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Wirtschaftlichkeits- und Wirksamkeitsanalysen sowie Vorgehensmodelle
zur Einfihrung und Umsetzung von eLearning an Hochschulen

1. Einfihrung: Ausgangslage und Problemstellung

eLearning ist nicht nur gesellschaftsfahig geworden, sondern der Einsatz von elLearning-
Elementen ist inzwischen ein wesentlicher Bestandteil einer modernen Hochschullehre.
Betrachtet man die gegenwaértig ausgepragten Formen und Szenarien von elLearning, so hat -
gemessen an den Anféangen des Computer-based-Learnings in den 80er Jahren - eLearning in
seinem ,,Reifeprozess” sehr vielféltige Auspragungen angenommen: Diese reichen von der
»einfachen* Bereitstellung von Vortragsfolien und Skripten auf einem Webserver bis zur
vollstandig virtualisierten Veranstaltung eines Lehrangebots (Bachmann et. al. 2001). Auch
methodisch erstreckt sich das Spektrum von Ansétzen 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 eLearning im Hochschulalltag wird durch die Aufnahme von
eLearning in dem CHE- und anderen Rankings dokumentiert, wo Fragen zum Medieneinsatz
in die Studierendenbefragung einflieBen: ,Sofern sie internetbasierte Lehrangebote nutzen,
wurden die Studierenden um eine Bewertung inshesondere der via Internet zur Verfigung
stehenden Materialien zum Download und der virtuellen Interaktionsmoglichkeiten gebeten.”
(Berghoff et. al. 2009, S.55). Hier zeigt sich, dass Studierende zunehmend eine
internetbasierte Informationsversorgung erwarten und Defizite in diesem Bereich einen
deutlichen Imageverlust induzieren (Berghoff et. al. 2009).

Das bedeutet, dass sich Hochschulen zunehmend mit der Frage auseinandersetzen mussen,
wie sie elLearning durch entsprechende  Supportstrukturen, Anreizinstrumente,
Qualifizierungsangebote und Unterstlitzung der Lehrenden in ihrer Einrichtung in der Breite
verankern konnen (Kraemer et. al. 1997, Bates 1999, Bremer 2004b). Dabei schlagen sie
unterschiedliche Entwicklungspfade ein: Wahrend einige Hochschulen zentrale Einrichtungen
zur Unterstiitzung der Lehrenden schaffen, verlagern andere die Supportstrukturen in die
dezentralen Fachbereiche oder Fakultaten, wahrend wieder andere eine Kombination aus
beiden Ansétze verfolgen (Kleimann/Wannemacher 2005; Wannemacher 2004).

Wéhrend einerseits der zukunftigen verstarkten Integration von eLearning in die Lehre eine
grofRe Bedeutung beigemessen wird, stehen anderseits an Hochschulen fur diesen Bereich
oftmals nur geringe Mittel zur Verfligung. Daher ist es umso wichtiger, die vorhandenen
Mittel mdglichst effizient, d.h. wirtschaftlich einzusetzen, denn auch 6ffentliche Haushalte
unterliegen der Pflicht zur Wirtschaftlichkeit: 8 7 der Bundeshaushaltsordnung verpflichtet.
alle o6ffentlichen Korperschaften dazu, vor dem Tatigen einer Ausgabe eine Wirtschaftlich-
keitsuntersuchung durchzufiihren (BHO 1969/2007). Gemessen am Gesamtvolumen der
eLearning-Literatur sind Wirtschaftlichkeitsaspekte bisher jedoch nur relativ vereinzelt
untersucht worden. Wenn, dann meistens im Kontext der privatwirtschaftlichen,



betrieblichen Weiterbildung oder im Kontext von Geschaftsmodellen flir eLearning basierte
Aktivitaten.! Kosten-Nutzen-Analysen sind eine solche Form der
Wirtschaftlichkeitsuntersuchung und mussten demzufolge Grundlage einer jeden Investitions-
entscheidung sein, abgesehen von Experimentierklauseln, Forschungsprojekten, etc..

2. Wirtschaftlichkeitsanalysen von eLearning
2.1 Grundlagen zur Betrachtung der Wirtschaftlichkeit von eLearning

Das Einnehmen der Wirtschaftlichkeitsperspektive im Bereich eLearning lenkt den Blick
darauf, den Aufwand oder die Kosten der Einfiihrung und Durchfuhrung von elLearning-
MaRnahmen dem Nutzen oder den Leistungen gegenulberzustellen. Gleichzeitig sollte die
Einfuhrung von elLearning auch unter einer l&ngerfristigen zeitlichen Dimension als
Investition betrachtet und damit auch den zukinftigen Nutzen in den Blick nehmen. Dann
werden Methoden der (betriebswirtschaftlichen) Investitionsrechnung und Fragen nach dem
ROl (Return of Investment) interessant. Die so ermittelten Informationen sollen der
Fundierung von Entscheidungen des Managements dienen. Dazu werden die Quellen des
Erfolgs eines Unternehmens, insbesondere mit Hilfe des Instrumentariums der Kosten- und
Leistungsrechnung (kurzfristig) und der Investitionsrechnung (langfristig) analysiert. Im
Zusammenhang mit der Implementierung von eLearning an Hochschulen ist einerseits die
kurzfristige Betrachtung im Kontext einer einzelnen Veranstaltung, aber vor allem auch die
langfristige Wirkung interessant, betrachtet man elLearning als eine Investition seitens der
Hochschule in die Lehre.

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

_ Leistumg oderErids

W=
Hesten

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

Fur den unterschiedlich detaillierten Nachweis der Wirtschaftlichkeit von Investitions-
projekten stehen viele verschiedene Verfahren zur Verfligung. Diese lassen sich in zweli
Hauptgruppen einteilen, statische (z.B. Kostenvergleichsrechnung, MAPI-Methode) und
dynamische Verfahren (z.B. Kapitalwertmethode, Verfahren mit vollstandigen Finanzplénen).

Anleihen kann die Wirtschaftlichkeitsprifung von elLearning hier aus dem IT-Bereich
nehmen: wahrend auf strategischen Ebenen hier die Fihrungsaufgabe im IT-Governance liegt
und eher die langfristigen Wirkungen und Entscheidungen in den Blick nimmt (Meyer et. al.

' Hier wird auf die von Brocke angegebene Ubersicht verwiesen: vom Brocke et. al. 2007, S. 9



2003), werden auf operativen Ebenen Entscheidungen auf der Basis on IT-Controlling-
Instrumenten getroffen (Brun 2008). Hierzu ist es hilfreich neben den zeitlichen Kriterien die
Wirkung der Entscheidung auch nach organisatorischen Ebenen zu unterscheiden.

