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1. Einführung und Zusammenfassung (Executive Summary)

1.1. Zusammenfassung

Der Weiterbildungsmarkt - Quartäre Bildung

Q uartäreBildungum fasstBildungsaktivitäten,dieeineW iederaufnahm edesorganisiertenL ernensnach
Abschlusseinerakadem ischen oderberuflichen Ausbildung um fassen.S olche Bildungsaktivitäten w er-
den ausberuflichen oderprivaten Gründen initiiertund in derR egelparallelzurErw erbs-und Fam ilien-
tätigkeit durchgeführt.1 Entsprechend w erden durch Arbeitgeberund privatem U m feld Bedarfe und
R ahm enbedingungen gesetzt.Diese w erden heute noch überw iegend von privatw irtschaftlichen W ei-
terbildungsanbietern angeboten.Zu kleineren,abersteigenden Anteilen,kom m en die W eiterbildungs-
angebotem ittlerw eileauchvonHochschulen.

Derdeutsche W eiterbildungsm arkt gestaltet sich sehrheterogen und ist insgesam t nureingeschränkt
übersichtlich. Entsprechend kritisch ist die W eiterbildungsberichterstattung und P ublikationen über
M engengerüste zu sehen.W urden 2008 noch ca.17.000 W eiterbildungsanbietergezählt,so w urde die
Zahlin 2014 im R ahm en dessog.„w bm onitors“ bereitsaufüber22.000 angehoben.2 Die tatsächliche
Anzahlw ird jedoch deutlich höhergeschätzt,daeine Vielzahlvon anbietenden Institutionen,Einzelper-
sonenundP ersonengruppennichterfasstw erden.Diew bm onitor-DatenbildenjedocheineguteGrund-
lage fürdie Analyse desM arktes.S ie zeigen,dassinBezugaufdie Anbieterdichte eineflächendeckende
Versorgungm itW eiterbildungsangeboteninDeutschlandgew ährleistetist.3

Die Aufgaben derHochschulen in derW eiterbildung sind in derL andeshochschulgesetzgebung festge-
schrieben.Dieüberw iegendeAnzahlderBundesländerhathiernebenderForschungundL ehreauchdie
W eiterbildung alsAufgabe der Hochschulen festgeschrieben. W ird die W eiterbildung in öffentlich-
rechtlicherW eise angeboten,sind die T eilnehm erinnen und T eilnehm eran derW eiterbildung in der
R egelGasthörerinnenund Gasthörer.DieHochschulenkönnenW eiterbildungaberauchaufprivatrecht-
licherGrundlage anbieten oderm it Einrichtungen derW eiterbildung außerhalb desHochschulbereichs
inprivatrechtlicherForm zusam m enarbeiten.4

Überdie AnzahlderW eiterbildungsangebote von Hochschulen liegen keine verlässlichen Angaben vor.
N ach Expertenschätzungen dürften jedoch w enigerals20% derstaatlichen Hochschulen solche W eiter-
bildungsangebote explizit ausw eisen und bew erben.Diese Q uote liegt beiU niversitäten niedriger,bei
HAW shöher.Insgesam t bew erben w enigerals5% ihre W eiterbildungsangebote gleichw ertig zu den
klassischenP rim är-und Vollzeitstudiengängen.Eskannjedochdavonausgegangenw erden,dasm indes-
tens1/3 derAngebote inaktiv sein,dakeine ausreichenden T eilnehm erzahlen gefunden w erden.Der
Anteilderhochschulischen W eiterbildungsangebote w ird aufdeutlich unter5% allerW eiterbildungsan-
geboteinDeutschlandgeschätzt.Diew eiterbildendenS tudiengängesindhierbeinichtm iteinbezogen.5

Hochschulische Strukturen für Weiterbildungsangebote

Hochschulische S trukturen um fassen ablauf-und aufbauorganisatorische Elem ente die aufderBasis
regulativerordnungsrechtlicherVorgaben konzipiert sind um den Betrieb einesoperativen Hochschall-
tagsund dessen W eiterentw icklungzu gew ährleisten.Entsprechend derHochschulautonom ie bestehen
um fassende Freiheitsgrade zurAusgestaltung dieserS trukturelem ente.U m diese Freiheitsgrade auch
beim Aufbau von Geschäftsm odellen fürhochschulische W eiterbildungsangebote zu nutzen,sind eine

1
L euphanaU niversität,InstitutfürP erform anceM anagem ent,w w w .leuphana.de

2
BundesinstitutfürBerufsbildung(BIBB),w bm onitor,Bonn

3
Koscheck,S .;O hly,H.:22.000 W eiterbildungsanbietersichernflächendeckendeVersorgung,BerufsbildunginZahlen,BBIB,B W P 2/2014

4
Beispiele:HochschulgesetzN ordrhein-W estfalen,HochschulgesetzdesL andesS achsen-Anhalt,GesetzüberdieHochschulenim Freistaat

S achsen
5

DHI,Brucksch:M arkteinschätzungenzum hochschulischenW eiterbildungsm arkt,eigeneU ntersuchungenundHochrechnungen,11.2017
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system atische Aufarbeitung und eine ganzheitliche Betrachtungsw eise dieserstrukturellen Kom ponen-
ten notw endig.Die w ichtigsten strukturellen Kom ponenten im Hinblickaufdie Erfordernisse von hoch-
schulischenW eiterbildungsleistungenlassensichzusam m enfassen.

Anforderungen an hochschulische Geschäftsmodelle im Weiterbildungsbereich

Alle Geschäftsm odelle,auch hochschulische Geschäftsm odelle,lassen sich anhand von Elem enten oder
Bausteinen beschreiben.U m die Beschreibung derElem ente fürdasjew eilsangestrebte Geschäftsm o-
dellzu entw ickeln,w erdendiese Elem ente ineinem strategischen P rozessbetrachtetund in diesen ein-
gebunden.Diesbedeutet,dassfürjedesElem ent einesGeschäftsm odells,strategische Aspekte zu be-
rücksichtigen sind.Die Elem ente einesGeschäftsm odellsw erden in einersogenannten BusinessM odel
Canvas(BM C)zusam m engefasst.Fürdie Entw icklung und den Aufbau von hochschulischen W eiterbil-
dungsorganisationen lassen sich durch die system atische Bearbeitung einerBusinessM odelCanvasalle
erforderlichenAspekteum fassendaufdasangestrebteW eiterbildungs-Geschäftsm odellprojizieren.

Besondere Aspekte der Digitalisierung der Lehre

Die Digitalisierung von bestehenden Geschäftsm odellen oderdie R ealisierung von neuen digitalen Ge-
schäftsm odellen im disruptiven M odussind Gegenstand vielfältigsterDiskussionen und P ublikationen.
Beidessteht im Zentrum derBem ühungen um die R ealisierung zukünftigerArbeits-,Bildungs-und L e-
bensw elten.DerhochschulischeBildungs-undForschungssektorbildetauchhierkeineAusnahm e.

Eine Vielzahlvon Initiativen und industrieseitigen Initiativen treiben die Aktivitäten um die Digitalisie-
rung derHochschule voran.6 Die m eisten Aktivitäten sind jedoch in den Hochschulen selbst zu finden.
Bem erkensw ert hierbeiist,dasseine enorm e M enge von existierenden (Einzel-)-L ösungen vorgestellt
und beschriebenw erden.S om itkannkaum ,w ieoftglaubhaftgem achtw erdensoll,voneiner„digitalen
W üste“ und von einem „N achhinken hintereinerEntw icklung“ im hochschulischen Bereich gesprochen
w erden.DieHochschuleperseistbereitsdigitalund zw arinvielfältigerForm .Digitalisierungim operati-
ven Hochschulbereich folgt allerdingsm ehrden evolutionären und w enigerden revolutionären P rinzi-
pien.

In deröffentlichen Diskussion w ird derGrad derDigitalisierungderL ehre häufigdaran gem essen ob für
jede P räsenzform auch eine gleich-und vollw ertige O nline-Form derL ehrausbringung zurVerfügung
steht.Inw iew eitdiese Argum entationslinie richtigist,kann kontroversdiskutiertw erden.Zum M aßstab
fürhochschulische L ehre sollte sie jedoch keinesfallsgem achtw erden.Hochschule definiertsich in ers-
terL inienichtalleineüberdigitaleL ehresondernübereineVielzahlandererKriterien.

Grundsätzlich ist Digitale L ehre ein zeitgem äßerBestandteildesHochschulw esens.Digitale L ehre kann
sich so durchauszum einem unterm ehreren prägenden Elem enten derHochschule entw ickeln.O b sie
einesolcheR olleauchtatsächlicheinnim m t,istersterL inievonhochschulindividuellenFaktorenabhän-
gig.

Geschäftsmodell-Typen in der akademischen Weiterbildung

Ein Geschäftsm odellbeschreibtdasGrundprinzip,nach dem eine O rganisationW erte schafft,verm ittelt
und erfasst.7 Grundsätzlich findet derBegriffim hochschulischen U m feld noch keine direkte und ver-
breitete Verw endung. Eine angenom m ene m angelnde N ähe desBegriffszurW issenschaftlichkeit ist
hierfür die U rsache. Dennoch kann der Begriff Geschäftsm odellbestensfür die Beschreibung der
Grundprinzipien verw endet w erden,nach dem Hochschulorganisationen im Bereich derW eiterbildung
M ehrw ert und N utzen schaffen und verm itteln.Analysiertm an die Hochschullandschaft entsprechend,
so lassen sich verschiedene Geschäftsm odell-T ypen im hochschulischen U m feld identifizieren und deut-
lichvoneinanderabgrenzen.

6
Hochschulforum Digitalisierung,DigitalerBildungspakt,DigitaleHochschuleu.a.

7
O sterw alder,A.; P igneur,Y.;etal.:BusinessM odelGeneration,2010,2011
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Best Practice bei Geschäftsmodellen der hochschulischen Weiterbildung

Benchm arking und best practice sind elem entare Bestandteile im angelsächsisch geprägten Hochschul-
w esen.In deutschen Hochschulw elten halten beide Begrifflichkeiten erstseiteinigen Jahren Einzugund
w erden,nicht nurim Zusam m enhang m it R ankings,kontroversdiskutiert.U ngeachtet dessen hat die
Etablierung und Entw icklung von best practice Initiativen durch die w ettbew erblichen Förderm aßnah-
m en desBundesund derL änderzurVerbesserungderQ ualitätderL ehre und zurEinführung von L ehr-
Innovationen einen erheblichen S chub erhalten.Insbesondere im Bereich derkostenintensiven Digitali-
sierung derL ehre w ird Benchm arking und best practice in Zukunft in jeglicherHinsicht zunehm en.Die
besten L ösungen und dasbeste L ösungsvorgehen beiAufgabenstellungen derHochschule w ird postu-
liert und alsbest practice zum „N achbau“ em pfohlen w erden.Hierbeiist zu berücksichtigen,dassbest
practice Aussagen M om entaufnahm en zu einem bestim m ten Zeitpunkt unterbestim m ten R ahm enbe-
dingungenentsprechen.Bestpracticekannsichkontinuierlichverändern.

Zukunftsszenarien in der Weiterbildung

Häufig w ird postuliert,dassdie berufliche W eiterbildung voreinervölligen N euorientierung,die vor
allem den fortschreitendentechnologischen und gesellschaftlichen Entw icklungen geschuldetist,stehe.
O b diestatsächlich so ist,kann kontroversdiskutiertw erden,denn die Bildungssystem e in Deutschland
gelten alsveränderungsresistent.Alssichergilt jedoch,dassauch die berufliche W eiterbildung,unab-
hängigob sie hochschulisch oderprivatw irtschaftlichinitiiertist,sich im Zuge derallgem einen Verände-
rungen im Bildungsw esen ändern w ird.Dieskann aufevolutionäre oderaufrevolutionäre W eise ge-
schehenundhängtvondenherrschendenR ahm en-undM arktbedingungenab.

U nbestritten sind die Digitalisierung und die dam itzusam m enhängenden Transformationen derzeitdie
w ichtigsten T reiberderZukunftsszenarien in derW eiterbildung.Diesw irktsich in ersterL inie aufneue
L ehrinhalte und neue L ehr-und L erntechnologien aus.Aberauch regulative und politische Vorgaben,
w ie die Erhöhung derDurchlässigkeit von Bildungssystemen,Qualifikationsrahmen und lebenslanges
Lernen habenT reiberfunktionen.

Geschäftsm odelle derhochschulischen W eiterbildung,die fürdie Zukunft vorgedacht und dann entw i-
ckelt w erden,benötigen deshalb einen Entw icklungsrahm en und Vorgaben an S trukturelem ente aus
denenablauf-undaufbauorganisatorischeS trukturenhervorgehen.

1.2. Zielsetzung und Aufbau des Expertenberichts

Dervorliegende Expertenbericht ist entsprechend derZielsetzung desBerichts,dasT hem aGeschäfts-
m odelle und Geschäftsm odellentw icklung in derhochschulischen W eiterbildung unterbesondererBe-
rücksichtigungdigitalerM odellezu beleuchten,aufgebaut.

Eingangsw ird dasT hem aW eiterbildungund hochschulische W eiterbildungalsT eildesBildungsm arktes
m itseinenw ichtigstenFaktenundR ahm endatenkurzbeleuchtet.

Esfolgtdie Beschreibungderhochschulischen W eiterbildungsstrukturen m itden w ichtigsten notw endi-
gen Kernelem enten,die notw endig sind um hochschulische W eiterbildungsangebot„auszubringen“ .Zu
diesen Kernelem ente zählen vorrangig:O rganisations-,P rozess-,O rdnungs-und Kom petenzstrukturen,
P ortfoliosundZielm ärkte.

Eine ausführliche Auseinandersetzung m it den Anforderungen an hochschulische Geschäftsm odelle im
W eiterbildungsbereich setzt sich system atisch m it den unterschiedlichsten Aspekten von diesen Ge-
schäftsm odellen auseinander.Hierbeiw erden strategische Aspekte ebenso behandeltw ie die Elem ente
der klassischen Geschäftsfeldkonzeption. Der Digitalisierung der L ehre w ird alsbesonderem Aspekt
R echnunggetragen.

Die Vorstellung derverschiedenen Geschäftsm odelltypen derhochschulischen W eiterbildung stellt un-
terschiedlicheS truktur-undP rozessm odellem itdenjew eilsm aßgeblichenM erkm alenvor.



DHI– Geschäftsm odelleW eiterbildung12.2017 12/71

In einem nachfolgenden Kapitelw erden unterschiedliche Best-P ractice-M odelle der hochschulischen
W eiterbildungdargestellt.

Abschließend w erden im Kontext derGeschäftsm odellentw icklung Zukunftstrendsderhochschulischen
W eiterbildungdiskutiert.
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2. Grundlagen der Fachexpertise

Expertise-Gegenstand und Expertise-Ziel

Gegenstand derFachexpertise ist esentsprechend derZielsetzung,dasT hem aGeschäftsm odelle und
Geschäftsm odellentw icklung in derhochschulischen W eiterbildung unterbesondererBerücksichtigung
digitalerM odelle zu beleuchten.Hierbeisollden Erfordernissen desfreien w ettbew erblichenW eiterbil-
dungsm arktesund den darauserw achsenden ablauf-und aufbauorganisatorischen Erfordernissen an
eineeigenständigehochschulischeW eiterbildungseinheitbesondersberücksichtigtw erden.

DieFachexpertiseistim R ahm enderzukünftigenHochschulentw icklungundderP rojektverstetigungaus
den Vorhabensentw icklungen ausdem P rojekt O E-O pen Engineering derHochschule M ittw eidazu se-
hen.8

Expertise-Beauftragung

DasDHIDeutsches-Hochschul-Institut P rof.Dr.Brucksch & Koll.(DHI)w urde m it dervertraglichen Ver-
einbarung vom 05.11.2017 zw ischen DHIund derHochschule M ittw eidam itderErstellung derFachex-
pertisebeauftragt.

Expertise-Erstellung

Die Fachexpertise w urde durch die Gutachterkom m ission L ehre/Forschung desDHIDeutschesHoch-
schul-Instituterstellt.DieAutorenschaftlagbeiP rof.Dr.M ichaelBrucksch.

8
P rojektO E-O penEngineeringderHochschuleM ittw eidaim P rogram m desBundesm inisterium sfürBildungund Forschungund derL änderim

R ahm en dergem einsam en Anstrengungen in derFörderung von W issenschaft und Forschung 2.W ettbew erbsrunde „Aufstieg durch Bildung:

offeneHochschule“ , BM BF-P rojektnum m er:16O H21011.
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3. Der quartäre akademische Weiterbildungsmarkt

3.1. Allgemeines

Q uartäreBildungum fasstBildungsaktivitäten,dieeineW iederaufnahm edesorganisiertenL ernensnach
Abschlusseinerakadem ischen oderberuflichen Ausbildung um fassen.S olche Bildungsaktivitäten w er-
den ausberuflichen oderprivaten Gründen initiiertund in derR egelparallelzurErw erbs-und Fam ilien-
tätigkeit durchgeführt.9 Entsprechend w erden durch Arbeitgeberund privatem U m feld entsprechende
Bedarfeund R ahm enbedingungengesetzt.Diesew erdenheutenochüberw iegend vonprivatw irtschaft-
lichen W eiterbildungsanbietern angeboten.Zu kleineren,abersteigenden Anteilen,kom m en die W ei-
terbildungsangebotem ittlerw eileauchvonHochschulen.

3.2. Begriffsabgrenzungen und Definition für den Weiterbildungsmarkt

Bildungssystem

DasBildungssystem um fasstdasS ystem allerEinrichtungen und M öglichkeiten zum Erw erb von Bildung
innerhalb einesS taates.Hierzu zählen die allgem ein und fachlich bildenden und berufsfachlich bilden-
den S chulen,dasHochschulsystem und die S ystem e derW eiterbildung.DasBildungssystem einesS taa-
teshat die Aufgabe alle T eile derGesellschaft einesS taatesfürdie Dauerdesgesam ten L ebensihrer
S taatsangehörigenundAngehörigerdritterS taatenm itBildungzu versorgen.

Derprimäre Bildungsbereich deckt Vor-und Grundschule ab.Dersekundäre Bildungsbereich um fasst
die allgem ein-,fachlich-und berufsfachlich bildenden S chulen.Hierw erden S ekundarstufe Iund IIun-
terschieden.Dertertiäre Bildungsbereich um fasst den Bereich im Bildungsw esen,der,aufbauend auf
einerabgeschlossenen S ekundarschulbildung,aufhöhere beruflicheP ositionenvorbereitet(Fachschule,
Berufsakadem ie,Hochschule).Derquartäre Bereich um fasst die W eiterbildung und adressiert dasle-
benslangeL ernen.

Derhochschulische akademische Weiterbildungsmarkt stellt ein besonderesS egm ent desquartären
Bereichs dar.Hiersind vorallem Hochschulen und hochschulähnliche Einrichtungen (Akadem ien)als
BildungsanbietervonW eiterbildungsangebotenverortet.

Weiterbildung und Fortbildung

AlsWeiterbildung w ird die Fortsetzung oderW iederaufnahm e organisierten L ernensnach Abschluss
einerersten Bildungsphase bezeichnet.10 W eiterbildung um fasst som it alle Aktivitäten,die derVertie-
fung,Erw eiterung oderAktualisierung von W issen,Fähigkeiten und Fertigkeiten (=Kom petenzen)die-
nen,die nach Abschlusseinerersten unterschiedlich ausgeprägten Bildungsphase und nach Aufnahm e
derErw erbstätigkeitvorgenom m en w erden.11 12 W eiterbildungbeziehtsich grundsätzlich aufErw achse-
ne.

M an unterscheidet die allgem eine und berufliche W eiterbildung.Alsberufliche W eiterbildung w ird je-
derBildungsvorgang bezeichnet,dereine vorhandene berufliche Vorbildung vertieft odererw eitert.
S ofern die W eiterbildung von einem U nternehm en ausgeht und im U nternehm enskontext erfolgt,
sprichtm anvonbetrieblicherW eiterbildung.13

9
L euphanaU niversität,InstitutfürP erform anceM anagem ent,w w w .leuphana.de

10
DeutscherBildungsrat(Hrsg.):Em pfehlungenderBildungskom m ission.S trukturplanfürdasBildungsw esen,Bonn,1970

11
N agel,B.:DasR echtssystem inderW eiterbildung.In:Krug,N uissl(Hrsg.):P raxishandbuchW eiterbildungsrecht.Köln,M ärz2007

12
Kuw anH.,etal.:Berichtssystem W eiterbildungIX ,Bonn2006,S .12.

13
Behringer,F;et al.:BIBB -Betriebliche W eiterbildung in Europa:Deutschland w eiterhin nurim M ittelfeld,Aktuelle Ergebnisse ausCVT S 3,

BBIB,BW P 1/2008
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Fortbildung ist alsbesondererund regulierterT eilbereich derW eiterbildung anzusehen.DasBerufsbil-
dungsgesetz(BBiG)undw eiterefachberuflicheGesetzeundO rdnungendefinierenFortbildungalsQ uali-
fikationserhaltungund -erw eiterungaufjene Q ualifikationen hin,die bereitsin einem Ausbildungsberuf
erw orbenw urden.DieseQ ualifikationensollenerhalten,erw eitert,dertechnischenoderm ethodischen
Entw icklung angepasst oderso ausgebaut w erden,dassein beruflicherAufstieg m öglich w ird.Esw ird
zw ischenErhaltungs-,Erw eiterungs-,Anpassungs-undAufstiegsfortbildungunterschieden.14

W eiterbildung führt som it Bildung überdie bisherige fachliche Ausrichtung hinausw eiter;Fortbildung
führtdie Bildung im eigenen Fach fort,d.h.erhält,sichert,vertieftund aktualisiertbereitserw orbenes
resp.vorhandenesW issenbzw .Kom petenzen.

Bildungspolitik

Bildungspolitikum fasstdaspolitische Geschehen und daspolitische Handeln,die die Gestaltung,L egiti-
m ation und Adm inistration desBildungsw esensund desBildungssystem um fassen.Im R ahm en derge-
setzlich garantierten Kulturhoheit ist die Bildungspolitik in Deutschland L ändersache.Entsprechend ist
eine föderale Vielfaltzu finden,die zeitgem äß kontroversdiskutiertw ird.Die sogenannte KM K (Kultus-
m inisterkonferenz)alsständige Einrichtungdientderbundesw eitenHerbeiführungvonM inim alkonsen-
senim Bildungssystem .

Europäische Bildungspolitik

Die Europäische Bildungspolitik darfnurbasierend aufdem P rinzip derS ubsidiarität w irken,w eildie
Gestaltung und Inhalte derBildungssystem e ausschließlich den einzelnen M itgliedsstaaten obliegen.
Daherfehlt esan Gesetzen,Verordnungen oderR ichtlinien.Einzig unverbindliche M aßnahm en sow ie
Em pfehlungen können verabschiedet w erden.Die europäische Bildungspolitik basiert deshalb anstelle
vonGesetzenaufFörderinstrum enten.

Die Arbeitsinstrum ente und -m ethoden derEU um fassen: Förderprogram m e,M ethode derO ffenen
Koordinierung (O KM ),EuropäischesBenchm arking,EuropäischerQ ualifikationsrahm en (EQ R ),Europäi-
schesL eistungspunkte-S ystem fürBerufsbildung(ECVET ),Europassund EuropäischerBezugsrahm en für
Q ualitätssicherung in derberuflichen Aus-und W eiterbildung (EQ VET ).Die Förderprogram m e w erden
durchdenR atderEU und durchdasEuropäischeP arlam entbeschlossenund sind zeitlichbefristet.15 Die
europäische Bildungspolitik ist von Kom petenzkonflikten und Koordinierungsbedarfen insgesam t stark
geprägt.

Lebenslanges Lernen

DerBegrifflebenslangesL ernenw urde1962 erstm alsindenDokum entenderinternationalenO rganisa-
tionen L ifelong Education alsT hem ageführt.L ebenslangesL ernen ist m ittlerw eile Bestandteil nahezu
allerbildungspolitischen Aktivitäten.Diesgiltfürdienationale Ebene ebenso w ie fürdie EU -und inter-
nationale Ebene. Allerdingsbestehen unterschiedlichste Vorstellungen und Interessen,die m it dem
KonzeptlebenslangesL ernenverbundenw erden.

