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Diese Fallstudie dient als Arbeits-/Diskussionsgrundlage fir Studierende. Die Fallstudie ist
keinesfalls eine Handlungsanweisung zur Losung von realen Geschaftsfallen.

Die Vervielfdltigung, Weitergabe und Weiterentwicklung der Fallstudie ist unter
folgenden Bedingungen ausdriicklich erlaubt:

e Nennung der Autoren

e Keine kommerzielle Nutzung

Bei vorgenommenen Anderungen, Weiterentwicklung und dhnlichem der Fallstudie ist die
Weitergabe des daraus entstandenen Werkes nur unter den genannten Bedingungen
erlaubt.

Bei Weiterverwendung oder Weitergabe der Fallstudie sind die vorliegenden
Nutzungsbedingungen entsprechend kenntlich zu machen. Jede Verwertung in anderen
als den zugelassenen Fallen bedarf der vorherigen schriftlichen Einwilligung der Autoren.
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NAO INTERNATIONAL'

Der entscheidende Moment
Es war ein Montagmorgen wie jeder andere. Der Sommer 2010 ndherte sich und Carles,
Griinder und Vorstandsvorsitzender von NAO?, saf® in seinem Biiro und suchte nach
Alternativen den 30%-igen Verlust seines Unternehmens abzuwenden. Im August 2009
hatte kiindigte Presscut, NAOs grofiter Kunde, Carles angekiindigt, dass sie die
Leistungen und Dienste von NAO zurlickfahren wiirden und mittelfristig NAO vollstandig
ersetzen wollten. NAO konnte es sich nicht leisten den Umsatz und den gréfiten
Distributor in Spanien zu verlieren. Carles hatte aber bisher keine Losung gefunden, als
Antoine Legrand aus der neu gegriindeten Exportabteilung, an seine Birotir klopfte.
Antoine betrat das Biiro mit den Worten:

“Es tut mir leid dich zu st6ren Carles, aber ich habe gute Nachrichten! Allopress, eine

franzésische Presseagentur, méchte unsere Datenbank kaufen!”
“Das ist in der Tat eine gute Nachricht Antoine! Md6chten sie eine komplett neue
Datenbank kaufen oder eher kategorisierte Informationen aus der Datenbank?
Vielleicht interessieren sie sich auch fir unsere Webplattform-Lésung, um
Onlinemedien abzudecken.”
“Nein Carles, sie mdchten nur unbegrenzten Zugang zu unserer Online-Nachrichten-
Datenbank!”
“Haben sie auch nach Gebietsschutz gefragt?”
“Oh ja! Sie méchten vollen Gebietsschutz fiir Frankreich, Luxemburg, Andorra,

Belgien und den franzédsischen Teil der Schweiz.”

Ein Moment der Stille folgte. Der Verkauf eines unbegrenzten Zugangs zu NAOs
Datenbank bedeutete, dass Allopress nicht mehr nach zusatzlichen Diensten, wie der
Kategorisierung oder der Plattform, fragen wiirde. Vielmehr bedeutet der von Allopress
gewiinschte Gebietsschutz, dass NAO zukiinftig in den restlichen Markten in Frankreich
und anderer franzdsisch-sprechender Lander und Regionen in Europa im Absatz limitiert
war. Carles wusste, dass das nicht gut fir die Zukunft seines Unternehmens war.
Kurzfristig konnte NAO durch den Verkauf des unbegrenzten Datenbankzugangs zwar

den entstandenen Verlust durch den Rickzug von Presscut kompensieren, aber
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langfristig war NAO dann nicht in der Lage weitere Dienstleistungen in den

angesprochenen Regionen zu verkaufen. Nach kurzer Uberlegung sagte Carles: “... in
dem Fall bin ich mir nicht so sicher ob das so gute Nachrichten sind, Antoine.” Carles war
jetzt noch unsicherer hinsichtlich der zukiinftigen Strategie und begann erneut iiber die

moglichen Optionen von NAO nachzudenken.

Der Hintergrund

News Aggregator Online, S.L. wurde in Girona (Spanien) im Juni 2000 von einer Gruppe
junger Universitatsabsolventen der Informationstechnik gegriindet. Uber die letzten
zehn Jahre entwickelte das Unternehmen ein modernes System fiir die Sammlung, die
Klassifizierung, die Organisation und den Vertrieb von digitalen Informationen. Hierzu
kombinierte es die modernste Technologie mit journalistischer Erfahrung. NAO war
praktisch ein Zwischenhandler von Informationen, ein sogenannter ,Web Content
Aggregator”, der in der gesamten Online-News-Industrie tatig war. NAO lieferte
aggregierte Inhalte an Distributoren und Zugangsrechte an Abonnenten. Alle ihre
Dienstleistungen und Services basierten auf Abonnements und zielten besonders auf den
Business-to-Business-Sektor ab. In Ausnahmefallen lizensierte NAO zudem die eigene
Technik fir bestimmte Anwendungen. Aktuell betrachtete NAO mehr als 50,000 Online-

Quellen, die rund 500,000 Nachrichten pro Tag generierten.

