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GruBwort

GrulBwort

Liebe Leserinnen und Leser,

das deutsche duale System ist ein weltweit an-
erkanntes Erfolgsmodell zur nachfrageorientierten
Fachkrafteausbildung. Der Schlissel zum Erfolg ist
das eng verknipfte Lernen von Theorie und Praxis
an den Lernorten Schule und Betrieb. So wird jungen
Menschen ermdglicht, ihr neues Wissen direkt am
Arbeitsplatz anzuwenden. Sie sind damit optimal fur
die Anforderungen ihres Arbeitsalltages ausgebildet.
Qualitativ hoch ausgebildete Fachkrafte haben die
besten Chancen auf dem Arbeitsmarkt.

Die Bundesregierung verfligt Uber jahrzehntelange
Erfahrung, Elemente des deutschen dualen Systems
weltweit in Partnerlandern, die sich fUr eine arbeits-
marktorientierte Reform ihrer Berufsbildungssysteme
interessieren, modellhaft zu implementieren. Der
Versuch eines 1:1-Transfers des deutschen dualen
Systems, das ist offensichtlich ware dabei verfehlt.
Vielmehr geht es darum, Elemente der dualen Aus-
bildung an die lokalen Gegebenheiten anzupassen
und damit ihre Vorteile optimal zu nutzen. Damit
will Deutschland zu einer Fachkraftesicherung auch
im Ausland beitragen. Dies ist auch im Interesse der
global vernetzten deutschen Wirtschaft. Denn die
deutschen Unternehmen, die auf Auslandsmarkten
aktiv sind, brauchen Fachkrafte, die nach vergleichbar
hohen Standards ausgebildet sind und eine quali-
fizierte Herstellung, Wartung und Bedienung der
Produkte sicherstellen kénnen.

Die Forderinitiative zur , Internationalisierung der
Berufsbildung” (IBB) des Bundesministeriums fir
Bildung und Forschung zielt darauf ab, die Um-
setzungsexpertise deutscher Berufsbildungsanbieter
far die internationale Berufsbildungskooperation
starker nutzbar zu machen. Sie sieht zum einen
Sondierungsprojekte in Landern vor, mit denen
bislang keine Berufsbildungskooperation besteht.
So kénnen Potenziale fur zuklnftige Export- und
Kooperationsaktivitdten systematisch erschlossen
werden. Im Rahmen bestehender Berufsbildungs-
kooperationen werden zum anderen Pilotprojekte
gefordert, welche die Reformvorhaben des jeweiligen
Partnerlandes hinsichtlich des Berufsbildungssystems
in besonderem MaBe unterstitzen. Zusatzlich werden
Verbundprojekte zur nachfrageorientierten Erprobung
von Aus- und Weiterbildungsdienstleistungen auf

Auslandsmarkten geférdert. Ziel ist die Entwicklung
eines Geschaftsmodells, das die nachhaltige Positio-
nierung im Zielland ermdglicht.

Um geforderte Verbundprojekte mit entsprechendem
Handwerkszeug auszustatten, fanden im Mai und
Oktober 2018 mit Unterstitzung der wissenschaft-
lichen Begleitforschung (WB-IBB) Fachforen mit dem
Themenschwerpunkt Geschaftsmodellentwicklung
statt. Den Teilnehmerinnen und Teilnehmern wurden
Strategien prasentiert und die im Projekt entwickelten
Geschaftsmodelle wurden diskutiert, um im Zielland
bedarfsorientiert marktfahige Berufsbildungs- und
Weiterbildungsdienstleistungen zu entwickeln.

Durch die Zusammenfihrung praxis- und theo-
riegepragter Perspektiven ermdglichen wir einen
systematischen Wissens- und Erfahrungsaustausch
sowie eine VerknUpfung mit dem aktuellen wis-
senschaftlichen Diskurs. Dartber hinaus werden
die Erfahrungen und Ergebnisse aus den Projekten
aufgearbeitet und stehen zukilnftig auch weiteren
interessierten Akteuren zur Verflgung.

Mit der vorliegenden Publikation wird die Diskussion
und der Austausch zum Thema Geschaftsmodell-
entwicklung zwischen den geférderten Verbund-
projekten und der interessierten Fachoffentlichkeit
fortgeflihrt. Ich wiinsche allen Leserinnen und Leser
eine anregende Lekture.

Susanne Burger

Leiterin der Abteilung , Europaische und internati-
onale Zusammenarbeit in Bildung und Forschung”

Bundesministerium fir Bildung und Forschung
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Editorial

Annette Minzenberg, DLR Projekttrager

Uber die internationale Berufshildungszusammenarbeit profitieren Lander
weltweit von deutschem Knowhow in der beruflichen Aus- und Weiterbildung.
Das Bundesministerium fur Bildung und Forschung (BMBF) unterstitzt in diesem
Zusammenhang unter Anderem deutsche Bildungsdienstleister, ihre Produkte
zielgruppengerecht zu platzieren. Neben der Entwicklung von hochwertigen
Produkten ist die Flankierung durch geeignete Geschaftsmodelle fir einen
nachhaltigen Markteintritt essentiell.

Das BMBF fordert den Dialog zwischen den Projekten der Forderrichtlinie
JInternationalisierung der Berufsbildung”. Zwei Fachforen in den Jahren

2018 und 2019 waren speziell dem Thema , Geschaftsmodellentwicklung”
gewidmet. In Workshops und Podiumsdiskussionen, aber auch bilateral, wurde
das Thema Ubergreifend analysiert und diskutiert, aber auch Beispiele guter
Praxis herausgearbeitet.

Die vorliegende Broschure fasst die Ergebnisse dieses intensiven Diskurses
zusammen: Die folgenden Beitrdge diskutieren Strategien zur Entwicklung
geeigneter Geschaftsmodelle basierend auf Praxiserfahrungen sowie
theoretischen Uberlegungen. Den Beitragenden fir diese Ausgabe der
Publikationsreihe ,Berufsbildung International” des DLR Projekttragers sei an
dieser Stelle herzlich gedankt!




Praxisbeitrage



Praxisbeitrage

Innovation in der Berufsbildung — Weiterbildung zum
Industrial Change Agent im Iran

Philip Friebel, Alireza Ansari und Till Hecker

Einleitung

Seit Anfang September 2017 engagiert sich das Ver-
bundvorhaben IRl — Iran Innovates in der beruflichen
Aus- und Weiterbildung” im Iran. Die Verbundpartner
Internationales SEPT Programm der Universitat Leipzig
und Zentrum fir Aus- und Weiterbildung Leipzig
GmbH (ZAW) verfolgen mit den lokalen Praxispartnern
Technical & Vocational Training Organization (TVTO)
und der Technical and Vocational University (TVU) das
gemeinsame Ziel, systematisch Innovationsimpulse
flr ausgewahlte Ansatze des iranischen Ausbildungs-
systems nach Vorbild der dualen Ausbildung umzusetzen,
um diese in ein partnerschaftliches Geschaftsmodell zu
formen. Hierzu werden zwei wesentliche MaBnahmen
verfolgt, um lokale Schwachen des Bildungsmarkts zu
adressieren. Vor dem Hintergrund einer nur schwach
ausgebildeten Marktorientierung der lokalen Berufs-
bildungseinrichtungen, werden Entscheidungstrager bei
der Modellierung und Konzeption von marktrelevanten
und nachfrageorientierten Berufsbildungsangeboten
begleitet. Angesichts einer Uberwiegend theorielastigen
Lehre innerhalb der iranischen Berufshildung, entsteht
mit der WeiterbildungsmaBnahme ,Industrial Change
Agent” ein erstes marktrelevantes und praxisorientiertes
Angebot zur innerbetrieblichen Prozessoptimierung in
Unternehmen.

Innovationsimpulse — Aufbau des
Geschaftsmodells

Mit beiden lokalen Projektpartnern wurden im Projekt-
verlauf Strategieworkshops zur Geschaftsmodellent-
wicklung durchgefiihrt. Zielgruppe der Veranstaltungen
war jeweils das Management beider Institute. Uber-
geordnetes Ziel hierbei war, nicht allein fur den theo-
retischen Rahmen deutscher dualer Ausbildung sowie
seine Ansatze zu sensibilisieren, sondern auch das Aus-
und Weiterbildungssystem unter dem Aspekt eines
Geschaftsmodells zu betrachten, zu analysieren und

eine erste Geschaftsmodell-Hypothese zu entwickeln.
Bei doch sehr verschiedenen institutionellen Rahmen-
bedingungen der Aus- und Weiterbildung wurde zum
Auftakt ein Uberblick Giber das deutsche Berufsbildungs-
system geboten, um eine gemeinsame Diskussionsbasis
hinsichtlich von Konsensprinzip, Investitionsbereitschaft
und Kooperationsstrukturen zu schaffen und gleichzeitig
Anknipfungspunkte im Sinne einer Umfeldanalyse zu
identifizieren. Erortert wurden dartber hinaus wesent-
liche Aspekte der Qualitatssicherung durch die Bildungs-
trager, mogliche alternative Modelle sowie Typen der
betrieblichen Ausbildungszusammenarbeit und nicht
zuletzt, welche Anreize und Nutzversprechen durch die
Partnerorganisationen zur Einbindung der Industrie als
Zielkunden gesetzt werden kénnen. Ausgehend hiervon
wurde in einem weiteren Schritt am Beispiel eines deut-
schen Berufsbildungsanbieters die Business Model Canvas
Methodik' vorgestellt. Im Anschluss wurde das jeweilige
Geschaftsmodell der Partnerinstitution dokumentiert
und auf Verbesserungs- und Innovationsmaglichkeiten
untersucht. In Anbetracht der Internationalisierungs-
bestrebung des Projekts, orientiert sich das Vorhaben
einer gemeinsamen deutsch-iranischen Zertifizierung
am Lizenzmodellmuster, wobei die iranischen Partner
die Lizenznehmer und die Verbundpartner den Lizenz-
geber stellen sollen. Ausgehend von einem gemeinsam
angebotenen Wertversprechen, agieren die lokalen
Kooperationspartner in ihrer Rolle zuvorderst als Schlissel-
ressource hinsichtlich der Bereitstellung von Trainings-
raumen sowie als Absatzkanal. Die wesentlichen Treiber
und zugleich zu bewaltigenden Herausforderungen
der Geschaftsmodellentwicklung lagen hierbei auf der
Ebene der Organisation und Qualitat des Bildungs-
angebots einerseits, andererseits auf der Ebene des
fir einen Industriekunden entscheidenden Faktors der
Kosten-Nutzen Forderung, ohne die ein Engagement
nur schwer vorstellbar erschien. Entsprechend zielt die
Geschaftsmodellinnovation der lokalen Partner auf die
Rekombination und Transformation ihrer strukturellen

1 Die von Osterwalder und Pigneur (2010) entwickelte Business Model Canvas Methodik unterstiitzt die Uberarbeitung, Weiterentwicklung
oder auch Neugestaltung von Geschaftsmodellen unter Berlicksichtigung von neun zentralen Gestaltungsaspekten und einer Umfeld-
analyse. Ziel der Vorgehensweise ist, komplexe organisatorische Zusammenhange eines Geschaftsmodells in einem tbersichtlichen Konzept
darzustellen. Sie beschreibt die Vorstufe zur Ausarbeitung eines Geschaftsplans.
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Ausrichtung, die bisher zwar nicht ganzlich losgeldst
von den Industriebedarfen agiert, allerdings durch
genannte Schwachen, von den realen Kundenbedarfen
weit entfernt war.

Kundennahe — Verbindungen zur
Industrie starken

Der fachliche Bezug des Projektes Iran Innovates richtet
sich an die iranische Automobilindustrie, der zweitgroBte
Industriezweig des Landes, die zugleich durch die poli-
tisch-6konomische Situation von Engpassen in ihren
Zulieferketten betroffen und somit umso starker auf
flexible und effiziente Prozessablaufe angewiesen ist. Um
diese industriellen Bedurfnisse passgenau abzudecken und
gleichzeitig die Kooperationsmechanismen nach Vorbild
der dualen Ausbildung abzubilden, konnten mit Projekt-
beginn die beiden gréBten iranischen Automobilhersteller
—Iran Khodro und SAIPA, als weitere Praxispartner und
zukinftige Kunden hinzugewonnen werden. Zu Beginn
wurden die Produktionshallen der Automobilhersteller
besucht, sodass eine Vorortaufnahme der realen Ablaufe
und Geratschaften vorgenommen werden konnte. In
einem nachsten Schritt wurden gemeinsame Workshops
mit allen Projektpartnern durchgefihrt, um die Bedarfe
der Industrie hinsichtlich der Bildungsangebote und
des angestrebten Trainingsprogramms aufzunehmen
und somit ein passgenaues Wertversprechen fur den
Industriekunden abzuleiten. Methodisch kamen hier-
bei Werkzeuge der Stakeholder Analyse und Curricula
Analyse zum Einsatz. Ausgehend von dieser Bedarfsana-
lyse wurden die Ergebnisse zusammengefihrt und die
WeiterbildungsmaBnahme ,Industrial Change Agent”
(ICA) fur den iranischen Markt entwickelt. Konzipiert
ist die Weiterbildung als Verbindung aus praktischen
und managementlastigen Lehrinhalten. Der leitende
Gedanke ist, dass auch Facharbeiter direkten Einfluss
auf die Leistung des eigenen Unternehmens nehmen
konnen, indem sie nicht allein ihre technisch-handwerk-
lichen Aufgaben bewadltigen, sondern dartber hinaus
auch Aufgaben der Prozessoptimierung und Beseitigung
von Verschwendungen auf dem Shopfloor nehmen und
somit als innerbetriebliche Prozessinnovatoren agieren
kdnnen. Ein ICA soll als Mediator Veranderungsprozesse
in Unternehmen begleiten und zugleich als Bindeglied
zwischen den Lernorten Unternehmen und Bildungs-
zentrum agieren. Ergebnis dieser Bemihungen war die
aktive Einbindung der Industrie in das Projekt, ein an-
geschobener Austauschprozess zu Lehrinhalten zwischen
Industrie und Bildungsanbieter sowie die Curricula- und
Prototypentwicklung ausgehend von den Bedarfen der
Industrie.

Prototypentwicklung — Weiterbildung
zum Industrial Change Agent

Die zu vermittelnden praktischen Fertigkeiten im Bereich
ICA werden im Format Train-the-Trainer vor Ort bei den
Projektpartnern TVTO und TVU durchgefihrt. Hierbei
nehmen nicht allein Berufschullehrer der iranischen
Partner teil, auch Trainer der Automobilhersteller werden
punktuell in das Trainingsprogramm mit eingebunden.
Die wesentlichen Kompetenzen im Bereich Mechatronik
(Fachdidaktik, Ausbilderkompetenz) werden durch den
Verbundpartner ZAW mit den inhaltlichen Schwerpunkten
elektrische Steuerungen, Hausinstallationen, Pneumatik,
Elektro-Pneumatik sowie Automatisierungstechnik an-
geboten. Der Kurs soll bei den Teilnehmern Wissens- und
Kompetenzlticken schlieBen, welche bei der Analyse der
im Iran vorhanden Ausbildung im Vergleich zur deut-
schen Berufsausbildung ermittelt wurden. Inhaltliche
Schwerpunkte von SEPT liegen auf innerbetrieblichen
Prozessverbesserungen und der Produktentwicklung.
Methodisch setzt sich die Weiterbildung aus Werkzeugen
und Methoden von Lean Production, Innovation- und
Change-Management zusammen. Die Train-the-Trainer
Ausbildung ICA besteht derzeit aus 50 Lehrstunden,
unterteilt in zwei Module. Ausgehend vom Verstand-
nis verschiedener Lean Ansatze und der Einordung der
wichtigsten Werkszeuge, zielen die Inhalte des ersten
Lehrgangs auf Methoden der Situationsanalyse und des
schnellen Probleml®sens. Die Lehreinheiten in Modul 2
vermitteln Kompetenzen zur Implementierung auf ope-
rativen Ebenen sowie Transformationsansatze. Bislang
wurden je zehn Lehrkrafte beider Partnerinstitutionen
in den entsprechenden Inhalten geschult und fortge-
bildet. Die Zertifizierung erfolgt in der Pilotphase des
ICA Kurses zum Ende des Jahres 2019. Die Testphase
soll dartiber hinaus Aufschluss geben, welche Aspekte
auf inhaltlicher, vor allem aber auch organisatorischen
Ebene umsetzbar sind und wo gegeben Falls korrektive
MaBnahmen vorgenommen werden missen.

Markteinfiihrung

Im Anschluss an die Implementierung der Weiterbil-
dungsmaBnahme im Angebot der Projektpartner steht
mit der Umsetzungsphase des Geschaftsmodells der
wohl herausforderndste Teil des Projekts an. Da sich die
politischen Verhéltnisse und die damit einhergehende
Marktsituation (Kaufkraft) im Zielland Iran seit Projekt-
beginn wesentlich verandert haben, ist eine erfolgreiche
Umsetzung des geplanten Modells in der Realitat derzeit
nur schwer abzuschatzen. m
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/wel starke Partner — Nachhaltige Zusammenarbeit
zwischen Deutschland und China im Kontext
der Berufsbildungsreformen der VR China

Britta Buschfeld

Einleitung

Qualifiziertes Personal gilt als eine der Schltsselressourcen
fur die erfolgreiche Entwicklung von Unternehmen wie
Gesellschaften gleichermalBen.

