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Vorwort

Der Bedarf an beruflicher Qualifizierung wachst welt-
weit. Berufliche Aus- und Weiterbildung ist in einer glo-
balisierten und zunehmend wissensbasierten Welt eine
entscheidende Voraussetzung fur wirtschaftliche Ent-
wicklung und internationale Wettbewerbsféhigkeit. Ins-
besondere dynamische Wirtschaftsregionen wie Asien,
Osteuropa oder die arabische Region bendtigen aus-
landisches Know-how fur die Qualifizierung von Fach-
kraften. Dementsprechend ist die Nachfrage nach Bil-
dungsdienstleistungen grof3.

Die internationalen Bildungsmérkte boomen und Bil-
dungsexport ist ein Zukunftsmarkt mit grof3er Dyna-
mik. In vielen Landern ist Bildungsexport langst ein
anerkannter Wirtschaftsfaktor. Nach Angaben der briti-
schen AuBenwirtschaftsbehdrde UK Trade and Invest-
ment (UKTI) vom Februar 2008 belief sich der britische
Export von education and training im Jahr 2007 auf

28 Milliarden Pfund und liegt damit vor Exporten im
Automobil- und Finanzdienstleistungssektor.

Mit seiner herausragenden Stérke im Bereich der beruf-
lichen Aus- und Weiterbildung hat Deutschland die
besten Chancen, sich ganz vorn in diesem Zukunftsfeld
zu positionieren. Laut Schatzungen des iIMOVE-Trend-
barometers Exportbranche Aus- und Weiterbildung 2008
sind derzeit etwa 10 Prozent der deutschen Anbieter
von beruflicher Aus- und Weiterbildung international
aktiv und erzielen einen Gesamtumsatz von — wenn
auch grob geschétzten — 12,5 Milliarden Euro im Aus-
land. Hier gibt es noch viel Entwicklungspotenzial, das
sich deutsche Bildungsunternehmen mit Unternehmer-
und Pioniergeist erschlieBen kénnen. Ohne intensive
Planung und Vorbereitung ist unternehmerischer Er-
folg im Ausland allerdings kaum maglich.

Vorwort

Mit dem vorliegenden Exportleitfaden Aus- und Weiter-
bildung méchten wir deutschen Bildungsanbietern eine
Orientierungshilfe bei der systematischen Erarbeitung
einer Internationalisierungsstrategie und deren prakti-
scher Umsetzung geben. Er ist der erste, speziell fur die
deutsche Aus- und Weiterbildungsbranche erarbeitete
Exportleitfaden. Im Rahmen eines prozessorientierten
Ansatzes ist er auch als Ratgeber zu verstehen und er-
lautert unterschiedliche Strategieoptionen, die durch
aktuelle Unternehmensbeispiele veranschaulicht wer-
den.

Obwohl die Realitat der Markte immer wieder Uber-
raschungen bereithalt, gilt: Je strategischer und syste-
matischer die Vorbereitung, desto groRer die Aussicht
auf Erfolg in der Umsetzung. Daher wiirde ich mich
freuen, wenn dieser iMOVE-Exportleitfaden ein hilf-
reiches Instrument bei der Entwicklung Ihrer Inter-
nationalisierungsstrategie wird. Scheuen Sie sich auch
nicht, uns Kommentare und Anregungen mitzuteilen.

Mein Dank gilt allen, die an der Erarbeitung des Leit-
fadens mitgewirkt haben, insbesondere den Bildungs-
unternehmen, die ihre Erfahrungen zur Verfuigung
gestellt und damit zu einem mdglichst hohen Praxis-
bezug beigetragen haben.

4 4

Sabine Gummersbach-Majoroh
Leiterin IMOVE
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Der Internationalisierungsprozess — Ein Uberblick

Der vorliegende Leitfaden soll IThnen einen detaillierten
Uberblick tiber die Arbeitsphasen und wichtigsten An-
forderungen im Internationalisierungsprozess geben.
Dabei folgt der Aufbau des Leitfadens chronologisch
den einzelnen Schritten in der Entwicklung einer Inter-
nationalisierungsstrategie. Der Internationalisierungs-
prozess verlduft iterativ mit permanenter Riickkopp-
lung von Informationen, Erkenntnissen und Entschei-
dungen. Der systematisch aufgebaute Leitfaden gibt Ih-
nen somit Orientierung fir das Durchdenken Ihres
Vorhabens, ohne Ihre Meinungsbildung einzuschrén-

Ubersicht Internationalisierungsprozess

Identifikation und
Bewertung von inter-
nationalen Marktchancen

Aktives Management
der Internationalisierung

Analyse der
Umfeldbedingungen
(Chancen/Risiken)

Ly

Analyse des eigenen
Geschaftsmodells
(Starken/Schwachen)

Lander- und
Portfolioanalyse

Bewertung der
eigenen Fahigkeiten
und Ressourcen

Potenzialanalyse
Bildungsexport

l

Vision und Zielsetzung
fiir die Internationalisierung
des Bildungsanbieters

Y

Markteintrittsstrategie
Wo? Wann? Wie? Mit wem? Was?

Y

Marktbearbeitung
Umsetzung des Vorhabens/Marketing-Mix,
Partnermanagement,
Monitoring des Projektfortschritts

Y

Steigerung des Unternehmenswertes
durch Internationalisierung des Geschaftsmodells

swabeuewsbuniapueIap
sapuayla|bag

-

Quelle: Uwe Sachse Consulting, iMOVE

Abbildung 1 Die Phasen des Internationalisierungsprozesses

ken. FUr diese brauchen Sie Zeit und Raum, denn An-
nahmen mussen getestet, Eindricke Uberpruft und Er-
gebnisse validiert werden.

In den einzelnen Phasen des Internationalisierungspro-
zesses mussen Sie eine Vielzahl von wichtigen Entschei-
dungen treffen. So missen Sie beispielsweise Ihre Ziele
in den Auslandsmérkten definieren, sich fur Partner
entscheiden und Personal auswéhlen. Die Systematik in
der Planung Ihres Internationalisierungsvorhabens ist
wichtig, die Reihenfolge der einzelnen Schritte jedoch
ist eine eher akademische Frage. Wir orientieren uns
deshalb an den unternehmerischen Gegebenheiten: Die
meisten Fragestellungen sind ohnehin eng miteinander
verkntipft und missen immer im Zusammenhang ge-
sehen werden. Halten Sie sich also nicht mit der Frage
nach der Reihenfolge einzelner Arbeitsschritte auf. Es
ist unerheblich, ob Sie erst bestimmte L&nder auswéh-
len und dann die Zielsetzung definieren oder zunéchst
Ihre Vision fir die Internationalisierung Ihres Ge-
schaftsmodells formulieren, eine Situationsanalyse
durchftihren und schlieflich attraktive Auslandsmarkte
identifizieren. Entscheidungen in der Internationalisie-
rung basieren nicht auf der einen unwiderrufbaren
»Hammerfallsekunde®. Es sind Prozesse, die standig
nachjustiert werden massen. Ihr Verstand sortiert auf
der Basis rationaler Analyse vor und Thr Gefuhl liefert
den letzten Anstol3. Entscheidend ist, dass Sie die ein-
zelnen Phasen vollstandig durchlaufen, Wichtiges von
Unwichtigem trennen und eine klare Orientierung
haben, welche Anforderungen fiir die Entwicklung
Ihrer erfolgreichen Internationalisierungsstrategie er-
fullt werden miussen.

Die wichtigsten Phasen in der Internationalisierung
(Abbildung 1) sind die Analyse des aktuellen Geschéfts-
modells und seiner Umfeldbedingungen sowie die Lan-
deranalyse, die alle Hinweise auf das Potenzial® fur den
Bildungsexport geben. Weitere Meilensteine sind die
Vision und Zielsetzung (inklusive der angestrebten Po-
sitionierung), der Markteintritt und die anschlieBende
Umsetzung der Aktivitdten im Ausland. Diese Phasen
sind sowohl bei einem erstmaligen Internationalisie-
rungsvorhaben als auch bei der Neuausrichtung Ihres
internationalen Geschéfts zu durchlaufen.

' Die Potenzialanalyse gibt Auskunft iiber den zukiinftigen Bedarf im Ausland und Hinweise auf MaBnahmen zur MarkterschlieBung.
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1.1 Umfeld- und Geschaftsanalyse

Der erste Schritt fur eine erfolgreiche internationale
Ausrichtung Ihres Unternehmens ist die umfassende
Analyse des Status quo Ihrer Firma und ihres Umfeldes.
Wesentlich dabei sind die Betrachtung des internatio-
nalen Bildungsumfeldes und die Durchflihrung eines
Export—Auditsz. Beide Elemente dienen dazu, lhre in-
terne Fitness fiir eine Internationalisierung festzustel-
len. Darauf baut dann eine Untersuchung des Vertriebs-
und Wettbewerbspotenzials auf. Mit Hilfe einer SWOT-
Analyse® werden die Ergebnisse zusammengefiihrt und
erste strategische Optionen der Marktbearbeitung
sichtbar.

Die Ergebnisse der Analyse, die Stérken und Schwéchen
des Unternehmens unter Bertcksichtigung der unter-
nehmensspezifischen Umfeldbedingungen und Erfah-
rungen im In- und Ausland und die Berticksichtigung
Ihrer bisherigen internationalen Erfahrungen sind
wichtige Grundlagen fuir die Entwicklung einer fun-
dierten Internationalisierungsstrategie. Es ist ein weit-
verbreiteter Irrglaube, dass die Internationalisierung bei
vielen Bildungsanbietern ,,bei null* anfangt. Die Inter-
nationalisierung vollzieht sich nicht in einem Vakuum,
sondern resultiert auch aus der Historie lhres Unter-
nehmens. Unternehmenskultur, Bildungsangebot, Fa-
higkeiten Threr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
Ihr Kompetenzschwerpunkt bilden das Rickgrat fir
eine erfolgreiche Internationalisierung. Der Blick nach
innen zur Ermittlung Ihrer Voraussetzungen stellt des-
halb den ersten unverzichtbaren Schritt zur Bewalti-
gung der Herausforderungen im Ausland dar. Die In-
ternationalisierung als der ,,Weg nach drauBen* beginnt
also mit einem ,,Blick nach innen*,

1.2 Landerauswahl und Landerentscheidung

Nicht nur das,,Ob* ist entscheidend, sondern auch das
»Wo", Wahrend bei der Umfeldanalyse das internatio-

nale Bildungsumfeld allgemein oder mit Fokus auf spe-
zielle Regionen und Interessengebiete betrachtet wird,
geht es bei der Landerentscheidung um die detailge-
naue Analyse der Zielmarkte. SchlieBlich bieten die aus-
landischen Bildungsmérkte nicht nur Chancen, son-
dern auch Risiken. Deshalb ist die Analyse einzelner Bil-
dungsmarkte im Ausland wichtiger Bestand der strate-
gischen Planung und unabdingbarer Teil der Vorberei-
tungen auf dem Weg ins Ausland. Die Lander werden
entsprechend eigener Internationalisierungsinteressen
analysiert und bewertet. Fur Bildungsunternehmen
sind die wichtigsten Bewertungskriterien Marktein-
trittskosten, Bildungsbedarf und -wachstum, Wettbe-
werbsintensitat, das Preis- oder Margen-Niveau, Markt-
risiken und Innovationspotenziale. Die Landerentschei-
dung Uber die zukunftigen Zielmérkte im Ausland ist
das Ergebnis eines umfangreichen Screening-Prozesses
zur ldentifikation der attraktivsten Bildungsmarkte.

1.3 Vision und Zielsetzung

Die Vision ist die Basis der Strategieentwicklung. Aus der
Vision ergeben sich alle Unternehmensaktivitéten. Sie
akzentuiert die Leitlinien, definiert die strategische Er-
folgsposition, bestimmt die StoRrichtung und skizziert
die zukunftige Positionierung in den Auslandsmérkten.
Somit bestimmt die Vision das gesamte Zielsystem. Die
entscheidende Herausforderung des Internationalisie-
rungsprozesses ist die Umsetzung der Strategie; die fest-
gelegten Ziele sollen mdoglichst gut erreicht werden. Als
Hilfsmittel zur Formulierung Ihres Zielsystems mit ge-
eigneten Unterzielen dient die Balanced Scorecard, die
gleichzeitig ein effektives Controlling erméglicht.

1.4 Markteintritt

Aus einer Vielzahl von Dimensionen (Wo? Wann? Wie?
Mit wem? Was? Wer?) muissen Sie die passenden Strate-

2 1m Export-Audit wird der Ist-Zustand des Anbieters in Bezug auf die ausgewahlten Erfolgsfaktoren der Internationalisierung
analysiert und ein Vergleich zur Zielsetzung oder zu einem Sollwert vorgenommen. Das Audit zeigt Schwachstellen und
Optimierungspotenzial auf und gibt Hinweise fiir die Strategiedefinition.

? Die SWOT-Analyse gilt als eines der klassischen Analysewerkzeuge im Rahmen der Planung strategischer Vorhaben von Unternehmen.
Starken (Strengths) und Schwachen (Weaknesses) des Unternehmens sowie Chancen (Opportunities) und Risiken (Threats)

des Marktes bilden die Planungsgrundlage fiir die Soll-Konzeption.

* Die Balanced Scorecard erméglicht es, das Internationalisierungsvorhaben zu operationalisieren, darzustellen und zu kommunizieren.
Die Vision oder Strategie lasst sich durch die Uberfiihrung in strategische Initiativen fiir die Bereiche Finanzen, Mitarbeiter, Prozesse
und Kunden auf operatives Handeln herunterbrechen. Die Wirkungszusammenhange zwischen den einzelnen Unternehmenszielen
werden deutlich. Die Internationalisierung l&sst sich durch strukturelle Frithindikatoren steuern.
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gieoptionen identifizieren und zu einem Strategieprofil

fur die Internationalisierung zusammensetzen. Nur

wenn die zuklnftigen Anforderungen des auslandi-
schen Bildungsmarktes und Thre Kompetenzen zuein-
ander passen, ist eine Entscheidung fur Ihren Marktein-
tritt sinnvoll. Die wichtigsten Fragen, die Sie sich in die-
ser Phase stellen sollten, sind:

» Wie soll der Markt erobert werden, mit welchen Res-
sourcen und mit welcher Intensitat?

» Welche Markteintrittsstrategien gibt es? Was sind die
Vor- und Nachteile?

» Welche Entscheidungskriterien (Kapitaleinsatz, Res-
sourceneinsatz, Sprache, Bildungsbedarf, Risiken,
Kontrolle, Erfahrung, Gewinnpotenzial und Dauer)
dominieren die Markteintrittsentscheidung?

» Welche Markteintrittsstrategie hat den héchsten
Kundennutzen und ist dabei auch finanzierbar?

» Welche einzelnen Markteintrittsphasen sind notig?

» Was kommt nach dem Markteintritt? Wie geht es mit
der Marktbearbeitung weiter?

1.5 Umsetzung der Aktivitaten im Ausland

Nach der Entscheidung ber die Art und Weise des
Markteintritts beginnen Sie als Bildungsanbieter mit
der Umsetzung der Aktivitaten und dem Aufbau von
Vertriebs- und Marketingstrukturen im Ausland. Die
konsequente Implementierung der erarbeiteten Inter-
nationalisierungsstrategie stellt in der Exportpraxis eine
der groRten Herausforderungen dar und entscheidet
Uber Erfolg und Misserfolg des Internationalisierungs-
prozesses.

FUr die Umsetzung des Markteintritts und die Markt-
bearbeitung wird die geplante Internationalisierungs-
strategie in einem Projektplan zusammengefasst. Aus-
gehend vom eigentlichen Projektbeginn sind spezifi-
sche Internationalisierungs-Checkpoints (ICP) vorzu-
sehen. An jedem der Checkpoints hat das Projektteam,
analog zum Klassischen Projektmanagement, unter-
schiedliche Aufgaben zu erfiillen und Berichte sowie
Dokumentationen zu spezifischen Themen vorzulegen.
Die ICP sind in Form von Meilensteinen organisiert.
An jedem ICP ist das Internationalisierungsvorhaben
grundsétzlich in Frage zu stellen, gegebenenfalls anzu-
passen oder gar zu stoppen. Diese Methodik gibt einen
MafRnahmenstandard vor, der die strategische und ope-

rative Handhabung der vielfaltigen Erfordernisse der
Internationalisierung erleichtert.

Eine besondere Bedeutung fiir die Bildungsanbieter hat
die Partnersuche und -auswahl in dieser Phase. Wenn
Ihre Markteintrittsstrategie feststeht, konnen Sie Part-
nerschaften eingehen. Bitte beachten Sie: ,,Strategy first,
Partnering second.” Sie sollten also zunéchst eine Stra-
tegie haben, bevor Sie Ihre Partner im Ausland suchen.
Ob Sie einen Partner fur eine strategische Allianz, ein
Joint Venture, eine Lizenz oder eine Minderheitsbeteili-
gung bendtigen, haben Sie mit der Entscheidung fur
eine passende Markteintrittsstrategie geklart. Dabei ist
uns bewusst, dass die Praxis oft anders aussieht und
man héufig ,,gefunden” wird. Die,,(sub)optimale* Part-
nerschaft ergibt sich dann eher zuféllig. Im Kapitel 7.2
erfahren Sie, wie Sie den idealen Partner ,,aktiv* finden
und auswahlen. Dabei kdnnen Sie sich an einer einfa-
chen Struktur orientieren: 1. Potenzielle Partner identi-
fizieren, 2. Internationale Partnerschaften auswahlen,

3. Internationale Partnerschaften eingehen und 4. Inter-
nationale Partnerschaften Wert stiftend fiihren.

1.6 Marktbearbeitung

Die Phase der Marktbearbeitung liegt zeitlich hinter
dem Markteintritt und der Umsetzung der mit der
Markteintrittsstrategie verbundenen Aktivitaten. Hier
werden das Bildungsangebot und die Preise festgelegt,
der optimale Absatzkanal bestimmt, die wichtigsten
Kommunikationsmalinahmen geplant, die Prozesse
fur den Vertrieb und die Durchfiihrung von Trainings-
und Schulungsleistungen entwickelt und schlieRlich
das entsprechende Personal ausgewahlt und geschult.
Ein internationaler Geschéftsplan tibernimmt die Rolle
einer Informationsunterlage fiir unterschiedlichste
Stellen in Threm Unternehmen, die von den Marketing-
und Vertriebsmalnahmen betroffen sind und tiber
diese mit entscheiden mussen.

1.7 Schlussbemerkung

Es kommt fur den Bildungsanbieter letztlich darauf an,
die gewonnenen Erkenntnisse aus den beiden komple-
mentéren Perspektiven — eigenes Geschaftsmodell ver-
sus internationales Umfeld — zu einer Synthese zu ver-



knapfen. Erst wenn es dem Unternehmen gelingt, einen
Wettbewerbsvorsprung innerhalb der Kriterien fur eine
erfolgreiche Internationalisierung zu erreichen, ist ein
nachhaltiger Erfolg in der Bearbeitung von auslandi-
schen Bildungsmarkten moglich. Als Bezugspunkt flr
den geografischen Schwerpunkt der Internationalisie-
rung ist bereits in einer friihen Phase eine Landervor-
auswahl durchzufiihren. Die ausgewahlten Lander re-
duzieren die Komplexitat der Analyse und den Umfang
der Informationsbeschaffung. Die spatere Landerent-
scheidung ist das Ergebnis umfangreicher Analysen von
Sekundérinformationen, Messebesuchen und Exper-

Analyse des Geschaftsmodells

2.1 Analyse des Bildungsumfeldes -
Den Trends auf der Spur

Den Startpunkt der strategischen Analyse bilden das

allgemeine und das spezifische Bildungsumfeld des Bil-
dungsanbieters. Charakteristisch ist, dass Veranderun-

Umfeldanalyse Bildung

Entwicklungen im

globalen Bildungsmarkt ﬂ

Bildungssystem

Analyse des Geschaftsmodells

teninterviews mit potenziellen Bildungstragern, Teil-
nehmerinnen und Teilnehmern. Ein wichtiger Bestand-
teil ist die Formulierung der Internationalisierungs-
vision und der Zielsetzung des Vorhabens. Als Bezugs-
rahmen kann das gesamte Vorhaben dienen oder aus-
gewdhlte Lander- und Kundengruppen (Bildungsan-
bieter, Bildungstrager, Konzeptnachfrager, Bildungs-
teilnehmer). Die Definition der Art und Weise des
Markteintritts fur das Landerportfolio schlief3t sich an.
Die weitere Penetration der Auslandsmérkte wird in
der Vertriebs- und Marketingplanung jahrlich neu fest-
gelegt.

gen im Umfeld auf alle Anbieter in der Bildungsbran-
che, eines Zielmarktes oder eines spezifischen Markt-
segmentes wirken kénnen. Als Bezugsrahmen gelten
der globale Bildungsmarkt und vorausgewahlte Ziel-
regionen oder Lander flr die Diskussion spezifischer
Entwicklungstendenzen (Abbildung 2). Das Unter-

Allgemeines Umfeld

Investitionen

in Bildung
Bildungspolitik Lebensarbeitszeit
Bildunasniveau Spezifisches Umfeld ) Allggmeing )
g wirtschaftliche Situation
» Bildungsteilnehmer » Pricing » Trainer/Lehrer des Landes
Internet » Bildungstréager > Qualitét » Kommunikation

» Bildungsangebot » Angebot » Bildungsmarke L
» Service » Absatzkanal » Ausstattung Clel IR

Wertewandel » Kapazitat » Partnerschaften » Kosten
» Wettbewerber » Meinungsbildner » Kunde

Fitness/Gesundheit

Einstellung
Mitarbeiter/Unternehmen Gehirnforschung
Lebensplanung/

- Lernmethoden
Familie

Entwicklungen
in vorausgewahlten

Regionen, Landern, Marktsegmenten

Abbildung 2 Entwicklungsfaktoren des internationalen Bildungsumfeldes

Quelle: Uwe Sachse Consulting, iMOVE
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nehmen selbst kann diese Entwicklungen, die forderlich
oder bedrohlich sein kénnen, oft nicht kontrollieren
oder nur schwer beeinflussen. Die Analyse der Umfeld-
kriterien und deren Wirkungsintensitat tragt maf3-
geblich zur Beurteilung der Chancen und Risiken Ihres
Internationalisierungsvorhabens bei.

Nach der Analyse des allgemeinen Umfeldes folgt die
Untersuchung des spezifischen Umfeldes Ihres Unter-
nehmens. Die Beurteilung dieser Umfelder hat auf dem
Weg zur ,richtigen” internationalen Strategie eine sehr
groRRe Bedeutung. Dennoch ist es Uberraschend, wie
viele gescheiterte Internationalisierungsprojekte der
letzten Jahre darauf zuriickzufiihren sind, dass diese
Art der Umfeldanalyse mit einer nicht ausreichenden
Systematik erstellt wurde. Achten Sie deshalb darauf,
mit besonders grof3er Sorgfalt vorzugehen und auf
keinen Fall die erhebliche Zukunftsrelevanz dieses
Analyseabschnitts zu unterschatzen. Jeder Trend, sofern
eingehend analysiert, zeigt bereits ein Stuck lhrer Zu-
kunft. Fur die Analyse Ihres spezifischen Umfeldes
empfiehlt sich die folgende Vorgehensweise:

1. Identifizieren Sie die wichtigsten Einflussfaktoren
fuir die zuklnftige Entwicklung von Bildungs-
dienstleistungen.

2. Beschreiben Sie den aktuellen Status der ausge-
waéhlten Einflussfaktoren.

3. Beschreiben Sie kurz die erwartete Entwicklung
in den néachsten finf Jahren.

4. Schétzen Sie die Wahrscheinlichkeit des Eintreffens
ab.

5. Formulieren Sie die damit verbundene strategische
Herausforderung fiir das Unternehmen.

6. Diskutieren und formulieren Sie mogliche Sofort-
mafRnahmen zur Starkung und Nutzung der Chan-
cen und zur Eingrenzung und Vermeidung der Risi-
ken.

Entscheidend bei dieser Vorgehensweise ist das Erken-
nen von bedrohlichen Entwicklungen und das Einleiten
entsprechender Gegenmafinahmen zur Abwehr einer
Geféhrdung fur das Unternehmen. Das gilt auch fur die
Chancenermittlung, die Sie aus den Entwicklungsten-
denzen in gleicher Weise durchfiihren sollten. Das Bei-
spiel ,,Rickgang Fordermittel” (Tabelle 1) verdeutlicht
vereinfacht weitere Analyseschritte und den praktischen
Nutzen.

Weitere Hinweise zu Suchfeldern und Entwicklungsten-
denzen im politischen, wirtschaftlichen, soziokulturel-
len und technologischen Umfeld gibt Ihnen die PEST-
Analyse (Abbildung 3). Das Ziel ist, Trends und Ten-
denzen in den auslandischen Zielmarkten, die noch
schwach ausgepragt sind, aufzuspiiren, mogliche Aus-
wirkungen einzuschatzen und MaRnahmen zu formu-

Tabelle 1 Analyse des spezifischen Umfelds ,Kunde” (s. Abbildung 2) mit dem Einflussfaktor Férdermittel

Spezifische Umfeldanalyse

Spezifisches Umfeld:

Deskriptor:

Entwicklungstendenz:

Risiken/Chancen:

MaBnahmen:

Verantwortlich:

Termin:

Kunde

Fordermittel

Fordermittel und Zuschisse fiir Bildungsprojekte werden in den nachsten Jahren weiter

abnehmen. Attraktive Projekte werden noch seltener als bisher.

Die geringe Forderung hat einen starken Einfluss auf die Wirtschaftlichkeit der meisten

Bildungsanbieter und stellt das bisherige Geschaftsmodell in Frage. Immer mehr Anbieter
entdecken den privaten Bildungsmarkt und die Internationalisierung der eigenen Aktivitaten

als lukratives Geschaftsfeld.

Neuausrichtung des Geschéaftsmodells mit den Schwerpunkten , Private Bildungsangebote”

und , Internationalisierung des Angebots”; Besuch von iMOVE-Seminaren mit Lander-
schwerpunkt China und Teilnahme an einer Delegationsreise nach China

Bis zum Ende des dritten Quartals

Assistent des Geschéaftsfiihrers, Geschéaftsfithrer
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Politische (political) Faktoren:

P Gesetzgebung, politische Strukturen, Steuerpolitik, staatliche Aufwendungen fiir
Bildungsstrukturen, Bologna-Prozess, PISA, OECD-Report etc.

Wirtschaftliche (economic) Faktoren:

E Business-Zyklen, Kosten fiir Bildung, Héhe der Investitionen von Unternehmen
in Weiterbildung, Forderprogramme etc.

Soziokulturelle (socio-cultural) Faktoren:

S Einstellung gegeniiber beruflicher Bildung,
Bildungsverhalten, Zeitgeist, Bildungsniveau etc.

Technologische (technological) Faktoren:

T Rolle und Nutzung des Internets fiir die Bereiche Marketing, Verkauf, Distribution, Forschungs- und
Entwicklungsaufwendungen, Geschwindigkeit des Technologietransfers, Technologiekosten etc.

Quelle: Uwe Sachse Consulting, iMOVE

Abbildung 3 PEST-Framework

lieren, die IThrem Unternehmen die Nutzung dieser
Trends ermdglichen. Die systematische Umfeldanalyse
sichert die hohe Quialitat in der Vorbereitung Ihrer
Strategieformulierung.

Der Prozess der PEST-Analyse in Kurzform:

1. Erfassen und interpretieren Sie die Umfeldentwick-
lung; schétzen Sie mégliche Entwicklungen ab.

2. Analysieren Sie, ob die Entwicklungen Chancen-
oder Risikopotenziale enthalten.

3. Identifizieren und beschreiben Sie Chancen und Ri-
siken.

4. Entwickeln Sie SofortmaRnahmen fir die Starkung
und Nutzung der Chancen.

5. Konzipieren Sie SofortmalRnahmen fur die Eingren-
zung und Vermeidung der Risiken.

Der Analyseumfang zur Identifikation von Entwick-

lungstrends kann erheblich sein und die eigenen Res-

sourcen stark beanspruchen; deshalb gilt es, die Verhalt-

nismagigkeit zu wahren. Konzentrieren Sie sich auf die

wirklich wichtigen Entwicklungstrends und diskutieren

Sie mogliche Auswirkungen auf die Internationalisie-

rung. Setzen Sie die beiden vorgestellten Instrumente

nach dem erwarteten Nutzen einzeln oder in Kombina-

tion ein. Ob Sie die notwendigen Ressourcen und Kom-

petenzen besitzen, um die sich ergebenden Chancen im

internationalen Bildungsumfeld GUberhaupt zu nutzen,
zeigt Ihnen die interne Analyse im folgenden Abschnitt.

