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Disclaimer — Rechtliche Hinweise
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1. Einfdhrung und Zusammenfassung (Executive Summary)

1.1. Zusammenfassung

Der Weiterbildungsmarkt - Quartidre Bildung

Quartare Bildung umfasst Bildungsaktivitaten, die eine Wiederaufnahme des organisierten Lernens nach
Abschluss einer akademischen oder beruflichen Ausbildung umfassen. Solche Bildungsaktivitaten wer-
den aus beruflichen oder privaten Griinden initiiert und in der Regel parallel zur Erwerbs- und Familien-
tatigkeit durchgefiihrt." Entsprechend werden durch Arbeitgeber und privatem Umfeld Bedarfe und
Rahmenbedingungen gesetzt. Diese werden heute noch lberwiegend von privatwirtschaftlichen Wei-
terbildungsanbietern angeboten. Zu kleineren, aber steigenden Anteilen, kommen die Weiterbildungs-
angebote mittlerweile auch von Hochschulen.

Der deutsche Weiterbildungsmarkt gestaltet sich sehr heterogen und ist insgesamt nur eingeschrankt
Ubersichtlich. Entsprechend kritisch ist die Weiterbildungsberichterstattung und Publikationen (iber
Mengengeriste zu sehen. Wurden 2008 noch ca. 17.000 Weiterbildungsanbieter gezdhlt, so wurde die
Zahl in 2014 im Rahmen des sog. ,,wbmonitors“ bereits auf (iber 22.000 angehoben.” Die tatsichliche
Anzahl wird jedoch deutlich héher geschatzt, da eine Vielzahl von anbietenden Institutionen, Einzelper-
sonen und Personengruppen nicht erfasst werden. Die wbmonitor-Daten bilden jedoch eine gute Grund-
lage fiir die Analyse des Marktes. Sie zeigen, dass in Bezug auf die Anbieterdichte eine flaichendeckende
Versorgung mit Weiterbildungsangeboten in Deutschland gewahrleistet ist.?

Die Aufgaben der Hochschulen in der Weiterbildung sind in der Landeshochschulgesetzgebung festge-
schrieben. Die Uberwiegende Anzahl der Bundeslander hat hier neben der Forschung und Lehre auch die
Weiterbildung als Aufgabe der Hochschulen festgeschrieben. Wird die Weiterbildung in offentlich-
rechtlicher Weise angeboten, sind die Teilnehmerinnen und Teilnehmer an der Weiterbildung in der
Regel Gasthorerinnen und Gasthorer. Die Hochschulen kdnnen Weiterbildung aber auch auf privatrecht-
licher Grundlage anbieten oder mit Einrichtungen der Weiterbildung aulRerhalb des Hochschulbereichs
in privatrechtlicher Form zusammenarbeiten.’

Uber die Anzahl der Weiterbildungsangebote von Hochschulen liegen keine verldsslichen Angaben vor.
Nach Expertenschatzungen dirften jedoch weniger als 20% der staatlichen Hochschulen solche Weiter-
bildungsangebote explizit ausweisen und bewerben. Diese Quote liegt bei Universitaten niedriger, bei
HAWSs hoher. Insgesamt bewerben weniger als 5% ihre Weiterbildungsangebote gleichwertig zu den
klassischen Primar- und Vollzeitstudiengangen. Es kann jedoch davon ausgegangen werden, das mindes-
tens 1/3 der Angebote inaktiv sein, da keine ausreichenden Teilnehmerzahlen gefunden werden. Der
Anteil der hochschulischen Weiterbildungsangebote wird auf deutlich unter 5% aller Weiterbildungsan-
gebote in Deutschland geschatzt. Die weiterbildenden Studiengénge sind hierbei nicht mit einbezogen.”

Hochschulische Strukturen fiir Weiterbildungsangebote

Hochschulische Strukturen umfassen ablauf- und aufbauorganisatorische Elemente die auf der Basis
regulativer ordnungsrechtlicher Vorgaben konzipiert sind um den Betrieb eines operativen Hochschall-
tags und dessen Weiterentwicklung zu gewahrleisten. Entsprechend der Hochschulautonomie bestehen
umfassende Freiheitsgrade zur Ausgestaltung dieser Strukturelemente. Um diese Freiheitsgrade auch
beim Aufbau von Geschaftsmodellen fir hochschulische Weiterbildungsangebote zu nutzen, sind eine

! Leuphana Universitat, Institut fir Performance Management, www.leuphana.de
2 Bundesinstitut fuir Berufsbildung (BIBB), wbmonitor, Bonn
3
Koscheck, S.; Ohly, H.: 22.000 Weiterbildungsanbieter sichern flichendeckende Versorgung, Berufsbildung in Zahlen,BBIB, B W P 2/2014

4
Beispiele: Hochschulgesetz Nordrhein-Westfalen, Hochschulgesetz des Landes Sachsen-Anhalt, Gesetz iber die Hochschulen im Freistaat
Sachsen
5
DHI, Brucksch: Markteinschatzungen zum hochschulischen Weiterbildungsmarkt, eigene Untersuchungen und Hochrechnungen, 11.2017
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systematische Aufarbeitung und eine ganzheitliche Betrachtungsweise dieser strukturellen Komponen-
ten notwendig. Die wichtigsten strukturellen Komponenten im Hinblick auf die Erfordernisse von hoch-
schulischen Weiterbildungsleistungen lassen sich zusammenfassen.

Anforderungen an hochschulische Geschaftsmodelle im Weiterbildungsbereich

Alle Geschaftsmodelle, auch hochschulische Geschaftsmodelle, lassen sich anhand von Elementen oder
Bausteinen beschreiben. Um die Beschreibung der Elemente fiir das jeweils angestrebte Geschaftsmo-
dell zu entwickeln, werden diese Elemente in einem strategischen Prozess betrachtet und in diesen ein-
gebunden. Dies bedeutet, dass fiir jedes Element eines Geschaftsmodells, strategische Aspekte zu be-
ricksichtigen sind. Die Elemente eines Geschaftsmodells werden in einer sogenannten Business Model
Canvas (BMC) zusammengefasst. Fiir die Entwicklung und den Aufbau von hochschulischen Weiterbil-
dungsorganisationen lassen sich durch die systematische Bearbeitung einer Business Model Canvas alle
erforderlichen Aspekte umfassend auf das angestrebte Weiterbildungs-Geschaftsmodell projizieren.

Besondere Aspekte der Digitalisierung der Lehre

Die Digitalisierung von bestehenden Geschaftsmodellen oder die Realisierung von neuen digitalen Ge-
schaftsmodellen im disruptiven Modus sind Gegenstand vielfaltigster Diskussionen und Publikationen.
Beides steht im Zentrum der Bemihungen um die Realisierung zukiinftiger Arbeits-, Bildungs- und Le-
benswelten. Der hochschulische Bildungs- und Forschungssektor bildet auch hier keine Ausnahme.

Eine Vielzahl von Initiativen und industrieseitigen Initiativen treiben die Aktivitaiten um die Digitalisie-
rung der Hochschule voran.® Die meisten Aktivititen sind jedoch in den Hochschulen selbst zu finden.
Bemerkenswert hierbei ist, dass eine enorme Menge von existierenden (Einzel-)-Lésungen vorgestellt
und beschrieben werden. Somit kann kaum, wie oft glaubhaft gemacht werden soll, von einer , digitalen
Wiste” und von einem ,,Nachhinken hinter einer Entwicklung” im hochschulischen Bereich gesprochen
werden. Die Hochschule per se ist bereits digital und zwar in vielfaltiger Form. Digitalisierung im operati-
ven Hochschulbereich folgt allerdings mehr den evolutiondren und weniger den revolutionaren Prinzi-
pien.

In der 6ffentlichen Diskussion wird der Grad der Digitalisierung der Lehre haufig daran gemessen ob fir
jede Prasenzform auch eine gleich- und vollwertige Online-Form der Lehrausbringung zur Verfligung
steht. Inwieweit diese Argumentationslinie richtig ist, kann kontrovers diskutiert werden. Zum MaRstab
fiir hochschulische Lehre sollte sie jedoch keinesfalls gemacht werden. Hochschule definiert sich in ers-
ter Linie nicht alleine Uber digitale Lehre sondern (iber eine Vielzahl anderer Kriterien.

Grundsatzlich ist Digitale Lehre ein zeitgemaRer Bestandteil des Hochschulwesens. Digitale Lehre kann
sich so durchaus zum einem unter mehreren pragenden Elementen der Hochschule entwickeln. Ob sie
eine solche Rolle auch tatsachlich einnimmt, ist erster Linie von hochschulindividuellen Faktoren abhan-
gig.

Geschdftsmodell-Typen in der akademischen Weiterbildung

Ein Geschaftsmodell beschreibt das Grundprinzip, nach dem eine Organisation Werte schafft, vermittelt
und erfasst.” Grundsatzlich findet der Begriff im hochschulischen Umfeld noch keine direkte und ver-
breitete Verwendung. Eine angenommene mangelnde Nahe des Begriffs zur Wissenschaftlichkeit ist
hierfiir die Ursache. Dennoch kann der Begriff Geschaftsmodell bestens fiir die Beschreibung der
Grundprinzipien verwendet werden, nach dem Hochschulorganisationen im Bereich der Weiterbildung
Mehrwert und Nutzen schaffen und vermitteln. Analysiert man die Hochschullandschaft entsprechend,
so lassen sich verschiedene Geschaftsmodell-Typen im hochschulischen Umfeld identifizieren und deut-
lich voneinander abgrenzen.

6
Hochschulforum Digitalisierung, Digitaler Bildungspakt, Digitale Hochschule u.a.

7
Osterwalder, A.; Pigneur, Y.; et al.: Business Model Generation, 2010, 2011
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Best Practice bei Geschiaftsmodellen der hochschulischen Weiterbildung

Benchmarking und best practice sind elementare Bestandteile im angelsachsisch gepragten Hochschul-
wesen. In deutschen Hochschulwelten halten beide Begrifflichkeiten erst seit einigen Jahren Einzug und
werden, nicht nur im Zusammenhang mit Rankings, kontrovers diskutiert. Ungeachtet dessen hat die
Etablierung und Entwicklung von best practice Initiativen durch die wettbewerblichen FérdermaRnah-
men des Bundes und der Lander zur Verbesserung der Qualitdt der Lehre und zur Einfihrung von Lehr-
Innovationen einen erheblichen Schub erhalten. Insbesondere im Bereich der kostenintensiven Digitali-
sierung der Lehre wird Benchmarking und best practice in Zukunft in jeglicher Hinsicht zunehmen. Die
besten Losungen und das beste Losungsvorgehen bei Aufgabenstellungen der Hochschule wird postu-
liert und als best practice zum , Nachbau” empfohlen werden. Hierbei ist zu berlcksichtigen, dass best
practice Aussagen Momentaufnahmen zu einem bestimmten Zeitpunkt unter bestimmten Rahmenbe-
dingungen entsprechen. Best practice kann sich kontinuierlich verandern.

Zukunftsszenarien in der Weiterbildung

Haufig wird postuliert, dass die berufliche Weiterbildung vor einer vélligen Neuorientierung, die vor
allem den fortschreitenden technologischen und gesellschaftlichen Entwicklungen geschuldet ist, stehe.
Ob dies tatsachlich so ist, kann kontrovers diskutiert werden, denn die Bildungssysteme in Deutschland
gelten als veranderungsresistent. Als sicher gilt jedoch, dass auch die berufliche Weiterbildung, unab-
hangig ob sie hochschulisch oder privatwirtschaftlich initiiert ist, sich im Zuge der allgemeinen Verande-
rungen im Bildungswesen dndern wird. Dies kann auf evolutiondre oder auf revolutiondre Weise ge-
schehen und hangt von den herrschenden Rahmen- und Marktbedingungen ab.

Unbestritten sind die Digitalisierung und die damit zusammenhangenden Transformationen derzeit die
wichtigsten Treiber der Zukunftsszenarien in der Weiterbildung. Dies wirkt sich in erster Linie auf neue
Lehrinhalte und neue Lehr- und Lerntechnologien aus. Aber auch regulative und politische Vorgaben,
wie die Erhohung der Durchlassigkeit von Bildungssystemen, Qualifikationsrahmen und lebenslanges
Lernen haben Treiberfunktionen.

Geschaftsmodelle der hochschulischen Weiterbildung, die fiir die Zukunft vorgedacht und dann entwi-
ckelt werden, bendtigen deshalb einen Entwicklungsrahmen und Vorgaben an Strukturelemente aus
denen ablauf- und aufbauorganisatorische Strukturen hervorgehen.

1.2. Zielsetzung und Aufbau des Expertenberichts

Der vorliegende Expertenbericht ist entsprechend der Zielsetzung des Berichts, das Thema Geschafts-
modelle und Geschaftsmodellentwicklung in der hochschulischen Weiterbildung unter besonderer Be-
ricksichtigung digitaler Modelle zu beleuchten, aufgebaut.

Eingangs wird das Thema Weiterbildung und hochschulische Weiterbildung als Teil des Bildungsmarktes
mit seinen wichtigsten Fakten und Rahmendaten kurz beleuchtet.

Es folgt die Beschreibung der hochschulischen Weiterbildungsstrukturen mit den wichtigsten notwendi-
gen Kernelementen, die notwendig sind um hochschulische Weiterbildungsangebot ,, auszubringen®. Zu
diesen Kernelemente zahlen vorrangig: Organisations-, Prozess-, Ordnungs- und Kompetenzstrukturen,
Portfolios und Zielmarkte.

Eine ausfiihrliche Auseinandersetzung mit den Anforderungen an hochschulische Geschaftsmodelle im
Weiterbildungsbereich setzt sich systematisch mit den unterschiedlichsten Aspekten von diesen Ge-
schaftsmodellen auseinander. Hierbei werden strategische Aspekte ebenso behandelt wie die Elemente
der klassischen Geschaftsfeldkonzeption. Der Digitalisierung der Lehre wird als besonderem Aspekt
Rechnung getragen.

Die Vorstellung der verschiedenen Geschaftsmodelltypen der hochschulischen Weiterbildung stellt un-
terschiedliche Struktur- und Prozessmodelle mit den jeweils malRgeblichen Merkmalen vor.
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In einem nachfolgenden Kapitel werden unterschiedliche Best-Practice-Modelle der hochschulischen

Weiterbildung dargestellt.
AbschlieBend werden im Kontext der Geschaftsmodellentwicklung Zukunftstrends der hochschulischen

Weiterbildung diskutiert.

DHI — Geschaftsmodelle Weiterbildung 12.2017 12/71



2. Grundlagen der Fachexpertise

Expertise-Gegenstand und Expertise-Ziel

Gegenstand der Fachexpertise ist es entsprechend der Zielsetzung, das Thema Geschaftsmodelle und
Geschaftsmodellentwicklung in der hochschulischen Weiterbildung unter besonderer Berlicksichtigung
digitaler Modelle zu beleuchten. Hierbei soll den Erfordernissen des freien wettbewerblichen Weiterbil-
dungsmarktes und den daraus erwachsenden ablauf- und aufbauorganisatorischen Erfordernissen an
eine eigenstandige hochschulische Weiterbildungseinheit besonders bericksichtigt werden.

Die Fachexpertise ist im Rahmen der zukiinftigen Hochschulentwicklung und der Projektverstetigung aus
den Vorhabensentwicklungen aus dem Projekt OE-Open Engineering der Hochschule Mittweida zu se-
hen.?

Expertise-Beauftragung

Das DHI Deutsches-Hochschul-Institut Prof. Dr. Brucksch & Koll. (DHI) wurde mit der vertraglichen Ver-
einbarung vom 05.11.2017 zwischen DHI und der Hochschule Mittweida mit der Erstellung der Fachex-
pertise beauftragt.

Expertise-Erstellung

Die Fachexpertise wurde durch die Gutachterkommission Lehre/Forschung des DHI Deutsches Hoch-
schul-Institut erstellt. Die Autorenschaft lag bei Prof. Dr. Michael Brucksch.

8
Projekt OE-Open Engineering der Hochschule Mittweida im Programm des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung und der Lander im
Rahmen der gemeinsamen Anstrengungen in der Férderung von Wissenschaft und Forschung 2. Wettbewerbsrunde , Aufstieg durch Bildung:

offene Hochschule”, BMBF- Projektnummer: 160H21011.

DHI — Geschaftsmodelle Weiterbildung 12.2017 13/71



3. Der quartare akademische Weiterbildungsmarkt

3.1. Allgemeines

Quartdre Bildung umfasst Bildungsaktivitaten, die eine Wiederaufnahme des organisierten Lernens nach
Abschluss einer akademischen oder beruflichen Ausbildung umfassen. Solche Bildungsaktivitaten wer-
den aus beruflichen oder privaten Grinden initiiert und in der Regel parallel zur Erwerbs- und Familien-
tatigkeit durchgefiihrt.’ Entsprechend werden durch Arbeitgeber und privatem Umfeld entsprechende
Bedarfe und Rahmenbedingungen gesetzt. Diese werden heute noch lGberwiegend von privatwirtschaft-
lichen Weiterbildungsanbietern angeboten. Zu kleineren, aber steigenden Anteilen, kommen die Wei-
terbildungsangebote mittlerweile auch von Hochschulen.

3.2. Begriffsabgrenzungen und Definition fir den Weiterbildungsmarkt

Bildungssystem

Das Bildungssystem umfasst das System aller Einrichtungen und Moglichkeiten zum Erwerb von Bildung
innerhalb eines Staates. Hierzu zahlen die allgemein und fachlich bildenden und berufsfachlich bilden-
den Schulen, das Hochschulsystem und die Systeme der Weiterbildung. Das Bildungssystem eines Staa-
tes hat die Aufgabe alle Teile der Gesellschaft eines Staates fiir die Dauer des gesamten Lebens ihrer
Staatsangehorigen und Angehdriger dritter Staaten mit Bildung zu versorgen.

Der primare Bildungsbereich deckt Vor- und Grundschule ab. Der sekunddre Bildungsbereich umfasst
die allgemein-, fachlich- und berufsfachlich bildenden Schulen. Hier werden Sekundarstufe | und Il un-
terschieden. Der tertidre Bildungsbereich umfasst den Bereich im Bildungswesen, der, aufbauend auf
einer abgeschlossenen Sekundarschulbildung, auf hohere berufliche Positionen vorbereitet (Fachschule,
Berufsakademie, Hochschule). Der quartdre Bereich umfasst die Weiterbildung und adressiert das le-
benslange Lernen.

Der hochschulische akademische Weiterbildungsmarkt stellt ein besonderes Segment des quartaren
Bereichs dar. Hier sind vor allem Hochschulen und hochschuldhnliche Einrichtungen (Akademien) als
Bildungsanbieter von Weiterbildungsangeboten verortet.

Weiterbildung und Fortbildung

Als Weiterbildung wird die Fortsetzung oder Wiederaufnahme organisierten Lernens nach Abschluss
einer ersten Bildungsphase bezeichnet." Weiterbildung umfasst somit alle Aktivititen, die der Vertie-
fung, Erweiterung oder Aktualisierung von Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten (=Kompetenzen) die-
nen, die nach Abschluss einer ersten unterschiedlich ausgepragten Bildungsphase und nach Aufnahme
der Erwerbstatigkeit vorgenommen werden."* > Weiterbildung bezieht sich grundsatzlich auf Erwachse-
ne.

Man unterscheidet die allgemeine und berufliche Weiterbildung. Als berufliche Weiterbildung wird je-
der Bildungsvorgang bezeichnet, der eine vorhandene berufliche Vorbildung vertieft oder erweitert.
Sofern die Weiterbildung von einem Unternehmen ausgeht und im Unternehmenskontext erfolgt,
spricht man von betrieblicher Weiterbildung.”

? Leuphana Universitat, Institut fir Performance Management, www.leuphana.de

10 Deutscher Bildungsrat (Hrsg.): Empfehlungen der Bildungskommission. Strukturplan fir das Bildungswesen, Bonn, 1970

u Nagel, B.: Das Rechtssystem in der Weiterbildung. In: Krug, Nuissl (Hrsg.): Praxishandbuch Weiterbildungsrecht. K6In, Marz 2007
12 Kuwan H., et al.: Berichtssystem Weiterbildung IX, Bonn 2006, S. 12.

13 Behringer, F; et al.: BIBB - Betriebliche Weiterbildung in Europa: Deutschland weiterhin nur im Mittelfeld, Aktuelle Ergebnisse aus CVTS3,
BBIB, BWP 1/2008
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Fortbildung ist als besonderer und regulierter Teilbereich der Weiterbildung anzusehen. Das Berufsbil-
dungsgesetz (BBiG) und weitere fachberufliche Gesetze und Ordnungen definieren Fortbildung als Quali-
fikationserhaltung und -erweiterung auf jene Qualifikationen hin, die bereits in einem Ausbildungsberuf
erworben wurden. Diese Qualifikationen sollen erhalten, erweitert, der technischen oder methodischen
Entwicklung angepasst oder so ausgebaut werden, dass ein beruflicher Aufstieg moglich wird. Es wird
zwischen Erhaltungs-, Erweiterungs-, Anpassungs- und Aufstiegsfortbildung unterschieden.*

Weiterbildung flihrt somit Bildung Uber die bisherige fachliche Ausrichtung hinaus weiter; Fortbildung
fuhrt die Bildung im eigenen Fach fort, d. h. erhalt, sichert, vertieft und aktualisiert bereits erworbenes
resp. vorhandenes Wissen bzw. Kompetenzen.

Bildungspolitik

Bildungspolitik umfasst das politische Geschehen und das politische Handeln, die die Gestaltung, Legiti-
mation und Administration des Bildungswesens und des Bildungssystem umfassen. Im Rahmen der ge-
setzlich garantierten Kulturhoheit ist die Bildungspolitik in Deutschland Ldandersache. Entsprechend ist
eine foderale Vielfalt zu finden, die zeitgemaR kontrovers diskutiert wird. Die sogenannte KMK (Kultus-
ministerkonferenz) als standige Einrichtung dient der bundesweiten Herbeiflihrung von Minimalkonsen-
sen im Bildungssystem.

Europadische Bildungspolitik

Die Europdische Bildungspolitik darf nur basierend auf dem Prinzip der Subsidiaritat wirken, weil die
Gestaltung und Inhalte der Bildungssysteme ausschlielich den einzelnen Mitgliedsstaaten obliegen.
Daher fehlt es an Gesetzen, Verordnungen oder Richtlinien. Einzig unverbindliche MalRnahmen sowie
Empfehlungen kénnen verabschiedet werden. Die europaische Bildungspolitik basiert deshalb anstelle
von Gesetzen auf Forderinstrumenten.

Die Arbeitsinstrumente und -methoden der EU umfassen: Forderprogramme, Methode der Offenen
Koordinierung (OKM), Europaisches Benchmarking, Europdischer Qualifikationsrahmen (EQR), Europai-
sches Leistungspunkte-System fir Berufsbildung (ECVET), Europass und Europdischer Bezugsrahmen fir
Qualitatssicherung in der beruflichen Aus- und Weiterbildung (EQVET). Die Forderprogramme werden
durch den Rat der EU und durch das Europaische Parlament beschlossen und sind zeitlich befristet.” Die
europaische Bildungspolitik ist von Kompetenzkonflikten und Koordinierungsbedarfen insgesamt stark

gepragt.
Lebenslanges Lernen

Der Begriff lebenslanges Lernen wurde 1962 erstmals in den Dokumenten der internationalen Organisa-
tionen Lifelong Education als Thema gefiihrt. Lebenslanges Lernen ist mittlerweile Bestandteil nahezu
aller bildungspolitischen Aktivitdten. Dies gilt flr die nationale Ebene ebenso wie fiir die EU- und inter-
nationale Ebene. Allerdings bestehen unterschiedlichste Vorstellungen und Interessen, die mit dem
Konzept lebenslanges Lernen verbunden werden.