Grundsätzlich solllebenslangesL ernen M enschen jedoch dazu befähigen,w ährend ihrergesam ten L e-
bensspanne eigenverantw ortlich zu lernen.Hintergrund ist letztendlich ein Erreichen derO ptim ierung
von L ernprozessen im Hinblick aufderen R elevanz fürökonom isch verw ertbare Arbeit und volksw irt-
schaftliche W ettbew erbsfähigkeit.16 Eine Erhöhung desW ertsdereigenen Arbeitskraft durch m ehrBil-
dungliegtsom itim vorausgesetztenInteressedesIndividuum s.17

14
BBiG,Berufsbildungsgesetz

15
DeutschesInstitutfürErw achsenenbildung,L eibniz-Zentrum fürL ebenslangesL ernene.V.53175 Bonn

16
R ibolits,E.:Die Arbeithoch? Berufspädagogische S treitschriftw iderdie T otalverzw eckung desM enschen im P ost-Fordism us,M ünchen und

W ien,1995

17
Draheim P .;etal.:Bildung m achtreich – M ehrP raxisorientierung in Bildung und W eiterbildung T hesenpapierderArbeitsgruppe Bildungs-,

Forschungs-undInnovationspolitikdesM anagerkreisesderFriedrich-Ebert-S tiftung,2009
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Digitales Lernen

DigitalesL ernenund L ehrenum fasstdasBetreibendesBildungsprozessesm itdigitalenM edien.Im Zuge
derDigitalisierung derArbeits-und Freizeitw elten w ird die Bildung zunehm end digitalisiert.Diesistein
P rozessdersehrunterschiedlichen Geschw indigkeiten,vergleichtm an im Bildungsbereich den digitalen
Fortschrittzw ischenverschiedenen L ändern.U nbestritten ist,dassdie Entw icklungin derdigitalenW elt
dasL ernen und L ehren verändertw ie kaum eine gesellschaftliche Entw icklungzuvor.Grundsätzlich ver-
spricht digitalunterstütztesL ernen,die individuelle L ernm otivation zu steigern sow ie L erninhalte und -
tem po besseran persönliche Bedürfnisse anzupassen.18 Die digitale L ehre verändert die L ehrvorberei-
tung und L ehrausbringung um fassend und erreicht eine w esentlich höhere L ehrstreuung an L ernende.
DigitalesL ernen und L ehren w ird durch unterschiedlichste Förder-,P rojekt-und P olitikinitiativen auf
föderaler,nationalerundEU -Ebeneunterstützt.19

3.3. Der deutsche Weiterbildungsmarkt

Derdeutsche W eiterbildungsm arkt ist sehrheterogen und insgesam t nureingeschränkt übersichtlich
gestaltet.Entsprechend kritisch ist die W eiterbildungsberichterstattung und P ublikationen überM en-
gengerüste zu sehen.W urden 2008 noch ca.17.000 W eiterbildungsanbietergezählt,so w urde die Zahl
in2014 im R ahm endessog.„w bm onitors“ bereitsaufüber22.000 angehoben.20 DietatsächlicheAnzahl
w ird jedoch deutlich höhergeschätzt,daeine Vielzahlvon anbietenden Institutionen,Einzelpersonen
und P ersonengruppen nicht erfasst w erden.Die w bm onitor-Daten bilden jedoch eine gute Grundlage
fürdie Analyse desM arktes.S ie zeigen,dassin BezugaufdieAnbieterdichteeine flächendeckendeVer-
sorgungm itW eiterbildungsangeboteninDeutschlandgew ährleistetist.21

Fürdie BeschreibungdesW eiterbildungsm arktssind folgende Aspekte von R elevanz:T ypusderW eiter-
bildungsanbieter,derW eiterbildungsangebote und -segm ente,derW eiterbildungsteilnehm erund der
T eilnahm evolum en.

3.3.1. Weiterbildungsanbieter

Überdie strukturellen Kennzahlen derBildungsanbieterin Deutschland existieren nurw enig genaue
Angaben.FüreineM arktbeschreibungsinddiesejedochausreichend.Derzeitkannm anvonüber22.000
W eiterbildungsanbietern in Deutschland ausgehen.Insgesam tsind ca.700.000 P ersonen in derW eiter-
bildung beschäftigt.Einschränkend istjedoch anzum erken,dassessich vorw iegend um T eilzeitbeschäf-
tigungen handelt,s.d.ca.1,3 M illionen Beschäftigungsverhältnisse resultieren.Ca.40% derM itarbeiter
sindHaupterw erbstätige.22

Die M ehrheit derAnbieter(66% )sind eigenständige Anbieterohne Filialbetrieb.30% derAnbieterha-
ben m ehrere N iederlassungen.23 56% derAnbieterw idm en sich derberuflichen W eiterbildung,6% der
allgem einen,politischenoderkulturellenErw achsenenbildungund37% bietenbeideBereichean.

P rivate Bildungsanbieter(41,3% )sind m it w eitem Abstand am häufigsten vertreten,gefolgt von den
Volkshochschulen,aufdie knapp ein ViertelderAntw orten entfallen (23,5% ).Den geringsten Anteilha-
ben Einrichtungen einerpolitischen P arteioderS tiftungm it0,6% .Hochschulenw eisen einen Anteilvon
ca.2% ,hauptberufliche T rainervon 3% ,Einrichtungen derW irtschaft (Verbände,Kam m ern,Vereine)

18
Bertelsm annS tiftung:ChancenderDigitalisierungfürindividuelleFörderung?,2017,w w w .bertelsm ann-stiftung.de,abgerufen12.2017

19
BM BF:Aufdem W egzum digitalenL ernenundL ehren,P ressem itteilung:063/2016,10.06.2016

20
BundesinstitutfürBerufsbildung(BIBB),w bm onitor,Bonn

21
Koscheck,S .;O hly,H.:22.000 W eiterbildungsanbietersichernflächendeckendeVersorgung,BerufsbildunginZahlen,BBIB,B W P 2/2014

22
BM BF;KM K:BildunginDeutschland 2016,EinindikatorengestützterBerichtm iteinerAnalysezu Bildungund M igration,Berlin,2016

23
Dietrich,S .;S chade,H.-J.:M ehrT ransparenzüberdiedeutschenW eiterbildungsanbieter,DeutschesInstitutfürErw achsenenbildung,

S eptem ber2008
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von ca. 12,5% .24 Der Anteilder Hochschulen entspricht dabeider Gesam tzahlder Hochschulen in
Deutschland.

DieGrößederW eiterbildungsanbieterw ird nachderS ystem atikdesAdultEducationS urvey angegeben.
Hierbeiw ird eine Kategorisierung überdie ausgebrachten L ehrstunden vorgenom m en. Hierbeizeigt
sich,dassderM arkt von kleinen Anbietern dom iniert w ird.40% derEinrichtungen leisten w enigerals
1.000 U nterrichtsstundenund 75% derAnbieterw enigerals3.000 U nterrichtsstunden pro Jahr.N ur7%
derAnbieterleisten zw ischen 7.000 und 15.000 S tunden,w eiter7% leisten über15.000 U nterrichts-
stunden.N urca.2% derAnbieterhabeneinL ehrangebotvonüber60.000 S tunden.25

3.3.2. Weiterbildungsangebote und -segmente

Im R ahm en derAES -Berichterstattung26 w ird eine getrennte Betrachtung von insgesam t dreiverschie-
denen W eiterbildungssegm enten vorgenom m en:(1)Betriebliche W eiterbildung,(2)individuelle berufs-
bezogene W eiterbildung und (3)nicht-berufsbezogene W eiterbildung.27 Je nach Q uelle lassen sich w ei-
tereS egm entierungsform enfeststellen,diesichm itdenErstgenanntenm atrixförm igüberschneiden:(A)
Erhaltungs-,Erw eiterungs-,Anpassungs-und Aufstiegsangebote,(B)kom petenzerhaltende und kom pe-
tenzerw eiterndeAngebote,(C)fachlicheresp.fachdisziplinengebundeneS egm entierungen.

Die ZahlderW eiterbildungsangebote ist nicht feststellbar.S ie w ird jedoch aufw eit über1 M io.ge-
schätzt.Diese Zahldarfjedoch nichtdarüberhinw egtäuschen,dassviele W eiterbildungsangebote m an-
gelsT eilnehm erzahlennichtzustandekom m en.

3.3.3. Weiterbildungsbeteiligung

T eilnahm equoten an W eiterbildungsm aßnahm en w erden aufP ersonenebene ausgew iesen.Eine P erson
w ird dann alsteilnehm end je W eiterbildungssegm ent gew ertet,w enn sie w enigstenseine W eiterbil-
dungsaktivität desentsprechenden S egm entsim Verlaufderletzten 12 M onate w ahrgenom m en hat.
Die T eilnahm equote an betrieblicherW eiterbildung liegtim Jahr2016 bei36 % allerBeschäftigten.Da-
m itistdieR eichw eitederbetrieblichenW eiterbildungdeutlichgrößeralsdiedernichtberufsbezogenen
(13 % )und derindividuellen berufsbezogenen W eiterbildung (7 % ).S om it nehm en 56% derBerufstäti-
gen an W eiterbildungsm aßnahm en teil. Die Gruppe der P ersonen in schulischer/beruflicherBildung
nehm en m it42% an W eiterbildungsm aßnahm en teil.Im Vergleich zu den Jahren 2012 und 2014 liegen
die T eilnahm equoten der betrieblichen und der nicht berufsbezogenen W eiterbildung unverändert
hoch.Im Bereich derindividuellen berufsbezogenenW eiterbildungistdie T eilnahm equote dagegen seit
dem Jahr2014 m itm inuszw eiP rozentpunktenprägnantzurückgegangen.28

3.3.4. Weiterbildungsvolumen

ÜberdasW eiterbildungsvolum enp.a.inDeutschland liegenkeinevalidenAngabenvor.Hieristnureine
Abschätzung resp.N äherungsrechnung m öglich.Die ZahlderErw erbstätigen in Deutschland (9/2017)
betrug 44,51 M io. P ersonen. 56% der Erw erbstätigen haben an der „nicht form alen Bildung“
(=W eiterbildung)teilgenom m en.Hinzu kom m en die P ersonengruppen,die an der„form alen Bildung“
(R eguläreBildungsgängeinS chulenund Hochschulen)teilnehm enund sichm iteinem Anteilvon12% an
W eiterbildungsm aßnahm en beteiligen.Diese P ersonengruppe w ird insgesam t aufca.4 M io.P ersonen

24
Dietrich,S .,2018,dtound

25
Dietrich,S .;S chade,H.J.;Behrensdorf,B.:ErgebnisberichtP rojektW eiterbildungskataster,2008

26
AES AdultEducationS urvey

27
T N S Infratest,W eiterbildunginS achsen2012,(S N -AES 2012),S chlussberichtdesS ächsischenS taatsm inisterium sfürW irtschaft,Arbeitund

Verkehr,2012
28

Bundesm inisterium fürBildungundForschung(BM BF):W eiterbildungsverhalteninDeutschland2016,ErgebnissedesAdultEducationS urvey

AES -T rendbericht,R eferatS tatistik,InternationaleVergleichsanalysen,S .22 f,Bonn,2016
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geschätzt.29 Insgesam tlässtsich hierausein S chätzw ertvonm indesten30 M io.w ahrgenom m enen W ei-
terbildungstagenp.a.ableiten.

DieGesam taufw endungenfürberuflicheW eiterbildungliegenjenachQ uelleund verw endeterDatenla-
ge beischätzungsw eise 35-40 M rd.€,inkl.dervolleingerechneten P ersonalausfallkosten.Die betriebli-
cheW eiterbildungnim m tdavoneinVolum envon25-28M rd.€ ein.30

Danach tragen die U nternehm en knapp die Hälfte derfinanziellen L asten beruflicherW eiterbildung,
gefolgtvondenIndividuenundderöffentlichenHand,dieaufdenerstenBlickeinennurvergleichsw eise
geringen Anteilan derFinanzierungberuflicherW eiterbildungaufbringt.31 32 Die durchschnittlichen T eil-
nehm erbeiträgeliegendabeizw ischen650 und1.000 €.

Insgesam tlässtdie aktuelle Datenlage daraufschließen,dassdie privaten Haushalte in den letzten Jah-
ren m ehrVerantw ortung in derW eiterbildungsfinanzierung übernom m en haben,w ährend sich die be-
trieblichen Investitionen kaum bew egen,und dasobw ohldie öffentlichen Haushalte sich deutlich aus
derFinanzierung zurückgezogen haben.Dasw achsende Engagem ent derIndividuen bezieht sich dabei
nichtallein aufdie außerbetriebliche W eiterbildung,sondern schließtden T eilbereich derbetrieblichen
W eiterbildungm itein.33

Die U m sätze derW eiterbildungsanbieterin Deutschland w erden zw ischen 6,5 und 8,5 M rd.€ geschätzt
(2016).34 35 Insgesam tw erdenfürdenM arktw eiterw achsendeU m satzprognosenabgegeben.

3.4. Der akademische hochschulische Weiterbildungsmarkt

Die Aufgaben derHochschulen sind in derL andeshochschulgesetzgebungfestgeschrieben.Die überw ie-
gendeAnzahlderBundesländerhatnebenderForschungund L ehreauchdieW eiterbildungalsAufgabe
derHochschulen festgeschrieben.W ird die W eiterbildung in öffentlich-rechtlicherW eise angeboten,
sind die T eilnehm erinnen und T eilnehm eran derW eiterbildung in derR egelGasthörerinnen und Gast-
hörer.Die Hochschulen können W eiterbildungaberauch aufprivatrechtlicherGrundlage anbieten oder
m it Einrichtungen derW eiterbildung außerhalb desHochschulbereichsin privatrechtlicherForm zu-
sam m enarbeiten.36 S om it gibt jede Hochschule an,alsW eiterbildungsanbieter im w ettbew erblichen
M arktaufzutreten.

Hochschulen als institutionelle Weiterbildungsanbieter

Die Angaben überAnzahlund T yp derHochschulen in Deutschland sind je nach Q uelle leicht unter-
schiedlich.Zum W S 2016/17 gab esin Deutschland laut Destatis426 Hochschulen.37 Die HR K nennt in
ihrerJahresstatistikdagegennur399 Hochschulen.38 Hiervonw arennur268 HochschulenM itgliederder
HR K.39 Allerdingsnim m t die HR K dasS tudienangebot von 398 Hochschulen in ihre Datenbanken auf.40

29
Destatis,Datenbankabfrage,Dez.2017

30
W alter,M .:S tandderW eiterbildungsfinanzierunginDeutschland,AktuellerS tand,Entw icklung,P roblem lagenundP erspektiven,

Bertelsm annS tiftung,2016
31

M oraal,D.:BeruflicheW eiterbildunginDeutschland,BIBB,2007
32

W alter,M .:S tandderW eiterbildungsfinanzierunginDeutschland,AktuellerS tand,Entw icklung,P roblem lagenundP erspektiven,

Bertelsm annS tiftung,2016
33

W alter,M .,2016,dto
34

S tatista:,U m sätzeim B2B-M arktfürW eiterbildung(inkl.T agung/Kongresse)inDeutschlandim Jahr2016,Datenbankabfrage12.2017
35

DHI,eigeneBerechnungen,12.2017
36

Beispiele:HochschulgesetzN ordrhein-W estfalen,HochschulgesetzdesL andesS achsen-Anhalt,GesetzüberdieHochschulenim Freistaat

S achsen
37

Destatis:DatenbankabfrageHochschulen,15.7.2017
38

HR K:HochschuleninZahlen2017
39

HR K:w w w .hrk.de,Abfrage15.7.2017
40

HR K:w w w .hocchschulkom pass.de,Abfrage15.7.17
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Entsprechend nennt die HR K 19.085 S tudiengänge,die in Deutschland belegtw erden können.T atsäch-
lichw erdendieS tudienangebotejedochaufdeutlichüber20.000 geschätzt.

Überdie AnzahlderW eiterbildungsangebote liegen keine verlässlichen Angaben vor.Diese dürften je-
doch noch unter5.000 liegen.Hiervon dürften m indestens1/3 derAngebote inaktivsein,dakeine aus-
reichendenT eilnehm erzahlengefundenw erden.

Der Anteilder hochschulischen W eiterbildungsangebote w ird aufdeutlich unter 5% allerW eiterbil-
dungsangebote in Deutschland geschätzt.Die w eiterbildenden S tudiengänge sind hierbeinicht m it ein-
bezogen.41

Genaue Angaben überdie AnzahlderHochschulen,die W eiterbildungsangebote institutionalisiert an-
bieten,liegen derzeit nichtvor.N ach Expertenschätzungen dürften jedoch w enigerals20% derstaatli-
chen Hochschulen solche W eiterbildungsangebote explizit ausw eisen und bew erben.Diese Q uote liegt
beiU niversitäten niedriger,beiHAW shöher.Insgesam tbew erben w enigerals5% ihre W eiterbildungs-
angebotegleichw ertigzu denklassischenP rim är-undVollzeitstudiengängen.

P rivate Hochschulen,die ein grundsätzlich anderesund m arktorientierteresGeschäftsm odellalsGrund-
lage haben,alsstaatliche Hochschulen,zeigen deutlich höhere Aktivitäten im Angebot und Verm ark-
tung hochschulischerW eiterbildungsangebote.Beivielen privaten Hochschulen bilden hochschulische
W eiterbildungsangebote einen substantiellen Beitrag zurGesam tw ertschöpfung derHochschule. Ge-
naueAngabenhierzu sindnichtverfügbar.

Hochschularten 2014/2015 2015/2016 2016/2017

U niversitäten 107 107 106

P ädagogische Hochschulen 6 6 6

T heologische Hochschulen 16 16 16

Kunsthochschulen 52 52 52

Fachhochschulen 217 215 216

Verw altungsfachhochschulen 29 30 30

Hochschulen insgesamt 427 426 426

Hochschulen in Deutschland

Abb. 1: Entw icklungderHochschulen
nachHochschultypen.

Q uelle:Destatis,12.2017

Hochschularten 2013/2014 2014/2015 2015/2016

U niversitäten 20 20 20

T heologische Hochschulen 3 3 3

Kunsthochschulen 3 3 3

Fachhochschulen 89 94 92

Verw altungsfachhochschulen 1 1 1

Private Hochschulen insgesamt 116 121 119

Private Hochschulen in Deutschland

Abb. 2: Entw icklungderprivaten
HochschulennachHochschul-
typen.

Q uelle:Destatis,12.2017

Hochschul-Professoren als hochschul-externe Weiterbildungsanbieter

Im R ahm envonsogenanntenProfessorenmodellen sind einT eilderca.47.000 angestelltenoderverbe-
am teten P rofessoren von Hochschulen42 im R ahm en dersogenannten N ebentätigkeiten m it W eiterbil-
dungsaktivitäten an Einrichtungen außerhalb dereigenen Hochschule aktiv (vgl.Kap 6.2.1).P rofesso-
renm odelle sind w eit verbreitet.Dergenaue U m fang derAktivitäten ist nicht feststellbar,daentspre-
chende Daten nichterfasstw erden.S chätzungen gehen jedoch davon aus,dassm indestens20-25% der
Hochschullehrerim R ahm enderP rofessorenm odelletätigsind.Diesentsprichtca.10.000 Hochschulleh-
rern.Die Honorarvolum en,die hierjährlich erzielt w erden,liegen je P rofessorzw ischen w enigen tau-
sendEurop.a.bism ehrereM illionenEurop.a.

41
DHI,Brucksch:M arkteinschätzungenzum hochschulischenW eiterbildungsm arkt,eigeneU ntersuchungenundHochrechnungen,11.2017

42
S tatista,Destatis:P rofessoren an deutschen Hochschulen nach Hochschulart2016,abgefragt12/2017,52% derP rofessoren an U niversitä-

ten,48% anHAW sundsonstigenHochschulen
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4. Hochschulische Strukturen für Weiterbildungsangebote
R ealisierung von ablauf-und aufbauorganisatorischen S trukturen an der
Hochschule im R ahm en derGeschäftsm odellkonzeption und R ealisierung
unterbesondererBerücksichtigung derdigitalenL ehre.

4.1. Einführung und Allgemeines

Hochschulische S trukturen um fassen ablauf-und aufbauorganisatorische Elem ente,die aufderBasis
regulativerordnungsrechtlicherVorgaben konzipiertsind,um den Betrieb einesoperativen Hochschall-
tagsund dessen W eiterentw icklungzu gew ährleisten.Entsprechend derHochschulautonom ie bestehen
um fassende Freiheitsgrade zurAusgestaltung dieserS trukturelem ente.U m diese Freiheitsgrade auch
beim Aufbau von Geschäftsm odellen fürhochschulische W eiterbildungsangebote zu nutzen,ist eine
system atische Aufarbeitung und eine ganzheitliche Betrachtungsw eise dieserstrukturellen Kom ponen-
ten notw endig.N achfolgend sind die w ichtigsten strukturellen Kom ponenten im Hinblickaufdie Erfor-
dernissevonhochschulischenW eiterbildungsleistungenbeschrieben.

4.2. Kernelemente

Allgemeine Grundlagen

Ein Elem ent bezeichnet eine Struktureinheit auseinerM enge von S truktureinheiten.Eine M enge von
S truktureinheitenkannElem enteenthalten,diew iederum selbstM engensind.Kernelemente sind hier-
beiElem ente,denen eine besondere Bedeutung fürdie Gesam theit derS truktureinheiten und deren
Zusam m enw irkenzukom m t.

Entsprechend w erden Kernelemente fürdie Konzeption,den Aufbau und den Betrieb von nachhaltigen
W eiterbildungsstrukturen fürdie hochschulische W eiterbildung benannt.Zu diesen Kernelem ente zäh-
lenvorrangig:O rganisations-,P rozess-,O rdnungs-undKom petenzstrukturen,P ortfoliosundZielm ärkte.

Allgemeine Situation

DerAufbau derhochschulischen W eiterbildung vollzieht sich in derR egelnicht system atisch und nicht
bedarfsorientiert,sondern setzt bereitsvorhandene Einzelangebote und Einzelkom petenzen überw ie-
gend m ehroderw enigerzufällig zusam m en und platziertdiese unterderHochschulm arke im Bildungs-
m arkt.

In den seltensten Fällen w erden Zielmärkte nach dem tatsächlichen Bedarfanalysiert.Daseigentliche
ZielderM arkt-und Bedarfsanalyse ist dabei,den Bedarfzielgruppenorientiert zu erm itteln und diesen
m iteinem passfähigen Kom petenzangebotderHochschule im R ahm en von W eiterbildungsm aßnahm en
zu adressieren.Kompetenzen sind aberzum eist nicht gesam thochschulisch im R ahm en einesKom pe-
tenzatlasdokum entiert.Infolgedessen kann derBedarfnicht unbedingt m it dem am besten passenden
Kom petenzprofilder Hochschule adressiert w erden. Ein unausgew ogenesresp. suboptim alesAnge-
botsportfolio entsteht,und derM arktbedarfw ird nicht in dererforderlichen Breite adressiert.Eine zu
geringeM arktnachfragekanndieFolgesein.

Erschw erend kom m t in vielen Fällen hinzu,dassdie internen Strukturen fürden Aufbau und Betrieb
einesm arktadäquatenW eiterbildungsportfolioszum eistalsQ uerschnittsaufgabenebenanderenAufga-
ben an derHochschule vergeben w erden.P rozesse und O rganisation derW eiterbildung sind entspre-
chend suboptim alund nurw enig oderbeschränkt leistungsfähig.DasFehlen von ordnungsrechtlichen
S trukturen fürhochschulische W eiterbildungsangebote reduziert den W ert desAngebotsfürden W ei-
terbildungskunden.

Zum eist w ird vergessen,dassessich beim W eiterbildungsm arkt um einen Käufermarkt handelt.Dies
bedeutet,derKäufereinesW eiterbildungsangebotsbestim m t ob und w ann erhochschulische W eiter-
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bildungsleistung einkauft.Dieshat m aßgeblichen Einflussaufdie Form ,S trukturund Art derAusbrin-
gungeinesW eiterbildungsangebots.

DieBedeutung der Kernelemente w ird som itinsgesam tunterm auert.Dam itsteigtauchdieN otw endig-
keitsich m itderAusgestaltung derKernelem ente derhochschulischen W eiterbildungsstrukturen ausei-
nanderzu setzen,L ücken zu identifizieren,diese zu schließen und dieT eilsystem em arktkonform w eiter
zu entw ickeln.

N achfolgend w erden diese Kernelem ente jew eilseinzeln dargestellt und im Kontext derhochschuli-
schenW eiterbildungbeschrieben.

