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Bildung - die
dritte Sdule
von Bertelsmann

Vorwort von Thomas Rabe

Der Bildungsmarkt hat weltweit ein Volumen von mehr als fiinf Billio-
nen US-Dollar. Knapp ein Fiinftel davon entfillt auf private Anbieter,
Tendenz steigend. Global wéchst die Nachfrage nach Bildung. Und
durch Digitalisierung wird Bildung verfiigbarer und bezahlbarer.

Das Bildungsgeschift soll neben den Medien und den Dienstleis-
tungen in den néchsten Jahren schrittweise zur dritten Sdule von Ber-
telsmann aufgebaut werden und mittelfristig rund eine Milliarde Euro
Umsatz erzielen. Um dieses Ziel zu erreichen, haben wir den globa-
len Bildungsmarkt analysiert und drei attraktive Segmente definiert:
E-Learning im Bereich der Fortbildung im Gesundheitswesen und im
Technologiebereich, Hochschulen fiir Medizin und Humanwissen-
schaften und Dienstleistungen fiir den Bildungssektor.

Alle drei Segmente weisen hohe Wachstumsraten auf. Die Mérkte
sind fragmentiert mit zahlreichen kleinen und mittelgroBen Unterneh-
men, die jetzt den nédchsten Schritt in Richtung Wachstum und Expan-



sion gehen wollen und dafiir einen internationalen und langfristig aus-
gerichteten Partner suchen. Einen Partner wie Bertelsmann.

In den vergangenen Monaten ist Bertelsmann zum Partner gleich
mehrerer solcher Unternehmen geworden:

Den Auftakt markierte im September 2014 die Beteiligung an dem
US-amerikanischen Online-Bildungsanbieter Udacity. Mit drei Millio-
nen Kursteilnehmern aus mehr als 100 Landern und namhaften B2B-
Kunden vornehmlich aus der IT-Branche gehoért Udacity zu den viel-
versprechendsten E-Learning-Start-ups. Mit seinen selbst entwickelten
Nanodegrees setzt Udacity neue MaR3stébe fiir ein lebenslanges, zerti-
fiziertes Lernen, das sich am konkreten Bedarf von Mitarbeitern und
Unternehmen ausrichtet.

Es folgte im Oktober die grof3te Transaktion unseres Unternehmens
in den USA seit 1998, die Ubernahme von Relias Learning. Relias ist
ein fiihrender E-Learning-Anbieter im Gesundheitswesen mit mehr
als 4.000 B2B-Kunden. 2014 haben mehr als zwei Millionen Nutzer 25
Millionen Onlinekurse bei Relias absolviert. Relias hat ein betréchtli-
ches Wachstumspotenzial, weil es von mehreren globalen Megatrends
getragen wird: Bildung, Gesundheit, Regulierung, Outsourcing und Di-
gitalisierung.

Im Februar 2015 folgte der Einstieg in das US-amerikanische Hoch-
schulsegment. In einem ersten Schritt haben wir {iber unsere Tochter
Arist die Alliant International University in Kalifornien erworben. Alli-
ant zdhlt zu den fithrenden US-Hochschulen im Fachbereich Psycho-
logie mit 3.700 Studenten an zehn Standorten in Kalifornien, Mexiko-
Stadt, Tokio und Hongkong. Arist wird schrittweise ein internationales
Netzwerk von Hochschulen im Bereich Gesundheits- und Humanwis-
senschaften aufbauen.

Nur wenig spéter hat Bertelsmann seinen Anteil an Synergis Educa-
tion deutlich erhéht. Synergis ist ein US-Bildungsdienstleister, der 2012
von unserem Partner University Ventures gegriindet wurde und stark
wichst. Das Unternehmen unterstiitzt Hochschulen unter anderem bei
der Einrichtung von Online-Studiengéngen, bei der Vermarktung und
der Betreuung der Studenten. Schon heute zdhlen acht universitire
Partner mit mehr als 60 Studiengédngen zum Kundenkreis.



Wihrend die ersten Investments den USA als grofStem und am wei-
testen entwickeltem Bildungsmarkt der Welt galten, haben wir uns im
jlingsten Schritt dem brasilianischen Markt zugewendet. Im Juni haben
wir uns an Affero Lab beteiligt, dem fithrenden brasilianischen Fortbil-
dungsunternehmen. Affero bietet seinen B2B-Kunden Priasenzschulun-
gen, Online-Schulungen und Kombinationen aus beidem an. Pro Jahr
nutzen mehr als eine Million Menschen die Angebote von Affero.

Mit diesen Schritten nimmt das Bildungsgeschift klare Konturen an.
Bertelsmann verfiigt nach nur wenigen Monaten in allen drei Zielseg-
menten im Bildungsbereich tiber nennenswerte Aktivitdten als Grund-
lage fiir organisches und akquisitorisches Wachstum.

Wir freuen uns, dabei auf erstklassige Unternehmer setzen zu kon-
nen, die Geschifte fithren und erfolgreich zusammen mit Bertelsmann
ausbauen werden. Sie sind es, die in diesem Buch auf den folgenden
Seiten zu Wort kommen.

Thomas Rabe
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Interview mit Kay Krafft



Kay Krafft

CEO Bertelsmann Education

Dass er sich — als Unternehmer, nicht als Patient — einmal in einem
Krankenhaus in Sacramento, Kalifornien, wiederfinden wiirde, um eine
mogliche Partnerschaft zu sondieren, hétte sich Kay Krafft vor zwei Jah-
ren nicht triumen lassen. Damals war er noch in der Geschiftsfithrung
bei der BMG und an vorderster Stelle mit verantwortlich fiir den Neu-
aufbau des Musikgeschiftes bei Bertelsmann. Seit Mirz 2014 jedoch
baut Krafft fiir Bertelsmann etwas anderes auf: den neuen Unterneh-
mensbereich Bildung, der neben Medien und Dienstleistungen zur drit-
ten Sdule des Konzern-Portfolios werden soll. Im Interview spricht der
CEO Bertelsmann Education iiber die ersten erfolgreichen Meilenstei-
ne, iiber die neuen, innovativen Bildungsunternehmen, in die Bertels-
mann vor allem in den USA in den vergangenen Monaten investiert hat,
und iiber die Wachstumsstrategie in Sachen Bildung.



Nach langen Voriiberlegungen
und ersten wichtigen Investments
in den vergangenen Monaten fallt
im September in New York offiziell
der Startschuss fiir die Griindung
des neuen Bereiches Education.
Welche strategische Bedeutung
haben zum einen diese Konferenz
und zum anderen dieser neue Be-
reich fiir Bertelsmann?

KAY KRAFFT: Wir wollen Bildung
als drittes Standbein unseres Port-
folios neben Medien und Dienst-
leistungen aufbauen. In der Um-
setzung dieser Strategie markiert
die erste Bertelsmann-Education-
Konferenz in New York ein Etap-
penziel. Nach mehreren, auch
groflen Investments vor allem in
den USA erzielt Bertelsmann auf
das Jahr 2015 hochgerechnet mit
dem Bildungsgeschift bereits ei-
nen Umsatz von 200 Millionen
US-Dollar. Jetzt bringen wir Kol-
legen aus den neuen Bildungsge-
schiften, dem Corporate Center
und einigen unserer Kerngeschéf-
te zusammen, um den kiinftigen
Kurs abzustecken. Was mit dem
neuen Bereich erreicht werden
soll, liegt auf der Hand: Er soll
unser Unternehmen wachstums-
starker und diversifizierter ma-
chen. Begiinstigt wird der Aufbau
dieser neuen Sdule durch globale

Megatrends: Bildung wird immer
bedeutender, das Gleiche gilt fiir
das Thema Gesundheit, in dem
wir derzeit einen wesentlichen
Teil wunserer Bildungsaktivita-
ten inhaltlich ansiedeln. Bildung
passt aufgrund der Markt- und
Geschiftscharakteristika sehr gut
zu Bertelsmann mit seinem lang-
fristigen unternehmerischen An-
satz und der Eigentiimerstruktur
mit Familie und Stiftung.

Warum ist die Gesellschafter-
struktur von Bertelsmann hier so
entscheidend?

KAY KRAFFT: Weil sie uns in vie-
lerlei Hinsicht einen handfesten
Wettbewerbsvorteil verschafft. 180
Jahre Unternehmensgeschichte,
langfristiges Denken, Kontinuitit
in den Fiithrungsteams, lange und
vielfdltige Erfahrungen in der Zu-
sammenarbeit mit Joint-Venture-
Partnern, eine verantwortungs-
volle Unternehmerfamilie und
die Stiftungsstruktur, das alles
sind Punkte, die in Gesprdchen
und der Anbahnung von Partner-
schaften gerade in den USA den
Ausschlag fiir eine Entscheidung
zugunsten eines Partners Bertels-
mann geben kdnnen - und bereits
gegeben haben. Das gilt insbe-
sondere fiir die Bildungs- und



Gesundheitsbranchen, in denen
Not-for-Profit-Unternehmen tra-
ditionell eine grof3e Rolle spielen.

,Not-for-Profit“ und Unterneh-
men - ist das nicht ein Wider-
spruch in sich?

KAY KRAFFT: Keineswegs. Auch
gemeinniitzige Not-for-Profit-
Unternehmen diirfen in den USA
Gewinne machen und tun dies
auch. Aber sie konnen diese Ge-
winne nicht ausschiitten, sondern
reinvestieren sie in das Unterneh-
men. Hier sind die Parallelen zur
Kapitalstruktur von Bertelsmann
offensichtlich.

Warum ist der Education-Markt
fiir Bertelsmann denn so interes-
sant und relevant?

KAY KRAFFT: Weltweit wéchst der
Bildungsmarkt jdhrlich um sieben
Prozent. 2015 wird er geschétzt
ein Volumen von 5,5 Billionen
US-Dollar erreichen. Auf die Pri-
vatwirtschaft entfdllt ein Anteil
von knapp 20 Prozent, der aller-
dings mit etwa 15 Prozent pro Jahr
deutlich schneller wichst als der
staatliche Bildungssektor. Wesent-
liche Wachstumstreiber sind stei-
gende Bildungsanforderungen der
Wissensgesellschaft, der massive
Ausbau privater Bildungsangebo-

te, die zunehmende Verfiigbarkeit
und Bezahlbarkeit von Bildung
durch Online-Angebote sowie
der Fortschritt in Schwellenldn-
dern und die damit verbundene
Nachfrage der wachsenden Mittel-
schicht. Ganz zentral ist fiir mich,
dass wir Bildung auch unter wirt-
schaftlichen Aspekten sehen. Wir
wollen durch qualitativ hochwer-
tige Bildung und Weiterbildung
von Erwachsenen die Féhigkeiten
eines Mitarbeiters so verbessern,
dass es sich fiir ein Unternehmen
in einem besseren wirtschaftli-
chen Output und fiir ihn selbst in
besserer Bezahlung und einem si-
cheren Arbeitsplatz niederschlégt.

Auf welche Marktsegmente fokus-
siert sich Bertelsmann?

KAY KRAFFT: Zunichst einmal
ist es in einem so grolen Markt,
wie ich ihn gerade skizziert habe,
entscheidend, dass wir uns fokus-
sieren und entsprechende Priori-
tdten setzen — um uns nicht zu ver-
lieren. Aus diesem Grund haben
wir die Zielsegmente im Bildungs-
bereich klar auf Basis folgender
Kriterien definiert: MarktgroRe
und Wachstum, Skalierbarkeit,
Einsatz von Technologie, ,Buy-
and-Build”-Méglichkeiten sowie
Regulierung. Im Ergebnis kamen



dabei drei vielversprechende Seg-
mente heraus: Hochschulbildung
mit dem Schwerpunkt Gesund-
heitswesen, E-Learning sowie Bil-
dungsdienstleistungen. Bewegen
wir uns in der Hochschulbildung
derzeit noch im B2C-Bereich,
dem Endkundengeschift, sind
die beiden anderen primir B2B-
Geschéfte mit Unternehmen oder
auch Hochschulen als Kunden.

Konnen Sie die drei Bereiche kurz
skizzieren? Um mit der Hochschul-
bildung zu beginnen - steigt Ber-
telsmann jetzt in Universitdten ein?
KAY KRAFFT: Das kann man so
sagen — und es hat seinen guten
Grund, wenn wir mit Alliant eine
echte Campus-Uni in den USA
mit mehr als 4.000 Studierenden
iibernommen haben. Alliant ist
eine fithrende Hochschule in den
Humanwissenschaften, mit einem
Schwerpunkt im Bereich klinische
Psychologie. Zum Hintergrund:
Die weltweiten Gesundheitsaus-
gaben steigen kontinuierlich, al-
lein in den USA im vergangenen
Jahrzehnt um jdhrlich sechs Pro-
zent. Diese Entwicklung wird in
erster Linie getrieben durch nach-
haltiges Bevolkerungswachstum,
durch eine zunehmende Anzahl
chronisch Kranker und durch eine

hohere Lebenserwartung. Letztere
fithrt gerade in den Industrieldn-
dern zu einer alternden Bevolke-
rung, die vermehrt Gesundheits-
dienstleistungen nachfragt. Hinzu
kommt in den Schwellenldndern
eine wachsende Mittelschicht, die
ihrerseits nach einer besseren Ge-
sundheitsversorgung strebt. Unser
Ziel in diesem Segment ist der Auf-
bau eines fithrenden Anbieters fiir
medizinische Berufsausbildung
mit dem Schwerpunkt in Nord-
und Stidamerika. Unsere Strate-
gie basiert auf dem Erwerb von
akkreditierten Hochschulen im
Gesundheitswesen, der darauffol-
genden Professionalisierung und
Effizienzverbesserung sowie der
Entwicklung eines einheitlichen
Lernprogramms und einheitlicher
Marken. Darauf aufbauend folgt
die Einfithrung von Online- und
Hybrid-Kursen.

Und dem diente die Griindung
von Arist?

KAY KRAFFT: In der Tat. Hierzu
haben wir Ende vergangenen Jah-
res die Holding Arist Education
System zusammen mit einem er-
fahrenen Management-Team un-
ter der Leitung von David Figuli
aufgebaut. Arist soll Mangelberu-
fe wie Arzte oder Krankenschwes-



tern ins Visier nehmen und eine
Plattform fiir die Schaffung einer
neuen Generation hochwertiger
medizinischer Schulungseinrich-
tungen werden. Technologische
Innovationen ermoglichen hier
ganz neue Wege in der Beurteilung
von Studenten und Lernerfolgen,
beim Aufbau digitaler Lernme-
thoden oder bei der Personalisie-
rung und Individualisierung des
Lernens. Unser Einstieg in die Al-
liant University markiert dabei die
erste bedeutende Investition fiir
Arist und fiir Bertelsmann.

Technologische Innovationen -
das ist auch das Stichwort fiir das
E-Learning oder Online-Learning.
Welchen Weg und welche Ziele
verfolgt Bertelsmann hier?

KAY KRAFFT: Die weltweiten Aus-
gaben fiir Mitarbeiterschulungen
und berufliche Fortbildung be-
laufen sich auf jéhrlich etwa 150
Milliarden US-Dollar. Dabei ist
Nordamerika mit einem Anteil
von 45 Prozent die mit Abstand
groSte Region. Die Ausgaben wer-
den primar vom Beschiftigungs-
niveau getrieben sowie von der
Notwendigkeit, Fdhigkeiten und
Kenntnisse permanent neuen
beruflichen Anforderungen anzu-
passen. Die Zunahme von regu-

latorischen und branchenspezifi-
schen Vorschriften insbesondere
im Gesundheitswesen begiinstigt
ebenfalls das Wachstum des Sek-
tors. Viele Fortbildungen sind
inzwischen schlicht und einfach
gesetzlich vorgeschrieben - im
Sinne des Patienten oder Pflege-
bediirftigen. Und weil Prédsenz-
schulungen teuer, zeitaufwendig
und wenig flexibel sind, schldgt
hier die Stunde des E-Learnings:
Mitarbeiterfortbildung wird im-
mer starker digital.

Das heif3t konkret?

KAY KRAFFT: Dass heute bereits
22 Prozent der gesamten Aus-
und Weiterbildungsstunden {iiber
E-Learning durchgefiihrt wer-
den. Zum Vergleich: 2005 waren
es gerade einmal sieben Prozent.
Dieser Trend spiegelt sich auch
im Wachstum unseres E-Lear-
ning-Anbieters Relias Learning
wieder, den wir im vergangenen
November mit seinem erfahrenen
Fiithrungs- und Mitarbeiterteam
um Jim Triandiflou tibernommen
haben. E-Learning ersetzt zuneh-
mend das traditionelle Prdsenz-
training, weil der Effizienzdruck
auf Unternehmen gleichzeitig mit
den regulatorischen Vorschriften
steigt. E-Learning-Produkte bie-
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wird digital “

Kay Krafft

ten einen einfachen Zugang zur
Weiterbildung, eine hohe Rele-
vanz und Aktualitédt, Transparenz
sowie Kostenvorteile von mehr
als 70 Prozent im Vergleich zu
traditionellen Lernmethoden. Au-
Berdem lassen sie sich liickenlos
dokumentieren und nachhalten
—was angesichts der angesproche-
nen gesetzlichen Rahmenbedin-
gungen von groflter Bedeutung ist.

Wie gestaltet sich das Engagement
von Bertelsmann im dritten von
Thnen genannten Segment, bei
den Bildungsdienstleistungen?

KAY KRAFFT: Der Markt fiir
Dienstleistungen und digitale
Produkte fiir US-Hochschulen
belduft sich auf etwa eine Milli-
arde US-Dollar. Er wichst jdhr-
lich um 20 Prozent. Das mogliche
Marktvolumen allein in den USA



schétzen wir auf 26 Milliarden US-
Dollar. Das Marktwachstum wird
vor allem durch den steigenden
Kostendruck auf Hochschulen ge-
trieben und durch die Notwendig-
keit, neue Kursprogramme sowie
Online-Studiengédnge
ten. Zu den wesentlichen Funk-

anzubie-

tionen, die an externe Anbieter
ausgelagert werden, gehoren die
Studienvermarktung, die admi-
nistrative ~ Studentenbetreuung
sowie die Entwicklung kompletter
Online-Studiengénge. Derzeit ist
der Markt fiir Bildungsdienstleis-
tungen oder ,Online Service Pro-
vider in den USA fragmentiert.
Eines unserer Ziele wird sein,
Konsolidierungsméglichkeiten zu
sondieren und aktiv zu begleiten.
Ein erster Schritt in diese Richtung
ist unsere Beteiligung am Dienst-
leister Synergis, den Norm Allgood
mit seinem Team in den vergan-
genen vier Jahren zu einem Un-
ternehmen mit fast 30 Millionen
US-Dollar Umsatz aufgebaut hat.

Gibt es Verbindungen und
Schnittstellen zwischen den drei
Segmenten? Und wenn ja, wie
wollen Sie diese nutzen?

KAY KRAFFT: Alle drei Segmen-
te ergidnzen sich komplementdr
und koénnen insbesondere durch

ihre Geschiéftstitigkeit im Bereich
Gesundheit inhaltlich verbunden
werden. Schnittstellen existieren
bei Lehrinhalten sowie beim Kun-
denkontakt. So haben zahlreiche
Krankenhduser oder Pflegeein-
richtungen Fachkriftemangel;
dieses Problem wird verschérft
durch hohe Einstellungskosten fiir
neue Mitarbeiter. Schwerpunkt
der Bertelsmann Education Group
wird es daher sein, die Ausbildung
in den Hochschulen gezielter auf
die Bediirfnisse der Arbeitgeber
abzustimmen und die Weiterbil-
dungsmafnahmen stirker an den
Qualitdts- und Effizienzerforder-
nissen des Arbeitgebers auszu-
richten. Gerade die Digitalisierung
und die Notwendigkeit lebenslan-
gen Lernens ermoglichen es, Bil-
dung niher an den ganz konkre-
ten Bedarf des Arbeitsplatzes zu
bringen. Bildung wird somit Ler-
nende stédrker mit der Arbeitswelt
verkniipfen. Dies kann fiir alle Sei-
ten nur von Vorteil sein.

Welche Struktur geben Sie als CEO
Bertelsmann Education dem neu-
en Bereich?

KAY KRAFFT: Die Geschifte in den
drei genannten Zielsegmenten
werden durch erfahrene Manage-
ment-Teams gefiihrt, die die er-



forderliche Kompetenz und Erfah-
rung haben und unternehmerisch
beteiligt sind. Sie werden unter-
stiitzt durch ein bewusst schlan-
kes zentrales Team, welches das
Portfolio steuert und die Zusam-
menarbeit fordert. Es unterstiitzt
die lokalen Management-Teams
bei Akquisitionen und deren Inte-
gration sowie beim internationa-
len Ausbau der Geschéfte mithilfe
des Bertelsmann-Netzwerks. Eini-
ge Mitarbeiter in diesem zentra-
len Team waren bereits am Aufbau
der BMG beteiligt oder haben an
der Integration von Penguin Ran-
dom House mitgewirkt und haben
so wertvolle Erfahrungen sam-
meln kénnen. Ich freue mich zu-
dem aullerordentlich dariiber, wie
stark mein Team und ich auf die
Abteilungen im Corporate Center
und deren Expertise zuriickgrei-
fen kénnen. Das funktioniert ein-
fach wunderbar reibungslos und
wird auch von den neuen Kolle-
gen in unseren Bildungsgeschéf-
ten sehr geschétzt.

