. auslandische Zeugnisse / ToR, Beglaubigungen, Sprachnach-
weise) und weltweite Bewerbungsverfahren. Zum anderen durch den deutlich héhe-
ren Beratungs- / Informationsbedarf der diversen Bewerber*innen und Studierenden.
Dies, die finf Standorte der TUM und die absoluten Zahlen erfordern eine klar hie-
rarchische Informations- und Beratungsstruktur sowie einen optimierten EDV-Ein-
satz.

Im SSZ wird deshalb zwischen Front Office (face to face und medial) und Back Office
(nicht fir Kunden unmittelbar zugénglich) unterschieden sowie zwischen 1st-level-
support (erste Kontaktaufnahme) und 2nd-level-support (Sachbearbeitung in den
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Fachabteilungen). Das SSZ verfiigt mit dem sog. Service-Desk Uber eine rdumlich
zentrale Anlaufstelle, indem insb. Mitarbeiterinnen des SSZ persdnlich zur Verfi-
gung stehen. Ferner gibt es die Hotline, die neben telefonischen Anfragen alle tiber
die zentrale Adresse studium@tum.de eingehenden Mails (mittels Open Ticket Re-
quest System (OTRS) als Trouble-Ticket-System bzw. Kommunikationsmanage-
mentsystem) sortiert, direkt bearbeitet oder weitergehende Fragen an den 2nd-level-
support und damit an die Fachabteilungen weiterleitet. Die Hotline Ubernimmt so
auch eine Drehscheibenfunktion in Richtung weiterer zentraler Einheiten und in die
Fakultdten hinein.

Die Aufgaben und Schnittstellen des 1st-level-support und damit der Hotline und des
Service Desk wurden in 2017 einer umfassenden Analyse unterzogen (vgl. Abb. 10).

Quantitit der Kunden- Erfolgskontrolle Informations-
Herausforderungen (hat Kunde bekommen, I
Anfragen nahe Bl quellen

Nicht immer
nachvollziehbar;

antizipierende ~® Q ]

o ites TUMonline

* Herauslesen der Frage oft

Sehr anonym, nicht einfach

kaum

‘35 empathische = Punktgenaue Kommunikation .
\"\ . BB b notwendig, da schriftliche potvendisum
Ebene Nachfolgemails zu
hauﬁgm Infos angreifbar )
+  Mehrfachanfragen vermeiden.
Bestatigungsanfrager
* Fehlender face-to-face
= Kontakt und z.T. sprachliche
Eﬁ [=3 & Barrieren erfordern hohe \))
Telefon iﬁ = 5(_\\"3 - Konzentration Websites TUMonline
= 52“1,0 = * Gesprache so kurz wie
Py ‘4\39 S E 8 mdglich und so lang wie
a = = notig gestalten
= 8 (Massengeschaft)
« ,Average handling time”am
héchsten
peranlich ' ' ' + Gehtoft in Betreuung liber J'
' " ' (wo ist die Grenze?) Websites TUMonline Print

Abb. 10: Aufgaben des 1st-level-support des SSZ

Die Aufgaben und Ziele (Erleichterung Informationszugang, Entlastung 2nd-level, Ka-
nalisierung der Anfragen, Qualitatskontrolle der Informationen) wurden definiert und
ein gemeinsames Selbstverstandnis erarbeitet, die Grenzen zu den Fachabteilungen
und Fakultaten geklart und Mindeststandards gesetzt sowie ein modulares Schu-
lungsprogramm initiiert. Der 1st-level-support gewéhrleistet einen Zugang zur Uni-
versitat fir jeden (durch niedrigschwellige Erklarungen, Gleichbehandlung aller etc.)
und eine professionelle Kommunikation (u. a. durch Sprach- und interkulturelle Kom-
petenz). Ebenfalls in 2017 wurde die Abt. Studienberatung und Schulprogramme neu
aufgestellt und organisatorisch in die Bereiche (i) Information, Betreuung und short
term programs, (ii) Studienberatung und (iii) Schulprogramme gegliedert.

Zentrales Referenzmedium (zur Sicherung einer universititsweiten einheitlichen
Kommunikation) flir alle informierenden und beratenden Serviceeinheiten der TUM
ist das umfassende Webangebot im Bereich Studium und Lehre inkl. Studiengangs-
datenbank, welches zentral durch das SSZ gepflegt wird.
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Durch die verdnderten Lesegewohnheiten aller Rezipient*innen sowie den hohen An-
teil an internationalen und diversen Studienbewerber*innen und Studierenden ist die
TUM gefordert, ihr Informations- und Beratungsangebot weiter anzupassen. Dies be-
trifft insbesondere den visuellen Ausbau des TUM-Webangebots bzw. der Online-
Kommunikation, u. a. durch statische und bewegte Bilder. Der Schwerpunkt liegt da-
bei auf interaktiven Informationsgrafiken zu den zentralen Prozessen des studenti-
schen Lebenszyklus sowie auf den Einsatz von bewegten Bildern (u. a. durch sog.
Klick-Videos). Da internationale Bewerber*innen vermehrt auf hochschullbergrei-
fende Informationsangebote zugreifen, soll ferner die Prasenz auf internationalen
Portalen wie ,study in bavaria“ und Online-Messen intensiviert und so das digitale
Marketing ausgebaut werden. Darliber hinaus soll eine Online-Beratungsstelle ge-
schaffen werden, die Studieninteressierte personlich, individuell und ortsunabhangig
bei Entscheidungs- und Orientierungsfragen unterstutzt.

4.3.2 Bewerbungs- und Studierendenmanagement

Das Bewerbungsmanagement umfasst die Prozesse Bewerbung, Eignungsfeststel-
lung/Eignungspriifung (vgl. Kap. 5.1), Zulassung bzw. Ablehnung sowie Immatriku-
lation. Das Studierendenmanagement beinhaltet die Prozesse Beurlaubung, Rick-
meldung, Exmatrikulation und Beitragswesen. Der reibungslose und fir Studierende
unkomplizierte Ablauf dieser Prozesse ist eine wesentliche Voraussetzung fir ein auf
die akademischen Anforderungen zentriertes, erfolgreiches Studium. Die Prozesse
des Bewerbungs- und Studierendenmanagements sind flr die Mitarbeiter*innen des
SSZ und der Fakultaten in den Handblchern ,,Bewerbung, Zulassung, Immatrikula-
tion“ und ,Beurlaubung, Riickmeldung, Exmatrikulation“ beschrieben und im QM-
Handbuch hinterlegt.

Alle genannten Prozesse des Bewerbungs- und Studierendenmanagements werden
im Campusmanagementsystem TUMonline durch spezielle Applikationen unter-
stutzt. Der rechtliche Rahmen ist durch die Immatrikulations-, Rlickmelde-, Beurlau-
bungs- und Exmatrikulationssatzung der TUM bestimmt sowie durch die einzelnen
Fachprifungs- und Studienordnungen.

Die Digitalisierung treibt auch die Prozesse im Bewerbungs- und Studierendenma-
nagement weiter voran. Bereits erfolgreich umgesetzt ist die Digitale Studierenden-
akte im SSZ. Durch die elektronische Archivierung der Bewerbungs- und Studieren-
denunterlagen wird der Datenaustausch digital und damit értlich und zeitlich unab-
hangig mdglich. Derzeit in Umsetzung sind die Ausweitung der Digitalen Studieren-
denakte auf alle Fakultaten, der digitale Versand von Exmatrikulationsbescheiden
und die Einfuhrung des verpflichtenden Dokumentenuploads im Rahmen des Bewer-
bungsverfahrens.

Organisatorisch hat sich die Abt. Bewerbung und Immatrikulation des SSZ in
10/2016 neu aufgestellt und im Rahmen einer Spezialisierung nach Studiengédngen
in vier Teams untergliedert, die einer Fakultatszuordnung folgen. Ein weiterer Schritt
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in der Prozessoptimierung wurde mit der Einfihrung der sog. Vordokumentenpri-
fung durch Uni Assist e. V. im Masterbereich mit Beginn des Sommersemesters 2018
eingefuhrt. Aufgrund der flachendeckenden Eignungsverfahren im Masterbereich
(welche die Feststellung der fachlichen Eignung durch die Fakultaten der TUM erfor-
dern) wurden auch hier zusammen mit Uni Assist e. V. neue Prozesse aufgesetzt.