Grundsatzlich soll lebenslanges Lernen Menschen jedoch dazu befdhigen, wahrend ihrer gesamten Le-
bensspanne eigenverantwortlich zu lernen. Hintergrund ist letztendlich ein Erreichen der Optimierung
von Lernprozessen im Hinblick auf deren Relevanz fiir 6konomisch verwertbare Arbeit und volkswirt-
schaftliche Wettbewerbsfihigkeit.'® Eine Erhohung des Werts der eigenen Arbeitskraft durch mehr Bil-
dung liegt somit im vorausgesetzten Interesse des Individuums."

1 BBiG, Berufsbildungsgesetz

15
Deutsches Institut fur Erwachsenenbildung, Leibniz-Zentrum fiir Lebenslanges Lernen e.V. 53175 Bonn

16
Ribolits, E.: Die Arbeit hoch? Berufspadagogische Streitschrift wider die Totalverzweckung des Menschen im Post-Fordismus, Miinchen und
Wien, 1995

17
Draheim P.; et al.: Bildung macht reich — Mehr Praxisorientierung in Bildung und Weiterbildung Thesenpapier der Arbeitsgruppe Bildungs-,
Forschungs- und Innovationspolitik des Managerkreises der Friedrich-Ebert-Stiftung, 2009
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Digitales Lernen

Digitales Lernen und Lehren umfasst das Betreiben des Bildungsprozesses mit digitalen Medien. Im Zuge
der Digitalisierung der Arbeits- und Freizeitwelten wird die Bildung zunehmend digitalisiert. Dies ist ein
Prozess der sehr unterschiedlichen Geschwindigkeiten, vergleicht man im Bildungsbereich den digitalen
Fortschritt zwischen verschiedenen Landern. Unbestritten ist, dass die Entwicklung in der digitalen Welt
das Lernen und Lehren verandert wie kaum eine gesellschaftliche Entwicklung zuvor. Grundsatzlich ver-
spricht digital unterstiitztes Lernen, die individuelle Lernmotivation zu steigern sowie Lerninhalte und -
tempo besser an personliche Bediirfnisse anzupassen.™ Die digitale Lehre veridndert die Lehrvorberei-
tung und Lehrausbringung umfassend und erreicht eine wesentlich héhere Lehrstreuung an Lernende.
Digitales Lernen und Lehren wird durch unterschiedlichste Forder-, Projekt- und Politikinitiativen auf
foderaler, nationaler und EU-Ebene unterstitzt."”

3.3. Der deutsche Weiterbildungsmarkt

Der deutsche Weiterbildungsmarkt ist sehr heterogen und insgesamt nur eingeschrankt Ubersichtlich
gestaltet. Entsprechend kritisch ist die Weiterbildungsberichterstattung und Publikationen tber Men-
gengeriste zu sehen. Wurden 2008 noch ca. 17.000 Weiterbildungsanbieter gezahlt, so wurde die Zahl
in 2014 im Rahmen des sog. ,,wbmonitors“ bereits auf (iber 22.000 angehoben.”® Die tatsachliche Anzahl
wird jedoch deutlich héher geschatzt, da eine Vielzahl von anbietenden Institutionen, Einzelpersonen
und Personengruppen nicht erfasst werden. Die wbmonitor-Daten bilden jedoch eine gute Grundlage
fiir die Analyse des Marktes. Sie zeigen, dass in Bezug auf die Anbieterdichte eine flichendeckende Ver-
sorgung mit Weiterbildungsangeboten in Deutschland gewéhrleistet ist.”*

Fiir die Beschreibung des Weiterbildungsmarkts sind folgende Aspekte von Relevanz: Typus der Weiter-
bildungsanbieter, der Weiterbildungsangebote und -segmente, der Weiterbildungsteilnehmer und der
Teilnahmevolumen.

3.3.1. Weiterbildungsanbieter

Uber die strukturellen Kennzahlen der Bildungsanbieter in Deutschland existieren nur wenig genaue
Angaben. Fir eine Marktbeschreibung sind diese jedoch ausreichend. Derzeit kann man von tber 22.000
Weiterbildungsanbietern in Deutschland ausgehen. Insgesamt sind ca. 700.000 Personen in der Weiter-
bildung beschaftigt. Einschrankend ist jedoch anzumerken, dass es sich vorwiegend um Teilzeitbeschaf-
tigungen handelt, s.d. ca. 1,3 Millionen Beschaftigungsverhaltnisse resultieren. Ca. 40% der Mitarbeiter
sind Haupterwerbstatige.”

Die Mehrheit der Anbieter (66%) sind eigenstdndige Anbieter ohne Filialbetrieb. 30% der Anbieter ha-
ben mehrere Niederlassungen.”? 56% der Anbieter widmen sich der beruflichen Weiterbildung, 6% der
allgemeinen, politischen oder kulturellen Erwachsenenbildung und 37% bieten beide Bereiche an.

Private Bildungsanbieter (41,3%) sind mit weitem Abstand am haufigsten vertreten, gefolgt von den
Volkshochschulen, auf die knapp ein Viertel der Antworten entfallen (23,5%). Den geringsten Anteil ha-
ben Einrichtungen einer politischen Partei oder Stiftung mit 0,6%. Hochschulen weisen einen Anteil von
ca. 2%, hauptberufliche Trainer von 3%, Einrichtungen der Wirtschaft (Verbdnde, Kammern, Vereine)

18 Bertelsmann Stiftung: Chancen der Digitalisierung flr individuelle Férderung?, 2017, www.bertelsmann-stiftung.de, abgerufen 12.2017
1 BMBF: Auf dem Weg zum digitalen Lernen und Lehren, Pressemitteilung: 063/2016, 10.06.2016

20 Bundesinstitut fur Berufsbildung (BIBB), wbmonitor, Bonn

2z Koscheck, S.; Ohly, H.: 22.000 Weiterbildungsanbieter sichern flichendeckende Versorgung, Berufsbildung in Zahlen, BBIB, B W P 2/2014
2 BMBF; KMK: Bildung in Deutschland 2016, Ein indikatorengestutzter Bericht mit einer Analyse zu Bildung und Migration, Berlin, 2016

23
Dietrich, S.; Schade, H.-J.: Mehr Transparenz liber die deutschen Weiterbildungsanbieter, Deutsches Institut fir Erwachsenenbildung,
September 2008
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von ca. 12,5%.** Der Anteil der Hochschulen entspricht dabei der Gesamtzahl der Hochschulen in
Deutschland.

Die Grolle der Weiterbildungsanbieter wird nach der Systematik des Adult Education Survey angegeben.
Hierbei wird eine Kategorisierung lber die ausgebrachten Lehrstunden vorgenommen. Hierbei zeigt
sich, dass der Markt von kleinen Anbietern dominiert wird. 40% der Einrichtungen leisten weniger als
1.000 Unterrichtsstunden und 75% der Anbieter weniger als 3.000 Unterrichtsstunden pro Jahr. Nur 7%
der Anbieter leisten zwischen 7.000 und 15.000 Stunden, weiter 7% leisten lber 15.000 Unterrichts-
stunden. Nur ca. 2% der Anbieter haben ein Lehrangebot von {iber 60.000 Stunden.”

3.3.2. Weiterbildungsangebote und -segmente

Im Rahmen der AES-Berichterstattung®® wird eine getrennte Betrachtung von insgesamt drei verschie-
denen Weiterbildungssegmenten vorgenommen: (1) Betriebliche Weiterbildung, (2) individuelle berufs-
bezogene Weiterbildung und (3) nicht-berufsbezogene Weiterbildung.”’ Je nach Quelle lassen sich wei-
tere Segmentierungsformen feststellen, die sich mit den Erstgenannten matrixférmig iberschneiden: (A)
Erhaltungs-, Erweiterungs-, Anpassungs- und Aufstiegsangebote, (B) kompetenzerhaltende und kompe-
tenzerweiternde Angebote, (C) fachliche resp. fachdisziplinengebundene Segmentierungen.

Die Zahl der Weiterbildungsangebote ist nicht feststellbar. Sie wird jedoch auf weit Gber 1 Mio. ge-
schatzt. Diese Zahl darf jedoch nicht darliber hinwegtduschen, dass viele Weiterbildungsangebote man-
gels Teilnehmerzahlen nicht zustande kommen.

3.3.3. Weiterbildungsbeteiligung

Teilnahmequoten an WeiterbildungsmaBnahmen werden auf Personenebene ausgewiesen. Eine Person
wird dann als teilnehmend je Weiterbildungssegment gewertet, wenn sie wenigstens eine Weiterbil-
dungsaktivitdat des entsprechenden Segments im Verlauf der letzten 12 Monate wahrgenommen hat.
Die Teilnahmequote an betrieblicher Weiterbildung liegt im Jahr 2016 bei 36 % aller Beschaftigten. Da-
mit ist die Reichweite der betrieblichen Weiterbildung deutlich gréRer als die der nicht berufsbezogenen
(13 %) und der individuellen berufsbezogenen Weiterbildung (7 %). Somit nehmen 56% der Berufstati-
gen an WeiterbildungsmaBnahmen teil. Die Gruppe der Personen in schulischer/beruflicher Bildung
nehmen mit 42% an Weiterbildungsmanahmen teil. Im Vergleich zu den Jahren 2012 und 2014 liegen
die Teilnahmequoten der betrieblichen und der nicht berufsbezogenen Weiterbildung unverandert
hoch. Im Bereich der individuellen berufsbezogenen Weiterbildung ist die Teilnahmequote dagegen seit
dem Jahr 2014 mit minus zwei Prozentpunkten pragnant zuriickgegangen.”®

3.3.4. Weiterbildungsvolumen

Uber das Weiterbildungsvolumen p.a. in Deutschland liegen keine validen Angaben vor. Hier ist nur eine
Abschatzung resp. Naherungsrechnung moglich. Die Zahl der Erwerbstatigen in Deutschland (9/2017)
betrug 44,51 Mio. Personen. 56% der Erwerbstdtigen haben an der ,nicht formalen Bildung”
(=Weiterbildung) teilgenommen. Hinzu kommen die Personengruppen, die an der ,formalen Bildung”
(Reguldre Bildungsgange in Schulen und Hochschulen) teilnehmen und sich mit einem Anteil von 12% an
Weiterbildungsmalinahmen beteiligen. Diese Personengruppe wird insgesamt auf ca. 4 Mio. Personen

2 Dietrich, S., 2018, dto und
25

Dietrich, S.; Schade, H. J.; Behrensdorf, B.: Ergebnisbericht Projekt Weiterbildungskataster, 2008
2 AES Adult Education Survey

2 TNS Infratest, Weiterbildung in Sachsen 2012, (SN-AES 2012), Schlussbericht des Sachsischen Staatsministeriums flr Wirtschaft, Arbeit und
Verkehr, 2012

28 Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF): Weiterbildungsverhalten in Deutschland 2016, Ergebnisse des Adult Education Survey
AES-Trendbericht, Referat Statistik, Internationale Vergleichsanalysen, S. 22 f, Bonn, 2016
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geschatzt.”” Insgesamt lasst sich hieraus ein Schatzwert von mindesten 30 Mio. wahrgenommenen Wei-
terbildungstagen p.a. ableiten.

Die Gesamtaufwendungen fiir berufliche Weiterbildung liegen je nach Quelle und verwendeter Datenla-
ge bei schatzungsweise 35-40 Mrd. €, inkl. der voll eingerechneten Personalausfallkosten. Die betriebli-
che Weiterbildung nimmt davon ein Volumen von 25-28 Mrd. € ein.*

Danach tragen die Unternehmen knapp die Halfte der finanziellen Lasten beruflicher Weiterbildung,
gefolgt von den Individuen und der 6ffentlichen Hand, die auf den ersten Blick einen nur vergleichsweise
geringen Anteil an der Finanzierung beruflicher Weiterbildung aufbringt.* ** Die durchschnittlichen Teil-
nehmerbeitrage liegen dabei zwischen 650 und 1.000 €.

Insgesamt |dsst die aktuelle Datenlage darauf schliefen, dass die privaten Haushalte in den letzten Jah-
ren mehr Verantwortung in der Weiterbildungsfinanzierung lbernommen haben, wahrend sich die be-
trieblichen Investitionen kaum bewegen, und das obwohl die 6ffentlichen Haushalte sich deutlich aus
der Finanzierung zuriickgezogen haben. Das wachsende Engagement der Individuen bezieht sich dabei
nicht allein auf die auBerbetriebliche Weiterbildung, sondern schliel3t den Teilbereich der betrieblichen
Weiterbildung mit ein.”

Die Umsatze der Weiterbildungsanbieter in Deutschland werden zwischen 6,5 und 8,5 Mrd. € geschatzt
(2016).>* * Insgesamt werden fiir den Markt weiter wachsende Umsatzprognosen abgegeben.

3.4. Der akademische hochschulische Weiterbildungsmarkt

Die Aufgaben der Hochschulen sind in der Landeshochschulgesetzgebung festgeschrieben. Die liberwie-
gende Anzahl der Bundeslander hat neben der Forschung und Lehre auch die Weiterbildung als Aufgabe
der Hochschulen festgeschrieben. Wird die Weiterbildung in 6ffentlich-rechtlicher Weise angeboten,
sind die Teilnehmerinnen und Teilnehmer an der Weiterbildung in der Regel Gasthoérerinnen und Gast-
horer. Die Hochschulen konnen Weiterbildung aber auch auf privatrechtlicher Grundlage anbieten oder
mit Einrichtungen der Weiterbildung auBerhalb des Hochschulbereichs in privatrechtlicher Form zu-
sammenarbeiten.*® Somit gibt jede Hochschule an, als Weiterbildungsanbieter im wettbewerblichen
Markt aufzutreten.

Hochschulen als institutionelle Weiterbildungsanbieter

Die Angaben Uber Anzahl und Typ der Hochschulen in Deutschland sind je nach Quelle leicht unter-
schiedlich. Zum WS 2016/17 gab es in Deutschland laut Destatis 426 Hochschulen.? Die HRK nennt in
ihrer Jahresstatistik dagegen nur 399 Hochschulen.?® Hiervon waren nur 268 Hochschulen Mitglieder der
HRK.* Allerdings nimmt die HRK das Studienangebot von 398 Hochschulen in ihre Datenbanken auf.*

29
Destatis, Datenbankabfrage, Dez. 2017

30
Walter, M.: Stand der Weiterbildungsfinanzierung in Deutschland, Aktueller Stand, Entwicklung, Problemlagen und Perspektiven,
Bertelsmann Stiftung, 2016

3 Moraal, D.: Berufliche Weiterbildung in Deutschland, BIBB, 2007

32
Walter, M.: Stand der Weiterbildungsfinanzierung in Deutschland, Aktueller Stand, Entwicklung, Problemlagen und Perspektiven,
Bertelsmann Stiftung, 2016

% Walter, M., 2016, dto
3 Statista:, Umséatze im B2B-Markt fiir Weiterbildung (inkl. Tagung/Kongresse) in Deutschland im Jahr 2016, Datenbankabfrage 12.2017
3 DHlI, eigene Berechnungen, 12.2017

36
Beispiele: Hochschulgesetz Nordrhein-Westfalen, Hochschulgesetz des Landes Sachsen-Anhalt, Gesetz tiber die Hochschulen im Freistaat
Sachsen

7 Destatis: Datenbankabfrage Hochschulen, 15.7.2017
3 HRK: Hochschulen in Zahlen 2017

39 HRK: www.hrk.de, Abfrage 15.7.2017

0 HRK: www.hocchschulkompass.de, Abfrage 15.7.17
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Entsprechend nennt die HRK 19.085 Studiengdnge, die in Deutschland belegt werden kénnen. Tatsach-
lich werden die Studienangebote jedoch auf deutlich Gber 20.000 geschatzt.

Uber die Anzahl der Weiterbildungsangebote liegen keine verldsslichen Angaben vor. Diese diirften je-
doch noch unter 5.000 liegen. Hiervon dirften mindestens 1/3 der Angebote inaktiv sein, da keine aus-
reichenden Teilnehmerzahlen gefunden werden.

Der Anteil der hochschulischen Weiterbildungsangebote wird auf deutlich unter 5% aller Weiterbil-
dungsangebote in Deutschland geschatzt. Die weiterbildenden Studiengdnge sind hierbei nicht mit ein-
bezogen.”

Genaue Angaben Uber die Anzahl der Hochschulen, die Weiterbildungsangebote institutionalisiert an-
bieten, liegen derzeit nicht vor. Nach Expertenschatzungen diirften jedoch weniger als 20% der staatli-
chen Hochschulen solche Weiterbildungsangebote explizit ausweisen und bewerben. Diese Quote liegt
bei Universitaten niedriger, bei HAWs hoher. Insgesamt bewerben weniger als 5% ihre Weiterbildungs-
angebote gleichwertig zu den klassischen Primar- und Vollzeitstudiengédngen.

Private Hochschulen, die ein grundsatzlich anderes und marktorientierteres Geschaftsmodell als Grund-
lage haben, als staatliche Hochschulen, zeigen deutlich héhere Aktivitaten im Angebot und Vermark-
tung hochschulischer Weiterbildungsangebote. Bei vielen privaten Hochschulen bilden hochschulische
Weiterbildungsangebote einen substantiellen Beitrag zur Gesamtwertschopfung der Hochschule. Ge-
naue Angaben hierzu sind nicht verfligbar.

Hochschulen in Deutschland

Hochschularten 2014/2015 2015/2016 2016/2017

Universitaten 107 107 106

Padagogische Hochschulen 6 6 6

Theologische Hochschulen 16 16 16

Kunsthochschulen 52 52 52

Fachhochschulen 217 215 216 Abb. 1:  Entwicklung der Hochschulen
Verwaltungsfachhochschulen 29 30 30 nach Hochschultypen.
Hochschulen insgesamt 427 426 426 Quelle: Destatis, 12.2017
Hochschularten 2013/2014 2014/2015 2015/2016

Universitaten 20 20 20

Theologische Hochschulen 3 3 3

s dsadhulED B B B Abb. 2:  Entwicklung der privaten
Fachhochschulen 89 94 92 Hochschulen nach Hochschul-
Verwaltungsfachhochschulen 1 1 1 typen.

Private Hochschulen insgesamt 116 121 119 Quelle: Destatis, 12.2017

Hochschul-Professoren als hochschul-externe Weiterbildungsanbieter

Im Rahmen von sogenannten Professorenmodellen sind ein Teil der ca. 47.000 angestellten oder verbe-
amteten Professoren von Hochschulen®” im Rahmen der sogenannten Nebentitigkeiten mit Weiterbil-
dungsaktivitdten an Einrichtungen aulRerhalb der eigenen Hochschule aktiv (vgl. Kap 6.2.1). Professo-
renmodelle sind weit verbreitet. Der genaue Umfang der Aktivitaten ist nicht feststellbar, da entspre-
chende Daten nicht erfasst werden. Schatzungen gehen jedoch davon aus, dass mindestens 20-25% der
Hochschullehrer im Rahmen der Professorenmodelle tatig sind. Dies entspricht ca. 10.000 Hochschulleh-
rern. Die Honorarvolumen, die hier jahrlich erzielt werden, liegen je Professor zwischen wenigen tau-
send Euro p.a. bis mehrere Millionen Euro p.a.

41
DHI, Brucksch: Markteinschatzungen zum hochschulischen Weiterbildungsmarkt, eigene Untersuchungen und Hochrechnungen, 11.2017

42
Statista, Destatis: Professoren an deutschen Hochschulen nach Hochschulart 2016, abgefragt 12/2017, 52% der Professoren an Universita-
ten, 48% an HAWs und sonstigen Hochschulen
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4. Hochschulische Strukturen fur Weiterbildungsangebote

Realisierung von ablauf- und aufbauorganisatorischen Strukturen an der
Hochschule im Rahmen der Geschdftsmodellkonzeption und Realisierung
unter besonderer Beriicksichtigung der digitalen Lehre.

4.1. Einfuhrung und Allgemeines

Hochschulische Strukturen umfassen ablauf- und aufbauorganisatorische Elemente, die auf der Basis
regulativer ordnungsrechtlicher Vorgaben konzipiert sind, um den Betrieb eines operativen Hochschall-
tags und dessen Weiterentwicklung zu gewahrleisten. Entsprechend der Hochschulautonomie bestehen
umfassende Freiheitsgrade zur Ausgestaltung dieser Strukturelemente. Um diese Freiheitsgrade auch
beim Aufbau von Geschaftsmodellen fiir hochschulische Weiterbildungsangebote zu nutzen, ist eine
systematische Aufarbeitung und eine ganzheitliche Betrachtungsweise dieser strukturellen Komponen-
ten notwendig. Nachfolgend sind die wichtigsten strukturellen Komponenten im Hinblick auf die Erfor-
dernisse von hochschulischen Weiterbildungsleistungen beschrieben.

4.2. Kernelemente

Allgemeine Grundlagen

Ein Element bezeichnet eine Struktureinheit aus einer Menge von Struktureinheiten. Eine Menge von
Struktureinheiten kann Elemente enthalten, die wiederum selbst Mengen sind. Kernelemente sind hier-
bei Elemente, denen eine besondere Bedeutung fiir die Gesamtheit der Struktureinheiten und deren
Zusammenwirken zukommt.

Entsprechend werden Kernelemente fiir die Konzeption, den Aufbau und den Betrieb von nachhaltigen
Weiterbildungsstrukturen fiir die hochschulische Weiterbildung benannt. Zu diesen Kernelemente zah-
len vorrangig: Organisations-, Prozess-, Ordnungs- und Kompetenzstrukturen, Portfolios und Zielmarkte.

Allgemeine Situation

Der Aufbau der hochschulischen Weiterbildung vollzieht sich in der Regel nicht systematisch und nicht
bedarfsorientiert, sondern setzt bereits vorhandene Einzelangebote und Einzelkompetenzen lberwie-
gend mehr oder weniger zufallig zusammen und platziert diese unter der Hochschulmarke im Bildungs-
markt.

In den seltensten Fallen werden Zielmarkte nach dem tatsachlichen Bedarf analysiert. Das eigentliche
Ziel der Markt- und Bedarfsanalyse ist dabei, den Bedarf zielgruppenorientiert zu ermitteln und diesen
mit einem passfahigen Kompetenzangebot der Hochschule im Rahmen von WeiterbildungsmaRnahmen
zu adressieren. Kompetenzen sind aber zumeist nicht gesamthochschulisch im Rahmen eines Kompe-
tenzatlas dokumentiert. Infolgedessen kann der Bedarf nicht unbedingt mit dem am besten passenden
Kompetenzprofil der Hochschule adressiert werden. Ein unausgewogenes resp. suboptimales Ange-
botsportfolio entsteht, und der Marktbedarf wird nicht in der erforderlichen Breite adressiert. Eine zu
geringe Marktnachfrage kann die Folge sein.

Erschwerend kommt in vielen Féallen hinzu, dass die internen Strukturen fiir den Aufbau und Betrieb
eines marktadaquaten Weiterbildungsportfolios zumeist als Querschnittsaufgabe neben anderen Aufga-
ben an der Hochschule vergeben werden. Prozesse und Organisation der Weiterbildung sind entspre-
chend suboptimal und nur wenig oder beschrankt leistungsfahig. Das Fehlen von ordnungsrechtlichen
Strukturen fir hochschulische Weiterbildungsangebote reduziert den Wert des Angebots fiir den Wei-
terbildungskunden.

Zumeist wird vergessen, dass es sich beim Weiterbildungsmarkt um einen Kaufermarkt handelt. Dies
bedeutet, der Kaufer eines Weiterbildungsangebots bestimmt ob und wann er hochschulische Weiter-
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bildungsleistung einkauft. Dies hat maRgeblichen Einfluss auf die Form, Struktur und Art der Ausbrin-
gung eines Weiterbildungsangebots.

Die Bedeutung der Kernelemente wird somit insgesamt untermauert. Damit steigt auch die Notwendig-
keit sich mit der Ausgestaltung der Kernelemente der hochschulischen Weiterbildungsstrukturen ausei-
nander zu setzen, Liicken zu identifizieren, diese zu schlieRen und die Teilsysteme marktkonform weiter
zu entwickeln.