2.2 Interne Analyse — Das Export-Audit

Ihr internationaler Markterfolg wird nicht nur durch

umfassende Informationen tber die Chancen und Risi-

ken des unternehmensexternen Umfelds bestimmt,

sondern auch von lhren internen Fahigkeiten und

Kompetenzen. Das Export-Audit hat zum Ziel, die Stéar-

ken und Schwéchen Ihres Unternehmens fiir den Ex-

port von Bildung zu bestimmen. Als Hilfsmittel fiir die

Analyse dienen die folgenden Kompetenzfelder:

» Kompetenz in Strategie und Organisation (Wie?)

» Kompetenz in der Fuhrung und der Mitarbeiter

(Wer?)

» Angebot und Service-Kompetenz (Was?)

» Kompetenz im monetéren Bereich (Wie viel?)

» L&nder- und Standortkompetenz (\Wo?)

» Kompetenz in der Partnerauswahl und dem Partner-
management (Mit wem?)

~

~

~

Das Export-Audit wird als Soll-Ist-Vergleich durchge-
fuhrt. Sie Uberprufen, wo Ihr Unternehmen steht, in
welchem Male die bisherige oder neue Strategie lhres
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Mit wem?

Personalbetreuung

Geld & Risiko

Recht & Steuern

Einflussnahme & Informationen

Infrastruktur & Partnerschaften

Wo?

Land/Standort

politisches Umfeld

wirtschaftliches Umfeld

kulturelle Rahmenbedingungen

rechtliche Rahmenbedingungen

Wie?

Strategie & Vision

Organisation

Kontrolle & Steuerung

Lizenzierung, Griindung, Beteiligung etc.

Ethik & Verantwortung

Kompetenz-Dimensionen

Ve

N

Was?

Angebot & Preisgestaltung

Verkauf & Distribution

Kommunikation, Webseite

Wer?

fachliche & personliche Qualifikation

Sprache & Nationalitat

Lernen

Rekrutierung & Vergiitung

Mobilitat

Wie viel?

Zahlungsstrome

Devisen, Wechselkurse & Inflation

Steuern, Abgaben, Gewinne

Umgang mit Korruption & Bestechung

Finanzierung & Forderung

Innovationsmanagement

Markt & Marktumfeld

Abbildung 4 Uberpriifung der Internationalisierungskompetenz®
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Unternehmens eine Realisierung von Wettbewerbsvor-
teilen im Ausland Uberhaupt ermdglicht und wo mdgli-
cher Handlungsbedarf zur Optimierung besteht (Abbil-
dung 4). Entscheidend sind dabei die Fragen nach lhrer
aktuellen Internationalisierungskompetenz und den
notwendigen Anforderungen, um den Auslandsmarkt
erfolgreich zu bearbeiten. Bleibt die Ist-Kompetenz hin-
ter den Soll-Anforderungen zurick, sollten Sie entwe-
der die Lucke schlief3en oder die Auslandsexpansion ab-
brechen.

Zur ldentifikation IThrer Kompetenzen und Fahigkeiten
gilt es, auch die aktuelle Servicequalitat und die damit
zusammenhdngende Kundenzufriedenheit zu analysie-
ren (Abbildung 5). Gerade weil Zufriedenheit erst nach
dem Kauf der Bildungsdienstleistung entstehen kann,
sind die Umstande der Leistungserstellung, der Prozess
und die Interaktion zwischen dem Trainer und dem
Teilnehmer von hoher Bedeutung. Hier sind besonders
folgende Faktoren zu beachten:
» Einhaltung des Leistungsversprechens
» Leistungswille des Bildungsanbieters und seiner
Partner

>s. auch Habedank, S. 74, 2006.
®s. Zeithaml/Bitner/Gremler, S. 116, 2006.

Quelle: Uwe Sachse Consulting, iMOVE

» Kompetenz des Anbieters und aller Partner mit di-
rektem Kundenkontakt

» Hoflichkeit, Freundlichkeit und Erscheinungsbild
der Mitarbeiter und Trainer

» Glaubwirdigkeit und Seriositat des Anbieters

» Verstehen des internationalen Bildungskunden und
seiner individuellen Anforderungen sowie Beriick-
sichtigung im eigenen Handeln

» Einflihlungsvermdgen und Empathie

» Materielles: physische Stellvertreter wie Prospekte,
Web-Design, Fotos, Lehrunterlagen, Schulungs-
gebaude, Raumausstattung®

Als weiteres Instrument zur Feststellung der Wettbe-
werbsstarke bietet sich die Erstellung eines Internatio-
nalisierungsprofils an (Abbildung 6). Hier wird lhr Fit-
nessgrad in Bezug auf ausgewahlte Erfolgsfaktoren der
Internationalisierung ermittelt. Diese Vorgehensweise
basiert auf der Annahme, dass es spezifische, langfristig
gultige Erfolgsfaktoren gibt, die maRgeblich den Inter-
nationalisierungserfolg eines Unternehmens beeinflus-
sen. In der Regel ermittelt man die Erfolgsfaktoren des
unternehmensspezifischen Auslandsgeschafts durch
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1. Angebot
fiir internationale
Kunden/Teilnehmer

Eigenschaften des Outputs von Service

Bildungsservice: Weiterbildungsseminar, Inhalt/Themen, Trainer, Essen,
Nutzung der Einrichtung, Qualitat der Unterlagen, Stiihle, Musik, Beleuchtung etc.

Lieferung/Wartung/Erhaltung des Serviceprodukts

Bildungsservice: Alle Anforderungen rund um das Seminar miissen erfiillt werden,
wie z.B. Angebot, Anmeldung, Uberpriifung der Verfiigharkeit, Bestatigung,
Hotelbuchung, Anreise, Parken, Veranstaltungsort, BegriiBung, Unterlagen,
Vorstellungsrunde, Trainer, Pausenorganisation, Essen, Arbeitsgruppen,
Prasentationen, Abreise, Fotos im Internet, Anmeldung weiterer Seminare etc.

2. Prozess der
Leistungserstellung

Interaktion zwischen Kunde und Service Provider —
Das Ergebnis des Tuns

Bildungsservice: Seminarbetreuer ist sehr freundlich, fragt nach der Anreise,
Praferenz des Sitzplatzes, besonderen inhaltlichen Schwerpunkten, erklért geduldig

3. Kunde-Anbieter-

Interaktion

Abbildung 5 Analyse von Servicequalitat und Kundenzufriedenheit

eine Analyse des globalen Bildungsmarktes. Die Kern-

fragen lauten:

» Welche Faktoren missen fur eine erfolgreiche Inter-
nationalisierung des Bildungsangebots in der Zu-
kunft erfallt werden?

» Was sind aus heutiger Sicht und was werden in finf
Jahren die wichtigsten Kriterien flr ein erfolgreiches
internationales Geschaft sein?

» Welche Bedeutung haben diese Kriterien aus der
Sicht Ihrer Kunden und des Marktes?

» Wie stehen Sie im Vergleich zum Wettbewerb beziig-
lich dieser Kriterien da (Einschatzung aus lhrer Sicht)?

» Wie stehen Sie aus der Sicht Threr Kunden im Ver-
gleich zum Wettbewerb bezglich dieser Kriterien da
(Perspektivwechsel: Einschatzung aus Sicht Ihrer be-
stehenden oder potenziellen Kunden)?

» Was missen Sie tun, um Ihre Starken weiter auszu-
bauen und lhre Schwéchen zu reduzieren?

In der Praxis hat sich fur die Datenerhebung die Durch-
fuhrung einer Kundenzufriedenheitsanalyse bewéhrt.
Auch eine Befragung von bereits existierenden Bil-
dungspartnern im Ausland oder potenziellen Zielkun-

die unterschiedlichen Optionen etc.

den ergibt regelméafiig sehr gute Ergebnisse und Hin-
weise auf die wichtigsten Anforderungen. Mit etwas
Geschick und Gespdir fur den auslandischen Bildungs-
markt kénnen Sie so bereits erste Leads’ generieren.

2.3 Wettbewerber analysieren

Die Wetthewerbsanalyse ist ein weiterer Baustein im

Rahmen der Vorbereitung lhrer internationalen Strate-

gie. Dabei sind die bedeutendsten nationalen und inter-

nationalen Wettbewerber in Bezug auf die wichtigsten

Bildungsangebote und Weiterbildungskonzepte zu er-

mitteln. Die folgenden Fragen zu den jeweiligen auslan-

dischen Zielmarkten geben Ihnen wichtige Hinweise:

» Wer sind die lokalen Anbieter? Wer sind die interna-
tionalen Anbieter?

» Wie kdnnen diese Anbieter charakterisiert werden
(Grol3e, Mitarbeiterzahl, Bildungsprogramm, Ver-
triebsstrategie, Zielkunden)?

» Gibt es landerspezifische Besonderheiten in der Ver-
marktung des Angebots Ihrer Wettbewerber in Bezug
auf Programm, Service, Inhalte, Preise, Werbung,

7 Lead (engl.) = Hinweis, Leads = Hinweise auf Mdglichkeiten einer Geschiftsanbahnung.
In der Regel ein hergestellter Erstkontakt (Ergebnis nach Telefonmarketing, Eintragung fiir einen Newsletter, eine Anfrage, Messe-
kontakt). Im nachsten Schritt des Verkaufsprozesses werden Informationen tiber das Bildungsangebot, Trainerqualifikation, Zeit-
punkt der Durchfiihrung des Seminars mit dem ,Lead” ausgetauscht.

Quelle: Uwe Sachse Consulting, iMOVE
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Kaum erfilitvoshanden

Absatzkanal, Partner, Ressourcen- und Kapitalein-
satz?

Warum kaufen Kunden hauptséchlich bei der Kon-
kurrenz (Preis, Leistung, Trainer, Konditionen, Ser-
vice)? Mit welchen Argumenten macht sie Thnen
Konkurrenz?

Worin sind die Bildungsprodukte oder -leistungen
der Konkurrenz Ihrem Angebot tberlegen/unterle-
gen?

Worin bestehen die Starken und Schwéchen der Mit-
bewerber?

In welchen Punkten sind Sie den Wettbewerbern
Uberlegen?

Welche fiir Ihr Unternehmen wichtigen Auftrage
(oder GroR3projekte) gingen in letzter Zeit an welche
Mitbewerber verloren? Warum?

Welche Auftrage konnten Sie von Mitbewerbern ab-
ziehen? Warum?

~
-~

~
-~

~
-~

~
-~

~
-~

~
-~

Nach Sammlung und Gegeniiberstellung der erhobe-
nen Informationen und der anschlieffenden Bewertung
muss Ihr Management nun die Konsequenzen und die
sich daraus ableitenden Mal3nahmen diskutieren. Ab-

B Optimal erfiltvorhanden

Quelle: Uwe Sachse Consulting, iMOVE

schlieBend ist ein Aktionsplan zu erstellen. Eine beson-
dere Herausforderung ist das Antizipieren des Wettbe-
werbsverhaltens. Sie sollten Ihre Mal3nahmen so wah-
len, dass Ihre Schwachstellen behoben werden, wéhrend
Sie selbst die Schwachstellen des Wettbewerbers fiir sich
nutzen.

2.4 SWOT

Die SWOT-Analyse ist der abschlieRende Schritt in Ih-
rer Geschaftsanalyse zur Vorbereitung der Internationa-
lisierung. An dieser Stelle werden die Starken und
Schwéchen von Ihnen als Bildungsanbieter und die
Chancen und Risiken im globalen Bildungsmarkt zu-
sammengefasst. Als Hilfsmittel dienen die ermittelten
Daten aus den bisherigen Analysestufen. Die SWOT-
Analyse bietet eine einfache Mdglichkeit, die Ausgangs-
lage Ihres Bildungsunternehmens zu bestimmen. Sie
stellt die wichtigsten Einflussfaktoren von Umwelt und
Unternehmen im Uberblick dar und setzt diese zuein-
ander in Beziehung. Die Qualitat der SWOT-Analyse
héngt unmittelbar von der Qualitat der bisherigen
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Externe
Faktoren

Chancen (Opportunities)

1. zunehmendes
globales Bildungsbewusstsein

2. BRIC-Wachstum

Risiken (Threats)
1. Riickgang des Binnenmarktes
2. geringe Fordermittel

Interne 3. neue auslandische Konkurrenz
Faktoren 3. deutsche Exporteure
Starken (Strengths) SO-Strategien ST-Strategien

1. Reputation von
,Training —Made in Germany”

2. Qualitatsniveau
in der Leistungserstellung

3. Motivation, Mitarbeiter

» Mit bestehenden deutschen Kunden
ins Ausland

» Neue Bildungsprodukte
fiir BRIC-Staaten entwickeln

» Erhéhung der Vertriebsanstrengungen
zur Abwehr der auslandischen Konkurrenz

» Stérkere Ausrichtung
an den internationalen Anforderungen

» Wirtschaftlichkeit des Angebots in den Fokus

Schwachen (Weaknesses)

1. Managementkapazitat/
-fahigkeit

2. geringe Liquiditatsreserven

WO-Strategien

» Unternehmenspool Export von Bildung fir
Russland

» Entwicklungskooperation mit Bildungs-

WT-Strategien

» Drastische Erh6hung des Marketing-Etats

> Unrentable Aktionen im Heimmarkt beenden
» Weiterbildung

tragern in Indien

> Internationalisierung der Webseite

der Exportmitarbeiter forcieren

Abbildung 7 Beispiel fiir eine verkniipfte SWOT-Analyse eines exportierenden Bildungsunternehmens

Schritte ab. Die Aussagen der SWOT-Analyse ergeben
sich aus der Analyse des indirekten und direkten Umfel-
des, dem Export-Audit, der Kompetenzanalyse, dem In-
ternationalisierungsprofil und der Wettbewerbsanalyse.
Strategische Kernkompetenzen und Wettbewerbsvor-
teile des eigenen Unternehmens sind in jedem Fall eine
Stérke, strategische Wettbewerbsnachteile gegentiber
dem Wettbewerb eine Schwéche. Chancen und Risiken
beziehen sich auf die Umfeldachse. Hier fliel3en die
wichtigsten externen Einflussfaktoren aus der Analyse
des Umfeldes des Unternehmens ein. Nach der Formu-
lierung der SWOT-Statements kdnnen bereits strategi-
sche Optionen abgeleitet werden (Abbildung 7). Dabei
folgt man dem Prinzip, dass Chancen und Starken ma-
ximiert und Schwéchen und Risiken eingeschrankt wer-
den sollen.

2.5 Schlussbemerkung

Strategische Planung ist, wie der Name schon sagt, auf
die Zukunft gerichtet. Das bedeutet allerdings nicht,
dass sie losgel6st von gegenwartigen Entwicklungen er-
folgen kann. Zwangslaufig mussen die daftr erforderli-
chen Prognosen auf gegenwartigen und vergangenen

Informationen Uber die Auslandsmérkte aufbauen. Das
Antizipieren von zukinftigen Entwicklungen im inter-
nationalen Bildungsumfeld gehdrt dabei sicherlich zu
den schwierigsten Herausforderungen fur jeden Bil-
dungsanbieter. Legen Sie den Schwerpunkt zunéchst
auf die Analyse des ndheren Umfeldes, da von ihr die
entscheidenden Einflusse auf die Ableitung lhrer Inter-
nationalisierungsstrategie ausgehen. Die Chancen und
Risiken sollen dabei nicht nur identifiziert und wahrge-
nommen werden. Vielmehr geht es hier um die aktive
Nutzung der Chancen im Ausland fiir Ihr Bildungsan-
gebot.

Die interne Analyse gibt IThnen Hinweise auf die eige-
nen Kompetenzen und Fahigkeiten. Sie gibt Auskunft
dariber, ob Sie bereits ausreichend fir die Internatio-
nalisierung gerustet sind und wo Optimierungsbedarf
besteht. Betrachten Sie innerhalb der internen Analyse
insbesondere Ihre Personal- und Kapitalressourcen. Die
erfolgreiche Internationalisierung hangt nicht zuletzt
von lhrer Flexibilitat ab, schnell auf unterschiedliche
Anforderungen im Ausland zu reagieren und das Vor-
haben anzupassen. Gerade Liquiditatsreserven, freie
Managementkapazititen und gentigend Marketing-
Ressourcen haben einen grof3en Einfluss. Die interne

Quelle: Uwe Sachse Consulting, iMOVE
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Analyse soll IThnen klare Erkenntnisse tber die vorhan-  ternationalisieren; die Vermarktung und Kommerzia-

denen Ressourcen geben. Stellen Sie fest, dass nicht ge-  lisierung des Bildungsprogramms komplett an Dritte

nugend Ressourcen und Kompetenzen vorhanden sind,  Ubertragen (eventuell durch Lizenzierung) oder die

sind folgende Optionen empfehlenswert: Die Interna- lange Erfahrung auf dem Heimmarkt nutzen, hier wei-

tionalisierung auf nur einen Auslandsmarkt begrenzen;  tere Wachstumspotenziale erschliefen und auf den Ex-

die fehlenden Ressourcen erst aufbauen und dann in- port von Bildung verzichten.
Geschaftsanalyse

1. Die allgemeinen Umfeldbedingungen im auslandischen Bildungssektor sind analysiert.
Sie haben dabei die Bereiche ausgewahlt, die Sie am meisten interessieren,
wie staatliche Ausgaben in Bildungsstrukturen, Kosten fiir Bildung, Investitionsniveau
in Weiterbildung der Unternehmen, Férderprogramme.

[ ]

2. Eine Analyse der spezifischen Umfeldbedingungen (Bildungsteilnehmer, Bildungstrager,
Bildungsangebot, Service, Kapazitat, Wettbewerber, Preise, Qualitat, Absatzkanale,
Partnerschaften, Meinungsbildner) ist erfolgt.

3. Sie haben globale und regionale Entwicklungstrends identifiziert und erste Vorstellungen
iber deren Auswirkungen in Bezug auf lhr zukiinftiges Geschaftsmodell formuliert.

4. Sie kennen die Bewertung der Medien der aktuell wichtigsten Absatzmarkte
Ihrer Bildungsbranche.

5. Eine Zusammenfassung der Informationen und mdéglichen Potenziale aus der Analyse
der Umfeldbedingungen ist erarbeitet.

N E RN

6. Sie haben die eigenen Kompetenzen und Fahigkeiten (Starken und Schwachen pro
Bildungsangebot, Service, finanzielle Ressourcen, Organisation, Mitarbeiter, Kapazitat,
Preis, Positionierung, Bildungssegment, Landerkompetenz) bewertet.

[ ]

7. Eine Analyse des Wettbewerbs und ein Vergleich der eigenen Kompetenzen
mit den lokalen Bildungsanbietern sind erfolgt.

[ ]

8. International wettbewerbsfahige Bildungsprodukte Ihres Unternehmens sind identifiziert.
Eine Entscheidung, mit welchen der Angebote in den auslandischen Zielmarkten
agiert werden soll, ist getroffen. [ ]

9. Sie haben alle bisherigen Analyseschritte zusammengefasst und wissen, welche Chancen
es gibt und welche Risiken beachtet werden miissen. Sie wissen, welche Informationen
Ilhnen noch {iber die Lander und internationalen Bildungsmaérkte fehlen.

L[]

10. Sie sind von der Wettbewerbsfahigkeit Ihres internationalen Bildungsangebots iiberzeugt.

11. Erste Statements wurden aus den Starken und Schwachen und der Chancen- und
Risiken-Analyse abgeleitet. Erste Optionen fiir die Internationalisierung lhres Bildungs-
angebots wurden diskutiert. [ ]

12. Sie tiberlegen, welche Geschaftsidee auf der Basis Ihrer bisherigen Erfahrung und
der Ergebnisse der Analyse in den verschiedenen Landern erfolgreich sein konnte. [ ]
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Datengewinnung und Informationsquellen

Die Datengewinnung beginnt an Ihrem Schreibtisch.
Hier geht es darum, moglichst viele relevante Infor-
mationen zu beschaffen. Das Internet bietet dazu eine
schier unerschopfliche Informationsvielfalt. Dabei
sollten Sie Informationen iber Chancen und Risiken
in den potenziellen Bildungsmarkten zunéchst be-
schaffen, dann wichtige von unwichtigen Informa-
tionen trennen und schlief3lich sorgfaltig analysieren.
Die Kriterien zur Bestimmung der Attraktivitat

des auslandischen Bildungsmarktes, wie die Ver-
gleichbarkeit mit dem deutschen Bildungssystem,
bildungspolitische Beziehungen zu Deutschland,
Bildungsbedarfsvolumen, Wachstumspotenzial von
bestimmten Bildungssegmenten, Marktbedeutung
der lokalen und internationalen Konkurrenz, Preis-
niveau, Marktzugangsbarrieren, Markteintrittskosten
oder der angebotene Leistungsumfang der Bildungs-
angebote geben eine Orientierung, welche Informa-
tionen beschafft werden mussen (siehe Kapitel 4).
Setzen Sie sich Termine, bis wann die jeweiligen Daten
beschafft werden missen, und formulieren Sie friih-
zeitig erste Hypothesen Uber die Attraktivitat des
Bildungsmarktes und das mogliche Markteintritts-
szenario. Die frihe Hypothesenbildung wirkt sich
positiv auf die Qualitét Ihrer Diskussion von Markt-
bedingungen und Eintrittsstrategie aus. Auerdem
konnen Sie Ihre ersten Annahmen immer wieder

mit anderen Experten diskutieren und auf diesem
Weg systematisch Ihren Meinungsbildungsprozess
optimieren.

In Folgendem sind einige der wichtigsten Kontakte fuir

die Analyse von Auslandsmaérkten genannt:

» Ausstellungen und internationale Messen (AUMA),
http://www.auma.de

» Auswartiges Amt, diplomatische Vertretungen,
http://www.auswaertiges-amt.de

» Bundesagentur flr AuRenwirtschaft (bfai),
http://www.bfai.de
(ab 2009: Germany Trade and Invest — Gesellschaft
fiir AuBenwirtschaft und Standortmarketing mbH)

» Deutsche Auslandshandelskammern (AHK),
http://www.ahk.de

» Deutscher Industrie- und Handelskammertag (DIHK),
http://www.dihk.de

» Internationale Kooperation,
http://internationale-kooperation.de

» The World Fact Book (CIA),
https://www.cia.gov/library/publications/
the-world-factbook/

» Aktuelle und insbesondere regional- und lander-
spezifische Informationen zur internationalen
Bildungsbranche sowie ausfiihrliche Linklisten
finden Sie unter www.imove-germany.de

In der Regel kann das Sekundarmaterial den notigen
Informationsbedarf fur eine fundierte Markteintritts-
entscheidung nicht decken. Oft ist eine Neuerhebung
von Daten fir Ihre konkrete Fragestellung zum Aus-
landsmarkt erforderlich. Besonders bewéhrt haben
sich in diesem Zusammenhang schriftliche Befra-
gungen, mindliche Experteninterviews, Erfahrungs-
berichte und Beobachtungen, zum Beispiel durch
Mystery Shopper® beim lokalen Wettbewerber im
Zielmarkt (Tabelle 2). Auch Erkundungs- und Dele-
gationsreisen im Zielmarkt sowie der Besuch von
Bildungsmessen im Ausland leisten einen wichtigen
Beitrag.

Die Beschaffung verlasslicher Daten Uber den jeweiligen
Bildungsmarkt im Ausland stellt fir viele Bildungsan-
bieter eine groRRe Herausforderung dar. Eine grindliche
Marktkenntnis ist jedoch der Garant fur den Erfolg Ih-
res Auslandsgeschéfts. Ein aktives und systematisches
Vorgehen bei der Informationsgewinnung sowie bei der
anschlieBenden Aufbereitung und Auswertung der ge-
sammelten Informationen stellt deshalb einen wichti-
gen Erfolgsfaktor im Internationalisierungsvorhaben
dar.

Gerade Bildungsanbieter, die sich erstmalig mit dem
globalen Bildungsmarkt befassen oder einen weiteren
Auslandsmarkt erschliel3en wollen, sollten im Vorfeld
alle zur Verfuigung stehenden Informationsmaglichkei-
ten ausschdpfen und dabei auch kompetente Experten
hinzuziehen. Nur so erhalten Sie einen verlésslichen
Uberblick tiber die Chancen und Risiken im Zielmarkt.
Dies gilt in besonderem MaB fur kleinere und mittlere
Bildungsanbieter mit begrenzten Ressourcen fir strate-
gische Auslandsmarktforschung.

& Das Mystery Shopping ist eine Beobachtungsmethode, die dazu dient, die Bildungs- und Servicequalitit von Unternehmen fest-
zustellen und zu bewerten. Mystery Shopper testen —in der Regel verdeckt — die auslandische Bildungskonkurrenz. Dieser Test
umfasst alle Kontaktpunkte zwischen Bildungskunde und Bildungsanbieter (Internet, Telefon, Seminarteilnahme, After-Sales etc.).
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Tabelle 2 Auswahl von Techniken zur Primarforschung im Ausland

Primarforschung im Ausland

Option Zielsetzung Wie Kosten Zeit
Befragung Kundenanforderungen, Normen/Standards, Experteninterviews hoch mittel
Erwartungen/Wahrnehmungen zum Angebot Elektronischer Fragebogen niedrig mittel
Mystery Shopping Messung von Leistungen des Anbieters Geschulte Mystery Shopper niedrig/ niedrig
im Ausland und Identifikation seiner Starken testen das Angebot, mittel
und Schwachen im Kundenkontakt Evaluierungsbogen
Analyse der Untersuchung des Kundenverhaltens Beobachtung von Kunden, mittel/ hoch
auslandischen in anderen Kulturen Einzelinterviews mit hoch
Bildungskultur Multiplikatoren, Analyse

existierender Unterlagen,
Analyse der Arbeitsmittel
auf kulturelle Unterschiede

Critical Incident Identifikation von , Best Practice”, Erfahrungsberichte mittel mittel
Studies Identifikation von Kundenanforderungen, von zufriedenen und

Identifikation von Schwachstellen im unzufriedenen Kunden,

bisherigen Angebot, Identifikation der Erfahrungen mit

Starken und Schwéchen im Kundenkontakt potenziellen und

bestehenden Kunden

Zukiinftige Welche Anforderungen Befragung von Lead Users, mittel/ mittel
Erwartungen sind in der Zukunft zu erfiillen? Befragung von Angebots- hoch
(Szenario-Planning) entwicklern, Befragung

von Lead Users und

Angebotsentwicklern

zusammen

Identifikation von alternativen Szenarien,
Auswirkungen auf das zukiinftige Angebot im
Zielmarkt

Strategische Landerauswahl und Landerbewertung

Die weltwirtschaftlichen Entwicklungen verschieben auf ihren Heimmarkt fixiert sind. Damit gehen sie un-
sich, der Einfluss von Schwellenlandern wéchst. Auch notige Risiken ein. Wer stattdessen richtig plant und
wenn Experten davon schon seit einigen Jahren spre- seine Geschéfte in unterschiedlichen Landern streut,
chen, richtig deutlich wird uns das erst durch die stei- kann von der Dynamik internationaler Bildungsmarkte
genden Rohstoffpreise: Der Olpreis ist auf Rekordni- profitieren. Deutliche wirtschaftliche Bewegungen fin-

veau, Unternehmen aus Brasilien, China und Indien ge-  den vornehmlich nicht mehr in Berlin oder Rom, son-
hen pl6tzlich auch in traditionellen Industrienationen dern in Shanghai oder Dubai statt. Allerdings sollten Sie

auf Einkaufstour. In allen diesen Landern fehlt es an sich genau anschauen, welche Auslandsmarkte Sie in
Fachkréften mit praxisbezogener und wirtschaftsnaher ~ Zukunft aktiv bearbeiten wollen. Die nachfolgenden
Ausbildung. Kurz: Die Globalisierung birgt neue Her- Kriterien und Auswahlverfahren geben Hinweise, wie
ausforderungen und Chancen. Das sollten auch Bil- Sie zu einer systematischen L&nderauswahl in der Pra-
dungsanbieter beachten, die immer noch viel zu sehr xis kommen kdnnen.
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4.1 Screeningverfahren

Als Vorgehensmodell zur L&nderselektion bietet sich fur
den Bildungsanbieter das einfache Ausschlussverfahren
an. In der Praxis hat sich hier die Anwendung eines
mehrstufigen Screeningverfahrens (Tabelle 3) bewahrt.
Dabei wird die Gesamtzahl der potenziellen Lander ei-
nem mehrstufigen Filterverfahren unterzogen und
schrittweise von urspriinglich 20 bis 30 potenziellen
Auslandsmarkten auf die fir Sie zuklnftig wichtigsten
zwei bis drei L&nder reduziert. Im ersten Filter (Voraus-
wahl) werden die Faktoren der allgemeinen Umwelt
(politische, rechtliche und volkswirtschaftliche Um-
weltfaktoren) abgefragt und bewertet. Als Ergebnis er-
halten Sie ausschlief3lich Lander mit einer strategischen
Relevanz fir Thr Unternehmen. Im zweiten Schritt
(Grobauswahl) erfolgt die Abfrage zur Groéf3e des Bil-
dungsmarktes, des potenziellen Bildungsbedarfs, der
Bildungs- und Abnehmerstruktur, der Motivation zum
Lernen und zu den Marktmechanismen zwischen Bil-
dungsangebot, privaten und 6ffentlichen Bildungstréa-

gern und Bildungsteilnehmern. Der dritte Filter (Fein-
auswabhl) berucksichtigt betriebswirtschaftliche und
unternehmensinterne Kriterien. Als Auswahlkriterien
haben sich produkt- oder servicespezifische Anforde-
rungen der potenziellen Bildungsmérkte und die wirt-
schaftlichen Auswirkungen des Markteintritts auf das
eigene Unternehmen besonders bewahrt. Die betrach-
teten Ladndermaérkte erhalten eine bestimmte Punktzahl
und koénnen, da alle L&nder nach dem gleichen Verfah-
ren beurteilt werden, auch qualitativ miteinander ver-
glichen werden. Das am hochsten eingestufte Land er-
hélt die entsprechend hochste Punktzahl und besitzt die
groRte Landerattraktivitat. Somit steht das Ergebnis
Uber Ihre zukunftigen ausldndischen Bildungsmarkte
fest.