Insbesondere die Digitalisierung und die mit ihr verbun-
denen disruptiven Prozesse in Wirtschaft und Gesellschaft,
aber auch die demographische Entwicklung haben in den
vergangenen Jahren den Druck gewaltig erhéht, neue
Qualifizierungsansatze zu finden. Die Bevolkerung Chinas
umfasst derzeit 1,3 Milliarden Menschen, was einem
FUnftel der gesamten Weltbevolkerung gleichkommt. Der
Anteil der chinesischen Bevolkerung im erwerbsfahigen
Alter betrédgt 70 Prozent, bis 2035 werden allerdings
30 Prozent der Gesamtbevolkerung Uber 60 Jahre alt
sein. Und bis 2050 soll die Zahl der Erwerbsfahigen gar
um 220 Millionen Menschen abnehmen. Gleichzeitig
verandert die digitale Entwicklung die Arbeitswelt. So
sind laut dem Ministerium fir Industrie und Technologie
in China bereits mehr als 120 Millionen Arbeitnehmende
im digitalen Dienstleistungsbereich beschaftigt, von
E-Commerce Uber mobile Bezahldienste bis hin zur
Sharing Economy. Und dies mit steigender Tendenz,
denn gleichzeitig fuhrt die zunehmende Digitalisierung
in klassischen Arbeits- und Fertigungsfeldern auch zu
einer Anderung der Anforderungen an die Arbeitswelt,
verbunden mit einem gleichzeitigen Arbeitsplatzabbau.

Diese Entwicklung betrifft, insbesondere mit Blick auf
die notwendigen Qualifikationen und die mit ihr ver-
bundenen vielféaltigen Herausforderungen wie auch
Moglichkeiten, selbstverstandlich auch die in China
ansassigen deutschen Unternehmen.

AHK Shanghai — Berufsbildung

Diese Herausforderungen und Maglichkeiten im Interesse
deutscher Unternehmen mit Fachkompetenz und einem
breit und gut aufgestellten Netzwerk zu unterstUtzen ist
eine der wesentlichen Aufgaben der Auslandshandels-
kammer (AHK) in Greater China. In den vergangenen Jahren
ist dabei an der AHK Shanghai ein Kompetenzzentrum

fir die berufliche Bildung entstanden, das in enger Zu-
sammenarbeit mit deutschen und chinesischen Partnern
Leuchttirme der beruflichen Aus- und Weiterbildung
in China entwickelt und aufgebaut hat. Eingebettet in
das Netzwerk des Deutschen Industrie- und Handels-
kammertages (DIHK) und der in Deutschland zusténdigen
Stellen der beruflichen Bildung, den Kammern sowie
der Unternehmen, ausgestattet mit der entsprechenden
Prifungskompetenz und -autorisierung sowie inhalt-
licher Expertise, institutionell flankiert Gber die Deutsche
Botschaft und die Generalkonsulate, sowie in enger Zu-
sammenarbeit mit dem Bundesministerium fur Bildung
und Forschung (BMBF), wurden in den vergangenen
zehn Jahren in mehr als 20 Regionen Chinas erfolgreich
Bildungskooperationen aufgebaut und verstetigt.

Die AHK Shanghai agiert dabei unter anderem als Platt-
form und organisatorische Einheit, die die entsprechenden
Interessenten zusammenfihrt und den Aufbau erfolg-
reicher Partnerschaften untersttzt. So sind insbesondere
auch durch das BMBF-geforderte Projekt VETnet, das
insgesamt elf AHKs weltweit umfasste, in den ver-
gangenen Jahren eine Vielzahl von Kooperationen im
Bereich der College-Unternehmenspartnerschaften, der
Curriculumentwicklung, der Ausbilderinnen- und Aus-
bilder- sowie Lehrendenqualifizierung, der Prifer- und
Prafungskompetenz und -durchfiihrung und weiteren
Aspekten der dualen Berufsbildung entstanden.

Die Kooperationswinsche und -formen sind dabei
stark divers, und kénnen von der Beratung und Aus-
stattung eines Workshops bis hin zur Entwicklung und
Umsetzung von Weiterbildungen, dem Austausch von
Experten bis hin zur Schulung von Lehrendengruppen
in Deutschland, der Curriculumentwicklung oder auch
der Teilnahme an wichtigen Veranstaltungen in China
reichen. Allen gemein ist, dass sie bestimmten Me-
chanismen folgen und jenseits fachlicher Kompetenz
in der beruflichen Bildung auch eine entsprechend
sorgfaltige Abwdgung und Vorbereitung zeitlicher,
rechtlicher und auch kostenseitiger Ressourcen be-
durfen. Und, dass sie neben einem hohen Zeitaufwand
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eine immense Bereicherung flr die eigene fachliche,
wie auch personliche Perspektive sowie fir das in die
Kooperation involvierte deutsch-chinesische Team
darstellen.

Praxisbeispiele

So ist in Pujiang, einem Vorort von Chengdu in der
Provinz Sichuan in einem Industriepark ein komplett
neues Ausbildungs- und Lehrendenfortbildungszentrum
fur gewerblich-technische Berufe mit Unterstlitzung
der AHK Shanghai und im Nachgang einer Vielzahl
von Partnern entstanden. Auszubildende, Ausbilde-
rinnen und Ausbilder sowie Lehrerinnen und Lehrer
werden dabei von deutschen Berufsschulen, deutschen
und chinesischen Unternehmen konkret in der Im-
plementierung dualer Ausbildung unterstidtzt und
geschult. Hier waren vor allem die Beratung beim
Aufbau und Betrieb des Zentrums, sowie zunachst
die Kontaktherstellung in den institutionellen Sektor
sowie zu Bildungsunternehmen, Schulen und produ-
zierenden Unternehmen eine der Hauptaufgaben
der AHK. Die erfolgreiche Weiterentwicklung des
Zentrums wird nun durch eine Vielzahl von Partnern
vorangetrieben durch Lehrendenschulungen auf tech-
nischer und methodisch-didaktischer Ebene, durch den
Auszubildendenaustausch nach Deutschland, durch
den Einsatz einzelner deutscher Expertengruppen in
Pujiang, WeiterbildungsmaBnahmen des Managements
und der Lehrerinnen und Lehrer sowie Ausbilderinnen
und Ausbilder sowie deren Austausch in vor Ort loka-
lisierten Experten-Pools der AHK Shanghai.

In der Stadt Jinan, der Hauptstadt der Provinz Shandong,
wurde auf Wunsch und in enger Zusammenarbeit mit
einer Vielzahl renommierter deutscher Unternehmen
vor Jahren ebenfalls eine duale Ausbildung aufgebaut.
Von der Planung und Realisierung des Workshops an-
gefangen, bis hin zur Ausbilderinnen- und Ausbilder-
sowie Lehrendenqualifizierung sowie gemeinsamer
Curriculumentwicklung und Umsetzung eines ,deut-
schen dualen Ausbildungskonzeptes”, abwechselnd
vier Wochen im College, sechs Wochen im Betrieb.
In einem Kaskadenmodell wurden darlber hinaus
weitere chinesische Bildungspartner und deutsche
wie chinesische Unternehmen mit einbezogen, sowie
Lehrerinnen und Lehrer aus Afrika Uber sechs Monate
hinweg gemeinsam geschult. Eine weitere Facette in
der Zusammenarbeit wird hier in einem chinaweit
einmaligen Projekt, dem sogenannten drei plus zwei
— Modell entstehen, das die Durchlassigkeit fordern
und fir besonders qualifizierte Absolventinnen und
Absolventen der Berufsausbildung mit Prifung und

Zertifikat der AHK die Entwicklung von der Fachkraft
hin zum Bachelor-Absolventen ermoglichen wird.
Umgesetzt und gesteuert wird dieses Projekt Uber
das, an der Fachhochschule Dortmund etablierte
und vom BMBF unterstltzte Dortmund Competence
Center China, eines von elf durch das BMBF im Jahr
2018 geforderten Kompetenzzentren an deutschen
Universitdten und Fachhochschulen.

In der Stadt Taicang, an der Ostkdiste in der Provinz Ji-
angsu gelegen, befindet sich mit mehr als 300 deutschen
Unternehmen eine der gréBten deutschen Ansiedelungen
vor Ort in China. In Zusammenarbeit mit lokalen deut-
schen Unternehmen und dem Chien Hsiung Institut in
Taicang wurde hier vor tiber zehn Jahren das erste AHK-
Kooperationsmodell der dualen Berufsbildung aufgebaut.
Auch hier bilden renommierte deutsche Unternehmen
aus der gesamten Provinz seit Jahren ihre Fachkrafte aus
und lassen sie neuerdings auch weiterbilden. Insbeson-
dere auf Betreiben der deutschen Unternehmen und in
Kooperation mit deutschen Bildungsunternehmen aus
Deutschland wird hier in den Unternehmen nun auch
berufsbegleitend eine Meisterfortbildung angeboten,
geprift und zertifiziert durch die AHK.

In der Stadt Kunshan, ebenfalls in der Provinz Jiangsu, ist
als Erganzung zur Startup Factory, in der zur Zeit mehr als
40 deutsche KMUs beheimatet sind, die Smart Factory
entstanden, ein Industrie 4.0 Kompetenzzentrum und
Joint Venture zwischen der Startup Factory und der Stadt
Kunshan, das sich stark auf den Weiterbildungsbereich
fokussiert. Hier werden fur und mit Industriepartnern
Weiterbildungsformate erarbeitet, entwickelt im realen
Produktions- wie auch im Lab-Umfeld, die in diverse
Qualifizierungsformate einflieBen.

Ausblick

Die besondere Bedeutung der Berufsbildung fir die
Entwicklung Chinas wird noch einmal deutlich in zwei
Dokumenten, die der chinesische Staatsrat im Frihjahr
diesen Jahres veroffentlicht hat. Zum einen den Um-
setzungsplan zur Beschleunigung der Modernisierung
der Bildung (2018-2022), einem Funfjahresplan mit
konkreten Zielen und zehn Schwerpunktaufgaben, so-
wie zum anderen den Umsetzungsplan zur nationalen
Reform der Berufsbildung, ein umfangreicher Plan mit
generellen Zielen, konkreten Indikatoren und MaBnah-
men, 20 Abschnitten in sieben Kapitel, zur Entwicklung
der Berufsbildung in verschiedenen Stufen. Dies bietet
auch fur deutsche Unternehmen aus Deutschland und
in China eine Vielzahl von neuen Chancen und Méglich-
keiten der Zusammenarbeit.
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Kooperationsmoglichkeiten fir deutsch Bildungsanbieter

Aufbau eines vollstandigen
Berufsbildungssystems mit
Durchlassigkeit

J«14X-Zertifikatsystem” und
Bewertungsorganisation

Aufbau von praxisorientierten
Ausbildungsbasen

Lehrerqualifizierung

Privatisierung in der
Berufsbildung

—
—
—
—
—

Fort- und Weiterbildung
Fachhochschulzusammenarbeit
Erfahrung in der Durchlassigkeit
Deutsche Standards und
Zertifikate einflhren
Erfahrungen im Prufungswesen

Qualtitatsmanagement

Erfahrungen im Betrieb von
Ausbildungszentren

Schulungen in China und
Deutschland

Mehr Flexibilitat in der
Zusammenarbeit

Abbildung 1: Kooperationsméglichkeiten fiir deutsche Bildungsanbieter (iMOVE Blro an der AHK Shanghai,
Potenziale fiir deutsche Bildungsanbieter im Rahmen der Berufsbildungsreform)

Das an der AHK Shanghai angesiedelte iIMOVE Blro
unterstitzt dabei deutsche und chinesische Bildungs-
anbieter oder -nachfrager ebenfalls in der Zusammen-
arbeit. In Form von Kooperationsgesuchen, Workshops,
Partnersuche, Unterstliitzung bei der Geschaftsanbah-
nung sowie bei der Entwicklung und Umsetzung von
neuen Geschaftsmoglichkeiten wie PPP-Projekten.
Konkret hat es auch das, in 2018 zwischen beiden
Landern vereinbarte, ,,1000-Lehrer-Programm” mit-
aufgesetzt und begleitet nun die Umsetzung. Dabei
wurden in zunéchst sieben Kompetenzfeldern (Bau-

industrie, E-Commerce, Altenpflege, Informations- und
Kommunikationstechnologie, Telekommunikation und
Logistik) deutsche Bildungsanbieter zu einer Angebots-
abgabe fur Schulungen von chinesischen Lehrerenden
in Deutschland aufgefordert. Der Auswahlprozess durch
die chinesische Botschaft und das zentrale chinesische
Bildungsministerium und die Umsetzung in der zweiten
Halfte diesen Jahres sowie die anschlieBenden Eva-
luierungen wird von iIMOVE mitbegleitet (siehe auch
Diskussionsbeitrag nach Niediek). m
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Aufbau einer unternehmensnahen Fachschule

in Vietham

Gunnar KaBberg, Sigrid Roth-Berlin, Karl-Otto Débber und Christoph Lorenz

Hintergrund

Vietnam ist in den letzten 15 Jahren zu einer der
bedeutendsten wirtschaftlichen Nationen in Asien
aufgestiegen. Seit der Offnung Vietnams und der
Aufhebung des Wirtschaftsembargos durch die USA
erlebt die vietnamesische Wirtschaft einen kontinuier-
lich anhaltenden Aufschwung, der eine Wachstumsrate
von zeitweise mehr als zehn Prozent hervorbringt.
Das starke Wachstum geht vor allem vom Maschinen-
und Anlagenbau, der Energiebranche, der Automobil-
industrie und dem Elektroniksektor aus. Die rasan-
te Entwicklung der letzten Jahre fuhrte dazu, dass
Vietnam viele Investitionen aus dem Ausland an-
werben konnte. International agierende Konzerne,
wie z.B. Samsung, produzieren Spitzenprodukte flr den
Weltmarkt und entwickelten damit auch langsam eine
Reihe von Zulieferern, die international konkurrenzfahig
agieren koénnen. Doch auch deutsche Unternehmen
sind in Vietnam bereits gut etabliert. Nach aktuellen
Angaben der Auslandshandelskammer (AHK) Vietnam
haben sich bereits 300 deutsche Unternehmen im Land
angesiedelt bei einem Handelsvolumen zwischen den
beiden Landern von etwa 8,8 Mrd. US-Dollar.

Sowohl! diese Unternehmen, als auch innovative
vietnamesische Firmen, beklagen jedoch den Mangel
an qualifizierten technischen Fachkraften — insbe-
sondere in den mittleren Fihrungsebenen, also auf
Bachelor- bzw. Techniker- und Meisterniveau. Wie
in vielen Landern auBerhalb des deutschsprachigen
Raums Ublich, gibt es neben der beruflichen Erstaus-
bildung, welche vornehmlich in Schulen ablauft, nur
die akademische Bildung an Hochschulen. Infolge der
steigenden Anforderungen am Arbeitsplatz und des
rasanten technologischen Wandels in der Produktion,
wurde in der jingeren Vergangenheit deutlich, dass
insbesondere im mittleren Management und auf
Ebene der Vorarbeitenden eine Qualifizierungslticke
entstanden ist.

Projektstruktur

Das Projekt FiVe, Fachschule in Vietnam, hat sich der
Problemstellung angenommen und versucht eine
Licke im Qualifizierungsbedarf der Unternehmen
durch Etablierung einer Technikerausbildung nach
deutschem Standard zu schlieBen. Damit soll in das
Berufsbildungssystem Vietnams die neue Ausbildung
zum Techniker erganzt werden. Im Rahmen dieses
Projektes sollen Konzepte zur Ausbildung von Tech-
nikern der Fachrichtung Elektrotechnik fur den viet-
namesischen Markt entwickelt und erprobt werden.
Als Transfermodell fur die aufzubauende Fachschule
dient das Fachschulkonzept Baden-Wurttembergs.

Im Projektkonsortium sind von deutscher Seite die Landes-
akademie fur Fortbildung und Personalentwicklung an
Schulen, Standort Esslingen, (LAK?) in Baden-Wrttemberg,
die WMU GmbH aus Magdeburg und das Internationale
SEPT Programm der Universitat Leipzig vertreten. Als lo-
kaler Partner flr Transfer, Koordination und Ubersetzung
fungiert seit Projektbeginn die Firma Hanoi IEC, die bereits
erfolgreich vielen deutschen Unternehmen einen Markt-
zugang nach Vietnam erméglicht hat.

An dem Hanoi Vocational College of Technology
(HACTECH), einer beruflichen Schule mit dem Schwer-
punkt Elektrotechnik, wird derzeit eine Fachschule fur
Technik, Fachrichtung Elektrotechnik, nach baden-
wrttembergischem Vorbild aufgebaut. Die Wahl fiel
auf das Hanoi Vocational College, da hier ein starkes
Interesse der Schulleitung zu erkennen war, das Ansehen
der beruflichen Aus- und Weiterbildung in Vietnam zu
verbessern und besonders in Kooperation mit deutschen
Partnern einen neuen Bildungsgang einzufiihren sowie
fachdidaktische Konzepte zu erproben.

Nach zwei Jahren Vollzeitunterricht mit Praktika in Unter-
nehmen streben die Schilerinnen und Schiler die Tech-
nikerpriifung nach den an das baden-wirttembergische

2 Im Rahmen eines Restrukturierungsprozesses des Ministeriums fur Kultus, Jugend und Sport, Baden-Wurttemberg, ist die LAK seit Marz
2019 in ihrer Rechtsform aufgelést und in das neu gegrindete Zentrum fir Schulqualitét und Lehrerbildung (ZSL) integriert. Das Referat
45 des ZSL ist fur internationale Kooperationen zustandig. Da das Projekt kurz vor dem Abschluss steht (Oktober 2019) und alle bisherigen
Projektaktivitdten und Projektmaterialien unter der bisherigen Rechtsform der LAK durchgefiihrt wurden, wird in dieser Vertffentlichung

die Bezeichnung LAK weiterverwendet.



Modell angelehnten Bestimmungen an. Derzeit befindet
sich das Projekt in der Schlussphase. Die erste Klasse
von 16 Schulerinnen und Schilern bereitet sich zum
Zeitpunkt der Veroffentlichung auf die mindliche Ab-
schlussprtifung und die Prasentation der Technikerarbeit
vor. Die Vergabe der baden-wirttembergischen Zeug-
nisse ist an das Bestehen der Abschlussprifung nach
den Regelungen der Technikerverordnung gebunden.