Nachfolgend werden diese Kernelemente jeweils einzeln dargestellt und im Kontext der hochschuli-
schen Weiterbildung beschrieben.

4.3. Kompetenzstrukturen der hochschulischen Lehre

Allgemeine Grundlagen

Hochschulen mit ihren Kernaufgaben in Lehre und Forschung werden durch Kompetenzen und Kompe-
tenztrager charakterisiert. Beides ist in der Regel strukturell organisiert und wird durch die akademische
Selbstverwaltung hinsichtlich qualitativer Aspekte Gberwacht. Man unterscheidet hierbei institutionelle
oder formelle Strukturen und freie resp. informelle Strukturen. Zu den institutionellen Strukturen zahlen
Lehrstihle, Lehrgebiete, Institute, Fachbereiche, Fakultaten und Gremien, aber auch organisierte Kom-
petenz-Zentren und Fachgruppen. Zu den informellen Strukturen zahlen Arbeitsgruppen, Gesprachskrei-
se, Interessenverbiinde, Kollegengruppen und andere. Der Ubergang zwischen institutionellen und in-
formellen Strukturen kann flieRend sein.

Allgemeine Situation

Die Ausgestaltung eines Lehrangebots einer Hochschule erfordert Kompetenzstrukturen. Im Bereich der
klassischen Prasenzlehre ist dies unbestritten. Lehrgebiete, Lehrstiihle, Institute und Fachbereiche stel-
len solche Kompetenzstrukturen dar. Als Monita ist hier jedoch haufig zu reklamieren, dass diese Struk-
turen nicht ausreichend beschrieben sind. Ein sogenannter Kompetenzatlas fehlt.

Die Zuordnung von Kompetenzfeldern zu lehrenden Personen wird hierdurch besonders dann er-
schwert, wenn Kompetenzen gesucht werden, die aullerhalb der Regellehre liegen. Genau dies ist im
hochschulischen Weiterbildungsbereich der Fall, da sich Lehrinhalte der Weiterbildung zumeist von
Lehrinhalten der grundstandigen Lehre unterscheiden. In der Regel konnen diese Inhalte jedoch (iber
die Lehr- und Forschungsgebiete der Lehrenden abgedeckt werden, wenn die Kompetenzfelder bekannt
und inhaltlich beschrieben sind. Die Erfahrung zeigt jedoch, dass die wenigsten der Hochschulen einen
genauen und zentral verfiigbaren Uberblick tiber die Kompetenzstrukturen und deren Inhalte und Leis-
tungsfahigkeit haben.*

Fazit: Die Hochschule weiR nicht, was die Hochschule weil}! Entsprechend schwierig wird die Ausgestal-
tung eines marktkonformen hochschulischen Weiterbildungsangebots, wenn die Kompetenztrager und
die durch sie vertretenen Inhalte nicht bekannt sind.

Handlungsfelder

Grundlage eines erfolgreichen Geschaftsmodells fiir die hochschulische Weiterbildung ist die Moglich-
keit Kompetenzstrukturen zu managen. Dies umfasst insbesondere die Moglichkeit eine Marktanfrage
oder einen eruierten Marktbedarf nach einem hochschulischen Weiterbildungsangebot mit einem Kom-
petenztrager zu adressieren, der in der Lage ist die geforderten Weiterbildungsinhalte zu generieren
und didaktisch angemessen zu lehren resp. auszubringen. Fehlen hierzu die Instrumente und die be-
schreibenden Inhalte, so sollten diese geschaffen werden.

43 « : . . ) A . —
DHI-Schatzung: Weniger als 10% der Hochschulen verfiigen Giber einen zentral nutzbaren und qualitativ hochwertigen Atlas/Verzeichnis der
Kompetenzstrukturen und Kompetenzfelder nebst Leistungsbeschreibungen einer Hochschule
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Nachfolgende Graphik gibt einen schematischen Uberblick tiber einen Transformation-Pfad zu Erstellung
eines solchen Systems.

Abb. 3: Management von Kompetenzstrukturen und Transformationspfade fiir die Realisierung von Weiterbil-
dungsangeboten.

Erlduterungen: @ Initilerung von Weiterbildungsangeboten aus den hochschulischen Kompetenzfeldern heraus; @ Initiierung von
Weiterbildungsangeboten aufgrund einer Marktnachfrage (R= Request) und anschlieBender Erstellung von Weiterbildungsangebo-
ten aus den hochschulischen Kompetenzfeldern heraus; ® Initiierung von Weiterbildungsangeboten aufgrund einer hochschuli-
schen Bedarfsanalyse (B=Bedarf) und anschlieRender Erstellung von Weiterbildungsangeboten aus den hochschulischen Kompe-
tenzfeldern heraus.

Quellen: Brucksch, DHI Darstellung 2017

4.4. Organisationsstrukturen

Allgemeine Grundlagen

Als Organisationsstrukturen bezeichnet man das System von Regelungen in Organisationen. Die Organi-
sationsstruktur bildet ein gegliedertes System von Kompetenzen ab, das als genereller Handlungsrah-
men durch verschiedene Organisationsformen die arbeitsteilige Erflillung von permanenten Aufgaben
regelt.* In erster Linie finden Organisationsstrukturen ihre Auspragung in Hierarchien mit horizontalen
und vertikalen Kompetenzaufteilungen.

Fiir den nachhaltigen Betrieb eines hochschulischen Weiterbildungsangebots ist die Verortung eines
solchen in einer eigenstandigen Organisationseinheit mit klar definiertem Handlungsrahmen notwen-
dig. Dieser Handlungsrahmen kann auf der hochschulindividuellen Ebene durchaus einen sehr unter-
schiedlichen Umfang annehmen. Von Bedeutung ist aber grundsatzlich, dass die hochschulische Weiter-
bildungsorganisation hochschulintern und hochschulextern erkennbar und sichtbar sein muss.

Allgemeine Situation

Aktuell ist festzustellen, dass die meisten Hochschulen lber keine deutlich sichtbaren und professionel-
len Organisationsstrukturen verfiigen, die die hochschulische Weiterbildung reprasentieren. Hier gibt es
nur wenige Ausnahmen. Der Aufbau eigenstandiger Einheiten wird vielerorts noch nicht als notwendig
erachtet. Die ggf. anfallenden Aufgaben werden dann haufig als Querschnittsaufgaben vergeben.

Als groRes Problem erweist sich die Besetzung der Positionen in einer solchen Weiterbildungsorganisa-
tion. Fur Tatigkeiten in diesem Bereich liegen Anforderungsprofile vor, die einerseits hochschulische
Strukturen bedienen kdnnen, aber gleichzeitig die wettbewerblichen Strukturen der Praxis marktkon-
form bearbeiten. Der freie Markt unterscheidet sich mit seinen Anforderungen und Erwartungen mal3-
geblich vom klassischen operativen Hochschulgeschaft und mochte auf eine andere Art und Weise ,,be-
dient” werden. Vertriebs-, Kunden- und Bedarfsorientierung spielen hier eine wichtige Rolle. Diese An-
forderungen sind entsprechend zu adressieren.

a Nach Schewe, G.: in Gabler Wirtschaftslexikon, 2017
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Gelebte Praxis ist es jedoch in vielen Féllen, dass Positionen im Weiterbildungsbereich mit Personen
besetzt werden, die dem Anforderungsprofil nicht entsprechen und zumeist nur hochschulische Berufs-
erfahrung aufweisen. Ebenso werden Tatigkeiten als Querschnitts- oder Teilzeitaufgaben mit zeitlich
begrenzter Finanzierung ausgelegt. Beides ist flir den Auf- und Ausbau von Weiterbildungsstrukturen
nicht forderlich.

Handlungsfelder

Als wichtige Handlungsfelder erweisen sich in diesem Bereich die Etablierung und der Aufbau einer Or-
ganisationseinheit flir die hochschulische Weiterbildung und eine entsprechende Ausstattung mit quali-
fiziertem Personal und dem notwendigen Instrumentarium. Die hierzu notwendige Vorgehensweise ist
hochschulspezifisch bzw. hochschulindividuell vorzunehmen und auf das angestrebte Angebotsportfolio
und den Zielmarkt abzustimmen. Hierbei ist eine Verankerung und Verortung der Organisationseinheit
Weiterbildung in der Hochschule sicherzustellen

Abb. 4: Schematische Darstellung der Bedeutung einer funktionierenden Organisationsstruktur als zentrale
Koordination zwischen hochschulischer Kompetenz und bedarfsorientiertem Weiterbildungsangebot.
Quellen: Brucksch, DHI Darstellung 2017

45. Prozessstrukturen

Allgemeine Grundlagen

Ein Prozess bezeichnet den Verlauf, Ablauf oder Vorgang eines Handlungsgeschehens. Der Geschafts-
prozess stellt einen besonderen Prozesstyp dar, der mehr oder weniger einem Wertschopfungsvorgang
gleicht, der bestimmten einzelnen geschaftlichen oder betrieblichen Zielen dient. Er besteht aus einer
Menge verknlipfter Einzeltatigkeiten. Ein Prozess wird mit einem bestimmten Ereignis gestartet, durch-
lauft eine von einem Regelwerk und Rahmenbedingungen festgesetzte Abfolge von Schritten und erzielt
ein Ergebnis (=Output). Prozesse sind die maRgeblichen Bestandteile der Ablauforganisation resp. der
Ablaufstrukturen einer Organisationseinheit. Prozesse erfordern das Vorhandensein von einem definier-
ten Prozessanfang sowie Prozessende und von definierten In- und Outputs. Prozesse missen hinsichtlich
des Ressourcenverzehrs, der Durchlaufzeiten und Qualitat standig kontrolliert und gesteuert werden.

Die Prozessstruktur beschreibt das Zusammenwirken unterschiedlicher Prozesse innerhalb, auRerhalb
und zwischen Organisationseinheiten. Prozessstrukturen dienen dem Erreichen von komplexen Zielen,
die sich aus mehreren einzelnen Zielen zusammensetzen. Eine Prozessstruktur aggregiert somit einzelne
Prozesse zu einer Ubergeordneten Struktur. Dabei finden insbesondere gegenseitige Abhdngigkeiten
und wechselnde Rahmenbedingungen im Hinblick auf die Ablaufreihenfolge besondere Beriicksichti-
gung. Grundsatzlich wird das libergeordnete Ziel verfolgt, den logischen Gesamtablauf der Einzelprozes-
se in Form einer Prozessstruktur fiir das zu erstellende Produkt resp. die zu erstellende Dienstleistung
durchgangig zu modellieren. Eine Ubergreifende Kontrolle zur systematischen Erreichung des eigentli-
chen Prozess-/Geschéftsziels wird hierdurch sichergestellt. Die Prozessstruktur fiir die Bearbeitung oder
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Erstellung eines Produkts oder einer Dienstleistung orientiert sich dann an dessen Aufbau, also an der
eigentlichen Produkt- oder Dienstleistungsstruktur.*

Allgemeine Situation

Prozessdenken und prozessgetriebenes hochschulisches Handeln gilt heute noch als Novum in der deut-
schen Hochschullandschaft. Es beschrankt sich weitgehend auf die administrativen Bereiche. Mit der
Professionalisierung des Qualitditsmanagements nimmt die Prozesssicht an einigen Hochschulen aller-
ding auch in Forschung und Lehre Einzug, hat aber noch bei weitem nicht die industrielle Auspragung
erreicht. Inwieweit eine solche maximale Ausprdagung auch sinnvoll ist, kann kontrovers diskutiert wer-
den, zumal die grundsatzliche Gefahr einer Einschrankung der Freiheit von Lehre und Forschung be-
steht. Nicht von der Hand zu weisen ist jedoch der ressourcenschonende Effekt der Prozesssicht im ope-
rativen Lehr- und Forschungsalltag der Hochschulen.

Unbestritten ist der Vorteil einer Einfihrung von Prozessstrukturen zum Aufbau und Betrieb von hoch-
schulischen Weiterbildungsangeboten im freien wettbewerblichen Bildungsmarkt. Hier liegt ein Fokus-
wechsel bei der Bearbeitung von Bildungsmarkten vor. Ein interner hochschulischer Bildungsmarkt un-
terscheidet sich malRgeblich von einem externen freien wettbewerblichen Markt.

Handlungsfelder

Welche Handlungsfelder sich hier beim Aufbau von Geschaftsmodellen fiir die Weiterentwicklung von
Handlungsfeldern ergeben, hangt von hochschulindividuellen Gegebenheiten ab. Dies betrifft vor allem
die Akzeptanz der Prozessdenke und der Prozesswelten im hochschulischen Betrieb. Ist eine solche vor-
handen, so gestaltet sich auch die Konzeption und Umsetzung von Prozessen im Weiterbildungsbereich
problemlos. Ist diese nicht vorhanden, so sind entsprechende MalRnahmen zu planen, die notwendigen
Prozesse fiir den Aufbau eines Weiterbildungsangebots und den Betrieb einer hochschulischen Weiter-
bildungseinheit zu gewahrleisten. Grundsatzlich sind fir die Geschaftsmodellentwicklung im Weiterbil-
dungsbereich Prozesse zu definieren, die sich maligeblich von den Ublichen Hochschulprozessen unter-
scheiden. Dies ist mit entsprechender Umsicht zu adressieren.

4.6. Ordnungsstrukturen und Rechtsrahmen

Allgemeine Grundlagen

Der Begriff Ordnungsstruktur beschreibt die Struktur der Ordnungen als Rechtsgrundlage des hochschu-
lischen Wirkens. Dies umfasst auch die Prifungsordnungen fiir Studiengange und Weiterbildungsange-
bote, wenn diese mit einem Hochschulzertifikateabschluss absolviert werden kénnen.

Allgemeine Situation

Es gilt als Standard hochschulische Weiterbildungsangebote mit Zertifikaten abzuschlieRen. Die meisten
der bestehenden Hochschulzertifikate sind jedoch rahmenrechtlich nicht durch entsprechende Ordnun-
gen abgesichert. Der Rechtsrahmen fir die Erteilung der Zertifikate kann aus diesem Grunde fraglich
erscheinen. Nur wenige Hochschulen verfiigen liber Zertifikateordnungen resp. Prifungsordnungen fir
Weiterbildungsangebote.

Weiterbildungsstudiengange, die im Rahmen der hochschulischen Weiterbildung angeboten werden,
sind in der Regel durch entsprechende Priifungsordnung mit einem Rechtsrahmen versehen.

Handlungsfelder

Die Handlungsfelder richten sich nach den individuellen ordnungsrechtlichen Verhaltnissen der Hoch-
schule. Es ist in jedem Fall empfehlenswert, simtliche Weiterbildungsangebote durch Rahmenordnun-
gen, bei Bedarf erganzt durch spezifische Prifungsordnungen, abzusichern.

45
Unter Verwendung von Miiller, D.: Management datengetriebener Prozessstrukturen, Verlag Dr.Hut, 2009
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Datenschutz und -sicherheit

In der Regel ist die Einhaltung des gesetzlichen Datenschutzes an einer Hochschule durch einen Daten-
schutzbeauftragten sichergestellt. Mit Inkrafttreten der Datenschutz-Grundverordnung wird sich die
Situation jedoch verdndern.* Bereits jetzt ist absehbar, dass die Hochschulen zum Inkrafttreten der
DSGVO nicht ausreichend auf die damit verbundenen Anforderungen vorbereitet sind. Erhebliche Haf-
tungsrisiken kdnnen resultieren.

In Bezug auf die Weiterbildungsaktivitdten einer Hochschule, insbesondere bei Ausbringung digitaler
Bildungsangebote empfehlen sich die Durchfiihrung eines Datenschutz-Audit und die Bewertung des
Audits durch die Aufsichtsbehérden zur Sicherstellung der Rechtssicherheit und zum Ausschluss von
Haftungsrisiken.

4.7. Portfolio-Aufbau

Allgemeine Grundlagen

Ein Portfolio bezeichnet einen Bestand von artverwandten Objekten resp. Leistungen, in diesem Fall von
Lehrangeboten. Entsprechend umfasst das Angebotsportfolio Weiterbildung einer Hochschule die Ge-
samtheit der Lehrangebote im Segment der Weiterbildung.

Allgemeine Situation

Betrachtet man die Angebotsportfolien im Bereich der Hochschulen in der Breite, so ist feststellbar,
dass die Angebote weitgehend eher rudimentar und Uberwiegend wenig strukturiert dargestellt wer-
den. Vor allem Universititen vermitteln den Eindruck, Weiterbildung als Nebensache zu betrachten.” *
Das Problem einer suboptimalen Portfoliodarstellung und eines kleinen Angebotsportfolios zieht sich
jedoch durch die gesamte Hochschullandschaft und zwar trotz umfangreicher staatlicher Forderung
sowie bildungspolitischer Zielsetzung zur kontinuierlichen Fortbildung und zum lebenslangen Lernen.”
Nur wenige Hochschulen haben ein mustergiltiges Portfolio mit einer entsprechenden AuBRendarstel-
lung.

Handlungsrahmen

Eine Hochschule muss grundsatzlich entscheiden ob und inwieweit sie (a) ein strukturiertes Portfolio an
Weiterbildungsangeboten oder (b) eine aus welchen Griinden auch immer zusammengestellte Mischung
aus unterschiedlichsten fachlichen Angeboten offeriert.

Bei der Strukturierung eines Angebotsportfolios ist die Marktsicht einzunehmen. Die Marktakzeptanz
eines Portfolios hdngt u.a. direkt von den erkennbaren sowie zuordenbaren Kompetenzfeldern ab. Dies
bedeutet, Kompetenzfelder der Hochschule sollten in der Hochschule verankert sein. Die Hochschule
»steht” mit ihrem Kompetenzanspruch fir die Weiterbildungsangebote.

Mogliche Portfoliostrukturen sind in der nachfolgenden Abbildung dargestellt. Unabhangig davon, ob
alle moglichen Portfoliostrukturen angeboten werden, muss fiir den Weiterbildungswilligen erkennbar
sein, wie das jeweilige Lehrangebot einzuordnen ist und welches Weiterbildungsziel mit welchem Kom-
petenztrager der Hochschule damit erreicht werden soll.

6 DSGVO, Inkrafttreten Mai 2018
47
DHI: eigene Untersuchungen
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Gillmann, B.: Hochschulen verzichten auf Zusatzgeschaft, Wirtschaft Bildung, Handelsblatt Nr. 206, 25.10.2017
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BMBF Programm ,,Offene Hochschule”, Férderprogramme des Stifterverbands
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Abb.5: Felder der Zielsetzung von Weiterbildungsangeboten als Grundlage der Lehr- und Angebotsformate im
Weiterbildungsmarkt.

Quellen: Brucksch, DHI Darstellung 2017

4.8. Profil der Zielmarkte und der Einzugsregion

Allgemeine Grundlagen

Ein Zielmarkt bezeichnet man denjenigen Teil des Gesamtmarktes fiir eine Ware oder Dienstleistung,
auf den sich ein Anbieter dieser Waren oder Dienstleistungen konzentriert. Ein Zielmarkt lasst sich durch
KenngroRen resp. Indikatoren beschreiben, die sich je nach angebotener Ware oder Dienstleistung un-
terscheiden. Die Gesamtheit der beschreibenden Indikatoren bildet ein Profil des Zielmarktes. Die Be-
schreibung der Zielkunden-Landschaft mit ihrem jeweiligen Bedarf sind wichtige Elemente dieses Profils
und bestimmen die Art und Form der Vermarktung der angebotenen Waren und Dienstleistungen.

Die Einzugsregion beschreibt die Marktregionen, in denen es maligeblich, d.h. zu einem lGberwiegenden
Anteil, zum Absatz von Waren oder Dienstleistungen kommt. Die Einzugsregion stellt somit die Bezugs-
region fir die Entwicklung des Anbieters von Waren oder Dienstleistungen dar.

Im hochschulischen Bereich sind Zielmarkte heute Gberwiegend in den Einzugsregionen verortet. Dies
gilt besonders bei den HAWs. In der Regel kommen 60-80% der Studierenden aus der direkten Einzugs-
region rund um den Hochschulstandort (Umkreis 60-100 km).

Mit Zunahme der digitalen Lehre kann die Bedeutung der Einzugsregion als direkte Bezugsregion zu-
kiinftig erheblich an Bedeutung verlieren.

Allgemeine Situation

Beides, Zielmarkt und Einzugsregion sind in den letzten zehn Jahren verstarkt durch die Hochschulen
analysiert und in verschiedene strategische Betrachtungen einbezogen worden. Dies gilt insbesondere
fir die Vermarktung der Prasenzstudiengdange im wettbewerblichen Zielmarkt.

Hierbei sind sehr unterschiedliche Auspragungen der Vermarktung festzustellen. Diese reichen von ein-
fachsten AuRendarstellungen bis zu hochprofessionellen Marketing-Ansatzen mit dem Einsatz eines sehr
differenzierten Marketing- und Vertriebsinstrumenten-Mix. Die Professionalitdt der Bearbeitung der
Zielmarkte hangt dabei direkt von den Kompetenzen des hierfiir eingesetzten Personals ab.

Durchwegs ist festzustellen, dass, verglichen mit auBerhochschulischem Marketing, die Analyse der
Zielmarkte im hochschulischen Umfeld, wenn (iberhaupt, nur sehr rudimentar vorgenommen wird. Aus-
nahmen bilden in der Regel Zielmarktanalysen bei der Einfiihrung neuer Studiengdnge.

Hochschulmarketing gilt als Entwicklungsfeld im operativen Hochschulalltag. Insbesondere die Anglei-
chung an die Standards der Praxis wird mit zunehmendem zwischenhochschulischem Wettbewerb um
Studierende zur Notwendigkeit verstarkt. Besonders stark macht sich dies im Kaufermarkt der Weiter-
bildung bemerkbar, in dem Hochschulen mit kommerziellen Anbietern konkurrieren.

Hier werden Marketingwerkzeuge zur Vermarktung der Weiterbildungsangebote notwendig, deren Ein-
satz und Ausrichtung sich an bestimmten Marktindikatoren orientieren. Diese Marktindikatoren missen
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durch das entsprechende Weiterbildungsmarketing ermittelt und genutzt werden. Hierzu sind entspre-
chende Kompetenzen und Instrumente notwendig, die eine Hochschule entsprechend einsetzen muss.

Handlungsrahmen

Hochschulen sind gehalten Marketingprozesse zu definieren und zu betreiben. Hochschulische Vorgaben
setzen hier zumeist einen Handlungsrahmen der Marketingprozesse begrenzt oder nur im bestimmten
Kontext ein. Eine solche Festlegung von Handlungsrahmen muss hochschulindividuell erfolgen.

Grundsatzlich sollten sich jedoch zwei maRgebliche Elemente in den Marketingprozessen Berticksichti-
gung finden: Zielmarkte mit ihren Indikatoren und die Produktesicht auf die Weiterbildungsangebote.
Hierbei ist eine systematische Zielmarktanalyse zu definieren und methodisch zu untermauern (Abb. 6),
s.d. sich diese mit entsprechenden Profilen beschreiben lasst. Zielmarktprofile bilden dann eine der
notwendigen Handlungsgrundlagen fir die bedarfs- und zielgruppenorientierten Vermarktung.

Ebenso ist die Produktsicht in einem hochschulischen Produktmanagement-Prozess abzubilden, der den
Lebenszyklus und damit den Bedarf des Weiterbildungsangebots umfassend adressiert.

Leistungs-

angebot

. Identifizierter | Markt- Markt- Markt- | Exogene

| " o Produkt-
| oder f grofe qualitat besetzung = Faktoren management
angenommener |
| Marktbedarf &
Weiterbildung
01 02 03 04 Rimataiy

- S

Zielmarktprofil

Abb. 6: Bestandteile eines Zielmarktprofils und nachfolgende Verwendung der Profil-Informationen im Weiter-
bildungsmanagement.
Erlduterungen: KPl= Key Performance Indicator=kritische Erfolgsfaktoren
Quellen: Brucksch, DHI Darstellung 2017
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5. Anforderungen an hochschulische Geschéaftsmodelle im
Weiterbildungsbereich

Modellwechsel im hochschulischen Ansatz— der néichste Schritt in die Zukunft.