Die Funktionsweise von NAQO’s Technologie konnte in vier Schritten zusammengefasst
werden:

1. Suchen/Verfolgen und Festhalten

2. Kategorisieren und Indexieren

3. Anpassen und Managen

4. Integrieren (siehe Anhang zur graphischen Beschreibung von NAOs Technologie).

Zunachst verfolgten NAOs Suchroboter die relevanten Echtzeit-Informationen von einer
langen Liste moglicher Online-Quellen und halten diese fest. Daraufhin analysierte und
bewertete die Redaktion sorgfdltig jede Quelle von Inhalten hinsichtlich Qualitat und der
Tiefe. Neue Quellen wurden konstant hinzugefiigt und verfeinert, je nachdem welche

Winsche der Kunde stellte oder wie sich die Online-Informationslandschaft verdanderte.
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Im Anschluss ermdglichten die sehr guten Filtersysteme, die Informationen an die
Kundenwiinsche anzupassen, wobei nicht nur die Quelle, sondern auch Art und Inhalt der
Information betrachtet wurden. Nachdem die Informationen erstmalig kategorisiert
waren, bot NAO eine spezielle Auswertungsschnittstelle an, mit deren Hilfe die
Informationen ganz nach den Wiinschen der Kunden ausgewertet wurden bzw. weitere
Optionen zur Kategorisierung zur Verfiigung standen: Editieren, [6schen oder einfligen
von Schlagwoértern, Sprache, Informationsquelle, Art des Inhalts, usw. AbschlieRend bot
NAO eine vollstandige Integration der Informationen an, inklusive JavaScript-, XML-, und

RSS-Schnittstellen.

In der ersten Phase der Entwicklung konzentrierte sich NAO auf das Angebot von
aggregierten Inhalten fir unterschiedliche Kundenbediirfnisse, wie z.B. Webseiten,
Intranets, Mobiltelefone und Unternehmensportale. Die Kunden bezahlten eine
monatliche Gebiihr abhangig von der Anzahl der abgedeckten Quellen und von der
Anzahl der Nutzung. Alle diese Dienstleistungen waren darauf abgestimmt, den
Anforderungen von Webseiten zu entsprechen und das ,,Empty Portal Syndrome”
(fehlende neue Inhalte auf der Webseite) zu vermeiden. Das war der erste Service den
NAO seit dem Februar 2002 anbot (sieche Anhang 2 fiir die detaillierte Darstellung der

einzelnen Produktlinien).

NAOs Wertkette konnte ebenfalls in vier Bereiche differenziert werden: 1. Creators
(schreiben neue Nachrichten); 2. Online News Aggregators (wie z.B. NAO); 3.
Distributoren (vertreiben die Nachrichten an den Endkunden); 4. Endkunde (siehe
Anhang 3 fiir die graphische Darstellung der Wertkette). Der relevante Markt fiir NAO
konnte in drei Zielgruppen aufgeteilt werden: 1. Presseagenturen (grof3e Distributoren);
2. Kommunikationsagenturen (mittelgrole oder kleine Distributoren); 3. Unternehmen
(grundsatzlich  jede  Organisation, meistens jedoch solche mit eigener
Kommunikationsabteilung). Anhang 4  veranschaulicht die Pyramide der

Kundensegmente von NAO.
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Die Entwicklung von NAO

Im Jahr 1999 arbeitete Marc als Juniorprofessor am der Universitdt von Girona und
forschte besonders im Bereich des Electronic Commerce und e-Business. Zu dieser Zeit
schloss Carles sein Masterstudium ab und arbeitete Teilzeit als freier Mitarbeiter zur
Entwicklung von Webseiten. Carles stellte Marc ein wirklich interessantes Projekt vor,
welches er zuvor betreut und implementiert hatte. Es war die Webseite eines
Musikmagazins, welche nach sechs Monaten die Geschidfte einstellen musste, da keine
finanziellen Mittel mehr vorhanden waren und die Betreiber auch keine neuen Artikel
liefern konnten. Diese Betreiber (David und Josep), beide bekannte Journalisten, baten
Carles, einen Roboter (ein programmiertes Suchsystem) zu entwickeln um die neuesten
Nachrichten anderer Musikportale zu suchen, festzuhalten, zu klassifizieren und die
klassifizierten Informationen auf der eigenen Webseite einzubinden. Dieser Roboter
sollte die gangigsten Musikportale im Internet durchsuchen und Nachrichten und Artikel
zu relevanten Musikthemen finden. Danach sollten die Informationen kategorisiert und

die neuen Artikel auf der Startseite des eigenen Musikmagazins veréffentlicht werden.

Marc und Carles realisierten, dass sie weitere Partner einbinden mussten, um erfolgreich
das Projekt umzusetzen. Ihre Kompetenzen lagen im Bereich der Technologie und
weniger bei der Geschaftsfiihrung. Sie brauchten neue Partner mit Marketing-, Finanz-
und Journalistik-Hintergrund und Berufserfahrung. Wahrend die Unternehmer begannen
ihren Business Plan zu verfassen, suchte sie nach méglichen Partnern, die das Team
vervollstandigen konnten. Nach zahlreichen Prasentationen, Diskussionen und
Verhandlungen konnten sie eine Marketing-Agentur einbinden, die neben der
Marktingexpertise auch circa 36.000 € an Startkapital beisteuerte, sowie die beiden
Journalisten, David und Josep, denen als erste die Idee des suchenden Roboters
gekommen war. Am 29. Juni 2000 wurde das Unternehmen offiziell durch den 6rtlichen
Notar aus der Taufe gehoben. Noch wahrend sie die rechtliche Griindung des
Unternehmens vollzogen, fanden sie auflerdem ein 60 Quadratmeter grofes und

preiswertes Buro im Zentrum von Girona zur Miete.

