
1.  Die Etablierung von 
E-Learning an Hoch-
schulen

Mitte der 90er Jahre tauchte das Thema 
E-Learning an Hochschulen auf und wur-
de durch umfangreiche Bundes- und Lan-
desprogramme wie zum Beispiel „Neue 
Medien in der Bildung“ oder „Notebook  
University“ intensiv gefördert (Bremer, 
Göcks, Rühl und Stratmann 2010, Haug 
und Wedekind 2009).  Die geförderten 
Projekte lieferten zahlreiche interessante 
Beispiele innovativer Lehr- und Lernfor-
men und realisierten moderne Werk-
zeuge für E-Learning. Die langfristige 
Integration der E-Learning-Angebote und  
Diffusion der Ergebnisse in die Hoch-
schule war zwar immer Voraussetzung 
der Förderung, hatte aber meist keine 
tragfähige Grundlage in der Projektkon-

zeption und stand somit nicht im Fokus 
der Projektpraxis (Kandzia 2002, Küchler 
2003). Somit wurde erst gegen Ende der 
Förderprogramme die Frage der Nachhal-
tigkeit von E-Learning immer dringender 
und wichtiger. Daher begannen Mitte des 
letzten Jahrzehnts Hochschulen damit, 
technische Aufgaben wie den Betrieb ei-
ner Lernplattform vom experimentellen 
Projektbetrieb in einen zentralen Dienst 
zu überführen und hochschulweit zur 
Verfügung zu stellen. Dazu wurden vor-
handene zentrale Einrichtungen wie Re-
chenzentrum oder Bibliotheken in die 
Pflicht genommen. Nach und nach sa-
hen viele Hochschulen E-Learning auch 
als wichtigen Teil der Hochschulentwick-
lung an, nahmen diesen Aspekt in ihrer 
Strategie auf und richteten als konkrete 
Maßnahme zentrale Abteilungen oder 
Stabsstellen für E-Learning ein (Bremer 
2010). Diese decken ein vielfältiges Leis-
tungsspektrum ab wie Beratung und 

Schulung von Dozierenden, konzeptio-
nelle Weiterentwicklung von E-Learning, 
Beantragung neuer Fördermittel etc. Die 
Einrichtung von zentralen E-Learning-Ein-
richtungen folgte dem an Hochschulen 
vorherrschenden Prinzip der Spezialisie-
rung von Aufgaben und der funktionso-
rientierten Gliederung der Organisation 
(Altvater, Hamschmidt und Sehl 2010). 
Varianten sind dabei eine neue Arbeits-
stelle an einer bestehenden Einrichtung, 
die Koordination bzw. ein Netzwerk be-
stehender Einrichtungen, eine eigenstän-
dige neue Einrichtung sowie hochschul-
übergreifende Einrichtungen. Haug und 
Gaiser merken kritisch an, dass für eine 
neue Abteilung die Gefahr besteht, dass 
diese „nur ein weiteres unzureichend ver-
bundenes Element im Sinne des ‚loosely 
coupled systems‘ in der Gesamtorgani-
sation Hochschule darstellt.“ (Haug und 
Gaiser 2010). Das gleiche Problem wie bei 
der Aufbauorganisation besteht auch auf 
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technischer Ebene. In der IT-Infrastruktur 
der Hochschulen wurde ein neuer Be-
reich „E-Learning“ realisiert, bestehend 
v. a. aus Lernplattformen, Repositories 
und digitalen Bibliotheken sowie Werk-
zeugen zur Kommunikation und Inhalts-
erstellung. Eine tiefe Integration der ver-
schiedenen Systeme erfolgte jedoch nicht 
bzw. erwies sich als anspruchsvoller als 
erwartet. Die Zentralisierung von Aufga-
ben und die hochschulweite langfristige 
Bereitstellung von E-Learning-Services 
waren unabdingbar, um Projektergeb-
nisse aus den Förderprogrammen zu 
sichern und E-Learning im Hochschul-
alltag zu verankern. Jedoch leiden alle 
diese Ansätze, in welcher Variante auch 
immer, an einem prinzipiellen Problem 
vorherrschender Hochschulorganisation: 
Abteilungs- bzw. systemübergreifende 
„Geschäftsprozesse“ bzw. Hochschulpro- 
zesse können nicht optimal umgesetzt 
werden. Im Bereich des E-Learning wird 
das besonders deutlich, da E-Learning 
prinzipiell interdisziplinäre Aufgaben 
stellt. Wir führen dies im Folgenden an 
Beispielen weiter aus.

