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Vorbemerkung

Im Sommersemester 2000 fUhrte die mundi consulting ein Pilotprojekt zur strategischen
Entwicklung multimedialen Lehrens und Lernens an Hochschulen durch. Ergebnis dieses
Projektes ist ein "Entscheidungs- und Handlungsszenario fir den Einsatz multimedialer Lehr-
und Studiensysteme". Die folgenden Darstellungen enthalten einige exemplarische standort-
unabhangige Erkenntnisse, die sich im Laufe des Projektes herauskristallisiert haben und die
fUr die Durchfihrung ahnlicher Projekte an anderen Hochschulen nutzbar gemacht werden
kdnnen.

Die Darstellung folgt dem fir die mundi consulting handlungsleitenden Grundsatz: "structure
follows process follows strategy". Grundlage ist zudem unser mundi management modell fir
Hochschulen, angepasst auf den Kernprozess "Studium und Lehre".
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Fir Ruckfragen stehen wir lhnen gerne zur Verfigung. lhre Ansprechpartner bei der mundi
consulting GmbH sind:

Thomas Studer, Geschaftsfliihrender Partner
Robert Erlinghagen, Berater/Projektleiter
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1. Strategien oder "Tun wir die richtigen Dinge?"

Multimedia als Element der Hochschulentwicklung

Bei allen strategischen Uberlegungen ist der Grundsatz zu beriicksichtigen, dass die Weiter-
entwicklung des Bereichs Multimedia nur einen sehr spezifischen, wenn auch immer wichti-
ger werdenden Teil der Gesamtentwicklung jeder Hochschule ausmacht. Bei einer Betrach-
tung der Hochschulentwicklung primar unter dem Gesichtspunkt des Einsatzes von Multime-
dia besteht die Gefahr, alle anderen Aspekte diesem Gesichtspunkt unterzuordnen. Um die-
ser Gefahr vorzubeugen, muissen strategische Optionen flr den Einsatz von Multimedia mit
einer Gesamtstrategie jeder Hochschule abgeglichen werden kénnen.

Ausgangssituation: Multimedia an deutschen Hochschulen

Die Multimedia-Praxis an deutschen Hochschulen ist z.Zt. stark gepragt von technisch-
disziplinarer Selbstreferentialitat (Informatiker bieten multimediale Angebote flr Informatiker
an, etc.) auf der einen Seite und einem Manko an Mediendidaktik bzw. -padagogik auf der
anderen Seite. In dieser - wenn auch aufgrund der dem Medium selbst inharenten Entwick-
lungsdynamik mitunter sehr produktiven - ,,Gemengelage” von Technikeuphorie und Didak-
tikdefizit fallt es nicht leicht, aus einer hochschulstrategischen Gesamtsicht heraus eine opti-
male Funktion fir den Multimedia-Einsatz in Studium und Lehre zu bestimmen. Ahnlich wie
die Entstehung neuer Wissenschafts- und Technologiefelder bedarf auch die Entwicklung und
Nutzung qualitativ hochstehender Multimedia-Anwendungen einer gewissen quantitativen
Vielfalt, bis dass - bildlich gesprochen - die ,,Spreu vom Weizen getrennt” werden kann.

Strategisches Prozessmanagement

Diese Ausgangssituation sollte nicht dazu verleiten, den Dingen ihren freien Lauf zu lassen;
gleichzeitig wird es aber nicht moglich sein, durch einzelne Strategiefestlegungen oder Struk-
turentscheidungen allein die Multimedia-Entwicklung und -Anwendung zu steuern. Es geht
vielmehr darum, durch gezielte Interventionen auf Basis einer langerfristigen Gesamtzielset-
zung ohnehin laufende Prozesse in eine gewinschte Richtung zu lenken, nicht erwlnschte
Prozesse zu stoppen oder neue Prozesse zu initiieren.

