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Mit Geschiftsmodellen fiir E-Learning den
dauerhaften Projekterfolg sicherstellen

von Philipp Kripelin (bureau42 GmbH)
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In Zeiten, in denen E-Learning-Aktivitaten verstarkt durch Wirtschaftlich-
keitsbetrachtungen gesteuert werden, gewinnt die Frage nach Geschafts-
modellen in der E-Learning-Branche an Bedeutung. Der folgende Beitrag
stellt die zentralen Aspekte eines E-Learning-Geschiftsmodells in An-
lehnung an das Modell von Bernd Wirtz vor. Die dabei herausgestellten
Bausteine werden anhand der drei Beispiele Hochschulen, Bildungstriager
(Verbande) und Unternehmen konkretisiert. Die Geschaftsmodell-Betrach-
tung ermoglicht es, einzelne Faktoren der Leistungserstellung und damit
den Mehrwert von E-Learning zu erfassen. Eine reine ROI-Betrachtung ver-
nachlassigt jedoch positive Nebeneffekte von E-Learning bzw. Blended-
Learning-Mafinahmen.
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Geschaftsmodelle als
Hoffnungstrager

70er Jahre

1 Das Geschiftsmodell: Ein viel versprechender Begriff

Nur wenige wirtschaftswissenschaftliche Begriffe haben in den vergangenen
Jahren eine solche Konjunktur erfahren wie der des Geschéftsmodells. Die
»neuen und innovativen« Geschiftsmodelle der New Economy galten sogar
einige Jahre als Schliissel zur unendlichen Vermehrung von Kapitalressour-
cen. Insofern ist es verstandlich, dass die vielen verschiedenen und oft gegen-
ldufigen Bemiihungen wie Distance Learning, Open University, Telelear-
ning, Learning Management oder Media based Learning ein neidisches Auge
auf die »Geschiftsmodelle« mit dem vorgestellten »E« warfen und seit dem
Boomjahr 1999 international und unabgesprochen zu dem Konsens fanden,
sich als »E-Learning-Branche« zu bezeichnen. Bis heute kann die Sammelbe-
zeichnung »E-Learning« ihre vielfdltigen Wurzeln nicht verleugnen. Und so
disparat wie der Begriff des E-Learning verblieb ebenfalls bis heute der Begriff
des E-Learning-Geschiftsmodells, der in der Diskussion auffallend vielgestal-
tig verwendet wird.

Begriffe fiihren in der Regel ein ldngeres Leben als die historischen Begleit-
umstédnde, in denen sie geboren wurden. Deshalb darf man hoffen, dass die
massive Kapitalvernichtung der vergangenen Jahre nicht auch den Begriff
selbst vernichtet hat. Und tatsdchlich verspricht man sich heute von der Be-
schreibung von Geschaftsmodellen in E-Learning-Projekten ein ldngeres Le-
ben dieser Projekte und den dauerhaft verstetigten Riickfluss investierten
Kapitals in Form von Rendite oder vergleichbaren Mehrwerten. Ein Ge-
schéaftsmodell liegt grundsidtzlich jeder unternehmerischen Aktivitit zu-
grunde: »In the most basic sense, a business model is the method of doing
business by which a company can sustain itself — that is, generate revenue«
(Rarpa 1991). Diese Beschreibung trifft zweifellos auf den Betrieb eines Zei-
tungskiosks ebenso zu wie auf den eines dem Shareholder verpflichteten
Grofikonzerns.

Patrick Stdhler hat in seinem Buch tiber Geschiftsmodelle die Herkunft des
Geschiftsmodellbegriffs beschrieben. So sei der Begriff einerseits eng ver-
woben mit der Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien in den Unternehmen und in der Folge mit der Entstehung von kommer-
ziellen Aktivitaten im Internet (StAnLer 2001, S. 38).

Ausgehend von Prozess- und Datenmodellierungen wurde bereits seit den
70er Jahren versucht, die Wirklichkeit von Unternehmen mit seinen Prozes-
sen, Aufgaben und Kommunikationsbeziehungen auf ein I'T-System abzubil-
den, um so die Aufgabenerledigung in den Unternehmen zu optimieren. In
diesem Zusammenhang steht der Begriff des Geschifts(prozess)modells in
der Wirtschaftsinformatik als Bauplan fiir das Informationssystem eines Un-
ternehmens. Ausgehend von solchen Bauplidnen konnten softwaretech-
nische Systeme entwickelt werden, mittels derer die Modellierung der Ge-
schiftsprozesse entscheidend vereinfacht und die EDV-technische Abbil-
dung der Prozesse beschleunigt werden konnte. Die Modellierung der Ge-
schifte oder Geschiftsprozesse miindete in der EDV-technischen Steuerung
der Prozesse mittels der Verwaltung von Informationen innerhalb der Pro-
zessketten. Wenn hier von Geschiftsmodellen die Rede ist, so war der ent-
scheidende Mehrwert die Entwicklung von Referenz(geschaftsprozess)mo-
dellen, also solchen Modellen, die in der Praxis als Best-Practice oder Bench-
mark einer Branche angesehen werden konnten und auf einfache Weise den
Erfahrungsschatz der Branche auf ein Unternehmen tibertragen lief3en. Der
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Begriff des Geschéftsmodells hat hier also bereits eine normative Ko-Notie-
rung erfahren, die darauf abzielte, Prozesse nicht nur zu beschreiben, zu zer-
legen, neu zusammenzusetzen und zu steuern, sondern auch auf die beste
Weise zu planen und zu gestalten.

Wihrend diese Bemiihungen sich zunéchst auf eine unternehmensinterne
Sicht konzentrierten, bediente sich der grof3te Teil der in der Griindungswelle
der zweiten Halfte der 90 er Jahre entstandenen »neuen« Unternehmen der
Verlangerung dieser Prozesse aus den Unternehmen heraus. Das Internet er-
laubte es erstmalig, geschéftliche Transaktionen und sogar die Auslieferung
von Produkten dezentral zu organisieren, also simtliche Marktteilnehmer
unabhdngig von deren Aufenthaltsort oder von Ladenéffnungszeiten mit
den gewiinschten Produkten zu versorgen. Der Begriff des Geschiftsmodells
bezog erst in diesem Kontext seine Dynamik: Denn mithilfe von in Business
Planen beschriebenen Geschiftskonzepten legten die Griinder ihre Ideen
vor, um Kreditgeber, Investoren oder Business Angels davon zu iiberzeugen,
Kapital und Beziehungsnetzwerke zur Verfiigung zu stellen (StinLer 2001,
S. 48).

Aus diesen Sichten resultiert auch die begriffliche Mehrdeutigkeit, die um das
Geschiftsmodell entstanden ist. Wiahrend einerseits das reale in Geschifts-
prozessen niedergelegte Tun eines Unternehmens als optimierbares Ge-
schiftsmodell bezeichnet wurde, hat der Begriff durch die Griinderwelle eine
erhebliche Erweiterung erfahren: Weniger die realen, als die geplanten Ge-
schiftsprozesse und deren Ergebnis, also verkdufliche weil mehrwertfahige
Leistungen riickten in das Zentrum des Begriffsverstindnisses.

Beide Motive fir die Verwendung des Begriffs des Geschaftsmodells spielen
eng zusammen. Die Zerlegung der Geschiftsprozesse hat eine verstarkte Ar-
beitsteiligkeit entlang der definierten Geschaftsprozesse bewirkt. Akteure
und ihre Aufgaben wurden genauer bezeichnet, ihr Zusammenspiel in der
Aufgabenerfiillung optimaler gestaltet. Zugleich erlangte das Wissen zuneh-
mend leitende Funktion bei der Geschéftsprozesssteuerung.

Dass die IT-gestiitzte Bildungswelt nun ebenfalls beginnt, in Geschéfts-
modellen zu denken, verdankt sie zweifellos dem selben epochalen Wandel,
der die Gesellschaften seit ihrer Durchdringung mit den Informations- und
Kommunikationstechnologien ergriffen hat. Die Professoren José L. Encar-
nacao, Wolfgang Leidhold und Andreas Reuter haben in ihrer Szenario-Stu-
die zur »Universitdt 2005« im Auftrag der Bertelsmann-Stiftung diesen Zu-
sammenhang beschrieben. Der epochale Wandel bestehe wesentlich darin,
dass dem Wissen gesellschaftlich eine neue Funktion zugewiesen werde. »In
dieser Gesellschaft ist das Wissen nicht mehr ausschlieilich eine personliche
Qualifikation und ein stabiler Fundus, sondern zugleich der wichtigste Pro-
duktionsfaktor, der sich fortwdhrend und rasch in einem globalisierten Pro-
zess wandelt« (EncarnacAo/LemHorp/ReuTeR 2000). Nicht nur erlaube die di-
gitale Okonomie, das zentrale Wirtschaftsgut, das Wissen, mit geringsten
Kosten beliebig zu vermehren. Es habe sich auch von der Person abgelost,
indem Netzwerke die globale Verfiigbarkeit und den Zugritf ohne Zeitver-
zogerung Uiberndhmen und die personliche Qualifikation mehr und mehr
ablose durch den Prozess des lebenslangen Lernens. Die Autoren: »Die in-
dustrielle Produktion entfaltet sich als wissensbasierte und permanente In-
novation.«

90er Jahre

Begriffliche
Mehrdeutigkeit

Szenariostudio
Universitat 2005
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Digitalisierung
verandert den
Bildungsmarkt

Auswirkungen

Wissensprodukte

Um den Preis der Banalitdt soll noch einmal daran erinnert werden, welche
Bedeutung dieser Wandel fiir die Wissensindustrie hat: Die Digitalisierung
und unbeschrdnkte Reproduzierbarkeit von Wissen verdndert nicht nur die
Gesellschaften und die Art und Weise, wie wirtschaftliche Werte produziert
werden. Sie verdndert auch den Bildungsmarkt in zuvor unbekanntem Aus-
mafl. Das Kklassische bildungsbiirgerliche Paradigma hatte noch den »gebil-
deten Biirger« zum Ziel, dessen Ausbildung die Bewdltigung seiner Lebens-
aufgaben ermoglichte. Demgegeniiber sucht das neue Paradigma nach Ver-
fahren, den Tdtigen in den Arbeitsprozessen jederzeit den Zugriff auf Wissen
zu ermoglichen, mit dessen Hilfe die alltdglichen Aufgaben bewdltigt werden
konnen. Das ist gemeint mit der Forderung nach dem lebenslangen Lernen:
Das Wissen in die immer wieder neu zu fassenden Prozesse der Aufgabenerle-
digung zu integrieren und auch den prinzipiell »nicht wissenden« Akteuren
bei der Bearbeitung zu unterstiitzen.

