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Reihenherausgebervorwort 

Die	 Globalisierung	 beruflicher	 Qualifizierung	 verlangt	 von	 Bildungsanbietern	 weit	
mehr,	 als	 vorhandene	Curricula	 zu	 übersetzen.	 Sie	 zwingt	 dazu,	Ressourcenbündel	
neu	 zu	 konfigurieren,	 lokale	 Partnerschaften	 einzugehen	 und	 Geschäftsmodelle	 zu	
entwickeln,	 die	 in	 wirtschaftlich	 wie	 kulturell	 disparaten	 Räumen	 tragfähig	 sind.	
Gunnar	Kaßberg	greift	diese	Herausforderung	auf	und	liefert	eine	empirisch	fundierte	
Kartierung	der	Ressourcen	und	Kompetenzen	deutscher	Anbieter,	die	den	Sprung	in	
internationale	Märkte	wagen	oder	planen.	
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takte,	 164	 verwertbare	 standardisierte	Befragungen,	 vertiefende	Expertinnen-	 und	
Experteninterviews	sowie	ein	zweitägiger	Action-Research-Workshop.	Dieses	Mate-
rial	ermöglicht	es,	Exporteurinnen	und	Exporteure	systematisch	mit	Intendern	zu	ver-
gleichen	und	damit	 jene	Grauzonen	des	Lernens,	 Experimentierens	und	Scheiterns	
sichtbar	zu	machen,	die	in	erfolgreichen	Internationalisierungsprozessen	tatsächlich	
dominieren.	 Im	theoretischen	Fundament	verbindet	der	Autor	den	Resource-Based	
View	mit	Ansätzen	dynamischer	Fähigkeiten	und	zeigt,	wie	diese	Konzepte	im	Dienst-
leistungssektor	beruflicher	Bildung	anschlussfähig	bleiben.	Hervorzuheben	ist	das	re-
sultierende	International	Business	Model	Canvas	3	kein	Schema	>von	der	Stange<,	son-
dern	 ein	 arbeitsfähiges	 Instrument,	 das	 Regulierungsdichte,	 Zertifizierungslogiken	
und	die	Notwendigkeit	lokaler	Co-Creation	explizit	integriert.	

Die	Ergebnisse	adressieren	gleichermaßen	Forschung,	Politik	und	Praxis:	Sie	 lie-
fern	Evidenz	für	die	Ausgestaltung	öffentlicher	Förderformate,	bieten	Unternehmen	
eine	nüchterne	Prüfliste	für	Internationalisierungsvorhaben	und	öffnen	zugleich	neue	
Fragen	für	die	Kompetenz-	und	Transferforschung.	

Mit	diesem	Band	eröffnet	die	neu	konzipierte	Reihe	International	Vocational	Edu-
cation	and	Training	Research	ihren	inhaltlichen	Reigen.	Nach	fünfzehn	Bänden	unter	
dem	deutschen	Titel	Internationale	Berufsbildungsforschung	markiert	der	Wechsel	zu	
einem	zweisprachigen	Auftritt	und	zu	einem	anderen	Verlag	mit	Open-Access-Verfüg-
barkeit	nicht	einfach	eine	formale	Änderung,	sondern	den	Anspruch,	Forschungser-
gebnisse	noch	deutlicher	in	einen	globalen	Diskurs	einzuspeisen.	Kaßbergs	Arbeit	er-
füllt	diesen	Anspruch	in	idealer	Weise:	Sie	verknüpft	deutsche	Systemerfahrungen	mit	
einem	theoretischen	und	empirischen	Instrumentarium,	das	international	anschluss-
fähig	ist.	

Für	die	sorgfältige	Ausarbeitung	und	die	Bereitschaft,	Ergebnisse	interdisziplinär	
zur	Diskussion	zu	stellen,	danken	wir	dem	Autor	ausdrücklich.	Wir	sind	überzeugt,	
dass	dieser	Band	Maßstäbe	setzt	3	nicht	nur	für	die	vorliegende	Reihe,	sondern	für	die	
weitere	wissenschaftliche	und	praktisch-strategische	Auseinandersetzung	mit	der	In-
ternationalisierung	beruflicher	Bildung.	
	
