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MARKTORIENTIERTE VORBETRACHTUNG 1

1  Marktorientierte Vorbetrachtung

Die Aus- und Weiterbildung hat sich unléngst zu einem klassischen Markt entwickelt,
auf dem Angebot und Nachfrage aufeinander treffen und Preise als Marktmechanismus
fungieren [Macharzina 1999]. Azyklische Wissensaktualisierungsphasen und -bedarfe
werden mit Hilfe diskontinuierlich einsetzender (Weiter-)Bildungsmalinahmen abgefe-
dert. Diese Tendenz spiegelt sich durch die zunehmende Bedeutung von definierten Per-
sonalentwicklungspfaden in Organisationen im Rahmen von Human Resource Mana-
gement (HRM) Ansatzen wider. Wie Abbildung 1 aufzeigt, beschreibt das HRM das
Bestreben einer Organisation zur nachhaltigen Sicherung bzw. zum Aufbau zukinftiger
Wettbewerbsvorteile auf Grundlage der traditionellen — mit den betriebswirtschaftlichen
Performance Indikatoren abgestimmten — strategischen Ausrichtung. Entgegen dem
klassischem Verstandnis fungieren die Mitarbeiter im HRM als personelle Erfolgsfakto-
ren und besitzen eine Schnittstellenfunktion zwischen den strategischen Dimensionen
von Qualitat, Zeit und Kosten [Krcmar 2000]. Sie bilden somit das Zentrum des (unter-
nehmerischen) Handelns.

Qualitat Kosten
(Differenzierung) (-fuhrerschaft)
Mit-
arbeiter
Zeit
(Konzentration auf Schwerpunkte)
Klassische Strategische Dimensionen des
strategische Dimensionen Human Resource Managements

Abbildung 1: Strategische Orientierung des HRM*

In Verbindung mit Diskontinuitaten der Unternehmensumwelt [Ansoff, McDonnell
1990] werden die Prinzipien strukturbestimmender Strategieformulierungsprozesse
[Chandler 1998] als problematisch erachtet und das HRM erweitert ,,die Dimension des
strategischen Managements* zur ,,umfassenden Abstimmung von Umwelt und interner
Konfiguration* [Macharzina 1999, 528]. Unter interner Konfiguration versteht man
demnach die Anreicherung der betrieblichen Organisationsstruktur um ,,Anreiz- und
Sanktionssysteme, Informations- und Dokumentationssysteme sowie Ausbildungs-,
Weiterbildungs- und Entwicklungssysteme® [Macharzina 1999, 528]. Demnach obliegt

1 In Anlehnung an: [Porter 1997, 67] und [Hinterhuber 1997, 67]
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MARKTORIENTIERTE VORBETRACHTUNG 2

es dem HRM ,Situationen fir ein lebenslanges Lernen des einzelnen zu schaffen
[Hinterhuber 1997, 67], deren Einsatz sich losgelést von der Fihrungsverantwortung
der Beschaftigten verhalt. Hierbei werden den Mitarbeitern durch der Aus- und Weiter-
bildungsphasen signifikante Grundlagen zur Sensibilisierung und Wahrnehmung von
relevanten Verdnderungen innerhalb ihres Zustandigkeitsbereiches vermittelt und diese
befahigt, auftretende Diskontinuitaten friihzeitig ,,zu identifizieren, zu bewerten und in
ihrem Handeln zu berlicksichtigen“ [Macharzina 1999, 529].

Abzuleiten sind Herausforderungen fir Universitaten um sich auf dem Bildungsmarkt
zu positionieren. Damit traditionelle Bildungsanbieter ihre Kompetenzen in den lukrati-
ven Markt der professionellen Aus- und Weiterbildung einbringen kénnen sind hoch-
wertige Bildungsprodukte und -services bereitzustellen und zu vermarkten [Grohmann,
Martin 2002b]. Eine unabdingbare Voraussetzung zur Marktorientierung von Hoch-
schulen ist die Kenntnis (ber den Bildungsmarkt, die potenziellen Zielgruppen sowie
deren generelle Anspruchsgrundlagen. Vor dem Hintergrund der nachhaltigen Ange-
botspositionierung entlang aller Phasen des Learning-Life-Cycles? erscheint dieses Vor-
gehen ratsam. Letztere werden im Nachfolgenden behandelt.

1.1 Struktur des Bildungsmarktes

Eine Ubersicht (iber die Struktur des Bildungsmarktes bietet das Modell von
[HAGENHOFF 2002]. Hierbei steht eine erste, grobe Klassifikation der allgemeinen
Marktstruktur im Vordergrund der Betrachtung. Diese zeigt eine Dichotomie des Ge-
samtmarktes anhand der Kriterien [Hagenhoff 2002, 116]:

1. Phase des Bildungsprozesses mit den Auspragungsformen Ausbildung (erste Phase)
und Weiterbildung (zweite Phase) sowie

2. Artder Bildung mit den Auspragungsformen akademisch und nicht-akademisch.

Beide Phasen werden innerhalb einer Matrixdarstellung als vier dominante Marktseg-
mente zusammengefuhrt und dargestellt (vgl. Abbildung 2). Erweitert man die Markt-
segmente um eine zielgruppenorientierte Sicht sind jeweils die Kundensegmente der
privaten Nachfrager (Education-to-Customer: E-2-C) und der institutionellen Nachfra-
ger (Education-to-Business: E-2-B; Education-to-Education: E-2-E) zuzuordnen.

2 Der Begriff des Learning-Life-Cycles umfasst samtliche Bildungsphasen, beginnend mit der Erst- oder Grundla-

genausbildung in Schule und Hochschule bis hin zu (dis-)kontinuierlich einsetzenden Aktualitatssicherungen mit-
tels Weiter- und Fortbildungsaktivitaten, die im Rahmen einer lebenslangen Lernphase anfallen. Weiterfiihrende
Informationen finden sich bspw. bei [Kraemer 2004]; [Grohmann, Martin 2002a].
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Abbildung 2: Struktur des Bildungsmarktes®

Trotz der Streubreite des gesetzten Zielgruppenclusters lassen sich segmenttibergreifen-
de Anspriche an den entgeltlichen Bezug der ,,Ware Bildung“ identifizieren. Laut
BENTLAGE/HUMMEL bestehen diese Anspriiche vor allem in [Bentlage, Hummel 2001,
148f]:

= der Sicherstellung der Aktualitat der Inhalte,

= der Individualitat von Lernbeziehungen,

= der Just-in-Time Bereitstellung von Lerninhalten,

= der Reichhaltigkeit an Methodenwissen und

= der Bereitstellung integrierter Bildungsangebote und diversifizierter Programme.

Ungeachtet des zielgruppenubergreifenden Charakters fiihren die genannten Gemein-
samkeiten zum Entstehen verschiedenartiger Bildungsangebote. Das bedeutet, die An-
gebote sind primér durch die Sicht des Leistungsanbieters gepragt und werden auf die
potenziellen Kundensegmente projiziert. Hierbei wird unterstellt, dass das Angebot den
Kundenbedurfnissen und -strukturen weitgehend entspricht bzw. das sich diese an das
Bildungsangebot anpassen.

® In Anlehnung an: [Hagenhoff 2002, 116].
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MARKTORIENTIERTE VORBETRACHTUNG 4

Aufgrund des Zugrundelegens der sog. In-/Out-Sicht® in der Phase der Angebotskonfi-
guration kann im Ergebnis von einer Fremdbestimmung bzw. einer Oktruktierung des
Bildungsangebots von Seiten des Anbieters gesprochen werden [Kortzfleisch, Winand,
Ninninghoff 1996, 4]. Im Gegensatz hierzu entsteht flr die marktorientierte Angebots-
gestaltung die Notwendigkeit, nicht nur (Teil-)Funktionen im Leistungserstellungspro-
zess isoliert voneinander zu sehen, sondern die Téatigkeit vom Endergebnis her zu be-
trachten, also vom Standpunkt des Kunden aus [Drucker 1995, 1]. Ziel ist es ,,die Be-
durfnisse von Individuen oder Organisationen zu ergriinden, entsprechende Guter [hier:
als Bildungsangebote zu verstehen] bereitzustellen und durch den Austausch dieser Gu-
ter letztlich zur Bedurfnisbefriedigung beizutragen® [Hildebrand 1998, 55]. Eine diffe-
renzierte Auseinandersetzung mit den Zielgruppen auf dem Bildungsmarkt sowie Per-
spektiven des Relationship Marketings zur Integration der Zielgruppen in den Ange-
botsgestaltungsprozess finden nachfolgend néhere Betrachtung.

