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A. Akademisches Controlling: Theoretische Grundlagen,
Ziele, Inhalte und Ergebnisse

Dr. Frank Ziegele

Bevor auf die konkreten Projektzusammenhénge und —ergebnisse eingegangen
werden kann, sind einige grundlegende Uberlegungen zum Akademischen
Controlling notwendig: Was ist darunter zu verstehen? Welche Teilbereiche umfasst
das Controlling an Hochschulen? Welcher Bereich wird flr das Projekt an der TUM
herausgegriffen?

1. Zum Begriff des Akademischen Controllings

In generellen Definitionen wird Controlling i.d.R. als Subsystem der Fihrung von
Institutionen angesehen, das Planung und Kontrolle sowie Informationsversorgung
koordiniert. Dabei soll das Controlling sowohl die institutionellen Voraussetzungen
(also Regeln und Verfahren) fur diese Koordinationsfunktion schaffen als auch den
aktuellen, konkreten Koordinationsbedarf befriedigen.

Diese Grundvorstellung von Controlling ist relativ abstrakt und muss operationalisiert
werden. Es gibt jedoch — jenseits von allgemeinen Aussagen wie der vorangehenden
- kein allgemein anerkanntes Controlling-Konzept, das man einfach umsetzen kénnte
(nicht beim  Controlling fur Hochschulen und auch nicht in der
Betriebswirtschaftslehre generell). Bestimmte Elemente wie insbesondere Kosten-
und Leistungsrechnung tauchen typischerweise in den meisten Controlling-Ansatzen
auf. In der Gewichtung bzw. Einbeziehung einzelner Komponenten und in der Frage,
ob Controlling als reines Informationssystem oder in umfassenderer Weise
verstanden wird, unterscheiden sich die Konzepte jedoch fundamental. Haufig wird
gerade an Hochschulen Controlling einfach mit Kosten- und Leistungsrechnung
gleichgesetzt.

Diese Offenheit in Bezug auf konkrete Konzepte sollten Hochschulen — hier die TU
Minchen - als Chance betrachten, das Akademische Controlling genau auf die
Bedurfnisse und Rahmenbedingungen der jeweiligen Hochschule zuzuschneidern,
aber auch zu versuchen, Elemente eines ,best practice“-Beispiels fir die deutsche
Hochschullandschaft zu erarbeiten. Wird dabei Controlling als Instrument aufgefasst,
das Koordinationsaufgaben bei Planung und Kontrolle tbernimmt (wie in der obigen
Begriffsbildung angedeutet), muss Controlling mehr sein als die blofRe Kosten- und
Leistungsrechnung (KLR). Die KLR ist nur ein Bestandteil und Instrument des
Controlling. Eine isolierte KLR ohne Einbindung in ein Controlling-Konzept impliziert
die Gefahr der Schaffung von ,Datenfriedhéfen”.



2. Teilbereiche des Akademischen Controllings

Eine Konkretisierung des Controlling-Konzepts ist Uber eine Betrachtung seiner
Teilbereiche im Hochschulkontext méglich:

Akademisches Controlling

Rechenschaftslegung strategisches Akademisches | | Managementinformations-
Controlling system

Rechenschaftslegung:

Die zunehmende Autonomie der Hochschulen in Deutschland rickt die Aufgaben der
Rechenschaftslegung in den Vordergrund. Wenn Hochschulen globalisierte
Haushalte erhalten, missen sie die Verwendung offentlicher Gelder Uber neue
Rechenschaftsinstrumente legitimieren. Transparenz und Durchschaubarkeit
hochschulinterner Prozesse und Arbeitsergebnisse sind eine wesentliche
Voraussetzung fur den langfristigen Erfolg von Hochschulen.

Das Controlling soll demnach die Hochschulprozesse so koordinieren, dass eine
wirksame Rechenschaftslegung mdglich wird. Zu diesem Zweck muss das
Controlling

* hochschulinterne Ablaufe so aufeinander abstimmen, dass jeweils die fur Staat
und Offentlichkeit relevanten Informationen generiert werden;

* ein Berichtswesen schaffen, das staatliche Anforderungen erfillt und dariber
hinaus das Profil der Hochschule abbildet, die ,stakeholder* der Hochschule
anspricht und als Wettbewerbsinstrument gegentber anderen Hochschulen aktiv
genutzt wird.

Managementinformationssystem:

Die Veranderungen im deutschen Hochschulsystem implizieren, dass mehr
Entscheidungen in den Hochschulen — und dort auch zunehmend auf dezentraler
Ebene - getroffen werden mussen. Auf Hochschulleitungen, Dekane und einzelne
Wissenschaftler kommen véllig neue Managementaufgaben insbesondere
finanzieller Art zu. Damit die hochschulinternen Entscheidungstrdger schnelle und
fundierte  Entscheidungen fallen kdnnen, benodtigen sie entsprechende
Informationssysteme.

Das Controlling soll in diesem Zusammenhang dazu beitragen, bestehende
Informationssysteme (z. B. KLR) zu einem hochschulinternen Informationspool
auszubauen und abzustimmen, der allen Entscheidungstrdgern (mdglichst online in
einem DV-System) genau die Art und die Aggregationsebene von Daten liefert, die
zur Fundierung der jeweiligen Entscheidung bendétigt werden. Dadurch soll sich das
Ergebnis der Entscheidungen verbessern, u.a. durch Schaffung von




Kostenbewusstsein (dies setzt z. B. Methoden zur Kostenverrechnung voraus).
Leitlinie fir den Ausbau der Informationssysteme ist somit der individuelle
Informationsbedarf. Das Informationssystem muss mit moglichst wenig Aufwand den
individuell bendtigten Ausschnitt aus dem Gesamtpool an Informationen erzeugen.

Die TU Minchen hat mit seinem System der Kosten- und Leistungsrechung TUM-
CoSy erste Schritte in Richtung auf ein Managementinformationssystem
unternommen.

Strategisches Akademisches Controlling:

Normativer Ausgangspunkt des strategischen Controllings sind die Ziele der
Hochschule (bzw. der Fakultaten). Eine Profilbildung von Hochschule und Fakultaten
und eine daraus resultierende Positionierung im schéarfer werdenden Wettbewerb
erfordert eine langerfristige, konsistente Ausrichtung der Aktivitdten an gemeinsamen
Zielen. Gleichzeitig sind die Ziele der Maf3stab fir die Erfolge einer Hochschule.

Das strategische Akademische Controlling soll zunéchst dafiir sorgen, dass die
Zielbildung von Hochschule und Fakultaten unterstttzt wird und die Ziele koordiniert
werden. Dies wird in folgender Graphik deutlich:
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1. Hochschule und Fakultat missen im Zuge einer strategischen Planung ihre

jeweiligen Ziele bestimmen. Das Controllingsystem

* dokumentiert die Ziele,

» stellt strategische Planungsinstrumentarien zur Unterstitzung der Zielbildung
bereit (z.B. Starken-Schwachen-Analysen, Portfolio- oder Szenarioanalyse).

2. Liegen die Ziele vor, missen sie koordiniert werden. Erneut ist das
Controllingsystem dafiir entscheidend, denn

» es liefert die Informationsbasis fir die Abstimmungen,

» es schafft Kommunikationsinstrumente, mit denen die Abstimmung erfolgt.



3. Die Hochschulleitung kann die Fakultaten bei der Verfolgung der

fakultatsspezifischen Ziele fordern und unterstitzen und damit die dezentrale

Autonomie in den Hochschulen starken. Das Controlling soll dabei v. a.

» die Informationen Uber die Zielverfolgung bereitstellen,

* Abweichungsanalysen bei Nichterreichung von Zielen vornehmen,

» Zielverfolgung und Zielerreichung mit finanzieller oder immaterieller Untersttitzung
koppeln.

4. Die Fakultdten miussen an der Umsetzung der hochschulweiten Ziele mitwirken
(denn hochschulweite Ziele, die vom Handeln und den Zielen der Fakultaten vollig
abgekoppelt sind, bleiben wirkungslos). Das Controlling soll dabei v. a.

» Informationen Uber die Beitrdge der Fakultaten zu den Gesamtzielen liefern,

* Anreize schaffen, an den Gesamtzielen mitzuwirken,

» Zielerreichung messen und Zielabweichungen analysieren.

D.h. in allen Bereichen der Zielbildung und strategischen Planung soll das
Akademische Controlling eine Unterstitzungs- und Koordinationsfunktion leisten.
Damit wird deutlich: Das Controlling ist eine Art ,Werkzeugkoffer®, also eine
Ansammlung von verfahrenstechnischen Instrumentarien, die strategische Planung
und Zielbildung ,zum Laufen” bringen. Entscheidend ist dabei die Unterstiitzung tber
Informationen und Analysetechniken.

Es reicht jedoch nicht aus, die Ziele zu bestimmen und zu koordinieren.
Entscheidend dafir, dass Ziele in den Alltagsprozessen an Hochschulen
handlungsleitend werden, ist deren Umsetzung in operative Instrumente des
Hochschulmanagements. Dies wurde deutlich bei der genannten Controlling-
Funktion, Anreize zu schaffen. Aufgabe des strategischen Akademischen
Controllings ist es, die an der Hochschule bestehenden Planungs-, Fihrungs-,
Entscheidungs- und Kontrollinstrumente darauf auszurichten, dass eine effektive
Zielverfolgung in verschiedenen Teilprozessen gesichert, die Ziele erreicht und die
Erreichung dokumentiert werden kénnen. Das Controlling lasst sich somit als Integral
verschiedener Teilsysteme der FiUhrung und des Hochschulmanagements im
Hinblick auf eine optimale Aufgabenerfillung und zielorientierte Steuerung der
primaren Leistungsbereiche der Hochschule verstehen. Diese Logik lasst sich
graphisch veranschaulichen:

Informationsinstrumente
(z.B. KLR, Berichtswesen,
Umweltanalyse, Evaluation)

ﬁAbstimmung
Abstimmung durch AC Abstimmung

.. durch AC - - durch AC . .
Anreizinstrumente strategische Ziele : Kommunikations-

(z.B. Zielvereinbarung, instrumente (z.B. PR,
Indiaktorsteuerung) @bstimmung interne Info-politik)

durch AC

Planungsinstrumente
(z.B. Zielvereinbarung, Strukturplanung)



Das strategische Akademische Controlling (in der Graphik ,ACY) ist eine
Querschnittsfunktion zur Abstimmung und Koordination der Informations-, Anreiz-,
Kommunikations- und Planungsinstrumente im Hinblick auf strategische Ziele. Alle
Instrumentenbereiche kénnen vom Controlling partiell beeinflusst werden. Das
Controlling soll jeweils Techniken und Verfahrensweisen in die Instrumentarien
einbringen, die zielorientiertes Handeln erméglichen sollen.

Die Entwicklung eines Hochschulprofils darf sich somit nicht unabhangig von
Informationssystemen vollziehen. Dadurch ergibt sich z. B. die Anforderung an KLR
und Berichtswesen, genau die Informationen zu generieren, die fur die Messung
definierter Ziele der Hochschule bendtigt werden. Ein zielorientiertes Controlling
impliziert dartiber hinaus auch die kommunikative ,Vermarktung“ der Ziele und ihrer
Erreichung nach innen und aul3en. Nicht zuletzt hat es (finanzielle)
Anreizmechanismen fur die Entscheidungstrager der Hochschule im Sinne der
Zielverfolgung und -erreichung zu bertcksichtigen.

Das Controlling soll fir eine Vernetzung der operativen Instrumente und eine
Abstimmung auf die strategischen Orientierungen sorgen. Es impliziert die
Gestaltung, Koordination und Optimierung des Managementinstrumentariums der
Hochschule; allerdings nicht in einer generellen oder beliebigen Art und Weise,
sondern mit einer durchgehenden Ausrichtung auf definierte und vereinbarte Ziele.

3. Eingrenzung des Projektansatzes an der TU Minchen

Das Projekt an der TU Munchen beschaftigt sich nicht mit dem gesamten Feld des
Akademischen Controllings, sondern es beschrankt sich auf die strategische Dimen-
sion. Innerhalb des Strategischen Controllings wird das Feld weiter eingegrenzt:
Strategisches Controlling wird ausschlie3lich im Zusammenhang mit dem Instrument
der Zielvereinbarung betrachtet. Zielvereinbarungen kénnen im oben dargestellten
strategischen Planungsprozess an verschiedenen Stellen eingesetzt werden:

» Zielvereinbarungen konnen die Ziele zwischen Hochschule als Ganzer und
einzelnen Fakultaten abstimmen.

« Uber Zielvereinbarungen kann festgelegt werden, welchen Beitrag einzelne
Fakultaten zur Gesamtzielsetzung der Hochschule leisten.

» Zielvereinbarungen konnen festlegen, welche Unterstlitzung von Seiten der
Hochschulleitung den Fakultaten bei der Verfolgung ihrer Ziele zukommt.

» Zielvereinbarungen sind Planungsinstrument (z. B. Uber die Festlegung von
Zeitplanen und Meilensteinen der Entwicklung), Anreizinstrument (z. B. Uber die
Vereinbarung finanzieller Belohnungen und Sanktionen fur die Zielerreichung),
Kommunikationsinstrument (z. B. Uber die Herstellung hochschulinterner
Transparenz) und Informationsinstrument (z. B. Uuber die Festlegung
guantifizierter MessgréRen zur Bestimmung der Zielerreichung).

Das Akademische Controlling kann fur derart eingesetzte Zielvereinbarungen
unterstitzende Methoden und Werkzeuge bereitstellen, beispielsweise

* Messverfahren fir vereinbarte Ziele,

» Ablaufregeln fur Zielvereinbarungsprozesse,

o Formulare® fur Zielvereinbarungen,

* Finanzierungsmechanismen, die an Zielvereinbarungen gekoppelt werden.



B. Zielvereinbarungen als spezieller Anwendungsfall des

Akademischen Controllings an der TU Minchen

Dr. Frank Ziegele / Dr. Jirgen Weichselbaumer

1. Zielvereinbarungen als Gegenstand des Akademischen
Controllings

1.1. Merkmale von Zielvereinbarungen

Im ,Werkzeugkoffer* der Zielbildung und strategischen Planung spielt das Instrument
der Zielvereinbarungen eine wichtige Rolle. Zahlreiche Hochschulen erproben
Zielvereinbarungen als Instrument, mit dem man innerhalb einer Hochschule
Verabredungen Uber Ziele treffen und inhaltliche sowie finanzielle Konsequenzen
aus den Zielen bestimmen kann. Zielvereinbarungen zeichnen sich generell durch
folgende Merkmale aus:

Ausgangspunkt ist eine Verhandlung zwischen Hochschulleitung und Fakultaten
uber Ziele und geplante Ausmalle der Zielerreichung. Damit liegt der
Vereinbarung ein Prozess des Dialogs und der Partnerschaft zugrunde
(moglicherweise auch innerhalb von Fakultaten bzw. zwischen Fakultaten; der
Schwerpunkt liegt im Folgenden aber auf der Ebene Hochschulleitung —
Fakultaten).

Die Idee der Kontraktpartnerschaft impliziert, dass jedem Kontraktpartner
bestimmte Rechte bei der Gestaltung der Vereinbarungen zugebilligt werden. So
liegen bestimmte |Initiativrechte bei der Fakultat, andere werden der
Hochschulleitung zugewiesen. Sind diese Verfigungsrechte richtig verteilt,
kbnnen Uber das Verfahren zentrale strategische Rahmensteuerung und
Autonomie der Fakultdten simultan gewahrleistet werden.

Die Verhandlungsergebnisse sollen schriftlich dokumentiert und Uber die
Kontrakte in der Hochschule transparent gemacht werden.

Zielvereinbarungen sollten Indikatoren/Messwerte verwenden, die aus Zielen
abgeleitet sind. Allerdings werden nicht nur Ist-Werte dieser Indikatoren
betrachtet, sondern es werden auch Zielwerte gesetzt (und hinterher wird
gemessen, ob sie erreicht wurden). Damit ist eine Zukunfts- und
Innovationsorientierung des Instruments gegeben, denn die Vereinbarungen
beziehen sich auf zukinftige Entwicklungen.

Zielvereinbarungen sollten eine ergebnisbezogene Erfolgsmessung anstreben
(anstatt einer blo3en Orientierung an Mal3nahmen zur Erreichung eines Ziels und
deren ,ordnungsgemalier” Durchfiihrung, wie sie in traditionellen Haushalts- und
Verhandlungsverfahren im Vordergrund stand).

Durch die Individualitat der Verhandlungen kénnen die vereinbarten Ziele und
damit auch die Messansatze heterogen sein. Damit ist eine individuelle
Profilorientierung der Fakultaten maoglich.

Zielvereinbarungen sollten mit finanziellen Konsequenzen verknipft sein. Dabei
gibt es verschiedene Maoglichkeiten; so kénnte eine Grundausstattung fur
Fakultaten mit der ,Gegenleistung* Zielvereinbarung verbunden werden oder die



Hochschulleitung kdnnte Mittel aus einem Zentralpool per Antrags- und
Zielvereinbarungsverfahren vergeben.

« Die per Zielvereinbarung zugewiesenen Mittel orientieren sich an den
vereinbarten Zielwerten. Dabei sind — bereits aufgrund der Tatsache, dass die
Indikatorwerte Ergebnis einer Aushandlung sind — “diskretionére” Spielraume bei
der Mittelvergabe vorhanden (d. h. im Gegensatz zur automatisierten Formel gibt
es einzelfallbezogene Ermessensspielrdume des Mittelgebers). Wie eng die
Zuweisung an den Indikator geknupft wird, lasst sich variieren. So kdnnte
einerseits die Zuweisung automatisch an die Zielwerte gekoppelt werden,
andererseits konnte sich der finanzielle Effekt aber auch auf die finanziellen
Erfolgschancen in den Verhandlungen der nachsten Vereinbarungsrunde
beschranken. Letzteres hatte fur die Laufzeit von Zielvereinbarungen einen
Stabilisierungseffekt.

» Zielvereinbarungsprozesse lassen sich mehrjahrig anlegen (ggf. auch mit der
Definition bestimmter Schritte oder Meilensteine im Zeitablauf).

Aufgabe des Akademischen Controllings ist es, die Prozesse in der Hochschule so
zu gestalten und zu koordinieren, dass aus den Zielvereinbarungen ein wirksames
Instrument wird. Beispielsweise zeigen die Merkmale von Zielvereinbarungen bereits,
dass an verschiedenen Stellen die Informationsversorgungsfunktion des Controllings
zum Tragen kommt (z. B. Indikator- und ergebnisbezogene Messung, Ist- und
Zielwerte von Indikatoren etc.).

1.2. Umsetzungsprobleme der strategischen Planung und Zielvereinbarung als
Aufgaben fur das Akademische Controlling

Strategische Planung und darauf aufsetzende Zielvereinbarungen wurden bisher in
idealtypischer und abstrakter Weise beschrieben. Man mag sich fragen, ob das
strategische  Akademische Controlling nicht eine ,Aufblahung® ohnehin
selbstverstandlicher Ablaufe mit betriebswirtschaftlichem Vokabular ist. Schlieflich ist
es nichts Neues, dass man sich in der Hochschule tber Ziele verstandigt und sich
dann uberlegt, wie man diese erreichen kann. Man sollte mit Zielvereinbarungen also
nicht versuchen, ,das Rad neu zu erfinden®. Entscheidend ist vielmehr folgender
Gedanke: die traditionellen Prozesse der Zielbestimmung und Zielverfolgung
funktionieren nicht perfekt. Controlling sucht nach konkreten, verfahrenstechnischen
Ansatzpunkten, die Prozesse effizienter und wirksamer zu machen. Controlling ist
eine Art ,Schmiermittel, mit dem hochschulinterne Ablaufe besser funktionieren
konnen.

Dies wird deutlich, wenn man Beispiele fir die Umsetzungsprobleme von
strategischer Planung und Zielvereinbarung an Hochschulen betrachtet:

» Ziele sind an Hochschulen haufig implizit formuliert und werden nicht transparent
gemacht. Das Controlling sollte implizite Ziele in eine explizite Formulierung
uberfihren und Uber das Informations- und Kommunikationssystem flr
Transparenz sorgen.

» Dasselbe gilt generell fir Absprachen zwischen Hochschulleitung und Fakultaten
Uber zukinftige Entwicklungen; Controlling muss auch hier fur Transparenz
sorgen.
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» Ziele sind haufig so formuliert, dass sie nicht prif- und messbar sind. Das
Controlling sollte ein Messkonzept fur die Zielverfolgung und —erreichung
entwerfen. Dies ist eine anspruchsvolle Aufgabe, denn Messbarkeit alleine reicht
nicht. Ebenso ist beispielsweise entscheidend, dass die gemessenen Ziele nicht
banal bzw. die Messwerte auch beeinflussbar sind.

o Zielerreichung wird héaufig daran gemessen, ob die geplanten MalRnahmen
»ordnungsgemalf” durchgefuhrt wurden. Dies ist kein geeigneter Erfolgsmalistab
und sollte durch eine ergebnisbezogene Erfolgsmessung ersetzt werden.

* Ob Ziele angestrebt bzw. erreicht werden oder nicht, bleibt haufig folgenlos. Das
Controlling sollte Anreizsysteme mit Zielen verknupfen.

* Grundsatzlich fehlt es haufig an der Verbindung zwischen strategischen Zielen
und operativen Instrumenten der Hochschulsteuerung (Finanzierung, operative
Planung etc.). Controlling soll daflir sorgen, dass sich die Ziele in operativen
Instrumenten niederschlagen und dadurch handlungsleitend werden.

* Entscheidungstrager haben oftmals gar keine Instrumente an der Hand,
zielbezogen zu steuern. Das Controlling muss solche Steuerungsinstrumente
schaffen.

Diese Probleme sollten Orientierungspunkte fir das Akademische Controlling im
speziellen Kontext der Zielvereinbarungen sein. Die Eignung des Controlling-
Instrumentariums kann daran bemessen werden, ob es einen Beitrag zur L6ésung der
beschriebenen Probleme leisten kann. Controlling ist damit keineswegs ein
inhaltsleeres Begriffskonstrukt, sondern seine Funktion ist auf sehr handfeste
Problemlagen ausgerichtet.

1.3. Weiteres Vorgehen

Das Projekt an der TU Minchen, das Akademisches Controlling im Zusammenhang
mit Zielvereinbarungen erprobt, wird folgendermal3en dargestellt:

e Zunéchst werden die Projektgrundlagen dargestellt (Grundideen, Ziele,
Projektstruktur).

* Dann werden die allgemeinen Erkenntnisse aus dem Projekt erdrtert. Im Rahmen
des Projekts wurden Gestaltungsvorschlage (,Werkzeuge*) far
Zielvereinbarungen im Sinne des Controlling-Ansatzes entwickelt, die generell —
also auch tUber die TUM hinaus — eingesetzt werden kdnnten. Es handelt sich hier
um idealtypische Modellbetrachtungen, die methodische Grundlage fur das
Projekt an der TUM waren.

» Zuletzt folgt eine Darstellung der speziellen Erkenntnisse aus den beiden
Teilprojekten an der TUM, die fir zwei verschiedene Typen von
Zielvereinbarungen stehen. Dabei wird auch gezeigt, in wie weit die
idealtypischen ,Werkzeuge“ an der TUM effektiv umgesetzt wurden.
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2. Grundlagen zum Kooperationsprojekt an der TU Minchen

2.1. Implikationen der generellen Uberlegungen

Die vorangegangenen allgemeinen Uberlegungen zum Akademischen Controlling
stellen den theoretischen Rahmen fir das Kooperationsprojekt zwischen TU
Minchen und CHE dar. Folgende Schlisse wurden bei der Projektkonzeption
gezogen:

Gegenstand des Projekts sollte das strategische Akademische Controlling sein.
Dabei wurde das Controlling bezogen auf das Instrument der Zielvereinbarungen
umgesetzt. Das Akademische Controlling an der TU Minchen umfasst damit die
Gestaltung von Zielvereinbarungsprozessen und die Koordination der
Zielvereinbarungen mit anderen Teilbereichen der Steuerung im Hinblick auf die

Generierung,

Abstimmung,

Verfolgung,

Erreichung und

Dokumentation
akademischer Ziele (der Hochschule und der Fakultaten).