4.3. Kompetenzstrukturen der hochschulischen Lehre

Allgemeine Grundlagen

Hochschulen m itihren Kernaufgaben in L ehre und Forschungw erden durch Kompetenzen und Kompe-
tenzträger charakterisiert.BeidesistinderR egelstrukturellorganisiertund w irddurchdieakadem ische
S elbstverw altung hinsichtlich qualitativerAspekte überw acht.M an unterscheidet hierbeiinstitutionelle
oderform elleS trukturenund freieresp.inform elleS trukturen.Zu deninstitutionellenS trukturenzählen
L ehrstühle,L ehrgebiete,Institute,Fachbereiche,Fakultäten und Grem ien,aberauch organisierte Kom -
petenz-Zentrenund Fachgruppen.Zu deninform ellenS trukturenzählenArbeitsgruppen,Gesprächskrei-
se,Interessenverbünde,Kollegengruppen und andere.DerÜbergang zw ischen institutionellen und in-
form ellenS trukturenkannfließendsein.

Allgemeine Situation

Die AusgestaltungeinesL ehrangebotseinerHochschule erfordertKom petenzstrukturen.Im Bereich der
klassischen P räsenzlehre ist diesunbestritten.L ehrgebiete,L ehrstühle,Institute und Fachbereiche stel-
len solche Kom petenzstrukturen dar.AlsM onitaisthierjedoch häufigzu reklam ieren,dassdiese S truk-
turennichtausreichendbeschriebensind.EinsogenannterKompetenzatlas fehlt.

Die Zuordnung von Kom petenzfeldern zu lehrenden P ersonen w ird hierdurch besondersdann er-
schw ert,w enn Kom petenzen gesucht w erden,die außerhalb derR egellehre liegen.Genau diesist im
hochschulischen W eiterbildungsbereich der Fall,dasich L ehrinhalte der W eiterbildung zum eist von
L ehrinhalten dergrundständigen L ehre unterscheiden.In derR egelkönnen diese Inhalte jedoch über
dieL ehr-und ForschungsgebietederL ehrendenabgedecktw erden,w enndieKom petenzfelderbekannt
und inhaltlich beschrieben sind.Die Erfahrung zeigt jedoch,dassdie w enigsten derHochschulen einen
genauen und zentralverfügbaren Überblicküberdie Kom petenzstrukturen und deren Inhalte und L eis-
tungsfähigkeithaben.43

Fazit:Die Hochschule w eiß nicht,w asdie Hochschule w eiß!Entsprechend schw ierigw ird die Ausgestal-
tung einesm arktkonform en hochschulischen W eiterbildungsangebots,w enn die Kom petenzträgerund
diedurchsievertretenenInhaltenichtbekanntsind.

Handlungsfelder

Grundlage eineserfolgreichen Geschäftsm odellsfürdie hochschulische W eiterbildung ist die M öglich-
keit Kom petenzstrukturen zu m anagen.Diesum fasst insbesondere die M öglichkeit eine M arktanfrage
odereineneruiertenM arktbedarfnacheinem hochschulischenW eiterbildungsangebotm iteinem Kom -
petenzträgerzu adressieren,derin derL age ist die geforderten W eiterbildungsinhalte zu generieren
und didaktisch angem essen zu lehren resp.auszubringen.Fehlen hierzu die Instrum ente und die be-
schreibendenInhalte,sosolltendiesegeschaffenw erden.

43
DHI-S chätzung:W enigerals10% derHochschulenverfügenübereinenzentralnutzbarenundqualitativhochw ertigenAtlas/Verzeichnisder

Kom petenzstrukturenundKom petenzfeldernebstL eistungsbeschreibungeneinerHochschule
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N achfolgendeGraphikgibteinenschem atischenÜberblickübereinenT ransform ation-P fad zu Erstellung
einessolchenS ystem s.

Abb. 3: M anagem ent von Kom petenzstrukturen und T ransform ationspfade fürdie R ealisierung von W eiterbil-
dungsangeboten.

Erläuterungen: InitiierungvonW eiterbildungsangebotenausdenhochschulischenKom petenzfeldernheraus; Initiierungvon
W eiterbildungsangebotenaufgrund einerM arktnachfrage(R = R equest)und anschließenderErstellungvonW eiterbildungsangebo-
ten ausden hochschulischen Kom petenzfeldern heraus; Initiierung von W eiterbildungsangeboten aufgrund einerhochschuli-
schen Bedarfsanalyse (B=Bedarf)und anschließenderErstellung von W eiterbildungsangeboten ausden hochschulischen Kom pe-
tenzfeldernheraus.

Q uellen:Brucksch,DHIDarstellung2017

4.4. Organisationsstrukturen

Allgemeine Grundlagen

AlsO rganisationsstrukturenbezeichnetm andasS ystem von Regelungen inOrganisationen.DieO rgani-
sationsstrukturbildet ein gegliedertesS ystem von Kom petenzen ab,dasalsgenerellerHandlungsrah-
m en durch verschiedene O rganisationsform en die arbeitsteilige Erfüllung von perm anenten Aufgaben
regelt.44 In ersterL inie finden O rganisationsstrukturen ihre Ausprägung in Hierarchien m it horizontalen
undvertikalenKom petenzaufteilungen.

Fürden nachhaltigen Betrieb eineshochschulischen W eiterbildungsangebotsist die Verortung eines
solchen in einereigenständigen Organisationseinheit m it klardefiniertem Handlungsrahmen notw en-
dig.DieserHandlungsrahm en kann aufderhochschulindividuellen Ebene durchauseinen sehrunter-
schiedlichen U m fangannehm en.Von Bedeutungistabergrundsätzlich,dassdiehochschulischeW eiter-
bildungsorganisationhochschulinternundhochschulexternerkennbarundsichtbarseinm uss.

Allgemeine Situation

Aktuellistfestzustellen,dassdie m eisten Hochschulen überkeine deutlich sichtbaren und professionel-
len O rganisationsstrukturen verfügen,die diehochschulische W eiterbildungrepräsentieren.Hiergibtes
nurw enige Ausnahm en.DerAufbau eigenständigerEinheiten w ird vielerortsnoch nicht alsnotw endig
erachtet.Dieggf.anfallendenAufgabenw erdendannhäufigalsQ uerschnittsaufgabenvergeben.

AlsgroßesP roblem erw eist sich die Besetzung derP ositionen in einersolchen W eiterbildungsorganisa-
tion.FürT ätigkeiten in diesem Bereich liegen Anforderungsprofile vor,die einerseitshochschulische
S trukturen bedienen können,abergleichzeitig die w ettbew erblichen S trukturen derP raxism arktkon-
form bearbeiten.Derfreie M arkt unterscheidet sich m it seinen Anforderungen und Erw artungen m aß-
geblich vom klassischen operativen Hochschulgeschäftund m öchte aufeine andere Artund W eise „be-
dient“ w erden.Vertriebs-,Kunden-und Bedarfsorientierung spielen hiereine w ichtige R olle.Diese An-
forderungensindentsprechendzu adressieren.

44
N achS chew e,G.:inGablerW irtschaftslexikon,2017
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Gelebte P raxisist esjedoch in vielen Fällen,dassP ositionen im W eiterbildungsbereich m it P ersonen
besetztw erden,die dem Anforderungsprofilnichtentsprechen und zum eistnurhochschulische Berufs-
erfahrung aufw eisen.Ebenso w erden T ätigkeiten alsQ uerschnitts-oderT eilzeitaufgaben m it zeitlich
begrenzterFinanzierung ausgelegt.Beidesist fürden Auf-und Ausbau von W eiterbildungsstrukturen
nichtförderlich.

Handlungsfelder

Alsw ichtige Handlungsfeldererw eisen sich in diesem Bereich die Etablierung und derAufbau einerO r-
ganisationseinheitfürdiehochschulische W eiterbildungund eine entsprechende Ausstattungm itquali-
fiziertem P ersonalund dem notw endigen Instrum entarium .Die hierzu notw endige Vorgehensw eise ist
hochschulspezifisch bzw .hochschulindividuellvorzunehm en und aufdasangestrebte Angebotsportfolio
und den Zielm arkt abzustim m en.Hierbeiist eine Verankerung und Verortung derO rganisationseinheit
W eiterbildunginderHochschulesicherzustellen

Abb. 4: S chem atische Darstellung der Bedeutung einer funktionierenden O rganisationsstruktur alszentrale
Koordinationzw ischenhochschulischerKom petenzundbedarfsorientiertem W eiterbildungsangebot.

Q uellen:Brucksch,DHIDarstellung2017

4.5. Prozessstrukturen

Allgemeine Grundlagen

Ein Prozess bezeichnet den Verlauf,AblaufoderVorgang einesHandlungsgeschehens.DerGeschäfts-
prozessstellteinen besonderen P rozesstyp dar,derm ehroderw enigereinem W ertschöpfungsvorgang
gleicht,derbestim m ten einzelnen geschäftlichen oderbetrieblichen Zielen dient.Erbesteht auseiner
M enge verknüpfterEinzeltätigkeiten.Ein P rozessw ird m iteinem bestim m ten Ereignisgestartet,durch-
läufteinevoneinem R egelw erkund R ahm enbedingungenfestgesetzteAbfolgevonS chrittenund erzielt
ein Ergebnis(=O utput).P rozesse sind die m aßgeblichen Bestandteile derAblauforganisation resp.der
AblaufstruktureneinerO rganisationseinheit.P rozesseerforderndasVorhandenseinvoneinem definier-
tenP rozessanfangsow ieP rozessendeundvondefiniertenIn-undO utputs.P rozessem üssenhinsichtlich
desR essourcenverzehrs,derDurchlaufzeitenundQ ualitätständigkontrolliertundgesteuertw erden.

Die Prozessstruktur beschreibt dasZusam m enw irken unterschiedlicherP rozesse innerhalb,außerhalb
und zw ischen O rganisationseinheiten.P rozessstrukturen dienen dem Erreichen von kom plexen Zielen,
diesichausm ehrereneinzelnenZielenzusam m ensetzen.EineP rozessstrukturaggregiertsom iteinzelne
P rozesse zu einerübergeordneten S truktur. Dabeifinden insbesondere gegenseitige Abhängigkeiten
und w echselnde R ahm enbedingungen im Hinblick aufdie Ablaufreihenfolge besondere Berücksichti-
gung.Grundsätzlichw ird dasübergeordneteZielverfolgt,denlogischenGesam tablaufderEinzelprozes-
se in Form einerP rozessstrukturfürdaszu erstellende P rodukt resp.die zu erstellende Dienstleistung
durchgängig zu m odellieren.Eine übergreifende Kontrolle zursystem atischen Erreichung deseigentli-
chen P rozess-/Geschäftszielsw ird hierdurch sichergestellt.Die P rozessstrukturfürdie Bearbeitungoder
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Erstellung einesP roduktsodereinerDienstleistung orientiert sich dann an dessen Aufbau,also an der
eigentlichenP rodukt-oderDienstleistungsstruktur.45

Allgemeine Situation

P rozessdenkenund prozessgetriebeneshochschulischesHandelngiltheutenochalsN ovum inderdeut-
schen Hochschullandschaft.Esbeschränkt sich w eitgehend aufdie adm inistrativen Bereiche.M it der
P rofessionalisierung desQ ualitätsm anagem entsnim m t die P rozesssicht an einigen Hochschulen aller-
ding auch in Forschung und L ehre Einzug,hat abernoch beiw eitem nicht die industrielle Ausprägung
erreicht.Inw iew eit eine solche m axim ale Ausprägung auch sinnvollist,kann kontroversdiskutiert w er-
den,zum aldie grundsätzliche GefahreinerEinschränkung derFreiheit von L ehre und Forschung be-
steht.N ichtvonderHand zu w eisenistjedochderressourcenschonendeEffektderP rozesssichtim ope-
rativenL ehr-undForschungsalltagderHochschulen.

U nbestritten ist derVorteileinerEinführung von P rozessstrukturen zum Aufbau und Betrieb von hoch-
schulischen W eiterbildungsangeboten im freien w ettbew erblichen Bildungsm arkt.Hierliegt ein Fokus-
w echselbeiderBearbeitung von Bildungsm ärkten vor.Ein internerhochschulischerBildungsm arkt un-
terscheidetsichm aßgeblichvoneinem externenfreienw ettbew erblichenM arkt.

Handlungsfelder

W elche Handlungsfeldersich hierbeim Aufbau von Geschäftsm odellen fürdie W eiterentw icklung von
Handlungsfeldern ergeben,hängtvon hochschulindividuellen Gegebenheiten ab.Diesbetrifftvorallem
die AkzeptanzderP rozessdenke und derP rozessw elten im hochschulischen Betrieb.Isteine solche vor-
handen,so gestaltetsich auch die Konzeption und U m setzungvon P rozessen im W eiterbildungsbereich
problem los.Istdiese nichtvorhanden,so sind entsprechende M aßnahm en zu planen,die notw endigen
P rozesse fürden Aufbau einesW eiterbildungsangebotsund den Betrieb einerhochschulischen W eiter-
bildungseinheit zu gew ährleisten.Grundsätzlich sind fürdie Geschäftsm odellentw icklung im W eiterbil-
dungsbereich P rozesse zu definieren,die sich m aßgeblich von den üblichen Hochschulprozessen unter-
scheiden.Diesistm itentsprechenderU m sichtzu adressieren.

4.6. Ordnungsstrukturen und Rechtsrahmen

Allgemeine Grundlagen

DerBegriffO rdnungsstrukturbeschreibtdieS trukturderO rdnungenalsR echtsgrundlagedeshochschu-
lischen W irkens.Diesum fasst auch die P rüfungsordnungen fürS tudiengänge und W eiterbildungsange-
bote,w enndiesem iteinem Hochschulzertifikateabschlussabsolviertw erdenkönnen.

Allgemeine Situation

EsgiltalsS tandard hochschulische W eiterbildungsangebotem itZertifikaten abzuschließen.Die m eisten
derbestehenden Hochschulzertifikate sind jedoch rahm enrechtlich nichtdurch entsprechende O rdnun-
gen abgesichert.DerR echtsrahm en fürdie Erteilung derZertifikate kann ausdiesem Grunde fraglich
erscheinen.N urw enige Hochschulen verfügen überZertifikateordnungen resp.P rüfungsordnungen für
W eiterbildungsangebote.

W eiterbildungsstudiengänge,die im R ahm en derhochschulischen W eiterbildung angeboten w erden,
sindinderR egeldurchentsprechendeP rüfungsordnungm iteinem R echtsrahm enversehen.

Handlungsfelder

Die Handlungsfelderrichten sich nach den individuellen ordnungsrechtlichen Verhältnissen derHoch-
schule.Esist in jedem Fallem pfehlensw ert,säm tliche W eiterbildungsangebote durch R ahm enordnun-
gen,beiBedarfergänztdurchspezifischeP rüfungsordnungen,abzusichern.

45
U nterVerw endungvonM üller,D.:M anagem entdatengetriebenerP rozessstrukturen,VerlagDr.Hut,2009
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Datenschutz und -sicherheit

In derR egelist die Einhaltung desgesetzlichen Datenschutzesan einerHochschule durch einen Daten-
schutzbeauftragten sichergestellt. M it Inkrafttreten der Datenschutz-Grundverordnung w ird sich die
S ituation jedoch verändern.46 Bereitsjetzt ist absehbar,dassdie Hochschulen zum Inkrafttreten der
DS GVO nicht ausreichend aufdie dam it verbundenen Anforderungen vorbereitet sind.Erhebliche Haf-
tungsrisikenkönnenresultieren.

In Bezug aufdie W eiterbildungsaktivitäten einerHochschule,insbesondere beiAusbringung digitaler
Bildungsangebote em pfehlen sich die Durchführung einesDatenschutz-Audit und die Bew ertung des
Auditsdurch die Aufsichtsbehörden zurS icherstellung derR echtssicherheit und zum Ausschlussvon
Haftungsrisiken.

4.7. Portfolio-Aufbau

Allgemeine Grundlagen

EinP ortfoliobezeichneteinenBestand vonartverw andtenO bjektenresp.L eistungen,indiesem Fallvon
L ehrangeboten.Entsprechend um fasst dasAngebotsportfolio Weiterbildung einerHochschule die Ge-
sam theitderL ehrangeboteim S egm entderW eiterbildung.

Allgemeine Situation

Betrachtet m an die Angebotsportfolien im Bereich derHochschulen in derBreite,so ist feststellbar,
dassdie Angebote w eitgehend eherrudim entärund überw iegend w enig strukturiert dargestellt w er-
den.Vorallem U niversitäten verm itteln den Eindruck,W eiterbildungalsN ebensache zu betrachten.47 48

DasP roblem einersuboptim alen P ortfoliodarstellung und eineskleinen Angebotsportfolioszieht sich
jedoch durch die gesam te Hochschullandschaft und zw ar trotz um fangreicher staatlicher Förderung
sow ie bildungspolitischerZielsetzung zurkontinuierlichen Fortbildung und zum lebenslangen L ernen.49

N urw enige Hochschulen haben ein m ustergültigesP ortfolio m it einerentsprechenden Außendarstel-
lung.

Handlungsrahmen

Eine Hochschulem ussgrundsätzlich entscheiden ob und inw iew eitsie (a)ein strukturiertesP ortfolio an
W eiterbildungsangebotenoder(b)eineausw elchenGründenauchim m erzusam m engestellteM ischung
ausunterschiedlichstenfachlichenAngebotenofferiert.

BeiderS trukturierung einesAngebotsportfoliosist die M arktsicht einzunehm en.Die M arktakzeptanz
einesP ortfolioshängtu.a.direktvon den erkennbaren sow ie zuordenbaren Kom petenzfeldern ab.Dies
bedeutet,Kom petenzfelderderHochschule sollten in derHochschule verankert sein.Die Hochschule
„steht“ m itihrem Kompetenzanspruch fürdieW eiterbildungsangebote.

M ögliche P ortfoliostrukturen sind in dernachfolgenden Abbildung dargestellt.U nabhängig davon,ob
alle m öglichen P ortfoliostrukturen angeboten w erden,m ussfürden W eiterbildungsw illigen erkennbar
sein,w ie dasjew eilige L ehrangeboteinzuordnen istund w elchesW eiterbildungszielm itw elchem Kom -
petenzträgerderHochschuledam iterreichtw erdensoll.

46
DS GVO ,InkrafttretenM ai2018

47
DHI:eigeneU ntersuchungen

48
Gillm ann,B.:HochschulenverzichtenaufZusatzgeschäft,W irtschaft Bildung,HandelsblattN r.206,25.10.2017

49
BM BFP rogram m „O ffeneHochschule“ ,Förderprogram m edesS tifterverbands
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Abb. 5: FelderderZielsetzung von W eiterbildungsangeboten alsGrundlage derL ehr-und Angebotsform ate im
W eiterbildungsm arkt.

Q uellen:Brucksch,DHIDarstellung2017

4.8. Profil der Zielmärkte und der Einzugsregion

Allgemeine Grundlagen

Ein Zielmarkt bezeichnet m an denjenigen T eildesGesam tm arktesfüreine W are oderDienstleistung,
aufdensicheinAnbieterdieserW arenoderDienstleistungenkonzentriert.EinZielm arktlässtsichdurch
Kenngrößen resp.Indikatoren beschreiben,die sich je nach angebotenerW are oderDienstleistung un-
terscheiden.Die Gesam theit derbeschreibenden Indikatoren bildet ein P rofildesZielm arktes.Die Be-
schreibungderZielkunden-L andschaftm itihrem jew eiligen Bedarfsind w ichtigeElem ente diesesP rofils
undbestim m endieArtundForm derVerm arktungderangebotenenW arenundDienstleistungen.

DieEinzugsregion beschreibtdieM arktregionen,indenenesm aßgeblich,d.h.zu einem überw iegenden
Anteil,zum Absatz von W aren oderDienstleistungen kom m t.Die Einzugsregion stelltsom itdie Bezugs-
regionfürdieEntw icklungdesAnbietersvonW arenoderDienstleistungendar.

Im hochschulischen Bereich sind Zielm ärkte heute überw iegend in den Einzugsregionen verortet.Dies
giltbesondersbeiden HAW s.In derR egelkom m en 60-80% derS tudierenden ausderdirekten Einzugs-
regionrundum denHochschulstandort(U m kreis60-100 km ).

M it Zunahm e derdigitalen L ehre kann die Bedeutung derEinzugsregion alsdirekte Bezugsregion zu-
künftigerheblichanBedeutungverlieren.

Allgemeine Situation

Beides,Zielmarkt und Einzugsregion sind in den letzten zehn Jahren verstärkt durch die Hochschulen
analysiert und in verschiedene strategische Betrachtungen einbezogen w orden.Diesgilt insbesondere
fürdieVerm arktungderP räsenzstudiengängeim w ettbew erblichenZielm arkt.

Hierbeisind sehrunterschiedliche Ausprägungen derVerm arktung festzustellen.Diese reichen von ein-
fachstenAußendarstellungenbiszu hochprofessionellenM arketing-Ansätzenm itdem Einsatzeinessehr
differenzierten M arketing-und Vertriebsinstrum enten-M ix. Die P rofessionalität der Bearbeitung der
Zielm ärktehängtdabeidirektvondenKom petenzendeshierfüreingesetztenP ersonalsab.

Durchw egsist festzustellen,dass,verglichen m it außerhochschulischem M arketing,die Analyse der
Zielm ärkteim hochschulischenU m feld,w ennüberhaupt,nursehrrudim entärvorgenom m enw ird.Aus-
nahm enbildeninderR egelZielm arktanalysenbeiderEinführungneuerS tudiengänge.

Hochschulm arketing gilt alsEntw icklungsfeld im operativen Hochschulalltag.Insbesondere die Anglei-
chung an die S tandardsderP raxisw ird m it zunehm endem zw ischenhochschulischem W ettbew erb um
S tudierende zurN otw endigkeit verstärkt.Besondersstarkm acht sich diesim Käuferm arkt derW eiter-
bildungbem erkbar,indem Hochschulenm itkom m erziellenAnbieternkonkurrieren.

Hierw erden M arketingw erkzeuge zurVerm arktungderW eiterbildungsangebote notw endig,deren Ein-
satzundAusrichtungsichanbestim m tenM arktindikatorenorientieren.DieseMarktindikatoren m üssen
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durch dasentsprechende W eiterbildungsm arketing erm ittelt und genutzt w erden.Hierzu sind entspre-
chendeKom petenzenundInstrum entenotw endig,dieeineHochschuleentsprechendeinsetzenm uss.

Handlungsrahmen

HochschulensindgehaltenM arketingprozessezu definierenundzu betreiben.HochschulischeVorgaben
setzen hierzum eist einen Handlungsrahm en derM arketingprozesse begrenzt odernurim bestim m ten
Kontextein.EinesolcheFestlegungvonHandlungsrahm enm usshochschulindividuellerfolgen.

Grundsätzlich sollten sich jedoch zw eim aßgebliche Elem ente in den M arketingprozessen Berücksichti-
gung finden:Zielmärkte m it ihren Indikatoren und die Produktesicht aufdie W eiterbildungsangebote.
Hierbeiisteine system atische Zielm arktanalyse zu definieren und m ethodisch zu unterm auern (Abb.6),
s.d.sich diese m it entsprechenden P rofilen beschreiben lässt. Zielmarktprofile bilden dann eine der
notw endigenHandlungsgrundlagenfürdiebedarfs-undzielgruppenorientiertenVerm arktung.

EbensoistdieP roduktsichtineinem hochschulischenProduktmanagement-Prozess abzubilden,derden
L ebenszyklusunddam itdenBedarfdesW eiterbildungsangebotsum fassendadressiert.

Abb. 6: Bestandteile einesZielm arktprofilsund nachfolgende Verw endung derP rofil-Inform ationen im W eiter-
bildungsm anagem ent.

Erläuterungen:KP I= Key P erform anceIndicator=kritischeErfolgsfaktoren

Q uellen:Brucksch,DHIDarstellung2017



DHI– Geschäftsm odelleW eiterbildung12.2017 28/71

5. Anforderungen an hochschulische Geschäftsmodelle im
Weiterbildungsbereich

M odellw echselim hochschulischenAnsatz– dernächsteS chrittindieZukunft.

5.1. Einführung und Allgemeines

Geschäftsm odelle lassen sich anhand von Elem enten oderBausteinen beschreiben.U m die Beschrei-
bungdieserElem entefürdasjew eilsangestrebteGeschäftsm odellzu entw ickeln,w erdendieseineinen
strategischen P rozesseingebunden.Diesbedeutet,dassfürjedesElem enteinesGeschäftsm odellsstra-
tegische Aspekte zu berücksichtigen sind.Die Elem ente einesGeschäftsm odellsw erden in einersoge-
nannten BusinessM odelCanvas(BM C) zusam m engefasst. Fürdie Entw icklung und den Aufbau von
hochschulischen W eiterbildungsorganisationen lassen sich alle erforderlichen Aspekte durch die syste-
m atische Bearbeitung einerBusinessM odelCanvasum fassend aufdasangestrebte Geschäftsm odell
projizieren.