5.1. Einfuahrung und Allgemeines

Geschaftsmodelle lassen sich anhand von Elementen oder Bausteinen beschreiben. Um die Beschrei-
bung dieser Elemente fiir das jeweils angestrebte Geschaftsmodell zu entwickeln, werden diese in einen
strategischen Prozess eingebunden. Dies bedeutet, dass fiir jedes Element eines Geschaftsmodells stra-
tegische Aspekte zu berlicksichtigen sind. Die Elemente eines Geschaftsmodells werden in einer soge-
nannten Business Model Canvas (BMC) zusammengefasst. Fiir die Entwicklung und den Aufbau von
hochschulischen Weiterbildungsorganisationen lassen sich alle erforderlichen Aspekte durch die syste-
matische Bearbeitung einer Business Model Canvas umfassend auf das angestrebte Geschaftsmodell
projizieren.

5.2. Strategie-Aspekte

Als Strategie werden geplanten Verhaltensweisen und MaRBnahmen von Organisationen zur Erreichung
ihrer geplanten Ziele verstanden. Strategien muissen grundsatzlich ausformuliert und dokumentiert
werden. Die Entwicklung von Strategien erfolgt mittels verschiedener Methoden. Diese Methoden stel-
len eine schrittweise phasenorientierte Entwicklung einer Strategie sicher, indem sie die notwendigen
Malnahmen und Fiihrungsgrundsdtze zur Umsetzung dieser MalRnahmen festlegen. Die erfolgreiche
Umsetzung einer Strategie hangt von der Qualitat des Strategieentwicklungsprozesses und der konse-
guenten Umsetzung ab.

Die Entwicklung einer Strategie erfordert einen gewissen Aufwand, der getatigt werden muss. Dieser
Aufwand wir im hochschulischen Umfeld haufig kritisch bewertet und nach Méglichkeit im operativen
Hochschulalltag minimiert. Dies geht zumeist auf Kosten der MaBnahmen- und Umsetzungsqualitat und
somit der Qualitat der Zielerreichung. Praktische Erfahrungen mit der Strategieentwicklung im Rahmen
der Hochschulentwicklungsplanung unterstreichen dies.

Die Bedeutung einer klaren Strategieentwicklung und -formulierung fir ein Vorhaben, in diesem Fall der
Auf- und Ausbau eines Geschaftsmodells fiir hochschulische Weiterbildungsangebote, ist entsprechend
hoch zu bewerten. Eine umfassende Beschaftigung mit den strategischen Aspekten (=Zielaspekten) von
geplanten Weiterbildungsaktivititen und deren Vermarktung im Rahmen von eigenstandigen Ge-
schaftsmodellen ist deshalb eine Notwendigkeit, wenn eine erfolgreiche und nachhaltige Realisierung
angestrebt wird.

Als strategische Aspekte resp. Zielaspekte gelten fir Geschaftsmodellentwicklungen im Weiterbildungs-
bereich sdmtliche Elemente des BMC Business Modell Canvas (Kap. 5.4. ff). Ausdriicklich werden hierbei
Lehrkonzepte mit einbezogen, da sie die Grundlage fir mehrere BMC-Elemente bilden (Schlisselaktivi-
taten, Schlisselressourcen, Wertangebot u.a.).

Zielaspekte werden bei der Strategieentwicklung eines Geschaftsmodells systematisch entlang einer
phasenorientierten Vorgehensweise betrachtet und bearbeitet (Abb. 7). Die jeweilige Vorgehensweise
fir die Analyse, Konzeption, MalRnahmenplanung u.a. basiert wiederum auf etablierten Methoden. So-
mit wird eine konsistente Abfolge der Strategieentwicklung gewahrleistet.

Die entsprechenden BMC-Elemente und die Vorgehensweisen zum Umgang mit diesen BMC-Elementen
zur Geschaftsmodellentwicklung werden in den nachfolgenden Kapiteln beschrieben (Kap. 5.4. ff).
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Abb.7: Phasen eines umfassenden Strategie-Prozesses und Bearbeitung von Zielaspekten in den jeweiligen
Phasen (Beispiel).
Erlduterungen: @ Bearbeitung eines Zielaspektes in der jeweiligen Phase des Strategie-Prozesses.
Quellen: Brucksch, DHI Darstellung 2017

5.3. Aspekte der Lehrkonzepte in der Weiterbildung

Ein Konzept umfasst die kurze Darstellung von Zielen, Wissensinhalten und daraus abgeleiteten Mal3-
nahmen zur Umsetzung eines Vorhabens. Ein Lehrkonzept stellt eine solche Darstellung fiir eine
Lehreinheit dar. Sie erfolgt zumeist strukturiert und nimmt Stellung zu bestimmten Ziel- und MalRnah-
men-Kategorien. Haufig werden Lehrkonzepte mehr oder weniger im Rahmen sog. Modulhandblicher
dokumentiert. Die Wahl der Kategorien und die Qualitdt der Inhalte sind je nach Vorgaben und Ausrich-
tung der Konzeptdarstellung sehr unterschiedlich.

Im Rahmen von Geschaftsmodellentwicklungen fir den hochschulischen Weiterbildungsbereich muss
grundsatzlich entschieden werden, ob Lehrkonzepte fiir Weiterbildungsangebote erstellt werden. Bei
den heutigen Weiterbildungsangeboten ist dies, mit Ausnahme der Studiengange, zumeist nicht der Fall.
Dies ist zukiinftig jedoch zumindest fiir den zertifikatsbasierten oder CP-bewerteten Angebotsbereich zu
empfehlen, um die Anrechenbarkeit einer Weiterbildungslehreinheit auf umfassende Weiterbildungs-
leistungen zu ermoglichen oder zu vereinfachen.

Ebenso empfiehlt es sich fiir digitale Weiterbildungsangebote vorab detaillierte und erweiterte Lehr-
konzepte einzufordern. In einer Erweiterung muissen diese Lehrkonzepte auch Technologie-, Transfer-
und Prozessanforderungen beschreiben, deren Umsetzung fiir ein digitales Angebot notwendig ist. Dies
dient vor allem der Planung, Einflihrung und dem Betrieb der digitalen Lehrangebote.

5.4. BMC-Aspekte

Die Planung, Konzeption und Struktur von Leistungsangeboten fiir Kunden sind allgemeinhin Bestandteil
der Geschaftsmodellentwicklung. Dies hat auch Giiltigkeit fiir hochschulische Weiterbildungsangebote,
die im freien wettbewerblichen Markt angeboten werden.

Fir die Entwicklung von Geschaftsmodellen sind verschiedene Methoden verfligbar. Eine der am hau-
figsten zur Anwendung kommenden methodischen Vorgehensweisen ist die BMC Business Modell Can-
vas.”® BMC stellt ein offenes Methodensystem dar, dass die systematische Konzeption und Planung von
Geschaftsmodellen entlang von festgelegten Konzeptions- und Planungsbereichen erméglicht. Ubli-
cherweise wird eine Vorgehensweise mit 9 Planungsfeldern genutzt. Diese konnen bei Bedarf durch
weitere Planungsfelder (=BMC-Elemente) ergdnzt werden.

50
Osterwalder, A.; Pigneur, Y.; et al.: Business Model Generation, 2010, 2011
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Jedes der Planungsfelder fasst Informationen und Daten zusammen, die fiir die Konzeption und Planung
des jeweiligen Bereichs notwendig sind. Zur Generierung dieser Informationen und Daten stehen wiede-
rum eine Reihe von Analyse- und Strategiemethoden zur Verflgung.

Markets
Absatzmarkt

Procurement
Beschaffungsmarkt

Key Activities
Schliissel-

aktivititen Value Proposition

Key Partners Wertangebot

Stakeholder

Schliisselpartner Produkte

Dienstleistungen

Technological
Progress
Technologischer
Fortschritt

Social progress
Gesellschaftl.
Fortschritt

Key Resources
Schliissel-
ressourcen

Cost Structure Revenue Streams
Kostenstrukturen Einnahmequellen

Conditions
Rahmenbedingungen

Abb. 8: BMC Business Model Canvas — Erweiterte 14-Felder-Canvas: Methoden-Schema zur Beschreibung der
wichtigsten Bausteine/Elemente eines Unternehmens.

Erlduterungen: M blaue Elemente, 9 Felder Canvas nach Osterwalder et al., 2010; ¥ graue Elemente = Erweiterung zur Be-
trachtung der Markt- und Rahmenbedingungen.

Quellen: Brucksch, DHI Darstellung 2017, nach Osterwalder et al., 2010

5.4.1. Kundensegmente

Allgemeine Grundlagen

Der ,Bildungsmarkt” teilt sich, wie alle Markte, in verschiedene in sich homogene Marktsegmente. Ein
Marktsegment stellt einen Teilmarkt des Gesamtmarktes dar. Homogene Marktsegmente zeichnen sich
dadurch aus, dass sich die im Marktsegment zusammengefassten Nachfrager, Kunden resp. Kunden-
gruppen hinsichtlich ihres Kaufverhaltens gleich oder dhnlich verhalten.

Analog zum Marktsegment fasst ein Kundensegment eine in sich homogene Gruppe von Nachfragern
resp. Kunden zusammen. Mitglieder dieser Gruppe sprechen aufgrund der ,Homogenitat”“ auf eine Mar-
keting- und VertriebsmaRnahme in gleicher oder dhnlicher Weise an.

Homogenitat stellt damit einen wichtigen Faktor in der Betrachtung von Markten, Marktsegmenten und
den hier angesiedelten Zielgruppen dar. Faktoren und Indikatoren, die diese Homogenitat beschreiben,
gelten es entsprechend umfassend zu identifizieren und zu analysieren. Sie bilden die Grundlage fir die
Auswahl und inhaltliche Bestlickung des Vermarktungsinstrumentariums fir die im Markt anzubietende
Produkte resp. Leistungen.
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Allgemeine Situation

Kundensegmenten im hochschulischen Bereich wird erst in den letzten Jahren vermehrt Aufmerksam-
keit gewidmet. Dies bezieht sich jedoch vor allem auf die Segmentierung von Studieninteressenten im
klassischen Prasenzstudium. Treiber dieser Entwicklung sind vor allem die MINT-Facher der Hochschu-
len, die in der Vergangenheit unter einem Riickgang von Studieninteressenten gelitten haben. Fiir diese
galt es, die MINT-Studieninteressenten in ihrer Einzugsregion friihzeitig zu identifizieren, ihren Informa-
tionsbedarf zu adressieren und das Interesse fir das Fach an die Hochschule zu binden. Hierzu lassen
sich eine Vielzahl von Instrumenten erfolgreich einsetzen.>

Dies fur den Weiterbildungsbereich umzusetzen gilt als Novum und wird erst vereinzelt und ansatzweise
durchgefihrt. Griinde hierfiir sind die wesentlich komplexeren Ausgangslagen. Weiterbildungsinteres-
sierte haben einen anderen ,Bildungsbedarf’ und unterliegen anderen Rahmenbedingungen als Pri-
marstudierende. Darliber hinaus sind die Entscheidungskriterien, an einer hochschulischen Weiterbil-
dungsmaBnahme teilzunehmen, von anderen Faktoren abhingig, als bei Primarstudierenden.* **

Methodische Hinweise zur trennscharfen Ermittlung der Kundensegmente

Grundsatzlich unterscheidet sich hier eine hochschulische Fragestellung nach Kundensegmenten nicht
von einer Segmente-Fragestellung der freien Wirtschaft. Fiir die Analysen kénnen demnach verfligbare
Methoden und Instrumente aus der Praxis angewendet werden.

Mit der Kundensegmentierung werden die Zielgruppen identifiziert und die Unterschiede bei den Ziel-
gruppen auf Basis von Merkmalen als Kundensegmente herausgearbeitet. Hierbei wird festgelegt, wel-
che Merkmale mit welchen Auspragungen ein Kunde einem bestimmten Kundensegment zuordenbar
macht (Klassifizierbarkeit der Kunden). Als Merkmale kdnnen beispielsweise Bildungsstand, Bildungsli-
cke, berufliche Anforderungen, Marktanforderungen, Mehrwertnutzung, regionale Verortung und ande-
re sein. Ziel ist es insgesamt, die jeweiligen (Weiterbildungs-)Kunden so anzusprechen, zu akquirieren
und zu betreuen, dass die identifizierten Merkmale innerhalb des identifizierten Segments bedarfsge-
recht adressiert werden. Dies geschieht in einem abgegrenzten oder nicht abgegrenzten Zielmarkt (vgl.
Kap. X).

Wenn potentielle Weiterbildungskunden in unterschiedliche Segmente eingeteilt werden sollen, dann
ist ein methodisch basierter Prozess zu durchlaufen. In einem ersten Schritt werden relevante Zielgrup-
pen als sogenannte Bedarfstrager eines Weiterbildungsnutzens festgelegt (z.B. Bachelor Ingenieure Ma-
schinenbau).

In einem weiteren Schritt werden Merkmale der Bedarfstrager beschrieben. Die nun notwendigen Aus-
sagen zur Auspragung der Merkmale kénnen im hochschulischen Umfeld nur abgeschatzt oder ange-
nommen werden. Messungen scheiden aufgrund des Aufwands in der Regel aus. Die erforderliche Clus-
terung nach ahnlichen Merkmalsauspragungen wird dann pragmatisch vorgenommen. Aus den Ergeb-
nissen heraus werden die Kundensegmente plausibel beschrieben. Jedes Kundensegment sollte in Form
einer typischen weiterbildungswilligen Person beschrieben werden um das Segment bestmoglich zu
reprasentieren.

Eine Vielzahl von Aktivitdaten im Weiterbildungsumfeld richtet sich dann an den Bedarfsmerkmalen der
Kundensegmente aus, z.B. Lehrkonzepte, Lernziele, curriculare Gestaltung, Vermarktung und Pricing.
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Analyse-, Marketing-, Kundenbindungsinstrumente
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5.4.2. Wertangebote

Allgemeine Grundlagen

Ein Wertangebot (=value proposition) besteht aus einer Kombination von Faktoren und Eigenschaften,
die den kundenseitigen Mehrwert von offerierten Produkten und/oder Dienstleistungen beschreiben
resp. umfassen. Es ist somit ein Nutzen- oder Wertversprechen, das beschreibt, welchen Nutzen eine
Organisation seinen Kunden mit einem bestimmten Produkt oder einer bestimmten Dienstleistung ver-
spricht.

Das Wertangebot eines Geschaftsmodells beschreibt den Nutzen und damit den Wert, den Kunden und
Wertschépfungspartner (Lieferanten, Kooperationspartner etc.) durch ein Geschaftsmodell erhalten.
Das Wertangebot ist der eigentliche Grund, weshalb Kunden, in diesem Fall, Weiterbildungsinteressen-
ten, sich eher dem einen Anbieter zuwenden als dem anderen. Das Wertangebot |16st somit ein Problem
oder erfillt einen Bedarf.>*

Das Wertangebot an den Kunden beschreibt, welchen Nutzen dieser erlangt. Das Geschaftsmodell defi-
niert sich hier also nicht liber ein bestehendes Produkt oder eine Dienstleistung, sondern {iber die dar-
aus erfolgende Nutzengenerierung und damit indirekt tUber die resultierende Bedarfs-/ Bedurfnisbefrie-
digung beim Kunden. Hierdurch wird letztendlich festgelegt, welche Aktivitaten vom Unternehmen oder
der Organisation ausgelibt werden miissen.

Das Nutzenversprechen an die Wertschépfungspartner beschreibt den Nutzen, den die Wertschop-
fungspartner aus der Teilnahme an dem Geschaftsmodell ziehen, und diese somit motiviert, Teil des
Geschaftsmodells zu werden.

Allgemeine Situation

Der Begriff des Wertangebots halt nur zaghaft Einzug in den staatlichen Hochschulbereich. Ein vollig
anderer Umgang mit dem Thema Wertangebot ist bei privaten Hochschulen zu erkennen, die den
Mehrwert eines Bezahlangebots schon immer an ihre Studieninteressenten vermitteln mussten.

Die Auseinandersetzung mit dem Themenbereich Wertangebot ist jedoch mit einem Erfolgsfaktor fir
den Aufbau und Betrieb eines erfolgreichen Geschaftsmodells im Weiterbildungsbereich verbunden.
Hochschulische Weiterbildungsangebote werden sich nur bei entsprechendem Mehrwert fiir den Kun-
den im Markt platzieren und ,verkaufen” lassen. Diesen Mehrwert gilt es entsprechend zu kommunizie-
ren. Eine solche Mehrkommunikation findet derzeit jedoch nicht oder nur sehr eingeschrankt statt.

Methodische Hinweise zur Formulierung des Wertangebots

Ein Wertangebot muss beschrieben und kundenseitig kommuniziert werden. Hierbei ist darauf zu ach-
ten, dass die Zielkunden dieses Wertangebot auch als solches auffassen. Dies bedeutet, ein Wertange-
bot muss auf einen Bedarf adressieren und treffen. Dieser Bedarf kann sehr unterschiedlich ausfallen
und muss vorab entsprechend analysiert werden. Im Weiterbildungsbereich entspricht dieser Bedarf
zumeist dem SchlieBen einer Kompetenzliicke zur besseren personlichen oder beruflichen Bewaltigung
von Aufgaben.

Fiir die Formulierung eines Wertangebots an die Zielkunden resp. die ausgewahlten Kundensegmente,
sind die Merkmale dieser Kundensegmente mit einzubeziehen. Bestimmte Merkmale resp. Merkmals-
auspragungen erfordern bestimmte Wertangebote. Dies gilt insbesondere bei der Mehrwert-
Kommunikation von digitalen Lehrangeboten im Vergleich zu Prasenzangeboten.
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5.4.3. Kanale

Allgemeine Grundlagen

Als Kanal kann im Allgemeinen ein Ubertragungsweg fiir Information, Waren oder Dienstleistungen
bezeichnet werden. Gangig sind Begriffe wie Kommunikations-, Absatz-, Distributions- und Verkaufska-
nal. Kandle werden von sowohl von unternehmenseigenen wie auch von unternehmensfremden Organi-
sationseinheiten betrieben. Ein Kanal beschreibt somit letztendlich, wie ein Unternehmen oder eine
Organisation die eigenen Kundensegmente im Markt erreicht und anspricht, um ein Wertangebot zu
vermitteln. Hierbei unterscheidet man verschiedene Kanaltypen und Kanalphasen. Kanaltypen werden
nach unternehmenseigenen und — fremden bzw. nach direkten und indirekten Kanaltypen unterschie-
den.

Die Kanalphasen sind Abschnitte innerhalb eines Kanals, die sich als Prozess oder Prozessabschnitte
darstellen lassen. Kanalphasen beschreiben somit eine Prozessabfolge auf der sogenannten Dialog- oder
Distributionslinie vom Unternehmen zum Kunden. Die Anzahl der Prozessschritte und der Phasenabfolge
unterscheiden sich je nach Kanalart (Abb. 9-10). Eine Kanalphase flihrt grundsatzlich zu einem Zielpunkt
(POC Point of Contact; POS Point of Sales).

Allgemeine Situation

Kanéle sind im hochschulischen Bereich fiir die Konzeption und Vermarktung von Weiterbildungsange-

boten und fiir die nachhaltige Verortung dieser Angebote im Markt und in den Zielgruppen von Bedeu-

tung. Sie erfiillen verschiedene Funktionen, darunter:

- die Aufmerksamkeit des Marktes und der Kunden auf die Weiterbildungsangebote der Hochschule
zu lenken (Awareness),

- den Kunden ein Wertangebot zu unterbreiten und die Bewertung des Wertangebots der Hochschule
zu ermoglichen (Mehrwert durch Weiterbildung),

- den Kunden die Teilnahme an Weiterbildungsangeboten zu ermdoglichen (Verkauf),

- Kunden auch nach Weiterbildungsteilnahme zu betreuen (After Sales, Alumni).

Die Analyse und Bedienung verschiedenster Kanale durch Hochschule hat in den letzten 10 Jahren er-
heblich zugenommen und wird sich weiter ausdehnen und differenzieren. Der Grund ist in der steigen-
den Notwendigkeit zu sehen, die hochschulischen Bildungsprodukte zielgruppenspezifisch zu vermark-
ten und Zugang zum Markt und zu den Zielkunden zu gewahrleisten.

¥ rua

Zielgruppe . derHS Beratungs- studium
Studien- Kontakt an
Messe die HS

Abb. 9: Beispielhafte Anordnung verschiedenster Kanale auf der Dialogkette Studiumsinteressent - Hochschule.

Erlduterungen: © @ Kontaktpunkte der verschiedenen Kanéile auf der Dialogkette in unterschiedlicher Entfernung vom POD; @
POD=Point of Decision; & VE1=Vorentscheidung 1, VE2=Vorentscheidung 2.

Quellen: DHI Brucksch et al., 2007

Methodische Hinweise zur Analyse von Kandlen
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Kanale beschreiben, wie eine Organisation ihre Kundensegmente erreicht und anspricht, um ein Wert-
angebot zu vermitteln. Hierzu werden Kommunikations-, Distributions- und Verkaufskanile gezahlt, die
die Schnittstellen zwischen der anbietenden Organisation und ihren Kunden bilden.

Diese Kandle gelten es ablauforientiert zu beschreiben und zu analysieren, da Kanale sogenannte Kun-
deberiihrungspunkte beinhalten, an denen malgebliche Entscheidungen lber den Erwerb des Wertan-
gebots (Produkt, Dienstleistung) fallen. Diese Kundenberiihrungspunkte missen analysiert werden. Es
ist zu klaren, was den Kunden, in diesem Fall den Weiterbildungswilligen, dazu veranlasst, das Weiter-
bildungsangebot letztendlich zu , kaufen” und an dieser WeiterbildungsmaBnahme teilzunehmen. Es
empfiehlt sich eine einfache Vorgehensweise zu wéhlen, in dem die Dialoglinien (vgl. Abb.9-10) mit ih-
ren moglichen Kundeberihrungspunkten beschrieben und analysiert werden.

Hier gilt es zu klaren, wie und mit welchen Mitteln der jeweilige Kundenberiihrungspunkt von hochschu-
lischer Seite bedient werden kann, damit der jeweilige Bedarf (an Information) des Weiterbildungskun-
den optimal bedient wird und eine ,Kaufentscheidung” zugunsten der angebotenen Weiterbildungs-
maflnahme fallt.

4 Awareness — 5 «—— Bewertung — p 4 Auswahl 5 ¢ KauflNutzung -»«- AfterSales —»

offit0-0—

' : ! : ! : >
é P ¢ :l Weiterbildende

Abb. 10: Beispielhafte Anordnung verschiedenster Kandle auf der Dialogkette Weiterbildungsinteressent-
Hochschule und Zuordnung verschiedener Kanalfunktionen.

Erlduterungen: ® @ Kontaktpunkte der verschiedenen Kanile auf der Dialogkette in unterschiedlicher Entfernung vom POD;
@ POS=Point of Sales

Quellen: DHI Brucksch et al., 2007

5.4.4. Kundenbeziehungen

Allgemeine Grundlagen

Eine Kundenbeziehung ist eine langfristig angelegte, an Zielen ausgerichtete Interaktion zwischen Un-
ternehmen und Kunden. Kundenansprachen, Kundengewinnung und Kundenbindungen sind die mal-
geblichen Ziele, die auch das kommunikative und interaktive Verhalten definieren.

Kundenbeziehungen stellen einen zentralen Erfolgsfaktor fiir Unternehmen dar. Unternehmen bauen
Kundenbeziehungen auf, damit die Kunden bei ihnen und nicht bei den Wettbewerbern kaufen. Ein zeit-
gemaRes Management der Kundenbeziehung wird heute durch CRM-Systeme unterstiitzt. Kundenbe-
ziehungen gelten heute als zentrales Element eines modernen Marketings (Beziehungsmarketing) und
werden haufig mit dem reinen Produktmarketing gleichgesetzt.