4.3.3. Lehrveranstaltungs- und Modulmanagement

TUM-Standards fur das Modulmanagement beinhalten verbindliche Prozesse, die
Festlegung von Verantwortlichkeiten mit Berlicksichtigung der fakultdtsspezifischen
Aufgabenaufteilung sowie die unterstitzenden Funktionen in TUMonline. Die Pro-
zesse, die den Lebenszyklus eines Moduls abdecken (vgl. Abb. 11) sind in der Hand-
reichung Modulmanagement hinterlegt.

»Lebenszyklus“ eines Moduls >
1. Prozesse: 2. Prozesse: 3. Prozesse:
Einfiihrung eines Moduls Anderung eines Moduls Wegfall eines Moduls
1.1 Prozess mit Anderung der 2.1/Prozess mit Anderungder 3.1 Prozess mit Anderung der
FPSO 2.2 FPSO FPSO
1.2 Prozess ohne Anderung der 2.3/Prozess ohne Anderungder 3.2 Prozess ohne Anderung der
FPSO 2.4 FPSO FPSO

————————————— 4. Importund ExportvonModulen = = = = = = = = = = = = =«

Abb. 11: Prozesse Modulmanagement

Unterstitzt wird das Modulmanagement durch entsprechende TUMonline Applikati-
onen, die laufend an neue Anforderungen angepasst werden. Sowohl die Lehrveran-
staltungen als auch die Module werden in TUMonline hinterlegt und lassen sich mit-
tels Suchfunktion (nach Name, Kennung, Semester) auffinden. Auch ermdglicht
TUMonline die Generierung und den Download der zugehérigen Modulhandbicher.

4.3.4 Prifungsmanagement

Im Prifungsmanagement wird zwischen Zentralen Priifungsangelegenheiten
(ZPA) und Dezentralen Prifungsangelegenheiten (DPA) unterschieden.

Zu den ZPA zahlen die Erstellung von Prifungsbescheiden sowie die Erstellung und
Verwaltung (inkl. Archivierung) der zweisprachigen Abschlussdokumente (Urkunde,
Zeugnis, Transcript of Records, Diploma Supplement, ggf. Aquivalenzurkunde). Die
Abschlussdokumentationen werden auf Grundlage einheitlicher Vorlagen und Vor-
gaben mittels TUMonline erstellt und in der digitalen Studierendenakte elektronisch
abgelegt. Auch in diesem Bereich schreitet die Digitalisierung der Verwaltung weiter
voran. So ist u. a. die digitale Verifizierung von TUM Abschlussdokumenten geplant.

Im Rahmen der Reorganisation der Zentralen Verwaltung nach fachlich-sachlichen
(und nicht értlichen) Gesichtspunkten haben sich die ZPA im Jahr 2016 neu aufge-
stellt. Die beiden vorher flir das Zentrale Prifungsmanagement zusténdigen Referate
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der Verwaltungsstellen Garching und Weihenstephan wurden in die Abteilung Zent-
rale Prifungsangelegenheiten des SSZ integriert, womit die Prozesse Uber alle drei
Standorte hinweg vereinheitlicht und Synergien freigelegt wurden.

Zu den DPA zahlen u. a. die Modellierung der Fachprifungs- und Studienordnung in
TUMonline, die Beratung in prufungsrechtlichen Angelegenheiten, die Betreuung
studienbegleitender Prifungsverfahren (insb. Prifungstermine planen, An-/Abmel-
dung zu Prifungen, Prifungsdurchfihrung, Prufungsbewertung, Verwaltung von At-
testen und Rucktritten, Korrektur bereits verbuchter Ergebnisse, Ergebnisauswer-
tung), die Uberwachung und Dokumentation des Studienfortschritts, die Anerken-
nungen von Studien- und Prifungsleistungen, die Verwaltung und Anerkennung von
Pflichtpraktika sowie die Verwaltung von Abschlussarbeiten.

Die zugehdrigen Prozesse der DPA sind beschrieben und im QM-Handbuch hinter-
legt. Der Fachausschuss Prifungsverwaltung (FAPV) passt die Prozesse laufend an
interne und externe Anforderungen an. Zustandig fur die Planung der studienbeglei-
tenden Prifungen, Prifungsan- und -abmeldung, Atteste und Ruicktritte, Notenver-
waltung und Freigabe der Ergebnisse sind die Studiensekretariate bzw. Studienbi-
ros der Fakultaten. Die wesentlichen Anlaufstellen und Informationen finden die Stu-
dierenden zentral auf den TUM-Webseiten unter ,Prifungen und Prifungsergeb-
nisse”.

Studienfortschrittskontrolle

Die Studienfortschrittskontrolle ermdglicht den Studierenden eine unbegrenzte Wie-
derholungsmdglichkeit von Priifungen, unter der Voraussetzung, dass pro Semester
eine Mindestanzahl von Credits erbracht wird. Dabei bemisst sich im Regelfall der
Studienfortschritt daran, dass der Studierende zu keinem Zeitpunkt die fiir sein Fach-
semester durchschnittlich erforderliche Creditanzahl um mehr als zwei Semester un-
terschreitet (vgl. § 10 der APSO). Die Studierenden erhalten laufend eine Rickmel-
dung zu ihrem Studienfortschritt.

Anerkennung von Studien- und Priifungsleistungen

Die Anerkennung und Anrechnung von Studien- und Prifungsleistungen entspre-
chend dem Kriterium des wesentlichen Unterschieds und der gesetzlichen Vorgaben
ist verbindlich in § 16 der APSO geregelt. Eine zweisprachige Handreichung zur
Anerkennung von Studien- und Priifungsleistungen beschreibt u. a. die rechtliche
Einordnung, den Anerkennungsgegenstand (Lernergebnisse), das Anerkennungskri-
terium, die Beweislastumkehr und Mitwirkungspflicht der Studierenden, die prakti-
sche und organisatorische Umsetzung, die Anrechnung der Credits, die Notenbe-
rechnung sowie den Einsatz der Learning Agreements.

Auf Wunsch des Vorstands Lehre wurde Anfang 2018 eine Stelle eingerichtet, welche
die Prozesse der Anerkennungspraxis zentral und in den Fakultaten erfasst, best
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practice identifiziert und die Umsetzung verbessert. In diesem Projekt wird auch der-
zeit gepruft, inwieweit eine TUM-weite Datenbank den Prozess der Anerkennung
weiter unterstitzen kann.

4.3.5 Raummanagement

Die Suche und das Buchen von Rdumen flr Veranstaltungen oder Prifungen erfolgt
Uber TUMonline. Dabei stellen die gestiegenen Studierendenzahlen und Prifungen
sowie die zunehmend standort- und fakultdtsibergreifenden Prufungen die Raum-
und Prifungsterminplanung vor groBe Herausforderungen. Um diesen zu begegnen,
wurde die Prifungsterminplanungssoftware MOSES eingefiihrt, die eine weitere Op-
timierung der Ressourcen Raum und Zeit erméglicht und die Transparenz der Pla-
nungsprozesse erhdht.

4.3.6 Campusmanagementsystem TUMonline

Das Projekt CM@TUM hat mit TUMonline ein integriertes Campusmanagementsys-
tem eingeflihrt, welches die Prozesse des Bewerbungs- und Studierendenmanage-
ments, des Studiengangsbetriebs, des Prifungsmanagements sowie der Graduie-
rung unterstutzt und seit EinflUhrung kontinuierlich an die Anforderungen angepasst
wird.

Die fachspezifische Betreuung und der Betrieb liegen beim IT- Servicezentrum (ITSZ)
und in der Gesamtverantwortung des Vizeprasidenten fir IT-Systeme und Dienstleis-
tungen (CIO). Dem Campus-Management-Team des ITSZ obliegt (i) die Koordina-
tion, Optimierung und Dokumentation der TUMonline-Prozesse, (ii) die Identifikation
von Entwicklungsbedarfen in TUMonline sowie deren Einflhrung, (iii) die Konfigura-
tion, Anwendungsbetreuung und der Support bzgl. des laufenden Betriebs, (iv) die
Bereitstellung der technischen Infrastruktur sowie Wartung und Support der Appli-
kationen, (v) die laufenden Datenbankauswertungen, (vi) die Modellierung der Studi-
engange sowie (vii) der Austausch mit anderen Hochschulen.

