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1. Einleitung 
Nicht erst seit der PISA-Studie1 wissen wir, dass die Informationsgesellschaft, in der 
wir heute leben, hohe Anforderungen an uns Menschen stellt. Über unsere Beschäfti-
gungschancen, die gesellschaftliche Teilnahme und die persönliche Weiterentwicklung 
jedes Einzelnen von uns entscheiden in immer stärkerem Maße unser Wissen und der 
Zugang zu diesem. Insbesondere im Berufsleben werden neben den fachlichen Kompe-
tenzen – den so genannten Hardskills – immer häufiger auch soziale und technische 
Kompetenzen – die so genannten Softskills –, darunter fallen u. a. Teamfähigkeit, 
Selbstständigkeit, Computer- und Softwarekenntnisse etc., verlangt und für ein Beschäf-
tigungsverhältnis vorausgesetzt.2 Darüber hinaus sind wir heute mit ständig wechseln-
den Projekten, Partnern und Tätigkeitsfeldern konfrontiert, so dass eine einmalige Aus-
bildung nicht mehr ausreichend ist.3 Aus der Sicht der Arbeitgeber wird die berufliche 
Aus- und Weiterbildung „als eine Investition angesehen, die sich in einer Veränderung 
betrieblicher Kennzahlen oder in einem positiven Return on Investment niederschlagen 
soll.“4 Daher werden die Arbeitnehmer zukünftig mehr finanzielle und zeitliche Res-
sourcen für ihre Ausbildung aufbringen müssen, um sich Vorteile auf dem Arbeitsmarkt 
zu erarbeiten.5
Eine wesentliche Rolle spielt hierbei die unaufhaltsame technologische Entwicklung, 
insbesondere der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT), in 
so gut wie allen Bereichen der Gesellschaft.6
Über den Einsatz von IKT zur Wissensvermittlung und dem erstmaligen Rückgang an 
der Beteiligung an Bildungsangeboten findet in allen Bereichen des Bildungswesens, ob 
in Schule, Hochschule oder Betrieben, eine intensive Diskussion statt.7 In Zeiten knap-
per Kassen, zunehmenden internationalen Wettbewerbs im Bildungssektor, verkürzter 
Studienzeiten und der Diskussion um die Einrichtung von Eliteuniversitäten in Deutsch-
land müssen also Lösungen gesucht und neue Wege beschritten werden.8 An diesem 

 
1 Vgl. Laur-Ernst, U. (2004), S. 12 
2 Vgl. Kammer für Arbeiter und Angestellte für Wien (2002), S. 28-29 
3 Vgl. Magnus, S. (2001), S. 29 
4 Schenkel, P./Tergan, S.-O. (2004), S. 6 
5 Vgl. Töpper, A. (2004), S. 157 
6 Vgl. Kammer für Arbeiter und Angestellte für Wien (2002), S. 27 
7 Vgl. Michel, L.P./Goertz, L. (2003), S. 13;vgl. Kammer für Arbeiter und Angestellte für Wien (2002), 
S. 5 
8 Vgl. Haydecker, J. (2004), S. 221 
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Punkt kann eLearning zu einer zunehmenden Flexibilität, Kosteneffizienz und Arbeits-
platznähe des so entstehenden lebenslangen Lernens (LLL oder L3) beitragen.9
eLearning wird durch seine Vorteile als eine zukunftsweisende Methode ubiquitären 
Lernens gesehen, welches jederzeit, jedenorts, mit jedwedem Inhalt für jedermann und 
zu jedem Zweck10 eingesetzt werden kann. eLearning soll die Entwicklung des Lernens 
in die Richtung eines zunehmend autonomen und selbst gesteuerten Lernprozesses len-
ken.11 