2.2 Betrachtung auf verschiedenen Ebenen

Betrachtet man die Wirtschaftlichkeit von eLearning in Hochschulen, so lassen sich
verschiedene Ebenen differenzieren (Antweiler 1995): Wahrend einerseits die Umsetzung von
eLearning hochschulweit durch geeignete organisatorische MalRnahmen unterstltzt werden
kann und hier elLearning eher als Investition begriffen wird, die durch strategische
Instrumente und institutionelle Verankerungen vorgenommen wird, findet die konkrete
Umsetzung auf der Ebene einzelner mediengestltzter Veranstaltungen statt und betrifft auch
Prozesse bis hin zur Medienproduktion und Betreuung. Somit lassen sich Wirtschaftlichkeits-
aspekte von eLearning auf folgenden Ebenen differenziert betrachtet:

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

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

Auf jeder dieser einzelnen Ebenen lassen sich Kosten- und Nutzenaspekte von eLearning
betrachten. Zu unterscheiden sind dabei die Akteure (= die Subjekte) (linker Teil der
Abbildung 1) und die Objekte, die Lehrveranstaltungsteile in ihrer Granularitat (rechter Teil
der Abbildung 1). Wahrend einzelne Lehrende ihren Zeitaufwand und Ressourcen zur
Umsetzung des Medieneinsatzes einbringen, stehen Hochschulen vor Entscheidungen wie der
Einrichtung ganzer eLearning-Zentren und -Stellen, Bereitstellung von Infrastruktur,
Forderungen usw.. D.h. GrolRe und Umfang einer Investition in eLearning nehmen nach oben
hin zu und damit natirlich auch das Risiko — umso nachdrucklicher wird deshalb eine
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung. Bedeutend ist dabei, welcher Akteur in welchen Féllen von
dem Erfolg einer MalRnahme profitiert und auf welchen Ebenen Kosten und Nutzen einander
gegenubergestellt werden. Auf diese Frage wird spater in den Kapitel 3 bis 5 eingegangen.

2.3 Kosten von eLearning an der Hochschule
2.3.1 Kostenaspekte

,unter Kosten versteht man den monetér bewerteten Verzehr von Gitern und Arbeits-
leistungen zum Zweck der Erreichung des betrieblichen Zieles* (Seibt 2001, S. 2). Fir die



Betrachtung der Kostenaspekte von eLearning ist es hilfreich, die in Abbildung 1 zugrunde
gelegte Differenzierung nach Ebenen heranzuziehen: Auf der Ebene der einzelnen Lehrver-
anstaltung lassen sich Kosten wie die eingesetzte Zeit und die Kosten fur Medienproduktion
und technische Vorbereitung des Kurses noch direkt einem einzelnen Lehrangebot zuordnen,
doch schon Positionen wie Betreuungsaufwand lassen sich zwar der Veranstaltung, nicht aber
alleine der mediengestiitzten Umsetzung zuordnen. Die Qualifizierung des eingesetzten
Personals sollten wiederum eher einer Investitionsrechnung zugrunde gelegt werden, da die
zusatzlich erworbenen Kompetenzen uber die Zeit mehreren Veranstaltungen als nur der
einen zugute kommen und hier eine Betrachtung tber einen langeren Zeitraum dienlich ist.

Hilfreich fur die Kostenerhebung einer Lehrveranstaltung ist eine Unterscheidung der Kosten
nach verschiedenen Phasen: Kosten die VOR der Veranstaltung zur Vorbereitung anfallen
und Kosten die WAHREND der Durchfiihrung entstehen oder auch zur Nachbereitung
(Evaluation, Auswertung, Verwaltung wie Zertifikate ausstellen usw.). Daneben lassen sich
Kosten differenzieren, die flexibel sind, also mit zunehmender Teilnehmerzahl oder
Wiederholung des Kurses anfallen und Kosten, die als Fixkosten unabhdngig von der
Teilnehmerzahl anfallen. Gleichzeitig entstehen dabei auch Kosten, die sich beispielsweise
bei doppelter Teilnehmerzahl nicht unbedingt verdoppeln, sondern nur gering erhéhen.

Planung, Personelle Kosten Nachbereitung
Konzeption fur Lehre, Betreuung, Evaluation, Bericht
Medienproduktion Feedback, Steuerung

Lizenzen

Technik/Infrastruktur

Marketing
Verwaltung
Vorbereitung: vor der Wahrend der Nach der
Veranstaltung Veranstaltung Veranstaltung

Abb. 2.: Kosten einer eLearning-Veranstaltung

Je nach Veranstaltungsszenario kdnnen elLearning-Veranstaltungen einen hohen Vor-
bereitungsaufwand und hohe Kosten in der Planungs- und Konzeptionsphase verursachen,
wenn z.B. eine umfangreiche Medienproduktion von elLearning-Content erfolgt, Software
eingekauft wird, Selbsttests erstellt werden. Der Betreuungsaufwand kann dann wahrend der
Durchfiihrungsphase 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 Ver-
anstaltung eher prozessorientiert (Interaktionen zwischen Teilnehmenden und Teilnehmenden
und Lehrenden) gestaltet wird. Der Betreuungsaufwand fiir die Lehrenden in der Durch-
fihrungsphase 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.

N—

Vor der Wéhrend der Nach der
Veranstaltung Veranstaltung Veranstaltung

Abb. 3.: Kostenverlauf im Rahmen einer eLearning-Veranstaltung

—

Vor der Waéhrend der Nach der
Veranstaltung Veranstaltung Veranstaltung

Abb. 4.: Kostenverlauf im Rahmen einer eLearning-Veranstaltung

Der Workload der Lehrenden fir Betreuungsleistungen kann wiederum gesenkt werden, wenn
mehr soziale Interaktionen zwischen den Lernenden initiiert werden, was eine Fokussierung
der Teilnehmenden auf den Lehrenden reduziert. Dies kann durch gegenseitige Feedbacks
zwischen Studierenden und die Lésung von Fragen in Lerngruppen erreicht werden, wobei
sich dabei jedoch die Workload zu Lasten der Studierenden verschiebt.