Die generellen Uberlegungen zeigen, dass Zielvereinbarungen unterschiedliche
Ausrichtungen haben kénnen. Entweder bei den Vereinbarungen stehen
fakultatsspezifische Ziele und deren Unterstiitzung durch die Hochschulleitung im
Vordergrund oder es geht um hochschulweite Ziele, an denen die Fakultaten
mitwirken sollen. Um beide Ausrichtungen zu erproben, wurden an der TUM zwel
unterschiedliche Typen von Zielvereinbarungen implementiert: Typ 1 sollen
Zielvereinbarungen sein, die auf die Unterstitzung der Fakultdten durch die
Hochschulleitung bei der Verfolgung von Fakultatszielen ausgerichtet sind. Typ 2
sind Vereinbarungen Uber die Beitrage der Fakultdten zu den Gesamtzielen der
TU Minchen.

Das strategische Controlling an der TUM sollte so gestaltet sein, dass die
beschriebenen Umsetzungsprobleme weitestgehend geldst werden.

2.2. Projektziele

Zielhierarchie (in der Reihenfolge vom konkreten zu den abstrakten Zielen):

1. Zielvereinbarungen konzipieren, erproben
und dauerhaft implementieren

2. ,Gesamtkunstwerk* TUM-LEO
abrunden

!
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3. TUM im Wettbewerb und in der
Profilierung voranbringen

U

4. Best-practice-Beispiel fur die deutsche
Hochschullandschaft schaffen

Zu 1.: Ziel des Projektes war es, akademische Ziele transparent zu machen,
operationale Ziele zu generieren sowie die effektive Verfolgung und Erreichung von
Zielen zu sichern und zu dokumentieren. Die Planungs-, Steuerungs-, Informations-,
Kommunikations- und Kontrollinstrumente sollten dementsprechend gestaltet und
abgestimmt werden. Das Akademische Controlling sollte daflr sorgen, dass die
Ziele, die Uber hochschulinterne Zielvereinbarungen festgelegt werden, tatséchlich
handlungsleitend fur operative Entscheidungen werden.

Dabei war man sich bewusst, dass Zielvereinbarungen unterschiedliche Funktionen
erfullen kénnen und dass das Controlling jeweils darauf abzustimmen ist. Folgende
Typen von hochschulinternen Zielvereinbarungen sollten an der TU Minchen
umgesetzt werden:

* Typ 1: Zielvereinbarungen zur Standortbestimmung und Selbstverpflichtung von
Fakultaten. Vereinbart werden spezielle Ziele, die eine Profilbildung und
Positionsstarkung der einzelnen Fakultaten bewirken.

e Typ 2. Zielvereinbarungen zur Realisierung eines gemeinsamen
Aktionsprogramms der ganzen Hochschule, um allgemeine Ziele anzustreben, die
sich aus anerkannten Werten der akademischen Community an der TUM ableiten
und die fur die Wettbewerbsposition der TU Minchen besonders bedeutend sind.

Die Projektziele bestanden in einer gleichzeitigen, modellhaften Erprobung von
Zielvereinbarungen beider Typen in Verbindung mit jeweils geeigneten
Controllingsystemen.

Nach der modellhaften Erprobung in einer ersten Runde sollte das Instrumentarium
so gefestigt und in den hochschulinternen Ablaufen verankert sein, dass das
Instrument dauerhaft als internes Managementinstrument der TUM anwendbar ist.

Zu 2.: Das Projekt war und ist Teil eines umfassenden Reformprozesses an der TUM
(unter der Uberschrift ,Neue Leitungs-, Entscheidungs- und Organisationsstrukturen
an der TU Minchen (TUM-LEO)*). Ziel war es, das ,Gesamtkunstwerk® der
Hochschulreform an der TUM weiter zu vervollstandigen. Ein Akademisches
Controlling sollte an folgenden Stellen die bisherigen Reformen erganzen:

* Organisationsmodell: In der neuen Organisationsstruktur der TUM spielt die
.Erweiterte Hochschulleitung” eine zentrale Rolle. In diesem Organ, dem alle
Dekane angehoren, werden die Zielvereinbarungen verhandelt. Durch das
Controlling sollten die Debatten in der Erweiterten Hochschulleitung transparente
Informationsgrundlagen erhalten. Die Anlasse fur die Mittelvergabe der
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Hochschulleitung  auf  Antrag einzelner Fakultaten  werden  durch
Zielvereinbarungen dokumentiert und damit in der Erweiterten Hochschulleitung
fundiert diskutierbar.

* Indikatorsteuerung: Die TUM hatte ein Modell der formelgebundenen
Mittelvergabe bereits realisiert. Steuert die Hochschulleitung Ressourcen alleine
mit Formeln, resultieren daraus v. a. zwei Probleme: Man kann einerseits keine
qualitativen und fakultatsspezifischen Kriterien direkt in die Mittelvergabe
einbeziehen und es ist andererseits nicht moglich, Innovationen direkt finanziell
zu fordern bzw. vorzufinanzieren (da Indikatoren stets rickwartsgewandte
Messungen implizieren). Daher war es ein Ziel, Zielvereinbarungen mit
Mittelvergabe aus dem bereits geschaffenen Strukturpool der TUM zu verbinden
und dadurch das bestehende Verteilungsmodell systematisch um die
Dimensionen Qualitats- und Innovationsférderung zu erganzen.

» Starkung der Leitungskompetenzen: Verbindliche Kontrakte, die von Prasident
und Dekan unterschrieben werden, starken die Leitungs- und
Steuerungskompetenzen der Hochschulmanager.

* Dezentralisierung von Verantwortung: Zielvereinbarung und Controlling sollten
dazu beitragen, die Autonomie und Verantwortung der dezentralen
Entscheidungstrager in den Hochschulen zu starken.

Zu 3.: Beide Typen von Zielvereinbarungen sollten - auf unterschiedlichen Ebenen
und in unterschiedlichen Zielbereichen - dazu beitragen, durch Verfolgung und
Erreichung anspruchsvoller Ziele und durch strategische, profilorientierte Ausrichtung
der Aktivitditen die Wettbewerbsposition der TU Minchen zu sichern und
auszubauen. Die hochschulinterne Implementierung von Zielvereinbarungen sollte
dartber hinaus den Zusatzeffekt bewirken, dass damit staatliche Interventionen
zurlckgedrangt und Autonomiespielraume gestarkt werden. Dies sollte dadurch
erreicht werden, dass die Dokumentation der Verfolgung und Erreichung von Zielen
eine Legitimation fir finanzielle Freiheiten bietet; Zielvereinbarungen kdnnten sich
nach hochschulinternem Vorbild dann zu einem wesentlichen Steuerungsinstrument
auch im Verhaltnis Staat - Hochschule in Bayern entwickeln.

Zu 4.. Nicht zuletzt sollte eine erfolgreiche Umsetzung des Projekts eine
Ausstrahlung uber die TUM hinaus bewirken, indem die entwickelten Controlling-
Instrumente auch fir andere Hochschulen geeignete ,Werkzeuge“ sein kénnten. Die
Controlling-Idee, Zielvereinbarungen nicht einfach nur als per se winschenswertes
Instrument zu fordern, sondern die Ausgestaltung der Verfahrensweisen und damit
das ,wie" in den Vordergrund zu ricken, kdnnte fur die Entwicklung in Deutschland
vorbildhaft sein und Lerneffekte in Bezug auf das Verfahrensdesign ermdglichen. Um
dieses uUbergeordnete Projektziel zu erreichen, sollte eine idealtypische, allgemeine
Beschreibung moéglicher Instrumentarien der Zielvereinbarung erarbeitet werden. Das
CHE ist bestrebt, die erarbeiteten Instrumente auch mit anderen Hochschulen auf
Ubertragbarkeit zu testen (bzw. ggf. hochschulspezifische Anpassungen zu
erarbeiten).
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2.3. Projektstruktur

Die Projektstruktur wird in folgender Graphik deutlich:

Grundsatzdiskussion «—
(erweiterte Hochschulleitung) |« .. -
Ruick- koppelun- | Rijck-
;Zﬁpel un- Grundkonzeption (Arbeitsgruppe ] gen koppelungen
hochschulinterner Experten/CHE)
Zielverein- Zielvereinbarungen Typ2
barungen Typl

(2 Pilotfakultaten)
Zielvereinbarungen
Zielvereinbarungen Physik Internationalisierung

Ausgangspunkt war Ende 1998 eine Prasentation des CHE und eine Diskussion in
der Erweiterten Hochschulleitung Uber Zwecke und Moglichkeiten von
Zielvereinbarungen und Akademischem Controlling. Damit wurde die Erweiterte
Hochschulleitung von vorneherein zur zentralen Instanz fir die Entscheidungen im
Zusammenhang mit Zielvereinbarungen. In dieser ersten Diskussion wurde bereits
die Struktur mit zwei Teilprojekten (angelehnt an die beiden Typen der
Zielvereinbarung) vereinbart.

Zur Erarbeitung grundlegender Konzepte und Operationalisierungen wurde eine
hochschulinterne Projektgruppe eingerichtet (mit den Professoren Bender, Broy,
Gansbacher und Reichwald sowie Kanzler Kronthaler). Die Arbeitsgruppe wurde vom
CHE (Ziegele) beraten und mit Informationen und Vorlagen zur Konzeption des
Akademischen Controllings versorgt. Die in der AG diskutierten Ideen und
entwickelten Konzepte wurden in die Erweiterte Hochschulleitung rickgekoppelt und
waren methodische Grundlage fir die konkrete Arbeit in den beiden Teilprojekten zu
Typ 1- und Typ 2-Zielvereinbarungen.

Vorgehen in Teilprojekt 1 (fakultatsspezifische Zielvereinbarungen Typ 1, Betreuung
von Seiten des CHE durch Klaus Neuvians):

* Auswahl von zwei Pilot-Fakultaten, die das Instrument erproben sollen: Physik,
Chemie.

» Fakultatsinterne Strategiediskussion (mit Unterstitzung/Moderation durch CHE)
und daraus abgeleitet Entwirfe der Fakultaten fir Zielvereinbarungen zur Losung
ihrer spezifischen Probleme.

» Verhandlungen zwischen Hochschulleitung und Dekan Uber die vorgeschlagenen
Inhalte der Zielvereinbarung; methodische Beratung durch CHE.
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» Diskussion und Billigung der vorgeschlagenen Kontrakte in der Erweiterten
Hochschulleitung (also auch hier wieder eine Riuckkoppelungsschleife).
* Abschluss der Kontrakte (bisher: 2 Zielvereinbarungen in der Physik).

Vorgehen in Teilprojekt 2 (hochschulweite Zielvereinbarungen Typ 2, Betreuung von
Seiten des CHE durch Frank Ziegele):

» Diskussion in der oben erwahnten Arbeitsgruppe Uber geeignete hochschulweite
Ziele. Ausgewahlt wurden ~wissenschaftliche Exzellenz* und
.internationalisierung* als strategische Kernziele. Zunachst wurde aber die
Internationalisierung herausgegriffen.

» Erarbeitung eines Katalogs von guantitativen Indikatoren zur
Internationalisierung, die aus Sicht der Arbeitsgruppe die Erfullung der
Hochschulziele abbilden und damit Gegenstand der Zielvereinbarungen werden
konnten.

* Abfragen von Stellungnahmen der Fakultdten zum Vorhaben und zu den
Indikatoren; Ruckkoppelung an die Fakultaten, die Stellungnahmen abgegeben
hatten.

* Entwurf eines Zielvereinbarungsangebotes durch die Arbeitsgruppe und das
CHE. Versand des Zielvereinbarungsangebotes an die Fakultaten.

» Erarbeitung von konkreten Vorschlagen zu Zielvereinbarungen durch vier
Fakultaten.

» Diskussion der Vorschlage in der Hochschulleitung; Methodenberatung durch das
CHE.

* Ruckverhandlungen (mit Augenmerk auf Inhalte und die methodische
Verfeinerung des Instruments der Zielvereinbarungen) zwischen Hochschulleitung
und Fakultaten.

» Abschluss der Kontrakte (mit der Fakultat fur Maschinenwesen, der Fakultat fur
Elektrotechnik und Informationstechnik und dem Geographischen Institut der
WISO-Fakultat).

Die Teilprojekte wurden abgeschlossen, als die erste Runde der Zielvereinbarungen
beendet war und die Grundkonzepte fir eine dauerhafte Anwendung des
Instrumentariums in die hochschulinternen Prozesse implementiert waren. Dies ist fur
Typ 1in 1999, fur Typ 2 Mitte des Jahres 2000 erfolgt. Am Ende dieser ersten Runde
erfolgte eine erneute Reflexion des Instrumentariums durch die Projektbeteiligten, um
Perspektiven fir die zukunftige Weiterentwicklung zu diskutieren.

3. An der TU MlUnchen erarbeitete , Werkzeuge“ des strategischen
Akademischen Controllings

Das Projekt zum Akademischen Controlling an der TU Minchen hat in den
Teilprojekten zahlreiche Einzelergebnisse erbracht und sich mit vielen TUM-
spezifischen Aspekten befasst. Darlber hinaus war es aber - wie bei den
Projektzielen erlautert — auch ein Anliegen, Methoden-know-how zu generieren, das
Uber die TUM hinaus verwendbar ist. Im Projekt haben sich Referenz- und
Vorgehensmodelle zu verschiedenen Teilaspekten des strategischen Controllings
ergeben, von denen Zielvereinbarungsprozesse an anderen Hochschulen profitieren
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konnen. Folgende ,Werkzeuge* (die naturlich bei einem Einsatz aul3erhalb der TUM
gegebenenfalls angepasst und verandert werden muissen) werden im folgenden
dargestellt:

* Ein Vorgehensmodell fir den Vereinbarungsprozess.

* Ein ,Formular* und damit eine inhaltliche Strukturierung fir Zielvereinbarungen.

* Ein Konzept zur Verteilung der Initiativrechte im Vereinbarungsprozess (gekoppelt
an das Prozessmodell bzw. an das Formular).

* Ein Ansatz zur Bildung von Zielhierarchien und zur Bestimmung der geeigneten
Vereinbarungsebene.

e Grundiuberlegungen zur Quantifizierung von Zielvereinbarungen und Messung
durch Indikatoren.

» Methoden zur Koppelung von Zielvereinbarungen mit hochschulinterner
Mittelvergabe/Finanzierung.

Die Darstellung der ,Werkzeuge® erfolgt idealtypisch; es wird hier noch nichts
darliber gesagt, wie die Dinge tatsachlich an der TUM umgesetzt wurden (dazu s.
Abschnitte 4 und 5). Es kann jedoch vorweg gesagt werden, dass sich die
Umsetzung und Erprobung des Instrumentariums an der TUM tatsachlich sehr stark
an den Modell-,Werkzeugen® orientierte.

3.1. Vorgehensmodell fir den Vereinbarungsprozess und Verteilung der
Initiativrechte

Die Wirkung einer Zielvereinbarung hangt nicht nur davon ab, welche Inhalte darin
stehen; sie hangt auch ab vom Verfahrensdesign, u. a. vom Ablauf des
Vereinbarungsprozesses. Daher ist entscheidend, dass eine Zielvereinbarung nach
geeigneten, eindeutig definierten und fur alle Beteiligten transparenten
Verfahrensregeln und Schritten zustande kommt.

Dazu ein Beispiel: Wenn der Vereinbarungsprozess vorsehen wirde, dass die
Hochschulleitung MalRBnahmen zur Zielerreichung entwickelt und vorgibt, wiirde dies
die Vorteile dezentraler Autonomie beseitigen. Zielvereinbarungen beabsichtigen ja
gerade, das kreative Potential und die Sachkenntnis der Entscheidungstrager in den
Fakultaten fur die Erreichung gemeinsamer Ziele und damit zum Vorteil aller
Hochschulangehorigen zu nutzen. Die intendierten Wirkungen der Zielvereinbarung
konnten so nicht erreicht werden.

Ein erstes wichtiges ,Werkzeug" zur Gestaltung der Zielvereinbarungen ist ein
Phasenschema, nach dem alle Runden der Zielvereinbarung standardisiert ablaufen
konnten (das Schema ist mit einer Zeitachse zu hinterlegen und kénnte z. B. bei
jahrlicher Zielvereinbarung im September beginnen und mit der Mittelvergabe zu
Beginn des neuen Jahres enden). Ein solches Schema (fir den Typ 2 von
Zielvereinbarungen) ist in der folgenden Graphik dargestellt:
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* Leitbilddiskussion
* Bestimmung strategischer Kernziele

Top-Down-Ziel bestimmung

Zielvereinbarungsangebot der * Kommunikation der Ziele/Messansétze
Hochschulleitung « formaler + finanzieller Rahmen
* Aufforderung an Fakultéten

* Stérken-Schwéchen-Analyse
* Bestimmung Zielbeitrage/\V orhaben

fakultatsinterner Prozess

freiwilliges Gegenangebot der * Formulieren Zielbeitrage/
Fakultaten Mal3nahmen/L eistungen

Abstimmung/V ergleich Angebote
in (erweiterter) Hochschulleitung

* Basisfur Einzelverhandlungen

Einzelverhandlungen + Abschluss * wechselseitige Verpflichtungen
Zielvereinbarungen * Messansdtze/Meilensteine definiert

Honorierung Zielverfolgung/
-erreichung, Uberwachung
| st-Entwicklung Messgrofien

* finanzielle Anreizsetzung
* Berichts-/Diagnosesystem

Erlauterungen zu den einzelnen Phasen:

1. Top-Down-Zielbestimmung: Auf Leitungsebene sind die strategischen Kernziele
der Hochschule zu bestimmen, die Grundlage fur die Vereinbarungen Typ 2 sein
sollen. Bei der Bestimmung dieser Ziele sollte berlcksichtigt werden, welche
strategischen Planungen und welche Leitbildelemente bereits vorliegen. Dartber
hinaus ist zu klaren, welche dieser Ziele sich besser in einer Formelfinanzierung
niederschlagen sollten und welche eher Uber Zielvereinbarungen umsetzbar sind (z.
B. welil in den Fakultdten heterogene Messansatze erforderlich sind). Fiur die erste
Diskussion der ausgewahlten Ziele ist es hilfreich, wenn es bereits in diesem
Stadium gelingt,

« Uberlegungen zu Messungen, Operationalisierungen, Indikatoren in Bezug auf
die ausgewahlten Ziele anzustellen,

» ggf. grobe Prioritaten der Hochschulleitung fiur Teilziele innerhalb der Globalziele
anzugeben (um dadurch spatere wertende Entscheidungen zwischen Angeboten
der Fakultaten zu fundieren) und

» verfugbare Daten zum Stand der Zielerreichung zu sammeln. Erste Einblicke in
die Datenlage sind entscheidend fur die Machbarkeit von Messkonzepten.
Vielfach liegen Daten auch nur auf zentraler Ebene vor. Auch ist bereits ein
wichtiges Zwischenziel erreicht, wenn die bestehenden Aktivitdten systematisch
reflektiert und im Hinblick auf das betrachtete Ziel bewertet werden.

Damit hat man eine Informationsbasis und einen Ausgangspunkt fur die weiteren
Aushandlungen. Naturlich durfen die ersten Top-down-Uberlegungen zu
Messansatzen die notwendigen Freiheiten der Fakultaten bei der Bestimmung von
Detailzielen und ihrer Messung nicht beschréanken.
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2. Zielvereinbarungsangebot der Hochschulleitung: Die Hochschulleitung fordert mit

einem Zielvereinbarungsangebot (einer Rahmenvereinbarung) die Fakultaten auf,

e eine Situationsanalyse in der Fakultat zum Status Quo in Bezug auf die
angestrebten Ziele durchzufihren,

» ihren Beitrag zur Erreichung des Gesamtziels zu bestimmen,

» diesen Beitrag mit Indikatoren bzw. Messkonzepten und angestrebten Zielwerten
zu operationalisieren,

* mitzuteilen, wie man die Ziele erreichen will.

Neben diesen inhaltlichen Aspekten sollte durch die Rahmenvereinbarung ein

methodisches Grundraster flr den weiteren Prozess vorgegeben werden:

» das anzustrebende hochschulweite Globalziel wird begriindet,

» es werden Fristen und weitere Rahmenbedingungen - wie finanzielle Regelungen
(z. B. Volumen des zur Verfugung stehenden Mittelpools) u. a. - gesetzt,

» es werden ein ,Formular® und ein Prozessablauf vorgegeben.

Das Angebot wird dadurch stark auf Effizienzsicherung im Verfahren ausgerichtet
und schafft eine formale Klammer fur die individuellen Vereinbarungen mit den
Fakultaten.

3. Fakultatsinterner Prozess: Die Starken-Schwéachen-Analyse und die Bestimmung
der fakultatsspezifischen Zielbeitrdge und deren Messung erfolgt in den einzelnen
Fakultaten. Dadurch wird der von der Hochschulleitung vorgegebene, formale
Rahmen mit den Vorschlagen der Fakultaten inhaltlich ausgefullt. Dabei ist die
Transparenz der bisherigen Leistungen eine unerlassliche Voraussetzung, um
Verbesserungen zu erzielen. Im Rahmen der internen Analyse sollten die (aktuellen
und ggf. vergangenen) Indikatorwerte bzw. qualitativen Fakten gemessen und
interpretiert werden. Daraus abgeleitet werden Starken und Schwachen identifiziert
sowie Handlungsfelder und Zielrichtungen diskutiert. In den Fakultdten kdénnen
unterschiedliche Techniken angewandt werden, u.a. moderierte Workshops zur
Zielbildung oder der Einsatz strategischer Planungsinstrumente.

4. Freiwilliges Angebot der Fakultaten: Das Angebot der Hochschulleitung wird mit
einer Situationsdiagnose sowie Vorschldgen zu Messkonzepten, Zielwerten und
Maflnahmen durch einzelne Fakultdten inhaltlich ausgeflllt. Enthalten sollten sein
Zeithorizonte fir die Zielerreichung sowie eine Beschreibung der angestrebten
finanziellen und sonstigen Gegenleistungen der Hochschulleitung.

Die Mitwirkung der Fakultaten ist freiwillig; wenn sich eine Fakultat entschliel3t, am
Vereinbarungsprozess nicht teilzunehmen, ist dieser hier in Bezug auf diese Fakultat
zu Ende. In Einzelfallen kann beispielsweise ein Gesamtziel einer Hochschule fur
eine einzelnen Fakultat von so geringer Bedeutung sein, dass Vereinbarungen hier
nicht sinnvoll sind (wenn z. B. das Ziel in der Internationalisierung bestinde, aber
keinerlei internationale ,Markte* fir Studierende oder Wissenschaftler vorhanden
waren, sondern eine Fakultat auf Regionalitat ausgerichtet ware). Der Verzicht auf
eine Mitwirkung hat einen Verzicht auf die per Zielvereinbarung verteilten Mittel zur
Folge.

5. Abstimmung/Vergleich Angebote: Die einzelnen Angebote der Fakultaten werden
verglichen, aggregiert und in der Hochschulleitung diskutiert. Dadurch lasst sich
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ermitteln, welcher Gesamteffekt fir die Hochschule aus der Summe der angestrebten
Ziele resultiert und ob dieser ausreichend erscheint oder Nachbesserungen verlangt.

6. Einzelverhandlungen/Abschluss Vereinbarungen: Es finden individuelle

Verhandlungen in Bezug auf die geplanten Messansatze, Zielwerte, Meilensteine

und finanziellen Konsequenzen statt. Dabei sind die Fakultaten und die

Hochschulleitung  gleichberechtigte  Verhandlungspartner. Am Ende des

Verhandlungsprozesses soll stehen:

* ein Konsens uber die Leistungen der Fakultaten (= Beitrage zum Gesamtziel)

» sowie Uber die Gegenleistungen der Hochschulleitung (= Finanzzuweisungen +
ggf. deren Beitrage zum Gesamtziel)

* und die Unterzeichnung des Kontraktes durch Dekan und Prasident.

7. Mittelverteilung und Berichtswesen: Die Vereinbarungen sollten sich in einem
finanziellen Anreizsystem niederschlagen. Dabei sollte sowohl die Zielverfolgung als
auch die Zielerreichung von der Hochschulleitung finanziell honoriert werden. D.h.
die Fakultaten bekommen Geld als Anschubfinanzierung fir anspruchsvolle Ziele,
aber auch als positive/negative Sanktion je nach Erfolgen nach Ablauf der
Vereinbarungen. Dafir eignen sich unterschiedliche Modelle der Mittelverteilung. An
dieser Stelle werden Vereinbarungs- und Budgetierungsprozess miteinander
verknupft.