In das von Thnen angesprochene
Netzwerk und die Unterstiitzung
bei der internationalen Expansion
setzen die neuen Bildungsgeschéf-
te grofle Erwartungen. Kann Ber-
telsmann diesen gerecht werden?

KAY KRAFFT: Selbstverstdndlich
werden wir alles tun, um die In-
ternationalitit von Bertelsmann
gewinnbringend fiir die Expansi-
onspldne unserer neuen Unter-
nehmen einzusetzen. Bei einigen
wird das schrittweise und eher mit-
telfristig der Fall sein, aber bei Re-
lias Learning beispielsweise haben
wir schon konkrete Pldne fiir eine
Expansion des Geschiftes nach
Europa. Der Start hierzu diirfte sich
sogar noch im zweiten Halbjahr
dieses Jahres realisieren lassen ...

... wie und warum?

KAY KRAFFT: Weil der Bedarf da ist.
Wenn wir uns in einer ersten Stufe
nur einmal Deutschland, Frank-
reich und GroRbritannien als die
drei bevolkerungsreichsten Lin-
der Europas anschauen, dann ar-
beiten dort zusammengenommen
rund 4,5 Millionen Pflegekrifte.
In der Branche herrscht tiberall
enormer Kostendruck. Es mangelt
an gut ausgebildeten Fachkriften
bei einem Weiterbildungsmarkt,
der durch Prisenztraining domi-
niert ist. Genau hier setzt Relias an
— mit gezielter Online-Fortbildung
von Pflegern und Krankenschwes-
tern. Ich gehe davon aus, dass wir
in einem ersten Schritt je 100 bis
150 Relias-Kurse nach Grofbritan-



nien und Deutschland bringen,
den lokalen Bediirfnissen anpas-
sen und einigen Pilotkunden an-
bieten werden. Einen &hnlichen
Schritt tiber den Atlantik an der
Seite von Bertelsmann konnte ich
mir fiir Udacity mit den Online-
Abschliissen, den sogenannten
»Nanodegrees“, in der Technolo-
gie-Branche vorstellen.

Einmal abgesehen von diesen Ge-
legenheiten und einer internatio-
nalen Ausweitung der Geschifte
- welche grundsitzliche Strategie
verfolgen Sie im Bereich Education?
KAY KRAFFT: Wir wollen Bildung
mit beruflichen Anforderungen
eines ganz konkreten Jobs ver-
kniipfen - , Education to Employ-
ment“. Dies wird begiinstigt durch
zunehmende Digitalisierung und
Einfilhrung neuer Technologien.
Die gezielte Ausrichtung der Bil-
dungsprodukte auf bestimmte Jobs
erklart auch unsere Schwerpunkt-
setzung auf ausgewdhlte Industrie-
segmente. Wir wollen Marktfiihrer
bei der Bildung und Weiterbildung
im Gesundheitswesen, fiihrender
Online-Service-Anbieter fiir Hoch-
schulen sowie fithrender Anbieter
von Online-Abschliissen im Tech-
nologiebereich werden. Das Gertist
dafiir steht.

Mit der vollstindigen Ubernahme
von Relias, der Anteilsaufstockung
bei Synergis sowie der Griindung
von Arist mit dem dazugehori-
gen Erwerb von Alliant haben Sie
erste Meilensteine beim Aufbau
des Education-Bereiches gesetzt.
Koénnen Sie diese gewichten und
einordnen?

KAY KRAFFT: Bezogen auf den
Umsatz soll mittelfristig inner-
halb des Unternehmensbereiches
Bildung der Universitdtsbereich
rund 30 Prozent ausmachen, E-
Learning etwa 50 Prozent und die
Bildungsdienstleistungen etwa 20
Prozent. Alle drei Segmente er-
ginzen sich gut und kénnen ins-
besondere im Bereich Gesundheit
inhaltlich zusammenarbeiten.

Die allermeisten Education-Ge-
schifte von Bertelsmann sind in
den USA angesiedelt. Warum liegt
dort der Schwerpunkt unserer
Aktivitdten?

KAY KRAFFT: Der Schwerpunkt
héngt zum einen mit der GroRe
des US-amerikanischen Marktes
zusammen sowie der generellen
Gewohnbheit, hier fiir Bildung zu
bezahlen. Zudem werden digitale
Bildungsangebote bei Unterneh-
men in den USA grundsitzlich
iiber Lizenzen abgerechnet, wih-



rend beispielsweise in Europa
Werkvertrdge eher noch die Re-
gel sind und entsprechend auch
Grenzen bei der Skalierbarkeit des
Geschiftsmodells setzen. Dartiiber
hinaus sind die USA fiihrend beim
Thema, digitales Lernen“ und dem
Einsatz von Technologien zur Stei-
gerung des Lernerfolges. Gerade
hierin liegt die grofle Chance, die-
se erstklassigen Bildungsangebote
in unterschiedlicher Ausprdgung
auch in anderen Lédndern welt-
weit anzubieten. In Europa exis-
tiert insbesondere in den Schwer-
punktbereichen Gesundheit und
Technologie ein erheblicher Man-
gel an ausgebildeten Fachkriften.
Mit Relias werden wir neben dem
geplanten Einstieg in Europa die
Expansion in China und Brasilien
uberpriifen. In den BIC-Landern
zeigt sich dartiber hinaus, dass
Kunden héufig die gesamte Orga-
nisation der betrieblichen Weiter-
bildung an externe Dienstleister
auslagern. Auch fiir Arist offenba-
ren sich vielféltige M6glichkeiten,
Kursprogramme an Standorten
auBerhalb der USA anzubieten.
Mit dem Ausbau unseres Campus
in Mexico City ist hier ein erster
Schritt bereits erfolgt. Neben der
organischen Expansion unserer
bestehenden Geschifte werden

wir mittelfristig dieses Wachstum
durch gezielte Investitionen in
den definierten Wachstumsre-
gionen ausbauen. Aber auch hier
gilt: ein Schritt nach dem anderen.
Wir miissen Prioritdten setzten.

Neben dem Schwerpunkt in den
USA und kleineren Investments
beispielsweise in Indien hat
Bertelsmann mit der Beteiligung
am Weiterbildungsanbieter Affero
Lab einen Schritt beim Aufbau des
Bildungsgeschiftes auch in Brasi-
lien getan. In welchem Zusam-
menhang steht er zum Education-
Engagement in den USA?

KAY KRAFFT: Die Beteiligung an
Affero Lab macht fiir Bertelsmann
strategisch gleich doppelt Sinn:
Sie gilt der Wachstumsplattform
Bildung im Wachstumsmarkt
Brasilien. Affero Lab ist der fiih-
rende Weiterbildungsanbieter im
brasilianischen Markt. Er bietet
seinen Kunden traditionelle Fort-
bildungen und zunehmend digi-
tale Programme an - gerade hier
kann Relias ins Spiel kommen.
Fiir uns steht fest, dass Relias sei-
nen Markteintritt in Brasilien an
der Seite von Affero Lab gestalten
sollte. Umgekehrt kann Relias Af-
fero Lab den Einstieg in das Ge-
sundheitswesen erleichtern.



Welche Rolle spielte der Fonds Uni-
versity Ventures bisher beim Auf-
bau des neuen Geschiftes — und
welche soll er in Zukunft spielen?

KAY KRAFFT: University Ventures,
gegriindet 2011 mit Bertelsmann
als Ankerinvestor, ist primér auf
Early Stages und die Inkubation
von Ideen ausgerichtet. Daher ist
das Risikoprofil bei Investitionen
zwangsldufig héher als bei In-
vestments in Geschiftsmodelle,
die bereits erste Erfolge im Markt
erzielt haben. Durch unser In-
vestment in University Ventures
haben wir die Moglichkeit, nah
an Entwicklungen bei der Hoch-
schulbildung zu sein, dabei je-
doch das Investitionsrisiko nicht
allein tragen zu miissen. Und wir
haben iiber University Ventures
wertvolle Kontakte gekniipft, die
spdter beispielsweise zum Ein-
stieg bei Synergis gefiihrt haben.

Bertelsmann peilt mittelfristig ei-
nen Umsatz von einer Milliarde

Euro im Bildungsgeschift an. Wie
wollen Sie dieses Ziel erreichen
und weiter wachsen?

KAY KRAFFT: Die Schaffung des
neuen Unternehmensbereiches
mit einem Umsatz von einer Mil-
liarde Euro soll teilweise erreicht
werden durch das organische
Wachstum der Geschifte und ihre
Skalierung, teilweise durch wei-
tere Akquisitionen. Dabei planen
wir eine Reihe mittelgrofer In-
vestments. Die Funktionen und
Plattformen erworbener Unter-
nehmen sollen jeweils integriert
werden, etwa die Lernplattfor-
men, die Lerninhalte und der Ver-
trieb. Bei einigen Unternehmen
werden wir auch mit Minder-
heitsbeteiligungen starten und
der langerfristigen Perspektive ei-
ner unternehmerischen Fiihrung.
Das organische Wachstum wird
getrieben durch Marktwachstum
und Marktanteilsgewinne in die-
sen insgesamt stark fragmentier-
ten Markten.

Interview mit Kay Krafft
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Die Glocke

... erklingt bei jedem neuen Deal und
Jjedem neuen Kunden.



Mehr
als ein

Geschaft

Die Relias-Learning-Story



22

ie Stabilitdt von 180 Jahren, gepaart mit einem hohen MaR

an Kreativitit. Ambitionierte Wachstumspldne und die

Aussicht auf internationale Expansion. Ahnliche Ziele, ver-

gleichbare Werte, dieselbe Sprache und die feste gemein-
same Uberzeugung, dass zu einem guten Unternehmen mehr gehort
als der wirtschaftliche Erfolg allein. All das sind Faktoren, die Bertels-
mann in den Augen vieler Fithrungskréfte und Mitarbeiter von Relias
Learning zu einem ,idealen Partner” machen. Vor allem aber ist es das
langfristig ausgerichtete Denken des familiengefiihrten Weltkonzerns
aus Giitersloh, Westfalen, Deutschland, das in Cary, North Carolina,
USA, so groflen Anklang findet und in der Erwartung miindet, zusam-
men in Zukunft noch viel mehr bewegen und erreichen zu kénnen. Mit
Langfristigkeit hat Relias selbst bislang noch keine Erfahrungen sam-
meln kénnen. Im Gegenteil: Binnen nur eines Jahrzehnts hat sich das
Unternehmen seinen eigenen Markt erst erschaffen, um ihn dann so
konsequent zu erobern, dass es heute unangefochtener Marktfiihrer fiir
Online-Learning-Angebote im US-amerikanischen Gesundheitswesen
ist. Aus dem Stand heraus haben engagierte, von ihrer Aufgabe leiden-
schaftlich iiberzeugte Teams einen nationalen Champion geschaffen,
der seine Wachstums- und Erfolgsstory immer weiter schreiben will —
seit November 2014 als Teil von Bertelsmann und dem neuen Bereich
Education.

Wenn es ein Symbol fiir die spannende Wachstumsgeschichte von
Relias gibt, dann sind es allerdings weder Excel-Tabellen noch Charts,
weder Bilanzen noch Zahlen oder Fakten, so beeindruckend sie auch
sein mogen. Es ist vielmehr eine bronzene Kuhglocke, die im GroR-
raumbiiro des Vertriebsteams von Relias hédngt. Still und unaufféllig



Jim Triandiflou

Der CEO schreibt seit 2012 die Wachstums-
geschichte von Relias fort.
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baumelt sie von der Decke iiber den brusthohen Wénden der typisch
amerikanischen Cubicles, welche die Schreibtische der Mitarbeiter
voneinander trennen. Still ist die Glocke aber nur so lange, bis einer von
ihnen aufsteht und sie kriftig lautet, weil er gerade einen neuen Kun-
den gewonnen oder einen neuen Deal abgeschlossen hat. Und das ist
ziemlich oft der Fall. Ein paar Mal am Tag mindestens. Vor allem im all-
monatlichen Endspurt, wenn es dann doch wieder um Zahlen, Fakten
und Tabellen geht. Denn immer neue Kunden zu akquirieren in einem
Kernmarkt, der nach den Worten von Relias-CEO Jim Triandiflou selbst
in den USA noch nicht einmal in Ansédtzen erschlossen ist, aber ein Mil-
liardenpotenzial birgt, ist integraler Bestandteil der Wachstumsstrate-
gie von Relias. Der einzige Faktor ist es beileibe nicht. Zu vielféltig und
zu klar sind die ambitionierten Expansionspléne, die Triandiflou an der
Seite von Bertelsmann verfolgt. Doch dazu spéter mehr.

——— DIE ANFANGE ——

Dabei geht es um die Fortsetzung einer bislang schon rasanten Ent-
wicklung vom Start-up zum Marktfiihrer, die selbst in den USA, wo
ja viele solcher Geschichten geschrieben werden, ihresgleichen sucht.
Denn in der Anfangszeit von Relias gab es nicht einmal einen Markt.
,»Bis zur Jahrtausendwende fand die in den USA obligatorische Weiter-
bildung von Mitarbeitern in der Gesundheitsbranche in kargen Konfe-
renzrdumen bei Kaffee und Bagels statt®, erinnert sich Jim Triandiflou.
,Die Inhalte waren teilweise langweilig, wurden tausendfach wieder-
holt, und ob sie verinnerlicht waren, wurde nur selten tiberpriift.“
Erst die Automatisierung dieser Trainings und ihre Verlagerung in die
Online-Welt sollten eine nachhaltige qualitative wie quantitative Wen-
de zugunsten aller Beteiligten bringen: wenn es etwa um eine exakte
Behandlung Pflegebediirftiger geht oder den richtigen Umgang mit
einem Autisten, um das Anlegen von Verbdnden oder die ganz spezi-
fische Betreuung Demenzkranker. In eben diesem Moment war Relias



ein Unternehmen der ersten Stunde. Und einer der Mdnner der ersten
Stunde war Mike Mutka.

Der Profi, der bereits seine gesamte vorherige Karriere in der Ge-
sundheitsbranche verbracht hatte und selbst eine heute 14-jdhrige
Tochter hat, bei der seinerzeit Autismus diagnostiziert wurde, hiangte
2005 seinen gut dotierten Job als Abteilungsleiter mit 60 Mitarbeitern
in einer international tédtigen Healthcare-Firma an den Nagel. Er zog
mit seiner Familie von Iowa nach Cary, um seiner Tochter den Besuch
der fiir sie bestmoglichen Schule zu erméglichen. So landete Mutka mit
seiner Familie zugleich im Forschungsdreieck der Stddte Cary, Raleigh
und Durham mit drei renommierten Universitdten, 60.000 Studenten
und einer geradezu beispielhaften Kooperation von Kommunen, Hoch-
schulen und Unternehmen. Sie lockt vor allem die Technologieszene
aus allen Teilen der USA ins ehemals landwirtschaftlich gepragte North
Carolina. Bis heute profitiert auch Relias davon und rekrutiert viele Mit-
arbeiter aus diesem Umfeld. Knapp 300 sind es inzwischen insgesamt,
220 von ihnen arbeiten in Cary, die anderen — im Vertrieb — {iber die
Vereinigten Staaten verteilt.

Am Anfang jedoch waren es gerade einmal fiinf Mitarbeiter. Es waren
Pioniere, die einen Pionier fiir das Online-Learning im amerikanischen
Gesundheitswesen aufbauen wollten, Frauen und Ménner wie Mike
Mutka, heute Chief Strategy Officer: ,Ich selbst habe die Schulungsme-
thoden fiir die Weiterbildung von Altenpflegern und Krankenschwes-
tern oder anderen Mitarbeitern des Gesundheitswesens noch als teuer,
zeitaufwendig, ineffizient und ziemlich langweilig erlebt“, berichtet er
aus den Zeiten von Papier- und Aktenbergen, Frontalunterricht im Klas-
senraum und einfach nicht nachvollziehbaren Lernergebnissen. Hinzu
kamen das geringe Lohnniveau und die enorm hohe Fluktuation in der
Pflegebranche, die viele Anbieter noch stédrker vor Investitionen in Fort-
bildung zuriickschrecken lielen: Denn warum heute in die Bildung ei-
nes Pflegers investieren, der fiir ein paar Cent mehr vielleicht morgen
fiir ein anderes Unternehmen arbeiten will?

Doch im Laufe der Zeit sollte eine entscheidende Entwicklung ein-
setzen, fiir die der amerikanische Gesetzgeber verantwortlich war: Die
Trainings wurden in zunehmendem MaRe bindend. Heute sind sie ganz
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yy Wir verbinden
die besten Inhalte
mit der besten
Technologie £

Mike Mutka, Chief Strategy Officer



verpflichtend. ,Erst haben die Gesundheitsbehérden in den USA dieje-
nigen Unternehmen belohnt, die die beste Weiterbildung ihrer Mitar-
beiter betrieben®, erldutert Deanna Roepke, Vice President of Strategic
Programs. ,Spédter haben sie diejenigen bestraft, die keine oder mangel-
hafte Weiterbildung anboten.“ Das Ziel war klar: Eine nachhaltige und
messbare Verbesserung der Pflege und Versorgung von Senioren, Kran-
ken und Menschen mit kérperlichen oder psychischen Behinderungen.

—— MISSION & KULTUR ——

Dieses Ziel — ,das Leben der verwundbarsten Mitglieder der Gesellschaft
und derer, die sich um sie kiimmern, messbar zu verbessern“ — gilt fiir
Relias bis heute und ist in der Mission des Unternehmens klar postu-
liert. Es galt auch schon in den Anfdngen und fiir die beiden Vorlaufer
von Relias: , Etwa gleichzeitig waren in Kalifornien Essential Learning
und in Cary Silverchair entstanden®, erklart Mike Mutka. ,Beide entwi-
ckelten Online-Trainings, Essential Learning fiir Betreuer und Versorger
von Menschen mit Verhaltensauffilligkeiten oder geistigen Behinde-
rungen, Silverchair fiir Altenpfleger und Altenpflegerinnen.“ Bill Glass,
Griinder von Silverchair, nahm Mutka an Bord — oder besser mit in das
Abenteuer. ,Das weltweite Hauptquartier von Silverchair war das Kin-
derzimmer meiner Tochter®, erinnert Mutka sich beim Blick aus dem
Fenster des heutigen Hauptquartiers in Cary, einem zweistockigen roten
Gebduderiegel, der sich wie so viele Firmensitze dort in die endlosen,
immergriinen Wélder North Carolinas duckt. Der dennoch alles hat, was
das Herz der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter begehrt: von modernen
Arbeitspldtzen tiber eine Kiiche mit Gratis-Obst und -Kaffee bis hin zu
einem Fitnessraum und einer Tischtennisplatte, an der Mike Mutka bis
heute seinen Meister sucht. Gesundheit wird hier wortlich genommen.
Gesunder unternehmerischer Ehrgeiz auch: In den Fluren hdngen kleine
Ehrentafeln und Bilder von Mitarbeitern, die die Werte ihres Unterneh-
mens in den Augen der Kollegen vorbildlich leben. Im Biiro selbst kiin-
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Lebenslanges Lernen

... gilt fiir die Kunden von Relias im Gesundheitswesen (oben)
genauso wie fiir die eigenen Mitarbeiter in Cary.



den Plakate iiber den Cubicles in 50.000 US-Dollar-Schritten vom Wert
der abgeschlossenen Vertrége.

Mit 20 Online-Kursen fiir das Gesundheitswesen und einem einfa-
chen Learning Management System (LMS) ging das Griinderteam 2005
an den Start — doch niemand schien darauf gewartet zu haben, trotz
des Versprechens, dass Silverchair die Kosten fiir die Weiterbildung ge-
geniiber dem klassischen Weg um 75 Prozent wiirde senken konnen,
vom Zeitaufwand ganz zu schweigen. Aber die Welt der Kranken- und
Behindertenpflege war damals véllig technologiefern. ,In Schwestern-
hédusern gab es vielleicht einen langsamen Computer — und niemand
interessierte sich dafiir. Viele Angestellte waren bestenfalls méRig (aus-)
gebildet, sprachen kaum Englisch, ihr Interesse an der digitalen Welt lag
nahe Null“, erzéhlt Mutka und lachelt: ,Nicht gerade das beste Umfeld
fiir Online-Learning.“ Doch durch hartnédckigen Vertrieb, mit innovati-
ven Werbekampagnen und in vielen schlaflosen Ndchten gewannen die
Griinder tatsichlich ihre ersten Kunden.