Herausforderungen im Transfer

Das Projekt ist bislang einmalig in Vietnam, da das
Fachschulkonzept dort bisher nicht existierte und damit
weder bei lokalen Unternehmen oder Behodrden, noch
den beruflichen Schulen bekannt war. Zuséatzlich ist
die berufliche Erstausbildung in Vietnam Uberwiegend
vollzeitschulisch angelegt und vermittelt somit wenig
fachpraktische Kompetenzen und kaum Kenntnisse
bezuglich der Anforderungen der Arbeitswelt. Damit
einhergehend sind auch die Lehrenden eher akade-
misch gepragt und die Ubliche Unterrichtsmethode
ist der Lehrvortrag. Aufgrund dieser Gegebenheiten
sind auch die Labore der Projektschule HACTECH

nicht auf einem technisch hinreichenden Niveau. Die
Finanzierung der Ausstattung und die Qualifizierung
der Lehrkrafte fur die didaktische Einbindung der
Umsetzung von theoretischen Unterrichtsinhalten
und Problemstellungen in Laboren stellt eine weitere
groBBe Herausforderung dar.

Die Gewinnung von vietnamesischen und internatio-
nalen Betrieben als Kooperationspartner fur Praktika
und die Betreuung von Technikerarbeiten war nicht
einfach, da diese Ublicherweise, durch die geringe fach-
praktische Qualifikation der Berufsschulabsolventen,
ihre Berufsanfanger fur die spezifischen Anforderungen
ihres Betriebs und die zu verrichtenden Tatigkeiten
trainieren. Dadurch lassen sich neue Arbeitskrafte
zwar schnell in den Arbeitsablauf des Unternehmens
integrieren und teilweise auch durch die betriebs-
spezifische Qualifizierung binden, eine sichere beruf-
liche Handlungskompetenz ist hierdurch jedoch nicht
zu erreichen. Die Rolle und den Einsatz von ausgebil-
deten Technikern in Unternehmen und deren Vorteile
konnten manche Unternehmen zunachst nur bedingt
nachvollziehen.
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Bildungsexport und Herangehensweise

Ausgehend von einer umfangreichen Stakeholderana-
lyse und mehreren Gesprachen mit der Schulleitung in
Hanoi, dem vietnamesischen Bildungsministerium und
weiteren Interessengruppen, wurden im Projekt die
Rahmenbedingungen zur Einfihrung der Techniker-
ausbildung in Vietnam untersucht und erértert. Davon
ausgehend entwickelten die Projektpartner mit Fachex-
perten aus Baden-Wirttemberg das Fachschulkonzept
entsprechend der landerspezifischen Bedingungen sowie
der Zugangsbedingungen zur Teilnahme an FiVe. Dabei
wurden sowohl die Entwicklung des Curriculums als
auch, begleitend dazu, die Erarbeitung einer Techniker-
verordnung fur die HACTECH vorangetrieben.

Als zentrales Element verfolgt das Verbundprojekt
das Ziel der fachlichen und fachdidaktischen Weiter-
bildung der vietnamesischen Berufsschullehrkrafte
der HACTECH, welche auch Uber das Projekt hinaus
als Basis zukinftiger Kooperationen gelten soll. Die
von der Schulleitung der HACTECH ausgewahlten
Lehrkrafte wurden Uber die gesamte Projektlaufzeit in
insgesamt sieben (finf- bis zehntagigen) Fortbildun-
gen von Fachexpertinnen und -experten aus baden-
wurttembergischen Fachschulen weitergebildet. Diese
Fortbildnerinnen und Fortbildner spielen fur den Erfolg
des FiVe-Projekts eine auBergewohnlich wichtige Rolle.
Neben Workshops unter anderem zur Curriculum-

entwicklung, Erstellen von Stoffverteilungspléanen
bzw. der didaktischen Jahresplanung, Unterrichts-
planung, fachliche Impulse und kompetenzorientierte
Leistungskontrollen unterstitzten sie die Lehrkrafte
durch Unterrichtshospitationen mit anschlieBender
Reflexion und Beratung. AuBerdem standen sie Uber
die gesamte Projektlaufzeit jederzeit beratend tber
Moodle oder Uber andere Online-Kommunikations-
kanale zur Verfiigung. Das didaktische Konzept der
Handlungsorientierung bildete die Grundlage fur eine
arbeitsplatzbezogene, problemorientierte Unterrichts-
gestaltung. Mehrfach waren die Fortbildnerinnen und
Fortbildner, die alle Gber langjahrige Unterrichtserfah-
rung verfligen, im Laufe des Projekts vor Ort in Hanoi.

Im Rahmen der Projektevaluationen zeigen sich bereits
Synergieeffekte zwischen der Fachschule FiVe und der
Berufsschule von HACTECH, indem die Lehrkrafte ihre
erlernten didaktischen Ansatze von der Fachschule auf
den Berufsschulunterricht Ubertragen.

Um sowohl den Entscheidungstragern in Vietnam, als
auch den Lehrkraften von HACTECH einen Einblick in
ein funktionierendes Fachschulsystem zu erméglichen,
wurde einer der ersten Workshops an beruflichen
Schulen und in Betrieben in Baden-Wirttemberg
durchgefihrt. Dies half nicht nur Hemmnisse bei der
Implementierung eines neuen Bildungsganges abzu-
bauen, das Verstandnis fur die Rolle und mogliche



Arbeitsfelder der Techniker in betrieblichen Strukturen
zu fordern, sondern auch die personliche Motivation der
Beteiligten flr das Gelingen des Projekts zu steigern.

Vorlaufige Projektergebnisse unter Betrach-
tung zukinftiger Verwertungsabsichten

Das Ziel des Projektes ist die langfristige Etablierung
der Fachschule im vietnamesischen Bildungssystem.
Anhand der derzeit laufenden Weiterbildung zum
Techniker Fachrichtung Elektrotechnik an der HACTECH
in Hanoi wurde dies in einem Pilotprojekt aufgebaut.

Da das Projektkonsortium aus mehreren Partnern
besteht, die aufgrund ihrer wirtschaftlichen Interessen
oder ihres gesellschaftlichen Auftrages verschiede-
ne Ziele verfolgen, ist auch die Verwertungsabsicht
differenziert zu betrachten.

HACTECH

Die Pilotschule hat Uber die Projektlaufzeit viel Zeit und
Mdihen investiert und die Doppelbelastung auf sich ge-
nommen, neben des regularen Berufsschulunterrichts
eine Fachschule aufzubauen. Nicht zu unterschatzen
ist auch der administrative Mehraufwand der Schul-
leitung, den der Wissenstransfer nach sich gezogen hat.
Lehrkrafte mussten zusatzlich zu ihrer Unterrichtsver-
pflichtung in der Berufsschule fiir Weiterbildungen zur
Verfligung stehen und die neu erlernten fachlichen und
fachdidaktischen Ansatze in der Fachschule fur Technik
Fachrichtung Elektrotechnik umsetzen.

Fur die Berufsschule in Vietnam ist das Geschaftsmodell
recht eindeutig: die Teilnehmenden der Weiterbildung
zum Techniker entrichten eine GebUhr, die es mittel-
fristig ermoglicht, kleine Gewinne zu erwirtschaften.
Daflr mussten die Schilerzahlen aber in einen Bereich
vorstoBen, in dem zumindest der finanzielle Aufwand
ausgeglichen werden kann, aber die Qualitat des
Bildungsangebotes nicht leidet. Unter derzeitigen
Bedingungen ware das moglich, wenn es zukinftig
gelingt zwei Fachschulklassen mit einer maximalen
Schilerzahl von 24 parallel einzurichten.

Das Bildungsprodukt ist im nicht-akademischen Ver-
gleich sehr hochwertig und kann derzeit als konkurrenz-
los angesehen werden. Fir ein erfolgreiches Marketing
sind allerdings Erfolgsgeschichten von Schilerinnen
und Schulern notwendig, die mithilfe der Weiter-
bildung sowohl einen deutschen Abschluss erhalten,
als auch den Sprung in gehobene Anstellungsverhalt-
nisse geschafft haben.
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LAK

Die LAK, Standort Esslingen, istim Auftrag des Ministeriums
fir Kultus, Jugend und Sport Baden-Wurttemberg fur die
Fortbildung der Lehr- und Fuhrungskréafte an beruflichen
Schulen des Landes Baden-Wiirttemberg zustandig. Das
Engagement in internationalen Projekten der Berufsbil-
dung unterstitzt zum einen die Internationalisierung der
beruflichen Schulen in Baden-Wrttemberg und tragt zum
anderen zur Qualitatsentwicklung des Unterrichts sowie
zur Personalentwicklung der Lehrkrafte an beruflichen
Schulen bei. Parallel dazu kann sich der erfolgreiche Trans-
fer von Bildungskonzepten auch positiv auf die deutsche
Wirtschaft auswirken. Nach der erfolgreichen Einfihrung
der Fachschule fir Elektrotechnik, werden die Erfahrungen
systematisch ausgewertet und Empfehlungen fir die Vor-
gehensweise bei der Implementierung von weiteren Fach-
schulen erarbeitet. In den abschlieBenden Projektmonaten
werden Gesprache geflhrt, wie weitere Fachschulen auch
in anderen Berufsfeldern aufgebaut werden kénnen. Dazu
wird das Pilotprojekt FiVe interessierten vietnamesischen
Schulleitern vorgestellt, die ebenfalls eine Fachschule in
ihre Institutionen integrieren mochten.

Des Weiteren kénnen die gewonnenen Erkenntnisse bzgl.
der Qualifizierungsnotwendigkeiten von vietnamesischen
Lehrkraften an beruflichen Schulen beschrieben werden,
um daraus eventuell weitere Fortbildungskonzeptionen
zu erarbeiten. Diese kdnnen als Basis flr weitere Ko-
operationsprojekte dienen.

Wird nach der Pilotphase von HACTECH die Anerken-
nung des Fachschulabschlusses durch das Ministerium
far Kultus, Jugend und Sport, Baden-Wurttemberg
gewdlnscht, muss der Prifungsvorsitz jeweils bei
der Abschlussprifung eines Abschlussjahrgangs von
baden-wirttembergischer Seite tibernommen werden.
Damit soll sowohl langfristig die Kooperation mit
HACTECH aufrecht gehalten werden, als auch die
Qualitatssicherung bei den Prifungen und Techniker-
arbeiten gewabhrleistet sein.

Universitat Leipzig / SEPT

Bei der Universitat Leipzig kann nicht von klassischen
Geschaftsmodellen gesprochen werden, wenn die
Verwertung der Projektergebnisse betrachtet wird.
Das Projekt FiVe hat dem betriebswirtschaftlich aus-
gerichteten SEPT Programm das Forschungsfeld der
Internationalisierung beruflicher Aus- und Weiter-
bildungsanbieter er6ffnet. In diesem Zusammenhang
wird sich an das Projekt FiVe eine Studie in Kooperation
mit der Hanoi University of Science and Technology
und der Vietnamese-German University anschlieBen,
in der insbesondere die Erfolgsfaktoren beim Transfer
von beruflichen Konzepten nach Vietnam im Fokus steht.
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SEPT konnte sich zum Thema der Erarbeitung interna-
tionaler Geschaftsmodelle flir Anbieter von Aus- und
Weiterbildungsleistungen einbringen und kooperiert
eng mit IMOVE, einem Arbeitsbereich der Abteilung
.Berufsbildung International” im Bundesinstitut fur
Berufsbildung (BIBB). Mit den Erfahrungen aus dem
Projekt FiVe konnten Weiterbildungskonzepte fur
Bildungsanbieter entwickelt werden, die nun in Work-
shops von iIMOVE Anwendung finden und das Ex-
portmanagement der teilnehmenden Organisationen
verbessern sollen.

WMU GmbH

Einer der Hauptaufgaben der WMU GmbH ist der Ent-
wicklung eines Qualitdtsmanagementsystems an der
neu gegrindeten Five Fachschule in Hanoi. Ziel dieser
Arbeit ist es, die Fachschule in Vietnam auf eine ISO
Zertifizierung vorzubereiten und im Oktober 2019 das
Zertifizierungsverfahren nach der Norm DIN ISO 29990
(Lerndienstleistungen fir die Aus- und Weiterbildung —
Grundlegende Anforderungen an den Dienstleister) durch-
zuftihren. In Anlehnung an das Qualitatsentwicklungs-
konzept der beruflichen Schulen in Baden-Wirttemberg
werden Strukturen fur ein Qualitatsmanagementsystem
geschaffen, welches gleichzeitig die Anforderungen der
ISO 29990 erfillen.

Die Einfihrung eines Qualitatsmanagementsystems hat
das Ziel, die Weiterentwicklung der Fachschule nach
deutschem Standard Uber die Projektlaufzeit hinaus zu
unterstitzen. Die Fachschule wird durch die Unterstiit-
zungs- und Entwicklungsarbeit von WMU in die Lage
versetzt, das Qualitdtsmanagementsystem zukinftig
selbstandig weiterzufihren und nach der Erstzertifi-
zierung auch die nachfolgenden Uberwachungsaudits
erfolgreich zu bestehen. Damit ware die FiVe-Fachschule
die erste Schule in Vietnam, die ein derartiges ISO-Quiali-
tatszertifikat erhalt. Fir das Marketing der Schule und
der neuen Angebote kdnnte dies ein weiteres Allein-
stellungsmerkmal bieten.

Dieses Projektergebnis lasst sich auf weitere Kunden-
gruppen in Vietnam zuk(inftig ebenfalls anwenden. Damit
ist zusatzlich zur Beratung bei der Vorbereitung auf die
ISO-Zertifizierung ein Produkt entstanden, welches in
Verbindung mit der Ausweitung des Fachschulkonzeptes
auf weitere Colleges Anwendung findet, und kommerziell
verwertet werden kann. Kundengruppen fur WMU sind in
diesem Fall Aus- und Weiterbildungsanbieter in Vietnam,
die nach internationalen Standards arbeiten wollen, um
sich auf dem zunehmend wettbewerbsorientierten und
internationalen Bildungsmarkt behaupten zu kénnen. m

Entwicklung einer nachfrageorientierten
Aus- und Weiterbildung in Nigeria

Norbert Tschirpke

Die Pradispositionen des Projektes

Nigeria ist ein Land der Widersprlche, groBer Dynamik
und ebenso groBer Herausforderungen. Es ist schwer,
eine zentrale Ursache als primare Fehlentwicklung bei
diesen Herausforderungen zu definieren, da es unzahlige
komplex miteinander verbundene Ansatzpunkte zur
Korrektur gibt, die jeweils einzeln betrachtet die konkrete
Wirklichkeit in Nigeria verbessern wirden.

Nigeria ist ressourcenreich und trotzdem kann keine
permanente, stabile Energieversorgung erreicht werden.
Somit kdnnen wirtschaftliche Prozesse nur diskontinuier-
lich ablaufen — ein Phanomen mit weitreichenden Fol-
gen fur die gesamtgesellschaftliche und wirtschaftliche

Entwicklung des Landes, auch fir potentielle Investoren.
Es gibt keine gesicherte Quelle fur die exakte Arbeits-
losenquote — inoffizielle Schatzungen belaufen sich auf
eine sehr hohe Rate.

Bei der Entwicklung unseres Geschaftsmodells legten
wir den Fokus auf zwei zentrale Bereiche, die sich aus
der Kernkompetenz des AfricanTide Union e.V. und der
Situation in Nigeria ergeben: Arbeitslosigkeit und Energie.

Seit der Grindung 2010 engagiert sich AfricanTide
Union e.V. als Migrantenselbstorganisation im Bereich
arbeitsmarktpolitischer Projekte fur technische Berufe mit



interkultureller Ausrichtung. Hierzu stehen die notwen-
digen Kompetenzen der Vereinsmitglieder als auch die
Kompetenzen der Partnerunternehmen zur Verfigung.

Die Idee erscheint simpel: Die Durchfihrung von Quali-
fizierungsprojekten im Bereich regenerativer Energien
senkt die Arbeitslosenquote und die flachendeckende
Installation von entsprechenden Anlagen garantiert die
konstant verlassliche Versorgung mit Energie.

Die praktische Losung erscheint schwierig: Das in Deutsch-
land in einem Zeitraum Uber ca. 150 Jahre entwickelte
duale System der Berufsbildung ist kaum mit den realen
Bedingungen in Nigeria kompatibel, kulturelle Unterschiede
erschweren den Aufbau kooperativer Beziehungen.

Die Uberwindung bzw. Verringerung dieser Theorie-
Praxis-Differenz erfordert viele Einzelkompetenzen, z.B.:

» Interkulturelle Kommunikationskompetenzen

» Kenntnisse der dualen Berufsausbildung in
Deutschland und der Handwerksausbildung
in Nigeria

» Vorhandensein relevanter Netzwerke in
Deutschland und in Nigeria

» Kenntnisse der (Bau-)Technologie, Schwerpunkt
Nutzung regenerativer Energien und 6kologisch,
nachhaltige Architektur.

Die personellen Ressourcen wurden daher im Vorfeld der
Geschaftsmodellentwicklung fir QUATIA in Anlehnung
an das Promotorenmodell (z. B. nach Witte 1973; siehe
auch Forschungsbeitrag nach Peters und Gessler) geplant.

Das Geschaftsmodell

Die Grundidee des Geschaftsmodells zu QUATIA wurde
bereits Mitte 2013 in Kooperation zwischen AfricanTide
Union e.V. als Beziehungs- und Machtpromotor (vertreten
durch dessen Grunderin Dr. Rosalyn Dressman) und dem
beruflichen Bildungszentrum der Kreishandwerkerschaft
Hellweg-Lippe als Fachpromotor (vertreten durch den
damaligen Geschaftsfuhrer der Institution Dr. Norbert
Tschirpke) und auch in Kooperation mit dem Institut Haus
& Technologie (IHT) AG entwickelt. Im Juni 2017 wurde
dann auf der IMOVE-Veranstaltung fur die ,,Richtlinie zur
Forderung der Internationalisierung der Berufsbildung”
(IBB) im Bundesinstitut fur Berufsbildung in Bonn die fur die
Projektentwicklung geeignete Forderinitiative des Bundes-
ministeriums flr Bildung und Forschung (BMBF) gefunden.

