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Das  Diskussionspapier  prdsentiert  Erkenntnisse  einer  HFD
Community Working Group zu einem Thema, das auf den ersten
Blick fir alle Beteiligten ganz einfach scheint, aber bei Weitem
nicht trivial ist: Digitalisierung und deren Entwicklung messen.
Ein Modell, das diese Entwicklungsgemeinschaft ndher betrachtet, fir
sich geprift hat und als vergleichendes ,Messinstrument’ zwischen den
Hochschulen empfehlen kann, ist das Higher Education Reference Model.
Dieses kann jede Hochschule fiir sich oder als Basis der Zusammenarbeit
nutzen. Im Folgenden wird das Modell genauer vorgestellt und ein
Anwendungsbeispiel skizziert.
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Indikatoren fur die Strategieentwicklung in Bezug auf die Digitalisierung von Studium und Lehre
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1 Einleitung: Warum Digitalisierung messen?

Die Gestaltung der digitalen Transformation an Hochschulen ist eine zentrale Aufgabe des Hochschul-
managements geworden. Digitalisierungsstrategien kdnnen dabei ein wichtiges Instrument sein, die
Transformation zur Blended University zu unterstutzen und beispielsweise digital-unterstutztes Leh-
ren und Lernen erfolgreich an der eigenen Institution zu implementieren. Dazu braucht es aber nicht
nur einen guten Aktionsplan mit strategischen MaBnahmen. Entwicklungen und Fortschritte missen
verfolgt und sichtbar gemacht werden, d.h. sie missen messbar gemacht werden.

Den aktuellen Status zu messen, kdnnte z.B. durch ein Self-Assessment anhand von Fragen, die
durch Kompetenziréger beantwortet werden, einmalig erfolgen. Dazu haben [1] einen Vorschlag er-
arbeitet und wissenschaftlich fundiert validiert. Soll die Entwicklung aber dauerhaft beobachtet wer-
den, um z.B. eine effektive Steuerung des Transformationsfortschritts zu erreichen, missen stetig
wiederholbare Messmethoden etabliert werden.

Die kontinuierliche Messung von Fortschritten im Digitalisierungsprozess hat verschiedene Funk-
tionen im Prozess der Organisationsentwicklung:

«  Sichtbarkeit und Qualitdt: Entwicklungen und Fortschritte sichtbar machen und
messen als Ausdruck der Qualitatsentwicklung (Qualitdtsmanagement), Wirksam-
keit ermitteln

«  Planung und Verbesserung: Handlungs- und Interventionsbedarfe identifizieren,
Verbesserungsprozesse und Nachbesserungen anschieben und unterstitzen

«  Legitimation: Legitimation nach innen und auBen durch Transparenz der Ent-
wicklungen und Fortschritte

«  Benchmarking: Vergleich mit anderen Hochschulen erméglichen

SchlieBlich kann die Messung von Fortschritten in Strategieprozessen in einem Bereich dazu bei-
tragen, allgemeine Erkenntnisse abzuleiten und fir weitere Bereiche und strategische Ziele zu
nutzen. Dies macht deutlich, dass die Formulierung einer Digitalisierungsstrategie eben nicht den
strategischen Prozess (oder gar ein Projekt) abschlieBt, sondern als gelebter Verdnderungsprozess
dauerhaft im Sinne eines QualitGtsmanagements begleitet und gesteuert werden muss.

Doch wie kann die Digitalisierung bzw. der Verdnderungsprozess im Rahmen einer Digitalisierungs-
strategie konkret gemessen werden?
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2 Quantitative vs. qualitative Ansdtze

Hierbei ist zundéchst einmal konkret zu definieren, was genau der Gegenstand der Messung sein wird.
In unterschiedlichen Ansdtzen gibt es z.B. die Maglichkeit, den Status Quo tber Kennzahlen (KPIs) und
Zustandsbeschreibungen (,wir haben XY) quantitativ sichtbar zu machen. Verbreitet ist auch die Be-
trachtung von Prozessen, welche das ,wie wird es getan” abbilden. Das Ergebnis einer Messung liefert
demnach Vergleichsmaglichkeiten der Effizienz, z.B. ,bin ich schneller (effizienter] als ...". Im Kontext
der Effektivitdt liegt der Fokus auf dem ,was wird getan”, also ob z.B. eine geschdftliche Funktion
Uberhaupt wahrgenommen wird. Die Abbildung der Effektivitat findet beispielsweise tber Fahigkeits-
modelle und Fdhigkeiten statt.

In den vergangenen Jahren sind zahlreiche Instrumente wie Self-Assessments und Benchmarks ent-
standen, die dabei unterstutzen kénnen, Digitalisierungsstrategien bzw. Fortschritte in Bezug auf die
digitale Transformation [von Studium und Lehre) messbar zu machen. Einen Uberblick dazu bietet
[2]. Auch das Hochschulforum Digitalisierung (HFD) hat mit dem HFD Strategie-Benchmark ein sol-
ches Instrument zum Thema Digitalisierungsstrategie entwickelt. Mit diesen Instrumenten kénnen
strategische Entscheider:innen ihre strategischen Plane reflektieren, Leerstellen identifizieren und
relevante Informationen auf Basis von Kennzahlen bewerten. Diese Werkzeuge basieren in der Regel
auf expliziten und durch eine theoretische Perspektive abgesicherten Annahmen zur Digitalisierung
an Hochschulen und strategischen Entwicklung, jedoch fehlt bei ihnen hdufig eine qualitative Pers-
pektive auf das Thema Digitalisierung.

