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SEHR GEEHRTE
LESERINNEN UND LESER,

internationales Marketing ist an den Hochschulen heute allgegenwartig: Sie ent-
wickeln Rekrutierungsstrategien fiir internationale Wissenschaftlerinnen und Wis-
senschaftler sowie fiir Studierende, sie entsenden Delegationen in strategische
Partnerlander,sie erarbeiten eininternationales Markenprofil, werben aufinternatio-
nalen Messen und werten internationale Rankings aus. Inwiefern es eigens hierfiir
eingesetzte Managerinnen und Manager fiir internationales Marketing oder Mar-
ketingbeauftragte gibt und wie zentral oder dezentral internationales Marketing
betrieben wird, ist von Hochschule zu Hochschule unterschiedlich. Auch Budget und
Bedeutung, die internationalem Marketing beigemessen werden, differieren stark.

Bei Gesprachen mit Kolleginnen und Kollegen an Ihren Hochschulen wird, zum Bei-
spiel im Rahmen des GATE-Marketing-Kongresses, immer wieder auf die schwie-
rigen Bedingungen fiir internationales Marketing an den Hochschulen hingewie-
sen, sei es wegen unklarer Kompetenzverteilung oder schlicht wegen zu knapper
Ressourcen. Beispiele guter Praxis werden sehr dankbar aufgenommen — aber oft
auch begleitet von einem Seufzer: ,An unserer Hochschule wiirde das leider nicht
funktionieren, weil ...“. Diese anekdotischen Berichte haben einen wichtigen AnstoR
fiir die vorliegende Studie gegeben, mit der wir untersuchen wollen, wie die Bedin-
gungen fir internationales Marketing an den deutschen Hochschulen tatsachlich
aussehen. Die libergeordnete Fragestellung der Studie lautet: Unter welchen Be-
dingungen wird an den Hochschulen internationales Marketing betrieben? Darun-
ter fallen ,,governance“-Fragen wie die Verortung und Anbindung der Zustandigen
ebenso wie Kommunikation und Koordination, aber auch Fragen der Professionali-
sierung und der Bereitstellung von Ressourcen.



Wir hoffen, dass der vorliegende Band lhnen Anregungen zu geben vermag, was
kritische — vielleicht ja sogar erfolgskritische — Aspekte in der Struktur, Organisation
und Koordination von internationalem Marketing an lhrer Hochschule sein konn-
ten. Auch werden Beispiele aufgezeigt, wie der interne Diskurs zu diesen Fragen
begonnen und entwickelt werden kann. Denn so viel ist sicher: Der moglichst viele
Beteiligte einschlieBende Dialog zu Ziel, Zweck und Umsetzung des internationalen
Marketing ist ein entscheidender Baustein zum Erfolg.

Wir wiinschen lhnen eine inspirierende Lektiire und freuen uns tiber Riickmeldungen
zu unseren Uberlegungen und den Ergebnissen.

MZ%/W M \We e —

Stefan Hase-Bergen Marijke Wahlers
Leiter des Bereichs Marketing Leiterin des Arbeitsbereichs
Deutscher Akademischer Internationale Angelegenheiten

Austauschdienst (DAAD) Hochschulrektorenkonferenz (HRk)
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Die vorliegende Studie gibt einen Uberblick dariiber, wie das internationale
Marketing aktuell an deutschen Hochschulen strukturell verortet und per-
sonell umgesetzt wird. Sie kniipft damit an vorliegende Studien und von
GATE-Germany beauftragte Expertisen zum internationalen Marketing an.

Diese Heterogenitdt hinsichtlich Strukturen und Umsetzung des internatio-
nalen Marketing ist Ausgangspunkt der vorliegenden Studie. Dabei stehen
hochschulinterne Uberlegungen zu einer Marketingstrategie sowie die Rah-
menbedingungen ihrer Umsetzung und die interne Organisation der ent-
sprechenden Prozesse im Vordergrund. Eine Ausgangshypothese der Studie
ist dabei, dass manche Hochschulen bereits iiber einen hohen Professionali-
sierungs- und Institutionalisierungsgrad verfiigen, zum Beispiel durch eige-
ne Stabsstellen fiir internationales Marketing und definierte Internationali-
sierungs- und/oder Marketingstrategien, wihrend an anderen Hochschulen
internationales Marketing vorrangig dezentral in einzelnen Fachbereichen
verortet oder auch an einzelne Personen gebunden ist.

Eine aktuelle und umfassende Situationsbeschreibung ist fiir GATE-Germany
von besonderem Interesse, da ausgehend von diesen Kenntnissen weitere An-
satze zur Starkung der internationalen Marketingaktivititen an deutschen
Hochschulen entwickelt werden konnen.

Die Studie umfasst dementsprechend folgende Bereiche:

/ Erfassung des Status quo zur Umsetzung und Verortung des
internationalen Marketing an deutschen Hochschulen

/ Erhebung von Kennzahlen tber das (internationale) Marketing
an Hochschulen

/ Modelle zur Darstellung von exemplarischen Marketingstruk-
turen und Marketingprozessen

/ Darstellung von Beispielen guter Praxis mit Bezug zu interna-
tionalen Marketingaktivitaten an deutschen Hochschulen, die
sich auf Prozesse und Strukturen an Hochschulen verschiede-
nen Typs stiitzen



Die Studie soll auf diese Weise systematisiertes Wissen iiber Marketing-
strukturen und -prozesse an deutschen Hochschulen bereitstellen. Die Hoch-
schulen sollen anhand dieses Wissens befdhigt werden, die eigenen Marke-
tingaktivitaten sowohl im Vergleich zur Gesamtsituation als auch in Relation
zu exemplarischen Fallbeispielen einzuordnen und daraus folgend Struk-
tur- und Handlungsempfehlungen fiir die Weiterentwicklung ihrer eigenen
Marketingaktivitdten zu formulieren.

11
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Die Konzeption der vorliegenden Studie folgt einem multimethodalen An-
satz. Neben eigenen Primarerhebungen — quantitative Onlinebefragung, qua-
litative Interviews und Einzelfallstudien — wurde auf vorliegende Sekun-
dardaten sowie die Ergebnisse von Workshops zurtickgegriffen. Wahrend
sich die quantitativen Daten insbesondere fiir die Erfassung des Status quo
an den Hochschulen eignen, erméglichten die qualitativen Verfahren, Inter-
views und Fallstudien, konkrete Prozesse und Strategien an den Hochschu-
len vertiefend zu beschreiben. Insbesondere die Fragestellungen, die sich
auf das Wie beziehen, wurden daher verstarkt in den Fallstudien bertick-
sichtigt. In der Gesamtbewertung erginzten sich die Daten des quantitati-
ven und qualitativen Studienteils sinnvoll und lieflen valide Ableitungen zu.

Die im Auftrag von GATE-Germany durchgefiihrte Vorgdngerstudie zum in-
ternationalen Marketing an deutschen Hochschulen aus dem Jahr 2010 ad-
ressierte den quantitativen Befragungsteil ausschliefilich an die Hochschul-
leitungen sowie die Mitarbeiter' der Akademischen Auslandsdamter. Andere
Akteursgruppen an den Hochschulen wurden im Rahmen der Vorgédngerstu-
die tiber eine qualitative Voruntersuchung einbezogen (vgl. GATE-Germany
2010, S. 5). Im Unterschied hierzu berticksichtigte die vorliegende Untersu-
chung zum internationalen Marketing an deutschen Hochschulen bereits im
quantitativen Studienteil, der Onlinebefragung, verschiedene Akteursgrup-
pen, was einen differenzierten Blick auf den Status quo erlaubt.

Anhand der Fallstudien konnten, im Anschluss an die Erfassung des struk-
turellen Status quo im Rahmen der Onlinebefragung, Besonderheiten ein-
zelner Hochschulen und ihre spezifischen Umsetzungsstrategien identifi-
ziert werden. Die Ausarbeitung der Fallstudien diente daher insbesondere
auch dazu, Beispiele guter Praxis an Hochschulen darzustellen. Diesem Ver-
standnis folgend steht bei der Kombination quantitativer und qualitati-
ver Daten weniger eine Kreuzvalidierung durch Triangulation im Fokus,
sondern vielmehr ein Informationsgewinn, der tiber die Moglichkeiten der
Einzelmethoden hinausgeht.

! Aus Griinden der Lesbarkeit wurde im Text die mannliche Form gewahlt. Nichtsdestoweniger beziehen
sich die Angaben auf Angehérige beider Geschlechter.



15

Mit der Studie sollten zum einen Ergebnisse gewonnen werden, die der Be-
schreibung der aktuellen Situation des internationalen Marketing dienen.
Die Fragestellungen richteten sich auf folgende Bereiche:

1. VERORTUNG, ANBINDUNG UND KOMMUNIKATION

/ An welchen Stellen innerhalb der Hochschule wird internatio-
nales Marketing (im Sinne der abgestimmten Definition)
betrieben?

/ Welche Akteure sind seitens der Hochschule am internationa-
len Marketing beteiligt, auch unter Berticksichtigung einzelner
Internationalisierungsziele?

/ Inwiefern und wo bestehen Funktionsbereiche mit der ausge-
wiesenen Bezeichnung ,Internationales Marketing“?

/ Gibt es eine strategische Steuerung des internationalen
Marketing?

/ Wo ist die strategische Steuerung des internationalen Marke-
ting verortet?

/ Wie erfolgt die Steuerung internationaler Marketingaktivitiaten
(,top-down* bzw. ,bottom-up“)?

/ Existiert eine koordinative Abstimmung der beteiligten Akteure?

/ Wie hoch ist der Bedarf an Abstimmung des internationalen
Marketing?

/ Welche Aktivititen/Mafinahmen zur Kommunikation und Ab-
stimmung haben sich innerhalb der Hochschule als erfolgreich
erwiesen?

/ Welches sind aus Sicht der Hochschule Herausforderungen/
Desiderata im Hinblick auf die Verortung, Anbindung und
Kommunikation an der Hochschule?
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2. RESSOURCEN, UMSETZUNG, PROFESSIONALISIERUNG

/ Mit welchen finanziellen und personellen Ressourcen wird in-
ternationales Marketing zentral und/oder dezentral betrieben?

/ Wird beziiglich der Ressourcen eine deutliche Verdanderung fiir
die Zukunft erwartet bzw. angestrebt?

/ Verfiigt die Hochschule iiber formulierte Internationalisie-
rungsziele bzw. eine Internationalisierungsstrategie?

/ Existiert eine — gegebenenfalls aus der Internationalisierungs-
strategie abgeleitete — (internationale) Marketingstrategie?

/ Welche Bedeutung haben Internationalisierungsstrategien oder
auch internationale Marketingstrategien fiir die operative Ar-
beit und Koordination der internationalen Aktivititen?

/ Welche erfolgskritischen Faktoren fiir internationales Marke-
ting werden gesehen?

3. SACHSTAND ZU DREI AUSGEWAHLTEN THEMEN MIT BEZUG
ZUM INTERNATIONALEN MARKETING

Markenbildung

/ Welche Bedeutung messen die Hochschulen dem ,institutional
branding“ bei?

/ Mit welchen Abgrenzungsmerkmalen werben die Hochschulen
fiir sich?

Digitalisierung

/ Existiert eine Digitalisierungsstrategie (insbesondere im Hin-
blick auf Internationalisierung)?

/ Welche Akteure sind an der Ausarbeitung von Digitalisierungs-
strategien beteiligt?
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/ Welche Akteure an der Hochschule arbeiten mit digitalen Ins-
trumenten an der Erreichung von Internationalisierungszielen?

/ Wie erfolgt die Abstimmung zwischen den Akteuren der Hoch-
schule, die mit Blick auf das internationale Marketing mit der
Umsetzung digitaler Instrumente befasst sind?

/ Welche Herausforderungen bestehen speziell hinsichtlich der
Abstimmung der Akteure in diesem Bereich?

Wirkungsmessung

/ Existieren Mafinahmen zur Erfolgskontrolle (Monitoring/Qua-
litatssicherung) der internationalen Marketingaktivitaten?

/ Welche Mafinahmen zur Erfolgskontrolle werden eingesetzt?

/ Im Hinblick auf welche Marketingaktivititen erfolgt eine
Erfolgskontrolle?

Die Durchfithrung der Studie erfolgte in fiinf aufeinanderfolgenden Phasen:

1. Vorbereitungsphase: Workshop mit GATE-Germany;
Workshop mit Hochschulvertretern

2. Quantitativer Studienteil: weblinkbasierte Onlinebefragung

3. Qualitativer Studienteil: Interviews mit Hochschulvertretern;
Fallstudien an acht Hochschulen

4.Zusammenfiihrung und Integration der Ergebnisse sowie
Ableitung von Empfehlungen

5. Dokumentation und Verfassen der Studie

Die Studie entstand im Zeitraum Dezember 2015 bis Oktober 2016.
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/3.1 DEFINITION ZENTRALER BEGRIFFE

~INTERNATIONALISIERUNG*

Dem Begriff Internationalisierung wurde die etablierte und anerkannte Defi-
nition von Jane Knight zugrunde gelegt: ,Internationalisation of higher educa-
tion is the process of integrating an international/intercultural dimension into
the teaching, research and service of the institution“ (Knight 1997, S. §).”

Wihrend der Veranderungsprozess in Bezug auf die internationale Dimen-
sion einer Hochschule in einem (definierten) Zeitraum als Internationalisie-
rung bezeichnet wird, steht der Begriff Internationalitat fiir die zu einem be-
stimmten Zeitpunkt empirisch fassbaren internationalen Aktivitaten.

Dieser Definition folgend umfasst Internationalisierung an Hochschulen
alle Aktivitaten, die zu einer zunehmend internationalen/interkulturellen
Ausrichtung beitragen, also sowohl Incoming-Aktivititen wie die Rekru-
tierung internationaler Studierender und Wissenschaftler als auch Outgo-
ing-Aktivitaten zur Férderung der Auslandsmobilitdt deutscher Studieren-
der und Wissenschaftler oder etwa die Internationalisierung von Curricula.

~INTERNATIONALES MARKETING*

Uber das Verstindnis von ,Internationalisierung” hinaus war eine Definiti-
on von internationalem Marketing an Hochschulen erforderlich. Folgende
Arbeitsdefinition wurde festgelegt:

Das internationale Marketing an Hochschulen unterstiitzt tiber verschiede-
ne Phasen hinweg und mittels unterschiedlicher Mafinahmen die spezifi-
schen Internationalisierungsziele der jeweiligen Hochschule. Internationa-
lisierungsziele sind meist:

2 Die rasch voranschreitende Internationalisierung der Hochschulen und die zahlreichen Versuche, den
komplexen Gegenstand besser zu definieren, veranlassten Jane Knight zu einer systematischen
Ausarbeitung des konzeptuellen Rahmens, in den der Begriff Internationalisierung eingebettet ist
(vgl. Knight 2004).



/ eine Erhohung der Zahl internationaler Studierender

/ eine Erhohung der Zahl internationaler Dozenten und (Gast-)
Wissenschaftler an der eigenen Hochschule

/ Entwicklung und Ausgestaltung von Kooperationen und Part-
nerschaften mit ausldndischen Hochschulen und Forschungs-
einrichtungen

/ eine Erhohung der Zahl deutscher Dozenten und Wissenschaft-
ler mit internationaler Lehr- und Forschungserfahrung

/ eine Erhéhung der Zahl deutscher Studierender mit studienbe-
zogenem Auslandsaufenthalt

Ferner, grundlegend:

/ internationale Positionierung der Hochschule (sowie mitunter
auch einzelner Bereiche)

Die diesen Zielen zuzuordnenden Marketingmafinahmen kénnen, je nach-
dem welches Verstidndnis von internationalem Marketing an der Hochschu-
le vorherrscht und wie es umgesetzt wird, sehr friih einsetzen — zum Beispiel
indem Marketingaspekte/Marketingverantwortliche bereits in die Konzepti-
on und Entwicklung von Angeboten (Studiengdnge etc.) einbezogen werden.

Je nach Ziel handelt es sich entweder um Mafinahmen, die eindeutigen
Marketingcharakter haben und unmittelbar Marketingzwecken zugeord-
net werden konnen (Publikationen und Werbematerial, Information tber
fremdsprachige Websites und Social Media, Messebesuche und Rekru-
tierungsmafinahmen aller Art, Mafinahmen, die direkt dem Imageaufbau
bzw. der Imagepflege dienen sollen: im Wesentlichen also Mafinahmen der
Marketingkommunikation), oder aber um Mafinahmen, die keine direkten
Marketingmafinahmen, fiir das internationale Marketing allerdings unmit-
telbar von Belang sind (Mafinahmen zur Etablierung und Pflege einer Will-
kommenskultur, Beratung und Betreuung internationaler Wissenschaftler
und Studierender).3

3 Die Entwicklung eines Angebots wie zum Beispiel eines internationalen Studiengangs gehort demnach
nicht zum Marketing, wohl aber die mit Blick auf den Bedarf der Zielgruppe gefallte Entscheidung dartiber.
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Es gibt entsprechend Hochschulmitarbeiter, die qua Amt mit genuinen Mar-
ketingaufgaben betraut sind (Marketingbeauftragte, Leiter International
Office, Presse und Kommunikation, Social-Media-Manager etc.), sowie Mit-
arbeiter, die punktuell oder mittelbar Marketing betreiben oder deren Tatig-
keiten regelmafig und unmittelbar Relevanz fiir das Marketing haben (Pro-
fessoren, Mitarbeiter Welcome Center etc.).

/3.2 FOKUSGRUPPENDISKUSSION
MIT HOCHSCHULVERTRETERN

Ein zentrales Anliegen der Studie bestand darin, die Inhalte und Ergebnisse fiir
die Hochschulen relevant und nutzbar zu gestalten. Daher wurden Représentan-
ten der Hochschulen bereits in die Konzeptionsphase einbezogen und im Rah-

men einer Fokusgruppendiskussion befragt.

Am 26.November 2015 wurden Vertreter von acht Hochschulen nach Bonn ein-
geladen. Bei allen Teilnehmenden handelte es sich um Hochschulreprasentan-
ten, die in ihrem Arbeitsalltag mit internationalem Marketing konfrontiert sind,
jedoch verschiedene Aufgabengebiete und damit unterschiedliche Perspektiven
auf den Untersuchungsgegenstand vertreten. So fanden sich unter den Teilneh-
menden Vertreter von Presse- und Offentlichkeitsarbeit bzw. Marketing, Vertre-
ter des Dezernats Internationales, Vertreter von International Offices sowie die
Studiengangskoordinatorin einer Graduiertenakademie.

Im Verlauf der Diskussion wurde deutlich, dass hinsichtlich des Begriffs interna-
tionales Marketing unterschiedliche Definitionen und Vorstellungen existieren.
Schwierigkeiten zeigten sich auch bei der Abgrenzung gegentiber anderen Akti-
vitaten. Als Beispiel wurde angefiihrt, dass nicht alle Akteure an den Hochschu-
len Mafinahmen, die sich auf die Erreichung von Internationalisierungszielen
richten, etwa die Rekrutierung von internationalem wissenschaftlichem Nach-

wuchs, mit internationalem Marketing in Verbindung bréichten. Auflerdem wur-



de darauf hingewiesen, dass der Begriff Marketing innerhalb einer Hochschule
durchaus negativ konnotiert sein und entsprechend Bedarf bestehen kann, auch
innerhalb der Hochschulen zu einer Lobbyarbeit fiir dieses Aufgabenfeld beizu-
tragen. In den Worten eines Teilnehmers: ,Man muss Marketing fir das Mar-
keting machen, und das am besten verdeckt, indem man artverwandte Begriffe
verwendet.”

Zur Frage, was gute Praxis im internationalen Marketing kennzeichnet und in
welchen Bereichen Herausforderungen bestehen, machten die Teilnehmenden
deutlich, dass das Zusammenspiel von zentralen Akteuren (Hochschulleitung und
zentrale Verwaltungseinrichtungen, zum Beispiel International Offices, Kommu-
nikations- und Marketingabteilungen) und dezentralen Akteuren in Fakultiten,

Fachbereichen und einzelnen Studiengédngen von grofiter Bedeutung ist.

Die im Rahmen der Fokusgruppe angesprochenen Aspekte lassen sich zu folgen-

den Bereichen zusammenfassen:

/ Austausch, Abstimmung und Kommunikation tiber internationale

Marketingaktivitdten

/ Partizipation zentraler und dezentraler Akteure an der Planung
und Umsetzung internationaler Marketingaktivitaten

/ Akzeptanz internationaler Marketingaktivitaten innerhalb der
Hochschule

/ strategische Verankerung des Themenbereichs in der Hochschule

/ Steuerung der internationalen Marketingaktivitdten und speziell
des Zusammenspiels von zentralen und dezentralen Akteuren
in den Hochschulen (Verhiltnis von ,top-down“- und , bottom-

up“-Strategien und -Aktivitdten zueinander)
/ strategische Ausrichtung der internationalen Marketingaktivitaten

Die genannten Aspekte bedingen sich zum Teil gegenseitig. Zum Beispiel kann
regelmifiige Kommunikation zwischen zentralen und dezentralen Akteuren
dazu fiihren, dass alle Beteiligten stirker an Entscheidungsprozessen partizipie-
ren und damit eine erh6hte Akzeptanz und strategischere Steuerung zentraler
und dezentraler Aktivitdten erfolgt.
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In Vorbereitung des quantitativen Studienteils erfolgte — basierend auf Er-
kenntnissen aus Workshops mit GATE-Germany, uzbonn und BEs, der Fokus-
gruppendiskussion mit den Hochschulvertretern sowie unter Berticksichti-
gung der einschldgigen Literatur — die ergebnisgeleitete Abstimmung eines
Indikatorensets. Ausgehend von diesem Indikatorenset wurde anschlie-
Rend ein Erhebungsinstrument fiir die quantitative Studienphase erarbeitet.
Der Onlinefragebogen ist unter www.gate-germany.de/studien einzusehen.
Der Fragebogen richtete sich an vier verschiedene Befragungsgruppen
(Hochschulleitung, Presse, Marketingbeauftragte und International Office
bzw. Akademisches Auslandsamt).* Die Spezifika dieser verschiedenen Ak-
teursgruppen wurden dahin gehend berticksichtigt, dass einzelne Befra-
gungsinhalte so gefiltert wurden, dass sie nur von bestimmten Akteuren zu
bearbeiten waren.

PRETEST

Im Zeitraum 23.Mirz bis 5.April 2016 fand ein Pretest des Erhebungsin-
struments statt, an dem sich sechs von elf eingeladenen Hochschulvertre-
tern beteiligten. Die Pretest-Teilnehmenden représentierten unterschiedli-
che Funktionsbereiche der Hochschulen (Hochschulleitung, Akademisches
Auslandsamt/International Office, Presse, Marketing). Das Befragungsinstru-
ment konnte so vor Beginn des Hauptfeldes auf Validitat und Verstdandnis
iiberpriift und optimiert werden.

FELDPHASE UND STICHPROBE

Das Hauptfeld war in den Zeitraum 21.April bis 25.Mai 2016 gelegt. Mit
n = 167 Teilnehmenden konnte im Hauptfeld eine Ausschépfung von 16,3 %
erreicht werden.

Mit Blick auf die einzelnen adressierten Gruppen bestehen deutliche Unter-
schiede in der Teilnahmebereitschaft an der Befragung. Am starksten war
die Beteiligung in der Gruppe der Mitarbeiter aus Funktionseinheiten, zu
deren Aufgaben das Marketing explizit zdhlt: Von etwa einem Drittel der

4 Uberlegungen, dezentrale Akteure direkt einzubeziehen, wurden nach ersten Rechercheergebnissen auf
Hochschulwebsites und den Ergebnissen der Fokusgruppendiskussion verworfen. Eine systematische
Verbreitung der Onlinebefragung an mit internationalem Marketing befasste dezentrale Akteure, zum
Beispiel via Akademisches Auslandsamt, erschien nicht realistisch umsetzbar. Dezentrale Akteure wurden
im qualitativen Studienteil (siehe Abschnitt 5) einbezogen.
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kontaktierten Marketingbeauftragten liegen Riickmeldungen vor. Von den
angeschriebenen Mitarbeitern der International Offices nahm jeder vierte
an der Befragung teil. Die Teilnahmebereitschaft der Hochschulleitungen
und auch der angeschriebenen Mitarbeiter aus dem Bereich Presse war deut-
lich geringer (siehe Abbildung 1).

Abb. 1

Beteiligung an der Onlinebefragung im Hauptfeld
in%

Marketingbeauftragte

International Office/
Akad. Auslandsamt

Hochschulleitung

Presse

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

An der Befragung beteiligten sich Vertreter von 145 deutschen Hochschu-
len. Bei tiber der Halfte dieser Hochschulen handelt es sich um Fachhoch-
schulen (55,9 %). Der Anteil der Universitdten liegt bei 35,9 %. Zwolf der
145 reprasentierten Hochschulen sind Kunst- und/oder Musikhochschulen
(8,3%). Von 19 Hochschulen nahmen Mitarbeiter mehrerer Funktionsein-
heiten (zum Beispiel Hochschulleitung und International Office) an der Be-
fragung teil. Fiir den Grofiteil der hier betrachteten Hochschulen ging somit
lediglich eine Riickantwort in die Gesamtauswertung ein (n = 126).