Bremen,	im	Juni	2025		
	

für	die	Reihenherausgeber	
Prof.	Dr.	Dr.	h.c.	Michael	Gessler	
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1 Einleitung und Entfaltung der Problemstellung 

1.1 Hinführung zum Thema 

Bildung	ist	eine	Investition	in	die	Fähigkeiten	und	Innovationskraft	einer	Gesellschaft.	
Aus	entwicklungspolitischer	Sicht	werden	Wissen	und	Bildung	als	Triebfeder	für	wirt-
schaftliches	Wachstum	und	Innovation	angesehen	und	damit	mit	Wohlstand	in	direkte	
Verbindung	gebracht.	Bildung	steht	in	direktem	Verhältnis	zu	den	Kompetenzen	der	
Bevölkerung	und	damit	im	Umkehrschluss	auch	zur	wirtschaftlichen	Entwicklung	ein-
zelner	Nationen	bzw.	Regionen	 (Bundeszentrale	 für	politische	Bildung,	2020).	Auf-
grund	des	Wettbewerbs	auf	dem	globalen	Markt	und	der	sich	kontinuierlich	entwi-
ckelnden	Technologie	mit	immer	kürzeren	Innovationszyklen	ist	es	erforderlich,	dass	
Bildungseinrichtungen	sich	immer	wieder	neu	ausrichten,	um	die	Bevölkerung,	insbe-
sondere	junge	Menschen,	auf	den	gesellschaftlichen	und	technologischen	Wandel	vor-
zubereiten	(Gonon,	2019).	Die	Veränderungen	in	der	Produktion	haben	insbesondere	
den	Bedarf	an	Arbeitnehmern	mit	höheren	Fähigkeiten	ansteigen	lassen.	Allerdings	
ist	die	Art	und	Anzahl	dieser	höheren	Fähigkeiten,	die	die	Wirtschaft	benötigt,	schwer	
zu	 bestimmen	 und	 kann	 nur	 auf	 sehr	 aggregierter	 Ebene	 vorhergesagt	 werden	
(Loveder,	2010).	Die	berufliche	Bildung	als	Teil	der	gesamten	Bildungslandschaft	trägt	
entscheidend	dazu	bei,	den	Zugang	zum	Arbeitsmarkt	für	Individuen	zu	gewährleis-
ten,	und	ist	damit	Grundpfeiler	für	eine	nachhaltige	Entwicklung	(BMZ,	2020).	

Die	Dynamik	der	Internationalisierung	und	globale	Verflechtung	von	Wirtschafts-
systemen	haben	sich	auf	sämtliche	gesellschaftliche	Bereiche	ausgeweitet	und	stellen	
somit	Herausforderungen	für	die	berufliche	Bildung	dar.	Das	früher	rein	auf	nationale	
Belange	ausgelegte	Bildungssystem	Deutschlands	musste	sich	bereits	seit	den	1980er	
Jahren	wandeln,	um	die	 fortschreitende	europäische	Integration	zu	bewältigen	und	
dem	zunehmend	internationalen	Wettbewerb	Rechnung	zu	tragen	(BIBB,	2002).	Die	
Internationalisierung	 der	 Berufsbildung	 beeinflusst	 die	 heutige	 Bildungslandschaft	
auf	vielfältige	Weise	und	gewinnt	zunehmend	an	Bedeutung.	Der	Begriff	der	>Interna-
tionalisierung	 der	 beruflichen	 Bildung<	 (alternativ	 >Internationalisierung	 der	 Aus-	
und	Weiterbildung<)	ist	weit	gefasst	und	beschreibt	eine	Reihe	von	grenzüberschrei-
tenden	Prozessen	und	Aktivitäten,	die	zum	Teil	gegenseitig	 in	Wechselwirkung	ste-
hen.	Loveder	(2010)	zeigt,	dass	die	Auswirkungen	der	Globalisierung	auf	nationale	
Bildungssysteme	für	berufliche	Aus-	und	Weiterbildung	erheblich	und	komplex	sind.	
Verschiedene	internationale	Faktoren	wie	wirtschaftliche	Umstrukturierung,	gekop-
pelt	mit	technologischer	Entwicklung,	Wachstum	von	Informations-	und	Kommunika-
tionstechnologien	(ICT)	sowie	Internationalisierung	von	Bildung	und	Kompetenzent-
wicklung	spielen	eine	Rolle	bei	der	Förderung	von	Fähigkeiten	auf	höherem	Niveau.	
Bisher	hat	dies	die	Hochschulbildung	stärker	als	die	berufliche	Bildung	beeinflusst,	
doch	dies	ändert	sich,	da	Arbeitspraktiken	und	berufliche	Fähigkeiten	anspruchsvol-
ler	werden.	