Gerade in Bezug auf die Wirksamkeit von strategischen MaBnahmen ist es jedoch notwendig, zu wis-
sen, was fur eine Qualitdtsverbesserung angestrebt wird. Unter Qualitdt wird hierbei als Grad ver-
standen, in welchem MaB bestehende Anforderungen erfillt werden. Dazu braucht es wiederum eine
klare Vorstellung davon, wie die Hochschule bzw. das Lehren und Lernen aussehen soll, wenn ,Digita-
lisierung” erfolgreich und in ausgereifter Weise implementiert wurde. Dies ist abhéngig von der indi-
viduellen Ausgangssituation und den strategischen Zielen der Hochschule. Gemessen werden muss
also das, was der individuellen Zielerreichung und den hierfar formulierten Anforderungen entspricht.

Dabei kann es hilfreich sein, weniger Uber Kennzahlen einen Status Quo zu beschreiben, sondern
den Fokus auf die Entwicklungen zu legen und Fortschritte zu ,messen”. Zielsetzung ist es hierbei,
Effizient und Effekfivitdt zu hinterfragen und Prozesse so zu gestalten, dass sie fur die jeweilige
Hochschule wie auch far alle Beteiligten (Studierende, Lehrende etc.) nutzbringend sind [3]. Reife-
bzw. Fahigkeitsgrade dienen somit als Orientierung und zur Definition von Zielzustdnden in Strategie-
prozessen hinsichtlich der Digitalisierung an Hochschulen.

1 https:/benchmark.hfd.digital/
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Reifegrademodelle sind Prozessmodelle, die verschiedene Stufen von Fdahigkeiten inner-
halb eines Prozesses abbilden. Fahigkeiten beziehen sich dabei darauf, inwiefern einzelne
Prozesse in der Organisation ,institutionalisiert” sind. Entsprechend umfassen Reifegrade
eine Menge von Prozessgebieten, die mit dem zum Reifegrad korrespondierenden Fdhig-
keitsgrad etabliert sein mussen. Die Hochschule Mainz hat folgendes Reifegradmodell in
ihre Digitalisierungsstrategie aufgenommen:

Forschunlgdministration

& Transfer
Lehre _— \

Digitale \ \
Experten B ,/—7/"/\
Prozesse N

nutzbringend

Digitale Erfahrene
Prozesse strukturiert \

und gesteuert

Digitale fortgeschrittene Anfanger
Prozesse oftmals projektorientiert und eher reaktiv

Digitale Anfanger
Prozesse unklar und nicht beherrscht

Abb. 1: CMMI Reifegradmodell im Kontext der Hochschule Mainz | Quelle: https:/www.hs-mainz.
de/fileadmin/Hochschule/Publikationen/Mitteilungsblatt/Mitteilungsblatt  HSM 2022-
Nr_06__ Digitalisierungsstrategie.pdf

3 Higher Education Reference Model (HERM)

3.1 Referenzmodelle

Damit unterschiedliche Strukturen verglichen werden kdnnen, ist es notwendig, dass die Objekte in
diesen Strukturen eine eindeutige, vergleichbare Bedeutung haben. Wenn also Organisationen wie
Hochschulen sich vergleichen, so ist der Vergleich auf der Basis einer vereinbarten Nomenklatur sinn-
voll. Bhne eine Nomenklatur oder Systematik bleibt ein Vergleich stets subjektiv und es kénnen nur
wenige Erkenntnisse daraus gezogen werden. Zudem erhéht sich das Risiko, dass ein subjektiver Ver-
gleich ohne Konsequenzen bleibt und die Organisation Potenzial zur Verbesserung verspielt.


https://www.hs-mainz.de/fileadmin/Hochschule/Publikationen/Mitteilungsblatt/Mitteilungsblatt_HSM_2022-Nr_06__Digitalisierungsstrategie.pdf
https://www.hs-mainz.de/fileadmin/Hochschule/Publikationen/Mitteilungsblatt/Mitteilungsblatt_HSM_2022-Nr_06__Digitalisierungsstrategie.pdf
https://www.hs-mainz.de/fileadmin/Hochschule/Publikationen/Mitteilungsblatt/Mitteilungsblatt_HSM_2022-Nr_06__Digitalisierungsstrategie.pdf
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FardenVergleich, aber auch die Messung von Verdnderungen, vereinbaren Disziplinen daher Referenz-
modelle. Ein Referenzmodell ist ein abstraktes Modell, das die wichtigsten Aspekte einer Organisation
beispielsweise entlang ihrer Fahigkeiten und IT-Systeme beschreibt. Wenn Prozessverbesserungen
nur auf der Ebene der Effizienzsteigerung gemessen werden, reicht der Bezugsrahmen einer einzel-
nen Institution dafiir aus, auch ohne einen allgemeinen Referenzrahmen. Andert sich jedoch die Or-
ganisation und es soll die Effektivitdtssteigerung gemessen werden, so ist ein neutraler Bezug zu
einem allgemeinen Referenzrahmen von groBem Wert, da sich die MeBgréBen bei der Verdnderung
nicht strukturell verédndern.