Dieses neue Paradigma hat Auswirkungen auf alle Wissensproduzenten und
-verteiler:

Hochschulen als die klassischen Wissensproduzenten miissen sich fiir den
Weiterbildungsmarkt 6ffnen. Ihre Produkte miissen sie in neuer Form be-
reitstellen. Hochschulen wandeln sich also vom Erstausbilder zum Beglei-
ter »lebenslanger« Lernprozesse.

Anbieter von gesetzlich geregelter Aufstiegsfortbildung (in Deutschland
traditionell in der Hand der einschldgigen Verbdnde) miissen sich starker
auf permanente Neuregulierung einstellen. Sie wandeln sich von der Qua-
lifizierungs- und Priifungsinstanz zu Interpreten wirtschaftlichen und ge-
sellschaftlichen Wandels.

Personal- und Fithrungskrafteentwicklungsabteilungen in den Unterneh-
men miissen die Geschiftsprozesse ihrer Unternehmen durchleuchten
und daraufhin befragen, an welcher Stelle die verbesserte Bereitstellung
von Wissen und Qualifizierung zur optimaleren Aufgabenerledigung bei-
tragen konnen. Sie wandeln sich also vom Weiterbildungsanbieter zum
Wissenslogistiker.

Die Entstehung digitaler Lernprodukte, ihr vereinfachtes Zur-Verfiigung-
Stellen, ihre fast kostenlose Vermehrbarkeit hat dafiir gesorgt, dass der tradi-
tionelle Wissensvermittlungsprozess sich von der Lehrperson geldst hat.
Stattdessen wird zurecht in Kategorien von Wissensprodukten gedacht. Ein
Produkt jedoch unterliegt wirtschaftlichen Imperativen. Es bedarf einer Pro-
duktstruktur, eines Produktmanagements, eines rationell definierten Erstel-
lungsprozesses, und es bewegt sich im Zusammenhang von Lieferanten und
Vorprodukten sowie von Vertrieb und Konsumierung.

Mit Geschéftsmodellen kdnnen die verdanderten wesentlich arbeitsteiligeren
Aufgabenstrukturen der Wissensindustrie beschrieben werden. Eine Markt-
sicht auf die Wissensindustrie setzt eine logistische Brille auf. In den Blick
geraten neben den Wissensprodukten die Leistungsbeziehungen der Akteure
der Wissensindustrie: Produzenten von Wissen, Veredler von Wissen und die
Manager der Wissenslogistik.
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2 Bausteine eines E-Learning-Geschiftsmodells

In diesem Beitrag soll der Geschiftsmodellbegriff des Wirtschaftswissen- Geschaftsmodell-
schaftlers Berno W. Wirtz benutzt werden. Wirtz' Begriffsverstandnis ist ge-  begriff nach Wirtz

pragt durch einen primér analytischen Ansatz. Er dient ihm dazu, unter-
schiedliche Geschéftsmodellkonzepte des E-Business zu unterscheiden. Die
resultierende Typologie von Geschiftsmodellen liefert ihm die Grundlage
fiir einen Uberblick zu Entwicklungsstrategien von Geschiftsmodellen im
Electronic Business. Der Geschiftsmodellbegriff sowie die Analysemethodik
von Wirtz soll hier auch deshalb zum Einsatz kommen, weil Wirtz den vor-
herrschenden Gebrauch ablehnt, nimlich Geschéftsmodelle primdr als Be-
schreibungsinstrumente fiir die Schwerpunkte der unternehmerischen Akti-
vitdt und die Erloserzielung zu nutzen. Wirtz zufolge ist es Kernanliegen der
Analyse von Geschiftsmodellen, unterschiedliche geschiftliche Ansétze zu
sortieren und die Ursachen und Strategien fiir den Erfolg oder Misserfolg von
Geschiftskonzepten herauszuarbeiten. Nach Wirtz wird mit dem Geschéfts-
modell die Abbildung des betrieblichen Produktions- und Leistungsspek-
trums eines Unternehmens bezeichnet (2001, S. 211):

»Durch ein Geschdftsmodell wird in stark aggregierter Form abgebildet, welche
Ressourcen in die Unternehmung fliefSen und wie diese durch den innerbetrieb-
lichen Leistungserstellungsprozess in vermarktungsfihige Informationen, Pro-
dukte und Dienstleistungen transformiert werden kinnen. «

Analog zu Wrrz bildet das E-Learning-Geschiftsmodell demgemaf in ver-
einfachter Form ab, welche Ressourcen in ein E-Learning-Projekt fliefien
und wie diese durch den internen Leistungserstellungsprozess in mehrwert-
fahige also »verkaufliche« Ergebnisse transformiert werden. Die Aktualitat
des Geschiftsmodellbegriffs in der E-Learning-Branche hat damit zu tun,
dass solche wirtschaftlich getriebenen Fragestellungen in der Vergangenheit
eine nachgeordnete Rolle gespielt haben. Wihrend die Anlaufphase von
E-Learning-Projekten sowohl in 6ffentlichen als auch in Unternehmenspro-
jekten wenig auf die Erzielung geschiftlicher Mehrwerte abgestellt war,
héingt die erfolgreiche Verstetigung der E-Learning-Projekte allerdings ent-
scheidend davon ab, ob es gelingt, nach Ablauf der Anlaufphasen Ressourcen
aus anderen Quellen stabil und dauerhaft den Aktivitaten zufliefSen zu las-
sen.

Durch E-Learning-Aktivititen werden Bildungsprodukte und Bildungsser-
vices erstellt, die hier kurz als Bildungsdienstleistungen bezeichnet werden
sollen. Folgt man Wirtz, so liegt einer solchen Dienstleistung im Rahmen
eines integrierten Geschaftsmodells ein Leistungsangebotsmodell, ein Leis-
tungserstellungsmodell, ein Kapitalmodell (mit Finanzierung und Erlos), ein
Marktmodell (mit Wettbewerb und Nachfrage), ein Beschaffungsmodell so-
wie ein Distributionsmodell zugrunde. Die folgende Abbildung gibt einen
Uberblick dieser Partialmodelle des integrierten Geschiftsmodells.

Partialmodelle
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Zielgruppe

Modellbezug

Gegenstand

Fragestellung

Distribution

Leistungsangebot und

Produkte und
Dienstleistungen

Welchen Nachfragern und welchen
Kundengruppen werden welche Leistungen
angeboten?

Prizing, Vertrieb,
Vertriebslogistik

Welche Giiter werden wem zu welchem Preis
auf welchem Weg geliefert?

Leistungserstellung
und Beschaffung

Produktion

Wie werden die Vorprodukte in
Leistungsangebote transformiert?

Lieferanten

Welche Produktionsfaktoren werden wie
beschafft?

Kapital Finanzierung Welche finanziellen Ressourcen flieRen der
Unternehmung zu?
Erlos Auf welche Weise werden die Erlose erzielt?
Markt Nachfrage Wer fragt welche Leistung in welcher Menge
und mit welcher Gegenleistung nach?
Wettbewerb Welche Akteure gestalten welche

Rahmenbedingungen in Bezug auf die
adressierten Absatzmarkte?

Abb. 1: Partialmodelle eines integrierten Geschdftsmodells (angelehnt an Wirtz
2001, S. 212ff)

Im Folgenden sollen einige der Aspekte herausgegriffen und unter E-Lear-
ning-Gesichtspunkten beleuchtet werden.

2.1 Leistungsangebot und Distribution

Der wirtschaftlich erfolgreiche Betrieb einer E-Learning-Dienstleistung ent-
scheidet sich in der Trias von Leistungsangeboten, der Zahlungsbereitschaft
von Kunden sowie dem Aufwand im Erstellungsprozess der Leistungsange-
bote. Entsprechend lautete die Ausgangsfrage jeder Bestimmung eines Ge-
schaftsmodells, welche Leistungsangebote durch den E-Learning-Dienstleis-
ter effektiv an welche Kundengruppen gemacht werden sollen. Es reicht po-
tenziell von fachlich-inhaltlichen tiber rein technische und serviceorien-
tierte Leistungen bis hin zu Mehrwertdienstleistungen, also Leistungen, die
als Nebenprodukt der Erstellungsprozesse »mitverwertet« werden kdnnen.
Beispiele fiir solche Nebenprodukte sind Werbemafinahmen, Buchbespre-
chungen, Jobborsen und dhnliche Bildungsmehrwertdienste, fiir die zah-
lungsbereite Partner gefunden werden kdnnen. Ausgehend von solchen be-
schriebenen Leistungsangeboten wird im ndchsten Schritt die Frage relevant,
welche Zielgruppen mit der E-Learning-Dienstleistung erreicht werden sol-
len und welche dieser Zielgruppen als einfache Nutzer bzw. als zahlende Kun-
den einzuschitzen sind. Schlief}lich muss geklirt sein, in welcher Weise und
zuwelchem Preis die Leistungsangebote vom Anbieter zum Nachfrager trans-
feriert werden.

Ein Kunde konnte ein einzelner Weiterbildungsinteressent sein, der bei
einem Qualifizierungsanbieter beispielsweise einen Kurs zum Thema »Pro-
jektmanagement« belegen mochte. Der Kunde wird sich zuvor die Leistungs-
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angebote verschiedener Anbieter angesehen haben und nach eigenen Krite-
rien ermittelt haben, welches der verschiedenen Angebote seinem individu-
ellen Bedarf am besten entspricht. Kriterien eines Kunden, der sich fiir eine
Online-Learning-Mafinahme entscheidet, diirften beispielsweise sein, dass
die Qualifizierung nebenberuflich moglich sein soll, dass die Inhalte von be-
sonderer Qualitdt sein sollen und dass es keinen addquaten Anbieter in
ndchster Ndhe gibt. Der Kunde wigt seine Kriterien ab, bucht, nutzt und
bezahlt.

Jedoch ist nicht jeder Nutzer eines Leistungsangebotes automatisch in die-
sem Sinne »Kunde«. Tatsdchlich ist es bei E-Learning-Aktivitdten sogar eher
der Normalfall, dass Kunden und Nutzer der Leistungsangebote nicht iden-
tisch sind. Unser Qualifizierungswillige kdnnte beispielsweise Mitarbeiter
eines Unternehmens sein, das mit ihm im Rahmen eines Zielvereinbarungs-
gesprach den Besuch einer Qualifizierungsmafinahme zum Thema »Projekt-
management« vereinbart hat. In diesem Fall ist es in der Regel das Unterneh-
men, das die Auswahlentscheidung trifft, bucht und bezahlt. Der Mitarbeiter
wird seine Interessen in Bezug auf Zeitpunkt und Lokalitédt geltend machen,
aber das Unternehmen selbst ist nun Kunde des Anbieters der Weiterbil-
dungsmafinahme. Neben dem individuellen Kalkiil des Bildungswilligen ge-
sellt sich das besondere unternehmerische Kalkiil seines Arbeitgebers. Das
Unternehmen verfolgt beispielsweise spezifische methodische Ziele mit
dem Instrument des Projektmanagements. Es verfiigt tiber Rahmenvertrdge
mit Bildungsdienstleistern oder es bietet die Qualifizierungen auf der eige-
nen E-Learning-Plattform im Rahmen einer definierten umfassenden Wis-
sensstrategie selbst an. Der E-Learning-Anwender wird hier vom Kunden
zum blofien Nutzer des Angebotes.