5.2. Strategie-Aspekte

AlsS trategie w erden geplanten Verhaltensweisen und Maßnahmen von O rganisationen zurErreichung
ihrer geplanten Ziele verstanden. S trategien m üssen grundsätzlich ausform uliert und dokum entiert
w erden.Die Entw icklungvon S trategien erfolgtm ittelsverschiedenerM ethoden.Diese M ethoden stel-
len eine schrittw eise phasenorientierte Entw icklung einerS trategie sicher,indem sie die notw endigen
M aßnahm en und Führungsgrundsätze zurU m setzung dieserM aßnahm en festlegen.Die erfolgreiche
U m setzung einerS trategie hängt von derQ ualität desS trategieentw icklungsprozessesund derkonse-
quentenU m setzungab.

Die Entw icklung einerS trategie erfordert einen gew issen Aufw and,dergetätigt w erden m uss.Dieser
Aufw and w irim hochschulischen U m feld häufig kritisch bew ertet und nach M öglichkeit im operativen
Hochschulalltagm inim iert.Diesgehtzum eistaufKosten derM aßnahm en-und U m setzungsqualitätund
som it derQ ualität derZielerreichung.P raktische Erfahrungen m it derS trategieentw icklung im R ahm en
derHochschulentw icklungsplanungunterstreichendies.

DieBedeutungeinerklarenS trategieentw icklungund -form ulierungfüreinVorhaben,indiesem Fallder
Auf-und Ausbau einesGeschäftsm odellsfürhochschulische W eiterbildungsangebote,istentsprechend
hoch zu bew erten.Eine um fassende Beschäftigung m itden strategischen Aspekten (=Zielaspekten)von
geplanten W eiterbildungsaktivitäten und deren Verm arktung im R ahm en von eigenständigen Ge-
schäftsm odellen ist deshalb eine N otw endigkeit,w enn eine erfolgreiche und nachhaltige R ealisierung
angestrebtw ird.

Alsstrategische Aspekte resp.Zielaspekte gelten fürGeschäftsm odellentw icklungen im W eiterbildungs-
bereichsäm tlicheElem entedesBM C BusinessM odellCanvas(Kap.5.4.ff).Ausdrücklichw erdenhierbei
L ehrkonzepte m it einbezogen,dasie die Grundlage fürm ehrere BM C-Elem ente bilden (S chlüsselaktivi-
täten,S chlüsselressourcen,W ertangebotu.a.).

Zielaspekte w erden beiderS trategieentw icklung einesGeschäftsm odellssystem atisch entlang einer
phasenorientierten Vorgehensw eise betrachtet und bearbeitet (Abb.7).Die jew eilige Vorgehensw eise
fürdie Analyse,Konzeption,M aßnahm enplanung u.a.basiert w iederum aufetablierten M ethoden.S o-
m itw irdeinekonsistenteAbfolgederS trategieentw icklunggew ährleistet.

Die entsprechenden BM C-Elem ente und die Vorgehensw eisen zum U m gangm itdiesen BM C-Elem enten
zurGeschäftsm odellentw icklungw erdenindennachfolgendenKapitelnbeschrieben(Kap.5.4.ff).
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Abb. 7: P hasen einesum fassenden S trategie-P rozessesund Bearbeitung von Zielaspekten in den jew eiligen
P hasen(Beispiel).

Erläuterungen: BearbeitungeinesZielaspektesinderjew eiligenP hasedesS trategie-P rozesses.

Q uellen:Brucksch,DHIDarstellung2017

5.3. Aspekte der Lehrkonzepte in der Weiterbildung

Ein Konzept um fasst die kurze Darstellung von Zielen,W issensinhalten und darausabgeleiteten M aß-
nahm en zur U m setzung einesVorhabens. Ein Lehrkonzept stellt eine solche Darstellung für eine
L ehreinheit dar.S ie erfolgt zum eist strukturiert und nim m t S tellung zu bestim m ten Ziel-und M aßnah-
m en-Kategorien.Häufig w erden L ehrkonzepte m ehroderw enigerim R ahm en sog.M odulhandbücher
dokum entiert.DieWahl der Kategorien unddieQualität der Inhalte sindjenachVorgabenundAusrich-
tungderKonzeptdarstellungsehrunterschiedlich.

Im R ahm en von Geschäftsm odellentw icklungen fürden hochschulischen W eiterbildungsbereich m uss
grundsätzlich entschieden w erden,ob L ehrkonzepte fürW eiterbildungsangebote erstellt w erden.Bei
denheutigenW eiterbildungsangebotenistdies,m itAusnahm ederS tudiengänge,zum eistnichtderFall.
Diesistzukünftigjedochzum indestfürdenzertifikatsbasiertenoderCP -bew ertetenAngebotsbereichzu
em pfehlen,um die Anrechenbarkeit einerW eiterbildungslehreinheit aufum fassende W eiterbildungs-
leistungenzu erm öglichenoderzu vereinfachen.

Ebenso em pfiehlt essich fürdigitale W eiterbildungsangebote vorab detaillierte und erw eiterte L ehr-
konzepte einzufordern.In einerErw eiterung m üssen diese L ehrkonzepte auch T echnologie-,T ransfer-
und P rozessanforderungen beschreiben,deren U m setzungfürein digitalesAngebotnotw endigist.Dies
dientvorallem derP lanung,Einführungunddem BetriebderdigitalenL ehrangebote.

5.4. BMC-Aspekte

DieP lanung,Konzeptionund S trukturvonL eistungsangebotenfürKundensind allgem einhinBestandteil
derGeschäftsm odellentw icklung.Dieshat auch Gültigkeit fürhochschulische W eiterbildungsangebote,
dieim freienw ettbew erblichenM arktangebotenw erden.

Fürdie Entw icklung von Geschäftsm odellen sind verschiedene M ethoden verfügbar.Eine deram häu-
figsten zurAnw endung kom m enden m ethodischen Vorgehensw eisen istdie BM C BusinessM odellCan-
vas.50 BM C stelltein offenesM ethodensystem dar,dassdie system atische Konzeption und P lanungvon
Geschäftsm odellen entlang von festgelegten Konzeptions-und P lanungsbereichen erm öglicht. Übli-
cherw eise w ird eine Vorgehensw eise m it 9 P lanungsfeldern genutzt.Diese können beiBedarfdurch
w eitereP lanungsfelder(=BM C-Elem ente)ergänztw erden.

50
O sterw alder,A.; P igneur,Y.;etal.:BusinessM odelGeneration,2010,2011
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JedesderP lanungsfelderfasstInform ationenund Datenzusam m en,diefürdieKonzeptionund P lanung
desjew eiligenBereichsnotw endigsind.ZurGenerierungdieserInform ationenund Datenstehenw iede-
rum eineR eihevonAnalyse-undS trategiem ethodenzurVerfügung.

Abb. 8: BM C BusinessM odelCanvas– Erw eiterte 14-Felder-Canvas: M ethoden-S chem azurBeschreibung der
w ichtigstenBausteine/Elem enteeinesU nternehm ens.

Erläuterungen:   blaue Elem ente,9 FelderCanvasnach O sterw alderet al.,2010; graue Elem ente = Erw eiterung zurBe-
trachtungderM arkt-undR ahm enbedingungen.

Q uellen:Brucksch,DHIDarstellung2017,nachO sterw alderetal.,2010

5.4.1. Kundensegmente

Allgemeine Grundlagen

Der„Bildungsm arkt“ teilt sich,w ie alle M ärkte,in verschiedene in sich hom ogene M arktsegm ente.Ein
Marktsegment stellteinenT eilm arktdesGesam tm arktesdar.Hom ogene M arktsegm ente zeichnen sich
dadurch aus,dasssich die im M arktsegm ent zusam m engefassten N achfrager,Kunden resp.Kunden-
gruppenhinsichtlichihresKaufverhaltensgleichoderähnlichverhalten.

Analog zum M arktsegm ent fasst ein Kundensegment eine in sich hom ogene Gruppe von N achfragern
resp.Kundenzusam m en.M itgliederdieserGruppesprechenaufgrund der„Hom ogenität“ aufeineM ar-
keting-undVertriebsm aßnahm eingleicheroderähnlicherW eisean.

Homogenität stelltdam iteinenw ichtigenFaktorinderBetrachtungvonM ärkten,M arktsegm entenund
den hierangesiedelten Zielgruppen dar.Faktoren und Indikatoren,die diese Hom ogenitätbeschreiben,
gelten esentsprechend um fassend zu identifizieren und zu analysieren.S ie bilden die Grundlage fürdie
Ausw ahlund inhaltliche BestückungdesVerm arktungsinstrum entarium sfürdie im M arktanzubietende
P rodukteresp.L eistungen.
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Allgemeine Situation

Kundensegm enten im hochschulischen Bereich w ird erst in den letzten Jahren verm ehrt Aufm erksam -
keit gew idm et.Diesbezieht sich jedoch vorallem aufdie S egm entierung von S tudieninteressenten im
klassischen P räsenzstudium .T reiberdieserEntw icklung sind vorallem die M IN T -FächerderHochschu-
len,die in derVergangenheituntereinem R ückgangvon S tudieninteressentengelitten haben.Fürdiese
galtes,die M IN T -S tudieninteressenten in ihrerEinzugsregion frühzeitigzu identifizieren,ihren Inform a-
tionsbedarfzu adressieren und dasInteresse fürdasFach an die Hochschule zu binden.Hierzu lassen
sicheineVielzahlvonInstrum entenerfolgreicheinsetzen.51

DiesfürdenW eiterbildungsbereichum zusetzengiltalsN ovum und w ird erstvereinzeltund ansatzw eise
durchgeführt.Gründe hierfürsind die w esentlich kom plexeren Ausgangslagen.W eiterbildungsinteres-
sierte haben einen anderen „Bildungsbedarf“ und unterliegen anderen Rahmenbedingungen alsP ri-
m ärstudierende.Darüberhinaussind die Entscheidungskriterien,an einerhochschulischen W eiterbil-
dungsm aßnahm eteilzunehm en,vonanderenFaktorenabhängig,alsbeiP rim ärstudierenden.52 53

Methodische Hinweise zur trennscharfen Ermittlung der Kundensegmente

Grundsätzlich unterscheidet sich hiereine hochschulische Fragestellung nach Kundensegm enten nicht
von einerS egm ente-Fragestellung derfreien W irtschaft.Fürdie Analysen können dem nach verfügbare
M ethodenundInstrum enteausderP raxisangew endetw erden.

M it derKundensegmentierung w erden die Zielgruppen identifiziert und die U nterschiede beiden Ziel-
gruppen aufBasisvon M erkm alen alsKundensegm ente herausgearbeitet.Hierbeiw ird festgelegt,w el-
che Merkmale m it w elchen Ausprägungen ein Kunde einem bestim m ten Kundensegm ent zuordenbar
m acht (Klassifizierbarkeit derKunden).AlsM erkm ale können beispielsw eise Bildungsstand,Bildungslü-
cke,beruflicheAnforderungen,M arktanforderungen,M ehrw ertnutzung,regionaleVerortungund ande-
re sein.Zielist esinsgesam t,die jew eiligen (W eiterbildungs-)Kunden so anzusprechen,zu akquirieren
und zu betreuen,dassdie identifizierten M erkm ale innerhalb desidentifizierten S egm entsbedarfsge-
rechtadressiertw erden.Diesgeschiehtin einem abgegrenzten odernichtabgegrenzten Zielm arkt(vgl.
Kap.X ).

W enn potentielle W eiterbildungskunden in unterschiedliche S egm ente eingeteilt w erden sollen,dann
istein m ethodisch basierterP rozesszu durchlaufen.In einem ersten S chrittw erden relevante Zielgrup-
pen alssogenannte BedarfsträgereinesW eiterbildungsnutzensfestgelegt(z.B.BachelorIngenieure M a-
schinenbau).

In einem w eiteren S chrittw erden M erkm ale derBedarfsträgerbeschrieben.Die nun notw endigen Aus-
sagen zurAusprägung derM erkm ale können im hochschulischen U m feld nurabgeschätzt oderange-
nom m enw erden.M essungen scheiden aufgrund desAufw andsin derR egelaus.Die erforderliche Clus-
terung nach ähnlichen M erkm alsausprägungen w ird dann pragm atisch vorgenom m en.Ausden Ergeb-
nissen herausw erden dieKundensegm ente plausibelbeschrieben.JedesKundensegm entsollte in Form
einertypischen w eiterbildungsw illigen P erson beschrieben w erden um dasS egm ent bestm öglich zu
repräsentieren.

Eine Vielzahlvon Aktivitäten im W eiterbildungsum feld richtet sich dann an den Bedarfsm erkm alen der
Kundensegm enteaus,z.B.L ehrkonzepte,L ernziele,curriculareGestaltung,Verm arktungundP ricing.

51
Analyse-,M arketing-,Kundenbindungsinstrum ente

52
Brucksch,M :AspektedeszielgruppenspezifischenuniversitärenW eiterbildungsbedarfs,BAS ICplusS chriftenreihe,T echnischeU niversität

Ilm enau,w w w .tu-ilm enau.de/basicplus/,2016
53

Hartl,K.:BerufsbegleitendeW eiterbildungsangeboteim ingenieurw issenschaftlich-technischenBereich;BAS ICplusS chriftenreihe,

T echnischeU niversitätIlm enau,w w w .tuilm enau.de/basicplus/publikationen,2017
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5.4.2. Wertangebote

Allgemeine Grundlagen

Ein W ertangebot (=value proposition)besteht auseinerKom bination von Faktoren und Eigenschaften,
die den kundenseitigen M ehrw ert von offerierten P rodukten und/oderDienstleistungen beschreiben
resp.um fassen.Esist som it ein N utzen-oderW ertversprechen,dasbeschreibt,w elchen N utzen eine
O rganisation seinen Kunden m iteinem bestim m ten P roduktodereinerbestim m ten Dienstleistungver-
spricht.

DasWertangebot einesGeschäftsm odellsbeschreibtden N utzen und dam itdenW ert,denKunden und
W ertschöpfungspartner (L ieferanten,Kooperationspartner etc.) durch ein Geschäftsm odellerhalten.
DasW ertangebotistdereigentliche Grund,w eshalb Kunden,in diesem Fall,W eiterbildungsinteressen-
ten,sicheherdem einenAnbieterzuw endenalsdem anderen.DasW ertangebotlöstsom iteinP roblem
odererfüllteinenBedarf.54

DasW ertangebotan den Kunden beschreibt,w elchen N utzen diesererlangt.DasGeschäftsm odelldefi-
niertsich hieralso nichtüberein bestehendesP roduktodereine Dienstleistung,sondern überdie dar-
auserfolgendeNutzengenerierung und dam itindirektüberdie resultierende Bedarfs-/ Bedürfnisbefrie-
digungbeim Kunden.Hierdurchw ird letztendlichfestgelegt,w elcheAktivitätenvom U nternehm enoder
derO rganisationausgeübtw erdenm üssen.

DasN utzenversprechen an die W ertschöpfungspartner beschreibt den N utzen,den die W ertschöp-
fungspartnerausderT eilnahm e an dem Geschäftsm odellziehen,und diese som it m otiviert,T eildes
Geschäftsm odellszu w erden.

Allgemeine Situation

DerBegriffdesW ertangebotshält nurzaghaft Einzug in den staatlichen Hochschulbereich.Ein völlig
anderer U m gang m it dem T hem aW ertangebot ist beiprivaten Hochschulen zu erkennen,die den
M ehrw erteinesBezahlangebotsschonim m eranihreS tudieninteressentenverm ittelnm ussten.

Die Auseinandersetzung m it dem T hem enbereich Wertangebot ist jedoch m it einem Erfolgsfaktorfür
den Aufbau und Betrieb eineserfolgreichen Geschäftsm odellsim W eiterbildungsbereich verbunden.
Hochschulische W eiterbildungsangebote w erden sich nurbeientsprechendem M ehrw ert fürden Kun-
denim M arktplatzierenund „verkaufen“ lassen.Diesen Mehrwert giltesentsprechend zu kom m unizie-
ren.EinesolcheM ehrkom m unikationfindetderzeitjedochnichtodernursehreingeschränktstatt.

Methodische Hinweise zur Formulierung des Wertangebots

Ein Wertangebot m ussbeschrieben und kundenseitig kom m uniziert w erden.Hierbeiist daraufzu ach-
ten,dassdie Zielkunden diesesW ertangebot auch alssolchesauffassen.Diesbedeutet,ein W ertange-
bot m ussaufeinen Bedarfadressieren und treffen.DieserBedarfkann sehrunterschiedlich ausfallen
und m ussvorab entsprechend analysiert w erden.Im W eiterbildungsbereich entspricht dieserBedarf
zum eist dem S chließen einerKom petenzlücke zurbesseren persönlichen oderberuflichen Bew ältigung
vonAufgaben.

Fürdie Form ulierung einesW ertangebotsan die Zielkunden resp.die ausgew ählten Kundensegm ente,
sind die M erkm ale dieserKundensegm ente m it einzubeziehen.Bestim m te M erkm ale resp.M erkm als-
ausprägungen erfordern bestim m te W ertangebote. Dies gilt insbesondere bei der M ehrw ert-
Kom m unikationvondigitalenL ehrangebotenim Vergleichzu P räsenzangeboten.

54
O sterw alder,A.; P igneur,Y.;etal.:BusinessM odelGeneration,2010,2011
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5.4.3. Kanäle

Allgemeine Grundlagen

AlsKanalkann im Allgem einen ein Übertragungsweg fürInform ation,W aren oderDienstleistungen
bezeichnet w erden.Gängig sind Begriffe w ie Kom m unikations-,Absatz-,Distributions-und Verkaufska-
nal.Kanälew erdenvonsow ohlvonunternehm enseigenenw ieauchvonunternehm ensfrem denO rgani-
sationseinheiten betrieben.Ein Kanalbeschreibt som it letztendlich,w ie ein U nternehm en odereine
O rganisation die eigenen Kundensegm ente im M arkt erreicht und anspricht,um ein W ertangebot zu
verm itteln.Hierbeiunterscheidet m an verschiedene Kanaltypen und Kanalphasen.Kanaltypen w erden
nach unternehm enseigenen und – frem den bzw .nach direkten und indirekten Kanaltypen unterschie-
den.

Die Kanalphasen sind Abschnitte innerhalb einesKanals,die sich alsP rozessoderP rozessabschnitte
darstellenlassen.Kanalphasenbeschreibensom iteineP rozessabfolgeaufdersogenanntenDialog-oder
Distributionslinievom U nternehm enzum Kunden.DieAnzahlderP rozessschritteundderP hasenabfolge
unterscheiden sich jenachKanalart(Abb.9-10).EineKanalphase führtgrundsätzlich zu einem Zielpunkt
(P O C P ointofContact;P O S P ointofS ales).

Allgemeine Situation

Kanäle sind im hochschulischen Bereich fürdie Konzeption und Verm arktung von W eiterbildungsange-
boten und fürdie nachhaltige VerortungdieserAngebote im M arktund in den Zielgruppen von Bedeu-
tung.S ieerfüllenverschiedeneFunktionen,darunter:

- die Aufm erksam keit desM arktesund derKunden aufdie W eiterbildungsangebote derHochschule
zu lenken(Aw areness),

- denKundeneinW ertangebotzu unterbreitenund dieBew ertungdesW ertangebotsderHochschule
zu erm öglichen(M ehrw ertdurchW eiterbildung),

- denKundendieT eilnahm eanW eiterbildungsangebotenzu erm öglichen(Verkauf),
- KundenauchnachW eiterbildungsteilnahm ezu betreuen(AfterS ales,Alum ni).

Die Analyse und Bedienung verschiedensterKanäle durch Hochschule hat in den letzten 10 Jahren er-
heblich zugenom m en und w ird sich w eiterausdehnen und differenzieren.DerGrund istin dersteigen-
den N otw endigkeit zu sehen,die hochschulischen Bildungsprodukte zielgruppenspezifisch zu verm ark-
tenundZugangzum M arktundzu denZielkundenzu gew ährleisten.

Abb. 9: BeispielhafteAnordnungverschiedensterKanäleaufderDialogketteS tudium sinteressent-Hochschule.

Erläuterungen:  Kontaktpunkte derverschiedenen Kanäle aufderDialogkette in unterschiedlicherEntfernung vom P O D;
P O D=P ointofDecision; VE1= Vorentscheidung1,VE2=Vorentscheidung2.

Q uellen:DHIBruckschetal.,2007

Methodische Hinweise zur Analyse von Kanälen
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Kanäle beschreiben,w ie eine O rganisation ihre Kundensegm ente erreicht und anspricht,um ein W ert-
angebotzu verm itteln.Hierzu w erden Kom m unikations-,Distributions-und Verkaufskanäle gezählt,die
dieS chnittstellenzw ischenderanbietendenO rganisationundihrenKundenbilden.

Diese Kanäle gelten esablauforientiert zu beschreiben und zu analysieren,daKanäle sogenannte Kun-
deberührungspunkte beinhalten,an denen m aßgebliche Entscheidungen überden Erw erb desW ertan-
gebots(P rodukt,Dienstleistung)fallen.Diese Kundenberührungspunkte m üssen analysiert w erden.Es
ist zu klären,w asden Kunden,in diesem Fallden W eiterbildungsw illigen,dazu veranlasst,dasW eiter-
bildungsangebot letztendlich zu „kaufen“ und an dieserW eiterbildungsm aßnahm e teilzunehm en. Es
em pfiehlt sich eine einfache Vorgehensw eise zu w ählen,in dem die Dialoglinien (vgl.Abb.9-10)m it ih-
renm öglichenKundeberührungspunktenbeschriebenundanalysiertw erden.

Hiergilteszu klären,w ieund m itw elchenM ittelnderjew eiligeKundenberührungspunktvonhochschu-
lischerS eite bedientw erden kann,dam itderjew eilige Bedarf(an Inform ation)desW eiterbildungskun-
den optim albedient w ird und eine „Kaufentscheidung“ zugunsten derangebotenen W eiterbildungs-
m aßnahm efällt.

Abb. 10: Beispielhafte Anordnung verschiedenster Kanäle auf der Dialogkette W eiterbildungsinteressent-
HochschuleundZuordnungverschiedenerKanalfunktionen.

Erläuterungen:    Kontaktpunkte derverschiedenen Kanäle aufderDialogkette in unterschiedlicherEntfernung vom P O D;
 P O S =P ointofS ales

Q uellen:DHIBruckschetal.,2007

5.4.4. Kundenbeziehungen

Allgemeine Grundlagen

Eine Kundenbeziehung ist eine langfristig angelegte,an Zielen ausgerichtete Interaktion zw ischen U n-
ternehm en und Kunden.Kundenansprachen,Kundengew innung und Kundenbindungen sind die m aß-
geblichenZiele,dieauchdaskom m unikativeundinteraktiveVerhaltendefinieren.

Kundenbeziehungen stellen einen zentralen ErfolgsfaktorfürU nternehm en dar.U nternehm en bauen
Kundenbeziehungenauf,dam itdieKundenbeiihnenund nichtbeidenW ettbew erbernkaufen.Einzeit-
gem äßesM anagem ent derKundenbeziehung w ird heute durch CR M -S ystem e unterstützt.Kundenbe-
ziehungen gelten heute alszentralesElem ent einesm odernen M arketings(Beziehungsm arketing)und
w erdenhäufigm itdem reinenP roduktm arketinggleichgesetzt.

Die Entw icklung einerBeziehung vom Anbieterzum Kunden lässt sich in m ehrere zeitliche Abschnitte
einteilen,die sich unterschiedlich gestalten und deren M anagem ent unterschiedlich kom plex und auf-
w endiggestaltetist.DiesebeschreibendenW egvom N euerw erb desKundenbiszurfestenKundenbin-
dung,aberauch zum Verlust desKunden.Die Anzahlund zeitliche Abfolge derS chritte sind unterneh-
m ensindividuellundinZusam m enhangm itdem W ertversprechendesU nternehm enszu gestalten.
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Allgemeine Situation

DieErkenntnisw eltderKundenbeziehungenistim hochschulischenBereichsehrunterschiedlichverbrei-
tet.DerBegriff„Kunde“ w ird vielerortsvon L ehrenden und Forschenden an staatlichen Hochschulen
abgelehnt.P rivate Hochschulen dagegen setzten sich m itdem „Kundenthem atik“ intensivauseinander,
dahierkostenpflichtigeL ehrangebotevorliegen und dasVerhältniszu S tudierenden resp.W eiterbilden-
den in eineranderen Form gestaltet ist.P rivate Hochschulen investieren entsprechend vielin die Her-
stellungundAufrechterhaltungvonKundenbeziehungen.

