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1  Einfithrung: Ausgangslage und Problemstellung

E-Learning ist nicht nur gesellschaftsfihig geworden, sondern der Einsatz von
E-Learning-Elementen ist inzwischen ein wesentlicher Bestandteil einer modernen
Hochschullehre. Betrachtet man die gegenwirtig ausgepragten Formen und Szenari-
envon E-Learning, so hat— gemessen an den Anfingen des Computer-based-Learnings
in den 8oer Jahren — E-Learning in seinem , Reifeprozess* sehr vielfiltige Ausprigun-
gen angenommen: Diese reichen von der ,einfachen” Bereitstellung von Vortragsfo-
lien und Skripten auf einem Webserver bis zur vollstindig virtualisierten Veranstal-
tung eines Lehrangebots (Bachmann et. al. 2001). Auch methodisch erstreckt sich das
Spektrum von Ansitzen der reinen Wissensvermittlung, z. B. als Selbstlernkurs bis
hin zu kooperativen, hoch interaktiven Elementen in Seminaren in Form von Wikis,
Blogs, etc. (Bremer 2004a).

Die zunehmende Bedeutung von E-Learning im Hochschulalltag wird durch die Auf-
nahme von E-Learning in dem CHE- und anderen Rankings dokumentiert, wo Fragen
zum Medieneinsatz in die Studierendenbefragung einfliefen: ,Sofern sie internetba-
sierte Lehrangebote nutzen, wurden die Studierenden um eine Bewertung insbeson-
dere der via Internet zur Verfigung stehenden Materialien zum Download und der
virtuellen Interaktionsméglichkeiten gebeten.“ (Berghoff et. al. 2009, S. 55). Hier zeigt
sich, dass Studierende zunehmend eine internetbasierte Informationsversorgung er-
warten und Defizite in diesem Bereich einen deutlichen Imageverlust induzieren
(Berghoff et. al. 2009).
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Das bedeutet, dass sich Hochschulen zunehmend mit der Frage auseinandersetzen
miissen, wie sie E-Learning durch entsprechende Supportstrukturen, Anreizinstru-
mente, Qualifizierungsangebote und Unterstiitzung der Lehrenden in ihrer Einrich-
tung in der Breite verankern kénnen (Kraemer et. al. 1997, Bates 1999, Bremer 2004Db).
Dabei schlagen sie unterschiedliche Entwicklungspfade ein: Wahrend einige Hoch-
schulen zentrale Einrichtungen zur Unterstiitzung der Lehrenden schaffen, verlagern
andere die Supportstrukturen in die dezentralen Fachbereiche oder Fakultiten, wih-
rend wieder andere eine Kombination aus beiden Ansitze verfolgen (Kleimann/Wan-
nemacher 2005; Wannemacher 2004).

Waihrend einerseits der zukiinftigen verstirkten Integration von E-Learning in die
Lehre eine grofle Bedeutung beigemessen wird, stehen andererseits an Hochschulen
fiir diesen Bereich oftmals nur geringe Mittel zur Verfiigung. Daher ist es umso wich-
tiger, die vorhandenen Mittel moglichst effizient, d. h. wirtschaftlich einzusetzen, denn
auch offentliche Haushalte unterliegen der Pflicht zur Wirtschaftlichkeit: §7 der Bun-
deshaushaltsordnung verpflichtet alle 6ffentlichen Kérperschaften dazu, vor dem Ti-
tigen einer Ausgabe eine Wirtschaftlichkeitsuntersuchung durchzufithren (BHO
1969/2007). Gemessen am Gesamtvolumen der E-Learning-Literatur sind Wirtschaft-
lichkeitsaspekte bisher jedoch nur relativ vereinzelt untersucht worden. Wenn, dann
meistens im Kontext der privatwirtschaftlichen, betrieblichen Weiterbildung oder im
Kontext von Geschiftsmodellen fiir E-Learning-basierte Aktivititen.' Kosten-Nutzen-
Analysen sind eine solche Form der Wirtschaftlichkeitsuntersuchung und missten
demzufolge Grundlage einer jeden Investitionsentscheidung sein, abgesehen von Ex-
perimentierklauseln, Forschungsprojekten, etc.

2 Wirtschaftlichkeitsanalysen von E-Learning

21 Grundlagen zur Betrachtung der Wirtschaftlichkeit von E-Learning

Das Einnehmen der Wirtschaftlichkeitsperspektive im Bereich E-Learning lenkt den
Blick darauf, den Aufwand oder die Kosten der Einfithrung und Durchfithrung von
E-Learning-Maflnahmen dem Nutzen oder den Leistungen gegeniiberzustellen.
Gleichzeitig sollte die Einfithrung von E-Learning auch unter einer lingerfristigen
zeitlichen Dimension als Investition betrachtet und damit auch den zukiinftigen Nut-
zen in den Blick nehmen. Dann werden Methoden der (betriebswirtschaftlichen) In-
vestitionsrechnung und Fragen nach dem ROI (Return of Investment) interessant. Die
so ermittelten Informationen sollen der Fundierung von Entscheidungen des Mana-
gements dienen. Dazu werden die Quellen des Erfolgs eines Unternehmens, insbe-
sondere mit Hilfe des Instrumentariums der Kosten- und Leistungsrechnung (kurz-
fristig) und der Investitionsrechnung (langfristig) analysiert. Im Zusammenhang mit

1 Hier wird auf die von vom Brocke angegebene Ubersicht verwiesen: vom Brocke et. al. 2007, S.9
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der Implementierung von E-Learning an Hochschulen ist einerseits die kurzfristige
Betrachtung im Kontext einer einzelnen Veranstaltung, aber vor allem auch die lang-
fristige Wirkung interessant, betrachtet man E-Learning als eine Investition seitens
der Hochschule in die Lehre.

Als Extrempositionen sind folgende Ziele identifizierbar: Entweder mit einem mog-
lichst geringen Mitteleinsatz (durch Minimierung der Kosten) einen gegebenen Erfolg
zu erreichen oder mit einem gegebenen Mitteleinsatz einen mdglichst groflen Erfolg
zu erreichen. In diesem Kontext sind interne Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen be-
deutsam, also:

Leistung oder Erlds
Kosten

Wirtschaftlichkeit ist gegeben, wenn der Quotient W gleich oder grofer 1ist. Prinzipiell
ist eine prospektive oder retrospektive Betrachtung méglich.

Fiir den unterschiedlich detaillierten Nachweis der Wirtschaftlichkeit von Investitions-
projekten stehen viele verschiedene Verfahren zur Verfiigung. Diese lassen sich in
zwei Hauptgruppen einteilen: statische (z. B. Kostenvergleichsrechnung, MAPI-Me-
thode) und dynamische Verfahren (z. B. Kapitalwertmethode, Verfahren mit vollstin-
digen Finanzplinen).

Anleihen kann die Wirtschaftlichkeitspriifung von E-Learning hier aus dem IT-Bereich
nehmen: wihrend auf strategischen Ebenen hier die Fithrungsaufgabe im IT-Gover-
nance liegt und eher die langfristigen Wirkungen und Entscheidungen in den Blick
nimmt (Meyer et. al. 2003), werden auf operativen Ebenen Entscheidungen auf der
Basis von IT-Controlling-Instrumenten getroffen (Brun 2008). Hierzu ist es hilfreich,
neben den zeitlichen Kriterien die Wirkung der Entscheidung auch nach organisato-
rischen Ebenen zu unterscheiden.