Die Befragungsteilnehmer verteilten sich dhnlich wie die dargestellte Zusam-
mensetzung der reprasentierten Hochschulen (siehe Abbildung 2).

27



28

Im Hinblick auf die einzelnen Befragungsgruppen (International Office, Marke-
tingbeauftragte, Hochschulleitung, Presse-/Offentlichkeitsarbeit) lagen unter-
schiedlich viele Adressen vor. Daher entspricht der in der Ergebnisauswer-
tung berticksichtigte relative Anteil der Riickmeldungen aus den einzel-
nen Funktionsbereichen nicht den zuvor berichteten Beteiligungsquoten
(siehe Abbildung 1). Antworten aus den International Offices machen den
Grofiteil der in der folgenden Ergebnisdarstellung beriicksichtigten Riick-
meldungen aus (44 %). Rund 30 % der Auswertungsgrundlage bilden Riick-
antworten von Hochschulleitungen. Obgleich proportional gesehen nur we-
nige der kontaktierten Mitarbeiter aus Pressestellen teilnahmen, gehen 17 %
der vorliegenden Riickantworten auf diese zuriick. Umgekehrt verhilt es
sich mit den Riickantworten von Marketingbeauftragten — auch wenn diese
die hochste Beteiligungsquote aufweisen, so machen ihre Riickmeldungen
relativ gesehen nur 8,4 % der vorliegenden Auswertungsbasis aus.s

Abb. 2
Befragungsteilnehmer nach Hochschultyp

in%

B Universitaten und
Hochschulen mit
Promotionsrecht

Kunst- und Musik-
53,3 hochschulen

Fachhochschulen und
84 Hochschulen ohne
Promotionsrecht

n =167

> Betrachtet man die Funktionsbereiche der Befragten nach Hochschultyp, wird deutlich, dass die Akademi-
schen Auslandsamter tiber alle Hochschultypen hinweg stark vertreten sind (44 % bei Fachhochschulen,
53% bei Universitaten). Die Befragung traf bei Hochschulleitungen von Fachhochschulen auf deutlich
hoheres Interesse als an Universitaten. 30 % der Riickantworten von Fachhochschulen stammen von
Hochschulleitungen; an Universitaten waren es lediglich 13% (n = 8). Eine detaillierte Aufstellung findet
sich in Anhang A.
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Abb.3
Befragungsteilnehmer nach Funktionsbereich (It. Adressliste)
in%

B Hochschulleitung
Presse

Marketingbeauftragte
44,3 g gt

International Office/
Akad. Auslandsamt
174
8,4

n =167

Nur wenige der Befragten bekleideten ihre aktuelle Position erst seit Kurzem
(<1Jahr). Die meisten Teilnehmenden verfiigten tiber spezifische Berufser-
tahrungen von mindestens einem Jahr bis hin zu zehn Jahren. Unter den
befragten Mitarbeitern der International Offices war mehr als ein Drittel
bereits langjdhrig in diesem Feld titig und konnte auf mehr als zehn Jahre Be-
rufserfahrung zuriickblicken (36,5 %).

Insgesamt liegt der Frauenanteil unter den Befragten bei rund 65 %. In den
International Offices, im Bereich Presse und auch unter den Marketingbe-
auftragten sind Frauen unter den Studienteilnehmern deutlich haufiger ver-
treten als Mdnner. In den genannten Bereichen kommt auf drei Frauen le-
diglich ein Mann oder weniger. Fir die Gruppe der Hochschulleitungen liegt
der Frauenanteil unter den Studienteilnehmern dagegen bei 42 %.
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Abb. 4
Erfahrung der Befragungsteilnehmer auf ihrer jeweiligen Position
in%

Seit wann sind Sie in lhrer aktuellen Funktion an lhrer Hochschule tatig?

35,9 By -
270 54 n=7a

Gesamt

International Office/
Akad. Auslandsamt

Marketingbe-

auftragte 64,3 71 n=14
Presse 379 n=29
Hochschulleitung 40,0 20,0 n =50
0% 20% 40% 60% 80% 100 %
M >10Jahre 5 bis 10 Jahre 1 bis 5 Jahre W <1Jahr Keine Angabe
Abb. 5
Geschlechterverteilung der Studienteilnehmer nach Befragungsgruppe
in%

Gesamt 6,0 n =167
International Office/
=74
Akad. Auslandsamt g n

Marketingbeauftragte 71 n=14

3,4
Presse n=29

4,0
Hochschulleitung n=50

0% 20% 40% 60 % 80% 100%

B Weiblich Ménnlich Keine Angabe



/4.1 VERORTUNG UND
STRATEGISCHE STEUERUNG

Im ersten Teil der Befragung wurde geklart, inwiefern an den Hochschulen
eine Position (oder auch mehrere) existiert, die fiir die strategische Steuerung
des internationalen Marketing verantwortlich ist. Dies wurde von mehr als
der Halfte der Befragten verneint. Etwa ein Drittel der Befragten gab an, dass
an der Hochschule eine solche Position existiert.® Zusammengefasst 8 % der
Befragten war dies nicht bekannt bzw. sie lieen die Frage unbeantwortet.

Sofern an den Hochschulen doch eine Position explizit fiir diese Aufgabe
ausgewiesen ist, liegt die Gesamtsteuerung fiir das internationale Marketing
vor allem bei der Hochschulleitung (54,2 %), gefolgt vom Akademischen
Auslandsamt (41,7 %), den Marketingabteilungen (22,9 %) und dem Bereich

Abb. 6
Existenz einer Position fiir strategische Steuerung des internationalen Marketing
in%

2,9
Gibt es an Ihrer Hochschule eine Position
(oder mehrere Positionen), die dezidiert 51
fiir die strategische Gesamtsteuerung des
internationalen Marketing verantwortlich
ist - also die Steuerung des internationalen
Marketing fiir die gesamte Hochschule?

57,2
| F] Nein

Nicht bekannt Keine Angabe

n = 138; Frage wurde Hochschulleitungen sowie Vertretern aus International Office und
Marketingbeauftragten gestellt.

6 Bei der differenzierten Betrachtung nach Hochschultyp zeigt sich, dass Universitaten mit knapp 40 %
etwas haufiger als Fachhochschulen (34 %) angeben, tiber eine solche Position zu verfiigen. Nur an zwei
der zwolf befragten Kunst- und Musikhochschulen existiert eine Position, die speziell fir die Steuerung
der internationalen Marketingaktivitdten verantwortlich ist (siehe Anhang A).
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Presse bzw. Kommunikation (18,8 %) (siehe Abbildung 7).” Einzelne offene
Nennungen zu anderen verantwortlichen Funktionseinheiten bezogen sich
auf den Trager der Hochschule, ,advisory boards oder auch Institute, die
explizit fur Internationales zustandig sind.

Anders als in der Vorgdngeruntersuchung aus dem Jahr 2010 waren in der
aktuellen Befragung Mehrfachantworten moglich (das trdagt der Tatsache
Rechnung, dass das internationale Marketing eine Querschnittsaufgabe in-
nerhalb der Hochschulen darstellt und unterschiedliche Akteure involviert
sind). Daher lassen sich die Ergebnisse quantitativ nicht eindeutig verglei-
chen. Tendenziell deuten die Befunde jedoch darauf hin, dass internationa-
les Marketing in den letzten Jahren verstarkt zur ,Chefsache“ geworden ist
und die strategische Steuerung zunehmend in den Verantwortungsbereich
der Hochschulleitungen féllt, wiahrend 2010 noch dezentralen Akteuren in
den Fachbereichen und Instituten eine héhere Bedeutung zukam. Die Au-
toren der Studie aus dem Jahr 2010 bewerteten damals die relativ geringe
Einbindung der Hochschulleitung als erfolgskritischen Punkt, da sie davon
ausgingen, dass internationales Marketing dort besser gelingt, wo die stra-
tegische Gesamtverantwortung von der Hochschulleitung wahrgenommen
wird. Dies sei zum einen der Akzeptanz beschlossener Mafinahmen forder-
lich, zum anderen sei dann auch eher von einer angemessenen Ressourcen-
ausstattung auszugehen (vgl. GATE-Germany 2010, S. 21-22).

Die Steuerung des internationalen Marketing lasst sich fiir die Mehrheit der
befragten Hochschulen als eine Mischung aus zentraler Steuerung und dezen-
traler Aktivitit beschreiben. Von einer klaren ,top-down“-Steuerung, also einer
ausschliefllich zentralen Steuerung des internationalen Marketing, berichte-
ten nur knapp 11 % der Befragten. Ein reines ,bottom-up“-Vorgehen, also rein
dezentrales Agieren, wurde ebenfalls nur von gut 10 % der Befragten genannt.®

7 Besonders die Verortung bei der Hochschulleitung variiert deutlich je nach Hochschultyp: Die Hochschulleitung
scheint an Fachhochschulen (64 %) stéarker involviert zu sein als an Universitaten (48 %). Allerdings ist hier auch
zu berticksichtigen, dass sich Hochschulleitungen von Fachhochschulen deutlich hdufiger an der Befragung
beteiligten: So gaben 62 % der befragten Hochschulleitungen an, dass die strategische Steuerung bei ihnen
liege, wahrend 46 % der Befragten aus den Akademischen Auslandsamtern der Hochschulleitung diese Rolle zu-
schrieben. Weitere Unterschiede nach Hochschultyp ergeben sich hinsichtlich der Rolle des Bereichs Presse- und
Offentlichkeitsarbeit: Dieser spielt bei 24 % der Universitaten eine Rolle, wenn es um die strategische Steuerung
des internationalen Marketing geht, wahrend es an Fachhochschulen 12% sind (siehe Anhang A).

8 Berticksichtigt man den Hochschultyp, zeigen sich im Mittel keine Unterschiede hinsichtlich der Riickmeldun-
gen zu Steuerungsprozessen zwischen Fachhochschulen und Universitaten. Interessant ist jedoch, dass 20 %
der befragten Universitatsvertreter riickmelden, die Steuerung erfolge vollstandig ,bottom-up“, wahrend
dies lediglich 8 % der Fachhochschulen in dieser Deutlichkeit so sehen (siehe Anhang A).
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Abb.7
Verortung der strategischen Gesamtsteuerung fiir internationales Marketing®

in%

Wo ist die strategische
Gesamtsteuerung
fiir internationales

Hochschulleitung
Akademisches

Marketing an lhrer Auslandsamt

Hochschule verortet?

Marketing

Kommunikation/
Presse

Andere

Keine Angabe

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60 %

n = 48; Frage wurde nur gestellt, wenn eine Position fiir die strategische Gesamtsteuerung vorhanden war.

Abb.8
Steuerung des internationalen Marketing
in%

Erfolgt die Steuerung des internationalen Marketing an Ihrer Hochschule eher ,,top-down“ oder entstehen
Aktivitaten des internationalen Marketing eher ,,bottom-up“?

96 2

| | |
0% 10% 20% 30% 40% 50 % 60 % 70% 80% 90% 100 %

M 5= ,bottom-up” 4 3 2 M 1=,top-down” M Keine Angabe

n = 138; Frage wurde Hochschulleitungen sowie Vertretern aus International Office und
Marketingbeauftragten gestellt.

9 Mehrfachantworten moglich.
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Fragen zur Bedeutung von Internationalisierungsstrategien wurden nur an
Vertreter der International Offices gerichtet. Von diesen gaben 63,5% an,
dass an ihrer Hochschule eine Internationalisierungsstrategie existiert. Laut
einem Drittel der Befragten (33,8 %) ist diese Strategie in Planung bzw. Ent-
wicklung. Nur 1,4 % verneinten die Existenz einer Internationalisierungs-
strategie fiir den Befragungszeitpunkt (siehe Abbildung 9)."°

Abb.9
Existenz einer Internationalisierungsstrategie
in%

Hat Ihre Hochschule eine Internationalisierungsstrategie?

H Ja Die Strategie ist in Planung 33,8
oder in Entwicklung

Nein Keine Angabe

n = 74; Frage wurde Vertretern aus International Office gestellt.

Abb.10
Einfluss der Internationalisierungsstrategie auf die eigene Arbeit
in%

Nimmt die Internationalisierungsstrategie der Hochschule starken Einfluss, eher starken Einfluss, eher wenig
Einfluss oder keinen Einfluss auf lhre Arbeit?

38,3 29,8
| \ 21
0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Starken Einfluss Eher starken Einfluss Eher wenig Einfluss Keine Angabe

n = 47; Frage wurde Vertretern aus International Office gestellt, sofern die Hochschule liber eine Internationali-
sierungsstrategie verfiigt.

' Unter Beriicksichtigung des Hochschultyps bestehen Unterschiede: Fachhochschulen sind in der Strate-
giebildung zur Internationalisierung haufiger weiter fortgeschritten als Universitaten: 72% der Fachhoch-
schulen verfligten Uber eine Internationalisierungsstrategie — gegentiber 55% der Universitaten; 45 % der
Universitaten befanden sich noch in der Planungs- und Entwicklungsphase einer Internationalisierungs-
strategie (siehe Anhang A).



Damit ist im Hinblick auf die strategische Ausrichtung von Internationalisie-
rung ein deutlicher Fortschritt zu verzeichnen: Wihrend sich im Studienjahr
2008/2009 die Mehrheit der Hochschulen im Diskussions-, Planungs- und
Ausarbeitungsprozess einer Internationalisierungsstrategie befand, z&hlt
diese heute an den meisten Hochschulen zum Standard (vgl. GATE-Germany
2010, S. 23).

Die Riickmeldungen aus den International Offices der Hochschulen verdeut-
lichen: Sofern eine Internationalisierungsstrategie vorliegt, nimmt diese auch
(eher) starken Einfluss auf die Arbeit in den International Offices (68,1%).
Knapp 30% der Befragten gingen davon aus, dass die Internationalisierungs-
strategie ihre Arbeit nur wenig beeinflusst.

Waihrend das Bewusstsein fiir eine allgemeine strategische Ausrichtung der
Internationalisierungsaktivitdten an den Hochschulen insgesamt ausgepragt
ist, berichten die Befragten deutlich seltener von internationalen Marke-
tingstrategien. Fragen zur Existenz und Bedeutung internationaler Marke-
tingstrategien wurden von Vertretern der International Offices, des Bereichs
Presse-/Offentlichkeitsarbeit sowie Marketingbeauftragten beantwortet. An
knapp einem Drittel der befragten Hochschulen liegt eine solche Strategie
(genuin international oder kombiniert mit einer nationalen Marketingstra-
tegie) vor. Bei 19,7 % ist die internationale Marketingstrategie noch in der
Entwicklung. Somit kann etwa die Hilfte der Hochschulen eine internati-
onale Marketingstrategie vorweisen oder sieht aktuell den Bedarf fiir sich,
an der Entwicklung einer solchen Strategie zu arbeiten. Die verbleiben-
de Hilfte der Hochschulen verfiigt ausschliefSlich tiber nationale oder gar
keine Marketingstrategien bzw. lief} die Frage unbeantwortet.”

Ahnlich wie im Zusammenhang mit den Internationalisierungsstrategien wird
deutlich: Ist eine internationale Marketingstrategie vorhanden, nimmt sie zu-
meist auch mafigeblichen Einfluss auf die Aktivititen und Prozesse der Hoch-
schule. Eine grofle Mehrheit (77,1%) der Befragten schrieb der existierenden
Strategie einen (eher) starken Einfluss auf ihre Arbeit zu, nur 22,9 % der Befrag-
ten waren der Meinung, dass ihre Arbeit hierdurch eher wenig beeinflusst wird.

" Der Vorsprung der Fachhochschulen hinsichtlich der Strategiebildung im Bereich Internationalisierung
zeigt sich mit Blick auf die Strategiebildung im Bereich Marketing nicht. Hier verhalt es sich umgekehrt:
Rund 38 % der Universitaten haben eine kombinierte oder rein internationale Marketingstrategie. Dies
trifft lediglich auf 24 % der Fachhochschulen zu. Die Fachhochschulen (13 %) haben sich hingegen we-
sentlich haufiger als die Universitaten (4 %) mit einer rein nationalen Marketingstrategie aufgestellt. Der
Anteil derer, die tiberhaupt keine Marketingstrategie haben, ist an Universitaten mit 31% etwas hoher als
an Fachhochschulen (25 %) (siehe Anhang A).
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Abb. 1

Existenz einer internationalen Marketingstrategie
in%

Hat lhre Hochschule eine internationale Marketingstrategie?

22,2 12,8 28,2 19,7 n

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %
B )3, es existiert eine rein inter- Nein, es existiert keine Marketing-
nationale Marketingstrategie strategie
Ja, es existiert eine kombiniert Il Die Entwicklung einer internati-
nationale/internationale Marke- onalen Marketingstrategie ist in
tingstrategie Entwicklung/in Planung
Nein, es existiert eine rein natio- M Keine Angabe

nale Marketingstrategie

n = 117; Frage wurde Vertretern aus International Office, dem Bereich Presse/Offentlichkeitsarbeit
und Marketingbeauftragten gestellt.

Abb.12
Einfluss der internationalen Marketingstrategie auf die eigene Arbeit
in%

Nimmt die internationale Marketingstrategie der Hochschule starken Einfluss, eher starken Einfluss, eher wenig
Einfluss oder keinen Einfluss auf lhre Arbeit?

45,7 22,9

| |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60 % 70% 80% 90% 100 %

B Starken Einfluss Eher starken Einfluss Eher wenig Einfluss

n = 35; Frage wurde Vertretern aus International Office, dem Bereich Presse/Offentlichkeitsarbeit und Marke-
tingbeauftragten gestellt, sofern die Hochschule tiber eine internationale Marketingstrategie verfiigt.



/4.2 AKTEURE

Ein zentrales Erkenntnisinteresse der Befragung bestand darin, moglichst
deutlich abbilden zu koénnen, an welchen Stellen innerhalb der Hoch-
schulen internationales Marketing betrieben wird, um hiertiber Hinweise
zu erhalten, welcher Stellenwert Abstimmungs- und Steuerungsprozessen
innerhalb der Hochschulen fiir ein erfolgreiches internationales Marketing
beizumessen ist. Die Ergebnisse verdeutlichen, dass internationales Marke-
ting niemals nur die Angelegenheit eines Bereichs der Hochschule ist, son-
dern immer mehrere Funktionsbereiche der Hochschule betrifft. Das be-
deutet, dass bei 75 % der befragten Hochschulen mindestens drei Akteure
eingebunden sind.

Die zentrale Schaltstelle fiir die Umsetzung des internationalen Marketing
bilden aus Sicht der befragten Hochschulleitungen die International Offices/
Akademischen Auslandsamter: 84 % gaben an, dass diese an ihrer Hoch-
schule regelmafliig Aufgaben im internationalen Marketing tibernehmen.
An mehr als der Halfte der befragten Hochschulen tibernimmt jedoch auch
die Hochschulleitung selbst Aufgaben in der operativen Umsetzung (60 %).
Auch Kommunikation bzw. Presse (50%) sowie der Organisationsbereich
Marketing (40 %) sind hdufig mit Aufgaben des internationalen Marketing
befasst. Etwa ein Viertel der befragten Hochschulvertreter wusste von einer
operativen Einbindung der Fakultiten/Dekane. Ahnlich hiufig wurde auch
davon berichtet, dass Studiengangsleiter, Studiengangskoordinatoren oder
Leiter von Forschungsprojekten regelmifig Aufgaben im internationalen
Marketing tibernehmen.

Differenziert man hier genauer und betrachtet, welche Akteure regelmafig
an internationalen Marketingaktivitaten arbeiten, die einzelnen Internatio-
nalisierungszielen dienen, lassen sich spezifische thematische Konstellatio-
nen der Einbindung einzelner Akteure beschreiben.

Das International Office ist zwar unabhdngig vom Thema stark in die
meisten internationalen Marketingaktivitaten der Hochschulen involviert.
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Dies betrifft jedoch, wie sich fiir nahezu alle der befragten Hochschulen
zeigte, vor allem die Schwerpunkte internationales Marketing fiir die in-
ternationale Studierendenmobilitdt (sowohl im Incoming- als auch im Out-
going-Bereich) sowie die Kooperation und Partnerschaft mit auslindischen
Hochschulen. Im direkten Vergleich dazu ist die Rolle der International Of-
fices beim internationalen Personalmarketing weniger deutlich ausgepragt;
dieser Bereich obliegt in aller Regel Hochschulleitungen und Dekanen.

Abb.13
Operative organisatorische Verortung des internationalen Marketing'

in%

Welche Akteure Akademisches
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Studiengangs-
koordinator
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Andere
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Leiter Graduierten-
kolleg/-schule

Keine Angabe

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

n = 50; Frage wurde Hochschulleitung gestellt.

"2 Mehrfachnennungen méglich.



Wenn es um die internationale Positionierung der Hochschule geht, ist das
International Office an fast drei Vierteln der Hochschulen auch in das in-
ternationale Marketing dieses Zielbereichs eingebunden. Dieser Zielbereich
ist fiir die Hochschulleitungen von hochster Bedeutung: Rund 8o % der Be-
fragten gaben an, dass die Hochschulleitung Aufgaben im internationalen
Marketing tibernimmt, die die internationale Positionierung der Hochschule
betreffen.

Akteure aus dem Bereich Marketing sind, sofern tiberhaupt existent und in
das internationale Marketing eingebunden, vor allem im Marketing fiir das
iibergeordnete Aufgabengebiet internationale Positionierung der Hochschu-
le sowie in der Gewinnung von internationalen Studierenden aktiv. Sehr dhn-
lich lasst sich der thematische Fokus der Akteure aus dem Bereich Presse und
Kommunikation umzeichnen: Hier geht es insbesondere um internationales
Marketing zum Zwecke der internationalen Positionierung der Hochschule.

Dekane sind weniger stark in das internationale Marketing eingebunden,
wenn es um die internationale Studierendenmobilitit geht, jedoch durchaus
involviert in den Feldern internationale Positionierung, ausliandische Partner-
hochschulen und internationale Mobilitat/Erfahrung von Wissenschaftlern
(Personalmarketing wie auch Outgoing).

Leiter von Forschungsprojekten spielen eine recht prominente Rolle im in-
ternationalen Marketing, wenn es um die Positionierung der Hochschule, die
Gewinnung auslandischer Wissenschaftler und auch die Kooperation mit
auslandischen Partnerhochschulen geht.

Die Aufgabe von Studiengangskoordinatoren ist an den meisten Hochschu-
len klar auf das internationale Studierendenmarketing (Incoming/Outgoing)
begrenzt. Hingegen sind Studiengangsleitungen — iiber die Studierendenmo-
bilitat hinaus - stdrker in das internationale Personalmarketing sowie die Ko-
operation mit internationalen Partnerhochschulen eingebunden.

Sofern die Leitungen von Graduiertenkollegs im internationalen Marketing
aktiv sind, liegt der Fokus hier zumeist auf der Gewinnung auslandischer
Wissenschaftler.
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Mit der Umsetzung von spezifischen Marketingaktivitidten sind in der Re-
gel vorrangig Mitarbeiter des Akademischen Auslandsamtes befasst. Die
Erstellung von Printprodukten (Broschiiren, Faltblédtter oder Prospekte fiir
internationale Zielgruppen etc.), die Teilnahme an internationalen Messen —
auch virtuell - sowie die Beratung von internationalen Zielgruppen (E-Mail,
Social Media, Telefon etc.) obliegen vor allem dieser Akteursgruppe. Mit
der Betreuung von Social Media (Facebook, Instagram, Snapchat etc.), Blogs
und Newslettern ist vorrangig die Abteilung Presse und Kommunikation be-
traut. Presse und Kommunikation ist neben dem Akademischen Auslands-
amt ebenfalls stark an der Pflege von englischsprachigen Internetauftritten
beteiligt. Die Teilnahme an Vor-Ort-Besuchen von Partnern sowie die Durch-
tithrung von Delegationsreisen liegt vornehmlich beim Akademischen Aus-
landsamt, aber auch bei der Hochschulleitung.

Eine Stelle, deren Aufgabenbereich primér internationales Marketing um-
fasst, gibt es an den meisten befragten Hochschulen nicht. Die Befragten
wurden deshalb gebeten, bei ihren Antworten sowohl zentrale wie auch de-
zentrale Einheiten (zum Beispiel ,Stabsstelle fiir Internationales Marketing*,
,Beauftragter fiir Internationales Marketing” oder Ahnliches) zu beriicksich-
tigen. Etwa ein Viertel der befragten Hochschulen hat einen entsprechenden
Verantwortungsbereich fiir internationales Marketing explizit ausgewie-
sen.> Mehrfach wurde hier auf Referenten/Beauftragte fiir internationales
Marketing innerhalb des International Office verwiesen. Weitere Nennun-
gen verorteten diese Funktion in den Bereichen Kommunikation, Fundrai-
sing, internationale Rekrutierung oder auch im Ausland.