TUMonline bietet eine Reihe von Services fiir die Studierenden, wie Online-Bewer-
bung, Anmeldungen zu Lehrveranstaltungen und Prifungen, Download von Leis-
tungsnachweisen und Prifungsergebnissen sowie Einsicht in die Studienbeitrags-
konten. Lehrende kdnnen ebenfalls eine Reihe von Diensten nutzen, wie die Uber-
sicht Uber die eigenen Lehrveranstaltungen, Module und Prifungen, deren Verwal-
tung und direkte Kommunikation per E-Mail mit den teilnehmenden Studierenden.

Zu den weiteren IT-Angeboten fir die Studierenden ist neben den elektronischen
Bibliotheksdiensten v. a. die zentrale Lernplattform Moodle zu nennen.
4.4 Evaluationssystem von Studium und Lehre

Das Evaluationssystem bildet ein zentrales Element des QM-Systems von Studium
und Lehre der TUM. Im Evaluationsprozess werden in systematischer Weise Daten
mit dem Ziel erhoben und ausgewertet, Studiengdnge und Studienbedingungen lau-
fend zu Uberprufen und Verbesserungen zu entwickeln. Das Evaluationssystem der

37 /51


http://www.it.tum.de/projekte/archiv/cmtum/
http://www.it.tum.de/projekte/archiv/cmtum/
http://www.it.tum.de/tumonline/studieren/
http://www.it.tum.de/tumonline/mitarbeiter/
http://www.it.tum.de/studierende/
https://www.moodle.tum.de/

TUTI

TUM hat daher einen formativen Charakter und legt den Schwerpunkt auf die Opti-
mierungsfunktion von Evaluation.

Das Evaluationssystem beschrankt sich damit nicht nur auf die Bewertung von Stu-
diengéngen im Hinblick auf die angestrebte Zielsetzung, sondern st68t bei Bedarf
KorrekturmaBnahmen an. Dazu muss das Evaluationssystem alle relevanten Steue-
rungsinformationen fur den Bereich Studium und Lehre liefern. Neben Lehrveranstal-
tungen und Dozierenden werden auch das Lehrveranstaltungs- und Prifungsma-
nagement, die Beratungsangebote und Services sowie die Lehrprofile der jeweiligen
Fakultaten und deren organisatorische Rahmenbedingungen in den Blick genom-
men.

Im Rahmen des Evaluationsverfahrens der TUM werden daher drei Ebenen unter-
schieden (Abb. 12):

1. Lehrveranstaltungen / Dozierende
2. Studiengénge
3. Fakultatsorganisation /-strategie

Evaluationssystem der TUM

Studium und Lehre MaBnahmen

Feedback der
Studierenden und Fragebogen/ Kennzahlen/
Absolvent*innen zu

Ebene 2 Studiengang

Curriculum und Fokusgruppen
Studienbedingungen
erweiterter
QM-Zirkel
Ebene 1 ey Feedback der i
ene anstaltung Studierenden Fragebdgen

zur Lehre
‘ Jahresberichte

Abb. 12: Evaluationsverfahren der TUM (3-Ebenen-Modell)

Aufgrund dieser verschiedenen Ebenen missen grundséatzlich vier Feedback-Ziel-
gruppen einbezogenen werden. Neben den Studierenden der verschiedenen Studi-
engange der TUM sind dies v. a. die Absolvent*innen sowie externe Fachexpert in-
nen und Vertreter*innen der Berufspraxis. Fur die Erhebung werden jeweils adaquate
quantitative und qualitative Methoden und Instrumente eingesetzt (Fragebdgen,
Fokusgruppen, Peer Reviews), die regelmaBig und auch anlassbezogen zur Anwen-
dung kommen. Darlber hinaus liefert das Kennzahlensystem der TUM statistische
Daten zu Studierenden und Absolvent*innen.

Das Evaluationssystem ist dezentral organisiert und die Fakultiten bzw. die Stu-
diendekan*innen sind fir die Datenauswertung, die MaBnahmenentwicklung sowie
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deren Umsetzung verantwortlich. Dazu ist in jeder Fakultat ein Steuerungsgremium
—der sog. Qualitatsmanagement-Zirkel (QM-Zirkel) - eingerichtet. Dieses Gremium
setzt sich aus Verantwortlichen der Fakultdten (Studiendekan*innen, studien-
gangsverantwortliche Professor*innen, Studiengangskoordinatorinnen aus dem
Mittelbau) und Studierendenvertretersinnen zusammen und tagt einmal pro Semes-
ter. Der QM-Zirkel betrachtet die Feedbackergebnisse aller Ebenen in der Gesamt-
schau und wertet diese zusammen mit weiteren Daten (statistische Kennzahlen,
Feedbackmanagement etc.) im Hinblick auf Verbesserungspotentiale aus. Auf diese
Weise wird sichergestellt, dass alle vorhandenen Daten regelméBig und zeitnah im
Hinblick darauf analysiert werden, den aktuellen ,,Zustand“ eines Studiengangs zu
bestimmen, so dass frihzeitig positive Entwicklungen verstéarkt bzw. negative Ent-
wicklungen verhindert werden kénnen.

Die Einflhrung dieses Evaluationssystems an der TUM wurde 2011 zun&chst in drei
Pilotfakultdten begonnen und in zwei Rolloutgruppen in 2014 abgeschlossen. Dabei
hat sich bewéhrt, dass QM und Evaluation als selbsttragende Prozesse entwickelt
und eingefuhrt worden sind. Die Fakultdten stehen in der Prozessverantwortung und
nicht etwa eine interne Qualitdtsagentur. Deshalb wurde eine fakultatsspezifische
Ausgestaltung der Instrumente und Gremien gewéahlt, bei der an bereits in den Fa-
kultdten etablierte Prozesse angeknipft wurde.

Dieses Vorgehen hat zur Konsequenz, dass der Schwerpunkt bei der Einfihrung auf
das Feedback der Studierenden gelegt wurde (studentische Lehrveranstaltungsbe-
wertungen waren in den Fakultdten bereits vorhanden) und andere Feedbackgrup-
pen erst Schritt fir Schritt eingebunden wurden. Eine weitere Konsequenz ist, dass
keine TUM-weit einheitlichen Instrumente eingesetzt werden und auch keine véllig
standardisierten Prozesse und Gremienstrukturen vorhanden sind. So werden bspw.
fakultatsspezifische Fragebdgen fur die Erhebung des Feedbacks der Studierenden
zu deren Studiengdngen eingesetzt und in einigen Fakultdten Gbernehmen die be-
reits etablierten Studienkommissionen die Funktion der QM-Zirkel.

Die von den Gutachterinnen im Rahmen der Erstakkreditierung 2014 ausgespro-
chene Empfehlung, ,,den fldchendeckenden Einsatz und die gleichméaBige Anwen-
dung der Instrumente lber alle Fakultdten hinweg zu realisieren” (Bericht zur Sys-
temakkreditierung TU Minchen vom 14. Mai 2014, S. 12), ist diesem Vorgehen ge-
schuldet. Aus Sicht der TUM liegt der Vorteil dieses Vorgehens in der Akzeptanz des
QM und der Verantwortungsiibernahme durch die Fakultadten, was Voraussetzung
dafir ist, das Verfahren systematisch weiterzuentwickeln. Darliber hinaus wurde von
den Gutachter*innen empfohlen, die Auswertung der Evaluationen in einschlagigen
Dokumenten festzuhalten und unter den beteiligten Akteuren bekannt zu machen
bzw. zu publizieren.

Seit Abschluss der Einflhrung in 2014 wurde das Evaluationssystem zum einen hin-
sichtlich des Informationszugangs fiir alle Mitglieder der TUM und auch fiir die Of-
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fentlichkeit verbessert und zum anderen die Einbindung der verschiedenen Zielgrup-
pen weiterentwickelt. Dartiber hinaus wurden die eingesetzten Instrumente kontinu-
ierlich methodisch und technisch weiterentwickelt und neuen Bedarfen angepasst
(z. B. Einfihrung von Léngsschnittanalysen fir die Evaluierung im Rahmen des Ten-
ure Track-Modells, Prozess zur studentischen Lehrveranstaltungsbewertung bei fa-
kultatstbergreifenden Lehrveranstaltungen).