>Mit	Blick	auf	das	Berufsbildungssystem	in	Deutschland	sind	die	Konsequenzen	der	

weltweiten	Verflechtung	der	Güter-,	Dienstleistungs-	und	Arbeitsmärkte	für	die	Gestal-

tung	der	nationalen	Berufsbildung	zu	nennen.	Internationalisierung	der	Berufsbildung	
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heißt	aber	auch	die	Weiterentwicklung	von	Prozessen	im	Rahmen	der	europäischen	Bil-

dungspolitik,	 wie	 sie	 durch	 bildungspolitische	 Programme	 und	 Strategien	 befördert	

wird.	Last	but	not	least	ist	die	vielgestaltige	internationale	Berufsbildungszusammenar-

beit	mit	Partnern	im	Ausland	zu	nennen,	sei	es	auf	der	Ebene	von	staatlichen	Kooperati-

onen,	der	Beratung	zu	Fragen	der	Systementwicklung	oder	der	Arbeit	einer	Vielzahl	von	

Akteuren,	die	in	der	beruflichen	Aus-	und	Weiterbildung	von	Fachkräften	im	Ausland	ak-

tiv	sind.<	(Thomann,	2015)	
Auch	Frommberger	und	Baumann	(2019)	stellen	fest,	dass	die	>Internationalisie-

rung	der	Berufsbildung<	in	verschiedenen	Zusammenhängen	diskutiert	wird.		
>Erstens	werden	 Impulse	 für	die	 inländische	Berufsbildung	 identifiziert,	 ausgehend	

von	internationalen	Entwicklungen	oder	internationalen	Organisationen.	Zweitens	steht	

die	Internationalisierung	der	Berufsbildung	im	Bedeutungszusammenhang	mit	der	in-

haltlichen	Anpassung	der	beruflichen	Bildung	vor	dem	Hintergrund	globaler	ökonomi-

scher	Fachanforderungen.	Drittens	steht	sie	für	die	internationale	Zusammenarbeit	in	

der	 beruflichen	 Bildung.	 Daneben	 gibt	 es	 die	 international-vergleichende	 Berufsbil-

dungsforschung.<	(Frommberger	&	Baumann,	2019)		
In	dieser	Arbeit	wird	das	Thema	der	 internationalen	Zusammenarbeit	behandelt	

und	 im	Kapitel	3.2	näher	erläutert.	Andere	Forschungsschwerpunkte	werden	nicht	
näher	betrachtet.	

Das	duale	System	Deutschlands	gilt	als	weltweit	anerkanntes	Vorbild	der	berufli-
chen	Ausbildung	und	bietet	Ansätze	 für	die	Entwicklungszusammenarbeit	oder	bei	
der	Bekämpfung	von	Jugendarbeitslosigkeit.	Aufgrund	des	hohen	Interesses	von	eu-
ropäischen	und	internationalen	Partnerländern	intensiviert	die	Bundesregierung	die	
Vernetzung	der	Akteure	des	Bundesministeriums	für	Bildung	und	Forschung	(BMBF)	
sowie	des	Bundesministeriums	für	wirtschaftliche	Zusammenarbeit	und	Entwicklung	
(BMZ)	 (Strategiepapier	 der	 Bundesregierung	 zur	 internationalen	 Berufsbildungs-
zusammenarbeit	aus	einer	Hand,	2013).	Zur	Erreichung	dieses	Ziels	kooperieren	die	
genannten	Ministerien	gemeinsam	mit	ihren	Fachressorts,	Wirtschaftsverbänden,	Be-
hörden	und	Gewerkschaften,	>um	passende	Lösungen	aus	einer	Hand	zu	bieten.	Die	Fe-

derführung	 bei	 der	 internationalen	 Berufsbildungskooperation	 liegt	 beim	 BMBF<	

(Projektträger	DLR,	2020b).	Über	diese	Anstrengungen	hinaus	gibt	es	zahlreiche	wei-
tere	Projekte	und	Vorhaben,	die	im	Zuständigkeitsbereich	anderer	Ministerien	liegen,	
wie	z.	B.	des	Bundesministeriums	für	Wirtschaft	und	Energie	oder	des	Bundesminis-
teriums	für	Arbeit	und	Soziales.	In	diesem	Zusammenhang	sind	auch	die	im	Ausland	
befindlichen	Vertretungen	der	Kammern	und	der	beruflichen	Bildungszusammenar-
beit	in	diese	Arbeit	einbezogen	und	werden	von	Interessenten	aus	dem	Ausland	dazu	
kontaktiert.	