Aberauch staatliche Hochschulen w idm en dieserT hem atikim m erm ehrAufm erksam keit.Dieshat vor
allem dreiGründe:

- Zum Ersten w erden Absolventen alsAlum nibetrachtet. Alum nisind potentielle W eiterbildende,
FördererderHochschuleundggf.P rojektgeberfürF&E-P rojekte.

- P otentielle W eiterbildende sehen sich in derKundenrolle einesKäuferm arktesund w ollen entspre-
chendbedientundbehandeltw erden.

- Industrielle oder sonstige außerhochschulische O rganisationen treten alsP rojektgeber für F&E-
P rojekte auf. S ie verfolgen dam it bestim m te Ziele und w ollen entsprechend alszu „bedienende
Kunden“ w ahrgenom m enundbehandeltw erden.

Im R ahm en der Bildung von Alum niaktivitäten ist eine zunehm ende Übernahm e von Kunden-
M anagem ent-Instrum enten durch Hochschulen zu beobachten,auch w enn diese noch in derBreite der
Hochschullandschaftetabliertsind.

DieFelderderBindungund desBeziehungsm anagem entsvonAbsolventenderHochschulealspotentiel-
len W eiterbildenden dergleichen Hochschule sind bisherw eitgehend unbearbeitet.N urw enige Hoch-
schulenpraktizierendies(bestpractice).

DasBeziehungs-resp.Kundenm anagem ent von hochschulexternen P rojektgebern ist w eitgehend auf
die direkt betroffenen Forschenden beschränkt.N urin einigen w enigen Hochschulen findet ein ausge-
w iesenesBeziehungsm anagem ent statt,dasm it entsprechenden Instrum entarien von zentralerS eite
derHochschulegesteuertw ird.

GenaueZahlenzu denAnteilenderHochschulenindendreiGruppensindderzeitnichtbekannt.

Methodische Hinweise zur Ausgestaltung von Kundenbeziehungen

Kundenbeziehungen beschreiben die Arten von Beziehungen,die eine O rganisation,in diesem Falleine
Hochschulem itbestim m tenKundensegm enteneingeht.EineHochschulesolltesichKlarheitüberdieArt
von Beziehungen verschaffen,die sie m it jedem Kundensegm ent aufnehm en w ill.In derR egelist die
erstm aligeoderdiew iederholteKundenakquiseoderdieN utzungeinerVerm ittler-/M ultiplikatorenrolle
desKundenM otivationzum Aufbau undP flegevonKundenbeziehung.

Ist die M otivationslage geklärt,so sind Entscheidungen darüberzu treffen,w ie dasKundenbeziehungs-
m anagem entstrategischausgerichtetund operativausgestaltetw ird.Grundsätzlichlassensichm ehrere
KategorienvonKundenbeziehungenunterscheiden:55

- P ersönliche U nterstützung in Form von direkterm enschlicherInteraktion zurDeckung desBezie-
hungsbedarfsdesKunden.

- S elbstbedienungdurch Verfügbarhaltungvon Inform ationen und Instrum enten,m itdenen derKun-
deseinenBeziehungsbedarfdeckenkann.

- Autom atisierteVerfügbarhaltungvonInform ationenundInstrum enten,m itdenenderKundeseinen
Beziehungsbedarfdeckenkann.

55
O sterw alder,A.; P igneur,Y.;etal.:BusinessM odelGeneration,2010,2011
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- Com m unity gebundenesBeziehungsm anagem ent,m itdem derKunde seinen Beziehungsbedarfm it
interagierendenCom m unity-M itgliedernundderHochschuledeckenkann.

- M itbeteiligungundEinbeziehungdesKundenzurDeckungdesBeziehungsbedarfsdesKunden.

InallenFällenistdieBedarfslagederHochschul-Kundenzu analysieren.DasKundenm anagem entrichtet
sich aufdiese Bedarfslage aus.Hierbeiistzu beachten,dasssich die Bedarfslage dereinzelnen Kunden-
segm enteändernkann.DasKundenm anagem entistdannentsprechendanzupassen.

5.4.5. Einnahmequellen

Allgemeine Grundlagen

Einnahm en sind S tröm ungsgrößen in Form desZuflussesvon Zahlungsm itteln,derErhöhungderForde-
rungen und/oderderVerm inderung derVerbindlichkeiten.Ausgaben stellen den kom plem entären Be-
griffdar.Eine Einnahm equelle beschreibtdie U rsache (objekt-,subjektorientiert)fürdie Erzielungeiner
Einnahm e.EinU nternehm enm usssichindiesem Zusam m enhangständigdieFragenstellen,(1)fürw el-
cheW ertedieKundenbereitsind zu bezahlenund (2)w ievieljedeEinnahm equellezum Gesam tum satz
beiträgt.

Allgemeine Situation

DieEinnahm equellenstaatlicherHochschulesind indeneinschlägigenL andeshochschulgesetzen,Durch-
führungsbestim m ungen und gesonderten Vereinbarungen geregelt.Grundsätzlich gilt dasP rim ärstudi-
um in Deutschland,abgesehen von S tudiengebühren,alskostenfrei.Außercurriculare W eiterbildungs-
angebotekönnenjedochkostenpflichtigangebotenw erden.HierbeiistaufdieBefolgungdereinschlägi-
gen U m satzsteuerproblem atik zu achten.Die P reisbildung fürdie W eiterbildungsangebote kann sich
nach denM arktgegebenheiten richten.S iesollten zum indesteinekostendeckende L ehrausbringungder
W eiterbildungsangebotegew ährleisten.

Die aktuelle Erfahrung zeigt,dassHochschulen im U m gang m it derP reisbildung und dem Kostenm a-
nagem entderW eiterbildungsangebotenochnichtoptim alaufgestelltsind.

P rivate Hochschulen unterliegen vollständig privatw irtschaftlichen Gegebenheiten und agieren w ie
norm aleU nternehm eninderfreienM arktw irtschaft.DieP reisgestaltungobliegtderunternehm erischen
Verantw ortung.

Allgemeine methodische Hinweise

Grundlage fürdie P reisgestaltung von W eiterbildungsangeboten ist die genaue Erm ittlung derjew eils
entstehenden Kosten.U nabhängigvon derS trategie einerHochschule,ob und zu w elchen P reisen W ei-
terbildungsinhalte angeboten w erden,w ird em pfohlen,eine um fassende Kostensystem atikfürdie W ei-
terbildungsangebotezu erstellen.DiesekönnendannbeiBedarfjederzeitfürdieP reisbildungderjew ei-
ligen W eiterbildungsangebote herangezogen w erden. Eine Kostensystem atik sollte a.G. derhöheren
AussagekraftP rozesskosten-basiertvorgenom m enw erden.

5.4.6. Schlüsselressourcen

Allgemeine Grundlagen

S chlüsselressourcen sind Kom petenzen,M aterialien,W erkzeuge und Finanzm ittel,die fürdie erfolgrei-
che U m setzung und den Betrieb einesGeschäftsm odellsunbedingt benötigt w erden.S chlüsselressour-
cen um fassen som itdiejenigen W irtschaftsgüter,die zurErstellung desW ertangebots(P rodukt,Dienst-
leistung),aberauch fürden Vertriebsprozessund die S icherstellungderFinanzierungu.a.benötigtw er-
den.Diesschließtsow ohlm aterielle alsauch im m aterielle Güterm itein.Diese R essourcen m üssen be-
schafft,eingesetzt und gehandhabt w erden.Vom besonderen W ert sind hierbeiR essourcen,die lang-
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fristigvom W ettbew erb nichtim itiertodersubstituiertw erden können (Kom petenzen,technologisches
Know -how ,Expertise,P atenteundsonstigeS chutzrechte,N etzw erke,Com m unity-Einbindungu.a.).

Allgemeine Situation

DasM anagem entvon S chlüsselressourcen ist im hochschulischen Bereich kein N ovum ,sondern gehört
eigentlichzum operativenHochschulalltag.InsbesondereL ehr-undForschungskom petenzen,Drittm ittel
und Infrastrukturressourcen sind alssolche S chlüsselressourcen einzuordnen.Insbesondere im Bereich
derForschungverfügenvieleHochschulenüberInstrum ente,dieeineinfachesM anagem entderS chlüs-
selressourcenerm öglichen.

Im Bereich derW eiterbildung spielt ein system atischesM anagem ent derS chlüsselressourcen bisher
aberehereineuntergeordneteR olle,dadieW eiterbildungindenw enigstenFällenprofessionellorgani-
siert und geleitet w ird.Hinzu kom m t,dassdie Verantw ortung fürdasM anagem ent derS chlüsselres-
sourceninderR egelaufdenDozentendesjew eiligenL ehrangebotsübertragenw irdundkeinem zentra-
lenM anagem entineinereindeutigeninstitutionellenVerortungunterliegt.

Ein grundsätzlichesP roblem desM anagem entsvon S chlüsselressourcen ist die perm anente oderkurz-
periodische Aktualisierung56 derhierbenötigten Inform ationen und Daten.Erfahrungsgem äß istdiesim
Hochschulalltag nurschw erzu bew erkstelligen und erfordert einigen Aufw and.DieserAufw and recht-
fertigtsichauchnurdann,w enndasentsprechendeS ystem aktivgenutztw ird.

Fürden hochschulischen W eiterbildungsbereich ist derAufbau einessolchen M anagem entsystem szu
em pfehlen.M arktanfragen oderM arktrendskönnen so schnellm it den entsprechenden S chlüsselres-
sourcenadressiertw erden.

Methodische Hinweise zum Management von Schlüsselressourcen

Grundlagen fürden Aufbau einesM anagem entsystem sfürS chlüsselressourcen ist die Erhebung und
Analyse von Daten und Inform ationen entlang einerR eihe von Kategorien.Diese Kategorien können je
nachFokusdesW eiterbildungsangebotsfreigew ähltw erden.Zum eiststehendieL ehrkom petenzenund
dieentsprechendenL ehr-und Forschungsgebieteim Vordergrund.DarüberhinaussolltenKom petenzen
in praxisnahen T hem enstellungen und bereitsexistenten W eiterbildungsfeldern erhoben w erden.Viele
dieserInform ationensindBestandsdatenoderlassensichdurcheinfacheAbfragengenerieren.

In einem w eiteren S chrittw erden die Daten selektiert,die fürdashochschulische W eiterbildungsange-
botvonInteressesind.DieseDatengilteskontinuierlichzu aktualisieren.Ebensow ird em pfohlen,diese
Datenineinem entsprechendvariablenDatenbanksystem zu führen.

5.4.7. Schlüsselaktivitäten

Allgemeine Grundlagen

S chlüsselaktivitäten um fassen T ätigkeitenoderP rozesse,die fürdie AusführungeinesGeschäftsm odells
entscheidend sind.S ie bilden Grundlage fürdie Erstellungund den W ertdesL eistungsangebots,um fas-
sen dasU nterbreiten einesW ertangebotsim M arkt und sind prozessualerBestandteilderW ertschöp-
fungskette.S chlüsselaktivitäten sind som it ausderGesam theit derU nternehm ensprozesse zu identifi-
zieren,zu beschreiben und zu analysieren. S chlüsselaktivitäten sollten a.G. ihrer Bedeutung für die
W ertschöpfungdesU nternehm ensineinem besonderenM aßequalitätsgesichertw erden.

Allgemeine Situation

Die überw iegende M ehrheit derHochschulen haben hochschulische L eistungsprozesse nicht odernur
unzureichend dokum entiert.In derR egelspielt diesbeideroperativen Bew ältigung desHochschulall-
tagsauch keine R olle. Eine gew isse Ausnahm e bilden die Hochschulen,die system akkreditiert sind

56
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und/oderein zertifiziertesQ ualitätsm anagem entsystem betreiben.Die P rozesssicht im Hochschulalltag
bestehtjedochauchhierindenm eistenFällennurinderT heorieundistinderP raxisnichtverankert.

DasM anagem ent von S chlüsselaktivitäten erfordert jedoch eine genaue Betrachtung derP rozess-und
dam itauchderAktivitätenlandschaft.DenEinstieghierzu m üssenAnw endungenderP rozessanalyseder
P rozessanalytikundderP rozessoptim ierunggew ährleisten(BP R ).57

FürdenW eiterbildungsbereichhabensichvorallem 4 P rozessealsS chlüsselprozesseherausgestellt:

- DerL ehrbetriebsprozess,derdieL ehrkonzeption,L ehrplanungunddieL ehrausbringungum fasst.

- DerL ehrorganisationsprozess,derdie dozenten-und studierendenseitige O rganisation und Adm i-
nistrationderW eiterbildungsangebotesicherstellt.

- DerM arketing-und Vertriebsprozess,derdie Verm arktung,den Vertrieb und die Akquisition der
W eiterbildungskundengew ährleistet.

- DerP roduktm anagem ent-P rozess,derdasW eiterbildungsangebotvordem Hintergrund desM arkt-
bedarfsoptim alausrichtetundbetreut.

DieseP rozesse giltesfürden hochschulischenW eiterbildungsbereich zu definieren,auszugestalten und
konsequentzu betreiben.

Methodische Hinweise zur Ausgestaltung von Schlüsselaktivitäten

Grundlage fürdasM anagem ent von S chlüsselaktivitäten ist die P rozesssicht.Entsprechend sollten die
oben genannten S chlüsselaktivitäten alsP rozesse fürdie W eiterbildungsaktivitäten definiert und reali-
siertw erden.HierbeikönnenhochschulindividuelleAspekteeinbezogenw erden,s.d.einP rozessrahm en
entsteht.Esbietetsichan,hierzu ein P rocessM aping Verfahrenanzuw enden.N acherfolgterFestlegung
derP rozessekönnensichdieS trukturenderW eiterbildungseinheitentsprechendausrichten.

5.4.8. Schlüsselpartnerschaften

Allgemeine Grundlagen

U nterP artnerschaftverstehtm an eine inform elle oderform elleGem einschaftzw ischen sozialen Entitä-
ten,die ausbestim m ten Gründen und unterbestim m ten Bedingungen abgeschlossen und betrieben
w ird.Schlüsselpartnerschaften beschreiben eine Gem einschaftvon O rganisationen und Individuen,die
zum Gelingen desGeschäftsm odellsbeitragen.Diesum fasst in derR egeldasN etzw erkausIndividuen,
L ieferanten,KundenundsonstigenP artner.

P artnerschaften sind dadurch gekennzeichnet,dassP artnerbestim m te Anforderungen an den jew eils
anderenT eilderP artnerschaftstellen.DieErfüllungdieserAnforderungenistfürdenErfolgderP artner-
schaften ausschlaggebend. Gründe (M otivation) für und Anforderungen an P artnerschaften m üssen
deshalb definierbarund erfüllbarsein.P artnerschaften und die hierzugrunde liegenden Gründe und
Anforderungen w erden inm odernen O rganisationenim R ahm endesQ M und desP R M erfasstund kon-
tinuierlich„gepflegt“ .58

Allgemeine Situation

Im hochschulischenU m feld giltdasPartnerschaftsmanagement alsN ovum .Gutfunktionierendeverein-
zelte S ystem e beruhen zum eist aufden Aktivitäten einzelnerP rofessoren oderderHochschulleitung.
Ansonsten istdasT hem aP artnerschaftin Hochschulen ein Bereich,deralsP artikularinteresse Einzelner
odereinerGruppebetrachtetw ird,zu dem derZugangrestriktiertist.
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Ein offenerU m gang m it derT hem atik ist in den seltensten Fällen zu erkennen,dain derR egelw irt-
schaftliche oderw ettbew erbliche Interessen Einzelnerdam itverbunden sind.Diese Barrieren giltesim
BereichderW eiterbildungdurcheinezentralenAnsatzzu überw inden.

Methodische Hinweise zum Management von Schlüsselpartnerschaften

ZurKlassifizierung von P artnerschaften existieren verschiedene S ystem e,deren Anw endung im hoch-
schulischen Bereich jedoch nichtnotw endigist.S chlüsselpartnerschaften im hochschulischen W eiterbil-
dungsbereich dienen in ersterL inie derN utzung von R essourcen zurL ehrausbringung von W eiterbil-
dungsinhalten,derEntw icklung von neuen W eiterbildungsprodukten und derO ptim ierung derKäufer-
Anbieter-Beziehung.EntsprechenddieserAusrichtungsinddieP artnerschaftenzu handhaben.

W erden Instrum ente oderm ethodische Ansätze gesucht,um theoretische M odelle aufzubauen,so sind
dieseunterdenBegriffenClient-oderCustom er-R elationship-M anagem entzu finden

5.4.9. Kostenstruktur

Allgemeine Grundlagen

Die Kostenstrukturbeschreibtdie Zusam m ensetzung derKosten einesKostenbereichsodereinerO rga-
nisation/U nternehm ung.S ie beziehtsich aufeine zeitliche P eriode und w ird durch verschiedene Fakto-
renw ieEinzel-und Gem einkosten,fixeund variableKosten,ZahlderKostenartenusw .bestim m t.S om it
beschreibtdie Kostenstrukturalle Kosten,die beiderAusführung und dem Betrieb einesGeschäftsm o-
dellsanfallen.

Allgemeine Situation

Kosten im hochschulischen W eiterbildungsbereich sind,in Abhängigkeitdespraktizierten Geschäftsm o-
dells(vgl.Kap.6)m ehroderw enigertrennscharfund w eitgehend unvollständig dokum entiert.Häufig
sind insbesondere P ersonalkosten durch zeitlich befristete projektgebundene S tellen quersubventio-
niert.AuchGestehungskostenw erdenvonW eiterbildungsangebotenkaum berücksichtigt.

Ebenso ist zu erkennen,dassviele anfallende Kosten durch Vorgaben gedeckelt sind.Diesbetrifft u.a.
dieHonorareexternerDozenten.Zum eistgeltendiesem itS tundensätzenvon35,-bis50,-Euroalsnicht
m ehrzeitgem äß.Fürqualitativ hochw ertige akadem ische Inhalte gelten S tundensätze zw ischen 100,-
und 150,-alszeitgem äß.S pezialw issen w ird heute m it biszu 300,-Euro/h vergütet.Hinzukom m t,das
Gestehungskosten in derR egelnicht vergütet w erden oderm it den Honorarsätzen alsabgegolten gel-
ten.FürdieanbietendeHochschuleistdiesinsgesam tvonVorteil,verzehrtjedochdasKostenbilderheb-
lich.

Je nach gew ähltem Geschäftsm odellist esjedoch notw endig die Kostenstrukturen vollständig zu ken-
nen.Zu einem sollte gegenüberanderen dritten W eiterbildungsanbietern ein w ettbew erbsfähigesAn-
gebot erstellbarsein.Darüberhinaussollte ausgeschlossen w erden,dassW eiterbildungsangebote der
Hochschulen an dasprivatw irtschaftliche U m feld ausQ uellen derstaatlichen Hochschulfinanzierung
oderprojektgebundenerFinanzquellenquersubventioniertw erden.

Hinweise zur Ermittlung der Kostenstrukturen

Fürdie Erm ittlung derKostenstrukturen steht eine VielzahleinschlägigerM ethoden zurVerfügung,die
in Zusam m enarbeit m it dem Hochschul-Controlling angew endet w erden können.In jedem Fallsollte
eineP rozesskostenanalysedurchgeführtw erden.
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5.5. Besondere Aspekte der Digitalisierung der Lehre

N euedigitaleL ehreistm ehr
alsalteL ehrem itInternetanschluss.

5.5.1. Einführende Bemerkungen und Grundlagen

Die Digitalisierung von bestehenden Geschäftsm odellen oderdie R ealisierung von neuen digitalen Ge-
schäftsm odellen im disruptiven M odussind Gegenstand vielfältigsterDiskussionen und P ublikationen.
Beidessteht im Zentrum derBem ühungen um die R ealisierung zukünftigerArbeits-,Bildungs-und L e-
bensw elten.DerhochschulischeBildungs-undForschungssektorbildetauchhierkeineAusnahm e.

Eine Vielzahlvon Initiativen und industrieseitigen Initiativen treibtdie Aktivitäten um die Digitalisierung
derHochschule voran.59 Die m eisten Aktivitäten sind jedoch in den Hochschulen selbst zu finden.Be-
m erkensw erthierbeiist,dasseine enorm e M enge von existierenden (Einzel-)-L ösungen vorgestelltund
beschriebenw ird.S om itkannkaum ,w ieoftglaubhaftgem achtw erdensoll,voneiner„digitalenW üste“
und von einem „N achhinken hintereinerEntw icklung“ im hochschulischen Bereich gesprochen w erden.
Die Hochschule perse ist bereitsdigitalund zw arin vielfältigerForm . Digitalisierung im operativen
Hochschulbereichfolgtallerdingsm ehrdenevolutionärenundw enigerdenrevolutionärenP rinzipien.

In deröffentlichen Diskussion w ird derGrad derDigitalisierungderL ehre häufigdaran gem essen ob für
jede P räsenzform auch eine gleich-und vollw ertige O nline-Form derL ehrausbringung zurVerfügung
steht.Inw iew eitdiese Argum entationslinie richtigist,kann kontroversdiskutiertw erden.Zum M aßstab
fürhochschulische L ehre sollte sie jedoch keinesfallsgem achtw erden.Hochschule definiertsich in ers-
terL inienichtalleineüberdigitaleL ehresondernübereineVielzahlandererKriterien.

Grundsätzlich ist Digitale L ehre ein zeitgem äßerBestandteildesHochschulw esens.Digitale L ehre kann
sich so durchauszum einen unterm ehreren prägenden Elem enten derHochschule entw ickeln.O b sie
eine solche R olle auch tatsächlich einnim m t,ist in ersterL inie von hochschulindividuellen Faktoren ab-
hängig.

L ehre hatvielfältige Aufgaben und beschränktsich nichtnuraufdie alleinige Verm ittlung von Inhalten.
Gute hochschulische L ehrebenötigtP räsenz,haptische Elem ente und einen „haptischen L ehrdialog“ !In
w elchem U m fang diesgeschieht und ob,w ie und w ieviele digitale Elem ente diesergänzen,liegt im Er-
m essensspielraum desjew eiligen L ehrenden.DieserErm essensspielraum istverfassungsrechtlich durch
dieGarantiederFreiheitderL ehreabgesichert.

Digitalisierungsvorhaben über den gesam ten L ehrbereich zu ziehen ist dam it nicht oder nur einge-
schränktm öglichund auchnichtsinnvoll.Zum einengiltesdieDiversitätderL ehreund derL ehrelem en-
te zu bew ahren,ein U m stand,dem Digitalisierungsinstrum ente heute noch nicht gerechtw erden.Zum
anderen istesausL ehrendensichtauch nichtsinnvolljedesL ehrelem entund jeden BestandteilderL eh-
rezu digitalisieren(vgl.Kap.5.5).

Fürden Aufbau und die N utzungeinerdigitalisierten L ehre istin ersterL inie einm aldigitale Handlungs-
kom petenz die Voraussetzung. Digitale Handlungskompetenz ist alseine Kulturtechnik w ie L esen,
S chreiben und R echnen anzusehen und kann entsprechend erlerntw erden.W ie jede Kulturtechnikhat
auchdiedigitaleHandlungskom petenzunterschiedlichsteAusprägungen.

U nter Handlungskompetenz w ird allgem ein die Fähigkeit verstanden,aufgabengem äß,zielgerichtet,
situationsbedingt und verantw ortungsbew usst Aufgaben zu erfüllen und P roblem e zu lösen.60 Digitale
Handlungskom petenzistinsofern alsw eitausm ehrzu betrachten alsdieKom petenzzum digitalen Kon-
sum .Entsprechend kom plex w ird dasT hem adigitalesL ehren und L ernen.Die Fähigkeit zum digitalen
L ehren und L ernenm ussw ie beijederanderenKulturtechnikerw orben w erden.Die Fähigkeitzum digi-
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talen Konsum qualifiziert noch lange nicht zum digitalen L ehren und vorallem nicht zum digitalen L er-
nen.

Vordiesem Hintergrund istdeshalb genau zu überlegen,w elcheElem entederL ehre(vgl.Abb.11)über-
haupt digitalisiert w erden können.Hierbeiist vorallem derverm utete Grad derdigitalen Handlungs-
kom petenz der m öglichen S tudierenden m it einzubeziehen. Ausschlaggebend ist jedoch die digitale
Handlungskom petenzderL ehrenden.