2.2 Betrachtung auf verschiedenen Ebenen

Betrachtet man die Wirtschaftlichkeit von E-Learning in Hochschulen, so lassen sich
verschiedene Ebenen differenzieren (Antweiler 1995): Wihrend einerseits die Umset-
zung von E-Learning hochschulweit durch geeignete organisatorische Mafdnahmen
unterstiitzt werden kann und hier E-Learning eher als Investition begriffen wird, die
durch strategische Instrumente und institutionelle Verankerungen vorgenommen
wird, findet die konkrete Umsetzung auf der Ebene einzelner mediengestiitzter Ver-
anstaltungen statt und betrifft auch Prozesse bis hin zur Medienproduktion und Be-
treuung. Somit lassen sich Wirtschaftlichkeitsaspekte von E-Learning auf folgenden
Ebenen differenziert betrachten:

Auf jeder dieser einzelnen Ebenen lassen sich Kosten- und Nutzenaspekte von

E-Learning betrachten. Zu unterscheiden sind dabei die Akteure (= die Subjekte) (lin-
ker Teil der Abbildung 1) und die Objekte, die Lehrveranstaltungsteile in ihrer Granu-
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Subjekte/Akteure Objekte

Hochschule/Institution gesamt Studienginge
Fachbereich/Fakultat Lehrveranstaltung/Modul
Institut/Lehrstuhl Lehrveranstaltungseinheiten
Lehrende oder Team Einzelne eLearning-Elemente
Studierende Einzelne Medienelemente

Abb. 1: Ebenen der Kosten-/Nutzenbetrachtung von E-Learning (in Anlehnung an Bremer 2004b)

laritit (rechter Teil der Abbildung 1). Wihrend einzelne Lehrende ihren Zeitaufwand
und Ressourcen zur Umsetzung des Medieneinsatzes einbringen, stehen Hochschu-
len vor Entscheidungen wie der Einrichtung ganzer E-Learning-Zentren und -Stellen,
Bereitstellung von Infrastruktur, Férderungen usw. D.h. Gréfle und Umfang einer
Investition in E-Learning nehmen nach oben hin zu und damit natiirlich auch das
Risiko — umso nachdriicklicher wird deshalb eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung. Be-
deutend ist dabei, welcher Akteur in welchen Fillen von dem Erfolg einer Mafinahme
profitiert und auf welchen Ebenen Kosten und Nutzen einander gegeniibergestellt
werden. Auf diese Frage wird spiter in den Abschnitten 3 bis 5 eingegangen.

2.3  Kosten von E-Learning an der Hochschule

2.3.1 Kostenaspekte

,Unter Kosten versteht man den monetir bewerteten Verzehr von Giitern und Arbeits-
leistungen zum Zweck der Erreichung des betrieblichen Zieles“ (Seibt 2001, S. 2). Fiir
die Betrachtung der Kostenaspekte von E-Learning ist es hilfreich, die in Abbildung 1
zugrunde gelegte Differenzierung nach Ebenen heranzuziehen: Auf der Ebene der
einzelnen Lehrveranstaltung lassen sich Kosten, wie die eingesetzte Zeit und die Kos-
ten fiir Medienproduktion und technische Vorbereitung des Kurses, noch direkt einem
einzelnen Lehrangebot zuordnen, doch schon Positionen wie Betreuungsaufwand las-
sen sich zwar der Veranstaltung, nicht aber alleine der mediengestiitzten Umsetzung
zuordnen. Die Qualifizierung des eingesetzten Personals sollte wiederum eher einer
Investitionsrechnung zugrunde gelegt werden, da die zusitzlich erworbenen Kompe-
tenzen iiber die Zeit mehreren Veranstaltungen als nur der einen zugute kommen
und hier eine Betrachtung iiber einen lingeren Zeitraum dienlich ist.

Hilfreich fiir die Kostenerhebung einer Lehrveranstaltung ist eine Unterscheidung der
Kosten nach verschiedenen Phasen: Kosten die VOR der Veranstaltung zur Vorberei-
tung anfallen und Kosten die WAHREND der Durchfiihrung entstehen oder auch zur
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Planung,
Konzeption
Medienproduktion

Personelle Kosten
fur Lehre, Betreuung,
Feedback, Steuerung

Nachbereitung
Evaluation, Bericht

Lizenzen
Technik/Infrastruktur

Marketing

—

Wihrend der Nach der
Veranstaltung Veranstaltung

Verwaltung

\/

Vorbereitung: vor der
Veranstaltung

Abb. 2: Kosten einer E-Learning-Veranstaltung

Nachbereitung (Evaluation, Auswertung, Verwaltung wie z. B. Zertifikate ausstellen
usw.). Daneben lassen sich Kosten differenzieren, die flexibel sind, also mit zuneh-
mender Teilnehmerzahl oder Wiederholung des Kurses anfallen und Kosten, die als
Fixkosten unabhingig von der Teilnehmerzahl anfallen. Gleichzeitig entstehen dabei
auch Kosten, die sich beispielsweise bei doppelter Teilnehmerzahl nicht unbedingt
verdoppeln, sondern nur gering erhchen.

Je nach Veranstaltungsszenario konnen E-Learning-Veranstaltungen einen hohen Vor-
bereitungsaufwand und hohe Kosten in der Planungs- und Konzeptionsphase verur-
sachen, wenn z. B. eine umfangreiche Medienproduktion von E-Learning-Content er-
folgt, Software eingekauft wird oder Selbsttests erstellt werden. Der Betreuungsauf-
wand kann dann wihrend der Durchfithrungsphase im Vergleich eher gering
ausfallen (s. Abbildung 3). In anderen Veranstaltungen kann der Kostenaufwand in
der Vorbereitungsphase niedrig sein, wenn beispielsweise vorhandene Skripte und
Materialen genutzt werden und die gesamte Veranstaltung eher prozessorientiert (In-
teraktionen zwischen den Teilnehmenden und zwischen Teilnehmenden und Leh-
renden) gestaltet wird. Der Betreuungsaufwand fiir die Lehrenden in der Durchfiih-
rungsphase kann in eher prozessorientierten Veranstaltungen, z. B. durch die Vergabe
von Feedback, jedoch hoch ausfallen (s. Abbildung 4). Oder der Aufwand kann in
beiden Phasen sehr hoch sein, wenn Materialien neu erstellt und die Veranstaltung
intensiv betreut wird.

Die Workload der Lehrenden fiir Betreuungsleistungen kann wiederum gesenkt wer-
den, wenn mehr soziale Interaktionen zwischen den Lernenden initiiert werden, was
die Fokussierung der Teilnehmenden auf den Lehrenden reduziert. Dies kann durch
gegenseitige Feedbacks zwischen Studierenden und die Lésung von Fragen in Lern-
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Vor der Wahrend der Nach der
Veranstaltung Veranstaltung Veranstaltung
Abb. 3: Kostenverlauf im Rahmen einer E-Learning-Veranstaltung
Vor der Wahrend der Nach der
Veranstaltung Veranstaltung Veranstaltung

Abb. 4: Kostenverlauf im Rahmen einer E-Learning-Veranstaltung

gruppen erreicht werden, wobei sich dabei jedoch die Workload zu Lasten der Studie-
renden verschiebt.