Die Vorteile des Verfahrens liegen in der Einfachheit der
Vorgehensweise und der Transparenz der Zwischener-
gebnisse. Die damit verbundene Nachvollziehbarkeit
erhoht die Akzeptanz im Unternehmen. Die Auswahl-
kriterien kdnnen zudem individuell je nach Bildungs-

Tabelle 3 Beispiel fiir drei Screening-Stufen zur Selektion von auslandischen Bildungsmarkten

Landerauswahl
Vorauswahl Filter 1 —

(15-20 Lander) Allgemeine Umwelt

Filter 2 —
Marktpotenzial/Marktzugang

Grobauswahl
(ca. 5 Lander)

Filter 3 —
Produktspezifische und
interne Kriterien

Feinauswahl
(2-3 Lander)

Allgemeine Rahmenbedingungen, politisches Umfeld, Bonitat des
Staates, wirtschaftliche Risiken, z.B. Vergleichbarkeit mit deutschem
Bildungssystem, bildungspolitische Beziehungen zu Deutschland,
soziokulturelle Aspekte wie kulturelle Distanz

Bildungsausgaben des Staates, Anzahl Personen oder Mitarbeiter in
Weiterbildung, Anzahl von Teilnehmern in Weiterbildung, Rahmen-
bedingungen fiir das Marketing, Preis- und Qualitatsniveau von
Bildungsdienstleistungen, Bedeutung von Zertifikaten und inter-
nationalen Abschliissen, Wetthewerbssituation, Kaufer-/Nutzer-
gewohnheiten (z.B. Anzahl von beruflichen Weiterbildungstagen),
Marktzugangsbarrieren, Markteintrittskosten

Markteignung des Bildungsangebots (z.B. Sprache, Anpassungen
in Inhalt und Umfang, Zertifizierung, Image, Bekanntheitsgrad),
Unternehmenspotenzial (eigene Fahigkeit zur MarkterschlieBung,
Wettbewerbsvorteile im Inland etc.), Ressourcenverfiigbarkeit,
Wahrung von Know-how, organisatorische Voraussetzungen,
Kosten-Nutzen-Betrachtung

L !

Prioritatenliste der attraktivsten auslandischen Bildungsmarkte
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segment und Zielmarkt angepasst werden. Bei der Ge-
wichtung der Kriterien durch das Entscheidungsteam
kdnnen segmentspezifische Gegebenheiten berticksich-
tigt werden. Wichtig fur die Meinungsbildung tGber den
richtigen Auslandsmarkt ist, sich zwischen den Scree-
nings einige Wochen Zeit zu lassen. Zwar mussen fur
die Datenbeschaffung ohnehin zwei bis drei Monate
eingeplant werden, dennoch sollten auch die Entschei-
der genug zeitlichen Freiraum haben, mdgliche Konse-
quenzen aus der L&nderentscheidung mit Hilfe von Ex-
pertengesprachen zu testen.

4.2 Portfolioverfahren

Im Portfolioverfahren werden die betrachteten Lander-
markte mit Hilfe der beiden Dimensionen ,,Markt-
attraktivitat“ und ,,eigene internationale Wettbewerbs-
fahigkeit* miteinander verglichen. Die Ergebnisse des

Export-Audits bilden die Basis fiir die Einschétzung
Ihrer Internationalisierungsfitness. Die Marktattraktivi-
tat wird Uber ein Punktebewertungsverfahren bestimmt.
Der Vorteil dieses Modells liegt in der Verkniipfung der
interessantesten Bildungsmarkte im Ausland mit der
eigenen internen Internationalisierungsfitness (Abbil-
dung 8). Als Ergebnis des Portfolioverfahrens erhalten
Sie eine einfache grafische Darstellung der Attraktivitat
unterschiedlicher L&nder und der Handlungsoptionen
zur Optimierung lhrer Marktbearbeitung.

Das Instrument ermdglicht Ihnen, die aus der Umfeld-
und Unternehmensperspektive ermittelten Fakten zu
Uberarbeiten und die Strategie fur Ihr internationales
Wachstum im Ausland anhand der unterschiedlichen
Positionen zu diskutieren. Dabei stellt sich fir die deut-
schen Bildungsanbieter die Frage, was sie heute tun
mdissen, um in Zukunft international erfolgreich zu
sein.

Landerattraktivitat Internationalisierungsfitness
Punktebewertung zur Landerauswahl
Kritische Erfolgsfaktoren 4 MaBnahmen zur Verbesserung
Zukiinftige Attraktivitat der Elemente . TR Gewichtete zukiinftige
_ _ edri Zukiinftige Wichtigkeit P Interkulturelles Management Kultur-und Verhandlungstraining Indien
(5 = sehr hoch, 1 = sehr niedrig fiir Gesamtattraktivitat Gesamtattraktivitat Nu oo gMd n ’ T -
S traktivit - ccentwiciung erger Module u
resmets T Ot ] 5 = och 1 = niedie) [ Atk sildungsangebote F e
) } Dberarbeitung und Integratin
Internationale Webseite
in Gesamtstatei
Marktwachstum 3(5) 4(5) 5 15.(25) 20 (25) AT
Fithrungskompetenz, international ( International ausgebildete Fihrung
Profitabilitat 45 45 4 16 (20 16 (20
& & 20 e tarke Position im Heimmarkt > Kongentation Koperation,
MarktgroBe 2(5 305 5 10 (25) 15 (25)
Global Mind-Set < Besuch der wichtigsten 30 Kunden (international)
Marktrisiko 3(5 3(5 3 9 (15, 9 (15, R
o 2 (") (") Reaktlonsgeschwindigkeit \\ Reduzierung angfstiger Kaptalbindung
Markteintrittsrisiko 3(5) 4(5) 1 3(5) 4(5)
Lander-Know-how Marketing Research, Frihwarnsystem
Konkurrenzsituation 4(5) 5 (5) 3 12 (15) 15 (15)
Beharrlichkeit/Ausdauer Langfristiges Finanzierungskonzept
Innovationspotenzial 2(5 205 5 10 (25) 10 (25)
o . Step-by-Step Af h
summe Rislkobereltschaft | [t —
Hoch
Identifikation und Bewertun b ;
9 China(Ching Bewertung der eigenen

von internationalen Marktchancen

Markt-
attraktivitat Jaiwan )
] .ﬁ - @
Marktaustritt
Niedrig ; ; . : :
Nachteil Internationale Vorteil

Abbildung 8 Portfolioverfahren zur Landerauswahl
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Markte der Zukunft

Lander mit Wachstumspotenzial

Fiir ein internationales Engagement empfehlen sich grundsatzlich die Lander der G8, wie die Vereinigten
Staaten, Japan, Deutschland, Vereinigtes Konigreich, Frankreich, Italien, Kanada und Russland. In diesen
Landern leben zwar ,nur” rund 14 Prozent der Weltbevdlkerung, sie sind aber zu fast zwei Drittel an der
Weltwirtschaftsleistung beteiligt. Die wichtigsten Schwellenmarkte Brasilien, Russland, Indien, Volksrepublik
China, Mexiko und Stidafrika als sogenannte Outreach-Staaten stellen weitere attraktive Lander fiir den
Export von Bildung dar und sind ohne Mexiko und Siidafrika seit einigen Jahren als ,BRIC"-Lander® in aller
Munde. Goldman und Sachs gehen davon aus, dass bis 2050 diese Lander zu den dominierenden Volks-
wirtschaften gehéren und die G8-Staaten tberfliigelt haben werden.

Tabelle 4 Aufstrebende Markte (Entwicklung Bruttoinlandsprodukt 2007/2050 in Mill.-USD)

Lander Bruttoinlandsprodukt Lander Bruttoinlandsprodukt
2007 2050"

(Mill.-UsD) (Mill.-usD)

1 Vereinigte Staaten 13.843.825 1 China 78.000.000

2 Japan 4.383.762 2 Vereinigte Staaten 38.500.000

3 Deutschland 3.322.147 3 Indien 37.600.000

4 China 3.250.827 4 Brasilien 11.300.000

5 = GroBbritannien 2.772.570 5 Russland 9.340.000

6  Frankreich 2.560.255 6 Mexiko 8.580.000

7 ltalien 2.104.666 7  Indonesien 7.010.000

8 | Spanien 1.438.959 8 | Japan 6.670.000

9 Kanada 1.432.140 9  GroBbritannien 5.130.000

10 = Brasilien 1.313.590 10 | Deutschland 5.020.000
1 | Russland 1.289.582 11 Nigeria 4.640.000
12 Indien 1.098.945 12 = Frankreich 4.590.000
13 = Stdkorea 957.053 13 ' Stidkorea 4.080.000
14 Australien 908.826 14 | Tiirkei 3.940.000
15 = Mexiko 893.365 15 | Vietnam 3.600.000

Als weitere Lander mit hohem Entwicklungspotenzial gelten die sogenannten ,Next 11"-Méarkte Agypten,
Bangladesh, Indonesien, Mexiko, Nigeria, Pakistan, Stidkorea, Philippinen, Tiirkei, Vietnam und Iran. lhnen
wird eine groBe Zukunft vorausgesagt. Im Vergleich zu den BRIC-Staaten, die sich in einer fortgeschrittenen
Entwicklungsphase befinden, sind die N11-Lander kleiner und weniger weit entwickelt. Zusatzlich sollten Sie
die sogenannten ,Frontier Markets” beriicksichtigen. Lander wie Tunesien, Panama, Oman, Katar, Vereinigte
Arabische Emirate, Kasachstan, Litauen und Nigeria verfiigen liber das Potenzial zu raschem Wachstum.

Export von Bildung in Lander oder Weltstadte?

Angesichts der weltweiten Verstadterung ist die Konzentration der Auslandsaktivitaten nicht nur auf ganze
Lander, sondern auch auf groBe Metropolregionen sinnvoll. Die groBte Metropolregion der Erde ist der GroB-
raum Tokio/Yokohama mit 37 Millionen Menschen, gefolgt von Chongging mit 32 Millionen, Mexiko-Stadt,

9 BRIC: Brasilien, Russland, Indien und China.
" Goldman Sachs, Global Economics Paper No. 99, 2003.
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New York und Seoul mit jeweils 22 Millionen sowie Mumbai und Sao Paulo mit je 20 Millionen. GroBte euro-
paische Stadtregion ist Moskau (Platz 15/14,5 Millionen), gefolgt von London (Platz 17/14,5 Millionen), dem
Rhein-Ruhr-Gebiet (Platz 24/11,8 Millionen) und Paris (Platz 25/11,6 Millionen). Berlin (mit Umland 4 Millionen
Einwohner) liegt in dieser Rangfolge auf Platz 93". Angesichts der Verstadterung der Kiisten Ostasiens pro-
gnostizieren japanische Wissenschaftler, dass in diesem Jahrhundert von Japan iiber Korea und China bis
nach Indonesien ein urbaner Korridor entsteht. Der aktuelle ,Speckgiirtel” an der chinesischen Ostkiiste
gibt erste Hinweise auf diese zunehmende urbane Verdichtung. Wie sich die rasante Urbanisierung weiter
entwickeln wird, ist jedoch kaum vorhersehbar. Erinnern wir uns: 1850 sagten Stadtplaner voraus, New Yorks
StraBen wiirden wegen der Zunahme an Kutschen im Jahr 1910 meterhoch mit Pferdemist bedeckt sein.

Als Konsequenz besteht fiir deutsche Weiterbildungsanbieter die groBe Herausforderung in der selektiven
Lander- und Standortauswahl. Entscheidende Hinweise auf die richtigen Regionen und Lander konnen die
Standorte potenzieller Partner oder Kunden geben. So kdnnen deutsche Anbieter von beruflicher Weiter-
bildung beispielsweise Hongkong als regionalen Briickenkopf zur ErschlieBung der Region Perlfluss-Delta
mit den Provinzen Shenzhen, Dongguan und Zhongshan nutzen.

Landerauswahl

1. Sie haben lhre Chancen und Risiken in auslandischen Markten analysiert.

2. Landeranalysen liegen lhnen vor. Sie haben besonders attraktive Lander
(heute und in fiinf und zehn Jahren) herausgefiltert.

3. Eine systematische Ladnderauswahl wurde durchgefiihrt.
4. Die wichtigsten Kriterien wie Marktvolumen, Marktwachstum, Profitabilitéat
und Landererfahrung wurden beriicksichtigt.

NN

5. Eine Entscheidung iiber die gleichzeitig zu bearbeitenden Lander ist gefallt.
Die Anzahl der ausgewahlten Lander wurde an die Ressourcenstarke angepasst oder
es erfolgt eine Ausweitung der Ressourcen, um die Anzahl der ausgewahlten Lander
auch erfolgreich bearbeiten zu kénnen.
6. Die eigene Internationalisierungsfitness und Landerfitness wurde bei der Léander-
entscheidung beriicksichtigt.
7. Sie haben Hinweise auf die zukiinftige Strategie in den potenziellen Zielmarkten abgeleitet.
8. Lokale Wettbewerber wurden identifiziert und ein Wettbewerbsprofil wurde erstellt
(Bildungsangebot, Vertriebsstrategie, Kompetenzschwerpunkt, Positionierungsmerkmale).
9. Sie kennen die Risiken (Managementrisiko, Kapitalrisiko, Ressourcenrisiko),
die mit dem potenziellen Zielmarkt im Detail verbunden sind.
10. Erfahrungen im Ausland bestehen bereits. Sie wissen, wie Sie diese Erfahrungen
in Zukunft nutzen wollen.

0 O i O

" Die Zeit, 24. April 2008, S. 42-43.



Vision und Zielsetzung

5.1 Die Vision als Kern der Internationalisierung

Die Vision ist eine Vorstellung Gber Zukinftiges. Sie
gibt eine klare Orientierung dartber, wo das Unter-
nehmen in fUnf oder zehn Jahren im globalen Bil-
dungsmarkt stehen soll. Eine Vision kann und soll
mutig formuliert sein. Trotzdem darf sie nicht illusio-
nar sein. Sie ist nichts Imagindres und schon gar kein
Fantasiegebilde Uber etwas Irreales und Unerreichbares.
Gerade in Zeiten der wirtschaftlichen und politischen

Vision und Zielsetzung

langerfristige Ausrichtung und lassen sich nicht durch
kurzfristige Marktschwankungen von ihrem Weg ab-
bringen.

Zur Entwicklung der Vision sollen Ihnen die folgenden

Fragen dienen:

» Was sind Ihre unternehmerischen Traume? Was sind
Ihre Ambitionen im internationalen Geschaft mit
Bildung?

» Wo soll das Unternehmen konkret in finf bis zehn

Jahren im Ausland stehen?
» Welche globalen Bildungstrends treiben den Wandel
und beeinflussen Sie?

Unsicherheit zeichnen sich erfolgreiche Bildungsanbie-
ter dadurch aus, dass ihr Horizont weiter in die Zukunft
als der anderer Marktteilnehmer reicht. Sie haben eine

Workshop-Beispiel: Vision und Zielsetzung zur Internationalisierung des Bildungsangebots

Workshop-Teilnehmer: Geschaftsfiihrer, Produktentwickler, Trainer, zukiinftiger Landermanager

Ihre Ausgangsposition: In der nachsten Woche findet nun die bereits mehrmals verschobene Sitzung des Beirats statt, in der dringend konzeptio-
nelle Losungen fiir die zukiinftige Internationalisierung prasentiert werden missen. Diesmal soll es um folgende Fragen gehen:

1. Wo soll das Unternehmen in fiinf Jahren im Ausland stehen? — Vision

2. Welche Ziele sollen konkret erfiillt werden? — Ziel

3. Warum sollen lhre Zielkunden im Ausland ausgerechnet bei hnen Bildungsdienstleistung einkaufen? — Positionierung

Aufgabe der Workshop-Teilnehmer: Erarbeiten Sie eine Vision, ein internationales Zielsystem und eine mégliche Positionierung fiir Ihr Unterneh-
men im Ausland.

Vorschlag zur Vorgehensweise

1. Welche strategischen Erfolgsfaktoren gelten fiir Ihr Unternehmen und wo stehen Sie im Vergleich zu internationalen Wettbewerbern in Ihrem
Segment?

2. Wie sollte das langfristige Unternehmensziel zur Verbesserung der internationalen Wettbewerbsposition lauten?
3. Organisatorische Ziele: An welcher Stelle soll Ihr Unternehmen organisatorisch und personell auf das Auslandsgeschaft vorbereitet werden?
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4. Welcher Wetthewerbsvorteil soll erreicht werden? Warum soll der internationale Kunde Bildungsprodukte bei Ihnen einkaufen?
Orientieren Sie sich an folgenden Hinweisen:
> Die Zielsetzung muss eindeutig und positiv formuliert sein (was genau?).
> Bis wann genau wollen Sie das Ziel erreicht haben (konkreter Zeitpunkt)?
» Das Ziel sollte ehrgeizig, realistisch und erreichbar sein.
> Unterscheiden Sie zwischen Zielen, die Sie ohne fremde Hilfe und die Sie nur im Team erreichen kdnnen.
» Woran kénnen Sie erkennen, dass das Ziel erreicht ist?

Abbildung 9 Workshop-Beispiel: Formulierung von Vision und Zielsetzung®

" Beispiel einer Gruppeniibung aus der iMOVE-Workshopreihe: P21
Fit fiir internationale Bildungsmérkte — Fitnesscheck fiir ein erfolgreiches Auslandsengagement. H
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Finanzperspektive

Wie sollen wir gegeniiber Teilhabern
auftreten, um finanziellen Erfolg zu haben?

Kundenperspektive

Wie sollen wir gegeniiber unseren inter-
nationalen Bildungskunden auftreten,
um unsere Vision zu verwirklichen?

Prozessperspektive

In welchen Geschéaftsprozessen miissen wir
die Besten sein, um unsere Teilhaber und
internationale Kunden zu befriedigen?

Mitarbeiterperspektive

Wie kdnnen wir unsere Veranderungs- und
Wachstumspotenziale férdern, um unsere

Strategische
Zielsetzung

Profitabilitat

Neue Kunden
gewinnen

Entwicklung
von Angeboten
fir das
Auslandsgeschaft

Verbesserung
der Fahigkeit
zur Inter-

MessgroBe

Operative
ZielgroBe

Netto-Marge +15% Wachstums-
programm
Programm
Anteil o zur
an Neukunden *20% Neukunden-
gewinnung
Prozessverbesserung,
Best in Market 3 Angebote Prolektlnlt.uerung,
Service
fir Auslandsgeschaft
Anzahl Externe
von Weiter- 6 Tage/p.a. Seminarteilnahme,

Vision zu verwirklichen?

nationalisierung

Abbildung 10 Balanced Scorecard
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» Was miissen Sie hinsichtlich dieser landertibergrei-
fenden Trends beachten?

» Welche Bedeutung werden diese internationalen
Entwicklungen fir Sie in flnf bis zehn Jahren haben?

» Was sind die eigentlichen Fahigkeiten Ihres Unter-
nehmens? Passen diese zu Ihrer Vision?

» Was sind Ihre internationalen Wettbewerbsvorteile?
Was wollen Sie in finf Jahren besser konnen als Ihre
Wettbewerber?

» Welche Werte pragen Ihre Einstellung und Ihr Ver-
halten gegeniiber Ihren Kunden, Teilnehmern, Trai-
nern, Partnern, Wettbewerbern, internen und exter-
nen Mitarbeitern, Interessengruppen und der Of-
fentlichkeit?

Alle zukUnftigen Entscheidungen Gber das Bildungsan-
gebot, potenzielle Zielkunden und die zuklinftigen Aus-
landsmaérkte werden von Ihrer Vision der Internationa-
lisierung direkt beeinflusst. Die Vision und die im An-
schluss zu formulierenden Leitlinien stellen so etwas
wie den Fixstern dar, der einem Segelschiff bei der
Uberquerung der Weltmeere als Orientierung dient. Als
wichtigste Fixpunkte bestimmen Vision und Leitlinien
alle Handlungen. Sie helfen, bei einem vortbergehen-
den Sturm den Kurs zu halten und das gemeinsame Ziel
nicht aus den Augen zu verlieren.

bildungstagen

interner Sprachkurs

Quelle: Uwe Sachse Consulting, iMOVE

5.2 Zielsetzung

Die Vision spiegelt den Stellenwert und die Bedeutung
Ihres Internationalisierungsvorhabens wider. Im néchs-
ten Schritt steht folgende Frage im Mittelpunkt aller An-
strengungen: Welche Zielsetzung missen wir in kleinen
Schritten erreichen, damit unsere Vision Wirklichkeit
wird? Nach der Formulierung der Hauptzielsetzung wer-
den die Sub-Ziele formuliert und in ein Zielsystem inte-
griert. Jeder Bereich lhres Unternehmens muss seine ei-
genen Zielvorgaben bekommen, die wiederum in einzel-
ne Aktionsfelder umgesetzt werden mussen. So hat bei-
spielsweise der zustandige Bereich fur das Bildungsange-
bot bei einer ausgewahlten Zielregion Naher Osten das
Produkt umfassend auf sprachliche und kulturelle An-
passungen zu analysieren. Die Verknlpfung von Vision
und Zielregion mit der Zielsetzung der einzelnen Unter-
nehmensbereiche und den betroffenen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern ist entscheidend furr Ihren Erfolg.

Seit einiger Zeit wird fir die Umsetzung von Unterneh-
mensstrategien die Balanced Scorecard (Abbildung 10)
eingesetzt. Im Unterschied zu herkémmlichen kenn-
zahlenbezogenen Instrumenten werden neben den fi-
nanziellen Zielen auch Indikatoren aus den Bereichen
Prozess, Kunden und Mitarbeiter in die Bewertung der
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Leistungskraft eines Unternehmens einbezogen. Im Aktionen. Die Balanced Scorecard ist allerdings kein
Kern ist die Balanced Scorecard ein Hilfsmittel fir den Standard-Tool, sondern muss fur jedes Unternehmen
Transfer von der Vision und Zielsetzung zu konkreten individuell entwickelt werden.

Ethikrichtlinien im internationalen Bildungsgeschaft

Besonders das Auslandsgeschaft stellt an Ihre unternehmerische Sozialverantwortung hohe Anforderungen.
Gerade in internationalen Markten konkurrieren Unternehmen mit Wettbewerbern, fiir die Korruption all-
taglich ist. Dolose Handlungen gehdrten bis zum Ende der Neunzigerjahre noch zum klassischen Handwerks-
zeug eines Exportmanagers. Neben Korruption werden unter dolosen Handlungen auch Unterschlagung,
Falschdarstellung und Verschleierung verstanden. Mit der Einfiihrung von Ethikrichtlinien und Verhaltens-
kodizes sowie der gezielten Vorbildrolle des Managements, des sogenannten ,tone at the top”, wurden um-
fassende praventive MaBnahmen eingeleitet. Es werden viele Arten dolosen Handelns durch die politische
Gesetzgebung und unternehmensinterne Verfahren verfolgt und gegebenenfalls mit disziplinarischen MaB-
nahmen belegt. Viele praventive MaBnahmen konnen in lhrem Unternehmen als gute Kontrollmechanismen
wirken:
» Trennung kritischer Funktionen und somit Einschrankung des individuellen Autorisierungsbereichs
(Projektanforderung, Auftragserteilung/Bestellung, Zahlung/Zahlungsanweisung)
> Autorisierungssysteme (Passworter, Genehmigungsprozeduren)
> unabhangige Kontrollen (regelmaBiges Monitoring)
> physische SicherungsmaBnahmen von Vermégensgegenstanden und Zugangsbeschrankungen
(abgeschlossene Lagerraume, Tresore)
» liickenlose Dokumentation wichtiger Ablaufe und Entscheidungen
(Angebote, Bestellformulare, Kundenauftrage zur Durchfiihrung von Buchungen, , keine Buchung ohne Beleg”)
» Vier-Augen-Prinzip zur Trennung von Handlung und Uberpriifung
» Schulung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Umgang mit unlauteren Angeboten
» Kontrolle durch Wirtschaftspriifer und lhre interne Revision
> vollstandige und transparente Buchfiihrung iiber Gesellschaften im Ausland
» Einfiihrung einer Hotline (,Whistleblower-Hotline"), die anonyme Hinweise entgegennehmen kann

Dass Auftrage zuweilen iiber Bestechung generiert werden, ist bekannt. Eine erfolgreiche Internationalisie-
rung hangt aber von lhrem guten Ruf ab. Die Folgen von Korruption wie umfangreiche eigene Ermittlungen
und die Einfiihrung eines Risk- und Fraud-Managementsystems zum Schutz vor dolosen Abfindungen sowie
die Kosten, die bei der Durchsetzung der eigenen zivilrechtlichen Anspriiche entstehen, entgangene oder
vernachldssigte Auftrage und andere Folgen sind enorm. Es ist kaum anzunehmen, dass deutsche Bildungs-
anbieter den Image-Schaden iiber einen langeren Zeitraum aushalten kénnen. Korrupt sind zuerst die han-
delnden Personen und nicht die Unternehmen. Deshalb ist die Unternehmensfiihrung gut beraten, Fehl-
verhalten von Fiihrungskraften und Mitarbeitern konsequent zu ahnden. Insbesondere mit der Zunahme
des Auslandsgeschafts am Gesamtumsatz ist es ratsam, das Instrumentarium gegen Korruption als Business-
Regel zu nutzen und dabei auch Zulieferer und Partner in das hauseigene Ethik-Management-System zu
integrieren.
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5.3 Schlussbhemerkung

»Wenn du ein Schiff bauen willst, so trommele nicht die
Manner zusammen, um Holz zu beschaffen, Werkzeuge
vorzubereiten und Aufgaben zu vergeben, sondern leh-
re die Manner die Sehnsucht nach dem endlosen Meer.*
So beschrieb Antoine de Saint-Exupéry® die Rolle von
Visionen in der Umsetzung ambitionierter Projekte.
Gerade in der Internationalisierung ist es wichtig, Uber
ambitionierte Visionen zu verfligen. Stéren Sie sich
nicht an der Inflation von Begriffen und der manchmal
unklaren Abgrenzung von Vision (Zukunftsbild des

Vision und Zielsetzung

Bildungsanbieters), Mission (Aufgabe des Bildungs-
anbieters) und Leitbild (Beschreibung des Verhaltens
des Bildungsanbieters). FUr Sie geht es um die ange-
strebte Zukunft und die Rolle Ihres Unternehmens
beim Bildungsexport. Daher ist es ratsam, mit dem Be-
griff Vision zu operieren und diesen Begriff in einem
umfassenden Sinn zu verstehen. Wichtig ist, dass die Vi-
sion operationalisierbar ist. Ihre Ziele fiir die Interna-
tionalisierung mussen sich ohne grof3e Probleme auf
messbare Faktoren flr die Bereiche Kunden, Lander,
Partner, Mitarbeiter, Prozesse und Finanzen Gbertragen
lassen.

1. lhre Vision ist so aussagekraftig, dass eine grundlegende Internationalisierungs-

strategie abgeleitet werden kann.

2. Ihre Vision zur Internationalisierung hebt sich ausreichend von denen

anderer Unternehmen ab und ist realistisch.

3. Sie haben das allgemeine unternehmerische Ziel, das mit dem internationalen
Engagement erreicht werden soll, definiert. Sie wissen, wo Ihr Unternehmen

in finf bis zehn Jahren konkret stehen soll.

4. Weitere Unterziele fiir die Bereiche Bildungsangebot, Mitarbeiter, Partner,
Prozess der Leistungserstellung, Finanzen, Service, Internetseite und Reputation
sind formuliert und mit den betroffenen Mitarbeitern diskutiert und abgestimmt. [ ]

5. Ausgehend vom strategischen Kernziel Ihrer Unternehmung ist ein Zielsystem
mit strategischen Zielen, MessgroBen, operativen Zielwerten, MaBnahmenprogramm
und ein Fortschrittscontrolling im Hinblick auf die internationale Wachstumsstrategie

definiert.