Daruber hinaus ist ein Berichts- und Diagnosesystem erforderlich. Damit muss der
Stand der Zielerreichung zu den vereinbarten Meilensteinen abrufbar sein.
Kausalanalysen uber die Ursachen von Zielabweichungen sollten moglich werden.
Es liegt zudem nahe, mit den Informationen begleitende Offentlichkeitsarbeit zu
realisieren. Die Tatsache, dass eine Hochschule bestimmte anspruchsvolle Ziele
verfolgt und auch erreicht, lasst sich im Sinne einer Profilierung
offentlichkeitswirksam vermarkten.

Mit diesen sieben Phasen ist eine ,Runde” im Zielvereinbarungsprozess
abgeschlossen. Am Ende einer Runde sollte eine Rickkoppelungsschleife stehen:
Die gemachten Erfahrungen werden nach Ablauf der Vereinbarungsfrist fir die
Prozessgestaltung der nachsten Runde herangezogen.

Der Ablauf stellte eine idealtypische Schrittabfolge dar (die eng mit den Bedingungen
an der TUM zusammen héangt). Je nach den Rahmenbedingungen, die fur den
Vereinbarungsprozess gelten, sind madglicherweise Abweichungen von diesem
Ablauf nétig. Dazu Beispiele:

* Wenn es sich um Vereinbarungen Uber fakultatsspezifische Ziele (Typ 1) handelt,
muss der Prozess anders beginnen: Die Top-down-Zielbestimmung entfallt und
das Zielvereinbarungsangebot der Hochschulleitung kann noch keine inhaltlichen
Aussagen treffen, sondern lediglich die formalen Randbedingungen definieren.

» Zielvereinbarungen missen nicht unbedingt mit einer Mittelvergabe aus einem
Struktur- oder Innovationsfonds gekoppelt sein, sondern kdnnten beispielsweise
auch verwendet werden, um Grundausstattungen von Fakultaten zu legitimieren
(z.B. Vereinbarungen Uber Ziele aus Fakultatsentwicklungsplanen als
~Gegenleistung” fur Personalausstattungen einer Fakultat). Zielvereinbarungen
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sollen dann eher die strategische Orientierung der Fakultdten fordern als
Innovationsforderung zu betreiben. In diesem Fall ergeben sich Anderungen in
der ersten Phase, indem die Hochschulleitung auf den Fakultatsentwicklungs-
planen aufbauen muss. Eine weitere wesentliche Abweichung ist, dass in diesem
Fall der Abschluss von Vereinbarungen nicht freiwillig sein kann, sondern
obligatorisch mit allen Fakultaten erfolgen muss.

Aus der Beschreibung der Phasen ist deutlich geworden, dass fur den Prozessablauf
auf jeden Fall ein ,Gegenstromverfahren“ zu empfehlen ist. Ein solches Verfahren
impliziert, dass die Ablaufe nicht ausschliel3lich von unten nach oben (d. h. von der
Fakultat zur Hochschulleitung) oder nur von oben nach unten gehen. Statt dessen ist
der Phasenablauf als Kombination festgelegter bottom-up- und top-down-Impulse
gestaltet. In bestimmten Phasen muss die Initiative bei der Fakultat liegen, in
anderen bei der Hochschulleitung. Die Verteilung der Vorschlags- und
Verfigungsrechte ist von zentraler Bedeutung fur die Funktionsfahigkeit des
Instruments der Zielvereinbarungen. Wesentliches Augenmerk ist bei der
hochschulspezifischen Ablaufgestaltung daher auf die richtige Verteilung zu legen.
Die Verteilung sollte Ausdruck konkurrierender Ziele sein, die in eine Balance
gebracht werden mussen:

» Top-down-Rechte sind erforderlich, um die Effizienz des Verfahrens zu
gewéhrleisten (z.B. durch Standardisierung von Ablaufen, Setzen von
Rahmenbedingungen und Fristen). Ansonsten besteht die Gefahr, dass durch zu
viele bottom-up-Impulse das Vereinbarungsverfahren ,zerfasert* und sich in die
Lange zieht.

» Top-down-Rechte sind zudem geeignet, um Ubergeordnete Zielvorstellungen der
Hochschule als Ganzes in Vereinbarungen einzubringen. Sie beférdern damit die
strategische Orientierung und Profilierung der Hochschule und sind fir den
erlauterten Typ 2 von Zielvereinbarungen wichtig.

* Bottom-up-Entscheidungen sind unerlasslich, um die Autonomie der Fakultaten
und die Vorteile dezentraler Entscheidungen zu gewahrleisten. Daher ist
beispielsweise ausgeschlossen, dass der Hochschulleitung Initiativrechte in
Bezug auf die Malinahmenplanung zukommen.

Wenn in Zielvereinbarungsprozessen der Aspekt der Initiativrechte vernachlassigt
wird, besteht die groRe Gefahr, dass die Vereinbarungen zu UbermaRiger
Detailregulierung durch die Zentrale verwendet werden. Oder es wird in den
Fakultaten langwierig Uber Ziele diskutiert, ohne zu handhabbaren Ergebnissen zu
kommen.

Bezieht man die Gestaltung der Initiativrechte auf das Phasenschema, dann ist zu
empfehlen: Phasen 1 und 2 sind top-down-gepragt, Phasen 3 und 4 implizieren
bottom-up-Impulse. Phase 5 ist eher top-down-orientiert. Die Phasen 6 und 7
beinhalten wechselnde Impulse von beiden Seiten.
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3.2. ,Formular” fur Zielvereinbarungen und Verteilung der Initiativrechte

Zielvereinbarungen benttigen ein Grundraster, d.h. eine Art auszufillendes
.Formular. Dadurch werden die grundlegenden Strukturen der Vereinbarungen fur
alle Fakultaten einheitlich festgelegt und es wird eine verbindende formale Klammer
Uber die Einzelvereinbarungen zwischen Hochschulleitung und Fakultaten
geschaffen. Dies fordert Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Vereinbarungen
und schafft vergleichbare formale Grundbedingungen fir die Fakultaten. Zudem kann
so sichergestellt werden, dass die Vereinbarungen alle relevanten Aspekte enthalten.

Eine ,Muster“-Zielvereinbarung konnte (erneut fur Typ 2) ungefahr wie folgt
aussehen (naturlich mit Variationsmoglichkeiten im konkreten Anwendungsfall):

» Praambel: Aussagen zur Funktion der Vereinbarungen und zu den Ideen des
Neuen Steuerungsmodells, die den Hintergrund fir das Zielvereinbarungs-
instrument deutlich machen.

o Ziele der Hochschule: Benennung und Begrindung der Kernziele der
Hochschule, die als inhaltliches Raster fir die Vereinbarungen dienen;
Benennung von Prioritaten und Bemessung der angestrebten Gesamteffekte.

» Zeitplan und finanzielle Verfahren: Festlegung des Zeitrahmens flur den
Vereinbarungsprozess; Erlauterung des Verfahrens der Mittelvergabe. Bis hierher
sind die Inhalte fur alle Fakultaten einheitlich; der generelle Rahmen fir die
individuelle Vereinbarung wird gesetzt.

* Gegenstand und Ziele der individuellen Vereinbarung: Starken-Schwéachen-
Analyse bezliglich Gesamtzielen der Hochschule; Beschreibung erreichter Stand
der Umsetzung; Ableitung von individuellen Zielprioritaten fur die Fakultat aus der
Analyse des Status Quo; Umsetzung von Meta-Zielen in Kkonkrete
Ergebnisgrofien.

* Geplante MaRRnahmen: Informationen UUber die geplante Umsetzung der
Zielverfolgung und die Malinahmen zur Zielerreichung der Fakultaten.

* Leistungen der Hochschulleitung: Finanzielle Zusagen; Aussagen Uber zur
Verfigung gestellte Ressourcen; Benennung immaterieller Leistungen (z.B.
Unterstitzung beziglich bestimmter Gesetzesanderungen gegeniber Staat,
Unterstitzung im administrativen Bereich).

* Controlling: Benennung der Indikatoren/Priifkonzepte zur Messung der Ziele;
Festlegung von vereinbarten Zielwerten; Festlegung von Berichtspflichten und
—zeitrdumen. Es kann auch nach jahrlichen und mittelfristigen Zielen differenziert
werden.

Die ,Kapitel* oder Elemente der Zielvereinbarung sind in der folgenden Tabelle
nochmals aufgelistet; die Inhalte sind anhand des Beispiels der Zielvereinbarungen
zur Internationalisierung an der TUM erlautert. In der dritten Spalte wird erneut der
Aspekt der Intitiativrechte angesprochen. Die Verteilung der Initiativrechte lasst sich
nicht nur an den Prozessphasen, sondern auch an den Kapiteln der Zielvereinbarung
festmachen. Prdambel, Gesamtziele und Zeitrahmen/finanzielle Verfahren beruhen
auf der Initiative der Hochschulleitung. Gegenstand/Ziele der Einzelvereinbarungen
und Controlling beruhen im wesentlichen auf der Initiative der Fakultaten, evtl. mit
einzelnen Impulsen der Zentrale (z.B. bzgl. der Ergebnisziele und der Indikatoren).
Malnahmen sind ausschliel3lich von den Fakultdten zu entwerfen. Die Leistungen
der Hochschulleitung beruhen im finanziellen Bereich auf ihrer Initiative, bei
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immateriellen Leistungen kdénnen auch die Fakultdten zuerst als Ideengeber initiativ
werden.

Elemente der o
Zielvereinbarung Inhalt Initiativrechte
Préambel * Erlauterung Zielvereinbarungen Typ 2 Hochschulleitung
* Erlauterung Vereinbarungsprozess und finanziellg
Regeln
* VVorgabe Zeitrahmen
Strategische Zielsetzung * Erlauterung des Internationalisierungsziels Hochschulleitung
der TUM * gof. Zielvorstellungen zum aggregierten Gesamt-
effekt der Internationalisi erungsaktivitdten
Gegenstand und Ziel setzung * Stérken-Schwéchen-Beschreibung der Evtl. Impulse von der Hochschul-
der Vereinbarung Fakultét in Bezug auf das strategische Ziel leitung, im Wesentlichen Fakultét
« Zielprioritéten und Zielbeitrage der Fakultét
Geplante MaRnahmen * Beschreibung, wie die Ziele erreicht Fakultét
werden sollen
Leistungen der Hochschulleitung|® finanzielle Leistungen Hochschulleitung (nach Vorschlag
* Beitrage der Hochschulleitung zur Fakultét und geméf festen
Internationalisierung Finanzierungsregeln)
Controlling * Indikatoren der Zielverfolgung/-erreichung Fakultét (bei V orgabe weniger
* angestrebte Zielwerte Kernindikatoren durch
* Berichtspflichten und Zeithorizonte Hochschulleitung)

3.3. Bildung von Zielhierarchien und Bestimmung der Vereinbarungsebene

Zielvereinbarungen bewegen sich in einem Spannungsfeld: einerseits mussen
Vereinbarungen hinreichend konkret und Uberprifbar sein, andererseits durfen sie
keine Detailsteuerung betreiben und dadurch die Autonomie gefdhrden. Um die
Probleme auf beiden Seiten zu vermeiden, ist es entscheidend, dass man Ziele auf
der richtigen Ebene vereinbart. Dabei kann folgendermal3en vorgegangen werden:

» Ziele kénnen in die Kategorien ,Meta“-Ziele, Ergebnisziele sowie Verfahrensziele
und MalRnahmen eingeteilt werden.

* Im Vereinbarungsprozess ist zunachst zu klaren, welche Merkmale diese
Zielkategorien aufweisen und wie jeweils mit ihnen im Rahmen von
Zielvereinbarungen umzugehen ist.

* Auf dieser Basis kdonnen die im Vereinbarungsprozess vorgeschlagenen und
diskutierten Zielformulierungen auf den Prufstand gestellt werden: Welcher
Kategorie sind sie zuzuordnen? Wie sollen sie sich angesichts der Einordnung in
die Kategorie in den Kontrakten niederschlagen?

» Gegebenenfalls missen vorgeschlagene Zielformulierungen korrigiert werden,
um auf die richtige Ebene zu gelangen. Die Kategorien sind damit als
Referenzmal3stab in den Kontraktverhandlungen heranzuziehen.

Mit den Kategorien (=Zielebenen) sollte folgendermal3en umgegangen werden:

* ,Meta“-Ziele (wie Forderung der Internationalisierung und Interdisziplinaritat u.a.)
sollten die gemeinsame Klammer der Vereinbarungen in einer Hochschule sein.
Ausgangspunkt fur die Vereinbarungen muss eine Bekanntgabe genereller,
hochschulweiter Ziele im Sinne des Hochschulprofils sein; diese Ziele sind
Grundlage fur die Inhalte der Vereinbarungen. Meta-Ziele kbnnen aber auch als
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generelles Profilmerkmal fur eine Fakultat formuliert werden. Meta-Ziele sollten in
Leitbilder einflieBen, geben eine grobe strategische Richtung an und gehdren
demnach in die Praambel der Zielvereinbarungen. Sie sind jedoch nicht geeignet
als konkreter Vereinbarungsgegenstand, denn sie ermdglichen angesichts Ihrer
Allgemeinheit keine zweifelsfreie Uberpriifung/Messung.

 Gegenstand der Vereinbarungen sollten konkrete Ergebnisse sein, die
zweifelsfrei prafbar sind. Bsp. im Bereich Internationalisierung: Anteil
auslandischer Studierender an der Gesamtheit der Studierenden. Solche
ergebnisbezogenen Zielmessungen konnten allerdings weiter konkretisiert
werden, wenn die Annahme besteht, die ErgebnisgrofRe ware moglicherweise nur
auf einer vorgelagerten kausalen Stufe von der Fakultat tatsédchlich beeinflussbar.
Bsp. Internationalisierung: Moglicherweise kann die Fakultat den Anteil
auslandischer Studierender nicht ohne weiteres beeinflussen, weil dieser von
zahlreichen externen Faktoren abhangt. Es kdnnte jedoch statt dessen vereinbart
werden, im Rahmen neuer BA-/MA-Studiengénge einen bestimmten Anteil von
Auslandern anzustreben. Dieses kausal vorgelagerte Ziel tragt zur Realisierung
des Endziels bei, ist aber fur die Fakultat besser steuerbar und damit als
Gegenstand von Vereinbarungen geeignet. Das allgemeinere Ergebnisziel sollte
dann von der Hochschulleitung herangezogen werden, um die Gesamteffekte der
Zielvereinbarung in der Hochschule zu bestimmen (als Teil des
Hochschulrechnungswesens). Fir die individuellen Vereinbarungen sollte man
aber auf die Ebene der Steuerbarkeit gehen. Dabei sind auch Falle denkbar, bei
denen diese Differenzierung nicht notwendig ist und bereits die oberste
Ergebnisebene direkt beeinflussbar ist.

 Malnahmen sollten grundsatzlich nicht der Gegenstand von Vereinbarungen
sein, denn dadurch entsteht die Gefahr, dass man die Zielerreichung an der
bloRen Durchfihrung von Mafinahmen misst und dass die Autonomie durch ex
ante-Steuerung auf MaRnahmenebene eingeschréankt wird. Mallnahmen kdnnen
hdchstens informatorisch in den Kontrakten mit enthalten sein. Ausnahme ist der
Fall, dass Ergebnisse schwer messbar sind und aufgrund der Vereinbarung
bestimmter Verfahrensweisen unterstellt werden kann, dass positive Ergebnisse
eintreten. Wesentliches Beispiel ist die Qualitatssicherung an Hochschulen: Es ist
eher praktikabel, Verfahren der Qualitatssicherung zu vereinbaren als das
Qualitatsergebnis in  Vereinbarungen messbar zu machen. Eine weitere
Ausnahme besteht im Zusammenhang mit unterschiedlichen Zeithorizonten:
Wenn zu vermuten ist, dass sich Effekte aus den Vereinbarungen erst nach
mehreren Jahren einstellen, kann eine jahrliche Rechenschaft (ber die
Malnahmen in der Zwischenzeit als ,Frihwarnsystem” herangezogen werden.
Ergebnisziele wiirden in diesem Fall Uber langere Zeitraume gemessen.

In der folgenden Graphik sind die vier diskutierten Ebenen anhand eines Beispiels
zur Internationalisierung nochmals zusammenfassend dargestellt:
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Es ist einer der haufigsten Fehler in Zielvereinbarungsprozessen, dass mit den
unterschiedlichen Zielebenen nicht richtig umgegangen wird. Daraus resultiert
entweder eine vollige Wirkungslosigkeit von Zielvereinbarungen (wenn man sich zu
weit oben auf der Meta-Ebene bewegt) oder der traditionelle, inputorientierte Blick
auf die ,ordnungsgemalfe” Durchfuhrung von Mallhahmen (wenn man zu stark
MalRnahmen vereinbart), der dem eigentlich Anliegen der ergebnisbezogenen
Sichtweise widerspricht und die Flexibilitdt auf Fakultatsebene einschrankt.

3.4. Mess- und Quantifizierungsanséatze

Fur die Wirksamkeit von Zielvereinbarungen ist entscheidend, dass man die Erfolge
in Bezug auf die vereinbarten Inhalte Uberprifen kann. Die Frage ist, wie man zu
solchen Prifverfahren kommt. In jeder Zielvereinbarung stellt sich die anspruchsvolle
Aufgabe, Prufkriterien zu finden, die das intendierte Ziel genau abbilden und dabei
auch u. a. Schlusse auf die Qualitat zulassen. Uberprifbarkeit und Abbildung von
Qualitat schlieRen sich nicht aus; Zielvereinbarungen kénnen daher die qualitative
Dimension zum Tragen bringen. Dies lasst sich anhand von Beispielen belegen:

* Wird Forschungsleistung einheitlich Gber alle Fakultdten anhand von
Drittmittelvolumina gemessen, ist Qualitat kaum abzubilden. Versucht man
allerdings, fakultatsspezifische Indikatoren der Forschungsleistung zu entwickeln,
kommt man ndher an qualitative Aussagen. Beispielsweise ist der Indikator
.Messzeiten in GroRR3forschungszentren® eine MessgrolRe, die fur Physiker hohe
qualitative Aussagekraft aufweist (da diese Messzeiten in einem strengen
Qualitatswettbewerb bezuglich der Forschungsleistung vergeben werden).

* Qualitatskriterien konnen eindeutig prifbar vereinbart werden, wenn die
Kontraktparteien die Implementierung von Qualitatssicherungsverfahren als
Qualitatssignal betrachten (s. auch 3.3.).
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Auch wenn die Auswahl von Messanséatzen ein fallspezifisches Problem jeder
einzelnen Zielvereinbarung ist, sind vorgelagerte Uberlegungen hilfreich, die die
Suche nach geeigneten Messkonzepten strukturieren und ein logisches Raster flr
Messungen liefern. Zu diesem Zweck sollte die Vielzahl an méglichen Indikatoren
und Messansétzen in eine Struktur gebracht werden. Idealerweise ist eine generelle
Strukturierung anzustreben, die vom Grundprinzip her auf jedes strategische Kernziel
anwendbar ist. Damit haben Akteure im Zielvereinbarungsprozess ein logisches
Raster, um fur bestimmte Ziele ein Indikatorenset zu generieren. Die Struktur
erleichtert die systematische und ausgewogene Zusammenstellung ausgewahlter
Indikatoren in Zielvereinbarungen.

Im Folgenden wird eine allgemeine Struktur zur Messung von Zielen entwickelt, die
sich auf die Art und Weise der Aufgabenerfullung beziehen (dies ist der wesentliche
Ansatzpunkt fur Typ 2-Zielvereinbarungen: Ziel ist es beispielsweise, die
Primaraufgaben der Hochschule mit gro3erer Internationalitdt oder Interdisziplinaritat
0. &. zu erfullen). Es kann folgendermalf3en strukturiert werden:

» Ausgangspunkt fur die Profilbildung im Sinne bestimmter hochschulweiter Ziele
sind stets die Aufgaben der Hochschule. Also besteht die oberste
Gliederungsebene fur Messansatze in den Aufgabenbereichen Forschung, Lehre,
Nachwuchsférderung und Dienstleistungen.

* In allen Aufgabenbereichen wird ein prozessorientierter Ansatz gewahlt. Die Art
und Weise der Aufgabenerflillung lasst sich prozessbezogen unter folgenden
Aspekten beschreiben und messen: (1) Welche Inputs werden zur
Aufgabenerfillung herangezogen? (Bsp. Internationalisierung: Zahl der
auslandischen Studierenden, Zahl der Gastwissenschaftler) (2) Mit welchen
internen Verfahren und Instrumenten vollzieht sich die Aufgabenerfillung? (Bsp.
Internationalisierung: Umfang von Auslandsmodulen im Studium) (3) Welche
Ergebnisse/Outputs resultieren aus den Prozessen? (Bsp. Internationalisierung:
Zahl der Veroffentlichungen in internationalen Zeitschriften)

e In allen Prozessschritten kann man nochmals zwei logisch getrennte Aspekte
messen: (1) Sind die institutionellen Rahmenbedingungen gegeben, damit im
jeweiligen  Prozessschritt das Ziel erreicht werden kann? (Bsp.
Internationalisierung: Werden Informations- und Beratungsangebote Uber
Auslandsstudien bereitgestellt?) Hier handelt es sich um einen ,prozeduralen”
Messansatz: Es wird nicht gefragt, wie die Zielerreichung ist, sondern ob die
Voraussetzungen gegeben sind, die eine hohe Zielerreichung erwarten lassen.
(2) Was wird im jeweiligen Prozessschritt tatsachlich in bezug auf die
Zielerreichung getan? (Bsp. Internationalisierung: Wie viele Studierende haben
tatsachlich Auslandssemester vorzuweisen?)

Solange es um die Messung des Status Quo (als Grundlage fiir Zielvereinbarungen)
geht, ist die Erhebung mdoglichst umfassend zu gestalten (auch inkl. Parametern, die
nur auf Leitungsebene der Hochschule steuerbar sind). Es ist zunachst Klarheit zu
gewinnen, in welchen Bereichen uberhaupt Daten vorliegen. Die Umsetzung in
Zielvereinbarungen fuhrt aber zwangslaufig dazu, dass nur ein Teilausschnitt
abgebildet wird.
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Im Uberblick stellt sich das Messkonzept — fiir jeden Aufgabenbereich einzeln —
folgendermal3en dar:

Art und Weise der
Aufgabenerfillung
im Hinblick auf
strategische Kernziele

Inputs Verfahren/Instrumente/Ablaufe Ergebnisse/Outputs
Rahmen- Ziel- Rahmen- Ziel- Rahmen- Ziel-
bedingungen | |erreichung | |bedingungen| |erreichung bedingungen| grreichung

Messungen der einzelnen Teilbereiche im Schaubild kdénnen mit folgenden
Konstrukten durchgefthrt werden:

Diskrete Messungen: Dabei wird nur ,ja“ oder ,nein” gemessen, also ob ein
bestimmter Sachverhalt vorliegt oder nicht. Dieser Ansatz ist v.a. in bezug auf die
Rahmenbedingungen relevant. D. h. ergebnisbezogene Messung ist nicht
gleichzusetzen mit Quantifizierung; auch verbal gefasste Aussagen kdnnen
ergebnisbezogen und Uberprifbar sein und kénnen damit die Anspriche an
Zielvereinbarungen erfullen.

Absolutzahlen: Dabei werden v. a. MengengréRen gemessen (,Stick"-Zahlen,
Mittelvolumina). Der Ansatz eignet sich, wenn man den Umfang von Aktivitaten
abbilden will.

Quoten: Dabei wird eine Teilgréf3e zu einer Grundgesamtheit, der sie angeh6ért, in
Beziehung gesetzt (prozentualer Anteil).

Beziehungszahlen: Dabei werden zwei unterschiedliche GroRen zueinander in
Beziehung gesetzt. Dies schafft einen Referenzpunkt fir Messungen, indem nach
logischen Kriterien Beziige aufgezeigt werden. Wesentliche Anwendungen sind:
(1) Input-Output-Relationen, (2) Relationen mit Zeitbezug (Vergleich eines
Messwerts mit vergangenen Werten), (3) Relationen mit Konkurrenzbezug
(Vergleich eines Messwerts mit Werten von internen oder externen Wettbewer-
bern).