In	den	letzten	Jahren	hat	das	BMZ	sein	Engagement	im	Bereich	der	beruflichen	Bil-
dung	erheblich	intensiviert.	Deutschland	leistet	seit	2009	die	weltweit	größten	Bei-
träge	zur	beruflichen	Bildung,	wobei	sich	die	Auszahlungen	der	öffentlichen	Entwick-
lungszusammenarbeit	im	Jahr	2021	auf	284	Millionen	Euro	beliefen.	Darunter	werden	
diejenigen	Mittel	zusammengefasst,	die	die	Mitglieder	des	Entwicklungsausschusses	
den	OECD	Entwicklungsländern	direkt	oder	über	 internationale	Organisationen	 für	
Entwicklungsvorhaben	zur	Verfügung	stellen.	Die	Förderung	der	beruflichen	Bildung	
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ist	ein	zentrales	Anliegen	im	Rahmen	des	übergeordneten	Themas	>Nachhaltige	Wirt-
schaftsentwicklung,	 Ausbildung	 und	 Beschäftigung<.	 Afrika,	 die	 MENA-Region	 und	
Asien	sind	besonders	bedeutende	regionale	Schwerpunkte	für	die	berufliche	Bildung	
(BMZ,	2023).	

Die	 berufliche	 Bildung	 leistet	 auch	 im	Hinblick	 auf	 die	 Erreichung	 der	 Ziele	 für	
nachhaltige	Entwicklung	(Sustainable	Development	Goals,	SDGs)	einen	direkten	Bei-
trag.	Die	berufliche	Aus-	und	Weiterbildung	trägt	zur	Verwirklichung	aller	17	Ziele	der	
Agenda	2030	für	nachhaltige	Entwicklung	bei	und	fördert	somit	einen	nachhaltigen	
Lebensstil,	der	wirtschaftlich,	sozial	und	ökologisch	verträglich	ist.	Insbesondere	hat	
sie	einen	direkten	Bezug	zu	SDG	4	(Bildung),	SDG	5	(Geschlechtergleichstellung)	und	
SDG	8	(nachhaltiges	Wirtschaftswachstum,	Vollbeschäftigung	und	menschenwürdige	
Arbeit)	(BMBF,	2017a).	

Aufgrund	der	komplexen	Herausforderung	sind	nicht	alle	Länder	in	der	Lage,	effi-
ziente	Bildungssysteme	zu	etablieren	oder	Bildungsangebote	zu	entwickeln,	die	den	
aktuellen	und	zukünftigen	Qualifizierungsbedarf	decken.	Aus	diesem	Grund	gibt	 es	
verschiedene	 Ansätze	 von	 internationaler	 Zusammenarbeit	 und	 Bildungstransfers,	
die	immer	wichtiger	werden.	Im	Bereich	der	entwicklungspolitischen	Zusammenar-
beit	sind	insbesondere	die	Gesellschaft	für	Internationale	Zusammenarbeit	(GIZ)	und	
die	Kreditanstalt	für	Wiederaufbau	(KfW)	Entwicklungsbank	aktiv.	Eine	zentrale	Ko-
ordinierungsrolle	in	Deutschland	wird	vom	Bundesinstitut	für	Berufsbildung	(BIBB)	
wahrgenommen,	 in	dem	auch	die	Zentralstelle	der	Bundesregierung	 für	 internatio-
nale	Berufsbildungskooperation	(GOVET)	angesiedelt	ist.	Diese	weitreichenden	Akti-
vitäten	über	die	Zuständigkeitsbereiche	mehrerer	Ministerien	hinweg	macht	bereits	
deutlich,	welche	gesellschaftliche,	politische	und	wirtschaftliche	Bedeutung	der	Inter-
nationalisierung	der	beruflichen	Bildung	beigemessen	wird.		