B Le Petit Prince, 1943.
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Erfolgreiche Markteintrittsstrategien
fur Anbieter beruflicher Aus- und Weiterbildung

6.1 Internationale Markteintrittsstrategien —
Eine Ubersicht

Wollen Sie als Anbieter auf internationalen Méarkten
présent sein, haben Sie unterschiedliche Méglichkeiten,
wie Sie in den Auslandsmarkt eintreten und den Markt
bearbeiten kdnnen. Als Bildungsanbieter konnen Sie
beispielsweise Kunden importieren, Bildungsagenten
einsetzen, Lizenzen vergeben, Franchisesysteme aufbau-
en, strategische Allianzen eingehen, Minderheitsbeteili-
gungen erwerben oder eigene Tochtergesellschaften
grunden. Zusatzlich kdnnen Sie Ihr internationales
Vorhaben durch eine eigene Internetseite begleiten und
mit wichtigen Informationen Uber Ihre Philosophie
und Thr Unternehmen sowie entscheidungsrelevanten
Informationen zum Bildungsangebot versehen.

Die nachfolgend aufgezeigten Optionen stellen einen
Uberblick tiber die Markteintrittsstrategien deutscher
Anbieter dar (Abbildung 11). Sie geben eine grobe
Richtung vor und sind im Einzelfall unter Bertcksichti-
gung der externen Besonderheiten und der spezifischen
internen Bedingungen des jeweiligen Bildungsanbieters
und seiner Bildungsleistung zu prifen.

Strategien der Internationalisierung
von Bildungsanbietern

6.2 Import von Kunden

Eine einfache Art, um an der Globalisierung der Bil-
dungsmérkte teilzunehmen, ist der Import von auslan-
dischen Kunden nach Deutschland. In aller Regel han-
delt es sich um einen zeitlich befristeten Aufenthalt des
auslandischen Kunden und die damit verbundene Teil-
nahme an einem Training, einem Lehrgang oder einem
Seminar am heimischen Standort des deutschen Anbie-
ters. Die Leistungserbringung erfolgt hauptsachlich im
Inland. S&mtliche bereits fir das Geschaft in Deutsch-
land vorhandenen Strukturen, Schulungsraume und
Trainingsmittel kdnnen somit genutzt werden und sind
nur an die jeweiligen sprachlichen Anforderungen der
Géste anzupassen. In den USA werden zum Beispiel
von der New York University alljahrlich Summer
Schools mit sehr groRem Erfolg in der Landessprache
und inhaltlich dem Ublichen Universitatsprogramm
entsprechend ,,verkauft®. Die Teilnehmer profitieren vor
allem durch das Kennenlernen der amerikanischen Kul-
tur, der Werte und des Managementstils der grof3en
Unternehmensfiihrer. Eine Anpassung der Kursinhalte
an die Kultur des Gastteilnehmers ist nicht erforderlich
und wiirde sogar die Akzeptanz in diesem Fall ein-

| i I | _ | I
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BEFS Femtsolle b kehabe
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fohrifimeie Dumalme vom Beasomrcensisaatz, Conmsitriesd and Bk

. . . . . . . . . Quelle: Uwe Sachse Consulting, iMOVE
Abbildung 11 Die wichtigsten Markteintrittsstrategien von Bildungsanbietern "
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schranken. Vielfach ist die Vermarktung der jeweiligen
Landeskultur, wie beispielsweise von Australien prakti-
ziert, ein Kommunikationsschwerpunkt.

Aus der Sicht der potenziellen ausléndischen Teilneh-
mer erhohen sich die Kurs- und Teilnahmegebihren
durch zusétzliche Reise- und Transportkosten aus den
Auslandsmaérkten nach Deutschland. Die erfolgreichen
MBA-Programme einiger englischer Hochschulen ver-
suchen, durch mal3geschneiderte Teilzeitprogramme
mit nur begrenzter Anwesenheit in GroRbritannien und
dem verstérkten Einsatz von ,,E-Tutorials* und anderen
E-Learning-Instrumenten diese Kosten und den zeitli-
chen Reiseaufwand zu reduzieren.

Wenn Sie sich als globaler Anbieter von Bildungsdienst-
leistungen flr den ,,Import von Kunden* entscheiden,
dann sollten Sie folgende Bedingungen erfullen:

» internationaler Bekanntheitsgrad des Anbieters oder
des Programms (zum Beispiel Goethe-Institut, Deut-
sche Gesellschaft zur Zertifizierung von Manage-
mentsystemen, TUV)

grenziberschreitende Attraktivitat des Angebots
aufgrund anerkannter Zertifizierung oder geringer
Kosten (zum Beispiel SchweiRkurse zum deutschen
Schweissfachingenieur; nahezu kostenlose Master-
Programme in Deutschland)

Recruitment von Kunden im Ausland mit Hilfe von
Recruitment-Messen, Public Relations, Werbung
und Lobbying

Full Service als Geschéftsgrundlage (Neben dem
eigentlichen Training gehdren Rahmenprogramm,
Organisation von Unterkunft und Entertainment
zur notwendigen Rundumbetreuung der Teilneh-
mer.)

~
-~

~
-~

~
-~

Aus der Praxis

Import von Kunden: BZB Krefeld -

Kooperation mit der Industrie®

Fur den Weiterbildungslehrgang Betoninstandhaltung
arbeitet die Akademie der Bildungszentren des Bauge-
werbes e.V. in Kooperation mit der MC Bauchemie aus
Bottrop zusammen. Das Industrieunternehmen mit
langer internationaler Tradition und einer Présenz in
22 Landern ,,akquiriert“ die Lehrgangsteilnehmer in
Europa, Asien, Australien und Neuseeland. Der Zertifi-
katslehrgang mit den Inhalten Schiitzen, Instandsetzen,

Verbinden und Verstérken von Betonbauteilen erfolgt
in den Rdumen der BZB Akademie in Krefeld in
englischer Sprache. Auch die Lehrgangsunterlagen
sind in Englisch. Der zweiwdchige Lehrgang kostet
1.650 Euro®. Die Betreuung der Teilnehmer auRerhalb
des Unterrichts gehort zum ,,Rundum-sorglos-Paket”.
Insgesamt ergibt sich durch diese Kooperation eine
echte Win-Win-Situation. Die MC Bauchemie bildet
auslandische Kunden, Partner und Endabnehmer

in Deutschland aus und sorgt so fiir eine hohe
Qualitét in der Verarbeitung und Ausfuhrung von
BetoninstandsetzungsmaRnahmen im Ausland. Die
BZB sammeln erste Erfahrungen in der Durchfiihrung
von internationalen Trainings, erweitern ihr Weiter-
bildungsprogramm und schérfen so ihr Profil als
Kompetenzzentrum in der beruflichen Weiterbildung
des Baugewerbes. Der Import von Teilnehmern durch
das Industrieunternehmen ermdglicht es der gemein-
nitzigen Akademie, an der Globalisierung der Bil-
dungsmarkte teilzuhaben, ohne eine Prasenz im Aus-
land zu besitzen.

Aus der Praxis

Import von Kunden: MBA INSEAD -

Internationalitit als Unique Selling Proposition'
Beim weltbekannten franzdsischen Anbieter von MBA-
Programmen auf hdchstem Niveau in Fontainebleau
beginnen allj&hrlich rund 1.000 MBA-Absolventen
aus aller Welt ihre Managementausbildung. Interna-
tionalitat der Teilnehmerinnen und Teilnehmer und
des Programminhalts, exzellentes Renommee des
Instituts und der Referenzen sowie erfolgreiches
Marketing ziehen Top-Studenten an. Der Anteil

der auslédndischen Studenten liegt bei 90 Prozent.

143 Professoren betreuen Teilnehmer aus tber 50 L&n-
dern. Am Beispiel von INSEAD ist deutlich erkennbar,
dass neben dem Import von Kunden der Export des
Angebots immer wichtiger wird. Denn ein weiterer
Campus des Instituts in Singapur, die seit Mai 2001
bestehende Partnerschaft mit der Wharton School

der University of Pennsylvania, ermdglicht es den
MBA-Studenten, einen Teil des Studiums in den USA
zu absolvieren. Auch ausgewahlte sogenannte Executive-
Programme fiir Fiihrungskréfte und Management-
nachwuchs in interessanten Wachstumsmarkten
(beispielsweise seit 2008 in Abu Dhabi) sind wichtige
Meilensteine im Internationalisierungsprozess der
Business School mit franzdsischen Wurzeln.

" Die Bildungszentren des Baugewerbes e.V. (BZB) wurden 1979 als Einrichtungen fiir die Aus- und Weiterbildung von Mitarbeitern
und Unternehmern aus der gesamten Bauwirtschaft in Krefeld gegriindet. Sie reprasentieren 48 Mitgliedsinnungen des Bauhaupt-

gewerbes mit mehr als 2.500 Baubetrieben; www.bzb.de
" Stand 2008.
'® www.insead.edu


http:www.insead.edu
http:www.bzb.de
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Aus der Praxis

Import von Kunden: IIK -

Erfolg durch Konsortialbildung”

Als Non-Profit-Organisation férdert das Institut fir In-
ternationale Kommunikation in Zusammenarbeit mit
der Heinrich-Heine-Universitat Dusseldorf e.V. (11K)
den weltweiten Austausch von Schiilern und Studenten
durch seine Dienstleistungen und Fordermittel. Ein
Schwerpunkt ist die sprachliche Vorbereitung von In-
teressierten auf Studium und Beruf in Deutschland.
2007 erreichte das 11K tber 3.400 Teilnehmer aus

91 L&ndern und fuihrte dabei tiber 23.000 Unterrichts-
stunden durch. Neben dem reinen Kursangebot ist hier-
fur ein umfangreiches Serviceangebot notwendig: Ver-
mittlung von Unterkiinften, professionelle Hilfe bei
Visa, Versicherung und Studium sowie ein grof3es Frei-
zeit- und Exkursionsprogramm. Das gesamte 11K-Team
besteht derzeit aus 26 Festangestellten und Gber 100
freiberuflichen Dozenten. Ende 2006 verstérkte das 11K
sein internationales Marketing, indem es sich innerhalb
des FaDaF (Fachverband Deutsch als Fremdsprache)
mit anderen Weiterbildungsanbietern zu einem Kon-
sortium zusammenschloss und in Kooperation mit
dem DAAD auf internationalen Bildungsmessen Pra-
senz zeigte. Die Auftritte auf den Bildungsmessen
nutzte das 1K gleichzeitig dazu, um an den jeweiligen
Standorten mit Promotion-Touren aktiv und erfolg-
reich Neukunden und weitere institutionelle Partner zu

Tabelle 5 Vorteile und Nachteile des Imports von Kunden™

Importe von Kunden

Vorteile

» sehr niedriger zusatzlicher Kapitaleinsatz
fiir die Durchfiihrung/Abwicklung

> Nutzung bestehender Ressourcen im Heimmarkt
(Trainingscenter, Schulungsraume etc.)

» relativ geringes kulturelles Know-how in der Phase
der Durchfiihrung erforderlich

» hohe organisatorische Kontrolle

akquirieren. Ziellander waren vor allem Taiwan, Russ-
land, Turkei, Kolumbien, China und Indien. Die damit
verbundenen Erfolge zeigen sich in zahlreichen Syner-
gien innerhalb des Konsortiums, einem besseren Ver-
stdndnis der Kundenbedurfnisse vor Ort (also in den je-
weiligen Heimatlandern der Interessenten) sowie in ei-
nem direkten Return on Investment durch direkte
Kursbuchungen und Kooperationen mit Institutionen
und Agenten.

Fur viele Anbieter von Bildungsdienstleistungen kann
der,,Import von Kunden* der erste Schritt in die Inter-
nationalisierung des Angebots sein. Im Wesentlichen
andern sich die Anforderungen kaum im Vergleich zu
denen eines funktionierenden Inlandsgeschéfts. Es ist
auch nicht erforderlich, sich durch grof3ere Kapital-
investitionen in Tochtergesellschaften oder Beteiligun-
gen an ausléandischen Unternehmen in groRem Um-
fang zu binden. Im Prinzip wird nur die Kundenbasis
um ausléndische Interessenten erweitert. Aus Sicht

des Unternehmers gestalten sich deshalb Risiko und
Ressourcenaufwand (wie sprachliche Qualifikation

der Trainer, Ubersetzung des Trainingsmaterials) tiber-
schaubar. Der notwendige Akquisitionsaufwand durch
das Recruitment im ausléandischen Zielmarkt sollte
allerdings nicht unterschatzt werden. Nicht selten
dauert es bis zu drei Jahre, die Marke und das Angebot
ausreichend bekannt zu machen.

Nachteile

» erheblicher Bekanntheitsgrad von Marke und Service

im Ausland erforderlich

» Akquisition/Recruitment von Kunden im Ausland not-
wendig (Reisekosten, Kommunikation, Recruitment-

Partner im Zielmarkt etc.)
» erhohte Aufwendungen fiir die Teilnehmer durch
zusatzliche Transport- und Reisekosten

hoher Standardisierungsgrad des Angebots maglich
geringe zusatzliche Entwicklungskosten

in Service- und Produktportfolio

aktive Kundenbindung mdglich durch zusatzlichen Service,
wie Ausflugsangebote fiir Mitreisende,

Besuch von Unternehmen

" www.iik-duesseldorf.de

" Uwe Sachse Consulting, iMOVE, vgl. auch Kutschker/Schmid, S. 828, 2006.

» neben dem eigentlichen Angebot wird von den Anbietern
Full Service verlangt (Ubernachtung, Transport, Training,
Entertainment etc.), womit allerdings eine weitere Mog-
lichkeit der Kundenbindung besteht

» Visa-Beschaffung fiir Teilnehmer

27
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6.3 Direkte Exporte

Internationalisierung durch direkte Exporte setzt auf
direkte Geschéftsbeziehungen zwischen dem deutschen
Anbieter und einem auslédndischen Geschéftspartner.
Als deutsches Unternehmen treten Sie unmittelbar

mit importierenden Kunden und Distributoren und/
oder Endabnehmern im Ausland in Kontakt. Akteure

in dieser Strategie sind die eigenen Vertriebsverant-
wortlichen, Manager mit regionalen Verantwortungs-
bereichen, die auslandischen Importeure, Handler,
Bildungsagenten, Trainings- und Serviceanbieter fir
die Betreuung der Teilnehmerinnen und Teilnehmer
vor Ort und die Endkunden/Teilnehmer im Ziel-
markt."

Insgesamt sind diese Markteintrittsformen im Bil-
dungsexport immer dann anzutreffen, wenn die Imma-
terialitat der angebotenen Leistung durch ,,echte” Pro-
dukte wie Biicher, DVDs oder Software physisch greif-
bar und damit handelbar wird oder es sich um pro-
duktnahe Dienstleistungen wie zum Beispiel die
Durchfihrung von Wartungs- und Reparaturleistun-
gen, die Planung, Inbetriebnahme und das Manage-
ment von Anlagen handelt. Vielfach kommt es neben
der reinen Produktlieferung von Blichern tber Ma-
nagement-Know-how von Fuhrungskréften oder Per-
sonlichkeitstests auch zu einer Lizenzvereinbarung tber
die Nutzung von spezifischem Wissen, wie beispielswei-
se Lizenzvereinbarungen tber die Durchfihrung und
Auswertung von Personlichkeitstests. Nachfolgend sind
die Umsetzungsmaoglichkeiten erlautert:

Exportmarketing-Support: Der deutsche Anbieter be-
arbeitet den Auslandsmarkt im Wesentlichen passiv
und opportunistisch in Form von unterstiitzenden
Marketing- und Vertriebsmalinahmen. Unmittelbare
Reisen in den auslandischen Zielmarkt erfolgen nur
sporadisch zu besonderen Anléassen wie Messen, Kon-
gressen oder Kundenveranstaltungen. Eine kontinuier-
liche Marktbearbeitung findet wegen geringer Ressour-
cen, zu niedrigem Marktpotenzial oder anderer Priori-
taten innerhalb des Unternehmens kaum statt.

Manager mit regionaler Vertriebsverantwortung (Lan-
derreferenten, Markt Manager, Area Sales Manager):
Als deutscher Anbieter entsenden Sie eigene Mitarbei-
terinnen oder Mitarbeiter in den Auslandsmarkt, um
Produkte und Software direkt bei Geschéfts- und Ko-

operationspartnern sowie beim Endkunden zu ver-
markten. Die Hauptaufgabe des Managers mit regio-
naler Vertriebsverantwortung besteht im aktiven Ver-
markten des Leistungsangebots durch kontinuierliche
Kundenakquise und -betreuung, intensive Beratung
Uber das Bildungsangebot sowie Schulungen und
Trainings in den Regionen. Umfassende Kenntnis des
internationalen Kunden, hervorragende Fahigkeiten
im interkulturellen Management und internationale
Fach- und Methodenkompetenz sind die wichtigsten
Merkmale der Mitarbeiterprofile.

Auslandischer Importeur/Distributor: Er kauft und ver-
kauft auf eigene Rechnung und unter eigenem Namen.
Wenn noch wenig Erfahrung in der Bearbeitung des Ziel-
marktes vorliegt und wenn das Marktpotenzial als eher
gering eingeschétzt wird, ist diese Form des Marktein-
tritts, vor allem bei produktnahen Dienstleistungen (BU-
cher, DVDs, Software) sehr haufig zu finden. Fiir den Im-
porteur ist es ratsam, mehrere Lieferanten zu besitzen. So
reduziert er sein Risiko im Falle einer Vertragskundigung.
Als Konsequenz mangelt es ihm oftmals an Engagement
fur das Produkt des deutschen Partners. Der Informati-
onstransfer Uber Markt- und Wettbewerbsstrukturen an
das deutsche Unternehmen ist sehr gering. Ein Exklusiv-
importeur erhélt die alleinigen Vertriebsrechte fir den
Zielmarkt und hat die Aufgabe, selbststandig den Vertrieb
in diesem Markt zu organisieren. Oftmals ist der Impor-
teur die Vorstufe zur eigenen Niederlassung des deut-
schen Anbieters im Ausland. Achten Sie deshalb darauf,
die Regelungen zur Vertragsbeendigung bereits bei Ver-
tragsbeginn mit der notwendigen Klarheit abzustimmen
und vertraglich festzulegen.

Auslandische (Bildungs-)Agenten: Hier handelt es sich
um eine provisionsabhéangige Vermittlung von Auftragen
im Auslandsmarkt. Die Vertretung bahnt Geschéfte an,
fuhrt Verhandlungen und schlieBt Vertréage. Im Gegen-
zug wird eine Provision féllig, die sich in den meisten
Féllen am Umsatz orientiert. In der Praxis werden mo-
derne Recruitment-Firmen von internationalen Business
Schools als Provisionsvertreter eingesetzt.

Als auslandische Bildungsagenten erhalten sie fiir jeden
vermittelten Studenten eine Provision, die nicht selten
einen Betrag von 1.000 Euro pro Teilnehmer umfasst. Ob
es sich bei dem auslandischen Agenten jeweils um einen
Handelsvertreter oder eher um einen Vertragshandler
handelt, hat unter anderem Einfluss auf die Kiindigungs-

" Die Griindung eines , Representative Office” als auslandische Reprasentanz ist auf Seite 39 dargestellt.
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moglichkeit und die eventuell anfallende Ausgleichszah-
lung. Es ist deshalb empfehlenswert, die einzelnen Be-
dingungen individuell von Fall zu Fall zu prifen.

Zwischenhandler: Der Zwischenhédndler fungiert als
Schnittstelle zwischen dem Bildungsanbieter und dem
potenziellen Kunden im Ausland. Dieser Handler ist mit
einem breiten Sortiment ausgestattet und liefert in der
Regel an Schulen, Universitaten, Weiterbildungsinstitute,
Trainer, Berater und Endkunden. Der H&ndler hat neben
seiner Verteilfunktion auch eigene Vertriebsmitarbeite-
rinnen und -mitarbeiter zur Akquisition von Grof3kun-
den und deren Betreuung. Zielsetzung fiir den deutschen
Anbieter ist die Listung des Sortiments beim ausgewahl-
ten Handler. Die obligatorischen Listungsgebiihren be-
einflussen dabei die Eintrittskosten. In den bereits gesét-
tigten Markten Westeuropas liegen die Eintrittskosten
hoher als in den schnell wachsenden Markten Russland,
China oder Indien. Als deutscher Anbieter miissen Sie
deshalb beim Markteintritt (iber Zwischenh&ndler si-
cherstellen, gentigend Wettbewerbsvorteile zu besitzen,
um etablierte lokale Anbieter verdrédngen zu kénnen.

Aus der Praxis

Deutsche Service- und Recruitment-Anbieter

als Overseas Representative”

Das Institut Ranke-Heinemann fungiert als zentrale
Einrichtung aller australischen und neuseeldndischen
Universitéten, Schulen und Berufsakademien in

Tabelle 6 Vorteile und Nachteile des direkten Exports
Direkter Export

Vorteile

> niedriger Kapitaleinsatz

Deutschland, Osterreich und der Schweiz. Als Overseas
Representative des australischen Hochschulverbundes
IDP? ibernimmt das Institut das komplette Beratungs-
und Betreuungsprogramm wie Informationsveranstal-
tungen, Beratungsgespréche, Online-Service, Bespre-
chung von Studienzielen und die Bewerbungsabwick-
lung (inklusive Beglaubigungen und Ubersetzungen).
Die Serviceleistungen fur die Studierenden sind als Be-
treuungspauschale in den Studiengebiihren enthalten,
die von ihnen an die jeweilige Hochschule gezahlt wer-
den. 2007 haben 5.700 Studierende aus Deutschland in
Australien studiert. Bildung ist fur Australien ein wich-
tiges Exportprodukt, was in der Professionalisierung
des Marketings in beinahe allen Bildungsbereichen
Uberdeutlich zum Ausdruck kommt. Dabei konnte die
Anzahl der internationalen Studentinnen und Studen-
ten von 188.000 im Jahr 2000 auf rund 455.000 im Jahr
2007 gesteigert werden.®

6.4 Kooperationen
6.4.1 Joint Venture (JV)

Gemeinschaftsunternehmen eines deutschen und eines
auslandischen Partners werden immer dann bevorzugt,
wenn das eigene Know-how fiir den Aufbau eigener
Tochtergesellschaften im Ausland fehlt oder das Risiko
fur den eigenen Aufbau oder auch der notwendige Ka-

Nachteile

» Marktbearbeitung erfolgt durch einen unternehmens-

» hoherer Ressourceneinsatz (Kosten, Zeit, Personal) als
beim Import von Kunden, aber immer noch relativ gering

» bestehende Erfahrungen und Kontakte des Partners kon-
nen genutzt werden

» Einholen von Informationen Giber den Auslandsmarkt,
Geschaftsanbahnung im Auslandsmarkt und Lander-
Know-how werden vom Auslandspartner iibernommen

» Lerneffekte/Feedback iiber Marktmechanismen sind
wesentlich hoher als beim Import von Kunden

> Direkter Export kann Vorstufe zu einer Vertriebs- oder
Tochtergesellschaft sein

fremden Vertragspartner (mit allen Konsequenzen)
Qualitat der Kundenbeziehungen des Partners

ist sehr wichtig

Inkassokontrolle ist notwendig
Weisungsgebundenheit des Partners

ist nur eingeschrankt vorhanden

keine vollstandige Kontrolle der Aktivitaten des Partners
Ausgleichszahlung bei Vertragsende beachten

nur begrenzte Marktdurchdringung mdglich

hohes Konfliktpotenzial bei Trennung und Wandlung
der Organisation im Zielmarkt

2 prasentation IRH, anlasslich iMove-Konferenz, Berlin, Oktober 2007; www.ranke-heinemann.de 29

2 www.idp.com
22 Uwe Sachse Consulting, iMOVE, vgl. auch Kutschker/Schmid, S. 830, 2006.
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pitalbedarf flr die Griindung einer eigenen Gesellschaft
zu hoch erscheint. Die Bedeutung von Gemeinschafts-
unternehmen kann vor allem mit den Vorteilen der Ri-
sikoreduzierung bei einer internationalen Ausrichtung
und dem damit zusammenhdangenden Nutzen vorhan-
dener wirtschaftlicher und politischer Kontakte erklart
werden. Aber auch die Entwicklung der beteiligten
Partner durch gemeinschaftliches Lernen, wenn Paten-
te, Gebrauchsmuster oder einzigartiges Wissen einge-
bracht werden kdénnen, stellen wichtige Motive fur Joint
Ventures dar. Trotz der zunehmenden Bedeutung ist die
Zahl der Joint Ventures, die vorzeitig aufgelst werden,
groRer als die Zahl der erfolgreichen Zusammenschlis-
se. Eine Ursache liegt darin, dass die Venture-Partner
unterschiedliche Erwartungen haben. Ein chinesischer
Manager beschrieb die Situation einmal mit Hilfe eines
alten Sprichwortes: ,,Wir schlafen im selben Bett, haben
aber unterschiedliche Traume.“ Der lokale Partner im
Ausland sieht in dem internationalen Unternehmen ei-
nen Lieferanten flr Know-how und Kapital und das
internationale Unternehmen hofft, mit Hilfe des Part-
ners in den Markt zu kommen. Durch die Kapitalbetei-
ligung besteht gerade bei internationalen Joint Ventures
die Notwendigkeit der gemeinsamen Entscheidungs-
findung. Dies zieht hohe Anforderungen an das Ma-
nagement auf beiden Seiten nach sich. Die Anzahl von
Venture-Partnern wird im internationalen Kontext in
aller Regel auf einen Partner beschrankt, um Koordi-
nationsprobleme mdglichst gering zu halten. Auch aus
rechtlicher und steuerlicher Sicht sind Joint Ventures
unter dem Aspekt des Wettbewerbs und der wettbe-
werbsrechtlichen Implikationen nicht unproblematisch
(siehe EG-Fusionskontrollverordnung, Kartellverbot,
Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrénkungen). Beachten
Sie auch die erhdhten Anforderungen an das Manage-
ment, vor allem in der Planungs- und Entwicklungs-
phase fur ein internationales Joint Venture.

Aus der Praxis

Joint Venture: Gedee Weiler Pvt. Ltd. -
Facharbeiteraushildung in Indien®

Im Jahr 1966 griindete Hermann Weiler zusammen mit
dem indischen Partner G.D. Gopal das im stidindischen
Coimbatore ansassige Maschinenbauunternehmen ,,Ge-
dee Weiler Pvt. Ltd.“ zur Produktion von Drehmaschi-
nen. Daes in Indien keine dem deutschen Markt ver-
gleichbare Ausbildung von Facharbeitern gab, war es an-
fangs schwierig, eine Fertigung mit entsprechender

2 www.gttiinfo.com

Quialitat aufzubauen. Ansatze der deutschen Entwick-
lungshilfe wie das ,,Prototype and Training Center* in
Okhla oder die ,,German Tool Rooms* brachten nicht
den gewtiinschten Erfolg. Die Familie des indischen Part-
ners hatte sich bereits seit Jahrzehnten um die Aus- und
Weiterbildung junger Menschen bemuht. In einer Stif-
tung namens,,G.D. Naidu Charities” wurden in Kurz-
zeitkursen Kfz-Mechaniker, Radio- und Fernsehtechni-
ker sowie Technische Zeichner ausgebildet. Mit Unter-
stltzung der DEG, der Deutschen Investitions- und
Entwicklungsgesellschaft mbH, und der Assistenz von
Gedee Weiler Pvt. Ltd., G-Plast (P) Ltd. und GDW
Werkzeugmaschinen Herzogenaurach GmbH wurde das
,Gedee Technical Training Institute” (GTTI) auf dem
Gelénde von G.D. Naidu Charities in Coimbatore ge-
griindet. Heute bietet GTTI Lehrgénge fur Werkzeug-
und Formenbauer sowie fiir CNC-Maschinenbediener
an, die nach deutschen Ausbildungsrichtlinien durchge-
fuhrt werden. Zum Abschluss erhalten die jungen Fach-
arbeiter ein von der Industrie- und Handelskammer
Nurnberg fur Mittelfranken bestatigtes Zeugnis. GTTI
bietet auRerdem Kurse fiir Werkzeugkonstruktion sowie
spezielle Kurzlehrgéange fir Computer Aided Design
(CAD) und Maschinenprogrammierung an. Ein Kurs
zum Mechatroniker wird seit August 2008 angeboten.