Die in den Abbildungen 2 — 4 enthaltene Kostentibersicht ist sicherlich nicht vollstin-
dig und kann noch weitaus differenzierter betrachtet werden. Sie soll nur eine erste
Hilfestellung fiir die Unterscheidung in Kosten nach Phasen und Skalierbarkeit leis-
ten. Die Verdnderung der Betreuungskosten z. B. bei doppelter Teilnehmerzahl diffe-
renziert stark je nach der methodisch-didaktischen Gestaltung der Veranstaltung und
dem Betreuungskonzept. Ebenso hingt die Ausgestaltung der Kosten fiir Lizenzen
und Technik von den vorhandenen Ressourcen an der Hochschule ab: Z.B. existiert
eine zentrale Lernplattform?
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Hochschule/Institution gesamt| Betrieb der Lernplattform, Beratung, Support

b
: . .
5 3 Fachbereich/Fakultat ggf. Support
S ®
& 9 :
S S Institut/Lehrstuhl gef. Support
- =
3
Y = Einzelnhe Lehrende oder Team Kompetenzaufbau, Vorbereitung, Betreuung
(3]
—

Einzelne Studierende Workload

Abb. 5: Mégliche Kosten fiir eine Lehrveranstaltung auf verschiedenen Ebenen

Dies leitet zu einer der zentralen Fragestellungen bei der Entscheidung beziiglich
E-Learning auf Hochschulebene tiber: Auf welchen Ebenen werden welche Kosten
veranschlagt? Wihrend Unternehmen hiufig schon die Nutzung interner Ressourcen,
Abteilungen und Einheiten in Rechnung stellen, wird dies bei Hochschulen in den
meisten Bereichen noch vernachlissigt. Lernplattformen werden beispielsweise hoch-
schulweit bereitgestellt, ohne dass die entsprechenden Kosten auf die jeweiligen Fach-
bereiche oder Institute umgelegt werden. Dies ist kein Appell fiir eine Vollkostenrech-
nung fiir E-Learning, sondern soll vielmehr die Problematik der Kostenerhebung
deutlich machen.

2.3.2 Schwierigkeiten der Kostenbetrachtung von E-Learning in der Hochschule
Richtet eine Hochschule ein E-Learning-Zentrum ein und stellt zentrale Infrastruk-
turen wie Lernplattformen bereit, entstehen hier Kosten auf Hochschulebene, wih-
rend entsprechende Nutzen auf der Ebene der Lehrstiihle, Institute und einzelner
Lehrveranstaltungen realisiert werden (wobei natiirlich auch die komplette Hochschu-
le von den Verbesserungen in der Lehre profitiert). Die Problematik ist dabei, dass sich
die Kosten in diesem Fall nicht auf der Ebene zuordnen lassen, wo sie verursacht
werden bzw. sie werden in Kostenbetrachtungen auf dieser Ebene komplett vernach-
lassigt, da der jeweilige Akteur die Leistung kostenlos nutzen kann, wihrend sie auf
einer tibergeordneten Ebene durchaus Kosten verursacht.

Dies bedeutet, dass die Kostenbetrachtung auch Aufwinde, die auf anderen Ebenen
entstehen, anteilig einbeziehen miisste. Ansitze dieser Art werden beispielsweise
schon in der Kostenerhebung der Lehrerfortbildungen an der Goethe-Universitit
Frankfurt vorgenommen, in der Raumkosten und allgemeine Umlagen anteilig in die
einzelne Fortbildung eingerechnet werden. Die Abbildung 5 verdeutlicht, auf welchen
Ebenen Kosten fiir die E-Learning-basierte Umsetzung einer einzelnen Lehrveranstal-
tung entstehen kénnen:

Eine weitere Problematik liegt darin, dass sich die spezifischen Kosten fiir die medi-

engestiitzte Umsetzung einer Veranstaltung oftmals nicht eindeutig von den allge-
meinen Kosten, deren Vorbereitung und Umsetzung trennen lassen. Wihrend sich
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dies im Bereich der Medienproduktion und Technik noch realisieren liefe, wird es im
Bereich Betreuung wihrend der Durchfithrung schon schwieriger, explizit die Kosten
zu erheben, die durch die mediengestiitzte Umsetzung entstehen. Dies liefe sich nur
durch eine umfassende Dokumentation und ggf. einen Vergleich zu den Aufwinden
vor der mediengestiitzten Umsetzung erheben.

2.4  Nutzen von E-Learning

Den Kosten stehen die Nutzenaspekte gegeniiber: ,Unter Nutzen versteht man die
Vorteile, die ein Auftraggeber von einer Mafinahme, einem Prozess oder einer Aktivitit
erwartet und im positiven Fall auch erhilt“ (Seibt 2001, S. 2). Anders ausgedriickt, ist
dies auch das Maf fiir die Fihigkeit eines Gutes, hier der Lehre oder speziell der
E-Learning-Elemente, die Bediirfnisse eines wirtschaftlichen Akteurs (z. B. eines Ler-
nenden (Studierenden), eines Lehrenden, eines Fachbereichs oder der Universitit) zu
befriedigen. Allgemein ist positiver Nutzen eine positive Verinderung des Wertes ei-
nes Gutes. Ein spezieller quantifizierbarer Nutzen ist der Ertrag oder eine Leistung
(der potentielle Nutzen von E-Learning wird unten weiter detailliert).

Wihrend die Kosten sich — wenn auch oftmals schwierig oder schlecht dokumentiert
—noch teilweise fiir bestimmte Einzelprojekte und abgegrenzte Mafnahmen erfassen
lassen, stellt die Erfassung des Nutzens von E-Learning eine noch gréflere Schwie-
rigkeit dar, weil hier oftmals die entsprechende Quantifizierbarkeit fehlt oder schwer-
fillt: Gerade Aspekte wie der Imagegewinn einer Hochschule oder eines Institutes, die
Flexibilitidt im Studium, verbesserte Studienbedingungen (einer der Hauptnutzen von
E-Learning) sind nur schwierig oder kaum quantifizierbar. In diesem Fall wird eine
indirekte Nutzenerfassung erforderlich z. B. durch Befragungen, Einschitzungen usw.
Nutzenaspekte wie direkte Einsparungen sind dagegen in der Regel relativ gut zu
quantifizieren, diese Grofien sind allerdings gemessen am Gesamtnutzen und fiir die
Mehrzahl der Lehrveranstaltungen oftmals gering. Einzelne in der Literatur belegte
Beispiele zeigen (Hoppe/Tillmann 2009; Hoppe et. al. 2007), dass die Erwartungen
diesbeziiglich nicht sehr hoch sein sollten. Zudem kénnen sich Zielwirkungen erge-
ben, die unmittelbar aus den Mafinahmen, z. B. der E-Learning-gestiitzten Veranstal-
tung abzuleiten sind, wie auch indirekte Zielwirkungen wie z.B. Verianderung der
Haltung von Lehrenden im Umfeld, groflere Motivation usw. (Kargl 1996).