Doch	auch	vonseiten	der	deutschen	Unternehmen	sind	gut	ausgebildete	Fachkräfte	
eine	der	Erfolgsbedingungen	schlechthin.	Die	Diskussion	um	den	Fachkräftemangel	in	
Deutschland	beeinflusst	damit	auch	die	Wahrnehmung	der	Internationalisierung	der	
beruflichen	 Bildung,	 da	 in	 diesem	 Zusammenhang	 auch	 Lösungsansätze	 zu	 finden	
sind.	Eine	deutliche	Sprache	spricht	der	DIHK-Report	Fachkräfte	(2021),	der	sich	im	
Rahmen	der	letzten	Umfrage	auf	23.000	Unternehmensantworten	stützen	kann.	Dar-
aus	geht	hervor,	dass	jedes	zweite	Unternehmen	in	Deutschland	seine	offenen	Stellen	
mindestens	teilweise	nicht	besetzen	kann.	Noch	vor	den	steigenden	Energie-	und	Roh-
stoffpreisen	wurde	der	Fachkräftemangel	als	das	größte	Geschäftsrisiko	im	Jahr	2021	
genannt.	Die	Gruppe	der	KMU	und	 jungen	Unternehmen	 ist	vom	Fachkräftemangel	
besonders	betroffen.	Wenn	es	 für	Unternehmen	mit	unter	20	Mitarbeitenden	dazu	
kommt,	dass	Stellen	besetzt	werden	müssen,	können	nur	11	%	von	einer	problemlo-
sen	Besetzung	berichten.	Mit	der	Einstellung	von	Fachkräften	aus	dem	Ausland	will	
mehr	als	jedes	dritte	Unternehmen	mit	Stellenbesetzungsproblemen	künftig	auf	Per-
sonalengpässe	reagieren	(34	%)	3	im	DIHK-Arbeitsmarktreport	2017	waren	es	noch	
30	%.	Im	Hinblick	auf	hohe	Qualifizierungsansprüche	sind	es	Unternehmen	der	Berei-
che	F&E	(49	%),	Programmierung	(42	%)	und	Architektur,	Ingenieurdesign	sowie	des	
hochwertigen	Maschinenbaus	(jeweils	38	%),	welche	überdurchschnittlich	oft	die	Be-
schäftigungsperspektiven	 von	 ausländischen	 Fachkräften	 nennen.	 Start-ups	 im	
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Allgemeinen	sind	dem	Potenzial	von	internationalen	Arbeitskräften	gegenüber	aufge-
schlossen.	 Etwas	 mehr	 als	 ein	 Viertel	 (27,5	 %)	 der	 Mitarbeitenden	 von	 Start-ups	
stammt	aus	dem	Ausland.	Dabei	liegt	Europa	als	Herkunftsregion	mit	13,0	%	der	Be-
schäftigten	klar	vorn,	gefolgt	von	Asien	mit	6,9	%	und	Nordamerika	mit	2,3	%.	In	den	
Sta�dten	Berlin	(40,6	%)	und	Mu� nchen	(36,0	%)	sind	die	Teams	weiterhin	besonders	
international	aufgestellt	(Kollmann	et	al.,	2022).	

Der	Zugang	zu	Fachkräften	gilt	einerseits	für	die	Aktivitäten	in	Deutschland,	aber	
auch	für	das	Engagement	auf	internationalen	Märkten,	denn	sobald	Internationalisie-
rungsaktivitäten	eine	stärkere	Marktbearbeitungsform	durch	Niederlassungen	oder	
Joint	Ventures	im	Ausland	nach	sich	ziehen,	sind	die	Firmen	auf	gut	ausgebildete	Fach-
kräfte	vor	Ort	angewiesen,	damit	die	Produktion	oder	die	Erstellung	von	Dienstleis-
tungen	auf	gleichem	Niveau	wie	in	Deutschland	gelingen	kann.	Unter	der	Leitung	des	
Bundesministeriums	 für	Wirtschaft	 und	Klimaschutz	hat	 die	Bundesregierung	 eine	
Strategie	 zur	 gezielten	 Rekrutierung	 von	 Fachkräften	 aus	 Drittstaaten	 entwickelt.	
Diese	Strategie	markiert	einen	Ansatz	zur	Förderung	der	Fachkräftegewinnung	und	
positioniert	Deutschland	als	attraktives	Einwanderungsland	im	globalen	Wettbewerb	
um	hoch	qualifizierte	Arbeitskräfte.	Zur	erfolgreichen	Umsetzung	der	geplanten	Maß-
nahmen	setzt	die	Bundesregierung	auf	eine	intensive	Kooperation	mit	der	Wirtschaft.	
Dabei	 achtet	 die	 Bundesregierung	 darauf,	 bei	 ihren	 Initiativen	 die	 internationalen	
Prinzipien	 für	eine	ethisch	verantwortungsbewusste	Rekrutierung	von	Fachkräften	
zu	berücksichtigen	(BMWK,	2023).	