Tatsdchlich sind die Kunden des Leistungsangebotes von E-Learning-Dienst-
leistungen selten identisch mit den Nutzergruppen der Angebote. Bei der
Analyse von Kundenpotenzialen fiir E-Learning-Aktivititen und der Fin-
dung geeigneter Distributionswege muss diesem Sachverhalt Rechnung ge-
tragen werden.

2.2 Leistungserstellung und Beschaffung

Das Leistungserstellungsmodell fragt danach, wie, durch wen und unter Hin-
zuziehung welcher Partner die Leistungsangebote erstellt werden sollen. Der
Bereich gibt Auskunft dariiber, welche Kernkompetenzen und welche Fremd-
kompetenzen in welcher Weise miteinander kombiniert werden sollen.
Kompetenzen fiir E-Learning-Leistungsangebote konnen sein:

Kompetenzen zur Ermittlung von Qualifizierungsbedarfen, Zielgruppen-
analysen, Konzeptentwicklung und Evaluation,

Kompetenzen zur Auswahl, Systematisierung und Produktion multime-
dialer und anderer digitaler Lehrinhalte,

Kompetenzen zur Bereitstellung ergdnzender Services wie Beratung, Coa-
ching, Tutoring,

Kompetenzen zur Planung, Konzipierung und Erstellung von kompletten
E-Learning- oder Blended-Learning-Mafinahmen sowie

Kompetenzen zur Bereitstellung von Tragertechnologien.

Das Leistungserstellungsmodell bildet den Weg von den Vorprodukten und
Eigenleistungen zum Leistungsangebot ab. Zugleich strukturiert es die Linie

Kunde und Nutzer
selten identisch

Kernkompetenzen

Beschaffung von
Vorprodukten
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Komplementire
Dienstleistungen

Leistungserstellung
und -angebot als

zwischen Eigenleistung und Vorprodukten. Vorprodukte sind all diejenigen
Leistungen, die nicht zur Kernkompetenz des Leistungsanbieters zdhlen.
Nicht jeder Betreiber von E-Learning-Aktivititen muss also selbst tiber all
diese Kompetenzen verfiigen. Im Beschaffungsmodell wird aufgezeigt, wel-
che Produktionsfaktoren von welchen Lieferanten beschafft werden.

E-Learning-Dienstleistungen sind in der Regel komplementire Dienstleis-
tungen, die ein vorhandenes Leistungsangebot erweitern: Kernkompetenz
von Hochschulen ist die Produktion von Wissen zur Vermittlung in Prasenz-
veranstaltungen (Vorlesungen und Seminare). Kernkompetenz von Business
Schools ist die Verwertung von forschungsaktuellem Wissen der Hochschu-
len im Blick auf die geduflerten Anforderungen von Unternehmen. Kern-
kompetenz von verbandsgetragenen Bildungsanbietern ist die Konfektionie-
rung von Qualifizierungsmafinahmen auf spezifische Bedarfe ihrer Ziel-
gruppe hin, Personal- oder Fithrungskrafteentwicklungen in den Unterneh-
men nutzen Qualifizierungs- und Managementprogramme, um die
Mitarbeiter der Unternehmen kompetent fiir deren Anforderungen zu ma-
chen. E-Learning-Angebote sollten diese Kernkompetenzen sinnvoll ergan-
zen und an die vorhandenen Leistungserstellungspfade ankniipfen. Auf
diese Weise konnen vorhandene Vorarbeiten in die Leistungserstellung
von komplementiren E-Learning-Angeboten eingepasst werden.

Abbildung 2 gibt einen Uberblick des méglichen Leistungsangebots- und des
korrespondierenden Leistungserstellungsspektrums von E-Learning-Dienst-

Geschaftsmodell  Jeistern im Blick auf unterschiedliche Zielgruppen, Nutzergruppen oder Kun-
dengruppen sowie mit Riicksicht auf zugehorige Lieferanten.
Leistungserstellung | Leistungsangebot
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o Zielgruppenanalysen > ® Beratung, Moderation )
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ST TP e . 9]
® Curriculumplanung und -ent- Produkte *g
wicklung, Drehbucherstellung ® webbasierte Trainings z
c ® Video-, Audio-, > ® Digitale Lernobjekte =
9 Grafikproduktion Bereitstellung ® Fachglossare g
S ® Multimediaentwicklung von ¢ Infodienste =3
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3 sierung, Kompilierung 3
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und Implementierung von  |—» Bereitstellung ® Optimal auf die Wissensstrategie g
Geschiftsprozessen im LMS abgestimmte Geschaftsprozesse S
..................................................................................................................................... 5]
i Bereitstellung Technische Leistungsangebote K]
© Softwareprogrammierung L von Trager- ® Learning Management System N
® Qualitatssicherung technologie o Virtuelle Klassenraume
"""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" Mehrwertdienstieistungen
© Management von . 9
Werbekooperationen P Platzierung : Werbung
© 2003 Philipp Kropelin
Abb. 2: Leistungsangebot und Leistungserstellung im integrierten E-Learning-Ge-
schéftsmodell
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2.3 Kapital: Finanzierung und Erlose

Das Kapitalmodell fragt danach, welche finanziellen Ressourcen den E-Lear-
ning-Aktivitdten zugefiihrt werden kénnen, um es dauerhaft am Leben zu
erhalten. Dabei miissen nicht alle Leistungsbeziehungen innerhalb eines Ge-
schaftsmodells ausschliefdlich durch finanzielle Anreize motiviert sein. Das
Interessante einer Geschéaftsmodellbetrachtung ist gerade der Versuch, nicht
nur die materiellen, sondern auch die immateriellen Leistungsbeziehungen
in den Blick zu bekommen. In Abschnitt 2.1 konnte bereits gesehen werden,
dass nicht jeder Nutzer eines E-Learning-Angebotes zahlungsbereit und -fa-
hig ist. In Abschnitt 2.2 wurde darauf hingewiesen, dass nicht jede Leistung
im Erstellungsmodell Kosten produziert.

Dennoch sollte ein Geschéftsmodell ausweisen, durch welche Leistungsan-
gebote welche Mehrwerte fiir welche beteiligten Akteure erzielt werden sol-
len. Nur auf diese Weise lassen sich auch Finanzierungs- und Erldssystema-
tiken bestimmen. Von entscheidender Bedeutung fiir den verstetigten Be-
trieb von E-Learning-Aktivitdten ist es folglich, fiir jedes Leistungsangebot
genau auszuweisen, welche Mehrwerte damit erzielt werden sollen. Zu be-
achten bleibt, dass jede Erlosform einen spezifischen organisatorischen Auf-
wand nach sich zieht.

Zuunterscheiden sind transaktionsabhdngige und transaktionsunabhingige
Erlostormen. Als transaktionsabhdngig werden Erlose bezeichnet, wenn sie
aufgrund einer einzelnen Interaktion zwischen dem Betreiber der E-Lear-
ning-Angebote und dem Nutzer der Leistung zustande kommen: Ein
webbasierter Lehrinhalt wird durch einen einzelnen Nutzer gekauft. Trans-
aktionsunabhingige Erlose werden erzielt, wenn nicht die konkrete Leis-
tung, sondern beispielsweise die potenzielle Nutzung von Leistungen be-
zahlt wird. Wie eine Telefonrechnung zwischen einer transaktionsunabhéin-
gigen Grundgebiihr und den transaktionsbezogenen Gebiihren der gefiihr-
ten Telefonate unterscheidet, kénnen auch E-Learning-Geschiftsmodelle
darauf setzen, dass die blofie Bereitstellung, also das Nutzungspotenzial ein-
zelnen Zielgruppen etwas »wert« ist. Dieser Sachverhalt ist deshalb von Be-
deutung, weil der organisatorische Aufwand beim Einwerben von Grund-
finanzierungen bedeutend geringer ist, als die Bepreisung und Fakturierung
jeder einzelnen genutzten Leistung. Als transaktionsunabhédngige Erlosfor-
men kommen u. a. folgende Varianten in Betracht:

Trager der Hochschule finanziert Basisinfrastruktur fiir E-Learning-Aktivi-
taten,

Verbdnde finanzieren zentrale Koordinationsservices fiir E-Learning-Akti-
vitdten,

Unternehmensleitungen finanzieren Learning Management und Inhalte,
Werbewirtschaft finanziert Bannerwerbung,

Wirtschaftsunternehmen prasentieren sich als Sponsoring-Partner,
Verbinde finanzieren Nutzungsmaoglichkeiten fiir ihre Mitglieder in Form
von Mitgliedsbeitrdgen.

Im Bereich der transaktionsabhdngigen Erlose gibt es eine Vielzahl verschie-
dener Modelle. Kunden von E-Learning-Diensten zahlen fiir die Nutzung
einzelner webbasierter Lehrmedien oder von einzelnen digitalen Inhalten,
fiir die Teilnahme an Diskussionsforen oder an virtuellen Vortrdgen. Zu-
gleich kann die regelméfiige Nutzung von Angeboten durch Rabatte oder
durch die Gutschreibung von Credit-Points angereizt werden. All diese trans-

Mehrwerte

Erlosformen
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Organisationsgrad

aktionsabhidngigen Erl6sformen sind jedoch immer mit einem Mehr an tech-
nischer und organisatorischer Perfektion verbunden. Abbildung 2 verdeut-
licht diesen Zusammenhang von Varianten der Erldserzielung und anstei-
genden Organisationsgrad im Produktmanagement am Beispiel einiger aus-
gewdhlter Erlostformen.