1.2 Zielgruppen und Zielgruppenansprache auf dem Bildungsmarkt

In diesem Abschnitt wird die Bedeutung eines adaquaten Relationship Marketings
darstellt, welches bei der Gestaltung akademischer Bildungsangebote als Erfolgsfaktor
angesehen werden kann. Unter Erfolgsfaktoren lassen sich allgemein Ansitze und
Methoden subsumieren, die in direktem Zusammenhang mit 6konomischen Erfolgen
stehen [Dellmann 1991, 241]. Begriffe wie Erfolgsdeterminanten, Erfolgspotenziale
oder Wettbewerbsvorteile gelten im weiteren Verlauf der Arbeit als synonym.

Als zentrale Voraussetzung fur die Marktorientierung von Hochschulen und dem
angestrebten Aufbau 6konomischer Wechselbarrieren ist die Kenntnis tber potenzielle
Zielgruppen sowie deren generelle Anspruchsgrundlagen zu nennen. Der Fokus liegt im
Aufbau und der Etablierung schwer imitierbarer Kundenbeziehungen, aus denen im
Falle eines Anbieterwechsels hohe Umstellungskosten fur den Abnehmer resultieren
[Porter 1997, 33]. Der beschriebene Ansatz der zielgruppengerechten Gestaltung von
Bildungsangeboten kann auch als ,,Customizing the Relationship“ begriffen werden.

*  Die In-/Out-Sicht beschreibt die Ubertragung der eigenen Denkweise (In) auf externe Ziel- bzw. Anspruchsgrup-

pen (Out). Fur die bedarfsgerechte Platzierung von Bildungsangeboten wird hingegen eine Sichtweise notwendig,
die primdr von den Zielgruppen und Nutzern ausgeht. D. h. durch die Umkehrung der Sichtweise nach Out/In
wird eine bedarfsgerechte Versorgung von Lernenden mit individualisierten Bildungsangeboten mdglich. Der
Einsatz moderner IKT-Systeme sorgt ,,dann nur zu einer Verlangerung oder Elektrifizierung des bestehenden ab-
satzpolitischen Instrumentariums® mit dem ,,neue Anwendungsoptionen und damit verbundene strategische Er-
folgspotentiale an der Kundenschnittstelle realisierbar sind [Kortzfleisch, Winand, Niinninghoff 1996, 1].

MARTIN, BOHL, WINAND: BEDARFSGESTEUERTE KONFIGURATION WEB-BASIERTER BILDUNGSANGEBOTE
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Dieser ist durch das Vorhandensein der vier nachstehenden Bestandteile charakterisiert
[Hildebrand 1998, 58ff]:

1.

Die Interaktion zwischen Bildungsanbietern und -nachfragern zielt auf die
»explizite Nennung spezifischer Bedirfnisse, Vorschldage und Winsche des
Kunden und [andererseits] das active listening* [Hildebrand 1998, 59] des
Anbieters ab. Von besonderer Signifikanz sind hierbei Direktheit und Intensitét
der Interaktion sowie die gegenseitige Offenheit im Informationsverhalten. Die
Kenntnis voneinander, sowie das Wohlwollen gegeniiber des voneinander
Lernens, gilt als konstitutiv fur das Funktionieren der Interaktionsbeziehung. Als
Besonderheit bei institutionellen Beziehungen erweist sich die Festlegung eines
gemeinsamen Zielspektrums der durchzufiihrenden Aktivitaten auf Anbieter- und
Abnehmerseite als oftmals kritisch. Hierbei besteht die zentrale angbotsseitige
Herausforderung in  einem ,breiten  Andocken* auf verschiedenen
Hierachieebenen und unterschiedlichen Funktionsbereichen des Abnehmers.
Demzufolge reprasentiert die Interaktion zwischen Bildungsanbietern und
Bildungsnachfragern einen Kernbestandteil im Prozess der marktorientierten
Bildungsangebotsgestaltung und ist eine wesentliche Vorstufe zur Integration der
Nachfrager in den Leistungsentstehungsprozess.

Die Integration des Nachfragers kennzeichnet die Einbeziehung desselben entlang
aller Phasen des Leistungsentstehungsprozesses. D. h. beginnend mit der Planung
und Entwicklung, ber die Umsetzung bis hin zur technologischen und
organisatorischen Implementierung der Bildungsangebote. Auf die Konzeption
von Aus- und Weiterbildungsangeboten Ubertragen bedeutet dies, die
Angebotsproduktions-, Konfigurations- und Customizingprozesse apriorisch mit
der abnehmerseitigen Bildungsstrategie in Kooperation zwischen Abnehmern und
Anbietern abzustimmen. Durch die Integration wird der Abnehmer zum
Bestandteil der wertschopfenden Tétigkeit und somit Co-Produzent innerhalb
eines entstehenden Wertschopfungsnetzwerkes. Der Erkenntnisgewinn aus dem
wechselseitigen Informationsaustausch versetzt die Bildungsanbieter wiederum in
die Lage, Kundenbedirfnisse und Bedirfnisstrukturen zu erkennen und
Leistungen zu deren zielgerichteter Befriedigung optimiert bereitzustellen
[Grohmann, Martin 2002b, 320]. Diesem Ansatz folgend werden die in die
Wertschopfungsketten  integrierte  Bildungsabnehmer  zu  langfristigen
Kooperationspartnern der Hochschulen im Hinblick auf die Gestaltung,
Entwicklung, Erprobung und Qualitatsforderung entsprechender
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Bildungsangebote. Den Abnehmern kommt dabei eine Indikatorfunktion
hinsichtlich der Identifikation von Veranderungsprozessen der Bildungsnachfrage
Zu.
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3.

Die Individualisierung der Angebotsgestaltung bildet den Kern der
marktorientierten Bildungsangebotsgestaltung. Die perspektivische Abkehr vom
Massenprodukt ,,Bildung“ iiber Ansatze der Mass-Customization® bis hin zur
volligen Individualisierung von Bildungsofferten wird mdglich und richtet sich
stets an den Winschen potenzieller institutioneller Zielgruppen oder einzelner
Endkunden (Segment-of-One) aus. Das Ergebnis ist eine langfristige Veranderung
von Bildungsangeboten hinsichtlich ihrer Qualitat und Flexibilitat. Zu beachten
ist, dass die Angebotserstellung von vollstdndig individualisierten Bildungs-
leistungen  fiir  differenzierte bzw. diffuse  Zielgruppensegmente®  aus
okonomischen Gesichtspunkten kaum vertreten werden kann. Vielmehr kommen
Aspekte der Mehrfachverwendung von Lehr-/Lerninhalten,
Standardisierungsbestrebungen und Modularisierungsaspekte zum Tragen und
stellen entscheidende Einfluss-faktoren fur die Effektivitdt und Effizienz der
Individualisierung von Bildungsangeboten dar.

Die Selektion’ kennzeichnet die nachfrageorientierte Auswahl und Fokussierung
bestimmter Zielgruppen nach Bildungsangeboten und -dienstleistungen, da nicht
alle Kundensegmente die gleiche Profitabilitat aufweisen. Vielmehr erscheint es
sinnvoll, sich friihzeitig auf die langfristig erfolgsversprechenden Zielkunden-
segmente zu konzentrieren und mit zielgruppenkonformen, integrierten
Bildungsangeboten zu versorgen [Rieker 1995, 47ff].