—— DAS ERFOLGSREZEPT ——

Das Eis war gebrochen. Die Wachstumsgeschichte begann. Das Erfolgs-
rezept stand: ,,Wir sind mit dem Anspruch angetreten, unseren Kunden
einerseits die besten Inhalte — also das Training — anzubieten, ande-
rerseits die beste Technologie, also die Software“, betont Mike Mutka.
»,Das ist bis heute so und zahlt sich aus. Unseren Kunden steht eine
einzigartige Bibliothek an Inhalten zur Verfiigung, verbunden mit einer
unschlagbar einfachen und effizienten digitalen Plattform. Diese Kom-
bination in dieser Qualitdt bietet kein Wettbewerber.“ Er ist tiberzeugt:
,Sie hat dazu beigetragen, den Standard in der Gesundheitsversorgung
in den USA insgesamt zu heben, und sie hat Online-Training zu einer
relevanten Groe gemacht.*

Wie erfolgskritisch die gelungene Kombination aus Technologie und
Inhalten fiir Relias gewesen ist, wird im Gesprach mit Jeanine D’Alusio,
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Die Wirfel sind gefallen

In den GrofSraumbiiros von Relias mit ihren
Cubicles wird hart gearbeitet ... und gefeiert.
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yyWir wollen
mit Bertelsmann

auf eine neue Ebeneff

Sam Dewey, VP Client Care

Marketing Manager, mit Debi Damas, Senior Product Manager, sowie
mit Emaley McCulloch, Director of Behavioral Products and Research,
sehr schnell deutlich. Zwei von ihnen waren einst Kunden von Relias,
bevor sie aus Uberzeugung selbst dorthin wechselten. Eine kam gleich
mit ihrem gesamten eigenen Unternehmen im Gepéck. Alle drei brach-
ten ihre spezifischen Sichtweisen auf die Bedeutung und das Zusam-
menspiel von Inhalt und Technologie mit.

So hatte Jeanine D’Alusio lange in einer gemeinniitzigen Organisati-
on gearbeitet, die sich in Florida um Kindesgesundheit, Sozialarbeit und
Resozialisierung kiimmerte. , Als Personaldirektorin musste ich die Wei-
terbildung unserer Mitarbeiter von Hand organisieren und nachhalten.
Das war ein enormer Aufwand®, berichtet sie. ,Als wir in Kontakt mit
Relias kamen, habe ich deren Learning Management System als grof3e
Chance fiir meine Organisation erkannt. Es war genau die Losung, die
wir brauchten. Sie wurde schnell akzeptiert, weil die Plattform einfach,
attraktiv und intuitiv zu bedienen ist.“ Und ihre Anwendung sparte Zeit,
eine gerade im Gesundheitswesen kostbare Ressource: ,Unsere Mitar-
beiter konnten sich fortan intensiver mit ihren Patienten beschéftigen



statt mit einer aufwendigen analogen Weiterbildung. Fiir D’Alusio war
und ist das eines der Schliisselargumente fiir Relias. Das andere ist die
absolute Nachvollziehbarkeit von Lernen und Lerneffekten, wie sie
nicht zuletzt der Gesetzgeber in den USA einfordert.

Auch bei Emaley McCulloch ist die eigene Vorgeschichte préagend fiir
ihre Sicht auf das technologische Angebot von Relias. Sie selbst hatte
mit Autism Training Solutions ein Unternehmen gegriindet, das Weiter-
bildungskurse fiir den Umgang mit Menschen, die an Autismus leiden,
entwickeln und anbieten wollte. ,,Die Inhalte hatten wir. Was uns fehlte,
war eine geeignete Online-Lernplattform®, erinnert sie sich. Zahllose
am Markt verfiigbare Softwares habe sie getestet, bis sie diejenige von
Relias als fiir ihre Bediirfnisse ideale Losung entdeckte. ,Wir brauchten
vor allem ein multimediales Training mit vielen anschaulichen Videos,
weil Text allein hier nicht reicht. Also haben wir uns fiir Relias entschie-
den.“ Thre Kunden seien begeistert gewesen und hétten den Einsatz des
Learning-Management-Systems von Relias als deutliche Verbesserung
empfunden. Auch McCulloch selbst hat ihre Entscheidung nicht bereut.
Sie ist, ganz im Gegenteil, seit einem Jahr mit ihrem Unternehmen ein
Teil von Relias, das seinerseits ihre enorme inhaltliche und fachliche Ex-
pertise im Bereich Autismus nur zu gerne integriert hat.

Wenn jemand im Gesundheitsdienst zuhause ist, dann ist es Debi Da-
mas. Die gelernte Krankenschwester hat mehr als 20 Jahre in der Alten-
pflege gearbeitet und kennt den Bedarf an Weiterbildung genau. Aber
auch deren Wert: ,Mit einem guten Weiterbildungsangebot verbessern
wir die Fahigkeiten sowie die Kompetenz der Pfleger und Schwestern,
jedoch vor allem die Lebensqualitédt der Betreuten®, sagt Damas. Mit-
arbeiter im Gesundheitswesen miissten mit stets neuem Wissen, neuen
Trends und neuen Techniken Schritt halten. ,Das ist die Erwartung der
Regierung, die die Gesundheitsbranche reguliert und hier die Qualitéts-
standards setzt, es ist aber auch das Recht der Patienten“, schlief$t Da-
mas, die vor acht Jahren und damit schon zu Silverchair-Zeiten in das
Unternehmen wechselte, um dort ihre Expertise einzubringen. Heute
priift sie die vielen tausend Online-Kurse auf Richtigkeit, Relevanz, Ak-
tualitdt und die Erfiilllung der Normen. Sie sichert so die hohe inhaltli-
che Qualitdt von Relias.
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Wesentliches Qualitdtsmerkmal ist fiir Programm-Expertin Deanna
Roepke die groBtmogliche Konsistenz des Relias-Angebotes. Sie sicher-
zustellen, ist eine ihrer Aufgaben. ,Vom Kurs iiber Repetitorien bis zum
Examen miissen alle Inhalte fiir eine Lern-Zielgruppe identisch sein®,
sagt sie. ,Genau das kennzeichnet unseren Vorsprung vor jeder Form
des Lernens im Klassenzimmer. Denn welche zwei Lehrer sind schon
gleich und vermitteln Wissen auf dieselbe Art und Weise?“ Gerade die
Konsistenz der Abschlussexamina sei wichtig und wertvoll, sie garan-
tierten einen nachvollziehbaren Standard fiir die Absolventen — und fiir
Relias. Und weil das Lernen selbst mit einem Relias-Examen in der Ta-
sche nicht endet, bietet das Unternehmen auch stindig weiterfithrende
Auffrischungskurse an. Die seien, so Roepke, vor allem fiir das Lernen
Erwachsener, und um die geht es ausschlieBlich, entscheidend: ,Er-
wachsene lernen vor allem durch Wiederholung. Bei Relias kénnen sie
alle Kurse wieder und wieder horen, lesen oder sehen, bis sie die Inhalte
aufgenommen und verinnerlicht haben. Kein Lehrer kann das leisten.“
Technologie und Inhalte also standen 2005 fest. Aus 400.000 Euro
Umsatz in jenem Jahr wurden im darauffolgenden fast zwei Millionen,
dann noch einmal doppelt so viel und so weiter und so fort. ,Wachs-
tum stand jetzt im Fokus*, berichtet Mike Mutka. Doch wirklich wach-
sen konnte das Unternehmen nur durch Skalen- und GréReneffekte.
Diese Einsicht fithrte 2012 zum Zusammenschluss von Silverchair mit
Essential Learning. Beide Unternehmen ergidnzten sich perfekt und tra-
ten nun mit vereinten Kriften unter dem Namen Relias und unter der
neuen Fithrung von Jim Triandiflou auf. Es war zugleich die erste einer
Reihe von Ubernahmen, die alle nach demselben, fiir Relias typischen
Muster verliefen: ,Wir kaufen eine Firma nicht, um ihr unsere Kultur
und unsere Strategie als die einzig richtige aufzuzwingen“, sagt Trian-
diflou, , wir lernen vielmehr voneinander, ergdnzen uns, bauen auf die
vorhandenen Teams und darauf, dass sie zusammenwachsen.“

Gesundheit

... spiegelt sich nicht nur im Geschdift,
sondern auch in der Teekiiche von Relias wider.
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—— BEI BERTELSMANN ——

Die Parallelen zwischen den bisher fiinf Ubernahmen durch Relias
und der Ubernahme von Relias durch Bertelsmann im Herbst 2014
konnten also deutlicher kaum sein. Niemand aus dem Relias-Team
hat wegen der Ubernahme das Unternehmen verlassen. Und nicht nur
Thomas Rabe sieht im Bestand dieses Teams die Basis fiir den kiinfti-
gen Erfolg von Relias bei Bertelsmann. Vielmehr betrachten viele in
Cary Bertelsmann ihrerseits als ideales neues Zuhause — nicht zuletzt
nach zwei Jahren in der Hand eines Private-Equity-Investors. Der Ge-
gensatz liegt auf der Hand: , Das Versprechen von Thomas Rabe, dass
Bertelsmann ein Tochterunternehmen unabhéngig agieren ldsst und
nicht dessen operatives Geschift von oben managen will, hat uns auf
Anhieb tiberzeugt®, sagt beispielsweise Mike Mutka, der zum zweiten
Mal durch einen Verkaufsprozess gegangen ist. Er fahrt fort: ,Dasselbe
gilt fiir seine Vision, gemeinsam mit genauso wie durch Relias wach-
sen zu wollen. Bertelsmann hat sich in den Verhandlungen friih als
Traumpartner herauskristallisiert — und uns bislang nicht aus diesem
Traum aufgeweckt.“

Mit dieser Meinung ist der Co-Griinder nicht allein. So bekennt
CEO Jim Triandiflou: ,Ehrlich gesagt, kannte ich Bertelsmann vor den
Verhandlungen nicht. Doch schon das erste Friihstiick mit Thomas
Rabe und Kay Krafft dauerte doppelt so lange wie geplant. Die Chemie
stimmte. 180 Jahre Stabilitdt nach zwei Jahren Private Equity — das hatte
einfach Charme.“ Dass ein so grofler Konzern fiir seine Wachstumsstra-
tegie dem Geschift mit der Online-Bildung im Allgemeinen und Reli-
as im Besonderen eine solche Aufmerksambkeit zuteilwerden lie, habe
ihn zunichst tiberrascht, ,doch sehr schnell begeisterte mich die Aus-
sicht darauf, Teil dieser durchdachten Wachstumsstrategie werden zu
kénnen“. Inzwischen geniele er es, Mitglied der Bertelsmann-Familie
zu sein und immer neue Kontakte im Konzern und zu den anderen Bil-
dungsunternehmen zu kniipfen, gleichzeitig aber wie friiher selbstbe-
stimmt seinen Geschéften mit Relias nachgehen zu kénnen. Triandiflou
weil}, dass auch seine Mitarbeiter den neuen Partner begriien. Mehr
als das: ,Gerade die jungen Kollegen freuen sich auf neue Karriere-Opti-



onen, auf den Austausch innerhalb von Bertelsmann und ganz konkret
darauf, an der Seite des Weltkonzerns fiir Relias neue Regionen der Erde
erschliefen zu kénnen.“

Dass sich mit der Ubernahme durch Bertelsmann viele Erwartun-
gen verbinden, steht aufler Frage. So erklart Sam Dewey, Vice President
Client Care: ,Wir wollen, dass Bertelsmann uns auf eine neue Ebe-
ne hilft - durch Investitionen, Innovationen und Expansion.“ Debi
Damas glaubt, dass Relias ,keinen besseren Kiufer als Bertelsmann*
hitte finden kdnnen und setzt vor allem auf das langfristige Denken
des Unternehmens, ,nicht in Quartalen, sondern in Jahrzehnten.“ Thre
Kollegin Emaley McCulloch geht fest davon aus, dass Bertelsmann fiir
Relias , das finale Zuhause“ sein wird. In dieser Auffassung erhalten bei-
de iibrigens prominente Unterstiitzung von einem der bedeutendsten
Relias-Partner: von Linda Rosenberg, CEO des National Council for Be-
havioral Health. Sie ist die Chefin und die Stimme eines der wichtigsten
und méchtigsten Interessenverbdande US-amerikanischer Gesundheits-
organisationen. In ihrem Biiro in Washington, nur einen Steinwurf vom
Weillen Haus und dem Capitol entfernt, das sie einfach nur ,The Hill*
nennt und in dem sie ein und aus geht, stellt sie fest: ,Als ich davon er-
fuhr, dass Bertelsmann Relias tibernimmt, wusste ich, dass es sich um
ein langfristiges und strategisches Investment handeln wiirde. Denn vor
allem dafiir ist Bertelsmann in den USA bekannt und geschitzt.“

—— BOOM-JAHRE ——

Bei allem zusétzlichen Schub und allen Wachstumsfantasien, die die
Transaktion vom vergangenen Herbst beiden Seiten verleihen mag: Al-
lein auf einen starken Partner verlassen muss und will Relias sich nicht.
Schon heute wichst der Umsatz des grofSten Online-Learning-Anbieters
im US-Gesundheitswesen um 20 Prozent jahrlich. Das Ergebnis legt so-
gar regelmdfig um 30 Prozent zu. Das Team ist auf fast 300 Mitarbeiter
angewachsen. Und sie haben alle Hdnde voll zu tun. Kiimmerten sich
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2012 noch 15 Kollegen um den Vertrieb, so sind es heute 60. Allein 2014
haben zwei Millionen Nutzer der Relias-Plattform insgesamt 25 Millio-
nen Kurse absolviert. Die Anzahl der einst 20 unterschiedlichen Kursan-
gebote ist auf 2.500 in die Hohe geschnellt. Jahrlich kommen zwischen
600 und 800 neue Seminare hinzu, und selbstverstédndlich werden alle
anderen immer auf dem aktuellen Stand gehalten.

Gefragt nach dem Erfolgsgeheimnis hinter den beeindruckenden
Zahlen, fiihrt Jim Triandiflou vier Faktoren an: ,Wir haben erstens das
unangefochten beste Produkt mit dem besten Inhalt im Markt*“, beginnt
der CEO und fahrt fort: ,Zweitens stellt Relias seinen Kunden eine ex-
trem einfache und eingéngige Softwareldsung mit klar nachvollziehba-
ren Reports zur Verfiigung. Drittens nehmen wir faire und angemessene
Preise, die es uns erlauben, kontinuierlich in das Produkt zu reinves-
tieren. Und viertens binden sich unsere Kunden fiir durchschnittlich
zehn Jahre an Relias, was den Umsatz vorhersehbar planen ldsst.“ Da-
bei macht Relias diesen Umsatz nicht etwa mit einigen grofen Kunden,
sondern mit 4.000 kleinen und mittleren Gesundheitsanbietern, deren
durchschnittlicher Jahresumsatz mit Relias bei je 15.000 US-Dollar liegt.

Gerade in der starken Fragmentierung des Marktes mit noch vielen
tausend weiteren Anbietern liegt fiir Relias eine erste klare Wachstums-
chance: ,,Unser Kernmarkt — also die Online-Trainings fiir Mitarbeiter in
der Altenpflege und in der Betreuung von Menschen mit Behinderungen
- ist gerade einmal zu 20 Prozent erschlossen®, sagt Jim Triandiflou. Und
das in einem Land mit einer alternden Gesellschaft, in der Tag fiir Tag
10.000 Menschen 65 Jahre alt werden, die gegebenenfalls in absehbarer
Zeit Unterstiitzung, Betreuung oder Pflege durch andere, professionelle
Dienstleister werden in Anspruch nehmen miissen. Da liegt vor seinen
Vertriebsteams noch ein Haufen Arbeit, aber eben auch eine groe Chan-
ce, dass die Glocke in ihrem Biiro noch oft geldutet werden wird. Allein
auf das Wachstum im Kerngeschift, das heute 95 Prozent des Umsatzes
ausmacht, verldsst sich der CEO nicht: ,Zum einen wollen wir benach-
barte Segmente im Gesundheitswesen erschlieBen, beispielsweise die
Schulung in Krankenh&usern, Arztpraxen, Ambulanzen oder Apotheken.
Zum anderen verfolge Relias — seit der Ubernahme durch Bertelsmann
mehr denn je - regionale Expansionspléne. ,,Schon Ende 2015 wollen wir



in Europa Ful8 fassen®, blickt Triandiflou voraus, ,anschliefend in China.“
Trotz der sehr realistischen Wachstumspldne und der bisherigen Er-
folgsgeschichte ist das Geschift mit der Gesundheit fiir Relias immer
mehr als nur ein Geschift gewesen. ,Unsere Mission und das Wissen
darum, anderen durch unsere Arbeit zu helfen, ziehen viele Mitarbeiter
an“, sagt Mike Mutka, ,und das, obwohl sie vielleicht in anderen Bran-
chen mehr verdienen konnten.“ Sein CEO ergénzt: ,Natiirlich machen
wir ein Geschift, und auch ein sehr profitables. Aber wir wissen, dass
wir Menschen ausbilden, damit sie anderen helfen konnen. Wir wissen,
dass wir so positiven Einfluss auf die Lebensqualitdt der Schwéchsten
ausiiben. Und jeder von uns hat irgendwo in seiner Familie Angehorige,
die selbst von einer gut ausgebildeten Pflege abhéngig sind. Das alles
bringt eine besondere Form der Inspiration in unsere Arbeit und wird
noch ergdnzt um die Tatsache, dass wir auf Kundenseite mit wirklich
sehr angenehmen Menschen zusammenarbeiten diirfen.“

—— PARTNER & KUNDEN ——

Zu eben diesen ,sehr angenehmen Menschen“ zdhlen zum einen die
Kunden von Relias, zum anderen die Partner des Unternehmens. Es
sind groBe Verbidnde und Organisationen, die ihren Sitz vornehmlich
in Washington haben, um dort im Sinne ihrer Mitglieder Einfluss auf
gesundheitspolitische Entscheidungen der US-Regierung nehmen zu
kénnen. Mehr als 2.300 Mitgliedsunternehmen mit wiederum insge-
samt 750.000 Mitarbeitern vertritt allein der National Council unter der
Leitung von Linda Rosenberg. Sie weil§ also, wovon sie spricht, wenn
sie Weiterbildung und lebenslanges Lernen als Schliissel zu einem er-
folgreichen Gesundheitssystem bezeichnet und fortfdhrt: ,Nur durch
bessere Weiterbildung konnen wir die eklatante Liicke schliel3en, die
noch klafft zwischen neuen wissenschaftlichen Erkenntnissen und
dem, was davon beim Patienten ankommt.“ Fiir Rosenberg kann nur
Online-Bildung eine solche Weiterbildung sicherstellen. ,,Wir haben
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2002 selbst versucht, ein Learning Management System fiir unsere Mit-
glieder zu entwickeln®, berichtet sie, ,und wir sind damit auf ganzer
Linie gescheitert.“

In der Konsequenz hat der National Council Firmen gescannt, die
solche Software-Plattformen im Programm hatten, und kam zu dem
Schluss: Relias ist der Partner der Wahl. Fiir den Council wie fiir dessen
Mitglieder. , Relias ist kreativ und innovativ, das Team reagiert ungeheu-
er flexibel auf neue Anforderungen, das System ist denkbar eingédngig*,
lobt Rosenberg. Daran, dass gerade Fortbildung sich immer weiter und
irgendwann génzlich in die digitale Welt verlagern wird, besteht fiir die
Chefin des National Council nicht der geringste Zweifel: ,Man kann
lernen, wann man will, wo man will und wie man will“, unterstreicht
sie die Flexibilitdt der Online-Bildung. Fiir die Unternehmen bedeute
dies mehr Zeit fiir die Patienten, deutliche Kosteneinsparungen und
eine einfachere Organisation. Fiir die Mitarbeiter passe sich Online-
Bildung zudem perfekt in das eigene Lebensumfeld ein, das ohnehin
zunehmend von Smartphones mit entsprechend mobilen Services ge-
pragt werde. Lasen die einen auf dem Weg zur Arbeit in der U-Bahn ein
E-Book, konnten andere die Zeit fiir einen Fortbildungskurs nutzen.