A
hoch Direkte
Transaktionen
Billing
Inkasso Inkasso-

. Mitglieds- system
Erfor(!erll.cher verwalten betreiben
Organisations-

grad Mehrwert- Mehrwert- Mehrwert-

im Produkt- Sponsoring angebote angebote angebote
management managen managen managen
Interessen Mitglieder Kunden Kunden
(elelirl bedi b ewinnen ewinnen
budget edienen werben g g
Projektantrag, ., Unternehme- || Unternehme-
- Sponsoren »Verein rische rische
Entscheider- iind htst htst
iedri vorlage werben griinden Rechtsform Rechtsform
niedrig g9 installieren installieren
>
niedrig Grad der hoch
Transaktionsabhéngigkeit
© 2003 Philipp Krépelin

Abb. 3: Verschiedene Erl6sformen erfordern spezifischen Organisationsgrad

Der geringste Organisationsgrad ist beim Betreiber einer E-Learning-Aktivitit
erforderlich, wenn die Finanzierung in Form von Globalbudgets und unab-
héngig von durchgefiihrten Transaktionen zur Verfiigung gestellt wird. Hier
ist in der Regel die Zielgruppe definiert. Weder miissen Kunden gewonnen
werden, noch muss ein komplexes Inkasso verwaltet werden. Auf der ande-
ren Seite ist der erforderliche Organisationsgrad des Betreibers dann beson-
ders hoch, wenn fiir jede Teilleistung Kunden gewonnen und Preise gefun-
den werden miissen und individuell abgerechnet werden muss. Das E-Lear-
ning-Portal eines Verbandes kann hier an die gewohnten Mechanismen an-
kniipfen, weil auch in traditionellen Weiterbildungsformen gewdhnlich
jeder Teilnehmer seine individuelle Leistung bucht, nutzt und bezahlt. Eine
Hochschule, die noch nie eine Rechnung fiir eigene Leistungen ausgestellt
hat, wird dagegen zundchst eine Reihe komplexer organisatorischer Proble-
me 16sen miissen, bevor transaktionsabhingige Erlosformen eingefiihrt wer-
den kénnen.

2.4 Markt: Nachfrage und Wettbewerb

Ein Marktmodell beschreibt, welchen Akteuren der E-Learning-Betreiber in
welchen Markten gegentibersteht. Die Akteure konnen danach differenziert
werden, ob sie als potenzielle Kunden oder aber als Wettbewerber mit dhn-
lichem oder subsituierenden Angeboten aktiv sind. Das Wettbewerbsumfeld
sollte in jedem Fall genau untersucht werden. E-Learning-Angebote einer
Hochschule, einer Business School, einer verbandsgetragenen virtuellen
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Akademie oder der Personalentwicklung eines Unternehmens kniipfen je-
doch in aller Regel an ein etabliertes Marktmodell an, da die jeweiligen Kun-
dengruppen bereits in gewissem Maf} an den Anbieter gebunden sind und
E-Learning-Angebote eher als eine Frgdnzung bestehender Leistungen emp-
funden werden. Obwohl E-Learning-Angebote solche etablierten Kundenbe-
ziehungen in Zukunft massiv verindern werden, soll hier aus Platzgriinden
auf weitergehende Ausfiihrungen zum Marktmodell verzichtet werden.

Hinweis: Es gibt eine Fiille einschlédgiger Studien mit unterschiedlichem
Fokus zum Anbietermarkt, zur Nutzung von E-Learning in Unternehmen,
an Hochschulen oder im Endkundenmarkt. Eine Ubersicht findet sich un-
ter http://www.global-learning.de/ im Bereich Fach-News -> Studien.

3 E-Learning-Geschiftsmodelle aus Betreibersicht

E-Learning-Geschiftsmodelle sind gepriagt durch die Kooperation einer Viel-
zahl von Akteuren, die in den einzelnen Phasen von der Zulieferung von
Leistungen tiber die Erstellung und das Angebot von Leistungen bis hin zur
Nutzung der Angebote einander ergdnzende Rollen einnehmen. Je nach Per-
spektive des Modells haben einzelne Akteure mafigebliche oder ergdnzende
Aufgaben im Geschiftsprozess. In diesem Beitrag soll die Perspektive des Be-
treibers einer E-Learning-Aktivitdt eingenommen werden. Die unterschied-
lichen Player werden identifiziert und es sollen Aussagen iiber die Leistungs-
beziehungen der mafigeblichen Akteure untereinander zusammengetragen
werden. Die Motive fiir die Erbringung von Leistungen sind dabei ebenso
vielfdltiger Natur wie diejenigen, die eine Zielgruppe dazu veranlassen, die
Leistungen zu nutzen oder gar dafiir zu zahlen. Deshalb sollen im Folgenden
anhand von drei Beispielen typische Leistungsbeziehungen in E-Learning-
Aktivitdten beschrieben werden. Die Beispiele sind

eine Hochschule, die ihr Leistungsspektrum um E-Learning-Angebote er-
ganzt,

ein beruflicher Weiterbildungstréager, derim Verbund mit anderen Tragern
eine Virtuelle Akademie betreibt,

eine durch eine Personal- oder Fiihrungskrifteentwicklungsabteilung ge-
tragene E-Learning-Aktivitat.

Es sollen sodann materiell und immateriell motivierte Leistungsbeziehun-
gen voneinander unterschieden werden. Erst wenn diese Eckdaten eines Ge-
schaftsmodells festliegen, lohnt jeweils ein Blick auf die Zahlen.

3.1 Hochschulen

In Deutschland diirften in den vergangenen Jahren mehrere hundert Millio-
nen Euro in die Entwicklung der E-Learning-Aktivititen von Hochschulen,
Fakultdten, Instituten und einzelnen Lehrstiihlen geflossen sein. Die lokalen
Motive dieser Aktivitdten reichen von der zielgerichteten Erganzung der Pra-
senzveranstaltungen durch multimediale Lehrangebote und Services zur
Verbesserung der Qualitdt der Lehre bis hin zur vollstindigen Virtualisierung
ganzer Angebote zur Betreuung von Studierenden jenseits des eigenen Cam-
pus. Die unterschiedlichen Formen und Facetten »virtueller« Angebote
bauen aufeinander auf.

Betreiberperspektive
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Komplementar-
angebote

Kooperations-
angebote

Business Schools

So kénnen Skripte und Publikationen der Hochschullehrer zunachst als vir-
tuelle Ergdnzung der Lehre eigenen Studierenden beispielsweise zur Nach-
bereitung von Veranstaltungen oder zur Vorbereitung auf Priifungen ange-
boten werden (Komplementdrangebote). Beispiel fiir ein solches Modell ist
das VIRTUS-Angebot an der Universitat Koln (http://www.virtus.uni-ko-
eln.de/). Hier haben sich mehr als 30 Lehrstuhlinhaber der wirtschafts-
und sozialwissenschaftlichen Fakultdt zusammengefunden, um ihren Stu-
dierenden ein ergdnzendes virtuelles Angebot zu machen.

Die gleichen Inhalte konnen dann im Rahmen einer hochschuliibergreifen-
den Kooperation auch Teil des Studiengangs einer anderen Hochschule wer-
den, die diese Inhalte selbst nicht anbieten kann (Kooperationsangebote).
Ein schones Beispiel ist das Winfoline-Projekt der Wirtschaftsinformatik-
Lehrstiihle der Hochschulen Saarbriicken, Kassel, Leipzig und Gottingen
(http://www.winfoline.de/).

Schlieflich kann die Hochschule eine eigene Vermarktungseinheit bilden,
um die Inhalte als Teil eines Weiterbildungs- oder Aufbaustudiengangs an
zahlungskréftige Abnehmer zu vermitteln. Diese letzte Variante entspricht
dem typischen Modell einer Business School, in dem Hochschullehrer ihre
Lehrinhalte im Rahmen von offenen oder firmenspezifischen Management
Programmen als Qualifizierungsmodul anbieten. Typischer Vertreter ist das
Universitatsseminar der Wirtschaft (kiinftig: European School of Manage-
ment and Technologie - ESMT) mit dem Angebot USW-E-Learning
(http://www.usw-elearing.de/).

3.1.1 Leistungsangebote, Zielgruppen und Distribution

Die Inhalte eines hochschulgetragenen E-Learning-Angebotes entsprechen
somit der spezifischen Kernkompetenz der Hochschulen: Produktion und
Verbreitung forschungsaktueller Inhalte in Form von webbasierenden Lern-
inhalten und tutorieller Betreuung, von Forschungsberichten, Rezensionen
und sonstigen Informationsdiensten.

Hauptzielgruppe solcher komplementdren E-Learning-Angebote einer
Hochschule sollten selbstverstindlich die Studierenden der Hochschule
sein. Das darf aber die Tatsache nicht verdecken, dass durch die weitgehende
Kostenfreiheit der Hochschulausbildung in Deutschland Studierende im ei-
gentlichen Sinne nicht die »Kunden« solcher Leistungsangebote sind. Stu-
dierende werden in Deutschland durch den Steuerzahler und den diesen re-
prasentierenden staatlichen Trdger der Hochschule vertreten. Deshalb wird
das Kalkdl fiir die Entwicklung und Bereitstellung von E-Learning-Angebo-
ten auch nicht mafigeblich durch den einzelnen Studierenden bestimmt,
sondern es bewegt sich in einem nicht einfach zu durchschauenden Motiva-
tionsmix staatlicher, forschungsgetriebener und privatwirtschaftlicher Uber-
legungen. Der staatliche Trager einer Universitdt fordert im Idealfalle von
den Universititen (neben exzellenten Forschungsleistungen) eine grofdt-
mogliche Anzahl von im Arbeitsmarkt erfolgreichen Absolventen. Wie dieses
»Produkt« von den Hochschulen erzeugt wird, ist dabei zundchst zweitran-
gig. Viele Hochschulen richten sich deshalb bei der Erstellung und Vorhal-
tung von digitalen Angeboten an denjenigen Zielgruppen aus, bei denen
eindeutige Kundenbeziehungen definiert werden konnen — am privaten
Qualifizierungsmarkt. Die Primdrkunden marktfdhiger Leistungsangebote
koénnen dann ehemalige Studierende der Hochschulen oder professionelle
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»Knowledge Worker« sein, die sich forschungsaktuell auf dem Laufenden
halten wollen. Moéglich ist aber auch, dass Unternehmen spezifische Quali-
tizierungsprogramme der Hochschulen einkaufen und die universitdren Bil-
dungsprodukte zu einem Teil ihrer eigenen Qualifizierungsaktivitdten wer-
den lassen. Die Studierenden der eigenen Hochschule erhalten hierdurch
eher den Status des Nebennutzers vorhandener Angebote.

Als nutzende Zielgruppe eines hochschulgetragenen E-Learning-Angebotes
sind neben den Studierenden der einschldgigen Facher zu nennen:

Studierende anderer Hochschulen,

Lehrkréfte anderer Hochschulen zur Nutzung im Rahmen eigener Ange-
bote,

ehemalige Studierende, die fachlich »state of the art« bleiben wollen,
»Knowledge Worker« wie Lehrer, Journalisten, Mitarbeiter von Unterneh-
men, Angehorige der 6ffentlichen Verwaltung, Arzte, die auf forschungs-
aktuelle Inhalte in ihrer tdglichen Arbeit angewiesen sind,

Verlage zur Weiterverwendung in ihren medialen Angeboten,

Business Schools zur Nutzung im Rahmen konfektionierter Fortbildungs-
angebote,

Unternehmen (evtl. in Kooperation mit Business Schools) zur Nutzung im
Rahmen eigener Fortbildungsangebote.