Die Dokumentation und Transparenz des Evaluationssystems konnte durch die Ein-
fuhrung einer jéhrlichen Berichtserstellung Uber die zentralen Ergebnisse der Evalu-
ation verbessert werden. Dazu wurde erstmals Ende 2014 der seitdem jahrliche Be-
richt zur Evaluation von Studium und Lehre an der TUM / Jahresbericht erstellt,
der ein Studienjahr — bestehend aus Wintersemester und folgendem Sommersemes-
ter — umfasst. Der Bericht liefert einen Uberblick (iber alle im Berichtszeitraum um-
gesetzten Evaluationen und weist zentrale Ergebnisse der Entwicklung der einzelnen
Studiengénge in den Fakultaten aus. Dieser wird den TUM-internen Gremien (Hoch-
schulprasidium, Vorstand Lehre, Parlament Lehre) vorgelegt und auch der Offent-
lichkeit zugénglich gemacht. Darlber hinaus erlaubt die Berichterstattung auf Ebene
der Studienprogramme das Monitoring der entwickelten MaBnahmen in den Fakul-
taten.

Zur Verstetigung des Evaluationssystems wurde die systematische Einbindung von
Alumni, Lehrenden sowie externen Expert*innen aus Wissenschaft und Berufspraxis
weiterentwickelt.

Als erste MaBnahme zur Verbesserung der Einbindung in das Evaluationssystem
wurde in 2017 mit der Entwicklung einer Lehrendenbefragung als erganzendes In-
strument auf Ebene 2 (Studiengange) begonnen. Ziel dieser Befragungen ist es, eine
systematische Erhebung des Feedbacks der Lehrenden zur Lehrsituation sicherzu-
stellen, um aus den Kritikpunkten und Anregungen in den QM-Zirkeln der jeweiligen
Fakultédt MaBnahmen zur Verbesserung der Studiengange und der Lehrsituation ent-
wickeln zu kdnnen. Bisher hatten sich die Lehrenden vor allem Uber die Mitarbeit in
den fakultatsinternen Gremien (z. B. QM-Zirkel, Studienkommissionen, Fakultats-
rate) am QM in Studium und Lehre beteiligen kénnen, was allerdings eine zahlenma-
Bige Begrenzung notwendig macht. Um allen Lehrenden einer Fakultat die Mdglich-
keit zu bieten, sich mit einem Uberschaubaren Zeitaufwand in das Evaluationssystem
einzubringen, sind daher Befragungen ein Mittel der Wahl. Zur Erarbeitung von Be-
fragungsthemen, Design und Turnus erfolgte von Juni 2017 bis April 2018 eine Pilo-
tierung in der Fakultat fir Chemie, zu deren Abschluss eine Online-Befragung aller
Lehrenden der Fakultat stattfand (Ricklaufquote 35%). Neben den Erfahrungen der
Lehrenden mit dem Engagement ihrer Studierenden (z. B. Mitarbeit in Lehrveranstal-
tungen), deren Vorkenntnissen und dem Kompetenzerwerb wurden auch Fragen zur
Gestaltung der Lehre (z. B. Lehrmethoden) und zur Einschatzung der Lehrkultur er-
hoben. Im Anschluss an die Pilotierung stehen Lehrendenbefragungen den Studien-
dekan*innen als ein fakultatives Instrument des Evaluationssystems zur Verflgung.
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Um die Erreichbarkeit der Alumni zu verbessern, wurde in 2018 das Erhebungsdes-
ign der Absolventenbefragung auf Ebene 2 (Studiengénge) von einer bisher studi-
engangbezogenen Online-Befragung auf eine zweijahrliche TUM-weite Erhebung
umgestellt, in die Masterabsolvent*innen im ersten, zweiten, fiinften und zehnten
Jahr nach ihrem Studienabschluss einbezogen werden. Zudem wurde das Fragen-
spektrum erweitert und neben Fragen zum Studienverlauf, beruflichen Verbleib und
Berufsbeféhigung zusétzlich Fragen zum ,,Social Impact® einbezogen, also zum Ein-
fluss, den Absolvent*innen in ihrem gesellschaftlichen Umfeld haben. Die Befragung
wird zentral vom HRSL administriert. Die Ergebnisse werden studiengangs- und fa-
kultatsspezifisch ausgewertet und den Fakultaten fur eine Bewertung in den QM-
Zirkeln zur Verfigung gestellt. Die aus den Ergebnissen fir die Entwicklung der Stu-
diengange gezogenen Konsequenzen werden in den Jahresberichten dokumentiert.

Absolventenbefragungen werden bereits seit 2012 durchgefuhrt, standen allerdings
bisher vor allem vor dem Problem der erschwerten Erreichbarkeit der Alumni, weil
vorhandene Kontaktdaten (Mailadressen) vielfach nicht mehr aktuell oder fir den
Zweck der Befragung aufgrund datenschutzrechtlicher Probleme nicht zu verwenden
waren. Zudem standen kaum flankierende Bewerbungsmadglichkeiten zur Verfiigung,
um die Teilnahme an den Befragungen zu verbessern. Seit 2017 sind Kontaktdaten
aus der neuen TUM-Alumni-Datenbank verfligbar. Damit wurde im Sommersemester
2018 erstmals eine TUM-weite Absolventenbefragung durchgefihrt, die Absol-
vent*innen nahezu aller Masterstudiengange der Abschlussjahre 2005 bis 2017 um-
fasste.

Zur Einbindung der externen Expertise bei der strategischen Entwicklung von Studi-
engangen (Ebene 3) haben sich die alle 6-8 Jahre in jeder Fakultdt stattfindenden
Fakultatsevaluationen bewahrt, da sie wertvolle Informationen aus dem Kreis inter-
nationaler Peers liefern. Seit 2011 haben in acht Fakultaten solche, rund ein Jahr in
Anspruch nehmende ,Informed Peer Reviews” stattgefunden, die auf einem Selbst-
bericht der Fakultat und einem Vor-Ort-Besuch der Gutachter*innen basieren. Die
Erfahrung hat allerdings gezeigt, dass durch die Internationalitat der Gutachter*innen
mitunter Besonderheiten des deutschen Hochschulsystems nicht ausreichend be-
ricksichtigt werden und die Empfehlungen flir die Ebene 2 (Studiengange) dadurch
tendenziell etwas unscharf geraten. Um die Informationen der externen Expert*innen
auf Ebene der Studiengénge spezifischer zu erhalten, wurde in 2018 daher ein er-
génzendes Instrument entwickelt, indem die bereits etablierten QM-Zirkel in regel-
maBigen Abstédnden um externe Expertise erweitert werden.

In den regularen QM-Zirkeln der Fakultdten werden unter Einbeziehung von Profes-
sor*innen, wiss. Mitarbeiterinnen und Studierenden unter Vorsitz der Studiende-
kan*innen die Informationen aus den Evaluationsinstrumenten und den Kennzahlen
in jedem Semester diskutiert und die operative Weiterentwicklung der Studiengange
betrieben. Diese generellen QM-Zirkel werden alle drei Jahre um externe Teilneh-
mer*innen aus Wissenschaft und Berufspraxis erweitert, die Giber Kenntnisse des
deutschen Hochschulsystems verfligen. Neben Fragen auf operativer Ebene werden
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auf diese Weise in einem dreijahrigen Turnus auch strategische Fragen zu den Stu-
diengangen behandelt und damit sichergestellt, dass die Studiengange in kiirzeren
Zyklen aus externer Sicht betrachtet werden, um auch der Dynamik der meisten Pro-
gramme gerecht werden zu kénnen. Um externe Expert*innen erweiterte QM-Zirkel
haben in 2017/18 in den Fakultiaten BGU, EDU, EI, MW, WZW-Forstwissenschaft und
Ressourcenmanagement und WZW-Brau- und Lebensmitteltechnologie stattgefun-
den. Fir 2019 ist in den Fakultaten AR, BGU, CH, MA, MSE, SG, PH, WZW-Biowis-
senschaften und WZW-Erndhrungswissenschaften die Durchflhrung von erweiterten
QM-Zirkeln geplant.