Indexzahlen: Dabei erfolgt eine Verlaufsanalyse von Messwerten durch Erstellung
eines Index im Vergleich zu einem bestimmten Basisjahr.

Befragungsergebnisse (z.B. anhand von Skalen erhobene Beurteilungswerte).
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Es ist nach einer geeigneten Kombination der unterschiedlichen Verfahren zu
suchen. Die moglichen Methoden kénnen als Checkliste dienen, um geeignete
Messverfahren fur die Teile der oben beschriebenen Struktur zu finden. Die
Aggregationsebene fir die Messungen richtet sich nach dem Verantwortungsbereich
der potenziellen Kontraktpartner.

Die Aufzahlung zeigt auch, dass nicht alle Inhalte einer Zielvereinbarung quantifiziert
sein mussen; dies wird kaum madglich sein. Aber Zielvereinbarungen kodnnen
dennoch so formuliert sein, dass alle Inhalte Gberprufbar sind. Dies gelingt dann,
wenn unbestimmte Formulierungen und Bemihenszusagen vermieden werden (z.B.
,<die Fakultat bemuht sich, in hdherem Umfang Drittmittel einzuwerben®).

Die beschriebenen logischen Denkraster bleiben hier noch relativ abstrakt. In
Abschnitt 5.3. wird jedoch illustriert, wie sich aus diesen Schemata die mogliche
Bandbreite an Indikatoren fur das Ziel der Internationalisierung bestimmen lasst.

3.5. Koppelung von Zielvereinbarungen und Finanzierung

Prinzipiell sind Zielvereinbarungen auch ohne finanzielle Dimension denkbar. Geht
es um Prozesse der Positionsbestimmung von Fakultaten oder um die Uberwindung
von Gesprachsblockaden in Hochschulen, kann der Vereinbarungsprozess auch
ohne finanzielle Konsequenzen wertvoll sein. Geht es jedoch um die Schaffung von
Anreizsystemen, um Zielvereinbarungen zur Innovations- und Qualitatsférderung und
um partnerschaftliche Kontraktbeziehungen im Sinne von Leistung und
Gegenleistung, dann mussen aus den Vereinbarungen auch finanzielle Effekte
resultieren. Die Frage ist, wie diese Koppelung zwischen Vereinbarung und
Finanzzuweisung technisch zu bewerkstelligen ist.

Zunachst gibt es zwei grundsatzliche Mdglichkeiten: Die positiven und negativen
finanziellen Sanktionen kdnnen entweder mit der Zielverfolgung oder mit der
Zielerreichung verknUpft werden. Bei der Verfolgung liegt eine Vorfinanzierung
entsprechend zukunftbezogener Leistungsversprechen vor; bei der Erreichung
werden die realisierten Erfolge in Bezug auf die Ziele belohnt bzw. Misserfolge
finanziell sanktioniert. Als generelle Empfehlung gilt: wirksame Anreizverfahren
sollten stets Zielverfolgung und —erreichung im Finanzsystem kombinieren. Daraus
resultieren Anreize fir die Zuweisungsempfanger (Fakultaten), anspruchsvolle Ziele
zu verfolgen, dabei aber dennoch realistisch zu bleiben. Die Zielverfolgung alleine
wirde Anreize zu Ubertreibungen und utopischen Zielen schaffen, die Erreichung
alleine wirde zum Vorschlag ,weicher* Ziele und zur Untertreibung der eigenen
Leistungsfahigkeit durch die Fakultaten verleiten.

Als mdgliche Verfahren zu finanziellen Anreizen in Verbindung mit der Zielerreichung
bieten sich an:

» Zielerreichungsindikator. Die Zielerreichung wird in quantitativen Messgrofien
abgebildet und die Gelder werden automatisch nach der Entwicklung dieser
Messkonzepte verteilt. Beispielsweise kdnnte sich anbieten, die Ist-Werte der
vergangenen Periode zu den Ziel-Werten der vergangenen Periode in einem
Quotienten in Beziehung zu setzen (,Zielerreichungsfaktor*).
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Punktesystem. Dies stellt eine leichte Abweichung zur Indikatorsteuerung dar.
Kriterium fur die Mittelverteilung ist nicht direkt der exakte Indikatorwert, sondern
Indikatorergebnisse werden in Ergebnisklassen geclustert und mit Punkten
bewertet. Beispiel: Ziel ist Anteil der auslandischen Studierenden, Zielwert ist 0,3.

Ergebnisse (Anteile Punkte
auslandischer Studierender)
>0,35
0,25-0,35
0,15-0,25
<0,15

O, INW

Erreicht die Fakultdt den Zielwert (mit einer gewissen +/- Bandbreite), erhalt sie
drei Punkte. Weicht sie ab, ist die Punktzahl entsprechend der definierten Klassen
geringer. Die Punktezahlen machen die Ergebnisse zwischen den Fakultaten
vergleichbar, auch wenn véllig unterschiedliche Indikatoren dahinter stehen.

Einbehaltung von Raten. Im Rahmen von Zielvereinbarungen koénnen
Meilensteine in Bezug auf die Ziele mit der Auszahlung definierter Raten
verbunden sein. Die Vereinbarungen konnen festlegen, in welchem Umfang die
Raten einbehalten werden, wenn Ziele verfehlt werden.

Korridoransatz: Es liegt keine automatisierte Kopplung zwischen Indikatorwerten
und Finanzzuweisungen vor. Stattdessen wird die Entwicklung der Indikatoren
beobachtet und bei gravierenden Zielverfehlungen besteht die Moglichkeit, einen
bestimmten Teil der Mittel zu sperren (evtl. mit der Aufforderung, Abhilfe zu
schaffen, und der Gewahrung einer bestimmten Frist zur Behebung der
Probleme; bei Nichtldsung der Probleme ware eine zweckgebundene Zuweisung
fur bestimmte MalRnahmen zur Behebung der Probleme oder ein Entzug der
Mittel moéglich). Wesentlicher Unterschied zur Einbehaltung von Raten ist, dass
der Geldgeber (die Hochschulleitung) hier Gber Ermessensspielraum bezuglich
der Einbehaltung und Zuteilung der Gelder verfiigt, wahrend die zuvor erlauterte
Einbehaltung von Raten automatisiert gemald den Festlegungen im Kontrakt
erfolgt.

Verhandlungsposition nachste Runde. Die Zielerfillung hat keine direkten
Auswirkungen auf die vereinbarten Geldfliisse. Allerdings beeinflusst sie die
Mittelvergabe in der néchsten Vereinbarungsrunde: War eine Fakultat in Bezug
auf ihre Ziele erfolglos, verschlechtert dies ihre Verhandlungsposition bei
erneuten Vereinbarungen. Wenn die Fakultaten ihre Reputation als verlasslicher
Kontraktpartner verlieren, vermindern sich langfristig ihre Wettbewerbschancen
innerhalb der Hochschule und damit auch ihre Finanzmittel.

Die dargestellten Alternativen sind in Reihenfolge abnehmender Direktheit des
Zusammenhangs zwischen Indikatoren/Messwerten und Finanzierung aufgelistet. Es
ist im Rahmen von Zielvereinbarungen anzustreben, ein gewisses Mal3 an direktem
Zusammenhang herbeizufiihren, denn dies schafft Transparenz und Kalkulierbarkeit
sowie wirksame Anreize. Der Ansatz der Verhandlungsposition in der nachsten
Runde lie3e sich mit den anderen Ansatzen kombinieren. So ist z.B. denkbar, eine
Zielvereinbarung auf drei Jahre abzuschlie3en, jahrlich im Rahmen eines Indikators
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automatisiert Gelder zu verteilen (wobei der Indikator nur Teilaspekte aus der
Vereinbarung abbildet) und nach den drei Jahren das Gesamtergebnis in Bezug auf
die Vereinbarung zur Grundlage fur die nachste Runde zu machen.

Ahnliche Maoglichkeiten bieten sich zur Finanzierung gemaf der Zielverfolgung:

» Zielverfolgungsindikator: In einer Messgrof3e wird abgebildet, wie anspruchsvoll
das Ziel ist, das sich die Fakultat vornimmt (z.B. durch den Vergleich zu
Vorjahres- oder Benchmarking-Werten des Indikators). Die Gelder werden
automatisiert nach dem Indikator verteilt.

* Punktesystem. Es kdnnten Klassen fur die Zielverfolgung definiert werden (z.B. in
Form bestimmter Punktzahlen fur bestimmte prozentuale Steigerungen von
ZielgroRen).

» Diskretiondre Innovationsforderung: Es wird Geld fur die Zielverfolgung vergeben,
allerdings nicht automatisiert an das Ausmal} der gesteckten Ergebnisziele
gebunden, sondern mit Ermessensspielraum der Hochschulleitung und orientiert
sowohl an den erwarteten Ertragen (Zielwerten) als auch an den Kosten der
Maflinahmen (wobei die Erreichung des Kosten-Solls natirlich nicht als Inhalt der
Vereinbarung auftaucht). Dabei sollten feste Raten in Verbindung mit bestimmten
Zeithorizonten und Meilensteinen festgelegt werden.

Keine der beschriebenen Verfahren sind von vorne herein auszuschlielRen. Die
Auswahl des Verfahrens ist vom Einzelfall abh&ngig (und dabei z.B. von der
gewilnschten Starke der Anreizsetzung oder von den vorliegenden Daten. Sind z.B.
Ziele gar nicht quantifizierbar, scheidet die direkte Indikatorsteuerung aus).

3.6. Die Rolle externer Begleitung im Reformprozess

Im Projekt an der TUM haben sich Erkenntnisse zur Rolle einer externen
Prozessbegleitung — hier durch das CHE — ergeben:

* Ein externer Begleiter spielt in der Anfangsphase von
Zielvereinbarungsprozessen eine wichtige Rolle als ,Methodenwahrer*.
Beispielsweise ist die Verteilung der Initiativrechte zwischen Hochschulleitung
und Fakultat ein Interessenkonflikt; jede Seite mochte naturlich Gber mdglichst
umfassende Initiativrechte verfiigen. Eine externer Moderator mit entsprechender
Methodenkompetenz kann eine adaquate Verteilung der Rechte anmahnen und
Fehlentwicklungen aufdecken. Entscheidend ist die Neutralitdit des externen
Moderators im Prozess, die fur Vertrauen bei Hochschulleitung und Fakultaten
sorgen kann.

* Die externe Begleitung durch einen Berater mit Methoden-know-how macht den
Wissenstransfer Giber neue Steuerungsinstrumente effizienter. Die im Abschnitt 3.
dargestellten Instrumente sind grundsatzlich zwischen Hochschulen tbertragbar,
missen aber auf die jeweiligen Gegebenheiten der Hochschulen angepasst
werden. Dies ist effizient in einem Team mit hochschulexternen und —internen
Mitgliedern zu bewaltigen.
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» Die externe Begleitung tragt dazu bei, in ,heiBen* Reformphasen
Kapazitatsengpéasse in den Hochschulen zu tberwinden.

» [Externe Begleitung sollte benutzt werden, um in bestimmten Phasen eines
Projektes Impulse zu setzen. Beispielsweise sollten das Projekt und die
hochschulinternen Diskussionen mit einem Impuls von auf3en in Gang gesetzt
werden (so dass deutlich wird, dass das Projekt von zentraler Bedeutung ist und
dies nicht nur von den intern Beteiligten so gesehen wird). Im Projektverlauf sollte
sich der externe Partner als ,Prozesspromotor® betatigen, der immer wieder
Weiterentwicklungen und vereinbarte Meilensteine anmahnt und den Prozess
vorantreibt.

3.7. Methoden zur Sicherung der Nachhaltigkeit von Zielvereinbarungs
verfahren

Im Zusammenhang mit allen zuvor geschilderten Konzepten besteht ein zentrales
Problem: Selbst wenn diese Verfahren in einer ersten Vereinbarungsrunde
erfolgreich erprobt werden, ist dadurch nicht gesichert, dass Zielvereinbarungen auch
dauerhaft (also Uber das Projektende hinaus) mit denselben Methoden weiter
betrieben werden. Die vorteilhaften Effekte von Zielvereinbarungen kommen aber
erst dann nachhaltig zum Tragen, wenn die Verfahren in der Hochschule zur
Normalitat werden. Ein ,ordnungspolitischer” Regelrahmen wird erst dann richtig
wirksam, wenn die Regeln fur alle Beteiligten auf Dauer verlasslich sind. Ansonsten
konnte es sein, dass doch plétzlich in spateren Runden der Vereinbarungsprozess
rein top-down gestaltet oder Ziele auf der Meta-Ebene formuliert werden.

Es ist daher anzustreben, dass bereits wahrend der Projektlaufzeit Mal3hahmen
ergriffen werden, die eine Nachhaltigkeit der geschaffenen ,Werkzeuge® sichern.
Dazu konnten noch keine ausgereiften Konzepte entwickelt werden. Es gibt jedoch
Anhaltspunkte:

 Die Nachhaltigkeit ist eher gegeben, wenn die Verfahrensregeln fir alle
Beteiligten transparent und in einem ,Kodex"* festgeschrieben sind, auf den sich
die Akteure berufen kdnnen.

» Die Reformen sind dann nachhaltiger, wenn sie nicht als Besonderheit neben
andere Verfahren gesetzt werden, sondern als ,normales” Instrument bisherige
Ablaufe ersetzen. In diesem Zusammenhang ware denkbar, dass sich die
Vereinbarungsverfahren eher nachhaltig durchsetzen, wenn Zielvereinbarungen
flachendeckend mit allen Fakultaten getroffen werden.

» Reformideen werden von Personen getragen. Daraus resultiert die Gefahr, dass
bei personellen Veranderungen (z. B. Dekanewechsel) die Reformen nicht weiter
mitgetragen werden. Hier muss aus den Verfahrensregeln ein deutlicher Anreiz
zur Fortsetzung der Aktivitaten resultieren, z. B. durch klare finanzielle Anreize.

* Hochschulintern kann die Nachahmung erfolgreicher Pilot-Zielvereinbarungen
angeregt werden. Gelingt es einer Fakultat, durch eine idealtypische
Zielvereinbarung erhebliche Nutzen fir sich selbst zu erzeugen, muss dies in der
Hochschule kommuniziert werden. Wenn die Vorteile der Instrumente an
Beispielen offensichtlich werden, steigt die Beteiligungsbereitschatft.



4. Einzelergebnisse in Teilprojekt 1 (Controlling fur fakultats-
spezifische Ziele)

4.1. Charakterisierung und Nutzen der Zielvereinbarungen Typ 1, wesentliche
Aufgaben des Akademischen Controllings

Wie sind die Zielvereinbarungen zu charakterisieren?

* Vereinbart werden spezielle, fakultatsspezifische Ziele.

» Dies geschieht im Rahmen einer Fakultatsentwicklungsplanung, die folgen
Fragen beantwortet: Wo stehen wir im Augenblick im Hinblick auf die Erreichu
unserer Ziele? Was wollen wir in einem festen Zeitraum erreichen?
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» Der Prozess verlauft zwischen Hochschulleitung und Fakultat stark bottom-up,

denn die Hochschulleitung gibt lediglich einen Verlaufsrahmen fiar d

en

Vereinbarungsprozess vor und prift das Zielvereinbarungsangebot der Fakultaten

auf Konsistenz mit dem Hochschulprofil.

Was bringen die Zielvereinbarungen?

Haufig wird der Typ 1 von Zielvereinbarungen unter dem Aspekt kritisiert, dass Ent-
scheidungen in Fakultaten stets zielgeleitet getroffen wirden, Entwicklungspléne
unterschiedlicher Art bereits existierten und daher der Aufwand zum Abschluss der
Zielvereinbarungen von Typ 1 unnétig sei. Die Zielvereinbarungen implizieren aber

folgende Unterschiede zu bisherigen Ansatzen:

» Die Verfolgung eigener Ziele durch die Fakultdten wird zum expliziten Anlass

finanzieller Forderung durch die Hochschulleitung.

» Die Ziele werden explizit dargestellt.

» Die Vereinbarung erhoht die Verbindlichkeit der Zielsetzungen.

* Die Ziele werden in Messkonzepten operationalisiert.

 Es werden neue Verfahren der Zielbildung eingesetzt, die neue Sichtweis
einbringen kénnen.

» Die Zielvereinbarungen werden in regelmafligen Abstanden getroffen.

Aus diesen veranderten Merkmalen resultieren folgende Vorteile:

en

» Die zentrale finanzielle Unterstitzung fur dezentrale Ziele starkt die Autonomie

der Fachbereiche.

» Die explizite Zielformulierung in Verbindung mit der Verbindlichkeit befordert die

konsistente Verfolgung der Fakultatsziele in allen Teilentscheidungen.
» Die Operationalisierung starkt die Autonomie dezentraler Einheiten als Fol

ge

einer transparenten Rechenschaftslegung. Die Verfolgung eigener Ziele wird

durch die Kontrakte explizit legitimiert.

* Neue Verfahren der Zielbildung (z.B. Befragungen, Peer Reviews, Workshops)

stellen die Zielformulierung auf eine breitere Basis.
» Die Vereinbarung sichert die Konsistenz der Fakultatsziele mit dem Hochsch
profil.

ul-

* Messansatze kénnen durch systematische Analyse des Status Quo spezielle

Starken und Schwachen aufdecken und Handlungsprioritaten identifizieren.
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» Der kontinuierliche Prozess von Messungen und periodischen Zielvereinbarungen
sorgt dafur, dass Entwicklungsplane kontinuierlich aufgegriffen und umgesetzt
werden, statt in der ,Schublade” zu verschwinden. Dadurch wird der mit den
Entwicklungsplanen verbundene Aufwand gerechtfertigt.

Wenn Entwicklungspléne und Zielformulierungen schon heute vorliegen, ist dies dem
Abschluss von Zielvereinbarungen férderlich, da wesentliche Vorarbeiten bereits
erbracht sind und der weitere administrative Aufwand reduziert wird.

Welches sind die wesentlichen Aufgaben des Controllings?

» Operationalisierung des Fakultatsentwicklungsplans in einem Messkonzept.

» Situationsdiagnose im Hinblick auf die Ziele und Generierung von Zielwerten.

« Uberwachung der Zielerreichung (Berichtswesen), Kausalanalyse bei
Abweichungen und laufende Uberpriifung der Ziele selbst (zum letztgenannten
Punkt: Zielvereinbarungen/Plane durfen bei wéahrend ihrer Laufzeit auftretenden
Umweltveranderungen und daraus resultierenden neuen Handlungsnotwendig-
keiten nicht zum Hemmschuh werden; daher muissen begrindete
Zielanpassungen realisierbar sein).

» Fakultatsinterne Kommunikationspolitik.

4.2. Besondere Methodenaspekte bei Zielvereinbarungen Typ 1

Im Teilprojekt 1 an der TUM haben sich einige methodische Erkenntnisse ergeben,
die unmittelbar mit der Tatsache zu tun haben, dass es sich um fakultatsspezifische
Ziele und die entsprechenden Prozesse handelt.

1. Notwendigkeit von Rahmenrichtlinien fir Zielvereinbarungen: Die Tatsache, dass

am Anfang der fakultatsspezifischen Vereinbarung eine bottom-up-Initiative der

Fakultat steht, impliziert die Gefahr, dass Zielvereinbarungen kein gemeinsames

Raster mehr haben bzw. methodisch stark auseinanderdriften (wenn sich jeder

Dekan selbst eine methodische Konzeption fur die Vereinbarungen Uberlegt). Die

Individualitat soll sich jedoch auf die Inhalte der Kontrakte beziehen; der formale

Rahmen fir die Kontrakte sollte ein gewisses Mal3 an Einheitlichkeit behalten. Es

bieten sich folgende MalRhahmen an:

* Eine Methoden-Beratung der Fakultat (wie es im Projekt durch das CHE erfolgt
ist; eine externe Begleitung hat den Vorteil der Neutralitat).

» Das Arbeiten mit schriftlich formulierten Rahmenrichtlinien, die sowohl erlautern,
was mit den Vereinbarungen bezweckt wird, als auch methodische
Handreichungen geben. Die in Kooperation mit der Fakultat Physik entworfenen
Rahmenrichtlinien sind in Anlage 3 beigefigt. Damit wird eine explizite
methodische Basis gelegt.

2. Zielvereinbarungen auf weiteren Ebenen: Bei den geschlossenen
Zielvereinbarungen in der Physik hatte sich gezeigt, dass Zielvereinbarungen
zwischen Fakultat und Hochschulleitung auf darunter liegenden Ebenen der
Hochschule Folgewirkungen erzeugen und das Instrument der Zielvereinbarungen
fast zwangslaufig auch zum Managementansatz zwischen den und innerhalb der
Fakultaten wird. So fuhrten die Strukturtiberlegungen in der Physik dazu, dass eine
bilaterale Vereinbarung mit der Mathematik notwendig wurde. Die Tatsache, dass im
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Rahmen der Physik-Vereinbarungen die Einrichtung von Nachwuchsprofessuren mit
der Vereinbarung verbunden wurde, bestimmte Drittmittelvolumina mit diesen
Professuren einzuwerben, fuhrte zu fakultatsinternen Vereinbarungen mit den
Stelleninhabern  auf  diesen  Professuren. Das  Anwendungsfeld von
Zielvereinbarungen in einer Hochschule erwies sich somit als weit grol3er als
zunachst im Projekt angelegt.

3. Abhangigkeit von der Mitwirkungsbereitschaft der Entscheidungstrager:
Zielvereinbarungen Typ 1 setzen stark auf die Initiative der Fakultdten. Der
Abschluss von Vereinbarungen wird zwangslaufig von den Anstrengungen und dem
Willen der beteiligten Akteure abhangig. Die Bereitschaft, den Vereinbarungsprozess
mitzutragen, war in den beiden Pilotfakultaten an der TUM unterschiedlich
ausgepragt. Dies fuhrte dazu, dass lediglich in der Physik, nicht aber in der Chemie
Vereinbarungen zustande kamen. Hier liegt ein kritischer Faktor fur die
Nachhaltigkeit der begonnenen Reform: Wie kann sichergestellt werden, dass die
Instrumente dauerhaft und unabhangig von den jeweils handelnden Personen
funktionieren? Diese Frage kann derzeit nicht abschlieRend beantwortet werden
(erste Uberlegungen zur Nachhaltigkeit s. 3.7.).

4.3. Bewertung der abgeschlossenen Zielvereinbarungen unter methodischen
Aspekten

Bewertet man die abgeschlossenen Zielvereinbarungen in der Physik unter
methodischen Aspekten (also nicht unter inhaltlichen!), ist festzustellen, dass die
Ideen der Zielvereinbarungen in ihren Grundmerkmalen sehr gut aufgegriffen und
umgesetzt wurden. In der Physik wurden zwei Vereinbarungen zwischen Fakultat
und Hochschulleitung abgeschlossen: eine erste, die bestimmte Defizite aufgreift, die
u.a. im Formelmodell der TUM zu Tage traten oder mit den dort enthaltenen
Indikatoren  zusammenhangen (Studienanfangerzahlen, Internationalisierung,
bestimmte Profilaspekte). Die zweite Zielvereinbarung bezog sich auf die
~wissenschaftliche Exzellenz* und griff die Inhalte des Fakultatsentwicklungsplan auf
(beide s. Anlage 1).

» Die Gliederung der Vereinbarungen ist standardisiert und entspricht ungefahr
dem vorgeschlagenen ,Formular®. Damit ist eine geeignete Rasterung gegeben.

* Die Inhalte beruhen auf der Initiative der Fakultat; die notwendige Autonomie bei
der inhaltlichen Gestaltung war somit gegeben. Die Hochschulleitung beschréankte
sich auf die Rahmensetzung. Auch diese Funktion wurde in richtiger Weise erfullt;
beispielsweise gab es Nachverhandlungen, weil bei der zweiten Vereinbarung im
Vorschlag der Fakultat zundchst zu starke Mafinahmen- und zu geringe
Ergebnisorientierung vorlag. Die Hochschulleitung hatte in diesem Fall keine
Inhalte eingebracht, sondern auf das Einbringen der geeigneten Zielebene durch
die Fakultat geachtet.