BevordasT hem aDigitalisierungderL ehre nach dem Gießkannen-P rinzip im operativen Hochschulalltag
übergestülpt w ird,m üssen also erst einm aldie Ausgangssituation und die R ahm enbedingungen der
Hochschule festgestellt w erden.Derausderderzeitigen öffentlichen Diskussion entstehende U m set-
zungsdruckzurDigitalisierungderHochschulesolltedeshalbdeutlichzurückgenom m enw erden.

An derlangfristigen U m setzung von DigitalerL ehre w ird jedoch in Zukunftkein W eg vorbeiführen.Von
Interesse ist heute jedoch die Beantw ortung derFragen: W illm an Digitalisierung beschleunigen und
erzeugt diesdann einen Mehrwert odereinen W ettbew erbsvorteil? W ie kann m an Digitalisierung im
hochschulischen U m feld zielkonform beschleunigen und nachhaltigetablieren? S ind die Digitalen Hand-
lungskom petenzenhierfürinderHochschulevorhandenbzw .w ieerreichtm anhierschnellstm öglichdie
erforderlicheKom petenzebene?

DieschnelleÜbertragbarkeitindieBreitederhochschulischenL andschaftistderzeitm angelsstrukturel-
lerund m ethodischerVorgaben nicht unbedingt gew ährleistet,daderhochschulindividuellen S ituation
zu w enig R echnung getragen w ird.Ausdiesem Grunde em pfiehlt sich fürHochschul-Digitalisierungs-
Initiativeneinm ethodischfundiertesundsystem atischesVorgehen.

5.5.2. Heutige Situation

BeiderVielzahlderverfügbaren Beiträge überdie Digitale L ehre liegen aktuelle und belastungsfähige
Analysen überdie Gesam tsituation und den Grad derDigitalisierung an deutschen Hochschulen derzeit
nicht vor.Esexistiert zw areine kaum noch überschaubare M enge von S tatem ents,Beiträgen und Vor-
schlägen zurBeschleunigung derdigitalen P enetration in deutschen Hochschulen.61 Diese sind jedoch
sehrdifferenziert zu betrachten.Vorallem ist zu hinterfragen,w elche Gründe fürdie entsprechenden
Beiträgeursächlichsind(Verkaufs-,S truktur-,P olitikinteressenu.a.).

Insgesam tistderDigitalisierungsgrad inderdeutschenHochschullandschaftgarnichtso schlechteinzu-
stufen.Bezogen aufdie technology adaption curve liegen hiertypische Follow erP ositionen vor(adop-
ters,early m ajority).62 Dieshat den Vorteil,dasskostenintensive P ionierleistungen von den Vorreitern
derEntw icklungen erbracht und Fehlentw icklungen bereitserkennbarund verm eidbarw erden.Diese
U m setzungsbelastungenm üssen dem nach nichtw iederholtw erden.Auch w ird erkennbar,ob durch die
digitalen L ösungen bereitseine subjektivw ahrgenom m ene Verbesserung(relativeadvantage)63 vorliegt
oderobnureinem vagenT rendgefolgtw ird.

W ie bereitserw ähnt,sind deutsche Hochschulen bereitszu einem beachtlichen Grad digitalisiert.Die
Zahlderentw ickelten und eingesetzten L ösungen ist enorm und deckt dasgesam te Feld derL ehraus-
bringung ab (vgl.Abb.11).DerEinsatz von L ernplattform en und Cam pus-M anagem entsystem en gilt
w eitgehend alsS tandard.Eine Vielzahlvon Insel-und Einzellösungen ergänzt dasdigitalL ehrsystem zu
einem ,jenachHochschule,m ehroderw enigerhom ogenenundsinnvollenGanzen.64

U nbestritten ist derU nterschied zw ischen deutschen Hochschulen und insbesondere angelsächsischen
und U S Hochschulen,die in w eiten Bereichen S tudiengänge parallelim O nline-und P räsenzm odusan-
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bieten,insbesondereim W eiterbildungsbereich.DiesistinDeutschlandnichtderFall.Fraglichistjedoch,
ob sich hierauch grundsätzlich qualitative U nterschiede in derL ehre ergeben oderob sich durch die
Koexistenz zw eierS tudienform en (O nline,P räsenz)nurein neuerund anderer Standard etabliert hat.
Inw iew eit dieserS tandard nachhaltig ist,hat sich noch nicht geklärt und w ird sich aufabsehbare Zeit
auchnochnichtklären.

Ebenso liefertdie T atsache,dassdigitale L ehre vorhanden ist,noch keine Aussage überdie Q ualitätder
L ehreundüberdieQ ualitätderAbsolventen.

Freiheit der Lehre

Beiallen Digitalisierungsbem ühungen im Hochschulbereich ist die Freiheit von L ehre und Forschung zu
beachten.S iekönnenabersiem üssensichnichteinerdigitalenP rogram m atikodereinem digitalenU m -
setzungszw ang beugen.Die Freiheit derL ehre ist grundrechtlich garantiert.Insofern schränken Vorga-
ben zum Grad derDigitalisierung derL ehre an den L ehrenden diese Freiheitgrundsätzlich ein.Derleh-
rendeP rofessoristinArtund Form derGestaltungseinerL ehrangeboteund seinerL ehrausbringungfrei
undkannentscheidenob,w ieundinw elchem U m fangerseineL ehredigitalisiert.Zw arkannm ittlerw ei-
le davon ausgegangen w erden,dasseine Grunddigitalisierung derL ehre in bestim m ten Fachdisziplinen
dem gebräuchlichen akadem ischen S tandard und einergood academ ic practice entspricht.Eine Ver-
pflichtung zu einerGrund-,T eil-oderVolldigitalisierung derL ehre kann jedoch von keinem L ehrenden
verlangtw erden.

Transformationsdruck

DerT ransform ationsdruckzurverstärkten Digitalisierung aufHochschulen istderzeitenorm .Hierbeiist
jedoch auch die T atsache zurreflektieren,w ie dieserT ransform ationsdruck von m edialerS eite aufge-
baut und von politischerS eite aufgenom m en w ird.T ransform ationsdruckkann zu schnellem aberauch
zum vorschnellem Handeln m it den entsprechenden Konsequenzen führen.Diesem T ransform ations-
druck ist aktiv m it einem m ethodisch fundierten und system atischen Vorgehen zur Gestaltung des
T ransform ationsgeschehenszu begegnen.

5.5.3. Analyse und Positionsbestimmung des Digitalisierungsstandes

Methodische Grundlagen einer strategischen Hochschuldigitalisierung

Die Digitalisierung derHochschule,die W eiterentw icklung derDigitalisierung und die Gestaltung und
S teuerung desT ransform ationsgeschehensist eine dauerhafte strategische Aktivität einerzukunftsori-
entiertenHochschule.DigitalisierungisteinstrategischesT hem a,dessenBedeutungundEinflussaufdas
hochschulischeGeschehensoum fassendist,dassdiesesT hem adirektinderHochschulleitungverankert
seinm uss(Chefsache).

Die Bearbeitung dieserAktivitäten folgt den klassischen M ethoden derS trategieentw icklung und U m -
setzung.Hierzu gehören in ersterL inie die (1)Analyse derAusgangssituation derHochschule,die (2)
Form ulierungeinerDigitalisierungsstrategieunddie(3)dieR ealisierungsplanung.

 Die Analyse der Ausgangssituation derHochschule m usssich vorallem m it derDarstellung und
Durchdringung derW ertschöpfungskette derHochschule und deren P rozesse in L ehre,W eiterbil-
dung,Forschung und Adm inistration auseinandersetzen.Hiergilt es,den bestehenden Digitalisie-
rungsgrad und diegeplantenDigitalisierungsm aßnahm enm öglichstgenau zu erfassen.Diesum fasst
die gesam te W ertschöpfungskette der Hochschule einschließlich aller P rozesse und Aktivitäten.
Ebensosinddiesichindiesem KontextergebendenR echtsfragenzu klären.65

Besondere Aufm erksam keit m ussdabeiderLehrausbringung gew idm et w erden.L ehrausbringung
m it allen Kom ponenten ist hinsichtlich desDigitalisierungsgradszu untersuchen (vgl.Abb.11 ff).
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Hierbeiistzu beachten,dassnichtjedeKom ponentederL ehrausbringunginAbhängigkeitderInhal-
te und dereigentlichen Zielsetzung derL ehre digitalisiert w erden m uss.Auch ist die Freiheit der
L ehre und L ehrgestaltungzu beachten.Ebenso istzu berücksichtigen ob die Kom petenzen und R es-
sourcen zurDigitalisierung beispielsw eise derL ehrinhalte überhaupt vorhanden sind.Diesum fasst
auch eine Bestandaufnahm e und Bew ertung derdigitalen Handlungskompetenzen von L ehrenden
und L ernenden (Abb.12,13).66 67 68 69 70L etztendlich sind die heutigen und zukünftigen R ahm enbe-
dingungen derHochschulezu analysierenund darausklare S chlussfolgerungen zurM achbarkeitvon
Digitalisierungsvorhabenabzuleiten.

 DieErarbeitungund Ausform uliereneinerDigitalisierungsstrategie greiftdieErgebnissederAnalyse
aufund entw ickelt,unterderP räm isse derM achbarkeit,ein strategischesKonzept.Hierbeisind die
Gesam tstrategiederHochschuleunddieHochschulentw icklungsplanungzu berücksichtigen.

 Die Realisierungsplanung um fasst die Aktivitäten einer üblichen und professionellen P rojektpla-
nung.
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Abb. 11: N utzungund DurchdringungderDigitalisierungderL ehrenach S tufen und L ehrtypologien.Beispielhafte
DarstellungderDigitalenL andschaftL ehreeinerHochschule.

Erläuterungen:    U m fangdesN utzungsgradesindergesam tenHochschule.

Q uellen:DHIBruckschetal.,2016
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Abb. 12: DigitaleHandlungskom petenzenderL ehrenden

Q uellen: nach (1) European Com m ission,Joint R esearch Center: EuropäischerR ahm en fürdie Digitale Kom petenz L ehrender
(DigCom pEdu),2017;(2)Valkenburgvan,W .:DigitalCom petencesofEducators,w w w .e-learn.nl,Dez.2017
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Abb. 13: Bew ertungsschem aderallgem einendigitalenHandlungskom petenzen(Beispiel).

Em pfehlungen:Verw endungbereitsexistierenderKom petenztest-T ools.

Q uellen: Brucksch,DHI,aufBasisderVorgaben nach European Com m ission,Joint R esearch Center: DIGCO M P 2.0.T he Digital
Com petenceFram ew orkforCitizens,2017
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5.6. Aspekte der Regionalität

AuchinZeitenderGlobalisierungundInternationalisierung
habenregionaleW irtschafts-undL ebensräum e

einebesondereBedeutung fürHochschulen.

DerW eiterbildungsm arkt ist im Gegensatz zum klassischen „S tudienm arkt“ ein Käuferm arkt.Diesbe-
deutet,derW eiterbildungsinteressierte entscheidet sich als„Käufer“ fürein W eiterbildungsangebot
seinerW ahl.Diese EntscheidungunterliegteinerR eihe von Kriterien.Diegeographische N ähe zum Aus-
bildungsortspieltdabeibisheutealsEntscheidungskriterium einew ichtigeR olle.P assfähigeAngebotein
der R egion w erden erfahrungsgem äß m it größerer W ahrscheinlichkeit angenom m en alsW eiterbil-
dungsangebote,diew eitentferntvom W ohnortdesW eiterbildungsinteressiertenverortetsind.Diesgilt
auchfürO nline-Angebote.

Hochschulen,die in Ballungsräum en und M etropolregionen angesiedelt sind und ein entsprechendes
W eiterbildungsangebot aufw eisen,sind gegenüberländlich verorteten Hochschulen klarim Vorteil.S ie
profitieren gleichzeitig von einerhöheren Bevölkerungszahl,ausderzw angläufig eine größere Zahlvon
W eiterbildungsinteressiertenresultiert.

L ändlich verortete Hochschulen sind som it gezw ungen den negativen Ausw irkungen von Aspekten der
R egionalitäteinen M ehrw ertentgegenzusetzen um geographische und dem ographische Zugangsbarrie-
ren zu überw inden.DieserM ehrw ert ist entsprechend zu definieren,zu spezifizieren und m it den ent-
sprechenden Angeboten zu realisieren.U m dieszu gew ährleisten,sind entsprechende Analysen vorzu-
nehm en,zu bew ertenundinkonsequenteHandlungsstrategienüberzuführen.

5.7. Ausgewählte rechtliche Aspekte

R echtlicheAspektedigitalerGeschäftsm odelleinder
W eiterbildungw erdennochim m erungenügendberücksichtigt.

Die Verm arktung und L ehrausbringung von W eiterbildungsangeboten ist m it derHandhabung kom ple-
xer rechtlicher S achverhalte verbunden,die sehr unterschiedlich von den Hochschulen gehandhabt
w erden.Die Erfahrung zeigt,dasseine Vielzahlvon rechtlichen S achverhalten den W eiterbildungsver-
antw ortlichen überhaupt nicht bekannt ist.DerGrund ist in derbisherigen Ausrichtung derT ätigkeiten
derW eiterbildungsverantw ortlichenim operativenHochschulalltagzu sehen.

Alsbesonderskritische rechtliche Bereiche im R ahm en derW eiterbildungund insbesondere derdigita-
len L ehre haben sich die R echtsfelderDatenschutz71,Datensicherheit,U rheberrecht und Finanzrecht
erw iesen.

Im R ahm enderU nternehm erverantw ortungkanndieHaftungsproblem atikhierdurchausaufW eiterbil-
dungsverantw ortliche und L ehrende durchgreifen.72 Hiersind die T rägerderW eiterbildung,also die
Hochschulen in besonderer Verantw ortung ihren M itarbeitern gegenüber zu nehm en. S ie m üssen
R echtssicherheitgew ährleistenundentsprechendeR echtsberatungsicherstellen.

71
GDP R GeneralDataP rotectionR egulationEU ,EuropäischeDatenschutzgrundverordnung,gültiginDeutschland abdem 25.5.2018

72
Brucksch,M .;Feuerherdt,R .;Hanika,H.:U nternehm erischesHandelnund unternehm erischeVerantw ortungim Hochschulbereich– M eta-

pheroderR ealität? AnalytischerBeitragzurBegriffsverw endungim Hochschulbereich,P ositionspapier,DHIDeutschesHochschul-Institut,Köln,
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6. Geschäftsmodell-Typen in der akademischen Weiterbildung
BestehendehochschulischeGeschäftsm odell-T ypeninder

akadem ischenW eiterbildung undBestP ractice.

6.1. Geschäftsmodelle im hochschulischen Umfeld

Ein Geschäftsm odellbeschreibtdasGrundprinzip,nach dem eine O rganisationW erte schafft,verm ittelt
und erfasst.73 Grundsätzlich findet derBegriffim hochschulischen U m feld noch keine direkte und ver-
breitete Verw endung. Eine angenom m ene m angelnde N ähe desBegriffszurW issenschaftlichkeit ist
hierfür die U rsache. Dennoch kann der Begriff Geschäftsm odellbestensfür die Beschreibung der
Grundprinzipien verw endet w erden,nach dem Hochschulorganisationen im Bereich derW eiterbildung
M ehrw ert und N utzen schaffen und verm itteln.Analysiertm an die Hochschullandschaft entsprechend,
so lassen sich verschiedene Geschäftsm odell-T ypen im hochschulischen U m feld identifizieren und deut-
lichvoneinanderabgrenzen.

6.2. Geschäftsmodelltypen - Strukturmodelle

6.2.1. Professorenmodell

AlsProfessorenmodell w erden Geschäftsm odelle in derW eiterbildung bezeichnet,w enn angestellte
oderverbeam teteP rofessorenvonHochschulenim R ahm endersogenanntenN ebentätigkeitenanW ei-
terbildungseinrichtungen außerhalb dereigenen Hochschule tätigsind.Diese W eiterbildungseinrichtun-
gen sind entw ederalsprivatw irtschaftliche oderdritte hochschulische S trukturen einzuordnen.Häufig
sindP rofessorenansolchenprivatw irtschaftlichenW eiterbildungseinrichtungenalsGesellschafterbetei-
ligtoderbesitzendiesealsEignerselbst.

P rofessoren,die in dieserForm bereitsW eiterbildungstätigkeiten nachgehen,können einen Interes-
senskonflikt haben,w enn S ie an dereigenen Hochschule in hochschulische W eiterbildungstätigkeiten
eingebunden w erden sollen.Dem kann die Hochschule entgegensteuern,w enn Engagem entsim R ah-
m en derhochschulischen W eiterbildungsangebote fürdie L ehrenden entsprechend lukrativ gestaltet
w erden.

P rofessorenm odelle sind w eit verbreitet.Dergenaue U m fang ist nicht feststellbar,daentsprechende
Daten nicht erfasst w erden.S chätzungen gehen jedoch davon aus,dassm indestens20-25% derHoch-
schullehrerim R ahm en derP rofessorenm odelle tätigsind.Die Honorarvolum en,die hiererzieltw erden
liegenproP rofessorzw ischenw enigentausendEurop.a.bism ehrereM illionenEurop.a.

6.2.2. Fakultätsmodell

AlsFakultätsm odellbezeichnet m an Geschäftsm odelle derW eiterbildung,die im R ahm en desL ehran-
gebotsvon Fakultäten oder deren zugehörigen O rganisationseinheiten (Institute,Center ofCom pe-
tencesu.a.)eigenständig im W eiterbildungsm arkt aktivw erden.Fakultäten oderderen Institute bieten
die W eiterbildungsleistungeigenständigund direktim M arktan.T eilnahm egebühren w erden entw eder
von den anbietenden Einheiten (Fakultäten,Institute) oderderHochschule odereinerS ervicegesell-
schaft derHochschule direkt eingenom m en.Die korrekte steuerrechtliche Vereinnahm ung und W ürdi-
gungderT eilnahm egebührenstellteinR isikodar,insbesonderefürstaatlicheHochschulen.

Ebenso kann die Vergütung derW eiterbildungs-L ehrenden problem atisch sein. Hierbeiist zu unter-
scheiden,ob die W eiterbildungsangebote im oderaußerhalb desR ahm ensderüblichen curricularen
L ehre stattfinden.Im ersten Fallist die L eistung m it derüblichen Entlohnung abgeglichen.Im zw eiten

73
O sterw alder,A.; P igneur,Y.;etal.:BusinessM odelGeneration,2010,2011
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FallisteineZusatzzahlungzu leisten.DieseZusatzzahlungensindaufBasisdergeltendenR echtssituation
zu leisten.

Fakultätsm odellesindÜbergangslösungeneinerHochschuleaufdem W egzurprofessionellenAusgestal-
tung einesW eiterbildungsangebots. Fakultätsm odelle w erden relativ häufig genutzt,um W eiterbil-
dungsangebote fakultäts-oderinstitutseigenständig zu verm arkten und auszubringen.Auffällig häufig
kom m en diese im universitären U m feld vor.Auffällig ist dabeiauch,dassdie W eiterbildungsangebote
häufignichtodernurungenügend ordnungsrechtlich abgesichertw erden.Fakultätsm odelle sollten a.G.
derdam itverbundenenhaftungsrelevantenR isikennichtzurDauerlösunggem achtw erden.

6.2.3. In-Instituts-Modell

Allgemeine Grundlagen74

U nterIn-Instituten versteht m an Hochschul-Institute,die alsdirekterT eileinerHochschule rechtlich
unselbständigeEinheitenbilden.S iedienendem Zw eckderorganisiertenDurchführungvonFunktionen
derHochschule (L ehre,Forschung,W eiterbildung).Diesum fasst u.a.regelhaft grundsätzlich steuerbe-
freite Forschungstätigkeit beiEinw erbung durch Drittm ittelalsechterZuschuss,w ie beiM itteln der
DeutschenForschungsgem einschaft(DFG),Bundes-undL andesm inisteriensow iederEU .

In-Institute für Weiterbildung

DasIn-Instituts-M odellistdasderzeitam häufigstengenutzteGeschäftsm odell,w enneineinstitutionali-
sierte und professionalisierte Form derW eiterbildung an Hochschulen gew ählt w ird.Alseigenständige
Einheit,w enn auch rechtlich unselbständig,kann esW eiterbildungsangebote m arktkonform gestalten,
den M arkt professionellbearbeiten und L ehrende nach Bedarfund Q ualifikation innerhalb aberauch
außerhalbderHochschuleausw ählen.

S olcheIn-Institutehaben,w ennsieerfolgreichagieren,im m ereinengew issenAbstandzum allgem einen
hochschulischen Alltag.S ie können sich,in Abhängigkeit von derQ ualifikation und derKom petenz des
P ersonals,verstärkt am M arktgeschehen und am M arktbedarfund w enigeram Hochschulgeschehen
orientieren.Grundsätzlich ist esvon Vorteildie personelle Ausstattung solcherIn-Institute m arktnah
und m arktbedarfsgerecht vorzunehm en.Eine personelle Ausstattung,die zu starkhochschulisch orien-
tiertist,kannsichu.U .alskontraproduktiverw eisen.

6.2.4. An-Instituts-Modell

Allgemeine Grundlagen75

Ein An-Institut ist eine organisatorisch und rechtlich eigenständige L eistungsstruktur,die Aufgaben in
Forschung und L ehre erbringt.Eskann die Hochschule u.a.in ihren Forschungs-und L ehraufgaben un-
terstützenund ergänzen.Esistüberw iegend privatrechtlichorganisiert.Anteilseigner-resp.Gesellschaf-
terstrukturensind inunterschiedlichstenKom binationenzw ischenHochschule,Forschenden,L ehrenden
undDrittenzu finden.

An-Institute sind durch vertragliche Vereinbarungen an eine Hochschule angebunden,gehören dieser
abernicht unm ittelbaran.In derR egelfirm iert eine solche Einrichtung als„w issenschaftliche Einrich-
tung an derHochschule" (An-Institut).Die form ale Anerkennung alsAn-Institut einerHochschule ist
w eitgehendinderL andeshochschulgesetzgebunggeregelt.

Forschende und L ehrende einerHochschule können im R ahm en ihrerN ebentätigkeiten odernebenbe-
ruflich beidem An-Institut beschäftigt sein.Insofern bieten An-Institute Forschenden einen attraktiven
M ehrw ertergänzendzureigentlichenP rofessoren-T ätigkeitinnerhalbeinerHochschule.

74
Brucksch,M .;Hanika,H.:S trukturenfürerfolgreicheundnachhaltigeF&E-L eistungeninHochschulenm itM ittelstandsausrichtung,P ositions-
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An-Institute stellen som it eine geeignete L ösung zum Aufbau kom petenzzentrierter,leistungs-und
w ettbew erbsfähigerF&E-undW eiterbildungseinheitenfürHochschulendar.

Die Vorzüge von selbständig rechtsfähigen An-Instituten i.d.R .in derR echtsform desVereinsoderder
Gm bH fürHAW sspiegelnsichsum m arischbetrachtetinfolgendenDeterm inantenw ieder:

- IndividuelleKom petenzpartnerschaften.

- BindungvonM itgliedern,FörderernundKom petenzpartnerschaften.

- S tärkungderR eputationdesbranchenspezifischenS chw erpunkts.

- S tärkungdesR enom m eesderbranchenspezifischauftretendenP rofessorinnenundP rofessoren.

- ErleichterungderBeteiligungDritter,z.B.durchJointVentures.

- Haftungsabschottung/-beschränkungdurchW ahlentsprechenderR echtsform en.

- HaftungsentlastungderVerantw ortlichendurchEinholungentsprechendenVersicherungsschutzes.

- Arbeitsrecht (privatrechtliche Gestaltung von Verträgen m it P rofessorinnen und P rofessoren sow ie
M itarbeiterinnenundM itarbeiter.

- KeinöffentlichesHaushaltsrecht.

- GrößereFlexibilitätbeiAusschreibungen.

- M öglichkeitderR ealisierungvonP rofit-Center-S trukturen.

- O rganisatorische T rennung dergem einnützigkeitsrechtlichen und derw irtschaftsrechtlichen Aktivi-
täten.

- Verlustabschottung desw irtschaftlichen Geschäftsbetriebes,daM ittelim gem einnützigen/ ideelen
Bereich nicht zurS ubventionierung desdefizitären w irtschaftlichen Geschäftsbereichesverw endet
w erdendürfen.

- Verm eidungderM ittelfehlverw endung.

- Eigenw irtschaftlicheZw ecke(§ 55 AO ).

- P rivatrechtlich tätige Institute können gem .§ 68 N r.9 AO Zw eckbetriebe sein und dam itden erm ä-
ßigtenU m satzsteuersatzanw enden.76

DiesebeispielhaftgenanntenpositivenDeterm inantengeltenentsprechendauchfürFrem dinstitute.