'3 Unterschiede zeigen sich zwischen den Hochschultypen: An jeder dritten der befragten Universititen
existiert eine eigens fiir internationales Marketing zustandige Stelle. Demgegenuber trifft dies nur auf
jede flinfte Fachhochschule zu (siehe Anhang A).



Abb.14

Perspektive der Befragten auf die Beteiligung einzelner Ebenen der Hochschulen
am internationalen Marketing in Bezug auf einzelne Internationalisierungsziele

in %
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n = 88; Frage wurde Vertretern aus International Office und Marketingbeauftragten gestellt.
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Abb. 15

Einbindung einzelner Ebenen der Hochschule in Bezug auf konkrete
Marketingaktivitaten bzw. -manahmen

in %
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n = 117; Frage wurde Vertretern aus International Office, dem Bereich Presse/Offentlichkeitsarbeit

und Marketingbeauftragten gestellt.
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Abb.16
Existenz von Funktionseinheiten mit genuinem Aufgabengebiet internationales Marketing

in %

3,4
Gibt es an lhrer Hochschule (eine oder mehrere) Funktions-
einheit(en), deren Aufgabenbereich genuin ,Internationales
Marketing“ umfasst? Beriicksichtigen Sie bei lhrer Antwort
bitte sowohl zentrale wie auch dezentrale Einheiten (z. B.
»Stabsstelle fiir Internationales Marketing”, ,Beauftragter
fiir Internationales Marketing“ oder Ahnliches).

12,8

H Nicht bekannt
59,8

Nein Keine Angabe

n = 117; Frage wurde Vertretern aus International Office, dem Bereich Presse/Offentlichkeitsarbeit
und Marketingbeauftragten gestellt.

/4.3 KOMMUNIKATION
UND ABSTIMMUNG

Die Mitarbeiter aus den International Offices, dem Marketing sowie dem
Bereich Presse und Kommunikation wurden des Weiteren gefragt, mit wel-
chen anderen Akteuren der Hochschule sie sich hinsichtlich internationaler
Marketingaktivititen abstimmen. Aus den Antworten ist ersichtlich, dass
das International Office an den meisten Hochschulen eine wichtige Schnitt-
stellenfunktion einnimmt. Weiterhin berichteten die meisten Befragten da-
von, sich hdufig oder zumindest gelegentlich mit der Hochschulleitung ab-
zustimmen. Bedeutsam ist daneben die Abstimmung mit den Bereichen
Presse/Kommunikation sowie Marketing, so Letzterer denn explizit an der
jeweiligen Hochschule existiert — gerade bei diesem Themenaspekt war der
Anteil fehlender Angaben hoch (siehe Abbildung 17)."

'4 Die Abstimmungsaktivitdten wurden von den einzelnen Befragungsgruppen zum Teil unterschiedlich
dargestellt. So berichteten die 14 befragten Marketingbeauftragten selten von haufiger Abstimmung mit
der Hochschulleitung (14 %), wéhrend Akademische Auslandamter (43 %) und insbesondere der Bereich
Presse (55%) oft in intensivem Austausch zu internationalen Marketingaktivitaten mit der Hochschul-
leitung stehen. Am intensivsten tauschen sich die 14 Marketingbeauftragten nach eigenen Angaben
mit den Akademischen Auslandsamtern aus (79 %). Demgegeniber wussten nur 19 % der Vertreter der
Akademischen Auslandsamter von einem hdufigen Austausch mit dem Bereich Marketing zu berichten,
wobei zu berlicksichtigen ist, dass an vielen Hochschulen ja gerade keine eigens fiir Marketing zustandige
Position existiert. Dies deutet darauf hin, dass, sofern es denn Marketingbeauftragte gibt, diese auch den
Austausch mit dem International Office suchen (siehe Anhang A).
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Sofern die Befragten von haufigem oder gelegentlichem Austausch mit den
einzelnen Akteuren berichteten, wurden sie um eine personliche Einschét-
zung ihres Abstimmungsbedarfs zu internationalem Marketing gebeten.

In den Antworten wird deutlich, dass der grofite Koordinierungsbedarf mit
dem International Office gesehen wird (siehe Abbildung 18, Abbildung 19).

Dariiber hinaus wird ein hoher Bedarf an Abstimmung internationaler Mar-
ketingmafinahmen mit der Hochschulleitung und dem Bereich Kommuni-

Abb.17

Abstimmungsaktivitaten hinsichtlich des internationalen Marketing

in %
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n = 117; Frage wurde Vertretern aus International Office, dem Bereich Presse/Offentlichkeitsarbeit
und Marketingbeauftragten gestellt.
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kation und Presse gesehen. Der Bedarf an Abstimmung mit dem Bereich
Marketing ist ebenfalls grofs. Allerdings existiert dieser Funktionsbereich
wie erwidhnt nicht an allen Hochschulen. Auch mit Studiengangskoordi-
natoren und Studiengangsleitern wird mehrheitlich ein (eher) hoher Ab-
stimmungsbedarf zu Aktivititen des internationalen Marketing gesehen
(siehe Abbildung 18). Schliisselt man die Riickmeldungen nach Funktions-
bereichen's auf (siehe Abbildung 19), zeigt sich, dass dem Abstimmungs-
bedarf mit dem Akademischem Auslandsamt iiber alle Funktionsbereiche

Abb.18
Abstimmungsbedarf hinsichtlich des internationalen Marketing
in %
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Frage wurde Vertretern aus International Office, dem Bereich Presse/Offentlichkeitsarbeit und Marketingbeauf-
tragten gestellt, sofern sie von Abstimmung mit den einzelnen genannten Gruppen berichtet hatten.

'> Hochschulleitungen wurden die Fragen zur Abstimmung nicht gestellt.
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hinweg ein hoher Stellenwert zukommt. Nicht nur die Akademischen Aus-
landsdmter selbst sehen sich also in einer Schliisselposition, was die Abstim-
mung des internationalen Marketing betrifft, auch die Kollegen aus anderen
Abteilungen teilen diese Sichtweise. Besonders wichtig scheint die Abstim-
mung zwischen Marketingbeauftragten und Akademischem Auslandsamt
zu sein.’

Gefragt nach dem Abstimmungsaufwand fiir internationale Marketingak-
tivititen mit einzelnen Akteuren wird deutlich, dass der Aufwand deutlich
weniger hoch eingeschitzt wird als der Bedarf. Der Nutzen tbersteigt hier
offenbar den Aufwand. Etwas aufwendiger ist nach Ansicht der Befragten
die Abstimmung mit der Abteilung Marketing und dem Akademischen Aus-
landsamt (siehe Abbildung zo).

Zudem wurde gefragt, wie bedeutsam die Abstimmung mit einzelnen Ak-
teuren fiir den Erfolg des internationalen Marketing ist. Die Ergebnisse ver-
deutlichen, dass — mit Ausnahme der Prodekane — der Abstimmung der Ak-
teure untereinander mehrheitlich eine (eher) hohe Bedeutung fiir den Erfolg
des internationalen Marketing beigemessen wird. Dem Erfolg forderlich
ist aus Sicht der Befragten insbesondere die Abstimmung mit dem Aka-
demischen Auslandsamt, der Hochschulleitung, den Bereichen Marketing,

Presse und Kommunikation sowie mit den Studiengangskoordinatoren
(siehe Abbildung 21).

Hochschulvertreter, die von nur gelegentlichem oder keinem Austausch
iiber internationales Marketing berichteten, wurden dazu befragt, mit wel-
chen Akteuren an ihrer Hochschule sie mehr Abstimmung wiinschten. An
erster Stelle der Antworten steht klar die Hochschulleitung: 61% der Be-
fragten, die aktuell keine oder nur wenig Abstimmung ihrer internationalen
Marketingaktivititen mit der Hochschulleitung haben, sehen es nicht nur
als wiinschenswert, diesen Austausch zu intensivieren, sondern hier auch
einen hoheren Bedarf.

Auch wenn nach Einschitzung der Befragten die hochschulinterne Abstim-
mung einen wichtigen Beitrag zum Erfolg des internationalen Marketing leis-
tet, sah die Hélfte der Befragten auch Herausforderungen in diesem Bereich.

16 Einschrankend ist zu beachten, dass dieses Ergebnis auf den Angaben
von lediglich zwolf Befragten basiert.
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Wahrgenommener Abstimmungsbedarf hinsichtlich des internationalen Marketing mit dem

Akademischen Auslandsamt nach Befragungsgruppe

in %
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Frage wurde Vertretern aus International Office, dem Bereich Presse/Offentlichkeitsarbeit und Marketingbeauf-
tragten gestellt, sofern sie von Abstimmung mit dem Akademischen Auslandsamt berichtet hatten.

Abb. 20

Abstimmungsaufwand hinsichtlich des internationalen Marketing
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Frage wurde Vertretern aus International Office, dem Bereich Presse/Offentlichkeitsarbeit und Marketingbeauf-
tragten gestellt, sofern sie von Abstimmung mit den einzelnen genannten Gruppen berichtet hatten.
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Abb. 21

Bedeutsamkeit der Abstimmung hinsichtlich des Erfolgs im internationalen Marketing

in %
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Frage wurde Vertretern aus International Office, dem Bereich Presse/Offentlichkeitsarbeit und Marketingbeauf-
tragten gestellt, sofern sie von Abstimmung mit den einzelnen genannten Gruppen berichtet hatten.

Abb. 22

Existenz von MalRnahmen, die die Abstimmung von internationalem Marketing unterstiitzen

in %
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n = 117; Frage wurde Vertretern aus International Office, dem Bereich Presse/Offentlichkeitsarbeit und
Marketingbeauftragten gestellt.



Herausforderungen hochschulinterner Abstimmung liegen vornehmlich
darin, dass (zu) viele Beteiligte (mit heterogenen Bediirfnissen) in die Pro-
zesse involviert sind, eine klare Institutionalisierung von Abldufen und Zu-
standigkeiten jedoch fehlt. Auch das haufige Fehlen klarer Strategien sowie
mangelnde personelle Ressourcen werden von den Befragten als problema-
tisch fir den Abstimmungsprozess gesehen — insbesondere da einigen Ak-
teuren das Bewusstsein fiir die internationale Dimension des Themas fehle
und Marketing ,nur“ national verstanden werde. Der Bedarf an einem hoch-
schulinternen ,Marketing fiir das Marketing“ wurde besonders betont, wenn
auch mit Blick auf die hochschulinterne Koordination und Akzeptanz als
problematisch eingeschitzt. Mit Marketing befasste Akteure beklagten zu-
dem Probleme im Hinblick auf zu leistende Uberzeugungsarbeit bzw. bei der
Vermittlung der Sinnhaftigkeit von Mafinahmen, nicht zuletzt da die Wirk-
samkeitsmessung bzw. der Wirksamkeitsnachweis von Marketingaktivitdten
schwierig sei. Hier wiinschten sich die Befragten wiederholt eine hochschul-
iibergreifende Strategie bzw. ein Verstiandnis von internationalem Marketing
als hochschuliibergreifende Aufgabe.

Vor dem Hintergrund dieser Riickmeldungen ist zudem zu beriicksichtigen,
dass die Mehrheit der Befragten angab, dass an ihrer Hochschule keine Aktivi-
taten oder Mafinahmen existieren, die die Abstimmung der Akteure des inter-
nationalen Marketing unterstiitzen. Lediglich knapp ein Viertel der Befragten
berichtete von solchen Strukturen.” Als Beispiele wurden Koordinatorentref-
fen, Jours fixes und runde Tische fiir internationales Marketing genannt, an
denen Akteure aus den Bereichen Internationales, Kommunikation, Mar-
keting und auch der Institute, Fakultdten, der zentralen Verwaltung und
Hochschulleitung teilnehmen. Diese Treffen finden allerdings sehr selten hdu-
figer als ein- bis zweimal pro Semester statt.

Ausgehend davon, dass in der Studie von 2010 ein Drittel der Hochschulen
bereits Koordinationsgruppen fiir das internationale Marketing eingerichtet
hatte und weitere 26 % angaben, die Einrichtung einer solchen Koordinations-
gruppe zu planen, ldsst sich keine positive Entwicklung erkennen. Vielmehr
scheint es so zu sein, dass Koordination bzw. Abstimmung des internationalen
Marketing nach wie vor eine Herausforderung fiir die Hochschulen darstellt
und entsprechende Strukturen héufig fehlen (vgl. GATE-Germany 2010, S. 22).

"7 Bei der differenzierten Betrachtung nach Hochschultyp wird deutlich, dass Universitaten haufiger iber
entsprechende Abstimmungsstrukturen verfiigen (37,5%). Demgegeniiber berichteten lediglich 20,3 % der
Fachhochschulen von entsprechenden Abstimmungsformaten und nur eine der zehn befragten Kunst-
und Musikhochschulen.
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/4.4 AUSSTATTUNG

Die Studie zum internationalen Hochschulmarketing aus dem Jahr 2010
ging davon aus, dass tendenziell eine Unterfinanzierung des internationa-
len Marketing besteht und diese auch iiber die nichsten Jahre hinweg be-
stehen bleiben wirde (vgl. GATE-Germany 2010, S. 28). Diese Vorhersage
bestatigen die Befunde der aktuellen Studie, die keine substanzielle Verbes-
serung der finanziellen Ausstattung aufzeigen kénnen: Knapp die Hélfte der
Befragten bewertet das fiir internationales Marketing zur Verfiigung stehen-
de Budget als zu gering (46,8 %) fiir die Erreichung der Internationalisie-
rungsziele. Als angemessen wird es von etwa einem Viertel der Befragten
bewertet. Keiner der Befragten gab an, dass das Budget fiir internationales
Marketing zu hoch sei. Ein gutes Viertel der Befragten (27,4 %) liefs diese
Frage unbeantwortet.

Abb. 23
Bewertung des verfiigbaren Budgets
in %

Ist das fiir internationales Marketing verfiigbare

Gesamtbudget (Sach- und Projektmittel) Ihrer Hoch-

schule aus lhrer Sicht angemessen fiir die Erreichung 274
der formulierten Internationalisierungsziele?

I Das Budget ist Keine Angabe
angemessen

46,8
Das Budget
ist zu klein

n = 124; Frage wurde Vertretern aus International Office und Hochschulleitungen gestellt.



Die Riickmeldungen der Befragten zu dem zur Verfiigung stehenden Bud-
get in einzelnen zentralen Organisationseinheiten fiir internationales Mar-
keting verdeutlichen, dass diesem Aufgabenbereich hiufig kein eigener
Titel fiir Sach- und Projektkosten zugewiesen ist. Viele der Befragten konn-
ten keine Angabe zu einem Sachkostenbudget eigens fiir internationales
Marketing machen.

Obgleich das Akademische Auslandsamt einen zentralen Akteur in diesem
Bereich darstellt, konnten 65 % der befragten Mitarbeiter keine Angabe zum
Budget machen. Beriicksichtigt man hier nur die giiltigen Angaben, bezif-
fern fast 60% der Befragten, die sich zu dieser Frage duflerten, das Budget
auf weniger als 5.000 Euro bzw. null. Sofern dem Akademischen Auslands-
amt ein Titel fir internationales Marketing zur Verfigung steht, betragt
dessen Hohe in der Regel maximal 10.000 Euro jédhrlich. Einzelne Hochschu-
len berichteten jedoch auch von einem Budget fiir internationale Marketing-
aktivitaiten im Akademischen Auslandsamt von deutlich tiber 20.000 Euro
im Jahr.

Auch dem Marketing steht nur selten ein dediziertes Budget fiir Sachkosten
im Bereich internationales Marketing zur Verfiigung. Die meisten Befragten
konnten keine Zahlen nennen oder bezifferten das Budget auf null. Sofern
in diesem Bereich Mittel ausgewiesen sind, ldsst sich mit Blick auf deren
Hohe kein klarer Trend feststellen — Hochschulen wenden fiir internationale
Marketingzwecke Sachmittel in Hohe von weniger als 5.000 Euro und mit-
unter auch mehr als 20.000 Euro auf.”®

Ein dhnliches Bild ergibt sich fiir den Bereich Kommunikation und Presse:
Auch hier sind nur an einzelnen Hochschulen eigene Budgets fiir internatio-
nales Marketing vorhanden.”

Einige wenige Hochschulen gaben an, dass die Sach- und Projektmittel fiir
internationales Marketing anderen Einheiten der Hochschulen zugeordnet
sind. Auch hier wurde offen mehrfach benannt, dass es keine eigenen Bud-
gets fir internationales Marketing gibt, sondern die Mittel vielmehr aus
verschiedenen Quellen zusammengetragen werden miissten und deshalb

8 Die Ergebnisse des Bereichs Marketing basieren auf den Angaben von lediglich 23 Befragten.
'9 Die Ergebnisse des Bereichs Kommunikation und Presse basieren auf den Angaben von lediglich
24 Befragten.
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auch nicht genau zu beziffern seien. Weitere offene Nennungen zu anderen
Einheiten der Hochschule bezogen sich mehrfach auf finanzielle Unterstiit-
zung aus den Fachbereichen. Einzelne erwdhnten hier auch zum Beispiel Ex-
zellenzmittel, Internationalisierungsfonds und Landesmittel fiir Internatio-
nalisierungszwecke.

Wohl wissend, dass ein quantitativer Vergleich der finanziellen Ausstattung
zwischen einzelnen Hochschulen aufgrund der verschiedenen Kontextbe-
dingungen, Studierendenzahlen, Hochschultypen etc. nur eingeschrankt
moglich und sinnvoll ist, wurden die Befragten um eine subjektive Einord-
nung des ihnen zur Verfiigung stehenden Budgets fiir internationales Mar-
keting gebeten. Bei relativen Angaben sollte auf in Struktur und Gréf8e ver-
gleichbare Hochschulen Bezug genommen werden. Die Befragten gingen in

Abb. 24
Zur Verfligung stehendes Budget fiir internationales Marketing

in %
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n = 124; Frage wurde Vertretern aus International Office und Hochschulleitungen gestellt.



diesen Féllen zumeist davon aus, dass ihr Budget kleiner oder vergleichbar
ist. Fast 37,9 % der Befragten haben hierzu keine Einschitzung abgegeben
und lieflen die Frage unbeantwortet, sodass ein knappes Drittel (32,3 %) die
eigene Ausstattung im Vergleich zu anderen Hochschulen als geringer be-
wertet und etwa ein Viertel als vergleichbar.

Gut die Halfte (52 %) der befragten Hochschulleitungen gab an, dass das
Budget fiir das internationale Marketing in Zukunft nicht verdndert werden
soll, nur bei 4 % ist eine Umverteilung des Budgets geplant. Von geplanten
Budgetkiirzungen berichtet im Zusammenhang mit internationalem Mar-
keting keine der Hochschulleitungen. 16 % der befragten Hochschulen pla-
nen eine Erhéhung des Budgets zugunsten des internationalen Marketing.*
Vorsichtig zu interpretieren sind die Angaben zur Hohe der geplanten Auf-

Abb. 25
Vergleichbarkeit der monetaren Ausstattung mit anderen (vergleichbaren) Hochschulen
in %

Wie schitzen Sie personlich die Hohe des Budgets, das an
lhrer Hochschule fiir internationale Marketingaktivitaten
zur Verfiigung steht, im Vergleich zu hnlichen (in GroBe
und Struktur vergleichbaren) Universitaten ein? 379

Das Budget fiir internationale Marketingaktivitaten ist ...

M vergleichbar groRer als an vergleichbaren 32,3
Hochschulen 32

kleiner als an vergleichbaren Keine Angabe
Hochschulen

n = 124; Frage wurde Vertretern aus International Office und Hochschulleitungen gestellt.

20 Unter Beriicksichtigung des Hochschultyps sind es tendenziell eher die Fachhochschulen, die ihre
Investitionen in internationales Marketing starken mochten (20 %), wahrend dies lediglich zwei der
insgesamt 16 befragten Universitatsvertreter angaben.
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Abb. 26
Geplante Veranderungen des Budgets fiir internationales Marketing

in %

Sind kiinftig Veranderungen des Budgets
fiir internationale Marketingaktivitaten

geplant? 28
B Keine Verande- Umverteilung
rung geplant geplant
4
Erhhung Keine Angabe
des Budgets 16

Geplante Erhohung des Budgets in Prozent

Giiltige Anzahl Minimum Maximum Mittelwert Standardabweichung

6 10,00 80,00 27,50 26,41

n = 50; Frage wurde Hochschulleitungen gestellt.

Abb. 27
Personelle Ausstattung des internationalen Marketing

in %
Wie viel Personal steht fiir internationales Marketing zur Verfiigung?

Summe iber alle Einheiten

14 6 22
| | | | |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
M Kein Personal 1VZA B Mehrals2VzZA
Bis zu 0,5 VZA Mehr als 1 bis zu 2 VZA M Keine Angabe

n = 50; Frage wurde Hochschulleitungen gestellt.

80%

90%

100 %
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stockung, da hierzu lediglich die Angaben von sechs Befragten vorliegen.
Durchschnittlich ist hiernach eine Aufstockung der Mittel um ein Viertel des
bereits jetzt verfiigbaren Budgets geplant (siehe Abbildung 26).

Die Ergebnisse zur personellen Ausstattung weisen ebenfalls darauf hin,
dass an einigen Hochschulen internationales Marketing nicht als eigenstan-
diges Aufgabengebiet festgelegt ist. Fast ein Drittel der befragten Hochschul-
leitungen lief die Frage nach dem Personal unbeantwortet. In der Erfassung
wurde differenziert nach den Einheiten Akademisches Auslandsamt, Mar-
keting, Kommunikation und Presse sowie anderen Bereichen. Nimmt man
alle Angaben zur Personalausstattung iiber alle Bereiche hinweg zusammen,
ergibt sich ein sehr heterogenes Bild: An 44 % der befragten Hochschulen
wird mindestens ein Vollzeitaquivalent fiir das Aufgabengebiet internatio-
nales Marketing eingesetzt, an 38 % der Hochschulen sogar mehr. An etwa
jeder vierten Hochschule steht jedoch gar kein Personal oder maximal ein
halbes Vollzeitdquivalent fiir das internationale Marketing zur Verfiigung.

Betrachtet man die Angaben differenziert nach einzelnen Hochschuleinhei-
ten, zeigt sich, dass an 12 % der Hochschulen im Akademischen Auslandsamt
kein Personal dem Aufgabengebiet internationales Marketing zugeteilt ist. An
etwa jeder dritten Hochschule ist dieses Aufgabengebiet im Akademischen

Abb. 28
Personelle Ausstattung fiir internationales Marketing nach Funktionsbereichen der Hochschulen

in %
Wie viel Personal steht fiir internationales Marketing zur Verfiigung?
Angaben nach Einheiten
Akademisches
Auslandsamt 1‘8'0
|
Kommunikation/ 18,0
Presse
4,0 \
I |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

B Kein Personal Bis zu 0,5 VZA 1VZA Mehr als 1VZA M Keine Angabe

n = 50; Frage wurde Hochschulleitungen gestellt.
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Auslandsamt mit mindestens einem Vollzeitaquivalent besetzt. Mehr als ein
Drittel der befragten Hochschulleitungen machte keine Angaben zur perso-
nellen Ausstattung der Akademischen Auslandsdmter speziell fiir Aufgaben
des internationalen Marketing.

Die Studie aus dem Jahr 2010 wies darauf hin, dass der Personaleinsatz der
Hochschulen nur eingeschrankt den wahrgenommenen Bedarf deckt und
die angestrebten Internationalisierungsziele bzw. internationalen Marke-
tingziele mit dem vorhandenen Personal nicht erreicht werden kénnen. Be-
sondere Schwierigkeiten wurden damals fiir Hochschulen ausgemacht, die
weniger als zwei Mitarbeiterstellen fiir Marketingaufgaben einsetzen koén-
nen. Von diesen konstatierte zum damaligen Zeitpunkt mehr als jede Zwei-
te, dass personelle Moglichkeiten und Zielstellungen nicht tbereinstimm-
ten. Erst unter denjenigen Hochschulen, die mehr als zwei Mitarbeiter im
internationalen Marketing beschiftigten, sah sich die Mehrheit in der Lage,
mit den zur Verfiigung stehenden personellen Kapazititen die anvisierten
Ziele auch mehr oder minder gut zu erreichen. Auch wenn damals einige
Hochschulen eine Verbesserung der Personalausstattung planten, weisen
die Ergebnisse der aktuellen Befragung, dhnlich wie schon beim finanziel-
len Budget, nicht darauf hin, dass es in den letzten Jahren eine substanzielle
Verbesserung der personellen Ausstattung fiir das Aufgabengebiet internati-
onales Marketing gegeben hat (vgl. GATE-Germany 2010, S. 25-26).