Trotz dieser grundsitzlichen Schwierigkeiten ist die Situation nicht prinzipiell aus-
sichtslos. Man kann dabei auf die in der Literatur vorhandenen Standardverfahren zur
Nutzenbewertung zurtickgreifen, also insbesondere auf ,Kennzahlen“ und ,Bewer-
tungen mit empirischen Nutzdaten®, wie sie in vielen anderen IT-Wirtschaftlichkeits-
untersuchungen verwendet werden (vgl. Pana-Schubert et. al. 2004—2008).

In der folgenden Abbildung sind entlang der einzelnen Ebenen verschiedene poten-
tielle Nutzenaspekte, nach der Quantifizierbarkeit geordnet, dargestellt. Die leicht
quantifizierbaren Nutzenaspekte sind im oberen Bereich abgebildet, horizontal wer-
den die Nutzen fir die verschiedenen Akteure differenziert.
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C direkte Einsparung >
einfach
mdoglich C [Enabling Technology )
- Marktchancen fiir Angebote in der
g Fort- und Weiterbildung
5
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& C Steigerung der Qualitit der Lehre >
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3 Flexibilitat
Imagegewinn >
kaum
mdglich Nutzen fiir
Lernende/ Lernende/ Institute/ Gesamtinstitution/
Studierende Professoren Fachbereiche Universitat

Abb. 6: Nutzenpotentiale von E-Learning

Betrachtet man die Nutzeneffekte auf der Ebene der Gesamtorganisation, so lassen
sich Aspekte wie Imagegewinn, Verbesserung der Lehre durch bessere Studienbedin-
gungen, Vernetzung von Standorten, ErschlieBung neuer Zielgruppen und Markt-
chancen usw. nennen. Der Einsatz von guten E-Learning-Elementen in der Lehre hat
sicherlich das Potential der Imageverbesserung im Lehrbereich. Gerade im Wettbe-
werb um die besten Studierenden und besten Lehrenden erscheint dieser Aspekt sehr
wichtig.

Unter dem Aspekt E-Learning als , Enabling Technology“ wird verstanden, dass in
vielen Bereichen erst durch den Einsatz von E-Learning bestimmte Angebote tiber-
haupt moglich werden. So kann beispielsweise ein bestimmtes Lehrangebot mit Hilfe
des Medieneinsatzes semesterweise angeboten werden, das mit den bisher verfiigba-
ren Ressourcen nur jihrlich angeboten werden konnte. Bestimmte ,Engpassveran-
staltungen“ kénnen auch Studierendengruppen zuginglich gemacht werden, fiir die
dieses Angebot niitzlich, aber nicht essentiell ist. In manchen Fillen ist mit den ver-
fuigbaren Ressourcen durch den Einsatz von E-Learning iberhaupt erst eine Studier-
barkeit in der Regelstudienzeit sicherzustellen. Bei solchen Rahmenbedingungen sind
die Alternativen oft so teuer oder gar nicht méglich, dass E-Learning sich sehr schnell
rechnen kann.

Eine spezielle Situation der , Enabling Technology* ist die Entwicklung der Hochschu-
len hin zum aktiven Anbieter von Fort- und Weiterbildungsangeboten. Da diese sehr
hiufig berufsbegleitend wahrgenommen werden wollen, sind Prisenzzeiten sehr ein-
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geschrinkt (z. B. nur Freitag/Samstag) moglich. Hier eréffnet ein konsequenter Ein-

satz von Blended Learning-Szenarien viele Optionen und interessante Geschiftsmo-
delle.

Aber auch die Verbesserung einzelner Lehrveranstaltungen wirkt auf der Ebene der
gesamten Hochschule und trigt zur Verbesserung der gesamten Studiensituation bei.

Betrachtet man die Nutzeneftekte von E-Learning auf der Ebene der einzelnen Lehrver-
anstaltung, so zeigen Untersuchungen, dass mit dem Einsatz von E-Learning eine
Qualititsverbesserung (oder zumindest keine Verschlechterung) der Lehre erreichbar
ist (Tulodziecki/Herzig 2004; Kerres 2001; Bremer 2004a). Die Ursachen hierfiir sind
wahrscheinlich oft indirekt, z. B. dadurch, dass fiir den Einsatz von E-Learning eine
aufwendigere didaktische Planung der Veranstaltung erfolgt. Als Nutzeneffekte lassen
sich zudem verschiedene ,Mehrwerte“ identifizieren, die sich zum Teil auf den indi-
viduellen Lernprozess der Studierenden, zum Teil auf die organisatorische Ebene der
Lernsteuerung wie auch auf die Betreuung und Administration des Lernprozesses be-
ziehen (Bremer 2003).

a. Die kognitiven Lernprozesse der Studierenden selbst kénnen durch den Einsatz
neuer Medien verbessert werden, indem z. B. zusitzliche Visualisierungen ge-
nutzt werden, die die Studierenden jenseits der klassischen Vorlesung, z. B. zur
Verdeutlichung von Prozessen heranziehen kénnen. Der Vorteil ist, dass sie diese
Visualisierungen so lange und so oft aufrufen kénnen, wie sie wollen, ohne an
die Prisentationszeit in der Vorlesung gebunden zu sein. Hiermit kénnen sie
zudem individuelle Lernpriferenzen wie Lernpfade und -zeiten anwenden. D.h.
die Lernenden bestimmen nicht nur wann sie die zusitzlichen Lernmaterialen
aufrufen, sondern auch wie lange und wie oft. Dies gilt umso mehr, wenn es sich
nicht nur um einzelne Bilder sondern z. B. um visualisierte Prozesse handelt, mit
denen der/die Lernende zudem auch noch interagieren kann. Hier kann die in-
teraktive Visualisierung helfen, alternative Zugdnge zu Wissen anzubieten, In-
halte in verschiedenen Codierungsformen (Sprache, Schrift, Bild, usw.) darzu-
stellen und so den Wissenserwerb und dessen Nachhaltigkeit verbessern. Vorteil
multimedialer Selbstlernangebote ist, dass sie zudem individuelle Lernpfade
durch das Angebot erméglichen: Studierende kénnen mit Ubungen beginnen
und sich dann den theoretischen Text dazu durchlesen oder erst den Text lesen
und anschliefend anhand von Tests ihren Wissensstand tiberpriifen. So genannte
,Guided Tours’ bieten den Lernenden vorgeschlagene Lernwege an, die sie jedoch
verlassen und entsprechend ihren eigenen Wiinschen anpassen kénnen.

b. E-Learning-Angebote bieten hier auch eine Chance, den unterschiedlichen Lerner-
voraussetzungen der Studierenden zu begegnen: Die Lernenden kénnen optional
auf Zusatztexte und Lernmaterialien zugreifen, wenn sie Wissensliicken haben
und ihnen Voraussetzungen fehlen. Diese zusitzlichen Angebote sollten von den
Lehrenden vorselektiert und verlinkt oder selbst online bereitgestellt werden
(nicht immer muss alles von den Lehrenden selbst produziert sein: Im Internet
gibt es inzwischen viele hochwertige Lernmaterialien). So erfolgt eine zuneh-
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mende Individualisierung und Teilnehmerzentrierung in den Lern- und Lehr-
prozessen, was zu einer Verbesserung des Lernerfolgs beitragen kann.