2.  Von einzelnen Services 
zu Prozessen

2.1  �Probleme bei einzelnen 
Services

Als Beispiel betrachte man einen Prozess 
des „Student Life Cycle“: Bei der Termi-
nierung einer Lehrveranstaltung sollte 
neben der Belegung eines Hörsaals be-
reits ein Bereich in der Lernplattform und 
in weiteren Kollaborationswerkzeugen 
angelegt und ggf. spezielle Ressourcen 
im Verwaltungssystem gebucht werden. 
Sobald sich Studierende in der Veranstal-
tung angemeldet haben, erhalten diese 
automatisch passende Berechtigungen 
für die gebuchten Bereiche. Ein „einfa-
cher“ Prozess wie er an allen Hochschulen 
abläuft. Beteiligte Akteure sind Dozieren-
den, Verwaltung, Rechenzentrum und E-
Learning-Abteilung, als Systeme kommen 
in der Regel ein Campus Management 
System mit mehreren Modulen, eine 
Lernplattform und weitere E-Learning-
Tools sowie ein zentrales Benutzerver-
zeichnis zum Einsatz. Dass dieser Prozess 
ohne Informationsbrüche nicht einfach 

zu automatisieren ist, zeigen Erfahrungen 
von Projekten wie beispielsweise an der 
TU München (Pätzold, Graf, Gergintchev, 
Pongratz und Rathmayer 2010).

Ein weiteres Beispiel sind Vorkur-
se zur Vorbereitung der Studienanfän-
ger auf den Studienbeginn, die an vie-
len Hochschulen üblich sind. Auch hier 
zeigt sich, dass eine abteilungsübergrei-
fende Prozessbetrachtung und Koordina-
tion notwendig sind. Um E-Learning-Vor-
kurse vor Studienbeginn durchführen zu 
können, ist es erforderlich, dass die Stu-
dienanfänger über einen Account an der 
Hochschule verfügen. Jedoch werden Be-
nutzeraccounts häufig erst nach der Im-
matrikulation oder gar bei Semesterbe-
ginn ausgestellt. Auch hier bedarf es einer 
abteilungsübergreifenden Abstimmung 
im Sinne eines Gesamtprozesses zwischen 
Dozenten, E-Learning-Abteilung, Verwal-
tung und Rechenzentrum.

In der Praxis finden wir somit überwie-
gend Teillösungen: Häufig ist zumindest 
die Lernplattform an eine zentrale Benut-
zerverwaltung angebunden, so dass diese 
per Single Sign-On mit dem gleichen Ac-
count wie andere Systeme erreichbar ist, 
zur Planung und Organisation der Veran-
staltungen besteht jedoch keine Schnitt-
stelle und Informationen werden nicht au-
tomatisch ausgetauscht. Insgesamt stellen 
vorhandene Systeme oft noch Insellösun-
gen dar mit teilweise überschneidenden, 
aber auch fehlenden Funktionen und Da-
ten. Mit E-Bologna und Web 2.0 wird die 
Komplexität der Integration nochmals 
erhöht: Teilweise werden Lernangebote 
nicht mehr nur an einer Hochschule reali-
siert, sondern von verschiedenen Partnern 
im Bildungsraum Europa gemeinsam be-
trieben. Dies erfordert nicht nur eine „vir-
tuelle Mobilität“ der Inhalte (Nutzbarkeit 
in verschiedenen Lernplattformen), son-
dern auch  der digitalen Identität der Nut-
zer (Lehrende und Lernende), ihrer Rechte 
und Kompetenzen. Von einer optimalen 
Unterstützung des Kernprozesses „Leh-
re“ an einer Hochschule ist man in diesem 
Sinne heute noch weit entfernt.

2.2  �Prozessmanagement an 
Hochschulen

Wir sind überzeugt, dass zukünftige 
Service-Angebote in allen Bereichen 
der Hochschule und insbesondere im E-

Learning nur dann effizient umgesetzt 
werden können, wenn diese als ganzheit-
licher Prozess aufgefasst und koordiniert 
werden. Dieser Blickwinkel erfordert ein 
grundlegendes Umdenken an den Hoch-
schulen, analog zur Umorientierung von 
funktionsorientierten hin zu prozessori-
entierten Organisationen, die in den ver-
gangenen zwei Jahrzehnten bei Unter-
nehmen erfolgte.