Die Entwicklung einer Beziehung vom Anbieter zum Kunden lasst sich in mehrere zeitliche Abschnitte
einteilen, die sich unterschiedlich gestalten und deren Management unterschiedlich komplex und auf-
wendig gestaltet ist. Diese beschreiben den Weg vom Neuerwerb des Kunden bis zur festen Kundenbin-
dung, aber auch zum Verlust des Kunden. Die Anzahl und zeitliche Abfolge der Schritte sind unterneh-
mensindividuell und in Zusammenhang mit dem Wertversprechen des Unternehmens zu gestalten.
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Allgemeine Situation

Die Erkenntniswelt der Kundenbeziehungen ist im hochschulischen Bereich sehr unterschiedlich verbrei-
tet. Der Begriff , Kunde” wird vielerorts von Lehrenden und Forschenden an staatlichen Hochschulen
abgelehnt. Private Hochschulen dagegen setzten sich mit dem , Kundenthematik” intensiv auseinander,
da hier kostenpflichtige Lehrangebote vorliegen und das Verhaltnis zu Studierenden resp. Weiterbilden-
den in einer anderen Form gestaltet ist. Private Hochschulen investieren entsprechend viel in die Her-
stellung und Aufrechterhaltung von Kundenbeziehungen.

Aber auch staatliche Hochschulen widmen dieser Thematik immer mehr Aufmerksamkeit. Dies hat vor
allem drei Griinde:

- Zum Ersten werden Absolventen als Alumni betrachtet. Alumni sind potentielle Weiterbildende,
Forderer der Hochschule und ggf. Projektgeber fir F&E-Projekte.

- Potentielle Weiterbildende sehen sich in der Kundenrolle eines Kaufermarktes und wollen entspre-
chend bedient und behandelt werden.

- Industrielle oder sonstige aulRerhochschulische Organisationen treten als Projektgeber fir F&E-
Projekte auf. Sie verfolgen damit bestimmte Ziele und wollen entsprechend als zu , bedienende
Kunden” wahrgenommen und behandelt werden.

Im Rahmen der Bildung von Alumniaktivititen ist eine zunehmende Ubernahme von Kunden-
Management-Instrumenten durch Hochschulen zu beobachten, auch wenn diese noch in der Breite der
Hochschullandschaft etabliert sind.

Die Felder der Bindung und des Beziehungsmanagements von Absolventen der Hochschule als potentiel-
len Weiterbildenden der gleichen Hochschule sind bisher weitgehend unbearbeitet. Nur wenige Hoch-
schulen praktizieren dies (best practice).

Das Beziehungs- resp. Kundenmanagement von hochschulexternen Projektgebern ist weitgehend auf
die direkt betroffenen Forschenden beschrankt. Nur in einigen wenigen Hochschulen findet ein ausge-
wiesenes Beziehungsmanagement statt, das mit entsprechenden Instrumentarien von zentraler Seite
der Hochschule gesteuert wird.

Genaue Zahlen zu den Anteilen der Hochschulen in den drei Gruppen sind derzeit nicht bekannt.

Methodische Hinweise zur Ausgestaltung von Kundenbeziehungen

Kundenbeziehungen beschreiben die Arten von Beziehungen, die eine Organisation, in diesem Fall eine
Hochschule mit bestimmten Kundensegmenten eingeht. Eine Hochschule sollte sich Klarheit (iber die Art
von Beziehungen verschaffen, die sie mit jedem Kundensegment aufnehmen will. In der Regel ist die
erstmalige oder die wiederholte Kundenakquise oder die Nutzung einer Vermittler-/Multiplikatorenrolle
des Kunden Motivation zum Aufbau und Pflege von Kundenbeziehung.

Ist die Motivationslage geklart, so sind Entscheidungen darliber zu treffen, wie das Kundenbeziehungs-
management strategisch ausgerichtet und operativ ausgestaltet wird. Grundsatzlich lassen sich mehrere
Kategorien von Kundenbeziehungen unterscheiden:>

- Personliche Unterstiitzung in Form von direkter menschlicher Interaktion zur Deckung des Bezie-
hungsbedarfs des Kunden.

- Selbstbedienung durch Verfligbarhaltung von Informationen und Instrumenten, mit denen der Kun-
de seinen Beziehungsbedarf decken kann.

- Automatisierte Verfiigbarhaltung von Informationen und Instrumenten, mit denen der Kunde seinen
Beziehungsbedarf decken kann.
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- Community gebundenes Beziehungsmanagement, mit dem der Kunde seinen Beziehungsbedarf mit
interagierenden Community-Mitgliedern und der Hochschule decken kann.

- Mitbeteiligung und Einbeziehung des Kunden zur Deckung des Beziehungsbedarfs des Kunden.

In allen Fallen ist die Bedarfslage der Hochschul-Kunden zu analysieren. Das Kundenmanagement richtet
sich auf diese Bedarfslage aus. Hierbei ist zu beachten, dass sich die Bedarfslage der einzelnen Kunden-
segmente andern kann. Das Kundenmanagement ist dann entsprechend anzupassen.

5.4.5. Einnahmequellen

Allgemeine Grundlagen

Einnahmen sind Stromungsgrofen in Form des Zuflusses von Zahlungsmitteln, der Erhéhung der Forde-
rungen und/oder der Verminderung der Verbindlichkeiten. Ausgaben stellen den komplementaren Be-
griff dar. Eine Einnahmequelle beschreibt die Ursache (objekt-, subjektorientiert) fiir die Erzielung einer
Einnahme. Ein Unternehmen muss sich in diesem Zusammenhang standig die Fragen stellen, (1) fir wel-
che Werte die Kunden bereit sind zu bezahlen und (2) wie viel jede Einnahmequelle zum Gesamtumsatz
beitragt.

Allgemeine Situation

Die Einnahmequellen staatlicher Hochschule sind in den einschlagigen Landeshochschulgesetzen, Durch-
fihrungsbestimmungen und gesonderten Vereinbarungen geregelt. Grundsatzlich gilt das Primarstudi-
um in Deutschland, abgesehen von Studiengebihren, als kostenfrei. AuBercurriculare Weiterbildungs-
angebote konnen jedoch kostenpflichtig angeboten werden. Hierbei ist auf die Befolgung der einschlagi-
gen Umsatzsteuerproblematik zu achten. Die Preisbildung fiir die Weiterbildungsangebote kann sich
nach den Marktgegebenheiten richten. Sie sollten zumindest eine kostendeckende Lehrausbringung der
Weiterbildungsangebote gewahrleisten.

Die aktuelle Erfahrung zeigt, dass Hochschulen im Umgang mit der Preisbildung und dem Kostenma-
nagement der Weiterbildungsangebote noch nicht optimal aufgestellt sind.

Private Hochschulen unterliegen vollstéandig privatwirtschaftlichen Gegebenheiten und agieren wie
normale Unternehmen in der freien Marktwirtschaft. Die Preisgestaltung obliegt der unternehmerischen
Verantwortung.

Allgemeine methodische Hinweise

Grundlage fiir die Preisgestaltung von Weiterbildungsangeboten ist die genaue Ermittlung der jeweils
entstehenden Kosten. Unabhangig von der Strategie einer Hochschule, ob und zu welchen Preisen Wei-
terbildungsinhalte angeboten werden, wird empfohlen, eine umfassende Kostensystematik fiir die Wei-
terbildungsangebote zu erstellen. Diese kdnnen dann bei Bedarf jederzeit fiir die Preisbildung der jewei-
ligen Weiterbildungsangebote herangezogen werden. Eine Kostensystematik sollte a.G. der hdheren
Aussagekraft Prozesskosten-basiert vorgenommen werden.

5.4.6. Schlisselressourcen

Allgemeine Grundlagen

Schliisselressourcen sind Kompetenzen, Materialien, Werkzeuge und Finanzmittel, die fiir die erfolgrei-
che Umsetzung und den Betrieb eines Geschaftsmodells unbedingt benétigt werden. Schliisselressour-
cen umfassen somit diejenigen Wirtschaftsglter, die zur Erstellung des Wertangebots (Produkt, Dienst-
leistung), aber auch fiir den Vertriebsprozess und die Sicherstellung der Finanzierung u.a. benétigt wer-
den. Dies schlieBt sowohl materielle als auch immaterielle Giiter mit ein. Diese Ressourcen miissen be-
schafft, eingesetzt und gehandhabt werden. Vom besonderen Wert sind hierbei Ressourcen, die lang-
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fristig vom Wettbewerb nicht imitiert oder substituiert werden kénnen (Kompetenzen, technologisches
Know-how, Expertise, Patente und sonstige Schutzrechte, Netzwerke, Community-Einbindung u.a.).

Allgemeine Situation

Das Management von Schliisselressourcen ist im hochschulischen Bereich kein Novum, sondern gehort
eigentlich zum operativen Hochschulalltag. Insbesondere Lehr- und Forschungskompetenzen, Drittmittel
und Infrastrukturressourcen sind als solche Schliisselressourcen einzuordnen. Insbesondere im Bereich
der Forschung verfiigen viele Hochschulen tber Instrumente, die ein einfaches Management der Schliis-
selressourcen ermoglichen.

Im Bereich der Weiterbildung spielt ein systematisches Management der Schliisselressourcen bisher
aber eher eine untergeordnete Rolle, da die Weiterbildung in den wenigsten Fallen professionell organi-
siert und geleitet wird. Hinzu kommt, dass die Verantwortung fir das Management der Schlisselres-
sourcen in der Regel auf den Dozenten des jeweiligen Lehrangebots libertragen wird und keinem zentra-
len Management in einer eindeutigen institutionellen Verortung unterliegt.

Ein grundsatzliches Problem des Managements von Schliisselressourcen ist die permanente oder kurz-
periodische Aktualisierung™ der hier benétigten Informationen und Daten. ErfahrungsgemaR ist dies im
Hochschulalltag nur schwer zu bewerkstelligen und erfordert einigen Aufwand. Dieser Aufwand recht-
fertigt sich auch nur dann, wenn das entsprechende System aktiv genutzt wird.

Fiir den hochschulischen Weiterbildungsbereich ist der Aufbau eines solchen Managementsystems zu
empfehlen. Marktanfragen oder Marktrends kdnnen so schnell mit den entsprechenden Schliisselres-
sourcen adressiert werden.

Methodische Hinweise zum Management von Schliisselressourcen

Grundlagen fir den Aufbau eines Managementsystems fiir Schllsselressourcen ist die Erhebung und
Analyse von Daten und Informationen entlang einer Reihe von Kategorien. Diese Kategorien kdnnen je
nach Fokus des Weiterbildungsangebots frei gewahlt werden. Zumeist stehen die Lehrkompetenzen und
die entsprechenden Lehr- und Forschungsgebiete im Vordergrund. Dariiber hinaus sollten Kompetenzen
in praxisnahen Themenstellungen und bereits existenten Weiterbildungsfeldern erhoben werden. Viele
dieser Informationen sind Bestandsdaten oder lassen sich durch einfache Abfragen generieren.

In einem weiteren Schritt werden die Daten selektiert, die flr das hochschulische Weiterbildungsange-
bot von Interesse sind. Diese Daten gilt es kontinuierlich zu aktualisieren. Ebenso wird empfohlen, diese
Daten in einem entsprechend variablen Datenbanksystem zu flihren.

5.4.7. Schlisselaktivitaten

Allgemeine Grundlagen

Schlusselaktivitaten umfassen Tatigkeiten oder Prozesse, die fiir die Ausfiihrung eines Geschaftsmodells
entscheidend sind. Sie bilden Grundlage fiir die Erstellung und den Wert des Leistungsangebots, umfas-
sen das Unterbreiten eines Wertangebots im Markt und sind prozessualer Bestandteil der Wertschop-
fungskette. Schllsselaktivitdten sind somit aus der Gesamtheit der Unternehmensprozesse zu identifi-
zieren, zu beschreiben und zu analysieren. Schlisselaktivitdten sollten a.G. ihrer Bedeutung fir die
Wertschépfung des Unternehmens in einem besonderen MaRe qualitdtsgesichert werden.

Allgemeine Situation

Die Uberwiegende Mehrheit der Hochschulen haben hochschulische Leistungsprozesse nicht oder nur
unzureichend dokumentiert. In der Regel spielt dies bei der operativen Bewaltigung des Hochschulall-
tags auch keine Rolle. Eine gewisse Ausnahme bilden die Hochschulen, die systemakkreditiert sind
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und/oder ein zertifiziertes Qualitaitsmanagementsystem betreiben. Die Prozesssicht im Hochschulalltag
besteht jedoch auch hier in den meisten Fallen nur in der Theorie und ist in der Praxis nicht verankert.

Das Management von Schliisselaktivitaten erfordert jedoch eine genaue Betrachtung der Prozess- und
damit auch der Aktivitatenlandschaft. Den Einstieg hierzu miissen Anwendungen der Prozessanalyse der
Prozessanalytik und der Prozessoptimierung gewahrleisten (BPR).*’

Fiir den Weiterbildungsbereich haben sich vor allem 4 Prozesse als Schliisselprozesse herausgestellt:
- Der Lehrbetriebsprozess, der die Lehrkonzeption, Lehrplanung und die Lehrausbringung umfasst.

- Der Lehrorganisationsprozess, der die dozenten- und studierendenseitige Organisation und Admi-
nistration der Weiterbildungsangebote sicherstellt.

- Der Marketing- und Vertriebsprozess, der die Vermarktung, den Vertrieb und die Akquisition der
Weiterbildungskunden gewahrleistet.

- Der Produktmanagement-Prozess, der das Weiterbildungsangebot vor dem Hintergrund des Markt-
bedarfs optimal ausrichtet und betreut.

Diese Prozesse gilt es fiir den hochschulischen Weiterbildungsbereich zu definieren, auszugestalten und
konsequent zu betreiben.

Methodische Hinweise zur Ausgestaltung von Schliisselaktivitaten

Grundlage fiir das Management von Schliisselaktivitaten ist die Prozesssicht. Entsprechend sollten die
oben genannten Schlisselaktivitdaten als Prozesse fiir die Weiterbildungsaktivitaten definiert und reali-
siert werden. Hierbei kdnnen hochschulindividuelle Aspekte einbezogen werden, s.d. ein Prozessrahmen
entsteht. Es bietet sich an, hierzu ein Process Maping Verfahren anzuwenden. Nach erfolgter Festlegung
der Prozesse konnen sich die Strukturen der Weiterbildungseinheit entsprechend ausrichten.

5.4.8. Schlisselpartnerschaften

Allgemeine Grundlagen

Unter Partnerschaft versteht man eine informelle oder formelle Gemeinschaft zwischen sozialen Entita-
ten, die aus bestimmten Griinden und unter bestimmten Bedingungen abgeschlossen und betrieben
wird. Schliisselpartnerschaften beschreiben eine Gemeinschaft von Organisationen und Individuen, die
zum Gelingen des Geschaftsmodells beitragen. Dies umfasst in der Regel das Netzwerk aus Individuen,
Lieferanten, Kunden und sonstigen Partner.

Partnerschaften sind dadurch gekennzeichnet, dass Partner bestimmte Anforderungen an den jeweils
anderen Teil der Partnerschaft stellen. Die Erfiillung dieser Anforderungen ist flir den Erfolg der Partner-
schaften ausschlaggebend. Griinde (Motivation) fiir und Anforderungen an Partnerschaften missen
deshalb definierbar und erfiillbar sein. Partnerschaften und die hier zugrunde liegenden Griinde und
Anforderungen werden in modernen Organisationen im Rahmen des QM und des PRM erfasst und kon-

« 58

tinuierlich ,,gepflegt”.

Allgemeine Situation

Im hochschulischen Umfeld gilt das Partnerschaftsmanagement als Novum. Gut funktionierende verein-
zelte Systeme beruhen zumeist auf den Aktivitdten einzelner Professoren oder der Hochschulleitung.
Ansonsten ist das Thema Partnerschaft in Hochschulen ein Bereich, der als Partikularinteresse Einzelner
oder einer Gruppe betrachtet wird, zu dem der Zugang restriktiert ist.
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Ein offener Umgang mit der Thematik ist in den seltensten Fallen zu erkennen, da in der Regel wirt-
schaftliche oder wettbewerbliche Interessen Einzelner damit verbunden sind. Diese Barrieren gilt es im
Bereich der Weiterbildung durch eine zentralen Ansatz zu tiberwinden.

Methodische Hinweise zum Management von Schliisselpartnerschaften

Zur Klassifizierung von Partnerschaften existieren verschiedene Systeme, deren Anwendung im hoch-
schulischen Bereich jedoch nicht notwendig ist. Schllisselpartnerschaften im hochschulischen Weiterbil-
dungsbereich dienen in erster Linie der Nutzung von Ressourcen zur Lehrausbringung von Weiterbil-
dungsinhalten, der Entwicklung von neuen Weiterbildungsprodukten und der Optimierung der Kaufer-
Anbieter-Beziehung. Entsprechend dieser Ausrichtung sind die Partnerschaften zu handhaben.

Werden Instrumente oder methodische Ansatze gesucht, um theoretische Modelle aufzubauen, so sind
diese unter den Begriffen Client- oder Customer-Relationship-Management zu finden

5.4.9. Kostenstruktur

Allgemeine Grundlagen

Die Kostenstruktur beschreibt die Zusammensetzung der Kosten eines Kostenbereichs oder einer Orga-
nisation/Unternehmung. Sie bezieht sich auf eine zeitliche Periode und wird durch verschiedene Fakto-
ren wie Einzel- und Gemeinkosten, fixe und variable Kosten, Zahl der Kostenarten usw. bestimmt. Somit
beschreibt die Kostenstruktur alle Kosten, die bei der Ausfiihrung und dem Betrieb eines Geschaftsmo-
dells anfallen.

Allgemeine Situation

Kosten im hochschulischen Weiterbildungsbereich sind, in Abhangigkeit des praktizierten Geschaftsmo-
dells (vgl. Kap. 6) mehr oder weniger trennscharf und weitgehend unvollstiandig dokumentiert. Haufig
sind insbesondere Personalkosten durch zeitlich befristete projektgebundene Stellen quersubventio-
niert. Auch Gestehungskosten werden von Weiterbildungsangeboten kaum berucksichtigt.

Ebenso ist zu erkennen, dass viele anfallende Kosten durch Vorgaben gedeckelt sind. Dies betrifft u.a.
die Honorare externer Dozenten. Zumeist gelten diese mit Stundensatzen von 35,- bis 50,- Euro als nicht
mehr zeitgemaR. Fir qualitativ hochwertige akademische Inhalte gelten Stundensatze zwischen 100,-
und 150,- als zeitgemaR. Spezialwissen wird heute mit bis zu 300,- Euro/h vergitet. Hinzukommt, das
Gestehungskosten in der Regel nicht vergiitet werden oder mit den Honorarsatzen als abgegolten gel-
ten. Fir die anbietende Hochschule ist dies insgesamt von Vorteil, verzehrt jedoch das Kostenbild erheb-
lich.

Je nach gewahltem Geschaftsmodell ist es jedoch notwendig die Kostenstrukturen vollstandig zu ken-
nen. Zu einem sollte gegeniiber anderen dritten Weiterbildungsanbietern ein wettbewerbsfahiges An-
gebot erstellbar sein. Dariiber hinaus sollte ausgeschlossen werden, dass Weiterbildungsangebote der
Hochschulen an das privatwirtschaftliche Umfeld aus Quellen der staatlichen Hochschulfinanzierung
oder projektgebundener Finanzquellen quersubventioniert werden.

Hinweise zur Ermittlung der Kostenstrukturen

Fir die Ermittlung der Kostenstrukturen steht eine Vielzahl einschlagiger Methoden zur Verfligung, die
in Zusammenarbeit mit dem Hochschul-Controlling angewendet werden kénnen. In jedem Fall sollte
eine Prozesskostenanalyse durchgefihrt werden.
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5.5. Besondere Aspekte der Digitalisierung der Lehre

Neue digitale Lehre ist mehr
als alte Lehre mit Internetanschluss.

5.5.1. Einfuhrende Bemerkungen und Grundlagen

Die Digitalisierung von bestehenden Geschaftsmodellen oder die Realisierung von neuen digitalen Ge-
schaftsmodellen im disruptiven Modus sind Gegenstand vielfaltigster Diskussionen und Publikationen.
Beides steht im Zentrum der Bemiihungen um die Realisierung zukilinftiger Arbeits-, Bildungs- und Le-
benswelten. Der hochschulische Bildungs- und Forschungssektor bildet auch hier keine Ausnahme.

Eine Vielzahl von Initiativen und industrieseitigen Initiativen treibt die Aktivitaten um die Digitalisierung
der Hochschule voran.” Die meisten Aktivititen sind jedoch in den Hochschulen selbst zu finden. Be-
merkenswert hierbei ist, dass eine enorme Menge von existierenden (Einzel-)-Losungen vorgestellt und
beschrieben wird. Somit kann kaum, wie oft glaubhaft gemacht werden soll, von einer ,,digitalen Wiste”
und von einem ,,Nachhinken hinter einer Entwicklung” im hochschulischen Bereich gesprochen werden.
Die Hochschule per se ist bereits digital und zwar in vielféltiger Form. Digitalisierung im operativen
Hochschulbereich folgt allerdings mehr den evolutionaren und weniger den revolutionaren Prinzipien.

In der 6ffentlichen Diskussion wird der Grad der Digitalisierung der Lehre haufig daran gemessen ob fir
jede Prasenzform auch eine gleich- und vollwertige Online-Form der Lehrausbringung zur Verfligung
steht. Inwieweit diese Argumentationslinie richtig ist, kann kontrovers diskutiert werden. Zum MaRstab
fir hochschulische Lehre sollte sie jedoch keinesfalls gemacht werden. Hochschule definiert sich in ers-
ter Linie nicht alleine Uber digitale Lehre sondern (iber eine Vielzahl anderer Kriterien.

Grundsatzlich ist Digitale Lehre ein zeitgemaRer Bestandteil des Hochschulwesens. Digitale Lehre kann
sich so durchaus zum einen unter mehreren pragenden Elementen der Hochschule entwickeln. Ob sie
eine solche Rolle auch tatsachlich einnimmt, ist in erster Linie von hochschulindividuellen Faktoren ab-
hangig.

Lehre hat vielfaltige Aufgaben und beschrankt sich nicht nur auf die alleinige Vermittlung von Inhalten.
Gute hochschulische Lehre benétigt Prasenz, haptische Elemente und einen , haptischen Lehrdialog”! In
welchem Umfang dies geschieht und ob, wie und wieviele digitale Elemente dies ergdnzen, liegt im Er-
messensspielraum des jeweiligen Lehrenden. Dieser Ermessensspielraum ist verfassungsrechtlich durch
die Garantie der Freiheit der Lehre abgesichert.

Digitalisierungsvorhaben (iber den gesamten Lehrbereich zu ziehen ist damit nicht oder nur einge-
schrankt moglich und auch nicht sinnvoll. Zum einen gilt es die Diversitat der Lehre und der Lehrelemen-
te zu bewahren, ein Umstand, dem Digitalisierungsinstrumente heute noch nicht gerecht werden. Zum
anderen ist es aus Lehrendensicht auch nicht sinnvoll jedes Lehrelement und jeden Bestandteil der Leh-
re zu digitalisieren (vgl. Kap. 5.5).

Fir den Aufbau und die Nutzung einer digitalisierten Lehre ist in erster Linie einmal digitale Handlungs-
kompetenz die Voraussetzung. Digitale Handlungskompetenz ist als eine Kulturtechnik wie Lesen,
Schreiben und Rechnen anzusehen und kann entsprechend erlernt werden. Wie jede Kulturtechnik hat
auch die digitale Handlungskompetenz unterschiedlichste Auspragungen.