Praxisbeitrage

Zahlreiche Projektreisen nach Nigeria waren notwendig,
um diese erste Projektidee mit den relevanten Koope-
rationspartnern vor Ort abzustimmen und weitere
Unterstltzung der Landesregierung des nigerianischen
Bundeslandes Bayelsa State zu gewinnen. Insofern kann
festgestellt werden, dass eine intensive Netzwerkarbeit
in Verbindung mit der Entwicklung des Geschafts-
modells signifikant wichtig fur die Projektarbeit war
und auch weiterhin ist. Die personelle Struktur und
Ressource stellt somit die entscheidende Weiche fir das
Projektgelingen und ist auch im Zielland Nigeria von
entscheidender Bedeutung. So ist z. B. der Chairman
der Landeseinrichtung fur die Schaffung bezahlbaren
Wohnraums in Bayelsa State, Prof. Dr. Jason Osai, ein
wichtiger Kooperationspartner im Projekt QUATIA, da
hier die personelle Schnittstelle fur die Entwicklung
und Umsetzung des Geschaftsmodells gegeben ist.
Prof. Osai kommt daher im Rahmen der Geschafts-
modellentwicklung die Rolle des Macht- und des
Beziehungspromotors im Zielsystem zu, da er Uber
die projektrelevanten Netzwerkstrukturen verflugt,
hier dann aber auch den notwendigen Einfluss far
die nachhaltig wirksame Tragfahigkeit des Geschafts-
modells hat.

Mit Blick auf interkulturelle Kompetenz ist die Frage
nach der Projektumsetzung vor Ort von Bedeutung.
Gewohnt, dass in Deutschland ein handwerkliches
Projekt nach exakten Vorgaben und zeitlichen Ver-
einbarungen realisiert wird, funktioniert die Projekt-
umsetzung in Nigeria anders — die Betonung liegt auf
.anders”. Im Gegensatz zur geldufigen Vorurteils-
betrachtung funktionieren Projekte in Nigeria und
werden dezidiert geplant und entsprechend umge-
setzt, wenn die infrastrukturellen Bedingungen dies
zulassen. Es gibt keinen kulturell bedingten Umgang
mit Zeit, sondern die infrastrukturellen Bedingungen
zwingen zu unterschiedlichen Lésungsansatzen im
Wirtschaftsleben. In Nigeria werden Ergebnisse erzielt,
auch wenn sich die Wege von europdischen Problem-
|6sungsstrategien unterscheiden. Dies erfordert eine
spezifische Grundhaltung des Vertrauens ohne die eine
erfolgreiche Projektarbeit in Nigeria nicht moglich ist.
Einen direkten Einfluss hat dieses Strukturphdnomen
auf die Umsetzung des Geschaftsmodells. Logistische
Anforderungen k&nnen nicht nach europdischen Stan-
dards erfullt werden, Vertrdge mussen regionalen Rah-
menbedingungen wie z.B. langere Anlieferungswege
und -zeiten bericksichtigen. Daher sind Kenntnisse
nigerianischer Bedingungen und Kulturauspragun-
gen vermittels kooperierender Netzwerkpartner sehr
wichtig. AfricanTide Union e.V. kommt hier die Rolle
des Fachpromotors fir den Bereich der interkulturellen
Kommunikation zu.
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Das Geschaftsmodell basiert auf dem Konzept der
Ausbildung von Mastertrainern, die als Experten der
Solartechnik qualifiziert werden.? AnschlieBenden bil-
den sie Solarteure fiir den nigerianischen Markt in zwei
Qualifizierungseinheiten aus. Die Fernuniversitat Hagen
begleitet das Projekt. Die Wahl auf diese Hochschule
mit der Kernkompetenz , distance learning” ergibt sich
aus der Projektidee, die Lerninhalte flankierend zu den
Prasenzveranstaltungen auch internetbasiert durchzu-
fihren. Als Produkt ist die Entwicklung und der Vertrieb
von bezahlbarem und nahezu energieautarkem Wohn-
raum unter Nutzung regenerativer Energien geplant.
Die Hauser sollen, mit modernster Technik ausgestattet,
europaischen Standards mit afrikanischen Gewohnheiten
verbinden. Fur diese Geschaftstatigkeit ist der Aufbau
einer Gesellschaft geplant, die Arbeitsplatze fir die im
Projekt ausgebildeten Experten zur Verfligung stellen
wird. Insofern werden die oben genannten zentralen
Bereiche Arbeitslosigkeit und Energie konstruktiv mit-
einander kombiniert: Es werden eine verstetigte Energie-
versorgung und dauerhafte Arbeitsplatze geschaffen.

Das Projektburo fur die Durchfihrung und nachhaltige
Sicherung der Projektergebnisse im Geschaftsmodell ist
in dem Ausbildungszentrum , ATTEC” auf dem Isaac
Boro Expressway in Yenagoa angesiedelt und fuhrt die
gesamte Projektsteuerung und -verwaltung durch. Die
werktechnische Ausbildung der Solarexperten wird
in hierflr spezifisch ausgestatten Werkstatten und in
Kooperation mit nigerianischen Hochschulen erfolgen.

Ab dem 1.April 2019 wurde die entsprechende Pro-
jektlogistik erstellt und das Projektpersonal akquiriert.
Zusatzlich missen die deutschen Ausbildungsstandards
vermittelt und curricular gefasst werden. Hierzu ist auch
die zwingend notwendige Ausstattung des Bildungs-
zentrums in Yenagoa mit den Fachwerkstatten er-
forderlich, da die Ausristung dieser Fachwerkstatten
nicht den fachlichen Standards der deutschen dualen
Ausbildung entspricht. Ab dem 1. Oktober 2019 soll
dann die erste Ausbildungsstaffel zur Qualifizierung
der Mastertrainer beginnen.

Zur nachhaltigen Verstetigung der Projektergebnisse
innerhalb des nigerianischen Bildungssystems soll die
enge Kooperation mit den regionalen Hochschulen ent-
sprechend der Abstimmungen mit dem nigerianischen
Bildungsministerium erfolgen. Hierzu soll das Geschafts-
modell ohne weitere Zuschisse aus ffentlicher Férderung
realisiert werden, welches den Anschub aus QUATIA
nutzt, um auf dieser Basis eine eigene Geschaftstatigkeit
zu etablieren. Dafir soll die fachpraktische Ausbildung
in den Fachwerkstatten der Kooperationshochschulen
in Bayelsa State erfolgen.

Ziel des Projektes wird sein, einen Nukleus fUr eine qua-
litativ hochwertige Solarteurausbildung nach deutschem
Vorbild in Nigeria zu etablieren. Darauf aufbauend sollen
dann weitere Abschlisse technischer Berufe angeboten
werden, sodass die, fur die Durchflihrung des Geschafts-
modells erforderlichen, weiteren Fachexperten entspre-
chend ausgebildet werden. Zur Etablierung deutscher
Ausbildungsstandards nach der dualen (Handwerks-)
Ausbildung gehort zwingend auch der Aufbau markt-
gangiger Fachunternehmen mit dem Ziel, hier einen
tragfahigen Cluster zu kreieren.

Bereits wahrend der Projektlaufzeit wird der trans-
nationale Projekttransfer vorgenommen, denn der
gewahlte Ansatz kann und soll ebenfalls in anderen
afrikanischen Landern umgesetzt werden. Auch hier-
fur sind wiederum die mehrfach genannten und auf
Vertrauen basierenden Kooperationsbeziehungen
sowie Netzwerke als Beziehungs-, Macht-, Fach- und
Prozesspromotoren unbedingt erforderlich. m

3 Nach dem Train-the-Trainer-Prinzip, angelehnt an die Produktionsschuldidaktik aus Danemark
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Curriculumentwicklung fir eine duale Berufsschule

in Serbien

Hermann Ayen

Grundlagen des Projektes

Ende Juni 2017 stellte die Firma KPL, Klett Prasenzlernen
GmbH, Stuttgart, eine Machbarkeitsstudie vor mit dem
Titel ,Zum Aufbau einer privaten dualen Berufsschule
in Serbien”.* Parallel dazu entstand der Projektantrag
NEMID ,Verbundprojekt zur nachfrageorientierten
Entwicklung und modellhaften Implementierung einer
dualen Berufsschule in Serbien”.> Beginn des Verbund-
projektes war August 2017.

Vorstudien durch KPL, verknlipft mit den Ergebnissen
der Machbarkeitsstudie, ergaben insgesamt sechs zu-
kunftstrachtige industrielle und kaufmannische Aus-
bildungsprofile, die jeweils deutsche Vorbilder haben,
aber an die serbischen Gegebenheiten angepasst
werden mussten. Die Profile sollen dabei als post-
sekundare Ausbildungen in das serbische Bildungs-
wesen eingebettet werden und zielen damit auf Ab-
solventen einer drei- oder vierjahrigen Berufsschulen
ab. So konnen Fallstricke im Arbeitsrecht (Alter der
Schulerinnen und Schiiler) und den serbischen Rah-
menlehrpldnen fur grundstandige Ausbildungen (hoher
Anteil allgemeinbildender Facher) umgangen werden.

Folgende sechs Berufe in zwei Berufsfeldern wurden als
besonders betrachtungswirdig herausgearbeitet:

Kaufmannisches

Technisches

Berufsfeld Berufsfeld
1. Fachkraft fir 1. Logistik/Transport-
Metalltechnik wesen

2. Industrieelektrike- 2. Hotelfachleute

rin und -elektriker
3. Systemelektronikerin | 3. Tourismuskaufleute
und -elektroniker

Entwicklung von Curricula

Grundlage aller zu entwerfenden Curricula sind die in
Deutschland gultigen Lehrpléne zur dualen Ausbildung:
die sachliche und zeitliche Gliederung einer Industrie- und
Handelskammer (IHK) und die dazu gehorigen staat-
lichen Lehrplane. In Serbien ist die duale Ausbildung
nach deutschem Muster unbekannt. Die Ausbildung ist
rein schulisch mit kurzen Praktika. Die Schiilerinnen und
Schiiler sind nicht Teil eines Ausbildungsverhaltnisses
zwischen IHK — Betrieb — Berufsschule, sondern sie werden
an der Schule angemeldet und von dort zu Betrieben
als , Zuschauer” an die Praxis herangefihrt. Eine recht-
liche Verpflichtung zwischen Schulerin bzw. Schiiler und
Betrieb besteht nicht. Praktika werden nicht vergutet.

In der ersten Projektphase wurden die Ausbildungsin-
halte deutscher Berufsschulen mit serbischen Curricula
abgeglichen. Die Grundsatze der Umsetzung der
Curricula in die Praxis mussten dem Geschaftsmodell
von KPL entsprechen. Sie lauten:

1. Agiles Projektmanagement, auch fur die
Entwicklung der Curricula. Kernelemente
sind Iteratives Vorgehen und Testszenarien.

2. Der Einbezug der Marktteilnehmer in die
Entwicklung der Curricula.

3. Die Entwicklungsarbeit berlcksichtigt fur
den Output die wirtschaftlich relevanten
Faktoren Zeit — Kosten — Qualitat.

Bei einem ersten Abgleich der ausgewahlten erfolgver-
sprechenden Berufsfelder mit den unternehmerischen
Bedarfen (Grundsatze 1 und 2) wurden die technischen
Berufe zu einer Ausbildung gegliedert und neu struk-
turiert, die dem des Mechatronikers sehr nahe kam.
Diese Ausbildung wurde die Basis fur die Entwicklung
des ersten Curriculums fir den serbischen Markt.

4 Machbarkeitsstudie zum Aufbau einer privaten dualen Berufsschule in Serbien, eingereicht am 26. Juni 2017 gemaB Anlage 1/E9592 zur
Projektbeschreibung zum Leistungsvertrag zwischen DEG — Deutsche Investitions- und Entwicklungsgesellschaft mbH und Ernst Klett

Prasenzlernen GmbH

5 Im Kontext der BMBF-Forderbekanntmachung |, Internationalisierung der Berufsbildung”
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Entwicklungsschritte Curricula - 1. Iteration
Sommer 2017

Zugangsvoraussetzung fur die geplante Ausbildung ist
ein Abschluss einer dreijahrigen Sekundarstufe. Damit
konnten die allgemeinbildenden Facher (ca. 30-40 Pro-
zent des Lehrplans) ausgegliedert werden. AnschlieBend
musste der Unterrichtsstoff neu strukturiert und den
neu zu entwickelnden Handlungsfeldern zugeordnet
werden. Das Ergebnis dieser ersten Iteration ergab eine
Ausbildungszeit von zwei Jahren. Die Finanzierung des
Unterrichtes durch KPL sollte méglichst vollstandig von
Unternehmen Ubernommen werden und nur in Aus-
nahmefallen zu geringen Teilen vom Staat.

In einer ersten Testphase wurde das Konzept mehreren
Stakeholdern vorgelegt: u.a. der Auslandshandelskammer
(AHK) Serbien, der Privredna Komora Srbije (PKS — was
der IHK in Deutschland entspricht), Fachberatern, Ver-
bundpartnern, potentiellen Unternehmenskunden. Es
gab folgende Rickmeldungen dazu:

» Eine zweijahrige Ausbildung ohne zeitliche Alter-
nativen ist fir Unternehmen (wegen der zeitlichen
Lange) zu riskant.

» Eine staatliche Bezuschussung ist un-
wahrscheinlich, optional sind Stipendien
fur forderfahige Zielgruppen moglich.

» Eine staatliche Anerkennung sollte angestrebt
werden.

» Die technischen Voraussetzungen zur Durch-
fuhrung der Ausbildung sind bislang nicht
gegeben und kostenintensiv (ca. 150.000 Euro).

» FUr die Zertifizierung sollten die AHK und/oder
die PKS (Zertifikat/Diplom) einbezogen werden.

» Weitere Anreize fur Unternehmen und
Schiilerinnen und Schiler sind zu klaren.

Entwicklungsschritte Curricula - 2. Iteration
Winter 2017

In der zweiten Iterationsphase wurde der Lehrplan mit
Lern- und Handlungsfeldern formal an die Anforderungen
des serbischen Bildungsministeriums angeglichen. Im
Vordergrund der Anpassung stand jedoch die Schaf-
fung zusatzlicher Anreize. Inhaltlich war die Forderung
plausibel abzuleiten. Aus dem Fehlen von einzelnen
Kompetenzen in den serbischen Lehrplanen der drei-
und vierjahrigen schulischen Ausbildungen: erstens, die
Sozialkompetenzen wie Teamfahigkeit, Kommunikation
und Kooperation; zweitens, Methodenkompetenzen

wie Arbeits- und Kreativitatstechniken sowie kritische
Analyse und drittens, Englisch- und Grundkenntnisse im
IT-Bereich. Ein vierwdchiger Basiskurs sollte der eigent-
lichen Ausbildung vorangestellt werden. Die fachlichen
Lern- und Handlungsfelder wurden in vier inhaltlich
aufeinander aufbauende Module aufgeteilt. Das Ziel
ist, Unternehmen den Einstieg ihrer Auszubildenden in
kleinere, Uberschaubare Einheiten zu erleichtern.

Das Problem der unzureichenden technischen Aus-
stattung wurde durch eine Kooperationsvereinbarung
mit FESTO Didactic geldst. Damit sind alle Faktoren des
dritten Grundsatzes des Geschaftsmodells (Zeit — Kosten
— Qualitat) erfullt.

Das Ergebnis wurde durch Herrn Prof. Dr. Gessler und
Frau Dr. Peters von der Universitat Bremen getestet. Zu-
dem erhielten serbische Unternehmen unterschiedlicher
Branchen (u.a. Hotel, Tourismus, Fertigung und Metall-
verarbeitung) Einsicht in die Struktur des Curriculums.
Das kritische Ergebnis: Das urspriinglich als Ausbildung
angelegte Curriculum hat durch den beliebigen Einstieg in
eines der vier Module (bzw. den Basiskurs) den Charakter
eines Weiterbildungsangebotes erhalten. Aus Sicht der
Erlésmechanik riskiert KPL zudem, dass jedes weitere
Modul mit neuem Aufwand beworben und vermarktet
werden muss.

Entwicklungsschritte Curricula - 3. Iteration
Friihjahr 2018

Der Lehrplan wurde in der dritten Iterationsphase erneut
angepasst. Der Basiskurs blieb bestehen und wurde um
eine Einfihrung in fachliche Elemente erweitert. Die vier
Fachmodule wurden auf eine Dauer von zwei Jahren
reduziert, wobei das zweite Jahr mit optionalen Modu-
len ausgestaltet wurde. Zwischen dem ersten und dem
zweiten Jahr wurde eine Zwischenpriifung eingeplant,
um Interessenten des ersten Ausbildungsjahres einen
qualifizierten Abschluss bieten zu kénnen.

In Testszenarien mit potentiellen serbischer Kunden
wurde das neue Modell Uberprift. Deren Riickmeldung
war Uberwiegend positiv — mit folgenden Anregungen:

» Unternehmen winschen einen ,,Schnupperkurs”
mit deutlicher Wissensvermittlung.

» Unternehmen haben einen Bedarf an Fachleuten
fur Instandhaltung in der Mechatronik.

» Unternehmen wollen nicht die vollstandigen
Kosten der Ausbildung Gbernehmen.