Direkt nach der Griindung von NAO mussten Marc und Carles die erste Neuausrichtung

ihres Unternehmens vollziehen. Sie dnderten ihren urspriinglichen Plan ein kostenloses
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Nachrichtenportal fir die Endkunden zur Verfiigung zu stellen, da besonders die
Werbeeinnahmen enorm abfielen® und als Resultat keine ausreichenden Umséitze aus
diesem Geschaftsmodell generiert werden konnten. Deshalb konzentrierten sie sich auf
das Anbieten von Inhalten fiir Webseiten, Intranets und Extranets. Abhdngig vom
Abonnement brachten die Webseiten eine monatliche Gebiihr fiir eine konstante
Versorgung mit relevanten und aggregierten Nachrichten und Inhalten ein.
Interessanterweise hatte NAO bereits vor dem Launch einen ersten Auftrag. Dieser
Auftrag ergab sich aus einem der zahlreichen Besuche von Marc, die er wahrend der
Griindungsphase absolvierte, und wurde zu einer Art Beta-Test fiir die Angebote von

NAO.

Ein Auftrag von Presscut im November 2002 und die haufigen Treffen die zur Integration
der aggregierte Inhalte auf die Webseiten von Presscut notwendig waren, lenkten die
Aufmerksamkeit auf einen neuen Service, den viele Presscut-Kunden nachfragen wiirden:
Online-Presseagenturen. Dieser Umstand fiihrte zur zweiten und wichtigsten Phase der

Umorientierung von NAOs Geschaftsmodell. NAOs

Die Griinder verstanden, dass ihre Technologie auch andersweitig genutzt werden
konnte, um ihren Service anzubieten: Als Presseagentur fiir weitere (Film-
)Berichterstattung. Dieser Sektor erzielte einen Umsatz von mehr als 60 Milliarden Euro
in Spanien. Aullerdem besal} Presscut mehr als 20 Prozent dieses Marktes, TNS weitere 20
Prozent und der Rest war weitestgehend fragmentiert. Innerhalb von fiinf Monaten
kamen 25% des Umsatzes aus der Online-Presseagentur. Im Marz 2003 hatte NAO bereits
den Break-Even-Point erreicht und erhielt ein erstes Angebot von Presscut, einen Anteil
ihres Kapitals zu kaufen. NAO war mittlerweile fiir Presscut ein strategisches Thema. Von
Mitte 2005 bis zum Start der Exportphase begann NAO den Erfolg aus den begonnenen
Marketingaktionen abzugreifen. Dies fiihrte zu einer Verdopplung des Umsatzes von

2005 bis 2008 (siehe Anhang 5).

2008 unternahm NAO die ersten Schritte der Internationalisierung und erkundete den
franzésischen und den italienischen Markt. 2009 unterzeichnete der erste internationale

Kunde in Italien und im Februar 2010 stellte Carles Antoine Legrand ein, als Vertreter fir
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den internationalen Markt. Antoine analysierte sogleich unterschiedliche europadische
Markte hinsichtlich der Chance, dort auch NAOs Technologie anzubieten. Anhang 6
veranschaulicht den Zeitstrahl dieser Entwicklung und fokussiert die wesentlichen

Meilensteine in NAOs Entwicklung zu einem internationalen Unternehmen.

Der Beginn des Exports

Ende 2006 war der spanische Markt fiir Online-Presseagenturen gesattigt. NAO bediente
mittlerweile 100% von Presscuts Online-Kunden. Presscut wiederum verkaufte
Presseartikel an Kommunikationsagenturen. Der zweitgrofite Marktteilnehmer der
Branche, TNS, war aufgrund des Abkommens mit Presscut als potentieller Kunde nicht
nutzbar. Zudem waren die Kommunikationsagenturen besonders daran interessiert, ein
aggregiertes Nachrichtenpaket aus allen Medien zu kaufen: TV, Radio, Internet und
klassische Zeitungen. Die Basis der Pyramide (Endkunde) war nur schwierig zu erreichen,
zum einen wegen fehlender Vertriebskapazitditen und zum anderen, weil die
Anbahnungskosten fiir einen einzelnen Kunden normalerweise seine Umsatze eines
ganzen Jahres ubersteigen. Daher betrachtete NAO auch ausldndische Markte als
Alternative zum gesattigten spanischen Markt. Die nahen Nachbarn, wie Frankreich,
Italien und Portugal, waren die ersten Lander die analysiert wurden. Carles war aufRerdem
der Uberzeugung, dass NAOs Dienstleistungen einfach zu exportieren seien. NAOs Such-,
Klassifizierungs- und Liefertechnologie konnte in unterschiedlichen Sprachen genutzt
werden. Zudem dachte Carles, dass NAOs Technologie mindestens gleichwertig oder
besser sei, als die angebotenen der anderen Content Aggregator in Europa. Im Dezember
2006 fragte ein mittelgrofler Kunde aus Girona an, ob die Plattform auch in Katalan zu
Ubersetzen wadre. Das war etwas vollkommen Neues fiir Carles, da die Anwendung

vollstandig in Spanisch entwickelt wurde. Aber dieses Projekt wurde ein voller Erfolg.