Wie anhand der dargelegten Einflussfaktoren aufgezeigt, erweist sich ein ad&quates
Marketing und Management der Transaktionsbeziehungen® zwischen Anbietern und
Abnehmern von Bildungsdienstleistungen als ein potenzieller Erfolgsfaktor. Der Nutzen

der Web-Basierung fiir die zielgruppengesteuerte Konfiguration von Bildungsangeboten
findet nachstehend néhere Betrachtung.

Mass Customization stellt den Mittelweg zwischen die Einzel- bzw. Individualfertigung und Massenproduktion
dar. Hierbei konfiguriert sich der Kunde im Rahmen des Self-Customizings ,,seine Leistung aus einem Baukasten
standardisierter Komponenten, deren Anzahl zur Beherrschung der Variantenvielfalt begrenzt ist* [Faisst 2001,
294].

Die Untersuchung groRer, diffuser Zielgruppen birgt die Gefahr einer starken Heterogenitét von Anspruchsgrund-
lagen in sich, die die Interpretationsfahigkeit und die Ergebnisqualitat der Analyse beeintrachtigt [Kerres 1998].
Zur Vermeidung diffuser Gruppenbildungen ist eine Aufteilung in kleinere, homogenere Gruppen empfehlens-
wert, um den Anspriichen gezielt Rechnung zu tragen. Zu beachten ist, dass die Reduzierung der Gruppengrofie
nicht zu einer Einzelansprache fiihrt, sondern ,,der 6konomisch tragbare Mittelweg“ [Koppelmann 1997, 579]
zwischen einer heterogenen Massen- und einer Einzelansprache gefunden werden muss.

Das Auffuhren der Selektion als Bestandteil der zielgruppengerechten Gestaltung von Bildungsangeboten dient in
diesem Kontext lediglich der formalen Vollstandigkeit. Dieser Aspekt soll im Rahmen der weiterfihrenden Be-
trachtung nicht naher untersucht werden.

Unter Transaktionsbeziehungen sind in diesem Kontext alle Interaktionsprozesse zu subsumieren, bei denen ein
Leistungsaustausch zwischen den Marktakteuren im Vordergrund des Handelns steht [Hildebrand 1998, 55].

MARTIN, BOHL, WINAND: BEDARFSGESTEUERTE KONFIGURATION WEB-BASIERTER BILDUNGSANGEBOTE
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1.3 Web-Basierte Konfiguration von Bildungsangeboten

Ein Vorteil web-basierter Bildungsangebote und -dienstleistungen ist in der potenziellen
Maglichkeit zur Individualisierung und der vereinfachten Distribution der Lehr-
/Lernelemente zu sehen. Das Ziel einer Individualisierung der Kundenbeziehung wird
mit Hilfe der virtualisierten Gestaltung von Bildungsangeboten verfolgt und somit einen
Beitrag zur Marktorientierung akademischer Bildungsangeboten zu leisten sowie neue
Geschéftsfelder und -erfolge fiir Hochschulen zu generieren. Die gewéhlte Klassifizie-
rung wird anhand der nachfolgend durch ein Bildungsprozess- und Bildungsproduktin-
telligenzportfolio® dargestellten Adaption des Wissensintensitatsportfolios nach
PORTER/MILLAR veranschaulicht [Porter, Millar 1985]; [Reh&user, Krcmar 1996, 32].
Die Einordnung erfolgt anhand der Einschatzung der Intelligenz des gewahlten Ver-
triebsweges sowie der Intelligenz der Bildungsleistung.

Online-Studium
, im Bildungsnetzwerk

Community of Practice | {'
trukturiert
(unstrukturiert) | AN
| -
O —
Online-
| Studium

v L
|
|

| Klassische Vorlesung
| (Prasenzunterricht

A

Hoch

Intelligenz im Vertreibsprozess
Gering |

I i

\

I
Gering Hoch

Intelligenz in der Bildungsleistung

Abbildung 3: Bildungsprozess- und Bildungsproduktintelligenzportfolio™®

Als intelligent gelten in diesem Kontext Systeme und Bildungsangebote, die eine hohe
Flexibilitat bzgl. der Anspriiche der beteiligten Parteien aufweisen und mit ,,Sense und

Das Wissensintensitatsportfolio dient urspriinglich zur Gegeniberstellung der Dimensionen ,,Wissensintensitat in
der Wertschopfungskette* und der ,,Wissensintensitét in der Leistung* [Porter, Millar 1985]; [Rehéduser, Krcmar
1996]]. Die entstehende Matrix gliedert sich in 4 Quadranten: (l.) Wertschopfung durch physische Arbeit; (I1.)
Produktintelligenz bzw. hohe Wissensintensitat in der Leistung, wie es bei Software der Fall ist; (111.) Prozessin-
telligenz, bei der die Intelligenz in der Leistungsentstehung zu sehen ist (z. B. kundenspezifische Variantenbil-
dung der Mass-Customization) und (IV.) Produktintelligenz und Prozessintelligenz verbindet die Vorteile von (I)
und (I1). Beispiele hierflr finden sich in der individuellen Fertigung von medizinischen und/oder technologischen
Prazisionsgeraten. Weiterfuhrende Informationen uber das Wissensintensitatsportfolio und dessen Einsatz im
Rahmen des Wissensmanagements findet sich u. a. bei [North 1999, 26f].
1 In Anlehnung an: [Rehé&user, Krcmar 1996, 32].
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Response* [Kotler, Jain, Maesincee 2002, 13] gegeniber diesen ausgestattet sind, also
die Mdglichkeit zum ,,Customizing the Relationship* und/oder zum ,,electronic custo-
mer care” (ECC) in vollem Umfang zulassen [Hildebrand 1998, 71].

Abbildung 3 verdeutlicht, dass sich die Intelligenz im Vertriebsprozess der originaren
akademischen Wissensvermittlung als niedrig darstellt, obwohl die Leistung, und damit
die Intelligenz in der Bildungsinhalte, generell hoch einzuschétzen sind. Begriinden
lasst sich dies dadurch, dass der Vermittlungsprozess von qualitativ hochwertigen aka-
demischen Inhalten durch klassische Présenzveranstaltungen — aufgrund feststehender
Zeitpunkte und Orte — wenig Flexibilitat aufweist. Dariiber hinaus stellt sich — verstarkt
durch die Passivitat der Leistungsempfanger — die Gestaltung und Présentation der In-
halte als Ubertragung der Sichtweise des Lehrenden auf die Lernenden dar [Winand,
Kortzfleisch, Heller 1998, 4]. Analog der Betrachtung der Informationsverteilung nach
dem Push-Prinzip™ besteht eine potenzielle Gefahr darin, dass die vermittelten Inhalte
eine weite Streubreite und somit bzgl. der Ubereinstimmungen der Anspruchsgruppen
eine geringe Treffsicherheit aufweisen [North 1999, 177f]. Das gesetzte Interessen-
Cluster bzw. die Wahlfreiheit bewegt sich lediglich im Rahmen eines Korridors, der
durch das vorhandene Lehrveranstaltungsangebot der Heimathochschule sowie die vor-
handenen Ressourcen (personelle, raumliche und sdchliche Ausstattungen, wie Horséle
etc.) beschrankt wird. Kapazitats- und Angebotsrestriktionen wirken kontraproduktiv zu
der von den Lernenden gewunschten Flexibilitat. Interaktionspunkte zur Abstimmung
der Anspriche von Lernenden und Lehrenden werden lediglich sporadisch genutzt. Die
niedrige Intelligenz in der Leistung unstrukturierter Communities of Practice im Sinne
von Web-Communities wird durch die ungeordnete Darstellung des Contents, dem un-
regelmaRigen redaktionellen Eingriff zur Vermeidung von Informationsredundanzen
sowie der mangelnden Entfernung veralteter Informationen determiniert. Aus dem dar-
aus entstehenden ,,Information Overload” resultieren nutzerseitig hohe Suchkosten so-
wie Frustrationerlebnisse. Die undosierte Informationsvermittlung kann auch mit dem
Schlagwort ,,Overnewsed-but-uninformed-Effekt” umschreiben werden [Gerth 1998,
153].