Im Einzelfall ist das jeweilige Kundenpotenzial genau zu priifen. Wahrend
einzelne Journalisten beispielsweise aller Wahrscheinlichkeit nach nicht be-
reit sind, fiir ein virtuelles Informationsangebot Gebiihren zu entrichten,
wdre moglicherweise ein journalistischer Berufsverband dafiir zu gewinnen,
fiir einen den eigenen Mitgliedern anzubietenden Service zu bezahlen. In der
Regel stehen hinter nicht zahlenden Kundengruppen also durchaus Interes-
sen, die materialisierbar sind.

3.1.2 Leistungserstellung und Beschaffung

Uber die Nutzbarkeit durch die Zielgruppen entscheidet jeweils die »Ver-
packung«: Sind die Inhalte so aufbereitet, dass sie in den jeweiligen Kontex-
ten fir die unterschiedlichen Zielgruppen ausreichend attraktiv sind? Eine
Eins-zu-eins-Verwertung des Vorlesungsinhaltes eines deutschen Univer-
sitdtsprofessors passt nicht immer zu den Anforderungen der in der Regel
international ausgerichteten und englischsprachigen Angebote der Business
Schools. Jedes Leistungsangebot bedarf deshalb eines zielgruppen-
abgestimmten Produktmanagements, das den Prozess der jeweiligen Leis-
tungserstellung in Handen hailt. Es ist danach zu fragen, welche Kernkom-
petenzen bereits in der Hochschule vorliegen oder entwickelt werden sollen,
um einer nachfragenden Zielgruppe das Leistungsangebot machen zu kon-
nen, und welche Fremdkompetenzen zusdtzlich beschafft werden miissen.

Folgende Dienstleistungen miissen im Prozess der Leistungserstellung kom-
biniert werden:

Fachliche Erstellung forschungsnahen Wissens,

Dokumentation forschungsnahen Wissens,

Erstellung von Drehbiichern fiir die Produktion als multimediale Lehr-
inhalte,

Multimediaentwicklung,

Video-, Audio-, Grafikproduktion.

Zielgruppen

Produktmanagement

Dienstleistungen
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Business Schools

Die Erstellung und Dokumentation forschungsnahen Wissens ist zweifellos
die Domane einzelner Hochschullehrer. Vom Standpunkt zentral gefiihrter
E-Learning-Aktivitaten einer Hochschule sind solche Forschungsresultate al-
lerdings Vorprodukte im Leistungserstellungsprozess. Hochschullehrer sind
also als fachliche Lieferanten zu betrachten. Zu ihnen besteht eine zu defi-
nierende materielle oder immaterielle Leistungsbeziehung.

Wihrend die meisten Hochschulen die benotigten medialen Kompetenzen
zwar in eigenen Medienzentren vorhalten, fehlt es vieler Orts jedoch an der
Vernetzung dieser Kompetenzen mit der Inhalteproduktion an den Lehr-
stithlen. Dennoch liegt es nahe, dass Hochschulen rationelle Verfahren fiir
die Produktion multimedialer Inhalte selbst entwickeln, die erforderlichen
Kompetenzen selbst aufbauen und zum Teil des eigenen Geschiftes machen.

3.1.3 Kapitalmodell: Finanzierung und Erlos

Das Kapitalmodell des E-Learning-Angebotes einer deutschen Hochschule ist
notwendigerweise stark gepragt durch die weitgehende Kostenfreiheit der
Hochschulausbildung fiir ihre primére Zielgruppe, die Studierenden. Privat-
wirtschaftlich getragene Hochschulen (besonders im amerikanischen Raum)
konnen E-Learning-Angebote in Konkurrenz zur ebenfalls teuren Prasenz-
ausbildung machen. Angelehnt an das vorhandene Modell miisste in Vertre-
tung des Studierenden der Steuerzahler fiir die Finanzierung des komplemen-
tdren E-Learning-Angebotes einer Hochschule herhalten. In Zeiten knapper
werdender Kassen bediirfen allerdings die Argumente fiir die Mehrwerthal-
tigkeit des E-Learning-Angebotes einer besonders nachhaltigen Kraft, um
den Hochschulen weitere Ressourcen aus den staatlichen Haushalten zuzu-
fiihren.

Da diese Kraft nicht immer gegeben ist, sind einerseits die Leistungsbezie-
hungen darauthin abzuklopfen, ob auch an andere Motive angekntipft wer-
den kann. Das Anreizsystem eines Hochschullehrers als Lieferanten for-
schungsaktueller Lehrinhalte zur Veredlung zum E-Learning-Produkt kann
vielfdltig sein: Neben der Reputation, die dem schreibenden Dasein des Wis-
senschaftlers Glanz verleiht, konnen dies selbstverstiandlich auch die Vor-
teile sein, die aus Tausch und Verkauf erwachsen: Im Rahmen von Koope-
rationen kann der Hochschullehrer seine digitalen Lehrprodukte mit ande-
ren Hochschulen tauschen, um sein eigenes Angebotsspektrum zu ergdnzen,
im Rahmen des Verkaufs kann er finanzielle Riickldufe aus der Verwertung
eigener Aktivitdten im Fortbildungsmarkt bewirken. Zudem besteht die Mog-
lichkeit, dass Hochschulen das Engagement ihrer Lehrkréfte gezielt fordern,
indem sie die Teilnahme an der Erstellung eines E-Learning-Angebotes be-
reits im Berufungsverfahren neben Forschung und Lehre zum Teil der Auf-
gabenbeschreibungen des Bewerbers machen.

Auch wenn mit solchen »Bordmitteln« der Hochschulen bereits Bedeutendes
fiir die Erstellung eines E-Learning-Angebotes getan werden kann, wird kein
hochschulgetragenes E-Learning-Angebot ohne Kooperation mit anderen
Hochschulen und im Weiterbildungsmarkt tiberlebensfihig sein. Hochschu-
len werden Formen finden miissen, ihre Angebote in neuer Form auch Drit-
ten zuganglich zu machen - allein schon um die kritische Masse zu erreichen,
ab der sich die Aufwéande lohnen. Solche Formen konnen Campus-nahe Bu-
siness Schools oder Weiterbildungsinstitute sein. Viele Hochschulen gehen
bereits diesen Wege, indem Master Studiengdnge oder konfektionierte Wei-
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terbildungsangebote fiir postgraduierte Zielgruppen entwickelt und mit
E-Learning-Ergdnzungen ausgestattet werden.
Abbildung 4 gibt einen Uberblick iiber die Leistungsbeziehungen eines in-
tegrierten E-Learning-Geschaftsmodells fiir Hochschulen.
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Abb. 4: E-Learning-Geschdftsmodell fiir Hochschulen

Die Abbildung zeigt in der rechten Sdule verschiedene mogliche E-Learning-
Leistungsangebote. Fiir jedes Leistungsangebot ist zu ermitteln, welche Kun-
dengruppen dafiir in Betracht kommen und welche Leistungsbeziehungen
herstellbar sind. Auf der linken Seite sind korrespondierende Erstellungsleis-
tungen zugeordnet, fiir die jeweils eigene Lieferanten in den Erstellungspro-
zess eingebunden werden miissen. Deutlich wird, dass jedes Leistungsange-
bot in der Erstellung spezifische Kompetenzen erfordert. Eine Hochschule,
die beispielsweise nicht in der Lage ist, tutorielle Unterstiitzungsleistungen
zu entwickeln und zu managen, sollte auf die eigenstdndige Bedienung des
Weiterbildungsmarktes verzichten.

Die Geschiftslogik von E-Learning-Angeboten der Hochschulen wird sich
auf drei Aspekte konzentrieren: Kooperation der Hochschulen untereinan-
der, um das eigene Angebotsspektrum ausweiten und fiir E-Learning-Dienst-
leistungen die notwendigen kritischen Massen erreichen zu konnen; Quali-
tatssicherung durch die transparentere (weil digitale) Aufbereitung von Lehr-
inhalten; schlie8lich Kooperation im Fortbildungsmarkt zur Erschlieffung
neuer Finanzierungsquellen.

Fazit zur
Geschiftslogik

Handbuch E-Learning 4. Erg.-Lfg. April 2003

15




3.5 |

Mit Geschiftsmodellen den Projekterfolg sicherstellen

BildungPlus/
Q-Online

IHK.Online-Akademie

3.2 Virtuelle Akademien beruflicher Weiterbildungstrager

Zwischen den primdr der Erstausbildung verpflichteten Hochschulen und
den (grofieren) Unternehmen mit eigener Personalentwicklung (s. Abschnitt
3.3) liegt das weite Feld der beruflichen Weiterbildung und ihrer Trager. Als
institutionelle Akteure konnen private Institute, Gewerkschaften, Arbeit-
geber, Kammern, Kirchen, Berufsgenossenschaften, Berufsverbdande, Partei-
en, Stiftungen oder Volkshochschulen genannt werden. Als Nutzer dieser
Angebote gelten nahezu alle Berufsgruppen und Privatpersonen. Es sind be-
sonders vier Charakteristika, die fiir die meisten Trager beruflicher Weiterbil-
dung gelten (Kieprowskr 2001, S. 5 ft.):

Die Anbieter adressieren hdufig duflerst heterogene Zielgruppenbedarfe
mit vielen unterschiedlichen Berufsgruppen und stark variierendem indi-
viduellen Vorwissen.

Die in der Regel kleinen Anbieter haben bei ihrer Marktbearbeitung einen
regionalen Fokus.

Die Anbieter sind zwar selbststdndig und in ihren Entscheidungen auto-
nom, sind aber zumeist Teil einer tibergreifenden Einheit oder eines Ver-
bandes.

Als Motiv fiir das Angebot von Weiterbildung stehen neben wirtschaft-
lichen Uberlegungen meist auch politische, gesellschaftliche oder gesetz-
liche Auftréage.

Angesichts hoher Investitionssummen liegt es fiir solche Weiterbildungs-
anbieter nahe, sich beim Aufbau von E-Learning-Angeboten im zugehdrigen
iibergreifenden Verband zusammenzuschliefien. Die entstehenden Kosten
konnen dann gemeinsam getragen werden und auch bei der Marktbearbei-
tung kann Kooperiert werden. So hat es jiingst ein Spin-off der Volkshoch-
schulen in Bremen und Bremerhaven, die BildungsPlus GmbH, ibernom-
men, allen Volkshochschulen fiir deren Qualifizierungszwecke eine zentrale
Akademieplattform bereitzustellen: http://www.bildungplus.de/. Und auch
die Handwerkskammern betreiben unter Federfithrung der Diisseldorfer Zen-
tralstelle fiir Weiterbildung im Handwerk (ZWH) ein kooperatives E-Lear-
ning-Angebot unter dem Namen »Q-Online«: http://www.g-online.de/.