2007 war Presscut immer noch an einer Ubernahme von NAO interessiert, allerdings
waren die Verhandlungen lang und die Aussicht auf eine Einigung schien mehr als gering
zu sein. Presscuts Angebot wurde von den Besitzern von NAO mehr als verwunderlich
betrachtet und spiegelte nicht das Potential und die Umsatzentwicklung des
Unternehmens wider. Obwohl die Umsatze bei NAO im Jahr 2007 bei 540.000 € lagen,

Uberstieg Presscuts Angebot nie die 600.000 €-Grenze. Presscut war mit dieser Situation
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unzufrieden und wollte einen Ausgleich fiir den seit 2003 nicht vollzogenen Einstieg als
Anteilseigner. Schnell forderten sie Sonderrabatte und zusatzliche Dienstleistungen ohne
Bezahlung von NAO. Auflerdem verzdgerte Presscut auch die Zahlungen fiir NAOs

Dienstleistungen.

In Anbetracht der Probleme auf dem gesattigten spanischen Markt dachte Carles, dass
eine mogliche Losung fir NAOs risikoreiche Situation die Internationalisierung des
Unternehmens sei. Carles wusste auch, dass das Angebot einfach zu exportieren war und
in auslandischen Markten adaptiert werden konnte. In der Tat waren die bendétigten
Strukturen und Ressourcen des Geschaftsbetriebs fir eine Internationalisierung oder eine
weiterhin nationale Ausrichtung von NAO identisch. Zudem waren NAOs Grenzkosten
gleich null, so dass lediglich die Verkaufs- und Marketingkosten fiir den Export zu decken

waren.

Die Hindernisse

Eines der groten Probleme mit denen sich NAO beschaftigen musste waren die
mangelnden Vertriebskapazitaten und die fehlende Erfahrung im Auslandsgeschaft.
Weder Carles noch das restliche Team hatten die erforderlichen Fahigkeiten, um die
Anforderungen eines internationalen Vertriebsmitarbeiters addquat abzudecken. Fir das
Inlandsgeschaft hatte NAO einen hervorragenden Vertriebsleiter, der allerdings keine
Fremdsprachen sprechen konnte und ebenfalls keine Auslandserfahrung besali. Als Carles
zum Ende 2006 zum ersten Mal COPCA* nutzen wollte, wurde dementsprechend eine
Absage mit der Begrindung erteilt, dass zundchst eine Verbesserung der
Vertriebskapazitdten zu vollziehen sei, bevor durch COPCA*> Hilfe in Aussicht gestellt
werden koénne. Letztendlich vollzog NAO die notwendigen Bemihungen und

Anderungen, um in den Genuss von COPCAs Unterstiitzung zu gelangen.

Tatsachlich musste NAO fiir den internationalen Export allerdings einen grundlegenden
Wandel bei seiner Mitarbeiterausstattung vollziehen. Die meisten von NAOs Mitarbeiter
waren in Girona geboren und waren nur selten aus Katalonien heraus gekommen. Nur
wenige sprachen Englisch and keiner von ihnen hatte Erfahrung mit internationalen

Unternehmen. NAO war vom  Profil eines typischen internationalen
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Dienstleistungsunternehmens weit entfernt. Ein weiteres Hindernis war die
Technologieleidenschaft. Carles wollte immer ein Unternehmen entwickeln, dass
technologische Lésungen an Technologieanbieter vertreibt. Als ein Resultat hatte er bis
zu dieser Zeit den Kundenservice relativ unberiicksichtigt gelassen. In diesem Sinne war
NAO noch nicht bereit mit internationalen Kunden zu interagieren und den gestiegenen
Kundenanforderungen mit mehr zusatzlichem Service zu begegnen als lediglich mit einer
Online-Nachrichten-Datenbank ohne zusatzlichen Mehrwert. Also musste Carles

entscheiden, NAOs Fokus auf Technologie oder auf Kundenservice zu legen.

Selbst wenn die Ubersetzung der Software keine groRe Angelegenheit im
Internationalisierungsprozess von NAO darstellt, erfordert die Abdeckung weiterer
Online-Nachrichten in unterschiedlichen Sprachen das Wissen von mehrsprachigen
Dokumenten und internationalen Journalisten. Zu diesem Zeitpunkt deckte NAO zwar
mehr als 2.000 spanische Online-Medienquellen ab, aber weniger als 50 in Italienisch und
nur einzelne in Franzdsisch oder Portugiesisch. Carles wusste, falls er in nicht-
spanischsprechenden Landern etwas verkaufen wollte, musste er viel mehr neue Quellen
in anderen Sprachen nutzen. In Anlehnung an Carles sollte NAO mindestens eine
Basisabdeckung der wichtigsten Online-Publikationen in Italien und Frankreich bieten.
Zudem implizierte die Abdeckung weiterer Quellen, dass NAO auch mehr Inhalte suchen,
festhalten und liefern miisse. NAO bot eine Online-Nachrichten-Datenbank extrahiert aus
dem Internet, auf die die Kunden Zugriff zu allen Nachrichten seit 2001 hatten. Diese
groBe Anzahl an Informationen zwang NAO dazu, in das Datenbank-Management, die
Datenspeicherung und die Datenbereitstellung in unterschiedlichen Landern zu

investieren.