An-Institute für Weiterbildung

DasGeschäftsm odellderAn-InstitutefürW eiterbildungistnurvereinzeltim deutschenHochschulm arkt
vertreten.DieChancen,dieinsolchenM odellenliegensind nochnichterkannt.VonbesondererBedeu-
tung ist dabeidie Grem ienunabhängigkeit von Entscheidungen.Ein solchesM odellkann schnellerund
zielorientierterim M arkt agieren,alsein In-oderZentral-Institut.Außerdem besteht die M öglichkeit
R isiken aufverschiedenen Gesellschafterzu übertragen und dam itdasGesam trisiko fürdie Hochschule
zu m inim ieren.T ochter-Gesellschaften von Hochschulen,die sich aufW eiterbildungsangebote speziali-
sierthaben,könnenso durchausalsAn-Instituts-M odellegelten,w ennsienichtalseigenständigeHoch-
schulenanerkanntsind.

6.2.5. Fremdinstituts-Modell

Allgemeine Grundlagen77

AlsFremdinstitute w erden rechtlich selbständige78 oderrechtlich nichtselbständige O rganisationsstruk-
turen79 bezeichnet,die alsw issenschaftliche odergew erblich-w issenschaftliche Einrichtung außerhalb
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derHochschule stehen und nicht m it dieserverknüpft sind.Allerdingsist eine Verknüpfung resp.Ver-
bindungenm itHochschulendurchausm öglich.80

Hochschulen arbeiten häufig im R ahm en von Kooperationsvereinbarungen m it Frem d-Instituten zu-
sam m en.Grundsätzlich können P rofessoren Frem d-Institute im R ahm en ihrerN ebentätigkeiten selbst
gründenundeigenständigbetreiben.

Fremdinstitute für Weiterbildung

Die N utzung von Frem d-Institutsm odellen fürdie W eiterbildung kann fürHochschulen durchausvon
Interesse sein.In derR egelw ird hierdie M arkt-Kom petenz und die Kundenbeziehungen derFrem d-
Institute genutztum dasKom petenzprofilderHochschule m itseinem W eiterbildungsangebotim M arkt
zu platzieren.DieserspartdenAufbau hochschuleigenerM arktkom petenzen.

Auch ist eine gesellschaftliche Beteiligung derHochschule an einem Frem dinstitut m öglich (Kapitalge-
sellschafts-M odell / Beteiligungsm odell). Erfahrungsgem äß sind Frem d-Institute in ihrem Ange-
botsspektrum jedoch sehrfokussiert.Entsprechend w ird eine Hochschule nichtihrgesam tesW eiterbil-
dungsportfolioübereinFrem dinstitutverm arkten.

6.3. Geschäftsmodelltypen - Prozessmodelle

6.3.1. Analoges Modell

Alsanaloge Geschäftsm odelle bezeichnet m an Geschäftsm odelle m it keinem odervernachlässigbarem
Digitalisierungsgrad.Bezogen aufdie hochschulische W eiterbildung bedeutet dies:Die adm inistrativen
P rozesse und die P rozesse der L ehrausbringung w erden w eitgehend in klassischer Form ,also nicht
transaktionsorientiertunddigitalisierterbracht.

Analoge M odelle habe durchausIhre Berechtigung,insbesondere dann,w enn die Kosten derT ransfor-
m ation vom analogen zum digitalen Geschäftsm odellkeinen nennensw erten R O Ierbringt,die Digitali-
sierung keinen M ehrw ert generiert oderw enn dasAlleinstellungsm erkm aldesanalogen Geschäftsm o-
dellsdurchdieDigitalisierungverlorengeht.

6.3.2. Digitales Modell

Allgemeine Grundlagen

DerBegriffdigitales Geschäftsmodell unterliegtbisheute noch keinereinheitlichen Definition.Die w is-
senschaftstheoretische Durchdringung derT hem atiksteht erst am Anfang und liefert noch keine nach-
haltigen theoretischen Aussagen.Hinzu kom m t,dassw issenschaftstheoretische Betrachtungen derzeit
durch anw endungs-und lösungsorientierte F&E-Aktivitäten und durch m ehroderw enigerqualifizierte
w erbliche Aktivitäten überlagertw erden und a.G.derGeschw indigkeitdertechnologischen Entw icklun-
gen kaum die notw endige Aufm erksam keit genießen.DerBegriff„digitalesGeschäftsm odell“ lässt sich
som itnurnäherungsw eisebeschreiben.

Grundsätzlich unterscheiden sich bei(teilw eisen odervollständigen)digitalen Geschäftsm odellen,die
Prinzipien,w ie W erte geschaffen,erfasst und vertrieben w erden,erheblich von denen dernichtdigita-
len Geschäftsm odelle.Diesbegründet sich vorallem in deranderen Form ,Artund W eise derdurchge-
führtenGeschäftsprozesseundderhierzu eingesetztenT echnologien.81

In einem digitalen Geschäftsm odellw erden Transaktionen,d.h.derAustausch von einerL eistung und
einerGegenleistungzw ischen einem nachfragenden und einem anbietenden S ystem überdigitaleT ech-

80
z.B.Fraunhofer-Institute

81
Hoffm eister,Ch.:DigitalBusinessM odelling,DigitaleGeschäftsm odelleentw ickeln und strategisch verankern,CarlHanserVerlag,M ünchen,

2015
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nologien abgew ickelt.Die T ransaktion m ussw iederholbarsein.S ie darfnicht einm alig oderzufällig ab-
laufen,sondern m usseinergeregelten Routine unterliegen.AusderS ichtdesKunden istdasL eistungs-
angebot einesdigitalen Geschäftsm odellsjedoch ähnlich dem einesnichtdigitalen Geschäftsm odells
resp.zum indestvergleichbar.82

DigitaleGeschäftsm odellelassensichsom itu.a.durcheineR eihevonKernelementen beschreiben:
- dieT ransaktion,
- dasanbietendeunddasnachfragendesdigitaleS ystem ,
- dasgenaue R egelw erkzurBeschreibung und Durchführung derT ransaktion zw ischen anbietenden

undnachfragendem S ystem ,
- die(digitale)L eistungunddiepassendeGegenleistung,
- dieW iederholbarkeitderT ransaktion.

Die T ransaktionen finden dabeigrundsätzlich zw ischen Digitalsystem en statt und m üssen genau be-
schreibbarsein,dasie m ittelsS oftw are-Algorithm en um gesetzt w erden m üssen.L eistungen sind des-
halbim m ervirtuellunddigital.

Digitale Geschäftsm odelle bieten entw ederkom plett digitale L eistungen an odersie unterstützen Ge-
schäftsm odelle,die haptische L eistungen anbieten (P roduktverkauf,Anbahnungsgeschäfte).Im zw eiten
Fallm usseineKopplungstattfinden.83

Digitales Geschäftsmodell in der hochschulischen Weiterbildung

Die Beurteilung ob und w ann ein digitalesGeschäftsm odellin derhochschulischen W eiterbildung vor-
liegtistreineErm essenssache.Grundsätzlichsolltenhierzu zw eiGegebenheitenbetrachtetw erden:

- GradderDigitalisierungdereigentlichenW ertschöpfungsketteund

- GradderDigitalisierungderL ehrealsBestandteilderW ertschöpfungskette.

Voneinem digitalenGeschäftsm odellsollteerstdanngesprochenw erden,w enndieüberw iegendeZahl
derP rozesse durch digitale T ransaktionen repräsentiert w erden (vgl.Kap.5.5).Diesist derzeit jedoch
erstbeiw enigen hochschulischen Geschäftsm odellen fürdie W eiterbildungderFall,und dann auch nur
eingeschränkt.84 85

DerEinstieg in digitale Geschäftsm odelle w ird zw arauch in Deutschland vorangetrieben.Zum eist be-
schränkt ersich jedoch aufdie Digitalisierung derL ehre alsBestandteilderW ertschöpfungskette.86 Die
Digitalisierung der gesam ten W ertschöpfungskette und dam it die T ransform ation zum vollständigen
Digitalen Geschäftsm odellw erden an deutschen Hochschulen bishernursehrzögerlich vorangetrieben.
Cam pusHochschulen(BrickU niversities)87 liegen hierbeigegenüberden Fernhochschulen (O pen U niver-
sities)88 deutlich zurück.DieGründe hierfürsind zum eistveraltete Verw altungssystem e,kom plexe regu-
lativenVorgaben,zu langeEntscheidungsw ege,fehlendeFinanzierungsm ittelund m angelndeFlexibilität
um dievorhandeneBarrierenzu überw inden.

82
Hoffm eister,Ch.,dto.,2015

83
Hoffm eister,Ch.,dto.,2015

84
FernuniversitätHagen,AKAD,L euphania

85
DertatsächlicheAnteilderHochschulen,diehierintensiveFortschritte m achen,m ussnoch analysiertw erden.EinesolcheU ntersuchungist

jedochsehrum fassendundaufw endigundim R ahm endesvorliegendenExpertenberichtsnichtm öglich.
86

EinsatzdigitalerForm enderL ehrausbringung.
87

BrickU niversitiessind klassischeCam pus-Hochschulen.
88

O penU niversitiessindHochschulen,diesichaufFernstudienform enspezialisierthaben(supporteddistancelearning).
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Abb. 14: S chem atische Darstellungausgew ählterT ransaktionen in einem digitalen Geschäftsm odellsfürdieW ei-
terbildungentlangderw ertschöpfungsorientiertenP rozesskette.

Erläuterungen: Adressat/Em pfängerderT ransaktion;  Initiator/S enderderT ransaktion.

Q uellen:DHIBruckschetal.,2017

6.3.3. Teildigitales Modell

AlsteildigitalesM odellbezeichnet m an Geschäftsm odelle,die nurteilw eise transaktionsorientiert digi-
talisiertsind.Diesum fasstdieDigitalisierungvonT eilenderW ertschöpfungskette,zum eistalso dieT eil-
DigitalisierungderL ehrausbringungoderdieT eil-Digitalisierungderadm inistrativenP rozesse.

M ittlerw eile können die m eisten Geschäftsm odelle derhochschulischen W eiterbildung alsteildigitali-
sierte M odelle eingeordnet w erden,zum aleine L ehrausbringung in derW eiterbildung ohne jegliche
digitaleVerankerungheutealsnichtm ehrm arktgängiggilt.

Insgesam t gilt derGrad derDigitalisierung derL ehre (vgl.Kap.5.5)jedoch in derBreite an deutschen
Hochschulen noch nicht alssonderlich w eit fortgeschritten.T eildigitale M odelle sind deshalb alsm ehr
oderw enigerkonsequenteFolgeeiner„schleichendenEvolution“ und nichtalsFolgeeiner„revolutionä-
renDisruption“ zu sehen.

Inw iew eitesin derhochschulischen L ehre überhauptdigitale Disruptionen gibt,kann sicherlich kontro-
versdiskutiertw erden.Eskannzum indestbezw eifeltw erden,dasssichdiegleichenEntw icklungsschrit-
tew ieinderproduzierendenIndustrieergeben.DisruptioneninderL ehrerüttelnam Selbstverständnis
der hochschulischen Lehre und am m odernen Hum boldtschen W issenschaftsbild.DerVorteileinerdis-
ruptiven Entw icklung in derL ehre erschließt sich derzeit auch nicht.Entsprechend w erden die S elbst-
verw altungsgrem ien derHochschulen solche disruptiven Entw icklungen in derBreite derhochschuli-
schenL ehrederzeitauchverhindernoderverzögern.
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7. Best Practice bei Geschäftsmodellen der hochschulischen
Weiterbildung

BestehendehochschulischeGeschäftsm odell-T ypeninder
akadem ischenW eiterbildung undBestP ractice.

7.1. Best Practice Einführung

Allgemeines

DerBegriffbest practice bezeichnet bew ährte und vorbildliche M ethoden,P raktiken oderVorgehens-
w eisen zurBew ältigung von Aufgabenstellung unterbestim m ten R ahm enbedingungen in und durch
O rganisation.BestP ractice-Aussagenorientierensichanbestim m tenZiel-und O rientierungsgrößenund
-aussagen.Die best practice Begriffsw elt ist eng m it dem T hem aBenchm arksverknüpft.Benchm arks
stellen Vergleichsgrößen zu L eistungskenngrößen dar. Im R ahm en von Benchm arkanalysen
(=Benchm arking)w erden L eistungskenngrößen und L eistungsaussagen m itZielgrößen und Zielaussagen
verglichen.Hierbeisollen herausragende,exzellente P raktiken identifiziert und um gesetzt w erden,um
dadurch nachhaltige Verbesserungen odersogarW ettbew erbsvorteile zu erlangen.Im Kern beinhaltet
Benchm arking dam it dasS treben,zum „Besten derBesten“ zu w erden odersich zum indest am „Klas-
senbesten“ zu orientieren.BestpracticebezeichnetdabeidieP raktikendesKlassenbesten.89

BeibestpracticeAnalysen w erden bew usstnach U nternehm en und O rganisationen außerhalb dereige-
nen Branche oderdeseigenen T ätigkeitsfeldesgesucht,die bestim m te P rozesse oderFunktionen her-
vorragend beherrschen.90 Diesem Vorgehen liegtdie Erfahrungzugrunde,dassähnliche P rozesse in ver-
schiedenen Branchen unterschiedlich effizient sind,dadie R ahm enbedingungen variieren,abereine
T ransform ationdesbestpracticeAnsatzesaufdieeigeneO rganisationdennochm öglichist.

Hochschule

Benchm arking und best practice sind elem entare Bestandteile im angelsächsisch geprägten Hochschul-
w esen.In deutschen Hochschulw elten halten beide Begrifflichkeiten erstseiteinigen Jahren Einzugund
w erden,nicht nurim Zusam m enhang m it R ankings,kontroversdiskutiert.U ngeachtet dessen hat die
Etablierung und Entw icklung von best practice Initiativen durch die w ettbew erblichen Förderm aßnah-
m en desBundesund derL änderzurVerbesserungderQ ualitätderL ehre und zurEinführung von L ehr-
Innovationen einen erheblichen S chub erhalten.Insbesondere im Bereich derkostenintensiven Digitali-
sierung derL ehre w ird Benchm arking und best practice in Zukunft in jeglicherHinsicht zunehm en.Die
besten L ösungen und dasbeste L ösungsvorgehen beiAufgabenstellungen derHochschule w erden pos-
tuliertundalsbestpracticezum „N achbau“ em pfohlen.

7.2. Best Practice Beispiele

N achfolgend isteine R eihe von bestpracticeBeispielen im Bereich derW eiterbildungunterbesonderer
Berücksichtigung derN utzung digitalerGeschäftsm odelle dargestellt.Die Darstellung um fasst deutsche
undausländischeHochschulenundrepräsentiertdenS tand12.2017.

89
Gabler W irtschaftslexikon, S pringer Gabler Verlag (Herausgeber), S tichw ort: Best P ractice, online im Internet:

http://w irtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/122484/best-practice-v4.htm l,2017
90

GablerW irtschaftslexikon,dto.,2017
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7.2.1. Technische Hochschule Nürnberg

BeruflicheP raxisundangew andteForschung.

Allgemeines

Bereitsin 12/2000 gründete die T HN den Verbund IngenieurQ ualifizierung gGm bH (Verbund IQ ),um
dasakadem ische und praxisnahe W issen derT echnischen Hochschulem itdem Know -how ,M arktkennt-
nisse externerP artnerausunterschiedlichen W irtschaftsbereichen zu verknüpfen und ein L ehrangebot-
sportfolio fürdie berufliche W eiterbildung zu etablieren.DerVerbund IQ w urde 2013 m it dem 1.P latz
desDGFP -P reisesfür erfolgreiche W eiterbildungspartnerschaften zw ischen Hochschulen und U nter-
nehm en ausgezeichnet.DasGeorg-S im on-O hm M anagem ent-Institut(GS O -M I)w urde im Jahre 2002 als
eigenständigesInstitut derT echnischen Hochschule N ürnberg fürprofessionelle akadem ische W eiter-
bildung gegründet und ist seitherderP artnerfür„L ebenslangesL ernen“ im w irtschaftsw issenschaftli-
chen Bereich.M it Gründung derOHM Professional School in 10/2016 entstand ein neuesInstitut für
berufsbegleitendeW eiterbildungderT echnischen Hochschule N ürnberg(In-Institut),w elchesdiebeste-
hendeAngebote(S tudienangebote,L ehrveranstaltungen,S em inareund KolloquiendesGS O -M Iund der
VerbundIQ )übernom m en,neu ausgerichtetundum interdisziplinäreL ehrangeboteerw eiterthat.

Best Practice

Alsbest practice derHochschule gilt die langjährige Zielkunden-und M arktorientierung sow ie die P ra-
xisvernetzungm itU nternehm en,dieengineinenDialogeingebundensind.DieP rogram m eerm öglichen
durchO nline-undBlended-L earning-Angeboteeinzeit-undortsunabhängigesL ernen.

Abb. 15: W ebauftrittdesW eiterbil-
dungsangebotsderT H N ürnberg.

Q uelle:T H N ürnberg,W ebauftritt,12.2017

w w w .ohm -professional-school.de

w w w .th-nuernberg.de
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7.2.2. TH Technische Hochschule Köln

L ebenslangesL ernen– w issenschaftlichfundiert.

Allgemeines

DieT echnischeHochschuleKöln,gegründet1971,istm itm ehrals25.000 S tudierendenund 420 P rofes-
soren die größte Hochschule fürangew andte W issenschaften in Deutschland.W eiterbildungsangebote
stelleneinenm aßgeblichenBestandteildesHochschulangebotsund sind ineinereigenständigenzentra-
len w issenschaftlichen Einheitverortet(Akadem ie fürw issenschaftliche W eiterbildung).Darüberhinaus
bieteteinezw eiteHochschuleinheitspezielleW eiterbildungsangebotean.91

Best Practice

DasW eiterbildungsangebotderT H giltalszielkundenorientiertundgutam M arktbedarfausgerichtet.Es
w ird übersichtlich und zugänglich verm arktet.Alle Angebote verfügen übereine curricularfestgelegte
S truktur.Die W eiterbildungsinstitute sind nach DIN IS O 9001 und 29990 zertifiziert.DasZentrum für
L ehrentw icklung(ZL E)alszentrale w issenschaftliche Einrichtungbietetden L ehrenden Zugangzuraktu-
ellerL ehr-und L ernforschung,hochschul-und m ediendidaktischerU nterstützung und m oderiert den
hochschulinternenAustauschüberL ehre.

Abb. 16: W eb-AuftrittderAkadem ie
fürw issenschaftlicheW eiterbildungder
T H Köln.

Q uelle:w w w .th-koeln.de12.2017

91
ZBIW ,Zentrum fürBibliotheks-undInform ationsw issenschaftlicheW eiterbildung,T H Köln
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7.2.3. ITWM Hochschule Mittweida

L ebenslangesL ernen– w issenschaftlichfundiert.

Allgemeines

DasIT W M „InstitutfürT echnologie-und W issenstransferM ittw eida“ isteine zentrale w issenschaftliche
EinrichtungderHochschuleM ittw eida.EsverstehtsichalszentraleT ransferschnittstellezw ischenHoch-
schule und W irtschaft.DasInstitutverortetu.a.Angebote derAnpassungsqualifikationen und derpost-
graduale Aus-und W eiterbildung unterbesondererEinbeziehung von E-L earning-Angeboten.Derzeit
w erden4 M aster-,1 Bachelor-und 1 Diplom aufbaustudiengangangeboten.Alsm aßgeblicheE-L earning-
P lattform fürL ehreundL ernendientO P AL derBP S BildungsportalS achsenGm bH.

Best Practice

DasW eiterbildungsangebotIT W M giltalszielkundenorientiertundgutam aktuellenM arktbedarfausge-
richtet.Esw ird übersichtlich und zugänglich verm arktet.Alle Angebote verfügen übereine curricular
festgelegteS truktur.ZentralesElem entderAngeboteistdieum fassendeVerortungderInhalteinderE-
L earning-P lattform O P AL und dasM anagem ent derE-L earning-U m gebung durch die S tudiengangsbe-
treuerdesIT W M .Beideskann alsbest practice bezeichnet w erden.Alsbeispielhaft gilt auch die konti-
nuierliche Evaluation derE-L earning-Inhalte und derP lattform einschließlich derU m setzung von Ver-
besserungserfodernissen.Alsvorbildlich gilt auch die R essourcenbindung (L ehrpersonal,L ehraufw and)
und die O rganisatinsform (Kom bination ausFakultätsm odellund externem Dienstleister)fürden W ei-
terbildungsbetrieb.

Abb. 17: W eb-AuftrittdesIT W M der
HochschuleM ittw eida

Q uelle:w w w .hs-m ittw eida.de12.2017
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7.2.4. Universität Oldenburg

AngebotederW eiterbildung unterstreichendasP rofilder
U niversitätalsO rtdeslebenslangenL ernens.

Allgemeines

Die Carlvon O ssietzky U niversität O ldenburg,gegründet 1973,ist eine staatliche U niversität m it ca.
15.000 S tudierenden.KontinuierlicheW eiterbildungund lebenslangesL ernensind alszentralesElem ent
derHochschuleinihrem L eitbild verankert.W eiterbildungund dam itdieBereicheL ebenslangesL ernen,
W eiterbildungund berufsbegleitende S tudienprogram m e w erden in einem eigenständigen Bereich,der
P rofessionalS choolgeführt.

Best Practice

Alsbest practice gilt dasC3L – CenterfürlebenslangesL ernen.Esist einesderVorreiterin derw issen-
schaftlichen W eiterbildung und beiderEtablierung innovativerL ehr-L ern-Form ate.DerFokusliegt bei
derberufsbegleitenden W eiterbildung von Einzelnen und beiderGestaltung von U nternehm enspro-
gram m en. Beachtung findet auch die w issenschaftliche Auseinandersetzung m it derW eiterbildungs-
them atikund m odernerBildungstechnologie.EbensobietetdasC3L m iteinem technischenund didakti-
schen S upport-T eam U nterstützungden L ehrenden beiderU m setzungihrerL ehrangebote,insbesonde-
reim BereichderdigitalenL ehre.

Abb. 18: C3L derU niversitätO lden-
burg.

Q uelle:U niO ldenburg,W ebauftritt,12.2017

w w w .uni-oldenburg.de
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7.2.5. Leuphana Universität Lüneburg

L ebenslangesL ernen– w issenschaftlichfundiert.

Allgemeines

Die L euphanaU niversitätL üneburg,gegründet1964,isteine S tiftungsuniversitätm itca.10.000 S tudie-
renden.W eiterbildung und dam it die Bereiche L ebenslangesL ernen,W eiterbildung und berufsbeglei-
tende S tudienprogram m e w erden in einem eigenständigen Bereich,derP rofessionalS choolgeführt.
DanebenstellteineDigitalS choolw eb-basierteL ehr-undL ernform atezurVerfügung.

Best Practice

L euphanavernetzt m odernste L ehr-und L erntechnologien durch P artnerschaften m it klassischen und
neuen Bildungsakteuren und unterhält hierdurch ein w eit verzw eigtesund starkesP artnernetzw erk.
Viele O nline Kurse,daskollaborative Arbeiten,L ernen in N etzw erken,M entoren-gestütztesL ernen und
unterschiedliche Feedbackm ethoden sow ie Inter-und T ransdisziplinarität-Integration,gelten alsbest
practice.

Abb. 19: W eb-AuftrittderP rofessional
S choolderL euphana.

Q uelle:w w w .leuphana.de
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7.2.6. Universität Freiburg

Berufsbegleitend,flexibel,international.

Allgemeines

DieAlbert-L udw igs-U niversitätFreiburgisteinederältestenU niversitätenDeutschlandsm itüber25.000
S tudierenden.Alseinederw enigendeutschenU niversitätenw eistsiepräsenteineeigenständigeHoch-
schuleinheit fürW eiterbildung aus,dasFR AU W FreiburgerAkadem ie füruniversitäre W eiterbildung.
Diese bietet Zertifikatsstudien an,die aufdie w issenschaftliche Vertiefung berufspraktischerErfahrun-
gen ausgerichtet sind,und berufsbegleitende M asterstudiengänge,die auch alsFernstudiengänge ab-
solviertw erdenkönnen.EbensoistdieFortbildungderHochschulm itarbeiterhierverortet.