c. Ein weiterer Mehrwert liegt in der zeitlichen und organisatorischen Gestaltung
des Lernprozesses, vor allem der Selbststudiumsphasen. Durch getaktete online
Ubungen und Aufgaben, so genannte online Selbsttests und z. B. auch Abgabe-
termine fiir Forenbeitrige usw. lassen sich Lernprozesse jenseits der Prisenzsit-
zungen strukturieren, die Selbststudiumsphasen intensiver nutzen, die wertvol-
len Prisenzzeiten besser vor- und nachbereiten und auch damit besser einsetzen.
Selbsttests bieten Lernenden die Méglichkeit, anhand automatisierter Testformen
ihren Lernfortschritt zu messen und diese Tests individuell so oft zu wiederholen,
wie sie mochten. Zudem kann durch eine geeignete Testform auch das Interesse
an einem Thema geweckt werden. Online Feedbacks und Betreuungsangebote
erhohen die Motivation der Lernenden und konnen den Lernerfolg steigern. Die
Taktung des Lernprozesses durch Abgabetermine und Betreuung sowie Feedback
kann Studierenden mit mangelnden Selbstorganisationskompetenzen helfen ih-
ren Lernprozess zu optimieren (Kerres/Jechle 2000). Lernplattformen bieten da-
bei eine Unterstiitzung fiir den administrativen Aufwand des Lehrenden, wo-
durch oftmals bessere Betreuungsangebote mit den vorhandenen Ressourcen re-
alisiert werden kénnen (Handke 2005; Sengstag 2005).

Als weiteren Nutzenaspekt werden in Abbildung 6 die Kosteneinsparungen genannt.
Direkte Einsparungen kénnen in manchen Szenarien erzielt werden, wenn beispiels-
weise in einem konsequent umgesetzten Blended Learning-Szenario durch die Redu-
zierung der Prisenzzeiten Honorare eingespart werden und weniger Riume und we-
niger Personal benétigt werden. Allerdings werden diese Ausgaben nur auf der Ebene
der einzelnen Veranstaltung eingespart, da das Personal und die Rdume trotzdem be-
reitstehen und nicht flexibel variierbar sind. Vereinzelt auftretende Probleme wie zu
kleine Vorlesungssile und Veranstaltungsrdume koénnen in Einzelfillen durch den
Einsatz neuer Medien behoben werden, was im Falle einer nicht méglichen Verdop-
pelung einer Vorlesung Nutzeneffekte bewirkt. Hier kann beispielsweise die Bereit-
stellung einer Vorlesungsaufzeichnung deutliche Effekte zeigen.

2.5 Abschliefende Betrachtung zur Wirtschaftlichkeitsanalyse von
E-Learning

Zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit einer E-Learning-Mafinahme werden dem ge-
samten Nutzen die gesamten Kosten gegentiibergestellt. Somit ist eine Wirtschaftlich-
keitsrechnung nur dann wirklich sinnvoll oder durchfithrbar, wenn es gelingt, die
Vielzahl der Nutzengréflen zu quantifizieren und dann in der monetiren Dimension
,Geldeinheit“ zu bewerten. Wie in den letzten beiden Abschnitten ausgefithrt wurde,
stellen die monetire Erhebung des Nutzens sowie die Zuordnung von Kosten und
Nutzen auf einzelne Ebenen zudem erhebliche Probleme dar. Ohne auf die Details der
verschiedenen Berechnungsverfahren einzugehen, stellt sich die Grundsatzfrage, ob
diese detaillierten Berechnungen nicht vollkommen unangemessen sind, wenn nim-
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lich die entscheidenden Eingangsgréfien nicht mit der erforderlichen Genauigkeit er-
mittelt oder geschitzt werden konnen. Dies gilt ganz besonders und generell fiir die
Nutzen(potentiale). Im Hochschulbereich sind allerdings auch die Kosten im Allge-
meinen schwierig zu ermitteln. In der Regel fehlen Elemente wie (Projekt-) Zeiterfas-
sung, eine Kostentrigerrechnung etc. Ohne ein detaillierteres Controlling, das konse-
quent Kosten fiir Lehre, Forschung und sonstige Aktivititen unterscheidet, sind oft
mebhr als 2/3 der Gesamtkosten einer Universitit als Gemeinkosten zu sehen, die voll-
kommen unzureichend und unspezifisch auf Kostentriger zu verteilen sind.

Eine Wirtschaftlichkeitsanalyse von E-Learning kann nur dann ansatzweise gelingen,
wenn die Kosten, die auf anderen Ebenen entstanden (wie z. B. durch die hochschul-
weite Bereitstellung einer Lernplattform), anteilig einzelnen Aktivititen wie der me-
diengestiitzten Umsetzung einer Lehrveranstaltung zugeordnet und Nutzengréflen
durch Befragungen (Was ist den Nutzern E-Learning wert? Was wiirden Sie dafiir
ausgeben?) oder monetire Erhebungen der Zeitersparnis und des Lernerfolgs (gerin-
gere Kosten fiir Wiederholungsangebote usw.) ethoben werden wiirden. Leider ist dies
aufgrund der oben genannten Probleme auf hoher liegenden Ebenen als der einer
einzelnen Lehrveranstaltung nicht mit der befriedigenden Eindeutigkeit méglich, wie
es fiir eine ordentliche Wirtschaftlichkeitspriifung erforderlich wire.

Gleichzeitig ermoglicht die Kostenbetrachtung, wie sie beispielsweise in Abbildung 6
dargestellt wurde, jedoch eine Sensibilisierung von Hochschulen, Effizienzkriterien
bei der Einfithrung und Umsetzung von E-Learning anzulegen. Da es zu aufwendig
und ineffizient ist, auf der Ebene jedes Fachbereichs oder Lehrstuhls eine Lernplatt-
form zu betreiben, ist es sinnvoll, solch eine Leistung auf einer hoheren Ebene, wie
z.B. der Gesamthochschule, zu verankern. Dasselbe gilt fiir die Bereitstellung von
Serviceleistungen wie Support fiir Medienproduktion, Design, Softwareentwicklung
usw., wodurch sich die Einrichtung zentraler Servicezentren konomisch rechtferti-
gen lisst. Auch die effiziente Qualifizierung von Lehrstuhlpersonal lisst sich hier ab-
leiten: Auf der Basis von Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen lisst sich die Frage kldren,
ob es sich lohnt, eigenes Lehrstuhlpersonal im Bereich der Pflege der Lernplattform
oder der Medienproduktion zu qualifizieren. Hier bietet sich eine Betrachtung {iber
einen lingeren Zeitraum an. Gleichzeitig kann man entscheiden, ob es effizienter ist,
diese Leistung ,einzukaufen“ oder an zentrale Einrichtungen abzugeben, wie es an
einigen E-Learning-Zentren moglich ist. Das heifst, aus Wirtschaftlichkeitsiiberlegun-
gen und insbesondere der Kostenbetrachtung in Bezug auf die verschiedenen Ebenen
lassen sich effiziente institutionelle Entscheidungen ableiten.