Eine tayloristische Arbeitsteilung be-
gründet eine Unternehmensorganisation, 
die durch funktional spezialisierte Abtei-
lungen und Abgrenzung zu anderen Ab-
teilungen geprägt ist. Unserer Erfahrung 
nach überwiegt an Hochschulen die funk-
tionsorientierte Organisation auch heute 
noch (wie die Diskussion um die richtige 
Form und Einordnung einer E-Learning-
Abteilung  zeigt). Dies führt zu „Abtei-
lungsinseln“, vielen Schnittstellen, Kom-
munikationsdefiziten und einem erhöhten 
Koordinationsaufwand. Diese Nachtei-
le werden gerade in E-Learning-Projek-
ten und -Abteilungen sehr deutlich, da 
insbesondere sie mit abteilungsübergrei-
fenden Prozessen zwischen Lehre, Tech-
nik und Verwaltung befasst sind und da-
bei immer wieder an ihre Grenzen geraten  
(Haug und Gaiser 2010). Bei der funktio
nalen Aufbauorganisation steht die effi
ziente Leistungserbringung innerhalb 
einer Abteilung im Fokus, Optimierung er-
folgt daher partiell. Aus dem Blickwinkel 
eines Kunden ist jedoch nicht eine einzel-
ne Leistungserbringung relevant, sondern 
die Qualität und Effizienz eines Gesamt-
prozesses.

Um Effektivität und Effizienz, die Kun-
denzufriedenheit und auch die Wettbe-
werbsfähigkeit zu erhöhen, entwickeln 
sich seit den 90er Jahren viele Unterneh-
men hin zu einer prozessorientieren Orga-
nisation. Durch Prozessmanagement kann 
für die gesamte Organisation und nicht 
mehr nur für eine Abteilung die Qualität 
von Prozessen gesteigert und Kosten re-
duziert werden, wie verschiedene empi-
rische Untersuchungen zeigen (Jochem, 
Mertins und Knothe 2010, Komus 2011). 
Höhere Studierendenzahlen, begrenzte Fi-
nanzierung, neue Anforderungen durch 
Reformen und steigende Komplexität der 
Aufgaben bringen an Hochschulen insbe-
sondere Verwaltung, IT und auch die Leh-
re an ihre Leistungsgrenzen. Analog zur 
Entwicklung von Unternehmen ist es un-
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serer Meinung nach deshalb notwendig, 
dass sich auch Hochschulen in Richtung 
einer prozessorientierten Organisation hin 
entwickeln. Dabei darf Prozessmanage-
ment nicht als singuläres Projekt aufge-
fasst werden, sondern stellt eine per-
manente Aufgabe dar und bedingt eine 
grundlegende Änderung des Manage-
ments und der Verantwortlichkeiten.

(Hochschul-)Prozessmanagement be-
ginnt mit der Orientierung der Prozesse 
an der Hochschulstrategie: Welche Pro-
zesse sind strategisch wichtig, welche sind 
Kernprozesse? Alle Hochschulen zählen 
Forschung und Lehre zu ihren Kernprozes-
sen, jedoch kann je nach Hochschule die 
Priorisierung durchaus anders erfolgen. 
Für eine Universität hat die Forschung eine 
höhere Priorität als bei einer Hochschule 
für Angewandte Wissenschaften und an 
einer Dualen Hochschule steht die Lehre 
sowie die Gewinnung neuer Unterneh-
menspartner im Vordergrund. Die Iden-
tifizierung und Priorisierung der Prozesse 
kann bereits zu kontroversen Diskussio-
nen über die Hochschulstrategie und die 
Rolle von E-Learning führen. Nach Eu-
ler und Seufert kann E-Learning zur Pro-
fessionalisierung, Flexibilisierung, Reform 
oder Vermarktung der Hochschule bei-
tragen und entsprechend in der Strate-
gie verankert werden (Euler und Seufert 
2005). Es hat sich bewährt, zur Orientie-
rung die Prozessgruppen als Prozessland-
karte darzustellen. Nach der Identifizie-
rung der Prozesse empfiehlt es sich hoch 
priorisierte Prozesse bzw. Prozesse mit ei-
nem großen Optimierungspotenzial zu-
erst zu erarbeiten, um möglichst rasch 
erste Optimierungen zu erzielen. Neben 
der Prozessanalyse ist es notwendig, op-
timierte Prozessabläufe und deren Vernet-
zung zu dokumentieren, Prozessverant-
wortliche zu benennen sowie dann die 
Prozessdurchführung zu kontrollieren und 
kontinuierlich zu verbessern. Ausführliche 
Beschreibungen des methodischen Vor-
gehens beim Prozessmanagement finden 
sich in vielen Standardwerken (Gadatsch 
2010, Schmelzer und Sesselmann 2010). 
Bei der Prozessanalyse und -optimierung 
stehen nicht mehr abteilungsspezifische 
Fragen im Vordergrund, sondern es ist 
eine abteilungsübergreifende Betrach-
tung notwendig. Eine prozessorientierte 
Sichtweise hebt die traditionellen Einrich-
tungen wie Rechenzentrum oder Studie-

rendenverwaltung nicht auf, weist ihnen 
jedoch eine neue Rolle zu. Sie stellen Ser-
vices zur Verfügung, mit deren Unterstüt-
zung Prozesse ablaufen können.