Web-basierte Angebote und Medien zur Informationsverbreitung ermdglichen hingegen
den orts- und zeitpunktunabhéngigen Just-in-Time-(JIT) oder On-Demand-Zugriff

1 Die Verteilung von Wissens- und Informationsobjekten kann tiber Push- und Pull-Mechanismen operationalisiert
werden. Wahrend beim nachfrageorientierten Pull-Prinzip und die Versorgung mit relevanten Informationen zur
»Holschuld“ der relevanten Bezug- bzw. Nutzergruppen wird, erfolgt der Informations-Push eher angebotsorien-
tiert [North 1999, 177ff. und 237ff.]. D.h. im letztgenannten Fall werden Informationen — bspw. (iber globale e-
Mail-Listen — von zentraler Stelle aus verteilt.
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[O'Hara-Devereaux, Johansen 1994, 199]. Durch ihre Anreicherung mit intelligenten
Suchtechnologien und synchronen Mensch-Maschine-Interaktionsystemen' ergeben
sich Mdglichkeiten zur Losung der diskutierten Problematik. Im Gegensatz zur Durch-
fihrung klassischer Présenzveranstaltungen birgt der elektronische Medieneinsatz die
Perspektive einer starkeren, marktgerechten Verzahnung von Arbeits- und Lernphasen
in sich [Euler 1992, 60]. Das web-basierte (Online-)Studium integriert die komplemen-
taren Starken beider Systeme — unter weitgehender Vermeidung spezifischer Schwé-
chen — in einem Gesamtangebot. Die qualitativ hochwertigen Inhalte akademischer Leh-
re werden mit Hilfe innovativer Infrastrukturen On-Demand zum Kunden/Lernenden
geliefert. D.h., die Flexibilitdt web-basierter Bildungsangebote reicht von der Mass-
Customization bis zur bedrfnisorientierten Konfiguration von BildungsmalRnahmen.

1.4 Konfiguration universitarer Bildungsangebote

Fur Hochschulen bedeutet die Entwicklung, ,,dass ein Student nicht nur finf oder sechs
Jahre ein potenzieller Kunde fiir die Universitéten ist, sondern praktisch lebenslang, also
30-35 Jahre als Konsument von Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen interessant ist*
[Scheer 2000, 182]. Wissen ist, wie bereits Eingangs erwahnt, als wirtschaftliches Gut
und die Durchfiihrung von wissensbildenden Lehrprozessen ist als Produkt bzw. Dienst-
leistung von Bildungsanbietern zu bezeichnen [Martin et al. 2003].

Trotz ihrer starken Position im Bildungswesen und speziell der akademischen Ausbil-
dung verhalten sich die deutschen Hochschulen auf dem Wachstumsmarkt ,,(Weiter-)
Bildung“ — insbesondere im Vergleich zu US-amerikanischen Universitaten — zuriick-

12 Unter Mensch-Maschine-Interaktionssystemen ist die IKT-gestiitzte, direkte Kommunikation von Lernenden mit

der technischen Apparatur zu verstehen [Euler 1992, 40]. Sie umfasst die Frequenz von Lernschritten und Kon-
trollfragen sowie das Bereitstehen und die inhaltliche Ausgestaltung von Rickmeldungen bzw. Hintergrundhil-
fen des Lernsystems, die zur Férderung und Unterstiitzung des Lerners beitragen. Die Mensch-Mensch-
Interaktion selbst bezeichnet die soziale Kommunikation bzw. Dialoggestaltung zwischen verschiedenen Perso-
nen, die es mit Hilfe des intermedidren Einsatzes IKT-Medien zu realisieren gilt [Bruns, Gajewski 2000]. Sie
steht im Kontext mit Forderungen der Interaktionstheorie nach dem wechselseitigen Aufeinander-Eingehen im
Dialog und dient zur Bearbeitung von kollaborativen Aufgabenstellungen (z. B. Gruppenarbeiten) oder zur ge-
meinschaftlichen Bewaltigung von Hindernissen im Lernprozess [Kerres 1998, 86]. Ein Bestandteil der Mensch-
Maschinen-Interaktion ist die GroRe der Lernschritte, die in der lerntheoretischen Literatur auch unter dem Beg-
riff Frame verstanden werden. Der Frame bezeichnet die Frequenz von Inhaltsprasentation und Kontrollfunktio-
nen [Skinner, Correll 1967]; [Correll 1968]. Der Bezug zur Interaktionskomponente ergibt sich aus der Entste-
hung eines Dialoges zwischen dem Lernenden und dem Lernsystem durch die Beantwortung der Kontrollfragen,
die nach der Bearbeitung einer Inhaltslektion vom elektronischen System bereitgestellt werden. Den Zusammen-
hang von Motivation, LernfortschrittsgroRe und Kontrollfrequenz verdeutlicht das ,,Instruktionsparadigma®
[Bruns, Gajewski 2000, 33] des multimedialen Lernens. Hierbei wird der Lernstoff in kleinen, aufeinander auf-
bauenden Lerneinheiten vermittelt und der Lernende zum Weiterlernen ermuntert.
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haltend.*® Dies gilt, obwohl sich durch das VVorhandensein von akademischen Bildungs-
angeboten sowie deren IT-unterstiitzter Représentation eine erfolgsversprechende Basis
fir die Vermarktung und Mehrfachverwendung von Lehr-/Lerninhalten ergeben und
sich Chancen zur Bedirfnisbefriedigung unterschiedlicher Bildungsszenarien bieten
[Hutzschenreuter, Enders 2002, 556ff].

Eine Notwendigkeit zur Neuausrichtung ergibt sich aus der Auffassung, dass zur nach-
haltigen Sicherung der geschaffenen Angebote an Hochschulen eine Loslésung von Zu-
schussen und kontinuierlicher Finanzstrdme durch die Bundeslédnder oder Forschungs-
forderung durch Drittmittelgeber unabdingbar ist. Eine Mehrfachverwendung und -
vermarktung von Bildungsangeboten sowie deren inter- bzw. intraorganisationalen
Tausch Uber die Grenzen einer Universitat hinaus wird oftmals vernachlassigt, obwonhl
»der Eintritt in die betriebliche Weiterbildung eine Chance mehr [fur Hochschulen bie-
tet], tber die Mehrfachnutzung ihrer Entwicklungen eine Refinanzierung zu erzielen*
[Ehrenberg et al. 2001, 11].

Im weiteren Verlauf dieser Arbeit werden Basiselemente fir die effiziente und effektive
Angebotsgestaltung™* marktorientierter web-basierter, akademischer Bildungsdienste’
aufgezeigt. In diesem Kontext erfolgt ausdriicklich keine Beschrankung auf die Non-
Profit-Organisation ,,Hochschule* als Ort der grundstdndigen Wissensvermittlung.
Vielmehr werden Handlungsperspektiven beschrieben, die Hochschulen in die Lage
versetzen, vorhandene Kompetenzen im Bereich der akademischen Ausbildung auf Be-
reiche der kommerziellen Aus- und Weiterbildung zu tbertragen. Ferner werden An-
satzpunkte zur Neupositionierung und Profilbildung der Hochschulen auf dem Weiter-
bildungssektor am praktischen Beispiel aufgezeigt. [Winand 2005, 235f] Hierbei bieten
Forschungsprojekte eine gute Ausgangsbasis fiir das Sammeln von Erfahrungen bei der
Ansprache unterschiedlicher Nachfragergruppen, der Planung und Umsetzung akademi-
scher Bildungsangebote sowie bei deren Erprobung in verschiedenen Aus- und Weiter-

18 Zu nennen sind hier Aktivitaten des Massachusetts Institute of Technology (MIT — www.mit.edu), der Stanford

University (www.stanford.edu), der University of Phoenix (www.inline.uophx.edu) oder die Wharton School der
University of Pennsylvania (www.wharton.upenn.edu).