Die Entwicklung des eLearning ist dabei nicht neu, denn warum sollten Lernangebote – 
die „Vor-Lesung“ im klassischen Sinne ist bereits seit der Zeit vor der Erfindung des 
Buchdruckes in Gebrauch und wohl im heutigen digitalen Zeitalter nicht mehr „up to 
date“ – nicht genauso über das Internet angeboten und erworben werden können wie 
jegliche andere Gebrauchsgüter, z. B. Autos oder MP3-Musikstücke, die sich im Inter-
net dank Ebay, Amazon und Co. kaufen lassen?12 
Doch mussten die zu euphorischen Erwartungen nach dem Platzen des Dotcom-Marktes 
revidiert werden, und inzwischen ist in diesem Bereich eher Ernüchterung eingekehrt.13 
Grund hierfür ist, dass eLearning „noch nicht richtig verstanden worden“14 ist, da bisher 
eine zu starke Beachtung des Resource-Based-View – der Blick nach innen – stattfand 
und die Notwendigkeit eines Market-Based-View – ein nach aussen gerichteter Blick – 
vernachlässigt wurde. eLearning sollte die Erfahrungen aus der klassichen Lehre der 
Klassenräume in den virtuellen Bereich übertragen, d. h. der Nutzen und Erfolg von 
eLearning hängt in erster Linie von der didaktischen und methodischen Gestaltung des 
Angebots ab und nicht so sehr von der technologischen.15 Der Lernende wurde in der 
bisherigen Bereitstellung von eLearning-Angeboten sträflich vernachlässigt. 
Folgende Aussagen sind somit mit Vorsicht zu genießen: „Online-Kurse sind weniger 
arbeits- und zeitintensiv.“, „Online-Kurse laufen nach einer Anlaufphase fast von allei-

 
9 Vgl. Seufert, S./Mayr, P. (2002), S. 77 
10 Vgl. Krause, A./Stieler-Lorenz, B. (2003), S. 93;Vgl. Hasebrook, J./Herrmann, W./Rudolph, D. (2003), 
S. 31 
11 Vgl. Fischer, M./Grollmann, P./Roy, B./Steffen, N. (2003), S. 11 
12 Vgl. Loviscach, J. (2001), S. 1 
13 Vgl. Michel, L.P./Goertz, L. (2003), S. 14; vgl. Kutscha, J. (2003), S. 6; vgl. Schlottau, W. (2004), S. 
92 
14 Boxberg, O. (2003), S. 70 
15 Vgl. Attwell, G./Dircking-Holmfeld, L./Fabian, P./Kárpáti, A./Littig, P. (2003), S. 7; vgl. Kammer für 
Arbeiter und Angestellte für Wien (2002), S. 15 
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ne.“, „Online-Lernen ist preiswerter.“, „Online-Lernen stößt bei unseren Teilnehmern 
auf mangelhafte Akzeptanz.“16 
Natürlich bestehen vielerorts Akzeptanzprobleme gegenüber dem eLearning bezüglich 
des Sich-Nicht-Treffens auf dem Campus, einer möglichen Entsozialisierung, fehlender 
Kommunikation zwischen Dozenten und Lernenden, Lerngruppenbildung und der Aus-
bildungsqualität. Doch sollten Bildungseinrichtungen sich die Frage stellen, ob die Un-
terrichtsqualität und die damit verbundenen Lehr- und Lernziele durch den Einsatz von 
IKT unterstützt werden können/sollen, um möglicherweise einen pädagogischen Mehr-
wert zu erzielen.17 

Das Thema „eLearning an Hochschulen“ wird auf der Messe „Online Educa“ (30.11.-
02.12.2005) in Berlin ein ebenso viel diskutiertes Thema sein,18 wie es auf der Learn-
tec19 in Karlsruhe (15.-18.02.2005) der Fall war. Diese beiden großen Messen alleine 
unterstrichen die Bedeutung von Aus- und Weiterbildung im Allgemeinen und eLear-
ning im Speziellen. 
Doch nicht nur die Wirtschaft ist an dem Thema eLearning interessiert. Die Europäische 
Union (EU) unterstützt mit ihrem Leonardo da Vinci-Programm Projekte in dem Be-
reich der beruflichen Bildung. Mit dem Thema eLearning haben sich hier bis zum Jahr 
2003 ca. 150 Projekte beschäftigt.20 