Deutsche	Bildungsanbieter	haben	die	Möglichkeit,	in	den	Auslandsmarkt	einzustei-
gen	und	nachhaltige	Qualifizierungsangebote	zu	entwickeln,	die	zusätzlich	durch	Pro-
jektförderung	in	der	Internationalisierung	der	Berufsbildung	unterstützt	werden	kön-
nen.	 Die	 Förderinitiative	 >Förderung	 der	 Internationalisierung	 der	 Berufsbildung<,	
kurz	 >Berufsbildung	 International<,	 des	 Bundesministeriums	 für	 Bildung	 und	 For-
schung	 unterstützt	 deutsche	 Aus-	 und	Weiterbildungsanbieter	 dabei,	 diesen	 dyna-
misch	wachsenden	 internationalen	Markt	 in	 zahlreichen	Regionen	 der	Welt	 zu	 er-
schließen.	Damit	einhergehend	sind	neben	Anbietern	der	beruflichen	Aus-	und	Wei-
terbildung	auch	Forschungseinrichtungen	und	Hochschulen	in	den	Kontext	der	inter-
nationalen	Bildungskooperation,	insbesondere	in	der	Erforschung	dieses	Feldes,	ein-
gebunden.	Die	Richtlinie	zur	>Förderung	der	Forschung	zur	Internationalisierung	der	
Berufsbildung<	(BMBF,	2017b)	hat	sich	zum	Ziel	gesetzt,	die	Expertise	an	Hochschulen	
und	Forschungseinrichtungen	zu	stärken	und	deren	Ergebnisse	enger	in	die	interna-
tionale	 Berufsbildungszusammenarbeit	 des	 Bundesbildungsministeriums	 einzubin-
den.	Das	Ziel	besteht	darin,	die	Voraussetzungen	für	eine	erfolgreiche	internationale	
Zusammenarbeit	in	der	Berufsbildung	zu	identifizieren	und	darauf	basierend	Hand-
lungsempfehlungen	für	innovative	internationale	Berufsbildungsaktivitäten	zu	entwi-
ckeln.	Die	Evaluations-,	Forschungs-	und	Vernetzungsaktivitäten	der	geförderten	Pro-
jekte	sollen	dazu	beitragen,	die	strategische	Weiterentwicklung	der	Förderaktivitäten	
des	BMBF	zur	Internationalisierung	der	Berufsbildung	zu	unterstützen.	Die	Universi-
tät	Leipzig	war	mit	dem	SEPT-Kompetenzzentrum	der	wirtschaftswissenschaftlichen	
Fakultät	in	dieser	Förderperiode	zwischen	2019	und	2022	vertreten.	Die	vorliegende	
Dissertation	 soll	 einen	 Beitrag	 zur	 Erörterung	 der	 Internationalisierungs-
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kompetenzen	deutscher	Anbieter	von	Aus-	und	Weiterbildungsleistungen	und	deren	
Einbindung	in	internationale	Geschäftsmodelle.		

Das	folgende	Kapitel	beschäftigt	sich	mit	der	Frage,	welche	Faktoren	den	Erfolg	von	
Unternehmen	auf	ausländischen	Märkten	beeinflussen	und	ob	diese	vor	dem	Hinter-
grund	 der	 Komplexität	 des	 dualen	 Aus-	 und	 Weiterbildungssystems	 hinreichend	
durch	die	aktuelle	Forschungslandschaft	beschrieben	werden	können.	