/4.5 MARKENBILDUNG

Das Thema Markenbildung hat fiir die Hochschulen Relevanz. Aufbau und
Pflege einer international bekannten Marke ,Universitat‘ bzw. ,Hochschule®
bewerten 87,1 % der Befragten als (eher) wichtig. Aktivititen, die die Mar-
kenbildung und -weiterentwicklung (Branding) der eigenen Hochschule mit
Blick auf internationale Zielgruppen starken sollen, werden jedoch erst an
38,7 % der befragten Hochschulen durchgefiihrt, bei 23,7 % der befragten
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Hochschulen sind Marketingaktivitdten zugunsten einer Markenbildung in
Planung. Knapp ein Drittel der Befragten (31,2 %) gab an, dass es an ihrer

Hochschule keine diesbeziiglichen Aktivitdten gibt.”

Gefragt nach den Aspekten, die fiir die Markenbildung der Hochschule von

besonderer Bedeutung sind, stehen Studienqualitét (100 % Zustimmung) und

Forschung (87,6 %) an erster Stelle. Ebenso wird den Services (eher) hohe

Abb. 29
Bewertung der Wichtigkeit von Aufbau und Pflege einer international bekannten Marke

in %

Fiir wie wichtig erachten Sie im internationalen Marketing den Aufbau und die Pflege einer international
bekannten ,,Marke* Universitat?

31,2 Al 5.4

I |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
B Wichtig Eher wichtig Eher unwichtig [ Keine Angabe

n = 93; Frage wurde Vertretern aus dem Bereich Presse/Offentlichkeitsarbeit, Marketingbeauftragten und
Hochschulleitungen gestellt.

Abb. 30
Existenz von MalRnahmen zur Markenbildung
in %

Gibt es an lhrer Hochschule Aktivitaten, die die Marken-

bildung (das ,,Branding”) Ihrer Hochschule mit Fokus auf 6,5
internationale Zielgruppen stérken sollen?
23,7
H Ja Marketingaktivitaten zum institutionellen
Branding sind in Planung/in Entwicklung
Nein Keine Angabe
31,2

n = 93; Frage wurde Vertretern aus dem Bereich Presse/Offentlichkeitsarbeit, Marketingbeauftragten
und Hochschulleitungen gestellt.

! Die Universititen scheinen hier bereits aktiver zu sein: 57% der Vertreter von Universititen berichteten
von Aktivitaten zur Markenbildung in Bezug auf internationale Zielgruppen. Dem gegeniiber stehen
38% der Fachhochschulen, die sich jedoch haufig in der Planungsphase befanden (30 %).

100 %



58

Bedeutung fur die Markenbildung beigemessen (87,6 %). Weiterhin mes-
sen jeweils iber 80 % der Befragten den Faktoren Standort, Rankings und
Corporate Design eine (eher) grofie Bedeutung bei. Etwas weniger relevant
ist aus Sicht der Befragten die Region (mit immerhin noch 56,3 % Zustim-
mung) fiir das Branding der Hochschule.*

Vertiefend wurde nach potenziellen Alleinstellungsmerkmalen gefragt, mit
denen die Hochschulen im Sinne einer Markenbildung fiir sich werben.
Genannt wurden hier Aspekte wie Tradition, Internationalitdt, exzellente

Abb. 31
Bedeutsamkeit verschiedener Aspekte fiir internationale Markenbildung?

in %
Welche Aspekte sind fiir die Markenbildung Ihrer Hochschule besonders bedeutsam?

Bitte bewerten Sie
die nachfolgend
genannten Aspekte
im Hinblick auf ihre
Bedeutsamkeit fiir

Studienqualitat

Forschung

die (internationale) Standort
Markenbildung der
Hochschule. .

Rankings

Corporate Design
Region 25,0 375
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B GroRe Bedeutsamkeit Eher gering
Eher groR Geringe Bedeutsamkeit

n = 16; Frage wurde Vertretern aus dem Bereich Presse/Offentlichkeitsarbeit und Marketingbeauftragten
gestellt, sofern Aktivitaten mit Blick auf Markenbildung der Hochschule vorhanden waren.

%2 Diese Ergebnisse basieren auf den Angaben von lediglich 16 Befragten.
3 Gefragt wurden nur Vertreter aus den Bereichen Marketing oder Presse/Kommunikation,
an deren Hochschulen bereits MaBnahmen zur Markenbildung umgesetzt werden.



und einzigartige Studiengdnge, herausragende Forschungsqualitit, eine
deutliche (Forschungs-)Profilbildung der Hochschule, einzelne Serviceange-
bote (zum Beispiel Betreuungsqualitit der Studierenden), aber auch Stand-
ortfaktoren (zum Beispiel die regional attraktive Lage).

/4.6 WIRKUNGSMESSUNG

Mafinahmen zur Erfolgskontrolle (Monitoring/Qualitatssicherung) der in-
ternationalen Marketingaktivitaten sind an etwa einem Viertel der befrag-
ten Hochschulen (22,5 %) bereits etabliert. 18,8 % der Hochschulen befinden
sich diesbeziiglich im Planungsprozess. Damit hat das Thema Erfolgskont-
rolle der Marketingaktivititen fiir zusammengefasst rund 40% der Hoch-
schulen handlungsleitende Relevanz. Etwa jede zweite Hochschule verfolgt
keine Aktivitdten oder Planungen zur Erfolgsbilanzierung bzw. zum Moni-
toring ihrer internationalen Marketingaktivitaten.*

Abb. 32
Existenz von MalRnahmen zur Erfolgskontrolle

in %

Existieren an der Hochschule MaBnahmen zur
Erfolgskontrolle (Monitoring/Qualitétssicherung) 1,6
der internationalen Marketingaktivitaten?

18,8
H Ja MaRnahmen zur Erfolgskontrolle
sind in Planung/in Entwicklung

Nein Keine Angabe

471

n =138; Frage wurde Vertretern aus dem International Office, Marketingbeauftragten und Hochschulleitungen
gestellt.

4 Universitaten (30 %) ergreifen haufiger MaRnahmen zur Erfolgskontrolle ihrer Marketingaktivitaten als
Fachhochschulen (16 %). Beriicksichtigt man zusatzlich diejenigen MaBnahmen, die in Planung sind, trifft
dies auf 45% der Universitaten bzw. 37% der Fachhochschulen zu.
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Sofern eine Erfolgskontrolle bereits stattfindet, handelt es sich in der Regel
um retrospektive Befragungen von internationalen Studierenden und Wis-
senschaftlern oder um die Erhebung und Auswertung von Kennzahlen (wie
Mobilitatsstatistiken)* (siehe Abbildung 33).

Betrachtet man die Marketingaktivitaten, die iber die Erfolgskontrolle aus-
gewertet werden, sind dies vor allem die Teilnahme an internationalen Mes-
sen, die englischsprachige Website und der Auftritt in sozialen Medien.
Eine Mehrheit der im Bereich Erfolgskontrolle Aktiven — insgesamt eine
iiberschaubare Gruppe von n = 17 — nennt weiterhin Delegationsreisen und
Vor-Ort-Besuche sowie ihre Beratungsangebote. Die Erfolgskontrolle von
klassischen Marketingmaterialien wie Broschiiren findet vergleichsweise
seltener statt.

/4.7 DIGITALISIERUNG

Die Vertreter aus den Bereichen Presse, Kommunikation und Marketing
wurden auch zum Thema Digitalisierung befragt. Nur knapp jede zehnte
der befragten Hochschulen verfiigt Giber eine Digitalisierungsstrategie, die
den Einsatz digitaler Instrumente zur Unterstiitzung von Aktivititen biin-
delt, die der Erreichung der Hochschulziele — und hier insbesondere der In-
ternationalisierungsziele — dienen. Immerhin gut ein Drittel (37,2 %) der
Presse- und Marketingbeauftragten der befragten Hochschulen gibt an, dass
eine solche Strategie aktuell in Planung ist.”®

Was in der Untersuchung aus dem Jahr 2010 noch als Zukunftsinstrumen-
tarium galt, ist aktuell bereits fir fast jede zweite Hochschule von solcher
Relevanz, dass entsprechende Digitalisierungsstrategien entwickelt wur-
den oder in Planung sind. Daraus lasst sich allerdings nicht schlieflen, dass
digitale/internetgestiitzte Angebote derzeit bereits einen Schwerpunkt
des internationalen Marketing von Hochschulen in Deutschland bilden
(vgl. GATE-Germany 2010, S. 41).

%5 Hierzu liegen Angaben von lediglich 17 Befragten vor.
6 Aufgrund der geringen Fallzahlen ist hier eine Differenzierung nach Hochschultyp nicht sinnvoll.



61

Abb. 33
MaRnahmen zur Erfolgskontrolle
in %

Welche MaRBnahmen der Erfolgskontrolle werden an Ihrer Hochschule grundsitzlich eingesetzt?

Retrospektive Befragung von internationalen
Studierenden und Wissenschaftlern

Erhebung und Auswertung
von Kennzahlen

Weitere MaRBnahmen

Externe Evaluation

0% 10% 20%  30% 40% 50% 60% 70% 80%

n = 17; Frage wurde Vertretern aus dem International Office und Marketingbeauftragten gestellt, sofern Aktivita-
ten zur Erfolgskontrolle an der Hochschule vorhanden waren.

Abb. 34
Aktivitdten, die mittels Erfolgskontrolle einer Beurteilung unterzogen werden

in %

In Bezug auf welche Aktivitdten findet Erfolgskontrolle statt?

Internationale Messen
(auch virtuell)

Auftritt in sozialen Medien (Facebook,
Instagram, Snapchat etc.) und Blogs

Englischsprachiger
Internetauftritt

Vor-Ort-Besuche von Partnern,
Delegationsreisen

Beratung von internationalen Zielgrup-
pen (Mail, soziale Medien, Telefon etc.)

Print-Broschiire, -Faltblatter oder -Pro- 412
spekte fiir internationale Zielgruppen ’

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H Ja Nein Keine Kenntnis M Keine Angabe

n = 17; Frage wurde Vertretern aus dem Bereich Presse/Offentlichkeitsarbeit und Marketingbeauftragten
gestellt, sofern Aktivitaten mit Blick auf Markenbildung der Hochschule vorhanden waren.
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Abb. 35
Existenz einer Digitalisierungsstrategie
in %

Hat Ihre Hochschule eine
Digitalisierungsstrategie?

Gemeint ist eine Strategie hinsichtlich des

R L - 233
Einsatzes digitaler Instrumente zur Unterstiit- 233
zung von Aktivitaten, die der Erreichung der ’
Hochschulziele — und hier insbesondere der
Internationalisierungsziele — dienen.

H Die Strategie ist in
Planung/in Entwicklung 372
Nein Nicht bekannt B Keine Angabe

n = 43; Frage wurde Vertretern aus dem Bereiche Presse und Marketingbeauftragten gestellt.

Abb. 36
Akteure, die an der Ausarbeitung der Digitalisierungsstrategie beteiligt sind
in %

Welche Akteure waren (sind) an der Ausarbeitung der Digitalisierungsstrategie lhrer Hochschule beteiligt?

Hochschulleitung
Kommunikation/Presse
Marketing
Rechenzentrum/IT-Beauftragte
Dekan

Akademisches Auslandsamt
Studiengangsleiter

Leiter Forschungsprojekt

Leiter Graduiertenkolleg/-schule
Studiengangskoordinator
Prodekan

Andere

Keine Angabe

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60 % 70%

n = 20; Frage wurde Vertretern aus dem Bereiche Presse und Marketingbeauftragten gestellt, sofern an der
Hochschule eine Digitalisierungsstrategie vorhanden oder in Entwicklung war.
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Sofern eine solche Digitalisierungsstrategie bereits vorliegt, waren an ihrer
Ausarbeitung in der Regel die Hochschulleitung sowie Presse- und Marke-
tingbeauftragte beteiligt.””

Wenn digitale Instrumente fiir das Erreichen internationaler Marketingziele
zum Einsatz kommen, sind hiermit vor allem Akteure aus dem Bereich Kom-
munikation und Presse bzw. Marketingbeauftragte betraut.

%7 Dieses Ergebnis basiert auf den Angaben von lediglich 20 Befragten.

Abb. 37
Akteure, die mit digitalen Instrumenten an der Erreichung internationaler Marketingziele
beteiligt sind

in %

Welche Akteure sind an Ihrer Hochschule daran beteiligt, mit digitalen Instrumenten internationale Marketing-
ziele zu erreichen?

Kommunikation/Presse
Akademisches Auslandsamt
Marketing
Studiengangskoordinator
Rechenzentrum/IT-Beauftragte
Leiter Forschungsprojekt

Leiter Graduiertenkolleg/-schule
Studiengangsleiter
Hochschulleitung

Andere

Prodekan

Dekan

Keine Angabe

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
n = 43; Frage wurde Vertretern aus dem Bereiche Presse und Marketingbeauftragten gestellt.
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Auch im Zusammenhang mit dem Themenaspekt digitale internationale Mar-
ketingaktivititen war von Interesse, inwiefern und wie eine Abstimmung
zwischen den Hochschulebenen erfolgt. Nach Aussage der Befragten gibt es
hinsichtlich ihrer eigenen internationalen Marketingaktivitdten in der Regel
(noch) keine systematisierte Kommunikation und Abstimmung mit Akteuren,
die an der Realisierung digitaler Instrumente arbeiten (siehe Abbildung 38).

Abb. 38
Existenz einer systematisierten Abstimmung mit Akteuren,
die mit der Realisierung digitaler Instrumente befasst sind

in %

Findet hinsichtlich Ihrer Arbeit im internationalen

Marketing eine systematisierte Kommunikation 6
und Abstimmung mit Akteuren statt, die an der
Realisierung digitaler Instrumente arbeiten? 140
B Ja, eine systemati- Es sind keine Akteu-
sche Abstimmung re fiir Digitalisie-
findet statt rung bekannt
. ) 58,1
Nein, eine systema- Keine Angabe

tische Abstimmung
findet nicht statt

n = 43; Frage wurde Vertretern aus dem Bereiche Presse und Marketingbeauftragten gestellt.

Als problematisch fiir die Abstimmung zwischen den Akteuren, die mit der
Umsetzung des internationalen Marketing betraut sind, und denjenigen, die
an der Realisierung digitaler Instrumente — auch zur Unterstiitzung des in-
ternationalen Marketing — arbeiten, werden folgende Punkte genannt: unzu-
reichende strategische Vorgaben, mangelnde personelle Ausstattung sowie
Interessenkonflikte, etwa im Hinblick auf den Stellenwert von Dach- und
Submarken oder auch nationale und internationale Marketingstrategien.



/4.8 ERFOLGSFAKTOREN

Als wesentliche Faktoren fiir ein erfolgreiches internationales Marketing identi-
fizierten die Befragten gute interne Abstimmungsprozesse bzw. die gute Quali-
tat der Zusammenarbeit in Teams und zwischen hochschulinternen Abteilungen.
Weiterhin wurden die monetire sowie personelle Ausstattung der Hochschulen,
die strategische Verankerung und Steuerung der Prozesse und das Vorhanden-
sein eines Corporate Designs als Erfolgsfaktoren genannt. Hingegen leistet nach
Ansicht der Befragten der Riickgriff auf das Know-how externer Dienstleister
keinen wesentlichen Beitrag zum Erfolg des internationalen Marketing.

Ausgehend von diesen von den Befragten genannten Erfolgsfaktoren fiir in-
ternationales Marketing lassen sich die Ergebnisse der Onlinebefragung wie
folgt einordnen:

/" Personelle Ausstattung: Weitgehend iibereinstimmend gehen die Befrag-
ten davon aus, dass die personelle Ausstattung starken oder jedenfalls
eher starken Einfluss auf den Erfolg des internationalen Marketing
nimmt. An etwa jeder vierten Hochschule sind aktuell jedoch hochs-
tens 0,5 Vollzeitdquivalente oder gar keine Personalstellen fiir dieses
Aufgabengebiet eingeplant. Die Vorgédngeruntersuchung von 2010 hat-
te eine Ausstattung von im Schnitt zwei Stellen als angemessen fir die
Bewiltigung der Internationalisierungsziele ermittelt. In diesem Sin-
ne ist hier durchaus noch ,Luft nach oben“.

/ Finanzielle Ausstattung: Das monetdre Budget ist aus Sicht der Mehr-
heit der Befragten ein zentraler Faktor fiir ein erfolgreiches internati-
onales Marketing. Der Umstand, dass an den Hochschulen héufig kei-
ne dedizierten Mittel fiir internationale Marketingzwecke vorhanden
sind und die Gelder oftmals aus verschiedenen Quellen zusammenge-
tragen werden miissen, ist daher eher als erfolgskritischer Faktor zu
werten.
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/  Existenz einer zentralen koordinierenden Stelle fiir internationales Marketing:
Zwei von drei Befragten sehen in der Existenz einer zentralen koor-
dinierenden Stelle eine gewichtige Voraussetzung fiir den Erfolg des
internationalen Marketing. Dem gegeniiber steht der Befund, dass an
nur etwa einem Drittel der befragten Hochschulen eine solche Posi-
tion (oder auch mehrere) existiert, die fiir die strategische Steuerung

Abb.39
Einfluss verschiedener Aspekte auf den Erfolg des internationalen Marketing
in %

Bitte bewerten Sie, wie stark die folgenden Aspekte aus lhrer Erfahrung den Erfolg des internationalen
Marketing an lhrer Hochschule beeinflussen:

Personelle Ausstattung

Finanzielle Ausstattung

Existenz einer zentralen koordinierenden Stelle
fiir alle Belange des internationalen Marketing

Personliche Faktoren und Netzwerke (z. B.
Qualitat der Zusammenarbeit in Teams oder
zwischen Abteilungen)

Existenz strategischer Ziele fiir das internati-
onale Marketing der Hochschule (z. B.in Form
einer Marketingstrategie)

Abstimmung mit hochschulinternen
Akteuren und Partnern

Beriicksichtigung eines Corporate Designs bei
der Durchfiihrung von Marketingaktivitaten

Abstimmung mit hochschulexternen Akteuren
(z. B.andere Hochschulen, Kooperationspartner,
wissenschaftliche Einrichtungen etc.)

Ruickgriff auf Know-how von externen Dienstleis-

tern (z. B. kommerzielle Marketingagenturen)

Andere

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Starker Einfluss Eher wenig Einfluss B Nicht vorhanden/trifft nicht zu
Eher starker Einfluss Kein Einfluss B Keine Angabe

n = 117; Frage wurde Vertretern aus International Office, dem Bereich Presse/Offentlichkeitsarbeit und Marke-
tingbeauftragten gestellt.
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des internationalen Marketing verantwortlich ist. Hier besteht eine
deutliche Diskrepanz.

Abstimmung mit hochschulinternen Akteuren und Partnern: Rund 85 % der
Befragten erachten ein koordiniertes Vorgehen innerhalb der Hoch-
schule fiir notwendig, sollen die internationalen Marketingmafinah-
men von Erfolg gekront sein. Dies verdeutlichen die Ergebnisse zum
vorhandenen Abstimmungsbedarf mit einzelnen Ebenen der Hoch-
schule und dem im Verhiltnis dazu als relativ gering bewerteten Auf-
wand. Von der Leitungsebene tiber das Akademische Auslandsamt, die
Bereiche Marketing, Presse und Kommunikation, die Fakultaten und
Fachbereiche bis in einzelne Studiengdnge hinein wird der Abstim-
mung mit allen Beteiligten eine hohe Bedeutung fiir den Erfolg des in-
ternationalen Marketing zugeschrieben. Besondere Bedeutung kommt
in diesem Zusammenhang personlichen Faktoren und Netzwerken zu,
wie die Befragten mehrheitlich zu Protokoll gaben, da diese die Qua-
litat der Zusammenarbeit und Abstimmung mafigeblich beeinflussen
konnen. Als mitunter problematisch fiir eine funktionierende Abstim-
mung zwischen allen Ebenen sehen die Befragten vornehmlich die Tat-
sache, dass (zu) viele Beteiligte (mit heterogenen Bediirfnissen) in die
Prozesse involviert sind, wihrend eine klare Institutionalisierung von
Abldufen und Zustandigkeiten fehlt. Die Mehrheit der Befragten gab
an, dass an ihrer Hochschule keine Aktivititen oder MafSnahmen exis-
tieren, die die Abstimmung der Akteure des internationalen Marketing
unterstiitzen. Lediglich knapp ein Viertel der Befragten berichtete von
solchen Strukturen, die den regelméfligen Austausch ermoglichen.

Existenz strategischer Ziele fiir das internationale Marketing: Mehr als zwei
Drittel der Befragten schreiben einer klaren strategischen Ausrichtung
des internationalen Marketing einen deutlichen Einfluss auf den Er-
folg zu. Die meisten Hochschulen haben Internationalisierungsstra-
tegien erarbeitet und diese nehmen mafigeblichen Einfluss auf die
Arbeit. Allerdings verfiigt nur etwa jede dritte Hochschule tiber eine
explizite internationale Marketingstrategie bzw. hat internationale As-
pekte in eine allgemeine Marketingstrategie eingebettet. Sofern vor-
handen, schlagen sich diese Strategien auch deutlich in der Umsetzung
der internationalen Marketingaktivititen nieder. Insofern sind diese
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Strategiebildungsprozesse durchaus von nachhaltigem Nutzen und
nicht ,fiir die Schublade bestimmt*.

Die Beriicksichtigung eines Corporate Designs bildet fiir die Mehrheit der be-
fragten Hochschulen ebenfalls einen zentralen Erfolgsfaktor. In diesem Zu-
sammenhang ist auch bedeutsam, dass fast 9o % der Befragten es als
(eher) wichtig ansehen, das Branding der eigenen Hochschule mit Fo-
kus auf internationale Zielgruppen zu starken. Allerdings wurden erst
an etwa jeder dritten Hochschule Aktivitaten, die die Markenbildung
der Hochschule insbesondere mit Blick auf internationale Zielgruppen
unterstiitzen, umgesetzt. In Planung sind diese immerhin bei etwa je-
der vierten Hochschule.

Dass die deutliche Mehrheit der Befragten externen Dienstleistern bzw.
der Unterstiitzung durch externes Know-how nur wenig Einfluss auf den
Erfolg ihrer Marketingaktivitdten zugesteht, ldsst sich moglicherweise so
interpretieren, dass in den letzten Jahren eine deutliche Professionali-
sierung erfolgt ist und in den Hochschulen die Potenziale fiir erfolgrei-
ches internationales Marketing grundsatzlich vorhanden sind.
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Insgesamt wurden acht Fallstudien durchgefiihrt. Die Auswahl der Hoch-
schulen erfolgte auf Basis der Befunde der Onlineerhebung und telefoni-
scher Interviews mit Experten®.

Mit den Fallstudien sollte ein moglichst breites Spektrum der Hochschul-
landschaft abgedeckt werden. Beriicksichtigt wurden:

/ Hochschulen unterschiedlicher Grofie
/ unterschiedliche Hochschultypen

/ verschiedene Standorte, auch mit Blick auf die Nachfrage-
situation

/ Hochschulen, die im Verbund werben
/ Universitéten, die iiber die Exzellenzinitiative geférdert werden
/ Hochschulen mit unterschiedlichem Facherprofil

Insbesondere sollten solche Hochschulen besonders berticksichtigt werden,
die sich nach eigenen Angaben bewusst mit dem Thema Hochschulmarke-
ting auseinandersetzen.

Abb. 40
Anzahl der Studierenden (national und international) an den betrachteten Hochschulen

Technische Hochschule Wildau 3100 44 Arzahiinationaleistidierende
Hochschule Offenburg  [3:960 | 540 Anzahl internationale Studierende
Hochschule Bonn-Rhein-Sieg 6.720 1.280
Universitat Mannheim 10.1‘69 1.831
Albert-Ludwigs-Universitat Freiburg : 20.000 4.000
Georg-August-Universitat Gottingen : 27.497 : 3.959
Technische Universitat Berlin 25.400 6.600
RWTH Aachen : 35‘961‘ 8.556
| |

0 5.000 10.000 15.000 20.000 25.000 30.000 35.000 40.000 45.000 50.000

28 Insgesamt wurden zehn qualitative Experteninterviews durchgefiihrt. Befragt wurden Mitarbeiter aus
International Office, Hochschulleitung, Marketing und Presse aus vier Universitaten und sechs Fachhoch-
schulen. Die Interviews fanden im Zeitraum 23. Mai bis 7.Juni 2016 statt.