5. Studierende

Die Qualitdt von Hochschulbildung wird ganz entscheidend durch die Qualitat der
Studierenden mitbestimmt. Der Studienerfolg erfordert ein aktives Miteinander bei-
der Seiten, der Lehrenden wie der Lernenden. Nur bei motivierten und aktiv mitar-
beitenden Studierenden, die sich fir Inhalte und Anforderungen von Studienpro-
grammen interessieren und eignen, kann ein wirklich hohes Kompetenzniveau ent-
stehen. Diese Voraussetzungen stellen allerdings keine statische GréBe dar, sondern
sie hdngen vor allem auch von der personlichen Entwicklung und dem Einsatz des
Einzelnen ab. Daher betrachtet die TUM ihre Studierenden Gber den ganzen Lebens-
zyklus: In der Friihphase, wenn die Schiler*innen flr ihren spateren Lebensweg Ori-
entierungshilfe suchen, tUber die Verfahren der Eignungsfeststellung (Eignungsfest-
stellungsverfahren — EFV) und Studienorientierung (Studienorientierungsverfahren —
SOV), um der Entscheidung fir ein Studium Sicherheit zu verleihen, bis hin zu einem
passenden Umfeld, das durch das Studium fiihrt und die Motivation der Studieren-
den untersttzt. Im Spannungsfeld von Forderung und Férderung sollen ergdnzende
Angebote und Hilfestellung Anreiz zur Auseinandersetzung geben. Zusammen mit
der Méglichkeit zur Beteiligung an der Mitgestaltung des Studiums sollen so die Per-
sonlichkeitsentwicklung der Studierenden unterstitzt und die persénlichen Lebens-
umsténde respektiert werden.

5.1 Eignungsfeststellungs- und Eignungsverfahren

Die TUM will allen geeigneten Talenten die Méglichkeit des Studiums geben und
sieht dies als ihre gesellschaftliche Verpflichtung. Daher setzt die TUM nur in wenigen
Studiengéngen auf eine Zulassungsbeschrankung, sondern vielmehr auf die Eig-
nungsfeststellungsverfahren (EFV) fir Bachelorstudiengdnge und Eignungsver-
fahren (EV) fir Masterstudiengéange. Mit den EFV und EV hilft die TUM den Studien-
interessierten, ihre spezifischen Talente zu identifizieren, erhéht die Chance auf Stu-
dienerfolg der Einzelnen und damit auch die Qualitat in den Lehrveranstaltungen ins-
gesamt und sichert einen effizienteren Einsatz der staatlichen Ressourcen (vgl. TUM-
eigene Untersuchung Sanaa, V.; Kasper, E: Erfolgreich studiert? Ergebnisse einer
quantitativen Kohortenanalyse, Miinchen 2017).
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Im EFV mussen die Bachelorbewerber*innen ihre Eignung in einem zweistufigen Ver-
fahren nachweisen. In der 1. Stufe erfolgt die Wertung der Durchschnittsnote der
Hochschulzugangsberechtigung, die Wertung fachspezifischer Einzelnoten sowie in
einigen Fallen die Wertung einer Berufsausbildung. In Abhangigkeit der Wertung der
1. Stufe erfolgt eine direkte Zulassung, direkte Ablehnung oder Einladung zur 2.
Stufe. In der 2. Stufe erfolgt die Prifung der Eignung im Rahmen eines Gespréachs.
Im EV fur Masterstudiengénge werden in der 1. Stufe die Bachelor-Note und schrift-
liche Unterlagen mittels eines Punktesystems ausgewertet. Je nach Héhe der er-
reichten Punktzahl erfolgt eine direkte Zulassung, direkte Ablehnung oder Einladung
zur 2. Stufe (Auswahlgesprach oder schriftlicher Test).

Wéhrend die EV rechtlich in der Breite zuldssig sind und daher fiir alle Masterstudi-
engange der TUM Anwendung finden, gibt es fur die EFV eine sog. Ausnahmevor-
schrift, die sie nur zulassen, wenn das betreffende Studium besondere qualitative
Anforderungen stellt. Um diese besonderen qualitativen Anforderungen néher zu de-
finieren, wurden in 2016 durch eine Arbeitsgruppe aus Wissenschaftsministerium
und Hochschulen unter Beteiligung der TUM die Kriterien (i) ,,Herausragende Bedeu-
tung spezifischer Kompetenzen im Sinne von aufwéndig eingelibten oder individuell
vorauszusetzenden Vorfertigkeiten oder Eigenschaften im Hinblick auf die inhaltliche
Konzeption des Studiengangs® und (i) ,Qualifizierte Interdisziplinaritidt bzw. qualifi-
Zierte interdisziplindre Kompetenz im Sinne von spezifischen Vorfertigkeiten, die aus
methodisch grundunterschiedlichen Fécherkulturen zu kombinieren sind* verbindlich
festgelegt.

Im Ergebnis entsprachen 16 der derzeit 20 EFV der TUM diesen Kriterien. Vier Ba-
chelorstudiengange, die unmittelbar an Schulfacher anknipfen (Mathematik, Che-
mie, Informatik und Biologie) entsprachen diesen Kriterien nicht und haben daher
vom EFV auf das sog. Studienorientierungsverfahren (SOV) umgestellt. Der Ablauf
des SOVs entspricht im Wesentlichen dem des bewé&hrten EFVs, allerdings ohne die
Méglichkeit eines rechtlich bindenden Entscheids am Ende des Verfahrens, sondern
nur mit einer unverbindlichen Empfehlung an die Studierenden. Leider hat die erst-
malige Durchflihrung zum Wintersemester 2018/19 gezeigt, dass sich die Mehrheit
der Bewerber*innen mit einer negativen Empfehlung nicht an diese gebunden fuhlt.
So immatrikulierten sich im Bachelorstudiengang Informatik 79% der Bewerber*in-
nen mit einer positiven Empfehlung, aber auch 77% mit einer negativen Empfehlung.

5.2 Studienbegleitende Zusatzangebote

Die Lernkompetenz der Studierenden wird mit einer Vielzahl an Angeboten und Res-
sourcen (Lernrdume, IT-Dienste, Online-Lernen) unterstitzt. Zu den Angeboten zahit
u. a. das Uberfachliche, forschungsbasierte Lehrangebot ,Wissenschaft - Technolo-
gie - Gesellschaft (WTG@MCTS)" des Munich Center for Technology in Society
(MCTS) im Rahmen der Carl von Linde-Akademie (CvL) sowie die Kurse zur Férde-
rung der Lernkompetenz von Pro Lehre Medien und Didaktik. Weitere Zusatzqua-
lifikationen kénnen u. a. im TUM Sprachenzentrum erworben werden. Das TUM
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Sprachenzentrum ermdglicht den Erwerb von Fremd- und Fachsprachkenntnissen in
einem semesterbegleitenden Programm in flinfzehn Sprachen sowie in Intensivkur-
sen. Ferner gibt es Lehrveranstaltungen zur Interkulturellen Kommunikation und Ver-
anstaltungen zum interkulturellen Diskurs.

Eine Reihe von Mentoring-Programmen unterstitzt die Studieninteressierten, Stu-
dierenden, Doktorand*innen und Wissenschaftler*innen. Step Inside fiihrt Studienin-
teressierte mit einem/er studentischen Mentor*in zusammen, der/die das ange-
strebte Fach selbst studiert und seine/ihre Erfahrungen und sein/ihr Wissen weiter-
geben moéchte. Bei TUM Mentoring begleiten Alumni Studierende Uber den Zeitraum
eines Jahres und férdern sie individuell in ihrer persénlichen Entwicklung. Das davon
abgegrenzte Format mentorING wendet sich spezifisch an die Gruppe der weiblichen
Studierenden.

Eine besondere Férderung von exzellenten und besonders engagierte Studierenden
bietet die TUM: Junge Akademie. Zentrale Elemente der Férderung umfassen die
disziplindre Vertiefung, den interdisziplindren Austausch, den Diskurs Uber wichtige
Fragen des gesellschaftlichen, wissenschaftlichen, kulturellen und politischen Le-
bens sowie die eigenstandige Entwicklung innovativer ldeen und Ansatze. Im Rah-
men eines 20-monatigen fachubergreifenden wissenschaftlichen Projekts erwerben
die Stipendiat*innen Kompetenzen in wissenschaftlichem interdisziplindren Arbeiten
und im Projektmanagement.

Das unternehmerische Denken und Handeln der Studierenden férdert u. a. die Un-
ternehmerTUM GmbH mit spezifischen Lehrformaten (z. B. THINK.MAKE.START.)
und ihrem MakerSpace. Die UnternehmerTUM unterstiitzt Unternehmen und
Start-ups dabei, neue, eigene Geschaftsideen zu realisieren und bietet den Studie-
renden ein breites Angebot, ihr unternehmerisches Talent zu entdecken und weiter-
zuentwickeln.

Daneben gibt es zahlreiche studentische Initiativen, in denen sich die Studierenden
engagieren. Zu nennen sind eine Vielzahl fachlich gepragter studentischer Vereine,
wie AKAflieg, TU-Fast und WARR. Letzterer hat mit seinem WARR-Hyperloop-Team
in der ,Hyperloop Pod Competition“ mehrfach den Geschwindigkeitsrekord aufge-
stellt. Ferner gibt es vielfaltige Initiativen, die Kontakte zwischen Studierenden und
der Industrie und Gesellschaft férdern, wie z.B. IKOM oder TEDxTUM.