Unter Handlungskompetenz wird allgemein die Fahigkeit verstanden, aufgabengemaR, zielgerichtet,
situationsbedingt und verantwortungsbewusst Aufgaben zu erfiillen und Probleme zu l6sen.* Digitale
Handlungskompetenz ist insofern als weitaus mehr zu betrachten als die Kompetenz zum digitalen Kon-
sum. Entsprechend komplex wird das Thema digitales Lehren und Lernen. Die Fahigkeit zum digitalen
Lehren und Lernen muss wie bei jeder anderen Kulturtechnik erworben werden. Die Fahigkeit zum digi-
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60
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talen Konsum qualifiziert noch lange nicht zum digitalen Lehren und vor allem nicht zum digitalen Ler-
nen.

Vor diesem Hintergrund ist deshalb genau zu lberlegen, welche Elemente der Lehre (vgl. Abb. 11) tUber-
haupt digitalisiert werden kdnnen. Hierbei ist vor allem der vermutete Grad der digitalen Handlungs-
kompetenz der moglichen Studierenden mit einzubeziehen. Ausschlaggebend ist jedoch die digitale
Handlungskompetenz der Lehrenden.

Bevor das Thema Digitalisierung der Lehre nach dem GielRkannen-Prinzip im operativen Hochschulalltag
Ubergestilpt wird, missen also erst einmal die Ausgangssituation und die Rahmenbedingungen der
Hochschule festgestellt werden. Der aus der derzeitigen offentlichen Diskussion entstehende Umset-
zungsdruck zur Digitalisierung der Hochschule sollte deshalb deutlich zuriickgenommen werden.

An der langfristigen Umsetzung von Digitaler Lehre wird jedoch in Zukunft kein Weg vorbeifiihren. Von
Interesse ist heute jedoch die Beantwortung der Fragen: Will man Digitalisierung beschleunigen und
erzeugt dies dann einen Mehrwert oder einen Wettbewerbsvorteil? Wie kann man Digitalisierung im
hochschulischen Umfeld zielkonform beschleunigen und nachhaltig etablieren? Sind die Digitalen Hand-
lungskompetenzen hierflir in der Hochschule vorhanden bzw. wie erreicht man hier schnellstmoglich die
erforderliche Kompetenzebene?

Die schnelle Ubertragbarkeit in die Breite der hochschulischen Landschaft ist derzeit mangels strukturel-
ler und methodischer Vorgaben nicht unbedingt gewahrleistet, da der hochschulindividuellen Situation
zu wenig Rechnung getragen wird. Aus diesem Grunde empfiehlt sich flir Hochschul-Digitalisierungs-
Initiativen ein methodisch fundiertes und systematisches Vorgehen.

5.5.2. Heutige Situation

Bei der Vielzahl der verfligbaren Beitrdage (iber die Digitale Lehre liegen aktuelle und belastungsfahige
Analysen (iber die Gesamtsituation und den Grad der Digitalisierung an deutschen Hochschulen derzeit
nicht vor. Es existiert zwar eine kaum noch lberschaubare Menge von Statements, Beitragen und Vor-
schlagen zur Beschleunigung der digitalen Penetration in deutschen Hochschulen.®* Diese sind jedoch
sehr differenziert zu betrachten. Vor allem ist zu hinterfragen, welche Griinde fir die entsprechenden
Beitrdge ursachlich sind (Verkaufs-, Struktur-, Politikinteressen u.a.).

Insgesamt ist der Digitalisierungsgrad in der deutschen Hochschullandschaft gar nicht so schlecht einzu-
stufen. Bezogen auf die technology adaption curve liegen hier typische Follower Positionen vor (adop-
ters, early majority).®’ Dies hat den Vorteil, dass kostenintensive Pionierleistungen von den Vorreitern
der Entwicklungen erbracht und Fehlentwicklungen bereits erkennbar und vermeidbar werden. Diese
Umsetzungsbelastungen missen demnach nicht wiederholt werden. Auch wird erkennbar, ob durch die
digitalen Losungen bereits eine subjektiv wahrgenommene Verbesserung (relative advantage)® vorliegt
oder ob nur einem vagen Trend gefolgt wird.

Wie bereits erwahnt, sind deutsche Hochschulen bereits zu einem beachtlichen Grad digitalisiert. Die
Zahl der entwickelten und eingesetzten Losungen ist enorm und deckt das gesamte Feld der Lehraus-
bringung ab (vgl. Abb. 11). Der Einsatz von Lernplattformen und Campus-Managementsystemen gilt
weitgehend als Standard. Eine Vielzahl von Insel- und Einzelldsungen ergdnzt das digital Lehrsystem zu
einem, je nach Hochschule, mehr oder weniger homogenen und sinnvollen Ganzen.*

Unbestritten ist der Unterschied zwischen deutschen Hochschulen und insbesondere angelsdachsischen
und US Hochschulen, die in weiten Bereichen Studiengdnge parallel im Online- und Prasenzmodus an-

®! Stand 12.2017
62 Rogers, E. M.; Diffusion of innovations (5th ed.). New York, NY: Free Press, 2003
83 Rogers, E.M., dto. , 2003
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bieten, insbesondere im Weiterbildungsbereich. Dies ist in Deutschland nicht der Fall. Fraglich ist jedoch,
ob sich hier auch grundsatzlich qualitative Unterschiede in der Lehre ergeben oder ob sich durch die
Koexistenz zweier Studienformen (Online, Prasenz) nur ein neuer und anderer Standard etabliert hat.
Inwieweit dieser Standard nachhaltig ist, hat sich noch nicht geklart und wird sich auf absehbare Zeit
auch noch nicht klaren.

Ebenso liefert die Tatsache, dass digitale Lehre vorhanden ist, noch keine Aussage Uber die Qualitat der
Lehre und Uber die Qualitdt der Absolventen.

Freiheit der Lehre

Bei allen Digitalisierungsbemiihungen im Hochschulbereich ist die Freiheit von Lehre und Forschung zu
beachten. Sie kdnnen aber sie miissen sich nicht einer digitalen Programmatik oder einem digitalen Um-
setzungszwang beugen. Die Freiheit der Lehre ist grundrechtlich garantiert. Insofern schranken Vorga-
ben zum Grad der Digitalisierung der Lehre an den Lehrenden diese Freiheit grundsatzlich ein. Der leh-
rende Professor ist in Art und Form der Gestaltung seiner Lehrangebote und seiner Lehrausbringung frei
und kann entscheiden ob, wie und in welchem Umfang er seine Lehre digitalisiert. Zwar kann mittlerwei-
le davon ausgegangen werden, dass eine Grunddigitalisierung der Lehre in bestimmten Fachdisziplinen
dem gebrauchlichen akademischen Standard und einer good academic practice entspricht. Eine Ver-
pflichtung zu einer Grund-, Teil- oder Volldigitalisierung der Lehre kann jedoch von keinem Lehrenden
verlangt werden.

Transformationsdruck

Der Transformationsdruck zur verstarkten Digitalisierung auf Hochschulen ist derzeit enorm. Hierbei ist
jedoch auch die Tatsache zur reflektieren, wie dieser Transformationsdruck von medialer Seite aufge-
baut und von politischer Seite aufgenommen wird. Transformationsdruck kann zu schnellem aber auch
zum vorschnellem Handeln mit den entsprechenden Konsequenzen fiihren. Diesem Transformations-
druck ist aktiv mit einem methodisch fundierten und systematischen Vorgehen zur Gestaltung des
Transformationsgeschehens zu begegnen.

5.5.3. Analyse und Positionsbestimmung des Digitalisierungsstandes

Methodische Grundlagen einer strategischen Hochschuldigitalisierung

Die Digitalisierung der Hochschule, die Weiterentwicklung der Digitalisierung und die Gestaltung und
Steuerung des Transformationsgeschehens ist eine dauerhafte strategische Aktivitat einer zukunftsori-
entierten Hochschule. Digitalisierung ist ein strategisches Thema, dessen Bedeutung und Einfluss auf das
hochschulische Geschehen so umfassend ist, dass dieses Thema direkt in der Hochschulleitung verankert
sein muss (Chefsache).

Die Bearbeitung dieser Aktivitaten folgt den klassischen Methoden der Strategieentwicklung und Um-
setzung. Hierzu gehoren in erster Linie die (1) Analyse der Ausgangssituation der Hochschule, die (2)
Formulierung einer Digitalisierungsstrategie und die (3) die Realisierungsplanung.

B Die Analyse der Ausgangssituation der Hochschule muss sich vor allem mit der Darstellung und
Durchdringung der Wertschopfungskette der Hochschule und deren Prozesse in Lehre, Weiterbil-
dung, Forschung und Administration auseinandersetzen. Hier gilt es, den bestehenden Digitalisie-
rungsgrad und die geplanten DigitalisierungsmalRnahmen moglichst genau zu erfassen. Dies umfasst
die gesamte Wertschopfungskette der Hochschule einschlieBlich aller Prozesse und Aktivitaten.
Ebenso sind die sich in diesem Kontext ergebenden Rechtsfragen zu klaren.®

Besondere Aufmerksamkeit muss dabei der Lehrausbringung gewidmet werden. Lehrausbringung
mit allen Komponenten ist hinsichtlich des Digitalisierungsgrads zu untersuchen (vgl. Abb. 11 ff).
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Hierbei ist zu beachten, dass nicht jede Komponente der Lehrausbringung in Abhangigkeit der Inhal-
te und der eigentlichen Zielsetzung der Lehre digitalisiert werden muss. Auch ist die Freiheit der
Lehre und Lehrgestaltung zu beachten. Ebenso ist zu beriicksichtigen ob die Kompetenzen und Res-
sourcen zur Digitalisierung beispielsweise der Lehrinhalte tGiberhaupt vorhanden sind. Dies umfasst
auch eine Bestandaufnahme und Bewertung der digitalen Handlungskompetenzen von Lehrenden
und Lernenden (Abb. 12, 13).%° ¥ ® % " etztendlich sind die heutigen und zukiinftigen Rahmenbe-
dingungen der Hochschule zu analysieren und daraus klare Schlussfolgerungen zur Machbarkeit von
Digitalisierungsvorhaben abzuleiten.

B Die Erarbeitung und Ausformulieren einer Digitalisierungsstrategie greift die Ergebnisse der Analyse
auf und entwickelt, unter der Pramisse der Machbarkeit, ein strategisches Konzept. Hierbei sind die
Gesamtstrategie der Hochschule und die Hochschulentwicklungsplanung zu bericksichtigen.

B Die Realisierungsplanung umfasst die Aktivitdten einer Ublichen und professionellen Projektpla-
nung.

Stufen der Digitalisierung der Lehre
Lehr-/Lern-Typologien

Stufe 3 Lehrausbringung, distance leanring

Stufe  Name Erlauterung lehren lernen liben vertiefen anwenden priifen
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freie Lehre hochschulischen Lehre ! : . : !
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Abb. 11: Nutzung und Durchdringung der Digitalisierung der Lehre nach Stufen und Lehrtypologien. Beispielhafte
Darstellung der Digitalen Landschaft Lehre einer Hochschule.
Erlduterungen: 000 O Umfang des Nutzungsgrades in der gesamten Hochschule.
Quellen: DHI Brucksch et al., 2016
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Abb. 12: Digitale Handlungskompetenzen der Lehrenden

Quellen: nach (1) European Commission, Joint Research Center: Europaischer Rahmen fir die Digitale Kompetenz Lehrender
(DigCompEdu), 2017; (2) Valkenburg van, W.: Digital Competences of Educators, www.e-learn.nl, Dez. 2017
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Abb. 13: Bewertungsschema der allgemeinen digitalen Handlungskompetenzen (Beispiel).
Empfehlungen: Verwendung bereits existierender Kompetenztest-Tools.

Quellen: Brucksch, DHI, auf Basis der Vorgaben nach European Commission, Joint Research Center: DIGCOMP 2.0. The Digital
Competence Framework for Citizens, 2017
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5.6. Aspekte der Regionalitat

Auch in Zeiten der Globalisierung und Internationalisierung
haben regionale Wirtschafts- und Lebensrdume
eine besondere Bedeutung fiir Hochschulen.

Der Weiterbildungsmarkt ist im Gegensatz zum klassischen , Studienmarkt” ein Kaufermarkt. Dies be-
deutet, der Weiterbildungsinteressierte entscheidet sich als ,Kaufer” fiir ein Weiterbildungsangebot
seiner Wahl. Diese Entscheidung unterliegt einer Reihe von Kriterien. Die geographische Nahe zum Aus-
bildungsort spielt dabei bis heute als Entscheidungskriterium eine wichtige Rolle. Passfahige Angebote in
der Region werden erfahrungsgemalR mit groBerer Wahrscheinlichkeit angenommen als Weiterbil-
dungsangebote, die weit entfernt vom Wohnort des Weiterbildungsinteressierten verortet sind. Dies gilt
auch fur Online-Angebote.

Hochschulen, die in Ballungsrdumen und Metropolregionen angesiedelt sind und ein entsprechendes
Weiterbildungsangebot aufweisen, sind gegeniber landlich verorteten Hochschulen klar im Vorteil. Sie
profitieren gleichzeitig von einer hoheren Bevolkerungszahl, aus der zwanglaufig eine groRRere Zahl von
Weiterbildungsinteressierten resultiert.

Landlich verortete Hochschulen sind somit gezwungen den negativen Auswirkungen von Aspekten der
Regionalitdt einen Mehrwert entgegenzusetzen um geographische und demographische Zugangsbarrie-
ren zu Uberwinden. Dieser Mehrwert ist entsprechend zu definieren, zu spezifizieren und mit den ent-
sprechenden Angeboten zu realisieren. Um dies zu gewahrleisten, sind entsprechende Analysen vorzu-
nehmen, zu bewerten und in konsequente Handlungsstrategien liberzufihren.

5.7. Ausgewahlte rechtliche Aspekte

Rechtliche Aspekte digitaler Geschéftsmodelle in der
Weiterbildung werden noch immer ungentigend bertiicksichtigt.

Die Vermarktung und Lehrausbringung von Weiterbildungsangeboten ist mit der Handhabung komple-
xer rechtlicher Sachverhalte verbunden, die sehr unterschiedlich von den Hochschulen gehandhabt
werden. Die Erfahrung zeigt, dass eine Vielzahl von rechtlichen Sachverhalten den Weiterbildungsver-
antwortlichen tberhaupt nicht bekannt ist. Der Grund ist in der bisherigen Ausrichtung der Tatigkeiten
der Weiterbildungsverantwortlichen im operativen Hochschulalltag zu sehen.

Als besonders kritische rechtliche Bereiche im Rahmen der Weiterbildung und insbesondere der digita-
len Lehre haben sich die Rechtsfelder Datenschutz’’, Datensicherheit, Urheberrecht und Finanzrecht
erwiesen.

Im Rahmen der Unternehmerverantwortung kann die Haftungsproblematik hier durchaus auf Weiterbil-
dungsverantwortliche und Lehrende durchgreifen.”” Hier sind die Trager der Weiterbildung, also die
Hochschulen in besonderer Verantwortung ihren Mitarbeitern gegeniiber zu nehmen. Sie missen
Rechtssicherheit gewahrleisten und entsprechende Rechtsberatung sicherstellen.
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6. Geschaftsmodell-Typen in der akademischen Weiterbildung

Bestehende hochschulische Geschdftsmodell-Typen in der
akademischen Weiterbildung und Best Practice.

6.1. Geschaftsmodelle im hochschulischen Umfeld

Ein Geschaftsmodell beschreibt das Grundprinzip, nach dem eine Organisation Werte schafft, vermittelt
und erfasst. > Grundsatzlich findet der Begriff im hochschulischen Umfeld noch keine direkte und ver-
breitete Verwendung. Eine angenommene mangelnde Nahe des Begriffs zur Wissenschaftlichkeit ist
hierfir die Ursache. Dennoch kann der Begriff Geschaftsmodell bestens fiir die Beschreibung der
Grundprinzipien verwendet werden, nach dem Hochschulorganisationen im Bereich der Weiterbildung
Mehrwert und Nutzen schaffen und vermitteln. Analysiert man die Hochschullandschaft entsprechend,
so lassen sich verschiedene Geschaftsmodell-Typen im hochschulischen Umfeld identifizieren und deut-
lich voneinander abgrenzen.

6.2. Geschaftsmodelltypen - Strukturmodelle

6.2.1. Professorenmodell

Als Professorenmodell werden Geschaftsmodelle in der Weiterbildung bezeichnet, wenn angestellte
oder verbeamtete Professoren von Hochschulen im Rahmen der sogenannten Nebentatigkeiten an Wei-
terbildungseinrichtungen auBerhalb der eigenen Hochschule tatig sind. Diese Weiterbildungseinrichtun-
gen sind entweder als privatwirtschaftliche oder dritte hochschulische Strukturen einzuordnen. Haufig
sind Professoren an solchen privatwirtschaftlichen Weiterbildungseinrichtungen als Gesellschafter betei-
ligt oder besitzen diese als Eigner selbst.

Professoren, die in dieser Form bereits Weiterbildungstatigkeiten nachgehen, kénnen einen Interes-
senskonflikt haben, wenn Sie an der eigenen Hochschule in hochschulische Weiterbildungstatigkeiten
eingebunden werden sollen. Dem kann die Hochschule entgegensteuern, wenn Engagements im Rah-
men der hochschulischen Weiterbildungsangebote fiir die Lehrenden entsprechend lukrativ gestaltet
werden.

Professorenmodelle sind weit verbreitet. Der genaue Umfang ist nicht feststellbar, da entsprechende
Daten nicht erfasst werden. Schatzungen gehen jedoch davon aus, dass mindestens 20-25% der Hoch-
schullehrer im Rahmen der Professorenmodelle tatig sind. Die Honorarvolumen, die hier erzielt werden
liegen pro Professor zwischen wenigen tausend Euro p.a. bis mehrere Millionen Euro p.a.

6.2.2. Fakultatsmodell

Als Fakultdtsmodell bezeichnet man Geschaftsmodelle der Weiterbildung, die im Rahmen des Lehran-
gebots von Fakultidten oder deren zugehdrigen Organisationseinheiten (Institute, Center of Compe-
tences u.a.) eigenstandig im Weiterbildungsmarkt aktiv werden. Fakultdten oder deren Institute bieten
die Weiterbildungsleistung eigenstandig und direkt im Markt an. Teilnahmegeblihren werden entweder
von den anbietenden Einheiten (Fakultdten, Institute) oder der Hochschule oder einer Servicegesell-
schaft der Hochschule direkt eingenommen. Die korrekte steuerrechtliche Vereinnahmung und Wiirdi-
gung der Teilnahmegebihren stellt ein Risiko dar, insbesondere fiir staatliche Hochschulen.

Ebenso kann die Verglitung der Weiterbildungs-Lehrenden problematisch sein. Hierbei ist zu unter-
scheiden, ob die Weiterbildungsangebote im oder auRRerhalb des Rahmens der Ublichen curricularen
Lehre stattfinden. Im ersten Fall ist die Leistung mit der (blichen Entlohnung abgeglichen. Im zweiten
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Fall ist eine Zusatzzahlung zu leisten. Diese Zusatzzahlungen sind auf Basis der geltenden Rechtssituation
zu leisten.

Fakultdtsmodelle sind Ubergangslésungen einer Hochschule auf dem Weg zur professionellen Ausgestal-
tung eines Weiterbildungsangebots. Fakultatsmodelle werden relativ haufig genutzt, um Weiterbil-
dungsangebote fakultats- oder institutseigenstandig zu vermarkten und auszubringen. Auffallig haufig
kommen diese im universitaren Umfeld vor. Auffallig ist dabei auch, dass die Weiterbildungsangebote
haufig nicht oder nur ungeniigend ordnungsrechtlich abgesichert werden. Fakultatsmodelle sollten a.G.
der damit verbundenen haftungsrelevanten Risiken nicht zur Dauerlésung gemacht werden.

6.2.3. In-Instituts-Modell

Aligemeine Grundlagen™

Unter In-Instituten versteht man Hochschul-Institute, die als direkter Teil einer Hochschule rechtlich
unselbstandige Einheiten bilden. Sie dienen dem Zweck der organisierten Durchfiihrung von Funktionen
der Hochschule (Lehre, Forschung, Weiterbildung). Dies umfasst u.a. regelhaft grundsatzlich steuerbe-
freite Forschungstatigkeit bei Einwerbung durch Drittmittel als echter Zuschuss, wie bei Mitteln der
Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG), Bundes- und Landesministerien sowie der EU.

In-Institute fir Weiterbildung

Das In-Instituts-Modell ist das derzeit am haufigsten genutzte Geschaftsmodell, wenn eine institutionali-
sierte und professionalisierte Form der Weiterbildung an Hochschulen gewahlt wird. Als eigenstandige
Einheit, wenn auch rechtlich unselbstdandig, kann es Weiterbildungsangebote marktkonform gestalten,
den Markt professionell bearbeiten und Lehrende nach Bedarf und Qualifikation innerhalb aber auch
aullerhalb der Hochschule auswahlen.

Solche In-Institute haben, wenn sie erfolgreich agieren, immer einen gewissen Abstand zum allgemeinen
hochschulischen Alltag. Sie kénnen sich, in Abhangigkeit von der Qualifikation und der Kompetenz des
Personals, verstarkt am Marktgeschehen und am Marktbedarf und weniger am Hochschulgeschehen
orientieren. Grundsatzlich ist es von Vorteil die personelle Ausstattung solcher In-Institute marktnah
und marktbedarfsgerecht vorzunehmen. Eine personelle Ausstattung, die zu stark hochschulisch orien-
tiert ist, kann sich u.U. als kontraproduktiv erweisen.

6.2.4. An-Instituts-Modell

Aligemeine Grundlagen”

Ein An-Institut ist eine organisatorisch und rechtlich eigenstandige Leistungsstruktur, die Aufgaben in
Forschung und Lehre erbringt. Es kann die Hochschule u.a. in ihren Forschungs- und Lehraufgaben un-
terstlitzen und erganzen. Es ist Gberwiegend privatrechtlich organisiert. Anteilseigner- resp. Gesellschaf-
terstrukturen sind in unterschiedlichsten Kombinationen zwischen Hochschule, Forschenden, Lehrenden
und Dritten zu finden.

An-Institute sind durch vertragliche Vereinbarungen an eine Hochschule angebunden, gehoren dieser
aber nicht unmittelbar an. In der Regel firmiert eine solche Einrichtung als ,wissenschaftliche Einrich-
tung an der Hochschule" (An-Institut). Die formale Anerkennung als An-Institut einer Hochschule ist
weitgehend in der Landeshochschulgesetzgebung geregelt.

Forschende und Lehrende einer Hochschule kénnen im Rahmen ihrer Nebentatigkeiten oder nebenbe-
ruflich bei dem An-Institut beschaftigt sein. Insofern bieten An-Institute Forschenden einen attraktiven
Mehrwert erganzend zur eigentlichen Professoren-Tatigkeit innerhalb einer Hochschule.
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An-Institute stellen somit eine geeignete Losung zum Aufbau kompetenzzentrierter, leistungs- und
wettbewerbsfahiger F&E- und Weiterbildungseinheiten fiir Hochschulen dar.

Die Vorziige von selbstandig rechtsfahigen An-Instituten i.d.R. in der Rechtsform des Vereins oder der
GmbH fir HAWs spiegeln sich summarisch betrachtet in folgenden Determinanten wieder:

- Individuelle Kompetenzpartnerschaften.

- Bindung von Mitgliedern, Férderern und Kompetenzpartnerschaften.

- Starkung der Reputation des branchenspezifischen Schwerpunkts.

- Starkung des Renommees der branchenspezifisch auftretenden Professorinnen und Professoren.

- Erleichterung der Beteiligung Dritter, z.B. durch Joint Ventures.

- Haftungsabschottung/-beschrankung durch Wahl entsprechender Rechtsformen.

- Haftungsentlastung der Verantwortlichen durch Einholung entsprechenden Versicherungsschutzes.

- Arbeitsrecht (privatrechtliche Gestaltung von Vertrdgen mit Professorinnen und Professoren sowie
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

- Kein 6ffentliches Haushaltsrecht.
- GroRere Flexibilitat bei Ausschreibungen.
- Moglichkeit der Realisierung von Profit-Center-Strukturen.