Griindungsjahr:1946

32.000 Studierende,
davon 6.600 international (21%)

Facherprofil: Natur- und Technik-
wissenschaften in Verbindung mit
Planungs-, Wirtschafts-, Sozial- und
Geisteswissenschaften

Griindungsjahr: 1870

44.517 Studierende,
davon 8.556 international (19 %)

Facherprofil: Natur- und Ingenieur-
wissenschaften, Geo- und Geistes-
wissenschaften, medizinische Facher

Griindungsjahr:1995

8.000 Studierende,
davon 1.280 international (16 %)

Facherprofil: Wirtschafts- und Sozial-
wissenschaften, Geistes- und Kultur-
wissenschaften, Rechtswissenschaft
sowie Mathematik und Informatik

Griindungsjahr: 1457

24.000 Studierende,
davon 4.000 international (17 %)

Facherprofil: Geistes-, Wirtschafts-,
Natur- und Ingenieurwissenschaften
sowie Medizin, Jura und Theologie

Hochschulen, die letztlich in die Fallstudien einbezogen wurden, sind:

Griindungsjahr:1737

31.456 Studierende,
davon 3.959 international (13 %)

Facherprofil: Geistes- und
Naturwissenschaften sowie Rechts-,
Wirtschafts- und Sozialwissenschaf-
ten, Medizin

Griindungsjahr: 1946
12.000 Studierende,

davon 1.831 international (15%)

Facherprofil: Wirtschafts- und Sozial-
wissenschaften, Geistes- und Kultur-
wissenschaften, Rechtswissenschaft
sowie Mathematik und Informatik

Griindungsjahr:1991

4.044 Studierende,
davon 944 international (23 %)

Facherprofil: Ingenieur- und Verwal-
tungswissenschaften, betriebswirt-
schaftliche Studiengdnge

Griindungsjahr: 1964

4.500 Studierende,
davon 540 international (12 %)

Facherprofil: Technik, Wirtschaft
und Medien
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Die Erhebung der Fallstudien an den acht Hochschulen verlief ganztégig. Es
fanden Einzelgesprache und Gruppendiskussionen statt. Die Einzelgespra-
che richteten sich an die Leitung des International Office bzw. des Akademi-
schen Auslandsamtes, gegebenenfalls zusammen mit dem fiir internationa-
les Marketing zustandigen Mitarbeiter.

Themen

/ Struktur des International Office/Akademischen Auslandsam-
tes und Platzierung des internationalen Marketing

/ Strukturierungsprozess, Arbeitsaufteilung, Aufgaben, Ablaufe

/ Zusammenarbeit/Koordination zwischen zentraler und
dezentraler Ebene

/ Abstimmung und Wissenstransfer

/ Erfahrungen mit der Arbeit der Fakultdten und Fachbereiche
beziiglich des internationalen Marketing

/,lessons learned” (der Weg dahin und noch offene Mafinahmen)

Ferner gab es jeweils ein Einzelgesprach mit der Hochschulleitung, dem Vize-
prasidenten oder dem Prorektor Internationales.

Themen
/ Internationalisierungsstrategie der Hochschule
/ Bedeutung des internationalen Marketing an der Hochschule
/ Akzeptanz des internationalen Marketing

/ Abgrenzung des internationalen Marketing gegeniiber For-
schungsmarketing und nationalem Hochschulmarketing

/ Zielsetzung des internationalen Marketing

/ Struktur und Personalpolitik



/ Einschédtzung zum derzeitigen Stand und Perspektiven fiir die
zukiinftige Weiterentwicklung

Es folgte eine Gruppendiskussion mit Mitarbeitern aus den Bereichen Presse/
Kommunikation, Internet/Digitalisierung sowie Mitarbeitern, die fiir Mate-
rial und Auflendarstellung der Hochschule zustandig sind.

Themen
/ Beschreibung der Aufgaben
/ Zusammenarbeit mit der Hochschulleitung
/ Koordination mit Fakultiten
/ Erfahrungen, positive/negative Einschdtzungen

Zu einer weiteren Gruppendiskussion waren drei bis fiinf Vertreter der Fakul-
taten und/oder Fachbereiche geladen.

Themen

/ Akzeptanz des internationalen Marketing im eigenen
Fachbereich

/ Mafinahmen (dezentral) im Rahmen des internationalen
Marketing

/ Ausrichtung dieser Mafinahmen

/ Erfahrungen (Erfolge/Misserfolge mit dem internationalen
Marketing)

/ Beschreibung der Koordination mit der zentralen Struktur (In-
ternational Office/Akademisches Auslandsamt, Presse/Kommu-
nikation etc.)

/ Bedarf an Betreuung, Koordination mit der zentralen Struktur
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Anschlieflend trafen sich Vertreter des International Office bzw. Akademi-
schen Auslandsamtes, des internationalen Marketing, der Fakultiten sowie
teilweise Mitarbeiter aus den Bereichen Presse/Kommunikation bzw. der Lei-
tungsebene zu einer Diskussionsrunde. Hieran beteiligten sich bis zu zehn
Personen.

Themen

/ Einschétzung des Bedarfs an internationalem Marketing
an der Hochschule

/ Akzeptanz des internationalen Marketing

/ Abgrenzung des internationalen Studierendenmarketing
gegeniiber Forschungsmarketing und nationalem Hoch-
schulmarketing

/ Bedarf/Notwendigkeit von Koordination und enger
Abstimmung

/ Strategien des Austauschs und Wissenstransfers
/ gelungene Beispiele

/ Herausforderungen

/ Zukunftsperspektiven und -wiinsche

Abschlief}end fand eine Feedbackrunde mit der Leitung des International
Office bzw. des Akademischen Auslandsamtes, dem Marketingbeauftragten
sowie gegebenenfalls der Leitungsebene statt.

Da die Thematik des digitalen Wissens- und Informationsmanagements in
den Fallstudien nur unzureichend beleuchtet werden konnte, wurde zusitz-
lich ein Interview mit Prof. Dr. Gregor Engels, Fachbereich Informatik an der
Universitat Paderborn, gefiihrt. Prof. Engels ist spezialisiert auf software-
technische Fragestellungen der digitalen Transformation und Sprecher des
Forschungsschwerpunktes ,Digitale Zukunft".
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/5.1 INTERNATIONALISIERUNGS-
STRATEGIE

~

~

~

~

~

~

Die Diskussion um eine Internationalisierungsstrategie regt den Austausch
zwischen den verschiedenen Akteuren der Hochschule — vor allem der zentra-
len und dezentralen Struktur —an. Insofern ist mit der Entwicklung und Wei-
terentwicklung von Internationalisierungsstrategien auch ein Prozessnutzen
innerhalb der Hochschule verbunden.

Um ausreichend Akzeptanz der Internationalisierungsstrategie zu gewahr-
leisten, ist ein partizipatives Vorgehen angebracht, das alle relevanten Akteu-
re mitnimmt.

Die Internationalisierungsstrategie sollte die groRRe Linie vorgeben, nicht aber
die Initiativen der einzelnen Fakultdten oder Arbeitsgruppen beschneiden.

Die Definition einer Internationalisierungsstrategie dient der Herausbildung
eines Alleinstellungsmerkmals und damit der Scharfung des eigenen Pro-
fils. Im internationalen Wettbewerb kann ein klares Profil den Wiedererken-
nungswert einer Hochschule fordern.

Die Internationalisierungsstrategie kann gegebenenfalls auch direkte Part-
ner auf dem Campus (zum Beispiel Forschungseinrichtungen oder An-Institu-
te) und/oder in der Region (zum Beispiel Stadtmarketing, Unternehmen und
Verbande) involvieren und damit einen Beitrag zu einem breiteren internati-
onalen Portfolio leisten.

Die Definition und stringente Umsetzung einer Internationalisierungsstrate-
gie kann dazu beitragen, Ressourcen effizienter einzusetzen, indem sich die
Hochschule beispielsweise auf ein bestimmtes qualitatives Profil oder eine
Weltregion fokussiert. Gerade (kleinere) Hochschulen mit weniger Ressour-
cen kénnen hiervon profitieren.
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Wie die Ergebnisse der Onlinebefragung zeigen, kommt der gezielten strate-
gischen Ausrichtung von Internationalisierung an den Hochschulen ein ho-
her Stellenwert zu. Viele Hochschulen haben sich in den letzten Jahren mit
der Definition einer Internationalisierungsstrategie auseinandergesetzt; nur
wenige halten eine solche nicht fiir zwingend notwendig, um die jeweilige
Hochschule im internationalen Wettbewerb zu positionieren. Der Verzicht
auf eine Internationalisierungsstrategie setzt voraus, dass die Hochschule
auf die Effizienz ihrer dezentralen Strukturen und das internationale En-
gagement der Fakultdten, Fachbereiche und der einzelnen Wissenschaftler
zdhlen kann.

Obgleich die Ergebnisse der Onlinebefragung darauf hinweisen, dass die
meisten Hochschulen iber eine Internationalisierungsstrategie verfiigen
bzw. diese sich in Entwicklung befindet, zeigen die Fallstudien, dass eine
solche Strategie nicht von Beginn aller Internationalisierungsbemiihungen
an als zwingend erforderliche Grundlage fiir eine internationale Ausrich-
tung zu sehen ist. So die Hochschule Bonn-Rhein-Sieg:

Die Hochschule Bonn-Rhein-Sieq sieht sich in einer Phase der Internationa-
lisierung, in der es (noch) nicht sinnvoll ist, sich wesentlich auf bestimmte
Ziellcinder, Regionen oder Fachbereiche zu konzentrieren, um hieraus eine
umfassende Internationalisierungsstrategie zu entwickeln. Internationali-
sierung funktioniert iiber begeisterte Kollegen, heift es, und deren persén-
liche Kontakte zu Hochschulen im Ausland. Um gleichzeitig eine gewisse
Steuerung zu gewdihrleisten, definiert der Hochschulentwicklungsplan Zie-
le, Visionen und Projekte fiir die vier zentralen Sdulen Lehre, Forschung,
Transfer und gesellschaftliche Verantwortung. Die Auswahl der Partner
und Léinder ist dabei vor allem fachlich begriindet und qualitdtsorientiert
und weniger an regionalen Schwerpunkten ausgerichtet.

Ein solches Vorgehen bewihrt sich sicherlich an vergleichsweise kleinen
Hochschulen, da hier die Abstimmung zu bestimmten MafSnahmen und Vor-
gehensweisen in tiberschaubaren Arbeitsgruppen moglich ist. Gleichwohl
zeigen die Fallstudien, dass dieses Modell nicht von allen Hochschulen die-
ser Groflenordnung gewahlt wird.



An der Hochschule Offenburg hat man sich beispielsweise bewusst dafiir ent-
schieden, eine Internationalisierungsstrategie zu definieren — nicht zuletzt um
durch fokussiertes Beziehungsmanagement Ressourcen zu sparen. Um dieses
Ziel zu erreichen, legt man der Internationalisierungsstrategie klare Qualitéts-
merkmale zugrunde, das heifit, man konzentriert sich, zum Beispiel bei der
Anwerbung internationaler Studierender, auf Schwerpunktregionen und be-
stimmte Hochschulen, die unter Qualitatsaspekten ausgesucht wurden.

Da fiir die verschiedenen internationalen Masterprogramme nur eine be-
grenzte Anzahl an Studienpliitzen zur Verfiigung steht, mochte man diese
an gute Kandidaten vergeben, von denen ein erfolgreicher Abschluss des
Studiums zu erwarten ist. Hierfiir werden die Abschlussnoten der Absol-
venten nach ausldindischen Hochschulen erfasst, um auf dieser Grundlage
eine Art Ranking ausldndischer Hochschulen zu erstellen. Auf diesem Weg
lassen sich Hochschulen identifizieren, an denen es lohnt, entsprechende
Marketingmafsnahmen zu lancieren. In diesem Vorgehen sieht man einen
wichtigen Beitrag zur Positionierung der Hochschule im internationalen
Wettbewerb und zur Umsetzung einer Internationalisierungsstrategie. Ver-
antwortlich fiir die Umsetzung ist eine Arbeitsgruppe der Studiengangslei-
ter, die von einigen Kollegen unterstiitzt wird.

Die Vizeprasidentin der Universitdt Gottingen ist iberzeugt, dass Hochschul-
marketing im internationalen Rahmen nur funktionieren kann, wenn eine
Internationalisierungsstrategie die Ziele vorgibt. Im Zuge der Ausarbei-
tung einer solchen Internationalisierungsstrategie hat man sich entschieden,
auch die Studieninhalte auf ihre internationale Ausrichtung zu iiberpriifen,
um damit die Internationalisierung der Curricula voranzutreiben.

Begonnen haben die Aktivitdten zur Entwicklung einer hochschulweiten In-
ternationalisierungsstrategie mit der Antragstellung im Rahmen der Exzel-
lenzinitiative 2010. Die Fakultiten haben hier ihre eigenen Entwicklungs-
pline beigesteuert und neben dem Aspekt der Forschung, den man bereits
definiert hatte, vor allem Belange der Lehre und Studierendenmobilitdit
berticksichtigt. 2013 hat man diese Internationalisierungsstrategie verab-
schiedet; allerdings kamen schon zu diesem Zeitpunkt weitere Aspekte wie
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MafSnahmen im Kontext von Digitalisierung und Infrastrukturentwicklung
hinzu. 2014 und 2015 wurden die Standortentscheidungen evaluiert und
anschliefsend wurde damit begonnen, die deutschen Studierenden und ihre
internationalen Kompetenzen zu iiberpriifen. Auf dieser Grundlage und zur
qualitativen Verbesserung des internationalen Studienangebots erfolgte
eine Internationalisierung der Curricula. Mithilfe einer neu geschaffenen
Projektstelle wurden die Curricula der einzelnen Fakultdten auf ihre Inter-
nationalitdt hin iiberpriift und iiberarbeitet. In den einzelnen Fakultditen
wurden Professoren als ,change agents“ benannt, die mit allen Akteuren,
vom Dekan bis zur Studierendengemeinschaft, notwendige Reformen der
Curricula erarbeiteten.

An der Universitdt Mannheim kam man zunichst lange ohne Internationa-
lisierungsstrategie aus, bis man sich dazu entschied, den Internationali-
sierungsprozess durch universitdtsweit verankerte Leitlinien zu forcieren.
Auslosendes Moment waren hierbei auch zunehmend Nachfragen aus den
Fakultdten nach Unterstiitzung durch die zentrale Ebene der Hochschule,
die die Fakultédten fiir die Umsetzung ihrer internationalen Aktivitdten be-
notigten. Erst eine Bestandsaufnahme all dessen, was die Universitat Mann-
heim im Bereich Internationales ohnehin schon leistete, und eine Besinnung
auf das, was die Hochschule zu bieten hat, fithrten implizit auch zur Defini-
tion einer Internationalisierungsstrategie.

Uber die Jahre hatten sich in den einzelnen Fakultiiten unterschiedliche
MafSnahmen etabliert, die zur Rekrutierung internationaler Studierender
oder zur Bewerbung englischsprachiger Masterstudiengdnge eingesetzt
wurden. Der Ruf nach einem einheitlichen Vorgehen und Branding sowie
nach Unterstiitzung durch die zentrale Struktur wurde laut.

Die Hochschulleitung reagierte darauf, indem sie die Uberarbeitung des
Corporate Designs der Universitdt mit Blick auf dessen internationale Wir-
kung in der Kommunikationsabteilung veranlasste. Die Koordinatoren fiir
Internationales der einzelnen Fachbereiche, Vertreter des Akademischen
Auslandsamtes und der Abteilung Kommunikation setzten sich zusam-
men, um herauszufinden, was das Alleinstellungsmerkmal der Universitdit



Mannheim ausmacht, welche Zielgruppen in welchen Weltregionen man
ansprechen will und kann und wie sich die Konkurrenz aufstellt. Parallel zu
diesem Prozess wurde durch das Akademische Auslandsamt und die Fach-
bereiche mit der Konzeption einer zentralen Internationalisierungsstrate-
gie begonnen. Sowohl die Erarbeitung der Internationalisierungsstrategie
als auch die Erstellung der Materialien und Medien des Corporate Designs
wurden intern mit allen relevanten Akteuren abgestimmt.

An der RWTH Aachen sieht man allein aufgrund der Grofle der Universitat
die Notwendigkeit, eine klare Internationalisierungsstrategie als Richtwert
bzw. Orientierungshilfe zu definieren. Gleichzeitig wird Wert darauf gelegt,
nicht die vielen Initiativen einzelner Hochschullehrer und Arbeitsgruppen
zu beschneiden, die internationale Forschungskooperationen und Studie-
rendenaustausch pflegen. Bei der Entwicklung der Strategie wurde auf ein
partizipatives Vorgehen und eine méglichst hohe Ubereinstimmung mit den
Zielen der Professoren und anderer Beteiligungsgruppen geachtet. In Aa-
chen schitzt man den enormen Erkenntnisgewinn, der sich aus der Diskussi-
on um eine Internationalisierungsstrategie ergeben hat. Der enge Austausch
der Akteure auf zentraler wie dezentraler Ebene habe das Wissen um die
Belange des jeweils anderen gestarkt.

An der Universitat Gottingen hat man ebenfalls erkannt, dass die Fakultats-
mitglieder die eigentlichen Akteure der Internationalisierung sind und des-
halb auch einen gewissen Handlungsspielraum bendtigen, um eigene Pro-
jekte und Initiativen umzusetzen. Das bedeutet: Lenkung ist zwar wichtig,
hat aber durchaus Grenzen. Bei der Entwicklung einer Internationalisie-
rungsstrategie wurden alle Partner auf dem Campus involviert.

Innerhalb der Internationalisierungsstrategie wird den Fakultditen und
Arbeitsbereichen eine gewisse Flexibilitit zugestanden, wie weit sie die
zentralen Vorgaben konkret umsetzen wollen. Gleichzeitig wird an einer
internationalen Marketingstrategie gearbeitet, die alle Partner auf dem
Campus einbindet, um damit — vor allem im Forschungsmarketing — ge-
stirkt auftreten zu kénnen. Dies sind die drei Max-Planck-Institute, das
Leibniz-Institut fiir Primatenforschung (Deutsches Primatenzentrum — DPz)
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und das Deutsche Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt (DLR), Standort Géttin-
gen. Uber das Gremium Géttingen Council werden die einzelnen Elemente
der Internationalisierungsstrategie mit den aufleruniversitiren Akteuren
abgestimmt.

Bei der Umsetzung der Internationalisierungsstrategie spielt auch die Perso-
nalpolitik eine nicht unerhebliche Rolle, wie folgendes Beispiel der Techni-
schen Hochschule Wildau zeigt:

An der Technischen Hochschule Wildau werden bei Berufungsentscheidun-
gen auch Aspekte wie die internationale Vernetzung und Publikationen
im internationalen Kontext beriicksichtigt. Professoren der W-Besoldung
werden fiir internationale Aktivitditen finanziell ,belohnt“ oder es wird ver-
langt, Vortrdge im Rahmen von Berufungsverfahren in englischer Sprache
zu halten, um auf diese Weise die Kompetenz der zukiinftigen Kollegen,
in internationalen Studiengdngen unterrichten zu kénnen, sicherzustellen.
Auf diese Weise wird Internationalitdt in den Fakultdten etabliert. ,Unse-
re Hochschullehrer miissen unseren vielen internationalen Studierenden
im Seminar wie auch in jeder Situation auf dem Campus in englischer
Sprache begegnen kénnen. Englischsprachige und interkulturell sensibi-
lisierte Kollegen sind fiir uns ein wichtiger Beitrag zum internationalen
Marketing an unserer Hochschule®, so der Prisident der Technischen Hoch-
schule Wildau.
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/5.2 VERORTUNG DES
INTERNATIONALEN MARKETING

/ Bei der Verortung des internationalen Marketing sind zwei grof3e Linien er-
kennbar: Entweder existiert eine Personalstelle fiir internationales Marke-
ting, die die vielfdltigen Aufgaben steuert. Diese Person ist dann zum Beispiel
dem International Office zugeordnet oder direkt der Hochschulleitung unter-
stellt. Oder aber es existiert eine Arbeitsgruppe, die die verschiedenen Belan-
ge und Ziele der unterschiedlichen Zielgruppen koordinieren soll.

/ Internationales Marketing stellt eine wichtige Querschnittsaufgabe iiber alle
Ebenen der Hochschule hinweg dar. Dialog und Abstimmung zwischen den
verschiedenen Strukturen sind notwendig, um Marketing bedarfsgerecht zu
gestalten. Zentral gesteuerte Marketingprozesse konnen unter Umstanden
die ,,Silo-Struktur” der Hochschule aufweichen.

/ Die Fakultaten alleine sind der Aufgabe, eigene Studienangebote und For-
schungskooperationen zu vermarkten, nicht gewachsen. Sie benétigen hierzu
die Unterstiitzung durch die zentrale Struktur der Hochschule.

/ Fiir kleinere Hochschulen scheint sich das Modell zu bewahren, nationales
und internationales Marketing in einer Person zu biindeln, die der Hochschul-
leitung direkt unterstellt ist. Dies ermdglicht kurze Abstimmungswege und
einen direkteren Zugriff auf Ressourcen.

/ Die konkrete Auseinandersetzung mit der internen Organisationsentwick-
lung der Prozesse und Aktivitaten im internationalen Marketing bedeutet fiir
alle Beteiligten einen Erkenntnisgewinn.

/ Internationales Marketing wird von den Hochschulen zunehmend als inter-
nationales Beziehungsmarketing verstanden.

/ Marketing mittels der AuBenstrukturen der Hochschulen bietet sich in der Re-
gel nur fiir die groBen Hochschulen an, die iiber entsprechende Ressourcen
verfiigen. Dies ermoglicht ihnen einen Wettbewerbsvorteil, vor allem bei der
Rekrutierung internationaler Studierender.
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Die Themen Internationalisierung und Strategiebildung sind an den deut-
schen Hochschulen angekommen, ihre organisatorische Verortung und
praktische Umsetzung werden aber unterschiedlich gehandhabt. An einigen
Hochschulen hat es aufwendige Umstrukturierungsprozesse gegeben, die
zur Neuregelung von Zustandigkeiten und Aufgabenverteilungen gefiihrt
haben. Solche ,change“Prozesse wurden teilweise mithilfe externer Unter-
stiitzung umgesetzt.

Wie die Fallstudien gezeigt haben, betreiben Hochschulen zunehmend Stu-
dierendenmarketing und -rekrutierung auch im Bachelorbereich. Damit re-
agieren sie auf rickldufige Studierendenzahlen und die Verdanderungen in
der Nachfrage bestimmter Studiengédnge. Vor allem solche Fakultiten, die
sich starker dem internationalen Wettbewerb stellen (miissen), leiden un-
ter einer fehlenden marketingorientierten Unterstiitzung. Diese beginnt
schon mit der richtigen Namenswabhl fiir einen internationalen Studiengang,
umfasst aber auch Aspekte wie englischsprachige Materialien und Web-
auftritte. Gleichzeitig sind fur diejenigen, die sich um internationales Mar-
keting kiitmmern, die Erfahrungen der einzelnen Fakultiten auflerordent-
lich wichtig. Hieraus ergibt sich die Notwendigkeit, den Austausch zwischen
zentraler und dezentraler Ebene zu verstetigen und klare Aufgabenbereiche
und Abldufe zu definieren.

Die Beispiele der Universitat Freiburg und der TU Berlin zeigen, dass es von
Vorteil ist, wenn die Hochschulleitung die Bedeutung einer solchen Struk-
turgebung erkennt und Ressourcen hierfiir freigibt, um die Etablierung ge-
eigneter Modelle zu férdern:

Die Universitdt Freiburg hat in einem eineinhalb Jahre dauernden, itera-
tiven Verfahren den Bereich des International Office umstrukturiert, Auf-
gaben neu verteilt und in dem neuen Konstrukt eine Position fir interna-
tionales Marketing verankert. Ausschlaggebend fiir den weitreichenden
Verdnderungsprozess war die Initiative des Rektors, das Ressort Interna-
tionales selbst zu verantworten, da er es als Querschnittsaufgabe der ge-
samten Universitdtsgemeinde sieht. Im Prorektorat Lehre wurde daraufhin
das Studierendenmarketing angesiedelt und beim Prorektor fiir Forschung



das Forschungsmarketing. Begriindet wird diese Zuordnung damit, dass
das Studierendenmarketing stark mit dem konkreten Lehrangebot ver-
kniipft ist, wihrend das Forschungsmarketing eine eindeutig fachliche Zu-
weisung zur Forschung an den einzelnen Fakultditen verlangt. Innerhalb
des Studierendenmarketing wurde eine Projektstelle (70 %) fiir internatio-
nales Marketing geschaffen. Fiir das Forschungsmarketing steht diese Ent-
scheidung noch aus.

An der TU Berlin entschied man sich dagegen, internationale Marketingmaf3-
nahmen in einer einzigen Person zusammenzufiihren, und richtete statt-
dessen eine Arbeitsgruppe ein, die mit den entsprechenden Befugnissen
ausgestattet ist. Diese Matrix-Organisation erachtet man als Chance, die ver-
schiedenen Belange der einzelnen Akteure angemessen berticksichtigen und
umsetzen zu kénnen.