1% Wahrend die Effektivitat die Wirksamkeit des (unternehmerischen) Handelns zur Zielerreichung beschreibt, fo-

kussiert die Effizienz die messbare und optimierte Ausfiihrung von Leistungserstellungsprozessen. Das Zusam-
menspiel dieses bipolaren Paares verdeutlicht sich unter Bezugnahme auf das anglo-amerikanische Begriffsver-
sténdnis fir Effektivitat als ,,doing the right thing“ und Effizienz als ,,doing the thing right” [Frese 1998]. In der
Gesamtbetrachtung von Effektivitatssicherungs- und Effizienzsteigerungsbestrebungen gilt es somit, die richtigen
Maérkte zur richtigen Zeit mit den richtigen und richtig hergestellten Leistungen zu bedienen [Scheer et al. 2004].

8 Unter web-basierten akademischen Bildungsangeboten und -dienstleistungen sind Angebote zur Vermittlung wis-

senschaftlicher Inhalte zu verstehen, welche Internettechnologien zur Unterstiitzung bzw. Substitution von Pra-
senzphasen der Wissensvermittlung nutzen.
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bildungsszenarien. [Winand et al. 2006] Im Zeitraum der Forschungsforderung unterlie-
gen die Projekte in der Regel nicht dem Druck ,,Kunden aufzubauen oder geeignete
Produkte zur Befriedigung der Nachfrage zu entwickeln* [Porter 1997, 277]. Der Ge-
fahr des sog. kurzen Zeithorizonts, der Fehleinschatzung in der Behandlung von Prob-
lemen, die ,,eher nach einer kurzfristigen ZweckmaRigkeit bewaltigt werden, statt nach
dem Ergebnis einer Analyse der zukinftigen Bedingungen® [Porter 1997, 278] zu su-
chen, kann entgegengewirkt werden. Wie ein derartiges marktorientiertes und kompe-
tenzzentriertes Szenario fur Hochschulen aussehen kann, zeigt das Fallbeispiel eines u-
niversitaren Bildungsnetzwerks.

2  Konfiguration web-basierter Bildungsangebote in Private-Public-
Partnership-Netzwerken

2.1 Private-Public-Partnership-Organisationsform ,,Bildungsnetzwerk*

WINFOL.ine ist ein interuniversitares und bundeslandtbergreifendes Bildungsnetzwerk
im Bereich der Wirtschaftsinformatik mit Partnern aus Hochschulen und Industrie. Ne-
ben einer erprobten Kooperationsarchitektur bildet ein Bildungsproduktpool, der multi-
mediale Kursangebote und unterstiitzende Dienstleistungen beinhaltet, den Kern des
Bildungsnetzwerks. Mit den auf dieser Basis aggregierten Bildungsangeboten wendet
sich WINFOLine an heterogene Abnehmergruppen in der Aus- und Weiterbildung,
welche durch zielgruppenorientierte Anreizsysteme und die marktorientierte Gestaltung
zur Abnahme der Bildungsangebote motiviert werden. WINFOLine kann auf mehr als
2.200 Studierende aus verschiedenen Bereichen der kommerziellen und nicht-
kommerziellen Aus- und Weiterbildung verweisen.

Im Bildungsnetzwerk WINFOL.ine dient die konsequente Nutzung von Internettechno-
logien im Rahmen der Bildungsangebote (z. B. Web-based Trainings) und in den be-
gleitenden Bildungsdienstleistungen (z.B. Online-Tutoring) als Unique Selling Proposi-
tion (USP) gegeniiber etablierten, traditionellen Bildungsansatzen der Prdasenz- und
Fernlehre. Der Nutzen des gewahlten elektronischen Lernens und Lehrens besteht in der
zielgerichteten Angebotserteilung und dem Bezug von orts- und zeitpunktunabhéngig
organisierten BildungsmaBnahmen im Sinne des Just-in-Time- bzw. On-Demand Ler-
nens [Winand, Kortzfleisch, Pohl 1996, 304 ]. Ferner realisiert das Bildungsnetzwerk
ein dynamisches Studienangebot, das einen Beitrag zur Aktualitits- und Qualitétssiche-
rung der Lehre leistet und den privaten wie organisationalen Abnehmern in diversen Be-
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reichen der Aus- und Weiterbildung ein breites Spektrum an grundlegenden sowie ver-
tiefenden Lehrveranstaltungen der Disziplin Wirtschaftsinformatik offeriert.

Im Folgenden werden die im Vorfeld identifizierten Bestandteile des zielgruppenorien-
tierten Marketings und Managements von Kundenbeziehungen sowie ihre Abdeckung
und Berucksichtigung auf das Bildungsnetzwerk WINFOL.ine reflektiert.
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2.2 Angebotskonfiguration im Bildungsnetzwerk

Ein bedeutendes Nutzenpotenzial des etablierten Bildungsangebots- und Bildungs-
dienstleistungspool ist in der Erhdhung der Auswahlmadglichkeiten leistungsbeziehender
Partner zu sehen. Zu den anvisierten Abnehmergruppen des Bildungsnetzwerks WIN-
FOL.ine sind alle der Eingangs genannten Zielgruppen zu subsumieren. Dazu zéhlen:

1. Education-to-Education (E-2-E):

Abnehmer aus dem horizontalen E-2-E-Markt: Hochschulen oder weitere
Bildungsanbieter, die tber kein Wirtschaftsinformatik-Angebot verfuigen und dieses
mit Hilfe des Bildungsnetzwerkes WINFOLine neu aufbauen wund ihr
Lehrveranstaltungsportfolio erweitern wollen.

Abnehmer aus dem vertikalen E-2-E-Markt: Hochschulen oder weitere
Bildungsanbieter, die Uber Studienangebote der Wirtschaftsinformatik verfiigen und
diese mit Hilfe von WINFOL.ine vertiefen bzw. erweitern wollen. Eine eigenstandige
Weitervermarktung an Lernende ist in beiden Fallen impliziert. In diesem Punkt ist
die Erweiterung des Lehrveranstaltungsangebots an den Hochschulstandorten des
WINFOL.ine-Kernkonsortiums zu nennen. Durch die gegenseitige Integration der
WINFOLine-Lehrangebote sowie deren examenswirksame Anerkennung war es
moglich, das bestehende Leistungsspektrum um jeweils 6 multimediale
Veranstaltungen aufzustocken. Im Gesamten liefert WINFOL.ine einen Beitrag zur
Starkung der Fachdisziplin Wirtschaftsinformatik an den Partneruniversitaten. Fir
die Anspruchsgruppe der Studierenden entsteht durch das angereicherte
Lehrveranstaltungsportfolio ein direkter Zusatznutzen durch die resultierende
Attraktivitatssteigerung, die — den Statuten der Netzwerkdkonomie folgend — Uber
den alleinigen Veranstaltungskatalog der jeweiligen Universitat hinausgeht.

2. Education-to-Business (E-2-B):

Unternehmen, die Lehr-/Lerninhalte der Wirtschaftsinformatik als Bestandteil ihrer
Personalentwicklungsstrategie ansehen und entsprechende Bildungsangebote und -
dienstleistungen aufgrund von  Externalisierungs-/Outsourcingentscheidungen
fremdbeziehen wollen. Die zur zielgerichteten Bedirfnisbefriedigung benétigten
Lehr-/Lerninhalte  und  begleitenden  Bildungsdienstleistungen  (z.  B.
Betreuungsleistungen, technische Dienstleistungen etc.) kdnnen aus den Angeboten
des Bildungsnetzwerks zusammengestellt und mit Zertifikaten von Hochschulen
versehen werden. Darlber hinaus kdnnen gemeinschaftlich definierte Anforderungen
in kundenspezifische Lésungen umgesetzt werden.
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3. Education-to-Customer (E-2-C):

Privatpersonen, die sich im Bereich der Wirtschaftsinformatik wissenschaftlich
weiterbilden und die Bildungsinhalte sowie ggf. eine Zertifizierung Uber das
Bildungsnetzwerk WINFOLine beziehen wollen. Die Qualitat und der Umfang der
Bildungsleistung ist — unter Beachtung definierter Rahmenbedingungen
(Anforderungen an Zertizierungen, z.B. Curricula) — individuell gestaltbar.