In dem zur Verdeutlichung der einzelnen Ansitze hier herangezogenen Fallbeispiel
megadigitale der Goethe-Universitit Frankfurt, dem hochschulweiten Organisations-
entwicklungskonzept zur Umsetzung von E-Learning, wurden neben Entscheidungen
auf der gesamtuniversitiren Ebene auch die Umsetzung einzelner E-Learning-Maf-
nahmen bewertet. Beispielsweise hat die Hochschule aus diesem Grund entschieden,
Medienproduktionen mit Hilfe von kostengiinstigeren, aber kompetenten Arbeits-
kriften, den student consultants, umzusetzen, die jedoch von den Mitarbeitern der
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zentralen E-Learning-Einrichtung unterstiitzt werden, um eine effiziente Erstellung
von E-Learning-Content zu erméglichen (Bremer 2009a). Vor allem wurde die kom-
plette institutionelle Ausrichtung auf Basis optimaler Ressourcenallokation vorge-
nommen: Zugrunde lag die Entscheidung, welche Leistungen, Kompetenzen und Inf-
rastrukturen hochschulweit zentral angeboten werden und welche dezentral. Dies
fithrte zur Einrichtung eines E-Learning-Zentrums mit der zentralen Bereitstellung
von Ressourcen und der Schaffung dezentraler Kompetenzen in den Fachbereichen.

Die Veranschlagung von Kosten fiir Medienproduktionen fithrte in den letzten Jahren
hier auch bei den Lehrenden und Fachbereichen zu einem gréfleren Kostenbewusst-
sein und einem effizienten Umgang mit den vorhandenen Ressourcen. Bei der Ana-
lyse der Kosten und Nutzen von Medienproduktionen werden Lehrende unterstiitzt,
Ressourcen fiir die aufwendige Produktion von E-Learning-Content dort einzusetzen,
wo eine mehrfache Nutzung des Contents iiber die Zeit oder andere Verwertungska-
nile wie beispielsweise der kommerzielle Einsatz in Weiterbildungen oder der Verkauf
an Verlage moglich ist. Auch werden Lehrende beraten, Lernumgebungen in der Lern-
plattform nicht unbedingt selbst zu pflegen, sondern dafiir studentische Mitarbeiter-
Innen einzusetzen, um mit der eigenen Arbeitskraft effizient umzugehen. In den im
AKUE-Prozess (s. Vorgehensmodell Abschnitt 4) verwendeten Planungstabellen fiir
E-Learning-Veranstaltungen wird dieses Kosten/Nutzenbewusstsein durch die Ver-
anschlagung der Workload der Lehrenden z. B. in der Umsetzungsphase (Betreuung-
saufwand) dokumentiert und Lehrende so fiir Kosten- und Nutzenaspekte bei der Vor-
bereitung und Umsetzung von E-Learning-Angeboten sensibilisiert.

Zusammengefasst stehen wir jedoch vor der schwierigen aber nicht ungew6hnlichen
Situation bei der Einfithrung von IT-Systemen und der zugehérigen Wirtschaftlich-
keitsrechnung, dass der erwartete Hauptnutzen nur sehr schwer quantifizierbar ist.
Nur viele (und aufwendige) empirische Untersuchungen kénnen hier den Weg berei-
ten, um iiber geeignete Kennzahlen und/oder empirische Daten den konkreten Nut-
zen besser quantifizierbar zu machen.

In dieser Situation richtet sich der Fokus auf zwei andere Aspekte: Auf alternative
Ansitze der Bewertung von E-Learning-Mafinahmen und auf effiziente Vorgehens-
modelle fiir die frithzeitige Planung und Entscheidungsfindung sowie Begleitung der
Umsetzung von E-Learning.

3  Alternative Ansitze zur Bewertung des Erfolges von
E-Learning

Die oben beschriebenen Probleme der Wirtschaftlichkeitsanalyse, die sich vor allem

auf monetire Grofen stiitzt, konnen durch Wirksamkeitsanalysen teilweise iiberwun-

den werden (Seibt 2001): Hier wird das im Rahmen eines Prozesses angestrebte Ziel
und dessen Erreichung gemessen, wobei hier auch nicht-monetire Ziele beschrieben
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werden konnen. In der damit verbundenen Nutzwertanalyse konnen Ziele und Teil-
ziele definiert werden, deren Zielerreichungsgrad gemessen wird. Dies fithrt zumin-
dest zu einer detaillierteren Betrachtung der mit E-Learning verbundenen Zielsetzun-
gen als dies bisher oftmals an Hochschulen vorgenommen wird und ermdéglicht auch
den Umgang mit den nicht-quantifizierbaren Zielen und Nutzenaspekten. Beispiele
fiir solche Ziele, deren Erreichungsgrad messbar ist, sind: Geringere Durchfallquoten
in der Klausur, mehr Beteiligung der Studierenden an den Ubungen in den Selbst-
studiumsphasen, usw. Problematisch ist auch hier wie in der Wirtschaftlichkeitsana-
lyse die Bewertung eines groferen Lernerfolgs durch E-Learning, da zwar Klausurer-
gebnisse gemessen und die Qualitit von Referaten usw. beurteilt werden kénnen, sich
jedoch einerseits diese Effekte nicht eindeutig nur auf die E-Learning-MafRnahme
zuriickfithren lassen (oftmals bewirkt die Einfithrung von E-Learning eine generelle
Uberarbeitung des Lehrstoffs und der Veranstaltung sowie die Motivation der Betreu-
enden), gleichzeitig ist die langfristige Transferleistung des Lernerfolgs nicht in Klau-
suren messbar.

Im Rahmen des oben genannten megadigitale-Projektes wurde die Wirksambkeit ent-
lang der stufenweisen Einfithrung von E-Learning durch die Zerlegung der Teilschritte
in Arbeitspakete und Meilensteine erfasst: Jedes Teilprojekt dokumentiert zu Projekt-
beginn die zu bestimmten Meilensteinen zu erwartenden Outputs, die anschlieflend
entlang des Projektverlaufes gemessen werden konnten (Beispiel: Anzahl Teilneh-
mende in E-Learning-Workshopreihe mit Zertifikat, Anzahl Beratungskontakte, An-
zahl Lehrende, die E-Learning in einem Fachbereich einsetzen, im Kontext der Vergabe
von E-Learning-Mitteln zur Férderung von Projekten in den Fachbereichen: Anzahl
geforderte Projekte, Projektverlauf usw.). Jeder Fachbereich definierte so im Projekt-
verlauf seine Teilziele und die messbaren, beobachtbaren Gréfen zur Uberpriifung
des Teilerfolges, der Erreichung oder Nichterreichung der erwarteten Outputs.

Ein Nachteil der Wirksamkeitsanalyse liegt jedoch darin, dass das Nichterreichen eines
Ziels erst im Nachhinein beobachtet oder gemessen werden kann, was eine spitere
Korrektur schwierig oder unméglich macht. Erstrebenswert sind daher Modelle zur
frithzeitigen Einschitzung und Bewertung spiterer Ergebnisse, um daraus schon in
der Planung Gestaltungsentscheidungen ableiten zu kénnen, so genannte Vorgehens-
modelle (vom Brocke et. al. 2007).