Hochschulen als Expertenorganisationen sind kulturell hdufig der Meinung, sehr speziell und in-
dividuell zu sein. Die handelnden Personen prdgen die Benennung von Strukturen oftmals durch
eigene Deutungen im lokalen Kontext und die damit implizierten individuellen Unterschiede. Fur
die Aufbauorganisation haben die Hochschulgesetze vielerorts einen Rahmen geschaffen, so dass
Mitbestimmungsgremien wie der Senat eine einheitliche Benennung erhielten. Im Bereich der IT-Struk-
turen und der darauf aufbauenden Digitalisierung der Hochschulen fehlte diese Vorgabe und die dort
handelnden Personen waren wieder frei, eigene Benennungen zu verwenden. In der Folge sind indivi-
duelle Namensrdume entstanden, welche die Vergleichbarkeit mit anderen Organisationen nachhaltig
behindern.

Ein Blick in die Industrie bzw. éffentliche Verwaltung zeigt, dass standardisierte Namensrdume respek-
tive die daraus resultierenden Nomenklaturen ein hohes Potenzial der Verbesserung bieten. Dabei sind
insbesondere im Bereich der Unternehmensarchitektur und der IT im Speziellen in den letzten Jahren
zahlreiche Referenzmodelle und -architekturen entstanden, wie z.B. ITIL®, der IT4IT™ Standard oder
SAFe®. Durch die Verwendung einer standardisierten Nomenklatur kann die eigene Architektur mit
einem Referenzmodell verglichen und ggf. bestehende Defizite herausgearbeitet werden. An anderer
Stelle kdnnen bewdhrte Muster in eigene Losungsansdize adaptiert werden (Best Practice). Dabei wird
deutlich, dass ein standardisierter Namensraum tberhaupt erst die Voraussetzung fir diese Form des
Architekturmanagements schafft.

In der Literatur wurden verschiedene Referenzmodelle und -architekturen im speziellen Kontext der
Hochschulen vorgeschlagen und diskutiert, um die Entwicklung der Digitalisierung zwischen Ein-
richtungen besser vergleichen zu kénnen. Die Entwicklung wird von den Benchmarking-Ansétzen bis zu
den Architektur-Modellen nachgezeichnet.

Aus dem Vergleich von rein statistischen Daten hervorgegangen ist die Benchmarking Initiative von
EDUCAUSE (Core Data Service), aus welcher wiederum ein europdischer Ableger der EUNIS hervorging
(BencHEIT). Die genannten Initiativen erfassen viele einzelne Daten (z.B. Anzahl der Arbeitspldtze, An-
zahl der Studierenden, Anzahl der Pools, Aufwand fir Endgerdte, Beschaffungskosten der Endgerdte).
Aus der mathematischen VerknUpfung der Einzelinformationen kénnen Indikatoren (IT-Kosten pro Nut-
zer:in) abgeleitet werden.

Auf Basis dieser Indikatoren war aber kein Vergleich von Strukturen und deren Wirksamkeit maéglich. In
[4] stellen Sanchez-Puchol et al. ein Modell vor, in dem sie, ausgehend von Beispielen der Unternehmens-
architektur aus der Industrie und den hochschul-spezifischen Organisationen (EDUCAUSE usw.), eine
einheitliche und umfassende Basis ableiten. In der dort diskutierten Abbildung 1 werden Gberwiegend
die vorhandenen IT-Systeme als Objekte beschrieben, die oftmals eher in Form des Produktnamens
oder einer individuellen Bezeichnung als der priméren Funktion oder Fahigkeit benannt sind.
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Die Objekte sind Gber farbliche Kodierungen unterschiedlichen Verarbeitungsebenen (Transaction
Processing Layers) zugeordnet. Das Modell zeigt an den Raéndern die umgebenden Datenobjekte, z.B.
Stakeholdergruppen oder externe Institutionen. Das Modell bietet einerseits einen guten Uberblick der
oftmals vorhandenen Systeme, l6st sich aber nicht von einem individuellen Namen (bspw. Streaming,
LMS oder E-Mail) in Bezug auf die zu erzielenden Fahigkeiten der Einrichtung.

Annlich tragen Hechler und Pasternack in [5] einen Uberblick zusammen, der ebenfalls nicht die Ebene
der vorhandenen Systeme und individuellen Namensrdume verldsst, sondern in deren Kategorien eine
Strukturierung vornimmt. Gerade die Einschrdnkung auf die Funktionalitdt der Systeme in der Be-
nennung der Strukturelemente fuhrt aber dazu, dass die Vergleichbarkeit von Einrichtungen mit ver-
schiedenen IT-Lésungen immer am Zuschnitt der individuell verwendeten Produkte scheitert. Beiden
Modellansatzen gelingt es dabei nicht, einen standardisierten Namensraum mit zugehdériger Uber-
greifender Nomenklatur zu etablieren, da sie letztlich auf einem zu technisch geprégten Abstraktions-
level bleiben.

3.2 Geschichte des HERM

Das Higher Education Reference Model (HERM) [6] wurde urspringlich vom australischen Verband
CAUDIT in Zusammenarbeit mit der Firma FromHereOn entwickelt. Durch die Interaktion mit der UCISA
Gemeinschaft entstand aus den zundchst verwendeten Prozessbereichen und -modellen schlieB-
lich eine auf Fahigkeiten basierte Architektur (engl. Business Capabilities, Capability Architecture)
unter Einbezug von Datenobjekten (Data Objects). Das HERM ist in der Version 2.6.1 als vereinbarter
Standard zwischen EDUCAUSE (als Vereinigung in Nordamerika) und EUNIS (Vereinigung in Europa)
anerkannt, wobei beide Verbtnde CAUDIT in der Weiterentwicklung unterstitzen.? Erléutert wird diese
Entwicklung im Kontext der Verwendung des Modells in den Hochschulen in [7].