5.3 Studierendenbeteiligung

Einen hohen Stellenwert hat die intensive und konstruktive Zusammenarbeit mit un-
seren Studierenden. Neben dem formellen bzw. institutionalisierten Miteinander
nimmt an der TUM traditionell die informelle Kommunikation der kurzen Wege groB3en
Raum ein.

Formell sind die Studierenden mit je zwei Sitzen in den héchsten beschlussfassen-
den Gremien der TUM, dem Senat und Hochschulrat vertreten. Ebenfalls mit zwei
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bzw. einem stimmberechtigten Mitglied beteiligen sich die Studierenden im Parla-
ment Lehre und Vorstand Lehre. Ferner sind die Studierenden auf zentraler Ebene
mit mindestens je einem Mitglied in jeder vom Vorstand Lehre oder Parlament Lehre
eingerichteten Arbeitsgruppe vertreten sowie in den Jurysitzungen der Lehrpreise
(siehe auch Kap. 3.1.1) und des Ideenwettbewerbs Academicus (siehe auch Kap.
6.4). Auf Fakultdtsebene sind die Studierenden Uber ihre Fachschaft im Fakultatsrat
vertreten sowie in den weiteren Kommissionen, wie Studienkommission oder Quali-
tatszirkel.

Im Verfahren der TUM zur Verwendung der Studienzuschlsse ist die paritatische
Beteiligung der Studierenden zentral. Die TUM hat hierzu in ihrer Satzung zur Ver-
wendung der Studienzuschiisse festgelegt, dass die paritatische Mitsprache der Stu-
dierenden beim Einsatz der Mittel in einer Fakultdt Voraussetzung fur deren Erhalt
ist. Die paritatische Beteiligung der Studierenden erfolgt dabei auf zwei Ebenen. Zum
einen durch die Beteiligung der Studierendenvertreter*innen in den Planungskom-
missionen der Fakultdten. Zum anderen sind Studierende in der ebenfalls paritdtisch
besetzten Strukturkommission vertreten, die Uber die Verwendung der Mittel fur
Gemeinschaftsaufgaben entscheidet. Die Vertreter*innen werden von den Fach-
schaften der Fakultaten bzw. dem Fachschaftenrat der TUM (FSR) benannt.

Neben den Mitwirkungsmaoglichkeiten der Studierenden in den genannten Gremien
und Kommissionen bilden der FSR (Fachschaftenrat) und der AStA (Allgemeiner
Studentischer Ausschuss) die Studentische Vertretung. Dabei ist der FSR das
héchste fakultatsubergreifende studentische Gremium und damit die zentrale be-
schlussfassende Instanz der Fachschaften. Der FSR wahlt zur Wahrnehmung seiner
Aufgaben Vorsitzende, Referent*innen und Beauftragte. Diese bilden — zusammen
mit den vielen Helfern - den AStA.

Einmal pro Semester findet ein Jour Fixe der Studierendenvertreter*innen mit
dem Prasidenten der TUM statt, bei dem auch die Ansprechpartner aus dem HRSL
anwesend sind. Hierbei besteht fur die Studierenden Gelegenheit, ihre Anliegen an
hdchster Stelle persdnlich vorzubringen. Daneben finden mindestens zweimal im Se-
mester Jour Fixes mit dem Vizeprasidenten fiir Studium und Lehre statt. Die Ta-
gesordnung gestalten die Studierendenvertreterinnen selbst, die Vor- und Nachbe-
reitung liegt auf Seiten der Hochschule bei den Vertreterinnen des Hochschulrefe-
rats. Die direkte Kommunikation zwischen Studierendenvertreter‘innen und Hoch-
schulprasidium dient zum einen als Basis fur Information und Meinungsbildung. Zum
anderen kdénnen durch Entscheidungen des Prasidenten und Vizeprasidenten ad hoc
Probleme geldst bzw. Prozesse beschleunigt werden, was zu einer Verbesserung der
Studierendenzufriedenheit beitragt.

Neben diesen formellen Kontakten steht den Studierendenvertretersinnen das HRSL
direkt als Ansprechstelle zur Verfligung. Die Studierendenvertreter*innen bringen ihre
Anliegen informell und unbirokratisch vor und erhalten Riickmeldung und ggf. Un-
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terstitzung (u. a. bei der Raumsuche fir studentische Veranstaltungen). Dariiber hin-
aus fuhrt die Beteiligung in Gremien und Kommissionen dazu, dass auch auBerhalb
von Tagesordnungen Themen direkt mit den Mitgliedern des Hochschulprésidiums,
zentralen Verwaltungseinheiten und den Studiendekan*innen besprochen werden
kénnen. AbschlieBend sei das zentrale Feedbackmanagement genannt (vgl. Kapitel
6.4), welches allen Studierenden Rickkopplungen erméglicht.

Auf Basis dieser partnerschaftlichen Kommunikation zwischen Hochschulleitung und
Studierenden bringen sich diese aktiv und konstruktiv in die Weiterentwicklung der
TUM ein. Herausragende Beispiele sind das studentische Engagement bei der Ein-
fihrung des Semestertickets und deren Fortfiihrung (in einer Urabstimmung haben
sich im Nov. 2016 96,7 % der Studierenden der LMU, TUM und Hochschule Miinchen
fur die langfristige Weiterfihrung eines Semestertickets in Minchen ausgesprochen),
der Bau der drei StudiTUM-H&user an den Standorten Minchen, Garching und Frei-
sing sowie die Flnfjahresplanung (2019 bis 2023) der Studienzuschiisse flir Gemein-
schaftsaufgaben, die u. a. eine studienbezogene Verstadrkung der Exzellenzstrategie
i. H. von 10 Mio. Euro fur den Zeitraum von finf Jahren und ein weiteres StudiTUM-
Haus vorsehen.

6. Ergebnisqualitat

Die Betrachtung der Ergebnisqualitét erfolgt aus unterschiedlichen Perspektiven, auf
verschiedenen Ebenen und mit jeweils angepassten Instrumenten, um méglichst um-
fassend sachgerechte Steuerungsinformationen zu erhalten. Das Ziel, auf das sich
die Dienstleistung Lehre ausrichtet, und letztendliches Ergebnis aller damit verbun-
denen Aktivitdten, sind kompetente und erfolgreiche Absolvent*innen der TUM. Mit
den von ihnen erworbenen Fahigkeiten und den Kompetenzen, die sich im weiteren
beruflichen Werdegang entwickeln, stellen sie naturgemaB die potenteste Quelle fir
studienrelevante Informationen dar. Die Feedbackschleifen von den Absolvent*innen
zu den qualitatsrelevanten Faktoren im Studium sind aber zu lang, um strategisch
und operativ reagieren zu kénnen. Daher missen auch Zwischenschritte des Ge-
samtprozesses als wichtige Informations- aber auch Interventionspunkte dienen. Da-
neben werden auch Metainformationen wie z. B. aus dem Controlling genutzt, um
Veranderungen wahrzunehmen und um die Organisation zu steuern.

6.1 Alumni

Durch die Aktivitaten im Bereich der Alumni-Arbeit soll der akademische Nachwuchs
nachhaltig in die TUM Gemeinschaft eingebunden sowie wéhrend seines gesamten
beruflichen Werdegangs geférdert, begleitet und langfristig flr die TUM aktiviert wer-
den. Dies beruht auf der Erkenntnis, dass sowohl junge Absolvent*innen als auch
altere und etablierte Alumni den Nutzen eines TUM Netzwerks nicht zuletzt im berufs-
und karriereorientierten Austausch sehen. Ziel ist es, durch den Ausbau der karriere-
begleitenden MaBnahmen bereits beim akademischen Nachwuchs anzusetzen und
dadurch die Vorteile eines internationalen TUM Netzwerks generationentbergreifend
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erlebbar zu machen. Eine besondere Form der Bindung ist durch den Ehrentitel TUM
Emeriti of Excellence gegeben, mit dem die TUM herausragende und engagierte Pro-
fessor*innen im Ruhestand auszeichnet.