Joint Ventures erfordern eine Eigenkapitalbeteiligung,
dain aller Regel ein neues Unternehmen gegriindet
wird. Die Hohe der Kapitalbeteiligung ist abhéngig von
der gewéhlten Strategie der Partner und vom Zielmarkt.
Sie kann in gleichen Teilen (zum Beispiel 50 Prozent/
50 Prozent) oder auch in Form von ungleicher Beteili-
gung der Partner vorgenommen werden (zum Beispiel
60 Prozent/40 Prozent). So sind in China flr die Griin-
dung eines Equity Joint Ventures mindestens 25 Pro-
zent des Kapitals durch den ausléandischen Partner zu
erbringen. Diese Beteiligung kann in Form von Geld-
und Sacheinlagen, aber auch durch Technologie- und
Know-how-Transfer erbracht werden. Bei einem Fade-
out-Joint-Venture wird eine stufenweise Erhéhung des
Eigenkapitalanteils eines Partners, im Extremfall bis zu
100 Prozent, vollzogen. Das Joint Venture stellt damit
zumindest fUr einen Partner die Vorstufe zu einer ei-
genstandigen Tochtergesellschaft im auslandischen
Zielmarkt dar. Auch hier sind die Joint Ventures deut-
scher Unternehmen in China und Indien der letzten
Jahre interessante Beispiele fir einen Markteintritt in
attraktive Auslandsmarkte.
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Tabelle 7 Vorteile und Nachteile des internationalen Joint Ventures®

Joint Venture

Vorteile

Nutzung der Marktkenntnisse des Partners vor Ort

in der Regel schneller wirksam als Aufbau einer eigenen
Niederlassung

geringerer Kapitalbedarf

Cost-Sharing mit den Partnern

Risk-Sharing

Know-how-Transfer (,,vom Partner lernen”)

Griindung eines neuen Unternehmens ohne , Altlasten”
geringerer Bedarf an finanziellen und personellen Res-
sourcen als bei Alleingdngen
Reduzierung/Uberwindung der Markteintrittsharrieren

(z.B. China 25 Prozent Kapital vom auslandischen Partner)
unter Umstanden Vorstufe zu eigener Tochtergesellschaft

6.4.2 Lizenzierung

Eine internationale Lizenzstrategie kann zum einen in
der Lizenzvergabe bestehen. Hier werden entgeltlich
und meist befristet immaterielle Rechte (patentierte
Produkte, Verfahren, Warenzeichen, Geschmacksmus-
ter, Gebrauchsmuster, Urheberrechte) auslandischen
Unternehmen zur Nutzung zur Verfligung gestellt. Zum
anderen kann die Nutzung durch fremdes Know-how
das eigene Unternehmen tberhaupt erst in die Lage
versetzen, eine erfolgreiche Internationalisierung zu
starten. Erst die Lizenznahme erhoht in diesem Fall die
internationale Wettbewerbsfahigkeit und steigert die
Erfolgsaussichten im Zielmarkt.

Die folgenden Anmerkungen beziehen sich auf die in
der Praxis haufig vorkommende Lizenzvergabe. Aus der
Sicht eines deutschen Anbieters von Bildungsdienstleis-
tung handelt es sich um die Lizenzvergabe an einen
auslandischen Lizenznehmer. Die Lizenzvergabe kann
fur Ihr Unternehmen in Betracht kommen, wenn bei-
spielsweise der Zielmarkt so sehr von nationalen Mar-
ken und spezifischen Gewohnheiten gepragt ist, dass
neue Marken auf uniiberwindbare Eintrittsbarrieren
treffen wiirden. Die Uberlassung eigener immaterieller
Vermdgenswerte (,,intellectual property*) an Dritte ist
in solchen Féllen oftmals eine wirtschaftlich sinnvolle
Alternative. Die auslandische Lizenzvergabe kann auch

* Uwe Sachse Consulting, iMOVE, vgl. auch Kutschker/Schmid, S. 859, 2006.

Nachteile

> hohes Konfliktpotenzial (Ziel-, Verhaltens-, Ressourcen-

konflikt)

hoher Koordinations- und Steuerungsbedarf

meist nur begrenzte Lebensdauer (instabil)
Know-how-Abfluss (Braindrain)

Gewinne missen geteilt werden; Erfolgsmessung proble-
matisch

hohe Abhéangigkeit von der richtigen Partnerwahl
Problem bei ungleicher Ausgangssituation in der gegen-
seitigen Akzeptanz und dem einzubringenden Wert
Aufbau einer starken Corporate Identity wird nur selten
erreicht

» aufwéndige Vertragsgestaltung

dann zweckméRig sein, wenn Ihr Unternehmen nicht
die Mdglichkeit hat, das eigene Angebot im Ausland zu
vermarkten, oder die Ressourcen, die dazu notwendig
waren, nicht einsetzen will. Insgesamt beansprucht die
Lizenzvergabe die eigenen Ressourcen kaum. Investiert
werden muss lediglich in die Suche und Auswahl der
richtigen Lizenznehmer im Zielmarkt, die Gestaltung
und Einhaltung des Lizenzvertrages. Auch bei hohen
Entwicklungskosten eines Angebots oder zur Verlange-
rung des Lebenszyklus von Bildungsangeboten ist eine
Lizenzierung sinnvoll. Die Gefahr ist allerdings, dass Sie
sich als Lizenzgeber auf lange Sicht potenzielle Wettbe-
werber schaffen. Partner, die in der Lage sind, das Ange-
bot oder den Service zu imitieren, werden langfristig zu
potenziellen Wettbewerbern aufgebaut.

Fur die Nutzung der immateriellen Vermogenswerte
zahlt der Lizenznehmer eine Lizenzgebihr. Die Lizenz-
gebuhr teilt sich meist auf in eine Pauschalgebiihr und
die laufenden Lizenzgebiihren in Abhangigkeit vom
Umsatz, Absatz oder dem erzielten Gewinn. Bei der Li-
zenzvergabe mussen Unternehmen eine geeignete Stra-
tegie zum Know-how- und Markenschutz entwickeln.
So sind vor allem in wenig transparenten Regionen be-
sondere VorsichtsmalRnahmen zu treffen. Vielfach
schreibt der Lizenzgeber genau vor, wie sein geistiges
Eigentum im Auslandsmarkt gehandhabt werden soll,
um Standards in Qualitat, Performance und Marken-
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identitat (falls sein Markenname verwendet wird) si-
cherzustellen. Meist existieren in diesen Landern nicht
die gleichen Marken- und Patentrechtsgrundlagen wie
in Deutschland. Somit ist die Durchsetzung der Schutz-
rechte nur in den wenigsten Fallen gewahrleistet. Als
Anbieter von Bildungsdienstleistungen sind Sie deshalb
aufgefordert, eine Schutzrechtsstrategie Uber das geis-
tige Eigentum fuir die zukiinftigen Ziellander zu ent-
wickeln, um unliebsamen Wettbewerbern nicht den
Markteintritt zu erleichtern. In jedem Fall sollte der Li-
zenzgeber stdndig die lokalen Entwicklungen beobach-
ten, um das notwendige Know-how fiir die Entwick-
lung neuer Ideen, Angebote und Kundenbedurfnisse zu
pflegen. Der Lizenzgeber muss in der Lage sein, seine
Ideen zu schiitzen und aggressiv zu verteidigen. Deswe-
gen bestehen heute viele Unternehmen darauf, in jegli-
che Aktivitaten zur Schaffung eines Standards fir eine
Branche eingebunden zu sein.

Viele Unternehmen scheuen vor einer Lizenzvergabe
zuriick, weil sie annehmen, dass der direkte Gewinn aus
der Lizenzierung ihres geistigen Eigentums zu gering
ware, um den Einsatz von Arbeit und Ressourcen zu
rechtfertigen. Manche Unternehmen mdgen zudem
auBerstande sein zu akzeptieren, dass eine im Hause
entwickelte Bildungsinnovation womadglich durch einen
Dritten im Ausland besser vermarktet werden kann.
Aktuelle Erfahrungen zeigen jedoch, dass Lizenzierun-
gen im Allgemeinen geringere Anfangsinvestitionen er-
fordern als andere Markteintrittsstrategien, mit sehr

Tabelle 8 Vorteile und Nachteile der Lizenzvergabe”

Lizenzvergabe

Vorteile

» bereits vorhandene erfolgreiche Vermdgenswerte kénnen
ohne groBen Aufwand vermarktet werden

» kontinuierliche Einnahme bei Erfolg des Lizenznehmers

» geringer Informationsbedarf Giber den Auslandsmarkt er-
forderlich

» niedriger Ressourcenbedarf/-einsatz

» geringeres Risiko als z.B. bei einer Direktinvestition

> in aller Regel sehr profitabel, weil die hohen Kosten der
Vermarktung (Marketing- und Vertriebskosten) entfallen

32 i Pvgl. Andrew/Sirkin, 2007.
i % www.persolog.com

? Uwe Sachse Consulting, IMOVE, vgl. auch Kutschker/Schmid, S.

viel weniger Risiko verbunden sind und wesentlich ge-
ringeren Einsatz an Geld und Mitarbeitern erfordern
als die traditionellen Internationalisierungsstrategien
wie der direkte Export oder Direktinvestitionen.?

Aus der Praxis

Lizenzierung: persolog® in den USA®

persolog® ist ein weltweit agierender Verlag fiir Trai-
nings-Instrumente. Die Produkte sind Instrumente,
Modelle und Wissen, die der Selbsterkenntnis und Wei-
terentwicklung der eigenen Personlichkeit dienen. Das
Personlichkeits-Modell von persolog® ist dabei sehr er-
folgreich. Es erklart menschliches Verhalten anhand
von vier Dimensionen D (Dominant), | (Initiativ), S
(Stetig) und G (Gewissenhaft). International wird das
persolog®-Personlichkeits-Modell von exklusiven Li-
zenznehmern an Trainer und Coaches in Unternehmen
und Organisationen erfolgreich vermarktet. Auch in
den USA erfolgt der Markteintritt auf Basis eines Li-
zenzmodells mit einmaliger Einstiegsgebuhr und lau-
fender Lizenzgebdiihr. In allen L&ndern erhalt der nach
einem strengen Anforderungsprofil ausgewahlte Distri-
butor von Beginn an Exklusivitét fir diesen L&nder-
markt. Ein umfangreicher Know-how-Transfer erfolgt
Uber einen Zeitraum von drei Wochen in der Einarbei-
tungsphase des Partners in Deutschland. Zusétzlich si-
chern regelmé&Rige Vertriebs- und Marketingmeetings
aller Lizenznehmer die Qualitat und Kontrolle der Akti-
vitdten im Ausland. Der Partner vor Ort entscheidet in-
dividuell Gber Preis- und Sortimentspolitik. Schon seit

Nachteile

nur eingeschrénkte Kontrollméglichkeit
Missbrauchsgefahr bei falschem Partner

negative Effekte auf andere Lander bei isolierter Marken-
strategie des Lizenznehmers

Aufbau eines Konkurrenten

schwierige Vertragsgestaltung und Durchsetzbarkeit

in der Regel geringe Einflussnahme auf die Marktbearbei-
tung

die eigene Marktbearbeitung bleibt verschlossen
VorsichtsmaBnahmen zum Schutz des geistigen Eigentums
erforderlich

838, 2006.
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langerer Zeit ist die Unterstltzung der Vertriebsaktivi-
taten in Nordamerika durch eine eigene Internetseite
obligatorisch. Diese wird lokal gepflegt. Technologie,
Corporate Design und Corporate Identity werden zen-
tral aus Deutschland vorgegeben und weiterentwickelt.

6.4.3 Franchising

Das Franchisekonzept beruht auf der Vergabe eines so-
genannten Business-Formats durch den Franchisegeber,
welcher umfangreiches Marketing- und Service-Know-
how zur Verfugung stellt. Der Franchisenehmer nutzt die-
ses Marketing- und Vertriebskonzept gegen Entgelt. Das
Entgelt setzt sich meist aus einer einmaligen Eintrittsge-
bihr fur die Nutzung des Franchisemodells und den lau-
fenden Gebiihren in Abha&ngigkeit vom Umsatz und/oder
dem Gewinn des Franchisenehmers zusammen.
Franchising ist in den letzten Jahren zu einem erfolgrei-
chen Konzept der internationalen Marktbearbeitung
herangereift (zum Beispiel Body Shop, Accor, Pizza Hut,
Schilerhilfe, Kieser Training). Der wesentliche Grund
liegt in der relativ ausgewogenen Verteilung des Risikos
zwischen Franchisegeber und Franchisenehmer. Auf der
einen Seite erhalten Sie als Franchisegeber direkten Zu-

Franchise-Optionen
Heimmarkt:
Franchisenehmer
(FN)
° o %
o O o

Franchisegeber

gang zum Auslandsmarkt durch die lokalen Kenntnisse
des Franchisenehmers und haben dabei nur ein geringes
Distributionsrisiko, wahrend auf der anderen Seite der
Franchisenehmer auf ein bewahrtes Konzept aus Marke,
Produkt, Service und Marketing zurtickgreifen kann,
ohne riskante Vorleistungen selbst erbringen zu massen.
Als wichtigste Voraussetzungen flr eine internationale
Franchising-Strategie miissen Sie ein im Heimmarkt er-
probtes und gut funktionierendes Business-Format, eine
ausgepragte Corporate ldentity zur Abgrenzung von
Wettbewerbern sowie die Verteidigungsfahigkeit der
Schutzrechte gewdhrleisten konnen. Achten Sie aul3er-
dem darauf, dass eine hinreichende Marktakzeptanz fur
Ihr konkretes Konzept im Zielmarkt vorliegt. Dabei soll-
ten Sie auch auf eventuelle kulturelle und gesellschaftli-
che Unterschiede (im Bildungssystem und im Bildungs-
stand, im vorherrschenden Leistungs- und Lernverhal-
ten und der Einstellung zur beruflichen Bildung) ach-
ten. Ein wesentlicher Bestandteil des Franchisemodells
ist das Franchising-Handbuch, das die Grundsatze der
Zusammenarbeit, das Leistungsprogramm, das Aus-
bildungssystem, die Beschaffung, das Kontrollsystem
und die Organisation als Rahmen furr die Zusammen-
arbeit festlegt. Idealer Ausgangspunkt fiir die Inter-
nationalisierung ist ein bereits erfolgreich laufendes

Auslandsmarkt:

1. Direkt-Franchising ®

(FG)

/“ o A

3. Master-Franchise ‘

4. Area Development Agreement o ‘AO

Quelle: Uwe Sachse Consulting, iMOVE

Abbildung 12 Optionen des Franchise — Designs fiir ein erfolgreiches Auslandsgeschaft
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Franchising-Konzept im Inland. So kbnnen Sie auf Er-
fahrungen tber die wichtigsten Erfolgsfaktoren wie die
Suche und Auswahl von Franchisenehmern, die Organi-
sation der Zusammenarbeit, die Durchfiihrung von
Schulungen und Trainings, die gemeinsame Internet-
seite oder auch die konkreten Anforderungen an das Bil-
dungsprogramm zurtickgreifen. Der Transfer auf und
die Adaption an auslandische Mérkte verlauft dann fur
Sie als Franchisegeber reibungsloser und fuhrt in der
Regel auch schneller zu Erfolgen. Liegen diese Erfahrun-
gen aus einem funktionierenden ,,Inlands-Franchising*
nicht vor, empfiehlt sich der Start in einem auslandi-
schen Pilotmarkt zur Durchfiihrung erster Tests.

Flr das internationale Franchising bieten sich hier unter-
schiedliche Markteintrittsoptionen an (Abbildung 12):

Internationales Direkt-Franchising: Das Business-For-
mat wird vom inlandischen Franchisegeber direkt an
ausgewahlte Franchisenehmer im Zielmarkt ,,geliefert*.
Insbesondere bei nur geringer geographischer Entfer-
nung und kultureller Distanz (gleiche Sprache, &hnliche
Kultur) bietet sich die Ausweitung des eigenen Ver-
triebsgebiets durch das Direkt-Franchising an. Hier
sollten Sie darauf achten, dass die Anzahl von Franchi-
senehmern nicht zu grofR wird, weil sonst sehr schnell
Koordinierungsprobleme auftreten, die letztlich den Er-
folg Ihres Konzeptes beeinflussen.

Franchise-Niederlassung: Bei groRen Entfernungen,
kulturellen Unterschieden und hohem Kontrollbedarf
kann die Grindung einer Niederlassung notwendig
sein. Grunden Sie eine Franchise-Niederlassung, so lie-
gen Ihre wesentlichen Aufgaben, neben der Identifikati-
on und dem Aufbau des Franchisesystems, in der Kon-
trolle und dem Know-how-Transfer Ihrer Muttergesell-
schaft und der internationalen Niederlassung. Vor al-
lem bei Auslandsmérkten mit hohem Potenzial und
grof3er Bedeutung fuir Ihr Unternehmen bringt das ho-
here Commitment, das Sie durch eine Niederlassung
bekunden, meist ein verbessertes Wissen tber das Bil-
dungssystem, das lokale Bildungsverhalten und das Ver-
héltnis von Bildungsanbieter, Bildungstrager und Bil-
dungsteilnehmer mit sich.

Master-Franchise: Beim Master-Franchising Uiber-
nimmt ein Franchisenehmer als Master ein grofReres
Gebiet, h&ufig ein ganzes Land. In diesem Gebiet tritt er

selbst als Franchisegeber auf. Er schliel3t also selbst als
Franchisegeber Unter-Franchisevertrage mit Unter-
Franchisenehmern ab. Master-Franchising bietet sich
vor allem dann an, wenn von Threm Heimmarkt weit
entfernte Lander erschlossen werden sollen. Sie kénnen
den Master dann berechtigen oder verpflichten, das
Franchisekonzept an,,sein“ Land anzupassen, soweit
dies notwendig ist. Als Franchisegeber nutzen Sie den
Cash-Cow-Effekt?® und verkaufen Ihr Know-how an
den ,,Master*. Auf diese Weise kdnnen Sie als Franchise-
geber mit nur sehr geringen Investitionen am Auslands-
geschéft partizipieren und sich eine weitere Einnahme-
quelle erschlief3en. Negativ kann sich die geringe Bin-
dung und Einflussnahme auswirken; im Extremfall
kann das sogar zu einer ,,Verselbststandigung* fuhren.

Area Development Agreement: Auf der Grundlage ei-
nes Gebietsentwicklungsvertrages (Area Development
Agreement) ist der Gebietsentwickler dafur zustandig,
ein regionales oder nationales Unter-Franchisesystem in
dem zugewiesenen Gebiet aufzubauen. Dazu gehort die
Suche nach geeigneten Franchisenehmern, die Festle-
gung von Standorten und die Verfolgung einer Gebiets-
entwicklungsstrategie. Im ersten Schritt sorgt der Area
Developer fir die Identifikation der potenziellen Fran-
chisenehmer. Die Vertrage werden dann direkt zwischen
Franchisenehmer und Franchisegeber geschlossen. In
der Praxis zeigt sich oft, dass auf die Gebietsentwicklung
die Betreuung der auslandischen Franchisenehmer
durch den Area Developer im zweiten Schritt folgt.

Aus der Praxis

Internationalisierung durch Franchising —

WIFI Osterreich®”

Jahrlich besuchen in Osterreich 300.000 Kunden 25.000
Kurse und Seminare bei den Wirtschaftforderungsinsti-
tuten (WIFIs) der Wirtschaftskammern Osterreichs.
Mit einem jéhrlichen Umsatz von rund 130 Millionen
EUR ist das WIFI der groBte berufliche Aus- und Weiter-
bildungsanbieter in Osterreich. Seit Januar 2007 treibt
das Team WIFI International Network (WIN) die Inter-
nationalisierung des WIFI voran und fungiert als Dreh-
scheibe zu den neuen EU-Mitgliedsldndern mit dem
Ziel der grenzuberschreitenden Servicierung aller
WIFI-Kunden. Derzeit ist das WIFI in Polen, Ungarn,
der Slowakei, Tschechien, Kroatien, Ruménien und
Bulgarien vertreten.

% Als Cash-Cow bezeichnet man im Allgemeinen einen Service, mit dem bereits hohe Gewinne im Inland erwirtschaftet werden,
der aber bald am Ende seines Lebenszyklus angekommen ist. Die Internationalisierung kann den Lebenszyklus solcher Angebote

verlangern.
2 www.wifi.eu
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Tabelle 9 Vorteile und Nachteile des Franchising®

Internationales Franchising

Vorteile

>

Strategieschwerpunkt der Internationalisierung ist der
Markteintritt in die Kernmérkte von Mittel- und Ost-
europa mit sogenannten ,,Franchise-Filialen®.

Diese Vorgehensweise entspricht der Option des direk-
ten Franchising mit geografischer Exklusivitét fur die
Franchisenehmer pro Land. Das Team WIFI Internatio-
nal Network leistet umfassenden Know-how-Transfer
und ermdglicht dem Franchisenehmer dadurch, selbst-
stdndig qualitativ hochwertige Firmen-Intern-Trainings
sowie offene Seminare auf seinem Zielmarkt anzubie-
ten. Ein speziell entwickeltes Franchise-Handbuch sorgt
dabei fur Klarheit, Transparenz und Vertrauen zwischen
den Partnern.

6.4.4 Strategische Allianzen

Die Bildung strategischer Allianzen ist eine weitere
Madglichkeit, attraktive Auslandsmarkte zu bearbeiten.
Dabei hangt der Erfolg im Wesentlichen von den rich-
tigen Partnern ab. Beide Seiten mussen flr das Zu-
standekommen einer ,,Gesamtfitness“ sorgen. Da-
runter sind eine Problem- und Zielkonformitat, er-

interessant vor allem fiir Unternehmen,

die weitgehend standardisierte Konzepte besitzen
geringer Kapitaleinsatz, Franchisenehmer Gibernimmt

die hohen Investitionskosten

bei gutem Konzept ist eine schnelle Internationalisierung
moglich

durch Weisungs- und Kontrollrechte unmittelbarer Einfluss
auf die Marktbearbeitung (anders als bei Lizenzierung)
hohe Motivation des Franchisepartners

Risiko wird minimiert, weil der Franchisenehmer
rechtlich selbststandig ist und damit selbststandig haftet
(hohe Relevanz beim Scheitern des Konzepts)

bei geschickter Gestaltung, z.B. mit Master-Franchiser,
ist dies eine ressourcenschonende Option

Nachteile

>

Diskrepanz zwischen lokalem Bedarf des Landermarktes
und standardisiertem Bildungsangebot

aufwandige Steuerung und Kontrolle der Qualitét, Kosten,
Ziele usw.

keine einheitliche Unternehmenskultur unter den
Franchisepartnern

groBe Abhangigkeit von der Qualitat des Franchise-
nehmers

negativer Einfluss von schwarzen Schafen unter den
Franchisenehmern

kontinuierliche Marketing-Innovationen erforderlich
(hohe Aufwendungen und starke kreative Leistung
notwendig)

Koordinierungsaufwand in der Griindungsphase erheblich

sowie ein beiderseitiger Nutzen zu verstehen. Es sind
vor allem diejenigen Unternehmen als Partner von
Interesse, die das eigene Export-Know-how sinnvoll
erganzen, also Uber genau die Erfolgspotenziale ver-
fugen, die Sie als Unternehmen mit Hilfe der Koope-
ration zu gewinnen suchen. Ideale Partner sind dabei
Unternehmen, die einerseits einen wichtigen Beitrag
zur Starkung der eigenen Wettbewerbsposition liefern,
die andererseits aber selbst keine Mdglichkeit sehen,
gegen den Wettbewerb allein zu bestehen. Grundsétz-
lich hangt der Erfolg einer strategischen Allianz von
der Bereitschaft beider Partner ab, ein gewisses Mafd
an Autonomie aufzugeben. Entsprechende MaRnah-

men zur Vertrauensbildung, wie fairer und offener
Umgang in allen schwierigen Fragen der Kooperation,

kdnnen dazu beitragen, den Verlust an Unabhangigkeit

im Verhéltnis zum wirtschaftlichen Nutzen auszuglei-

chen. Dabei ist die Identifikation der strategischen Posi-
tion* vor dem Eingehen der Allianz ebenfalls zu be-
riicksichtigen. Als tragfahig erweist sich Ihre strategi-
sche Allianz, wenn Sie ein kooperationsfahiges inter-
kulturelles Management schaffen und kontinuierlich
am guten Umgang mit den unterschiedlichen Unter-

ganzende Fahigkeiten und Ressourcen der Partner

nehmenskulturen arbeiten.

3% Ywe Sachse Consulting, iMOVE, vgl. auch Kutschker/Schmid, S. 847, 2006.

¥ Die internationale Positionierung des Bildungsanbieters umfasst Aussagen zu: Zielgruppe, Angebot, Preise, Qualititsniveau, Wett-
bewerbsvorteile, Kommunikation, MaBnahmen zur Markenbildung. Begriinden Sie lhre Entscheidung zur gewéhlten Positionierung
im Vergleich zu méglichen Alternativen. Was missen Sie tun, um diesen Vorteil im Ausland weiter zu gewéhrleisten?
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Beispiel einer strategischen Allianz fiir die internationale MarkterschlieBung durch Bildung eines Unternehmenspools

Teilnehmer

Vorstand, Geschaftsfiihrer, Bildungsmanager, Trainer, Vertriebs- und Marketingleitung der Partnerunternehmen

Vorgehensweise
Moderierte Gesprachsrunden, Seminare, Beratung, Problemlésungen, Round-Table-Workshops, Kamingesprache und Best-Practice-Analyse. Die
Integration von anerkannten Experten (,von Unternehmern fiir Unternehmer”) sichert hochstes Know-how und den entscheidenden Wissensvor-
sprung. Die Arbeitsatmosphére ist geprégt von Professionalitat und hoher Vertraulichkeit.

Inhalt

Die Themen umfassen in Abhangigkeit von lhrer speziellen Situation die aktuellen Schwerpunkte der internationalen Unternehmensentwicklung

und werden zu Beginn eines jeden Jahres von den Teilnehmern gemeinsam festgelegt. Aktuelle Problemstellungen werden durch Ad-hoc-Beitrage

integriert. Die Pool-Leistungen (Basis-Module) im Uberblick:

> 4-5-mal jahrlich moderierter Erfahrungsaustausch, Beratung, Problemldsungen, Round-Table-Workshops, Kamingespréache und Best-Practice
im Kreis der Mitglieder

> Impulse fiir die Projektkonzeption bei anstehenden Aufgaben (z.B. Durchfiihrung eines Export-Audits, Auswahl und ErschlieBung des
Jrichtigen” Auslandsmarktes, Suche nach Bildungspartnern im Ausland, Strategie der Marktbearbeitung)

> Identifikation der Schwerpunkte und Vorhaben des Pools im Rahmen der Internationalisierung

> Festlegung der Ziele der jeweiligen Pool-Mitglieder

> MaBnahmenplanung zum Start des Vorhabens in lhrem Unternehmen

> Gezielte Informationsauswahl zur Verfiigharkeit 6ffentlicher Fordermittel

> Individuelle Kurzberatung zu den Entwicklungsoptionen im Auslandsgeschaft

> Fortschrittskontrolle der gestarteten Projekte durch professionelle Feedbackrunden

Kosten, Laufzeit und Teilnahme
z.B. 200 Euro monatliche Poolgebiihr plus Aufnahmebeitrag, vier bis fiinf Veranstaltungstage pro Jahr, die Laufzeit des Programms ist langfristig
angelegt und betragt zwei Jahre, es besteht keine vertragliche Bindung. Bitte beachten Sie: Nur jeweils ein Unternehmen aus einem Angebots-

segment kann Mitglied werden (Konkurrenzausschluss).

Abbildung 13 Strategische Allianz zur MarkterschlieBung: Internationalisierung durch Mitgliedschaft in einem Unternehmenspool,
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Beispiel fiir eine Agenda

Fir die Internationalisierung von Bildungsdienstlei-
stungen bietet sich unter Umstéanden eine strategische
Allianz in einem Unternehmenspool an. Dazu schlie-
Ren sich mehrere Anbieter mit komplementéren Bil-
dungsangeboten in einem Unternehmenspool zusam-
men. Das Poolkonzept ermdglicht den Mitgliedern in
einem Unternehmer-Netzwerk, unter professioneller
Moderation — losgeldst vom Tagesgeschaft — intensiv an
allen Fragen der internationalen Unternehmensent-
wicklung zu arbeiten und mal3geschneiderte Losungen
zu finden. Bildungsanbieter erweitern ihre Wissensbasis
und nutzen den Erfahrungsaustausch, um ihr Aus-
landsgeschéft systematisch weiterzuentwickeln. Die ge-
wonnenen Synergien flhren zu einem effizienten Ein-
satz aller Ressourcen. Im Extremfall kénnen aus dem
Unternehmenspool Gemeinschaftsunternehmen in
Form von Vertriebsbiros entstehen. Gerade kleine und
mittlere Unternehmen mit nur geringen Kapazitaten
kdnnen vom Unternehmenspool besonders profitieren.
Zielsetzung ist der kontinuierliche Austausch zu den
wichtigsten Herausforderungen und den brennendsten
Problemen der Internationalisierungspraxis. Die Teil-

nehmerinnen und Teilnehmer aus den Unternehmen
informieren sich gezielt zu den Chancen und Risiken
der Internationalisierung, tauschen Erfahrungen aus
und entwickeln Strategien und Lésungen far ihr inter-
nationales Bildungsumfeld.