3.2.1 Vorstellung des HERM

Das HERM umfasst derzeit zwei Sichten. Die erste Sicht bildet das Business Reference Model, wel-
ches sich in das Business Capability Model und das Business Model Canvas gliedert. Die zweite Sicht
zeigt das Data Reference Model. Die beiden Modelle (Business Capability und Data Reference) werden
in gegliederten Ubersichten als Diagramm und Matrix (Tabelle) dargestellt, wobei die hierarchische
Gliederung in 2-3 Ebenen von hoher Abstraktion zu mehr Detailgrad fuhrt. Ein wesentlicher Mehrwert
leitet sich aus dieser klar strukturierten Gliederung und den zugeordneten Informationen und Be-
schreibungen der enthaltenen Objekte ab. Jedes dargestellte Objekt wird dartber hinaus in standar-
disierter Nomenklatur auf einer einheitlichen Abstraktionsebene definiert und so im Dialog zwischen
Einrichtungen nutzbar.

2 siehe https://library.educause.edu/resources/2021/9/the-higher-education-reference-models
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Abb. 2: Darstellung des HERM, Version 2.6.1 in Diagrammform [6]. Oben das Business Capability Model (BCM);
in der Mitte die Business Model Canvas; unten das Data Reference Model (DRM). Prozessvorschlag far
Messprozess - CC BY-NC-SA 4.0 CAUDIT, ,Higher Education Reference Models”, siehe [6].
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Das Business Capability Model (BCM) ist in drei funktionale Bereiche unterteilt, die in Summe alle
Fahigkeiten einer Hochschule enthalten und in konsistenter Form présentieren:

. Entlang der zwei primaren Kernfunktionen der Hochschule (Lehre und Forschung)
werden die dort entstehenden Wertbeitrage in deren Bestandteile gegliedert.
Die zusatzlich notwendigen sekunddren Unterstitzungsfunktionen (Gberwiegend
aus dem Bereich der Verwaltung) stellen keine eigene Wertschopfung (im Sinne
von s.g. Value Streams) dar.

Die Business Model Canvas erlaubt durch eine strukturierte Darstellung von verschiedenen Perspek-
tiven, die Geschdftsstrategien der Hochschulen besser zu beschreiben, zu bewerten oder zu kommu-
nizieren.

Das Data Reference Model (DRM) fuhrt eine Informationsarchitektur far Kerninformationen ein, die
an Hochschulen oftmals in entsprechenden Datenstrukturen bzw. Datenbanken verwaltet werden.
Die im Modell gesammelten Datenobjekte werden in einen funktionalen Kontext gestellt, um damit
nutzbare Informationen zu erhalten. Ein Uber die Sammlung von Datenobjekten hinausgehendes Mo-
dell (z.B. eine kohdrente Summlung der notwendigen Attribute, welche in Schnittstellen ausgetauscht
warden) fehlt zum aktuellen Zeitpunkt jedoch noch.

Um die Wirkung und den Fortschritt der Digitalisierung innerhalb einer Einrichtung messbar oder
zwischen Einrichtungen vergleichbar zu machen, kénnen mehrere Ansdtze gewdhlt werden. Wich-
tig bei jeder Bewertung oder Messung ist, dass ein Ausgangs- oder Startpunkt einheitlich definiert
wird. Damit eine Entwicklung zielgerichtet verlduft, ist ebenfalls wichtig, dass zu den gewdhlten In-
dikatoren eine Vorstellung Uber einen idealen Zustand besteht. Auf dieser Basis kann mit den eta-
blierten Plan-Do-Check-Act-Ansdtzen eine kontinuierliche Verbesserung in eine positive Richtung
erreicht werden. Die Abstraktion auf Fahigkeiten im HERM ermdglicht dabei eine Betrachtung, ,wie”
die Fahigkeit erbracht wird (Prozesse, Organisation) und mit ,was” die Fahigkeit realisiert oder unter-
statzt wird (Technologie, Ressourcen). Die Unterteilung des HERM in Sichten erlaubt es, den Fokus auf
einzelne Bereiche zu konzentrieren und folglich die Komplexitat im Griff zu behalten.

3.2.2 Fokus auf einzelne Fahigkeiten

Die Messung des Fortschritts kénnte sich zum Beispiel auf eine der Fahigkeiten aus dem HERM-BCM
beziehen; zur lllustration wdhlen wir das Fahigkeiten-Objekt Geschaftsprozess-Management (BC216)
aus. Dabei wirde eine Einrichtung spezifische Indikatoren vereinbaren, die beobachtet werden. Diese
Beobachtung wirde sich konkret auf die digitale Umsetzung der Fahigkeiten des Geschdftsprozess-
Managements beziehen. Unter Anwendung eines Reifegrad-Modells (siehe oben) und der gewdhlten
Indikatoren (siehe bspw. Slide 30-32 aus [8]) wirde der aktuelle Stand bewertet [9] und eine aus der
Strategie der Einrichtung abgeleitete Zielsetzung formuliert. Dabei wird gerade an diesem Beispiel
deutlich, dass nicht die Reife der Geschaftsprozesse fir alle Fahigkeiten des HERM bewertet werden
soll, sondern der Fokus auf der konkret ins Auge gefassten Fdhigkeit selbst liegt.
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Somit fokussiert die Bewertung in diesem Beispiel also darauf, in welcher Weise und Haufigkeit die
Pflege von Geschdftsprozessen durch digitale Werkzeuge unterstitzt wird:

. ob die Bearbeitung in paralleler und kooperativer Weise erfolgen kann,

- obdie Werkzeuge durchgehend Berechtigungen fur Sichtbarkeit und Bearbeitung
rollenbasiert zuweisen,

. ob die Werkzeuge die entstehenden Daten Uber offene und flexible Schnittstellen
mit anderen Bereichen / Fahigkeiten / Prozessen austauschen,
ob die Daten langfristig verfigbar sind und in den verschiedenen Ansichten von
digitalen Werkzeugen persistent verwendet werden,

. ob die Datenqualitat innerhalb des Geschdftsprozess-Managements kontinuier-
lich bewertet wird und z.B. automatisiert untersucht und in manuellen Stich-
proben die Qualitat sichergestellt wird.