Entwicklungsschritte Curricula - 4. Iteration
Herbst 2018

Die vierte Iterationsphase arbeitete diese Anregungen
ein, woraus sich folgendes Angebot von KPL ergab:

1. Mechatronic Alphabet
(non-formale Weiterbildung)
Wartung einfacher mechatronischer Systeme
Umfang: 80 Zeitstunden
Finanzierung durch Unternehmen

2. Wartung mechatronischer Systeme
(non-formale Weiterbildung)
Umfang: 450 Zeitstunden
Finanzierung durch Unternehmen

Die beiden Kurse sind Fortbildungen nach den erfassten
serbischen Unternehmensbedarfen, die nicht zu einer
zweijahrigen Ausbildung von Auszubildenden in der
Lage sind. Methodisch werden die Fortbildungen wie
die zweijdhrige Ausbildung nach den Regeln der Ent-
wicklung von Lernsituationen und Lernfeldern durch-
gefuhrt. Seit Juni 2019 sind die Fortbildungen vom
serbischen Bildungsministerium akkreditiert.

3. Duale Ausbildung Mechatroniker
Higher Mechatronic Technician
Umfang: 2.784 Zeitstunden
Finanzierung durch Schilerinnen bzw. Schiler
(Basiskurs), Unternehmen (Schulgeld im ersten und
zweiten Jahr, Ausbildungslohn im zweiten Jahr)
und Staat (Stipendien und/oder Kursférderung)

Der dritte Kurs entspricht dem urspriinglichen Modell
einer dualen Ausbildung in Anlehnung an das deutsche
duale System. Die Ausbildung geht Gber zwei Jahre mit
den Phasen Basiskurs + 1+1 Jahre. Die Akkreditierung der
Ausbildung durch das serbische Bildungsministerium steht
(Stand Juni 2019) kurz bevor. Eine Akkreditierung durch
die PKS oder eventuell die AHK ist weiterhin moglich.

Schlussiberlegungen

Die Befolgung der Grundsatze zur Umsetzung der
Curricula in die Praxis entsprechend dem Geschaftsmodell
von KPL war in der Praxis hilfreich. Die Gefahr, sich in
theoretisch interessanten, in der Praxis aber unterneh-
mensfernen Spharen zu verlieren, war damit gebannt.

Trotz eines zunehmend wachsenden Bewusstseins der
Notwendigkeit der Modernisierung der beruflichen
Bildung im politischen wie wirtschaftlichen Raum
Serbiens wirken die Beharrungskrafte der verantwort-
lichen Institutionen nach.

Die Verabschiedung eines eigenen Gesetzes zur dualen
Ausbildung® mit Inkrafttreten ab 2019/2020 ist zwar
ein groBer Schritt, aber die Umsetzung entspricht noch
nicht der politischen Intention.

Eine duale Ausbildung bedarf einer entsprechenden
Unternehmensstruktur vor Ort, denn bei einer kurzen
Wertschopfungskette sind die Vorteile einer handlungs-
und lernfeldorientierten Ausbildung nicht sofort nach-
vollziehbar. Daher ist der Abgleich der Inhalte deutscher
Ausbildungen mit den Anforderungen an die Bedarfe in
Serbien unabdingbar.

Eine Offenheit gegentber den individuellen betrieblichen
Anforderungen vor Ort kann als Chance begriffen werden,
um die Weiterbildungsprogramme auszuweiten. Die Ak-
zeptanz (Akkreditierung) von Aus- und Weiterbildungen
durch das serbische Bildungsministerium sollte unbedingt
berlcksichtigt und angestrebt werden.

Das Geschaftsmodell scheint erfolgreich zu sein. Ab
September 2019 sind zwei Kurse ,Wartung mecha-
tronischer Systeme” von einem serbischen Unternehmen
gebucht. Die Akquise fur weitere Kurse lauft. Die ersten
konkreten Anfragen nach der zweijghrigen Ausbildung
sind eingegangen. m

6 LAW ON DUAL EDUCATION, https://www.paragraf.rs/propisi/zakon-o-dualnom-obrazovanju.html (letzter Zugriff: 30.08.2019)
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Geschaftsmodellentwicklung im Berufsbildungsexport

Nizar Abdelkafi, Romy Hilbig, Marija Radic, Anzhela Preissler

EinfUhrung

Das duale Prinzip der deutschen Berufsbildung genieB3t
international ein hohes Ansehen. Ausbildungs- bzw.
Weiterbildungskonzepte nach diesem Prinzip werden
weltweit nachgefragt (BIBB 2015; iIMOVE 2016). Wéhrend
die Ubertragung des dualen Berufsbildungssystems als
Ganzes nicht moglich ist, lasst sich das duale Prinzip in
den verschiedenen Bildungsangeboten fir den Export
gut integrieren (u. a. Wolf 2017).

Abdelkafi und Salameh (2014) identifizieren drei Haupt-
motive deutscher Berufsbildungsdienstleister, ihre An-
gebote ins Ausland zu exportieren:

» Eine zunehmende Nachfrage nach Bildungs-
dienstleistungen weltweit.

» Eine Begleitung deutscher Produktionsunter-
nehmen, die im Ausland produzieren und vor
Ort qualifizierte Fachkrafte bendtigen.

» Die Bundelung von physischen Produkten und
Bildungsdienstleistungen (Bruhn 2005).

Damit deutsche Bildungsdienstleister ihre Leistung
international erfolgreich und nachhaltig kommerzia-
lisieren kénnen, mussen sie ihre Geschaftsmodelle an
die Zielmarkte im Ausland anpassen. Das Geschafts-
modellverstandnis, das diesem Beitrag zu Grunde liegt,
ist Abdelkafi et al. (2013) entnommen, die das Ge-
schaftsmodell definieren als die Art und Weise, wie
Organisationen Werte in Form eines Leistungsangebots
kommunizieren, erzeugen, dem Kunden bereitstellen
und wie sie damit Geld einnehmen kénnen. Dement-
sprechend hat das Geschaftsmodell-Framework (ebd.)
funf Dimensionen: Leistungsangebot, Leistungskommu-
nikation, Leistungserzeugung, Leistungsbereitstellung
und Gewinnerzeugung.

Das Geschaftsmodell, welches die Dienstleister in der
Berufsbildung in Deutschland erfolgreich umgesetzt ha-
ben, funktioniert nicht unbedingt im Ausland (Abdelkafi
und Salameh 2014; Hilbig 2019). Der folgende Beitrag
beschreibt die Auspragungen der Geschaftsmodelle
deutscher Bildungsdienstleister im Ausland sowie eine
Methode zur Geschaftsmodellentwicklung, die mit Be-
rufsbildungsdienstleistern erfolgreich umgesetzt wurde.

Geschaftsmodelle im Berufsbildungsexport

Im Rahmen von Interviews mit Berufsbildungsdienst-
leistern konnten die Auspragungen der Geschaftsmodell-
elemente der Dienstleister festgestellt werden (Abdelkafi
und Salameh 2014).

Leistungsangebot
FUr das Leitungsangebot konnten drei Muster beobachtet
werden (ebd.):

» Berufsbildung steht im Kern des Geschafts. D. h.
der Dienstleister bietet eine oder mehrere zusatz-
liche Leistungen um dieses Kerngeschaft herum
an (z. B. Weiterbildung als Kerngeschaft und Be-
ratungsauftrag als zusatzliches Geschaft)

» Berufsbildung ist nicht der Kern des Angebots,
sondern eher an der Peripherie (z. B. ein IT-Dienst-
leister, der auch Aus- und Weiterbildung anbietet).

» Berufsbildung als separates Geschaftsfeld neben
anderen Geschéftsfeldern (z. B. ein Dienstleister,
der Berufsbildung und Auftragsforschung im
selben Themenfeld macht).

Leistungskommunikation
Berufsbildungsexporteure greifen auf finf Optionen
fur die Kommunikation ihrer Leistungsangebote zurlck
(ebd.; Hilbig 2019):

» Direktansprache
» Fur die lokalen Markte angepasster Internetauftritt
» Messe- und Eventprasenzen

» Demonstrationen, um z.B. technische Bildungs-
inhalte zu kommunizieren

» Klassische Printmedien.

Leistungserzeugung

Im Ausland benétigen deutsche Dienstleister oft Son-
derzulassungen vor Ort. Dartber hinaus sind Sprach-
kenntnisse erforderlich, um Schulungen in der Lande-
sprache durchzuflhren. Bei technischen Schulungen sind
auBerdem Maschinen notwendig, um die Dienstleistung
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erbringen zu kénnen. Aufgrund der hohen Anschaffungs-
kosten werden diese Maschinen nur gekauft, wenn der
Markt ausreichend groB ist.

Fur die Leistungserstellung sind SchlUsselpartner uner-
lasslich. Schlusselpartner der Berufsbildungsdienstleister
vor Ort sind oft lokale Bildungseinrichtungen, Traine-
rinnen und Trainer sowie Beraterinnen und Berater, (deut-
sche) Unternehmen und politische Akteure im Zielland
(Abdelkafi und Salameh 2014).

Leistungsbereitstellung

Die Leistungsbereitstellung umfasst Kundengruppen
und Distributionskandle. Die Facharbeitskrafte der
Auftraggebenden werden generell im Zielland vor Ort
geschult. So kann die Schulung am Arbeitsplatz statt-
finden. Allerdings kénnen Ausbilderinnen und Ausbil-
der im Rahmen von Train-The-Trainer-Programmen in
Deutschland aus- bzw. weitergebildet werden.

Eine Skalierung des Auslandsgeschafts scheint ohne
eine feste Prasenz im Zielland nicht machbar. Es gibt
viele Prasenzformen von Berufsbildungsexporteuren
im Ausland. Sie reichen von Reprasentanz-Buros Uber
Unternehmensgriindungen und Franchising-Modellen
bis hin zur Akquisition von bestehenden Bildungsein-
richtungen (Hilbig 2019).

Berufsbildungsdienstleister bedienen zwei Typen von
Zielgruppen: (1) den zahlenden Kunden, wie z.B. Unter-
nehmen, Eltern/Familie oder Bildungseinrichtungen und
(2) den direkten Leistungsempfanger wie z.B. Facharbeits-
krafte und Fuhrungskréfte, Lehrende und Ausbildende,
Schulerinnen und Schiiler sowie Studierende. Die Qualitat
der erbrachten Leistungen kann durch die beiden Ziel-
gruppen unterschiedlich bewertet werden. Wahrend die
Schulungsteilnehmenden die Qualitat gut wahrnehmen,
kann der Auftraggebende damit unzufrieden sein, wenn
z. B. die erwartete Produktivitatssteigerung ausblieb
(Abdelkafi und Salameh 2014).

Gewinnerzeugung

Die Einnahmen kdnnen sich aus Teilnahmen, Zertifi-
kats-, oder Priifungsgebihren sowie aus dem Verkauf
zusatzlicher Leistungen wie Produkten, Beratungsdienst-
leistungen oder technischen Dienstleistungen ergeben.

Bei den Berufsbildungsdienstleistern fallen Kosten vor
allem fir Personal, Marktprasenz, Infrastruktur und
Material an. Die Personalkosten bestehen aus Akquise-,
Dienstleistungsentwicklungs- und Lehrpersonalkosten,
wahrend fur die Sicherstellung der Marktprasenz vor
allem Reise- und Kontaktpflegekosten relevant sind.
Infrastruktur- und Materialkosten entstehen durch

Miete, Kauf entsprechender Infrastruktur sowie die
Ubersetzung von Lehrmaterial (ebd.; Hilbig 2019).

Methode zur Entwicklung von Geschafts-
modellen flr den Berufshildungsexport

Im vorhergehenden Kapitel wurden Auspragungen von
Geschaftsmodellen im Berufshildungsexport vorgestellt.
Jedes einzelne Unternehmen steht zu Beginn von Aktivi-
taten im Ausland vor der Frage, wie es systematisch ein
individuelles Geschaftsmodell fur den Berufsbildungsexport
entwickeln kann. Im Folgenden wird hierfiir eine bewahrte
Methode vorgestellt (Abdelkafi und Posselt 2018). Diese
Methode besteht aus drei Phasen, die anhand von Work-
shops umgesetzt und extern bzw. intern moderiert werden
kénnen. Die drei Phasen werden beschrieben und mit
einem Unternehmensbeispiel aus der Praxis untermauert.
Das Beispielunternehmen ist ein Bildungsdienstleister im
kaufmannischen Bereich, der im europdischen Ausland seit
langer Zeit tatig ist und das Ziel hat, die eigenen Dienst-
leistungen nach Nordafrika zu exportieren.

Business Model Ideation

Bei der Generierung neuer Geschaftsmodellideen wer-
den drei grundsatzliche Fragen beantwortet: Was kann
der Bildungsdienstleister von den Geschaftsmodellen
in der eigenen Branche lernen? Welche Geschaftsmo-
delle aus anderen Branchen kénnten Ubertragbar sein?
Und schlieBlich, welche kreativen Ideen, die weder in
der eigenen, noch in einer anderen Branche zu finden
sind, konnten fir das Unternehmen interessant sein?
(Abdelkafi und Posselt 2018)

Unser Fallbeispielunternehmen sieht sich hauptsachlich
als Berufsbildungsdienstleister und mochte deshalb
Weiterbildungsdienstleistungen im Kern anbieten. Be-
ratungen sollten eher als Add-on angeboten werden.
Geschaftsmodelle wie Software-as-a-Service (SaaS),
Subscription und Franchising sind denkbar. Die Busi-
ness Model Ideation-Phase endet mit dem Ausfillen
des Business Model Frameworks nach Abdelkafi et
al. (2013). Eine wichtige Hilfestellung sind die von
Abdelkafi und Posselt (2018) und Hilbig (2019) ent-
wickelten Geschaftsmodell-Baukasten, um die einzel-
nen Dimensionen des Geschaftsmodell-Frameworks
nach Abdelkafi et al. (2013) fur die Konzipierung eines
internationalen Geschaftsmodells im Kreativprozess
herauszuarbeiten und abzubilden.

Priorisierung und Konkretisierung

Der Ideation-Workshop fiihrt zu mehreren denkbaren
Geschaftsmodelloptionen. Meistens stehen sechs
bis acht Optionen im Raum, welche anhand von be-



stimmten Kriterien, wie z. B. Investitionsanspriiche,
Erfolgspotenzial, Kostenflexibilitat, Differenzierungs-
vorteil, Ubertragung in andere Lander und Skalierbar-
keit (Abdelkafi und Posselt 2018), bewertet werden
kénnen. Diese Geschaftsmodelloptionen schlieBen sich
nicht unbedingt gegenseitig aus. Beispielsweise ist es
moglich, Elemente einer Geschaftsmodelloption mit
den Elementen einer anderen Geschaftsmodelloption
zu kombinieren. Deshalb ist es dabei wichtig, nicht
nur die beste Option auszuwadhlen, sondern eher die
zwei bis drei bestbewerteten Geschaftsmodelloptionen
zusammenzufihren.

In unserem Fallbeispielunternehmen wurde im Zuge
der Ausarbeitungen festgehalten, dass das Uber-
geordnete Geschaftsmodell die Exportbegleitung
deutscher Produktionsunternehmen ins Ausland sein
soll. Die Exportbegleitung entspricht dem , Follow-the-
Customer-Prinzip”.

Als beste Option wurde das Orchestrator-Modell
bewertet. Diesem Geschaftsmodell liegt die Annah-
me zugrunde, dass das Image technischer Aus- und
Weiterbildungsangebote aus Deutschland im Aus-
land deutlich hoher ist als das der kaufméannischen
Dienstleistungsangebote, worauf unser Fallbeispiel-
unternehmen spezialisiert ist. Dies impliziert die Not-
wendigkeit technische Dienstleister zu orchestrieren
und komplementare Dienstleistungen zu erstellen.

Forschungsbeitrége

Visualisierung und Vorbereitung der
Implementierung

Nach der Entwicklung einer Geschaftsmodellinnovation
sollte sichergestellt werden, dass alle Beteiligten im Unter-
nehmen das gleiche Verstandnis vom Geschaftsmodell
haben. Deshalb ist eine Art Storyline bzw. Narrativ fur
das Geschaftsmodell zu entwickeln, die anschlieBend
visualisiert wird.

AbschlieBend werden die erforderlichen MaBnahmen
und Aktivitaten zur Realisierung des Geschaftsmodells
abgeleitet. Fur jede MaBnahme werden die wesentlichen
Kostentreiber identifiziert, um eine Kostenabschatzung
zur Realisierung des Geschaftsmodells zu erstellen. In
diesem Zusammenhang kann die Visualisierung der
wichtigsten Aktivitaten, Prozesse und Entscheidungen
fur die Implementierung des internationalen Geschéfts-
modells auch durch Business Process Modelling (BPMN)
abgebildet werden (Hilbig und Nirenberg 2019).

Zusammenfassung und Ausblick

Der Beitrag beschreibt die Auspragungen der Geschafts-
modelle von Berufsbildungsexporteuren. AuBerdem stellt
er eine systematische Methodik zur Geschaftsmodell-
entwicklung dar. Die drei Schritte der Methode decken
sich mit den Phasen des Ublichen Innovationsprozesses:
Ideengenerierung, Priorisierung und Implementierung
(z.B. Goffin et al. 2009). m
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Die Bedeutung von Promotoren im

Berufsbildungstransfer

Susanne Peters und Michael Gessler

Einleitung

In der Richtlinie des Bundesministeriums fur Bildung und
Forschung (BMBF) zur Férderung der Internationalisie-
rung der Berufsbildung (IBB) werden Projekte gefordert,
die auf verschiedene Weise die Internationalisierung
deutscher Berufsbildungsanbieter starken. Die Basis
bildet der Ansatz des Berufsbildungstransfers’, welcher
eine Ubertragung von Ideen, Konzepten, Strukturen
oder Praktiken von einem Ort zu einem anderen Ort
intendiert. Projekte der Forderlinie ¢) haben eine
nachfrageorientierte Entwicklung und modellhafte
Implementation von Aus- und Weiterbildungsdienst-
leistungen im Ausland zum Ziel. Hierbei arbeiten sie
lédndertbergreifend in Projekt- und Verbundstrukturen.