Aus der Praxis

Strategische Allianz: Kunden profitieren

von der globalen Allianz zwischen DQS und UL

Durch den Zusammenschluss mit UL Management
Systems Solutions (MSS) verstarkt die DQS als Tochter
der Deutschen Gesellschaft fur Qualitat e.V. (DGQ)
und des Deutschen Instituts fur Normung e.V. (DIN)
ihren internationalen Wachstumskurs. UL MSS ist der
fur die Zertifizierung von Managementsystemen zu-
stdndige Geschaftsbereich des fihrenden Produktzerti-
fizierers Underwriters Laboratories Inc. IL, USA. Der in
der Néhe von Chicago anséssige US-Marktfuhrer mit
62 Niederlassungen weltweit prift jahrlich mehr als
19.000 verschiedene Produktkategorien und Systeme
mit 21 Milliarden UL-Siegeln auf 71.000 verschiedenen
Produkten. Der 1989 aufgebaute Geschaftsbereich MSS
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Tabelle 10 Vorteile und Nachteile der strategischen Allianz*
Strategische Allianz

Vorteile

» im Vergleich zu Alleingdngen geringerer Bedarf an finan-
ziellen und personellen Ressourcen

» Nutzung von Synergien (Ressourcen, Fahigkeiten)

» Risk-Sharing bei der Entwicklung von neuen Angeboten

» Uberwindung von Investitionshemmnissen

» Know-how-Zuwachs und Erweiterung der Wissensbasis

» schneller Markteintritt moglich (z.B. Nutzung der beste-
henden Kunden des Partners)

Nachteile

> im Vergleich zu Joint Ventures noch héherer Ko-
ordinationsbedarf

» Gefahr von Know-how-Abfluss (Braindrain)

> Wahl des richtigen Partners sehr wichtig

» ohne Vertrauen, Respekt und Commitment nur geringe
Erfolgsaussichten, deshalb ist Projekt- und Integrations-
management zwischen den Partnern besonders wichtig!

» bei ungleicher Ausgangssituation in der Internationalisie-

» gemeinsame Durchsetzung von Interessen

— Management Systems Solutions — ist weltweit mit 240
Mitarbeitern und Auditoren auf die Zertifizierung von
Managementsystemen spezialisiert. Die Kundenbasis
umfasst etwa 6.300 Organisationen mit 13.000 Stand-
orten in 65 Landern. Die DQS GmbH mit Sitz in Frank-
furt am Main hat sich ganz auf die Begutachtung und
Zertifizierung von Managementsystemen und Prozes-
sen in Unternehmen und Organisationen konzentriert.
Mit knapp 2.400 Mitarbeitern — davon 1.850 Auditoren
—erzielt die DQS einen Jahresumsatz von rund 80 Mil-
lionen Euro. ,,Beide Unternehmen erganzen sich in ih-
rer geografischen Aufstellung nahezu perfekt und be-
dienen mit einem gleich hohen Anspruch an Service
und Qualitét ihre Kunden.“* Die DQS ist traditionell
stark in Europa und Russland, im Nahen und Mittleren
Osten sowie in Stidost-Asien, wahrend UL MSS unter
anderem Geschéftstellen in den USA, China und Japan
besitzt. UL MSS konzentriert sich auf die Luft- und
Raumfahrt und die Telekommunikation, wahrend die
DQS fuhrend im Automotive-Segment, in der Lebens-
mittelindustrie und bei Dienstleistern ist.

6.5 Direktinvestitionen

6.5.1 Minderheitsbeteiligungen
Unternehmenskaufe sind in der internationalen Bil-
dungsbranche wegen der Kreditknappheit ausgespro-

chen selten. Stattdessen gehen zumindest mittlere bis
groRere Anbieter haufig den Weg Uber eine Minder-

rung fehlt gegenseitige Akzeptanz
> u.U. aufwéndige Vertragsgestaltung

heitsbeteiligung an einem auslandischen Unternehmen.
Dabei ist ein Anteil von unter zehn Prozent meist unat-
traktiv, da mit diesem geringen Gewicht zu wenig Ein-
fluss auf unternehmerische Entscheidungen des auslan-
dischen Partners genommen werden kann. Typische
Minderheitsbeteiligungen bewegen sich eher zwischen
25 und 49 Prozent. Im Vergleich zu einer vollstandigen
100-prozentigen Ubernahme ist die Minderheitsbeteili-
gung ein erster sinnvoller Schritt, um sich besser ken-
nenzulernen und die Kompetenz des Unternehmens
auszuloten. Zu einem spéteren Zeitpunkt kénnen Sie
die Beteiligung optional ausbauen und damit das Enga-
gement im ausgewahlten Landermarkt intensivieren.
Darlber hinaus kann eine Minderheitsbeteiligung an
einem auslandischen Unternehmen sinnvoll sein, wenn
dieses beispielsweise im Rahmen einer Expansions-
strategie Kapital bendtigt, wobei die bisherigen Eigen-
tumer die Mehrheit behalten. Ein weiteres Beispiel ist
die schrittweise Privatisierung eines auslandischen Un-
ternehmens in Staatsbesitz. In solchen Féllen kdnnen
Sie Uber die Beteiligung das notwendige Wissen Uber
Verdnderungsprozesse durch einen Change Agent ein-
bringen, um das Unternehmen optimal auf die neue
Wettbewerbssituation vorzubereiten. Grundsatzlich ist
die Minderheitsbeteiligung bei ausreichend liquiden
Mitteln eine gute Chance, schnell in einen ausléandi-
schen Zielmarkt einzutreten. Die internationale Markt-
stellung muss nicht miihsam Uber einen langen Zeit-
raum schrittweise aufgebaut werden, sondern kann
Uber den Kauf von Anteilen quasi Gber Nacht erworben
werden.

32 Uwe Sachse Consulting, iMOVE, vgl. auch Kutschker/Schmid, S. 869, 2006.

% DQS Hauszeitschrift, Sonderbeilage Dialog, 4/2008. www.dqs.de
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Als Minderheitsgesellschafter tun Sie gut daran, im Vor-
feld der Beteiligung mit den Mehrheitsgesellschaftern
und der Unternehmensfiihrung zu kléren, welche Mit-
wirkungsrechte Sie bei erfolgskritischen Themen haben.
Dazu z&hlen im Wesentlichen Budgetfragen, Akquisitio-
nen und Unternehmensverkéufe, Pl&ne fiir einen Bor-
sengang oder der Verkauf weiterer Anteile an Dritte. Sol-
che Fragestellungen sollten Sie bei der Minderheitsbetei-
ligung im Detail regeln. Der Abstimmungsbedarf zwi-
schen den Parteien ist also erheblich gréRer als bei Mehr-
heitsbeteiligungen. Grundsatzlich und tber alle Regelun-
gen hinaus gilt aber: Die Achtung und das Wohlwollen
fureinander sowie die Partnerschaftlichkeit im Umgang
zwischen Ihnen als Minderheitsgesellschafter, dem inter-
nationalen Mehrheitsgesellschafter und dem Manage-
ment muss stimmen und alle Parteien miissen grund-

satzlich gleiche Ziele verfolgen. Nur wenn auf beiden Sei-
ten das Vertrauen vorhanden ist, auch unvorhersehbare
Konflikte einvernehmlich 16sen zu kdnnen, ist eine Min-
derheitsbeteiligung sinnvoll.

Bisweilen kommt es vor, dass die urspriinglichen Ziele
der Minderheitsbeteilung nicht erreicht werden. Tren-
nung und Ausstieg aus der Partnerschaft sind eine na-
turliche Option und kommen &fter vor als man ge-
meinhin annimmt. Klarheit und Transparenz Uber die
Trennungsmodalitéten erleichtern den Ausstieg und
schonen nicht nur die Nerven, sondern auch den Geld-
beutel aller Betroffenen. Die liquiden Mittel sind damit
wieder frei und kdnnen fir andere internationale Part-
nerschaften maoglicherweise ,,produktiver” eingesetzt
werden.

Internationale Beteiligungsunternehmen
investieren in Bildungsunternehmen

Beteiligungen im globalen Bildungsumfeld nehmen rasant zu. Der US-Bildungskonzern Education Inc. wird
von Citigroup Private Equity und Sterling Partners kontrolliert und tibernahm 1998 fiir 31 Millionen Dollar den
Nachhilfeanbieter Schiilerhilfe. Schiilerhilfe wiederum hat in Osterreich und Deutschland Giber 1.000 Franchise-
nehmer. Am internationalen Sprachschulbetreiber Wall Street Institute ist der Finanzinvestor Carlyle umfas-
send beteiligt und will mit Sprachunterricht international Geld verdienen. Laureate Education in Baltimore/
USA hat sich Anfang 2008 mit 76 Prozent an der Fachhochschule Business and Information Technology School
in Iserlohn beteiligt. Die Mittel dazu haben unter anderen die US-Investoren von Kohlberg, Kravis & Roberts
(KKR) beigesteuert. Auch renommierte deutsche Bildungsanbieter kénnen zusétzliche Einnahmen gut ge-
brauchen. Der britische Investor 3i iiberweist der Universitat Frankfurt 1,2 Millionen Euro bis 2014. Die ge-
nannten Beispiele im deutschen Bildungsmarkt verdeutlichen die Attraktivitat auslandischer Beteiligungs-
gesellschaften, die Professionalisierung von Fiihrungsstrukturen und die Vernetzung der globalen Bildungs-

markte.**

3 Wirtschaftswoche, Nr. 23, 2. 6. 2008, S. 132-135.
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Tabelle 11 Vorteile und Nachteile der Minderheitsbeteiligung®

Minderheitsbheteiligung

Vorteile

>

Einstieg in ein auslandisches Unternehmen als Investment
mit Renditeoption

Maglichkeit des Kennenlernens vor der weiteren Kapital-
beteiligung

Ersatz fiir Mehrheitsbeteiligungen, die nicht maglich sind
oder aus finanziellen Griinden nicht machbar
Gewinnbeteiligung am Erfolg des lokalen Partners
schrittweiser Aufbau von Marktkenntnissen und Know-

Nachteile

>

oftmals keine attraktiven Beteiligungskandidaten vorhan-
den

ausreichende Liquiditat erforderlich

keine vollkommene Einflussmoglichkeit auf alle Entschei-
dungen mdglich

geringer Einfluss auf Strategien und MaBnahmen des Part-
ners

Konfliktpotenzial steigt je nach Hohe der Beteiligung und

how mdglich

6.5.2 Niederlassung

Der Aufbau einer Niederlassung ist an eine Direktinve-
stition im Ausland gebunden. Umfang und Bedeutung
richten sich nach GroRRe und Aufgabe der geplanten
Niederlassung und sind unter anderem davon abhén-
gig, ob ein Kontaktbdiro, eine Servicezentrale oder eine
Vertriebsniederlassung aufgebaut werden soll. In der
Regel bestehen bereits seit Iangerer Zeit gute Kontakte
im Zielmarkt und erste Erfolge wurden im relevanten
Auslandsmarkt erzielt. Zur Ausschopfung des weiteren
Potenzials ist eine lokale Présenz erforderlich. Das Mo-
tiv dazu kann aus Kundensicht die Forderung nach ei-
nem stérkeren Commitment vor Ort sein oder die in-
tensivere Anpassung an die lokalen Bedrfnisse des
Marktes (Frequenz der Besuche, Beratungs- und Trai-
ningsintensitat, Management von GroRkunden, Durch-
fuhrung von kurzfristigen Trainings, After-Sales-Ser-
vice in der Region).

Die Eréffnung eines Reprasentanzbiiros™ ist fur aus-
landische Anbieter oft die einfachste und kostengiin-
stigste Form, um eine eigene Présenz im auslédndischen
Zielmarkt aufzubauen. Dabei erfreut sich das Reprasen-
tanzbiro (Rep-Office), insbesondere in den boomen-
den Mérkten Asiens, ungebrochener Beliebtheit. Ein
Représentanzbdiro dient dazu, den Markt zu beobach-
ten, erste Marktforschung zu betreiben und die Attrak-
tivitat des eigenen Angebots zu testen, bevor ein Enga-
gement mit hoherem finanziellen Aufwand eingegan-

der vereinbarten Einflussnahme
» Corporate Governance nicht immer transparent
> Ausstieg nicht immer reibungsfrei

gen wird. Zu den wichtigsten Aufgabenfeldern eines

Reprasentanzbiros zahlen:

» Marktforschung

» Informationsaustausch und Networking

» Werbung

» Geschéftsanbahnung fiir das auslandische Unterneh-
men (Vertrage dirfen im Namen des Unternehmens
allerdings nicht abgeschlossen werden)

» Partnersuche und Auswahl

» Kontrolltatigkeiten

~

~

~

Haufig ist der Aufbau einer Auslandsniederlassung
auch durch eine hohe Wettbewerbsorientierung getrie-
ben. In diesem Fall orientiert sich Ihr eigenes Verhalten
an den Strategien lhrer wichtigsten Wettbewerber.

Der wesentliche Vorteil der Niederlassungsgrindung
gegenuber den bisher genannten Markteintrittsstrate-
gien besteht darin, dass Art, Ausmal3 und Qualitat der
Marktbearbeitung in vollem Umfang in eigener Regie
durchgefiihrt werden kénnen. Je groRer die Wettbe-
werbsintensitat in der jeweiligen Region ist, desto be-
deutsamer ist die N&he zu potenziellen und aktuellen
Kunden. Auf diese Weise kdnnen Sie entscheidende
Wettbewerbsvorteile sichern. Dabei erstreckt sich die
Aufgabenvielfalt Ihrer eigenen Niederlassung auch auf
die Betreuung der Kunden vor Ort, die Ubernahme
von Serviceleistungen, eigene Akquisitions- und Schu-
lungsaktivitdten und das Projektmanagement. Auf-
grund des héheren Risikos durch die alleinige Verant-
wortung fur die personellen, organisatorischen und fi-

% Uwe Sachse Consulting, iMOVE, vgl. auch Kutschker/Schmid, S. 847, 2006.

% Die Griindung eines Representative Office erfordert faktisch zwar Kapitaleinsatz im Auslandsmarkt, allerdings liegen die Kosten
fiir Griindung und Registrierung im Vergleich zu einer Vertriebsniederlassung in einem iiberschaubaren Bereich (z. B. kostet die
Griindung eines Rep-Office in Hongkong ca. 5.000 bis 10.000 Euro).
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nanziellen Anforderungen sind hohe Planungsintensi-
t&t und Kompetenz im Projektmanagement erforder-
lich. Ressourcenengpdsse zwingen Auslandsniederlas-
sungen oft, sich auf bestimmte Kernmarkte zu konzen-
trieren und eine Eingrenzung der geografischen Expan-
sion vorzunehmen.

Aus der Praxis

Niederlassung: Lucas-Niille in Dubai”

1979 in Kerpen Sindorf in der Nahe von Kdln gegriin-
det, liegen die Schwerpunkte der Lucas-Nulle GmbH in
der Entwicklung, dem Vertrieb und dem Training di-
daktisch aufbereiteter Lehrsysteme flir die Ausbildung
im Bereich der Elektrotechnik an Berufsschulen, Fach-
hochschulen und Universitaten sowie in Industrieun-
ternehmen. Seit 2004 ist die Unternehmensgruppe nun
in Dubai etabliert und betreut von dort aus inzwischen
Handler und Endkunden in 15 La&ndern des arabischen
Raums. Die wichtigsten Griinde fur diese Firma waren
seinerzeit:

» Im arabischen (islamischen) Raum fallt das Wochen-
ende auf den Donnerstag (Nachmittag) und Freitag,
in Deutschland auf Samstag und Sonntag. Dadurch
beschrankt sich der aktive Vertrieb auf drei bis drei-
einhalb Tage pro Woche.

Die politische Situation im Mittleren Osten ver-
schlechterte sich standig; politische Differenzen bis
hin zur Verweigerung von Visumserteilungen fur Ge-
schaftspartner erschwerten den Direktvertrieb aus
Deutschland erheblich.

Die Erteilung von Visa durch arabische Botschaften
fur Mitarbeiter deutscher Firmen wurde immer auf-
wéndiger und zeitraubender.

Arabische Geschaftspartner legen immer mehr Wert
auf lokale oder zumindest regionale Prasenz.
Geschaftsbeziehungen zu européischen Firmen mit
regionalen Niederlassungen werden von arabischen
Regierungen zunehmend positiv bewertet.

Eintégige Présentationen und Vertriebsmeetings
werden oft kurzfristig notwendig und eingefordert.
Ohne eine Niederlassung im arabischen Ausland sind
solche Termine vom deutschen Standort aus oft
schwer einzuhalten. Sie sind darlber hinaus mit viel
Aufwand und Kosten verbunden.

»Wenn ich an ein gutes Beispiel aus der jingsten Ver-
gangenheit denke, fallt mir das Al Baha College ein®,

~
-~

~
-~

~
-~

~
-~

~
-~

 www.lucas-nuelle.de
3% www.sikos.de

erzahlt Christian Staab Schmidt, Regional Manager der
Lucas Nuelle Middle East.,,Al Baha ist ein relativ kleiner
Ort im Sitidosten Saudi Arabiens, nahe der Grenze zum
Jemen. Er ist relativ schwer zu erreichen. Als ich letztens
kurzfristig einen Besuch in Jeddah plante, erzéhlte mir
unser dortiger Handler, nachdem er schon Angebote
von uns Ubermittelt hatte, dass sich das College nun
sehr fUr unsere Produkte interessierte. Kurzerhand traf
ich mich mit ihm und wir besuchten gemeinsam das
College. Wir wurden besonders herzlich willkommen
geheilRen; Européer lassen sich in dieser eher abgele-
genen Region selten blicken. Nach einigen personlichen
Gespréachen und einer Présentation konnten wir direkt
Auftrége abschlieen. Wir werden jetzt unsere Trainer
hinschicken, um die Lehrer in den von uns gelieferten
Laboren auszubilden. So etwas funktioniert nattirlich
nur so schnell und gut durch die rdumliche N&he. Und
sollten irgendwelche Probleme im Projektverlauf auf-
tauchen, fliege ich eben kurzfristig hin, um sie, wenn
moglich, aus dem Weg zu rdumen. Dankenswerter-
weise hat mir das saudische Konsulat Dubai ein Multi-
Entrance-Visum ausgestellt; die Einreise ist also kein
Problem.*

Aus der Praxis

Niederlassung: sikos GmbH in Bulgarien®

Als Spezialist fiir Human Resources (HR) ist sikos seit
20 Jahren in Deutschland bekannt. Die Dienstleistungs-
palette umfasst den kompletten HR-Bereich von Unter-
nehmen: von der Personalauswahl tiber die Personal-
entwicklung und -qualifizierung bis hin zu Outplace-
ment-Projekten. Getrieben durch bereits bestehende
Kunden aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz,
die sich in Bulgarien niedergelassen hatten, hat das
Unternehmen 2003 gemeinsam mit einem Partner
aus Luxemburg eine Niederlassung in Sofia eréffnet.
Bereits nach kurzer Zeit war gentigend Volumen vor-
handen, um ein weiteres Biiro in Stara Zagora zu er-
offnen. Der Schwerpunkt des Geschaftsmodells in
Bulgarien besteht in der gezielten Suche nach geeigne-
ten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in Bulgarien
und deren Weiterentwicklung. Das Problem der An-
fangszeit, selbst geeignetes Personal flir die eigene Nie-
derlassung zu finden, ist mittlerweile Gberwunden.
Inzwischen arbeiten sieben festangestellte Mitarbeiter
fur sikos in Bulgarien.


http:www.sikos.de
http:www.lucas-nuelle.de
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9

Auslandsniederlassung

Vorteile

>

hohe Marktnahe und Kundennahe, damit verbundene
schnelle Reaktionsmdglichkeit

intensive Marktbearbeitung durch eigenes Personal
verbesserte Kundenbetreuung

Nutzung der lokalen Ressourcen (z.B. niedrigere Lohn-
kosten, giinstige Standortkosten)

Umgehung von Markteintrittsbarrieren

hohe Kontrolle und damit verbesserte Steuerung der
Marketingaktivitaten (insb. im Vergleich zu Distributions-

Nachteile

>

ausreichende Ressourcen an Personal, Managementfahig-
keit und finanziellen Mitteln erforderlich

Risiko und die Gefahr von Fehlschldgen steigt

Zunahme der Koordinierungsaufgaben

Auswahl und Entsendung des Personals ist erfolgskritisch
langfristige Investition mit vergleichsweise langem Pay-
back (z.T. > drei Jahre)

Unterschiede zwischen den Landeskulturen kdnnen ein ho-
hes Konfliktpotenzial beinhalten

modell)

6.5.3 Tochtergesellschaft

Im Gegensatz zur Auslandsniederlassung handelt es
sich bei einer Tochtergesellschaft um ein rechtlich
selbststandiges Engagement des eigenen Unternehmens
im Ausland. Ahnlich wie bei den zuvor dargestellten
rechtlich unselbststdndigen Markteintrittsstrategien
kdnnen Tochtergesellschaften sowohl auf einzelne
Funktionsbereiche (Vertriebsgesellschaft, Finanzie-
rungsgesellschaft) als auch auf die gesamte Wertschop-
fungskette ausgerichtet sein. Tochtergesellschaften kén-
nen neu gegrindet werden (Greenfield-Investment)
oder durch die Ubernahme bestehender Unternehmen
(Akquisition oder Brownfield-Investment) aufgebaut
werden. Dabei liegen die Eigentumsrechte an der Toch-
tergesellschaft zwischen 50,1 Prozent und 100 Prozent.
Wahlen Sie eine voll ausgebaute Tochtergesellschaft im
Ausland fiir Ihr Auslandsengagement, dann erbringen
Sie die Kapital- und Managementleistung zu beinahe
100 Prozent in dem jeweiligen Land. Dies ermdglicht
Ihnen im Vergleich zu anderen Strategieformen eine
systematischere Bearbeitung des Marktes und die star-
kere Ausschopfung vorhandener Marktpotenziale.
Durch das notwendige hohe, direkte Investitionsvolu-
men im Ausland und die entsprechend héhere Komple-
xitét der internen und externen Faktoren (Griindungs-
modalitaten, Fiihrung der Gesellschaft, Controlling,
Koordination der Tochter, Informationsfluss, Transfer
an Wissen und Kompetenzen) erhéht sich aber auch
das unternehmerische Risiko betrachtlich. Umfassende
Standortanalysen sowie die Durchfiihrung einer Mach-

barkeits-Studie sind wichtige Hilfsmittel zur Reduzie-
rung und Absicherung der Risiken.

Aus der Praxis

Tochtergesellschaften: Audi Akademie Hungaria

Die Audi Akademie GmbH wurde zunéchst als eigen-
stdndige Beteiligungsgesellschaft 1993 gegriindet und
2003 zu einer 100-prozentigen Tochtergesellschaft der
AUDI AG umgewandelt. 2007 erwirtschaftete das Un-
ternehmen mit 204 Mitarbeitern einen Umsatz von
34,56 Millionen Euro. Nach eigenen Angaben betrug
das Geschéftsvolumen dabei 121.220 Teilnehmertage
bei 55.100 Teilnehmern. Wachsen will die Audi Akade-
mie auch im Ausland. So wurde der erste Akademie-
Ableger Ende 2007 als Auslandstochtergesellschaft in
Gyor (Ungarn) direkt am Produktionsstandort von
Audi und der Audi-Zulieferer gegriindet. Mit zurzeit
funf festen Mitarbeitern und ungefahr 30 externen
Partnern konzentriert sich das Bildungsangebot auf
Sprachenqualifizierung, Vertriebstraining, Manage-
ment- und Organisationsentwicklung. Alle Mitarbeiter
sind ungarische Staatshurger, die auch in deutscher und
englischer Sprache trainieren kdnnen. Die intensive Zu-
sammenarbeit mit Trainern und Beratern der Mutter-
gesellschaft, der Audi Akademie in Deutschland, ver-
steht sich von selbst. Zielsetzung der ungarischen Toch-
tergesellschaft ist neben Weiterbildung und Quialifizie-
rung der Mitarbeiter der Audi Hungaria Motors Kift.,
innerhalb der ndchsten zwei Jahre weitere Kunden

in Ungarn, aber auch in Osterreich, Rumanien und
Slowenien zu gewinnen.”

¥ Uwe Sachse Consulting, iMOVE, vgl. auch Kutschker/Schmid, S. 877, 2006.

“ Trainingaktuell, 6/2008, S. 14; www.audi-akademie.de
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Tabelle 13 Vorteile und Nachteile der Tochtergesellschaft®

Tochtergesellschaft

Vorteile

>

hohes MaB an unabhéngiger Marktbearbeitung und damit
Durchsetzung der eigenen Interessen

Aufbau einer eigenen Corporate Identity

guter Informationsfluss aus dem Markt durch groBe
Marktnahe

optimale Marktbearbeitung méglich

Nutzung der lokalen Ressourcen (z.B. niedrigere Lohn-
kosten, giinstige Standortkosten)

Direktinvestition reduziert Handelshemmnisse

Nachteile

» erheblicher Aufwand in der Griindung

» ausreichende finanzielle Mittel, Personal, Management-
fahigkeit erforderlich

> hohes Risiko in politisch instabilen Regionen

» Zunahme der Koordinierungsaufgaben zwischen der deut-
schen Zentrale und der Tochter

» langfristige Investition mit vergleichsweise langer Pay-
back-Phase (bereits bei einer kleinen Tochtergesellschaft
unter Umstéanden mehr als fiinf Jahre)

insgesamt Verbesserung der globalen Marktmacht
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6.5.4 Akquisition

Die Akquisition auslandischer Unternehmen verschafft
Ihnen einen unmittelbaren Marktzugang durch Nut-
zung bereits vorhandener Ressourcen. Gerade bei ho-
hen Eintrittsbarrieren ermdglicht diese Form des
Markteintritts eine schnelle und intensive Marktdurch-
dringung. Allerdings sollten Sie vor der Akquisition
Uber detaillierte Kenntnisse des Zielmarktes und seiner
Marktstrukturen verfiigen. Die Akquisition ist in der
Regel fr Bildungsanbieter geeignet, die bereits um-
fangreiche Erfahrung in der Internationalisierung ha-
ben. Beachten Sie jedoch, dass mit der hohen Kapitalin-
tensitat auch ein entsprechend grofes Risiko verbun-
den ist. Grundsatzlich besteht ein erhohtes Risiko des
Scheiterns. Bei der Ubernahme ist es wichtig, dass die
Umsetzung der eigenen unternehmerischen Vision, die
Zielsetzung und die Marketingplanung reibungslos ge-
lingen. Keinesfalls sollten Sie mdgliche psychologische
Barrieren seitens der ibernommenen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter unterschatzen. Diese mussen gegebe-
nenfalls von einem Tag auf den anderen fiir den ehema-
ligen auslandischen Wettbewerber arbeiten. Binden Sie
deshalb die Mitarbeiter sehr schnell in ein unternehme-
risches Gesamtkonzept ein. In der Praxis ist der Kun-
dennutzen lhres Leistungsangebots von allen Mitarbei-
tern schnellstens zu verstehen und in der Kommunika-
tion nach innen und auBBen zu vertreten. Es gilt, Ver-
trauen aufzubauen und die Identifikation der auslandi-
schen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Ihrer Un-
ternehmensvision und -philosophie zu fordern. Selbst

erfahrene Internationalisierer miissen immer wieder
feststellen, wie wichtig die Kulturentwicklung bei
grenziiberschreitenden Ubernahmen ist.

Aus der Praxis

Unternehmenskauf: TUV SUD AG

kauft PSB in Singapur”

Dass eine erfolgreiche Internationalisierung nicht nur
durch organisches Wachstum erfolgen kann, sondern
auch durch die Akquisition von etablierten Unterneh-
men im auslandischen Zielmarkt, zeigt die Ubernahme
der PSB-Unternehmensgruppe in Singapur durch die
TUV SUD AG im Friihjahr 2006. Die ehemals staatliche
PSB-Unternehmensgruppe ist heute in Stidost-Asien
Marktfuhrer bei der Zertifizierung von Management-
systemen nach internationalen Standards. Daruber hi-
naus engagiert sich PSB unter anderem auf den Ge-
bieten Produktprifung und Nahrungsmittelqualitat.

Ein Tochterunternehmen, die PSB Academy, existiert
seit 1972 und entwickelte sich seither zu einem der drei
fuhrenden Bildungsanbieter in Singapur. Die PSB Aca-
demy bietet zusatzlich zur klassischen Weiterbildung
akademische Programme bis hin zu Masterstudiengén-
gen an sowie Consultingdienstleistungen fur Firmen.
Die 2007 gegriindete TUV SUD Asia Pacific Corporate
University in Singapur wurde organisatorisch an die
PSB Academy angegliedert und soll als zentrale Aus-
und Weiterbildungsstatte der Unternehmensgruppe die
steigende Nachfrage nach Ingenieuren im In- und Aus-
land erfullen.

“ Uwe Sachse Consulting, iMOVE, vgl. auch Kutschker/Schmid, S. 877, 2006.