Die MaBnahmen von Alumni & Career bieten fir die TUM Mitglieder zielgruppenspe-
zifische Programme flr alle Lebensphasen mit einem expliziten Vernetzungscharak-
ter. Zu einem GroBteil der Karriereveranstaltungen werden standardméaBig erfahrene
Alumni-Referent*innen eingeladen, die ihr Wissen an die Studierenden weitergeben.
Schon sehr junge Absolvent*innen, die gerade ihren Master oder ihre Promotion ab-
geschlossen haben, geben beispielsweise bei der Mastermesse oder auch in Semi-
naren flir Promovierende ihre Erfahrungen weiter. Bei hochkaratig besetzten Podi-
umsdiskussionen, zum Beispiel zu den Themen Hidden Champions oder Patentwe-
sen, kehren Alumni an ihre Alma Mater zurlick und Studierende sowie junge Alumni
haben Gelegenheit, mit High-Potentials aus der Arbeitswelt in Kontakt zu kommen.

Eine wichtige Rolle spielen die Alumni fir das Mentoring. Die Studierenden erhalten
intensive Unterstitzung zu den sie derzeit beschéaftigenden Lebens- und Karrierefra-
gen und profitieren dabei von der Reflexion Gber die eigenen Karriereentscheidungen
der berufserfahrenen Alumni. Mentor*innen laden die Mentees in ihre Unternehmen
ein und er6ffnen ihnen den direkten Zugang zu ihren spezifischen Karrierenetzwer-
ken.

Da die Studierenden und Absolvent*innen der TUM international sind, findet eine
Vielzahl der Karriereveranstaltungen ortsungebunden als Online-Event statt, sowohl
in deutscher als auch in englischer Sprache (Webinare, Expertenchats). Uber die On-
line-Plattform der TUM Community wird ein direkter Austausch zwischen Studieren-
den und Alumni erméglicht, wo auch immer sie sich gerade aufhalten. Alle karriere-
bezogenen Newsletter (Karriere-Newsletter, Mentoring-Newsletter, Newsletter fiir
Promovierende und Postdocs) werden zweisprachig an Studierende und Alumni
auch international verschickt.

6.2 Controlling

Zur Sicherstellung der definierten qualitativen und quantitativen Ziele setzt die TUM
ein kontinuierliches Controlling und die implementierten Beobachtungs- und Evalu-
ationsinstrumente ein. Das akademische Controlling wird vom Hochschulreferat 1 -
Controlling, Organisation, Planung gesteuert.

Zentrale ergebnisorientierte Steuerungselemente sind (i) die kontinuierliche Bereit-
stellung entscheidungsrelevanter Informationen, (ii) die internen und externen Ziel-
vereinbarungen, (iii) die Studierendenauswahl nach Eignung und Motivation, (iv) die
leistungs- und belastungsorientierte Mittelvergabe und (v) die regelmaBigen Fakul-
tatsbegehungen und Fakultatsevaluationen u. a. durch externe Expert*innen.
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Bereits seit 1998 nutzt die TUM das Potential von Zielvereinbarungen. So hat bei-
spielsweise die Hochschulleitung mit den Fakultédten Zielvereinbarungen fir das The-
menfeld Internationalisierung getroffen, die zu einer erheblichen Steigerung der aus-
landischen Studierendenzahl fiihrten; flr den Bereich Gender und Diversity wurden
im Herbst 2012 Zielvereinbarungen mit Nachweis- und Ruckerstattungspflicht von
nicht zielgerichtet eingesetzten Mitteln abgeschlossen, was zu MaBnahmen in allen
Fakultdten gefuhrt hat. Ebenfalls Uber Zielvereinbarungen wurde der umfassende
wissenschaftliche Erneuerungsprozess innovaTUM-2008 umgesetzt (siehe Kap. 2.3).

Steuerung lber Zielvereinbarungen

Seit 2005 schlieBt das Bayerische Wissenschaftsministerium mit den bayerischen
Hochschulen zur Starkung der Innovationskraft bilaterale Zielvereinbarungen. Darin
wurden bislang ergebnisorientiert Schwerpunkte fir die Entwicklung und Profilbil-
dung festgelegt. Nach Ablauf der dritten Vereinbarung (Laufzeit 2014 bis 2018) laufen
derzeit die Arbeiten an der Folgevereinbarung mit Laufzeit 2019 bis 2022, welche
einen Zehn-Punkte-Plan zur Scharfung der Profile der Universitdten beinhaltet. Ne-
ben der Sicherstellung von Ausbildungskapazitdten sowie eines breiten Studienan-
gebots stehen auch die Gestaltung des digitalen Wandels sowie regionale und inter-
nationale Kooperation und Vernetzung auf der Agenda.

Die TUM nutzt die Zielvereinbarungen zum sog. Innovationsbindnis, um ihre Hoch-
schulentwicklungsplanung auszugestalten und fortzuentwickeln. Teil der Zielverein-
barung sind die im Turnus von zwei Jahren zu erstellenden Zwischenberichte tber
die Erreichung der Ziele sowie die Endevaluation. Der Hochschulrat stellt den Erfolg
der Zielvereinbarung fest.

Als unternehmerische Universitat setzt die TUM auf Ressourcensteuerung Uber Leis-
tung. In lehrbezogener Sicht dienen traditionell Kapazitéats- und Auslastungsrechnun-
gen neben zahlreichen anderen Instrumenten der Selbstbeobachtung, der Uberpri-
fung einer addquaten Personalausstattung und generell internen Planungszwecken.

Die kontinuierliche Selbstbeobachtung Uber ein adaquates Berichtswesen und aka-
demisches Controlling, die aufmerksame Analyse der AuBenwahrnehmung in Form
von Rankings und Leistungsvergleichen, einzelne Benchmarkingprojekte zu definier-
ten Fragestellungen und die Einbeziehung externer Expertise generieren die wettbe-
werbsrelevanten Steuerungsinformationen fir die Entscheidungstrdgerinnen der
Universitat. RegelmaBige Fakultadtsevaluationen sowie jahrlich stattfindende Fakul-
tatsbegehungen sind Teile der Selbstevaluation und tragen dazu bei, Erkenntnisse
Uber erreichte Fortschritte und Entwicklungen zu erhalten.

6.3 Berichtswesen

Wichtig fur einen mdglichst effizienten und reibungslosen Ablauf der Prozesse inner-
halb von Organisationen ist eine transparente und zielgruppenorientierte Informati-
onspolitik. Die TUM steht im standigen Dialog mit den relevanten Stakeholdern, so
dass ein konstanter Informationsfluss nach auBen und innen stattfindet. Gleichzeitig

48/ 51



TUTI

kénnen dadurch Anregungen von auB3en in die Universitat eingebracht werden, die
ein AnstoB fur Weiterentwicklung sein kénnen.

Als Trager der TUM wird das StMWK im Jahresrechenschaftsbericht umfassend tber
die Ablaufe in der Universitat informiert. AuBerdem nimmt Frau MRin Dr. Ulrike Kirste
(in der Abteilung Universitdten und Hochschulen fir angewandte Wissenschaften im
StMWK zusténdig fir die TUM) als Gast an den Sitzungen des Hochschulrates teil
und ist damit immer aus erster Hand Uber die getroffenen Entscheidungen und deren
Umsetzung informiert.

Die TUM-interne Offentlichkeit (d. h. Professor*innen, Mitarbeiterinnen und Studie-
rende) wird sowohl durch die Bereitstellung von Informationen auf den Webseiten
(und im Intranet) und themenspezifische Newsletter, als auch durch die Teilhabe von
Vertreter*innen der verschiedenen Personengruppen an Gremiensitzungen auf ver-
schiedenen Ebenen informiert (u. a. Konvent der wissenschaftlichen Mitarbeiter*in-
nen, Jour fixe der Studierenden mit dem Prasidenten, Studierendenvertreter*innen
und Vertreter‘innen des Mittelbaus in Senat, Hochschulrat, Vorstand Lehre, den Fa-
kultatsraten etc.).

Die Information der breiten Offentlichkeit erfolgt durch das Internet. Auf ihren
(deutsch- und englischsprachigen) Webseiten bietet die TUM sowohl umfassende
Informationen fir die unterschiedlichen Rezipientengruppen (zur Organisation, der
Strategie, dem Studienangebot, den Fachbereichen, den Professorenprofilen etc.)
als auch Berichte zur Entwicklung der TUM (u. a. TUM in Zahlen). Diese Inhalte kén-
nen weltweit abgerufen werden und sorgen so fir eine transparente und leicht nach-
vollziehbare Darstellung der TUM als Ganzes gegeniiber der weltweiten Offentlich-
keit.