Das am weitesten entwickelte Modell ist vermutlich das durch die Industrie-
und Handelskammern in Deutschland gemeinsam getragene E-Learning-
Portal »IHK.Online-Akademie«: http://www.ihk-online-akademie.de/. Das
Portal versammelt die E-Learning-Angebote der Weiterbildungstrager simt-
licher teilnehmender Kammern. Es ist organisiert nach zentralen und dezen-
tralen Prinzipien. Wahrend die Qualifizierungen weiterhin bei der lokalen
Kammer gebucht und federfithrend durchgefiihrt werden, unterstiitzt der
zentrale Portalbetreiber die Online-Phasen und koordiniert zentrale Tutoren-
pools. Auflerdem verantwortet er nicht nur die Zuverldssigkeit der tech-
nischen Infrastruktur, sondern auch die Beschaffung und Qualititsicherung
der zugelieferten webbasierenden Lernmodule und Services sowie der Pro-
zesse im Hinblick auf die Beratung der Interessenten bis hin zum Inkasso.

Analog zu diesem Modell sollen die folgenden Uberlegungen zum Geschiifts-
modell einer verbandsgetragenen Virtuellen Akademie der beruflichen Bil-
dung angestellt werden.
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3.2.1 Leistungsangebote, Zielgruppen und Distribution

Kernkompetenz eines Trigers beruflicher Weiterbildung ist die Konfektionie-  Fortbildung
rung von Qualifizierungsmafinahmen fiir die Bedarfe seiner jeweiligen Ziel- und mehr

gruppen sowie die Priifung und Verleihung einschléagiger Zertifikate. Das in-
haltliche Leistungsangebot verbandsgetragener Weiterbildungen ist duf3erst
heterogen. Im Bereich der Kammern sind dies beispielsweise geregelte Auf-
stiegsfortbildungen mit Vorbereitungen auf Meister-, Fortbildungs- oder
Ausbildereignungspriifungen in einer Vielzahl von Berufsbildern. Im Bereich
der gewerkschaftlichen Bildungstrager werden Fachseminare fiir Betriebsréte
mit arbeitsrechtlichen und anderen Inhalten angeboten. Volkshochschulen
haben besondere Stirken in der IT-Qualifizierung und bei Sprachen. Von al-
len Anbietern wird aber auch die gesamte Palette moglicher Qualifizierungen
von kaufménnischen Inhalten tiber Softskills bis hin zu Fachfortbildungen
mit technischem Hintergrund angeboten.

Kunden der Qualifizierungsangebote sind die Mitarbeiter besonders von klei-
nen und mittelstdandischen Unternehmen und Privatleute. In aller Regel
nehmen diese Kunden die Angebote nebenberuflich wahr. Hierin liegt die
Chance eines verbandsgetragenen E-Learning-Angebotes. Konfektionierte
Maflnahmen, die sich aus webbasierenden Lehrmedien, aus der Betreuung
der Teilnehmer durch Tutoring und Coaching sowie der Unterstiitzung im
Rahmen punktueller Prisenzveranstaltungen zusammensetzen, kniipfen an
die spezifische Situation einer Zielgruppe an, die es sich aus zeitlichen und
organisatorischen Griinden oftmals nicht leisten kann, reine Prdsenzqualifi-
zierungen wahrzunehmen.

3.2.2 Leistungserstellung und Beschaffung

Bei der Vielzahl der Qualifizierungsinhalte ist es offensichtlich, dass die Be-
reitstellung einer mafigeblichen Anzahl von digitalen Lehrinhalten und de-
ren Einbindung in curriculare Konzepte die meisten Triager tiberfordern wiir-
de. Im Leistungserstellungsmodell muss dem Rechnung getragen werden,
indem die spezifischen Stdrken verbandsgetragener Weiterbildungsanbieter
genutzt werden. Diese bestehen besonders in der Moglichkeit der zentralen
Koordination durch den Betreiber sowie der dezentralen Kooperation lokaler
Bildungstrager. Damit konnen verbandsgetragene E-Learning-Portale in der
Leistungserstellung an vorhandene Strukturen ankniipfen. Denn bereits fiir
die traditionellen Angebote haben einige Verbdnde zentrale Institutionen
geschaffen, deren Aufgabe es ist, die lokalen Anbieter fachlich zu beraten,
Qualitatsstandards zu entwickeln und curriculare Konzepte zur Verfligung
zu stellen. Im Bereich der Handwerkskammern tibernimmt die bereits ge-
nannte Zentralstelle fiir Weiterbildung im Handwerk diese Rolle, bei den In-
dustrie- und Handelskammern ist es die in Bonn ansassige DIHK-Gesellschaft
fiir berufliche Bildung mbH.

Folgende Aufgaben konnen dem zentralen Betreiber bzw. den dezentralen
Weiterbildungstragern zugeteilt werden:

Aufgaben des zentralen Betreibers:
Bereitstellung E-Learning-Portal,
Wartung, Pflege, Hotline,
Bedarfsermittlung, Marktbeobachtung,
Zielgruppenanalysen,

KMU-Mitarbeiter

Aufgabenverteilung

Handbuch E-Learning 4. Erg.-Lfg. April 2003
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Verteiltes Leistungs-
erstellungsmodell

Entwicklung curricularer Konzepte,

Entwicklung von Evaluationskonzepten,

Entwicklung von Qualitdtsstandards, Qualitdtssicherung,
Beschaffung von Lehrmedien,

Koordination des Tutorenpools,

Bildungsberatung via Call Center,

Prizing, Transaktionsmanagement,

zentrales Marketing,

Portalmanagement, Redaktionelle Services,
Management von Werbekooperation.

Aufgaben der dezentralen Weiterbildungstriger:

Kundengewinnung, Kundenbetreuung, Kundenbindung,
Bildungsberatung,

verantwortliche Durchfiihrung der Kurse, Abwicklung der Qualifizierung,
Zulieferung der Prasenzveranstaltungen, Bereitstellung von Rdumen,
Aufbau von tutoriellen Fachkompetenzen,

Entwicklung eigener web-basierender Lehrmedien,

Rechnungsstellung, Inkasso.

Ein solches verteiltes Leistungserstellungsmodell bietet die Chance, dass
mehrere lokale Qualifizierungsanbieter zusammenarbeiten und eigene loka-
le Kernkompetenzen entwickeln, die sie zu dem gemeinsamen Angebot bei-
steuern. Lokale Anbieter oder Anbieterverbiinde kénnen in Zusammenarbeit
mit Zulieferern beispielsweise die Beschaffung oder Eigenproduktion web-
basierender Lehrmedien iibernehmen oder fiir den gesamten Verband Tuto-
ring-Dienstleistungen in bestimmten fachlichen Bereichen anbieten. Nach-
folgende Abbildung zeigt die moglichen Leistungsbeziehungen in der Leis-
tungserstellung einer Blended-Learning-Mafinahme, deren Bestandteile von
unterschiedlichen Akteuren im Verbund beigesteuert werden.

Teilnehmer

bezahlt bei lokalem Veranstalter

l nutzt

Blended-Learning-MalRnahme

A

Bereitstellung .

Prasenz- w.eb- Tutorielle des Curriculares Sonstiges

veranstaltung basierter Unterstiitzung E-Learning- Konzept (Vermarktung,
Lehrinhalt Beratung etc.)
Portals
Lokaler Kooperierender| |Kooperierender
Bildungs- Bildungs- Bildungs- Zentraler Betreiber
Trager A trager B trager C
Verrechnung
Umlagefinanzierung, Nutzungsgebiihr

© 2003 Philipp Kropelin

Abb. 5: Kooperation und Leistungsbeziehungen bei Blended-Learning-Mafnahmen
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| 3.5

Aus der Sicht des zentralen Betreibers sind die lokalen Weiterbildungstrager
Zulieferer fiir das Kooperationsangebot. Sie kdnnen mit eigenem unterneh-
merischen Risiko in die Vorlage gehen und Qualifizierungsmodule ent-
wickeln, die als tutorielle Dienstleistungen oder webbasierende Lehrmedien
einem erheblich vergrofierten Zielpublikum angeboten werden konnen.
Zugleich bleiben die lokalen Akteure in ihrem Markt erkennbarer »Single
Point of Access« fiir die regionalen Kunden, denen sie ein ebenso vergrofier-
tes Kooperationsangebot machen konnen.

3.2.3 Kapitalmodell: Finanzierung und Erlos

Die vorgenannte Grafik (Abb. 5) beleuchtet bereits wichtige Elemente des
Kapitalmodells. Schwerpunkt der Erloserzielung sind im verbandsgetrage-
nen Modell transaktionsabhdngige Erlosformen: Weiterbildungskunden
zahlen fiir die angebotene, gebuchte und genutzte Leistung. Die Erl6serzie-
lung kann praktischerweise an bestehende Organisationsgrade ankntipfen,
da ja auch bisher Qualifizierungen gegeniiber Einzelpersonen oder Unter-
nehmen abgerechnet werden. Erforderlich ist zusdtzlich ein Modell der Leis-
tungsverrechnung zwischen den kooperierenden Weiterbildungsanbietern,
das es erlaubt, die zugelieferten Teilleistungen angemessen zu quantifizieren.

Bedarfs- Teil- Konzept- MaR- MaRnahme-\ Transfer-
. nehmer- entwick- nahme- durch- unter- Evaluation
ermittlung . - -
gewinnung lung planung fihrung stlitzung

Blended-Learning-MalRnahme

Prasenz- web- Tutorielle Nt;zl::g‘g_es Nutzung Sonstige
ver- basierter Unter- von Betreiber-
anstaltung Lehrinhalt stiitzung Management- Services aufwinde
Systems
Kosten fir Kosten fir Kosten fir 1/3 der Kosten
Trainer, Unter- Produktion/ eigesetztes der einmaligen Au?vi%?]gékf?jsrtgre]reiecres
lagen, Location/ Lizenzierung Zeitbudget Investition Support, Wartung,
Reisekosten des WBT des Tutors in Technologie* I—Fi)eplp desk u. a'g’
geteilt durch geteilt durch je geteilt durch geteilt durch
Anzahl der Anzahl der Teilnehmer Anzahl aller ;i
Teilnehmer Nutzer Teilnehmer /}Ef]aew]:“freﬁellsnﬁig?
innerhalb
eines Jahres
|® @ @ ® |®

v

Teilnehmerbezogene Kosten einer
Blended-Learning-MaRnahme

*bei einer Abschreibung tber 3 Jahre © 2003 Philipp Krépelin

Abb. 6: Stiickliste einer Blended-Learning-Mallnahme zur Ermittlung teilnehmer-
bezogener Kosten

Als Anndherung an eine solche Darstellung soll hier ein klassisches »Stiick-
listenmodell« vorgeschlagen werden. Die Leistungsangebote werden danach
untersucht, welche Ressourcen in ihre Teilleistungen fliefden und wie sich die
addierten Aufwidnde bezogen auf den einzelnen Nutzer dieses Leistungsange-
botes darstellen. Als Beispiel dient hier eine Blended-Learning-Maf3nahme,
bestehend aus einem Mix von Online-Lernphase, Prasenzveranstaltungen

Transaktions-
abhéngige Erlose

Stuicklistenmodell
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Geschidftsmodell
fir Verbande

und tutorieller Unterstiitzung. Die Kosten einer solchen Mafinahme setzen
sich zusammen aus den anteiligen Kosten fiir die Nutzung eines webbasier-
ten Lehrinhaltes, den Kosten fiir Tutoring-Leistungen, die der Teilnehmer
in Anspruch nimmt, den anteiligen Kosten fiir eine Prdsenzveranstaltung,
die der Teilnehmer besucht, sowie den anteiligen Kosten, die durch die Nut-
zung von Infrastruktur und Services entstehen. Abbildung 6 zeigt ein gro-
bes Rechenmodell zur Ermittlung der teilnehmerbezogenen Kosten einer
E-Learning-basierten Qualifizierungsmafinahme.