Weiterhin werden Medienbriche in den Prozessen der betrachteten Fdhigkeit untersucht und dabei
viele der vorangegangenen Eigenschaften in einer Bewertung gebundelt.

3.2.3 Fokus auf einzelne Daten

GleichermaBen kénnte der Fokus der Bewertung auf einem Datenobjekt aus dem HERM-DRM liegen.
Zur lllustration wdhlen wir hier das Curriculum aus, als Bindel eines Fachs bzw. einer Spezialisie-
rung mit den Modulen, den dazu passenden Kursen und den angestrebten Lernergebnissen. Es geht
nunmehr um die Bewertung des Stands der Digitalisierung dieser Daten. Es Idsst sich hier ebenfalls
das zuvor verwendete Reifegradmodell verwenden. Naturgemd@B liegt dabei ein Hauptpunkt auf den
datenbezogenen Aspekten des Reifegradmodells, also z.B. der Realisierung von Persistenz oder
Schnittstellen zwischen Féhigkeiten bzw. Prozessen. Auch hier empfiehlt es sich, sowohl einen Uber-
blick des aktuellen Standes als auch eine Formulierung des angestrebten Zielzustands zu erheben
bzw. zu vereinbaren.

Bei der datenbezogenen Bewertung kann zusdtzlich zum oben illustrierten Reifegradmodell die Be-
trachtung der Datenarchitektur von hohem Wert sein. Zum einen spielt dabei eine Rolle, welche Fahig-
keiten an der kontinuierlichen Verdnderung von Datenobjekten beteiligt sind. Zum anderen ist die
Abgrenzung von Datenobjekten so zu wéhlen, dass der richtige Abstraktionsgrad erzielt wird und eine
Abbildung der Fahigkeiten tatsdchlich in vernetzter Form stattfinden kann. Diese Eigenschaften sind
im Reifegradmodell implizit, z.B. unter dem Stichwort der Schnittstellen und Persistenz, mit genannt,
aber nicht so ausgepragt, dass gezielte Verdnderungen auf der Modellierungsebene angestoBen wer-
den kénnten.

3.2.4 Indikatoren als Kombination von Fahigkeiten und Daten

Die Formulierung von abstrakten Indikatoren im Sinne eines Reifegradmodells erlaubt, wie zuvor dar-
gestellt, die Kombination in der Betrachtung von Fdhigkeiten und Daten. Die Indikatoren sollten so
definiert werden, dass eine Veranderung des Betrachtungsgegenstands gemessen werden kann, ob-
wohl sich dieser Uber die Zeit stark veréindert.
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Das diskutierte Reifegradmodell ist in diesem Sinne ein Startpunkt, der sich zumindest als Gber-
greifendes Werkzeug bereits bewdhrt hat (siehe nachster Abschnitt). Auch hier gilt voraussichtlich,
dass Hochschulen sich zundchst zu einem gemeinsam genutzten Namensraum bekennen und einen
Austausch zu den verwendeten Modellen pflegen, bevor sich standardisierte Modelle etablieren.

4 Status der Digitalisierung der Hochschulen
in Deutschland

An einerim Fruhjahr 2022 durchgefihrten Studie zur Digitalisierung der Hochschulen in Deutschland
[8] lasst sich beispielhaft erlautern, worin der Nutzen einer Gbergreifenden Vergleichsgrundlage be-
steht. Eine Erhebung des aktuellen Stands der Digitalisierung wdre in jeder Institution auch nach den
oben beschriebenen Methoden innerhalb des eigenen Rahmenwerkes denkbar. Allerdings entsteht
dadurch keine Ubersicht, die eine Zusammenarbeit der Institutionen optimal fordern wirde.
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Abb. 3: Vier Beispiele aus Hochschulen® zeigen deren individuelle Darstellung mit eigenen Namensrdumen in
Anlehnung an eine Geschdftssicht mit Prozessen. Es lésst sich erkennen, dass einige Begriffe identisch
sind bzw. sich in der Bedeutung Gberlappen. Dennoch wird beim Vergleich der Modelle schnell klar, dass
eine standardisierte Nomenklatur fehlt und somit kein gemeinsam genutztes Referenzmodell und damit
keine direkte Vergleichbarkeit besteht.

3 Mit Einverst@ndnis der Universitat Tubingen, Hochschule Furtwangen, Universitdt Bielefeld, Fachhochschule
Munster; die Rechte fur die Abbildungen liegen bei den Einrichtungen.
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Eine Zusammenarbeit, insbesondere zum Anwenden guter Praxis an anderen Hochschulen, kann nur
gelingen, wenn Vergleichbarkeit hergestellt wird. Daher ist die Erfassung des Fortschritts der Digita-
lisierung in Anwendung des HERM von besonderer Bedeutung. Der in der Abbildung 4 sichtbare Fort-
schritt der Digitalisierung zeigt als Uberblick nun ein reprdsentatives Bild der Lage in Deutschland.
Statt den Stand und die Entwicklung weniger qualitativer Beispiele zu bewerten, wurde in der ge-
nannten Studie ein ubergreifender quantitativer Ansatz gewdhlt. Dieser erlaubt eine Reihe von Detail-
analysen, die den Hochschulsektor insgesamt unterstitzen kénnen.