Best Practice

AlsbestpracticegiltderFreiburgerBaukasten,ein Q ualifizierungssystem m itZertifikatsabschlüssen des
CAS -und DAS -S ystem atik,dasvon den Arbeitgeberverbänden anerkannt w ird.92 Die Anrechenbarkeit
aufW eiterbildungsm aster-S tudiengänge ist in vielen Fällen m öglich.Auch sind die grenzüberschreiten-
dengem einsam enAngebotem itausländischenU niversitätenzu erw ähnen.

Abb. 20: W ebauftrittFR AU W
FreiburgerAkadem iefüruniver-
sitäreW eiterbildung.
Q uelle:U niversitätFreiburg,W ebauftritt,
12.2017

w w w .uni-freiburg.de

92
CertificateofAdvancedS tudies(CAS );Diplom aofAdvancedS tudies(DAS )
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7.2.7. The Code University –Berlin

...w osichdigitalerP ioniergeist
entfaltenkann…

Allgemeines

Die CO DE isteine in 2016 gegründete private Hochschule fürdie digitalen P ioniere von m orgen,die im
O ktober2017 ihrenS tudienbetriebaufgenom m enhat.N acheigenenAngabenverm itteltdieHochschule
Kom petenzen,die in derArbeitsw elt derZukunft benötigt w erden.Innovation zieht sich durchgängig
durchdasgesam teHochschulkonzept.

Best Practice

Die Hochschule hat die gesam te P rozesskette derL ehre völlig neu durchdacht und konzipiert.Diesbe-
ginnt m it dem Aufnahm everfahren,derS tudieneingangsphase m it O rientierungsm öglichkeiten und der
innovativenL ehrausbringungm ithybridenVerfahren,dieeinedigitaleL ehrem itm odernenP räsenzpha-
senunterderZielsetzungerfahrungsbasiertenL ernensverbindet.

Abb. 21: W ebauftrittderCode
U niversity Berlin.

Q uelle:https://code.berlin/de/
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7.2.8. IBB –Buxtehude

„BestO f“ im BereichE-L earning.

Allgemeines

DasIBB Institut fürBerufliche Bildung ist keine Hochschule,abereinerdergrößten Bildungsanbieter
Deutschland.Esw urde 1985 gegründet und praktiziert ein S tandortm odellm it Kooperationspartnern.
S chw erpunktdessehrum fangreichen Bildungsangebotsistdie W eiterqualifikation in beruflichen Über-
gangsphasen und die berufsbegleitende Fortbildung.Ebenso w erden U nternehm en adressiert,fürdie
spezifischeW eiterbildungskonzepteum gesetztw erden.

Best Practice

Die hybriden L ehrform en ausO nline-und P räsenzveranstaltungen und die Virtuelle O nline Akadem ie
kann alsbest practice eingeordnet w erden.Die virtuellen S em inare erm öglichen eine aktive S em inar-
teilnahm eund ein ApplicationS haring vondenunterschiedlichstenO rtenaus.Dieum fassendeZielgrup-
penorientierungdesW eiterbildungsangebotsspiegeltdenM arktbedarfoptim alw ieder.

Abb. 22: W ebauftrittderIBB.

Q uelle:https://w w w .ibb.com
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7.2.9. Fernuniversität Hagen

Vollw ertigeakadem ischeAusbildung ohneP räsenz.

Allgemeines

DieFernuniversitätinHagen,gegründetin1974,istm it76.000 S tudierendendieeinzigestaatlicheFern-
universitätin Deutschland.Die Hochschule bietet in 4 Fakultäten nach eigenen Angaben Bachelor-und
M asterabschlüsse,w eitere internationalanerkannte Abschlüsse sow ie viele W eiterbildungs-und Aka-
dem iestudienangebote.Die AbschlüssederFernuniversitätentsprechen regulären U niversitätsabschlüs-
sen.Alle Fakultäten besitzen dasP rom otions-und Habilitationsrecht.DasW eiterbildungsportfolio fo-
kussiertw eitgehendaufw eiterbildendeS tudiengängeundw enigeraufZertifikatsabschlüsse.

Best Practice

AlsbestpracticeBeispiele derFernuniversitätHagen können der„VirtuellerS tudienplatz zurEigenorga-
nisation desS tudium s“ und die O ptim ierung derS tudienangebote alshybride S tudiengangsform en aus
P rintm aterialien,digitalenM edien,P räsenz-undm entorallenVeranstaltungengenanntw erden.

Abb. 23: W ebauftritt
derFernuniversitätHa-
gen.

Q uelle:w w w .fernuni-hagen.de
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7.2.10. The Open University –Milton Keynes, UK

Flexibleeducationofhigheststandard.

Allgemeines

Die O pen U niversity (O U )w urde 1969 gegründetund giltm itca.170.000 S tudierenden,2.500 M itarbei-
tern1.000 W issenschaftlernalsdiegrößtestaatlicheU niversitätinGroßbritannienund Europa.DieU ni-
versität bietetvorallem Kurse,Zertifikate,Diplom e und U niversitätsabschlüsse im Fernstudium an.Die
O pen U niversity BusinessS choolzähltzu den größtenM BA-Anbietern w eltw eit.Eine hohe ZahlderS tu-
dierenden.DieHochschuleistbekanntdafür,dasssieengm itArbeitgebernzusam m enarbeitet.

Best Practice

Alsbest practice gilt die „P roduktion“ derderzeit über600 digitalen Kursm odule,die gem einsam von
m ultidisziplinären T eam hergestellt w erden.N ach eigenen Angaben unterstützen über6.000 T utoren
die L ernenden.DerBereich Custom er-R elationship giltin jederHinsichtalszeitgem äß und m odern und
um fasstsow ohlFirm en-w ie auch P rivatkunden und S tudieninteressierte.Die digitalen L ernplattform en
bildendasFundam entderL ehreund sind BestandteildesS ystem ssupported openlearning.ZurW eiter-
entw icklungderdigitalenL ehre betreibtdieHochschule ein InstituteofEducationalT echnology.Ebenso
kanndieaußergew öhnlicheForm derKundengew innungalsbestpracticebezeichnetw erden.

Abb. 24: T heO penU niversity.

Q uelle:w w w .openuniversity.edu
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7.2.11. Udacity –Silicon Valley, CA

DieL ern-undW eiterbildungsplattform ,
diem itderBranchevernetztist.

W irlehrenjeneFähigkeiten,
dievonArbeitgebernderBrancheheutebenötigtw erden.

Allgemeines

U dacity isteineprivateO nline-Akadem ie,die2012 vonIT -U nternehm ernum S ebastianT hrun,R esearch
P rofessoran derS tanford U niversität,in S ilicon Valley gegründet w urde,um L ehrinhalte aufW ebsites
online verfügbarzu m achen.Grundlage w aren Inform atik-Vorlesungen derS tanford U niversity.Zusam -
m en m itValley P artnern (Google,Facebook,S alesforce.com ,GitHU B)entw ickeltdasU nternehm en Kur-
se,die klassische Bildungm itBerufsfähigkeiten verbinden sollen und w eiterführende Bildungdauerhaft
gew ährleisten.Die Kurse sind so konzipiert,dassFachkräfte zu P rogram m ierern,DataAnalysts,M obile
Developers,M achine L earning Engineersetc.w erden.N ach eigenen Angaben hat U dacity über3 M io.
Kursteilnehm erausüber120 L ändern.

Best Practice

DieL ern-und W eiterbildungsplattform giltalsein bestpractice M odell.L ehrinhalte sind konsequentam
Bedarfund an derAkzeptanz desM arktesausgerichtet.Die T eilnahm e istkostenfreiodersehrniedrig-
preisig.

Abb. 25: U DACity.

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

Getthere.From here.
Furtheryourcareeropportunitiesandpersonal

grow thw ithU BC ExtendedL earning.

Allgemeines

Die U niversity ofBritish Colum bia(U BC)staatliche U niversität m it ca.61.000 S tudierenden in Vancou-
ver.S ie zähltzu den T op 20 U niversitäten w eltw eit.DerW eiterbildungsbereich istin einereigenständi-
gen Einheit derU BC Extended L earning m it 11.700 S tudierenden verortet.Die U BC Extended L earning
verm arktetsichm itihrem W eiterbildungsprogram m vollkom m eneigenständig.93

Best Practice

DasW eiterbildungsangebot derU BC Extended L earning ist in 8 P rogram U nitsm it über200 Kurspro-
gram m en,die online odergleichzeitig alsP räsenz-und O nline-Variante angeboten w erden.Die Zusam -
m enarbeitm itArbeitgebern,insbesondere kom m unalen Arbeitgebern giltalsobligatorisch.Die O nline-
L ehrew irdm itsogenanntenfellow studentsundm itU nterstützungderonlineeducatorsdurchgeführt.

DerO nline-L ehrplan,derausVorträgen,Fallstudien,R essourcenlisten,Forschungsarbeiten und anderen
M aterialien bestehen kann,w ird überO nline-L ernm anagem entsystem e (M oodle,Connect) bereitge-
stellt.Dasw ebbasierte L ernm anagem entsystem bietet darüberhinausinteraktive L ernaktivitäten und
aktuelleInhalteineinersicherenL ernum gebung,aufdiem itInternetbrow serzugegriffenw erdenkann.

Abb. 26: U BC ExtendedL earning.

Q uelle:https://extendedlearning.ubc.ca

93
AngabenderU niversity ofBritishColum bia,w w w .ubc.ca,12.2017
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7.2.13. Harvard University –Harvard Extension School

W eareHarvard—
extendedtothew orldforevery typeofadultlearner.

Allgemeines

Die Harvard U niversity istin 1636 gegründete privateU niversitätin Cam bridge (M A)m itca.21.000 S tu-
dierenden.S ie istdie älteste U niversitätderU S A und gehörtkontinuierlich zu den T O P 10 Hochschulen
w eltw eit.DieHarvard ExtensionS choolw urde1910 m itderIdeegegründet,einequalitativhochw ertige
akadem ische W eiterbildung fürviele zugänglich und erschw inglich zu m achen.Die Harvard Extension
S choolbieten ca.800 Kurse fürdie professionelle W eiterqualifikation an.Im Durchschnitt liegen S tu-
diengebühren der W eiterbildungskurse bei1.550 U S -Dollar bis2.700 U S -Dollar für jew eilseinen 4-
Credit-Kurs.94

Best Practice

Alsbest practice gilt daskom binatorische Angebot von dreiS tudien-M odifür die Kurse: P räsenz-
Abendkurse,O nline W eekly m it Video L ecturesund L ive W eb Conferencesund O nline-Kurse m itInten-
siv-P räsenzphasen am W ochenende (Hybrid-Kurse).M it dieserKom bination ausO nline-und Cam pus-
Interaktion sollden unterschiedlichen L ernpräferenzen derS tudierenden R echnung getragen w erden.
Ebensoisteinem odularestufenw eiseErreichungeinesHarvardDegreesüberdieAbsolvierungvonW ei-
terbildungsm odulenm öglich.

A GreatEducationisanExtensionofYou.
AtHarvardExtensionS chool,w eoffernearly
800 coursestohelpyou gainnew perspec-
tives,developaprofessionalskill,orearna
Harvardcredential.W hateveryourlearning
goals,HarvardExtensionS choolcanhelpyou
achievethem .

Abb. 27: HarvardExtensionS chool.

Q uelle:https://w w w .extension.harvard.edu/

94
AngabennachHarvardExtensionS chool,https://w w w .extension.harvard.edu,12.2017
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7.2.14. MIT Massachusetts Institute of Technology, Cambridge

A Gatew ay toM IT Know ledge& Expertisefor
P rofessionalsaroundtheGlobe.

Allgemeines

DasM assachusettsInstituteofT echnology (M IT )isteinein1861 gegründeteprivateT echnischeU niver-
sitätinCam bridge,M assachusetts,m itca.11.000 S tudierendenund 1.100 M itarbeitern.DasM IT istin5
S chools(Fakultäten)und30 Departm entsgegliedert.DasM IT gehörtperm anentzu denT O P 20 U niversi-
täten w eltw eit.Dasum fangreiche W eiterbildungsangebotw ird von einereigenen Einheit,derM IT P ro-
fessionalEducation,angeboten,die in derS choolofEngineering verortet ist.Hierbietet dasM IT W ei-
terbildungskurse und lebenslangesL ernen fürW issenschaftler,Ingenieure und T echnikeraufallen Ebe-
nenan.DieKostenfürdieW eiterbildungsprogram m eliegenzw ischen$900 -$1,000/T ag.

Best Praxis

DasW eiterbildungsangebot teilt sich in m ehrere Bereiche:M ehrsem estrige Advanced S tudy P rogram -
m e,S hortP rogram sO n-Cam pusund an internationalen S tandorten (1-5 T age),M IT P rofessionalEduca-
tion (m aßgeschneiderte P rogram m e m it U nternehm en)und hybride DigitalP lusP rogram m e.Hybride
P rogram m e kom binieren O nline-L ehre m it traditionellen U nterrichtseinheiten,um bessere L ernergeb-
nisse zu erzielen und gleichzeitigdie Interaktion und Zusam m enarbeitzu fördern.U nterschiedliche digi-
tale L ernkanäle erm öglichen asynchronesund synchronesL ernen und die Fähigkeit,sich an individuelle
T eam anforderungen anzupassen.Die Q ualität derP rogram m e und die Kom bination von O nline-und
P räsenzausbildunggeltenalsbestpracticeAngebot.

M IT P rofessionalEducationofferslifelong
learning opportunities--w hetheron-cam pus,
online,inaninternationallocation,oratyour
com pany site.

Abb. 28: M IT P rofessionalEducation.

Q uelle: http://w eb.m it.edu/
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8. Zukunftsszenarien in der akademischen Weiterbildung
Zukunftstrends für die Weiterentwicklung von Geschäftsmodel-
len in der akademischen Weiterbildung unter besonderer Be-
rücksichtigung der digitalen Lehre.

8.1. Zukunftsszenarien

8.1.1. Einführende Bemerkungen

Die Entw icklung von Zukunftsszenarien gehört zu jedem guten M anagem ent von Geschäftsm odellen.
Zukunftsszenarien gelten alsAnkerpunkte fürdie S trategieentw icklung.Davon ist auch die hochschuli-
sche W eiterbildungnichtausgeschlossen.Diesistvorallem deshalb von Bedeutung,dasich hochschuli-
scheW eiterbildungsanbieterineinem privatw irtschaftlichorganisiertenBildungsm arktbew egen.Dieser
istim operativen hochschulischen Alltag nichtim m erGegenstand besondererAufm erksam keit.Bew egt
m ansichalsHochschuleaberm iteinem Geschäftsm odellindiesem M arkt,soistdiezukünftigeEntw ick-
lungdesM arktesauchgenau zu beobachten.

Beider Entwicklung von Zukunftsszenarien kom m en eine Vielzahlvon M ethoden zur Anw endung
(T rendstudien,S zenario-,Delphi-,Vorschau-M ethoden u.a.).95 L etztendlich basieren alle M ethoden auf
derBefragungm ehroderw enigerausgew iesenerExperten resp.derErfassungvonExpertenm einungen
indenausgew ähltenBereichen.

Zukunftsszenarien sind grundsätzlich auseigenerS icht zu analysieren,w enn diese füreine S trategie-
entw icklung deseigenen Geschäftsm odellsgenutzt w erden sollen.Hierbeiist insbesondere derHinter-
grund derentsprechenden S tudie m itihren Aussagen und die Herausgeberund FinanziererderS tudien
zu prüfen.EsgiltdieFragezu beantw orten,inw iew eitdieS tudieeinenbestim m tenZw eckverfolgt(poli-
tischer,ökonom ischeroderandererZw eck).Darüberhinausist,beiderGeschw indigkeitdestechnologi-
schenund gesellschaftlichenW andelsauchim m erdieFragenachdertatsächlichenEintrittsw ahrschein-
lichkeitenderZukunftsszenarienzu stellen,dasichR ahm enbedingungenlaufendändern.

8.1.2. Zukunftsszenarien in der Weiterbildung

Häufig w ird postuliert,dassdie berufliche W eiterbildung voreinervölligen N euorientierung,die vor
allem den fortschreitendentechnologischen und gesellschaftlichen Entw icklungen geschuldetist,stehe.
O b diestatsächlich so ist,kann kontroversdiskutiertw erden,denn die Bildungssystem e in Deutschland
gelten alsveränderungsresistent.Alssichergilt jedoch,dassauch die berufliche W eiterbildung,unab-
hängigob sie hochschulisch oderprivatw irtschaftlichinitiiertist,sich im Zuge derallgem einen Verände-
rungen im Bildungsw esen ändern w ird.Dieskann aufevolutionäre oderaufrevolutionäre W eise ge-
schehenundhängtvondenherrschendenR ahm en-undM arktbedingungenab.

U nbestritten sind die Digitalisierung und die dam itzusam m enhängenden Transformationen derzeitdie
w ichtigsten T reiberderZukunftsszenarien in derW eiterbildung.Diesw irktsich in ersterL inie aufneue
L ehrinhalte und neue L ehr-und L erntechnologien aus.Aberauch regulative und politische Vorgaben,
w ie die Erhöhung derDurchlässigkeit von Bildungssystemen,Qualifikationsrahmen und lebenslanges
Lernen habenT reiberfunktionen.

95
S teinm üller,K.(Hrsg.):GrundlagenundM ethodenderZukunftsforschung.S zenarien,Delphi,T echikvorschau,W erkstatt-Bericht21,

S ekretariatfürZukunftsforschung,w w w .steinm ueller.eu,Gelsenkirchen1997
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Abb. 29: Future R adar– Beispielhafte prognostische Darstellung von N euerungen im Bereich derW eiterbildung
zum ZeitpunktihresM arktreifegrades.

Erläuterungen:Eigene Darstellung, DHI,Brucksch 2017;Darstellung unterVerw endung verschiedensterS tudien,P ublikationen
undExpertenm einungenausdenJahren2012 bis2017

Q uellen:Daten aus(1)Incore Institute ofCorporate Education,DelphiBefragung 2012;(2)Hochschulforum Digitalisierung,2017;
(3)DHIExpertenbefragungen 2016-2017;(4)BildungsportalS achsen:DigitalesL ehren & L ernen in derHochschule,Heft 1-3,Ar-
beitskreis E-L earning der L andesrektorenkonferenz S achsen, 2016-2017, (5) Creative L earning S pace,
w w w .creativelaerningspace.com ;(6)Educause,w w w .educause.edu ;IET Institute ofEducationalT echnologies,O pen U niversity,
U K;

8.2. Anforderungen an Zukunftsmodell

Geschäftsm odelle,die fürdie Zukunft vorgedacht und dann entw ickelt w erden,benötigen einen Ent-
w icklungsrahm en und Vorgaben an S trukturelem ente ausdenen ablauf-und aufbauorganisatorische
S trukturen hervorgehen.N achfolgende ist eine Ausw ahlderw ichtigsten S trukturelem ente m it U m set-
zungsvorgabendargestellt.

8.2.1. Erforderliche Organisations- und Prozessstrukturen

Organisation

Hochschulische W eiterbildungseinheiten sind zentralalsautonom e In-Institute oder alsAn-Institute
organisiert.S ie sind alsHochschuleinheiten und alsBestandteilderakadem ischen L ehre in derHoch-
schule um fassend anerkannt und akzeptiert.AlsIn-Institut unterstehen sie direkt einem zuständigen
P rorektorat.DasInstitutverfügtübereine klare Hierarchie und unterstehteinerL eitung.Kom petenzfel-
derundP rozessbereichew erdenqualifikationsabhängigzugeordnetundbesetzt.

Prozesse

Hochschulische W eiterbildungseinheiten haben ihre Kernleistungsprozesse genau definiert. Zu den
Kernleistungsprozessen zählen Konzeptions-und Entw icklungsprozesse,dasL ehrbetriebsm anagem ent,
M arketing,VertriebundP roduktm anagem entunddasKundenm anagem ent.
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Portfolio

Eine hochschulische W eiterbildungseinheit verfügt über ein klar strukturiertesund bedarfsorientiert
ausgerichtetesAngebotsportfolio.DasP ortfolio,d.h. die Zusam m ensetzung desgesam ten W eiterbil-
dungsangebots,w ird professionellaufgebaut,zielgruppenorientiert verm arktet,verw altet und w eiter-
entw ickelt.FürdasM anagem enteinesP ortfoliosisteinP roduktm anagem entverantw ortlich.

Produktmanagement

W eiterbildungsangebotew erdenalsP roduktebetrachtet,diedenBedarfdesZielm arktesoptim aladres-
sieren m üssen,entsprechend ertragsgenerierend verm arktet w erden und einem bestim m ten L ebens-
zyklusunterliegen.JedesW eiterbildungsprodukt benötigt ein klaresP rofil,einen stringenten Aufbau,
und eine ordnungsrechtliche Verankerung.Diesw ird gesam thaftdurch ein P roduktm anagem entsicher-
gestellt.

Marketing und Vertrieb

Die hochschulischen W eiterbildungsangebote zielen in einen w ettbew erblichen Käuferm arktm itprivat-
w irtschaftlichenAnbietern.DieserM arktm uss,abhängigvonderAusrichtungdesW eiterbildungsportfo-
lios,hinsichtlich seiner Zielgruppen und dem eigentlichen Zielgruppenbedarfbekannt sein. Entspre-
chend istdasM arketingauszurichten.Grundsätzlich istein Vertrieb vorhanden,derdieW eiterbildungs-
angebote aktiv im M arkt vertreibt,anbietet und „verkauft“ .Darüberhinausw ird ein aktivesKunden-
undP artnerm anagem entm itentsprechendenBindungsprogram m enbetrieben.

8.2.2. Erforderliche Kompetenzfelder

Zukünftigw ird die Besetzungvon bestim m ten Kom petenzfeldern notw endigsein,w enn hochschulische
W eiterbildungsangeboteerfolgreichim w ettbew erblichenBildungsm arktangebotenw erdensollen.

Kompetenzfeld Management

Eine hochschulische W eiterbildungseinheitw ird,unabhängigvon derInstitutsform ,durch eine professi-
onelle L eitung geführt,die sow ohlden freien W eiterbildungsm arkt kennt und versteht und m it dem
hochschulischenU m feldbestensvertrautistbzw .indiesem entsprechendakzeptiertist.

Kompetenzfeld Markt und Produkt

W eiterbildungsm ärkte sind w ettbew erbliche Käuferm ärkte,die anderen Gesetzm äßigkeiten folgen als
die M ärkte derhochschulischen P rim ärstudiengänge.Entsprechend sind diese M ärkte m it Ihren Ziel-
kunden auch grundlegend anderszu bedienen.Hierist vorallem operativesm arktw irtschaftlichesVer-
ständnisunterstarkerEinbeziehungdigitalerVerm arktungsinstrum entegefordert.

Ebenso nim m t die m arktw irtschaftliche S icht aufdasW eiterbildungsangebot perse eine w ichtige R olle
ein.W eiterbildungsangebote sind alsP rodukte anzusehen,die m it einerentsprechenden P roduktm a-
nagem ent-Kom petenzzu handhabensind.

Kompetenzfeld Content

L ehrinhalte,insbesondere in digitalerForm (=Content),bilden die elem entare Grundlage einesjeden
W eiterbildungsangebots.M it Zunahm en digitalerInhalte m üssen diese auch entsprechend gehandhabt
w erden.Inhalte sind neu zu entw ickeln,w eiterzu entw ickeln,zu ersetzen oderzu verändern.Hierzu
m ussderZugriffaufdieAutorenderInhaltegew ährleistetsein.EbensoistderZukauf,dieEin-oderAus-
lizensierungvonContententsprechendzu m anagen.

Kompetenzfeld Hochschuldidaktik

Eine hochschulische W eiterbildungseinheit verfügt entw eder über eine eigene hochschuldidaktische
Kom petenz oderhat direkt Zugriffaufeine zentrale hochschuldidaktische Kom petenz.DiesesKom pe-
tenzfeld m ussinsbesondere aufdie lebenslange berufsbegleitende W eiterbildung und die darauser-
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w achsenden Anforderungen ausgerichtetsein.BesonderesAugenm erkm usszukünftigderdidaktischen
AufbereitungundU nterstützungderdigitalenL ehregew idm etw erden.

Kompetenzfeld Digitale Lehre, Lehr- und Lerntechnologie

Eine hochschulische W eiterbildungseinheit verfügt entw ederübereigene Kom petenzen im Bereich der
digitalen L ehre und derL ehr-und L erntechnologien oderhat direkten Zugriffaufein zentralgeführtes
Kom petenzzentrum fürdigitaleL ehre.

Abb. 30: Zusam m enw irkungderKom petenzfelderzur
AusgestaltungdesAngebotsportfoliosim hochschulischen
W eiterbildungsbereich.

Q uelle:DH Brucksch,2017
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