1.2 Erläuterung der Problemstellung und der Relevanz des Themas 

In	der	Wirtschaftswissenschaft	gibt	es	zahlreiche	theoretische	und	empirische	Publi-
kationen,	die	sich	mit	den	Erfolgsfaktoren	einer	Internationalisierung	von	Unterneh-
men	auseinandersetzen.	Dabei	stellt	sich	die	Frage,	welche	Kompetenzen	nötig	sind,	
um	auf	fremden	Märkten	erfolgreich	zu	sein.	In	diesem	Zusammenhang	wird	auch	un-
tersucht,	 welche	 Unterschiede	 zwischen	 international	 erfolgreichen	 Unternehmen	
und	denjenigen	bestehen,	die	auf	ausländischen	Märkten	scheitern	(Al-Aali	&	Teece,	
2014;	Gankema	et	al.,	2000;	M.	V.	Jones	&	Coviello,	2005).	Seit	Mitte	der	2000er	Jahre	
bekommt	 auch	 der	 Dienstleistungssektor	 (Burr	 &	 Reuter,	 2007;	 Sichtmann	 et	 al.,	
2008)	etwas	mehr	Aufmerksamkeit,	welcher	sich	durch	seine	besonderen	Charakte-
ristika	der	Intangibilität	und	Immaterialität	vom	klassischen	Güterexport	unterschei-
det.	

Fraglich	 ist	 jedoch,	ob	eine	Branche	wie	die	der	beruflichen	Bildung	durch	diese	
Studien	repräsentiert	werden	kann.	Die	starke	Verbindung	von	Wirtschaft	und	beruf-
licher	Bildung	in	Deutschland	wirkt	sich	natürlich	auf	die	Exportierbarkeit	deutscher	
Bildungsprodukte	aus.	 In	den	seltensten	Fällen	sind	Aus-	und	Weiterbildungsange-
bote	in	fremde	Märkte	ohne	Anpassungen	übertragbar,	ganz	zu	schweigen	von	Ansät-
zen	des	dualen	Systems,	welches	>mit	seinen	historisch	gewachsenen,	politischen,	insti-

tutionellen	und	rechtlichen	Voraussetzungen	zu	komplex	sei	für	einen	Transfer	in	Länder	

ohne	korrespondierende	Rahmenbedingungen<	(Euler,	2019,	S.	318).	Im	Jahr	2017	be-
trugen	die	deutschen	Bildungsexporte	1,4	Milliarden	Euro,	was	nur	0,1	%	des	Gesamt-
exportvolumens	ausmacht	(Legler	et	al.,	2018).	Obwohl	dieser	Anteil	gering	ist,	zeigt	
sich	seit	2007	ein	kontinuierliches	Wachstum.	Aktuelle	Analysen	weisen	darauf	hin,	
dass	asiatische	Märkte,	insbesondere	China	und	Indien,	besonders	attraktive	Ziele	für	
deutsche	Bildungsexporteure	sind	(iMOVE,	2019).	

In	den	vergangenen	 Jahren	hat	sich	das	Fraunhofer	 IMW	aus	Leipzig	bereits	mit	
international	 tragfähigen	 Geschäftsmodellen	 beruflicher	 Bildungsdienstleistungen	
auseinandergesetzt	(Abdelkafi	&	Salameh,	2014;	Hilbig,	2019b;	Posselt	et	al.,	2019).	
Die	 Studien	 im	Rahmen	der	wissenschaftlichen	Begleitung	der	 Förderinitiative	Be-
rufsbildungsexport	des	Bundesministeriums	für	Bildung	und	Forschung	(BMBF)	be-
fassen	sich	weiterhin	eingehend	mit	Treibern	und	Hemmnissen	aus	Sicht	der	deut-
schen	 Bildungsanbieter	 (Fraunhofer	MOEZ,	 2012).	 Die	 erwähnten	 Studien	 nennen	
sechs	Schlüsselelemente	der	Geschäftsmodellentwicklung,	die	Exporteuren	dabei	hel-
fen	können,	erfolgreich	in	ausländische	Märkte	einzudringen.	Intensiv	diskutiert	wird	
die	Auswahl	 von	Kooperationspartnern	 im	Ausland,	die	 systematische	Analyse	des	
Kundenbedarfs	und	eine	 zielgerichtete	Kundenkommunikation	 in	Kombination	mit	
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einer	attraktiven	Zertifizierungsform,	die	den	Markteintritt	erleichtern	können.	In	der	
Umsetzung	von	Internationalisierungsvorhaben	werden	als	entscheidende	Faktoren	
außerdem	die	Wahl	des	Vertriebsweges	und	das	damit	verbundene	Erlösmodell	be-
schrieben.	Dennoch	lässt	dieses	spezifische,	noch	recht	junge	Forschungsfeld	Fragen	
offen.	 Beispielsweise	 könnte	 eine	 breitere	 empirische	 Auseinandersetzung	mit	 Er-
folgsfaktoren	aus	deutscher	Perspektive	Einblicke	liefern,	welche	Rolle	das	Engage-
ment	 des	Managements	 oder	 sozio-kulturelle	 Kompetenzen	 des	 Personals	 spielen.	
Kutschker	und	Schmidt	(2011)	stellen	fest,	dass	die	Ressourcenbündel	einer	Organi-
sation,	die	im	Heimatland	zu	Wettbewerbsvorteilen	verarbeitet	bzw.	kombiniert	wer-
den,	eventuell	nicht	gleichbedeutend	auf	anderen	Zielmärkten	sind.	Die	Umweltbedin-
gungen	im	Zielmarkt	mögen	andere	Ressourcen	oder	eine	andere	Gewichtung	vorhan-
dener	Ressourcen	verlangen,	um	dort	der	Wettbewerbssituation	gerecht	zu	werden.	