Kernprozesse der Hochschulen
Lernen und Lehren

Forschen

©0SOk

Abb. 4: Dargestellt wurde in Folie 22 aus [8] der erwartete Fortschritt der Digitalisierung entlang der Fahigkeiten
(BCM) aus dem HERM. Der Fortschritt wurde dabei als Differenz zwischen aktuellem und zukinftigem
Zustand (in 5 Jahren) eingeschdtzt. Diese Einschatzung wurde far bereits stark digitalisierte Bereiche
(gelb) und zukanftig zu digitalisierende Bereiche (blau) unterschieden. Die Mischung in den roten Schat-
tierungen ergibt sich durch eine Uberlagerung der Einschétzung durch 133 Cx0 (CEO, CIO, CDO, CTO, VP
Digitalisierung) aus den teilnehmenden Institutionen.

In der Kernfunktfion Lernen und Lehren sind beispielsweise die graduellen Abstufungen zwischen
bereits lange etablierten Féhigkeiten im Bereich Einschreibung, Zulassung und der Studierenden-
Verwaltung, den kontinuierlich weiter zu entwickelnden Fahigkeiten bei der Durchfuhrung der Lehre
bis hin zu den eher zukinftig zu digitalisierenden Fdhigkeiten der Studiengangsverwaltung und der
Unterstitzung von Studierenden gut sichtbar.
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Dabei werden innerhalb der einzelnen Bereiche die Fdhigkeiten unterschiedlich bewertet und geben
dadurch Aufschluss, wo (auch in kooperativer Weise) die Hochschulen einen Fortschritt erzielen
wollen. Ahnliche Betrachtungen konnten fir die Kernfunktion Forschung bzw. die Unterstiitzungs-
funktionen vorgenommen werden.

Eine Einschdtzung von Bereichen, in denen bislang keine MaBnahmen zur Digitalisierung statt-
gefunden haben oder geplant sind, wird in Form von weiBen Fléchen in der Landkarte der Fahigkeiten
sichtbar. Beispiele fur einen hypothetisch starken Unterschied des deutschen Bildungssystems zu
dem in Nordamerika wdren hier der gesamte Bereich der Beziehung zu Gemeinschaften und Orga-
nisationen, das Produktmanagement, die Preismodellierung, die Marketingplanung oder auch die
Hartefall-Unterstltzung. Durch die dort Ubliche Finanzierung der Universitdten aus Studiengeblhren
kommt der Digitalisierung der Produktsicht auf ein Studium eine gréBere Bedeutung zu.

5 Praxishericht Hochschule Bremen

Das Higher Education Reference Model stellt einen geeigneten Ansatz fir die Messung von
Digitalisierungsfortschritten an Hochschulen dar. Doch wie kann das HERM als Instrument konkret in
einen strategischen Digitalisierungsprozess eingebunden werden? Wie lasst sich dies in bestehende
Modelle zur Digitalisierung einbetten? Und wo tauchen Schwierigkeiten im Prozess auf? Im Rahmen
der Entwicklungsgemeinschaft ,Digitalisierungsfortschritte messen” wurde der Einsatz des Modells
an der Hochschule Bremen (HSB) erprobt. Sabina Schoefer, Konrektorin Digitalisierung, stellt im Fol-
genden den Prozess vor.

5.1 Digitalisierung an der Hochschule Bremen

Digitalisierung ist in der HSB als Querschnittsbereich definiert, der die Weiterentwicklung der IT-
Dienste- und -Systeme umfasst und diesbezlglich Organisationsentwicklung anstéBt, damit sich die
Digitalisierung in den Bereichen Studium und Lehre, Forschung und Transfer und Weiterbildung sowie
Verwaltung und Dienstleistungsbereichen zeitfgemdB entfalten kann. Dies geschieht in Begleitung
und mit Beteiligung der jeweiligen Verantwortungsbereiche und Statusgruppen, damit dort strate-
gische Konzepte zur mittel- und langfristigen Ausrichtung der Hochschule Bremen entstehen und
etabliert werden. Langerfristig wird die Implementierung einer CI0O-Basis angestrebt, die von allen
Statusgruppen getragen wird.

Um diesem Ziel gerecht zu werden, ist ein operatives Vorgehensmodell fir die Digitalisierung ent-
wickelt worden, das konkrete Handlungsfelder aufzeigt, in denen Weiterentwicklung anzustoBen
beziehungsweise kontinuierlich zu entwickeln ist. Messbarkeit ist Bestandteil dieses Entwicklungs-
prozesses.

Die Handlungsfelder fur die Digitalisierung der HSB sind in Arbeitsgruppen, sogenannten DigiBoards,
entwickelt und durch einim Ablauf standardisiertes Workshop-Format getestet und detailliert worden.
Als Ergebnis der Workshops haben die Statusgruppen Fakultaten/lehrende Bereiche, Studierenden-
services, Forschung und Transfer, Verwaltungseinheiten und die Hochschulleitung Visionen und
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Aufgaben in den Handlungsfeldern beschrieben. Die DigiBoards sind 2020 mitten in der Corona-
pandemie gestartet worden und haben zum Ziel, durch fachliche Quervernetzungen innerhalb der
Hochschule konkrete Digitalisierungsprojekte zu initiieren und sich fachlich zur Digitalisierung aus-
zutauschen. Dariber hinaus hat das Projekt ,Digitalisierungsstrategie der Hochschule Bremen (HSB)
im Kontext von Studium und Lehre” mit Studierenden des Masterstudiengangs Business Management
(BM] an der Hochschule Bremen im Wintersemester 2021/ 2022 ausgewdhlte Handlungsfelder be-
wertet und Empfehlungen aus Sicht der Studierenden abgeleitet.