In der Umkehrung lassen sich diese teilnehmerbezogenen Kosten nun zu-
riickverteilen auf die jeweiligen Zulieferer der Teilleistungen.

Inwieweit die vollstindige Kostenumlage der zentral bereitgestellten Teilleis-
tungen erforderlich ist, hingt jedoch nicht nur mit unternehmerischen
Uberlegungen der Trigerverbinde zusammen. Da neben den wirtschaft-
lichen Motiven fiir das Angebot von Qualifizierungen bei Verbdnden auch
politische, gesellschaftliche oder gesetzliche Forderungen ein Rolle spielen,
sollten diese ebenfalls angemessen bewertet werden. So kdnnte der Verband
flir die Bereitstellung einer transparenteren, kundenorientierteren und mo-
derneren, also »image-bildenden« Auflendarstellung im Gegenzug die
Grundfinanzierung der zentral gefiihrten Aktivititen iibernehmen.

Nachfolgende Abbildung fasst die Uberlegungen zusammen:
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Abb. 7: Geschdftsmodell fiir eine verbandsgetragene virtuelle Akademie

Auf der rechten Seite der Abbildung sind die iiber das E-Learning-Portal an-
gebotenen Leistungsangebote dargestellt. Als Kundengruppen dieser Ange-
bote sind vornehmlich weiterbildungswillige Privatpersonen und Mitarbei-
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ter von Unternehmen zu nennen, die fiir die Nutzung der Qualifizierungen
Nutzungsgebiihren entrichten. Je nach Verbandsausrichtung kommen auch
andere Nutzergruppen in Betracht. Die Angebote eines gewerkschaftlich
oder durch Parteien und politische Stiftungen getragenen Bildungsportals
werden vornehmlich von deren Mitgliedern, von Betriebsrdten oder Man-
datstragern der Parteien genutzt werden. Als Kunden konnen aus Betreiber-
sicht auch die mitwirkenden lokalen Weiterbildungstrager gesehen werden,
die sich etwa tiber eine Umlagefinanzierung an den zentral gefiihrten Akti-
vititen anteilsméfiig beteiligen. Die linke Seite nennt summarisch die erfor-
derlichen, den Leistungsangeboten zugeordneten Erstellungsleistungen. Aus
Betreibersicht fungieren die lokalen Weiterbildungstriger als Zulieferer von
Teilleistungen wie webbasierender Lehrmedien oder von tutoriellen Dienst-
leistungen.

Es liegt auf der Hand, dass nur solche zentral-dezentral gestalteten Modelle
fiir Verbdnde langfristig erfolgreich sein konnen. Sie kombinieren zwei ele-
mentare Vorteile: Die Investitionskosten in E-Learning konnen auf mehrere
Schultern verteilt (»Burden-Sharing-Allianz«) und die Mafinahmen zugleich
einer erheblich grofleren Nutzergruppe angeboten werden (»Volumen-Alli-
anz«). Die einzelnen lokalen Akteure konnen dabei eigene Kompetenzfelder
fiir E-Learning entwickeln, die sie den Kooperationspartnern jeweils zulie-
fern konnen (»Kompetenz-Allianz«). Zudem besteht auch fiir finanzschwa-
che Partner die Moglichkeit, die erstellten Leistungsangebote der Partner
mitzunutzen, also das eigene Leistungsangebot zu erweitern, ohne zusitz-
liche finanzielle Belastungen tragen zu miissen. (Kieprowski 2001, S. 77).

Der Betreiber der virtuellen Akademie in einem verbandsgetragenen Ge-
schiftsmodell hat vornehmlich koordinierende Funktion. Diese nimmt er
in einem viel weiter reichenden Mafe wahr, als dies in der klassischen Wei-
terbildung der Fall ist. Uber die Erledigung eines gesetzlich oder corporatis-
tisch formulierten, gesellschaftlichen oder politischen Bildungsauftrags hi-
naus erhalten die Verbdnde die Chance, sich ihrem Publikum in konsistenter
Weise zu prasentieren. Neben das Ziel, gemeinsam die erforderliche Kunden-
grofde zur Refinanzierung von E-Learning-Aktivitdten zu erreichen, tritt als
Geschiftslogik einer verbandsgetragenen virtuellen Akademie die konsis-
tente Markenpflege und die kooperativ koordinierte Qualitatssicherung aller
Angebote des Verbandes.

3.3 Corporate E-Learning

Einer neuen Untersuchung der Brancheninsider Philipp Kollinger und Ale-
xander Ross zufolge arbeiten in Deutschland rund 15 Prozent aller Angestell-
tenin Firmen, die E-Learning nutzen. Vorreiter ist die Versicherungsbranche,
in der rund 32 Prozent der Beschiftigten Zugriff auf E-Learning-Angebote
haben, gefolgt von den Banken, der Telekommunikations- und der IT-Indus-
trie mit etwa 28 Prozent der Beschiftigten. Abgeschlagene Nachziigler sind
das Gesundheitswesen mit sieben und die Erndhrungsbranche mit 5 Prozent
(KorLinger/Ross 2003). Solche Zahlen zeigen zunichst, dass von einer fla-
chendeckenden Nutzung von E-Learning-Angeboten in den Unternehmen
noch lange nicht gesprochen werden kann. Das Vorreitertum der Versiche-
rungsbranche deutet zweitens an, dass es eher die grofieren Unternehmen
sind, die bereits E-Learning-Erfahrung gemacht haben. Diese Erfahrungen
diirften sehr heterogener Natur sein. Wihrend einige Unternehmen ihren

Vorteile

Fazit zur
Geschiftslogik

Welche Branchen
nutzen E-Learning?
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Ungeklarte
Zustandigkeit

Sinn von
Corporate
Learning

Strategisches
Personal-
management

PE-Aufgaben

Mitarbeitern vereinzelt digitale Offline-Lehrmedien zur Verfiigung stellen,
haben andere ihre E-Learning-Aktivitdten bereits zum Kern einer unterneh-
mensweiten Wissensstrategie gemacht.

In vielen Unternehmen scheint auch die Frage noch nicht beantwortet zu
sein, welche Unternehmenseinheit fiir E-Learning-Aktivitaten eigentlich zu-
stindig sind. Wissensmanagementprojekte werden nach wie vor gerne durch
die IT-Abteilungen im Verbund mit der Unternehmenskommunikation vo-
rangetrieben, wihrend das Bereitstellen von Lehrmedien eher Sache der Ab-
teilungen fiir Personal- oder Fithrungskrédfteentwicklung zu sein scheint. Hie-
raus ergibt sich der klassische Konflikt bei der Implementierung der Trager-
technologie: IT-Abteilungen betreiben das Intranet als Wissensplattform mit
einem Content-Management-System (CMS) als Motor der Aktivitit, Per-
sonalabteilungen betreiben das konkurrierende Learning-Management-Sys-
tem (LMS). Beide Plattformen lassen sich in der Regel nicht miteinander in-
tegrieren, so dass die Projekte manchmal dauerhaft im Pilotstadium verwei-
len.

Vor dieses Panorama gestellt, liegt es nahe, erneut die Frage nach dem Sinn
von Corporate-E-Learning-Aktivititen zu stellen. Corporate-E-Learning soll
hier nicht einfach nur als das medienbasierte Lernen begriffen werden, son-
dern als die elektronische Unterstiitzung, Steuerung und Optimierung spezi-
fischer Prozesse der Aus- und Weiterbildung und als die Versorgung von Mit-
arbeitern mit dem fiir ihre spezifischen Arbeitsprozesse benotigten Wissen.

Besonders der zweite Teil dieses Corporate-E-Learning-Begriffs ist nicht ganz
unumstritten. Jedoch kniipft er an die aktuelle Diskussion im strategischen
Personalmanagement an, in der dem Personalmanager eine vermehrt strate-
gische Bedeutung zugeschrieben wird. So hat der Wiesbadener Professor und
Unternehmensberater Wolfgang Jager kiirzlich auf das Wertbeitragspoten-
zial strategischen Personalmanagements hingewiesen. Kiinftig, so Jager, be-
werteten Analysten neben Bilanz und Wertpapier auch das Humanvermogen
(»Human Assets«) eines Unternehmens. Der Personalmanager werde als Hu-
man-Asset-Manager seine Vermogenswerte, ndmlich die Mitarbeiter, deren
Qualifikationen, Kompetenzen, Motivationen und Potenziale gezielt identi-
fizieren und ihren Wert zu steigern suchen (Jicer 2002). Kernkompetenz von
Personal- und Fiihrungskriafteentwicklung ist genau dies, ndmlich die »Be-
reitstellung« von hervorragend fiir die Aufgabenbewiltigung qualifizierten
Mitarbeitern. Diese Uberlegung soll als Ausgangspunkt fiir die Beschreibung
eines Geschiftsmodells fiir Corporate-E-Learning dienen.

3.3.1 Leistungsangebote, Zielgruppen und Distribution

Die klassische Aufgabe einer Personalentwicklung ist die Aus-, Fort- und Wei-
terbildung sowie generell die Forderung der Mitarbeiter. Systematisch wird
Personalentwicklung immer dann erforderlich, »wenn Diskrepanzen zwi-
schen Fahigkeiten und Anforderungen nicht tiber Personalbeschaffung be-
ziehungsweise -freisetzung ausgeglichen werden koénnen oder sollen
(Scrorz 2000, S. 505). Personalentwicklungsabteilungen miissen also ein
klares Bild der im Unternehmen benétigten Kompetenzen haben — und sie
miissen sich ein Bild davon verschaffen, welcher Mitarbeiter diese benotig-
ten Kompetenzen hat oder erst dahin entwickelt werden muss. Implizit ist es
das Kerngeschift jeder Abteilung fiir Personal- oder Fiihrungskréafteentwick-
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lung, benoétigte Kompetenzen zu kennen und wo nétig durch das Angebot
gezielter Qualifizierung aufzubauen.