Das Bildungsnetzwerk WINFOLine fokussiert die dargestellten Bereiche mit unter-
schiedlichen, teils mit individuellen, aber auch mit mehrfach verwendbaren Dienstleis-
tungsangeboten. Die Tauschleistungen der Partner kdnnen immaterieller wie materieller
Natur sein. Im Bereich Education-to-Education existiert seit 1997 ein Tauschring, in
welchem bislang Bildungsangebote zwischen den Education-to-Education Partnern
nach dem Prinzip des ,,Naturaltausches” gegenseitig angeboten werden. Der Bereich
Education-to-Business wird im Rahmen der Einbringung von Bildungsangeboten und -
dienstleistungen aus dem Bildungsproduktpool in unternehmensspezifische Lernumge-
bungen realisiert. Ferner finden die Bildungsangebote in unterschiedlichen Formen der
kommerziellen Aus- und Weiterbildung Verwendung, bspw. in den grundstandigen
Studiengangen ,,Bachelor und Master of Information Systems* an der Universitat des
Saarlandes sowie dem Weiterbildungsstudiengang ,,Informationsorganisation® an der
Universitat Kassel. Der Bereich Education-to-Customer wird hierbei durch den vom
Bildungsnetzwerk WINFOL.ine entwickelten virtuellen Weiterbildungsstudiengang zum
»,Master of Science in Information Systems* abgedeckt.

Erhilt Vergiitun Verrechnet Leistungen/ AuBert Bediirfnisse/
Al Verglitung verdient Geld zahlt Geld
TN TN
/ /
] Market . Market Abnehmer/
Anbieter Bildungsbroker .
Space 2 Space Retailer
~ _ - ~ _ -
. Produziert/konfiguriert/ Erhiilt Bildungs-
Bietet Inhalte an vertreibt Bildungsangebote angebote

Abbildung 4: Das Bildungsnetzwerk als Brokerinstanz

Im Zentrum des Bildungsnetzwerkes WINFOLine steht der Bildungsdienstleistungs-
pool. Dieser beinhaltet u. a. web-basierte Bildungsangebote unterschiedlicher Anbieter,
die aufgrund ihrer modularen Struktur mit (abnehmer-) spezifisch festzulegenden Bil-
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dungsdienstleistungen — wie Support- und Betreuungsdienstleistungen — zu verschie-
denartigen, zielgruppenkonformen Bildungsangeboten konfiguriert werden kénnen.

Wie Abbildung 4 aufzeigt fungiert das Bildungsnetzwerk als ein Broker im Sinne eines
Cybermediary und koordiniert die Ebenen der Anbieter und Nachfrager (Bildungsbro-
kerage) nach Aus- und Weiterbildungsangeboten und -dienstleistungen. Die Rolle von
Cybermediaries ist "... to select among various choices in the world. They act as gate-
keepers, filtering and analyzing choices in order to help users reach a specific outcome"
[Bollier 1996, 16]. Abnehmer kdnnen sich aus den angebotenen Bildungsangeboten und
-dienstleistungen ein individuelles Bildungsangebot konfigurieren lassen.

Anbieter Abnehmer

»Studienginge®
Master of Science

- Universitiire

- Zertifikate .
Privat-

(Block-) personen
Veranstaltungen

Professoren

Sonstige
Bildungsnetzwerk (Content-Pool) Bildungsangebote

Abbildung 5: Angebotskonfiguration im Bildungsnetzwerk

Abbildung 5 verfeinert die abstrakte Wertkettenbetrachtung der virtuellen Brokerinstanz
(vgl. Abbildung 4) in den Punkten der Angebotsproduktion, -konfiguration, und dem -
vertrieb. Gemald der kundenseitigen Anspriiche werden die im Bildungsproduktpool
hinterlegten web-basierten Lehrinhalte (WBT) zu einem neuartigen Angebot zusam-
mengestellt und dem Kunden offeriert. Die Reichweite des Angebotsspektrums voll-
zieht sich von der Bereitstellung einzelner Kurse tUber Veranstaltungen mit Zertifizie-
rungsmaoglichkeit bis hin zu einem integrierten Produktangebot, wie dem dargestellten
universitaren Weiterbildungsstudiengang ,,Master of Science”.

In Abhéngigkeit mit dem jeweiligen Abnehmersegment kénnen die Bildungsangebote
entweder direkt an Endabnehmer (Privatpersonen) oder an institutionelle Abnehmer
vertreiben werden, die diese ihre bestehende Bildungsorganisation bzw. ihre Bildungs-
aktivitaten einzubinden oder als Retailer an weitere nachgelagerte Zielgruppen (Mitar-
beiter, Studierende) weiterleiten. Abbildung 6 verdeutlicht die beschriebene Aufteilung
als direktes (einstufiges) bzw. indirektes (mehrstufiges) Transaktionsmodell in Verbin-
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dung mit den fokussierten Abnehmersegmenten. Analog der absatzseitigen Betrachtung,
erfolgen die Ruckkopplungen entsprechend unmittelbar zwischen Endabnehmer und
dem Bildungsnetzwerk WINFOLine oder mittelbar Uber die Einbeziehung definierter
Ansprechpartner bei den institutionellen Abnehmern. Inhalt der Rickkopplung kénnen
einerseits die Neugestaltung von Bildungsangeboten thematisieren, andererseits auch
Verbesserungsvorschldge aus Nutzersicht beinhalten. Der riicklaufige Interaktionspro-
zess leistet einen Beitrag fur die Operationalierung des gegenseitigen Voneinander-
Lernens im Sinne eines Continious Process Improvements (CPI) sowie zur Identifikati-
on evt. auftretender Bedurfnisverdnderungen der Angebotsnachfrager.

\ 4
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3 I'_____I_._._______| 3
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g g | I 2o
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Bildungsendabnehmer

Abbildung 6: Transaktionsmodell eines Bildungsnetzwerks*®

Losgelost von der Mittelbarkeit der Transaktionsbeziehung erdffnet WINFOLine die
Madglichkeit kundengesteuerte Angebote bereitzustellen, diskontinuierlich einsetzende
QualifikationsmaRnahmen durchzufiihren bzw. das Vorhandensein unzureichender Qua-
lifikationsangebote vor Ort auszugleichen [Kortzfleisch 1998, 5]. Das heilt, der Res-
sourcenproblematik des traditionellen hochschulischen Bildungswesens wird entgegen-
gewirkt und durch die Modularitat entsteht ein das mehrfachverwendbares bzw. -
vermarktungsfahiges Bildungsangebot. Das Angebot standardisierter Verrechnungs-,
Finanzierungs-, Austausch- und Organisationsmodelle flankiert das Leistungsspektrum
des Bildungsnetzwerks WINFOLine. Diese Dienstleistungen leisten einen Beitrag zur
Schaffung marktorientierter Rahmenbedingungen zum Austausch der ,,Ware Bildung*
zwischen beliebig vielen Partnern.

%8 In Anlehnung an [Martin et al. 2003, 708].
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2.3 Learning Service Providing in Public-Private-Partnership-Netzwerken

Verbunden mit den Erfahrungen von Hochschulen in Lehre und Wissenschaft sowie den
vorhandenen Zertifizierungsmoglichkeiten bestehen — zumindest perspektivische —
Chancen fir Hochschulen, sich als Learning Service Provider (LSP) auf dem Bil-
dungsmarkt zu positionieren [Grohmann, Scheer 2003]. Das Angebot von LSP erstreckt
sich Giber mehrere Bereiche, die in Abhéngigkeit von den Zielkundensegmenten (Privat-
kunden, institutionelle Kunden) einzeln oder als Gesamtpakete bereitgestellt werden
kdonnen [Kraemer, Sprenger, Wachter 2001, 207]. Das entstehende Angebot stellt
Abbildung 7 dar.