2 www.tuev-sued.de
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Tabelle 14 Vorteile und Nachteile der Akquisition®
Akquisition

Vorteile

» Ubernahme bestehender Belegschaft
(Wetthewerbsvorteil schaffen)

» schneller Markteintritt und rasche Marktpenetration

» Ausbau der eigenen Kompetenz und Féhigkeit
durch Ubernahme

» Nutzung bereits bestehender Kundenbeziehungen
und Marktkenntnis

» Nutzung der nationalen Reputation des libernommenen
Unternehmens (u.U. wird das eigene Unternehmen
somit als lokales Unternehmen wahrgenommen)

Seit dem Zusammenschluss von TUV SUD und PSB
hat sich das urspriingliche Dienstleistungsspektrum
von PSB um Branchen wie Gesundheitswesen, Lebens-
mittel, Pharmazie, Fahrzeugprufung und -zertifizie-
rung erweitert. Daruber hinaus profitieren Kunden von
einem ausgedehnten Netzwerk innerhalb verschieden-
ster asiatischer L&nder, die eine individuelle Kundenbe-
treuung auf kurzem Wege ermdglichen. Mit dem Kauf
der PSB konnte der Umsatz im Bildungsbereich der
TUV SUD AG von 30 Millionen Euro (2006) auf 48
Millionen im Jahr 2007 erhéht werden. Die Anzahl der
Mitarbeiter stieg weltweit von 150 auf 333 Mitarbeiter.
Auch das Angebotsspektrum erweiterte sich um die
akademischen Programme und die Beratungsdienstlei-
stungen. Durch den verstérkten Austausch kénnen nun
international tatige Firmen an ihren Standorten in
Europa und Asien mit standardisierten, qualitativ hoch-
wertigen Schulungen bedient werden. Unter dem Dach
der TUV SUD Asia-Pacific Holding Ltd. mit Sitz in
Hongkong beschaftigt TUV SUD in zehn asiatischen
Landesgesellschaften aktuell Gber 1.000 Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter. Im Geschéftsjahr 2007 erwirt-
schaftete die TUV SUD Unternehmensgruppe das beste
Ergebnis ihrer Geschichte. Der Konzernumsatz stieg
um mehr als neun Prozent auf 1,27 Milliarden Euro an.

6.6 Electronic Entry

Die Bedeutung des Internets als weitere Markteintritts-
strategie fur Bildungsanbieter kann nicht hoch genug

Nachteile

> meist keine attraktiven Ubernahmekandidaten vorhanden

» sehr hoher Ressourcenbedarf
» Risiko des Scheiterns relativ hoch

» Gegenreaktion der Offentlichkeit oder der Mitarbeiter

(Aversionen gegen auslandische Investoren)
> psychologische Barrieren
auf Seiten der ibernommenen Mitarbeiter
> Integrationsphasen planen und umsetzen
(Post-Merger-Integrations-Teams etablieren)

eingeschatzt werden. Vielfach ist es durch das Internet
Uberhaupt erst moglich, die eigenen Serviceleistungen
mit vergleichsweise geringen Ressourcen globalen Kun-
den anzubieten. Dabei bewirkt das World Wide Web
nicht automatisch eine geografische Expansion, son-
dern vereinfacht den Marktzugang durch den
direkten/indirekten Kontakt zum Kunden.

Ihr internationaler Vertrieb kann auf einer separaten
Internetseite ein spezifisches Angebot und Design zu-
sammenstellen und sich damit gezielt an ein ausge-
wahltes Land richten. Sprache, Symbole, Bilder, Ange-
bot, Farben und Layout orientieren sich in solchen Fal-
len an den landesspezifischen Gegebenheiten. Der Re-
gionalitat wird dabei der Vorzug vor einer standardi-
sierten Internetseite mit einer weltweit einheitlichen
Struktur gegeben. Als eine weitere Option steht IThnen
die vollstandige Integration der Internetseite in die
Phasen des Verkaufsprozesses zur Verfligung. Hier fun-
giert das Netz als zusatzlicher Verk&ufer und unterstiitzt
die ExportmaRnahmen in den Phasen Kontakt, Evalua-
tion, Kauf, Nutzung und After-Sales durch entspre-
chende Inhalte. Die Fragestellung, ob eine Internetpra-
senz die Exportchancen verbessert, stellt sich heute
nicht mehr. Es geht vielmehr um die Frage, wie globale
Bildungsanbieter die Mdglichkeiten effizient nutzen
kénnen. Klaren Sie daher im Zuge der raschen Umset-
zung Ihrer strategischen Ziele die Fragen zu lhrer Inter-
netseite wie Budget, Ziele, Strategie, Konzept, Design,
Implementierung und Live-System und integrieren Sie
diese in sémtliche Internationalisierungsaktivitéten.

 Uwe Sachse Consulting, iMOVE, vgl. auch Kutschker/Schmid, S. 848, 2006.
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Aus der Praxis

Internationales Online-Sprachtraining CLT von digital
publishing bei Bosch Siemens Hausgerate®

Die BSH Bosch Siemens Hausgerate GmbH ist Markt-
fuhrer in Europa und weltweit einer der fihrenden
Hersteller von Haushaltsgeraten. In rund 40 Landern
sind Uber 35.500 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

fuir die BSH tétig, davon mehr als 20.000 auf3erhalb
Deutschlands. Durch die globale Aufstellung der BSH
und die Umstellung der Konzernsprache auf Englisch
ergibt sich ein umfassender Qualifizierungsbedarf in
dieser Fremdsprache. Gleichzeitig ist die Vielzahl der
Standorte eine Herausforderung bei der Etablierung
weltweit einheitlicher Ausbildungs- und Qualifizie-
rungsstandards innerhalb des Unternehmens. Die On-
line-Sprachschule CLT von digital publishing, Europas
fihrendem Anbieter technologiegestitzter Sprachlern-
systeme, stellt fiir diese Anforderungen das passende
Weiterbildungskonzept bereit.

Im Rahmen des CLT-Blended-Learning-Konzepts lernen
heute zeitgleich tausend Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter der BSH in Deutschland, Polen, Belgien, Spanien, in
der Tdrkei, in den USA und in China mit den Online-
Sprachkursen am Arbeitsplatz oder zu Hause. Dabeli
werden sie von geschulten Online-Tutoren betreut, die
den Lernweg der einzelnen Teilnehmer jederzeit bedarfs-
gerecht anpassen. Die Distribution der Inhalte (Lernsoft-
ware und Zusatzmaterialien wie Hausaufgaben) erfolgt
dabei ebenso wie die Kurs- und Teilnehmerverwaltung

Uber die im Firmenintranet implementierte Lernplatt-
form SAP Learning Solution LSO 200. Die Online-
Sprachschule verbindet alle Vorteile des klassischen Pra-
senztrainings im Gruppen- und Einzelunterricht mit
technologiegestiitzten Lernformen. Das Kurssystem be-
steht aus einer auf individuelle Bedurfnisse abgestimm-
ten Kombination von Lernsoftware, Online-Tutoring
und einem offiziellen Zertifizierungssystem. Letzteres
dient der konzernweit einheitlichen Qualitétssicherung.
Die Online-Sprachschule ermdglicht es allen Kursteil-
nehmern, eigenverantwortlich und selbstbestimmt zu
lernen, wann und wo sie wollen. Dank dieser zeitlichen
und raumlichen Flexibilitat des Blended-Learning-Kon-
zepts fligt sich die WeiterbildungsmaBnahme in den in-
dividuellen Arbeitsalltag eines jeden Teilnehmers ein.
Damit erreicht das Konzept auch mobile Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter und Expatriats, die aufgrund ihrer
beruflichen Auslastung nicht regelméRig an einem
Gruppen- oder Einzelkurs teilnehmen kdnnen. Trotz al-
ler Flexibilitéat bleiben die Lernenden fest in das organi-
sierte CLT-Programm eingebunden und genieRen so die
Sicherheit einer persdnlichen Rundum-Betreuung durch
qualifizierte Sprachlehrer. Diese analysieren das per Teil-
nehmerverwaltung automatisch tbermittelte Lernprofil
jedes Teilnehmers und gestalten dessen individuellen
Lernweg entsprechend. Die kontinuierliche Betreuung
durch die Sprachlehrer via Internet tragt dazu bei, dass
die Aussteigerquote bei CLT mit weniger als funf Prozent
deutlich unter der Quote herkdmmlicher Sprachentrai-

Tabelle 15 Vorteile und Nachteile des Electronic Entry

Electronic Entry

Vorteile Nachteile

» Uberwindung von Markteintrittsbarrieren > eigene Transparenz nimmt zu

» im Vergleich zu anderen Markteintrittsstrategien » Schutz von geistigem Eigentum notwendig
geringe Gesamtkosten > Kosten und Ressourcen zur kontinuierlichen Pflege

» globale Prasenz schnell und einfach erreichbar werden unterschatzt

> Kontrolle Giber die Inhalte der Internetseite » Ubersetzungen sind notwendig

» kontinuierliche und aktualisierte Kommunikation moglich » Technologie-Know-how erforderlich

» Kommunikationsplattform mit Lédndern und Kunden

> Integration von E-Learning/Computer-based Learning
and Teaching

> lokale Adaption mdglich

» Messbarkeit und Verfolgung von Besuchen
einfach maglich
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nings liegt. Zudem gewéhrt das Teilnehmerverwaltungs-
system den Weiterbildungsverantwortlichen Einblick in
die Tatigkeiten der Sprachlehrer: Anders als bei her-
kémmlichen Sprachschulen hat die Personalabteilung so
—weltweit und jederzeit — die volle Kontrolle iber die
Weiterbildungsmalinahme.

6.7 Weitere Optionen des Markteintritts

Neben den bisher genannten Markteintrittsmoglichkei-
ten sind weitere Optionen moglich:

Entsendung von Trainern/Beratern: Die Uberlassung
von ausgewdhlten Trainern und Beratern ist eine weitere
Option des Markteintritts. Insbesondere in Kombination
mit regionaler Vertriebsexklusivitdt oder in Verbindung
mit spezifischen Projekten (wie Bildungs- und Trainings-
projekte in Zusammenarbeit mit einem vor Ort anséssi-
gen Industrieunternehmen) besteht die Mdglichkeit,
mehrere Partner in einem Auslandsmarkt einzusetzen.
Wesentlicher Erfolgsfaktor hier ist die umfassende Schu-
lung des Partners vor Projektbeginn und seine inhaltliche
Begleitung in den ersten Trainings und Seminaren.

Netzwerke: Netzwerke stellen eine neuere, moderne
Organisationsform dar. Dabei schlie3en sich mehrere
Partner zu einer Kooperation oder einem Netzwerk zu-
sammen, um gemeinsam bestimmte Auslandsmarkte
zu bearbeiten. Diese Form des Markteintritts dient in
der Regel der SchlieBung von Ressourcenliicken. Es ko-
operieren Unternehmen zwecks ErschlieBung eines
Auslandsmarktes, indem sie ihre finanziellen Mittel, ihr
Know-how und ihre Managementkapazitat zusammen-
fuhren. Es kdnnen sich aber auch verschiedene Unter-
nehmen zu einem Netzwerk zusammenfinden und im
gemeinsamen Interesse am internationalen Geschaft
partizipieren. Entscheidend ist der unmittelbare Zugriff
auf die Kernkompetenz des Netzwerkpartners, um so
neue Landermarkte effizienter und effektiver bedienen
zu konnen. Das Netzwerk tritt insgesamt als einheitli-
ches Unternehmen im Ausland auf, besteht jedoch aus
vielen kleinen Unternehmenseinheiten, die wiederum
kleine Geschéftseinheiten reprasentieren. Dabei sind
die Ziele der einzelnen Netzwerker nur tber den Erfolg
des Gesamtnetzwerks zu realisieren. Nachteile bestehen
in einer nicht gewollten Know-how-Diffusion, einseiti-
ger Ausnutzung einzelner Kooperationspartner und der
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Gefahr der geringen Transparenz der Netzwerkbezie-
hung. AuBerdem ist es schwierig, innerhalb einer virtu-
ellen Unternehmung gemeinsame Werte und eine ge-
meinsame Unternehmenskultur zu entwickeln.

Aus der Praxis

Netzwerk: LDT Nagold Internationa
Die LDT Nagold (ehemals Lehranstalt des Deutschen
Textileinzelhandels), Fachakademie fir Textil & Schuhe,
unterzog sich in den letzten zehn Jahren einem konti-
nuierlichen Wandel, der sich stets an den Anforderun-
gen des Markts orientierte. 2009 feiert die LDT Nagold
ihr 60-jahriges Bestehen. Seit Bestehen agiert die Aka-
demie privatwirtschaftlich und stellt somit die Bedarfs-
orientiertheit der Aus- und Weiterbildungsangebote so-
wie ihre Anpassungsfahigkeit an den ,.internationalen
Bildungsmarkt“ unter Beweis. Im Jahr 2008 studieren
ungefahr 530 Studentinnen und Studenten an der pri-
vaten Fachakademie, die unter der ideellen Trégerschaft
des Bundesverbands des Deutschen Textileinzelhandels
(BTE e.V.) steht. Die jahrlichen Zuwachsraten der Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer (zwischen zehn und

20 Prozent) spiegeln die hohe Akzeptanz wider. Seit
2000 tragen hierzu auch Studentinnen und Studenten
der indischen Partner bei. Partner sind private Bil-
dungseinrichtungen (Pearl Academy of Fashion/
Academy for Fashion & Jewellery Design), die landes-
weit agierende staatliche Bildungseinrichtung des Textil-
sektors (National Institute of Fashion Technology) so-
wie Akademien von indischen Wirtschaftsorganisatio-
nen der Bekleidungs- und Schuhbranche (Institute of
Apparel Management/Footwear Design and Develop-
ment Institute). Weitere Kooperationsanfragen, bei-
spielsweise einer indischen Textilforschungseinrich-
tung, liegen der LDT Nagold vor. Schitzungsweise

300 indische Studenten sowie Multiplikatoren (Dozen-
tinnen und Dozenten) haben bislang Studienkurse oder
Studiensemester der LDT Nagold besucht. Etwa 150 da-
von haben sich Priifungen unterzogen, die unter Betei-
ligung von LDT-Prufern durchgefiihrt wurden. Fir den
Aufenthalt der Studenten an der LDT in Deutschland
sowie fur die Zertifizierung der indischen Studenten
erhalt die LDT von den indischen Partnern eine ent-
sprechende Vergutung. Handelte es sich anfangs um ein
Public-Private-Partnership-Projekt, kurz PPP, unter
Beteiligung der Deutschen Gesellschaft fur Technische
Zusammenarbeit GmbH (GTZ) in Eschborn mit nur
einer einzelnen indischen Bildungseinrichtung, der
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Pearl Academy of Fashion in Neu-Delhi, kann die LDT
heute auf eine stark ausgeweitete Kooperation in Indien
mit bereits funf Partnern verweisen. Die LDT Nagold
stellt fiir ihre deutschen Partnerfirmen wie auch fur

die indischen Partnerakademien eine Art,,Vermittler*
dar. Durch die guten Kontakte zu den fiihrenden indi-
schen Bildungseinrichtungen im Modebereich kann
die LDT hier Angebot und Nachfrage nédher zusammen-
bringen. Durch ihre Mitgliedschaft in der weltweit
agierenden International Foundation of Fashion
Technology Institutes, kurz IFFTI, ist die LDT Nagold
neben der Verlinkung mit indischen Partnern auch

mit Universitaten wie der Polytechnic University
Hongkong, der Donghua University Shanghai, dem
London College of Fashion sowie mit dem National

Institute of Fashion Technology in New York in einer
forderpartnerschaftlichen Beziehung und durch die
jéhrlichen Zusammenkunfte (Indien, USA, Australien,
England, Holland) immer up-to-date, was die interna-
tionalen Aspekte des Business anbelangt.

6.8 Schlusshemerkung

Die dargestellten Strategieoptionen bilden das Funda-
ment bei der Entscheidung Uber die Art und Weise
des Markteintritts. In der Praxis wéhlen Unternehmen
jedoch oftmals keine Einzelstrategie, sondern eine
Kombination verschiedener Aktivitaten. Selbst inner-
halb eines Marktes kann es gleichzeitig zu verschie-

Entscheidung und Auswahlverfahren

fur die ,passende” Strategie

Fiir die Auswahl der passenden Markteintrittsstrategie ist das Management aufgefordert, spezifische Krite-
rien zu definieren. Die folgenden Kriterien geben dazu eine Orientierung:

>

erwarteter Umsatz- und Gewinnanstieg: Welcher zusatzliche Umsatz und Gewinn ist mit der geplanten
Markteintrittsstrategie zu erzielen?

Kundenndhe: Mit welcher Markteintrittsstrategie kann die Kundennahe verstérkt werden, damit Sie die je-
weiligen Marktanforderungen noch besser verstehen und dieses Wissen fiir potenzielle Produktinnovatio-
nen und begleitenden Service nutzen kdnnen?

finanzieller Ressourceneinsatz: In welchem Ausmal werden finanzielle Ressourcen fiir die gewahlte Aus-
landsstrategie benétigt?

Wirksamkeit: In welchem Umfang erfiillt die Strategie die Zielsetzung und wann wird sie wirksam?
Einfluss auf Service und Qualitat: Inwieweit verbessern sich durch die gewahlte Strategie aus der Sicht
der auslandischen Kunden Qualitat und Service des Bildungsangebots?

Kontrolle: Wie konnen Sie Ihren Einfluss und die Kontrollmaglichkeiten der Marktbearbeitung (Preisfest-
legung, Kommunikation, Wahl des Vertriebskanals) optimieren?

Risiko: Welche Risiken (Managementrisiko, Kapitalrisiko, Ressourcenrisiko) sind mit der potenziellen
Markteintrittsstrategie verbunden?

Geschwindigkeit: Wie schnell bringt die gewahlte Strategie den wirtschaftlichen Erfolg im Auslands-
markt?

Erfahrungen: In welchem Umfang sind fiir die Umsetzung der gewahlten Strategie bisherige Erfahrungen
verwendbar?

Lerneffekte: Welche Lerneffekte und welches zusatzliche Know-how ergeben sich und kénnen an anderer
Stelle genutzt werden?
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denen Marktbearbeitungsformen kommen. Fir einen gerade dann sinnvoll, wenn unterschiedliche Angebote
Markteintritt in China kénnen Sie sich beispielsweise vertrieben werden, mit mehreren Geschéftsmodellen

zeitgleich fur die Griindung eines ,,Representative agiert wird und von unterschiedlichen Entwicklungen
Office* in Shanghai, die Vergabe von Lizenzen fir in den Vertriebs- und Marketingkanalen des auslan-
die Nutzung eines spezifischen Lehrangebots und dischen Bildungsmarktes profitiert werden soll. Ent-
das direkte Geschaft mit einem privaten Bildungs- scheidend ist eine ausreichende Ressourcenstérke, die
anbieter durch die Entsendung von eigenem Trainings-  eine Koordinierung der Aktivitaten im Auslandsmarkt
personal entscheiden. Solche Kombinationen sind ermdglicht.

Markteintritt

1. Ihre Zielsetzung fiir den Markteintritt in die ausgewahlten Lander ist fiir die nachsten
drei bis fiinf Jahre definiert. [ ]

2. Sie haben bereits Erfahrungen mit bestimmten Markteintrittsformen gesammelt.
Sie wissen, wie diese Erfahrungen genutzt werden kénnen.

[

3. Sie wissen, mit welcher Intensitat die ausgewahlten Lander bearbeitet werden sollen.
4. Die Entscheidungskriterien (Kapitaleinsatz, Ressourceneinsatz, Sprache,
Bildungsbedarf, Risiken, Kontrolle, Erfahrung, Gewinnpotenzial, Dauer),
die lhre Markteintrittsentscheidung dominieren, sind definiert. [ ]
5. Die Markteintrittsstrategie mit dem hochsten Kundennutzen ist definiert.
Sie wurde auf Finanzierbarkeit geprift.

[]

6. Eine systematische Entscheidung liber die passende Markteintrittsstrategie
wurde herbeigefihrt.

7. Es besteht Klarheit, ob der ausgewahlte Bildungsmarkt eine einzige Markteintrittsform
(Markteintritt durch einen Area Sales Manager) oder eine Kombinationen mehrerer Markt-
eintrittsstrategien benotigt (beispielsweise Griindung eines Rep-Office, Lizenzierung und
strategische Allianzen zur gleichen Zeit).

8. Risiken sind identifiziert und bewertet. MaBnahmen zur Reduzierung von méglichem Schaden
fiir das eigene Angebot sind eingeleitet.

9. Sie kennen den optimalen Zeitpunkt fiir den Markteintritt.

O O

10. Sie haben MaBnahmen zum nachhaltigen Schutz des eigenen geistigen Eigentums eingeleitet.
11. lhre Internetstrategie ist mit der Internationalisierungsstrategie abgestimmt

(Lander, Sprachen, Markteintrittsstrategie, Zielgruppen, Entscheidungsverhalten)

und unterstiitzt samtliche kundenzentrierten Aktivitaten.

L[]

12. Eine ausreichende Kontrolle der Aktivitaten beim Markteintritt wurde vorgesehen.

13. Sie liberlegen, was nach dem Markteintritt kommt und wie es mit der Marktbearbeitung
weitergeht.

14. Vertriebs- und Marketingbudget fiir die Penetration in den ausgewahlten Méarkten
wurden bereits diskutiert und werden nun im Detail unter Beriicksichtigung der Erfahrungen
beim Markteintritt geplant. [ ]

[]
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Die Entscheidung Uber Ihre konkrete Markteintritts-
form ist vor allem von Ihren Unternehmenszielen
und lhrer Persdnlichkeit, den bisherigen Auslands-
erfahrungen, der Unternehmenskultur, dem Produkt-
und Bildungsprogramm sowie den landesspezifischen
Anforderungen des Bildungsmarktes abhéngig. Da-
riber hinaus sollten Sie die Markteintrittsentschei-

Systematische Umsetzung -

dung fiir einen Auslandsmarkt nicht isoliert von allen
anderen Exportmarkten des Unternehmens betrachten.
Die von Ihnen bearbeiteten Auslandsmaérkte sind in ih-
rer Gesamtheit zu bewerten und zu priorisieren. Die
strategische Bedeutung des Marktes beeinflusst wieder-
um die gewéhlte Markteintrittsstrategie.

Vom Strategiepapier in die internationale Praxis

71 Initiierung und Management
der Internationalisierung

Der Weg entsteht erst beim Gehen. Hieraus wird er-
sichtlich, wie wichtig es ist, sdmtliche Schritte auf Ihrem
Weg des Bildungsexports bewusst zu steuern. Die er-
folgreiche Umsetzung Ihrer Internationalisierungsstra-
tegie ist eng verbunden mit der Einflihrung eines konti-
nuierlichen Monitorings aller Aktivitaten. Nur durch
einen standigen Soll-Ist-Vergleich, der Beobachtung
von Abweichungen, der Beriicksichtigung von Verén-
derungen im auslandischen Bildungssektor und der
Steuerung von korrektur- und risikomindernden
MafRnahmen steigen lhre Erfolgsaussichten im Inter-
nationalisierungsprozess. Dabei mussen Sie vor allem
die Strategiepramissen (Zeitpunkt des Markteintritts,
Reihenfolge, Marketingstrategie) Gberprufen, Gber-
wachen, steuern und bewerten. Dass vor allem kleinere
Bildungsanbieter schnell an ihre Ressourcengrenzen
gelangen, ist ein Dilemma. Die effiziente Nutzung der
Ressourcen kann beispielsweise durch eine hohe Lan-
derkonzentration auf wenige auslédndische Zielmarkte,
die Ubertragung der Kommerzialisierung des Angebots
an Dritte (etwa durch Lizenzierung), einfache und
transparente Prozesse, exzellente Partner und hervor-
ragende Mitarbeiter sichergestellt werden.

Ein wichtiges Werkzeug in der Projektkontrolle ist die
Einflhrung von sogenannten Fortschrittskontroll-
meetings. In diesen Meetings diskutiert Ihr Internatio-
nalisierungsteam gemeinsam die erkannten Abwei-

chungen und Schwachstellen. In erster Linie soll damit
ein kontinuierlicher, kritischer Informations- und
Wissensaustausch aller Beteiligten erreicht werden.

Es kommt darauf an, dass die kritischen Gré3en Kos-
ten, Zeit und Ressourcen bewusst fiir den ausgewéhlten
Zielmarkt eingesetzt werden. Achten Sie dabei auch

auf eine kontinuierliche Abstimmung der L&nderaktivi-
tdten untereinander, sofern sich Thr Unternehmen in
mehreren Landern gleichzeitig engagiert.

Neben der oben genannten Uberpriifung der Ma3nah-
menwirksamkeit sollte das Monitoring auch eine Risi-
koanalyse und MalRnahmenabsicherung beinhalten.
Insbesondere bei groReren Investitionen in auslandi-
sche Bildungsmarkte sind potenzielle Risiken zu er-
mitteln und vorbeugend Aktivitdten einzuleiten, die
die Risikoursache verringern oder beseitigen.

Die Risikofrtiherkennung sollte einen Zeithorizont von
ein bis zwei Jahren umfassen. Beachten Sie dabei fol-
gende Aspekte:

» Welche potenziellen Risiken bedrohen das Interna-
tionalisierungsvorhaben (entscheidendes Know-how
nur auf wenige Personen verteilt, instabiles Projekt-
umfeld, Bonitét der Kunden, Wechsel von Teammit-
gliedern, Projektmudigkeit bei langer Laufzeit)?

» Welche Ursachen lassen sich hierfir feststellen?

» Welche Eintrittswahrscheinlichkeit und welche Aus-
wirkungen (Tragweite/Schaden) haben die Risiken
auf Ihre Internationalisierung?

» Wie hangen die antizipierten Risiken zusammen?
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Tabelle 16 Risikoanalyse

Risikoanalyse
MaBnahme/ Risiko/ Ursache Eintritts- Tragweite/ Kosten Schadens-
Arbeitsschritte mogliche wahr- potenzieller der begrenzung
Abweichung scheinlichkeit Schaden Vermeidung nach Eintritt

Nachdem die Tragweite und potenzielle Schaden ein-
geschétzt wurden, sollten Sie tiberlegen, ob Sie in der
Lage sind, das Risiko zu verringern, zu verlagern oder
eventuell auf andere abzuwélzen. In der Praxis haben
sich auBerdem Risikoaufschlédge in der Kalkulation, der
Abschluss einer Versicherung, die Riicklagenbildung
oder eine clevere Vertragsgestaltung bewéhrt.

7.2 Partnerschaften -
Suchen, eingehen und managen

Besonders wichtig in der Umsetzung sind Suche, Auswahl
und Management der Bildungspartner im Ausland. Nicht
umsonst heif3t es in der Exportpraxis: ,,Der Auslandspart-
ner ist der Schltssel zum Markt.” Wéahrend ,,Know-how*
die Fahigkeit beschreibt, Probleme basierend auf gesam-
melter Erfahrung, Wissen und Begabung zu I6sen, bedeu-
tet ,Know-who* die Fahigkeit, das relevante Know-how
zu erlangen, zu kombinieren und anzuwenden. Das
Know-who resultiert aus der Bereitschaft, sich verstarkt
auf externe Quellen, Spezialisten und Partner im Ausland
zu verlassen. Doch worauf kommt es bei der Suche und
Auswahl von internationalen Vertriebs- und Marketing-
partnern zur Vermarktung von Bildung an?

7.2.1 Der Suchprozess

Folgen Sie im Suchprozess einem mehrstufigen Aus-
wahlverfahren (Abbildung 14). Damit haben Sie den
Vorteil, dass Sie sich schrittweise der Partnerentschei-
dung ndhern und zwischen den einzelnen Abschnitten
genligend Raum zur Meinungshildung haben. Gleich-
zeitig bietet ein solches Vorgehen gentigend Zeit, um
sich gegenseitig besser kennen zu lernen.

Briefing und Eignungsprofil: Ein schriftliches Briefing
zum Beispiel der beauftragten Person oder Ihres Perso-
naldienstleisters Uiber Ihr Vorhaben ist der erste Schritt.
In aller Regel haben Sie hier die Gelegenheit, Ihr Vorha-
ben, Ihre Erwartungen und Thren Wunschkandidaten
konkret zu benennen.

Anonymisiertes Kurzprofil: Das anonymisierte Kurz-
profil Ihres Unternehmens ist ein wesentlicher Bestand-
teil der ersten Kontaktaufnahme mit den potenziellen
Partnern auf lhrer Shortlist. Die erste Kontaktaufnah-
me kénnen Sie selbst durchfiihren oder an einen
Dienstleister Ihres Vertrauens delegieren. Das anonymi-
sierte Kurzprofil enthalt Angaben zum Unternehmens-
profil, zum Bildungsprogramm und -angebot, zu der
Marktposition in Deutschland sowie GréRRe und Ma-
nagement Ihres Unternehmens.

Analyse der potenziellen Partner im Ausland (Long-
list): Grundsatzlich stehen Universitéten, private und
offentliche Bildungstréger, lokale Bildungsanbieter, in-
teressierte Einzelpersonen als potenzielle Partner aus
dem In- und Ausland zur Auswahl.