Auf die Bedeutung des Online-Lernens angesprochen, geht Barbara
Merrill, CEO American Network of Community Options and Resources
(ANCOR), noch einen Schritt weiter. Thre Organisation unterstiitzt die
Betreuung von einer halben Million Menschen mit geistigen Entwick-
lungsstérungen. Sie sagt: ,Unsere Mitglieder betreuen Menschen mit
sehr komplexen gesundheitlichen Beeintrichtigungen - und sie se-
hen sich einer ebenfalls komplexen Gesetzgebung gegeniiber. Weil es
um so viel effizienter, glinstiger und zeitsparender ist als traditionelles
Lernen, verhindert kontinuierliches digitales Lernen Fehler, verbessert
Leistungen und, was am wichtigsten ist, es hebt die Lebensqualitdt von
Menschen mit Behinderungen in den USA. Diese Errungenschaft rettet
Leben. Jeden Tag.“ Ihre Kollegin Marsha Patrick erginzt: ,Wir sind un-
abhéngig und an keinen Anbieter gebunden. Aber Relias steht fiir den
Gold-Standard in unserer Branche. Unsere Mitglieder geben begeister-
te Riickmeldungen zum Einsatz von Relias, und darum empfehlen wir
es ohne Vorbehalte weiter.“ Inhalte und System tiberzeugten gleicher-
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mallen, beginnt sie die Vorteile aufzuzdhlen und fahrt fort: ,Die Ab-
schlusszertifikate sind anerkannt, und Relias bietet seinen Kunden alle
notwendigen Dienste vom Kurs {iber den Abschluss bis zum Reporting
aus einer Hand.“

Auch Sean Riley, Vice President, Extended Care Marketing, bei
McKesson Medical-Surgical, einem fithrenden Pflegeanbieter in den
USA, empfiehlt Relias seinen Kunden: ,Relias hat eine grof3e Reichwei-
te in den USA und bietet jedem Kunden individuell maflgeschneiderte
Lésungen an. Aullerdem ist das System sehr flexibel, was immer neuen
regulatorischen Anforderungen an das Mitarbeiter-Training sehr entge-
genkommt.“

Dass allein schon aus den sich stets verdndernden und verschér-
fenden Anforderungen des Gesetzgebers eine Notwendigkeit zur fort-
wéhrenden Weiterbildung resultiert, unterstreicht Trudy Jacobson. Sie
ist Senior Executive Officer Development & Marketing bei The Arc. Es
ist die &lteste Organisation fiir Menschen mit Behinderungen in den
USA. Neben dem Dachverband in Washington gibt es 670 Filial- oder
Ortsverbinde in allen Teilen des Landes. ,,Es kommen fast tdglich neue
Erkenntnisse oder Vorschriften, die Mitarbeiter im Gesundheitswesen
kennen miissen“, weil} sie. ,Online lassen sie sich weit besser vermit-
teln.“ Daher misst sie der inhaltlichen Breite und Tiefe der Relias-Inhal-
te eine ebenso grofle Bedeutung bei wie der Anpassungsfidhigkeit des
Systems.

In den Augen Jacobsons unterstiitzt Online-Fortbildung letzten En-
des allgemeine gesellschaftliche Entwicklungen der vergangenen Jahre
in den USA, iiber die sie sehr gliicklich ist: ,Die Zeiten, in denen Men-
schen wegen ihrer Behinderungen in Heime gesteckt und verschwiegen
wurden, sind endgiiltig voriiber. Solche Heime werden geschlossen. Fa-
milien holen Angehorige mit Behinderungen nach Hause, damit sie in
ihrer Mitte ein méglichst normales Leben fithren konnen. Unterstiitzt
werden sie von professionellen Pflegern, die oft jahrelange Beziehungen
zu ihren Patienten eingehen. Das ist genau der richtige Weg — aber wir
haben ihn gerade begonnen und lernen erst, Menschen mit verschie-
denen Behinderungen richtig anzusprechen. Dabei hilft Weiterbildung.
Dabei hilft Relias.“



Es ist eine Einschidtzung, die Linda G. Colleton auf ganzer Linie teilt. Als
Vice President Education and Clinical Standards bei Care One Health
Bridge Management verantwortet sie die Weiterbildung ihrer 10.000
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Schwesternzentren entlang der
US-amerikanischen Ostkiiste. Die Relias-Kundin bekennt, dass kein
klassisches Training leisten konne, was Relias leistet: ,Das wichtigste
Argument fiir unsere durchweg positive Bilanz der Zusammenarbeit
mit Relias nach eineinhalb Jahren ist die Tatsache, dass das gesamte
Training standardisiert ist. Das heil3t, dass jeder Mitarbeiter denselben
Kurs, dieselben Inhalte und dasselbe Abschlusszertifikat bekommt.
Nichts ist besser, um Vorgaben und Qualitdt im Dienst am Patienten si-
cherzustellen.”

Allein steht Care One & Health Bridge Management mit dieser Ein-
schédtzung von Relias nicht. Sie ist eher reprisentativ fiir die Meinung
der allermeisten Kunden. Niemand weill das besser als Sam Dewey.
Schon von seiner Ausbildung und Vorgeschichte her ein Mann der
Zahlen, fragt er bei Relias regelméRig die Kundenzufriedenheit ab und
analysiert sie. Das Ergebnis ist beeindruckend: ,Wir fithren Jahr fiir
Jahr 120.000 Kundenbefragungen durch. 95 Prozent unserer Kunden
geben an, dass sie mit Relias rundum zufrieden sind. Das ist fiir eine
Softwarefirma ein herausragender Wert.“ Es ist ein Wert, der sich her-
umspricht und der Relias tdglich neue Kunden beschert — zusammen
mit der gezielten Akquise in Marketing und Vertrieb. Und so ertont die
Glocke iiber den Cubicles wieder und wieder fiir einen abgeschlossenen
Deal und macht eine oder einen aus dem Team fiir einen Augenblick
zum Helden, dem alle anderen applaudieren. Dabei wollen die Mitar-
beiter von Relias selbst gar keine Helden sein. ,Wir wollen vielmehr an-
deren dabei helfen, durch Relias zu Helden zu werden®, verrit Eric Mas-
ters, Vice President Marketing, die eigentliche, niemals aufgeschriebene
Mission seines Unternehmens, ,fiir die wir alle hier arbeiten“.

Die Relias-Learning-Story
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Der Doktorhut

... Steht fiir die Qualitdt in der Health-Care-
Ausbildung, die sich Arist Learning Solutions
auf die Fahnen geschrieben hat.
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egierung und gemeinniitzige Non-Profit-Bildungseinrichtun-

gen in den USA sind allein nicht mehr in der Lage, die He-

rausforderungen im Hochschulbereich zu bewiltigen.“ Es ist

eine weitreichende Erkenntnis, die 2014 den Startschuss fiir
den Aufbau des internationalen Hochschulnetzwerkes Arist Education
System gab. Arist mit Sitz in Denver im US-Bundesstaat Colorado ist Teil
des neuen Education-Bereiches von Bertelsmann. Als erste Hochschule
gehort seit Februar 2015 die Alliant International University in Kalifor-
nien zu Arist. Weitere Bildungseinrichtungen, darunter auch Bildungs-
dienstleister, die fiir Universitdten und potenzielle Studenten gleicher-
mallen titig sind, sollen folgen.

Die oben zitierte Aussage stammt von einem Experten, der ganz ge-
nau weil3, wie es um die wirtschaftlichen Perspektiven der Colleges und
Universitdten des Landes bestellt ist: Der Arist-Griinder Dave Figuli hat
in seiner mehr als 30 Jahre andauernden Karriere im Bereich Higher
Education als Jurist und Experte fiir Unternehmensentwicklung zahl-
reiche Universitdten, Verbdnde und Investoren vertreten und beraten.
Und niemand, wirklich niemand in den gesamten USA, hat mehr er-
folgreiche Umwandlungen von Hochschulen von einer gemeinniitzigen
Organisation in ein profitorientiertes Unternehmen begleitet als er.

Der Bedarf an Verdnderungen im US-amerikanischen Hochschul-
bereich, dariiber besteht ein allgemeiner Konsens, ist also grof. Die
Branchenpresse und iiberregionale Medien haben das Thema breit dis-
kutiert — und diese Annahme war auch eine der Voraussetzungen, die
2011 zur Griindung des Fonds University Ventures (UV) gefiihrt haben.
UV ist ein Investmentfonds, fokussiert auf Innovationen, die aus dem
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Hochschulbereich selbst kommen. Der Anspruch von UV, der 2011 dazu
fithrte, dass Bertelsmann fithrender und grofter Investor des Fonds
wurde, war es, ein globales Bildungsgeschift aufzubauen.

Dave Figuli war damals einer der Griinder des Fonds und treibende
Kraft hinter den wichtigsten Investments. ,Ich hatte damals eine Liste
moglicher Bereiche aufgestellt, von denen ich glaubte, dass wir hier Ver-
dnderungen mit globaler Wirkung anstoflen konnen — und Ausbildung
im Gesundheitswesen war der attraktivste Bereich“, erinnert sich Figuli.
Als er diese Idee weiterverfolgt habe, sei schnell klar geworden, dass das
Projekt zu grof ist, um im Rahmen eines Fonds wie University Ventures
realisiert zu werden. Zusammen mit Bertelsmann griindete Dave Figuli
deshalb im September 2014 Arist Education System, ein Netzwerk von
Universitdten und Dienstleistungsunternehmen im Bildungsbereich,
das den weltweiten Gesundheitsbereich durch die Reform der globalen
Gesundheitsausbildung verbessern will.

,Es gibt einen enormen Bedarf an gut ausgebildeten Pflegefach-
kréften auf allen Ebenen im Gesundheitsbereich — und zwar weltweit®,
erldutert Dave Figuli die Idee hinter Arist. ,Und es gibt einen tiefgrei-
fenden technologischen Wandel, der vollig neue Moglichkeiten der
Ausbildung in diesem Bereich erdffnet. Bei Arist gehe es nun darum,
Wissen und Technologie so zu verbinden, dass fiir die Studenten das
bestmogliche und effektivste Studium tiberhaupt dabei herauskomme.
,Und das funktioniert weltweit“, so die Uberzeugung von Dave Figu-
li. SchlieRlich seien der menschliche Korper und seine grundlegenden
Pflegebediirfnisse iiberall gleich.

Die erste Bildungseinrichtung, die Arist in seinem Netzwerk begrii-
Ben konnte, ist seit Februar 2015 die Alliant International University
mit sieben Standorten in Kalifornien sowie je einem Standort in Tokio,
Hongkong und Mexico City. Alliant hat mehr als 3.700 Studentinnen
und Studenten und ist spezialisiert auf den Bereich Mental Health, also
die Ausbildung von Psychologen und Verhaltensforschern. In diesem
Bereich gehort Alliant zu den fithrenden Hochschulen der USA. Aber
auch Abschliisse in Humanwissenschaften wie Business Administration,
Bildung und Jura lassen sich hier erwerben. Programme fiir Gesund-
heitsmanagement und -informatik sollen bald folgen.



Alliant ist besonders vielversprechend fiir Arist, da alle Experten mit
einem spiirbaren Anstieg des Bedarfs an gut ausgebildeten Psycholo-
gen und Therapeuten in den USA rechnen. ,Zum einen ist der demo-
grafische Wandel fiir diesen erwarteten Zuwachs verantwortlich, zum
anderen schreibt Prasident Obamas Gesundheitsreform, der ,Afford-
able Care Act’, vor, dass jeder Krankenversicherte auch Anspruch auf
therapeutische Leistungen im Bereich der psychischen Verfassung hat“,
erldutert Dave Figuli. ,Fiir Alliant bedeutet dies einen dramatischen
Wandel des Marktes mit groffen Chancen fiir die klassischen Absolven-
ten von Alliant.“

—— BENEFIT CORPORATIONS ——

Bevor Alliant allerdings Teil von Arist und damit von Bertelsmann wer-
den konnte, musste die Hochschule zundchst einmal ihre Rechtsform
von einer Non-Profit-Struktur in eine Form mit Gesellschaftern &ndern.
Sie folgte damit einem landesweiten Trend, der seit einigen Jahren die
gesamte Hochschullandschaft der USA umkrempelt: Immer mehr bis
dahin gemeinniitzig arbeitende Hochschulen (Non Profit) &ndern auf-
grund wirtschaftlicher Probleme ihre Organisationsform, sie werden zu
profitorientierten Organisationen (For Profit) und holen finanzstarke
Investoren ins Boot. Eine Entwicklung, die in der Offentlichkeit und bei
den zustidndigen Regulierungsbehorden der USA fiir reichlich Debatten
und politischen Ziindstoff sorgt. Arist und Alliant sind jedoch nach reif-
licher Uberlegung einen anderen, einen dritten Weg, gegangen — und
haben damit eine Vorreiterrolle fiir die gesamte Branche tibernommen.
Als neue Organisationsform fiir Alliant wéhlten sie die noch junge Vari-
ante einer sogenannten Benefit Corporation aus.

Benefit Corporations sind ebenfalls gewinnorientiert, doch dariiber
hinaus sind sie dem Gemeinwohl verpflichtet, sie leisten einen wertvol-
len Beitrag fiir die Gesellschaft und werden in dieser Hinsicht auch kon-
trolliert. Im Falle von Alliant, der {iberhaupt ersten Non-Profit-Hoch-
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schule der USA, die in eine Benefit Corporation umgewandelt wurde,
geht es beispielsweise um Faktoren wie die Qualitdt der vergebenen
Studienabschliisse, den Umgang der Hochschule mit den Mitarbeitern,
den Kommunen und der Umwelt sowie nicht zuletzt um die Studien-
resultate ihrer Studenten. All diese Faktoren werden regelmé&Rig durch
einen unabhéngigen Beauftragten {iberpriift und bewertet.

,Benefit Corporations sind deutlich transparenter und verlasslicher
als reine For-Profit-Institutionen, das verleiht unserem ,dritten Weg’
eine ganz andere Glaubwiirdigkeit“, meint Dave Figuli. Diese Glaub-
wiirdigkeit sei nicht nur wichtig fiir die AuBendarstellung von Arist, sie
sei auch ein wichtiges Argument in den Verhandlungen mit den zustédn-
digen Aufsichtsbehérden. Bei Alliant ist dies die Western Association of
Schools and Colleges, die in Kalifornien und dem Westen der USA unter
anderem fiir die Anerkennung von Hochschulabschliissen zustdandig ist.

Mittlerweile sei die Griindung von Benefit Corporations bereits in 28
US-Bundesstaaten, aber auch in anderen Landern moglich, wobei das
kalifornische Recht, unter dem Alliant operiert, die hochsten Anforde-
rungen an die gemeinniitzigen Unternehmen stelle. Die hohen Ansprii-
che, die die Bundesstaaten als zustdndige Gesetzgeber an eine Benefit
Corporation stellen, seien von einer Hochschule allerdings naturgemé®
gut zu erfiillen. Die Verbindung sei ein ,Natural Fit“, also eine ideale
Verbindung, meint Figuli, ,das ist doch genau das, worum es in einem
Lehrinstitut geht.“

—— ALLIANT MEXICO ——

Einer der groflen Vorteile von Alliant aus Sicht von Arist ist neben der
anerkannten Qualitdt der Abschliisse die Internationalitdt der Hoch-
schule, wobei fiir Arist vor allem der Alliant-Standort in Mexico City in-
teressant ist. ,Wir wollen neben den USA ganz klar auch in Lateiname-
rika expandieren®, erkldrt Dave Figuli. Und da stellt Alliant Mexico eine
sehr gute Basis bereit: 533 Studentinnen und Studenten sind in der me-



xikanischen Hauptstadt in einem der Alliant-Psychologie-Studiengédnge
eingeschrieben. ,Alliant Mexico bietet erhebliche Wachstumsmaéglich-
keiten“, betont Ricardo Phillips, CEO, Latin America, bei Arist. Die At-
traktivitdt des Studiums erklért sich auch aus der Tatsache, dass die hier
erworbenen Abschliisse sowohl in Mexiko als auch in den USA aner-
kannt sind; die Studenten erhalten tatsdchlich einen dualen Abschluss.
,Diesen Vorteil nutzen wir in all unseren Marketing-Mallnahmen sowie
bei der Entwicklung neuer akademischer Programme*, sagt Phillips.

Doch Arist ldsst es dabei nicht bewenden: Kurz nachdem Alliant zum
Arist-Netzwerk gestoRen ist, machten sich die Teams beider Unter-
nehmen daran, den Campus in Mexico City auszubauen — und erwei-
terten damit gleichzeitig das Studienspektrum von Alliant insgesamt.
Als sich eine entsprechende Gelegenheit bot, beschlossen die Partner
kurzerhand, eine neue medizinische Hochschule, die St. Luke’s Medi-
cal School, zu griinden. Innerhalb weniger Monate wurden die nétigen
Mittel bereitgestellt, ein Leitungsteam wurde eingestellt, ein Gebdude
geleast und fiir die Bedtirfnisse einer Medizinfakultidt und ihrer Studen-
ten umgebaut. Diese schnelle Umsetzung wurde ermdoglicht durch die
Partnerschaft mit der renommierten National Autonomous University
of Mexico (UNAM) und ihrer medizinischen Hochschule. ,Die Medical
School der UNAM ist die mit Abstand beste medizinische Fakultdt in
Mexiko und eine der fithrenden medizinischen Hochschulen der Welt*,
erldutert Ricardo Phillips. UNAM steuerte die Lehrgenehmigung, die
Lehrpldne, Fakultdtsmittel und ihre starke Marke zur Griindung bei,
ohne die sich ein erfolgreicher Start in einer so kurzen Zeitspanne gar
nicht realisieren lieBe. St. Luke’s wird sich nicht nur an den hohen Stan-
dards der UNAM orientieren, sondern erhilt sogar das Recht, UNAM-
Abschliisse zu vergeben.

Die St. Luke’s Medical School 6ffnete piinktlich zum Start des neuen
Studienjahres am 31. August ihre Tore fiir die erste Klasse von Medizin-
studenten. Zum Ende ihres zweiten Jahres wird die medizinische Fakul-
tdt von Alliant in Mexico City dann bereits von rund 500 Studentinnen
und Studenten bevolkert werden. Aufgrund ihrer GréQe residiert die
Medical School auf einem eigenen Campusgeldnde, einer ehemaligen
Designschule, die zu den schonsten akademischen Geb&duden in einer
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der groBten Stddte der Welt gehort. ,Das ist erst der Anfang“, meint
Ricardo Phillips, ,wir planen bereits weitere Studiengédnge und weitere
Standorte in anderen Stddten in Mexiko.“

—— ARIST LEARNING SOLUTIONS ——

Die Einfiihrung neuer Studienginge sowie die Ausweitung der bisheri-
gen Alliant-Studiengédnge auf neue Standorte wére ohne die Unterstiit-
zung durch Arist nicht denkbar. ,Wir bauen hier tatsdchlich zusammen
eine neue Universitdt auf“, sagt Dave Figuli. Es sei bemerkenswert,
wie sehr Bertelsmann hinter diesem Projekt stehe: die bestmégliche
Hochschule fiir die Studenten des 21. Jahrhunderts aufzubauen. Da-
bei geht der Vorteil, den Arist seinen Hochschulen bietet, weit {iber
finanzielle Aspekte hinaus. Es geht auch um die Einfiihrung moderner
Management-Methoden, um technologische Ressourcen der Spitzen-
klasse und vor allem um die Unterstiitzung der Hochschulen durch die
Arist-Tochter Arist Learning Solutions (ALS). ALS ist ein neuer Arist-
Bereich, der in diesem Jahr gestartet wurde, um Online- und andere
BildungstechnologiesowieinnovatveMethodenderWissensvermittlung
bereitzustellen, sowohl fiir Universitdten und Firmen (B2B) als auch
fiir die Studenten (B2C).

,Arist investiert in diesem und in den kommenden Jahren viel Geld
in ALS, erkldrt Bob Haimes, CEO von Arist. ,Mit diesen Anfangsinves-
titionen stellen wir sicher, dass wir inhouse tiber das notige Know-how
verfiigen, um unseren Universitdten genau die Tools zur Verfiigung zu
stellen, die sie brauchen.“ Dabei reicht das Serviceangebot von ALS
weit liber den Aufbau von Online-Kursen hinaus. Die Arist-Tochter un-
terstiitzt die Unis auch bei der Gewinnung neuer Studenten, also beim
Marketing, sowie bei der Betreuung der Studenten. Fiir die Universita-
ten, so Bob Haimes, sei das einer der ganz groBen Vorteile der Zuge-
horigkeit zum Arist-Netzwerk. ,Die Hochschulen miissen die notigen
Investitionen in diese Tools nicht mehr selbst stemmen, sie kénnen auf
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ALS zugreifen und sich das fiir sie Passende aussuchen.“ An der Ent-
wicklung der Inhalte von Arist Learning Solutions arbeitet {ibrigens
auch der Dienstleister Synergis mit, ein weiteres US-Bildungsunterneh-
men, an dem Bertelsmann beteiligt ist.