Die TUM entwickelt ihr internes Berichtswesen fir eine effiziente Bereitstellung von
Grund- und Leistungsdaten auf Hochschul- und Fakultatsebene kontinuierlich fort
und hat sich dies auch in der Zielvereinbarung 2014 — 2018 mit dem StMWK selbst
zum Ziel gemacht. Durch die stete Vereinheitlichung und Professionalisierung des
Berichtswesens versucht die TUM den wachsenden Anforderungen insbesondere an
hochschulinterne Stellen mit vertretbarem Zeitaufwand nachzukommen. Die Bereit-
stellung dieser Daten in einem einheitlichen System ist das Fundament dieser Be-
strebung und wird mit Hilfe des Data Warehouse SAP-BW umgesetzt. Dies verein-
facht und professionalisiert die Informationsbereitstellung fur viele interne Bereiche
und Stellen und ermdglicht eine prazise Steuerung der Universitat.

Mit Fokus auf den studentischen Lebenszyklus und dessen Qualitatssicherung
wurde und wird das Berichtswesen im Rahmen des Kennzahlenprojekts um weitere
zusétzliche standardisierte MaBzahlen ergénzt. Datenbasis des Kennzahlensystems
sind die Uber TUMonline generierten Prozessdaten; also jene Daten, die wahrend des
Bewerbungsprozesses und des gesamten Studienverlaufs inkl. der Exmatrikulation
von den Bewerber*innen, Studierenden und Absolvent*innen erfasst werden.
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Um den Zugriff auf die Kennzahlen fir die Fakultdten (bspw. im Rahmen der Quali-
tatszirkel) und zentralen Einrichtungen mdglichst niedrigschwellig und benutzer-
freundlich zu gestalten, wird dieser ab Mitte 2019 Uber ein sogenanntes Dashboard
erfolgen. Herzstick des Dashboards ist die interaktive, grafische Aufbereitung von
Kennzahlen. Des Weiteren haben die Nutzer Uber die verschiedenen Ebenen des
Dashboards die Méglichkeit, abhdngig vom individuellen Bedarf, tiefergehende In-
formationen zu den verschiedenen Kennzahlen zu erhalten, Tabellen und Grafik zu
generieren und zur weiteren Verwendung zu exportieren.

6.4 Evaluationssysteme

Neben dem 3-Ebenen-Modell als zentralem Evaluationsinstrument flir das Manage-
ment der Kernprozesse werden im Bereich Studium und Lehre noch weitere Ele-
mente zur Evaluation eingesetzt. Durch das Feedbackmanagement erhdlt bei-
spielsweise jedes TUM-Mitglied die Md&glichkeit, seine Ideen, Anliegen und Bemer-
kungen aktiv in die Veranderungsprozesse von Studium und Lehre einzubringen. Mit-
hilfe eines Online-Formulars kdnnen die Studierenden, aber auch alle Bewerber*in-
nen, Mitarbeiter‘innen und Alumni, Verbesserungsideen oder Beschwerden zu allen
studentischen Belangen einbringen. Mit diesem Instrument kann sichergestellt wer-
den, dass steuerungsrelevante Informationen nicht verlorengehen, die in anderen
Verfahren nicht erfasst wurden. Um der Beteiligungsmdéglichkeit der Mitglieder der
TUM mehr Aufmerksamkeit zu verleihen, wird an der TUM jahrlich seit 2002 der
Academicus ausgelobt. Die drei besten Verbesserungsvorschlage dieses ldeen-
wettbewerbs werden mit je 500,- Euro pramiert. Darlber hinaus werden an der TUM
jeweils spezifische Regelkreise fir spezifische MaBnahmen oder Prozesse etabliert.
Von den Evaluationen im Projektbereich Uber die Gender & Diversity-MaBnahmen
oder die Qualitatssicherung von Zentralinstituten bis hin zu den Evaluationen im Ten-
ure Track Verfahren wird - dem jeweiligen Gegenstand angemessen - eine Uberprii-
fung der Zielerreichung gewabhrleistet.

7. Erfahrungen und Ausblick

Nach den bisherigen Erfahrungen haben sich die Prozesse im QM-System der TUM
bewéhrt.

Der Prozess der Entwicklung von Studiengéngen, der im QM-System eine zentrale
Rolle einnimmt und der auch alle Schritte der Weiterentwicklung und Aufhebung von
Studiengéngen beinhaltet, hat gezeigt, dass damit die Ziele der Fakultaten im Be-
reich Studium und Lehre erflllt werden kénnen. Neben den Aspekten des Bedarfs
der Studiengénge, der Qualifikationsprofile oder der Studierbarkeit konnten auch die
Profile der Fakultdten geschérft und insbesondere mégliche Konflikte durch ver-
wandte Studiengange an unterschiedlichen Fakultdten aufgelést werden. Als Folge
haben sich auch strategische Diskussionen auf (Studien-) Fakultdtsebene ergeben
(u. a. in 2016 zu den Themen ,,Computational” und in 2017 zu den Themen ,,Bio“,
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»Management” sowie ,Land"), die in Abstimmungsrunden auch zwischen Fakultaten
und Standorten zu neuen Impulsen fir die Studiengangsentwicklung gefiihrt haben.

Auch die Integration der Akkreditierung in den Verlauf des bestehenden Prozesses
des Gremiendurchlaufs hat sich bewahrt. Es kann durch dieses Verfahren sicherge-
stellt werden, dass alle akkreditierungsrelevanten Anforderungen ohne Erfordernis
zusétzlicher Prozesse erfullt werden. Die vorgesehenen Prifpunkte wurden lediglich
durch die neuen Anforderungen erganzt und die Weiterentwicklung der Studien-
gange durch die Einflhrung der QM-Zirkel systematisiert. Da, wie erwartet, die Dy-
namik der Studiengdnge zu hdufiger Befassung durch den akademischen Senat
fuhrt, erfolgt die Prifung im Durchschnitt im Abstand von wenigen Jahren. Nur we-
nige Studiengéange erreichen die interne Akkreditierungsgrenze von finf Jahren und
werden dann der entsprechenden Prifung unabhangig von sonstigen Befassungen
unterzogen. Bislang musste nur drei Studiengédngen die Akkreditierung entzogen
werden, da sich deren Uberarbeitung zu lange verzégert hatte.

Im Prozess selbst wurden und werden laufend Optimierungen vorgenommen. So
wurde beispielsweise mit der Einrichtung der sog. Senatsvorbesprechung ein weite-
rer Schritt eingeflhrt, bei dem unter Leitung des Vizeprasidenten Studium und Lehre
die im Senat zu behandelnden Studiengange von HRSL, SSZ und den Studierenden
diskutiert werden. In den sehr offenen Gesprachen wird noch einmal die Faktenlage
zusammengetragen und es kénnen kleine Fehler vor der Senatssitzung ausgerdumt
werden. Das Ergebnis dient dem Vizeprasidenten Studium und Lehre als Grundlage
fur die Diskussion im HSP und damit fir die Tagesordnung im Senat. Fallweise wer-
den Antrage nach dieser Abstimmung auch zurlckgestellt.

Die Entwicklung des Evaluationssystems wird ebenfalls laufend fortgefiihrt. Neue
Elemente werden aufgenommen (z. B. Lehrendenbefragung) und bestehende wer-
den auf ihre Wirksamkeit hin optimiert. Ziel bleibt auch hier die Gewinnung von In-
formationen, die dann der Steuerung von Lehrangeboten dienen.

Besondere Herausforderungen an das QM-System entstehen aus den bereits in Aus-
lAufern splrbaren demografischen Verdnderungen und einem zunehmend stérker
werdenden Anteil an internationalen Studierenden. Auch die verteilten Standorte der
TUM fahren zu Anforderungen an das Qualitdtsmanagement von Studium und Lehre.
Eine nachhaltige Schwierigkeit stellt die naturliche Fluktuation von Lehrenden und
Mitarbeitern an Hochschulen dar. Jedes System muss von den Beteiligten erst
durchdrungen und dann umgesetzt werden. Das HRSL wird daher die Fakultaten
noch stéarker als bisher bei der Steuerung der Studiengédnge begleiten. Beispiels-
weise durch eine verstdrkte Unterstitzung der Fakultdten bei Zielfindungs-
workshops, insbesondere um die Effektivitdt von Entwicklungen und Anpassungen
zu verbessern und um die Akzeptanz des Systems bei Neuberufenen zu erleichtern.
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