Eingrenzung der potenziellen Kaufer — Screening
(Shortlist): Nachdem Sie Informationen und Hinter-
griinde zu den mdglichen Kandidaten gesammelt ha-
ben, grenzen Sie die potenziellen Partner nach vorher
definierten Anforderungskriterien ein. Nur die Mitglie-
der der Shortlist erhalten das anonymisierte Kurzprofil.

Ein erster Sondierungsbesuch: Das erste Treffen zwi-
schen den potenziellen Partnern ist nattrlich entschei-
dend um festzustellen, ob Interesse und Zielsetzung
&hnlich sind. Als deutscher Anbieter mussen Sie sich
entscheiden, ob das in Frage kommende Partnerunter-

Entscheidung

liber risiko-
politische
MaBnahme
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Prozess zur Auswahl des Partners im Ausland

. . . X _ . . Potenzielle Partner
Briefing Eignungsprofil »  Eigenes Kurzprofil (Longlist]

Zielmarkt Wunschkandidat Unternehmensprofil Auflistung aller
Zielsetzung Leistungsumfang Vision/Leitlinien potenziellen Kandidaten;
Markteintrittsstrategie Bildungskompetenz Bildungsangebot auch Partner
Suchperiode vorhandene Ressourcen Kurzbeschreibung des Wettbewerbs priifen!
Kosten/Honorar wirtschaftliche Ziele Strategie
Umfang kulturelle Ubereinstimmung weitere Charakterisierung

Due Diligence/

Eingrenzung/Shortlist Sondierungsbesuch Markteintrittskonzept Vertragsverhandlung

Screening durch Aufbau einer Diskussion Markteintritt Bindungsintensitat,

weitere Informationen Wettbewerbssituation, Angebot, Trainings, Kiindigungsfrist,

Bewertungsprofil wechselseitiger Besuch Anpassung des Bildungs- Kiindigungsgrund

Wer kommt in Frage? vor Ort produkts, Preis, Lieferzeit, Exklusivitat, Laufzeit,

Wer nicht? Beachte: Zahlungsbedingungen, Provision, Lizenzgebiihr,
Ubereinstimmung Garantien, Budget, Ausgleichszahlung,
von Strategie und Kultur MarketingmaBnahmen Rechte & Pflichten,

Partnerschaften, Umsatz
R . . . Quelle: Uwe Sachse Consulting, iMOVE
Abbildung 14 Prozess eines Partner-Screenings im Ausland
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nehmen Ihren Kriterien fUr eine Partnerschaft ent-
spricht und ob der potenzielle Partner ein Mensch ist,
mit dem Sie Uber einen langen Zeitraum Geschéfte
machen wollen.

Markteintrittskonzept: Diskutieren Sie die wichtigsten
Marketing- und Vertriebsaktivitdten in jedem Fall vor
der Vertragsverhandlung. An dieser Stelle wird sehr
schnell klar, wie gut sich der potenzielle Partner tat-
sachlich in der Bildungsbranche auskennt, wie ernst-
haft seine Absichten sind und wie die Vermarktung der
Bildungsleistung erfolgen kann.

Absichtserklarung und Vertragsverhandlung: In die-
sem Schritt wird die potenzielle Partnerschaft in Form
einer auf Gegenseitigkeit basierenden Absichtserkla-
rung zusammengefasst und festgehalten. Sie stellt eine
gemeinsame Erkldrung der Partner dar, die die genauen
Vertragsbestandteile beinhaltet. Danach dient die Ab-
sichtserklarung als Vorlage fir Ihre Anwélte und Notare,
die die rechtskraftigen Vertrage aufsetzen.

Due Diligence: Bei groRReren Partnerschaften erfolgt
die Durchfiihrung einer Due Diligence® mit der Auf-
gabe, die existierenden Chancen- und Risikopotenziale
herauszuarbeiten. Im Mittelpunkt einer solchen Due
Diligence stehen die Chancenpotenziale. Die Auf-
deckung von Risikopotenzialen sollte aber ebenfalls
nicht auBer Acht gelassen werden.

7.2.2 Wo finde ich meine Partner?

Im Wesentlichen geht es um das ,,Anzapfen* der bekann-

ten Quellen und den Aufbau eines eigenen Netzwerks im

Ausland. Als praxiserprobte Kontaktstellen kénnen gelten:

» Teilnahme an Wirtschaftsmissionen/Delegations-
reisen von iMOVE, Industrie- und Handelskam-
mern, Auslandshandelskammern oder anderen
AuRenwirtschaftsforderungseinrichtungen

» Teilnahme an Bildungs- und Industriemessen
(einzeln oder als Gruppe innerhalb eines Verbandes/
Landes)

* Allgemein wird darunter die sorgféltige Analyse, Priifung und Bewertung eines Partnerunternehmens im Rahmen einer beabsichtig-
ten geschaftlichen Transaktion verstanden. Ziel der Aktivitaten ist dabei das Aufdecken verborgener Chancen und Risiken beim Ziel-
unternehmen zur Verbesserung der Qualitat der Entscheidung und zur Erhéhung der Genauigkeit der Wertermittlung aufgrund des

verbesserten Informationsstandes.
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systematische Aufbereitung von Messe- und Veran-
staltungsverzeichnissen

Inserate in Fachzeitschriften

Kontaktaufnahme zu inserierenden Unternehmen
Behorden

Botschaften

AuRenhandelsstellen

Auslandshandelskammern

Verbande

Rechtsanwaélte

Networking mit anderen Unternehmen aus der
Bildungsbranche in Deutschland und im Zielmarkt
Direct Mails (Adressenverlage)
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ausgepragte Leidenschaft des Partners, die angestreb-
te Zielsetzung erreichen zu wollen

Partner sollte in ,kultureller” Reichweite sein

Jeder Partner muss seinen Beitrag leisten: Welchen
Beitrag leistet Ihr Partner (Kundenkontakt, stellt
Schulungsrdaume, Netzwerk, Administration)?
Partner sollte umfassende Kenntnisse des Bildungs-
marktes im Zielmarkt besitzen

Erfahrung des Partners in der Vertretung ausléndi-
scher Unternehmen

Erfahrung des Partners in der Bildungsbranche
(Quialitat der lokalen Marktkenntnisse)

gutes Image des Partners in der Branche (Position

» Internet des Partnerunternehmens im zukuinftigen Bildungs-
» Nutzung kompetenter/spezialisierter Consulting- markt)
Unternehmen » ausreichende finanzielle Ressourcen des Partners
» ausreichende Ressourcen an geschultem Personal
(intern/extern)
7.2.3 Kriterien fiir die Partnerauswahl »n Sprachkenntnisse sollten auf beiden Seiten vorhan-

den sein

Bei aller Euphorie, die in Aussicht auf das gemeinsame ~ » Technische Infrastruktur fur Schulungs- und Trai-

-~

Wirken und die erhofften Vorteile entstehen mag, soll-
ten Sie nicht vergessen, dass viele Partnerschaften schei-
tern. Achten Sie deshalb in lhrer Partnerauswahl auf be-

-~

ningsbetrieb sollte vorhanden sein
niedriges Risiko, dass die Partner in Zukunft in Wett-
bewerb treten

stimmte Erfolgsfaktoren:

Hoch

Wertheitrag

Strategischer Fit
- Drganisatorischer Fit
HNiedrig - Kampetenz-Fit
Hiedrig Kompatibilitat Hoch Portfolin-Fit
Kauleure fer Fit

. . . . Quelle: Uwe Sachse Consulting, iMOVE
Abbildung 15 Auswahl des internationalen Partners nach dem Wertbeitrag "
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Ihr favorisierter Partner sollte einen echten Mehr-
wert im Vergleich zu anderen Kandidaten haben.
Der Wertbeitrag kann in leichtem Marktzugang,
Kostensynergien, hervorragender Liquiditat oder
guter lokaler Reputation im Zielmarkt liegen. AuRer-
dem sollte Ihr Partner in den Bereichen Strategie,
Organisation, Kompetenz, Bildungsangebot und
Unternehmenskultur zu Ihnen passen. Letztlich wird
eine qualitative Gesamteinschétzung entscheiden, ob
die angestrebte Win-Win-Situation zu realisieren ist
(Abbildung 15).

7.2.4 Management der Partnerschaft

Das Management von Partnerschaften ist eine wert-
schopfende Aufgabe, die aber vielfach vernachlassigt
wird. Erst durch ein aktives Management entwickelt
eine Partnerschaft ihr vollstdndiges Potenzial. Auf Fol-
gendes sollten Sie deshalb besonders achten:

» Aufbau von Vertrauen (Nicht immer alles gewinnen
wollen, kann dazu ein erster wertvoller Schritt sein.)
Losung von Konflikten (Einfuhrung von klaren
Strukturen und Ablaufen zur Konfliktldsung)
Management von Beziehungen rund um die Partner-
schaft (klare Verteilung der Verantwortlichkeiten in-
nerhalb der Partnerstrukturen)

Festlegung der Art und Weise des Ressourcen-Trans-
fers

Prozess des Informationstransfers friihzeitig fest-
legen

Weiterfiihrung oder Neuverhandlung der Ausgangs-
vereinbarung

Cross-Cultural-Training

HR/Talententwicklung von Trainern, Lehrern und
allen mit direktem Kunden-/Teilnehmerkontakt

~
-~

~
-~

~
-~

~
-~

~
-~

~
-~

~
-~

» Service- und Leistungsbewertung flr beide Seiten
einflhren (laufende Erfolgskontrolle)

» Wertschopfungslogik im Auge behalten

» friihzeitig Bedingungen fiir die Trennung festlegen

In der Phase der Partnersuche und -auswahl kommt es
auf eine Systematisierung der einzelnen Schritte an.
Die Zeiten, in denen Sie sich vertrauensvoll auf der Bil-
dungsmesse an den Standnachbarn mit der Bitte um
eine Partnerempfehlung wenden konnten, sind leider
vorbei. Professionalisieren Sie die Suche und Auswahl
Ihres Partners flr ein erfolgreiches Auslandsgeschaft.
Achten Sie deshalb zu Beginn besonders darauf, dass Sie
zundchst die Strategie des Markteintritts und der
Marktbearbeitung festgelegt haben und ein grobes Ver-
standnis darlber besitzen. Erst dann folgt die Identifi-
kation Ihres Auslandspartners. Partnerschaften erfor-
dern eine strategische Grundlage und kontinuierliches
Management — sie kdnnen nicht einfach eingegangen
und dann auf Autopilot gestellt werden.

7.3 Schlusshemerkung

Ein Internationalisierungsprojekt fordert von Ihrem
Unternehmen ein hohes Maf an Ressourcen und Enga-
gement. Die Gewinnaussichten kdnnen sehr hoch sein!
In letzter Zeit haben sich aber auch die Risiken in den
Méarkten erhoht. Die aktuell steigenden Inflationsraten
in den wichtigsten Wachstumsmérkten Asiens, von
Chinabis Indien, sind zuverlassige Indikatoren. Das
Internationalisierungscontrolling, ein wirksames
Risikomanagement und das aktive Management lhrer
Auslandspartner gehdren deshalb zum Handwerkszeug
eines erfolgreichen Auslandsgeschafts unbedingt dazu
und steigern Ihre Erfolgsaussichten.



Der internationale Geschaftsplan

Eine Weisheit von Konfuzius lautet: ,,Es gendigt nicht,
zum Fluss zu kommen mit dem Wunsch, Fische zu fan-
gen. Man muss auch das Netz mitbringen.” Das gilt
auch fr Ihr Bildungsmarketing im Ausland. Die Ver-
marktungsaktivitaten im auslandischen Zielmarkt neh-
men eine zentrale Rolle ein. Selbst wenn Sie attraktive
Bildungsangebote und Zielmarkte identifiziert und die
Markteintrittsstrategie bestimmt haben, stellt sich im-
mer noch die Frage, wie Ihr Produkt oder Ihre Leistung
effizient im Ausland positioniert werden soll. Letztlich
entscheidet die Vermarktung tber den wirtschaftlichen
Erfolg der Internationalisierung.”

Nachfolgend finden Sie eine grundlegende Struktur
fur einen marketingorientierten Geschéftsplan mit
besonderem Schwerpunkt auf der Internationalisie-
rungsvision, dem Landerportfolio, der Markteintritts-
strategie und den wichtigsten absatzpolitischen Mal3-

Geschaftsplan fiir den Bildungsexport

Der internationale Geschaftsplan

nahmen nach dem Markteintritt. Die angegebenen
Bestandteile sind Empfehlungen und sollen Ihnen

eine Orientierung geben. Dabei muss sich die Reihen-
folge und die genaue Gestaltung der Inhalte an Ihren
unternehmerischen Realitaten orientieren. Grundsétz-
lich sollte das Ziel ein ,,umsetzungsorientierter” Ge-
schaftsplan sein. Beschranken Sie sich auf das Wesent-
liche, schreiben Sie klar und verstandlich, denn der Ge-
schéaftsplan dient Ihnen vor allem zur systematischen
Entwicklung einer erfolgreichen Internationalisie-
rungsstrategie und in diesem Prozess der Verstandigung
aller Beteiligten.

Die im Leitfaden vorgestellten Instrumente zur Analyse
und Strategieformulierung liefern wichtige Informatio-
nen und Erkenntnisse zum Bildungsexport und bilden
die Grundlage fur eine erfolgreiche internationale Ge-
schéftsplanung.

Pos. Inhalte des Geschéaftsplans Erlauterungen

1. Hintergrund des Vorhabens » In welchem Zusammenhang steht das Internationalisierungs-
vorhaben? (Das Vorhaben muss in den Kontext der Unter-
nehmensstrategie/aktuellen Situation gestellt werden.)

2. Situationsanalyse — » Kurzstatement, wo Sie sich zur Zeit befinden, welche Faktoren

Ausgangspunkt dazu beigetragen haben; Bewertung: Was hat bisher gut geklappt

und was ging eher schief und braucht Ihre Aufmerksamkeit?

3. Blick nach innen: Starken » erste Bewertung von Starken und Schwachen und erste

und Schwéchen, Bewertung der
Internationalisierungsfitness

Uberlegungen, wie Fahigkeiten ausgebaut werden kénnen

4. Externe Analyse > Analyse von Chancen und Risiken im Bildungsexport

des globalen Bildungsumfeldes

sowie erste Uberlegungen zu den kritischen Erfolgsfaktoren

des Auslandsgeschafts

5% Der internationale Zielmarkt
mit seinen Charakteristiken

Beschreibung der wichtigsten Zielméarkte
» Marktattraktivitat: Bedarfsvolumen, Wachstumsprognose,

Bildungsverhalten etc.

» Charakterisierung des Bildungs- und Trainingsmarktes in den
wichtigsten Zielmarkten (Vertriebskanale, lokale Anbieter, Preis-
niveau, Markteintrittsbarrieren, Markteintrittskosten)

“ Der nachfolgende internationale Geschéaftsplan ist in Form einer Checkliste dargestellt, die den Umfang und die Komplexitit einer
soliden und fundierten MaBnahmenplanung fiir den Export von Bildungsdienstleistungen verdeutlicht.
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Geschaftsplan fiir den Bildungsexport

Pos.

10.

1.

12.
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Inhalte des Geschaftsplans

SWOT-Analyse

Erlauterungen

>

Zusammenfassung von 3., 4., und 5. in der ,verkniipften
SWOT-Analyse”, priorisiert nach den wichtigsten Faktoren

Vision des Unternehmens oder Vision des Unternehmers zur Internationalisierung

und strategische Absicht

Marketingziele pro Land,
Produkt/Service, Segment

Marktpositionierung
und Bildungsmarke

Markteintrittsstrategie

Zielsegmente/
Zielkunden/
Abnehmer

Definition des Leistungs-

und Angebotsumfangs
(Angebot, Service, Qualitat,
Prozesse, Nutzen, Ausstattung)

>

>

Definition der zukiinftigen Zielmarkte
Konkretisierung der Zielsetzung pro Region oder Einzelmarkt

Angestrebte Positionierung am Markt

(The big idea — the killer of winning proposition)

>

>

Warum werden Bildung/Trainings tiberhaupt gekauft?
Warum soll ausgerechnet bei Ihnen gekauft werden?

Beschreibung der gewéhlten Markteintrittsstrategie

>

Wie: Export, Import von Kunden, Kooperationen (Franchising,
Lizenzierung, Partnerschaften etc.), auslandische Investitionen,
Electronic Entry

Wo? (Land, Region, Stadt)

Wann? (Gleichzeitig in mehrere Mérkte [welche?], Schritt fir
Schritt nach Landerprioritat)

Definition(en) der ausgewahlten Zielgruppe(n), Begriindung der
Auswahl

weitere mogliche Zielgruppe(n) fiir einen spéteren Bearbeitungs-
zeitraum

moglichst genaue Charakterisierung der Bedarfstrager
(Universitaten, Unternehmen, 6ffentliche Institutionen etc.

und deren Umfeld) und ihrer Entscheider

allgemeine Beschreibung des Bildungsangebots/der Service-
leistung fir die definierten Zielmarkte

Welches Qualitatsniveau wird angestrebt? Wie werden Qualitats-
schwankungen abgefangen?

Welcher Service/welche Dienstleistung wird zusatzlich fir Nach-
frager und Interessierte im Ausland angeboten?

Umfang der Serviceleistungen, Entscheidung zwischen

. Totaler Service vs. Lean-Leistung”

(Vorbereitungsmaterial, Probetraining, Transport zu Flughafen/
Tagungsstatte, Verpflegung/Ubernachtung etc.)

Beschreibung des Nutzens, den Ihr Angebot im Ausland bietet
Beschreibung und Begriindung des wichtigsten Kaufmotivs fiir
die Bildungsleistung

Beschreibung der Prozesse, aus denen lhre Dienstleistung besteht
Welchen Nutzen zieht der Partner/Auftraggeber/Teilnehmer

aus diesen Prozessen?



Der internationale Geschaftsplan

Geschaftsplan fiir den Bildungsexport

Pos. Inhalte des Geschaftsplans

13. Vertriebspolitik
und Partnermarketing

14. Marktkommunikation
(Mittel und Wege, Inhalte)

15. Preise/Konditionen

16. Budget

17. Action Plan

Erlauterungen

>

>

Auflistung, welche Prozesse standardisiert werden miissen
Welche Prozesse laufen zur Leistungserstellung

fiir den internationalen Auftraggeber ab?

Auflistung, welche Abschnitte der Wertschopfungskette
fir die Auslandsmarkte standardisiert werden kdnnen

Mit welcher Ausstattung soll die Dienstleistung vollzogen
werden?

Detaillierung der Markteintrittsoptionen, insbesondere aus Sicht
des Managements der gewdhlten Form/Partnerschaften im Ziel-
markt

Kurzbeschreibung des Ansatzes, wie Partner gewonnen werden
sollen

Kurzbeschreibung der angestrebten Form der Zusammenarbeit

Aufzahlung der geplanten Kommunikationswege (,Wo0?", z.B.
Bildungsmesse, Vortrage, personliche Termine, Kongresse, Mund
zu Mund etc.)

Aufzahlung der geplanten Kommunikationsmittel (,Womit?*,
z.B. Werbebanner, eigene Internetseite, Referenzen, Veréffent-
lichungen, Verlinkungen mit anderen Internetseiten, Broschiiren,
Muster/Lernvideos etc.)

Beschreibung der vorgesehenen Inhalte (,Was?")

Zielgruppe, Kaufmotiv, Mehrwert

Darstellung der Kommunikation zwischen Mitarbeitern,

Partnern und Kunden (Beratung im Vorfeld, Leistungserbringung,
Nachbetreuung, Beschwerden etc.)

gewadbhlte Strategie (Premium, Promotion, Skimming, Penetration
etc.)

Begriindung der Strategie (z.B. Marktpositionierung, eigene Kos-
tenstruktur, erwartete Nachfrage aus Kundensicht und aus der
Sicht des Wettbewerbs)

Preise fiir die einzelnen Leistungen/Angebote/Module

formale Faktoren (Verrechnung, Preisbenennung, Form, Nach-
lésse)

Kosteniibersicht der geplanten MaBnahmen

Projektliste mit MaBnahmen, Verantwortlichkeiten, Datum der
Deadline
Fortschrittskontrolle durch das Internationalisierungsteam

Quelle: Uwe Sachse Consulting, iMOVE
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Kritische Faktoren fiir die Umsetzung ,zu Hause” und im Auslandsmarkt

Kritische Faktoren

fur die Umsetzung ,,zu Hause” und im Auslandsmarkt

Wachstum durch Weltmarktfahigkeit!

Der globale Austausch von Waren, Dienstleistungen
und Kapital fuhrt zu steigendem Wohlstand und damit
zu enormer Nachfrage nach Bildung. Die Chancen fir
den Export von Bildung ,,made in Germany* sind
groB3. In vielen L&ndern ist ein Angebot aus Deutsch-
land erwiinscht. Warten Sie nicht l&nger auf ein exter-
nes Zeichen oder ein besseres Gefiihl. Setzen Sie sich
mit Thren besten Leuten zusammen und initiieren Sie
den Internationalisierungsprozess. Machen Sie sich auf
den Weg!

Seien Sie vorbereitet!

Eine erfolgreiche Internationalisierung ist abhangig
von lhrer eigenen Unternehmens-Fitness. Wie vor
einem grof3en Wettkampf gehen Sie ins Trainingslager
und bereiten sich mit Ihrem Team gewissenhaft vor.
Allein die Phase der Vorbereitung bis zum Markt-
eintritt kann bis zu einem Jahr und langer dauern.
Eigene Starken erfassen, optimal passende Lander er-
kunden, den Fokus auf dortige Bildungskunden rich-
ten, das Vertriebs- und Marketingkonzept inklusive
Personal, Partnerschaften und Marketing-Mix planen
und umsetzen erfordert Zeit und eine hohe Systematik
im Vorgehen. Mit einer guten Vorbereitung legen Sie
den Grundstein fiir eine erfolgreiche Internationalisie-
rung.

Informieren Sie sich und entscheiden Sie!

Reisen Sie und lernen Sie Ihre internationalen Bil-
dungsmarkte kennen. Tauschen Sie Erfahrungen aus.
Haren Sie zu und 6ffnen Sie sich gegeniiber anderen
Kulturen. Sammeln Sie Landerinformationen mit der
notwendigen Systematik. Entscheiden Sie sich bewusst
fur die attraktivsten Bildungsmarkte fir Ihr Unter-
nehmen und die entsprechenden Marktbearbeitungs-
strategien. Jede Entscheidung wird auf der Basis von
unvollkommenen Informationen geféllt. Warten Sie

nicht, bis Sie vollkommene Transparenz Uiber den
auslandischen Bildungsmarkt erreicht haben. Zeigen
Sie Vertrauen und Toleranz, aber auch Mut und Ent-
schlossenheit in Threm Vorgehen!

Seien Sie fokussiert!

Achten Sie auf die Qualitat in der Vorgehensweise zur
ErschlieSung von auslandischen Bildungsmaérkten. Nur
wenn Sie das Richtige mit einer hohen Qualitat leisten,
kdnnen Sie einen internationalen Wettbewerbsvor-
sprung erzielen. Denken Sie an die fundierte Analyse
Ihres aktuellen Geschaftsmodells. Sie ist wichtig und er-
fordert einen hohen Grad an Detailwissen. Beschranken
Sie sich auf wirklich ,,wirksame* Strategien. Der Aus-
landsmarkt muss Sie spiiren! Bindeln Sie dazu Ihre
Ressourcen. Starten Sie konzentriert in einem oder eini-
gen wenigen Auslandsmarkten.

Internationalisieren Sie nach auBBen
und nach innen!

Richten Sie den Blick Ihrer Anstrengungen auf lhre
Zielmérkte und Zielkunden. Sammeln Sie Ihre Erfah-
rungen und wardigen Sie Ihre ersten internationalen
Erfolge. Der Erfolg wird von allen Mitarbeitern geschaf-
fen. Alle sind an der positiven Entwicklung in den inter-
nationalen Bildungsmarkten beteiligt. Wirken Sie auch
nach innen. Bilden Sie formelle und informelle Infor-
mationsstrukturen, fordern Sie Feedback aus den
Maérkten ein, schaffen Sie Interesse fur das gemein-
same Weiterkommen. Bauen Sie Briicken zwischen

der internen Organisation im Heimmarkt und den
internationalen Partnern im ausléandischen Bildungs-
markt. Reduzieren Sie die kulturelle Distanz. Sorgen

Sie fur eine Fusion der Interessen. Machen Sie die
zweite Fremdsprache flr alle Mitarbeiter zur Pflicht.
Bieten Sie entsprechende Kurse an. Verknuipfen Sie die
Karriereplanung Ihrer Mitarbeiter mit dem Wissen um
Bildungsanforderungen, Lernverhalten und Trainings-
potenzial in den Zielméarkten.
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Setzen Sie nur die besten Mitarbeiter ein!

Die Internationalisierung ist kréftezehrend, aber auch
lohnenswert. Setzen Sie nur die besten Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter fir diese Aufgabe ein. Sie brau-
chen loyale Mitarbeiter, die nicht nur auf dem inter-
nationalen Parkett retissieren, sondern die Umsetzung
von Anpassungen Ihres Bildungsangebots fur das Aus-
land im Unternehmen koordinieren. Die Schlussel-
qualifikationen eines international geldndegangigen
Bildungsmanagers sind der angemessene Umgang mit
Menschen und die Fahigkeit, Bildung im Ausland zu
vermarkten. Niemand ist allein aufgrund von Fremd-
sprachenkenntnissen fr den Bildungsexport qualifi-
ziert. Diese sind notwendig, aber nicht hinreichend.

Folgen Sie Ihren deutschen Kunden ins Ausland!

Die erfolgreiche Internationalisierung kann lange dau-
ern und Kostenintensiv sein. Die internationale Expan-
sion funktioniert am einfachsten, wenn lhre Kunden
Sie in neue auslandische Méarkte mitnehmen. Das kon-
nen deutsche Industrieunternehmen mit starker inter-
nationaler Prasenz sein. Sie kénnen aber auch deren be-
stehende Partnerschaften nutzen. Wéahlen Sie eine Stra-
tegie, die zu Ihrem Unternehmen passt und lhren Res-
sourcen noch genligend Freiraum gibt, Ihr Geschéft im
heimischen Bildungsmarkt abzusichern.

Passen Sie lhr Bildungsangebot
an auslandische Anforderungen an!

Der Erfolg im Ausland wird sich nicht zuletzt an der
Akzeptanz Ihres Bildungsproduktes festmachen. Die
Faustregel ,,soviel Standardisierung wie moglich“ und
,S0 wenig Differenzierung wie notig* gilt gerade ftir
kleinere und mittlere Bildungsanbieter. Im Ausland
geht es auch um die Kunst, Ihre Flexibilitat zur Ver-
dréngung des lokalen Wettbewerbs nachhaltig umzu-
setzen. Eine deutliche Modularisierung des Angebots
und die Nutzung des Internets als Medium und Markt-

platz hilft IThnen, eine solche Flexibilisierung zu errei-
chen. Den meisten Unternehmen fehlt jedoch diese
Fahigkeit, entweder weil ihre Risikobereitschaft nicht
vorhanden ist oder weil ihr bisheriges ,,global mind set*
eine deutliche Differenzierung zum Wettbewerb nicht
zul@sst. In jedem Fall mussen Sie eine aktive und offen-
sive Strategie im Auslandsgeschaft verfolgen, um dort
letztendlich erfolgreich zu sein.

Seien Sie ausdauernd und nachhaltig
in lhrem internationalen Engagement!

Je nach Bildungsniveau und Entwicklungsstand des
Marktes dauert es langer oder kiirzer, bis Sie im Aus-
land Erfolg haben. In neue Mérkte sollten Sie friihzeitig
eintreten und mit den Markten organisch wachsen.
Ein spater Einstieg erschwert einen schnellen Erfolg.
Durch Ubernahmen von Bildungsanbietern geht das
in gestandenen Mérkten oft schneller. Definieren Sie
die Erfolgskriterien, die erfiillt werden missen. Achten
Sie auf Qualitat in der Umsetzung! Benennen Sie Ziele,
Verantwortlichkeiten, Budgets und Termine. Seien Sie
sensibel, wenn Abweichungen in den Bereichen Perso-
nal, Kunden, Partnerschaften, Kosten oder Innovatio-
nen seitens des Wettbewerbs auftreten. Dennoch: Ge-
ben Sie Ihrem internationalen Engagement genligend
Raum und Zeit, sich zu entwickeln!

Begreifen Sie den Export von Bildung
als dauerhaften Prozess!

Das Projekt hat kein Ende. Internationalisierung be-
steht aus verschiedenen Phasen mit einem ersten
Schritt, auf den weitere Schritte folgen. Starten Sie auf
der virtuellen Endlos-Treppe und erfullen Sie die An-
forderungen flr jeden Meilenstein der Internationali-
sierung. Sie missen dann auf die nachste Stufe, kurz
anhalten, reflektieren, wirdigen, verdndern, eventuell
auch einen Schritt zurtickgehen oder Uiberholen. Die
Entwicklung von auslandischen Bildungsmarkten ist
ein lebendiger Prozess in Ihrem Unternehmen.
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