—— MARKETING IS KING ——

Alliant genief3t zwar in Psychologenkreisen einen ausgezeichneten
Ruf, ist jedoch dariiber hinaus in der allgemeinen Offentlichkeit wenig
bekannt. ,Das, was wir machen, machen wir sehr gut, wir haben ein
hervorragendes, anerkanntes Angebot. Aber wir miissen daran arbei-
ten, bekannter zu werden, wir miissen unsere Stiarken besser herausar-
beiten®, betont Tracy Heller, Vice Provost bei Alliant und damit fiir den
akademischen Betrieb der Hochschule mitverantwortlich. Und auch
dabei hilft Arist. ,Bislang hat Alliant vor allem seine einzelnen Standorte
herausgestellt”, sagt David Eby, Chief Marketing Officer bei Arist, ,nun
arbeiten wir zusammen daran, die Marke Alliant insgesamt zu stérken. “
Die frithere Konzentration auf die einzelnen Standorte sei vor allem
dem unterschiedlichen Kursangebot geschuldet gewesen. ,,Wir werden
jetzt nach und nach das Kursangebot an den einzelnen Standorten er-
weitern®, sagt Alliant-President Geoff Cox. ,Das Ziel ist es, eines Tages
alle Studiengédnge an allen Standorten anbieten zu kénnen.“ Die ersten
Schritte der Marken-Kommunikation sind auch bereits erfolgt: Im Mai
ging eine komplett neugestaltete Alliant-Homepage an den Start, die
die neue Ausrichtung der Marke widerspiegelt. Ebenfalls im Mai starte-
te eine groflangelegte Marketingkampagne, um potenzielle Studenten
anzusprechen.

Fiir die kommenden Jahre haben sich Arist und Alliant Wachstum auf
allen Ebenen auf die Fahnen geschrieben. Dazu gehoért nicht nur der
Aufbau einer medizinischen Fakultit in Mexico City, auch in den USA
wollen Arist und Alliant eine eigene School of Health Sciences aufbauen
und neue Standorte erdffnen beziehungsweise weitere Hochschulen in



das Arist-Netzwerk integrieren. ,Wir wollen in den USA expandieren,
vor allem in den stidwestlichen Bundesstaaten und im Mittleren Wes-
ten“, sagt Arist-Chef Figuli. Aber nicht nur dort: Auch an der weiteren
Expansion in Lateinamerika arbeitet Arist, so habe man beispielsweise
bereits mogliche Ubernahmen in Brasilien, Peru und Chile gepriift. Ein
sehr vielversprechendes Land fiir den Aufbau einer eigenen multinati-
onalen Medical & Health School, die Studenten aus den USA und Teilen
von Stidamerika anziehen konnte, sei auch Panama. Weitere Wachs-
tumsmaoglichkeiten bieten Kooperationen mit groffen Gesundheitsan-
bietern und Krankenh&usern. Hier gibt es Gespriche, nicht nur in den
USA und Lateinamerika, sondern beispielsweise auch in China.

So viel ist klar: Arist hat noch viel vor. Und mdglich ist das nur, da-
rauf legt Dave Figuli Wert, dank der Unterstiitzung von Bertelsmann.
»Bertelsmann ist fiir Arist viel mehr als nur ein Geldgeber, das Unter-
nehmen verfiigt iiber enorme intellektuelle Kapazititen®, betont Figuli.
,»Es ist ein Weltunternehmen, das auf Stabilitdt und langfristige Planung
Wert legt.“ Bertelsmann sei dariiber hinaus mit seiner besonderen Ge-
sellschafterstruktur mit der Bertelsmann Stiftung als groStem Anteils-
eigner ein dullerst passender Partner fiir ein Netzwerk von Benefit Cor-
porations und Universitdten unter dem Arist-Dach. ,Dank Bertelsmann
kénnen wir unsere Chancen wahrnehmen und in groBen Ma@stdben
denken®, bringt Dave Figuli es auf den Punkt.

Die Arist-Story
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Der Basketballkorb

... hdngt in der grofsen Sporthalle des San Diego
Campus, denn die Alliant International University
hat alles, was eine echte Uni auszeichnet.
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outhern California — das klingt fiir die allermeisten Menschen

nach Sonne, Strand, Palmen und den Beach Boys. Fiir die Stu-

denten der seit Februar dieses Jahres zum neuen Bildungsbe-

reich von Bertelsmann geh6renden Alliant International Uni-
versity steht der Name dagegen in erster Linie fiir die Chance auf eine
vielversprechende Karriere, auf einen herausfordernden, erfiillenden
und nicht zuletzt auch gut bezahlten Beruf. Denn die Alliant-Studenten
haben sich nicht wegen des tollen Klimas fiir den weitldufigen Campus
inmitten einer Hiigellandschaft in San Diego, dem grofiten Standort
von Alliant, entschieden. Sie sind hier, weil ihnen genau an diesem Ort
eine fundierte Hochschulausbildung in den Bereichen Psychologie, Ge-
sundheitsfiirsorge und Humanwissenschaften geboten wird, die zu den
besten und anerkanntesten in Kalifornien zdhlt. Und fiir das Surfen un-
ter der stidkalifornischen Sonne hétten die allein rund 1.500 Studentin-
nen und Studenten in San Diego bei ihrem anspruchsvollen Lehrplan
sowieso eher wenig Zeit.

»Alliant ist in den USA wohl einmalig, denn die gesamte Universitit
wurde um das Thema professionelle Berufsausbildung herum aufge-
baut“, erkliart Geoff Cox, President der Alliant International University.
Klassische universitdre Studiengédnge wie Geschichte, Englisch oder Li-
teraturwissenschaft sucht man hier vergeblich. Stattdessen geht es vor
allem um die praktische Ausbildung von Psychologen, die dann spiter
beispielsweise als Therapeuten arbeiten kdnnen. Die Bandbreite der
angebotenen Studienginge reicht dabei von Angewandter Kriminolo-
gie iiber Klinische Psychologie sowie Familien- und Paartherapie bis
hin zu Organisationspsychologie und Neuropsychologie. Aber auch Ab-
schliisse in Business Administration, Law und Leadership lassen sich



Praxisndhe

Geoff Cox leitet als President die Geschicke
der Alliant International University.
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in San Diego oder an einem der anderen neun Alliant-Standorte erwer-
ben. Dabei sind die allermeisten Studienangebote Aufbaustudiengén-
ge; sie schlielen sich also an einen bereits vorhandenen Abschluss an,
beispielsweise an einen Bachelor.

Den allergroten Teil ihres Umsatzes von rund 60 Millionen US-Dollar
jahrlich, ndmlich 94 Prozent, erzielt die Alliant International University
mit den Studiengebiihren der mehr als 3.700 Studentinnen und Studen-
ten. Im Schnitt schlédgt ein fiinf- bis sechsjdhriges Studium, an dessen
Ende ein Doktortitel steht, mit durchschnittlich 23.000 US-Dollar pro
Jahr zu Buche. Ein zweijdhriges Master-Programm kostet die Studenten
32.850 US-Dollar jédhrlich. Und fiir ein vierjdhriges Bachelor-Studium
sind im Schnitt 19.800 US-Dollar pro Jahr féllig. Den groBten Anteil an
den Alliant-Einnahmen durch Studiengebiihren steuern mit 71 Prozent
die Psychologie-Studiengidnge bei, wihrend sich die verbleibenden 29
Prozent auf die Studiengdnge Business, Education, Law und Forensic
Studies verteilen. Dazu kommen weitere Einnahmen, beispielsweise
durch die Vermietung der Zimmer in den Studentenwohnheimen und
die Untervermietung einiger Riume an andere Unternehmen.

— INNOVATION HAT TRADITION ——

Die von President Cox beschriebene Praxisndhe der Studiengidnge, die
Alliant auszeichnet und die die gesamte Atmosphére der Uni prégt, er-
klart sich aus der Griindungsgeschichte. Denn Alliant entstand 2001
aus dem Zusammenschluss zweier renommierter, unabhéngiger Hoch-
schulen: der United States International University und der California
School of Professional Psychology. Letztere wurde 1969 von Praktikern
fir Praktiker gegriindet — zu der Zeit eine Revolution im Bildungsbe-
reich, die bald zahlreiche Nachahmer fand. ,Bis dahin ging es an den
Unis vor allem um Forschung, die praktische Ausbildung von Psycholo-
gen war dagegen ein Stiefkind“, so Geoff Cox.



Das Verméchtnis der zweiten Universitét, der United States Interna-
tional University, deren Wurzeln bis in das Jahr 1927 zuriickreichen,
ist heute ebenfalls noch spiirbar. Neben dem groffen Campus in San
Diego und den sechs weiteren kalifornischen Lernorten — Los Angeles,
Sacramento, Fresno, Irvine und zwei in San Francisco — gehéren zur
Alliant International University noch Standorte in Tokio, Hongkong
und Mexico City. Und wihrend Tokio und Hongkong kleinere Einrich-
tungen mit einzelnen Psychologie-Studiengidngen sind, ist Mexico
City mit rund 700 Studenten mittlerweile nach San Diego der zweit-
grofite Alliant-Campus, gefolgt von Los Angeles mit 600 Studenten.
»Hinter der United States International University stand die Idee, dass
Studenten durch den internationalen Austausch viel voneinander ler-
nen kénnen®, erldutert President Cox, ,und daran glauben wir noch
heute.“ Das zeigen auch die Zahlen: Die Studenten kommen nicht nur
aus allen Bundesstaaten der USA zu Alliant, an den verschiedenen
Standorten finden sich vielmehr Menschen aus insgesamt mehr als
75 Nationen.

Vor dem historischen Hintergrund erklart sich das heutige Selbstver-
stdndnis der Hochschule, die ihre Ausbildung stets auch als Dienst an
der Gemeinschaft ansieht und darauf sehr stolz ist: ,Bei Alliant lernen
die Studenten, anderen Menschen zu helfen®, sagt Geoff Cox. Dies be-
ginnt bereits im Studium: Praktika und Projekte sind so angelegt, dass
sie den Menschen vor Ort helfen. ,Dabei legen wir sehr viel Wert darauf,
zunéchst einmal zusammen mit einer Gemeinde die tatsdchlichen Pro-
bleme und Bediirfnisse festzustellen®, betont Tracy Heller, Vice Provost
bei Alliant und damit mitverantwortlich fiir die akademische Leitung
der Uni. ,Unsere Projekte werden den Gemeinden nicht von aullen auf-
gedriickt, sie werden zusammen mit den Gemeinden entwickelt.“ So
bringt etwa ein erfolgreiches Alliant-Projekt in Vietnam nicht nur wert-
volle Forschungsergebnisse ein, es hilft gleichzeitig auch ganz konkret
den Menschen vor Ort beim Thema Gesundheitsvorsorge. Insgesamt —
und damit macht die Hochschule auch Werbung auf ihrer Website — un-
terstiitzen Alliant-Studenten Gemeinden in aller Welt mit jdhrlich mehr
als einer Million Stunden gemeinniitziger Arbeit.
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Maskottchen

Zu einer richtigen Uni gehort auch ein Mas-
kottchen. Im Falle der Alliant International
University ist es ein Berglowe.



— ALLES AUSSER EINEM FOOTBALL-TEAM ——

Zwar bietet Alliant in San Diego vor allem praxisbezogene Aufbaustu-
diengédnge an, doch wer Jose Garcia, den Chief Facilities Officer der Uni
in San Diego, auf einem Rundgang iber das groBe Geldnde im Stadt-
teil Scripps Ranch begleitet, merkt rasch, dass die Alliant International
University eine richtige Hochschule ist, mit allem was dazugehort.
Garcia ist Chef einer Truppe von acht Hausmeistern und Technikern,
die sich um die Instandhaltung der gesamten Anlage kiimmern. Und
da gibt es einiges zu tun: Es beginnt bei der grolen Sporthalle, die mit
einer Grundfliche von rund 5.600 Quadratmetern die Ausmale ei-
ner Flugzeughalle hat. ,Toller Boden*, sagt Jose Garcia stolz und zeigt
auf den auf Hochglanz polierten Holzboden der gesamten Halle, auf
dem gerade einige Basketballspieler trainieren. Auch einen Fuf3ball-
platz gibt es; eine eigene American Football-Mannschaft — der ganze
Stolz so vieler Colleges in den USA — dagegen nicht. ,Ich glaube, dann
wiirde ich kiindigen“, kommentiert President Cox das Thema mit
einem Lécheln.

In der Sporthalle iiben nicht nur Alliant-Studenten, sondern auch
Studenten der EF, einer internationalen Sprachschule, die als Untermie-
ter Teile der Alliant-Anlage mitnutzt. Dazu gehoren auch die Studen-
tenwohnheime, die Dormitories, die Platz fiir insgesamt 450 Studenten
bieten. Um hier einzuziehen, miissen Studenten, beziehungsweise de-
ren Eltern, 1.200 US-Dollar im Monat investieren, was dann auch die
Vollverpflegung in der Cafeteria der Uni beinhaltet. ,So giinstig konnten
die Studenten in San Diego sonst wohl kaum leben*, erklért Jose Garcia.

Fiir ihr Geld bekommen die Studenten nicht nur Unterkunft und
Essen geboten, es gibt dariiber hinaus auch gleich zwei Pools bei den
Wohnheimen sowie ein Student Center mit einem Billardtisch, grolem
Fernseher und Videospielkonsolen. ,Na klar, natiirlich wird hier auch
viel gefeiert, entgegnet Garcia mit einem Lacheln auf die entsprechen-
de Nachfrage, ,es sind halt Studenten.“ Und dementsprechend viel ha-
ben er und sein Team zu tun, nicht nur mit verschiedenen Reparatu-
ren, sondern auch damit, die Einhaltung der Verkehrsregeln auf dem
Campus durchzusetzen, und mit der Pflege der Griinanlagen. Und da
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Grof3flachig

Der San Diego Campus der Alliant International
University liegt im Stadtteil Scripps Ranch und
umfasst 28 Hektar.
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kommt ebenfalls einiges zusammen: Das gesamte Geldnde im Stadtteil
Scripps Ranch, eine der wohlhabendsten Nachbarschaften der Stadt, ist
28 Hektar groR.

Den Kern der Uni bilden natiirlich die verschiedenen Lehrgebdude
wie die Daley Hall, die Zable Hall und die Green Hall, die Verwaltung
und vor allem die grof3e Bibliothek, die Walter Library, mit ihren zahl-
reichen Computerarbeitsplidtzen. Diese werden fiir das Studium immer
wichtiger, da immer mehr Inhalte bequem online verfiigbar sind. Und
so war eine der ersten Mallnahmen nach dem Eigentiimerwechsel die
Modernisierung eben dieser Arbeitsplédtze. Die Biicher dagegen werden
immer weniger. Gerade erst wurde ihre Anzahl nahezu halbiert — und
das nicht etwa aus Spargriinden. ,Wir haben alle Biicher aussortiert, die
in den vergangenen fiinf Jahren nicht ausgeliehen wurden®, berichtet
Jose Garcia. Eindriicklicher ldsst sich die zunehmende Verlagerung der
Studiengénge in den virtuellen Raum wohl kaum greifbar machen.

Einige neue Biicher werden kiinftig allerdings sicherlich einen Eh-
renplatz erhalten. Denn Alliant wird erstmals selbst Fachbiicher un-
ter dem ,Label Alliant International University Press“ veroffentlichen.
Moglich macht dies eine Kooperation mit der Selfpublishing-Tochter
von Penguin Random House in den USA, Author Solutions. Unter dem
neuen Verlagsnamen sollen wenigstens 16 Biicher pro Jahr erscheinen,
Werke der Dozenten genauso wie beispielsweise besonders relevante
Doktorarbeiten.

Nicht nur in der Walter Library hat sich vieles verdndert, seit sich
Alliant im Februar dieses Jahres dem Hochschul-Netzwerk Arist ange-
schlossen hat. Arist, unter der Leitung von Dave Figuli, einem ausge-
wiesenen Kenner der US-Hochschulszene, ist wiederum Teil des neuen
Education-Bereichs von Bertelsmann. Zusammen machten sich die
Teams von Arist und Alliant sofort daran, den bestehenden Investi-
tionsstau an der Hochschule aufzulésen. ,Wir haben als Erstes damit
begonnen, die technischen Systeme der Uni auf den neuesten Stand zu
bringen, grundsétzliche Dinge wie das WiFi-Netzwerk auf dem Cam-
pus, das E-Mail-System oder die Computerarbeitsplidtze in der Biblio-
thek, die die Arbeitsbedingungen von Studenten und Hochschullehrern
direkt beeinflussen®, erklart Nelis Parts, Vice President of Finance and



Administration bei Alliant. Weitere RenovierungsmaBnahmen, die in
San Diego anstehen, betreffen beispielsweise die Griinanlagen der Uni,
die Beleuchtung und die Parkpldtze. ,Insgesamt werden die Investi-
tionen allein in diesem Jahr fiinf- bis sechsmal so hoch liegen wie im
Schnitt der vergangenen Jahre“, sagt der Finanzexperte der Uni.

—— ARBEIT IN DEN KOMMUNEN ——

Gebdude sind das eine, doch das viel wichtigere Kapital der Alliant In-
ternational University sind die Menschen, die hier arbeiten, lehren und
forschen. Menschen wie Glenn Lipson beispielsweise, Professor an der
zu Alliant gehorenden California School of Forensic Studies. Lipson
ist ein Praventionsexperte fiir die Themen Gewalt und sexueller Miss-
brauch an Schulen, der auf diesem Gebiet nicht nur in den USA, son-
dern beispielsweise auch in Schottland Praventionsprojekte an Schulen
begleitet hat. Dartiber hinaus ist der Professor ein anerkannter Sachver-
standiger vor Gericht. ,Allerdings bringt Geld keine Menschen zuriick,
deshalb ist Pravention das Wichtigste {iberhaupt®, betont Glenn Lipson.
Das Thema Gewaltprédvention beschéftigt ihn schon seit seiner Jugend.
»Als ich ein Kind war, wurde mein Grof3vater ermordet — und ich wollte
wissen, warum Menschen so etwas tun®, erldutert Lipson seine eigene
Motivation, Psychologe zu werden.

Der Wissenschaftler ist auch Mitbegriinder der Initiative ,Making
Right Choices“, die mittels eigens entwickelter Online-Trainings vor-
beugend gegen sexuelle Beldstigung und sexuellen Missbrauch an
Schulen in den USA wirkt. Auch an der Formulierung eines jiingst lan-
desweit eingefiihrten ethischen Kodex fiir Lehrer — dem ersten dieser
Art weltweit — war Lipson beteiligt. Aktuell plant er ein neues Projekt,
bei dem sich Eltern in den Schulen iiber das Verhalten und die Au-
Berungen ihrer Kinder im Internet informieren kdnnen. ,,Gewalttaten
an Schulen, auch Amokldufe, kiindigen sich oftmals im Internet an*,
erklart Lipson.
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Ein anderes Beispiel fiir das gesellschaftliche Engagement der verschie-
denen Alliant-Fakultdten ist Professor Susan Regas von der California
School of Professional Psychology. Ihrer Initiative ist es zu verdanken,
dass sich Alliant-Studenten fiir die Ronald McDonald House Charity
in Los Angeles engagieren. Ronald-McDonald-H&duser wurden in der
Néahe groBer Kinderkrankenhéuser errichtet, um bediirftigen Familien
die Moglichkeit zu bieten, in der Néhe ihres kranken Kindes zu sein.
Mit dem Prédsenzprogramm, das Professor Regas entwickelt hat, ha-
ben die Alliant-Studenten die Moglichkeit, vor Ort in der psychologi-
schen Betreuung von Familien und Mitarbeitern der Hilfsorganisation
mitzuarbeiten. Das Programm umfasst mittlerweile Stellen fiir sechs
Praktikanten, einen Postdoc und zahlreiche Studenten, die im Ronald-
McDonald-Haus in Los Angeles titig sind. ,Die klassische Psycholo-
gen-Ausbildung geht davon aus, dass eine einzelne Person behandelt
wird, doch tatsdchlich wird der Bedarf an Familien- und Paartherapien
immer groBer”, erkldart Susan Regas. ,Wir bieten eines der groBten Pro-
gramme des Landes mit genau diesem Schwerpunkt an.“

Ein drittes Beispiel, das besonders das internationale Engagement
der Alliant-Professoren aufzeigt, ist das Projekt ,Listening to Dragon-
flies“, das Professor Suni Petersen von der California School of Profes-
sional Psychology zusammen mit Studenten in Vietnam durchfiihrt.
Ziel ist es, durch Training und Aufkldrung anhaltende Verdnderungen zu
bewirken, die die Gesundheit der Menschen vor Ort verbessern. In den
vergangenen drei Jahren hat Professor Petersen drei Reisen nach Viet-
nam unternommen, zwei davon mit Studenten, um die Bewohner eines
Dorfes in Sachen Gesundheit zu schulen. Das Ganze begleitet sie mit
einer umfangreichen Forschungsarbeit, um Methoden und Ergebnisse
zu dokumentieren. Unter anderem wurden ausgewéhlte Dorfbewoh-
nerinnen als ,Gesundheitsanwilte“ (Health Advocats) geschult. Die-
se besuchten dann insgesamt 150 Familien im Dorf je viermal, gaben
dort Tipps fiir gesundes Verhalten im Haushalt und untersuchten dltere
Dorfbewohner auf Anzeichen von Bluthochdruck oder Depressionen.
Ergédnzend dazu fiihrten die Studenten Workshops mit fast 300 Grund-
schulkindern durch, um einfachste Gesundheitsmanahmen wie regel-
mailiges Hindewaschen zu iiben.