Die traditionelle Campus-Universität – die „Alma Mater“ – entwickelt sich bereits 
durch etliche Projekte im Bereich einer Ergänzung der traditionellen Lehre durch e-
Learning-Elemente zu einer „Alma Mater Virtualis“ oder „Alma Mater Multimedialis“. 
Darüber hinaus existiert der Begriff der „Virtuellen Universität“ oder „Virtual Universi-
ty“, der ein rein virtuelles Lehr- und Lernangebot einer Universität losgelöst von jegli-
chen Präsenzphasen beschreibt.21 

In den Hochschulen von heute hat die Digitalisierung der Lehre bereits durch den Ein-
satz von Laptop, Beamer und PowerPoint-Vorträgen Einzug gehalten, auch wenn sich 
dadurch im Bereich der Didaktik oder Kundenorientierung bei einigen Dozenten nicht 
 
16 Boxberg, O. (2003), S. 74 
17 Vgl. Haythornthwaite, C./Kazmer, M.M. (2004), S. xx ; vgl. Reber-Wyss, M. (2004), S. 7 
18 Vgl. Online Educa (2005) 
19 www.learntec.de 
20 Vgl. Corti, S./Fahle, K. (2003), Preface 
21 Vgl. Seufert, S./Mayr, P. (2002), S. 9, 119 
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viel gegenüber dem Lehren aus früheren Tagen verändert hat. Manche Dozenten „pro-
duzieren“ mittlerweile aber auch ihre Vorlesungen in Online-Labs oder Multimedia-
räumen der Universität und stellen sie anschließend als Videostream on demand ins 
WWW.22 

In Wirtschaftsmagazinen finden sich regelmäßige Veröffentlichungen von Tests zu Se-
minaren und eLearning-Angeboten. Und auch die Stiftung Warentest überprüfte im 
Februar 2001 14 eLearning-Angebote. Hier waren insbesondere die Aspekte Informati-
onen zum ausgewählten Kurs, Informationen zu den Vertragsbedingungen, Informatio-
nen allgemeiner Art, Verständlichkeit und Auffindbarkeit der Informationen von Inte-
resse.23 
2003 wurden dann Untersuchungen von der Stiftung Warentest bezüglich Lernsoftware 
für Wirtschaftsenglisch und Office-Produkte durchgeführt, wobei die Aspekte der Prü-
fung einen breiteren Rahmen einnahmen.24 

Es bleibt also festzuhalten, dass die zunehmende Virtualisierung der Lehre angesagt und 
diese Entwicklung politisch gewollt ist und folgerichtig entsprechende Unterstützung 
erfährt.25 

Ziel dieser Arbeit ist eine möglichst umfassende Entwicklung eines Marketing-
Konzepts für eLearning-Angebote an Hochschulen. Dabei werden an einigen Stellen 
Themengebiete „angerissen“ und rudimentär behandelt. Eine intensive Auseinanderset-
zung mit diesen Themenkomplexen ist bewusst ausgespart. Diese „Baustellen“ sollen 
Anknüpfungspunkte für weitere Forschungsarbeiten bieten. 
 
Die vorliegende Arbeit hat folgenden strukturellen Aufbau (Abbildung 1): 

 
22 Z. B. http://stream.mml.uni-hannover.de/Video-Files/iwi/MM_SS05/4_4_05/Multimedia_4_4_05.html, 
abgerufen am 28.04.2005 
23 Vgl. von Kiedrowski, J. (2001), S. 159; vgl. Töpper, A. (2004), S. 162 
24 Vgl. Töpper, A. (2004), S. 164 
25 Vgl. Wedekind, J. (2004), S. 271 
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Abb. 1: Aufbau der Arbeit; Quelle: eigene Darstellung 
 
Nach der Einleitung werden für die Arbeit zentrale und bedeutsame Begriffe definiert,
um die Basis für die folgenden Abschnitte zu legen. Die tragenden Säulen dieser Arbeit 
sind die Kapitel 3, 4 und 5. Im Fokus steht das eLearning Marketing-Konzept (Kapitel 
4), dessen Entwicklung durch einige Ergebnisse der internationalen Marktanalyse (Ka-
pitel 3) gespeist wird. Das Marketing-Konzept wird dann in Kapitel 5 in ein entspre-
chendes Vorgehensmodell zur konkreten phasenweisen Umsetzung an Hochschulen 
„gegossen“. 
Das „Dach“ der Arbeit bildet dann schließlich Kapitel 6 durch eine abschließende Zu-
sammenfassung und einen Ausblick in die Zukunft. 
 