* Bei der ersten Vereinbarung zur Internationalisierung etc. sind die vereinbarten
Zahlungen der Hochschulleitung zwar quantitativ gering; dennoch ist die Logik
der Mittelvergabe per Zielvereinbarung umgesetzt: Honoriert wird sowohl die
Zielverfolgung (Uber Geld gegen Leistungsversprechen) als auch die
Zielerreichung (Uber die moégliche Streichung der dritten Rate); daraus resultieren
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geeignete Anreizeffekte. Der finanziell honorierte/sanktionierte Erfolgsmalistab
sind dabei nicht die Mal3nahmen, sondern die Ergebniswerte.

Beide Vereinbarungen sind normativ gut fundiert: Die erste bezieht sich auf die
durch den Verteilungsschlissel im Formelsystem aufgedeckte Probleme. Damit
wird direkt die Zielsetzung der Uberwindung von Abwaértsspiralen bei der
Formelfinanzierung verfolgt. Die zweite bezieht sich explizit auf den
Fakultatsentwicklungsplan der Physik; damit werden strategische Kernziele der
Fakultat umgesetzt.

Die erste Vereinbarung zeigt idealtypisch den Umgang mit verschiedenen
Zielebenen: Im Kapitel ,Gegenstand und Ziele der Vereinbarung“ werden die
Ergebnisziele abstrakt beschrieben, im Kapitel ,Verfahren zur Evaluation“ werden
konkrete Indikatoren und Zielwerte bestimmt, die eindeutig prifbar und fir die
Fakultat steuerbar sind.

In der ersten Vereinbarung sind sowohl materielle als auch immaterielle
Verpflichtungen der Hochschulleitung enthalten. Zweiteres kann ein wichtiges
Element von Zielvereinbarungen sein: Gerade die termingerechte
Verwaltungsunterstitzung bei der Einrichtung neuer Studiengange stellt eine fur
Fakultaten wichtige Leistung dar, die im Gedanken der Kontraktbildung auf
plausible Weise integrierbar ist.

In  der zweiten Zielvereinbarung sind tenure track-Ansatze Uber
Assistenzprofessuren ein wesentlicher Bestandteil. Bemerkenswert ist, dass
damit die Zielvereinbarungen ein Thema aufgreifen, das Uber die Hochschule
hinaus von gro3er hochschulpolitischer Bedeutung ist.

Bei der zweiten Zielvereinbarung ist noch etwas zu  starke
Malinahmenorientierung zu verzeichnen; Ergebnisziele flie3en nur sehr selektiv
beim Drittmittelaspekt ein.
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5. Einzelergebnisse in Teilprojekt 2 (Controlling flir hochschulweite
Ziele)

5.1. Charakterisierung und Nutzen der Zielvereinbarungen Typ 2, wesentliche
Aufgaben des Akademischen Controllings

Wie sind die Zielvereinbarungen zu charakterisieren?

* Vereinbart werden Ubergreifende, generelle Ziele, die im Gesamtinteresse der
Hochschule liegen und das Hochschulprofil starken.

» Dies geschieht im Rahmen eines von der Hochschulleitung initiierten Aktionspro-
gramms zur Erreichung strategischer Kernziele.

» Der Prozess enthdlt starke top-down-Elemente. Das Kontraktangebot
(Rahmenvereinbarung) wird von der Hochschulleitung erstellt, die Fakultaten
werden auf deren Basis zur Abgabe eines Angebotes ermuntert.

Was bringen die Zielvereinbarungen?

» Sie machen die Hochschulleitung in Fragen von fakultatsiibergreifender Relevanz
handlungsfahig, ohne die Autonomie der Fakultdten zu beschranken.

* Es werden keine allgemein gultigen Regulierungen der Tatigkeit der Fakultaten
durch die Hochschulleitung vorgenommen, sondern es werden den Fakultaten
individuell aufzugreifende Zielvereinbarungsangebote unterbreitet. Die Zielverein-
barungen sind somit ein hochschuladaquates Instrument der Steuerung im
Hinblick auf die Starkung des Hochschulprofils.

» Das ,Ziehen an einem Strang” aller Hochschulangehdrigen zur Erreichung
anspruchsvoller und messbarer Gesamtziele der TU Minchen lasst sich in der
Offentlichkeit und gegenuiber dem Staat gut vermarkten.

* Durch die besondere Betonung der Umsetzung in Messkonzepte wird die Diskus-
sion um strategische Kernziele rationaler, denn man kann den aktuell erreichten
Stand im Hinblick auf die Ziele besser bewerten und damit fundierte Prioritaten
bei den MalRnahmen setzen. Die Umsetzung von Profilelementen ist damit kein
.blinder Aktionismus®, sondern ein datenmaRig fundiertes Vorgehen. Bereits die
Diagnose des Status quo im Hinblick auf die Zielerreichung ist ein wesentlicher
Schritt, der bisher nicht vollzogen ist.

Welches sind die wesentlichen Aufgaben des Controllings?

» Erarbeitung eines Messkonzepts fir strategische Kernziele.

* Aufbau einer Datenbasis und Diagnose des Status Quo.

» Generierung eines Zielvereinbarungsangebots mit aggregierten Zielwerten.

« Uberwachen der Zielerreichung (Berichtswesen) und  Abweichungs-
Kausalanalyse.

* Interne und externe Kommunikationspolitik.

* Verknupfung hochschulinterner Mittelvergabe aus einem Zentralpool mit
Zielverfolgung und Zielerreichung.
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5.2. Zielvereinbarungen Typ 2 im Kontext mit der hochschulinternen
Mittelverteilung

Einer der wichtigsten Bezlge zwischen den Projektinhalten und anderen
Reformbereichen an der TUM ist die Beziehung zur indikatorgestutzten
Mittelverteilung. Ein wichtiges Ziel der Zielvereinbarungsinstrumente ist es, die
Finanzierung der Fakultaten per automatisierter Formel, die an der TUM bereits
eingefiihrt wurde, systematisch durch ein komplementares Finanzierungselement zu
ergdnzen. Es ist daher genauer zu erlautern, welche Wechselwirkung zwischen
Formelfinanzierung und Mittelvergabe per Zielvereinbarung besteht und wie die
Instrumente zusammenspielen.

Die Profilierung der TUM basiert auf der gemeinsamen Formulierung und Verfolgung
strategischer, fir die Wettbewerbsposition besonders bedeutender Kernziele.
Hochschulinterne Steuerungsmechanismen miussen auf diese gemeinsamen Ziele
abgestimmt sein. Eine zentrale Rolle spielt dabei die Ressourcensteuerung: Die
Kriterien, nach denen ein staatlicher Haushalt an die dezentralen Einheiten in einer
Hochschule weiterverteilt wird, missen ein Abbild der Ziele sein. Ein an der TUM
bereits eingefiihrtes Element der zielorientierten Steuerung von Ressourcen ist die
Indikatorsteuerung (formelgebundene Mittelvergabe). Dabei werden Ziele in wenige,
fur alle Fakultaten einheitliche Indikatoren umgesetzt; die Mittelvergabe wird an die
Indikatorwerte gekoppelt und damit ,automatisiert".

Die zielorientierte Ressourcensteuerung kann jedoch nicht alleine mittels Indikatoren
vollzogen werden. Hinzu kommen muss die Mittelvergabe aus einem Zentralpool
(beispielsweise aus dem an der TUM geschaffenen Strukturfonds), die sich an
Zielvereinbarungen orientiert. D.h. dezentrale Einheiten erhalten Geld entsprechend
der Verfolgung und Erreichung vereinbarter Zielwerte.

Warum reichen Finanzierungsformeln alleine nicht aus? Die Zielvereinbarungen
erfullen folgende Funktionen (die im Rahmen der Indikatorsteuerung nicht oder nur
unvollkommen erreichbar sind; dafir weist die Indikatorsteuerung andere Vorteile
auf):

» Bertcksichtigung von Besonderheiten: Es kann sein, dass ein hochschulweites
Ziel in verschiedenen Fakultaten unterschiedlich gemessen werden muss.
Beispielsweise kann man die Aufgabenibernahme in der Lehre stets an
Studierendenzahlen messen, das Leistungsziel Internationalisierung muss aber
maoglicherweise aufgrund unterschiedlicher Fachkulturen anhand sehr
unterschiedlicher GroRen gemessen werden. Im letztgenannten Fall sollte die
Steuerung Uber fakultatsspezifische Zielvereinbarungen der Indikatorsteuerung
vorgezogen werden. Darlber hinaus unterscheiden sich moglicherweise die
Ausgangspositionen der Fakultaten im Hinblick auf die Erreichbarkeit der Ziele; so
kann fur die eine Fakultat die Erreichung eines bestimmten Zielwerts mit sehr viel
hoherer Anstrengung verbunden sein als fiir eine andere. Wenn eine Fakultat
einen Anteil an auslandischen Studierenden erreicht, der an der TUM im
Vergleich zu anderen Fakultaten unterdurchschnittlich ist, so kdnnte dies dennoch
ein grol3er Erfolg der Fakultat im Hinblick auf die Internationalisierung sein (wenn
die Bedingungen dafir an dieser Fakultdt besonders schwierig sind). Auch dies
ware besser Uber differenzierte Zielvereinbarungen abbildbar.
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e Berlcksichtigung qualitativer Bewertungen: Orientiert sich die Finanzierung an
vereinbarten Werten und nicht ausschliel3lich an Ist-Zielwerten, sind der
JAutomatisierung” Grenzen gesetzt und verbleibt ein Spielraum zur
Berlcksichtigung qualitativer Aspekte auch bei quantitativen Indikatoren.
Beispielsweise kdonnten mit den dezentralen Kontraktpartnern, die die Ziele mit
besonders innovativen Mal3hahmen erreichen wollen, héhere Zielwerte vereinbart
werden.

* Kommunikative Komponente: Mit Zielvereinbarungen ist ein
Aushandlungsprozess verbunden. Die Kommunikation, die im Laufe dieses
Prozesses stattfindet, stellt bereits einen Wert an sich dar. Beispielsweise ist der
Dialog Uber den Status Quo der Zielerreichung ein wesentliches Element des
Vereinbarungsprozesses. Die damit verbundene Analyse von Datenmaterial
starkt das Problembewusstsein und sorgt bereits fiur ein systematisches
Reflektieren der bisherigen Aktivitaten und fir eine Ausrichtung des Denkens und
Handelns auf die Ziele (unabhéngig vom formalen Akt des Kontraktabschlusses).

* Verhandlungsgrundlage gegeniber Ministerium/Vermarktung: Mit der Summe
aller Zielvereinbarungen innerhalb der Hochschule hat die Hochschulleitung eine
geeignete Verhandlungsbasis, mit der sie gegeniiber dem Ministerium auftreten
kann. Sie hat fur die Verhandlungen mit dem Staat das ,commitment‘ der
dezentralen Entscheidungstrager hinter sich. Auch lasst sich das ,Ziehen an
einem Strang“ aller Hochschulangehdrigen zur Erreichung anspruchsvoller und
messbarer Gesamtziele der TUM im Rahmen der Offentlichkeitsarbeit der TUM
zum Nutzen der gesamten Hochschule vermarkten.

» Mittelbarkeit finanzieller Reaktionen: Der im Rahmen der Indikatorsteuerung
automatisierte Zusammenhang zwischen Zielerreichung und Mittelzuweisung
kann unter Verwendung von Zielvereinbarungen flexibler gehandhabt werden. So
konnte beispielsweise vor einer finanziellen Sanktionierung mangelnder
Zielerreichung eine Uberprifung der Ursachen der Zielverfehlung erfolgen
(mdglicherweise erweist sich angesichts der Umweltdynamik das formulierte Ziel
als gar nicht mehr im geplanten Mal3e relevant).

Indikatorsteuerung und Zielvereinbarungen erganzen sich; die Zielvereinbarung kann
die erlauterten Defizite der Formel auffangen. Bei einer richtigen Kombination beider
Instrumente erhalt man ein wirksames Instrumentarium zur Verpflichtung aller
Hochschulangehorigen auf ein konsistentes Handeln im Sinne des Hochschulprofils,
ohne dabei die Autonomie der einzelnen Akteure zu beschranken. Die Steuerung
erfolgt bei beiden Instrumenten lber die Setzung von Rahmenbedingungen, nicht
tber die Einmischung zentraler Hochschulorgane in Einzelentscheidungen.

An der TUM ist dieses Zusammenspiel der Instrumente umgesetzt: Die TUM hat eine
aufgaben- und leistungsbezogene Finanzierung bei den Mitteln fir Forschung und
Lehre (Titelgruppe 73) realisiert. 95% dieser Mittel werden im Rahmen eines
Indikatorenmodells vergeben, 5% in einen Strukturfonds eingezahlt. Aus diesem
Strukturfonds werden die Mittel per Zielvereinbarung Typ 2 vergeben. Damit ist ein
integriertes Gesamtmodell geschaffen. In Bezug auf die Grél3enordnungen ist dabei
fur die Zukunft zu fragen,
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» ob bei erfolgreichem Einsatz des Zielvereinbarungsinstruments der Anteil von 5%
ausgedehnt werden konnte;

* ob das Modell auf grol3ere Teile des Haushalts Uber TG 73 hinaus angewandt
werden konnte (was allerdings problematisch ist, solange auf Landesebene in
Bayern an der relativ strikten kameralistischen Haushaltsfihrung festgehalten
wird).

5.3. Das Ziel der Internationalisierung als Gegenstand der Zielvereinbarungen
Typ 2 an der TUM

Internationalisierung als strategische Zielsetzung:

Die Zielvereinbarungen Typ 2 (hochschulweite Ziele) wurden an der TUM zuné&chst in
Bezug auf das Ziel der ,Internationalisierung” getroffen. Dabei handelt es sich um ein
strategisches Kernziel der TUM, welches das Hochschulprofil entscheidend
bestimmt. Wichtig flr den Zielvereinbarungsprozess ist, dass die Hochschulange-
horigen prinzipiell hinter dem Ziel stehen. Wichtige Voraussetzung daflr ist eine
Diskussion uber Leitbilder und strategische Ziele. Dabei missen Begriindungen fur
die Bedeutung des gewahlten Ziels gefunden werden.

Die herausragende Bedeutung der Internationalisierung als hochschulweites Ziel
wurde fur die TUM auf folgende Gruinde zuriickgefihrt:

* Eine internationale Ausrichtung der TUM férdert die Qualitdt in der Lehre in
zweierlei Hinsicht: Einerseits stellt Internationalitat im Lehrbereich eine
Anforderung an die Studierenden dar, die zu einer Selektion der Besten fuhrt.
Andererseits ist Internationalitat ein Qualitdtsmerkmal der Ausbildung, das am
Arbeitsmarkt in  zunehmendem MalRe nachgefragt wird. Attraktive
Auslandsangebote in der Lehre sind ein entscheidender Aktionsparameter im
Wettbewerb um heimische Studierende.

» FUr den langfristigen Erfolg der TUM als Lehranbieter am Weltmarkt ist aber auch
der Aufbau eines internationalen Netzwerks ehemaliger auslandischer
Studierender entscheidend. Dadurch werden zukinftig finanzierungsrelevante
Markte erschlossen (wenn man davon ausgeht, dass langfristig die staatliche
Subvention alleine die Hochschulen nicht in der heutigen Form Uberlebensfahig
macht).

* In der Forschung ist internationale Kooperation ohnehin ein essentielles
Qualitatskriterium.

» Zur Rechtfertigung gegenuber dem Ministerium ist die Internationalisierung eines
der wichtigsten Kriterien.

Uber diese Aspekte fand an der TUM bereits vor Beginn des Controllingprojekts eine
Diskussion statt, die zu einem vom Senat verabschiedeten Memorandum zur
Internationalisierung gefuhrt hat. Das Memorandum war somit die strategische
Grundlage fur Zielvereinbarungen. Die Verknipfung von Memorandum und
Zielvereinbarungsprozess fuhrte zur notwendigen Koppelung zwischen strategischen
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Prozessen und Instrumenten zur operativen Umsetzung der Ziele.
Zielvereinbarungen und Memorandum standen in einem komplementaren Verhaltnis.

Wahrend das Memorandum hauptsachlich Mallnahmen auf Ebene der gesamten
Hochschule erorterte, ging es bei den auf Zielvereinbarung ausgelegten
Messsystemen um den Beitrag der dezentralen Einheiten zum strategischen Kernziel
und um ein Herunterbrechen der aggregiert formulierten ZielgréRen (z. B. langfristig
angestrebter Anteil auslandischer Studierenden von 15%) auf die einzelnen
Fakultaten. Der Vorteil bei der Umsetzung Uber Zielvereinbarungen bestand darin,
dass nicht alle Fakultaten auf dieselben Zielwerte verpflichtet wurden, sondern dass
jede Fakultat ihre Starken und Schwachen bei ihrem Vereinbarungsangebot
beriicksichtigen konnte (bzw. die Intensitdt der Fakultatsbeteiligung unterschiedlich
ausfallen konnte).

Die Beschrankung auf ein einziges Ziel in der ersten Runde der Zielvereinbarungen
hatte praktische Griinde. Es galt zunachst Erfahrungen mit dem Instrumentarium der
Zielvereinbarungen zu sammeln, um anschlielBend weitere Ziele hinzuzunehmen.
Eine Beschréankung war jedoch auch im Sinne einer klaren Priorisierung einzelner
Ziele erforderlich.

Messkonzepte zur Internationalisierung:

Das in Abschnitt 3.4. erarbeitete Strukturkonzept zur Messung kann fur das Ziel der
Internationalisierung exemplifiziert werden. Die Kategorien Produkte, Prozess und
Rahmenbedingung/Zielerreichung wurden im Rahmen des TUM-Projekts als
Strukturmerkmale herangezogen.

Es wurde zunachst ein umfassendes Messkonzept entwickelt, das noch keine
Teilziele priorisiert. Auch MessgroRen, die nur auf Hochschulleitungsebene
beeinflusst werden kdnnen (und damit nicht fir Zielbeitrdge der Fakultaten, sondern
fur Selbstverpflichtungen der Hochschulleitung geeignet sind), waren enthalten.
Damit wurde der erste Schritt der Indikatorbestimmung geleistet: eine nach
systematischen Kiriterien gegliederte Sammlung moglicher Indikatoren und
MessgrofRen, aus denen dann konkrete Anséatze flr einzelne Vereinbarungen
ausgewahlt werden konnten.

Die Auswahl von Teilzielen als Grundlage flr Zielvereinbarungen aus diesem Katalog
richtete sich nach mehreren Kriterien: (1) nach der Relevanz entsprechend der
festgestellten Starken und Schwéchen in den Fakultaten; (2) nach der Verfiigbarkeit
von Daten (bzw. den Kosten der Erhebung); (3) nach der Grundsatzentscheidung,
Ergebnisse oder Rahmenbedingungen starker zum Gegenstand der Vereinbarungen
zu machen (Vorteil der Ergebnisbezogenheit: Autonomie der Kontraktpartner
bezuglich MaRnahmen; Vorteil der Vereinbarung von Rahmenbedingungen: durch
die vertragliche Fixierung bestimmter MaRnahmen wird das Problem gel6st, dass
notwendige Aktivitaten unterbleiben, weil sie Eigenschaften eines ,6ffentlichen
Gutes" aufweisen).

Im Folgenden sind die im Rahmen des Projekts erarbeiteten Ideen zur Messung des
Internationalisierungsziels dargestellt.
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Messbereich

Teilziele

Beispiele fur MessgrofRen

Lehre, Input,
Zielerreichung

Ausléndische Studierende
attrahieren (evtl. differenziert nach
Kategorien von Partnerschaften
bzw. Landern)

Die richtige Struktur zwischen
Kurzaufenthalten und Vollstudien
von Auslandern schaffen

Lehrangebote von Auslandern
schaffen

Internationale Literatur anwenden

Zahl der auslandischen Studierenden
(bzw. Steigerungsrate gegeniiber dem
Vorjahr, evtl. differenziert nach
Programmen: EU, DAAD, eigenes
Hochschulprogramm, oder differenziert
nach Herkunftslandern, oder differenziert
nach Partnerschaftskategorien der TUM)
Anteil der auslandischen Studierenden
an allen Studierenden

Zahl der Anfragen aus dem Ausland,
Relation Anfragen zu erfolgreichen
Bewerbungen

Zahl der auslandischen www-Zugriffe auf
Informationsseiten tUber Studienangebot
Beurteilung der administrativen
Zugangsbarrieren durch die
auslandischen Studierenden

Beurteilung des Studienangebots durch
die auslandischen Studierenden

Durchschnittliche Aufenthaltsdauer der
auslandischen Studierenden

Anteil der von Ausl&ndern angebotenen
SWS am Gesamtlehrprogramm

Anteile auslandischer Literatur in
ausgegebenen Literaturempfehlungen

Lehre, Input,
Rahmen-
bedingungen

Informationsangebot fur
auslandische
Studieninteressenten schaffen

Prasentation in www-Seiten aller
Partnerhochschulen (fachbezogene links,
e-mail Ansprechpartner an der TUM)
Fachbezogenes englischsprachiges Info-
Material erstellen und an
Partnerhochschulen distribuieren
(Erfullung bestimmter Mindeststandards)
Studienmdglichkeiten auf TUM-
Homepage leicht zugénglich und
verstandlich prasentieren (Englisch)

Lehre, Pro-
zesse, Ziel-
erreichung

Auslandsmobilitéat der
inlandischen Studierenden
erh6hen

Zahl/Anteil der Studierenden, die derzeit
im Ausland studieren (bzw. dort ein
Praktikum oder Sprachkurs absolvieren)
Relation zwischen Interessenten und
tatséchlichen Studierenden im Ausland
Zahl der Beteiligungen an
Austauschprogrammen

Zahl/Akzeptanz der gemeinsamen
Studiengange mit auslandischen
Hochschulen

Zahl der Exkursionen ins Ausland
Nutzerzahlen von
Beratungseinrichtungen

Beurteilung der Information und
Vorbereitung auf Auslandsaufenthalte
durch die TUM
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Messbereich

Teilziele

Beispiele fur MessgrofRen

Lehrinhalte mit internationalem
Bezug férdern

Zahl/Anteil der Veranstaltung, die
internationale Fragen zum Inhalt haben

Lehre, Pro-
zesse, Rahmen-
bedingungen

Studium mit Auslandsaufenthalt
zum ,Normalfall* machen

Informationsangebot tiber
Studium im Ausland schaffen

Sprachliche Voraussetzungen
schaffen

Eine standardisierte Schalt- und
Koordinationsstelle in den
Fakultaten schaffen

Neue internationale Angebote
schaffen (z.B. spezielle
gemischtnationale Seminare)

Balance zwischen Zustromen und
~Abgéngen” schaffen

Integration eines Auslandsaufenthalts in
den Studienplan (verpflichtend vs.
optional, Sicherstellung der Anerkennung
im Ausland erbrachter Leistungen)

www-Darstellung und Links zu
Partnerhochschulen

Ansprechpartner in Fakultat schaffen, bei
dem Informationen gebiindelt werden

Fachbezogener Fremdsprachenunterricht
als verpflichtender Studienbestandteil

Wabhl eines Auslandsbeauftragten der
Fakultat

Zahl der ,Produkt‘-Innovationen mit
internationaler Ausrichtung

~Wanderungssalden*

Lehre, Output,
Zielerreichung

Internationalitat der
Hochschulabganger férdern

Vorteile aus internationaler
Ausbildung sicherstellen und
steigern

Zahl der auslandischen Absolventen
Anteil der auslandischen Absolventen an
allen Studierenden

Zahl/Anteil der Absolventen mit
Auslandssemestern (bzw.
Auslandspraktika, Sprachkurse),
durchschnittliche Dauer des
Auslandsaufenthalts

Anteil der Absolventen, die nach dem
Studium ins Ausland gehen

Durchschnittliche Studiendauer der
Absolventen mit Auslandsaufenthalt (im
Vergleich zum Durchschnitt aller
Absolventen)

Abbruchquoten der Studierenden mit
Auslandsaufenthalt (in Relation zu
Abbruchquoten aller Studierenden)
Beurteilung der Verwertbarkeit
internationaler Erfahrungen im Beruf

Lehre, Output,
Rahmen-
bedingungen

Verwertbarkeit der internationalen
Ausrichtung am Arbeitsmarkt
férdern (durch Info-Politik)

Kenntnis Uber internationales Profil in
Personalabteilungen von
GrofRunternehmen

Forschung,
Input,
Zielerreichung

auslandische Wissenschaftler
attrahieren (evtl. differenziert nach
Kategorien von Partnerschaften)

Zahl der Gastwissenschaftler

Zahl der auslandischen Wissenschaftler
auf Stellen (unbefristet/befristet)

Zahl der besuchten internationalen
Tagungen

Zahl der Vortrage ausléandischer
Referenten an der Hochschule
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Messbereich

Teilziele

Beispiele fur MessgrofRen

e Auslandische
Forschungsergebnisse
berucksichtigen

Zahl der auslandischen Promotions-
studierenden/Habilitanten
Volumen/Anteil der aus dem Ausland
eingeworbenen bzw. international
ausgeschriebenen Drittmittel (evtl.
differenziert nach Quellen, z.B. EU,
internationale Unternehmen)

Zitationen auslandischer Literatur in
Veroffentlichungen

Forschung,
Input, Rahmen-
bedingungen

*« Um auslandische Wissenschaftler
aktiv werben

Anteil der auslandischen
Wissenschatftler, die auf Initiative der
TUM gekommen sind

Forschung, Pro-
zesse, Ziel-
erreichung

e Forschung, die in internationaler
Kooperation ablauft, fordern

e Forschung zu Fragen mit
internationalem Bezug fordern

Zahl der Forschungsaufenthalte im
Ausland (mit Mindestdauer?)