Strategische Optionen
Es lassen sich drei allgemein formulierte Entwicklungstypen fir den Einsatz von Multimedia
an Hochschulen unterscheiden:

* Typ A: Forderung der Entwicklung von computerunterstitzten Lernumgebungen
e Typ B: Entwicklung einzelner virtueller Lehr-Lern-Angebote
* Typ C: Eintritt in eine Virtuelle Universitat
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Diese Grundtypen lassen sich als Stufen auf einer allgemeinen Entwicklungslinie ausgehend
von klassischen Prasenzuniversitaten beschreiben. Nach unserem Verstandnis kann Typ B ein
Zwischenstufe sein auf dem Weg von Typ A (vorwiegend standortgebundene, Prasenzlehre,
fallweise additiv ergénzt) zu Typ C (Ersetzung der Prasenzlehre durch virtuelle, standortunab-
hangige Lehre). Es besteht allerdings keine Notwendigkeit, den Weg von A (ber B nach C zu
gehen. Alle drei Alternativen beinhalten fur sich genommen schon betrachtliches Entwick-
lungspotential; jede Hochschule muR individuell klaren, welcher Entwicklungstyp kurz-, mittel-
und langfristig flr die eigenen Ubergeordneten strategischen Ziele geeignet ist.

Das Verhaltnis zwischen den drei Strategiealternativen ladt sich durch die folgende Grafik
veranschaulichen.
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Grafik: Strategiealternativen

Die strategische Frage besteht vor allem darin festzulegen, bis zur welche Stufe der
Entwicklung die jeweilige Hochschule strebt. Als eine zusatzliche strategische Option ist auf
jeder Stufe die Frage "make or buy?" zu bericksichtigen. Im Extremfall beinhaltet diese Frage
beispielsweise bei der Virtuellen Universitat die Moglichkeit, ein vollstdndig eigenstandig
entwickeltes, universitares Studiengangangebot aufzubauen, oder vollig auf eigene Angebote
zu verzichten und lediglich als Bildungsbroker zu fungieren. Die Wahl der Strategie muss auf
einer vorgangigen Analyse der Starken und Schwéachen der jeweiligen Hochschule beruhen.
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2. Prozesse oder "Tun wir die Dinge richtig?"

Hochschule als Prozessorganisation

Bei einer Hochschule lassen sich - wie bei jeder anderen Organisation auch - Kern- und Sup-
portprozesse voneinander unterscheiden. Im Falle von Hochschulen lassen sich Forschung
und Entwicklung, Lehre und Studium sowie Know-how-Transfer (aus der Hochschule heraus)
als Kernprozesse und die davon abhangigen und dafir erforderlichen internen Dienstleistun-
gen als Supportprozesse definieren. Der fur diese Untersuchung relevante Kernprozess Lehre
und Studium findet fast ausschliefRlich in den Fachbereichen oder zumindest in Verantwor-
tung der Fachbereiche statt. Lehre ist im wesentlichen dezentral organisiert. Weniger eindeu-
tig ist zu bestimmen, welche Supportprozesse fir die Unterstlitzung etwa des Kernprozesses
Lehre ebenfalls dezentral an den Fachbereichen und welche zentral angesiedelt werden kdn-
nen und sollen.
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Grafik: Hochschule als Prozessorganisation

Leitdifferenz: Kernprozess/Supportprozess

Flr das strategische Prozessmanagement im Bereich Multimedia ist die Unterscheidung zwi-
schen Kern- und Supportprozessen einer Hochschule ein wichtiger Ausgangspunkt. Dort, wo
Multimedia auch genuines Forschungs- oder Lehrgebiet einer wissenschaftlichen Disziplin ist,
kann Multimediaentwicklung als Kernprozess betrachtet werden. In diesen Fallen (wie z. B.
Wirtschaftsinformatik, Elektrotechnik, Design, Medienwissenschaften, evtl. Sprachwissen-
schaft etc.) wird die Medienentwicklung gezielt gefordert werden missen, was immer wie-
der auch zu Innovationen (Prototypen etc.) fihren wird. In allen anderen Disziplinen, die vor-
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wiegend Anwendung betreiben (und das wird die Mehrheit sein), tGbernimmt Multimedia die
Funktion eines (inhaltlich und/oder didaktisch férdernden) Supportprozesses. Dieser Support-
prozess kann allerdings weitreichende Bedeutung fir die Eigenschaft von Forschung und
Lehre haben, vergleichbar einem Prozess der , Produktveredelung” in der Industrie. Zuge-
spitzt gehen wir davon aus, dass sich gute ,, Produkte” (Forschungs- und Lehrinhalte) durch
den Einsatz von Multimedia ,,veredeln” lassen; schlechte , Produkte” demgegentber werden
durch den Einsatz von Multimedia nicht unbedingt besser.