Historie

Die Alliant International University kann auf
eine lange Geschichte zuriickblicken: Ihre beiden
Vorgdngerinstitutionen, die United States Inter-
national University und die California School
of Professional Psychology, wurden 1927
beziehungsweise 1969 gegriindet.
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yyAls Benefit Corporation
sind wir deutlich
transparenter als alle
For-Profit-Hochschulen £¢

Geoff Cox



—— ALLIANT GOES ONLINE ——

Diese Beispiele zeigen, wie stark Alliant in der praktischen Vor-Ort-Aus-
bildung der Studentinnen und Studenten ist. Ein Online-Studium war
dagegen, trotz aller Moglichkeiten, vor dem Zusammengehen mit Arist
im Grunde kein Thema fiir die Hochschule. ,Bevor Alliant zu Arist ge-
stoflen ist, gab es hochstens ein oder zwei Online-Kurse*, erklart Presi-
dent Geoff Cox. Nun arbeite die Uni daran, zahlreiche Kurse auch online
anzubieten.

Die Liste der Studiengénge, die in den kommenden anderthalb Jah-
ren auch online angeboten werden sollen, reicht vom Master of Busi-
ness Administration und Leadership {iber Angewandte Kriminologie
und Organizational Psychology bis hin zu Forensic Leadership und
Educational Leadership. Moglich ist dies nur durch die Unterstiitzung
von Arist, denn der Vorteil, den die im September 2014 gegriindete
Bertelsmann-Tochter ihren Hochschulen bietet, geht weit iiber finan-
zielle Aspekte hinaus. Es geht auch um die Einfiihrung moderner Ma-
nagement-Methoden an den Unis, um den Aufbau einer addquaten IT-
Struktur und vor allem um die Unterstiitzung der Hochschulen durch
die Arist-Tochter Arist Learning Solutions (ALS), mit deren Hilfe sich
unter anderem Lerninhalte in moderner und professioneller Art und
Weise online bringen lassen.

—— VORREITERROLLE FUR BILDUNGSBRANCHE —

Die wohl gréRte Veridnderung, die mit der Ubernahme von Alliant durch
Arist im vergangenen Februar einherging, betraf die Organisationsform
der Hochschule. Alliant wandelte sich von einer gemeinniitzigen Non-
Profit-Organisation nicht wie viele andere Hochschulen der USA in eine
rein profitorientierte Organisation (For Profit), sondern wurde als erste
Uni des Landes iiberhaupt zu einer sogenannten Benefit Corporation.
Alliant und Arist haben damit eine Vorreiterrolle fiir die gesamte Bil-
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dungsbranche in den USA iibernommen. ,Eine Benefit Corporation
bedeutet, dass auch wir einen Gewinn erzielen wollen, dass wir aber
dariiber hinaus einen messbaren Mehrwert fiir die Gesellschaft erbrin-
gen“, erklart Alliant-President Geoff Cox.

Dabei geht es um Faktoren wie die Qualitédt der abgelegten Abschliis-
se oder auch darum, wie viele Studenten die Hochschule schlieflich bis
zum Abschluss fithren kann. Diese und weitere Merkmale werden durch
ein unabhingiges Institut tiberpriift. ,Damit sind wir deutlich transpa-
renter als alle For-Profit-Hochschulen®, meint Geoff Cox. , Wir sind sehr
stolz darauf, die Ersten zu sein, die diesen Schritt gegangen sind“, sagt
der Uni-Chef, der dankbar fiir die Unterstiitzung durch Arist und Ber-
telsmann ist. ,Es bedeutet viel, einen Shareholder zu haben, der den
Einsatz fiir die Gemeinschaft genauso wichtig nimmt wie den Profit*,
betont der Alliant-President.

Auch Russ Newman, Provost bei Alliant und damit verantwortlich
fir den akademischen Betrieb der Hochschule, sieht die Transparenz
einer Benefit Corporation als ausgesprochenen Vorteil. Sie sorge dafiir,
dass vollig tiberraschende Bankrotte von For-Profit-Hochschulen —
beispielsweise die Pleite der Corinthian Colleges im vergangenen Jahr
- vermieden werden koénnten. Die Benefit Corporation sei ein gutes
Modell fiir kleinere Hochschulen ohne gro8e eigene Ressourcen. Ein
weiterer Vorteil einer Benefit Corporation sei es auch, dass Alliant dank
dieser Rechtsform gleichzeitig auch eine unabhingige Non-Profit-Stif-
tung betreiben diirfe, die beispielsweise Schenkungen verwaltet. ,Die
Benefit Corporation vereinigt sozusagen das Beste aus beiden Welten®,
meint Russ Newman. Aus diesem Grund erhielten Arist und Alliant
fir diesen Schritt auch viel Beifall: zum einen seitens der Education-
Branchenverbidnde, zum anderen aber auch seitens der zustidndigen
Aufsichtsbehorden, in diesem Fall der Western Association of Schools
and Colleges, die in diesem Gebiet der USA unter anderem fiir die Aner-
kennung von Hochschulabschliissen zusténdig ist.

Der Schritt von der Non-Profit-Organisation zur Benefit Corporation
war innerhalb der Hochschule nicht unumstritten. ,Wir haben ein Jahr
lang intensiv mit den Fakultdten iiber dieses Thema diskutiert und da-
bei sehr viel Uberzeugungsarbeit geleistet“, erinnert sich Vice Provost



Tracy Heller. ,Der Wechsel zur Benefit Corporation hat dann innerhalb
der Hochschule zu einer sehr positiven Erwartungshaltung gefiihrt.
Dieser Schritt ermdglicht es uns, unsere Kompetenzen zu erh6hen und
die Qualitdt unserer Studiengédnge weiter zu steigern.“ Nur so konne
die Alliant International University die beste Uni in ihrem Bereich sein.
»,Und wenn du der Beste bist, kommen alle zu dir.“

Die Alliant-Story
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,Founding Desk"

Seinen ersten Schreibtisch hat Norm Allgood
zum Start von Synergis selbst zusammengezim-
mert. Er steht noch heute in seinem Biiro.



Bildung
im 21. Jahr-

hundert

Die Synergis-Story
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dre Norm Allgoods friitherer Arbeitgeber etwas smarter

gewesen, dann gébe es den erfolgreichen Education-

Dienstleister Synergis, dessen wichtigster Anteilseigner

Bertelsmann ist, heute wohl nicht. Dann wiirde Norm
Allgood heute nicht in einem Eckbiiro im neunten Stockwerk des Bank-
of-America-Hochhauses in Mesa im US-Bundesstaat Arizona mit einem
fantastischen Blick auf die boomende Metropole Phoenix die Geschicke
seines eigenen Unternehmens steuern.

Denn sein damaliger Arbeitgeber, einer der groBten profitorientier-
ten Bildungsanbieter der USA, hatte 2010 kein wirkliches Interesse dar-
an, seine vielen Studiengénge auch online anzubieten. Und das obwohl
er Allgood, der zuvor ein ziemlich erfolgreicher Regional Vice President
des Unternehmens war, eigentlich fiir genau diesen Zweck aus seiner
Heimatstadt, der Auto-Metropole Detroit, in die Unternehmenszentrale
in Phoenix geholt hatte. ,Ich sollte damals eine Digitalstrategie entwi-
ckeln, doch das hat am Ende niemanden wirklich interessiert®, erinnert
sich der heute 46-Jdhrige, der bis heute nicht wirklich nachvollziehen
kann, warum das so war. Dieses fiir ihn ziemlich frustrierende Erlebnis
fiihrte dazu, dass er die Firma verliel und bei einem kleinen, expan-
dierenden Bildungsanbieter anheuerte, der auf die Weiterqualifizierung
von Berufstdtigen zu Krankenschwestern beziehungsweise -pflegern
spezialisiert war. ,Im Grunde bin ich damals vom gréften profitori-
entierten Bildungsanbieter der USA zum kleinsten gewechselt“, meint
Allgood.



— ,3 MODALITY": DAS SYNERGIS-PRINZIP —

Trotzdem war diese Zeit fiir Norm Allgood iiberaus wertvoll, denn ge-
nau in dieser Phase entwickelte er die Grundidee fiir Synergis. Wah-
rend seiner damaligen Tédtigkeit und auch schon davor war ihm immer
wieder aufgefallen, wie ineffizient Colleges ihre Rdumlichkeiten nutz-
ten. So waren beispielsweise Klassenrdume und Gebdude von Colle-
ges, die Studiengédnge im Bereich Gesundheitsfiirsorge (Health Care)
anboten, nur tagsiiber, zwischen 9 und 17 Uhr belegt. Umgekehrt
nutzten Colleges, die Aufbaustudiengénge fiir Berufstitige anboten,
ihre Rdumlichkeiten nur zwischen 18 und 22 Uhr. Kosten fiir die In-
frastruktur fielen aber in beiden Féllen rund um die Uhr an. Warum
nicht, so Norm Allgoods Idee, die vorhandene Infrastruktur dafiir nut-
zen, um sowohl Health-Care-Studiengédnge als auch Aufbaustudien-
ginge in derselben Institution anzubieten, tagsiiber und abends? Wa-
rum nicht tiber dieselbe Hochschule auch zusédtzliche Online-Kurse
anbieten? Und warum sollte das Angebot tiberhaupt begrenzt sein auf
ynur“ Prisenzstudiengang oder ,nur“ Online-Kurs. Warum stattdes-
sen nicht Studiengdnge im sogenannten Blended Learning teilweise
online bringen, um so die Anzahl der angebotenen Studiengidnge und
Abschliisse zu erhhen? Das Zusammenwirken dieser drei Studienfor-
men - ,Face to Face, ,Online“ und ,Blended” - ist heute tragendes
Prinzip bei Synergis und begegnet dem Besucher unter dem Stichwort
»3 Modality“ auf Schritt und Tritt.

Damals aber, Ende 2010, schlug Norm Allgood ein entsprechendes
Pilotprojekt vor. Eine Kooperation zwischen Colleges, mit denen er bei
seinem fritheren Arbeitgeber zusammengearbeitet hatte, und seinem
neuen Arbeitgeber — aber wiederum war niemand so recht interessiert.
An diesem Punkt kam der Education-Fonds University Ventures ins
Spiel, dessen wichtigster Investor Bertelsmann ist. Ryan Craig, einer
der Griinder und Managing Director des Fonds, hatte Norm Allgood ur-
spriinglich einen Job anbieten wollen. Die beiden kamen ins Gesprédch
tiber Allgoods Idee, und Craig forderte ihn auf, diese doch einmal dem
Fonds in einem Pitch vorzustellen. Danach ging alles sehr schnell:
Im Mai 2011 présentierte Norm Allgood seine Idee, die auf Anhieb {iber-
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yyBertelsmann war
von Anfang an ein
groflartiger und sehr
hilfreicher Partner
fiir Synergis ££

Norm Allgood
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zeugte. Im Juli wurde Synergis dann gegriindet, und im November des-
selben Jahres flog er zu Bertelsmann nach New York und traf dort unter
anderem Thomas Rabe, damals noch CFO, den er ebenfalls iiberzeugen
konnte. ,Bertelsmann war von Anfang an ein grofRartiger und sehr hilf-
reicher Partner fiir uns®, lobt Allgood, ,zunéchst iiber University Ven-
tures und spéter auch direkt.“

—— START AM ,FOUNDING DESK" ——

Wie jedes Start-up hat auch Synergis klein angefangen: ,,Wir haben da-
mals mit drei Mitarbeitern, inklusive mir, begonnen, und saflen zusam-
men in einem Raum, der vielleicht halb so grof§ war wie mein heutiges
Biiro“, erzdhlt Norm Allgood. An diese ersten Tage erinnert noch heute
sein selbstgebauter Schreibtisch, liebevoll ,Founding Desk“ genannt.
Allgood, dessen Grolvater Tischler war, hat den Schreibtisch damals
zum einen aus Kostengriinden selbst zusammengezimmert, zum ande-
ren aber auch, um endlich einen Arbeitsplatz zu haben, unter dem er
seine Beine verstauen kann. Denn Norm Allgood misst stattliche 2,10
Meter und hat — natiirlich - in seiner Jugend Basketball gespielt, wovon
ein mehrfach gebrochener kleiner Finger noch heute zeugt.

Die Zeiten des kleinen Biiros sind ldngst Geschichte, Synergis belegt
heute eine halbe Etage mit einer Grundfldche von mehr als 1.000 Quadrat-
metern in dem Wolkenkratzer im Zentrum von Mesa. Von seinem Eckbiiro
aus hat Norm Allgood einen sensationellen Blick auf die Berge, die
den Groffraum Phoenix umgeben, darunter die Superstition Mountains,
wo noch heute Goldgréber ihr Gliick versuchen. Er blickt aber auch direkt
auf die University of Phoenix, die groBte Privatuni der USA, die 1976
von Allgoods ehemaligem Arbeitgeber gegriindet wurde. ,Phoenix ist
mittlerweile so etwas wie ein Zentrum der Bildungsbranche geworden.
Hier finden sich nicht weniger als 19 erfolgreiche Unternehmen, die im Bil-
dungsbereich tétig sind*“, erldutert Allgood seine Entscheidung fiir die Stadt
beziehungsweise die Nachbargemeinde Mesa als Sitz von Synergis.



Umfassendes Angebot

Synergis ist in fast alle Stufen einer Studien-
laufbahn eingebunden — und entwickelt sogar
zusammen mit den Fakultdten die Lehrpline

fiir neue Studiengdnge.
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Sensationeller Ausblick

Aus dem Fenster seines Biiros blickt Norm
Allgood direkt auf die University of Phoenix,
die grofste Privatuni der USA.

Gute Lage

Die Biiros von Synergis befinden sich im
neunten Stockwerk des Bank-of-America-
Hochhauses in Mesa im US-Bundesstaat
Arizona.
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—— ERSTE ERFOLGE ——

Bereits ein halbes Jahr nach Griindung, im Februar 2012, gelang es
Synergis, erste Dienstleistungsvertrdge mit zwei Hochschulen ab-
zuschlieBen: der Averett University und der Cornerstone University,
an der Norm Allgood selbst seinen Abschluss gemacht hat. Fiir diese
Unis tiberarbeitete Synergis innerhalb kurzer Zeit elf neue Prisenz-
studiengdnge und half dabei, diese neu aufzustellen. Diese began-
nen mit dem neuen Studienjahr im September 2012 und brachten
dem Start-up bis zum Jahresende bereits 1,7 Millionen US-Dollar an
Umsatz ein. Von da an ging es nur noch in eine Richtung: steil nach
oben. Heute sind aus drei Mitarbeitern insgesamt 129 geworden, und
aus zwei Partner-Hochschulen neun. Aus elf verschiedenen Studien-
gdngen wurden 65 Studiengédnge, die insgesamt von mehr als 3.500
Studentinnen und Studenten besucht werden. Und beim Umsatz
peilt Allgood in diesem Jahr zwischen 25 Millionen und 30 Millionen
US-Dollar an.

Neun Partner-Hochschulen, 65 Kurse: Doch kein Kurs, kein Angebot —
und das ist Norm Allgood ausgesprochen wichtig—gleicht dem anderen.
»Wir priifen in jedem Fall die Studienginge, die beispielsweise online
gebracht werden sollen, genauso wie die Studenten, die diese Studien-
ginge belegen®, erklédrt der Synergis-Chef. ,Erst dann entscheiden wir
zusammen mit den College-Fakultidten, welche Form und welcher Mix
am meisten Sinn macht.“ Auch aus dem Grund arbeiten die meisten
Mitarbeiter von Synergis vor Ort an den Hochschulen. In der Zentrale
selbst haben nur 45 Mitarbeiter ihren Arbeitsplatz, weitere zwolf Mit-
arbeiter arbeiten in Chicago bei der Synergis-Tochter Artium, einem
Experten fiir Hochschul-Marketing.

Die Mitarbeiter und Lehrkrifte einer Hochschule vom Synergis-An-
gebot zu iiberzeugen, sei allerdings kein Selbstldufer, so Allgood. Oft
begegne sein Team bei den ersten Kontakten mit den verschiedenen
Fakultédten, mit denen zusammen sie ja die Inhalte eines neuen Studi-
engangs entwickeln, Angsten und Vorurteilen: gegeniiber einem kom-
merziellen Dienstleister genauso wie gegeniiber der oftmals fremden



Online-Welt. Hier sei die Etablierung eines neuen berufsbegleitenden
Prasenzstudiums meist ein erster erfolgreicher Schritt, um Vertrauen
zu schaffen.

—— ,HIGHER — DEEPER — WIDER" ——

Denn die Partner-Hochschulen profitieren gleich auf mehreren Ebenen
von der Zusammenarbeit mit Synergis. ,Higher — Deeper — Wider*, so
nennt Allgood das. ,Hoher“, indem die Anzahl hochqualifizierter Stu-
diengdnge an einer Universitét, die beispielsweise zu einem Doktortitel
fithren, erhoht wird. ,Tiefer”, indem eine Bachelor-Ausbildung nicht
mehr nur vor Ort, sondern online in den gesamten USA verfligbar ist.
Und ,Weiter“, weil in derselben Hochschule nun tagsiiber vielleicht
Krankenschwestern ausgebildet werden und im Anschluss Abendschii-
ler hier die Schulbank driicken, um ihren MBA (Master of Business
Administration) zu machen. ,Im Mittelpunkt aller Angebote miissen
immer der Student und die Qualitét seiner Ausbildung und seines Ab-
schlusses stehen®, betont Norm Allgood. ,Wir wollen Bildung fiir die
Studenten des 21. Jahrhunderts anbieten.”

Synergis ist dabei vom Anfang bis fast ganz zum Ende einer Studi-
enlaufbahn eingebunden. Das Unternehmen entwickelt zusammen mit
den Fakultdten die Lehrplédne fiir neue Studiengédnge. Es betreibt Mar-
keting und findet die passenden Studenten fiir neue Studienangebote.
Dafiir betreibt Synergis neben der Marketing-Tochter Artium auch ein
eigenes kleines Callcenter in Mesa. Das Unternehmen kiimmert sich
um den Anmeldeprozess der Studenten genauso wie um den Zahlungs-
verkehr. Und natiirlich stellt das Start-up die technische Infrastruktur
fur all diese Prozesse. Um all das leisten zu konnen, um den Partner-
Hochschulen wirklich das beste Angebot und den besten Mix aus Pré-
senz- und Online-Studium zu verschaffen, kommt der IT eine entschei-
dende Rolle zu. Und entsprechend hoch sind auch die finanziellen und
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Betreuung

Fiir die Beratung von Studenten unterhdlt
Synergis in Mesa sogar ein eigenes kleines
Calicenter.

£C



personellen Investitionen in diesen Bereich. ,IT ist der Klebstoff, der
alles zusammenhalt“, betont Norm Allgood. Denn nur mit einer leis-
tungsfdhigen und flexiblen IT kann der Detroiter Autofan seine Versi-
on der in der Autoindustrie eingesetzten Baukastentechnik umsetzen:
»eine Plattform, viele Modelle“. Letztlich erhélt keine Hochschule von
Synergis den gleichen Service, alle Servicepakete sind an die jeweiligen
Bediirfnisse angepasst.

Wie sehr Synergis traditionelle Hochschulen unterstiitzen kann,
zeigt das Beispiel der Gwynedd Mercy University in Gwynedd Valley, ei-
nem Vorort von Philadelphia, im US-Bundesstaat Pennsylvania. Rund
2.500 Studentinnen und Studenten sind hier eingeschrieben. Als Syner-
gis die Hochschule 2013 als Partner fiir sich gewann, gab es hier keinen
einzigen Online-Studiengang und dementsprechend keinen einzigen
Online-Studenten. Heute studieren bereits 300 Vollzeitstudenten on-
line. Auflerdem wurden neue Priasenzstudiengédnge geschaffen, die von
500 Vollzeitstudenten besucht werden. So hat Synergis zusammen mit
der Uni einen neuen Vollzeit-Pflege-Studiengang zum , Accelerated Ba-
chelor of Science in Nursing“ ins Leben gerufen. Fiir diesen Kurs haben
sich im Mai bereits 30 Studenten eingeschrieben, weitere 60 folgten im
August, die nun vor Ort an der Hochschule in einer eigens aufgebauten
Trainingskrankenstation ausgebildet werden.