Die in den Abbildung 2 - 4 enthaltene Kostenubersicht ist sicherlich nicht vollstandig und
kann noch weitaus differenzierter betrachtet werden. Sie soll nur eine erste Hilfestellung fur
die Unterscheidung in Kosten nach Phasen und Skalierbarkeit leisten. Die Veranderung der
Betreuungskosten, z.B. bei doppelter Teilnehmerzahl differenziert stark je nach der
methodisch-didaktischen Gestaltung der Veranstaltung und dem Betreuungskonzept. Ebenso
héngt die Ausgestaltung der Kosten fir Lizenzen und Technik von den vorhandenen
Ressourcen an der Hochschule ab: Z.B. existiert eine zentrale Lernplattform?

Dies leitet zu einer der zentralen Fragestellungen bei der Entscheidung beztiglich eLearning
auf Hochschulebene (ber: Auf welchen Ebenen werden welche Kosten veranschlagt?
Wahrend Unternehmen haufig schon die Nutzung interner Ressourcen Abteilungen und
Einheiten in Rechnung stellen, wird dies bei Hochschulen in den meisten Bereichen noch
vernachlassigt. Lernplattformen werden beispielsweise hochschulweit bereitgestellt, ohne



dass die entsprechenden Kosten auf die jeweiligen Fachbereiche oder Institute umgelegt
werden. Dies ist kein Appell fir eine Vollkostenrechnung fiir eLearning, sondern soll
vielmehr die Problematik der Kostenerhebung deutlich machen.

2.3.2 Schwierigkeiten der Kostenbetrachtung von eLearning in der Hochschule

Richtet eine Hochschule ein eLearning-Zentrum ein und stellt zentrale Infrastrukturen wie
Lernplattformen bereit, entstehen hier Kosten auf Hochschulebene, wéhrend entsprechende
Nutzen auf der Ebene der Lehrstlhle, Institute und einzelner Lehrveranstaltungen realisiert
werden (wobei natdrlich auch die komplette Hochschule 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 vernachléssigt, da der jeweilige Akteur die Leistung kostenlos
nutzen kann, wéhrend sie auf einer Ubergeordneten Ebene durchaus Kosten verursacht.

Dies bedeutet, dass die Kostenbetrachtung auch Aufwande, die auf anderen Ebenen entstehen
anteilig einbeziehen miusste. Ansétze dieser Art werden beispielsweise schon in der
Kostenerhebung der Lehrerfortbildungen an der Goethe-Universitat Frankfurt vorgenommen,
in der Raumkosten und allgemeine Umlagen anteilig in die einzelne Fortbildung eingerechnet
werden. Die Abbildung 5 verdeutlicht, auf welchen Ebenen Kosten fir die eLearning-basierte
Umsetzung einer einzelnen Lehrveranstaltung entstehen kénnen:
Hochschule/Institution gesamt  Betrieb der Lernplattform, Beratung, Suppori

Fachbereich/Fakultat ggf. Support

Institut/Lehrstuhl ggf. Support

Einzelne Lehrende oder Team Kompetenzaufbau, Vorbereitung, Betreuung

Einzelne Studierende Workload

Abb. 5.: Mdgliche Kosten fur eine Lehrveranstaltung auf verschiedenen Ebenen

Eine weitere Problematik liegt darin, dass sich die spezifischen Kosten fir die
mediengestitzte Umsetzung einer Veranstaltung oftmals nicht eindeutig von den allgemeinen
Kosten, deren Vorbereitung und Umsetzung trennen lassen. Wahrend sich dies im Bereich der
Medienproduktion und Technik noch realisieren liel3e, wird es im Bereich Betreuung wéhrend
der Durchfiihrung 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 Aufwanden vor der mediengestitzten
Umsetzung erheben.



2.4 Nutzen von eLearning

Den Kosten stehen die Nutzenaspekte gegentber: ,,Unter Nutzen versteht man die Vorteile,
die ein Auftraggeber durch eine Mallinahme, einem Prozess oder einer Aktivitat erwartet und
im positiven Fall auch erhélt.” (Seibt 2001, S. 2) Anders ausgedruckt, ist dies auch das Mal3
fir die Fahigkeit eines Gutes, hier der Lehre oder speziell der elLearning-Elemente, die
Bedirfnisse eines wirtschaftlichen Akteurs (z. B. eines Lernenden (Studierenden), eines
Lehrenden, eines Fachbereichs oder der Universitat) zu befriedigen. Allgemein ist positiver
Nutzen eine positive Verdnderung des Wertes eines Gutes. Ein spezieller quantifizierbarer
Nutzen ist der Ertrag oder eine Leistung (der potentielle Nutzen von elLearning wird unten
weiter detailliert).

Wéhrend die Kosten sich — wenn auch oftmals schwierig oder schlecht dokumentiert — noch
teilweise fur bestimmte Einzelprojekte und abgegrenzte MaRnahmen erfassen lassen, stellt die
Erfassung des Nutzens von eLearning eine noch gréRere Schwierigkeit dar, weil hier oftmals
die entsprechende Quantifizierbarkeit fehlt oder schwerféllt: Gerade Aspekte wie der
Imagegewinn einer Hochschule oder eines Institutes, die Flexibilitat im Studium, verbesserte
Studienbedingungen (einer der Hauptnutzen von elLearning) sind nur schwierig oder kaum
quantifizierbar. In diesem Fall wird eine indirekte Nutzenerfassung erforderlich z.B. durch
Befragungen, Einschatzungen usw.. Nutzenaspekte wie direkte Einsparungen sind dagegen in
der Regel relativ gut zu quantifizieren, diese Grofen sind allerdings gemessen am
Gesamtnutzen und fur 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
ergeben, die unmittelbar aus den Malinahmen, z.B. der eLearning-gestiitzten Veranstaltung
abzuleiten sind, wie auch indirekte Zielwirkungen wie z.B. Veranderung der Haltung von
Lehrenden im Umfeld, gréRere Motivation usw. (Kargl 1996).

Trotz dieser grundsatzlichen Schwierigkeiten ist die Situation nicht prinzipiell aussichtslos.
Man kann dabei auf die in der Literatur vorhandenen Standardverfahren zur Nutzenbewertung
zurlickgreifen, also insbesondere ,Kennzahlen® und ,Bewertungen mit empirischen
Nutzdaten*, wie sie in vielen anderen IT-Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen verwendet
werden (vgl. Pana-Schubert et. al. 2004-2008).