Das so entwickelte ,Hausmodell’ der HSB fokussiert fir das operative Vorgehen heute zehn Hand-
lungsfelder der Digitalisierung und entwickelt diese in den Organisationsdimensionen Struktur,
Strategie und Kultur kontinuierlich weiter. Uber alle Statusgruppen hinweg sind vor allem die Hand-
lungsfelder ,Digitale Kompetenz', ,effiziente Prozesse’ und ,IKT* genannt und mit hoher Prioritdt ver-
sehen worden.

Steuerung
Digitale Struktur Digitale Strategie N
(1) IKT (5) Positionierung Offentlécthtka /?]ufltéaggeber
(2) ISMS (6) Innovation + K akenolaer
ooperationen

(3) Effiziente Prozesse

Nachhaltigkeit

= (4) Daten und Analytik (7) Internationalisierung =
S L o
o 2 5 Studium und Lehre
2 Ha_ndlung_sfelder IS £ Forschung und Transfer
2 Digitalisierung g = Weiterbildung und LLL
=
& HSB -
Verwaltung
Infrastruktur

Gesamtstrategie

Digitale Kultur

(8) Kollaboration
(9) Digitale Kompetenz
(10) ClO-Basis

Befahigung

Abb. 5: Handlungsfelder und MessgroBen Digitalisierung HSB

Das Modell regt Fragen und einen Austausch an, wie und ob Entwicklungsstéinde und -fortschritte der
Handlungsfelder zu messen sind, damit die verschiedenen Stakeholder innerhalb und auBerhalb der
Hochschule Orientierung und Uberblick in der Komplexitat der Digitalisierung behalten, Fortschritte
erkennen und fur den Verdnderungsprozess motiviert bleiben. Um sich dem zu ndhern, sind fur die
Handlungsfelder Bezugsrahmen ausgewdhlt worden.

4 Die Arbeiten wurden HSB-intern von Prof. Dr. Ulrich Kuron begleitet und kdnnen bei ulrich.kuron@hs-bremen.de

angefragt werden.
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Handlungsfelder

Fokus

Messmethode /
Bezugsrahmen

Informations- &
Kommunikations-
technologie (IKT)

Hard- und Softwarelésungen zum Erheben,
Speichern, Ubertragen und Weiterverarbeiten
von Daten und Informationen

Information Technology
Infrastructure Library
(TIL 4)

Informations
sicherheitssystem
(ISMS)

Konzepte und Methoden zum Schutz von
sensiblen und kritischen Ressourcen / Infor-
mationen in IT-Systemen

IS0 27001
Grundschutzprofil fur
Hochschulen (BSI)

Effiziente Prozesse

Erkennung ineffizienter Prozesse und darauf
basierende Optimierung (Automatisierung)
durch Einsatz neuer Technologie und Metho-
den

Capability Maturity Model
Integration (CMMI), HERM

Daten und Analytik

Digitale Datenerhebung, Durchlassigkeit,
Verflgbarkeit, Verarbeitung und Auswertung
von hochschulbezogenen Daten

Quality Management Sys-
tem (QMS), HERM

Positionierung

.Digitaler Charakter’ Hochschule der an-
gewandten Wissenschaften (HAW) in Bezug
auf Digitalisierung von Medien, Lern- und
Lehrmethoden und -Thematiken, digitale
Méglichkeiten fur Studium und Lehre, For-
schung und Transfer

Business Motivation Mo-
dels (BMM), HERM

Innovation & Durchsetzung der technischen, fachlichen, Green IT
Nachhalfigkeit organisatorischen Neuerungen, Fokus Nach-

haltigkeit
Internationalisierung | Kompatibilitat far Digital Campus im Rahmen BITV 2.0, HERM

internationaler und auch nationaler Ko-
operatfionen

Kollaboration

Bewusste und Gbergreifende Zusammen-
arbeit zu Themen und Projekten der Digita-
lisierung, zentral und dezentral, zwischen
Hochschulen

Knowledge Scorecard
(KSC)
Gefdhrungsbeurteilung
psychischer Belastungen
GB PSYCH

Betriebliches Gesund-
heitsmanagement (BGM)

Digitale Kontinuierliches Training digitaler Kompeten- Competence Framework
Kompetenzen zen, die zur Ausfthrung far Arbeit, Studium for Citizens (DigComp 2.2)
und Lehre, Forschung und Transfer in einer GB PSYCH
HAW bendtigt werden BGM
Cl0-Basis Hochschulweite Kommunikations-, Monito- Control Objectives for

ring- und Entscheidungsstruktur fur IST und
SOLL der Digitalisierung der Hochschule

Information Technologies
(COBIT), HERM

Tab. 1: In den operativen Handlungsfeldern erlauben die Bezugsrahmen (Referenzmodelle), den jeweiligen Fokus

der Digitalisierung messbar zu machen.
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Das HERM ist mehrmals in Tabelle 1 als Bezugsrahmen aufgefuhrt worden, da detaillierte Mess-
ergebnisse der DigiBoards somit in einen stabilen, Gbergreifenden Kontext gestellt werden kénnen.
Am Beispiel ,effiziente Prozesse” wird im Folgenden beschrieben, wie der Stand der (isolierten) An-
wendung des Modells in einer Hochschule in der operativen Praxis genutzt werden kann.