A

Learning Service Providing:
¢ Professionelle Administration von
Learning Management Systemen.

Content Providing:
¢ Bereitstellung von universitiren
Lerninhalten.

Application Service Providing:

¢ Bereitstellung und technischer Betrieb
professioneller Learning Management
Systeme.

Content Service Providing:

¢ Lernprozessabwicklung durch Bereit-
stellung von Betreuungs-, Organisa-
tions-, Zertifizierungsservices.

Full Learning Service Providing
(nach Bestandteilen)

P Leistungsart

Akademisch Nicht-akademisch

Hochschulkompetenz Netzwerkpartner

Kernkompetenz
(Abdeckungsgrad: qualitativ)

-
-

Abbildung 7: Hochschulen als Learning Service Provider

Bei der kompletten Lieferung aller in Abbildung 7 ausgewiesenen Einzelleistungen aus
einer Hand ist von Full-Learning-Service-Providing (Full-LSP) zu sprechen. Koopera-
tionen mit Partnern aus dem wissenschaftlichen wie dem unternehmerischen Bereich
sind in allen dargestellten Bereichen denkbar, zu analysieren und durchaus anzustreben.
Entsprechende Uberlegungen im Sinne eines Private-Public-Partnerships (PPP) sind
hierflr notwendig. Weiterhin erscheint zu einer effizienten Erstellung von zielgruppen-
gerechten Bildungsangeboten und -dienstleistungen eine Konzentration auf die Kern-
kompetenzen jeder leistungserbringenden Einheit innerhalb einer entstehenden Netz-
werkorganisation unabdinglich. Diese Annahme definiert eine Herausforderung, welche
sich auf die Profilbildung der Bildungsdienstleitungen positiv und wettbewerbsdifferen-
zierend auswirkt.
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Zur Realisierung des hochgesteckten Ziels eines universitdren LSP erscheint nicht zu-
letzt aus 6konomischer Sicht kooperatives Handeln, der Aufbau von Bildungsnetzwerk-
organisationen und -allianzen unabdingbar [North 1999]. Neue Perspektiven, wie die
globale Suche und Zusammenfiihrung dezentraler Wissensbasen und -trdger entstehen
und kénnen mittels Informations- und Kommunikationstechnologien effizient realisiert
werden. Der Aufbau von Wissensallianzen im Bildungsbereich versetzt die Akteure auf
dem Wissensmarkt in die Lage, gegenseitig voneinander zu profitieren [Nonaka, Takeu-
chi 1997]. Erfolgskritisch ist der offene Umgang aller Beteiligten mit der Ressource
Wissen, dem Eingestandnis existenter Defizite und dem Wohlwollen bestehende Lu-
cken durch den Bezug von externem Know-how zu kompensieren. ,,Der Kontakt zu ex-
ternen think tanks oder think factories oder zu [anderen] universitaren Lehrstiihlen, si-
chert die Nahe zu den neuen Technologien oder Theorien, welche langfristig Einfluss
auf die Verbesserung der eigenen organisatorischen Fahigkeiten haben koénnten*
[Probst, Raub, Romhardt 1999]. Der Bezug von externem Wissen trifft im Wesentlichen
Bereiche, die nicht eng mit den eigenen Kernaufgaben verzahnt sind, aber sich kom-
plementdr zu bzw. fordernd auf die Weiterentwicklung dieser Fahigkeiten verhalten.

Eine weitere Zugangsvoraussetzung fir den Markteintritt besteht in der Kenntnis tber
die Kunden- und Anspruchsgruppen, der Interaktion zwischen den Marktakteuren und
die Integration der Kunden in die Bildungsangebotsentwicklung. Der Erkenntnisgewinn
versetzt Bildungsanbieter in die Lage, Kundenbediirfnisse und Bedurfnisstrukturen zu
erkennen und entsprechende Leistungen fur deren Bedurfnisbefriedigung bereitzustel-
len.

2.4 Bildungsbrokerage in Public-Private-Partnership-Netzwerken

In diesem Kapitel gilt es, die getéatigten Aussagen zum Relationship Marketing mit dem
skizzierten Szenario des universitaren Learning Service Providings zusammenzufihren.
Das primére Ziel besteht hierbei in der Herleitung von geeigneten Organisationsformen
far universitare (Bildungs-)Brokers sowie in der Klarung der Bedeutung der IT-
Unterstitzung sowie von virtuellen Bildungsangeboten als Mittel der Zielerreichung.

Abbildung 8 bildet den beschriebenen Sachverhalt in Form einer Matrix ab und setzt
diese in Verbindung zu verschiedenen Organisationsmodellen. Die Organisationsmodel-
le stehen hierbei in Abhé&ngigkeit der Koordinationseffizienz des Gesamtnetzwerks so-
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wie dem Grad der Virtualisierung (der Organisation bzw. der Angebotsstruktur). In bei-
den Fallen kann eine Klassifizierung in ,,gering“ bzw. ,,hoch* durchgefiihrt werden."’

RM-Fahigkeit RM und LSP-
Fahigkeit
A
|
@
= |
(@)
i~ Pl
b5 |
2 (<) (=) (o) () () ()
c |
S —— = ——=——- Fom—— == -
e}
©
Q
S = : t%
Y = l «—> @
& |
@ @ @: fm LSP-Fahigkeit
|
]
Gering : Hoch
Grad der Virtualisierung,
IT-Integration und -Unterstitzung
Legende:
A = Anbieter K = Kunde BB = Bildungsbroker
CP = Content Provider ITP = IT-Provider RM = Relationship Marketing
LSP = Learning Service Provider

Abbildung 8: Kooperationseffizienz- und IT-Unterstiitzungsmatrix*®

Die Kooperationsformen in der linken Halfte der Matrix (Quadranten I und IIl) zeigen
Angebotskooperationen, die ohne eine IT-Unterstltzung durchgefihrt werden kénnen.
Die rechte Halfte (Quadranten Il und IV) erweitert diese Modelle um den Faktor
"Nutzung und Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologie”. Hierbei er-
gibt sich das folgende Bild:

(1.) Geringer Grad der Virtualisierung und IT-Integration:

Quadrant | beschreibt ein einfaches Angebots-/Abnehmermodell. Der Anbieter (A)
stellt sein definiertes Leistungsportfolio verschiedenen Kundengruppen (K) bereit.

17" Die Beziehungen zwischen den Akteuren sind in Abbildung 8 als generalisiert zu verstehen und werden daher als

Pfeile dargestellt. Eine Differenzierung der Transaktionsbeziehungen nach Informations-, Daten- und Finanzmit-
telstrdmen etc. wirde die Komplexitat der Darstellung erheblich erhéhen. Aus diesem Grund wurde hierauf ver-
zichtet.
8 In Anlehung an: [Martin, Grohmann 2003, 45].
MARTIN, BOHL, WINAND: BEDARFSGESTEUERTE KONFIGURATION WEB-BASIERTER BILDUNGSANGEBOTE
AUGUST 2005



KONFIGURATION WEB-BASIERTER BILDUNGSANGEBOTE IN PRIVATE-PUBLIC-PARTNERSHIP-NETZWERKEN21

Aufgrund der bestehenden A:K, bzw. 1:n Beziehung und der nicht-vorhandenen
Kooperation mit weiteren Anbietergruppen ist die Kooperationseffizienz — insbe-
sondere durch das wenig dynamische und auf das eigene Veranstaltungsspektrum
beschrénkte Leistungsangebot — als niedrig einzuschatzen. Die Realisierung der
Forderungen des Relationship Marketings ist ebenfalls nur in geringen Mal3e opera-
tionalisierbar. Als Beispiel einer derartigen Organisationsform ist die zeitgleiche
Bereitstellung von Présenzveranstaltungen eines Lehrstuhls innerhalb verschiedener
Studiengéange (Kundengruppen K, K ... K;) zu nennen.