In der folgenden Abbildung sind entlang der einzelnen Ebenen verschiedene potentielle
Nutzenaspekte, nach der Quantifizierbarkeit geordnet, dargestellt. Die leicht quantifizierbare
Nutzenaspekte sind im oberen Bereich abgebildet, horizontal werden die Nutzen fir die
verschiedenen Akteure differenziert.
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Abb. 6: Nutzenpotentiale von eLearning

Betrachtet man die Nutzeneffekte auf der Ebene der Gesamtorganisation, so lassen sich
Aspekte wie Imagegewinn, Verbesserung der Lehre durch bessere Studienbedingungen,
Vernetzung von Standorten, ErschlieRung neuer Zielgruppen und Marktchancen usw. nennen.
Der Einsatz von guten eLearning-Elementen in der Lehre hat sicherlich das Potential der
Imageverbesserung im Lehrbereich. Gerade im Wettbewerb um die besten Studierenden und
besten Lehrenden erscheint dieser Aspekt sehr wichtig.

Unter dem Aspekt eLearning als ,,Enabling Technology“ wird verstanden, dass in vielen
Bereichen erst durch den Einsatz von eLearning bestimmte Angebote (iberhaupt mdglich
werden. So kann beispielsweise ein bestimmtes Lehrangebot mit Hilfe des Medieneinsatzes
semesterweise angeboten werden, das mit den bisher verfiigbaren Ressourcen nur jahrlich
angeboten werden konnte. Bestimmte ,,Engpassveranstaltungen* kénnen auch Studierenden-
gruppen zuganglich gemacht werden, fur die dieses Angebot nitzlich, aber nicht essentiell ist.
In manchen Fallen ist mit den verfiigbaren Ressourcen durch den Einsatz von eLearning
Uberhaupt erst eine Studierbarkeit in der Regelstudienzeit sicherzustellen. Bei solchen
Rahmenbedingungen sind die Alternativen oft so teuer oder gar nicht moglich, dass eLearning
sich sehr schnell rechnen kann.

Eine spezielle Situation der ,,Enabling Technology“ ist die Entwicklung der Hochschulen hin
zum aktiven Anbieter von Fort- und Weiterbildungsangeboten. Da diese sehr h&ufig berufs-
begleitend wahrgenommen werden wollen, sind Prasenzzeiten sehr eingeschrankt (z.B. nur
Freitag/Samstag) moglich. Hier erdffnet ein konsequenter Einsatz von Blended Learning-
Szenarien viele Optionen und interessante Geschéaftsmodelle.

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

Betrachtet man die Nutzeneffekte von elLearning auf der Ebene der einzelnen Lehrveran-
staltung, so zeigen Untersuchungen, dass mit dem Einsatz von elLearning eine
Qualitatsverbesserung (oder zumindest keine Verschlechterung) der Lehre erreichbar ist
(Tulodziecki/Herzig 2004; Kerres 2001; Bremer 2004a). Die Ursachen hierfur sind



wahrscheinlich oft indirekt, z.B. dadurch, dass fur den Einsatz von eLearning eine
aufwendigere didaktische Planung der Veranstaltung erfolgt. Als Nutzeneffekte lassen sich
zudem verschiedene ,,Mehrwerte” identifizieren, die sich zum Teil auf den individuellen
Lernprozess der Studierenden, zum Teil auf die organisatorische Ebene der Lernsteuerung
wie auch der Betreuung und Administration des Lernprozesses beziehen (Bremer 2003).

a)

b)

Die kognitiven Lernprozesse der Studierenden selbst kdnnen durch den Einsatz neuer
Medien verbessert werden, indem z.B. zuséatzliche Visualisierungen genutzt werden, die
die Studierenden jenseits der klassischen Vorlesung, z.B. zur Verdeutlichung von
Prozessen heranziehen kdnnen. Der Vorteil ist, dass sie diese Visualisierungen so lange
und so oft aufrufen kénnen, wie sie wollen, ohne an die Prasentationszeit in der VVorlesung
gebunden zu sein. Hiermit kénnen sie zudem individuelle Lernpréferenzen wie Lernpfade
und -zeiten anwenden. D.h. die Lernenden bestimmen nicht nur wann sie die zusétzlichen
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 interaktive
Visualisierung helfen, alternative Zugange zu Wissen anzubieten, Inhalte in verschiedenen
Codierungsformen (Sprache, Schrift, Bild, usw.) darzustellen und so den Wissenserwerb
und dessen Nachhaltigkeit verbessern. Vorteil multimedialer Selbstlernangebote ist, dass
sie zudem individuelle Lernpfade durch das Angebot ermdéglichen: Studierende kdnnen mit
Ubungen beginnen und sich dann den theoretischen Text dazu durchlesen oder erst den
Text lesen und anschliefend anhand von Tests ihren Wissensstand Uberpriifen. So
genannte ,Guided Tours’ bieten den Lernenden vorgeschlagene Lernwege an, die sie
jedoch verlassen und entsprechend ihren eigenen Winschen anpassen kdnnen.

eLearning-Angebote bieten hier auch eine Chance, den unterschiedlichen Lernervoraus-
setzungen der Studierenden zu begegnen: Die Lernenden kénnen optional auf Zusatztexte
und Lernmaterialien zugreifen, wenn sie Wissensliicken haben und ihnen Voraussetzungen
fehlen. Diese zuséatzlichen 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 zunehmende Individualisierung und Teilnehmerzentrierung in den Lern- und
Lehrprozessen, was zu einer Verbesserung des Lernerfolgs beitragen kann.

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 Abgabetermine fur Forenbeitrdge
usw. lassen sich Lernprozesse jenseits der Préasenzsitzungen strukturieren, die Selbst-
studiumsphasen intensiver nutzen, die wertvollen Présenzzeiten besser vor- und nach-
bereiten und auch damit besser einsetzen. Selbsttests bieten Lernenden die Mdglichkeit,
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 erhdhen die Motivation der Lernenden und kénnen den Lernerfolg
steigern. Die Taktung des Lernprozesses durch Abgabetermine und Betreuung sowie
Feedback kann Studierenden mit mangelnden Selbstorganisationskompetenzen helfen



ihren Lernprozess zu optimieren (Kerres/Jechle 2000). Lernplattformen bieten dabei eine
Unterstutzung fur den administrativen Aufwand des Lehrenden, wodurch oftmals bessere
Betreuungsangebote mit den vorhandenen Ressourcen realisiert werden kénnen (Handke
2005; Sengstag 2005).