- Organisatorische Trennung der gemeinnitzigkeitsrechtlichen und der wirtschaftsrechtlichen Aktivi-
taten.

- Verlustabschottung des wirtschaftlichen Geschaftsbetriebes, da Mittel im gemeinniitzigen/ ideelen
Bereich nicht zur Subventionierung des defizitaren wirtschaftlichen Geschaftsbereiches verwendet
werden dirfen.

- Vermeidung der Mittelfehlverwendung.

- Eigenwirtschaftliche Zwecke (§ 55 AO).

- Privatrechtlich tatige Institute kbnnen gem. § 68 Nr. 9 AO Zweckbetriebe sein und damit den erma-
Rigten Umsatzsteuersatz anwenden.”

Diese beispielhaft genannten positiven Determinanten gelten entsprechend auch fiir Fremdinstitute.

An-Institute fiir Weiterbildung

Das Geschaftsmodell der An-Institute flr Weiterbildung ist nur vereinzelt im deutschen Hochschulmarkt
vertreten. Die Chancen, die in solchen Modellen liegen sind noch nicht erkannt. Von besonderer Bedeu-
tung ist dabei die Gremienunabhangigkeit von Entscheidungen. Ein solches Modell kann schneller und
zielorientierter im Markt agieren, als ein In- oder Zentral-Institut. AuBerdem besteht die Moglichkeit
Risiken auf verschiedenen Gesellschafter zu lbertragen und damit das Gesamtrisiko fiir die Hochschule
zu minimieren. Tochter-Gesellschaften von Hochschulen, die sich auf Weiterbildungsangebote speziali-
siert haben, kdnnen so durchaus als An-Instituts-Modelle gelten, wenn sie nicht als eigenstandige Hoch-
schulen anerkannt sind.

6.2.5. Fremdinstituts-Modell

Allgemeine Grundlagen”’

Als Fremdinstitute werden rechtlich selbstiandige’ oder rechtlich nichtselbstandige Organisationsstruk-
turen” bezeichnet, die als wissenschaftliche oder gewerblich-wissenschaftliche Einrichtung auRerhalb
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der Hochschule stehen und nicht mit dieser verkniipft sind. Allerdings ist eine Verknipfung resp. Ver-
bindungen mit Hochschulen durchaus méglich.*

Hochschulen arbeiten haufig im Rahmen von Kooperationsvereinbarungen mit Fremd-Instituten zu-
sammen. Grundsatzlich kdnnen Professoren Fremd-Institute im Rahmen ihrer Nebentatigkeiten selbst
griinden und eigenstandig betreiben.

Fremdinstitute fiir Weiterbildung

Die Nutzung von Fremd-Institutsmodellen fiir die Weiterbildung kann fiir Hochschulen durchaus von
Interesse sein. In der Regel wird hier die Markt-Kompetenz und die Kundenbeziehungen der Fremd-
Institute genutzt um das Kompetenzprofil der Hochschule mit seinem Weiterbildungsangebot im Markt
zu platzieren. Dies erspart den Aufbau hochschuleigener Marktkompetenzen.

Auch ist eine gesellschaftliche Beteiligung der Hochschule an einem Fremdinstitut moglich (Kapitalge-
sellschafts-Modell / Beteiligungsmodell). ErfahrungsgemaR sind Fremd-Institute in ihrem Ange-
botsspektrum jedoch sehr fokussiert. Entsprechend wird eine Hochschule nicht ihr gesamtes Weiterbil-
dungsportfolio liber ein Fremdinstitut vermarkten.

6.3. Geschaftsmodelltypen - Prozessmodelle

6.3.1. Analoges Modell

Als analoge Geschaftsmodelle bezeichnet man Geschaftsmodelle mit keinem oder vernachlassigbarem
Digitalisierungsgrad. Bezogen auf die hochschulische Weiterbildung bedeutet dies: Die administrativen
Prozesse und die Prozesse der Lehrausbringung werden weitgehend in klassischer Form, also nicht
transaktionsorientiert und digitalisiert erbracht.

Analoge Modelle habe durchaus lIhre Berechtigung, insbesondere dann, wenn die Kosten der Transfor-
mation vom analogen zum digitalen Geschaftsmodell keinen nennenswerten ROl erbringt, die Digitali-
sierung keinen Mehrwert generiert oder wenn das Alleinstellungsmerkmal des analogen Geschaftsmo-
dells durch die Digitalisierung verloren geht.

6.3.2. Digitales Modell

Allgemeine Grundlagen

Der Begriff digitales Geschaftsmodell unterliegt bis heute noch keiner einheitlichen Definition. Die wis-
senschaftstheoretische Durchdringung der Thematik steht erst am Anfang und liefert noch keine nach-
haltigen theoretischen Aussagen. Hinzu kommt, dass wissenschaftstheoretische Betrachtungen derzeit
durch anwendungs- und l6sungsorientierte F&E-Aktivitditen und durch mehr oder weniger qualifizierte
werbliche Aktivitdaten liberlagert werden und a.G. der Geschwindigkeit der technologischen Entwicklun-
gen kaum die notwendige Aufmerksamkeit genieRen. Der Begriff ,digitales Geschaftsmodell” Iasst sich
somit nur ndherungsweise beschreiben.

Grundsatzlich unterscheiden sich bei (teilweisen oder vollstandigen) digitalen Geschaftsmodellen, die
Prinzipien, wie Werte geschaffen, erfasst und vertrieben werden, erheblich von denen der nichtdigita-
len Geschaftsmodelle. Dies begriindet sich vor allem in der anderen Form, Art und Weise der durchge-
fiihrten Geschaftsprozesse und der hierzu eingesetzten Technologien. *

In einem digitalen Geschaftsmodell werden Transaktionen, d.h. der Austausch von einer Leistung und
einer Gegenleistung zwischen einem nachfragenden und einem anbietenden System Uber digitale Tech-
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nologien abgewickelt. Die Transaktion muss wiederholbar sein. Sie darf nicht einmalig oder zufallig ab-
laufen, sondern muss einer geregelten Routine unterliegen. Aus der Sicht des Kunden ist das Leistungs-
angebot eines digitalen Geschaftsmodells jedoch dhnlich dem eines nichtdigitalen Geschaftsmodells
resp. zumindest vergleichbar.®

Digitale Geschaftsmodelle lassen sich somit u.a. durch eine Reihe von Kernelementen beschreiben:

- die Transaktion,

- das anbietende und das nachfragendes digitale System,

- das genaue Regelwerk zur Beschreibung und Durchfiihrung der Transaktion zwischen anbietenden
und nachfragendem System,

- die (digitale) Leistung und die passende Gegenleistung,

- die Wiederholbarkeit der Transaktion.

Die Transaktionen finden dabei grundsatzlich zwischen Digitalsystemen statt und missen genau be-
schreibbar sein, da sie mittels Software-Algorithmen umgesetzt werden mussen. Leistungen sind des-
halb immer virtuell und digital.

Digitale Geschaftsmodelle bieten entweder komplett digitale Leistungen an oder sie unterstiitzen Ge-
schaftsmodelle, die haptische Leistungen anbieten (Produktverkauf, Anbahnungsgeschéafte). Im zweiten
Fall muss eine Kopplung stattfinden.®

Digitales Geschaftsmodell in der hochschulischen Weiterbildung

Die Beurteilung ob und wann ein digitales Geschaftsmodell in der hochschulischen Weiterbildung vor-
liegt ist reine Ermessenssache. Grundsatzlich sollten hierzu zwei Gegebenheiten betrachtet werden:

- Grad der Digitalisierung der eigentlichen Wertschopfungskette und
- Grad der Digitalisierung der Lehre als Bestandteil der Wertschopfungskette.

Von einem digitalen Geschaftsmodell sollte erst dann gesprochen werden, wenn die Gberwiegende Zahl
der Prozesse durch digitale Transaktionen reprasentiert werden (vgl. Kap. 5.5). Dies ist derzeit jedoch
erst bei wenigen hochschulischen Geschaftsmodellen fiir die Weiterbildung der Fall, und dann auch nur
eingeschrankt.® *

Der Einstieg in digitale Geschaftsmodelle wird zwar auch in Deutschland vorangetrieben. Zumeist be-
schrankt er sich jedoch auf die Digitalisierung der Lehre als Bestandteil der Wertschopfungskette.*® Die
Digitalisierung der gesamten Wertschopfungskette und damit die Transformation zum vollstandigen
Digitalen Geschaftsmodell werden an deutschen Hochschulen bisher nur sehr zogerlich vorangetrieben.
Campus Hochschulen (Brick Universities)® liegen hierbei gegeniiber den Fernhochschulen (Open Univer-
sities)® deutlich zuriick. Die Griinde hierfiir sind zumeist veraltete Verwaltungssysteme, komplexe regu-
lativen Vorgaben, zu lange Entscheidungswege, fehlende Finanzierungsmittel und mangelnde Flexibilitat
um die vorhandene Barrieren zu Uberwinden.

82 Hoffmeister, Ch., dto.,2015
8 Hoffmeister, Ch., dto.,2015
84 Fernuniversitat Hagen, AKAD, Leuphania
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Der tatsachliche Anteil der Hochschulen, die hier intensive Fortschritte machen, muss noch analysiert werden. Eine solche Untersuchung ist
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Abb. 14: Schematische Darstellung ausgewahlter Transaktionen in einem digitalen Geschaftsmodells fiir die Wei-
terbildung entlang der wertschopfungsorientierten Prozesskette.
Erlauterungen: [J Adressat/Empfanger der Transaktion; O  Initiator/Sender der Transaktion.
Quellen: DHI Brucksch et al., 2017

6.3.3. Teildigitales Modell

Als teildigitales Modell bezeichnet man Geschaftsmodelle, die nur teilweise transaktionsorientiert digi-
talisiert sind. Dies umfasst die Digitalisierung von Teilen der Wertschdpfungskette, zumeist also die Teil-
Digitalisierung der Lehrausbringung oder die Teil-Digitalisierung der administrativen Prozesse.

Mittlerweile kénnen die meisten Geschaftsmodelle der hochschulischen Weiterbildung als teildigitali-
sierte Modelle eingeordnet werden, zumal eine Lehrausbringung in der Weiterbildung ohne jegliche
digitale Verankerung heute als nicht mehr marktgangig gilt.

Insgesamt gilt der Grad der Digitalisierung der Lehre (vgl. Kap. 5.5) jedoch in der Breite an deutschen
Hochschulen noch nicht als sonderlich weit fortgeschritten. Teildigitale Modelle sind deshalb als mehr
oder weniger konsequente Folge einer ,,schleichenden Evolution” und nicht als Folge einer ,revolutiona-
ren Disruption” zu sehen.

Inwieweit es in der hochschulischen Lehre tiberhaupt digitale Disruptionen gibt, kann sicherlich kontro-
vers diskutiert werden. Es kann zumindest bezweifelt werden, dass sich die gleichen Entwicklungsschrit-
te wie in der produzierenden Industrie ergeben. Disruptionen in der Lehre ritteln am Selbstverstandnis
der hochschulischen Lehre und am modernen Humboldtschen Wissenschaftsbild. Der Vorteil einer dis-
ruptiven Entwicklung in der Lehre erschliefSt sich derzeit auch nicht. Entsprechend werden die Selbst-
verwaltungsgremien der Hochschulen solche disruptiven Entwicklungen in der Breite der hochschuli-
schen Lehre derzeit auch verhindern oder verzogern.
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7. Best Practice bel Geschaftsmodellen der hochschulischen
Weiterbildung

Bestehende hochschulische Geschdftsmodell-Typen in der
akademischen Weiterbildung und Best Practice.

7.1. Best Practice Einfihrung

Allgemeines

Der Begriff best practice bezeichnet bewahrte und vorbildliche Methoden, Praktiken oder Vorgehens-
weisen zur Bewaltigung von Aufgabenstellung unter bestimmten Rahmenbedingungen in und durch
Organisation. Best Practice-Aussagen orientieren sich an bestimmten Ziel- und Orientierungsgréfen und
-aussagen. Die best practice Begriffswelt ist eng mit dem Thema Benchmarks verknipft. Benchmarks
stellen Vergleichsgrofen zu LeistungskenngréBen dar. Im Rahmen von Benchmarkanalysen
(=Benchmarking) werden Leistungskenngroflen und Leistungsaussagen mit ZielgréBen und Zielaussagen
verglichen. Hierbei sollen herausragende, exzellente Praktiken identifiziert und umgesetzt werden, um
dadurch nachhaltige Verbesserungen oder sogar Wettbewerbsvorteile zu erlangen. Im Kern beinhaltet
Benchmarking damit das Streben, zum ,Besten der Besten” zu werden oder sich zumindest am ,Klas-
senbesten” zu orientieren. Best practice bezeichnet dabei die Praktiken des Klassenbesten.®

Bei best practice Analysen werden bewusst nach Unternehmen und Organisationen aulRerhalb der eige-
nen Branche oder des eigenen Tatigkeitsfeldes gesucht, die bestimmte Prozesse oder Funktionen her-
vorragend beherrschen.”® Diesem Vorgehen liegt die Erfahrung zugrunde, dass ahnliche Prozesse in ver-
schiedenen Branchen unterschiedlich effizient sind, da die Rahmenbedingungen variieren, aber eine
Transformation des best practice Ansatzes auf die eigene Organisation dennoch maglich ist.

Hochschule

Benchmarking und best practice sind elementare Bestandteile im angelsachsisch gepragten Hochschul-
wesen. In deutschen Hochschulwelten halten beide Begrifflichkeiten erst seit einigen Jahren Einzug und
werden, nicht nur im Zusammenhang mit Rankings, kontrovers diskutiert. Ungeachtet dessen hat die
Etablierung und Entwicklung von best practice Initiativen durch die wettbewerblichen FérdermaRnah-
men des Bundes und der Lander zur Verbesserung der Qualitdt der Lehre und zur Einfihrung von Lehr-
Innovationen einen erheblichen Schub erhalten. Insbesondere im Bereich der kostenintensiven Digitali-
sierung der Lehre wird Benchmarking und best practice in Zukunft in jeglicher Hinsicht zunehmen. Die
besten Losungen und das beste Losungsvorgehen bei Aufgabenstellungen der Hochschule werden pos-
tuliert und als best practice zum ,,Nachbau” empfohlen.

7.2. Best Practice Beispiele

Nachfolgend ist eine Reihe von best practice Beispielen im Bereich der Weiterbildung unter besonderer
Berlicksichtigung der Nutzung digitaler Geschaftsmodelle dargestellt. Die Darstellung umfasst deutsche
und auslandische Hochschulen und reprasentiert den Stand 12.2017.
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Gabler  Wirtschaftslexikon, Springer Gabler Verlag (Herausgeber), Stichwort: Best Practice, online im Internet:

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/122484/best-practice-v4.html, 2017
%0 Gabler Wirtschaftslexikon, dto., 2017
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7.2.1. Technische Hochschule Nurnberg
Berufliche Praxis und angewandte Forschung.

Allgemeines

Bereits in 12/2000 griindete die THN den Verbund Ingenieur Qualifizierung gGmbH (Verbund 1Q), um
das akademische und praxisnahe Wissen der Technischen Hochschule mit dem Know-how, Marktkennt-
nisse externer Partner aus unterschiedlichen Wirtschaftsbereichen zu verknipfen und ein Lehrangebot-
sportfolio fur die berufliche Weiterbildung zu etablieren. Der Verbund 1Q wurde 2013 mit dem 1. Platz
des DGFP-Preises fir erfolgreiche Weiterbildungspartnerschaften zwischen Hochschulen und Unter-
nehmen ausgezeichnet. Das Georg-Simon-Ohm Management-Institut (GSO-MI) wurde im Jahre 2002 als
eigenstandiges Institut der Technischen Hochschule Niirnberg fir professionelle akademische Weiter-
bildung gegriindet und ist seither der Partner fir ,Lebenslanges Lernen” im wirtschaftswissenschaftli-
chen Bereich. Mit Griindung der OHM Professional School in 10/2016 entstand ein neues Institut fur
berufsbegleitende Weiterbildung der Technischen Hochschule Niirnberg (In-Institut), welches die beste-
hende Angebote (Studienangebote, Lehrveranstaltungen, Seminare und Kolloquien des GSO-MI und der
Verbund 1Q) libernommen, neu ausgerichtet und um interdisziplindre Lehrangebote erweitert hat.

Best Practice

Als best practice der Hochschule gilt die langjahrige Zielkunden- und Marktorientierung sowie die Pra-
xisvernetzung mit Unternehmen, die eng in einen Dialog eingebunden sind. Die Programme ermaglichen
durch Online- und Blended-Learning-Angebote ein zeit- und ortsunabhangiges Lernen.

Abb. 15: Webauftritt des Weiterbil-
dungsangebots der TH Niirnberg.
Quelle: TH Nurnberg, Webauftritt, 12.2017
www.ohm-professional-school.de

www.th-nuernberg.de
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7.2.2. TH Technische Hochschule Kdln
Lebenslanges Lernen — wissenschaftlich fundiert.

Allgemeines

Die Technische Hochschule Kéln, gegriindet 1971, ist mit mehr als 25.000 Studierenden und 420 Profes-
soren die groRte Hochschule fiir angewandte Wissenschaften in Deutschland. Weiterbildungsangebote
stellen einen maligeblichen Bestandteil des Hochschulangebots und sind in einer eigenstandigen zentra-
len wissenschaftlichen Einheit verortet (Akademie fiir wissenschaftliche Weiterbildung). Dartiber hinaus
bietet eine zweite Hochschuleinheit spezielle Weiterbildungsangebote an.”

Best Practice

Das Weiterbildungsangebot der TH gilt als zielkundenorientiert und gut am Marktbedarf ausgerichtet. Es
wird Gbersichtlich und zuganglich vermarktet. Alle Angebote verfligen lber eine curricular festgelegte
Struktur. Die Weiterbildungsinstitute sind nach DIN ISO 9001 und 29990 zertifiziert. Das Zentrum fir
Lehrentwicklung (ZLE) als zentrale wissenschaftliche Einrichtung bietet den Lehrenden Zugang zur aktu-
eller Lehr- und Lernforschung, hochschul- und mediendidaktischer Unterstiitzung und moderiert den
hochschulinternen Austausch tber Lehre.

Abb. 16: Web-Auftritt der Akademie
fiir wissenschaftliche Weiterbildung der
TH Koln.

Quelle: www.th-koeln.de 12.2017

o1 ZBIW, Zentrum fir Bibliotheks- und Informationswissenschaftliche Weiterbildung, TH KdIn

DHI — Geschaftsmodelle Weiterbildung 12.2017 54/71



7.2.3. ITWM Hochschule Mittweida

Lebenslanges Lernen — wissenschaftlich fundiert.

Allgemeines

Das ITWM ,Institut flr Technologie- und Wissenstransfer Mittweida“ ist eine zentrale wissenschaftliche
Einrichtung der Hochschule Mittweida. Es versteht sich als zentrale Transferschnittstelle zwischen Hoch-
schule und Wirtschaft. Das Institut verortet u.a. Angebote der Anpassungsqualifikationen und der post-
graduale Aus- und Weiterbildung unter besonderer Einbeziehung von E-Learning-Angeboten. Derzeit
werden 4 Master-, 1 Bachelor- und 1 Diplomaufbaustudiengang angeboten. Als maRgebliche E-Learning-
Plattform fiir Lehre und Lernen dient OPAL der BPS Bildungsportal Sachsen GmbH.

Best Practice

Das Weiterbildungsangebot ITWM gilt als zielkundenorientiert und gut am aktuellen Marktbedarf ausge-
richtet. Es wird Ubersichtlich und zugénglich vermarktet. Alle Angebote verfiigen (iber eine curricular
festgelegte Struktur. Zentrales Element der Angebote ist die umfassende Verortung der Inhalte in der E-
Learning-Plattform OPAL und das Management der E-Learning-Umgebung durch die Studiengangsbe-
treuer des ITWM. Beides kann als best practice bezeichnet werden. Als beispielhaft gilt auch die konti-
nuierliche Evaluation der E-Learning-Inhalte und der Plattform einschlieBlich der Umsetzung von Ver-
besserungserfodernissen. Als vorbildlich gilt auch die Ressourcenbindung (Lehrpersonal, Lehraufwand)
und die Organisatinsform (Kombination aus Fakultatsmodell und externem Dienstleister) fiir den Wei-
terbildungsbetrieb.

Abb. 17: Web-Auftritt des ITWM der
Hochschule Mittweida
Quelle: www.hs-mittweida.de 12.2017
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7.2.4. Universitat Oldenburg

Angebote der Weiterbildung unterstreichen das Profil der
Universitdt als Ort des lebenslangen Lernens.

Allgemeines

Die Carl von Ossietzky Universitat Oldenburg, gegriindet 1973, ist eine staatliche Universitat mit ca.
15.000 Studierenden. Kontinuierliche Weiterbildung und lebenslanges Lernen sind als zentrales Element
der Hochschule in ihrem Leitbild verankert. Weiterbildung und damit die Bereiche Lebenslanges Lernen,
Weiterbildung und berufsbegleitende Studienprogramme werden in einem eigenstandigen Bereich, der
Professional School gefiihrt.

Best Practice

Als best practice gilt das C3L — Center fir lebenslanges Lernen. Es ist eines der Vorreiter in der wissen-
schaftlichen Weiterbildung und bei der Etablierung innovativer Lehr-Lern-Formate. Der Fokus liegt bei
der berufsbegleitenden Weiterbildung von Einzelnen und bei der Gestaltung von Unternehmenspro-
grammen. Beachtung findet auch die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der Weiterbildungs-
thematik und moderner Bildungstechnologie. Ebenso bietet das C3L mit einem technischen und didakti-
schen Support-Team Unterstiitzung den Lehrenden bei der Umsetzung ihrer Lehrangebote, insbesonde-
re im Bereich der digitalen Lehre.

Abb. 18: C3L der Universitat Olden-
burg.
Quelle: Uni Oldenburg, Webauftritt, 12.2017

www.uni-oldenburg.de
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7.2.5. Leuphana Universitat Luneburg
Lebenslanges Lernen — wissenschaftlich fundiert.

Allgemeines

Die Leuphana Universitat Liineburg, gegriindet 1964, ist eine Stiftungsuniversitat mit ca. 10.000 Studie-
renden. Weiterbildung und damit die Bereiche Lebenslanges Lernen, Weiterbildung und berufsbeglei-
tende Studienprogramme werden in einem eigenstdandigen Bereich, der Professional School gefiihrt.
Daneben stellt eine Digital School web-basierte Lehr- und Lernformate zur Verfligung.

Best Practice

Leuphana vernetzt modernste Lehr- und Lerntechnologien durch Partnerschaften mit klassischen und
neuen Bildungsakteuren und unterhalt hierdurch ein weit verzweigtes und starkes Partnernetzwerk.
Viele Online Kurse, das kollaborative Arbeiten, Lernen in Netzwerken, Mentoren-gestiitztes Lernen und
unterschiedliche Feedbackmethoden sowie Inter- und Transdisziplinaritat-Integration, gelten als best
practice.

Abb. 19: Web-Auftritt der Professional
School der Leuphana.

Quelle: www.leuphana.de
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7.2.6. Universitat Freiburg
Berufsbegleitend, flexibel, international.

Allgemeines

Die Albert-Ludwigs-Universitat Freiburg ist eine der adltesten Universitaten Deutschlands mit tGiber 25.000
Studierenden. Als eine der wenigen deutschen Universitdaten weist sie prasent eine eigenstandige Hoch-
schuleinheit fur Weiterbildung aus, das FRAUW Freiburger Akademie fiir universitare Weiterbildung.
Diese bietet Zertifikatsstudien an, die auf die wissenschaftliche Vertiefung berufspraktischer Erfahrun-
gen ausgerichtet sind, und berufsbegleitende Masterstudiengédnge, die auch als Fernstudiengénge ab-
solviert werden kdnnen. Ebenso ist die Fortbildung der Hochschulmitarbeiter hier verortet.