4  Vorgehensmodelle

Um den wirtschaftlichen Ressourceneinsatz im Bereich E-Learning sicherzustellen,
ist es hilfreich, den Ressourceneinsatz moglichst genau zu planen, mogliche Nutzen
und entsprechende Kennwerte frithzeitig zu identifizieren und auch auf organisato-
rischer Ebene entsprechende institutionelle Entscheidungen zur Verankerung von
Kompetenzen, Dienstleistungen und Infrastrukturen zu treffen. Hierzu eignet sich
die Anwendung von Vorgehensmodellen zur strukturierten Planung des Medienein-
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Abb. 7: Der AKUE-Prozess als Vorgehensmodell von megadigitale

satzes in netzbasierten Lehrveranstaltungen wie auch der organisatorischen und in-
stitutionellen Entscheidungen. Die Goethe-Universitit Frankfurt bedient sich dazu des
im Rahmen des Organisationsentwicklungsprojektes megadigitale entwickelten Vor-
gehensmodells AKUE (Analyse, Konzeption, Umsetzung und Evaluation):

Unter AKUE wird ein umfassendes Instrument verstanden, das den Prozess der Ana-
lyse, Konzeption, Umsetzung und Evaluation von E-Learning vom ersten Schritt bis
zur Implementierung und Bewertung begleitet. AKUE lisst sich zudem auf verschie-
denen Ebenen anwenden: auf der Ebene einer einzelnen Lehrveranstaltung, auf der
Ebene einer E-Learning-Strategie eines Institutes, Fachbereiches oder gar einer ganzen
Bildungseinrichtung (Bremer 2006). Das studiumdigitale-Team der Goethe-Univer-
sitdt verwendet dieses Instrument inzwischen auch, um das E-Learning-Potential gan-
zer Einrichtungen auszuloten und gemeinsam mit den Auftraggebern zu entwickeln
(Bremer 2009Db).

In dem ersten Schritt, der Analysephase, werden die Potentiale des Einsatzes Neuer
Medien fiir den jeweiligen Lehrenden, das Institut, oder eine komplette Bildungsein-
richtung zusammen mit dem Auftraggeber oder Akteur herausgearbeitet. Dabei wird
vor allem auf den individuellen Lehrstil des Lehrenden, auf die Fachbereichskultur,
die Kompetenzen und Ressourcen der Beteiligten, das Verhiltnis der Einrichtung zu
bestimmten Lehrmethoden, die Bediirfnisse der Lernenden und deren Lernvoraus-
setzungen usw. geachtet. In dieser Phase kommt eines der wesentlichen Kriterien zum
Tragen: Der Medieneinsatz muss einen Mehrwert gegeniiber der herkommlichen
Form des Lehrens haben, d. h. es muss entweder zu einer Verbesserung des Lerner-
folgs, der Lehr- und Studienbedingungen oder dhnlicher Art kommen oder neue Ziel-
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gruppen und Angebotsformen realisiert werden, die ohne den Medieneinsatz nicht
moglich wiren (Bremer 2004a; Tulodziecki/Herzig 2004). Im Rahmen des megadi-
gitale-Projektes werden hier aktuelle Probleme der Lehre oder Verbesserungspotenti-
ale erhoben und die konkreten Mehrwerte einzelner E-Learning-Vorhaben identifi-
ziert.

In der Konzeptionsphase erfolgt die konkrete Planung des didaktischen, mediendi-
daktischen und technischen Konzeptes einer Veranstaltung oder des organisatori-
schen Entwicklungspfades einer Bildungseinrichtung. Fuir die Planung einzelner
Lehrveranstaltungen hat die Goethe-Universitit Frankfurt inzwischen zu diesem
Zweck ein komplettes Set von Planungsaspekten herausgearbeitet, das vor allem in
dieser Phase zum Einsatz kommt (Bremer 2009b). Neben den Ressourcen und Kom-
petenzen der Lehrenden berticksichtigt es Lernziele, Inhalte, Methoden, Medien, Vo-
raussetzung der Lernenden, aber auch Aspekte wie Motivation, Zeitmanagement und
vor allem das Zusammenspiel von Online- und Prisenzphasen in Blended Learning-
Veranstaltungen. Uber die Schritte Grobkonzept, Feinkonzept und (im Falle von Me-
dienproduktionen) Drehbuch werden Angebote moglichst detailliert vorgeplant, um
in der Umsetzungsphase ressourcensparend vorzugehen, da gerade eine genaue
Planung von Medienproduktionen teure Produktionskosten einsparen kann. Kosten-
sparend wirken sich hierbei auch die Verwendung von Standardvorlagen fiir diese
Konzeptionen aus (Grobkonzept, Feinkonzept, Drehbuch) sowie ein standardisiertes
Verfahren fiir die Erstellung von Medienproduktionen, was ein effizientes Zusam-
menspiel der beteiligten Akteure ermdoglicht. Solche Prozesse betreffen die Koopera-
tion in der Umsetzungsphase wie auch Verfahren der Umsetzung selbst und der Qua-
litatskontrolle.

Wichtig ist in dieser Phase auch, die Ziele festzulegen, um spiter eine Zielerrei-
chungsanalyse (Wirksamkeitsanalyse) durchfithren zu kénnen. Dies geschieht anhand
eines Zeitplans mit Arbeitspaketen und Meilensteinen: Wann soll was erreicht wer-
den? Dieser Zeitplan definiert Meilensteine in Bezug auf die Umsetzung von
E-Learning in einer Einrichtung, aber auch in Bezug auf die Realisierung einer ein-
zelnen Lehrveranstaltung oder der Contentproduktion (Bremer 2009b). Mafinahmen,
die hier beschrieben werden, sind nicht nur Vorhaben wie Medienproduktionen, son-
dern auch Trainingsangebote, welche die Qualifizierung und Sensibilisierung von
TrainerInnen und Lehrenden fiir E-Learning umfassen. Mafdnahmen, die eingesetzt
werden, um einen Wandel der Lernkultur zu bewirken, sind die institutionelle Ein-
richtung von Anreiz- und Belohnungssystemen fiir E-Learning und die Beschaffung
weiterer Ressourcen usw. Diese Ansitze kénnen einen kompletten Organisationsent-
wicklungsprozess einer Einrichtung oder Abteilung betreffen, um einen langjihrigen
Wandel hin zu einer hoheren Nutzung Neuer Medien in der Lehre zu erreichen.
Gleichzeitig mit den Mafinahmen werden Zeitschienen festgelegt, die die zeitliche
Umsetzung beschreiben. Ob es sich um ein einzelnes Projekt zur Medienproduktion
oder um komplette organisatorische Umstellungen handelt, die Festlegung von Ar-
beitspaketen und Verantwortlichkeiten wie auch die Planung von Meilensteinen und
die Verabredung von Prozessen und Regeln der Kooperation (Wo werden Prozesse
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dokumentiert? Wer dokumentiert was? Wer ist fiir welche Prozesse zustindig? Wer
iiberwacht und informiert bei Zeitabweichungen? Gibt es regelmifiige Treffen? Wie
wird die regelmiflige Kommunikation im Team organisiert? Welche Ergebnisse sollen
wann erreicht werden? Wie sind diese messbar usw.), ist kritisch fiir den Erfolg der
Mafinahmen und erméglicht ein professionelles Projektmanagement wie auch eine
spatere Zielerreichungs- und Wirksamkeitsanalyse. Im Rahmen des megadigitale-
Projektes hat jeder einzelne Fachbereich eine E-Learning-Konzeption vorgelegt, die
neben den angestrebten Zielen, definiert in Arbeitspaketen und Meilensteinen, auch
die konkrete Umsetzung darlegte und mit Hilfe des megadigitale-Teams einen inter-
nen Organisationsentwicklungsprozess beschrieben: Hierbei wurde festgelegt, welche
Kompetenzen die zu besetzenden Stellen inne haben miissen, wo sie verankert wer-
den, welche Aufgaben sie haben, wie Lehrende im Fachbereich erreicht und betreut
werden usw. (Bremer 2009a).