Folgende W-Fragen sollen den Fluss dieser Arbeit unterstützen: 

• Auf wen bezieht sich die jeweilige Darstellung? 
• Wer soll etwas tun? 
• Was soll getan werden? 
• Warum soll etwas getan werden? 
• Wann soll etwas getan werden? 
• Wo soll etwas getan werden? 
• Mit wem soll etwas getan werden? 
• Welche Mittel sollen eingesetzt werden? 

 
Um die schnelle Erfassung des Inhalts dieser Arbeit zu erleichtern, sind wichtige Beg-
riffe im Text und zentrale Aussagen hervorgehoben. Darüber hinaus unterstützen die 
verwendeten Abbildungen diesen Lernprozess. 
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den. Der dargestellte Prozess hat demzufolge einen eher zyklischen als einen sequentiel-
len Charakter, wobei dieser je nach Situation unterschiedlich stark ausgeprägt sein kann. 
In den Prozess sollten vom Top-Management bis zur „Basis“ alle Personen eingebunden 
werden. Die Kundenorientierung sowie die Qualitätsorientierung sollten wie bei der 
Ausgestaltung des eLearning-Produktes auch bei der Kommunikation innerhalb des Pro-
zesses integriert werden. Kommunikation und die Wahl entsprechender Kommunikati-
onskanäle bilden die Basis eines erfolgreichen Prozesses. 
Ein solcher Marketing-Prozess kann alleine oder mit Kooperationspartnern durchlaufen 
werden, wodurch die Erfolgschancen steigen können. Mögliche Partner können die an 
vielen Hochschulstandorten angesiedelten Kompetenzzentren und Agenturen, wie etwa 
nordmedia oder das L3S829, darstellen. 
 

6. Fazit und Ausblick 
In dieser Arbeit wurde auf Basis einer internationalen Analyse des eLearning-Marktes, 
insbesondere im Bereich von Hochschulen und anderen Einrichtungen der Erwachse-
nenbildung, ein beispielhaftes Marketing-Konzept entwickelt. Dieses soll die Hochschu-
le selber oder ein der Hochschule angegliedertes Spin-off in die Lage versetzen, bezo-
gen auf die jeweilig gesetzten Ziele ein Marketing-Konzept aufzubauen und die not-
wendigen Theorien und Modelle zu berücksichtigen. 
Das ebenfalls in dieser Arbeit entwickelte Vorgehensmodell bildet eine Ausgangsbasis 
für eine konkrete zeitliche und phasenweise Umsetzung des Marketing-Konzepts. 
 
Zum Aufbau eines kunden- und qualitätsorientierten eLearning-Produktes bieten sich 
eine Vielzahl von Theorien und Modellen sowie Möglichkeiten und Best-Practice-
Beispiele aus der Praxis an. 
Ein neuer Marktteilnehmer sollte seine eigenen Ziele, Strategien und Maßnahmen ent-
wickeln und dazu im Vorfeld seine spezifische Umgebung analysieren. Ein Erfah-
rungsaustausch zwischen allen an der Entwicklung beteiligten Personen und mit ande-
ren Marktteilnehmern kann dazu einen großen Beitrag leisten. Kooperationen mit ande-

 
829 Für weitere Informationen: http://www.learninglab.de/index.html; http://www.elearning-zentrum.de 
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ren Institutionen, Kompetenzzentren oder Hochschulen werden nicht nur eine mögliche 
Ausgangsposition, sondern vielmehr die zukünftige eLearning-Landschaft prägen.830 