Zahl der aktiven
Forschungskooperationen/-projekte
Zahl der veranstalteten internationalen
Tagungen

Zahl der Forschungsprojekte mit
internationalen Themen

Forschung, Pro-
zesse, Rahmen-
bedingungen

e Zugang zu Informationen aus
dem Ausland schaffen

Mitgliedschaft von Wissenschaftlern in
internationalen Fachorganisationen

Forschung,
Output,
Zielerreichung

¢ Mit Forschungsergebnissen
internationale Wirkung erzeugen

Zahl/Anteil der Promotionen von
Auslandern

Zahl der Publikationen in auslandischen
Zeitschriften (evtl. mit Qualitats-
gewichten, z.B. fir refereed journals),
auch als Anteil an den gesamten
Publikationen

Zahl der gemeinsamen Publikationen mit
auslandischen Wissenschaftlern

Zahl der Publikationen in Fremdsprachen
Zahl der Zitationen im Ausland

Zahl der Vortrage im Ausland

Zahl der internationalen Preise und
Auszeichnungen

Zahl der Mitgliedschaften in
internationalen Gremien/Kommissionen
Zahl der Zugriffe aus dem Ausland auf
www-Publikationen

Evaluation durch auslandische Peers

Forschung,
Output,
Rahmen-
bedingungen

e Internationale Verwertbarkeit der
Forschungsergebnisse fordern

Vorhandene MaRnahmen des
internationalen Technologietransfers,
vorhandene Unterstitzung bzgl.
Internationaler Fragen bei Patenten

Aus diesem umfassenden Katalog wurden an der

TUM bereits von der

Hochschulleitung Indikatoren ausgewahlt, die im Zielvereinbarungsangebot als
Vorschlag unterbreitet wurden (s. den Text des Zielvereinbarungsangebots in der

Anlage 2).
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5.4. Besondere Methodenaspekte bei den Zielvereinbarungen Typ 2

Im Teilprojekt 2 haben sich einige methodische Erkenntnisse ergeben, die
unmittelbar mit der Tatsache zu tun haben, dass es sich um hochschulweite Ziele
und die entsprechenden Prozesse handelt.

1. Zentrale Rolle des Zielvereinbarungsangebots: Dreh- und Angelpunkt fir den
Zielvereinbarungsprozess war das Angebot der Hochschulleitung an die Fakultaten.
Es musste durch das Angebot gelingen, den formalen Rahmen flr den gesamten
Prozess abzustecken und gleichzeitig die Fakultaten zur Mitwirkung zu motivieren.
Daher war besondere Sorgfalt auf den Entwurf des Angebotstextes zu verwenden.
Das Beispiel des Zielvereinbarungsangebots zur Internationalisierung an der TUM ist
in der Anlage 5 beigefugt.

2.  Kommunikation: Mit der bloRen Weiterleitung eines Textes als

Zielvereinbarungsangebot der Hochschulleitung ist es allerdings nicht getan.

Entscheidend far den Erfolg des Prozesses sind begleitende

Kommunikationsmaflinahmen, z. B.

» Feedbackschleifen zum Einbringen von ldeen durch die Fakultaten. So wurde
noch vor dem Zielvereinbarungsangebot ein Schreiben der Hochschulleitung an
die Fakultdten verschickt, in dem das Vorhaben und die Ideen der
Zielvereinbarung sowie erste Uberlegungen zu Indikatoren erlautert wurden (s.
Anlage 4). Den Fakultaten wurde eine Frist zur Rickkoppelung eingeraumt, die
Ruckkoppelungen wurden wiederum beantwortet. Ein solches auf Dialog
ausgerichtetes Verfahren vermeidet die Tendenz, dass Hochschulleitungen von
Fakultdten immer nur Informationen und Leistungen abfordern, ohne
Ruckkoppelungen zu erméglichen.

» Kommunikation Uber das Grundverstédndnis des Neuen Steuerungsmodells und
die Rolle der Zielvereinbarungen im Gesamtkontext der Reformen an der TUM.
Mangelnde Mitwirkungsbereitschaft von Seiten der Fakultaten hangt haufig damit
zusammen, dass am Reformprozess nicht unmittelbar Beteiligte keine
Informationen dartber vorliegen haben, was mit der Gesamtheit an Reformen
eigentlich bezweckt wird und wie sie sich zu einem neuen Steuerungsansatz
zusammenfiigen. Der Dialog in der Hochschule muss sich notwendigerweise
auch auf dieser abstrakten Ebene vollziehen. Ansonsten besteht die Gefahr von
~-Ermudungserscheinungen” im Reformprozess.

* Besonderer Vorteil in Bezug auf die Kommunikation an der TUM war das Organ
der Erweiterten Hochschulleitung, in dem Hochschulleitung und Dekane im
Projektzeitraum gemeinsam kontinuierlich Uber das Instrument und die
Entwicklungen diskutierten.

3. Zielhierarchien: Wenn die Fakultaten die Zielvereinbarungen inhaltlich ausftillen,
liegt zundchst eine Ansammlung von Zielgré3en und Messwerten vor. Um in den
Verhandlungen dariber diskutieren zu kénnen, empfiehlt sich eine schematische
Darstellung der enthaltenen Ziele. Dabei sind die verfolgten Teilziele zu bestimmen
sowie das zugehorige Messkonzept und der konkrete vereinbarte Messwert
anzufiihren. Die folgende Abbildung zeigt, wie man an der TUM versuchte, eine
komplexe Zielvereinbarung zur Internationalisierung, die einen langeren Text
umfasste, in einer Ubersichtlichen Graphik darzustellen. Solche Aufbereitungen sind
im Verhandlungsprozess hilfreich und wurden im Projekt an der TUM von der
Hochschulverwaltung und dem CHE erarbeitet.
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5.5. Bewertung der abgeschlossenen Zielvereinbarungen unter methodischen
Aspekten

Zielvereinbarungen zur Internationalisierung wurden an der TUM bislang von drei
Fakultaten abgeschlossen. Es wére winschenswert gewesen, hier bereits in der
ersten Runde eine breitere Beteiligung zu erhalten. Allerdings konnte so eine
Konzentration auf die Ausarbeitung der Pilotvereinbarungen erfolgen. Die ersten
Kontrakte, die in der Erweiterten Hochschulleitung mit den Dekanen riickgekoppelt
werden, sollen in der nachsten Runde noch mehr Fakultaten davon tberzeugen, sich
am Prozess zu beteiligen.

Bewertet man die abgeschlossenen Zielvereinbarungen zur Internationalisierung
unter methodischen Aspekten (also nicht unter inhaltlichen!), ist festzustellen, dass
die Idee der Zielvereinbarungen in ihren Grundmerkmalen sehr gut aufgegriffen und
umgesetzt wurde:

» Der Prozessablauf folgte idealtypisch dem oben dargestellten Phasenschema. In
der ersten Runde war allerdings der Zeitbedarf fur die einzelnen Phasen noch
relativ hoch; zwischen Projektbeginn und Abschluss der Vereinbarungen lagen
mehr als 1,5 Jahre. Hier ist zukinftig eine schnellere Abwicklung und straffere
Terminsetzung erforderlich, was auf Basis der entwickelten Methoden mdglich
erscheint.

* Auch die Verteilung der Initiativrechte hat funktioniert: Die Hochschulleitung setzte
mit dem Zielvereinbarungsangebot die Rahmenbedingungen, die inhaltliche
Ausgestaltung wurde durch die Fakultaten vorgenommen.

* In allen Zielvereinbarungen werden ergebnisorientierte Messgrol3en erarbeitet,
die die Zielerreichung eindeutig prtfbar machen.
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In allen Zielvereinbarungen ist ein Finanzierungsmechanismus enthalten. Dabei
ist — jeweils im Detail mit unterschiedlichen Losungen — die Idee der kombinierten
Honorierung/Sanktionierung von Zielverfolgung und Zielerreichung umgesetzt.
Die Zielvereinbarung dient jeweils dem finanziellen Anschub von Innovationen
und Veranderungen, sie setzt aber gleichzeitig finanzielle Anreize, die gesteckten
Ziele auch zu realisieren.

Zur Erprobung in einer ersten Runde war es richtig, die enthaltenen Ziele auf das
Feld der Internationalisierung einzuschréanken. Damit ist zwar die inhaltliche
Reichweite noch begrenzt; ein breiterer Zielkatalog hatte aber die methodische
Grundlagenarbeit erschwert. In weiteren Runden ist zu Uberlegen, ob der Katalog
zentraler Hochschulziele erweitert werden kann.
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C. Anlagen

Anlage 1: Beispiele geschlossener Zielvereinbarungen an der TUM Typ 1

Anlage 2: Beispiel einer geschlossenen Zielvereinbarung zur Internationa-
lisierung an der TUM Typ 2

Anlage 3: Rahmenrichtlinien fur Zielvereinbarungen
Anlage 4: , Anstof3“-Schreiben der Hochschulleitung (Internationalisierung)

Anlage 5: Zielvereinbarungsangebot der Hochschulleitung
(Internationalisierung)



a7

[T

TECHNISCHE
UNIVERSITAT
MUNCHEN

Zielvereinbarung
zwischen
der Fakultat Physik
und
der Hochschulleitung der TU M iinchen

Praambel

Der vorliegende Entwurf ist das Ergebnis eines Pilotprojektes, welches die Fakultét Physik gemeinsam
mit dem CHE Centrum fir Hochschulentwicklung durchfiihrt. In diesem Pilotprojekt geht es darum,
spezielle Zide, die eine Profilbildung und Positionsstérkung der Fakultét Physik bewirken, zu
definieren, hierliber Zielvereinbarungen mit der Hochschulleitung abzuschlief3en, und zu prifen, wie
Ziele und Zielvereinbarungen in operationale Konzepte und konkrete Handlungen zur Zielerreichung
umgesetzt werden kdnnen. Insofern haben die Entwicklungen modellhaften Charakter nicht nur fir die
Fakultét Physik sondern insgesamt fr die TU Mnchen.

Samtliche nachfolgenden V ereinbarungen stehen unter dem Vorbehalt, dal3 die notwendigen Ent-
scheidungen zur Einrichtung der neuen Studiengénge getroffen werden.

§1
Gegenstand und Ziele der Vereinbarung

Ziel dieser Vereinbarung ist eine dauerhafte Erh6hung die Zahl der Studenten an der TUM, und zwar
durch neue, attraktive interfakultére Studiengange und durch Verbesserung der Internationalisierung
an der Fakultat fur Physik. Damit soll der Abnahme der Studentenzahlen an der TUM durch aktive
Mal3nahmen entgegengewirkt werden.

Die Fakultét Physik hat in den letzten Monaten eine Reihe von Strukturmal3nahmen in Lehre und
Forschung diskutiert. Insbesondere hat der |eistungsorientiere Budgetschllissel Defizite bei den
Studentenzahlen offengelegt, dieim Rahmen dieser Zielvereinbarung mit der Hochschulleitung und in
Einklang mit dem Entwicklungsplan der Fakultét zligig abgebaut werden sollen.

Als Ergebnis der fakultétsinternen Diskussion wurden zur Verbesserung der Struktur in der Lehre
diefolgenden Ziele festgelegt, die Gegenstand dieser V ereinbarung sein sollen:

1. Erhohungder Studienanfanger zahlen in der Fakultéat Physik durch attraktive neue
Studiengange.

2. Gemeinsame Studiengange und Stérkung der Verbindung der Naturwissenschaften in
Gar ching mit den Life-Science Fachern in Welhenstephan, sowie Starkung des Profils
Biotechnologie an der TUM.
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3. Internationalisierung durch einen interfakultér zwischen den Grundlagen- und
I ngenieurfachern ausgelegten Bachelor/M aster-Studiengang " Physics Engineering” .

4. Stérkungder Energietechnik und Materialwissenschaft an der TUM durch Vertiefungs-
richtungen "Materials Science" und " Energy Science" .

§2

Pflichten der Fakultat Physik

Die Fakultét Physik hat mit der Umsetzung der 0.g. Ziele bereits begonnen, indem nach ausfihrlichen
Diskussionen im Kollegium und vielen V orgespréchen mit den Fakultdten MA, CH, MW, EI, ME,
BL, LG der Fachbereichsrat in seiner Sitzung am 13. 1. 99 den Beschluf3 gefaldt hat, 2 neue
Studiengénge an der Fakultét Physik einzurichten, und zwar

einen Diplomstudiengang Biophysik

einen Bachel or/Master-Studiengang " Physics Engineering"

mit Vertiefungsrichtungen "Materials Science" und "Energy Science".

Die wesentlichen Schwerpunkte und Ziel setzungen dieser Studiengéange sind in dem ,, Antrag der
Fakultét Physik zur 179. Senatssitzung (Einrichtung neuer Studiengange)“ enthalten. Die ausfihrliche
V orlage entsprechender Prifungs- und Studienordnungen erfolgt zur Senats/V erwaltungsratsitzung am
24. 2. 99, so dal? im Falle der Genehmigung durch das Ministerium mit den Studiengéngen noch im
WS 99/00 begonnen werden kann. Diese eingereichten Unterlagen sind Bestandteil dieser
Vereinbarung.

Die Fakultét Physik kann die zusétzlich notwendigen Lehrveranstaltungen grundsétzlich ohne Perso-
nalverstarkung bewdltigen. Auch die Ubrigen Fakultéten haben sich grundsétzlich bereit erklart, die
zusétzlichen Lehrveranstaltungen im Rahmen ihrer Ausstattungen anzubieten bzw. die zusétzlichen
Horer in ihre Lehrveranstaltungen zu integrieren. Im Einzelfall bedarf es jedoch noch weiterer Abstim-
mungsgespréache, die von der Fakultét ziigig zum AbschluR? gebracht werden.

Die Fakultét Physik verpflichtet sich, diein der Fakultét erprobten M 6glichkeiten zur Sicherung der
Qualitét der neuen Studiengange einzusetzen und weiter zu entwickeln.,

Die Fakultét bemtht sich ferner, Férderungsmal3nahmen des DAAD und anderer staatlicher Institutio-
nen und Stiftungen fur internationale und BS/M S Studiengénge soweit as moglich in Anspruch zu
nehmen und im Falle solcher Genehmigungen die Hochschulleitung davon in Kenntnis zu setzen und
von den in 83 aufgefihrten Pflichten entsprechend anteilig zu entlasten.

§3
Pflichten der Hochschulleitung

Die Hochschulleitung stellt die von der Fakultét bei der weiteren Planung und Realisierung der neuen
Studienrichtungen bendtigte Unterstiitzung durch die zustandigen Dezernate der Verwaltung
termingerecht sicher.

Die Hochschulleitung stellt zur Realisierung der VVorhaben unter § 1 Ifd. Nr. 1-4 einmalige
Planungsmittel in Héhe von 150 TDM zur Verfligung. Dieser Betrag wird auf 3 Jahre verteilt wie
folgt:
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Zweck Kosten |Kosten |Kosten
1999in |2000in [2001in
TDM TDM TDM

Internationale Marketing-Aktionen 50

Stipendien fur hervorragende inléndische und auslandische Studenten 20 20 10
zur Unterstiitzung der Erasmus-Programme

Eigenbeitrage fur DAAD-Stipendien fir Gastdozenten und
Infrastrukturmalnahmen in der Fakultéat Physik 20 20 10
(Vortragsmoglichkeiten im CIP-Raum, Aufbau eines Computer-

praktikums fur BS/M S im Innenstadtpraktikumsbereich der Fakultéat)

84
Verfahren zur Evaluation

Konkret bietet die Fakultét folgende Kriterien an, die d's Mal3 fir die Erreichung der angestrebten
Ziele jeweils ab dem 3. Jahrgang der betreffenden Studiengange herangezogen werden kénnen:

e ZuPunkt 1: Erhéhung der Studienanfangerzahlen im Studiengang Physik auf min. 200 (von dzt.
153), d.h. 50 Anféanger mehr, bereinigt um die bundesdurchschnittliche Anderung der
Anféngerzahlen in der Physik.

e ZuPunkt 2: Min. 20% der Diplomarbeiten in der Studienrichtung Biophysik werden Giberwiegend
an Lehrstiihlen in Wethenstephan durchgefihrt.

e  Zu Punkt 3: Min. 10% der Studierenden in der BS/M'S Studienrichtung Physics Engineering
kommen aus dem Ausland (Bildungsinlander zahlen nicht mit). Min. 20% der inléndischen
Studierenden absolvieren wahrend ihres Studiums ein Auslandssemester.

e ZuPunkt 4: Min. 30% der BS- und MS-Thesis werden tiberwiegend in den beteiligten anderen
Fakultéten EI, MW, CH durchgefihrt

Als Etappenziel erfolgt eine Bestandsaufnahme und Evaluierung nach dem 2. Jahrgang. Die
K ostentibernahme fiir das 3. Jahr hdngt von der Erreichung der gesteckten Ziele ab.

Zusétzlich wird die Fakultét Physik zusammen mit der Hochschulleitung und dem CHE Centrum fiir
Hochschulentwicklung weitere V erfahren entwickeln, um neben der Planung und Umsetzung eine
ausgewogene Evaluation der in der vorstehenden Zielvereinbarung beschriebenen Vorhaben
sicherzustellen.

MUnchen, den .......cccoevvevevenneen,

Prasident der Dekan der
TU Minchen Fakultat Physik der TU M nchen
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Zielvereinbarung zwischen der
Fakultét fir Physik und der Hochschulleitung der TU Mnchen
"Exzellenz in Forschung und Lehre"

Praambel

Spitzenforschung erfordert eine ausgepragte fachliche Breite und finanzielle Ressourcen, die
ausreichen, um ehrgeizige Projekte und neue Themen rasch aufgreifen zu kdnnen. Angesichts eines
hohen Stelleneinzugs und der stringenten Budgetknappheit wird es zunehmend schwieriger, die
wissenschaftliche Exzellenz und Wettbewerbsfahigkeit der Forschung zu erhalten, was insbesondere
auf elne grundlagenorientierte Fakultét wie die der Physik an der TUM zutrifft. Dazu bedarf es
besonderer innovativer Maldnahmen, die Gegenstand dieser Zielvereinbarung sind. Diese vorliegende
Zielvereinbarung ist das Ergebnis eines Pilotprojekts, welches die Fakultét fur Physik gemeinsam mit
dem Centrum fur Hochschulentwicklung durchfihrt. Diese Zielvereinbarung und deren Umsetzung
soll beispielhaft fir die anderen Fakultdten der TU Minchen wirken.

8 1 Gegenstand und Ziele der Vereinbarung

Gegenstand dieser Zielvereinbarung ist die langfristige Sicherung, die Stérkung und der Ausbau der
Exzellenz der Fakultét fur Physik in Forschung und Lehre. Mit dieser Zielvereinbarung soll
Planungssicherheit fur die Fakultét und die Hochschulleitung beziiglich der vorgesehenen Mal3nahmen
und eingesetzten Ressourcen Uber den Projektzeitraum erreicht werden.

Die Fakultét stérkt ihre wissenschaftliche Breite und Exzellenz durch folgende Schl lissel mal3nahmen:
1. Verstérkte interfakultére Vernetzung:

Durch Tausch von zwei in den néchsten 2 Jahren freiwerdenden C4-Stellen der Fakultét fir Physik
gegen C3-Stellen (plus Kompensation) mit den Fakultéten fir Mathematik sowie fir Elektrotechnik
und Informationstechnik werden zwei Lehrstiihle aus der Fakultét fur Physik in andere Fakultéten
verlagert, die zwei zukunftstrachtige, interdisziplindre Schwerpunkte stérken und damit auch der
Physik nitzen.

2. Innovative Stérkung des wissenschaftlichen Nachwuchses:
Durch Berufung von 5 jungen Assistenzprofessoren und -professorinnen mit zeitlich auf je 5 Jahre
befristeten Vertrégen mit der Besoldung C3 auf Zeit und einem ,, wettbewerbsorientierten tenure-

track" wird eine neue, dynamische Forschergruppe geschaffen.

Zur Umsetzung dieser Ziele Ubernehmen die Fakultétﬂmd die Hochschulleitung der Technischen
Universitdt Minchen jeweils die folgenden Pflichten.

! Alle Personenbezeichnungen in dieser Zielvereinbarung beziehen sich ungeachtet ihrer grammatikalischen
Form in gleicher Weise auf Frauen und Manner
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§ 2 Pflichten der Fakultat

Bis 2002 werden 2 Lehrstiihle an der Fakultét frei, welche nicht nachbesetzt werden kénnen
(Mofbauer, Dietrich). Damit werden ein materialwissenschaftlicher Bereich von Weltruf (nukleare
Festkorperphysik) und die theoretische Unterstiitzung der kern- und teilchenphysikalischen
Experimente deutlich geschwécht.

Durch Tausch dieser C4-Stellen der Fakultét fir Physik gegen je eine unbesetzte C3-Stelle (plus
Kompensation) der Fakultét fir Mathematik und der Fakultét fir Elektrotechnik und
Informationstechnik werden an der TUM Lehrstiihle derart verlagert, dass sie interdisziplinér angel egt
sind und jeweils beiden Partnerfakultéten zugute kommen, némlich als

- Lehrstuhl fir Algorithmische Algebra (MA),
- Lehrstuhl fir Nanotechnologie (El).

Der erste Lehrstuhl stérkt auch die theoretische Teilchenphysik im Bereich der Stringtheorie. Der
zweite Lehrstuhl stérkt wieder die Materialwissenschaft insbesondere im Bereich der Halbleiterphysik.

Die Mathematik bietet als Kompensation neben der personellen und finanziellen Ausstattung des
Lehrstuhlsin ihrer Fakultét zusétzlich an, dass sie in Zukunft die 4-semestrige V orlesung Mathematik
fur Physiker Gbernehmen wird, die von den Studenten im Senat in Zusammenhang mit den neuen
Studienrichtungen in der Physik gefordert wurden.

Die Elektrotechnik bietet als Kompensation neben der personellen und finanziellen Ausstattung des
Lehrstuhlsin ihrer Fakultat zusétzlich an, dass sie den neuen Masterstudiengang Engineering Physics
mit einem eigens daf Ur eingerichteten Modul " Circuits and Systems Engineering" (Umfang 18 V/9U)
unterstitzt.

Zu diesen beiden Tauschvorhaben gibt es schriftliche Festlegungen der beiden Dekane von MA und El
vom 26. 7. 99 bzw. vom 29. 7. 99, die Bestandteil dieser Zielvereinbarung sind.

Die Fakultét fur Physik hat derzeit 3 C3 Stellen, die durch Pensionierung frei geworden sind (von
Egidy) oder wegen baldiger Emeritierung der Lehrstuhlinhaber unterbesetzt sind (Sackmann, Koch).
Zusammen mit dem Tausch der C4 Stellen stehen so verhaltnismafdig kurzfristig 5 C3 Stellen zur
Besetzung an.