Erst nach der Prozessanalyse erfolgt 
die Betrachtung der dazu notwendigen 
IT-Systeme und ggf. deren Anpassung, 
wobei nicht alle Prozesse IT-gestützt 
durchgeführt werden sollten und müs-
sen. Manchmal ist es effektiver, weiterhin 
papierbasiert zu arbeiten, als mit hohem 
Aufwand eine IT-Unterstützung zu reali-
sieren. Gerade Prozesse, die sehr häufig 
durchgeführt werden und bei denen viele 
manuelle Tätigkeiten aufgrund von Infor-
mations- und Medienbrüchen notwendig 
sind, sollten jedoch automatisiert werden. 
Dass die Beseitigung von Informationsbrü-
chen in Prozessen nicht einfach zu erzie-
len ist, zeigen Erfahrungen von Projekten 
wie an der TU München (Pätzold, Graf, 
Gergintchev, Pongratz und Rathmayer 
2010) oder an den Hamburger Hochschu-
len (Haussner, Schmid und Vogel 2005). 
Hier wurden bereits wesentliche Schritte 
zur Integration umgesetzt, jedoch wurden 
auch an einigen Stellen Probleme deut-
lich, die nicht gelöst werden konnten. Da-
mit eine echte Systemintegration realisiert 
werden kann, müssen sich IT-Infrastruktur 
und IT-Dienste an folgenden Zielen aus-
richten: Standards, Modularität und Ser-
viceorientierung, Offenheit und Anpass-
barkeit. Gerade bei E-Learning-Systemen 
und Campus Management Systemen ist 
dies nicht immer der Fall. Diese Anforde-
rungen unterscheiden sich an Hochschu-
len grundsätzlich nicht von denen von Un-
ternehmen an ERP- oder CRM-Systeme, 
sodass Trends und Best Practice Lösungen 
analysiert und an Hochschulsysteme ad-
aptiert werden könnten.

3.  Herausforderungen
Unsere Vision ist ein etabliertes und konti-
nuierliches Prozessmanagement an Hoch-
schulen, sodass Prozesse abteilungs- und 
systemübergreifend nahtlos durchgeführt 
werden können und laufend verbessert 
werden. Dies setzt eine prozessorientier-
te Organisation der Hochschule sowie 
eine offene und modulare IT-Architektur 
voraus. Die Reduzierung von manuellen 
Routinetätigkeiten durch die Überwin-
dung von Informations- und Prozessbrü-
chen ermöglicht es, dass E-Learning- und 

andere Abteilungen mehr Zeit für die ei-
gentlichen Kernaufgaben zur Verfügung 
stehen und die Servicequalität erhöht 
werden kann. Folgt man der skizzierten 
Vision, sind zunächst die Prozesse im 
Student-Life-Cycle und der Lehre durch 
die Hochschulleitung und Prozessakteure 
strategisch zu definieren. Daneben erge-
ben sich eine Reihe von Forschungs- und 
Entwicklungsaufgaben:
•	 Wie sehen Referenzmodelle für die 

Prozessgestaltung in Hochschulen 
aus? 

•	 Welchen Einfluss und welches Opti-
mierungspotenzial hat E-Learning auf 
die Prozesse? Wie müssen Prozesse in 
der Hochschule gestaltet sein, sodass 
die Lehre und E-Learning effizient rea-
lisiert werden kann?

•	 Wie sehen aktuelle Best Practices für 
eine integrierte IT-Hochschularchitek-
tur aus und welche Rollen und Funk-
tionen übernehmen darin E-Learning-
Anwendungen?

•	 Welche Vorgehensweisen zum Pro-
zessmanagement, Modellierungs-
werkzeuge erweisen sich als erfolg-
reich im Hochschulkontext? Wie 
können auch schwach-strukturierte 
und Ad-hoc-Prozesse erfasst und um-
gesetzt werden?

•	 Wie können Architektur und Anwen-
dungen so offen und flexibel realisiert 
werden, sodass auch hochschulüber-
greifend Lernprozesse ohne Medien-
brüche durchgeführt werden können?
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