Ein weiteres Aufgabenfeld, welches den Internationalisierungsprozess direkt betraf, war
die unterschiedliche Gesetzgebung hinsichtlich des Urheberrechts von Nachrichten
(intellectual property rights - IP). In machen La&ndern, wie Spanien, zahlen die Online
Content Aggregators keine Lizenzgebulhren. In anderen Landern, wie z.B. Deutschland,
besteht ein viel restriktiveres Urheberrecht, welches die Zahlung von Lizenzgebiihren von
Nachrichtenagenturen vorsieht. Als Resultat musste NAO die nationalen IP-Gesetze

berilicksichtigen, bevor ihre Dienstleistungen in diesen Landern angeboten werden



Entrepreneurship-Fallstudie: Spanien NAO International

kénnen. Zudem fehlten NAO auch die erforderliche finanziellen Mittel, um potentielle
Markte ndher zu untersuchen oder qualifiziertes Personal einzustellen. Carles hatte nicht
ausreichend Zeit um ausgiebige Marktstudien zu erstellen und NAO konnte sich kein

Marktforschungsunternehmen leisten.

Die Mérkte

Der nachste Schritt im Internationalisierungsprozess war die Wahl der richtigen Markte.
Das war eine heikle Angelegenheit und wenn Carles die falsche Entscheidung traf, verlor
NAO den Schwung fiir die Bearbeitung der zahlreichen anderen Mdrkte. Es waren viele
Merkmale, die im Selektionsprozess des besten auslandischen Markteintritts
berlicksichtigt werden mussten: Grole, Lage, Wettbewerber, IP-Recht, potentielle
Kunden, 6konomische Gegebenheiten und zusatzliche Faktoren. Um bei den Vorgaben zu
helfen, analysierte das Personal bei NAO weltweit unterschiedliche Markte sehr genau.
Portugal war beispielsweise ein wenig entwickelter Markt hinsichtlich der Wettbewerber
und bestehender Technologie, mit kleinem Volumen und deutlich niedrigeren Preisen als
in Deutschland, Italien oder Frankreich. Daher schloss Carles diesen Markt fiir NAOs
Expansion aus. Lateinamerika (LATAM) war ein weiterer Markt, der von Carles
ausgeschlossen wurde. In diesem Fall war der Markt zwar gro genug, insbesondere
Brasilien, aber die wirtschaftliche Unsicherheit und das in manchen Fallen turbulente
politische und soziale Klima fiihrten zum Ausschluss. Genau wie in Portugal war NAOs
Technologie im Vergleich zu der in Lateinamerika auf dem neuesten Stand.
Wadhrenddessen behielten in Deutschland und den skandinavischen Landern die
Nachrichtenautoren die vollen Rechte, weshalb NAO beim Handel mit Online-Nachrichten
auch stets die Autoren mitbezahlen miisste. Auch die Idee, UK und die USA als Zielmarkt
zu nutzen wurde von Carles verworfen, da in diesen Landern bereits zahlreiche
Wettbewerber am Markt waren. Schlussendlich kam Carles zu der Erkenntnis, dass
Frankreich und Italien die vielversprechendsten Lander fiir einen Markteintritt waren.
Beide waren grundsatzlich grofe Markte mit héheren Preisen als in Spanien. Zudem
standen sie der katalanischen Kultur und auch geographisch nahe. Auch Franzdsisch und

Italienisch waren sprachlich nicht weit vom Spanischen oder Katalan entfernt.

10



Entrepreneurship-Fallstudie: Spanien NAO International

Der Gewinn von Ressourcen

Zu Beginn des Jahres 2007, nach wochenlangem Ausfiillen von Vorlagen, Prasentation
des Businessplan und endlosen Treffen mit Offiziellen und Beratern der COPCA, bekam
Carles endlich COPCAs Unterstltzung. COPCA bot NAO ein Business-Coaching-Programm
an (genannt das Alpha-Programm), wodurch NAO die Internationalisierung ermdglicht
werden sollte. Das Programm bestand aus einem Coaching zur Definition des
Internationalisierungsplans. In den folgenden Monaten erhielt NAO die Besuche eines
COPCA-Beraters. Carles hatte die COPCA um die Unterstitzung eines erfahrenen Beraters
gebeten; trotzdem empfand NAO den Coaching-Prozess als langsam und schwierig.
COPCAs Berater realisierte, dass NAO zum jetzigen Zeitpunkt noch nicht fir die
Internationalisierung bereit war. Der Berater war der Meinung, dass NAO die Strategie
andern misse und zusatzlich zwingend qualifiziertes Personal einzustellen sei, damit man

sich dem Abenteuer der Internationalisierung stellen kénne.

Diesem Ratschlag folgend entschied sich Carles, einen Vertriebsmitarbeiter mit
internationaler Erfahrung einzustellen, der Franzdsisch, Italienisch, Portugiesisch und
Spanisch sprechen konnte. Diese Einstellung war nur durch die Unterstiitzung einer von
der COPCA gewahrten Internationalisierungsbeihilfe méglich, die aus einem Jahresgehalt
des Vertriebsmitarbeiters, inclusive Reisekosten, Werbematerial und Verkaufsaktionen
bestand. In Carles Worten:

““COPCA war der AnstofS fir das Spiel “Internationalisierung”, welches NAO spielen

muss... wir haben nun die Ressourcen und die Strategie, um internationale Mdrkte

anzugreifen.”

Es war Zeit zu Handeln und Carles konnte es nicht erwarten!