5.2 Anwendung des HERM in der operativen Praxis

In der Anwendung sind im ersten Schritt die Fdhigkeiten des HERM auszusortieren, die in der Hoch-
schule formal nicht etabliert sind und dann die in der Hochschule ausgeprégten Prozesse digital
erfasst und den Fahigkeiten des Referenzmodells zugeordnet. Im zweiten Schritt werden die so er-
fassten Prozesse mit einer kurzen Definition versehen, damit kiinftig Nutzende wissen, in welchem
Kontext sie beschreiben oder messen. Im dritten Schritt wird aus der Prozesssicht analysiert, wer
Ansprechpartner:in und wer verantwortlich ist.

Hier ist deutlich geworden, dass sehr unterschiedliche Ansprechpartner:innen oder Verantwortliche
in einem einzigen zu digitalisierenden Prozess beteiligt oder einige wenige Personen fur zu viele ver-
schiedene Prozesse in der Verantwortung sind. Zuweilen gibt es (bisher) auch gar keine auffindbaren
Zustandigkeiten. Eine vorzunehmende medienbruchfreie Digitalisierung trifft also auf unterschied-
lichstes Verstandnis fur die Gestaltung der Digitalisierung oder auf Leerstellen und/oder hat die not-
wendigen digitalen Schnittstellen mit den Verantwortungen nicht im Blick.

Der vierte Schritt ist ein ,Aha’-Moment: Fur jeden Prozess bzw. jede Prozesskette im Mapping der
Fahigkeiten des Referenzmodells kann farblich digital sichtbar gemacht werden, ob der Prozess oder
die Wertschépfungskette ,digitalisiert’, ,geplant digitalisiert’ oder ,analog’ gestaltet ist. Im Uberblick
kann eine Hochschule sehr schnell sehen, wo Handlungsbedarf besteht und wo sie bereits sehr gut
aufgestelltist. Und sie lernt, wo sie in Bezug auf die Digitalisierung ihre Prozesse fragmentiert, d.h. wo
zu viele Ansprechparter:innen fir kleine Einzelprozesse verantwortlich sind.

In diesem Bearbeitungsschritt kam es zu individuellen Irritationen in einzelnen Bereichen. Ver-
antwortliche und Ansprechpartner:innen empfanden den Versuch, einen Uberblick Gber den Stand
der Digitalisierung zu schaffen, mitunter als Einmischung in organisatorische Hoheitsbereiche.

Der funfte Schritt ist das kontinuierliche Anwenden in der Organisation. Im Praxisbeispiel ist dieser
Idealzustand (noch) nicht erreicht.
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5.3 Empfehlungen

Das HERM in der Praxis hat vielschichtiges Potential und ist ein effizientes und wirksames Werkzeug,
um digitalen Entwicklungsbedarf detailliert aufzuzeigen. Nachfolgend einige Empfehlungen:

Die Einfuhrung des HERM braucht Zeit und kontinuierliche Kommunikation.

. Die Einfihrung braucht eine grindliche und hochschulweite Erlduterung von Zie-
len und Anwendungslogik.
Es muss verstanden werden, dass HERM der Einschdatzung und/oder Vergleichbar-
keit der Digitalisierung dient und kein Prozessmodell des QualitGtsmanagements
ist.
Das HERM - so wie in der Praxis genutzt - kann Irritation ausldésen. Es ist eine
starke Intervention und sollte daher in eine Organisationsentwicklung eingebettet
sein.
Der Aufwand der Einfihrung ist am Anfang hoch und braucht personelle Kapazi-
taten.

6 Fazit

Eine hochschullbergreifende und vergleichende Befragung, regelmdBig durchgefihrt, auf HERM
beruhend und in der Auswertung in einen Diskurs der Hochschulen mindend, ist aus der prakti-
schen Perspektive unbedingt empfehlenswert. Denn die Zeiten, in denen Hochschulen ,besondere’
Organisationen sind, scheinen im Zuge der Digitalisierung auf den Kopf gestellt. Um Geschwindig-
keiten, Umfang und Komplexitdt von Technologie- und Anwendungsentwicklung in Hochschulen
zukunftsorientiert bedienen und steuern zu kénnen, durfen Hochschulen sich mehr und mehr auf
kooperierende Zusammenarbeitsmodelle im operativen Alltag der Digitalisierung einstellen.

Basisstandards in der IKT-Infrastruktur, auf der heterogene Anwendungen in Freiheit in Studium und
Lehre sicher wachsen und experimentieren kénnen, operatives bzw. Gbergreifendes Teilen von Ver-
antwortlichkeiten bei Unterstitzungs- und Kernprozessen oder gemeinsame Geschaftsmodelle fur
Beschaffungen oder Lizenzmanagement sollten viel mehr hochschulibergreifend gestaltet sein.
Das aber bedingt, dass Hochschulen mit ihrer akademischen Freiheit als wichtigem Wert gleichzeitig
sinnvolle Standards, z.B. in Studium und Lehre entwickeln, zusammen mit anderen Hochschulen tes-
ten und dann gemeinsam anbieten.

Dazu massen Hochschulen aber erst einmal fur sich wissen, was sie Gberhaupt in welchem AusmaR
und in welcher Qualitat digitalisiert haben, um fundierte Ruckschlusse abzuleiten, wohin die Reise
gehen soll.
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