Quadrant 11l zeigt ein einfaches Brokermodell in Anlehnung an ein strategisches
Netzwerk. Im Gegensatz zum einfachen Angebots-/Abnehmermodell in Quadrant I,
ist das Brokermodell als dynamisch zu bezeichnen. Der Broker (BB) tbernimmt
hierbei die Abstimmung aller Aktivitaten und Beziehungen zwischen den Partnern.
Durch seine zentrale Stellung als Koordinator des netzwerkinternen und -externen
Beziehungsgeflechts kann die Koordinationseffizienz als hoch angesehen werden. In
der Gesamtbetrachtung ist im vorliegenden Fall die Fahigkeit zur Umsetzung der
kundenseitigen Anspriiche durch Integration, Interaktion und Angebotsindividuali-
sierung im Sinne des Relationship-Marketings gegeben.

(11.) Hoher Grad der Virtualisierung und IT-Integration:

Quadrant Il erweitet die vorausgegangenen Modelle um die Einbindung und Nut-
zung einer netzwerkweiten Informations- und Kommunikationstechnologie. Analog
der Beschreibung des Learning Service Providing in Abschnitt 2.3 ist erfahrt der
Broker eine aufgabenbezogene Zweiteilung. Die Dichotomie richtet sich nach der
inhaltlichen oder der technischen Zustandigkeit innerhalb des Netzwerkes. Im vor-
liegenden Fall kann von einem dezentral-organisierten Content-Providing und IT-
Providing-Modell gesprochen werden. Durch die kombinierbare Bereitstellung von
Lehrinhalten und Technologien ist eine LSP-F&higkeit gegeben. Aus den strikten
Zustandigkeitsregelungen innerhalb der Brokerfunktion resultiert jedoch ein kom-
plexes Beziehungsgeflecht, welches die Kooperationseffizienz und die Fahigkeit zur
Umsetzung des Relationship Marketings im Gesamten als niedrig erscheinen l&sst.

Quadrant 1V fihrt die in Quadrant Il getrennten Zustandigkeiten zwischen Content
und IT zusammen und definiert in der AuBendarstellung einen einzigen Ansprech-
partner — dem LSP. Die entstehende Kooperationsform reduziert die Komplexitat
der Informationsstrome sowie die Anzahl der Transaktionsbeziehungen zwischen
den Akteuren gemaR dem ,,One Face to the Customer” Ansatz auf ein Minimum.

Bei genauerer Betrachtung des Netzwerkbrokers erweist sich das zentral-
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koordinierte LSP-Steuerungsmodell als Quasi-LSP. D. h. in der Mikrosicht unter-
liegt die Lieferung von Lern-/Lehrinhalt und IT nach wie vor einer Trennung. Der
LSP und der ITP arbeiten als im Rahmen einer zielorientierten Partnerschaft — der
gemeinschaftlichen und kernkompetenzzentrierten Erbringung von Dienstleistungen
— zusammen. Die Interaktionsbeziehungen zwischen den bipolaren Aufgabentragern
der Brokerfunktion ist problemzentriert und findet Anwendung sobald Verbesserun-
gen ein- oder Probleme auftreten. Aus Sicht der Partner (Makroebene) stellt sich der
Broker als Full-Learning-Service-Provider, der inhaltliche und technische Dienst-
leistungen aus einer Hand erbringt, dar. Im Vergleich zu den vorher beschriebenen
Organisationsmodellen ist die Kooperationseffizienz dieser Organisationsform
»,hoch“. Ferner resultiert aus dem hohen Grad der Virtualisierung die Moglichkeit
ein dynamisches Netzwerk an global-verteilten Leistungsanbietern und Inhalten zu-
sammenzustellen, durch die den spezifischen Winschen unterschiedlicher Kunden-
gruppen nahezu ad-hoc Rechnung getragen wird.

Wie sich der Betrachtung entnehmen l&sst, hat der IT-gestitzte Bildungsbroker einen
positiven Einfluss auf die Bereitstellung, die dynamische Konfiguration sowie die
Reichweite der entstehenden Bildungsangebote. In welcher Art die (Re-)Kon-
figurationsprozesse durch den Einsatz web-basierter Bildungsangebote untersttzt wer-
den koénnen ist Teil des nachfolgenden Abschnitts.
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3  Fazit und Ausblick

Die prognostizierten Entwicklungen auf dem Bildungsmarkt zeichnen ein positives Bild
fir die Vermarktung web-basierter akademischer Bildungsangebote in Szenarien der
Aus- und Weiterbildung. Damit die staatlichen deutschen Hochschulen die bestehenden
Marktchancen realisieren konnen, bedarf es in Teilen einer strategischen Neuausrich-
tung. Diese muss beinhalten, dass akademische Bildungsangebote nicht mehr aus-
schlieBlich aus Hochschul- und Hochschullehrersicht geplant und (z. T. abh&ngigen)
Zielgruppen okturiert werden, sondern sich bereits im Planungs- und Realisationsstadi-
um an deren Erwartungen, Bedirfnissen, Wiinschen und Qualitatsauffassungen orientie-
ren. Die Hochschulen mussen lernen, Bildungsnachfrager zu identifizieren, Wissen uber
diese aufzubauen und sie mit kundenorientierten, individualisierten Bildungsangeboten
zu versorgen [Scheer 2000, 183ff]. Dies gilt gleichermaRen fiir den Prozess der hoch-
schulischen Ausbildung wie auch fur die Phasen der inner- und aulRerbetrieblichen Wei-
terbildung. Aus Effizienz- und Wettbewerbsgriinden sind hierfir zukinftig notwendige
Kernkompetenzen innerhalb der Hochschulen zu definieren und auszubauen.

Zu diesem Zweck sind hochschulseitige Strategien zu entwickeln, die mit Hilfe flexibler
Organisationsstrukturen und innovativer Technologien in intelligente und alltagstaugli-
che Losungen umgesetzt werden kénnen und den individuellen Anspriichen der Ab-
nehmer entsprechen [Bohl, Grohmann, Martin 2002]. Erfahrungen beim Aufbau virtuel-
ler Bildungsangebote von WINFOL.ine zeigen, dass qualitativ hochwertige eLearning-
Angebote in (Hochschul-)Verbiinden, Partnerschaften bzw. sonstigen interdisziplinaren
Kooperationen effektiv und marktgerecht erstellt werden [Bohl et al. 2002]. Dabei kén-
nen Kooperationen in und zwischen Hochschulen, aber auch im Rahmen von PPP-
Strukturen als Verbindung von Leistungserbringern aus Wissenschaft und Unternehmen
hilfreich sein. Ein permanenter Vergleich mit privatwirtschaftlichen und 6ffentlichen
Anbietern von in den Bildungsangeboten integrierten Dienstleistungen und die Analyse
moglicher Kooperationspartner erscheint ohnehin unabdingbar.

Angereichert durch den Netzwerkgedanken und der Konzentration auf die Kernleistun-
gen anbietenden Partner kdnnen verteilte Koryphéen innerhalb von Angebotssystemen
wie dem Bildungsnetzwerk WINFOL.ine effektiv zusammengefiihrt werden. Der entste-
hende Mehrwert fiir die Abnehmer in Aus- und Weiterbildungsszenarien liegt in der
Aktualitat und Reichhaltigkeit der Inhalte sowie der Freiheit, aus einem breiten Spekt-
rum an Bildungsangeboten und hochqualifizierten, begleitenden Dienstleistungen aus-
wahlen zu konnen. Sie profitieren von den vielfaltigen Kompetenzen renommierter
Lehrstuhlinhaber oder spezialisierter Dienstleister, die dem Bildungsnetzwerk ange-
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schlossen sind (Best-of-Peer). Der Output der gemeinschaftlichen Leistung im Rahmen
eines Bildungsnetzwerkes ist h6her einzuschétzen als die Summe der Einzelleistungen
der beteiligten Partner. Es lassen sich effiziente Aus- und Weiterbildungsszenarien aus
bestehenden Lehr-/Lerninhalten generieren.
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