In	den	theoretischen	Abhandlungen	zur	 Internationalisierungsforschung	und	be-
sonders	zum	Resource-Based	View	(Barney,	1991;	Peng,	2001)	und	den	verwandten	
Ansätzen	des	Competence-Based	View	oder	Capability-Based	View,	auf	die	das	Kapitel	
2.3	näher	eingeht,	werden	die	Verflechtungen	von	Wettbewerbsvorteilen,	Ressourcen,	
Fähigkeiten	 und	 Kompetenzen	 erörtert.	 Der	 Erfolg	 eines	 Unternehmens	 auf	 dem	
Markt	hängt	stark	von	seinen	Ressourcen	und	Prozessen	ab,	die	wiederum	das	Ge-
schäftsmodell	beeinflussen.	Um	die	Stärken	und	Schwächen	des	Unternehmens	zu	er-
mitteln,	muss	es	immer	im	Vergleich	zu	seinen	Konkurrenten	betrachtet	werden.	Der	
Wettbewerb	dient	als	Maßstab	für	diesen	Vergleich,	daher	ist	eine	Konkurrenzanalyse	
unerlässlich.	Die	aktuelle	und	zukünftige	Situation	eines	Unternehmens	spiegelt	somit	
seine	relativen	Stärken	und	Schwächen	wider.	Aus	den	Stärken	können	dann	Strate-
gien	entwickelt	werden,	die	auf	Ressourcen	und	Kompetenzen	basieren.		

Als	zentraler	Punkt	der	Dissertation	soll	geprüft	werden,	wie	international	erfah-
rene	(Exporteure)	und	unerfahrene	Berufsbildungsanbieter	mit	Exportinteresse	(In-
tender)	die	Bedeutung	von	Internationalisierungskompetenzen	bewerten.	Darauf	auf-
bauend	soll	die	strategische	Verwendung	der	Ressourcenbündel	anhand	von	Erfah-
rungsberichten	von	Exporteuren	bei	 internationalen	Geschäftsmodellen	untersucht	
werden,	um	im	Anschluss	Managementansätze	zu	entwickeln,	die	international	aus-
gerichteten	Organisationen	der	beruflichen	Aus-	und	Weiterbildung	ohne	Exporter-
fahrung	die	Ressourcenallokation	erleichtern	können.	Das	Ziel	ist	es	den	Intendern	ein	
Werkzeug	zur	Hand	zu	geben,	was	nicht	nur	auf	fallbezogenen	Erfahrungsberichten	
fußt,	sondern	auch	quantitative	Methoden	einbezieht,	um	belastbare	Erkenntnisse	zu	
schaffen,	wie	unterschiedlich	Exporteure	und	Intender	vor	einem	international	aus-
gerichteten	Vorhaben	ihre	eigene	Ressourcenbasis	bewerten	und	wie	Präferenzen	bei	
der	Ressourcenallokation	in	Geschäftsmodellen	orchestriert	werden.	

Die	Forschungsfragen	sind:	
1. Welche	Kompetenzen	und	Ressourcen	werden	von	Exporteuren	und	

Intendern	als	relevant	empfunden?	
2. Wie	werden	die	relevanten	Ressourcenbündel	in	einem	erfolgreichen	

internationalen	Geschäftsmodell	eingesetzt?	