—— EINSATZ AUS UBERZEUGUNG ——

Sein Engagement gerade fiir das berufsbegleitende Studium sieht Norm
Allgood ganz klar in seiner eigenen Biografie verankert. Sowohl er als
auch seine Frau haben auf diese Art und Weise neben ihren eigentli-
chen Jobs zunéchst einen Bachelor- und dann einen Master-Abschluss
gemacht — und das, wihrend sie gleichzeitig auch noch zwei Jungs gro3-
zogen. Nach seiner Schullaufbahn ging Norm Allgood direkt zur US-
Armee und war Ende der 1980er-Jahre vier Jahre lang als Unteroffizier
der Militdrpolizei zum Schutz von US-Militdrbasen in verschiedensten
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Regionen der Welt eingesetzt. Danach heuerte er als Fiihrungskraft bei
der Einzelhandelskette Target an, die sich zu der Zeit auf Expansions-
kurs befand und einen enormen Bedarf an Fiihrungskriften hatte. Fiir
Target ging Norm Allgood dann auf Werbetour an die Hochschulen des
Landes, um eben diese jungen Fithrungskrifte anzuwerben. Hier kam
er erstmals mit dem Thema , Higher Education” in Kontakt, das fortan
sein berufliches Leben bestimmen sollte. Eine dieser Hochschulen, die
Cornerstone University, unterstiitzte er spéter sogar als Berater.

Gleichzeitig driangte ihn damals einer der Professoren der Cornerstone
Universitdt, nicht nur anderen Berufstitigen zu einem Hochschulab-
schluss zu verhelfen, sondern endlich auch seinen eigenen zu erwer-
ben, was er dann auch tat, gleichzeitig mit seiner Frau. ,Das waren wirk-
lich anstrengende Zeiten, die mich aber, wie so vieles andere in meinem
Leben, auf spdtere Herausforderungen wie die wirklich anstrengende
Griindungsphase von Synergis vorbereitet haben®, meint Allgood im
Riickblick. Dass er daran gewohnt ist, viel und konzentriert zu arbeiten,
merkt man ihm an: Zeitverschwendung ist seine Sache nicht, und lange
Mittagspausen sind es wohl auch nicht. ,Ich bin ein wirklich schnel-
ler Esser”, entschuldigt sich der Synergis-Chef, nachdem er in seinem
mexikanischen Lieblingsimbiss unweit seines Biiros innerhalb weniger
Minuten den Inhalt einer Burrito-Bowl verschlungen hat.

Auch vier Jahre nach dem Start von Synergis ist er beruflich viel un-
terwegs. ,In der Anfangsphase war ich in jeder Arbeitswoche sicherlich
drei bis fiinf Tage auf Reisen, heute sind es vielleicht noch acht Tage im
Monat*, sagt Allgood, der sich beim Gang durch die beiden Groffraum-
biiros trotzdem bei jedem seiner Mitarbeiter die Zeit fiir ein paar Sétze
oder einen Witz nimmt. Uberhaupt wird bei Synergis nicht nur viel ge-
arbeitet, sondern auch viel gelacht — das Unternehmen hat sich seine
Start-up-Atmosphére bewahrt.

Neben seinem Verstdndnis von einer berufsbegleitenden Ausbildung
aus eigener Erfahrung wird der gldubige Katholik Norm Allgood auch
von seinen christlichen Uberzeugungen geleitet — und sieht hier eine
weitere Ndhe zu Bertelsmann mit seiner christlichen Verlagstradition.
,Die Schulen, die ich in meiner eigenen Schulzeit in Detroit besucht
habe, waren allesamt hervorragende katholische Schulen®, berichtet



Allgood. Doch mittlerweile gebe es all diese Schulen nicht mehr — und
das hat fiir ihn nicht nur etwas mit der dramatischen Finanzlage der
vom Niedergang der Autoindustrie gebeutelten Metropole zu tun, son-
dern auch mit ihrer mangelnden Anpassungsfahigkeit an verdnderte
Rahmenbedingungen. ,Einer meiner Wahlspriiche lautet: ,Man muss
das Dach reparieren, solange die Sonne scheint‘“, sagt Allgood, doch
genau das hitten viele dieser Institutionen versaumt. Er sieht es auch
als Aufgabe von Unternehmen wie Synergis, dafiir zu sorgen, dass auch
kiinftig eine qualitativ hochwertige Bildung fiir moglichst viele Men-
schen verfiigbar ist. ,Wir miissen sicherstellen, dass berufstétige Er-
wachsene auch im 21. Jahrhundert in der Lage sind, ein begleitendes
Studium zu absolvieren, sonst verlieren wir irgendwann die gesamte
Mittelklasse — und das ist einfach keine Option*, betont er. Synergis, so
viel ist klar, trigt seinen Teil dazu bei, dass genau das nicht passiert.

Die Synergis-Story
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Eine Webcam

... schafft die Moglichkeit, Internet-Usern auf
der ganzen Welt Inhalte zur Verfiigung zu stellen
— wie Udacity es tut.
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Lernen

Die Udacity-Story
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inschneidende Verdnderungen sind fiir Sebastian Thrun

nichts Ungewo6hnliches: Als zum Beispiel der aus dem deut-

schen Solingen stammende Informatiker und Robotik-Spezi-

alist einen mehr als interessanten Job als Professor fiir kiinst-
liche Intelligenz an keiner geringeren Hochschule als der von Stanford
im fast schon mythischen Silicon Valley aufgab — um einen seiner Uber-
zeugung nach noch interessanteren Job als Forschungschef bei Google
anzunehmen. Oder als er dort maBgeblich zu so bahnbrechenden und
zukunftsweisenden Entwicklungen wie Google Street View, Google Car
und Google Glass beitrug. Doch auch seine herausgehobene Position
bei dem Digital-Giganten gab er bald auf fiir eine neue Idee, die seiner
Ansicht nach ebenfalls die Welt umwilzen wird, diesmal im Bereich der
Bildung. Sein Online-Bildungsportal Udacity ermdoglicht es Menschen
in allen Teilen der Welt, sich kostengiinstig, kompetent und vor allem
zertifiziert beruflich weiterzubilden — und das ein Leben lang. Ein Ge-
schiift, das nach fester Uberzeugung des heute 48 Jahre alten IT-Exper-
ten international vor einer grofen Zukunft steht und fiir das sich auch
Bertelsmann begeistern lie: Der Konzern beteiligte sich im September
2014 als ,strategischer Investor” an Udacity. Inzwischen beschiftigt die
Online-Universitdt rund 120 Mitarbeiter und betreut mehr als drei Mil-
lionen Studenten.

Thrun, der von der US-Fachzeitschrift , Foreign Policy” unter den,, 100
einflussreichsten Denkern der Welt“ auf Platz vier eingereiht wurde, ldsst
keinen Zweifel daran, was auf die Bildungssysteme der Welt zukommt:
»Ich erwarte nichts weniger als eine Revolution in der Universititsland-
schaft, und wir tragen entscheidend zu dieser Revolution bei“, ist er sich
sicher. ,Niemand anderes macht das, was wir derzeit anbieten.” Seine



Sebastian Thrun

Der heutige CEO von Udacity wurde von der

US-Fachzeitschrift , Foreign Policy“ unter den

, 100 einflussreichsten Denkern der Welt“ auf
Platz vier eingereiht.
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GroRer Bedarf

Uber die Online-Universitdit Udacity kénnen
Studenten lernen, wann und wo sie wollen — und
damit einen von vielen Firmen anerkannten
Abschluss erwerben.



Sdtze sind prézise, auf den Punkt formuliert, niemals ausschweifend;
Thrun wirkt nicht nur selbst {iberzeugt, er strahlt auch Uberzeugung aus.
Man glaubt ihm - vielleicht mit den schillernden Google-Entwicklungen
vor Augen - auf Anhieb, was er postuliert. Wenn er nicht weil, was die
Zukunft bringt, wer dann? Und ist selbst Bildung nicht auch irgendwann
ein Fall fiir die allumfassende Digitalisierung der Gesellschaft? Von der
Menschen iiberall profitieren konnen? Und mit der ein Unternehmen wie
Bertelsmann erfolgreich am Markt vertreten sein kann?

— 160.000 VORLESUNGSTEILNEHMER ——

Dabei entstand die Idee zu Udacity eher beildufig und aus einem Mangel
des klassischen Universitdtswesens heraus. 2011 hielt Professor Sebas-
tian Thrun an der Uni Stanford zusammen mit seinem Kollegen Peter
Norvig eine Vorlesung mit dem Titel , Einfithrung in die kiinstliche Intel-
ligenz“. Weil sie glaubten, dass diese Vorlesung mehr als die nur 200 Stu-
denten interessieren konnte, die in den Hoérsaal hineinpassten, zeich-
neten sie diese mit einer Videokamera auf und stellten sie ins Internet.
Und es verfolgten nicht 250 Studierende die Vorlesung oder 500. Oder
1.000. Es waren mehr als 160.000 Menschen aus aller Welt, die Thrun und
Norvig iiber kiinstliche Intelligenz erzéhlen héren wollten. Rund 23.000
nahmen schlieflich an einem Abschlussexamen teil. So etwas hatte es
bis dahin noch nicht gegeben. Es war eine Revolution. Und es l6ste eine
Flut an ,Massive Open Online Courses“, kurz,,MOOC*“ an verschiedenen
Universitdten aus, mit denen plotzlich Zuhorer in Europa, Afrika oder
Asien mitverfolgen konnten, was sonst nur wenigen Studenten an weni-
gen US-amerikanischen Hochschulen méglich gewesen war.

Genau hier erkannte Sebastian Thrun eine Chance. Eigentlich kos-
tet ein Studium in den USA Zigtausende von US-Dollars, ein Student in
Stanford zahlt beispielsweise mehr als 50.000 US-Dollar an Gebiihren
— im Jahr. Auch weniger renommierte Unis in den USA langen ordent-
lich zu, so dass sich Absolventen, wenn sie nicht selbst iiber gentigend
Barmittel verfiigen oder durch eines der seltenen Stipendien geférdert
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yyIch erwarte
nichts weniger
als eine Revolution
in der Universitdts-
landschaft €€

Sebastian Thrun
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werden, verschulden miissen und entsprechend finanziell belastet in
das Berufsleben starten. Thrun bezeichnet Bildung hingegen ,als ein
Grundrecht®, dhnlich dem auf freie Meinungsdu8erung. Er pladierte fiir
die ,Demokratisierung des Wissens“ und hat es sich darum zum Ziel
gesetzt, hochqualitative universitdre Bildung kostengiinstig anzubie-
ten — in Form von MOOCs -, und griindete Udacity. ,U*“ steht dabei fiir
,University“, der tibrige Wortteil verweist auf ,Audacity“, zu Deutsch
,Kithnheit“ oder ,Wagemut“. Auf dem Programm standen zunéchst IT-
Kurse, deren Absolventen unter anderem von den renommierten Un-
ternehmen im Silicon Valley hdnderingend gesucht wurden.

—— AUF BEDURFNISSE ZUGESCHNITTEN ——

Die Euphorie war riesig. Udacity, aber auch zahlreiche andere schnell
gegriindete Bildungs-Start-ups zogen scharenweise Studenten an, Mil-
lionen schrieben sich rund um den Globus online ein. So weit, so gut.
Nur zeigte sich bald, dass noch nicht einmal zehn Prozent aller MOOC-
Teilnehmer ihr Studium wirklich beendeten. Und wer durchhielt, hatte
nicht selten Probleme, seinen Online-Kurs anerkannt zu bekommen.
Sebastian Thrun musste einsehen, dass seine Idee so nicht funktionier-
te. Doch Thrun wére nicht Thrun, wenn er nicht auf diese neue Heraus-
forderung mit der ihm eigenen Entschlossenheit reagiert hitte — indem
er den Ursachen auf den Grund ging und fiir Abhilfe sorgte. Denn der
grole Bedarf an IT-Experten in Unternehmen rund um den Globus und
die bis dato unzureichenden Bildungsmaéglichkeiten auf dem IT-Sektor
waren seiner Ansicht nach ja unbestreitbar vorhanden. Nur brauchte
es anscheinend zusétzlich Betreuung und Beratung fiir die Studen-
ten. Das wiirde dann allerdings Kosten verursachen - fiir die aber, so
die Uberlegung von Sebastian Thrun, die Studenten auch bezahlen
wollen wiirden. Hinzu kam die Vorstellung, die Inhalte der Online-
Kurse so auszurichten, dass sie dem bendotigten Fachwissen der
IT-Branche entsprachen, ja sogar auf ihre Bediirfnisse zugeschnit-



Gute Kunden

Grofse Konzerne lassen ihre Mitarbeiter von
Udacity aus- beziehungsweise fortbilden. Nicht
wenige der Firmen haben ihren Sitz im Silicon

Valley — wie Udacity selbst.
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ten wurden — und die Abschlusszertifikate damit von mdoglichst vielen
Firmen anerkannt werden konnten. ,Wir wollten uns, anders als die
meisten anderen Online-Universitdten, die mit ihren Learning-Angebo-
ten klassische Hochschulen flankieren, von eben diesen moglichst weit
lossagen und unser Bildungsangebot gemeinsam mit der Wirtschaft
aufbauen®, erklart Sebastian Thrun die Verlagerung der inhaltlichen
Schwerpunkte von der Wissenschaft auf die berufliche Weiterbildung.
Und wenn er ,Wirtschaft“ sagt, meint er durchaus hochkaritige Namen
wie etwa seinen fritheren Arbeitgeber Google und Facebook aus dem
Silicon Valley. Nicht umsonst bezeichnet Thrun Udacity auch als ,, Uni-
versitdt des Silicon Valley“. ,Wir haben uns gemeinsam die Frage gestellt,
was ein Online-Kurs leisten, was die richtige GréRe und was die richtige
Verpackung dafiir sein kann*, fadhrt Thrun fort. Klassische Uniabschliis-
se anzubieten, sei aus den gemachten Erfahrungen heraus nicht infrage
gekommen, dazu brauche ein Teilnehmer schlieflich mindestens ein
Jahr im Vollzeitstudium. ,Besser geeignet waren kleine, konzentrier-
te Einheiten, mit denen sich die Teilnehmer in der Regel nebenberuf-
lich und sehr gezielt fortbilden konnten.“ Aus all diesen Uberlegungen
und Planungen entstand schlieBlich der sogenannte Nanodegree. Die
Weiterbildung zu diesem Abschluss dauert in der Regel sechs bis neun
Monate, je nach Vorerfahrungen der Studenten, vermittelt spezifische
Kenntnisse etwa in Webprogrammierung oder Big-Data-Analyse, in
Statistik oder kiinstlicher Intelligenz und wird mit einem entsprechend
aussagekréftigen Zeugnis belohnt.

—— WIN-WIN-WIN-SITUATION ——

Eine Win-Win-Win-Situation, ist der IT-Experte iiberzeugt: Die Indus-
trie wirkt mit an den Inhalten der Udacity-Kurse und bekommt dafiir
geeignete Fachleute. Udacity erhilt Gebiihren von der Industrie fiir die
Entwicklung der geeigneten Kurse und von den Studenten, die gern fiir
diese Art der praxisorientierten, passgenauen und anerkannten Aus-

103



104

bildung bezahlen — quasi mit Job- beziehungsweise Aufstiegsgarantie.
Etwas Ahnliches gebe es nirgendwo auf der Welt. Und das sprach sich
rasch herum. Die Namen der grofen B2B-Kunden haben ldngst ande-
re Unternehmen angelockt: AT&T, General Electric, LinkedIn, Dell und
andere fragen inzwischen selbst bei Udacity an, ob sie Kurse fiir ihre
Mitarbeiter buchen oder entwickeln lassen konnen.

Das Konzept der Nanodegrees folgt einer weiteren Erkenntnis, die
Thrun fiir sich aus der IT-Welt abgeleitet hat, deren Giiltigkeit er aber
auch fiir das gesamte Bildungssystem als gegeben ansieht. ,Dem lebens-
langen Lernen gehort die Zukunft. Menschen werden sich fortbilden
miissen, weil die Gesellschaft, die Wirtschaft, die ganze Welt um sie her-
um so schnell voranschreitet®, ist er sich sicher. Es werde immer mehr zur
Normalitidt werden, seinen Arbeitsplatz zu wechseln: In den USA gesche-
he dies beispielsweise schon heute im Durchschnitt siebenmal im Leben,
die mittlere Beschiftigungsdauer liege bei weniger als fiinf Jahren. Der
Druck oder die Chance, sich weiterzubilden, sei gestiegen. ,Und dieses
lebenslange, berufsbegleitende Lernen ist nur iiber Online-Schulungen
moglich“, sagt Thrun. ,Wie soll ein Mann oder eine Frau ein Studium
neben der Arbeit absolvieren, wenn die infrage kommende Hochschule
weit weg ist? Durch Haus, Familie und eben den Beruf fehlt es ihnen an
der notigen Flexibilitdt.“ Online-Lernen biete genau diese Flexibilitdt, zu
lernen, was, wann und nicht zuletzt wie die Menschen es wollen. ,Denn
dieses quasi nicht-lineare Format kommt auch den unterschiedlichen
Lernweisen und -geschwindigkeiten entgegen®, nennt Thrun einen wei-
teren Vorteil. Eine Folge: Mittlerweile seien die Abschlussraten der Stu-
denten auf zum Teil mehr als 90 Prozent gestiegen. Lohn fiir ihre Bemii-
hungen ist die steigende Akzeptanz der Abschliisse in der Wirtschaft.

—— NANODEGREES ALS STANDARD ——

Entsprechend iiberzeugt ist er von der Zukunft solcher Bildungspro-
gramme: ,Formate wie unsere Nanodegrees werden zu einem Standard
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im Bildungssystem der USA werden — wenn nicht weltweit“, betont er,
auch wenn sie ein herkémmliches Studium auf absehbare Zeit nicht er-
setzen wiirden. ,Um einen Nanodegree zu erreichen, bedarf es schon
einer gewissen Vorbildung. Derzeit werden die meisten Nanodegrees
nach einem Studium und wihrend einer Anstellung in einem Unterneh-
men erworben.“ Besonders attraktiv seien die Nanodegree-Programme
aber auch, weil sie permanent optimiert wiirden. ,Wir bekommen viel
Feedback von den Studenten“, nennt Thrun einen wichtigen Faktor,
der das regelmiliige Update ermdoglicht. Udacity analysiert zudem ge-
nau, wie die Studenten die Programme nutzen, beispielsweise bei wel-
chen Inhalten auffdllig viele aussteigen. ,Anhand dieser Kenntnisse
konnen wir unsere Programme sténdig aktualisieren und verbessern®,
beschreibt Thrun die immensen Maglichkeiten der technischen Infra-
struktur von Udacity. ,Unsere Optimierungsgeschwindigkeit ist dabei
so hoch wie bei keiner anderen Uni der Welt“, hebt er hervor.

Wie grol8 der Bedarf an solchen Programmen ist, zeigt sich an
dem neuesten, insgesamt sechsten Nanodegree, den Udacity jiingst
gemeinsam mit Thruns fritherem Arbeitgeber Google gestartet hat:
Das ,Android Nanodegree Program® besteht aus sechs Online-
Lerneinheiten, in denen die Studenten Kenntnisse im Entwickeln
von Android-Apps vermittelt bekommen — von der ersten Idee bis
hin zum offiziellen Start im Google Play Store. Die Inhalte fiir diese
Schulungen wurden von Googles Top-Experten mitentwickelt, zum
Teil standen sie fiir die Aufzeichnung von Vorlesungen sogar selbst
vor der Kamera. Der Udacity-Griinder schitzt die Anzahl der offenen
Stellen fiir solche Android-Entwickler allein in den USA auf mehrere
Hunderttausend. Uber die normale Ausbildung an Universititen etwa
sei dieser Bedarf nicht mehr zu decken — schon gar nicht innerhalb
der wenigen Monate, die ein Nanodegree benotige. Dabei verdient
Udacity iibrigens an den Firmen, fiir die ein Ausbildungsprogramm
passgenau entwickelt wird. Haupteinnahmequelle sind aber die Ge-
biihren in H6he von 200 US-Dollar pro Monat fiir die persénliche Be-
treuung der Studenten und das Abschlusszertifikat. In den vergange-
nen Monaten sei der Umsatz allein aus diesen Studiengebiihren um
sieben Prozent gestiegen — pro Woche, wohlgemerkt. Studenten mit
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Das ,Android Nanodegree Program* hat Udacity
gemeinsam mit Sebastian Thruns fritherem
Arbeitgeber Google gestartet.
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geringem Einkommen zahlt Udacity sogar die Hélfte der Gebiihr zu-
riick, um diesen Interessenten den Zugang zum Studium zu erleich-
tern und mehr Anreize fiir den Abschluss des Studiums zu geben.