Personalentwicklungen als Betreiber von prozessbasiertem E-Learning wer- Kompetenzmodelle
den also nicht nur einen elektronischen Qualifizierungskatalog mit zielgrup-

penabgestimmten Lehrinhalten (webbasierte Lehrinhalte, Prdsenzveranstal-

tungen, Blended-Learning-Mafinahmen, Tutoring, Coaching, Moderation)

zum Leistungsangebot zidhlen, sie werden sich besonders um die Entwick-

lung und Bereitstellung geeigneter Kompetenzmodelle sowie um die elektro-

nische Prozessgestaltung kiimmern miissen. Learning-Management-Sys-

teme als die Tragersysteme fiir E-Learning leisten im besten Falle genau dies:

Die Lernprozesse der Mitarbeiter dahin zu steuern, wo sich ihre Zielkom-

petenzen befinden.

Zielgruppe solcher Mafinahmen sind in diesem Modell natiirlich die Mit- Fachabteilungen
arbeiter und Fiihrungskréfte des Unternehmens. Zahlender »Kunde«des Cor-  kaufen Kompetenz
porate-E-Learning ist jedoch in aller Regel die Geschiftsleitung oder — im

Falle von als Profit Center aufgestellten E-Learning-Aktivitdten — die Fach-

abteilungen, die ihre Mitarbeiter in die Qualifizierung entsenden. Beide

»kaufen« bei der Personalentwicklung »kompetente« Mitarbeiter.

3.3.2 Leistungserstellung und Beschaffung

Eine prozessorientierte Sicht auf Corporate-E-Learning-Aktivititen hat Kon-  Prozessorientierte
sequenzen fiir die Leistungserstellung. Denn anders als bei Universitaten, Sicht

Business Schools oder verbandsgetragenen Qualifizierungsanbietern, wo

eindeutig die Herstellung, Veredlung oder kooperative Vermarktung von

Lehrinhalten das Feld bestimmen, steht fiir die Personalentwicklung inner-

halb des Unternehmens die Beherrschung der Geschiftsprozesse der Per-

sonalentwicklung vom Kompetenzmodell zur optimierten Wissensvermitt-

lung im Vordergrund. Folglich zielt die Leistungserstellung in der Personal-

entwicklung

auf die Entwicklung geeigneter Kompetenzmodelle durch Ubersetzung
der Wissensstrategie des Unternehmens in Zielkompetenzen einzelner
Mitarbeiter oder Mitarbeitergruppen,

auf die Gestaltung und elektronische Unterstiitzung der Personalentwick-
lungsprozesse und ihre Implementierung in ein Learning-Management-
System,

auf die Steuerung, Kontrolle und Justierung dieser Prozesse im tédglichen
Betrieb

und schliefdlich auf die Bereitstellung von Qualifizierungs- und Wissens-
inhalten, abgestimmt auf das Kompetenzmodell des Unternehments.

Auf der Seite der Beschaffung sind die Lieferanten innerhalb und aufierhalb Lieferanten
des Unternehmens zu identifizieren. Wahrend die Unternehmensleitungen

tiir den erfolgreichen Betrieb von Corporate-E-Learning die basierende Wis-

sensstrategie vorgeben miissen, beliefern die Fachabteilungen durch ihren

Input die konkrete Ausgestaltung des Kompetenzmodells. Externe Lieferan-

ten sind Technologiehersteller, die nach Moglichkeit neben einem Learning-
Management-System eine spezifische Branchenkompetenz fiir die Prozess-

gestaltung mitbringen. Fiir die Befiillung des Qualifizierungskataloges mit

digitalen und anderen Inhalten konnen Hochschulen, Business Schools

und Trainingsinstitute als Lieferanten eingebunden werden.
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3.3.3 Kapitalmodell: Finanzierung und Erlos

Das Geschiftsmodell einer Corporate-E-Learning-Unternehmung entzieht
sich einer lupenreinen Erlossystematisierung, weil die »Modellkunden« —
Unternehmensleitungen und Fachabteilungen - fiir recht abstrakte Leis-
tungsangebote zu zahlen haben. Die Leistungsbeziehungen eines solchen
Geschiftsmodells werden weniger iiber materielle Anreize gesteuert, als viel-
mehr iiber das klassische Mittel der dienstlichen Aufgabenzuweisung. Es ist
eben der »dienstliche« Auftrag einer Personalentwicklung, qualifizierte Mit-
arbeiter bereitzustellen. Gleichwohl entziehen sich auch globalbudgetierte
Leistungen nicht dem Zwang, den Nachweis einer optimalen oder optimier-
ten Kostensituation zu erbringen. Die im verbandsgetragenen Modell vor-
gestellte Modellrechnung einer Blended-Learning-Mafinahme kann zur Ar-
gumentation herangezogen werden. Hier lassen sich die teilnehmerbezoge-
nen Kosten einer Blended-Learning-Mafinahme (Abbildung 7) bequem ver-
gleichen mit den Kosten klassischer Prasenzveranstaltungen.

Eine positive Rechnung wird sich immer dann einstellen, wenn die Ziel-
gruppe fiir gleiche oder dhnliche Qualifizierungsmafinahmen besonders
grofd ist, da sich hier sehr schnell Skaleneffekte einstellen. Die Umstellung
auf eine neue Unternehmenssoftware betrifft oft mehrere tausend Mit-
arbeiter weltweit. Die Vermittlung einer neuen Unternehmensphilosophie
soll von moglichst allen Fiihrungskriften in kiirzester Zeit verstanden wer-
den.

Als Grundsatz ldsst sich festhalten: Je homogener der Qualifizierungs-
bedarfinnerhalb der Unternehmen ist, desto schneller lohnt sich auch ein
Investment in die Eigenproduktion von firmenspezifischen webbasieren-
den Lernmedien, erst bei heterogeneren Zielgruppenanforderungen muss
kreativ gerechnet werden.

Eine solche Betrachtung darf nicht dartiber hinwegtauschen, dass Investitio-
nen in Corporate-E-Learning die klassischen Investitionsdimensionen von
Personal- oder Fithrungskrafteentwicklungen in aller Regel sprengen. Die
Uberzeugungsarbeit fiir die Bereitstellung von notwendigen Budgetmitteln
seitens der Unternehmensleitungen sollte sich deshalb nicht auf die Errech-
nung kurzfristiger Kostenvorteile beschranken. Sie sollte vielmehr auf die
Wertschopfungspotenziale einer konsistenten, abgestimmten und kon-
sequent umgesetzten Wissensstrategie im Unternehmen setzen.

Definiert sich ein Unternehmen als »wissensbasiert« oder zielt es in seiner
Unternehmenskultur auf eine »lernende Organisation«, miissen die Verant-
wortungstrager sich fragen lassen, was ihnen eine solche Selbstsicht Wert ist,
ohne dass dieser Wert aus der Sache heraus eindeutig darstellbar ist. Die Fi-
nanzierung von E-Learning-Aktivititen konnen im Kontext einer definierten
Wissensstrategie bedeutend leichter begriindet werden, als wenn jeweils de-
tailliert dargestellt werden muss, ob ein E-Learning-gestiitztes Qualifizie-
rungsprogramm um geringe Grade preiswerter ist als die klassische Prasenz-
veranstaltung.

Abbildung 8 zeigt ein integriertes Geschiftsmodell fiir das Corporate-E-Lear-
ning der Personalentwicklung eines Unternehmens.
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Abb. 8: Geschdftsmodell fiir Corporate-E-Learning

Die rechte Sdule versammelt wiederum die durch eine Personalentwicklung Fazit zur
anzubietenden Leistungsangebote, deren Zielgruppen zwar die Mitarbeiter = Geschiftslogik
und Fihrungskréfte, deren zahlende »Kunden« jedoch die Fachabteilungen

oder Unternehmensleitungen sind. Linker Hand sind die zugehorigen Erstel-
lungsleistungen und die zugehorigen Lieferanten aufgelistet. Ausgehend

von einer definierten Wissensstrategie, deren maf3geblichen Inhalte die Ge-
schiftsleitung vorgeben sollte, werden Kompetenzprofile von Mitarbeiter-

gruppen beschrieben. Diese sollten in Geschiftsprozessen niedergelegt sein,

die wiederum die effiziente Qualifizierungsversorgung der Mitarbeiter si-
cherstellen. Geschiftslogik des Corporate-E-Learning ist folglich die effi-

ziente Umsetzung der Wissensstrategie eines Unternehmens.

4 Schlussbemerkung

Natiirlich ist es fiir den erfolgreichen Betrieb von E-Learning-Dienstleistun-  ROI-Betrachtung
gen erforderlich, Return-on-Investment-Betrachtungen vorzunehmen. Je-  greift zu kurz
doch greift eine rein zahlenmafige Betrachtung in der Regel zu kurz, da im-

materielle Leistungsbeziehungen hdufig nicht erfasst werden. Was ist es wert,

wenn ein Hochschullehrer einen grofien Teil seiner Zeit investiert, um Teile

seiner Lehrinhalte in digitaler Form zur Verfligung zu stellen? Wie kann er-

rechnet werden, welcher politische, gesellschaftliche oder institutionelle

Mehrwert erzielt wird, wenn Wissensprodukte konsistent, zentral und inte-

griert in einem Portal dargestellt werden? SchlieRlich: Wer errechnet die Ver-

ringerung von Opportunitdtskosten, wenn der Mitarbeiter eines Unterneh-
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mens nicht mehr permanent auf der Suche nach Wissensinhalten ist, die er
flr seine tdgliche Arbeit benotigt? Sicherlich ist jede ROI-Berechnung fiir
E-Learning-Aktivitaten zu unterstiitzen. Entscheidender Nachteil dieser Be-
trachtung ist, dass wichtige positive Effekte nicht in das Kalkiil miteinbezo-
gen sind. Beispielsweise kann der Attraktivititszugewinn eines Unterneh-
mens, eines Verbandes oder einer Hochschule durch E-Learning-Aktivitaten
kaum in Zahlen gefasst werden. Auch positive Effekte, die sich aus einer ver-
besserten Transparenz von Lehre an Hochschulen oder von Kompetenzen in
Unternehmen ergeben, bleiben unbeleuchtet.

Ziel von E-Learning sollte sein, zuverldssiger und Konsistenter Wissens-
inhalte fiir die richtigen Zielgruppen bereit zu halten. Es sind dann vor allem
Performance-Effekte, die den Ausschlag fiir die Investition in ein E-Learning-
Projekt geben sollten. Dies erfordert allerdings die Einsicht, dass nicht alle
entscheidungsunterstiitzenden Umfeldvariablen bekannt und berechenbar
sein werden.
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