Abb. 41
Verortung internationales Marketing an der Universitat Freiburg

Prodekan Lehre Prodekan Forschung

/ Studierendenmarketing / Forschungsmarketing
/ internationales Marketing

An der TU Berlin gab es, angestofsen von der Vizeprdsidentin fiir Internati-
onales und Lehrkrdftebildung, einen grofien Umstrukturierungsprozess, der
die Zustdindigkeiten im Rahmen der internationalen Arbeit der Universitt
neu geregelt hat. Zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Studie war geplant,
das Akademische Auslandsamt, die Stabsstelle fiir Aufsenbeziehungen, das
Erasmus-Mundus-Biiro und das Studienkolleg unter einem Dach, dem Be-
reich Internationales/International Affairs, zu vereinen. Das internationale
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Marketing wird nicht einer einzelnen Person zugeordnet, sondern einer Ar-
beitsgruppe aus allen vier Unterabteilungen.

Damit soll gewdihrleistet werden, dass die verschiedenen Zielgruppen, die
von den vier Abteilungen bedient werden, im Marketing tatscichlich beriick-
sichtigt werden. Man sieht aber auch die Gefahr, dass das Marketing zu
wenig gesteuert wird. In diesem Fall will man nachjustieren und das inter-
nationale Marketing mit einer Personalstelle ausstatten.

Abb. 42
Arbeitsgruppe Internationales Hochschulmarketing an der TU Berlin

Studienkolleg Akademisches

Auslandsbiiro

Arbeitsgruppe
Internationales
Hochschul-
markteing
Stabsstelle fir
Erasmus Mundus AuRenbeziehungen

Presse- und Offentlichkeitsarbeit, Studienbiiro, Zulassungsstelle etc. wer-
den vom Bereich Internationales/International Affairs fiir relevante Auf-
gaben und Leistungen je nach Bedarf und Kontext angefragt. So ist ge-
widhrleistet, dass das in diesen Abteilungen vorhandene Know-how bei den
internationalen Aktivitdten der TU Berlin Beriicksichtigung findet.



Fiir eine Aufteilung der unter Hochschulmarketing fallenden Aufgaben auf
mehrere Personen hat man sich an der RWTH Aachen entschieden.

An der RWTH Aachen existiert das Dezernat Internationale Hochschulbe-
ziehungen, dem drei Abteilungen zugeordnet sind, die sich mit den inter-
nationalen Belangen der Universitdt befassen. In der Abteilung Betreuung
ist das internationale Marketing verortet. Man entschied sich fir dieses
Modell, da man die Internationalitiit der Hochschule tiber ein ausgesuch-

tes Beziehungsmanagement steuert, das Schwerpunktlinder und -regionen
definiert.

Laut Onlinebefragung teilen sich das International Office (Erstellung von
Printprodukten wie Broschiiren, Faltblatter oder Prospekte fiir internatio-
nale Zielgruppen, die Teilnahme an internationalen Messen sowie die Be-
ratung von internationalen Zielgruppen) und die Presseabteilung (soziale
Medien wie Facebook, Instagram, Snapchat etc., Blogs, Newsletter, englisch-
sprachiger Internetauftritt) den Bereich Marketing. Damit die Angebote
von International Office und Presse die Fakultdten auch erreichen, wurden
an vielen Hochschulen Beauftragte oder Referenten fiir Internationales be-
nannt. Idealerweise stehen diese in engem Austausch mit dem International
Office. Wie die Fallstudien zeigten, funktioniert das jedoch nicht tiberall in
ausreichendem MafSe. Da es meist keinerlei Anreiz fir die Internationalisie-
rungsbeauftragten gibt, ist das Engagement begrenzt.

Auch an der Hochschule Offenburg erkannte man — nach vielen Jahren, in de-
nen man sich zunehmend internationaler aufstellte —, dass eine Neuordnung
von Verantwortungen und Aufgaben angebracht war. Hier entschied man
sich bewusst fiir die Etablierung eines Marketingbeauftragten, bei dem die
Faden zusammenlaufen.

An der Hochschule Offenburg entstand bereits in den 1990er Jahren, noch
bevor der Bologna-Prozess angestofsen wurde, der erste internationale,
englischsprachige Masterstudiengang. Wihrend die Fakultit die wissen-
schaftliche Verantwortung fiir sich beanspruchte, wurde gleichzeitig deut-
lich, dass man Marketingaktivititen anstrengen musste, wollte man den
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Bekanntheitsgrad des Studienangebots vergrifsern und weitere internati-
onale Programme lancieren. Die Unterstiitzung des Deutschen Akademi-
schen Austauschdienstes (DAAD) bei internationalen Marketingaktivititen
gab 1998 den Ausschlag fiir eine Neuordnung von Zustdndigkeiten und
Gremien.

Die Graduate School und das Akademische Auslandsamt — gleichzeitig um-
benannt in International Office — wurden unter einem Dach vereint: dem
International Center. Das heifst, die Graduate School als Institut, an dem
die englischsprachigen, internationalen Studiengdnge zu Hause sind, und
das International Office, das fiir alle notwendigen administrativen und lo-
gistischen Unterstiitzungsmafsnahmen sowie auch die Betreuung der in-
ternationalen Studierenden zustdindig ist, bilden als Einheit das Interna-
tional Center. Als wichtige Servicestelle im International Center ist eine
Marketingbeauftragte eingebunden. Sie steht in direktem Kontakt mit der
Graduate School und damit den Fakultdtsvertretern und auch dem Inter-
national Office.

Laut Onlineerhebung gibt es nur an ca. 35% der befragten Hochschulen
eine Position, die explizit dem internationalen Marketing zugeordnet ist.
Diese wiederum ist zu 50 % direkt der Hochschulleitung unterstellt und zu
42 % bei den Akademischen Auslandsdmtern angesiedelt. Das heifit, strate-
gische Entscheidungen, das internationale Marketing betreffend, werden in
der Regel innerhalb der zentralen Verwaltung gefallt, wofiir meist Vizeprasi-
denten oder Prorektoren fiir Internationales verantwortlich zeichnen.

An den beiden kleineren Hochschulen, Technische Hochschule Wildau und
Hochschule Bonn-Rhein-Sieg, ist die Personalstelle des Marketingbeauftragten
direkt dem Prdsidenten unterstellt. Dieses Modell hat sich in beiden Féllen
auch deshalb bewihrt, weil es Abstimmungen und Beschliisse im personli-
chen Austausch und in tiberschaubaren Arbeitsgruppen ermoglicht.

Die Hochschule Bonn-Rhein-Sieg hat beispielsweise die Personalstelle eines Be-
auftragten fiir Kommunikation und Marketing geschaffen, der sowohl das
nationale wie auch das internationale Marketing verantwortet. Die Prdsenz



dieses Beauftragten in den relevanten Arbeitsgruppen gewdahrleistet die
Steuerung wichtiger Marketingprozesse fiir die verschiedenen Akteure.

Abb. 43
Verortung des internationalen Marketing an der Hochschule Bonn-Rhein-Sieg

]

/ national
/ international

An der Technische Hochschule Wildau ist der Beauftragte fiir (nationales und
internationales) Marketing direkt dem Prasidenten unterstellt und iiber eine
entsprechende Arbeitsgruppe im standigen Austausch mit den fiir Internati-
onales zustdndigen Fakultdtsvertretern.

Die Abteilung Marketing ist dem Prdsidenten direkt unterstellt. Fakultdits-
vertreter wenden sich mit ihren Belangen an diese Abteilung; eine Geneh-
migung beispielsweise des benétigten Budgets fiir Marketingmafsnahmen
erfolgt dann auf kurzem Wege durch den Prdisidenten. In einer Arbeitsgrup-
pe entscheiden die delegierten Fakultiitsvertreter iiber internationale Mafs-
nahmen im internationalen Wirkungsbereich der Technischen Hochschule.

Neben dem Marketing, das intern positioniert und gesteuert wird, setzen
manche - vor allem aber die grofien — Hochschulen auch auf externe Struk-
turen bzw. den Riickgriff auf die eigenen Auflenstrukturen: Hochschulbezie-
hungen und externe Dependancen werden strategisch eingebunden, wie das
Beispiel RWTH Aachen zeigt:
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Da neben der Gewinnung exzellenter internationaler Master- und PhD-Stu-
dierender auch das Thema der Rekrutierung von Undergraduates zuneh-
mend an Bedeutung gewinnt, wurden neue Strategien entwickelt, um die
entsprechend qualifizierten Studierenden zu gewinnen. So wird im Dezer-
nat 2.0 — Internationale Hochschulbeziehungen - seit einigen Jahren erfolg-
reich der ,Fast Track Bachelor” fiir Studierende aus China und Russland
angeboten, um besonders begabte Kandidaten schneller fiir ein Studium
an der RWTH Aachen zuzulassen. Hierbei wird eng mit Schulen (vornehm-
lich deutsche Auslandsschulen) kooperiert, von denen man weifs, dass sie
sehr gute Schiiler hervorbringen. AufSerdem birgt die AufSenstelle des De-
zernats 2.0 in Peking einen entscheidenden Vorteil: Uber das sogenann-
te Verbindungsbiiro kénnen sich geeignete Bewerber aus China fiir eine
schnellere Zulassung an der RWTH Aachen bewerben und beispielsweise
Bewerbungsgesprdche direkt vor Ort durchgefiihrt werden.

Abb. 44
Einbeziehung der AuBenstrukturen in das internationale Marketing an der RWTH Aachen

Dezernat 2.0
Internationale

B Hochschul-
beziehungen
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/5.3 ABSTIMMUNGSPROZESSE

/ Eine funktionierende Abstimmung von Aktivitdten und Prozessen im
internationalen Marketing stellt einen zentralen Erfolgsfaktor dar.

/ Die meisten Hochschulen setzen nach wie vor auf den personlichen Aus-
tausch und diskutieren Erfahrungen und MaBnahmen in Arbeitsgruppen. Fiir
die kleineren Hochschulen scheint sich dieses Vorgehen zu bewahren, was
auch daran liegt, dass die Anzahl der verschiedenen Akteure begrenzt ist.

/ In diesen Arbeitsgruppen miissen Vertreter der zentralen wie auch der dezen-
tralen Ebene der Hochschule vertreten sein.

/ Wichtig ist, dass die jeweiligen Arbeitsgruppen fest etabliert sind, sich in
regelmaBigen Abstanden treffen und mit Entscheidungsbefugnissen
ausgestattet sind.

In den Hochschulen sind im Schnitt mindestens drei Ebenen mit internatio-
nalem Marketing befasst. Als wesentliche Erfolgsfaktoren des internationa-
len Marketing identifizierten die Befragten der Onlineerhebung gute interne
Abstimmungsprozesse bzw. die gute Qualitidt der Zusammenarbeit in Teams
bzw. zwischen hochschulinternen Abteilungen.

Erfahrungsaustausch und Prozesssteuerung gestalten sich fir kleinere
Hochschulen einfacher, da weniger Menschen mit den einzelnen Aufgaben
betraut sind und die Kommunikation dadurch direkter und einfacher funk-
tioniert. In kleinen Arbeitsgruppen werden auf kurzem Wege Erfahrungen
ausgetauscht und Entscheidungen gefillt. An der Hochschule Bonn-Rhein-Sieg
etablierte man hierzu das Core Team International und an der Hochschule
Offenburg den Ausschuss Internationales.

An der Hochschule Bonn-Rhein-Sieg werden die internationalen Belange
durch das Core Team International gesteuert. Jeder Fachbereich und wei-
tere Gliederungen entsenden Vertreter, aufSerdem sind der Vizeprdsident
fiir Internationalisierung und Diversitdt, der Leiter der Stabsstelle Kom-



munikation und Marketing, der Leiter des International Office und der Lei-
ter des Sprachenzentrums vertreten. Eine zentrale Aufgabe des Gremiums
ist der Informationsaustausch. An dieser Stelle werden auch Entscheidun-
gen dariiber getroffen, welche Marketingaktivitdten fiir welche Mafinahme
relevant und zielfiihrend sind. Der Leiter der Stabsstelle Kommunikation
und Marketing ist somit direkt informiert, wenn einzelne Fachbereiche in-
ternationale Aktivititen bis hin zur Konzeption eines internationalen Stu-
diengangs planen.

Die Hochschule Offenburg betreibt Austausch und Entscheidungsfindung tiber
ein Abstimmungsgremium, das iiber Entscheidungsbefugnisse auf Senats-
ebene verfiigt.

Im Ausschuss fiir Internationales sind der Leiter des International Centers,
der Leiter des International Office und der Marketingbeauftragte vertreten,
ebenso der Rektor, der Kanzler, der Leiter des Instituts fiir angewandte For-
schung, der Leiter des Sprachenzentrums und die Internationalisierungs-
beauftragten der Fakultiten. Das Gremium, das sich mindestens einmal
pro Semester versammelt, entspricht einem Senatsausschuss und hat da-
mit formal Geltung. Somit ist auch der direkte Austausch zwischen der
Rektoratsebene und dem International Center gegeben.
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/5.4 WISSENS- UND INFORMATIONS-
MANAGEMENT

/ Das Wissens- und Informationsmanagement stellt fiir viele Hochschulen
nach wie vor eine Herausforderung dar. Fiir kleinere Hochschulen gelingt dies
haufiger liber personlichen Austausch in entsprechenden Arbeitsgruppen.
GroRere Organisationen stoRen hier, aufgrund der Vielzahl der beteiligten
Akteure, an ihre Grenzen.

/ Die groBeren Hochschulen sehen die Notwendigkeit digital unterstiitzter
Werkzeuge fiir internes Informationsmanagement. Bislang bezieht sich Digi-
talisierung im Wissensmanagement im Wesentlichen auf das externe Umfeld
im Sinne des Customer-Relationship-Managements. Jedoch gibt es bis dato
keine standardisierten digitalen Losungen, die als interne Austauschplattform
nutzbar waren. Da der Markt recht klein ist, besteht seitens der Entwickler
unter Umstanden kein nennenswertes Interesse. Auch auf Hochschulseite
mangelt es eventuell an der Bereitschaft, entsprechend zu investieren.

/ Auch eine digitale Austauschplattform ist mit einer hohen zeitlichen Inves-
tition verbunden. Ohne die Pflege entsprechender Daten gibt es keinen Er-
kenntnisgewinn.

Die Fallstudien haben gezeigt, dass die Biindelung von Erfahrung und Wis-
sen an zentraler Stelle duflerst wichtig ist, da auf diese Weise Ressourcen
gespart werden kénnen und Abstimmungsprozesse reibungsloser ablaufen.
Der Austausch iiber Erfahrungen mit verschiedenen Marketinginstrumen-
ten und -mafinahmen oder auch mit potenziellen Partnerhochschulen ist
sinnvoll, aber bisher nur unzulianglich geregelt, wie die Gespriche im Rah-
men der Fallstudien zeigten.

Wihrend wie oben beschrieben die kleineren Hochschulen in persénlichen
Abstimmungsrunden agieren, wiinschen sich die groflen Hochschulen stan-
dardisierte Losungen, die zeitliche Ressourcen einsparen. Digitalisierungs-
aktivitaten der Hochschulen beziehen sich bislang allerdings vornehmlich
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auf den Umgang mit Studierenden und Partnern als Kunden im Sinne eines
Customer-Relationship-Managements. Social-Media-Instrumente, Suchma-
schinenoptimierung, ,massive open online courses“ (MOOCs) oder auch die
JVirtual Campus Tour“ richten sich an Interessierte und externe Informati-
onssuchende. Wie lassen sich aber hochschulintern unnétige Doppelstruk-
turen und Fehlinvestitionen vermeiden? Eine Digitalisierung der Abldufe
konnte die Effizienz des Hochschulmarketing sicherlich erhéhen.

Im Gesprich gibt Informatikprofessor Gregor Engels von der Universitat Pa-
derborn Folgendes zu bedenken:

Das Problem besteht darin, dass es bislang keine angemessenen digitalen
Losungen — also fertige Systeme — gibt und Entwickler weniq Interesse zei-
gen, da der Markt zu klein ist. Bereits existierende Wissensplattformen fiir
Unternehmen sind auf den Kontext Hochschule nur bedingt tibertragbar.
Ein ndchstes Problem besteht in der Notwendigkeit, eine solche Plattform
zu pflegen. Diesen Arbeitsaufwand wiirden die meisten Kollegen scheuen,
befiirchtet Prof. Engels: ,Wer nimmt sich die Zeit, bei der Riickkehr von ei-
ner Partnerhochschule, einem Symposium oder einer Hochschulmesse lan-
ge Kommentare und Empfehlungen zu formulieren?“ Die siloartigen Struk-
turen innerhalb der Hochschulen sind einem Austausch untereinander eher
hinderlich, eine transparente Kommunikationsstruktur und ein automati-
sierter Abgleich von Erfahrungen und Erkenntnissen nur schwer zu etablie-
ren. Der kontinuierliche Austausch zwischen den Akteuren der zentralen und
dezentralen Struktur der Hochschulen ist in den meisten Fillen zu gering
ausgeprdgt. Er wire aber notwendig, um Erfahrungen — zum Beispiel auf
einer digitalen Plattform - zu biindeln und fiir andere nutzbar zu machen.

Die Idee von ,MyUniMa“ an der Universitit Mannheim stellt einen ersten
Schritt in der digitalen Informationssammlung und -abrufbarkeit im Kon-
text effizienter Prozesssteuerung dar. Wiinschenswert wire es, solche Aus-
tauschplattformen auch fiir andere Prozesse der internationalen Zielberei-
che zu entwickeln.



Mithilfe der aus einem pAAD-Projekt entstandenen Open-DC-Technologie
der Freien Universitdt Berlin hat das Akademische Auslandsamt der Uni-
versitdt Mannheim zur Optimierung der Betreuung der internationalen
Studierenden und zur effizienteren Abwicklung der Arbeitsprozesse zo1o
begonnen, ,MyUniMa"“ zu entwickeln. Mittlerweile wurde das Webportal
zu einer zweisprachigen Informationsplattform ausgebaut, die internati-
onalen Vollzeit- und Austauschstudierenden sowie den Mannheimer Out-
goings eine ,all-in-one“Losung bietet. Die Plattform bietet fiir die Bereit-
stellung von Informationen erhebliche Vorteile gegeniiber der bisherigen
Kommunikation tiber Internetseiten, E-Mails und Broschiiren. Uber ,MyU-
niMa“ kénnen die wichtigsten Informationen fiir die einzelnen Nutzergrup-
pen konzipiert und zu den jeweils filligen Zeitpunkten zur Verfiigung ge-
stellt werden (Abarbeiten von ,Aufgaben”).

Wie aber geht man mit den internen Abstimmungsprozessen um? Konnte
hier ein internes ,MyUniMa“ greifen? Die Leiterin des Akademischen Aus-
landsamtes der Universitit Mannheim sagt hierzu:

,Wir haben zum 15. Januar zo1y eine Person eingestellt [direkt am Akade-

mischen Auslandsamt], die als ,Kommunikationsadministratorin‘ in den
kommenden vier Jahren die Informations- und Kommunikationsbedarfe
der von uns betreuten Zielgruppen sowie der betreffenden internen Stel-
len untereinander [dezentrale Auslandskoordination, Akademisches Aus-
landsamt, Studienbiiros etc.| eruieren und biindeln soll. Aktuell operieren
wir mit verschiedenen Systemen [ MyUniMa', ,Mobility Online’, ,Ersti“Por-
tal, Wiki‘ etc.]. Wir wiirden die Vielzahl an Systemen gerne reduzieren.
Aktuell findet ein internes Wissensmanagement iiber ein ,Wiki‘ statt, was
allerdings sehr schleppend verlduft. Mit der Verschlankung der Systeme
erhoffen wir uns eine zielgerichtetere Informationsweitergabe und (inter-
ne) Kommunikation.”



/5.5 QUALITATSMANAGEMENT

/ Es besteht der Bedarf, MarketingmaRBnahmen zu bilanzieren, um das inter-
nationale Marketing strategisch und effizient auszurichten. Nur wenige
Hochschulen verfiigen jedoch bisher liber geeignete Instrumente zur
Erfolgskontrolle.

/ Sofern MalRnahmen zur Erfolgskontrolle verfolgt werden, zeichnen sich zwei
Modelle ab: Eine eher quantitativ angelegte Auswertung von Kennzahlen
auf zentraler Ebene sowie eine eher qualitative Bewertung durch die Ausein-
andersetzung mit Erfahrungswerten in Arbeitsgruppen. Letzteres bietet den
Vorteil, unterschiedliche Perspektiven und Bediirfnislagen beriicksichtigen
zu kdénnen.

Die Hochschulgrofle kann einen erfolgskritischen Faktor hinsichtlich der
strategischen Steuerung des internationalen Marketing darstellen: Je gro-
Rer die Hochschule, desto mehr Akteure sind mit internationalen Belangen
befasst und umso schwieriger wird es in der Folge, internationales Marke-
ting zu steuern. Es besteht inzwischen ein ausgeprégtes Bediirfnis, die ein-
zelnen Marketingmafinahmen zu bilanzieren, um auch das internationale
Marketing strategisch und effizient auszurichten. Schliefilich greifen nicht
alle Botschaften und Mafinahmen in allen Regionen und Kontexten glei-
chermaflen. Oftmals fithren die einzelnen Fakultdten eine Vielzahl an Maf3-
nahmen durch, deren Erfolg oder Misserfolg an zentraler Stelle jedoch nicht
ankommt. Umgekehrt verfiigen die International Offices tiber Erfahrungs-
wissen im Umgang mit internationalen Aktivitdten, das von den Fakultdten
nur bedingt abgerufen wird.

Mafinahmen zur Erfolgskontrolle und Qualitéatssicherung, die im Rahmen
der Fallstudien und Onlinebefragung genannt wurden, beschranken sich
vornehmlich auf retrospektive Befragungen von internationalen Studie-
renden und Wissenschaftlern oder auf die Erhebung und Auswertung von
Kennzahlen. Wirkungsmessung bezieht sich vor allem auf die Teilnahme an
internationalen Messen sowie auf die englischsprachige Website und den



Auftritt in sozialen Medien. Manche Hochschulen beschrieben zudem ihre
Bemiihungen, Probleme oder Herausforderungen strukturiert zu identifizie-
ren und anzugehen. Hierzu werden geregelte, standardisierte Prozesse de-
finiert, mittels derer Qualititsentwicklung gesichert wird. An der TU Berlin
versucht man mit der Matrix-Organisation des Bereichs International Af-
fairs und der hier eingerichteten Arbeitsgruppe Internationales Marketing
Wissenstransfer zu steuern und Qualitétssicherung zu betreiben. Da sich
in der Arbeitsgruppe Verantwortliche unterschiedlicher Zustidndigkeitsbe-
reiche und Zielgruppenansprachen zusammensetzen, ist sichergestellt, dass
alle relevanten Perspektiven und Bediirfnisse Beriicksichtigung finden. An
einigen Hochschulen fragt das International Office zudem Erfahrungen
auf Hochschulmessen ab und leitet die Ergebnisse an die Internationalisie-
rungsbeauftragten der Fakultdten weiter. Erfahrungen zu Hochschulpartner-
schaften werden eher ,informell“ unter den agierenden Wissenschaftlern
ausgetauscht.

An der Technischen Hochschule Wildau wird Qualitdtsmanagement tiber kleine,
tiberschaubare Arbeitsgruppen betrieben, die gleichzeitig auch fiir die Steu-
erung der einzelnen Mafinahmen und Prozesse zustandig sind.

An der Technischen Hochschule Wildau hat man einen sogenannten Quali-
tdtszirkel eingerichtet. Dieser setzt sich aus Vertretern der Fakultdten und
Arbeitsbereiche, den Vizeprisidenten, dem Prdsidenten, Dozenten, Vertre-
tern des Studierendenparlaments und jeweils zusdtzlich eingeladenen Per-
sonen zusammen. Sind strittige Themen im Rahmen des Qualitditszirkels
nicht lésbar, wird eine Arbeitsgruppe zusammengerufen. Zu den Ergebnis-
sen der jeweiligen Arbeitsgruppe wird kurz und knapp im Qualitdtszirkel
berichtet. Eine wichtige und auf diesem Weg ins Leben gerufene Arbeits-
gruppe ist die AG Internationalisierung. Hier treffen sich nun in regel-
mdfSigen Abstinden der Prisident, die Vizeprdsidenten, Mitarbeiter des
Akademischen Auslandsamtes und des Welcome Centers sowie die Spra-
chenbeauftragte. Sie befassen sich mit Fragen zum Betreuungsbedarf der
internationalen Studierenden, zu Unterstiitzungsmafsnahmen, Studierfd-
higkeit und Qualifikation der ausldndischen Studierenden. Vertreter der
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Fachbereiche, an denen die jeweiligen Aspekte relevant sind, nehmen an
der AG-Sitzung teil.