Der Internationalisierungsprozess

Der neue Mitarbeiter hatte in einer Import-Export-Gesellschaft gearbeitet und sprach
mehrere Sprachen. Nach der Schulung in NAOs Technologie und Dienstleistungen reisten
er und Carles nach Paris, um einen potentiellen Kunden zu treffen. Diese Reise nach
Frankreich war ein wichtiger Schritt zur Internationalisierung des Unternehmens. Carles

wusste, dass dies der Ausgangspunkt eines zukiinftigen internationalen Handelsvertrages

1
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war, aber er wusste nicht welche Strategien folgen sollten. Eigentlich verliel3 sich Carles
vollstandig auf die Erfahrung und die Vertriebsfahigkeiten des neu eingestellten
Verkdufers. Beim ersten Treffen war Carles erstaunt. Der Verkdufer sprach berhaupt
kein Franzdsisch und verstand die Sprache kaum. Carles war entsetzt ob dieser Liige und
feuerte den Vertriebsmitarbeiter. In Carles Worten:
“In Frankreich muss man Franzdsisch sprechen, um Geschdfte zu machen. Ich konnte
nicht glauben, dass der Vertriebsmitarbeiter nicht verstand was der Kunde uns

erzdhlte. Diese Geschdftstermine waren mir héchst peinlich.”

An diesem Punkt musste Carles improvisieren. Er rief das NAO-Biiro in Girona an und
fragte nach einer kompletten Liste von Presse- und Kommunikationsagenturen in Paris
und den angrenzenden Gebieten. Innerhalb von zwei Tagen erreichte er telefonisch alle
Presseagenturen und einige Kommunikationsagenturen in Paris. Mit grofem Einsatz
organisierte er mehrere Treffen mit unterschiedlichen potentiellen Kunden in Paris und
der Umgebung. Allerdings konnte Carles wahrend der Treffen den potentiellen Kdufern
weder NAOs Produkte vollstandig erkldren, noch die Kunden von diesen tberzeugen.
AuBerdem erkannte Carles, dass NAOs Technologie doch nicht so neu und innovativ im
Vergleich zu anderen erhdltlichen Produkten auf dem franzdsischen Markt war. Nach
diesen Treffen mit moglichen Kunden kannte er einige franzésische Firmen mit
vergleichbaren Produkten und sogar besserer Technologie. Das war ein beachtlicher
Rickschlag fir Carles, aber er war zuversichtlich, dass NAOs Technologie
wettbewerbsfahig in Frankreich sei. Aus diesem ersten Versuch den franzdsischen Markt
zu bearbeiten entstand kein einziger Auftrag, aber es war eine grundlegende Erfahrung,
wie Carles erzdhlt:

“Seht, wir haben zwar nicht viel von unserem Parisbesuch mitgebracht, aber wir

wissen nun wie die Franzosen arbeiten und welche Technologie sie nutzen. Aufierdem

kommen wir zurlick nach Katalonien mit einer befriedigenden Anzahl von

Geschdftskontakten”.

Es war eine schwierige aber gute Erfahrung fir Carles und fir das gesamte Unternehmen.
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Carles entschied sich die Verantwortung fiir die Bearbeitung des italienischen Marktes zu
Ubernehmen, da es sehr schwer war qualifiziertes Personal mit internationaler Erfahrung,
technischem Wissen und Umzugsbereitschaft nach Girona zu finden. Das war in der Tat
eines der groRten Hindernisse, denen sich NAO stellen musste, damit ein erster
auslandischer Auftrag realisiert wurde. In Carles Worten:
“Ich wollte nicht wieder Zeit fiir die Suche nach einer Person verschwenden, die diese
Verantwortung libernimmt. Ich denke es ist besser es selber zu versuchen und mich

der jeweiligen Situation anzupassen.”

In diesem Fall war die Strategie den méglichen Markteintritt in Italien zu erkunden vor
allem das ,,Trial and Error“-Prinzip gefolgt von “learning by doing”. Carles reiste mehrere
Male nach Italien. Von Ende 2009 bis zum ersten Quartal 2010 besuchte Carles zahlreiche
potentielle Kunden, vermittelt durch die International Press Clipping Association. Das
Unternehmen musste fiir diese Liste zwar bezahlen, aber es war lohnenswert sie zu
nutzen. Carles hatte einen Terminplan der geplanten Besuche, aber die meisten ohne die
Zustimmung der betroffenen Manager. Wie Carles erklarte:

“Es war Zeit in den Pool zu springen und zu hoffen, dass das Wasser tief genug ist.”

Bis Ende April 2010 besuchte Carles nahezu jede Nachrichtenagentur in Italien. Zudem
erkannte er wahrend seiner Reisen durch Italien, dass das Urheberrecht kein Problem war
und die Technologie weit hinter NAOs Fahigkeiten lag. Bezugnehmend auf Carles:
“Nach dem Auftritt in Frankreich war es wohltuend die Reaktionen der italienischen
Kunden auf unsere Technologie zu sehen. Ich muss sagen, dass die italienischen
Presseagenturen  wirklich von unserer Web-Inhalt-Aggregationstechnologie
beeindruckt waren. Das wurde unser gréfStes Verkaufsargument beim Einstieg in den

italienischen Markt.”

Waéhrend einer ereignisreichen Geschaftsreise wollte die grofte und wichtigste
Presseagentur in Italien, Italiaclip, vollen, unbegrenzten Zugang zu NAOs Online-
Nachrichten-Database erwerben. Italiaclip wollte die Online-Nachrichten fiir ihre
Endkunden (&ffentliche und private Organisationen) klassifizieren und organisieren.