Kompetenz-Cluster

Ausgehend von einer Bestandsaufnahme der Aktivitaten im Bereich Multimedia sollte jede
Hochschule eine Kompetenzlandkarte entwicklen und verschiedenartige Kompetenzen in Clu-
stern zusammenfassen. Diese Kompetenzlandkarte gibt Hinweise darauf, welche potentiellen
Kooperationspartner miteinander Uber bereits bestehende Kontakte hinaus ins Gesprach ge-
bracht werden kénnen und sollten, wenn in den jeweiligen Themenfeldern Fortschritte erzielt
werden sollen.
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Grafik: Beispiel fiir Kompetenzcluster
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3. Strukturen oder "Wer macht was wo?"

Natdrlich sind fur alle Mafsnahmen zur Hochschulentwicklung im Bereich Multimedia die
jeweils vorhandenen zentralen Einrichtungen wie Bibliotheken, Hochschulrechenzentren,
Medienzentren etc. von gesteigertem Interesse, insbesondere bei Berlicksichtigung und
ggf. bei einer Neuausrichtung der Leitdifferenz zwischen Kern- und Supportprozessen. Jede
Hochschule mufd entscheiden, welche Aufgabenverteilung flr den Supportbereich welche
strukturelle Basis erfordert. Die Rahmenbedingungen fir diesen Entwickungsspielraum
wurden in einzelnen Bundeslandern bereits durch Deregulierung geschaffen, indem die Zen-
tralen Einrichtungen als solche in den Hochschulgesetzen gar nicht mehr auftauchen. Denk-
bar sind prinzipiell verschiedene Varianten:

Variante A: Schaffung einer Koordinationsstelle

Hochschul-

Bibliothek
rechenzentrum

Projekte Projekte. | Fachbereiche
4—7 4—7

Medien- Projektagentur

zentrum

Zur Optimierung der Koordination aller Aktivitdten im Bereich der Entwicklung multimedialer
Lehr- und Studiensysteme ist als ein Modelle die Schaffung einer zentralen Projektagentur
denkbar, die hochschulintern und -extern Kompetenzen vermittelt und Service-Leistungen
anbietet.
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Variante B: Gemeinsames Schnittstellen-Management/Arbeitsgruppe

Medien-
zentrum

Hochschul-
rechenzentrum

Fachbereiche

Bibliothek

Dieses Modell sieht eine starkere Kooperation auf der Ebene der Zentralen Einrichtungen
selbst vor, ohne diese als solche umzustrukturieren. Der Bereich Multimedia in der Lehre ist
weiterhin eines von vielen mehr oder weniger gleichrangigen Aufgabengebieten der Zen-
tralen Einrichtungen, welches allerdings aufgrund der besonderen Anforderungen und der
raschen Entwicklung in diesem Bereich eine starkere Blndelung der Kompetenzen erforder-
lich macht.

Variante C: Multimedia-Servicezentrum

Multimedia-Servicezentrum

Fachbereiche

Wird der Entwicklung multimedialer Lehr- und Studiensysteme eine deutlich groRere Be-
deutung fir die Hochschulentwicklung beigemessen, ist auch die Schaffung eines Multime-
dia-Servicezentrums denkbar, das unter seinem Dach bestehende Zentrale Einrichtungen
zusammenfal3t.

Die Wahl einer dieser Varianten oder weiterer Varianten hangt von der standortspezifischen
Ausgangslage sowie von der im Kernbereich Studium und Lehre verfolgten Gesamtstrategie
der Hochschule ab. Kurzfristig sollten auch Umsetzungschancen und -risiken mitbertcksich-
tigt werden, d.h. die Frage, ob und wie es gelingt, durch eine partizipative Vorgehensweise
bei den anstehenden Umstrukturierungssprozessen eine Bereitschaft flr Veranderungen bei
den Beteiligten zu wecken.