In der dritten Phase, der Umsetzungsphase, werden im Falle einer Medienproduktion
oder der Vorbereitung einer Lehrveranstaltung auf der Basis der vorliegenden Dreh-
biicher und Feinkonzepte die Veranstaltungen angelegt und der Content erstellt. Falls
moglich, sollte versucht werden, die Anforderungen mit Standardlésungen umzuset-
zen, um Zeit und Kosten zu sparen. Gegebenfalls werden Beteiligte auf die Betreuung
des Lehrangebotes vorbereitet und entsprechend qualifiziert. Im Falle von Organisa-
tionsentwicklungsmafinahmen wie dem Projekt megadigitale werden in dieser Phase
Schulungen durchgefiihrt, eine Community aufgebaut, hochschulweite Mafinahmen
zur Férderung von E-Learning durchgefiihrt wie z. B. die Ausschreibung von Férder-
mitteln, die Einrichtung technischer Infrastruktur und die Bereitstellung von Support-
angeboten wie Beratung und Schulung usw.

Diese Implementierung wird durch eine Evaluation der Umsetzung abgerundet, wobei
im Falle von Medienproduktionen angestrebt wird, eine frithzeitige Erprobung der
Pilotanwendungen sicherzustellen, um die Kosten spiterer Anderungen niedrig zu
halten. Vorteilhaft ist hier die frithzeitige Einbindung von Vertretern der spiteren
Nutzergruppen in Feedbackverfahren fiir Pilotanwendungen oder die spiteren Nutzer
sogar an der Konzeption von Veranstaltungen und der Entwicklung von Inhalten zu
beteiligen. Ebenso erfolgt abschliefRend eine Evaluation der Gesamtveranstaltung und
der digitalen Inhalte entlang der Nutzung. Neben Interviews kommen Online-Frage-
bogen am Ende von Lerneinheiten, User Tracking, Eye Tracking sowie Lernerfolgs-
messungen zum Einsatz. Die Evaluationsergebnisse flieflen wiederum in die Konzep-
tion des Angebotes zuriick, was ggf. zu Verbesserungen fithren kann.

In eher institutionellen Projekten zur Organisationsentwicklungsprozessen werden in
dieser Phase die vorher beschriebenen Meilensteine regelmiflig mit den IST-Werten
verglichen, Anpassungen vorgenommen und ggf. neue Entscheidungen getroffen, um
regelmifig aus den Erfahrungen des laufenden Projektes zu lernen und zeitnah Kor-
rekturen vorzunehmen. So wurde im Rahmen des megadigitale-Projektes darauf ge-
achtet, dass die Fachbereiche voneinander lernen und Erfahrungen tibertragen werden
kénnen. Aufgrund der stufenweisen Einfithrung von E-Learning und der Beteiligung
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der Fachbereiche konnte sichergestellt werden, dass die Erfahrungen der ersten Stufe
den Fachbereichen, die spiter in das Projekt integriert wurden, zugute kamen und dort
schon Anpassungen von Mafinahmen bewirkten. In regelmifiigen monatlichen Pro-
jektsitzungen und Zwischenberichten wurde die Umsetzung der Arbeitspakete be-
sprochen und die Erreichung der Meilensteine begutachtet bzw. neue Entscheidungen
miteinander abgestimmt.

5 Fazit

Wie an mehreren Stellen betont, ist die Erfassung der Nutzeneffekte sowie die korrekte
Zuordnung der Kosten auf die Ebene der tatsichlichen Nutzenwirkung im Kontext
von E-Learning oftmals schwierig, was eine verlissliche Wirtschaftlichkeitsanalyse er-
schwert. Trotzdem konnen ansatzweise entsprechende Kalkulationen vorgenommen
werden, um Effizienzkriterien bei der Einfithrung und Umsetzung von E-Learning in
Hochschulen einzubringen. Gerade die institutionelle Verankerung von Mafnahmen
und Strukturen auf bestimmten Ebenen lisst sich iber Wirtschaftlichkeitsaspekte be-
trachten und ineffiziente Losungen lassen sich so vermeiden. Wihrend sich einerseits
keine vollstindige Erfassung der Kosten und Nutzen leisten lisst, so kénnen anderer-
seits zumindest verschiedene Losungen voneinander differenziert werden und wirt-
schaftliche von unwirtschaftlichen oder weniger wirtschaftlichen Optionen abgegrenzt
werden. Die Kosten und Nutzen einer einzelnen Lehrveranstaltung lassen sich dage-
gen schwerer erheben, da sich Aspekte wie Lernerfolg, Motivation der Teilnehmenden
usw. nur schwer quantifizieren lassen und sich auch die Kosten, z. B. fiir die Betreuung
und Vorbereitung fiir Blended Learning-Veranstaltungen, nur schwer eindeutig dem
Medieneinsatz zurechnen lassen. Wirtschaftlichkeitsanalysen helfen hier jedoch, im
Vorfeld Kosten und mégliche Nutzen ins Verhiltnis zu setzen und extrem kostenin-
tensive Losungen zu vermeiden oder moglichst effiziente Ressourcenverwendung si-
cher zu stellen wie beispielsweise die Investition in Medienproduktionskosten bei
Contententwicklungen oder Veranstaltungen mit hoher Wiederholbarkeit und/oder
groflen Teilnehmerzahlen. Hier helfen Wirtschaftlichkeitsanalysen — wenn sie schon
an Vollstindigkeit und Korrektheit mangeln — zumindest ein Bewusstsein fiir Kosten
und effiziente Ressourcenverwendung zu schaffen — ein Aspekt der bei Hochschu-
lentscheidungen oftmals noch zu kurz kommt. Ansitze zur Zeiterfassung, Kostener-
hebung, usw. konnen hier Abhilfe leisten und eine korrektere Kostenerfassung er-
moglichen. Bleibt noch das Problem der mangelnden Quantifizierbarkeit des Nutzens.
Wie in Kapitel 3 beschrieben, helfen hier Zielerreichungs- und Wirksamkeitsanalysen,
die Umsetzung angestrebter, aber nicht quantifizierbarer Nutzen durch Beobachtung
oder Befragung zu erheben. Letztendlich wird eine Kombination dieser Ansitze zu-
sammen mit geeigneten Vorgehensmodellen wie beispielweise dem AKUE-Prozess
langfristig eine effizientere Ressourcennutzung im Bereich E-Learning ermdglichen
und ein — in Zeiten knapper Hochschulmittel sowieso vorhandenes — hoheres Kos-
tenbewusstsein auch hier bewirken. Wiinschenswert wire, dass diese Ansitze auch
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Hochschulen, die nur geringe Mittel fiir E-Learning bereitstellen kdnnen oder wollen,
Mut machen, E-Learning zu férdern, da sie mit Instrumenten fiir effizienten Ressour-
ceneinsatz mehr Vertrauen in den Erfolg ihrer Entscheidungen und Investitionen ha-
ben kénnen.
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