Zudem fragte Italiaclip Carles nach einem Exklusivvertrag fir Italien und die Datenbank,
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was hiel3, das NAO keine Datenbanken an andere Agenturen in Italien verkaufen kénnte.
Aber Carles wusste auch, dass Italiaclip nicht nach weiteren Zusatzgeschaften fragen
wiirde. Sie unterzeichneten einen Vertrag lber 72.000 € pro Jahr fiir den unbegrenzten
Zugang zur Datenbank. Das Vertrauen und die Erfahrung die aus diesem Geschdft mit
Italiaclip entstand, ermutigte Carles mit seiner Internationalisierungsstrategie fiir NAO

fortzufahren.

Wiedereintritt auf dem franzésischen Markt

Nach dem erfolgreichen Italienexperiment war es Zeit fiir NAO zuriick nach Frankreich zu
gehen. Diesmal wollte Carles eine verldssliche und international erfahrene Vertriebskraft,
die die Sprache sprechen konnte und zudem Erfahrungen im lokalen Geschaftsleben
hatte. Nach einer langen und anstrengenden Personalsuche entschied sich Carles zu
Beginn des Jahres 2010 fiir Antoine Legrand, der Carles Meinung nach die notwendigen
Fahigkeiten fir die Verantwortung von NAOs Auslandsaktivitaten besal3. Antoine Legrand
war Franzose, sprach mehrere Sprachen und hatte einen Abschluss in
Unternehmensfiihrung und Informatik und zusatzlich einige Jahre an internationaler
Vertriebserfahrung in einem weltweit tatigen Produktionsunternehmen. Antoine schien
der ideale Verkdufer fir NAO zu sein. Carles und Antoine entschieden sich zuriick nach
Frankreich zu gehen und die wichtigsten Presseagenturen zu besuchen. Zundchst sollte
Antoine die potentiellen Kunden anrufen und nach dem Interesse an solchen
Dienstleistungen fragen. Danach wiirde Antoine eine Datei mit einer detaillierten
Prasentation von NAO schicken. Nach einer Woche wiirde Antoine anrufen, mdogliche
Unklarheiten abkldren und einen personlichen Gesprachstermin erbitten. Anschliefend
wirden er und ein Techniker nach Frankreich gehen und eine Live-Vorfiihrung von NAOs

Technologie abhalten.

Im Juni 2010 rief Allopress, eine der groRen franzdsischen Presseagenturen, Antoine an,
um Uber die Konditionen eines Vertrages mit unbegrenztem Zugang zu NAOs Datenbank
und Exklusivitat flr Frankreich Andorra, Luxembuurg und die franzdsisch sprechenden
Teile der Schweiz und von Belgien zu verhandeln. Antoine wartete auf Carles Rat und
Meinung. Auf der einen Seite war NAO in einer schwierigen Situation nachdem Presscut

angekiindigt hatte, nicht mehr ldnger auf die Dienste von NAO zuriickzugreifen (was
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einem Umsatzriickgang von 30% fiir NAO entsprach). Auf der anderen Seite musste NAO
dariiber nachdenken, ob unbegrenzter Datenbankzugang und Exklusivitat der richtige
Weg fir die weitere Internationalisierung von NAO sei. Carles fragte sich, ob NAOs
Internationalisierungsstrategie addquat sei. Er fragte sich:
“Was kann gemacht werden, um den Umsatzverlust abzudecken ohne einen
unbegrenzten Zugang zur Datenbank mit gleichzeitiger Exklusivitdt fur alle

franzésischsprechenden Gebiete zu verkaufen?”

Er musste schnell andere Wachstumsoptionen finden, ansonsten hatte er keine andere

Chance als das Angebot von Allopress anzunehmen.
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Anhang 1
NAOs Technologie

Search and capture Cabtegorzation Managenent Integration

* - [ ¢ =

N

a

e

To detect and capture To organize the To provide toclks for To integrate the
In real tirme nesw Information in rmarny the rmanagement of Information in mary

contemts. categornes. the Informmation. protacols.

Search and Capture: Suche und Erfassen: Zum Aufsptiren und zum Erfassen neuer
Inhalte in Echtzeit

Categorization: Kategorisierung: Zur Organisation der Daten in unterschiedlichen
Kategorien

Management: Zur Bereitstellung von Instrumenten zum Management der Informationen
Integration: Integration: Zur Integration der Informationen in unterschiedliche

Protokolle

Anhang 2

NAOs Produktlinien

WEB PRESS TECHNO NEWS
CONTENT CLIPPING SOLUTIONS DATABASE
» Daliver aggregated and =Saarch and dalizar Sl onfigur ad vrab * Accass o the
updatid online nes 4 selac ion of oiline application to saarch. onling nevrs
contznk In different nevss grouped in class®y. Integratz and databasz updated in
form ats to inchude in categories. deliver online new:s real time.
wreh pagss. = Price basad on the content *Pricabased on the
* Price baszd on the number of media *Price based on the number of madia
number and bp= of coverad. number ¢ s2aeches dene. cowvered
infermation demand=4,
=Targe b Prass- *Targat: Communication = ilonthly; fee.
*Target: Final customers. f_llm;lng firms amd aIT-emles and press- *Targat Prass
final custerners. clipping compani=s. dipping companies.