Die Fakultét fur Physik wird fur die funf C3-Stellen eine gemeinsame Infrastruktur und Ausstattung
fur junge, hervorragende Nachwuchswissenschaftler einrichten, das diesen auf finf Jahre eine
Entfaltungsmdglichkeit mit der Perspektive bietet, dass bis zu zwei dieser Assistenzprofessoren
Aussicht auf Ubernahme in ein dauerndes Dienstverhdtnis haben. Hierfir ist ein jahrlicher Bedarf an
laufenden Mitteln (Investitionen, Geratepark, Personal, laufende Kosten) von 100 TDM pro Professor
zu veranschlagen, von denen die Fakultét effektiv die Halfte aus eigenen Mitteln aufbringt. K onkret
wird die Fakultét Physik fir die finf Assistenzprofessoren die folgende gemeinsame Ausstattung
aufbringen:

Personelle Ausstattung:
mindestens 2,5 Assistentenstellen zur Unterstiitzung ihrer Aufgaben in Forschung und Lehre;
eine Verwaltungskraft (Sekretar/in);
anteilige Unterstitzung bei den Lehraufgaben durch wiss. Hilfskréfte;

Raumliche Ausstattung:
ein gemeinsames Sekretariat;
Ubertragung von Labor- und Biirordumen im Umfang von ca. 600 m?;



52

Sachliche Ausstattung:
- gleichberechtigte Mitnutzung der zentralen Einrichtungen (Zentralwerkstétte, Elektroniklabor,
Kristalllabor, Medienstelle, Verwaltung, Bibliothek, L ehreinrichtungen) ;
Investitionen (iberwiegend durch Ubertragung vorhandener moderner Instrumentierungen, um
langere Aufbauphasen zu vermeiden;
Bezuschussung der benétigten K tihlmittel versorgung aus Fakultétsmitteln.

Die Raume kénnen wegen Emeritierungen und Umstrukturierungen der Lehrstiihle ohne zusétzlichen
Raumbedarf der Fakultét bereitgestellt werden. Die Personalausstattung wird ebenfalls aus den
vorhandenen Fakultétsressourcen abgedeckt, sodass keine zusétzlichen Anforderungen an die TUM
aus Personal- und Raumbedarf geltend gemacht werden.

8§ 3 Vorbehaltsklausel

1. Diese Zielvereinbarung wird unter dem Vorbehalt geschlossen, dass die Strukturentscheidungen des
Verwaltungsrats im Zusammenhang mit dem Entwicklungsplan der TU Miinchen den in dieser
Vereinbarung dargestellten Zielen der Fakultét fur Physik und der Hochschulleitung bis Jahresende
nicht entgegenstehen. Im Falle einer solchen anderwertigen Ressourcenverteilung sind beide
Vertragspartner frei, von dieser Zielvereinbarung ganz oder teilweise zurickzutreten. Dies gilt auch,
wenn die Vereinbarung dem Ausbau der Fakultét fur Wirtschafts- und Sozialwissenschaften
entgegensteht.

2. Sollte die Ubernahme der C3 Professoren auf Zeit in ein dauerndes Dienstverhaltnis rechtlich nicht
maoglich werden, wird die Fakultét fur Physik mit Unterstiitzung der Hochschulleitung entsprechende
Berufungsverfahren durchfiihren, um den in 82 genannten Zielen nahe zu kommen.

§ 4 Pflichten der Hochschulleitung

Die Hochschulleitung Gbernimmt zur Unterstiitzung der Umsetzung dieser Zielvereinbarung mit der
Fakultét fur Physik folgende V erpflichtungen:

Sie unterstiitzt die Berufung von Assistenzprofessoren mit ,, wettbewer bsorientierten Tenure-track”
durch jahrliche laufende Mittel TG 73 in Hohe von 50.000 DM pro erfolgreich abgeschl ossener
Berufung unter einer Reihe von Bedingungen, die in 85 genannt sind. Diese Mittel stehen zur Génze
den Assistenzprofessoren zur eigenstandigen Verwendung zur Verfligung.

Mit dem Transfer einer der C4-Stellen der Fakultét fur Physik in die Fakultét fir Mathematik bis zum
Ausscheiden des Stelleninhabers transferiert sie die der Fakultét fir Mathematik nach Bedarf,
langstens jedoch 10 Jahre, zugesprochene C3-Globalstelle 104322 in die Fakultét fur Physik.

Sie bemiiht sich um Realisierung der rechtlichen Grundlagen des tenure-track-Modellsin den
zustéandigen Ministerien nach 83 Abs. 2.

Uber die Aufnahme von Nachbesetzungen vorzeitig freiwerdender Stellen in diese Zielvereinbarung
wird einvernehmlich zwischen der Fakultét fir Physik und der Hochschulleitung entschieden.

8 5 Verfahren zur Evaluierung
Start fir den Beginn des Verfahrensist die Genehmigung der 5 Ausschreibungen durch das

Ministerium [Bemerkung: die erste wurde bereitsin der 182. Senatssitzung beantragt]. Als Termin
dafUr wird das 2. Quartal 2000 angestrebt.
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Die finanzielle Unterstiitzung der Assistenzprofessoren nach § 4 ist an folgende Bedingungen
geknlpft:

1. Nach spétestens 2 Jahren miissen alle Berufungen der 5 Assistenzprofessoren abgeschlossen sein.
2. Jeder Assistenzprofessor muss bis Ablauf des 2. Diengtjahresim Mittel 250 TDM pro Jahr an
Forschungsleistungen einwerben. Als Forschungsleistungen zdhlen ale im Wettbewerb
eingeworbenen Drittmittel (amtskassenwirksame Mittel, Direktinvestitionen der DFG und EU,
Strahlzeiten und Instrumentierung), die vom Planungsstab der TUM gepriift und anerkannt werden.
Diese Daten sind auch Grundlage fur die vergleichende Bewertung der Forschungslei stungen der
Assistenzprofessoren.

3. Jeder Assistenzprofessor muss eine durchwegs gute L ehrbewertung durch die Studenten erhalten.
4. Die Assistenzprofessoren dirfen keine Hausberufungen sein.

5. Die Assistenzprofessoren sollen in der Regel nicht dter als 33 Jahre und brauchen ausdriicklich
nicht habilitiert zu sein.

Die Einhaltung dieser V orgaben werden bei der Berufung und dann im Abstand von 2 Jahren
Uberpruft. Bei Nichterfullung einer dieser Punkte entscheidet die Hochschulleitung in jedem Einzelfall
Uber eine etwaige Reduktion oder Streichung der finanziellen Unterstitzung mit TG 73 Mitteln. Nach
Ablauf der ersten Befristung wird eine Gesamtbewertung durchgefiihrt. Nach Ablauf dieser Zeit wird
Uber eine Fortsetzung dieser Zielvereinbarung neu verhandelt.

MUnchen, den MUnchen, den

Prasident der Dekan der
TU Minchen Fakultét Physik der TU Miinchen
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Zielvereinbarung
zur Internationalisierung
zwischen der Fakultat fur Maschinenwesen
und der Hochschulleitung der TU Minchen

Praambel

Die Fakultat fur Maschinenwesen (MW) unterstiutzt die Anstrengungen der
Hochschulleitung der Technischen Universitat Minchen hinsichtlich der gesteckten
Ziele zur Internationalisierung. Die Fakultdt MW wird sich unter Bericksichtigung
ihrer spezifischen Randbedingungen der Lehre, der Forschungsaktivitaten wie auch
der industriellen Gegebenheiten ein eigenes Profil innerhalb des Gesamtkonzepts
der TUM geben. Die in vielen Bereichen fiihrende Position der deutschen
Ingenieurausbildung aul3ert sich in der Starke der deutschen Fahrzeug- und
Maschinenindustrie sowie in ihrer herausragenden, flhrenden Patentstatistik.
Ausgehend von dieser Basis soll die Weiterentwicklung der Lehre vor dem
Hintergrund der zunehmenden Globalisierung erfolgen.

81 Internationalisierung als strategische Zielsetzung der Fakultat MW

Die Fakultat fur MW wird die Attraktivitat fur auslandische Studierende erhéhen. Der
zunehmenden Zahl auslandischer Studenten sollen Uber die Lehrinhalte hinaus
unsere Kultur sowie Verbindungen zur deutschen Industrie vermittelt werden.

Deutsche Studierende der Fakultat MW sollen verstarkt Teile ihres Studiums im
Ausland verbringen, um den Anforderungen ihres zukinftigen Berufslebens besser
gerecht werden zu kénnen.

8§82  Zeitplan und Finanzbedarf

Die Fakultat MW wird innerhalb eines Zeitraumes von vier Jahren die in § 1
genannten Ziele verfolgen.

Fur diese Aktivitaten sind in den nachsten vier Jahren folgende Mittel erforderlich:

Jahr erforderliche Mittel Eigenanteil MW beantragte Mittel
2000 170.000 35.000 135.000
2001 90.000 20.000 70.000
2002 110.000 30.000 80.000

2003 110.000 30.000 80.000
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83 Gegenstand und Zielsetzung der Vereinbarung

Der Schwerpunkt der geplanten Aktivitaten der Fakultdét MW bildet zunéchst die
Lehre.

Der derzeitige Stand zeigt eine Vielzahl von Aktivitaten, die von fakultatsbezogenen
Vereinbarungen wie zum Beispiel Doppeldiplomabkommen bis hin zu einer Vielzahl
individueller ~ Vereinbarungen  zwischen einzelnen  Hochschullehrern — mit
auslandischen Kollegen oder auch Unternehmen reichen.

Mit den neuen Prifungsordnungen fir die Bachelor- und Masterstudiengange
erfolgte ein weiterer groRer Schritt im Rahmen der Bemuhungen zur
Internationalisierung. Damit sich diese neuen internationalen Studiengéange
etablieren, sind zahlreiche MalRnahmen wie Informationsveranstaltungen,
Studienfihrer und Einfihrung des ECTS-Systems mit Beschreibung des
Lehrangebots und der Studienmdglichkeiten in einer Broschire sowie im Internet
erforderlich.

Dadurch soll einerseits die Zahl der auslandischen Studierenden in den
Studiengangen der Fakultat MW sowie andererseits die Zahl der Studierenden der
Fakultat mit Studienaufenthalten im Ausland nachhaltig erhéht werden.

84 Geplante MaBnahmen

1 ECTS in den Studiengangen Maschinenwesen (Diplom, Bachelor, Master)

Zur Unterstitzung des gegenseitigen Studentenaustausches mit auslandischen
Universitaten ist eine ECTS-Broschiure (in Papierform und im Internet) mit den
Angeboten in den Studiengangen Maschinenwesen erforderlich. Deutlich Gber 400
Lehrangebote, die Strukturen der Lehrangebote sowie das Studienumfeld sind in
einer ansprechenden und informativen Form darzustellen. Fir die Erfassung,
Aufbereitung, das Layout sowie die Erstellung der Druckvorlage bzw. der Webseiten
ist ein erheblicher Aufwand erforderlich.

Aufwand 4PM wiss. Mitarbeiter plus stud. Hilfskrafte DM 45.000,00 im Jahr 2000

Der Druck der Broschire (einige Seiten farbig, Informationsteil s/w) mit ca. 120 bis
150 Seiten im A4-Format muss in ausreichender Auflage erfolgen, um die
Erstwerbung gut bedienen zu kénnen.

Aufwand (Druckkosten) DM 30.000,00 im Jahr 2000
2 Werbung fir die Diplom- Bachelor- und Masterstudiengdnge Maschinenwesen
im Ausland

Mit gezielten WerbemalBhahmen im Ausland durch Ansprache geeigneter
Organisationen des Bundes, der Wirtschaftsverbdande u.a. sowie von
Partneruniversitaten sowie durch Anzeigen soll auf das Studium im Maschinenwesen
der TUM hingewiesen werden. Dazu sind gezielt die oben angeflihrten Broschtren
sowie erganzende Flyer zu versenden.

Aufwand 1 PM wiss. Mitarbeiter plus stud. Hilfskraft plus Sachkosten fur Flyer und
Versand DM 20.000,00 im Jahr
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Weitere MalRnahme ist die Verbesserung des deutschsprachigen Webauftrittes und
die Konzeption und Durchfiihrung des englischsprachigen Webauftrittes der Fakultat.

Aufwand 4PM wiss. Mitarbeiter plus stud. Hilfskrafte DM 45.000,00 im Jahr 2000

Diese Webseiten mussen in der Anfangsphase der Verdnderung intensiv gepflegt
werden:

Aufwand 1PM wiss. Mitarbeiter plus stud. Hilfskrafte DM 15.000,00 im Jahr

Der Aufbau und die Pflege von Kontakten zu Kollegen auslandischer Universitaten
erfordert Gber die bestehende Kontaktpflege hinausgehende Reisen. Diese Kontakte
und hinterlegte Vereinbarungen zum Studentenaustausch bilden eine wichtige Basis
fur die angestrebte Zielerreichung.

Aufwand 6 Reisen Professoren (a DM 2.500,00 im Jahr) DM 15.000,00 im Jahr

3 Auslandssemester im Studiengang Chemieingenieurwesen

Im Hauptstudium dieses Studienganges ist mit einer Ausnahmeregelung fur
Studenten, die das Auslandssemester nicht absolvieren kdnnen oder wollen gemaf
8 35 der Prifungsordnung ein einsemestriges Studium an einer wissenschaftlichen
Hochschule im fremdsprachlichen Ausland vorgesehen. Das Auslandssemester ist
einer der Kernpunkte des Konzeptes des noch relativ neuen Studiengangs
Chemieingenieurwesen. Leider ist zu beobachten, dass der Uberwiegende Teil der
Studierenden derzeit von dieser Ausnahmeregelung Gebrauch macht, nur ein
auRerst geringer Teil nimmt das Angebot wahr.

Daher soll in der Startphase durch eine finanzielle Unterstiitzung ein gro3er Teil der
Studierenden motiviert werden, das vorgesehene Angebot des Auslandssemesters
anzunehmen. Geplant sind fir das Jahr 2000 Unterstitzungsmaflinahmen fir 10
Studierende, flur die Folgejahre fur 20 Studierende. Geplant sind — begrenzt auf den
Vereinbarungszeitraum — DM 3000 pro  Studierender (Reise- und
Aufenthaltspauschale). Die Erfahrungen dieser Studierenden werden dann uUber
Informationsveranstaltungen an die nachsten Studentengenerationen tbertragen und
sollen motivierend wirken. Direkte Kontakte von betreuenden Professoren bei den 4
wichtigsten Partneruniversitaten sollen die gesamte Aktion unterstitzen und
eventuelle Anfangsprobleme ausraumen.

Aufwand 10 Studierende (je 3 TDM), 4 Reisen a 2,5 TDM

DM 40.000,00 im Jahr 2001
Folgejahre Aufwand 20 Studierende (je 3 TDM)

DM 60.000,00 im Jahr
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85 Leistungen der Hochschulleitung

Die Hochschulleitung bemuht sich, folgende Leistungen zu erbringen:

1 Bei Vorbereitung und Durchfiihrung internationaler Veranstaltungen sollte eine
aktive Unterstitzung in jeder Hinsicht der Hochschulleitung und der
Hochschulverwaltung TUM gegeben sein.

2 Die Hochschulleitung wird auf die Politik einwirken, die Rahmenbedingungen
von Auslandern an der TUM zu verbessern. Die Schwierigkeiten zur Erteilung
einer Arbeitserlaubnis fur Studierende aus Landern aul3erhalb der EU zum
Beispiel als studentische Hilfskrafte sind ein Beispiel hierfir. Dieses sollte fur
eine international ausgerichtete Universitat auch far das
wissenschaftsstiitzende Personal gelten.

3 Internationalisierung erfordert internationale Kontakte, die auch durch direkte
Besuche zu pflegen sind. Hierfur sind die erforderlichen Reisemittel derzeit nur
sehr begrenzt vorgesehen. Bei Kooperationen mit auslandischen Hochschulen
erschweren die unterschiedlichen Rahmenbedingungen beziglich der Finanzen
eine Umsetzung. Hier ist ebenfalls eine héhere Flexibilitat erforderlich.

4 Die Hochschulleitung stellt sicher, dass das Immatrikulationsamt sich als
unterstitzender Dienstleister fur Hochschule und Studierende einsetzt. Die
notwendigen Anderungen der Vorschriften werden von der Hochschulleitung
sichergestellt. Fur nur zeitlich befristet an der TUM studierende Auslander muss
eine zeitlich befristete Immatrikulation zum Beispiel fur ein Semester mdglich
sein, ohne dass bei gegebener hoher Qualifikation die notwendigen
Voraussetzungen wie erfolgreiche Sprachtests, Praktika etc. vorliegen.

86  Controlling
Die Fakultat ermittelt und berichtet zu folgenden Leistungsparametern:

Wie grol3 ist die Anzahl der Studierenden im neuen Bachelorstudiengang und im
neuen Masterstudiengang?

Wie grof3 ist die Zahl der auslandischen Studierenden der Fakultdat MW in diesem
Studienjahr, die fir mindestens 3 Monate immatrikuliert sind?

Wie grol} ist die Zahl der deutschen Studierenden der Fakultdt MW, die mindestens 1
Semester im Ausland studiert haben?

87 Wirksamkeit der MalRnahmen

Die Fakultat wird folgende Veranderungen durch die geschilderten Mal3hahmen
unter Einforderung der gegebenen Randbedingungen und der Leistungen seitens der
Hochschule erreichen:

» Die Zahl der Studierenden im Bachelorstudiengang wird in drei Stufen jeweils um
50 zunehmen, die Zahl der Studierenden im Masterstudiengang wird in drei
Stufen jeweils um 20 zunehmen bis zum Studienjahr 2003/2004 also 150 bzw. 60
Studierende betragen.
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Sollte dieser Zielwert nur zur Halfte oder darunter erreicht werden, wird die
Fakultat 20% der durch die Hochschulleitung gewahrten Unterstitzung
zuruckerstatten.

» Die Zahl auslandischer Studierender in der Fakultat MW wird ausgehend von dem
heutigen Stand ab Studienjahr 2001/2002 in drei Stufen um jeweils 15%
zunehmen — bis zum Studienjahr 2003/2004 also um etwa 50%.

Sollte dieser Zielwert nur zur Halfte oder darunter erreicht werden, wird die
Fakultat 20% der durch die Hochschulleitung gewahrten Unterstitzung
zurickerstatten.

* Die Zahl der Studenten der Fakultat Maschinenwesen mit mindestens 1 Semester
Auslandsaktivitat im Studium wird ausgehend von dem heutigen Stand ab
Studienjahr 2001/2002 in drei Stufen um jeweils 15% zunehmen — bis zum
Studienjahr 2003/2004 also um etwa 50%.

Sollte dieser Zielwert nur zur Halfte oder darunter erreicht werden, wird die
Fakultat 15% der durch die Hochschulleitung gewahrten Unterstitzung
zurickerstatten.

e Die Zahl der Studenten der Fakultat Maschinenwesen im Studiengang
Chemieingenieurwesen mit 1 Semester Auslandsaktivitat im Studium wird
ausgehend von dem heutigen Stand ab Studienjahr 2001/2002 in drei Stufen um
jeweils 15% zunehmen — bis zum Studienjahr 2003/2004 also um etwa 50%.

Sollte dieser Zielwert nur zur Halfte oder darunter erreicht werden, wird die
Fakultdat 5% der durch die Hochschulleitung gewdahrten Unterstitzung
zuruckerstatten.

Da das heutige Ausmald der Erfullung der Internationalisierungsteilziele (gemessen
an den obigen Indikatoren) an der Fakultdt Maschinenwesen derzeit quantitativ noch
nicht belegt werden kann, verpflichtet sich die Fakultat Maschinenwesen, dass sie bis
spatestens Ende 2001 eine Ubersicht tiber die zum Zeitpunkt des Abschlusses der
Zielvereinbarung geltenden Istgré3en vorlegt.

Daruber hinaus wird eine jahrliche Zwischenerfolgskontrolle mit der Mdglichkeit einer
einvernehmlichen Zielanpassung vereinbart.

Sollte die Fakultat vereinbarte Verdnderungen aus Grinden, die sie nicht zu
vertreten hat, nicht erreichen, wird keine Ruckzahlung fallig.

Milnchen, den ........cccovvvviciceeeennn. Garching, den .........cccceevvvviiinnnns

Prasident der Dekan der Fakultat fur
TU Minchen Maschinenwesen der TU Miinchen
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Rahmenrichtlinien flr Zielvereinbarungen
zwischen
der Hochschulleitung
und
den Fakultaten der TU Minchen

Praambel

Der nachfolgende Entwurf der Rahmenrichtlinien fir den Abschlul3 von
Zielvereinbarungen zwischen der Hochschulleitung der TU Miuinchen und den
Fakultaten ist im Rahmen des Pilotprojektes erarbeitet worden, welches die Fakultat
Physik gemeinsam mit dem CHE Centrum fur Hochschulentwicklung durchfihrt. In
diesem Pilotprojekt geht es darum, spezielle Ziele, die eine Profilbildung und
Positionsstarkung der Fakultat Physk bewirken, zu definieren, hiertber
Zielvereinbarungen mit der Hochschulleitung abzuschlief3en, und zu priufen, wie Ziele
und Zielvereinbarungen in operationale Konzepte und konkrete Handlungen zur
Zielerreichung umgesetzt wer den kénnen.

In diesem Proze3 der Vereinbarung von Zielen zwischen Hochschulleitung und
Fakultaten missen neue Verfahren erprobt werden. Die vorliegenden
Rahmenrichtlinien sollen den Fakultdten und der Hochschulleitung Hinweise zum
Einsatz des Steuerungsinstruments , Zielvereinbarungen“ geben, sie sollen zudem ein
einhetliches Vefahren an der TUM gewahrleisten, die Vertraglichkeit der
fakultatsbezogenen Vereinbarungen mit den Zielen der tbrigen Fakultdten und den
Ziddlen der Hochschulleitung sicherstellen sowie Hilfestellung bel der Entwicklung
konkreter Vereinbarungen bieten.

I. Sinn und Zweck von Zielvereinbarungen

1. Zielvereinbarungen sind ein Steuerungs- und Koordinierungsinstrument zum Ausgleich
der an Hochschulen dblicherweise nicht vorhandenen Anreizsysteme und
Sanktionsmechanismen, wie sie sich im allgemeinen wirtschaftlichen Wettbewerb finden.
Sie sollen die in der Hochschule regelmaldig auf der Initiative der Leitung oder der
vereinzelten Selbstmotivation einzelner Bereiche beruhenden Antriebskréfte durch ein
koordiniertes System ersetzen.

2. Zielvereinbarungen sind ein dynamisierendes Element zur Welterentwicklung der
Selbstverwaltung. Indem sie Planungs- und Ressourcenentscheidungen mit Fragen nach
den Zielvorstellungen, dem Einsatz der Mittel , der Unterstiitzung von Aufgaben und der
Belohnung von Leistungen verknipfen, werden Leistungen und Prozesse in Bezug gesetzt
zu Zielen, die zur Profilierung, zum Ausbau der Starken und zum Abbau von Schwéachen
der Fakultéten und der Hochschule als Ganzes definiert wurden bzw. noch zu definieren
sind.

3. Zielvereinbarungen sind darauf angelegt, die Transparenz der Hochschule und
insbesondere ihrer Fakultéten zu erhohen. Sie sollen die Autonomie der Fakultéten
erweitern, ihre Kreativitdt férdern und damit die Motivation der Beteiligten in den
Fakultdten starken.
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I1. Anforderungen an Zielvereinbarungen

Zielvereinbarungen sollen im Wege eines ergebnisoffenen V ersténdi gungsprozess erreicht
werden mit sowohl “top-down” als auch “bottom-up” induzierten Abstimmungen Uber
Ziele und Handlungserfordernisse.

Zielvereinbarungen zwischen Hochschulleitung und Fakultét sollen in der Regel auf der
Basis eines Fakultdtsstrukturplans bzw. eines Fakultdtsentwicklungsplans erarbeitet
werden.

Korrespondierende Interessen nicht beteiligter Fakultéten sollen berticksichtigt werden.
Werden durch Zielvereinbarungen Interessen nicht beteiligter Fakultéten unmittelbar
betroffen, muf3 deren Einwilligung eingeholt werden.