An der RWTH Aachen setzt man auf die Perspektive von auflen:

,Wir miissen wissen, wie wir im Ausland wahrgenommen werden und was

man uns zutraut®, gibt der Kanzler zu bedenken. So wurden schon mehr-
fach Umfragen bei internationalen Studierenden durchgefiihrt, die alle-
samt zur Verbesserung von Rekrutierung und Betreuung sowie vor allem
zur Zufriedenheit der internationalen Zielgruppen beitragen sollten. Die
Ergebnisse fliefsen wiederum direkt in die Gestaltung und Umsetzung von
Marketing- und BetreuungsmafSnahmen ein.

/5.6 ANREIZE DURCH BUDGET-
ZUTEILUNG

/ Um internationales Marketing zu betreiben, wird ein entsprechendes Budget
benétigt. Die finanzielle Ausstattung gilt an den Hochschulen als wichtiger
Erfolgsfaktor. In der Regel wird das Budget direkt von der Hochschulleitung
freigegeben.

/ Budget speziell fiir MaBnahmen im Rahmen von Hochschulmarketing wird
zum Teil auch extern akquiriert. Meist sind diese Gelder an bestimmte Aktivi-
tatsrahmen gebunden.

/ Die Internationalitdt einer Hochschule manifestiert sich auch in einem inter-
national ausgerichteten Personalmarketing. Zusatzliche finanzielle Mittel
sind hilfreich, um die Personalentwicklung zu internationalisieren. In der Re-
gel wird hier ,,von oben” gesteuert und mit Budget unterstiitzt.

/ Die Beantragung von Fordermitteln ist aufwendig. Um die Kollegen bei der
Antragstellung im internationalen Rahmen zu unterstiitzen, sind entspre-
chende personelle und/oder finanzielle Unterstiitzungsleistungen wirksam.



/ Die Einrichtung von An-Instituten kann hilfreich sein, um Mittel zu akquirie-
ren und sie flexibler fiir internationales Hochschulmarketing einzusetzen.

Wie die Ergebnisse der Onlinebefragung verdeutlichen, existiert an den
Hochschulen nur selten ein eigenes Budget fiir internationales Marketing.
Neben dem von der Hochschule bereitgestellten Budget werden jedoch auch
Drittmittel akquiriert. So werden in Mannheim Gelder aus dem Bund-Lan-
der-Programm zur Verbesserung der Studienbedingungen und Lehre auch
fir die Umstrukturierungsmafinahmen im Akademischen Auslandsamt ver-
wendet. Personal konnte aufgestockt und wichtige Projekte wie der Campus
International, die hochschulinterne Servicestelle in Sachen Ubersetzung und
Terminologie, konnten angeschoben werden. Auch Eu-Mittel werden, wie
zum Beispiel in Offenburg, eingeworben, die direkt oder indirekt dem in-
ternationalen Marketing zugutekommen. Die von der Alexander von Hum-
boldt-Stiftung und der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG) ausgelob-
ten Wettbewerbe im Rahmen der Initiative ,Research in Germany*“ stoflen
in den einzelnen Hochschulen wichtige Prozesse an, da sich strukturiiber-
greifend Kollegen Gedanken machen, welche innovativen Mafinahmen die
Internationalisierung ihrer Hochschule vorantreiben konnen. Die eingewor-
benen Gelder werden meist durch hochschuleigene Mittel aufgestockt.

An der TU Berlin erkannte man die Notwendigkeit, alle fiir internationale
Belange notwendigen Materialien ins Englische zu iibersetzen: ,Wie wol-
len wir renommierte internationale Gastdozenten fiir unsere Hochschule
gewinnen, wenn wir weder einen englischsprachigen Arbeitsvertrag noch
Reisekostenabrechnungen oder sonstige Verwaltungsdokumente auf Eng-
lisch anbieten kénnen?”, fragte man sich. Im International Office wurde
eine befristete Personalstelle geschaffen, durch die die Ubersetzung al-
ler relevanten Dokumente und Formulare ins Englische ermdéglicht wird.
Die finanziellen Ressourcen wurden von der Vizeprdsidentin fiir Internati-
onales und Lehrkrdftebildung bereitgestellt, da sie die Notwendigkeit sol-
cher MafSinahmen erkannt hatte.
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Auch an der RWTH Aachen erkannte man, dass Mittel zur Verfiigung gestellt
werden missen, um die Grundbedingungen fiir eine Internationalisierung
der gesamten Hochschule zu gewdhrleisten. Es wurden unter anderem Gel-
der fir Englischkurse bereitgestellt, die sich an nicht wissenschaftliches wie
auch wissenschaftliches Personal richten.

Zur Starkung internationaler Hochschulaktivititen nutzte man an der Uni-
versitat Gottingen Mittel aus der Exzellenzinitiative, um den Fakultdten kon-
krete Anreize zu bieten, sich intensiver an internationalen Mafinahmen zu be-
teiligen. Es wurden in allen Fakultiten Internationalisierungsbeauftragte eta-
bliert, die mit einem Fonds zur Kofinanzierung internationaler Mafinahmen
ausgestattet sind. So hat man alle involvierten Akteure aktiv eingebunden.

Auch fiir die Internationalisierung des wissenschaftlichen Personals bedarf
es finanzieller Unterstiitzung, wie der Vizeprasident fiir Internationales und
Diversitdt der Hochschule Bonn-Rhein-Sieg erklart:

,Wir wollen die Anzahl ausldndischer Lehrender steigern, doch sind inter-
nationale Stellenausschreibungen besonders aufwendig, und auch nach
der Einstellung benétigen diese Kollegen und Kolleginnen Unterstiitzung
und Betreuung. Dieser Zusatzaufwand soll durch gesonderte Mittel abge-
federt werden.”

Einen hohen Zeitaufwand bedeuten auch die Aktivitaten im Rahmen des For-
schungsmarketing. Antragstellungen sind meist aufwendig und verlangen
von den Beteiligten ein grofles zeitliches Engagement. Um die einzelnen Ak-
teure iiberhaupt erst tiber Ausschreibungen zu informieren und bei der Kon-
zeption von Antrdgen zu unterstiitzen, gibt es unterschiedliche Verfahren.
An einigen Hochschulen verfolgt und bewertet man Ausschreibungen inner-
halb der zentralen Struktur und leitet sie gegebenenfalls an die jeweiligen
Fakultdten oder Arbeitsgruppen weiter. Fiir die Antragstellung werden dann
beispielsweise zusatzliche Mittel freigegeben oder auch externe Dienstleis-
ter hinzugezogen. Umgekehrt haben aber auch Fakultéitsvertreter die Mog-
lichkeit, der Hochschulleitung die Teilnahme an einer Ausschreibung mitzu-
teilen und Budget fiir entsprechende Unterstiitzungsleistung zu beantragen.



In Berlin werden die Fakultiten bei Mafinahmen im internationalen Marke-
ting durch das Prasidium unterstiitzt.

An der TU Berlin versteht man gelebte Internationalitdt als wesentliches
Marketinginstrument zur Rekrutierung internationaler Wissenschaftler.
Impulse zur Realisierung dieses Anspruchs kommen im Wesentlichen aus
dem zentralen Bereich der Universitdt. Im Arbeitsbereich der Vizeprdsiden-
tin fiir Internationales und Lehrkrdftebildung verfolgt man entsprechende
Ausschreibungen und entscheidet in Absprache mit dem Bereich Internatio-
nales/International Affairs, inwieweit diese fiir die TU Berlin von Interesse
sind. Die relevanten Fakultdten holt man ins Boot und steuert den Antrags-
prozess — auch mit der notwendigen finanziellen Unterstiitzung. So regte
vor einigen Jahren die Zentrale Frauenbeauftragte einen Antrag im europd-
ischen Programm ,Marie Curie“ an. Mithilfe dieses Forderprogramms soll-
ten vielversprechende internationale Nachwuchswissenschaftlerinnen fiir
die TU Berlin gewonnen werden. Die Antragstellung iibernahm das Biiro
der Zentralen Frauenbeauftragten mit Unterstiitzung der Forschungsab-
teilung. Die Fakultiten wurden aufgerufen, den potenziellen Bewerberin-
nen einen Arbeitsplatz und entsprechende Unterstiitzung anzubieten. Das
Programm lduft nun bereits seit einigen Jahren mit grofsem Erfolg. Die TU
Berlin hat inzwischen ihren Eigenanteil und damit die Férderquote erhoht.
Die federfiihrende Unterstiitzung durch das Prdsidium sei notwendig, sol-
che groflen, universitditsweiten Mafinahmen zu konzipieren und umzuset-
zen, heifst es seitens der Vizeprdsidentin fiir Internationales und Lehrkrif-
tebildung.

Um das internationale Profil der Hochschule zu schirfen, erachtet man an
der Hochschule Bonn-Rhein-Sieg ein angemessenes Angebot englischsprachi-
ger Studienangebote fiir notwendig. Um die Kollegen in den Fakultdten ent-
sprechend zu motivieren, wurden finanzielle Anreize geschaffen:

Sogenannte ,matching funds“ (Eigenmittel der Fachbereiche werden durch
Mittel des Prdsidiums aufgestockt) wurden ausgeschrieben, um die sich die
einzelnen Fachbereiche bewerben konnten. Die Tatsache, dass der Antrag
vom jeweiligen Dekan des Fachbereichs unterschrieben sein muss, verhin-
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dert, dass es sich um eine ausschliefSlich von einer einzelnen Person getra-
gene Mafsnahme handelt. Die Antrdge kénnen auch ein Budget fiir Mar-
ketingmafSinahmen enthalten, die der Bekanntmachung des Studiengangs
im internationalen Rahmen dienen. Die Entscheidung iiber die jeweilige
Forderung wurde von einer Auswahlkommission getroffen, geleitet vom Vi-
zeprdsidenten fiir Internationalisierung und Diversitdt und paritdtisch be-
setzt mit Vertretern aller Fachbereiche sowie dem International Office und
dem Sprachenzentrum. Innerhalb eines Jahres konnte neben dem Aufbau
zweier neuer internationaler Studiengdnge auch das Interesse an Interna-
tionalisierungsmafSnahmen gesteigert werden.

Zahlreiche Mafinahmen, die die Internationalitit der Hochschulen ausma-
chen, wie zum Beispiel internationale Studiengdnge und Hochschulpartner-
schaften, verursachen einen erheblichen Mehraufwand fir die Mitarbeiter
der Hochschulen. Dies betrifft etwa die Lehre an der auslandischen Partner-
hochschule, die Beteiligung an Ausschreibungen zu verschiedenen Forder-
programmen und nicht zuletzt die zielfithrende Vermarktung der verschie-
denen Angebote. Es gibt Hochschulen, die hier nach Modellen suchen, die
die Kollegen entlasten, die Reaktionsschnelligkeit und Flexibilitat der Hoch-
schule erhohen und die Mittelverwendung generell flexibilisieren. Fiir eini-
ge Hochschulen stellt die Auslagerung und Biindelung dieser Aufgaben in
An-Instituten eine Losung dar.

Die Technische Hochschule Wildau hat ein An-Institut gegriindet, das
Wildau Institute of Technology, das englischsprachige Masterstudiengdinge
anbietet, die kostenpflichtig sind, vor allem aber den Bediirfnissen der aus-
ldndischen Studierenden gerecht werden. Die Qualititssicherung der Lehre
ist dennoch weiterhin an der Technischen Hochschule Wildau angesiedelt
und wird von den Professoren und Dozenten iibernommen. Ihre zuscitzliche
Arbeitsleistung in der Lehre und in der Forschung kann durch die Einnah-
men des An-Instituts kompensiert werden. Das An-Institut hat die Rechts-
form eines Vereins und darf keine Gewinne erzielen. Uberschiisse aus den
eingeworbenen Mitteln kénnen fiir Marketing und weitere Mafinahmen zur
Internationalisierung der Hochschule verausgabt werden.
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Auch die Hochschule Bonn-Rhein-Sieg entschied sich fiir die Griindung eines
An-Instituts, an dem auch das notwendige Marketing betrieben wird:

w

Die Hochschule Bonn-Rhein-Sieq unterhdlt ein sogenanntes ,2+2-Programm
mit einer chinesischen Partnerhochschule. Das heifst, zwei Jahre des Bache-
lorstudiums verbringen die chinesischen Gaststudierenden an ihrer Heimat-
hochschule und zwei Jahre an der Hochschule Bonn-Rhein-Sieg. Um diese
und weitere internationale Studiengdnge besser durchfiihren und vermark-
ten zu konnen, griindete man ein von der Hochschule Bonn-Rhein-Sieq recht-
lich unabhdngiges An-Institut, das als gemeinniitziger, eingetragener Ver-
ein durch seine Mitglieder, die zugleich Mitarbeiter der Hochschule sind, an
die Hochschule angebunden ist. Hier gehen die Beitrdige der chinesischen
Studierenden ein, woraus wiederum die zuscitzlichen Aktivitiiten, die tiber
direkt studienbezogene Veranstaltungen hinausgehen, finanziert werden
(zum Beispiel spezielle Tutorien, Orientierungsveranstaltungen, Betreuung,
Marketing). Unlingst konnte man im Rahmen eines Wettbewerbs tiberdies
Mittel der Otto Benecke Stiftung fiir die Durchfiihrung von Weiterbildungs-
mafinahmen fiir Migranten einwerben. Hierbei profitierte die Hochschule
von der Flexibilitdt eines privatrechtlich organisierten An-Instituts.

Zudem stellt das An-Institut der chinesischen Partnerhochschule ein er-
folgsorientiertes Budget fiir das Marketing vor Ort zur Verfiigung, bemes-
sen nach der Zahl der eingeworbenen Studierenden. Das An-Institut wird
als essenzieller Bestandteil der internationalen Marketingstrategie und als
durchaus ausbaufihig gesehen.
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/5.7 STANDORT-, REGION- UND
VERBUNDMARKETING

/ Hochschulen sehen zunehmend den Bedarf, sich liber die Hochschul-
grenzen hinaus bekannt zu machen. Stadt- und Regionalmarketing nehmen
an Bedeutung zu.

/ ,Institutional branding* fiir internationale Zielgruppen riickt in den Fokus
der Bemiihungen, wird aber bisher noch unzureichend durch gezielte Marke-
tingmalRnahmen umgesetzt.

/ In Grenzregionen bewahrt sich die Vermarktung der Internationalitat des
Standorts oder Verbunds. Gezieltes und gut koordiniertes Marketing der
verschiedenen Akteure soll fiir jede einzelne beteiligte Hochschule einen
Mehrwert schaffen.

/ Marketing im Verbund muss gut strukturiert sein. Die Konstituierung von
Arbeitsgruppen sowie die genaue Verteilung von Aufgaben und Zusténdig-
keiten sind entscheidende Erfolgsfaktoren fiir groR angelegte Initiativen.

Markenbildung und Branding erachtet man laut Onlineerhebung an den
befragten Hochschulen als sehr wichtig. Die Bedeutung von Studienquali-
tat (100 % Zustimmung), Forschung und Services (je 87,6 %) sowie Standort,
Rankings und Corporate Design (je 81,3 %) werden dabei besonders hoch be-
wertet. Eine vergleichsweise weniger grofie Rolle spielt aus Sicht der Befrag-
ten dagegen die Region (56,3 %). Dennoch zeigten die Fallstudien, dass man
sich zunehmend Gedanken macht, wie man die Hochschule tiber den Cam-
pus und die Stadtgrenzen, wenn nicht sogar Landesgrenzen hinaus sichtbar
machen kann und dabei auch gezielt die Vorteile der eigenen regionalen
Lage nutzt. Allerdings sind die Hochschulen bemiiht, selbst bei einem ge-
meinsamen Marketing im (regionalen) Verbund ihr Alleinstellungsmerkmal
sichtbar zu machen.



Fragestellungen diesbeziiglich sind: Wie erlangt unsere Hochschule einen
Wiedererkennungswert und wie kénnen wir in diesem Kontext die Region
als Marketingfaktor nutzen? Welchen Mehrwert haben unsere internatio-
nalen Studierenden von dem speziellen Standort unserer Hochschule? Und
wie hebt sie sich gegen die vielen anderen Konkurrenten in der Region ab?

Vor diesem Hintergrund hat sich die Markenbildung der Hochschulen er-
weitert — nicht die Hochschule alleine steht im Fokus, es sind ebenfalls die
Standorte, also die Stadt oder die Region, die mit vermarktet werden. Hierzu
sind eine gute Abstimmung der einzelnen Akteure untereinander und eine
sinnvolle Verteilung von Zustdndigkeiten und Aufgaben gefragt.

Welche Strukturen und Prozesse dem Standortmarketing zutraglich sind,
zeigen die folgenden Beispiele:

Im Rahmen der Uberlequngen zum Marketing der Hochschule und ihrer
Darstellung nach auflen ist man an der Universitit Géttingen zu der Uber-
zeugung gelangt, dass ein integratives Vorgehen, das alle Akteure auf dem
Campus wie auch die Stadt und das Land einbezieht, der einzig sinnvolle
Weg ist, um der Universitit und ihrem Standort Rechnung zu tragen. In-
ternational zu sein bezieht sich auf den gesamten Lebensraum der Stu-
dierenden und Lehrenden. Deshalb wurden alle Campus-Partner, die drei
Max-Planck-Institute, das Deutsche Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt und
auch das Deutsche Primatenzentrum, in die strategische Imageentwick-
lung einbezogen. Zusdtzlich wurde die Stadt als Partner gewonnen, ebenso
Vertreter des Landes Niedersachsen,; auch kmu, ein offenes Netzwerk von
Unternehmen und Wirtschaftsvertretern aus dem Grofsraum Siidnieder-
sachsen und Universitdtsvertretern, konnte in den Prozess integriert wer-
den. Zundchst strukturierte man die Kommunikation auf der politischen
Ebene und schuf ein Gremium bestehend aus Prdsidium, Biirgermeister,
Dezernenten und einem Vertreter der Niedersachsen Stiftung. Sie legten
die groben Leitlinien und Ziele fest. Auf der Arbeitsebene stimmen sich
derweil unterschiedliche Arbeitsgruppen ab, die sich klar definierten The-
men und Aufgaben widmen. Auch der Allgemeine Studierendenausschuss
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(AStA) wird eingebunden, auf der kommunalen Ebene sind Landrdite invol-
viert. Der hohe Vernetzungsgrad und die klare Aufgabenverteilung haben
bereits grofse Erfolge gezeitigt, die in der Stadt sichtbar sind.

Hochschulen, die an Landesgrenzen liegen, erweitern ihren Marketing-Ra-
dius tber staatliche Grenzen hinweg, wie sich beispielsweise in Offenburg
zeigt. Hier wird die Internationalitiat des Standortes genutzt. Den Studie-
renden steht mit der Einschreibung an der Universitdt automatisch auch
das Angebot der anderen Verbundsuniversititen offen. Damit erweitern
sich das fachliche Spektrum und die kulturelle Diversitit. Die grenziiber-
greifende Mobilitdt der Studierenden wird durch finanzielle Erleichterun-
gen gefordert.

Bereits seit 30 Jahren unterhdlt die Hochschule Offenburg Kooperationen
mit Universitditen und Hochschulen im Grenzbereich, also mit der Schweiz
und Frankreich. Weil viele dieser Kooperationen von einzelnen Personen
abhdngig waren und das Interesse insgesamt zurtickging, entschied man
sich zur Griindung einer festen Verbundstruktur. Die TriRhenaTech vereint
zahlreiche deutsche, schweizerische und franzésische Hochschulen. Ge-
meinsam vermarkten sie ihre Studienangebote und akquirieren Fordergel-
der, in der Regel eu-Mittel. Jede Hochschule kann hier mit ihrem spezi-
ellen Profil werben und dennoch den Verbund als zusdtzlichen Mehrwert
einsetzen. Gemeinsame Studienangebote sind vor dem Hintergrund von
Marketingzielen attraktiver als rein nationale Angebote, und das tiber die
Regionengrenzen hinaus. Klare Strukturen mit verschiedenen Entschei-
dungsgremien bilden die Grundlage fiir ein gemeinsames und wirkungs-
volles Marketing. So gibt es jeweils ein Gremium auf Rektorenebene so-
wie auf der Ebene der Forschungsbeauftragten und der Studiengangsleiter.
Die verschiedenen Belange werden hier abgestimmt und dann in einer Lei-
tungsrunde entschieden. Der Verbund ermdglicht stabile Kooperationen,
die Beteiligung vieler Partner mit unterschiedlichen Profilen und Angebo-
ten sowie die ressourcenschonende Umsetzung von Marketingaktivitditen.
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Die vorliegende Studie gibt einen Uberblick dariiber, wie das internationale
Marketing aktuell an deutschen Hochschulen strukturell verortet und perso-
nell umgesetzt wird. Ziel der Studie war es, den Status quo zur Umsetzung
und Verortung des internationalen Marketing an deutschen Hochschulen
zu beschreiben und Kennzahlen an Hochschulen zu erheben. Zudem soll-
ten Modelle zur Darstellung von exemplarischen Marketingstrukturen und
Marketingprozessen an Hochschulen beschrieben und Beispiele guter Pra-
xis, die sich auf Prozesse und Strukturen an Hochschulen verschiedenen
Typs stiitzen, dargestellt werden. Neben eigenen Primérerhebungen (quan-
titative Onlinebefragung, qualitative Interviews und Einzelfallstudien) wur-
de auf vorliegende Sekundardaten sowie die Ergebnisse von Workshops mit
GATE-Germany und Hochschulvertretern zuriickgegriffen.

ONLINEBEFRAGUNG

Mit der Onlinebefragung wurden vier verschiedene Befragungsgruppen an-
gesprochen (Hochschulleitung, Presse, Marketingbeauftragte und Internati-
onal Office bzw. Akademisches Auslandsamt). Die Ansprache erfolgte dabei
zielgruppenspezifisch, sodass die Befragten nur um Angaben zu den fir sie
relevanten Themenbereichen gebeten wurden.

Verortung und strategische Steuerung

Die Riickmeldungen der Befragten verdeutlichen, dass die strategische Ge-
samtsteuerung von internationalem Marketing an den Hochschulen nur sel-
ten in einer spezifischen Position festgelegt ist: An rund 57 % der Hochschu-
len existiert eine solche Position nicht. Etwa 35 % der Hochschulen haben
die strategische Gesamtsteuerung des internationalen Marketing klar in
einer Position festgelegt. An mehr als der Hilfte dieser Hochschulen liegt
diese im Verantwortungsbereich der Hochschulleitung. Akademische Aus-
landsdamter sind ebenfalls hdufig verantwortlich (42 %). Seltener sind Mar-
ketingabteilungen oder auch der Bereich Presse in die strategische Gesamt-
steuerung des internationalen Marketing involviert. Danach gefragt, wie die
Steuerung des internationalen Marketing an den Hochschulen erfolgt, zeigt



sich, dass eine Mischform aus zentraler Steuerung und dezentraler Aktivitat
vorherrscht. Von einer klaren ,top-down“-Steuerung oder auch einem reinen
,bottom-up“-Vorgehen berichteten jeweils rund 10 % der Befragten.

An den meisten Hochschulen existieren Internationalisierungsstrategien
(64 %) oder sie befinden sich im Planungs- bzw. Entwicklungsprozess (34 %).
Auch zeigen die Riickmeldungen aus den International Offices, dass existie-
rende Internationalisierungsstrategien mafigeblichen Einfluss auf die Arbeit
und die Internationalisierungsaktivitaten nehmen.

Wihrend somit das Bewusstsein fiir eine allgemeine strategische Ausrich-
tung der Internationalisierungsaktivititen an den Hochschulen insgesamt
hoch ist, berichteten die Befragten deutlich seltener von internationalen
Marketingstrategien. Hier interessierten sowohl genuin internationale Mar-
ketingstrategien als auch Kombinationen mit nationalen Marketingstrategi-
en. Etwa die Halfte der Hochschulen verfiigt tiber eine internationale Marke-
tingstrategie (30 %) oder sieht aktuell den Bedarf, an der Entwicklung einer
solchen Strategie zu arbeiten (20 %).

Akteure

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass internationales Marketing niemals nur
die Angelegenheit eines Bereichs der Hochschule ist, sondern immer meh-
rere Funktionsbereiche betrifft — bei 75% der befragten Hochschulen wa-
ren mindestens drei Akteure in das internationale Marketing eingebunden.
Aus Sicht der Befragten sind die International Offices die zentrale Stelle fiir
die Umsetzung des internationalen Marketing: 84 % der Befragten gaben
an, dass diese an ihrer Hochschule regelmiflig Aufgaben im internationa-
len Marketing tibernehmen. Doch auch die Hochschulleitungen sind hau-
fig in die operative Umsetzung des internationalen Marketing eingebunden
(60 %). Auch Kommunikation bzw. Presse (50 %) sowie der Organisationsbe-
reich Marketing (40 %) sind mit internationalem Marketing befasst. Dezent-
rale Akteure wurden ebenfalls, wenn auch im Vergleich seltener, genannt. So
berichtete etwa ein Viertel der befragten Hochschulvertreter von einer ope-
rativen Einbindung der Fakultiten/Dekane oder auch der Zusammenarbeit



im internationalen Marketing mit Studiengangsleitern, Studiengangskoor-
dinatoren oder Leitern von Forschungsprojekten.