Insbesondere im europäischen Raum kann noch viel von den Vorreitern, wie den USA, 
gelernt werden. So sind viele Angebote, die von staatlichen Hochschulen auf den Markt 
gebracht werden, bezüglich ihrer Markt- und Marketingausrichtung noch optimierungs-
bedürftig. Der Ansatz sollte im Bereich der Strategieentwicklung erfolgen und sich bis 
auf die operativ-taktische Ebene erstrecken. Denn ohne eine entsprechend definierte 
strategische Stoßrichtung sind die operativen Mittel, wie der Marketing-Mix, weitest-
gehend wirkungslos und schon gar nicht effizient und ökonomisch.

Dennoch ist ein Marketing-Konzept nicht blind zu betreiben, sondern eine Ausrichtung 
an den konkreten Besonderheiten des eLearning notwendig. Die Zielgruppen sollten 
entsprechend definiert, die Technologie selektiert und die Didaktik adjustiert werden.831 
Dabei sind alle Faktoren an den Kriterien Kunden- und Qualitätsorientierung, Akzep-
tanz sowie Effizienz und Effektivität auszurichten. 
 
Dass eLearning sehr gute Zukunftschancen eingeräumt werden, ist nur allzu verständ-
lich832 und wird auch durch die Studie der DEKRA Akademie bestätigt. So haben 2002 
40% der befragten Personalverantwortlichen in Unternehmen geantwortet, dass sie in 
einem Zeitraum von maximal zwei bis drei Jahren eLearning einsetzen werden. Weitere 
8% dehnten diesen Zeitraum auf mehr als drei Jahre aus.833 
Auch wenn die Aussichten viel versprechend sind, werden dennoch nur einige Anbieter 
auch langfristig eine Perspektive auf dem Markt haben. Diese ist davon abhängig, ob 
die Nutzer die Angebote eher als Chance oder als Zumutung ansehen. Wichtig ist, dass 
Methoden und Medien bereitgestellt werden, die die Planung, Durchführung und Steue-
rung der Lernprozesse und damit auch den jeweiligen Lerntyp in der individuellen 
Lernumgebung möglichst optimal unterstützen.834 

830 Vgl. Fischer, M./Grollmann, P./Roy, B./Steffen, N. (2003), S. 13; vgl. Magnus, S. (2001), S. 210; vgl. 
Goertz, L./Johanning, A. (2004), S. 91 
831 Vgl. Fleig, J. (2003), S. 43 
832 Vgl. Michel, L.P. (2004), S. 113; vgl. Haythornthwaite, C./Kazmer, M.M. (2004), S. xxiv;  
vgl. Kleimann, B./Wannemacher, K. (2004), S. 92 
833 Vgl. Littig, P. (2002), S. 18 
834 Vgl. Mohr, H./Scheu, F. (2003), S. 154; vgl. Bührmann, M./Frank, G.P. (2004), S. 142;  
vgl. Magnus, S. (2001), S. 41; vgl. Attwell, G./Dircking-Holmfeld, L./Fabian, P./Kárpáti, A./Littig, P. 
(2003), S. 22; vgl. Bagusat, M. (2002), S. 287 
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Blended learning-Angebote können eine Möglichkeit der unterstützenden Integration 
von neuen Medien darstellen, wobei Kommunikationsprozesse eine wichtige Vorausset-
zung sind, um Akzeptanz zu fördern und Reaktanz zu vermeiden.835 
Dabei sind die Voraussetzungen einerseits im Bereich der Kompetenzen der Lernenden 
und Dozenten zu schaffen. Andererseits müssen auch die Institutionen, die eLearning 
und die damit verbundenen Vorteile der Flexibilität nutzen wollen, lebenslanges Lernen 
ermöglichen und dieses durch Integration in das HR- und Wissensmanagement ökono-
misieren.836 