In den Vereinbarungen mussen die Kompetenzen auf der Ebene der Hochschulleitung
wie auf der Ebene der Fakultét hinreichend klar aufgezeigt und voneinander abgegrenzt
sein. Die Fakulté mufl3 mit den zur Erfillung der Aufgaben erforderlichen Kompetenzen
ausgestattet sein oder werden.

Zielvereinbarungen sollen sich vorwiegend auf Formalziele im Sinne genereller
Ausrichtungskriterien und / oder auf Sachziele im Sinne von Output bzw. konkreten
Produkten beziehen. Mal3nahmen im Sinne von Handlungsprogrammen sowie angestrebte
Wirkungen sollen nur ausnahmswei se Gegenstand von Zielvereinbarungen sein.

Es sind Ressourcenentscheidungen in das Verfahren einzubauen, die sowohl die
Entscheidungstrager wie die Arbeitsebene auf eine gemeinsame Zielverfolgung
verpflichten sollen. Dies soll durch materielle ggf. auch immaterielle Anreize und
Sanktionen abgestitzt werden.

Die in den Vereinbarungen festzulegenden Aufgaben sollen in sich abgeschlossen sein
und von dem Entscheidungstrager weitgehend eigenverantwortlich gel st werden kénnen.
Es diurfen nur Ziele formuliert werden, die innerhalb des Systems Hochschule (mit seinen
AulRenbezligen) erreicht werden kénnen.

Die vereinbarten Ziele missen von den Vertragspartnern auf der Fakultdtsebene mit den
ihnen zur Verfigung stehenden bzw. zur Verfigung gestellten Mitteln tatséchlich
erreichbar sein.

Zielvereinbarungen missen eindeutige Kriterien fir die Uberprifung und Messung der
Zielerreichung und Zielverfolgung enthalten. Sie missen auch Regelungen Uber die
Berichterstattung sowie ein Kontrakt-Controlling enthalten, die es erméglichen, durch
laufende Soll/Ist-Vergleiche den Grad der jeweiligen Zielerreichung zu bestimmen sowie
Faktoren fur mogliche MiZerfol ge offenzulegen.

Zielvereinbarungen  durfen  Ubergeordneten  Planungsentscheidungen  (Hochschul-
gesamtplan / Hochschulentwicklungsplan) nicht widersprechen. Sie miissen in Einklang
stehen mit den sich aus dem Leitbild der Hochschule ergebenden V orgaben.

31.01.1999
Prof. Dr. P. Vogl / K. Neuvians
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L

TECHNISCHE
UNIVERSITAT
MUNCHEN

«Anrede»
«Titel»«Vorname» «Name»
«Position»

«Adressel»

«Ort»

M Unchen, 30.11.1998
«Anrede_1» «Anrede_2»«Name»,

am 22. Juli diesen Jahres hat Herr Professor Muller-Béling, Leiter des Centrum far
Hochschulentwicklung (CHE), in der Dekansrunde Vorstellungen fir ein
Akademisches Controlling erlautert. Als Ergebnis der damaligen Diskussion wurde
vereinbart, daf} fir zwei Fakultaten ein Zielbildungsprozess vom Typ 1 (individuelle
Ziele einer Fakultat) eingeleitet werden soll. Gesprache dazu haben bereits in den
Fakultaten Physik und Chemie, Biologie, Geowissenschaften stattgefunden.
AulRerdem wurde vereinbart, dal3 eine Projektgruppe der Hochschule, bestehend aus
den Professoren Bender, Broy, Gansbacher und Reichwald sowie Kanzler
Kronthaler, unter Beratung des CHE Globalziele (Typ 2) unserer Hochschule
definieren und ihre Operationalisierung vorbereiten soll.

Diese Arbeitsgruppe hat sich am 23. 9. 98 getroffen und ,wissenschatftliche
Exzellenz“ sowie ,Internationalisierung” als oberste strategische Kernziele der
Hochschule vorgeschlagen.

Angesichts der Komplexitat des Zieles Exzellenz soll im Rahmen des Akademischen
Controlling dieses sicher wichtigste Ziel der Hochschule zurtickgestellt werden. Am
Ziel ,Internationalisierung” sollen die Mechanismen von Zielvereinbarungspro-
zessen erprobt werden. Dies bietet sich um so mehr an, als der akademische Senat
der TU in seiner 175. Sitzung am 29. 7. 1998 einem Memorandum zur Inter-
nationalisierung der TUM zugestimmt hat, in dem bereits entsprechende Ziele
formuliert sind.

Im nachsten Schritt sind nun in Zusammenarbeit mit den Fakultdten und Zentralen
Einrichtungen die konkreten Ziele und ihre Indikatoren zu vereinbaren und geeignete
MelRkonzepte zu entwickeln.

Fur die Internationalisierung im Bereich Lehre schlagen wir folgende Indikatoren vor:
» Zahl der auslandischen Studierenden an der TUM,



62

o Zahl der deutschen Studierenden an der TUM, die wahrend ihres Studiums im
Ausland sind/waren,

e Zahl der deutschen Absolventen an der TUM, die wahrend des Studiums im
Ausland waren,

e Zahl der Teilnehmer an EU-Austauschprogrammen.

Fur die Internationalisierung der Forschung eignen sich besonders folgende
Indikatoren:

» Zahl der auslandischen Wissenschaftler und Gastwissenschaftler an der TUM,

* Auslandsaufenthalte der TUM-Wissenschatftler,

» Eingeworbene Drittmittel aus EU-Projekten.

Diese Indikatoren bedurfen nattrlich noch der genauen Beschreibung. So ist es nicht
sinnvoll, sog. Bildungsinlander in die Betrachtung mit einzubeziehen. Entsprechend
sind fur beriucksichtigungsfahige Auslandsaufenthalte gewisse Mindestzeiten
festzusetzen.

Die Fakultaten sind nun aufgerufen, zu diesen Indikatoren Stellung zu nehmen, oder
sie zu erganzen.

Die Ziele, die mit den Fakultaten vereinbart werden, kénnen in der Erreichung von
absoluten Zahlen oder in prozentualen Steigerungen bestehen. Als Zeitvorgabe fur
die Erreichung der Ziele erscheint mir ein Horizont von drei bis finf Jahren sinnvoll,
wobei konkrete Etappen (milestones) anzustreben sind.

Grundlage der Vereinbarungen wird eine genaue Analyse des Status quo sein, die
zur Zeit vorbereitet wird. Die Transparenz der bisherigen Leistungen ist eine
unerlaliche Voraussetzung fur die Erzielung von Verbesserungen. Im Rahmen
dieser Analyse werden die (aktuellen und ggf. vergangenen) Indikatorwerte
gemessen und interpretiert, Starken und Schwéchen identifiziert sowie
Handlungsfelder und Zielrichtungen diskutiert. Hierzu werden Vorarbeiten von
Hochschulverwaltung, Projektgruppe und CHE geleistet; eine Diskussion erfolgt in
der erweiterten Hochschulleitung

Die MalRnahmen, die zur Zielerreichung fuhren sollen, sind von den Fakultaten selbst

zu bestimmen; sie werden in der erweiterten Hochschulleitung diskutiert. Fiur sie

kénnen von der Hochschulleitung im Rahmen des Zielvereinbarungsprozesses Mittel

bereitgestellt werden.

Beispielhaft sei hier angefuhrt:

» Einfuhrung fremdsprachiger Lehrveranstaltungen,

* Teilnahme an ECTS,

* Angebot von integrierten Studiengangen (Doppeldiplomprogramme),

* Angebot von internationalen Studiengéngen,

» Ausbau der aktiven Partnerschaften,

* Aufbau eines Tutorensystems innerhalb der Fakultaten zur Betreuung
auslandischer Studierender.

Mal3gebend fir die Zielerreichung ist aber immer das Ergebnis des Handelns, nicht
die getroffenen MalRnahmen.
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Am Ende des Zielvereinbarungsprozesses zur Internationalisierung kann die
Aufnahme der verwendeten Indikatoren, deren Eignung dann erprobt ist, in die
formelgebundene Mittelverteilung stehen.

Wir bitten Sie, «Anrede_1» «Name», bei der Erreichung dieses Kernzieles der
Hochschule aktiv mitzuarbeiten.

Die Sellungnahmen der Fakultaten und Zentralen Einrichtungen
zum Gesamtprojekt Zielvereinbarung I nternationalisierung insbesondere aber zu den
auszuwahlenden Indikatoren erwarten wir bis zum 22. Januar 1999

an den Planungsstab der Hochschule z.H. von Herrn Dr. Mdller.

Mit den besten GriRen

Wolfgang A. Herrmann Joachim Heinzl Arnulf Melzer Ludwig Kronthaler
Prasident 1. Vizeprasident 2. Vizeprasident Kanzler
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Textentwurf eines Zielvereinbarungsangebots (Rahmenvereinbarung)

Angebot
fur eine Zielvereinbarung
zwischen der Fakultat X
und der Hochschulleitung der TU Minchen
Im Hinblick auf das Globalziel , Internationalisierung®

Praambel

(1) Die Profilbildung einer Hochschule ist entscheidend fir ihren langfristigen Erfolg.
Die zunehmende Autonomie der Hochschulen schafft die Spielraume daflr, sich
durch ein spezifisches Profil von anderen Hochschulen abzuheben und dadurch
Wettbewerbsvorspriinge zu erzielen. Profilierung basiert auf der gemeinsamen
Formulierung und Verfolgung strategischer, fir die Wettbewerbsposition
besonders bedeutender Kernziele durch die Hochschulangehérigen. Die
Profilbildung ist sowohl auf Ebene der gesamten Hochschule als auch auf Ebene
der Fakultaten notwendig.

(2) Damit diese Ziele wirksame Grundlage fur Entscheidungen werden, missen sie in
hochschulinterne  Steuerungs- und Koordinationsmechanismen umgesetzt
werden. Eine zentrale Rolle spielen dabei Zielvereinbarungen, denn sie fuhren
Konsens Uber Zielprioritdten herbei, generieren Informationen tiber den Stand der
Zielverfolgung und -erreichung und entwickeln konkrete Schritte. Sie sind ein
formales, standardisiertes Verfahren, das Transparenz und klare Bedingungen
schafft.

(3) Im Rahmen des ,akademischen Controllings® an der TU Muinchen ist geplant,
zwei Arten von Zielvereinbarungen zwischen Fakultdten und Hochschulleitung
abzuschliel3en: Vereinbarungen Uber individuelle Ziele der Fakultat (Typ 1) und
Vereinbarungen Uber hochschulweite, gemeinsame Globalziele (Typ 2). Wahrend
Typ 1 darauf abzielt, da3 die Fakultdten eine individuelle strategische Planung
realisieren, ist Typ 2 auf die Profilbildung der Hochschule als Ganzes
ausgerichtet. Das vorliegende Zielvereinbarungsangebot bezieht sich auf Typ 2.

8 1 Internationalisierung als strategische Zielsetzung der TUM

(1) Die Zielvereinbarungen Typ 2 haben zunéachst das Ziel der ,Internationalisierung*
zum Gegenstand. Dabei handelt es sich um ein strategisches Kernziel der TUM,
welches das Hochschulprofil der TUM entscheidend bestimmt. Dies schlagt sich
auch im Memorandum zur Internationalisierung der TUM nieder.

(2) Die herausragende Bedeutung der Internationalisierung als hochschulweites
Globalziel beruht auf folgenden Grinden und ist mit folgenden Prioritaten
versehen:

* Internationalisierung in der Lehre soll mit mdglichst vielfaltigen Verbindungen in
alle Welt einhergehen. Diversitat und Einbeziehung unterschiedlicher Kulturkreise
in Lehr- und Lernprozessen an der TUM férdern die Ausbildungsqualitat. Daher
ist weltweite Attraktivitat der TUM fur Studierende aus allen Staaten anzustreben.
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» Eine internationale Ausrichtung der TUM — v.a. durch Auslandsorientierung fur
heimische Studierende - fordert die Qualitat in der Lehre in weiterer Hinsicht:
Einerseits stellt Internationalitdt im Lehrbereich eine Anforderung an die
Studierenden dar, die zu einer Selektion der Besten fuhrt. Andererseits ist
Internationalitat ein Qualitatsmerkmal der Ausbildung, das am Arbeitsmarkt in
zunehmenden Mal3e nachgefragt wird. Attraktive Auslandsangebote in der Lehre
sind ein entscheidender Aktionsparameter im Wettbewerb um heimische
Studierende.

* Fur den langfristigen Erfolg der TUM als Lehranbieter am Weltmarkt ist der
Aufbau eines internationalen Alumni-Netzwerks entscheidend. Dadurch werden
zukunftig finanzierungsrelevante Markte erschlossen (wenn man davon ausgent,
daR langfristig die staatliche Subvention alleine die Hochschulen nicht in der
heutigen Form Uberlebensfahig macht).

* In der Forschung ist internationale Kooperation ohnehin ein essentielles
Qualitatskriterium. Wesentliches Kriterium fir die Prioritditen bei den
internationalen Forschungskooperationen ist die wissenschaftliche Exzellenz, die
mit der Kooperationsbeziehung verbunden ist.

» FuUr das Ziel der Internationalisierung besteht in Bayern hohe politische Prioritat.
Zur Starkung der Position der TUM in Verhandlungen mit dem Ministerium ist die
Internationalisierung eines der wichtigsten Kriterien.

(3) Im Sinne dieser Begrindungen ist Internationalisierung als Globalziel fur die
gesamte Hochschule in folgender Hinsicht zu realisieren (enthommen aus dem an
der TUM verabschiedeten Memorandum zur Internationalisierung):

e Alle Lehrstihle der TUM muiussen nachweisbare und lebendige
Forschungskooperationen mit auslandischen Wissenschaftlern auf- und
ausbauen.

« Die TUM steigert ihren Anteil an der Internationalen Forschungsférderung
gegenuber dem Stand 1998 bis zum Jahr 2003 jahrlich um 3%.

* Die Zahl der Absolventen der TUM, die im Verlauf ihres Studiums mindestens ein
Semester im fremdsprachigen Ausland studiert haben, steigt von 7% im Jahr
1997 auf 20% bis zum Jahr 2003. Diesen steht eine vergleichbar grof3e Zahl von
auslandischen Studierenden gegeniber, die im Austausch mindestens ein
Semester an der TUM studiert haben.

» Die Zahl der auslandischen Studierenden an der TUM soll ausgeweitet werden.
Insgesamt ist anzustreben, den Anteil der auslandischen Studierenden an den
Absolventen der TUM von 4% im Jahre 1997 auf 10% bis zum Jahre 2003 zu
erhdhen

§ 2 Zeitplan und finanzielle Regelungen

(1) Der weitere Zielvereinbarungsprozel3 vollzieht sich in folgenden Schritten und
Zeitraumen: Die Fakultaten reagieren auf das Vereinbarungsangebot mit einem
Gegenvorschlag bis zum 31.12.1999. Es folgen Beratungen in der
Hochschulleitung und der erweiterten Hochschulleitung. Der folgende
Aushandlungsprozeld muld bis spatestens 01.03.2000 abgeschlossen sein und
mindet in der Unterzeichnung von Zielvereinbarungen. Der Abschlul3 einer
Zielvereinbarung ist fur die Kontraktpartner freiwillig.
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(2) Im Zusammenhang mit der Zielvereinbarung gelten folgende generellen
finanziellen Regelungen: Die Zielvereinbarung 1999 ist mit einer Mittelvergabe
aus dem Strukturfonds verknupft. Die Zielvereinbarungen werden entsprechend
der Zielverfolgung (Zielwert und vorgesehene MalRnahmen) aus dem
Strukturfonds honoriert. Dafiir stehen zu Beginn insgesamt DM 500.000.- bis
maximal DM 1.000.000.-jahrlich zur Verfugung. Jedenfalls in der Startphase
werden durch dieses Verfahren die Mittel der TG 73 die den Fakultaten zur
Verfiigung stehen nicht belastet Damit wird dem Anliegen Rechnung getragen,
die hochschulinterne Mittelvergabe auch an qualitativen Kriterien und nicht
ausschlie@lich an automatischer Indikatorsteuerung im Rahmen des
Formelsystems auszurichten. Zu den im Controllingkonzept vereinbarten
Zeitpunkten der Uberprifung der Zielerreichung wird der Strukturfonds fur die
finanzielle Honorierung der Zielerreichung verwendet. Das Verfahren dafir wird in
der Zielvereinbarung festgelegt. Zusatzlich zum Strukturfonds ist anzustreben,
Mittelzuwachse der TUM (aus dem bayerischen Formelmodell auf Landesebene
bzw. aus anzustrebenden Zielvereinbarungen mit der Landesregierung) fur die
Mittelvergabe per Zielvereinbarung zu verwenden.

8 3 Gegenstand und Zielsetzung der Vereinbarung

(1) Die Fakultat X hat folgenden Stand der Internationalisierung erreicht (d.h. weist
folgende Starken und Schwachen in bezug auf dieses Ziel auf):
[DIE FAKULTAT FUHRT EINE KURZE, INDIVIDUELLE STARKEN-SCHWACHEN-DIAGNOSE IM
HINBLICK AUF STAND UND DEFIZITE DER INTERNATIONALISIERUNG DURCH. DABEI
SOLLTEN DIE IN 86 BESCHRIEBENEN INDIKATOREN VERWENDET WERDEN.]

(2) Daraus resultieren folgende Zielsetzungen fiur die Fakultat X, die verbindlich
vereinbart werden:
[DIE FAKULTAT BENENNT AUF BASIS DER STARKEN UND SCHWACHEN IHRE
INDIVIDUELLEN INTERNATIONALISIERUNGSZIELE UND -PRIORITATEN]

8 4 Geplante MalRnahmen

[AUTONOM DURCH DIE FAKULTATEN ZU GESTALTEN]

8 5 Leistungen der Hochschulleitung

(1) Politische Rahmenbedingungen sind fir den Erfolg der MafRnahmen zur
Internationalisierung mit entscheidend. Daher setzt sich die Hochschulleitung
im Rahmen ihrer Mdglichkeiten gegentuber staatlichen Entscheidungstragern
fur Internationalisierungs-freundliche Rahmenbedingungen ein. Dazu gehéren
beispielsweise Freiheiten der Hochschule bei der Auswahl der Studierenden,
die Mdoglichkeit zur Erhebung von Gebuhren und verbesserte
auslanderrechtliche Rahmenbedingungen.
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(2) Die Hochschulleitung verpflichtet sich, folgende MaRnahmen umzusetzen, die als
hochschulinterne Rahmenbedingungen fir die Internationalisierungs-
bestrebungen der Fakultat X notwendig sind:

[DIE FAKULTATEN SOLLEN HIER VORSCHLAGE UNTERBREITEN, WELCHE GENERELLEN
MABNAHMEN DER HOCHSCHULLEITUNG/-VERWALTUNG ZUR FORDERUNG DER
INTERNATIONALISIERUNG ZU TREFFEN SIND, z.B. IM BEREICH DER BETREUUNG UND
AUFNAHME AUSLANDISCHER GASTE]

(3) Unter Berucksichtigung des angestrebten Zielwerts und der
Innovationstrachtigkeit der angestrebten MalRnahmen erhalt die Fakultat X aus
dem Strukturfonds den Betrag X. Je nach Grad der Zielerreichung greifen zum
vereinbarten MeRRzeitpunkt die finanziellen Belohnungen/Sanktionen X.

[DIE MITTELVERGABE PER ZIELVEREINBARUNG WIRD ZWISCHEN FAKULTAT UND
HOCHSCHULLEITUNG AUSGEHANDELT]

§ 6 Controlling

Die Internationalisierungsziele der Fakultdt werden (ber folgende Mel3kriterien
abgebildet und auf Zielerreichung Uberpriift:

[BENENNUNG VON INDIKATOREN, ANGESTREBTEN ZIELWERTEN, MEILENSTEINEN UND
ZEITHORIZONTEN DURCH DIE FAKULTAT]

Erlauterungen zu § 6:

(1) Grundlage fur die Starken-Schwachen-Analyse und die Messung der
Zielverfolgung und die Uberprifung der Zielerreichung sind die folgenden
Indikatoren (ohne dabei Gewichtungen von Seiten der Hochschulleitung
vorzugeben):

Lehre:

e Zahl der auslandischen Studierenden an der TUM im Semester X (ohne
Bildungsinlander, aufgeschlisselt nach Herkunftslandern);

» Zahl der deutschen Studierenden an der TUM, die im Semester X im Ausland
waren (mogliche Prazisierung: und die eine nachweisbare Leistung erbracht
haben);

» Zahl der deutschen Absolventen an der TUM, die wéhrend ihres Studiums
mindestens ein Semester im Ausland waren (moégliche Préazisierung: und die eine
nachweisbare Leistung erbracht haben);

e Zahl der Teilnehmer an internationalen Austauschprogrammen im Semester X.

Forschung:

» Zahl der auslandischen Wissenschaftler und Gastwissenschaftler an der TUM im
Semester X.

* Auslandsaufenthalte der TUM-Wissenschaftler im Semester X (mdgliche
Prazisierung: bei denen Lehrveranstaltungen durchgefiihrt wurden oder die zu
Forschungsoutput gefthrt haben):
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» aus dem Ausland eingeworbene Drittmittel im Semester X;

e Zahl der gemeinsamen Publikationen mit Ausléandern und der Publikationen in
auslandischen Zeitschriften im Zeitraum X;

* durchgefihrte internationale Tagungen im Zeitraum X;

* Preise von internationalen Institutionen und Ehrendoktorate im Zeitraum X;

* Berufungen in internationale Gremien, Arbeitsgruppen, Akademien und
Herausgeber-Boards im Zeitraum X.

Forschung und Lehre:
» Zahl der internationalen Kooperationsabkommen.

Die genannten Indikatoren sind nicht unbedingt als absolute Mengengréf3en zu
verwenden; je nach vereinbarten Zielen kénnen sie auch als Quote
(beispielsweise auslandische Studierende in Relation zu allen Studierenden)
eingesetzt werden. Relevant fur die Zielvereinbarungen sollten insbesondere die
angestrebten Veranderungen der Indikatoren im Vergleich zur bisherigen
Entwicklung sein.

(2) Die derzeit bei der Hochschulverwaltung verfiigbaren Daten zu den genannten
Indikatoren und genauere Vorschlage zur Operationalisierung der Indikatoren
sind im Anhang zu diesem Zielvereinbarungsangebot beigefiigt. Weitere
Mel3ansatze werden in der Zielvereinbarung geregelt.

(3) Ausgehend von diesen Basisindikatoren ist ein individuelles Mel3instrumentarium
fur Fakultat X zu entwickeln, das die spezifischen Vereinbarungen
widerspiegelt. Die genannten Indikatoren kénnen wie folgt verandert werden:

* Die Indikatoren kénnen je nach Bedeutung fir die jeweilige Fakultat mit
hohem/niederigem Gewicht in die Vereinbarungen eingehen.

* Einzelne Indikatoren kénnen bei den Vereinbarungen ganz auf3en vor bleiben
(d.h. mit Null gewichtet werden), wenn die Starken-Schwéachen-Analyse keinen
Handlungsbedarf ergibt.

* Vereinbarungen kdnnen mit kausal vorgelagerten Indikatoren gemessen werden
(d.h. gemessen wird ein Ziel, das zur Erreichung des im Grundset reprasentierten
Ziels beitragt). Beispiel: wenn das Grundziel die Erhohung der Zahl der
auslandischen Studierenden ist, kbnnte man auf einer vorgelagerten Ebene
vereinbaren, dall ein neuer Studiengang eingerichtet wird, der eine
Auslanderquote von 50 Prozent erreichen soll. Die Wahl der Vereinbarungsebene
sollte sich an der Steuerbarkeit der Indikatoren und an der Verfugbarkeit der
Daten bzw. dem Erhebungsaufwand ausrichten.

* Es konnen erganzende Indikatoren hinzukommen, die Spezifika/Kulturen der
Fakultat im Hinblick auf die Internationalisierungsziele abbilden.

(4) Individuell konzipierte Indikatoren missen folgenden Grundanforderungen
genugen:
» Sie mussen geeignet sein, Verbesserungen/zusatzliche Erfolge im Hinblick auf
Internationalisierung transparent zu machen.
» Sie mussen die Zielvereinbarung eindeutig abbilden; ihre Berechnung muf3
nachvollziehbar sein.
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