Kommunikation und Abstimmung

Die Riickmeldungen der Befragten verdeutlichen, dass zwischen diesen Ak-
teuren sowie auch mit der Hochschulleitung zahlreiche Abstimmungsakti-
vitaten zum internationalen Marketing erforderlich sind. Das International
Office nimmt dabei an den meisten Hochschulen eine Schnittstellenfunk-
tion ein: Mit dem International Office wird der hochste Abstimmungsbe-
darf zum internationalen Marketing gesehen. Allerdings wird auch deutlich,
dass der Bedarf an Abstimmung des internationalen Marketing mit nahezu
allen involvierten Akteuren als hoch wahrgenommen wird: Auch der Bedarf
an Abstimmung mit der Hochschulleitung, den Bereichen Kommunikation
und Presse sowie Marketing und auch der Bedarf an Abstimmung mit de-
zentralen Akteuren (Studiengangskoordinatoren und Studiengangsleiter)
wird mehrheitlich als hoch eingeschitzt. Stellt man diesen Riickmeldungen
die Einschidtzungen der Befragten zum Abstimmungsaufwand gegeniiber,
wird deutlich, dass der Bedarf wesentlich héher ist als der wahrgenommene
Aufwand, sodass der Nutzen den Aufwand deutlich iberwiegt. Dafiir spricht
auch, dass die Befragten in der Abstimmung der Akteure miteinander einen
wichtigen Erfolgsfaktor fiir internationales Marketing erkennen.

Die Befragten, die von nur wenig Austausch zum internationalen Marke-
ting an ihrer Hochschule berichteten, wurden danach gefragt, mit welchen
Akteuren sie sich mehr Austausch wiinschen wiirden bzw. mit welchen Ak-
teuren sie den grofiten Bedarf an Austausch haben. Hier riickten die Hoch-
schulleitungen sehr deutlich in den Fokus: 61% der Befragten, die aktuell
keine oder nur wenig Abstimmung ihrer internationalen Marketingaktivita-
ten mit der Hochschulleitung haben, wiinschen sich hier mehr.

Herausforderungen bei der hochschulinternen Abstimmung liegen aus
Sicht der Befragten vornehmlich darin, dass viele Beteiligte mit heteroge-
nen Bediirfnissen in die Prozesse involviert sind, eine klare Institutionali-
sierung von Abldufen und Zustandigkeiten jedoch fehlt. Auch fehlen zum



Teil klare Strategien sowie personelle Ressourcen. Als ein weiterer proble-
matischer Aspekt bei Abstimmungsprozessen wurden Akzeptanzprobleme
genannt. So fehle einigen Akteuren das Bewusstsein fiir den Bedarf an In-
ternationalitdt, Marketing werde ,nur national verstanden. Deshalb wurde
der Bedarf an einem hochschulinternen ,Marketing fiir das Marketing“ be-
tont. Mit Marketing befasste Akteure sahen zudem Herausforderungen im
Hinblick auf zu leistende Uberzeugungsarbeit bzw. bei der Vermittlung der
Sinnhaftigkeit von MafSnahmen, nicht zuletzt da die Wirksamkeitsmessung
bzw. der Wirksamkeitsnachweis von Marketingaktivitaten schwierig sei.
Hier wiinschten sich die Befragten wiederholt eine hochschuliibergreifen-
de Strategie bzw. ein Verstandnis von internationalem Marketing als hoch-
schuliibergreifende Aufgabe.

In relativ deutlichem Gegensatz zu der Bedeutung, die der hochschulinter-
nen Abstimmung fiir den Erfolg des internationalen Marketing zugeschrie-
ben wird, steht, dass an nur wenigen Hochschulen Strukturen existieren, die
die Abstimmung der Akteure unterstiitzen. So berichtete lediglich ein Vier-
tel der Befragten, dass es an ihrer Hochschule Koordinatorentreffen, einen
Jour fixe, runden Tisch oder Ahnliches fiir internationales Marketing gibt.

Ausstattung

Etwa die Halfte der Befragten bewertete das fiir internationales Marketing
zur Verfiigung stehende Budget als zu gering, um damit die gesetzten In-
ternationalisierungsziele erreichen zu kénnen. Aus Sicht von etwa jeder
vierten der befragten Hochschulen ist das Budget angemessen. Auch wur-
de deutlich, dass dem Aufgabenbereich internationales Marketing an den
Hochschulen hiufig kein eigener Titel fiir Sach- und Projektkosten zugewie-
sen ist. Viele der Befragten konnten keine Angabe zu einem dedizierten mo-
netdren Sachkostenbudget fiir internationales Marketing machen. Dies gilt
selbst fiir die International Offices, die eine deutliche Schliisselposition bei
der Umsetzung des internationalen Marketing einnehmen. Ausgehend da-
von, dass ein quantitativer Vergleich der finanziellen Ausstattung zwischen
einzelnen Hochschulen aufgrund der verschiedenen Kontextbedingungen,
Studierendenzahlen, Hochschultypen etc. nur eingeschrankt moglich und



114

sinnvoll ist, wurden die Befragten um eine subjektive Einordnung ihres
Budgets fiir internationales Marketing gebeten. Hier zeigt sich, dass die ei-
gene (geringe) finanzielle Ausstattung von den beteiligten Akteuren eher als
die typische Situation angesehen wird: Die meisten Befragten gingen davon
aus, dass ihr Budget kleiner als an anderen Hochschulen oder vergleichbar

hoch/gering ist.
Markenbildung

Die Markenbildung bzw. das Branding der Hochschule ist fiir das internati-
onale Marketing von hoher Relevanz. Fiir 87 % der Befragten waren Aufbau
und Pflege einer international bekannten Marke ein wichtiges Marketing-
ziel. Demgegeniiber verfolgen jedoch nur knapp 40 % der Hochschulen be-
reits entsprechende Aktivitaten.

Wenn es darum geht, mit welchen Aspekten die Hochschulen an der Mar-
kenbildung ihres Hauses arbeiten und fiir sich werben, stechen die Studi-
enqualitat (100% Zustimmung) und Forschung (87,6 %) besonders hervor.
Aber auch den Services wird mehrheitlich eine eher hohe Bedeutung fiir die
Markenbildung beigemessen. Weiterhin mafien jeweils tiber 80 % der Be-
fragten den Faktoren Standort, Rankings und Corporate Design eine eher
grofle Bedeutung bei. Eine vergleichsweise etwas weniger grofie Rolle spielt
die Region fiir die Markenbildung der Hochschule.

Wirkungsmessung

An knapp jeder vierten der befragten Hochschulen werden Mafinahmen zur
Erfolgs- und Wirkungskontrolle der internationalen Marketingaktivitaten
umgesetzt. Weitere rund 20 % planen die Etablierung solcher Mafnahmen,
sodass fiir zusammengefasst etwa die Hilfte der Hochschulen das Thema
Erfolgskontrolle handlungsrelevant ist. Demgegeniiber verfolgt ebenfalls
etwa die Hélfte der Hochschulen keine entsprechenden Aktivitdten bzw. Pla-
nungen. Die wenigen Hochschulen, die bereits MafSinahmen zur Wirkungs-
messung umsetzen, fokussieren dabei vor allem auf die Bilanzierung ihrer
Teilnahme an internationalen Messen sowie auf digitale Angebote wie die
englischsprachige Website und den Auftritt in sozialen Medien. Als Instru-



mente werden dabei vor allem retrospektive Befragungen von internationa-
len Studierenden und Wissenschaftlern oder auch die Erhebung und Aus-
wertung von Kennzahlen (zum Beispiel Mobilitatsstatistiken) eingesetzt.

Digitalisierung

Nur wenige Hochschulen haben bisher eine Digitalisierungsstrategie er-
arbeitet, die auch die Bereiche Internationalisierung oder internationales
Marketing explizit umfasst. So ist eine Strategie, die sich mit dem Einsatz
digitaler Instrumente zur Unterstiitzung von Aktivitaten befasst, die der Er-
reichung der Hochschulziele — und hier insbesondere der Internationalisie-
rungsziele — dienen, bislang nur an knapp jeder zehnten der befragten Hoch-
schulen vorhanden. Das Thema ist jedoch durchaus von Relevanz, denn
mehr als ein Drittel der Befragten gab an, dass eine solche Strategie aktuell
in Planung ist. Aus den Erfahrungen der Hochschulen wird deutlich, dass an
der Ausarbeitung internationaler Digitalisierungsstrategien vor allem Hoch-
schulleitungen und der Bereich Presse und Kommunikation beteiligt sind.
Die konkrete Umsetzung digitaler Instrumente liegt hingegen vorrangig im
Verantwortungsbereich von Presse und Kommunikation sowie Vertretern
aus dem Bereich Marketing. Auch mit Blick auf den Themenzusammenhang
Digitalisierung und internationales Marketing wurde deutlich, dass bisher
an den Hochschulen nur wenig systematisierte Kommunikation bzw. Ab-
stimmung zwischen den beteiligten Akteuren stattfindet.

Erfolgsfaktoren

Als wesentliche Erfolgsfaktoren des internationalen Marketing benannten
die Befragten gute interne Abstimmungsprozesse bzw. die gute Qualitét der
Zusammenarbeit in Teams bzw. zwischen hochschulinternen Abteilungen.
Zudem wurden die monetare und die personelle Ausstattung der Hochschu-
len genannt. Auch der strategischen Verankerung und Steuerung der Prozes-
se wurden grofle Bedeutung beigemessen. Die Mehrheit der Hochschulen
sieht auch im Vorhandensein eines Corporate Designs einen deutlichen Er-
folgsfaktor fiir das internationale Marketing. Der Riickgriff auf Know-how
externer Dienstleister ist aus Sicht der Befragten nur ein unwesentlicher Er-
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folgsfaktor fiir internationales Marketing. Dies ldsst sich moglicherweise

so interpretieren, dass in den letzten Jahren eine deutliche Professionali-

sierung erfolgt ist und in den Hochschulen die Potenziale fiir erfolgreiches

internationales Marketing grundsitzlich vorhanden sind. Ordnet man die

Befunde der Onlinebefragung im Riickgrift auf diese Erfolgsfaktoren ein,

lassen sich folgende Ergebnisse zum Status quo des internationalen Marke-

ting festhalten:

/

~

~

~

Personelle Ausstattung: Die Verfiigbarkeit von Personal wird tiberein-
stimmend als mafigeblicher Erfolgsfaktor fiir das internationale Mar-
keting wahrgenommen. Dem gegentiber steht, dass an einigen Hoch-
schulen nur wenig oder gar kein Personal fiir dieses Aufgabengebiet
eingeplant bzw. verfiigbar ist. Zudem ist zu berticksichtigen, dass nur
an wenigen Hochschulen eigens auf internationales Marketing zuge-
schnittene Funktionsbereiche existieren.

Existenz einer zentralen koordinierenden Stelle fiir internationales Marke-
ting: Die deutliche Mehrheit der Befragten wertet es als erfolgsfor-
dernd, wenn das internationale Marketing durch eine zentrale koordi-
nierende Stelle unterstiitzt wird. Angesichts der aktuellen Situation an
den Hochschulen zeigt sich hier eine deutliche Diskrepanz, da solche
Funktionsstellen mehrheitlich fehlen, insbesondere an den befragten
Fachhochschulen.

Finanzielle Ausstattung: Das monetare Budget ist aus Sicht der Mehr-
heit der Befragten ein zentraler erfolgsfordernder Faktor. Der Um-
stand, dass an den Hochschulen hédufig keine dedizierten Mittel fiir in-
ternationale Marketingzwecke vorhanden sind und diese oftmals aus
verschiedenen Quellen zusammengetragen werden miissen, lasst sich
daher aktuell eher als erfolgskritischer Faktor fiir das internationale
Marketing festhalten.

Abstimmung mit hochschulinternen Akteuren und Partnern: Der hohe Stel-
lenwert einer gelungenen Abstimmung und Koordination des interna-
tionalen Marketing ergibt sich allein schon aus der Vielzahl der betei-



ligten Akteure. Diesem Befund steht gegeniiber, dass die Mehrheit der
Befragten angab, dass an ihrer Hochschule keine Aktivitaten oder Maf-
nahmen existieren, die die Abstimmung der im internationalen Mar-
keting tdtigen Akteure unterstiitzen. Lediglich knapp ein Viertel der
Befragten berichtete von Strukturen, die den regelméfligen Austausch
zwischen den beteiligten Akteuren erméglichen.

~

Existenz strategischer Ziele fiir das internationale Marketing: Die strategi-
sche Ausrichtung des internationalen Marketing an definierten Zielen
wird mehrheitlich als erfolgsfordernd wahrgenommen. Allerdings ver-
figt nur etwa jede dritte Hochschule iiber eine explizite internationale
Marketingstrategie bzw. hat internationale Aspekte in eine allgemeine
Marketingstrategie eingebettet, sodass die strategische Ausrichtung der
Marketingaktivitaten aktuell nur an einem Teil der Hochschulen einer
ausgewiesenen Marketingstrategie folgt.

~

Beriicksichtigung eines Corporate Designs bei der Durchfiihrung von Marke-
tingaktivitaten: Auch dieser Aspekt stellt fiir die Mehrheit der Hoch-
schulen einen Erfolgsfaktor des internationalen Marketing dar. In die-
sem Zusammenhang ist auch bedeutsam, dass fast 9o % der Befragten
es als (eher) wichtig ansahen, das Branding der eigenen Hochschule
mit Fokus auf internationale Zielgruppen zu stiarken. De facto werden
jedoch nur an etwa jeder dritten Hochschule Aktivitaten umgesetzt, die
die Markenbildung der Hochschule insbesondere mit Blick auf interna-
tionale Zielgruppen unterstiitzen.

FALLSTUDIEN

Insgesamt wurden acht Fallstudien durchgefiihrt. Die Auswahl der Hoch-
schulen erfolgte auf Basis der Erkenntnisse aus der Onlineerhebung und
der telefonischen Interviews. Mit den Fallstudien sollte ein moglichst brei-
tes Spektrum der Hochschullandschaft abgedeckt werden. Berticksichtigt
wurden Hochschulen unterschiedlicher Gréfle und fachlicher Ausrichtung,
unterschiedliche Hochschultypen, verschiedene Standorte, auch mit Blick
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auf die Nachfragesituation, Hochschulen, die im Verbund werben, und Uni-
versitdten, die iiber die Exzellenzinitiative geférdert werden. Zudem soll-
ten Hochschulen besonders berticksichtigt werden, die sich nach eigenen
Angaben bewusst mit dem Thema Hochschulmarketing auseinandersetzen.
Schlussendlich ausgewdhlt wurden: TU Berlin, RWTH Aachen, Universitét
Freiburg, Universitdt Gottingen, Universitit Mannheim, Hochschule Bonn-
Rhein-Sieg, Technische Hochschule Wildau, Hochschule Offenburg.

Internationalisierungsstrategie

Wie die Ergebnisse der Onlinebefragung zeigen, kommt der gezielten stra-
tegischen Ausrichtung von Internationalisierung an den Hochschulen ein
hoher Stellenwert zu. Die Definition und stringente Umsetzung einer Inter-
nationalisierungsstrategie kénnen dazu beitragen, Ressourcen effizient ein-
zusetzen, indem man beispielsweise auf ein bestimmtes qualitatives Profil
oder eine Weltregion fokussiert. Gerade Hochschulen mit wenig Ressour-
cen konnen hiervon profitieren. Die Diskussion um eine Internationalisie-
rungsstrategie regt den Austausch zwischen den verschiedenen Akteuren
der Hochschule — vor allem der zentralen und dezentralen Struktur — an. Im
internationalen Wettbewerb kann ein klares Profil den Wiedererkennungs-
wert einer Hochschule beférdern. Nur wenige Hochschulen halten eine In-
ternationalisierungsstrategie nicht fiir zwingend notwendig, um sich im in-
ternationalen Wettbewerb gut aufzustellen.

Verortung des internationalen Marketing

Die Themen Internationalisierung und Strategiebildung sind an den deut-
schen Hochschulen angekommen, ihre organisatorische Verortung und
praktische Umsetzung werden aber unterschiedlich gehandhabt. An einigen
Hochschulen hat es aufwendige Umstrukturierungsprozesse gegeben, die
zur Neuregelung von Zustandigkeiten und Aufgabenverteilungen gefiihrt
haben. Solche ,change“Prozesse wurden teilweise mithilfe externer Unter-
stiitzung umgesetzt. Zur Verortung des internationalen Marketing sind zwei
grofle Linien erkennbar: Entweder es existiert eine Personalstelle fiir inter-
nationales Marketing, die die vielfaltigen Aufgaben steuert. Diese Person ist



dann zum Beispiel im International Office verortet oder direkt der Hoch-
schulleitung unterstellt. Oder aber es existiert eine Arbeitsgruppe, die die
verschiedenen Belange und Ziele der unterschiedlichen Zielgruppen koor-
dinieren soll.

Fiir kleinere Hochschulen scheint sich das Modell zu bewihren, nationales
und internationales Marketing in einer Person zu biindeln, die wiederum
der Hochschulleitung direkt unterstellt ist. An einigen der untersuchten —
vornehmlich den eher groflen — Hochschulen wird internationales Marke-
ting zunehmend als internationales Beziehungsmarketing verstanden. Ein
zusitzliches Marketing tiber die Auflenstrukturen der Hochschule bietet
sich in der Regel nur fiir die groflen Hochschulen an, die tiber entsprechen-
de Netzwerke und Ressourcen verfiigen.

Abstimmungsprozesse

In den Hochschulen sind im Schnitt mindestens drei Ebenen mit internati-
onalem Marketing befasst. Erfahrungsaustausch und Prozesssteuerung ge-
stalten sich fiir kleinere Hochschulen etwas einfacher, da weniger Menschen
mit den einzelnen Aufgaben betraut sind und Kommunikation direkter
funktioniert. In kleinen Arbeitsgruppen werden Erfahrungen ausgetauscht
und Entscheidungen gefillt. In diesen Arbeitsgruppen miissen Vertreter der
zentralen wie auch der dezentralen Ebene der Hochschule vertreten sein.
Wichtig ist, dass die jeweiligen Arbeitsgruppen fest etabliert sind, sich in
regelmifiigen Abstdnden treffen und mit Entscheidungsbefugnissen ausge-
stattet sind.

Informations- und Wissensmanagement

Die Biindelung von Erfahrungen und Wissen an zentraler Stelle erweist
sich als duferst wichtig, da auf diese Weise Ressourcen gespart werden
konnen und Abstimmungsprozesse reibungsloser ablaufen. Der Austausch
iiber Erfahrungen mit verschiedenen Marketinginstrumenten und -mafi-
nahmen oder auch mit potenziellen Partnerhochschulen ist sinnvoll, aber
bisher nur wenig geregelt. Wahrend die kleineren Hochschulen in personli-
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chen Abstimmungsrunden agieren, wiinschen sich die groflen Hochschulen
standardisierte Losungen, die zeitliche und personelle Ressourcen einspa-
ren. Digitalisierungsaktivitiaten beziehen sich bislang allerdings vornehm-
lich auf den Umgang mit Studierenden und Partnern als Kunden im Sin-
ne eines Customer-Relationship-Managements. Social-Media-Instrumente,
Suchmaschinenoptimierung, MOOCs oder auch die ,Virtual Campus Tour*
richten sich an Interessierte und externe Informationssuchende. Schwierig
scheint es hingegen, hochschulintern Doppelstrukturen und Fehlinvestitio-
nen zu vermeiden. Einem digital unterstiitzten Wissensmanagement wird
das Potenzial zugeschrieben, die Effizienz des Marketing zu erhohen.

Qualitatsmanagement

Die besuchten Hochschulen sehen die Notwendigkeit, ihre Marketingmaf3-
nahmen zu bilanzieren, um das internationale Marketing strategisch und
effizient auszurichten. Oftmals fithren die einzelnen Fakultdten eine Viel-
zahl an Mafinahmen durch, deren Erfolg oder Misserfolg an zentraler Stelle
nicht ankommt. Umgekehrt verfiigen die International Offices tiber Erfah-
rungswissen im Umgang mit internationalen Aktivititen, das von den Fa-
kultaten mitunter nur bedingt abgerufen wird.

An einigen Hochschulen fragt das International Office Erfahrungen beziig-
lich Hochschulmessen ab, wertet diese aus und leitet die Ergebnisse an die
Internationalisierungsbeauftragten der Fakultiten weiter. Erfahrungen zu
Hochschulpartnerschaften werden eher ,informell“ unter den Wissenschaft-
lern ausgetauscht. An kleineren Hochschulen wird Qualititsmanagement
durch kleinere Arbeitsgruppen betrieben, die gleichzeitig auch fir die Steu-
erung der einzelnen Mafinahmen und Prozesse zustindig sind.

Anreize durch Budgetzuteilung

Die finanzielle Ausstattung gilt den Hochschulen als wichtiger Erfolgstaktor.
In der Regel wird das Budget direkt von der Hochschulleitung freigegeben.
Gelder fur Marketingmafinahmen werden zum Teil aber auch extern akqui-
riert. Meist sind diese Gelder an bestimmte Aktivititsrahmen gebunden. Die
Internationalitdt einer Hochschule manifestiert sich zudem auch in einem



international ausgerichteten Personalmarketing. Zusétzliche finanzielle Mit-
tel sind hilfreich, um Personalentwicklung zu internationalisieren. In der
Regel wird hier ,von oben® gesteuert und mit Budget unterstiitzt.

Die Beantragung von Fordermitteln ist aufwendig. Um bei der Antragstel-
lung zu unterstiitzen, sind entsprechende personelle und/oder finanzielle
Unterstiitzungsleistungen wirksam. Zahlreiche Mafinahmen, die die Inter-
nationalitdt der Hochschulen ausmachen, wie zum Beispiel internationale
Studiengdnge und Hochschulpartnerschaften, verursachen einen erhebli-
chen Mehraufwand fiir die Mitarbeiter. Dies betrifft beispielsweise die Lehre
an der auslandischen Partnerhochschule, die Beteiligung an Ausschreibun-
gen zu verschiedenen Forderprogrammen und nicht zuletzt die zielfithrende
Vermarktung der verschiedenen Studienangebote. Es gibt Hochschulen, die
hier nach Modellen suchen, die die Kollegen entlasten, die Reaktionsschnel-
ligkeit und Flexibilitat der Hochschule erhéhen und die Mittelverwendung
generell flexibilisieren. Fiir einige Hochschulen stellt die Auslagerung und
Biindelung dieser Aufgaben in An-Instituten eine Losung dar.

Standort-, Region- und Verbundmarketing

Zunehmend existieren Uberlegungen, wie man die Hochschule iiber den
Campus und die Stadtgrenzen, wenn nicht sogar Landesgrenzen hinaus
sichtbar machen kann und dabei auch gezielt die Vorteile der eigenen regi-
onalen Lage nutzt. Fragestellungen diesbeziiglich sind: Wie erlangt unsere
Hochschule einen Wiedererkennungswert und wie kénnen wir in diesem
Kontext die Region als Marketingfaktor nutzen? Welchen Mehrwert haben
unsere internationalen Studierenden vom speziellen Standort unserer Hoch-
schule? Und wie hebt sie sich gegen die vielen anderen Konkurrenten in
der Region ab? In diesem Sinne hat sich die Markenbildung der Hochschu-
len erweitert — nicht die Hochschule alleine steht im Fokus, es sind eben-
falls die Standorte, also die Stadt oder die Region, die gleichzeitig mit ver-
marktet werden. Hierzu ist eine gute Abstimmung der einzelnen Akteure
untereinander und eine sinnvolle Verteilung von Zustandigkeiten und Auf-

gaben gefragt.
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INTERNATIONALES MARKETING AN
DEUTSCHEN HOCHSCHULEN

Internationales Marketing ist an den Hochschulen heute
allgegenwirtig: Sie entwickeln Rekrutierungsstrategien

fiir internationale Wissenschaftlerinnen und Wissenschaft-
ler sowie fiir Studierende, sie entsenden Delegationen in
strategische Partnerldnder, sie erarbeiten ein internationales
Markenprofil, werben auf internationalen Messen und wer-
ten internationale Rankings aus. Inwiefern es eigens hierfiir
eingesetzte Managerinnen und Manager fir internationales
Marketing oder Marketingbeauftragte gibt und wie zentral
oder dezentral internationales Marketing betrieben wird,

ist von Hochschule zu Hochschule unterschiedlich. Auch
Budget und Bedeutung, die internationalem Marketing bei-
gemessen werden, differieren stark. GATE-Germany hat 2016
die vorliegende Studie in Auftrag gegeben. Durch eine On-
linebefragung sowie Fallstudien an acht Hochschulen ergibt
sich ein differenziertes Bild zur Verortung und Anbindung
des internationalen Marketing sowie zu Kommunikation,
Ressourcen und Umsetzung.
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