Die Ergebnisse einer Befragung der geférderten Pro-
jekte® vom Herbst 2018 zeigen, dass 69 Prozent der
Befragten (N=37) zum ersten Mal im jeweiligen Zielland
aktiv sind. Ein groBer Anteil expandiert demnach in
einen unbekannten Kontext samt neuer Kooperationen
mit lokalen Entscheidungstragern, Unternehmen und
Kunden. Es liegt auf der Hand, dass die Kooperationen
im Ausgangs- und Zielland den Erfolg des Bildungs-
transfers maBgeblich beeinflussen. Das Konstrukt
.Kooperation” lasst sich unterschiedlich fassen: Ko-
operation kann beschrieben werden Gber (1) die Form
der Kooperation (Wie wird kooperiert im Sinne von
Haufigkeit, Intensitat und Konflikthaftigkeit?) und/
oder den (2) Inhalt der Kooperation (Welchen inhalt-
lichen Beitrag leisten die Kooperationspartner?). Das
Promotorenmodell bietet ein Raster zur Analyse der
inhaltlichen Beitrage.

Promotorenmodell
Das Promotorenmodell basiert auf der Idee, dass In-

novations- und Entwicklungsprozesse — wie im Fall
des hier betrachteten Berufsbildungstransfers — keine

Selbstlaufer sind, sondern Widerstande (sogenannte
Barrieren) zu Gberwinden haben. Typische Barrieren sind
Fahigkeitsbarrieren (Barriere des Nicht-Wissens), Hierar-
chie- und Willensbarrieren (Barriere des Nicht-Wollens),
administrative Barrieren (Barriere des Nicht-Dirfens)
sowie organisationsabgrenzende Barrieren (Barrieren
des Nicht-Voneinander-Wissens, Nicht-Miteinander-
Durfens, Nicht-Miteinander-Kénnens und Nicht-
Miteinander-Wollens). Promotoren sind die Katalysa-
toren im Innovationsprozess: Sie bieten Ressourcen,
um diese Barrieren zu Uberwinden (Hauschildt und
Chakrabarti 1988; Hausschildt et al. 2016).

In Tabelle 1 sind die Promotorenrollen, die Barrieren
sowie die typischen Ressourcen und Leistungen der
Promotoren im Uberblick dargestellt.

Gessler (2019) erweitert bzw. doppelt im Kontext des
Bildungstransfers das Modell der vier Promotoren (vgl.
Abbildung 1).

Ausgangs- und Zielsystem weisen im Idealfall jeweils
die vier Promotorenrollen auf. Verschiedene Promoto-
renrollen kénnen auch von der gleichen Person wahr-
genommen werden (z.B. Macht- und Fachpromotor
in einer Person). In Abbildung 1 ist ein idealtypischer
Zustand dargestellt mit einer Vernetzung der Systeme
bzw. einer Initialkopplung Uber die Beziehungspro-
motoren. Die Initialkopplung kann auch durch andere
Konstellationen entstehen (z.B. gestrichelte Linie in
Abbildung 1). Ausgehend von der Initialkopplung der
Systeme entstehen in der Regel weitere Beziehungen
zwischen den Akteuren. Den Promotoren stehen wie-
derum Opponenten gegeniber. Diese Opponenten
kénnen Personen sein (analog: Macht-, Fach-, Prozess-
und Beziehungsopponenten), aber auch mental ver-
mittelte Artefakte (z.B. niedriges gesellschaftliches
Ansehen der beruflichen Bildung).

7 Zum Transferbegriff siehe bspw. Perry und Tor 2008; Dolowitz und Marsh 2000; oder Philipp und Ochs 2003.
8 Die Online-Fragebdgen wurden an alle Konsortialfuhrer und Verbundpartner der IBB-Férderrichtlinie versendet (N=40), deren Projekte bis

einschlieBlich des 1. Quartals 2018 begannen.
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Rolle Barriere Ressource Leistung
Macht- Nicht-Wollen: Hierarchie- Hierarchisches Zieldefinition
promotor und Willensbarriere Potenzial .
Ressourcenbereitstellung
Entscheidungen
Schutz vor Opponenten
Fach- Nicht-Wissen: Fachwissen und Ideen-/Alternativengenerierung
promotor Fahigkeitsbarriere Expertise .
Konzeptevaluation
Implementation
Prozess- Nicht-Durfen: Administrative Organisations- Vermittlung & Zusammenfihrung
promotor Barrieren kenntnis Kommunikation, Koordination &
Kommunikations- | Prozesssteuerung
fahigkeit Konfliktmanagement
(intraorganisational)
Beziehungs- | Nicht-Voneinander-Wissen, Netzwerkwissen Finden, Vermittlung &
promotor Nicht-Miteinander-Durfen, Bezich Zusammenfihrung von
Nicht-Miteinander-Kénnen €ziehungs- Interaktionspartnern

und Nicht-Miteinander-Wollen: portfolio
Organisationsabgrenzende
Barrieren

Kommunikation, Koordination und
Steuerung von Austauschprozessen

Konfliktmanagement
(interorganisational)

Tabelle 1: Promotorenrollen, Barrieren, Ressourcen und Leistungen (Gemdinden et al. 2006, 113)

Opponenten
Personen und vermittelnde
Artefakte (mental,

symbolisch, material)

promotor

(Ausgangssystem Zielsystem )
(Deutschland) Macht- Macht-
promotor - promotor
A ' A
Prozess- - .| Beziehungs- |_ .| Beziehungs- |_ - Prozess-
promotor promotor promotor promotor
\4 \4

e/ e/

promotor

Transfer

Konzepte, Strategien,
Programme etc.

Abbildung 1: Promotoren im Berufsbildungstransfer (Gessler 2019, 270)
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Anwendung im Verbund- bzw. Projektkontext

Den Startpunkt der Analyse bilden zunachst das Aus-
gangssystem bzw. der geforderte Projektverbund. Hier
sind bereits Unterschiede erkennbar, die einen Einfluss
auf den Erfolg des Projektes haben kénnen: Hat ein ge-
forderter Projektpartner die notwendige Unterstiitzung in
der eigenen Organisation (Machtpromotor)? Kommt die
Kernkompetenz der Organisation (Prahalad und Hamel
1990) im Projekt zum Tragen (Fachpromotor) und ist das
Engagement damit nachhaltig fur die Tragerorganisation
und den Projektauftrag? Verfligt bzw. entwickelt der Pro-
jektverbund eigene Beziehungspromotoren oder werden
diese temporér ,.zugekauft”? Ubergreifend: Nehmen die
Promotoren ihre Rollen im Interesse des Projektes wahr
oder werden andere Zielsetzungen verfolgt?

Ausgehend von dieser , Aufstellung” sind das Zielsystem
sowie die Verbindung von Ausgangs- und Zielsystem zu
betrachten. Auch hier sind Unterschiede erkennbar: Die
Rolle des Beziehungspromotors ist im Innovationsprozess
generell wichtig (GemUnden und Walter 1999) und im
Berufsbildungstransfer von besonderer Bedeutung. Diese
Rolle wird im guinstigen Fall sowohl im Ausgangs- als auch

im Zielsystem von der gleichen Person wahrgenommen,
die (im besonders gunstigen Fall) ihren Sitz im Zielland
hat. Hierfur ist eine Form der Institutionalisierung er-
forderlich, die moglich wird, wenn das Projekt Gber die
notwendige Unterstitzung und Mittel eines Macht-
promotors verfligt. Im unglnstigen Fall existiert ein sol-
cher Beziehungspromotor nicht, weshalb geographische,
kulturell-mentale, zeitliche und sprachliche Distanzen zu
unUberbriickbaren Barrieren werden kdnnen.

Grundlegend ist damit zunachst, ob die entsprechenden
Rollen Uberhaupt existieren. Entscheidend ist schlieBlich,
wie die verschiedenen Rollen miteinander verbunden
und komplementar aufeinander bezogen sind. Entschei-
dend ist nattrlich zudem, welchen Einfluss und welche
Macht das Feld der Opponenten aufbietet, doch selbst
gesellschaftliche Barrieren, wie z.B. ein niedriges gesell-
schaftliches Ansehen der beruflichen Bildung, kénnen
mit der richtigen Promotorenkonstellation — zumindest
lokal/regional — berwunden werden (Gessler 2019). Im
»Business Model Canvas” von Osterwalder und Pigneur
(2010) werden die Promotoren zweifach adressiert: Key
Partners (interorganisational) und Key Resources (intra-
organisational). m

Geschaftsmodellinnovationsprozess — Vom
nationalen zum internationalen Geschaftsmodell

Romy Hilbig

Einleitung

Der Berufsbildungsexport bestehend aus Dienstleistungen
und Produkten der beruflichen Aus- und Weiterbildungen,
welche theoretisches und praktisches Lehren und Lernen
nach dem dualen Prinzip kombinieren, wird zunehmend
weltweit nachgefragt und ist dadurch ein wichtiger Be-
standteil der deutschen Bildungslandschaft geworden
(iIMOVE 2016, IMOVE 2018). In Asien, Europa, Naher Os-
ten, Stdamerika und Afrika entstehen neue Geschaftsop-
tionen fur deutsche Berufsbildungsdienstleister. Besonders
nachgefragt werden Berufsbildungsdienstleistungen aus
den technisch/handwerklichen und den kaufmannisch/

managementorientierten Bereichen (ebd.). Die laufen-
de Anpassung des Geschaftsmodells wird im iIMOVE
Trendbarometer (2016, 43 ff.) von 38 Prozent der be-
fragten Unternehmen als entscheidende MaBnahme im
Internationalisierungsprozess definiert und von Hilbig
(2019) genauer untersucht. Der nachfolgende Beitrag
stellt basierend auf den empirischen Untersuchungen
von Hilbig (2019) den internationalen Geschaftsmo-
dellinnovationsprozess fur deutsche Berufshildungs-
dienstleister zusammenfassend und an ausgewahlten
Beispielen dar.®

9 Die Datengrundlage fur die empirischen Untersuchungen von Hisic (2019) bildet eine explorative, qualitative Studie, welche die inter-
nationalen Geschaftsmodelle von 31 deutschen Berufsbildungsdienstleistern untersucht und eine zweite konfirmatorische, qualitative
Studie fur den internationalen Geschaftsmodellinnovationsprozess von sieben Fallstudien.



Theoretische Grundlagen

Berufsbildungsdienstleistungen sind wissensintensive
Dienstleistungen, die mittels eines Wertangebotes
(on- und offline) Wissen und Fahigkeiten an die Teil-
nehmenden transferieren. Dabei folgen Berufsbildungs-
dienstleistungen den wesentlichen Merkmalen von
Dienstleistungen. Sie sind immateriell, integrieren einen
externen Faktor (Person oder Objekt) und wenden das
uno-actu-Prinzip an (Schlutz 2006; Rippien 2012; Haller
2012; Hilbig 2019).

Die Prozess- und Transformationsebene vom natio-
nalen zum internationalen Geschaftsmodell findet in
der bisherigen wissenschaftlichen Literatur ftr Berufs-
bildungsdienstleister nur wenig Beachtung (Abdelkafi
und Salameh 2014; Abdelkafi und Hilbig 2014; iIMOVE
2018; Abdelkafi et al. 2018; Abdelkafi und Posselt 2018;
Hilbig 2019; Hilbig und Nirenberg 2019). In Anlehnung
an Mitchell und Bruckner-Coles (2004), Lindgardt et
al. (2009), Abdelkafi et al. (2013) und Mezger (2014)
definiert Hilbig (2019, 52) diesen Prozess fur deutsche
Berufsbildungsdienstleister als internationale Geschafts-
modellinnovation bei der , eine Modifikation, Adaption,
Neuentwicklung oder sogar Zerstdrung des bestehenden
Geschdftsmodells stattfindet, sodass neue Werte fir
den Kunden und/oder die verschiedenen Akteure des
Geschéftsmodells geschaffen werden”. Daraus folgt,
dass die Ressourcen, Kompetenzen und Fahigkeiten
des nationalen Geschaftsmodells eines Berufsbildungs-
dienstleisters modifiziert, adaptiert, neu entwickelt oder
zerstort werden, um ein internationales Geschaftsmodell
zu etablieren und die Bildungsdienstleistung in Form
von z.B. Schulungen, Seminaren, Trainings, Lehrgangen
oder weiterbildenden Studiengangen im jeweiligen
Zielmarkt anbieten zu kénnen. Hilbig (2019, 149ff))
operationalisiert diesen internationalen Geschaftsmo-
dellinnovationsprozess in Anlehnung an Mezger (2014)
durch folgende drei Prozessebenen fur Berufsbildungs-
dienstleister, welche in Abbildung 1 abgebildet sind:'°

Forschungsbeitrédge

Internationaler Geschaftsmodellinnovationspro-
zess — Prozesse, Aktivitaten und MaRBnahmen

Die Darstellung des Internationalisierungsprozesses in
Abbildung 1 ist ein idealtypischer Ablauf. Hinter diesen
Ubergeordneten Schritten befinden sich Sub-Prozesse,
Aktivitaten oder MaBnahmen, welche aus dem natio-
nalen Geschaftsmodell des Berufsbildungsdienstleisters
heraus initiiert, gesteuert und umgesetzt werden, um
das internationale Geschaftsmodell zu entwickeln.

(1) Identifikation neuer Geschaftsoptionen im
Ausland

Die Aktivitaten von Berufsbildungsdienstleistern sind
durch die nachfolgenden Treiber gepragt und fihren
schlieBlich zur Initilerung neuer Geschaftsoptionen im
Ausland.

» Technology-Driven: Technologische Trends aus
dem Heimatmarkt Deutschland wie z.B. Industrie
4.0 oder Digitalisierung werden genutzt, um auf
internationalen Markten Aus- und Weiterbildungs-
formate anzubieten. Dies impliziert ebenfalls die
Etablierung von E-Learning Formaten als Treiber
fur die Internationalisierung und Neugestaltung
der Bildungsformate.

» Market-Driven: Berufsbildungsdienstleister ent-
scheiden sich bewusst flir den Markteintritt in
bestimmte auslandische Markte, welche groBes
Potenzial aufweisen. Ein essentieller Bestandteil
dabei ist die Erstellung von primaren und/oder
sekundéren Bedarfs- und Wettbewerbsanalysen fur
die Auslandsmarkte (Makroebene) oder konkret
beim jeweiligen Kunden vor Ort (Mikroebene).

(1) Identifikation

Nationales neuer Geschéfts-
GM optionen
im Ausland

(2) Design &
Pilotierung neuer

oder adaptierter
GM im Ausland

(3) Implemen-

tierung des neuen Internationales
oder adaptierten GM

GMs im Ausland

Abbildung 1: Internationaler Geschaftsmodellinnovationsprozess (In Anlehnung an Hilbig 2019, 149)

10 GM ist als Abkurzung fur Geschaftsmodell in Abbildung 1.
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» Customer-Driven: Der deutsche Berufsbildungs-
dienstleister folgt seinen Kunden aus dem Heimat-
markt in das Ausland. DarUber hinaus sind der
Aufbau und die Etablierung eines internationalen
Netzwerkes ein wesentlicher Treiber, um neue
Kooperations- und Geschaftsmoglichkeiten im
Ausland voranzutreiben (Network-Driven).

» Project-Driven: Berufsbildungsdienstleister interna-
tionalisieren durch die Akquise und Umsetzung von
Drittmittelprojekten von Ministerien, Forschungs-
einrichtungen, Verbanden oder Stiftungen, z.B.
Forderrichtlinie zum Berufsbildungsexport vom
Bundesministerium fir Bildung und Forschung.

(2) Design- und Pilotierung neuer oder
adaptierter Geschaftsmodelle im Ausland

In dieser Phase findet eine Rekombination oder Neuge-
staltung der materiellen und immateriellen Ressourcen
des Geschaftsmodells statt. Folgende Prozessebenen
sind betroffen:

» Entwicklung/Konzipierung des Aus- und Wei-
terbildungsformates selbst, z.B. Neuentwicklung
eines Lehrganges mit E-Learning Elementen oder
Modifikation des bereits bestehenden Bildungs-
formates durch die Ubersetzung und kulturelle
Anpassung der Inhalte an den neuen Zielmarkt.

» Rekombination der Ressourcen beinhaltet die
Veranderung der materiellen und immateriellen
Ressourcen fiir die Entwicklung von internationalen
Bildungsformaten, z.B. Zukauf einer E-Learning-
Plattform oder bei technischen Trainings die
Beschaffung von Trainingsmaschinen.

» Pilotierung setzt voraus, dass Pilottrainings, Tests
und Evaluierungen des neu entwickelten oder
adaptierten Bildungsformates im Zielland durch-
gefuhrt werden.

» Aufbau Loyalitdat/Kooperationsbereitschaft
mit internationalen Partnern bereits im Entwick-
lungsprozess des Bildungsformates, sodass eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit moglich ist.

(3) Implementierung des neuen oder adaptierten
Geschaftsmodells im Ausland

In dieser Phase findet die Implementierung der ange-
passten, modifizierten oder innovierten Bildungsformate,

verankert im internationalen Geschaftsmodell, statt.
Das jeweilige Bildungsformat (Wertangebot), wird im
Vergleich zum Heimatmarkt entweder reduziert, gleich
oder erweitert angeboten. Zentrale Bausteine fur die
Etablierung eines tragfahigen Geschaftsmodells sind in
diesem Zusammenhang:

» Ort der Wertbereitstellung, d.h. wo findet das
Training statt. Dies kann in den Raumlichkeiten des
Heimatmarktes; in den Raumlichkeiten des Kunden
im jeweiligen Zielland; in den Rdumlichkeiten des
lokalen Partners; in extern gemieteten Raumlich-
keiten im Zielland; in den eigenen Raumlichkeiten
im Zielland oder auch im virtuellen Raum erfolgen.

» Werteinnahme, d.h. die Preisanpassung des
Bildungsformates an das Zielland. Dabei konnen
die Preise identisch wie im Heimatmarkt sein, an
das lokale Preisniveau des Ziellandes angepasst
oder kundenindividuell gestaltet werden. Gangige
Einnahmequellen sind: Preis pro Person, Zertifikats-
gebuhren, Tagespauschalen, Lizenz- oder Franchise-
geblhren und/oder Drittmittel.