Web Content: Web-Inhalte: Liefert aggregierte und aktualisierte Online-

Nachrichteninhalte in unterschiedlichen Formaten zur Einbindung in die Internetseite. Der
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Preis hangt von der Anzahl und dem Typ der nachgefragten Informationen ab. Ziel:
Endkunden

Press Clipping: Presse- bzw. Zeitungsausschnitt: Suche und Lieferung einer Auswahl von
Online-Nachrichten, die in Kategorien gruppiert sind. Der Preis richtet sich nach der
Anzahl der abgedeckten Medien. Ziel: Presseagenturen und Endkunden.

Techno Solutions: Technologische Lésungen: Selbstkonfigurierte Web-Anwendungen
zur Suche, Klassifikation, Integration und Lieferung von Online-Nachrichteninhalte. Der
Preis richtet sich nach der Anzahl der durchgefiihrten Suchen. Ziel: Kommunikations- und
Presseagenturen.

News Database: Nachrichten Datenbank: Zugang zur Online-Nachrichtendatenbank, die
in Echtzeit aktualisiert wird. Der Preis richtet sich nach der Anzahl der abgedeckten

Medien. Monatliche Rate. Ziel: Presseagenturen.

Anhang 3
NAOs Wertkette
ONLINE NEWS NEWS FINAL
AGGREGATORS PLE ROl CUSTOMERS
& RETAILERS

o INTERNET ™====> «NAQ === *PRESS-CLIPPING COMPANIES ==p = INDIVIDUALS,
AND COMMUNICATION PRIVATE AND PUBLIC
AGEMCIES ORGANIZATIONS

Online News: Online-Nachrichten
Online News Aggregators: Online-Nachrichten Portaldienste: NAO
New Distributors & Retailers: Presseagenturen und Kommunikationsagenturen

Final Customers: Endkunden: Individuen, private und 6ffentliche Institutionen

Anhang 4
NAOs Marktsegmente
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arsT | [ ovzansot ' . » Press-clipping companics
| SEGMENT | fitms | [Google Nows, PRESSCUT)
SECOND Henck ads of = farketing and communication
SEGMENT 4rms MEWS RETAILERS agencies
—————————— * Private and public
vl “;::::" HEWS FINALLISERS — organizations {france

Telecom)

News Distributors: Nachrichtendistributoren: Erstes Segment: Dutzende Firmen:
Presseagenturen (Googel News, Presscut)

News Retailers: Nachrichtenhdndler: Zweites Segment: Hunderte Firmen: Marketing- und
Kommunikationsagenturen

News Final Users: Nachrichten Endkunden: Drittes Segment: Tausende Firmen: Private

und 6ffentliche Organisationen (France Telecom)

Anhang 5

NAOs Umsatz-, Kosten- und Gewinnentwicklung

2003 ‘ 2005 2007 2008 2009
Umsatz 212.149 € | 386.574 € | 537.417 € | 647.850 € | 718.525 €
Kosten 251.446 € | 371.452 € | 524.652 € | 523.689 € | 618.000 €
Gewinn -39.297 € 15.122 € | 12.765€ | 124.161€ | 100.525 €
Anhang 6
NAOs Meilensteine des Unternehmens
- | INTERNATIONALIZATION
|
1
Jun’00 Julo1 Nov'02  May’'03 [ Dec’06 Oct’07 Oct’08 Aug’09  Feb’10
| | | | | ] ] | | |
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 )
Formale Finanzierun PRESSCUT  Erreichen | Kundenan- PIC Anfangder ~ PRESSCUT Internationale
Grindung  g:Capital  Bestellung der 1 frage fur Programm L Meldung Gebiete +
der NAO  Concepte + Gewinn- I Webplatt- =>Exportu.  Internatio- =>40%  kommerzielle
Global NEOTEC + schwelle | form E_’Uf Internatio-  nalisierungs- ymsatz-  Verantwortung
Services S.L. Sponsoren (Break- | Katalanisch:  pajisierungs- Sthé = verlust  =>2. Stufe der
Even) | Mehrspra- unterstitz- Italien Internationa-
~ chige Losung -
- ung lisierung

18



Entrepreneurship-Fallstudie: Spanien NAO International

Anmerkungen

1- Dieser Text ist eine Fallstudie zu Lehrzwecken. Sie wurde als Basis fiir Kursdiskussionen
vorbereitet und weniger um das effektive oder ineffektive Management in
Geschaftssituationen zu betrachten. Obwohl der Fall und alle Fakten real sind, haben wir
uns dazu entschlossen, den Namen des Unternehmens und aller Personen zu verandern.

2- News Aggregator Online, S.L.

3- Die Internetblase der spaten 1990er war aulergewdhnlich in jeder Beziehung. Im Jahr
1999 gingen 294 Internetfirmen am die Borse und brachten hierbei mehr als 20 Millarden
US-Dollar auf. Am 1. Mdrz 2000 hatten Internetfirmen einen Gesamtmarktwert von mehr
als 1,7 Billionen US-Dollar. Zum Ende desselben Jahres war der ISDEX zuriick auf seinen
Wert des 1. Januars 1999 gefallen. In den darauf folgenden neun Monaten fiel der Index
erneut um 69%, so dass ein Gesamtriickgang von 90% vorlag.

4- COPCA ist die katalanische Agentur fiir Exportférderung. Diese Organisation
unterstitzt und finanziert katalanische Unternehmen bei ihren Exportbemiihungen.

5- NAO wurde in das sogenannten Alpha Programm der COPCA aufgenommen, in dem

Unternehmensberater mit Internationalisierungshintergrund die Ressourcen und
Fahigkeiten von Unternehmen mit Exportbestrebungen bewerten.
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