Als weiteren Nutzenaspekt werden in Abbildung 6 die Kosteneinsparungen genannt. Direkte
Einsparungen kdnnen in manchen Szenarien erzielt werden, wenn beispielweise in einem
konsequent umgesetzten Blended Learning-Szenario durch die Reduzierung der Prasenzzeiten
Honorare eingespart werden und weniger R&ume und weniger Personal ben6tigt werden.
Allerdings werden diese Ausgaben nur auf der Ebene der einzelnen Veranstaltung eingespart,
da das Personal und die Rdume trotzdem bereitstehen und nicht flexibel variierbar sind. Ver-
einzelt auftretende Probleme wie zu kleine Vorlesungssale und Veranstaltungsraume kénnen
in Einzelfallen durch den Einsatz neuer Medien behoben werden, was im Falle einer nicht
mdoglichen Verdoppelung einer Vorlesung Nutzeneffekte bewirkt. Hier kann die beispiels-
weise Bereitstellung einer Vorlesungsaufzeichnung deutliche Effekte zeigen.

2.5 AbschlieBende Betrachtung zur Wirtschaftlichkeitsanalyse von eLearning

Zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit einer eLearning-Mallhahme werden dem gesamten
Nutzen die gesamten Kosten gegenibergestellt werden. Somit ist eine Wirtschaftlichkeits-
rechnung nur dann wirklich sinnvoll oder durchfiihrbar, wenn es gelingt, die Vielzahl der
NutzengrélRen zu quantifizieren und dann in der monetdren Dimension ,,Geldeinheit” zu
bewerten. Wie in den letzten beiden Abschnitten ausgefuhrt wurde, stellt die monetare
Erhebung des Nutzens sowie die Zuordnung von Kosten und Nutzen auf einzelne Ebenen
zudem erhebliche Probleme da. Ohne auf die Details der verschiedenen Berechnungs-
verfahren einzugehen, stellt sich die Grundsatzfrage, ob diese detaillierten Berechnungen
nicht vollkommen unangemessen sind, wenn namlich die entscheidenden Eingangsgréfien
nicht mit der erforderlichen Genauigkeit ermittelt oder geschatzt werden kénnen. Dies gilt
ganz besonders und generell fur die Nutzen(potentiale). Im Hochschulbereich sind allerdings
auch die Kosten im Allgemeinen schwierig zu ermitteln. In der Regel fehlen Elemente wie
(Projekt-) Zeiterfassung, eine Kostentrdgerrechnung, etc. Ohne ein detaillierteres Controlling,
das konsequent Kosten flr Lehre, Forschung und sonstige Aktivitdten unterscheidet, sind oft
mehr als 2/3 der Gesamtkosten einer Universitat als Gemeinkosten zu sehen, die vollkommen
unzureichend und unspezifisch auf Kostentrager zu verteilen sind.

Eine Wirtschaftlichkeitsanalyse von eLearning kann nur dann ansatzweise gelingen, wenn die
Kosten, die auf andere Ebenen entstanden (wie z.B. durch die hochschulweite Bereitstellung
einer Lernplattform) anteilig einzelnen Aktivitaten wie der mediengestiitzte Umsetzung einer
Lehrveranstaltung zugeordnet und NutzengrofRen durch Befragungen (Was ist den Nutzern
eLearning wert? Was wuirden Sie dafiir ausgeben?) oder monetére Erhebungen der Zeit-
ersparnis und des Lernerfolgs (geringere Kosten fur Wiederholungsangebote usw.) erhoben
werden wirden. Leider ist dies aufgrund der oben genannten Probleme auf hoher liegenden
Ebenen als der einer einzelnen Lehrveranstaltung nicht mit der befriedigenden Eindeutigkeit
moglich, wie es fir eine ordentliche Wirtschaftlichkeitsprifung erforderlich ware.



Gleichzeitig ermdglicht die Kostenbetrachtung wie sie beispielsweise in Abbildung 6
dargestellt wurde jedoch eine Sensibilisierung von Hochschulen, Effizienzkriterien bei der
Einfihrung und Umsetzung von eLearning anzulegen. Da es zu aufwendig und uneffizient ist,
auf der Ebene jedes Fachbereichs oder Lehrstuhls eine Lernplattform zu betreiben, ist es
sinnvoll, solch eine Leistung auf einer hoheren Ebene wie z.B. der Gesamthochschule zu
verankern. Dasselbe gilt fur die Bereitstellung von Serviceleistungen wie Support fir
Medienproduktion, Design, Softwareentwicklung usw., wodurch sich die Einrichtung
zentraler Servicezentren 6konomisch rechtfertigen lasst. Auch die effiziente Qualifizierung
von Lehrstuhlpersonal l&sst sich hier ableiten: Auf der Basis von Wirtschaftlichkeits-
uberlegungen l&sst sich die Frage klaren, ob es sich lohnt, eigenes Lehrstuhlpersonal im
Bereich der Pflege der Lernplattform oder der Medienproduktion zu qualifizieren. Hier bietet
sich eine Betrachtung Uber einen langeren Zeitraum an. Gleichzeitig kann man entscheiden,
ob es effizienter ist, diese Leistung ,,einzukaufen* oder an zentrale Einrichtungen abzugeben,
wie es an einigen eLearning-Zentren moglich ist. Das heif8t, aus Wirtschaftlichkeits-
uberlegungen und insbesondere der Kostenbetrachtung in Bezug auf die verschiedenen
Ebenen lassen sich effiziente institutionelle Entscheidungen ableiten.

In dem zur Verdeutlichung der einzelnen Ansdtze hier herangezogenen Fallbeispiel
megadigitale der Goethe-Universitat Frankfurt, dem hochschulweiten Organisations-
entwicklungskonzept zur Umsetzung von elLearning, wurden neben Entscheidungen auf der
gesamtuniversitaren Ebene auch die Umsetzung einzelner elLearnig-Manahmen bewertet.
Beispielsweise hat die Hochschule aus diesem Grund entschieden, Medienproduktionen mit
Hilfe von kostengunstigeren, aber kompetenten Arbeitskréaften, den student consultants
umzusetzen, die jedoch von den Mitarbeitern der zentralen eLearning-Einrichtung unterstutzt
werden, um eine effiziente Erstellung von elLearning-Content zu ermdglichen (Bremer
2009a). Vor allem wurde die komplette institutionelle Ausrichtung auf Basis optimaler
Ressourcenallokation vorgenommen: Zugrunde lag die Entscheidung, welche Leistungen,
Kompetenzen und Infrastrukturen hochschulweit zentral angeboten werden und welche
dezentral. Dies fiihrte zur Einrichtung eines eLearning-Zentrums mit der zentralen Bereit-
stellung von Ressourcen und der Schaffung dezentraler Kompetenzen in den Fachbereichen.