» Vermarktung, d.h. Berufsbildungsdienstleister
setzen auf On- und Offline MarketingmaBnahmen
und internationale Messeauftritte. Als zentrales
Verkaufsargument gilt , Services Made in Germany”,
dies steht im Ausland sinnbildlich fir Qualitat.
Deutsche Berufsbildungsdienstleister profitieren
demzufolge vom positiven Country-of-Origin
Effekt (Verlegh und Steenkamp 1999) und nutzen
diesen fur die Vermarktung.

» Integration von Kooperationspartnern, d.h.
fur die Implementierung des internationalen Ge-
schaftsmodells sind zum einen nationale Partner,
z.B. Trainerinnen und Trainer, Mitarbeitende,
Férdermittelgeber und zum anderen interna-
tionale Partner notwendig. Die internationalen
Partner kdnnen in Vermarktungspartner, welche
ausschlieBlich fur Vertrieb- und Vermarktung im
jeweiligen Zielland zustandig sind, oder in Inte-
grationspartner, welche im Ausland im Auftrag
des deutschen Berufsbildungsdienstleisters agie-
ren, d.h. sowohl fir die Vermarktung als auch fur
die Durchftihrung der Bildungsformate verantwort-
lich sind, unterschieden werden. Je nach Partner-
modell definiert sich das internationale Geschafts-
modell-Muster™ fir Berufsbildungsdienstleister.

11 Geschaftsmodell-Muster tauchen Uber Industrien hinweg immer wieder auf und werden definiert als ,a pattern describes the relationship
between a certain context or environment, a recurring problem and the core of its solution” (Abdelkafi et al. 2013, 13-14).



» Qualitats- und Wissensmanagement, d.h. fir
die Etablierung eines internationalen Geschafts-
modells ist sowohl die Zertifizierung des Bildungs-
formates an sich als auch eine Unternehmenszer-
tifizierung, z.B. ISO 9001, ISO 29990 oder AZAV
essentiell. Dartber hinaus ist die Verankerung eines
Wissensmanagement-Tools durch z.B. ein Intranet,
Qualitatszirkel oder Lern-Protokolle hilfreich, um
den Internationalisierungsprozess zu steuern.

Diese Bausteine bestimmen die Implementierung des
jeweiligen internationalen Geschaftsmodell-Musters.
Folgende internationale Geschaftsmodell-Muster sind
von Hilbig (2019) und Hilbig und Nirenberg (2019) fiir
deutsche Berufshildungsdienstleister identifiziert worden:

» Fetch-the-Customer: Der Berufsbildungsdienst-
leister holt die auslandischen Kunden fir die
Durchfuhrung der Aus- und Weiterbildungen
nach Deutschland.

» Follow-the-Customer: Der Berufsbildungsdienst-
leister folgt seinen Kunden aus Deutschland in die
Auslandsmarkte (Customer-Driven) und fuhrt die
Aus- und Weiterbildungen vor Ort durch.

» Educational Broker: Der Berufsbildungsdienst-
leister fungiert lediglich als Intermediar, indem
er auslandische Nachfrager (Unternehmen) und
Anbieter (deutsche Berufsbildungsdienstleister)
vermittelt.

» Co-operation with local partners: Der deutsche
Berufshildungsdienstleister geht eine vertraglich
vereinbarte Kooperation mit einem lokalen Partner
im jeweiligen Zielland ein, welcher letztendlich im
Auftrag des Berufsbildungsdienstleisters vor Ort
agiert. Dabei gibt es verschiedene Kooperations-
modelle z.B. mit freien oder festangestellten
Trainerinnen und Trainern/Expertinnen und Exper-
ten vor Ort, lokalen Bildungseinrichtungen oder
der Etablierung von Reprasentanz-Buros. Wei-
tere kooperierende Geschaftsmodell-Muster sind
Licensing, Franchising, Joint Venture und
Commercial Agent/Commission Agent.

Forschungsbeitrége

» Establishing-your-own business: Der Berufs-
bildungsdienstleister grindet im jeweiligen Zielland
eine eigene Niederlassung im Sinne einer Tochter-
gesellschaft, diese agiert eigenstandig unter dem
Unternehmensname des deutschen Berufsbil-
dungsdienstleisters im Auslandsmarkt.

» Public-Funded-Through-Projects: Berufs-
bildungsdienstleister werden international aktiv
durch die Akquirierung und Implementierung von
Forschungs- und Entwicklungsprojekten bzw.
Drittmittelprojekten (Project-Driven) und finan-
zieren sich daruber.

» Digitalization: Berufsbildungsdienstleister inter-
nationalisieren durch digitale Aus- und Weiterbil-
dungsformate, welche sie z.B. durch Lern-Manage-
ment-Systeme, Online-Plattformen, mobile Apps,
Virtual/Augmented Reality oder Simulationen zur
Verfligung stellen. Dieses Geschaftsmodell-Muster
wird haufig mit anderen Mustern kombiniert z.B.
Fetch-the-Customer oder Follow-the-Customer,
mittels Blended-Learning Formaten findet ein
theorie-gestitztes Online-Lernen und ein prak-
tisch-orientiertes Prasenz-Lernen vor Ort statt.

Zusammenfassung und Ausblick

Diese Betrachtung und verkirzte Darstellung zeigt in
Anlehnung an Hilbig (2019), dass die unterschiedlichen
Schritte des Geschaftsmodellinnovationsprozesses
vom nationalen zum internationalen Geschaftsmodell
von Berufsbildungsdienstleistern durchlaufen werden.
Dieser Prozess geschieht entweder unbewusst oder
wird bewusst durch den Berufshildungsdienstleister
z.B. in Form von Entwicklungsabteilungen, einzelnen
Mitarbeitenden oder vordefinierten Prozessabldufen
gesteuert. Demnach ist das Bewusstsein und die Inte-
gration der verschiedenen Aktivitaten, Prozesse und
MaBnahmen des internationalen Geschaftsmodell-
innovationsprozesses in einer Organisation essentiell
fur die erfolgreiche Implementierung internationaler
Geschaftsmodelle (Geschaftsmodell-Muster) deutscher
Berufsbildungsdienstleister. m
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Kontinuierliche Verbesserung von internationalen
Geschaftsmodellen in der Berufsbildung

Benedikt Simmert, Tim Weinert, Andreas Janson, Christoph Peters, Philipp Ebel und Jan Marco Leimeister

Einfihrung

Die Berufsbildung ist einem starken Wandel begriffen.
Globalisierung und technologische Entwicklungen
beeinflussen den Wandel und machen internationale
Markte zunehmend transparenter (Gassmann et al.
2014, 78). Zusatzlich steigt der Bedarf an hochwertigen
Bildungsdienstleistungen, in Folge der zunehmenden
Digitalisierung, immer starker an (Dery et al. 2017, 135).
Wie die OECD (2019) festgestellt hat, sind rund 14 Pro-
zent der Arbeitsplatze akut durch die Automatisierung
bedroht (ebd., 17). Der gesteigerte Bedarf an hoch-
wertigen Bildungsdienstleistungen, im Zusammenspiel
mit den Veranderungen der Rahmenbedingungen,
fihrt zu einem groBen Weiterentwicklungspotenzial
von Geschaftsmodellen (GM).

Vor diesem Hintergrund ist die Anpassung bestehender
GM von Bildungsdienstleistern fir deren Wettbe-
werbsfahigkeit von zentraler Bedeutung. Dabei treten
Veranderungen im internationalen Umfeld teilweise
sehr rasant auf, was eine Anpassung und Neuaus-
richtung der bestehenden GM notwendig macht. In
der Literatur werden unterschiedliche Ansatze zur
Weiterentwicklung von GM vorgestellt und diskutiert
(Palo und Tahtinen 2013, 773). Dabei werden Teile
des GM oftmals inkrementell oder radikal verandert.

Die kontinuierliche Weiterentwicklung von GM ist ein
wichtiger Untersuchungsgegenstand in der Geschafts-
modellliteratur (ebd.). Gleichzeitig fehlt es aber an einem
strukturierten Prozess, welcher die Verbesserung von
GM steuert und den Hintergrund des Unternehmens
berticksichtigen kann (Simmert et al. 2018, 2). Hierfur
stellen wir einen strukturierten Prozess vor, welcher
Unternehmen befahigt GM selbststandig zu verbessern
(siehe ausfuhrlich ebd.). Jedoch treten gerade bei GM
in der internationalen Berufsbildung Besonderheiten
und Hindernisse auf, welche die Verbesserung eines
GM erschweren (Giessmann und Legner 2016, 551).
Vor diesem Hintergrund liegt das Ziel des Beitrags
darin Faktoren fUr den Verbesserungsprozess von GM
in der internationalen Berufshildung zu identifizieren.
Hierzu nutzen wir den Prozess, welcher von Simmert
et al. (2018) eingefihrt worden ist.

Methodik

Der Prozess wurde hierbei im Rahmen eines gestaltungs-
orientierten Ansatzes nach Gregor und Hevner (2013) ent-
wickelt, um GM unter Bertcksichtigung der bestehenden
Ausgangssituation an sich andernde Rahmenbedingungen
systematisch anzupassen. In Hinblick auf die Entwicklung
des Verbesserungsprozesses, welcher selbststandig und
ohne Experten durchgefiihrt werden kann, werden An-
satze aus dem Collaboration Engineering (CE) genutzt
(Leimeister 2014), um kollaborative Prozesselemente zu
entwerfen. Die CE Mechaniken werden genutzt, um
systematisch bestehendes Wissen im Unternehmen zu
kanalisieren und fur den Verbesserungsprozess nutzbar
zu machen.

Entwicklung eines Prozessdesigns fur die
Verbesserung von internationalen Geschafts-
modellen in der Berufsbildung

Basierend auf dem von Simmert et al. (2018) entwickelten
Facilitationsprozessmodell wurde ein Verbesserungsprozess
fur GM in der internationalen Berufsbildung entwickelt,
welcher die Grundbedingungen und Besonderheiten dieser
bertcksichtigt. Das Modell kann in drei wesentliche Phasen
unterteilt werden. Diese werden durch zwei Phasen, eine
zu Beginn des Faciltationsationsprozesses und eine am
Ende des Prozesses, erweitert. Diese bezeichnen wir als
Vorbedingungen und Verstetigung. Der angepasste Prozess
ist in Abbildung 1 dargestellt.

Als Vorbedingungen bezeichnen wir Faktoren, welche fir
einen erfolgreichen Verbesserungsprozess des Geschafts-
modells notwendig sind. Insbesondere im internationalen
Berufsbildungsumfeld kann es sehr herausfordernd sein, eine
ausreichend diverse Teilnehmergruppe flr den Facilitations-
prozess zusammenzubringen. Die Teilnehmergruppe sollte
aus Experten aus verschiedenen Unternehmensbereichen
bestehen, welche mit dem internationalen GM vertraut
sind und gleichzeitig Uber Wissen Uber die jeweiligen
Markte verflgen. Dadurch kann sichergestellt werden,
dass die Teilnehmenden die notwendige Expertise fir
die Anpassung besitzen. Im Rahmen des Kollaborations-
prozesses werden, ausgehend von einer Umweltanalyse,
Verbesserungspotenziale ermittelt. Als beispielhafte tiefer-
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Abbildung 1: Besonderheiten im Weiterentwicklungsprozess (Simmert et al. 2018)

gehende Analysemethode fur die Umweltanalyse kann
hier die PESTEL Analyse (YUksel 2012) oder das 5-Forces
Modell (Porter 1980) genannt werden. Dabei bieten die
Modelle die Moglichkeit, das Micro- und Makroumfeld
des Unternehmens im Zielland tiefergehend anhand eines
strukturierten Prozesses zu analysieren. Da im internationalen
Kontext GM sehr komplex sein kdnnen, bietet es sich hier
an, die Umweltanalyse auf das internationale Umfeld hin
anzupassen. Insbesondere bei der Auspragung einzelner
Faktoren unterscheiden sich einzelne Lander massiv von-
einander. Beispielsweise ist das deutsche Bildungssystem
durch eine hohe staatliche Regulation gepragt, was sich
u.a. im dualen Ausbildungskonzept wiederspiegelt. Insbe-
sondere externe Einflussfaktoren kénnen im internationalen
Kontext sehr vielschichtig sein und benétigen ein hohes
MaB an Aufmerksamkeit (Ytksel 2012, 52).

Gleichzeitig mussen auch wahrend des Prozesses die Be-
sonderheiten im internationalen Berufshildungskontext
beachtet werden. Insbesondere der Zusammenhalt der
Gruppe sollte gefordert werden, damit die Diversitat der
Teilnehmer kein Problem innerhalb des Kollaborationspro-
zesses darstellt (Fritscher und Pigneur 2010, 28). In der Phase
der Analyse des bestehenden GM werden ausgehend von
einer im Prozess durchgefiihrten Umweltanalyse der Teil-
nehmer Verbesserungspotenziale ermittelt. Die Anpassung
dieser Umweltanalyse durch die im Vorfeld gewonnen Er-
kenntnisse ermdglicht den Teilnehmenden eine genauere
Identifizierung von Treibern und Hemmnissen fiir das GM.

Ausgehend von dieser Analyse wird das bestehende GM
in der dritten Facilitationsphase konkret verbessert. Im
internationalen Berufsbildungskontext treten oftmals viele
Stakeholder (staatliche Organe, Bildungsdienstleister,
sowohl privat als auch staatlich gefiihrt, Unternehmen,
Kundengruppen, Lieferanten etc.) auf, welche bei der Ver-
besserung berlcksichtigt werden missen. Beispielsweise
bilden staatliche Einflussmoglichkeiten auf das Bildungs-

system einen wichtiger Faktor fir potenzielle Chancen und
Herausforderungen im jeweiligen Markt (Negrini 2016, 12).
Entsprechend muss die Diversitdt der Stake- und Share-
holder beachtet und im Verbesserungsprozess berlicksichtigt
werden. Am Beispiel von China werden plattformbasierte
GM, welche oftmals vorkommen, durch staatliche Einfltsse
stark reglementiert (Wu 2007, 418).

Gleichzeitig ergeben sich fur die Verstetigung des GM be-
sondere Anforderungen und Hemmnisse. Da durch den
Facilitationsprozess sehr unterschiedliche Teilnehmende
im Prozess zusammenkommen, ist der Konsens Uber das
neue GM von besonderer Bedeutung. Zumal das GM in
einem internationalen Umfeld bestehen muss, sollte dieses
im Rahmen eines Piloten getestet werden. Insbesondere bei
der Verstetigung des Geschaftsmodells ist ein Konsens im
Unternehmen, als auch ein Konsens mit den wichtigsten
Schlisselpartnern essenziell fir den Erfolg. Vor diesem Hin-
tergrund sind die Abstimmung und die eventuelle Korrektur
im Anwendungsprozess des GM notwendig.

Zusammenfassung und Ausblick

Ausgehend von den Erkenntnissen von Simmert et al.
(2018) wurden Besonderheiten und Herausforderungen
fur die Verbesserung von GM in der internationalen
Berufshildung aufgezeigt. Insbesondere die intensive Vor-
bereitung und die richtige Auswahl der Teilnehmenden
sind von entscheidender Bedeutung bei der Entwicklung
und Verbesserung eines innovativen Geschaftsmodells.
Hierbei konnte gezeigt werden, dass die vorgestellte
Umweltanalyse im Rahmen des Facilitationsprozesses in
diesem Kontext erweitert werden sollte, um notwendige
Verbesserungspotenziale im Prozess zu identifizieren.
Insbesondere die Anwendung des Prozesses in inter-
nationalen Berufsbildungsprojekten kénnte konkrete
Aufschlisse Uber die genaue Gestaltung geben. m
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Geschaftsmodellentwicklung und/oder
Internationale Berufsbildungszusammenarbeit?

Michael Gessler und Kristina Kiihn

Vom Berufsbildungsexport zur Inter-
nationalisierung der Berufsbildung

In der Bekanntmachung des Bundesministeriums fur
Bildung und Forschung (BMBF) zur Férderung des
.Berufshbildungsexportes durch deutsche Anbieter”
vom 31. August 2011 wird als zentrales Programmaziel
die Unterstitzung deutscher Anbieter von Aus- und
Weiterbildung bei der ErschlieBung des Zukunftsmarkts
Berufsbildungsexport'? genannt. Von der Férderung
des Berufsbildungsexports werden insbesondere drei
Wirkungen erwartet: (1) Erzielung eines wirtschaftlichen
Nutzens fur die beteiligten Anbieter beruflicher Aus- und
Weiterbildung, (2) Férderung der Wettbewerbsfahigkeit
deutscher Unternehmen auf internationalen Markten
sowie (3) Starkung des Images von Deutschland in der
Welt (BMBF 2011).

In der nachfolgenden Richtlinie zur Férderung der ,, Inter-
nationalisierung der Berufsbildung” vom 13. September
2016 werden drei Schwerpunkte unterschieden: (a)
. Bilaterale Sondierungsprojekte zu den Voraussetzun-
gen und Themen der Berufsbildungszusammenarbeit”,
(b) ,MaBnahmen zur Untersttitzung und modellhaften
Umsetzung der bilateralen Berufsbildungskoopera-
tionen” und (c) ,,Nachfrageorientierte Entwicklung und
modellhafte Implementierung von Aus- und Weiter-
bildungsdienstleistungen fir internationale Markte".
Wahrend der Schwerpunkt (c) als Fortsetzung der Initiative
Berufsbildungsexport gesehen werden kann, dienen
die Schwerpunkte (a) und (b) der ,Internationalisierung
von Systemelementen”. Zur Foérderung der Interna-
tionalisierung von Systemelementen wurden zudem
drei Strategieprojekte (VETnet, UNIONS4VET, SCIVET)
eingerichtet (BMBF 2016).