9/10



mundi

consulting

4. Ressourcen oder "Was darf es kosten?"

Bei jedem Entscheid flr eine Strategiealternative ist zu berticksichtigen, dass damit ggf.
auch eine fundamentale Umstrukturierung der Zusammensetzung der Studierendenschaft
verbunden sein kann. Unter anderem auf diesem Wege wirkt sich eine Option fir eine der
skizzierten Varianten auch unmittelbar auf Fragen der Finanzierung aus. In der beruflichen
Aus- und Weiterbildung sind die Nutzer auch bereit und in der Lage, GebUhren zu bezahlen,
an den Hochschulen ist diese Situation demgegenUber offen. Der immense Entwicklungs-
und Betriebsaufwand, der bei einer virtuellen Universitat entsteht, stellt insbesondere staat-
liche Hochschulen vor grofde Finanzprobleme. Mit einer Kostenreduktion durch Virtualisie-
rung der Lehre ist - sofern die didaktischen und wissenschaftlichen Standards beibehalten
oder verbessert werden sollen - vorderhand kaum zu rechnen. Im Gegenteil, sobald fir ein-
zelne Angebote nennenswerte Geblhren erhoben werden, wird der Anspruch an die Quali-
tat steigen. DarUber hinaus ist bei einer Virtualisierung der Lehre mit einer geringeren Bin-
dung der Studierenden an einzelne Anbieter zu rechnen.

Die kritischen GroRen fir die Entwicklung von Multimedia aus einer Hochschule heraus
bestimmen sich durch die Kosten fir die Videoproduktion, die mediendidaktische Beratung,
die Softwareentwicklung und bei netzbasierten Losungen fir die Server und die Vernetzung.
Fir die hochschulinterne Projektabwicklung ist auch unter dem Gesichtspunkt der Finanzie-
rung diese Multimedia-Entwicklung eine Orientierung an den Kunden- und Nutzerinteressen
zu empfehlen. Eine Mdglichkeit besteht in der Schaffung eines begrenzten Marktes durch
Vergabe von Projektbudgets an Fachbereiche, welche sich bei den verschiedensten hoch-
schulinternen und -externen Partner erforderliches Know-How und Material beschaffen kon-
nen.

5. Fazit: Weniger ist mehr

Die deutschen Hochschulen werden - wie auch im Weiterbildungsmarkt, den sie (zu) spat
fur sich entdeckten - im Markt der virtuellen Hochschulen, wie er sich zur Zeit im angloame-
rikanischen Raum entwickelt, kaum konkurrenzfahig sein. Die einzige deutsche Fernuniver-
sitat jedenfalls, die von ihren Rahmenbedingungen her fir ein Online-Studium pradestiniert
sein mURte, tut sich bekanntlich trotz massiver finanzieller Unterstiitzung von seiten des
Landes schwer mit ihrer Ver-Netzung. Erfolgversprechender scheint es derzeit zu sein, die
Potentiale einer traditionellen Hochschule (Standortbezug, Prasenzlehre, Forschungsexzel-
lenz, Qualitat der Lehre etc.) in strategisch klar definierten (Pilot-)Projekten mit den Chancen
virtueller Lehr- und Lernangebote zu koppeln. Ein erfolgreiches Beispiel ist etwa die von vier
Hochschulen (Kassel, Gottingen, Leipzig, Saarbricken) entwickelte und von der Bertels-
mann-Stiftung finanzierte WINFO-Line. Die aus dieser Kombination entstehenden Synergien
kédnnen die Profilbildung einer Hochschule - das Erarbeiten bestimmter Alleinstellungs-
merkmale - massiv fordern. Darlberhinaus werden die Hochschulen im Bereich virtueller
Lehr-/Lehrangebote - wie auch die Entwicklung in der Privatwirtschaft, z.B. bei den Banken
zeigt - in Zukunft vermehrt auch Uberregional kooperieren missen.
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