Die Veranschlagung von Kosten fiir Medienproduktionen flihrte in den letzten Jahren hier
auch bei den Lehrenden und Fachbereichen zu einem gréReren Kostenbewusstsein und einem
effizienten Umgang mit den vorhandenen Ressourcen. Bei der Analyse der Kosten und
Nutzen von Medienproduktionen werden Lehrende unterstiitzt, Ressourcen flr die
aufwendige Produktion von eLearning-Content dort einzusetzen, wo eine mehrfache Nutzung
des Contents Uber die Zeit oder andere Verwertungskandle wie beispielsweise den
kommerziellen Einsatz in Weiterbildungen oder der Verkauf an Verlage moglich ist. Auch
werden Lehrende beraten, Lernumgebungen in der Lernplattform nicht unbedingt selbst zu
pflegen, sondern dafir studentische Mitarbeiterinnen einzusetzen, um mit der eigenen
Arbeitskraft effizient umzugehen. In den im AKUE-Prozess (s. Vorgehensmodell Kapitel 4)
verwendeten Planungstabellen fur elLearning-Veranstaltungen wird dieses Kosten/Nutzen-
bewusstsein durch die Veranschlagung des Workloads der Lehrenden z.B. in der
Umsetzungsphase (Betreuungsaufwand) dokumentiert und Lehrende so fiir Kosten- und
Nutzenaspekte bei der VVorbereitung und Umsetzung von eLearning-Angeboten sensibilisiert.



Zusammengefasst stehen wir jedoch vor der schwierigen aber nicht ungewdhnlichen Situation
bei der Einfihrung von IT-Systemen und der zugehdrigen Wirtschaftlichkeitsrechnung, dass
der erwartete Hauptnutzen nur sehr schwer quantifizierbar ist. Nur viele (und aufwendige)
empirische Untersuchungen kdnnen hier den Weg bereiten, um tber geeignete Kennzahlen
und/oder empirischen Nutzdaten den konkreten Nutzen besser quantifizierbar zu machen.

In dieser Situation richtet sich der Fokus auf zwei andere Aspekte: Auf alternative Ansatze
der Bewertung von eLearning-Malinahmen und auf effiziente Vorgehensmodelle fir die frih-
zeitige Planung und Entscheidungsfindung sowie Begleitung der Umsetzung von eLearning.

3. Alternative Anséatze zur Bewertung des Erfolgs von eLearning

Die oben beschriebenen Probleme der Wirtschaftlichkeitsanalyse, die sich vor allem auf
monetare GroRen stitzt, kdnnen durch Wirksamkeitsanalysen teilweise berwunden werden
(Seibt 2001): Hier wird das im Rahmen eines Prozesses angestrebten Ziels und dessen
Erreichung gemessen, wobei hier auch nicht-monetére Ziele beschrieben werden kénnen. In
der damit verbundenen Nutzwertanalyse kdnnen Ziele und Teilziele definiert werden, deren
Zielerreichungsgrad gemessen wird. Dies fiihrt zumindest zu einer detaillierteren Betrachtung
der mit eLearning verbundenen Zielsetzungen als dies bisher oftmals an Hochschulen vorge-
nommen wird und ermdglicht auch den Umgang mit den nicht-quantifizierbaren Zielen und
Nutzenaspekten. Beispiele flr solche Ziele, deren Erreichungsgrad messbar ist, sind:
Geringere Durchfallquoten in der Klausur, mehr Beteiligung der Studierenden an den
Ubungen in der Selbststudiumsphasen, usw.. Problematisch ist auch hier wie in der
Wirtschaftlichkeitsanalyse die Bewertung eines groReren Lernerfolgs durch elLearning, da
zwar Klausurergebnisse gemessen und die Qualitdt von Referaten usw. beurteilt werden
kénnen, sich jedoch einerseits diese Effekte nicht eindeutig nur auf die eLearning-MalRnahme
zuriickfiihren lassen (oftmals bewirkt die Einfiihrung von eLearning eine generelle Uber-
arbeitung des Lehrstoffs und der Veranstaltung sowie die Motivation der Betreuenden),
gleichzeitig ist die langfristige Transferleistung des Lernerfolgs nicht in Klausuren messbar.

Im Rahmen des oben genannten megadigitale-Projektes wurde die Wirksamkeit entlang der
stufenweisen Einfiihrung von eLearning durch die Zerlegung der Teilschritte in Arbeitspakete
und Meilensteine erfasst: Jedes Teilprojekt dokumentiert zu Projektbeginn die zu bestimmten
Meilensteinen zu erwartenden Outputs, die anschlielend entlang des Projektverlaufes
gemessen werden konnten (Beispiel: Anzahl Teilnehmende in eLearning-Workshopreihe mit
Zertifikat, Anzahl Beratungskontakte, Anzahl Lehrende, die eLearning in einem Fachbereiche
einsetzen, im Kontext der Vergabe von eLearning-Mitteln zur Forderung von Projekten in den
Fachbereichen: Anzahl geforderte Projekte, Projektverlauf usw.). Jeder Fachbereich definierte
so im Projektverlauf seine Teilziele und die messbaren, beobachtbaren Grofen 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 spétere Korrektur
schwierig oder unmdglich macht. Erstrebenswert sind daher Modelle zur frihzeitigen Ein-



schatzung und Bewertung spaterer Ergebnisse, um daraus schon in der Planung Gestaltungs-
entscheidungen ableiten zu kénnen (von Brocke et. al. 2007), so genannte VVorgehensmodelle.

4. Vorgehensmodelle

Um den wirtschaftlichen Ressourceneinsatz im Bereich elLearning sicherzustellen, ist es
hilfreich, den Ressourceneinsatz moglichst genau zu planen, mogliche Nutzen und
entsprechende Kennwerte frihzeitig zu identifizieren und auch auf organisatorischer Ebene
entsprechende institutionelle Entscheidungen zur Verankerung von Kompetenzen,
Dienstleistungen und Infrastrukturen zu treffen. Hierzu eignet sich die Anwendung von
Vorgehensmodellen zur strukturierten Planung des Medieneinsatzes in netzbasierten
Lehrveranstaltungen wie auch der organisatorischen und institutionellen Entscheidungen. Die
Goethe-Universitdat ~ Frankfurt  bedient sich dazu des im Rahmen  des
Organisationsentwicklungsprojektes megadigitale entwickelten Vorgehensmodells AKUE
(Analyse, Konzeption, Umsetzung und Evaluation):

« Bedarfsermittlung

Analyse « Zielermittlung

* MalRnahmenkatalog

» Grobkonzeption & Medienplanung
« Feinkonzept & Drehbuch

K O n Z e ptl 0 n « Interaktionskonzept

* Design

* SelfAssessment
 Authoring mit Lernbar
U m Setz u n g * Blended Learning-Szenarien