Die Ausschreibung von 2016 ist offensichtlich umfassen-
der; das Programm von 2011 beinhaltete noch keinen
Bezug zur Berufsbildungszusammenarbeit. Der ,Project
Scope” ist jedoch nicht nur umfassender, sondern er
weist insgesamt eine andere Schwerpunktsetzung auf:

Wahrend 2011 die Starkung der deutschen Berufsbildungs-
wirtschaft den Zweck der Férderung bildete, verfolgt die
Ausschreibung von 2016 den Zweck, die internationale
Berufsbildungszusammenarbeit zu férdern. Dieser Uber-
geordnete Zweck gilt auch fir Projekte der Forderlinie
(c): Die gemeinsame Basis aller Schwerpunkte bildet die
2013 verabschiedete und 2019 aktualisierte Strategie
der Bundesregierung zur internationalen Berufsbildungs-
zusammenarbeit und die in dieser Strategie dargelegten
funf Kernprinzipien: (1) Zusammenarbeit zwischen
Sozialpartnern, Wirtschaftsorganisationen und Staat, (2)
Lernen im Arbeitsprozess, (3) Akzeptanz von nationalen
Standards, (4) qualifiziertes Berufsbildungspersonal und
(5) institutionalisierte Berufsbildungsforschung und Be-
rufsbildungsberatung (BMBF 2013; BMBF 2019). Diese
Kernprinzipien , haben handlungsleitende Geltung fir die
Berufsbildungszusammenarbeit aller beteiligter deutscher
Akteure [...] und beschreiben zugleich die angestrebten
Effekte der Berufsbildungszusammenarbeit mit den Partner-
landern” (BMBF 2016, 1). Entsprechend wird auf inhaltlicher
Projektebene die , Ausrichtung auf einzelne oder mehrere
der oben genannten finf Kernprinzipien der Berufs-
bildungszusammenarbeit vorausgesetzt.” (BMBF 2016, 7)
Im Schwerpunkt () wird damit die Zielsetzung von 2011
einerseits fortgeschrieben (erwartet wird beispielsweise
ein ,Beitrag zur nachhaltigen Geschaftsmodellentwicklung
fur deutsche Anbieter von Aus- und Weiterbildungs-
dienstleistungen”) und andererseits transformiert, indem
diese nunmehr eingebunden ist in den Kontext der inter-
nationalen Berufsbildungszusammenarbeit.

Geschaftsmodellentwicklung im Kontext der
Berufsbildungszusammenarbeit

Die Verdanderung des Kontexts bzw. die Verschiebung
des Schwerpunks von der Berufsbildungswirtschaft zur
Berufsbildungszusammenarbeit hat Auswirkungen: Das

12 Auf die Konnotation des Begriffs , Export” im Kontext von Berufsbildungsprozesses soll hier nicht weiter eingegangen werden. Der Trans-
ferbegriff bildet fir uns, gleichwohl auch dieser nicht unproblematisch ist, die Grundlage (Perry und Tor 2009). Der Transferbegriff er6ffnet
als Kontinuum einen Bedeutungsraum, welcher grob untergliederbar ist in drei idealtypische Transfertypen: ,Imitation”, , Adaption” und

,Transformation” (Gessler 2017a).
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System zwingt die Begriffe zur Anpassung (Luhmann
1996). An zwei Beispielen soll dies verdeutlicht wer-
den: Einerseits an der Differenz Person/Kontext und
anderseits an der Differenz privates/offentliches Gut.

Person und Kontext

Den Ausgangspunkt eines klassischen Geschaftsmodells
(business model) stellt die Identifikation von Kunden
(bzw. Kundensegmenten) und deren Winsche und
Bedurfnisse dar. Doch: Wer ist — mit Bezug zu den
funf Kernprinzipien — der Kunde? Beim Kernprinzip
.Zusammenarbeit zwischen Sozialpartnern, Wirt-
schaftsorganisationen und Staat” liegt die Antwort
auf der Hand. Das Kernprinzip ,Lernen im Arbeits-
prozess” fokussiert als Kunden die Lernorte Betrieb
(mit mindestens 50 Prozent der Gesamtausbildungs-
zeit) und Schule (mit entsprechend maximal 50 Pro-
zent der Gesamtausbildungszeit). Das Kernprinzip
.Akzeptanz von nationalen Standards” adressiert in
erster Linie Institutionen, die Berufshildungsstandards
entwickeln. Das Kernprinzip , Qualifiziertes Berufs-
bildungspersonal” erfasst betriebliche Ausbilderinnen
und Ausbilder sowie Lehrerinnen und Lehrer. Das Kern-
prinzip ,Institutionalisierte Berufsbildungsforschung
und -beratung” ist ausgerichtet auf Forschungs- und
Beratungseinrichtungen und einerseits — hinsichtlich des
Forschungsaspekts — auf politische Entscheidungstrager
und andererseits — hinsichtlich des Beratungsaspekts
— auf Ausbildungsinteressierte, bevor diese eine Ent-
scheidung getroffen haben (BMBF 2013; BMBF 2019).

Diese Kundenperspektiven wirken zundchst unge-
wohnlich, da die Lernenden nicht direkt adressiert
werden. Das Lernsubjekt bildet in Bildungseinrich-
tungen hingegen den Kern und Ausgangspunkt des
padagogischen Interesses. Entsprechend entwickelt
beispielsweise das Qualitatssystem ,Lernerorientierte
Qualitatstestierung in der Aus-, Fort- und Weiterbildung
(LQW)” in den meisten Qualitatsbereichen (Leitbild,
BedarfserschlieBung, Lehr-Lern-Prozess, Evaluation
der Bildungsprozesse, Infrastruktur und Kundenkommu-
nikation) die Qualitatsanforderungen auf Basis der
Perspektive der Lernenden (Zech 2017). Ergédnzend
ist der Kontext zu beachten, da dieser Lernprozesse
initiieren, fordern, und verstarken, aber auch verhin-
dern, erschweren und abschwachen kann. Aus- und
Weiterbildungsinstitutionen kénnen entsprechend als
intermedidre Organisationen angesehen werden; sie
vermitteln zwischen Personen und ihren Kontexten.
Das bedeutet, Aus- und Weiterbildungsorganisationen
Lvermitteln nicht nur Wissen an Lernende, sondern
sie vermitteln auch zwischen politischen Steuerungs-
aufgaben des Staates und seinen Birgerinnen und
Biirgern sowie zwischen der Wirtschaft und dem

sogenannten Arbeitsmarkt. Dies ergibt sich logisch
aus dem Bildungsbegqriff als Einheit von persénlicher
Entwicklung, fachlicher Qualifizierung und gesellschaft-
licher Integration.” (Zech 2010, 255)

Diese Vermittlungsaufgabe ist auch in Deutschland eine
Herausforderung. Ein Beispiel hierfur ist der Lerntrans-
fer in der beruflichen Weiterbildung. Mit Abschluss
eines Bildungsprogramms endet zumeist auch der
Bildungsauftrag. Die Anwendung des Gelernten in der
Praxis wird oftmals der Verantwortung des Lernenden
Uberlassen (Gessler und Hinrichs 2015). Wahrend in
Deutschland das Problem auf der Seite des Outcome
bzw. der Anwendung besteht, besteht im Ausland das
Problem in der Regel bereits auf der Seite des Inputs.
Beispielsweise sind Betriebe im Ausland in der Regel
nicht gewillt, eigene oder zukinftige Mitarbeitende
Uberhaupt auf eigene Kosten zu qualifizieren (Gessler
2019). Ein weiteres Beispiel ware die Lernortkooperation
in der beruflichen Ausbildung: Schulen und Betriebe
sollen in Deutschland laut Berufshildungsgesetz in
der dualen Berufsausbildung zusammenarbeiten.
Diese Kooperation erfolgt jedoch zumeist noch nicht
in der erforderlichen Tiefe und Breite (Gessler 2017b).
Wahrend in Deutschland der Kooperationsanspruch auf
Basis des Berufsbildungsgesetzes jedoch eingefordert
werden kann, besteht dieser unterstitzende Kontext
im Ausland in der Regel nicht.

Aufgaben der Aus- und Weiterbildung sind damit
einerseits, (1) personliche Entwicklung, fachliche Quali-
fizierung und gesellschaftliche Integration zu ermég-
lichen und andererseits, (2) die Weiterentwicklung
der Kontextbedingungen zu férdern. Die Aufgabe,
Personal- und Kontextentwicklung miteinander zu
verbinden, stellt sich den Aus- und Weiterbildungs-
einrichtungen auch in Deutschland. Sie kénnen hier
jedoch an bestehende und gegebene Strukturen an-
knipfen (z.B. Aus- und Weiterbildungsbereitschaft
der Betriebe, gesetzliche Regelungen), wahrend diese
im Ausland in der Regel zunachst zu schaffen sind.

Die finf Kernprinzipien des BMBF heben auf diese
strukturelle Herausforderung ab und betonen deren
Bedeutung. Internationale Berufsbildungszusammen-
arbeit ist damit nicht nur Personalentwicklung, sondern
immer auch Kontext- bzw. Strukturentwicklung.

Privates und 6ffentliches Gut

Ein privatwirtschaftliches Geschaftsmodell , describes
the design or architecture of the value creation, delivery
and capture mechanisms employed. The essence of a
business model is that it crystallizes customer needs
and ability to pay, defines the manner by which the



business enterprise responds to and delivers value to
customers, entices customers to pay for value, and
converts those payments to profit through the proper
design and operation of the various elements of the
value chain.” (Teece 2010, 191)

Nach dieser Definition verfolgt ein privatwirtschaftliches
Geschaftsmodell immer eine Gewinnerzielungsabsicht
(Profit). Ein gutes Modell erméglicht zudem nachhaltige
Gewinne, wofir erforderlich ist, dass das Modell schwer
imitierbar ist oder zumindest Uber einen , Kopierschutz”
(z.B. Intellectual Property Rights) verfugt. Ein 6ffentliches
Geschaftsmodell verfolgt eine andere Strategie: Die Ver-
breitung soll nicht be- oder verhindert, sondern explizit
ermoglicht werden (z.B. Open Educational Resources).
Der Begriff , Profit” ist in einem offentlichen Geschafts-
modell nicht nur 6konomisch zu verstehen. Weitere
Profitdimensionen sind hier in Anlehnung an Bourdieu
(1986) die Entwicklung von sozialem Kapitel (z.B. Auf-
bau von Kooperationen, Vertrauen), kulturellem Kapitel
(z.B. Kompetenzentwicklung, Zertifikate) und symbo-
lischem Kapitel (z.B. Prestige, Image von Deutschland
im Ausland).
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Die internationale Berufsbildungszusammenarbeit
dient der Entwicklung offentlicher Guter, womit ein
o0konomischer Gewinnbegriff nicht ausgeschlossen,
jedoch als alleinige Zieldimension nicht hinreichend
ist. Der Kontext zwingt die Elemente zur Anpassung;
in diesem Fall er6ffnet der Kontext , Internationale Be-
rufsbildungszusammenarbeit” einen gréBeren Ziel- und
Handlungsraum als es der Kontext , Berufsbildungsex-
port” erméglichte. Wahrend das Ertrags-/Erldsmodell
bzw. der 6konomische Gewinn im Kontext eines , Be-
rufsbildungsexports” den Diskurs bestimmte (Posselt
et al. 2019), erweitert der Kontext ,Internationale
Berufsbildungszusammenarbeit” diesen Zielkorridor.
Dieser ist jetzt nicht mehr unidimensional, sondern
mehrdimensional. Die Gewinnerzielungsabsicht ist in
diesem Kontext ebenfalls gegeben, allerdings im er-
weiterten Sinne eines Zugewinns an u.a. Perspektiven,
Ansehen, Lésungsoptionen, Konzepten, Koopera-
tionen, MaBBnahmen, Erkenntnissen und Kompetenzen.
Auch finanzielle Gewinne sind nattrlich méglich und
denkbar. Vorstellbar wére auch ein Ansatz, der beide
Optionen, ein privat-wirtschaftliches und ein 6ffent-
liches Geschaftsmodell, explizit miteinander verbindet
im Sinne eines public-private business model (Super
und Murray 2010). m

Der neue iIMOVE-Leitfaden fir den Export
beruflicher Aus- und Weiterbildung

Silvia Niediek

Vor dem Schritt nach auBen kommt der
Blick nach innen

Deutsche Aus- und Weiterbildungsangebote genieBen
weltweit einen hervorragenden Ruf und erfreuen sich
groBer Nachfrage. Dennoch ist der Weg in auslandische
Markte fur deutsche Bildungsanbieter kein Spazier-
gang. Um sie bei der Entwicklung eines nachhaltigen
Geschaftsmodells zu unterstitzen, hat iMOVE daher
2018 einen neuen Leitfaden fur den Export beruflicher
Aus- und Weiterbildung veroffentlicht.

iIMOVE ist die Exportinitiative des Bundesministeriums
far Bildung und Forschung (BMBF) und wirbt weltweit
fur ,Training — Made in Germany”. Als Arbeitsbereich
des Bundesinstituts fir Berufsbildung (BIBB) unter-

stUtzt IMOVE deutsche Anbieter beruflicher Aus- und
Weiterbildung bei der ErschlieBung internationaler
Markte mit einem umfangreichen Service. Dazu zah-
len Seminare und Workshops, Marktanalysen und
Studien, ein breites Informationsangebot im Internet
mit Anbieter-Datenbank, Kooperationsbdrse und News-
letter sowie Delegationsreisen und Messeauftritte im
Ausland. In China, Indien und Iran hat iIMOVE zudem
Anlaufstellen fur die deutsche Wirtschaft vor Ort und
internationale Interessenten eingerichtet.

Im Rahmen des eigenen Produkt- und Leistungsport-
folios bietet iIMOVE bereits seit 2008 einen Export-
leitfaden an, um deutschen Bildungsanbietern eine
schrittweise Anndherung an grenzUberschreitende
Geschaftspartnerschaften zu erleichtern. Internatio-
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nalisierung ist in der Regel mit einem hohen personellen
und finanziellen Aufwand verbunden. Besonders kleine
und mittelstandische Unternehmen missen Chancen
und Risiken sorgfaltig abwagen, damit Fehlschlage bei
Exportvorhaben nicht zu existenziellen Notlagen fuhren.
Es gilt, die eigenen Starken und Schwachen sowie das
eigene Portfolio und dessen Nachfragepotenzial in
einem neuen Berufsbildungskontext genau zu prifen,
um als Bildungsexporteur erfolgreich zu sein.

Um der deutschen Bildungswirtschaft aktuelle Erkennt-
nisse zur Geschaftsmodellentwicklung zugénglich zu
machen, entschloss sich iIMOVE, eine neue praktische
Handlungsanleitung zur systematischen Erarbeitung
einer Internationalisierungsstrategie zu erstellen. Mit
der Realisierung dieses neuen Leitfadens beauftragte
iIMOVE die CONOSCOPE GmbH mit dem Projektleiter
Gunnar KaBberg (siehe auch den Beitrag in dieser
Publikation), der als Koordinator beim Internationalen
SEPT-Programm (SEPT: small enterprise promotion and
training) an der Universitat Leipzig arbeitet.

Der Exportleitfaden ist fiir ,,Newcomer” und , alte Hasen"”
unter den deutschen Bildungsanbietern gleicher-
maBen interessant. Er zeigt, wie Kundenbedarfe, Ko-
operationspartner, Wettbewerb, Kosten und Férder-
instrumente systematisch analysiert und strategische
Entscheidungen getroffen werden kénnen. Dazu stellt
er Werkzeuge vor und bietet Checklisten fur alle Phasen
der Geschaftsentwicklung bis hin zur Erstellung des
internationalen Geschaftsplans. Jede Phase wird anhand
von jingsten Beispielen aus dem Berufsbildungsexport
veranschaulicht. Diese Exkurse machen Fallstricke fur
Bildungsexporteure sichtbar, zeigen aber gleichzeitig
Lésungsvorschlage auf.

Um den neuen Leitfaden der deutschen Bildungswirt-
schaft vorzustellen, veranstaltete IMOVE im September
2018 einen zweitdgigen Workshop im BIBB in Bonn,
der 2019 erneut angeboten werden soll. Mehr als

zwanzig Teilnehmerinnen und Teilnehmer nutzten die
Gelegenheit, sich mit ausgewahlten Werkzeugen des
Exportmanagements vertraut zu machen und Fragen
im direkten Austausch mit Gunnar KaBberg zu klaren.

Schwerpunkt des ersten Workshop-Tages war die Arbeit
mit dem Value Proposition Canvas (VPC), einem im
Leitfaden vorgestellten Werkzeug zur Strukturierung
von Internationalisierungsprozessen. In Arbeitsgruppen
konnten die Bildungsanbieter Geschaftsideen ent-
wickeln, indem sie jeweils eine Zielgruppe fur ihre
Angebote systematisch betrachteten und deren spe-
zifische Probleme und Beddirfnisse analysierten, um
anschlieBend notwendige Anpassungen ihres Wert-
angebots hinsichtlich Inhalt, Kommunikation und
Distribution an internationale Markte vorzunehmen.

Der zweite Workshop-Tag stand ganz im Zeichen des
Business Model Canvas (BMC), bei dem es darum geht,
das komplexe Umfeld zur Formulierung eines Geschafts-
modells in logische und verstandliche Kategorien zu
unterteilen und diese grafisch in Relation zueinander
zu setzen. Gerade wenig erfahrenen Geschaftsleuten
bietet der BMC einen leichten, spielerischen, aber auch
zur Selbstkritik ermutigenden Einstieg ins strategische
Management. m

Der neue Leitfaden fiir den Export beruflicher
Aus- und Weiterbildung kann im Internetan-
gebot von iMOVE kostenlos heruntergeladen
werden unter www.imove-germany.de/de/

publikationen.htm. Eine gedruckte Version
des Exportleitfadens (Bestell-Nr. 09.289) kann
- ebenfalls kostenlos — bestellt werden unter
info@imove-germany.de.
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