Für eLearning-Anbieter kann es eine Reihe interessanter Marktsegmente geben, sofern 
entsprechende Geschäftsmodelle und nutzergerechte Anwendungen entwickelt wer-
den.837 Erfolg versprechende Aktivitäten werden bezüglich des Corporate Training und
der persönlichen Karriereplanung und -entwicklung in dem Bereich von KMU gesehen, 
auch wenn hier häufig spezifische Hindernisse und Probleme bestehen, wie z. B. das 
Fehlen einer Personalentwicklung oder Schwierigkeiten bei der Freistellung von Mitar-
beitern zu Lernzwecken.838 
Im Bereich der hochschulischen Aus- und Weiterbildung kann eLearning zu einer Ent-
lastung führen. Allerdings nähern sich die Hochschulen dann auch durch virtuelle Lern-
angebote den Fernstudienanbietern an.839 

Value-Added-Services können neben den eigentlichen Produkten und Dienstleistungen 
der Bildungsanbieter, wie Contenterstellung und Vertrieb, weitere Chancen und Märkte 
eröffnen.840 

Anbieter müssen verstehen, dass eLearning die klassische Lehre nicht ersetzen, sondern 
ergänzen sollte. Zusätzlich darf diese Lernform in Unternehmen oder in der Erwachse-
nenbildung nicht einfach wie ein Sparprogramm von oben „verordnet“ werden, sondern 

 
835 Vgl. Benikowski, B./Kutz, S. (2003), S. 60; vgl. Sommer, D. (2004), S. 232; vgl. Töpper, A. (2004),  
S. 160; vgl. Magnus, S. (2001), S. 203 
836 Vgl. Benikowski, B./Kutz, S. (2003), S. 56, 63; vgl. Schlottau, W. (2004), S. 101; vgl. Hasebrook, J./ 
Herrmann, W./Rudolph, D. (2003), S. 42, 85 ; vgl. Michel, L.P. (2004), S. 109 ; vgl. Reglin, T. (2003),  
S. 36 
837 Vgl. nordmedia (2005), S. 2 
838 Vgl. Michel, L.P./Goertz, L. (2003), S. 16; vgl. Hasebrook, J./Herrmann, W./Rudolph, D. (2003),  
S. 30 
839 Vgl. Loviscach, J. (2001), S. 5; vgl. Hilgendorf, E. (2005), S. 369 
840 Vgl. Meffert, H. (1998), S. 1178; vgl. Hasebrook, J./Herrmann, W./Rudolph, D. (2003), S. 33 
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es müssen alle Beteiligten diesen Prozess gemeinsam unterstützen.841 In Zukunft wird 
die Aus- und Weiterbildung zusehends einen strategischen Kontext zur „on demand“-
Beseitigung von Wissensdefiziten bekommen. Dann wird der Bereich des eLearning 
weniger von der Frage des „ob“, als vielmehr von den Fragen des „wann“, „wofür“ und 
„wie“ geprägt sein.842 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass Kundenorientierung, Qualität, Kooperati-
on mit starken Partnern, die Schaffung von Win-Win-Situationen und die Aufnahme 
und Anpassung von Geschäftsmodellen Schlüsselbegriffe für Nachhaltigkeit und Ganz-
heitlichkeit sind, die zu Kostenreduktion und somit höheren Gewinnen beitragen kön-
nen.843 
Das Potenzial ist bei weitem noch nicht ausgeschöpft und in Zukunft wird eLearning ein 
so selbstverständlicher Teil der Aus- und Fortbildung sein, wie heute Papier und 
Stift.844 

841 Vgl. Behrendt, E. (2004), S. 156; vgl. Magnus, S. (2001), S. 20 
842 Vgl. Littig, P. (2002), S. 70, 71; vgl. Attwell, G./Dircking-Holmfeld, L./Fabian, P./Kárpáti, A./ 
Littig, P. (2003), S. 8 
843 Vgl. Hoppe, G./Breitner, M.H. (2003), S. 13; vgl. nordmedia (2005), S. 2 
844 Vgl. Hilgendorf, E. (2005), S. 369, 373; vgl. Haythornthwaite, C./Kazmer, M.M. (2004), S. xxiv 