¢ Qualifizierung von Lehrkraften

« Gesamtkonzept (Lehrende und Lernende)

Eval u at| on « Einzelveranstaltungen

« Usability Studien

Abb. 7.: Der AKUE-Prozess als Vorgehensmodell von megadigitale

Unter AKUE wird ein umfassendes Instrument verstanden, das den Prozess der Analyse,
Konzeption, Umsetzung und Evaluation von eLearning vom ersten Schritt bis zur
Implementierung und Bewertung begleitet. AKUE lasst sich zudem auf verschiedenen
Ebenen anwenden: auf der Ebene einer einzelnen Lehrveranstaltung, auf der Ebene einer
eLearning-Strategie eines Institutes, Fachbereiches oder gar einer ganzen Bildungseinrichtung
(Bremer 2006). Das studiumdigitale-Team der Goethe-Universitdt verwendet dieses
Instrument inzwischen auch, um das elLearning-Potential ganzer Einrichtungen auszuloten
und gemeinsam mit den Auftraggebern zu entwickeln (Bremer 2009b).



In dem ersten Schritt, der Analysephase, werden die Potentiale des Einsatzes Neuer Medien
fir den jeweiligen Lehrenden, das Institut, oder eine komplette Bildungseinrichtung
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 Verhéltnis der Einrichtung zu bestimmten Lehrmethoden, die
Bedurfnisse der Lernenden und deren Lernvoraussetzungen usw. geachtet. In dieser Phase
kommt eines der wesentlichen Kriterien zum Tragen: Der Medieneinsatz muss einen
Mehrwert gegentber der herkémmlichen Form des Lehrens haben, d.h. es muss entweder zu
einer Verbesserung des Lernerfolgs, der Lehr- und Studienbedingungen oder ahnlicher Art
kommen oder neue Zielgruppen und Angebotsformen realisiert werden, die ohne den
Medieneinsatz nicht moglich waren (Bremer 2004a; Tulodziecki/Herzig 2004). Im Rahmen
des megadigitale-Projektes werden hier aktuelle Probleme der Lehre oder Verbesserungs-
potentiale erhoben und die konkreten Mehrwerte einzelner eLearning-VVorhaben identifiziert.

In der Konzeptionsphase erfolgt die konkrete Planung des didaktischen, mediendidaktischen
und technischen Konzeptes einer Veranstaltung oder des organisatorischen Entwicklungs-
pfades einer Bildungseinrichtung. Fur die Planung einzelner Lehrveranstaltungen hat die
Goethe-Universitat 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 Kompetenzen der Lehrenden bericksichtigt es
Lernziele, Inhalte, Methoden, Medien, VVoraussetzung der Lernenden, aber auch Aspekte wie
Motivation, Zeitmanagement und vor allem das Zusammenspiel von Online- und Prasenz-
phasen in Blended Learning-Veranstaltungen. Uber die Schritte Grobkonzept, Feinkonzept
und (im Falle von Medienproduktionen) Drehbuch, werden Angebote mdglichst detailliert
vorgeplant, um in der Umsetzungsphase ressourcensparend vorzugehen, da gerade eine
genaue Planung von Medienproduktionen teure Produktionskosten einsparen kann!
Kostensparend wirken sich hierbei auch die Verwendung von Standardvorlagen fir diese
Konzeptionen (Grobkonzept, Feinkonzept, Drehbuch) sowie ein standardisiertes Verfahren
fur die Erstellung von Medienproduktionen, was ein effizientes Zusammenspiel der
beteiligten Akteure ermoglicht. Solche Prozesse betreffen die Kooperation in der
Umsetzungsphase wie auch Verfahren der Umsetzung selbst und der Qualitatskontrolle.

Wichtig ist in dieser Phase auch, die Ziele festzulegen, um spater eine Zielerreichungsanalyse
(Wirksamkeitsanalyse) durchfilhren zu kénnen. Dies geschieht anhand eines Zeitplans mit
Arbeitspaketen und Meilensteinen: Wann soll was erreicht werden? Dieser Zeitplan definiert
Meilensteine in Bezug auf die Umsetzung von eLearning in einer Einrichtung, aber auch in
Bezug auf die Realisierung einer einzelnen Lehrveranstaltung oder der Contentproduktion
(Bremer 2009b). Malinahmen, die hier beschrieben werden, sind nicht nur Vorhaben wie
Medienproduktionen, sondern auch Trainingsangebote, welche die Qualifizierung und
Sensibilisierung von Trainerlnnen und Lehrenden flr eLearning umfassen, Mallnahmen, die
eingesetzt werden, um einen Wandel der Lernkultur zu bewirken, sind die institutionelle
Einrichtung von Anreiz- und Belohnungssystemen flr elLearning und die Beschaffung
weiterer Ressourcen usw.. Diese Ansitze konnen einen kompletten Organisations-
entwicklungsprozess einer Einrichtung oder Abteilung betreffen, um einen langjahrigen
Wandel hin zu mehr Nutzung Neuer Medien in der Lehre zu erreichen. Gleichzeitig mit den



MaRnahmen 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 Arbeitspaketen und Verantwortlichkeiten wie auch
die Planung von Meilensteinen und die Verabredung von Prozessen und Regeln der
Kooperation (Wo werden Prozesse dokumentiert? Wer dokumentiert was? Wer ist fur welche
Prozesse zustdndig? Wer Uberwacht und informiert bei Zeitabweichungen? Gibt es regel-
maRige Treffen? Wie wird die regelméRige Kommunikation im Team organisiert? Welche
Ergebnisse sollen wann erreicht werden? Wie sind diese messbar, usw.) ist kritisch fiir den
Erfolg der Malinahmen und ermdglichen ein professionelles Projektmanagement wie auch
eine spatere Zielerreichungs- und Wirksamkeitsanalyse. Im Rahmen des megadigitale-
Projektes hat jeder einzelne Fachbereich eine eLearning-Konzeption vorgelegt, die neben den
angestrebten Zielen, beschrieben in Arbeitspaketen und Meilensteinen auch, die konkrete
Umsetzung darlegte und mit Hilfe des megadigitale-Teams einen internen Organisations-
entwicklungsprozess beschrieben: hierbei wurde festgelegt, welche Kompetenzen die zu
besetzenden Stellen inne haben mdissen, wo sie verankert werden, 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 Drehbiicher und
Feinkonzepte die Veranstaltungen angelegt und der Content erstellt. Falls mdglich, sollte
versucht werden, die Anforderungen mit Standardlésungen umzusetzen, um Zeit und Kosten
zu sparen. Gegebenfalls werden Beteiligte auf die Betreuung des Lehrangebotes vorbereitet
und entsprechend qualifiziert. Im Falle von OrganisationsentwicklungsmaRnahmen wie dem
Projekt megadigitale werden in dieser Phase Schulungen durchgefiihrt, eine Community
aufgebaut, hochschulweite MaRnahmen zur Forderung von elLearning durchgefuhrt wie z.B.
die Ausschreibung von Fordermitteln, die Einrichtung technischer Infrastruktur und die
Bereitstellung von Supportangeboten wie Beratung und Schulung usw..