Best Practice

Als best practice gilt der Freiburger Baukasten, ein Qualifizierungssystem mit Zertifikatsabschliissen des
CAS- und DAS-Systematik, das von den Arbeitgeberverbinden anerkannt wird.”” Die Anrechenbarkeit
auf Weiterbildungsmaster-Studiengange ist in vielen Fallen moglich. Auch sind die grenziiberschreiten-
den gemeinsamen Angebote mit auslandischen Universitaten zu erwahnen.

Abb. 20: Webauftritt FRAUW
Freiburger Akademie fir univer-
sitdre Weiterbildung.

Quelle: Universitat Freiburg, Webauftritt,
12.2017

www.uni-freiburg.de

92
Certificate of Advanced Studies (CAS); Diploma of Advanced Studies (DAS)
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7.2.7. The Code University — Berlin

...wo sich digitaler Pioniergeist
entfalten kann...

Allgemeines

Die CODE ist eine in 2016 gegriindete private Hochschule fir die digitalen Pioniere von morgen, die im
Oktober 2017 ihren Studienbetrieb aufgenommen hat. Nach eigenen Angaben vermittelt die Hochschule
Kompetenzen, die in der Arbeitswelt der Zukunft bendtigt werden. Innovation zieht sich durchgangig
durch das gesamte Hochschulkonzept.

Best Practice

Die Hochschule hat die gesamte Prozesskette der Lehre vollig neu durchdacht und konzipiert. Dies be-
ginnt mit dem Aufnahmeverfahren, der Studieneingangsphase mit Orientierungsmoglichkeiten und der
innovativen Lehrausbringung mit hybriden Verfahren, die eine digitale Lehre mit modernen Prasenzpha-
sen unter der Zielsetzung erfahrungsbasierten Lernens verbindet.

Abb. 21: Webauftritt der Code
University Berlin.
Quelle: https://code.berlin/de/
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7.2.8. IBB — Buxtehude
,Best Of”im Bereich E-Learning.

Allgemeines

Das IBB Institut flir Berufliche Bildung ist keine Hochschule, aber einer der grofSten Bildungsanbieter
Deutschland. Es wurde 1985 gegriindet und praktiziert ein Standortmodell mit Kooperationspartnern.
Schwerpunkt des sehr umfangreichen Bildungsangebots ist die Weiterqualifikation in beruflichen Uber-
gangsphasen und die berufsbegleitende Fortbildung. Ebenso werden Unternehmen adressiert, fir die
spezifische Weiterbildungskonzepte umgesetzt werden.

Best Practice

Die hybriden Lehrformen aus Online- und Prdsenzveranstaltungen und die Virtuelle Online Akademie
kann als best practice eingeordnet werden. Die virtuellen Seminare ermdglichen eine aktive Seminar-
teilnahme und ein Application Sharing von den unterschiedlichsten Orten aus. Die umfassende Zielgrup-
penorientierung des Weiterbildungsangebots spiegelt den Marktbedarf optimal wieder.

Abb. 22: Webauftritt der IBB.
Quelle: https://www.ibb.com
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7.2.9. Fernuniversitat Hagen
Vollwertige akademische Ausbildung ohne Prisenz.

Allgemeines

Die Fernuniversitat in Hagen, gegriindet in 1974, ist mit 76.000 Studierenden die einzige staatliche Fern-
universitat in Deutschland. Die Hochschule bietet in 4 Fakultdaten nach eigenen Angaben Bachelor- und
Masterabschllisse, weitere international anerkannte Abschliisse sowie viele Weiterbildungs- und Aka-
demiestudienangebote. Die Abschllisse der Fernuniversitat entsprechen reguldaren Universitatsabschlis-
sen. Alle Fakultdten besitzen das Promotions- und Habilitationsrecht. Das Weiterbildungsportfolio fo-
kussiert weitgehend auf weiterbildende Studiengange und weniger auf Zertifikatsabschlisse.

Best Practice

Als best practice Beispiele der Fernuniversitat Hagen kénnen der ,Virtueller Studienplatz zur Eigenorga-
nisation des Studiums” und die Optimierung der Studienangebote als hybride Studiengangsformen aus
Printmaterialien, digitalen Medien, Prasenz- und mentorallen Veranstaltungen genannt werden.

Abb. 23: Webauftritt
der Fernuniversitat Ha-
gen.

Quelle: www.fernuni-hagen.de
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7.2.10. The Open University — Milton Keynes, UK
Flexible education of highest standard.

Allgemeines

Die Open University (OU) wurde 1969 gegriindet und gilt mit ca. 170.000 Studierenden, 2.500 Mitarbei-
tern 1.000 Wissenschaftlern als die grof3te staatliche Universitat in GroBbritannien und Europa. Die Uni-
versitat bietet vor allem Kurse, Zertifikate, Diplome und Universitdtsabschliisse im Fernstudium an. Die
Open University Business School zahlt zu den gréBten MBA-Anbietern weltweit. Eine hohe Zahl der Stu-
dierenden. Die Hochschule ist bekannt dafiir, dass sie eng mit Arbeitgebern zusammenarbeitet.

Best Practice

Als best practice gilt die ,Produktion” der derzeit Gber 600 digitalen Kursmodule, die gemeinsam von
multidisziplindren Team hergestellt werden. Nach eigenen Angaben unterstiitzen Uber 6.000 Tutoren
die Lernenden. Der Bereich Customer-Relationship gilt in jeder Hinsicht als zeitgemaR und modern und
umfasst sowohl Firmen- wie auch Privatkunden und Studieninteressierte. Die digitalen Lernplattformen
bilden das Fundament der Lehre und sind Bestandteil des Systems supported open learning. Zur Weiter-
entwicklung der digitalen Lehre betreibt die Hochschule ein Institute of Educational Technology. Ebenso
kann die auRergewohnliche Form der Kundengewinnung als best practice bezeichnet werden.

Abb. 24: The Open University.

Quelle: www.openuniversity.edu
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7.2.11.Udacity — Silicon Valley, CA

Die Lern- und Weiterbildungsplattform,
die mit der Branche vernetzt ist.

Wir lehren jene Féhigkeiten,
die von Arbeitgebern der Branche heute benétigt werden.

Allgemeines

Udacity ist eine private Online-Akademie, die 2012 von IT-Unternehmern um Sebastian Thrun, Research
Professor an der Stanford Universitat, in Silicon Valley gegriindet wurde, um Lehrinhalte auf Websites
online verfligbar zu machen. Grundlage waren Informatik-Vorlesungen der Stanford University. Zusam-
men mit Valley Partnern (Google, Facebook, Salesforce.com, GitHUB) entwickelt das Unternehmen Kur-
se, die klassische Bildung mit Berufsfahigkeiten verbinden sollen und weiterfiihrende Bildung dauerhaft
gewadhrleisten. Die Kurse sind so konzipiert, dass Fachkrafte zu Programmierern, Data Analysts, Mobile
Developers, Machine Learning Engineers etc. werden. Nach eigenen Angaben hat Udacity lGber 3 Mio.
Kursteilnehmer aus liber 120 Landern.

Best Practice

Die Lern- und Weiterbildungsplattform gilt als ein best practice Modell. Lehrinhalte sind konsequent am
Bedarf und an der Akzeptanz des Marktes ausgerichtet. Die Teilnahme ist kostenfrei oder sehr niedrig-
preisig.

Abb. 25: UDACity.

Quelle:
https://de.udacity.com/
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7.2.12.UBC University of British Columbia - Extended Learning

Get there. From here.
Further your career opportunities and personal
growth with UBC Extended Learning.

Allgemeines

Die University of British Columbia (UBC) staatliche Universitat mit ca. 61.000 Studierenden in Vancou-
ver. Sie zahlt zu den Top 20 Universitaten weltweit. Der Weiterbildungsbereich ist in einer eigenstandi-
gen Einheit der UBC Extended Learning mit 11.700 Studierenden verortet. Die UBC Extended Learning
vermarktet sich mit ihnrem Weiterbildungsprogramm vollkommen eigensténdig.”

Best Practice

Das Weiterbildungsangebot der UBC Extended Learning ist in 8 Program Units mit Gber 200 Kurspro-
grammen, die online oder gleichzeitig als Prasenz- und Online-Variante angeboten werden. Die Zusam-
menarbeit mit Arbeitgebern, insbesondere kommunalen Arbeitgebern gilt als obligatorisch. Die Online-
Lehre wird mit sogenannten fellow students und mit Unterstlitzung der online educators durchgefiihrt.

Der Online-Lehrplan, der aus Vortragen, Fallstudien, Ressourcenlisten, Forschungsarbeiten und anderen
Materialien bestehen kann, wird (iber Online-Lernmanagementsysteme (Moodle, Connect) bereitge-
stellt. Das webbasierte Lernmanagementsystem bietet dariiber hinaus interaktive Lernaktivitaiten und
aktuelle Inhalte in einer sicheren Lernumgebung, auf die mit Internetbrowser zugegriffen werden kann.

Abb. 26: UBC Extended Learning.
Quelle: https://extendedlearning.ubc.ca

93
Angaben der University of British Columbia, www.ubc.ca, 12.2017
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7.2.13.Harvard University — Harvard Extension School

We are Harvard —
extended to the world for every type of adult learner.

Allgemeines

Die Harvard University ist in 1636 gegriindete private Universitdt in Cambridge (MA) mit ca. 21.000 Stu-
dierenden. Sie ist die alteste Universitat der USA und gehort kontinuierlich zu den TOP 10 Hochschulen
weltweit. Die Harvard Extension School wurde 1910 mit der Idee gegriindet, eine qualitativ hochwertige
akademische Weiterbildung fiir viele zuganglich und erschwinglich zu machen. Die Harvard Extension
School bieten ca. 800 Kurse fir die professionelle Weiterqualifikation an. Im Durchschnitt liegen Stu-
diengebihren der Weiterbildungskurse bei 1.550 US-Dollar bis 2.700 US-Dollar fir jeweils einen 4-
Credit-Kurs.*

Best Practice

Als best practice gilt das kombinatorische Angebot von drei Studien-Modi fir die Kurse: Prasenz-
Abendkurse, Online Weekly mit Video Lectures und Live Web Conferences und Online-Kurse mit Inten-
siv-Prdsenzphasen am Wochenende (Hybrid-Kurse). Mit dieser Kombination aus Online- und Campus-
Interaktion soll den unterschiedlichen Lernpraferenzen der Studierenden Rechnung getragen werden.
Ebenso ist eine modulare stufenweise Erreichung eines Harvard Degrees liber die Absolvierung von Wei-
terbildungsmodulen moglich.

A Great Education is an Extension of You.
At Harvard Extension School, we offer nearly
800 courses to help you gain new perspec-
tives, develop a professional skill, or earn a
Harvard credential. Whatever your learning
goals, Harvard Extension School can help you
achieve them.

Abb. 27: Harvard Extension School.

Quelle: https://www.extension.harvard.edu/

9%
Angaben nach Harvard Extension School, https://www.extension.harvard.edu, 12.2017
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7.2.14.MIT Massachusetts Institute of Technology, Cambridge

A Gateway to MIT Knowledge & Expertise for
Professionals around the Globe.

Allgemeines

Das Massachusetts Institute of Technology (MIT) ist eine in 1861 gegriindete private Technische Univer-
sitdt in Cambridge, Massachusetts, mit ca. 11.000 Studierenden und 1.100 Mitarbeitern. Das MIT ist in 5
Schools (Fakultaten) und 30 Departments gegliedert. Das MIT gehort permanent zu den TOP 20 Universi-
taten weltweit. Das umfangreiche Weiterbildungsangebot wird von einer eigenen Einheit, der MIT Pro-
fessional Education, angeboten, die in der School of Engineering verortet ist. Hier bietet das MIT Wei-
terbildungskurse und lebenslanges Lernen fiir Wissenschaftler, Ingenieure und Techniker auf allen Ebe-
nen an. Die Kosten fur die Weiterbildungsprogramme liegen zwischen $900 - $1,000/Tag.

Best Praxis

Das Weiterbildungsangebot teilt sich in mehrere Bereiche: Mehrsemestrige Advanced Study Program-
me, Short Programs On-Campus und an internationalen Standorten (1-5 Tage), MIT Professional Educa-
tion (maRgeschneiderte Programme mit Unternehmen) und hybride Digital Plus Programme. Hybride
Programme kombinieren Online-Lehre mit traditionellen Unterrichtseinheiten, um bessere Lernergeb-
nisse zu erzielen und gleichzeitig die Interaktion und Zusammenarbeit zu férdern. Unterschiedliche digi-
tale Lernkanale ermoglichen asynchrones und synchrones Lernen und die Fahigkeit, sich an individuelle
Teamanforderungen anzupassen. Die Qualitat der Programme und die Kombination von Online- und
Prasenzausbildung gelten als best practice Angebot.

MIT Professional Education offers lifelong
learning opportunities -- whether on-campus,
online, in an international location, or at your
company site.

Abb. 28: MIT Professional Education.
Quelle: http://web.mit.edu/
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8.  Zukunftsszenarien in der akademischen Weiterbildung

Zukunftstrends fir die Weiterentwicklung von Geschéaftsmodel-
len in der akademischen Weiterbildung unter besonderer Be-
riicksichtigung der digitalen Lehre.

8.1. Zukunftsszenarien

8.1.1. Einfuhrende Bemerkungen

Die Entwicklung von Zukunftsszenarien gehort zu jedem guten Management von Geschaftsmodellen.
Zukunftsszenarien gelten als Ankerpunkte fir die Strategieentwicklung. Davon ist auch die hochschuli-
sche Weiterbildung nicht ausgeschlossen. Dies ist vor allem deshalb von Bedeutung, da sich hochschuli-
sche Weiterbildungsanbieter in einem privatwirtschaftlich organisierten Bildungsmarkt bewegen. Dieser
ist im operativen hochschulischen Alltag nicht immer Gegenstand besonderer Aufmerksamkeit. Bewegt
man sich als Hochschule aber mit einem Geschaftsmodell in diesem Markt, so ist die zuklinftige Entwick-
lung des Marktes auch genau zu beobachten.

Bei der Entwicklung von Zukunftsszenarien kommen eine Vielzahl von Methoden zur Anwendung
(Trendstudien, Szenario-, Delphi-, Vorschau-Methoden u.a.).” Letztendlich basieren alle Methoden auf
der Befragung mehr oder weniger ausgewiesener Experten resp. der Erfassung von Expertenmeinungen
in den ausgewadhlten Bereichen.

Zukunftsszenarien sind grundsatzlich aus eigener Sicht zu analysieren, wenn diese fiir eine Strategie-
entwicklung des eigenen Geschaftsmodells genutzt werden sollen. Hierbei ist insbesondere der Hinter-
grund der entsprechenden Studie mit ihren Aussagen und die Herausgeber und Finanzierer der Studien
zu prifen. Es gilt die Frage zu beantworten, inwieweit die Studie einen bestimmten Zweck verfolgt (poli-
tischer, 6konomischer oder anderer Zweck). Darliber hinaus ist, bei der Geschwindigkeit des technologi-
schen und gesellschaftlichen Wandels auch immer die Frage nach der tatsachlichen Eintrittswahrschein-
lichkeiten der Zukunftsszenarien zu stellen, da sich Rahmenbedingungen laufend andern.

8.1.2. Zukunftsszenarien in der Weiterbildung

Haufig wird postuliert, dass die berufliche Weiterbildung vor einer vélligen Neuorientierung, die vor
allem den fortschreitenden technologischen und gesellschaftlichen Entwicklungen geschuldet ist, stehe.
Ob dies tatsachlich so ist, kann kontrovers diskutiert werden, denn die Bildungssysteme in Deutschland
gelten als veranderungsresistent. Als sicher gilt jedoch, dass auch die berufliche Weiterbildung, unab-
hangig ob sie hochschulisch oder privatwirtschaftlich initiiert ist, sich im Zuge der allgemeinen Verande-
rungen im Bildungswesen dndern wird. Dies kann auf evolutiondre oder auf revolutiondre Weise ge-
schehen und hangt von den herrschenden Rahmen- und Marktbedingungen ab.

Unbestritten sind die Digitalisierung und die damit zusammenhangenden Transformationen derzeit die
wichtigsten Treiber der Zukunftsszenarien in der Weiterbildung. Dies wirkt sich in erster Linie auf neue
Lehrinhalte und neue Lehr- und Lerntechnologien aus. Aber auch regulative und politische Vorgaben,
wie die Erhdhung der Durchlassigkeit von Bildungssystemen, Qualifikationsrahmen und lebenslanges
Lernen haben Treiberfunktionen.

95
Steinmiiller, K. (Hrsg.): Grundlagen und Methoden der Zukunftsforschung. Szenarien, Delphi, Techikvorschau, Werkstatt-Bericht 21,
Sekretariat fir Zukunftsforschung, www.steinmueller.eu, Gelsenkirchen 1997
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Abb. 29: Future Radar — Beispielhafte prognostische Darstellung von Neuerungen im Bereich der Weiterbildung
zum Zeitpunkt ihres Marktreifegrades.

Erlduterungen: Eigene Darstellung, © DHI, Brucksch 2017; Darstellung unter Verwendung verschiedenster Studien, Publikationen
und Expertenmeinungen aus den Jahren 2012 bis 2017

Quellen: Daten aus (1) Incore Institute of Corporate Education, Delphi Befragung 2012; (2) Hochschulforum Digitalisierung, 2017;
(3) DHI Expertenbefragungen 2016-2017; (4) Bildungsportal Sachsen: Digitales Lehren & Lernen in der Hochschule, Heft 1-3, Ar-
beitskreis  E-Learning  der  Landesrektorenkonferenz ~ Sachsen,  2016-2017, (5) Creative Learning  Space,
www.creativelaerningspace.com ; (6) Educause, www.educause.edu ; IET Institute of Educational Technologies, Open University,
UK;

8.2. Anforderungen an Zukunftsmodell

Geschaftsmodelle, die fiir die Zukunft vorgedacht und dann entwickelt werden, bendtigen einen Ent-
wicklungsrahmen und Vorgaben an Strukturelemente aus denen ablauf- und aufbauorganisatorische
Strukturen hervorgehen. Nachfolgende ist eine Auswahl der wichtigsten Strukturelemente mit Umset-
zungsvorgaben dargestellt.

8.2.1. Erforderliche Organisations- und Prozessstrukturen

Organisation

Hochschulische Weiterbildungseinheiten sind zentral als autonome In-Institute oder als An-Institute
organisiert. Sie sind als Hochschuleinheiten und als Bestandteil der akademischen Lehre in der Hoch-
schule umfassend anerkannt und akzeptiert. Als In-Institut unterstehen sie direkt einem zustdndigen
Prorektorat. Das Institut verflgt Gber eine klare Hierarchie und untersteht einer Leitung. Kompetenzfel-
der und Prozessbereiche werden qualifikationsabhangig zugeordnet und besetzt.

Prozesse

Hochschulische Weiterbildungseinheiten haben ihre Kernleistungsprozesse genau definiert. Zu den
Kernleistungsprozessen zdhlen Konzeptions- und Entwicklungsprozesse, das Lehrbetriebsmanagement,
Marketing, Vertrieb und Produktmanagement und das Kundenmanagement.

DHI — Geschaftsmodelle Weiterbildung 12.2017 68/71



Portfolio

Eine hochschulische Weiterbildungseinheit verfligt tGber ein klar strukturiertes und bedarfsorientiert
ausgerichtetes Angebotsportfolio. Das Portfolio, d.h. die Zusammensetzung des gesamten Weiterbil-
dungsangebots, wird professionell aufgebaut, zielgruppenorientiert vermarktet, verwaltet und weiter-
entwickelt. Fir das Management eines Portfolios ist ein Produktmanagement verantwortlich.

Produktmanagement

Weiterbildungsangebote werden als Produkte betrachtet, die den Bedarf des Zielmarktes optimal adres-
sieren mussen, entsprechend ertragsgenerierend vermarktet werden und einem bestimmten Lebens-
zyklus unterliegen. Jedes Weiterbildungsprodukt bendtigt ein klares Profil, einen stringenten Aufbau,
und eine ordnungsrechtliche Verankerung. Dies wird gesamthaft durch ein Produktmanagement sicher-
gestellt.

Marketing und Vertrieb

Die hochschulischen Weiterbildungsangebote zielen in einen wettbewerblichen Kaufermarkt mit privat-
wirtschaftlichen Anbietern. Dieser Markt muss, abhangig von der Ausrichtung des Weiterbildungsportfo-
lios, hinsichtlich seiner Zielgruppen und dem eigentlichen Zielgruppenbedarf bekannt sein. Entspre-
chend ist das Marketing auszurichten. Grundsatzlich ist ein Vertrieb vorhanden, der die Weiterbildungs-
angebote aktiv im Markt vertreibt, anbietet und ,verkauft”. Darlber hinaus wird ein aktives Kunden-
und Partnermanagement mit entsprechenden Bindungsprogrammen betrieben.

8.2.2. Erforderliche Kompetenzfelder

Zukinftig wird die Besetzung von bestimmten Kompetenzfeldern notwendig sein, wenn hochschulische
Weiterbildungsangebote erfolgreich im wettbewerblichen Bildungsmarkt angeboten werden sollen.

Kompetenzfeld Management

Eine hochschulische Weiterbildungseinheit wird, unabhangig von der Institutsform, durch eine professi-
onelle Leitung gefiihrt, die sowohl den freien Weiterbildungsmarkt kennt und versteht und mit dem
hochschulischen Umfeld bestens vertraut ist bzw. in diesem entsprechend akzeptiert ist.

Kompetenzfeld Markt und Produkt

Weiterbildungsmarkte sind wettbewerbliche Kaufermarkte, die anderen GesetzmaRigkeiten folgen als
die Markte der hochschulischen Primarstudiengange. Entsprechend sind diese Markte mit Ihren Ziel-
kunden auch grundlegend anders zu bedienen. Hier ist vor allem operatives marktwirtschaftliches Ver-
standnis unter starker Einbeziehung digitaler Vermarktungsinstrumente gefordert.

Ebenso nimmt die marktwirtschaftliche Sicht auf das Weiterbildungsangebot per se eine wichtige Rolle
ein. Weiterbildungsangebote sind als Produkte anzusehen, die mit einer entsprechenden Produktma-
nagement-Kompetenz zu handhaben sind.

Kompetenzfeld Content

Lehrinhalte, insbesondere in digitaler Form (=Content), bilden die elementare Grundlage eines jeden
Weiterbildungsangebots. Mit Zunahmen digitaler Inhalte miissen diese auch entsprechend gehandhabt
werden. Inhalte sind neu zu entwickeln, weiter zu entwickeln, zu ersetzen oder zu verandern. Hierzu
muss der Zugriff auf die Autoren der Inhalte gewahrleistet sein. Ebenso ist der Zukauf, die Ein- oder Aus-
lizensierung von Content entsprechend zu managen.

Kompetenzfeld Hochschuldidaktik

Eine hochschulische Weiterbildungseinheit verfligt entweder lber eine eigene hochschuldidaktische
Kompetenz oder hat direkt Zugriff auf eine zentrale hochschuldidaktische Kompetenz. Dieses Kompe-
tenzfeld muss insbesondere auf die lebenslange berufsbegleitende Weiterbildung und die daraus er-
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wachsenden Anforderungen ausgerichtet sein. Besonderes Augenmerk muss zukiinftig der didaktischen
Aufbereitung und Unterstiitzung der digitalen Lehre gewidmet werden.

Kompetenzfeld Digitale Lehre, Lehr- und Lerntechnologie

Eine hochschulische Weiterbildungseinheit verfligt entweder (iber eigene Kompetenzen im Bereich der

digitalen Lehre und der Lehr- und Lerntechnologien oder hat direkten Zugriff auf ein zentral gefiihrtes
Kompetenzzentrum fiir digitale Lehre.

Abb. 30:  Zusammenwirkung der Kompetenzfelder zur
Ausgestaltung des Angebotsportfolios im hochschulischen
Weiterbildungsbereich.

Quelle: DH Brucksch, 2017
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