—— BEGEISTERT VON BERTELSMANN ——

Um die fiir ein Start-up wie Udacity finanziell schwierigen Jahre zu
iiberstehen, hat sich Sebastian Thrun friihzeitig die Unterstiitzung von
Investoren gesichert. So eben auch von Bertelsmann. Um die Aktivité-
ten im strategisch wichtigen Bildungsbereich zu stédrken, beteiligte sich
das Unternehmen an Udacity und geho6rt nun neben Andreesen Hor-
rowitz und Charles River Ventures, die jeweils 17,6 Prozent der Anteile
halten, zu den Mitgesellschaftern. Das Management-Team von Udacity
selbst besitzt 47,3 Prozent der Anteile am Unternehmen. Thrun zeigt
sich , begeistert” von der Partnerschaft mit Bertelsmann. ,,Wir profitie-
ren nicht nur von den finanziellen Mitteln, die uns zur Verfligung ge-
stellt werden“, so der Udacity-Griinder. ,Wir profitieren vor allem auch
von der Expertise eines international so gut vernetzten Partners, die uns
in vielerlei Hinsicht entscheidend helfen wird.“ Gerade zur Expansion
in andere Lander konne Bertelsmann einen gro8en Beitrag leisten.
Nicht zuletzt wegen dieser Unterstiitzung durch Bertelsmann blickt
Sebastian Thrun in der ihm eigenen, liberzeugenden Art sehr opti-
mistisch in die Zukunft. ,Wir haben eine Menge vor*, bekraftigt er die
Wachstumspldne von Udacity. ,Zum einen wollen wir unser Nanode-
gree-Portfolio im IT-Bereich selbst erweitern, aber auch das Konzept
auf andere Branchen ausdehnen.“ Geplant sind Programme in den
Bereichen Business und Entrepreneurship; auch ein MBA - in weniger
als zwei Jahren zu absolvieren - soll angeboten werden. Zum anderen
stehe die Expansion mit den B2B-Dienstleistungen fiir Unternehmen
in andere Liander bevor. Nach China sollen Indien und dann auch Eu-
ropa folgen. ,In Europa gibt es an firmenspezifischen Schulungen kein
vergleichbares Angebot. Und gerade weil wir mit den maligeblichen



Firmen im Silicon Valley so eng zusammenarbeiten und unsere Kurse
inhaltlich so schnell anpassen kdonnen, werden wir immer schneller
sein als die Wettbewerber*, kiindigt Thrun an. Fest steht fiir ihn schon
jetzt: Die Revolution des Bildungssystems hat erst begonnen. Und
Udacity ist ihr Wegbereiter.

Die Udacity-Story
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.. war in den ersten Jahren von Lab SS] das
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m Anfang vieler guter Unternehmensgeschichten steht eine
einzelne Frage, aus der sich dann ein Geschéftsmodell ent-
wickelt. Im Falle von Affero Lab lautete 1992 diese Frage: Wie
kann Bildung so ergidnzt werden, dass sie den tatsdchlichen
Anforderungen der Firmen im Berufsalltag stirker geniigt und damit
gleichzeitig auch die beruflichen Chancen der Absolventen verbessert?
Mit dieser Frage im Hinterkopf bauten die Unternehmensgriinder Ale-
xandre Santille und Conrado Schlochauer eine Firma auf, die heute
Brasiliens Marktfiihrer fiir Weiterbildung in Unternehmen und digitale
Weiterbildung ist. Seit Juni dieses Jahres ist Bertelsmann mit mehr als
40 Prozent und einer Option auf mehr groBter Anteilseigner an Affero
Lab — und die urspriingliche Frage ist heute aktueller denn je.
Corporate Training, also die Weiterbildung von Mitarbeitern durch
ihre Firmen, ist in Brasilien ein grofer und wachsender Markt. Aktu-
ell werden in diesem Bereich rund neun Milliarden brasilianische Real
(2,6 Milliarden Euro) jahrlich umgesetzt. Und der Bedarf, so erklért es
Alexandre Santille, der seit 2013 als CEO und Miteigentiimer die Geschi-
cke des Unternehmens lenkt, wéchst von Tag zu Tag. ,Grund dafiir ist die
Globalisierung“, sagt Santille. ,Die Produktivitét brasilianischer Firmen
ist, verglichen mit anderen Landern, gering. Sie betrigt beispielsweise
nur ein Viertel der Produktivitdt US-amerikanischer Unternehmen.“ Dies
liege zum einen am technologischen Riickstand, zum anderen aber an
Defiziten in der Bildung und Ausbildung der Mitarbeiter. ,Die Absolven-
ten kommen mit einem Abschluss in der Tasche aus den Unis in die Fir-
men und sind trotzdem oftmals noch nicht qualifiziert genug fiir ihren
Job*, erklért Santille. Gerade téglich in der Praxis benétigte Management-
fahigkeiten wie Mitarbeiterfiihrung oder Projektmanagement wiirden an



Alexandre Santille

Der heutige CEO war 1992 einer der Mitbegriinder
von Affero Lab. Heute ist das Unternehmen Brasiliens
Marktfiihrer fiir WeiterbildungsmafSnahmen in
Unternehmen.
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den akademisch ausgerichteten Universitdten nur selten vermittelt. Die
groBen brasilianischen Firmen wiirden deswegen verstérkt nach intelli-
genten Weiterbildungsformen suchen, um ihre Mitarbeiter fit zu machen,
nicht nur fiir den brasilianischen, sondern fiir den Weltmarkt.

— EIN STARK FRAGMENTIERTER MARKT ——

Genau solche Angebote bietet Affero Lab heute: Diese machen auf der
einen Seite die Arbeitnehmer besser in ihrem Job — und die Unterneh-
men damit effektiver — und verbessern auf der anderen Seite durch
ebendiese Qualifizierung die beruflichen Perspektiven und damit letzt-
lich die Lebensumstédnde der Menschen. Dabei setzt der Marktfiihrer,
anders als viele seiner eher traditionell ausgerichteten Mitbewerber,
ganz auf moderne, sprich zunehmend digitale und innovative Metho-
den der Wissensvermittlung. ,Das klassische Modell der Weiterbildung
in einem Klassenraum, mit einem Lehrer und vielen Powerpoint-Charts,
funktioniert einfach nicht mehr*, so die Uberzeugung von Alexandre
Santille. Stattdessen setzt Affero Lab zunehmend auf das sogenannte
Blended Learning, eine Mischung aus Présenz- und Online-Angeboten.
»,Im Wandel vom Lernen im Kursraum hin zu digitalen Angeboten ohne
rdumliche Beschréankung sehe ich ganz klar die Zukunft“, betont San-
tille, der stolz darauf ist, dass heute bereits 40 Prozent der Affero-Lab-
Angebote auch digital genutzt werden.

Und der Markt gibt ihm recht: Affero Lab ist Brasiliens grotes Un-
ternehmen im Bereich Corporate Training und genie3t aufgrund seiner
hohen Qualitdtsstandards einen guten Ruf. Die rund 600 Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter von Affero Lab mit Biiros in Rio de Janeiro, Sao
Paulo und Juiz de Fora erwirtschaften im Geschéftsjahr 2014 mit 200
Unternehmenskunden einen Umsatz von rund 140 Millionen brasiliani-
schen Real (etwa 40 Millionen Euro). Und Jahr fiir Jahr werden mehr als
eine Million Menschen mithilfe von Affero Lab weitergebildet. Doch fiir
Alexandre Santille ist das erst der Anfang: ,Wir sind zwar Marktfiihrer,



aber das sind wir mit einem Marktanteil von drei oder vier Prozent*, so
der Unternehmer. ,Der Markt fiir Corporate Training ist stark fragmen-
tiert, da ist noch viel Raum fiir Wachstum.“ Dieses Wachstum will Affero
Lab, nun mit den neuen, finanzstarken Gesellschaftern Bertelsmann
und der Weltbank-Tochter International Finance Corporation (IFC) im
Riicken, durch Skalen-, also GroBeneffekte erreichen, vor allem aber
durch den verstérkten Einsatz von Online-Lésungen.

—— VERBINDUNG VON THEORIE UND PRAXIS ——

Bis zur heutigen Grolle von Affero Lab war es allerdings ein langer Weg.
Als Alexandre Santille und Conrado Schlochauer ihr Unternehmen
griindeten, das damals noch Lab SSJ hie, waren ihre ersten Kunden
Studenten einer Wirtschaftshochschule in Sdo Paulo. ,Das war eine
ganz typische Uni, sehr akademisch ausgerichtet, erinnert sich der Un-
ternehmer. ,Wir haben dann damit begonnen, mehr Praxis in die Uni
zu bringen, indem wir die Wirtschaftsstudenten mit Managern groer
Firmen in Brasilien wie Volkswagen oder Unilever zusammengebracht
haben.“ Die ersten Veranstaltungen dieser Art seien bei Studenten und
teilnehmenden Firmen gleichermallen gut angekommen, sagt Santille.
Fiir die Studenten hétten sich so spannende Insider-Einblicke eréffnet,
die sie damals, vor dem Siegeszug des Internets, auf anderem Wege
kaum erhalten konnten. Fiir die Firmen ergaben sich wertvolle Kon-
takte mit potenziellen Arbeitnehmern. Rasch wurden aus diesen ersten
Veranstaltungen ganze Kursangebote, die helfen sollten, die Kluft zwi-
schen Theorie und Praxis zu schlie@en.

Mit diesen Seminaren ging die Erkenntnis einher, dass die Studen-
ten in Sdo Paulo und anderswo keinen klassischen Frontalunterricht im
Klassenraum mehr wollten, sondern sich andere, modernere Zuginge
zu den Inhalten wiinschten. ,Wir haben darauthin Methoden entwi-
ckelt, die interaktiver waren und die Studenten einbeziehen®, erklart
Alexandre Santille. Und so setzte Lab SSJ bei der Wissensvermittlung
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Alexandre Santille

beispielsweise auf Rollenspiele, auf Spiele tiberhaupt, auf Gruppenar-
beit und interaktive Diskussionsformen. ,Fiir diesen Bereich war das
damals alles neu, die Kurse liefen bis dahin sehr klassisch, sehr ver-
schult ab“, erinnert sich der Lab-SSJ-Griinder. ,Wir aber wollten inno-
vativer sein als andere Anbieter — und das halten wir heute noch so.”
Bis 2001 war das Geschiftsmodell von Lab SSJ voll und ganz auf die
Studenten ausgerichtet, das Unternehmen vermittelte Wissen aus der
Praxis und erfiillte damit einen dringenden Bedarf. ,Bis dahin hatten
insgesamt rund 120.000 Studentinnen und Studenten unsere Kurse be-
sucht”, gibt Santille eine Vorstellung von der GréBenordnung des damali-
gen Lab-SSJ-Geschifts. Doch aus den jungen Studenten wurden im Lauf
der Jahre Manager in verantwortungsvollen Positionen, und diese fragten
immer oOfter bei Lab SSJ nach, ob das Unternehmen nicht auch Weiterbil-
dungskurse in den Unternehmen selbst anbieten kdonne. Und genau dies
tat Lab SSJ dann auch ab 2002 und erweiterte sein Geschéft damit von
einem reinen Endkundengeschift (B2C) auf eines mit Firmenkunden



(B2B). ,Unser Ansatz war dabei ebenso innovativ wie an den Universi-
titen, wir boten den Firmen Inhalte, die auf ihre tatsdchlichen Bediirf-
nisse abgestimmt, also praktisch und ergebnisorientiert waren, betont
Santille. Die Ausweitung des Geschéfts bescherte Lab SSJ einen weiteren
Wachstumsschub und die Zusammenarbeit mit einigen der groften Fir-
men des Landes. Schon bald wurden nicht mehr nur Berufseinsteiger,
sondern auch langjdhrige Mitarbeiter in die Fortbildungsmallnahmen
einbezogen.

—— FUSION MIT AFFERO ——

Einen weiteren tiefgreifenden Wandel fiir das Unternehmen brachte
die Digitalisierung mit sich. Seit 2006 diskutierten auch in Brasilien die
Bildungsexperten iiber das Fiir und Wider von Online-Kursen und E-
Learning. ,Ich muss gestehen, dass ich da am Anfang duRerst skeptisch
war®, erzdhlt Alexandre Santille, ,die ersten Angebote am Markt waren
einfach nur schrecklich.“ Doch schon bald gelangte Lab SSJ zu der Er-
kenntnis, dass das Unternehmen selbst massiv in Technologie und das
entsprechende Know-how investieren muss, um die Moéglichkeiten der
Digitalisierung fiir sich nutzen zu kénnen. An dieser Stelle kam Affero
ins Spiel, einer der grof3ten brasilianischen Spezialisten fiir den Einsatz
von Technologie im Bildungsbereich. ,Affero hatte das technologische
Potenzial, das Know-how und die Erfahrung — und Affero hatte dhnli-
che Vorstellungen von der Zukunft der Bildung wie wir“, erklart Santille.
Eine perfekte Kombination, die Ende 2013 zum Zusammenschluss von
Lab SSJ und Affero zum heutigen Unternehmen Affero Lab fithrte und
dem Gesamtunternehmen einen technologischen Schub verpasste.
Dartiiber hinaus kam mit Affero nicht nur dieses technologische Know-
how, sondern auch das erfahrene Management-Team um Fabio Barcel-
los. Barcellos, einer der Griinder von Affero, ist auch heute Miteigner
von Affero Lab und im Management fiir Innovation, Forschung und
Entwicklung sowie Mergers & Acquisitions verantwortlich.



118

Die Online-Revolution im Bildungsbereich, also der radikale Um-
schwung von einer Prdsenzschulung hin zu Online-Kursen, hat sich
allerdings auch in Brasilien bei Weitem nicht so schnell oder durchgrei-
fend vollzogen wie von vielen Experten prognostiziert. Santille sieht
den Grund dafiir nicht zuletzt in der mangelnden Infrastruktur. ,Die
ungeniigende Verbreitung von geeigneten Endgerdten und die fehlen-
de Bandbreite bei den Internet-Verbindungen haben dazu gefiihrt, dass
wir bislang in Brasilien keine E-Learning-Revolution erlebt haben.“ Der
Affero-Lab-CEO sieht fiir das Blended Learning in dieser Phase groRes
Potenzial. ,Wir werden immer o6fter digitale Losungen mit dem klassi-
schen Kursangebot kombinieren®, erldutert Santille. ,Auf diese Art und
Weise konnen wir die Schulungen fiir die Teilnehmer flexibler und ef-
fektiver machen, wir kénnen mehr Teilnehmer zu geringeren Kosten
fortbilden und dadurch nicht nur Wert fiir unsere Kunden schaffen,
sondern auch Wachstum fiir unser Geschift erzielen. Letztlich mochten
wir bei digitalen Lernangeboten ganz vorne dabei sein und im Markt
nicht nur durch GroRe stark sein, sondern auch den Wandel zu Blended
Learning und Online-Weiterbildung in Brasilien vorantreiben.“

—— RUCKKEHR ZU DEN WURZELN ——

Blended Learning und neue Online-Angebote werden es Affero Lab auch
ermdglichen, das alte Geschift, die direkte Ausbildung von Studenten, neu
zu beleben. ,Heute machen wir das nur noch in Ausnahmeféllen im direk-
ten Auftrag unserer Firmenkunden®, erkldrt Alexandre Santille. Kiinftig je-
doch mochte Affero Lab wieder verstarkt im Endkundengeschift tétig sein.
,Wir haben bestimmte fiir uns attraktive Berufsfelder, sogenannte Verti-
cals, wie Gesundheitsfiirsorge und Finanzwesen, identifiziert, in denen
wir Weiterbildungslésungen und -zertifikate sowohl fiir Firmenkunden als
auch direkt fiir Endkunden ausbauen werden®, kiindigt Santille an.

Beim Thema Gesundheit sieht der CEO die neue Konzernschwester
Relias Learning in den USA als Inspiration fiir sein eigenes Geschift. ,Wir



MarktfUhrer

Affero Lab - hier ein Blick in die Biiros —
ist in Brasilien heute fiihrend bei Weiter-
bildungsmafsnahmen fiir Unternehmen.
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priifen gerade mithilfe von Marktforschung und Gesprachen mit anderen
Marktteilnehmern, inwieweit wir ein d4hnliches Geschift in Brasilien auf-
bauen kénnen®, berichtet er. Zwar sei der Gesundheitsmarkt in den USA
viel regulierter als in Brasilien, der Bedarf an Qualifikationsnachweisen in
den USA dementsprechend hoher, aber auch in seiner Heimat sieht San-
tille einen klaren Trend in diese Richtung. ,Bislang sind keine groBeren
Anbieter im Bereich Gesundheitsweiterbildung aktiv. Wir haben jlingst
unser erstes Angebot in diesem Feld gestartet: Unsere Escola de Saude,
die Gesundheitsakademie, hat bereits 120 Stunden Lerninhalte fiir Pfle-
geberufe entwickelt, und wir werden dieses Feld auf jeden Fall weiterent-
wickeln - organisch und durch Ubernahmen*, ergénzt Santille.

Eine zweite Prioritdt sind fiir Santille Angebote im Bereich Finanzen.
Viele Banken und Finanzinstitutionen sind schon heute wichtige Kunden
von Affero Lab und nutzen diverse Programme des Unternehmens. Auf
Basis der Erfahrungen mit diesen Kunden hat Affero Lab neue, innovative
Angebote mit Zertifikaten entwickelt. Santille erldutert: , Die brasilianische
Regulierung verlangt von Bankangestellten, dass sie regelmaRig zertifizierte
Kurse absolvieren. Bislang wurden diese personlich in Kursrdumen abge-
halten. Wir sehen eine grolle Chance darin, eine anspruchsvolle Losung
anzubieten, mit der die Angestellten die nétigen Zertifikate in ihrem eige-
nen Tempo und wo und wann sie méchten erwerben kénnen — und dies
zu deutlich geringeren Kosten fiir unsere Kunden. Das ist eine klare Win-
Win-Situation.“ Der bisherige Erfolg dieser neuen Onlinekurse gibt Santille
Recht: Affero Lab hat die entsprechenden Weiterbildungskosten um mehr
als 40 Prozent gesenkt und schon 9.000 Bankangestellte weitergebildet.

Letztlich sieht Alexandre Santille fiir sein Unternehmen auch Perspek-
tiven aufllerhalb Brasiliens. So war Affero Lab schon in mehreren Léndern
Lateinamerikas aktiv, allerdings immer aufgrund eines direkten Auftrags
bestehender brasilianischer Firmenkunden, die auch ihre Mitarbeiter im
Ausland schulen lieBen. Sogar den Schritt nach Europa hat Affero Lab
schon gemacht. In Irland unterhilt das Unternehmen seit Oktober ver-
gangenen Jahres ein eigenes Forschungs- und Entwicklungszentrum, das
neue Losungen fiir den digitalen Weiterbildungsmarkt entwickelt. ,Es ist
fiir uns sehr viel leichter und giinstiger, in Irland qualifiziertes Personal
fiir diese Art von Arbeit zu gewinnen als in Brasilien“, erldutert Santille.



—— DEN RICHTIGEN PARTNER WAHLEN ——

Der Einstieg von Bertelsmann und der IFC bei Affero Lab markiert fiir das
Unternehmen jetzt einen weiteren bedeutenden Moment in seiner Fir-
mengeschichte. Der Kontakt zu Bertelsmann kam {iber Affero zustande,
mit dem Bertelsmann bereits vor zwei Jahren erstmals im Gespréch tiber
eine mogliche Investition war. Nach der Fusion von Affero und Lab SSJ
stellte sich die Frage erneut. ,Wir haben nicht nur nach Kapital gesucht*,
betont Alexandre Santille, ,das ist leicht zu bekommen. Wir haben nach
einem Partner gesucht, der fiir die gleichen Werte steht wie wir und der
gleiche Vorstellungen von der Zukunft der Bildung hat.“ Und diese Part-
ner habe man eben in Bertelsmann und auch in der IFC gefunden, beide
hitten dhnliche Grundwerte und teilten die Uberzeugung, dass Affero
Lab ein noch besseres, noch innovativeres Unternehmen werden kénne.

Der Affero-Lab-CEO sieht in der Verbindung mit Bertelsmann zudem
eine ganze Reihe von Vorteilen fiir sein Unternehmen. Bertelsmann ver-
fiige tiber einen ,Digital Mindset*, eine digitale Denkweise, sei also auf-
grund seiner Erfahrungen in der Lage, mit dem Thema Digitalisierung
umzugehen. Das Medienhaus bringe auch eine globale Perspektive und
zugleich starke Unterstiitzung vor Ort in das Unternehmen. ,,Und was fiir
uns am allerwichtigsten ist: Bertelsmann denkt langfristig und engagiert
sich langfristig“, betont Alexandre Santille. ,Das gibt dem Unternehmen
und den Mitarbeitern Planungssicherheit und eine Perspektive.

Anfang Juni 2015 wurden die Investitionsvertrédge zwischen dem IMFE,
Bertelsmann und Affero Lab unterzeichnet. Fiir Santille beginnt damit
»ein neues Kapitel in der Geschichte unseres Unternehmens. Ich bin
iiberzeugt, dass wir nun die Entwicklung von Affero Lab gemeinsam mit
unseren neuen Partnern beschleunigen werden, insbesondere mit neu-
en digitalen Angeboten und einer Expansion der Verticals. Das wird viel
Arbeit, aber wird uns auch viel Spa machen.“

Die Affero-Lab-Story
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