Diese Implementierung wird durch eine Evaluation der Umsetzung abgerundet, wobei im
Falle von Medienproduktionen angestrebt wird, eine frihzeitige Erprobung der Pilotan-
wendungen sicherzustellen, um die Kosten spaterer Anderungen niedrig zu halten. Vorteilhaft
ist hier die friihzeitige Einbindung von Vertretern der spateren Nutzergruppen in Feedback-
verfahren fur Pilotanwendungen oder die spateren Nutzer sogar an der Konzeption von
Veranstaltungen und der Entwicklung von Inhalten zu beteiligen. Ebenso erfolgt abschliefend
eine Evaluation der Gesamtveranstaltung und der digitalen Inhalte entlang der Nutzung.
Neben Interviews kommen Online-Fragebtgen am Ende von Lernheiten, User Tracking, Eye
Tracking sowie Lernerfolgsmessungen zum Einsatz. Die Evaluationsergebnisse flieRen
wiederum in die Konzeption des Angebotes zurlick, was ggf. zu Verbesserungen fiihren kann.

In eher institutionellen Projekten zur Organisationsentwicklungsprozessen werden in dieser
Phase die vorher beschriebenen Meilensteine regelmalig mit den IST-Werten verglichen,
Anpassungen vorgenommen und ggf. neue Entscheidungen getroffen, um regelmaRig aus den
Erfahrungen des laufenden Projektes zu lernen und zeitnah Korrekturen vorzunehmen. So
wurde im Rahmen des megadigitale-Projektes darauf geachtet, dass die Fachbereiche von-
einander lernen und Erfahrungen Ubertragen werden kdnnen. Aufgrund der stufenweisen
Einfihrung von elLearning und Beteiligung der Fachbereiche konnte sichergestellt werden,



dass die Erfahrungen der ersten Stufe den Fachbereichen, die spater in das Projekt integriert
wurden, zugute kamen und dort schon Anpassungen von Mallnahmen bewirkten. In
regelmaRigen monatlichen Projektsitzungen, Zwischenberichten wurde die Umsetzung der
Arbeitspakete besprochen und die Erreichung der Meilensteine begutachtet bzw. neue
Entscheidungen miteinander abgestimmt.

5. Fazit

Wie an mehreren Stellen betont, ist die Erfassung der Nutzen sowie die korrekte Zuordnung
der Kosten auf die Ebene der tatsdchlichen Nutzenwirkung im Kontext von eLearning oftmals
schwierig, was eine verlassliche Wirtschaftlichkeitsanalyse erschwert. Trotzdem kénnen
ansatzweise entsprechende Kalkulationen vorgenommen werden, um Effizienzkriterien bei
der Einfihrung und Umsetzung von eLearning in Hochschulen einzubringen. Gerade die
institutionelle Verankerung von Malinahmen und Strukturen auf bestimmten Ebenen lasst sich
uber Wirtschaftlichkeitsaspekte betrachten und ineffiziente Ldsungen lassen sich so ver-
meiden. Wahrend sich einerseits keine vollstandige Erfassung der Kosten und Nutzen leisten
lasst, so kdnnen zumindest verschiedene Ldsungen voneinander differenziert werden und
wirtschaftliche von unwirtschaftlichen oder weniger wirtschaftlichen Optionen abgegrenzt
werden. Die Kosten und Nutzen einer einzelnen Lehrveranstaltung lassen sich dagegen
schwerer erheben, da Aspekte wie Lernerfolg, Motivation der Teilnehmenden usw. nur
schwer quantifizieren lassen und sich auch die Kosten, z.B. fir die Betreuung und
Vorbereitung fir Blended Learning-Veranstaltungen nur schwer eindeutig dem Medieneinsatz
zurechnen lassen. Wirtschaftlichkeitsanalysen helfen hier jedoch, im Vorfeld Kosten und
mogliche Nutzen ins Verhaltnis zu setzen und einerseits extrem kostenintensive Lésungen zu
vermeiden oder moglichst effiziente Ressourcenverwendung sicher zu stellen wie
beispielsweise die Investition von Medienproduktionskosten in Contententwicklungen oder
Veranstaltungen mit hoher Wiederholbarkeit und/oder grofRen Teilnehmerzahlen. Hier helfen
Wirtschaftlichkeitsanalysen — wenn sie schon an Vollstandigkeit und Korrektheit mangeln —
zumindest ein Bewusstsein fir Kosten und effiziente Ressourcenverwendung zu schaffen —
ein Aspekt der bei Hochschulentscheidungen oftmals noch zu kurz kommt. Ansétze zur
Zeiterfassung, Kostenerhebung, usw. konnen hier Abhilfe leisten und eine korrektere
Kostenerfassung ermdglichen. Bleibt noch das Problem der mangelnden Quantifizierbarkeit
des Nutzens. Wie in Kapitel 3 beschrieben, helfen hier Zielerreichungs- und Wirksamkeits-
analysen, die Umsetzung angestrebter, aber nicht quantifizierbare Nutzen durch Beobachtung
oder Befragung zu erheben. Letztendlich wird eine Kombination dieser Ansatze zusammen
mit geeigneten VVorgehensmodellen wie beispielweise dem AKUE-Prozess langfristig eine
effizientere Ressourcennutzung im Bereich elLearning ermdglichen und ein — in Zeiten
knapper Hochschulmittel sowieso vorhandenes — hoheres Kostenbewusstsein auch hier
bewirken. Winschenswert wére, dass diese Ansatze auch Hochschulen, die nur geringe Mittel
fur eLearning bereitstellen kdnnen oder wollen, Mut machen, eLearning zu fordern, da sie mit
Instrumenten fur effizienten Ressourceneinsatz mehr Vertrauen in den Erfolg ihrer
Entscheidungen und Investitionen haben kdnnen.
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