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Mit dem vorliegenden iMOVE-Exportleitfaden wenden wir uns speziell an Firmen und Organisati-
onen der deutschen Bildungswirtschaft, die am Anfang der Internationalisierung ihres Geschdfts
stehen. Wenn Sie sich zum Einstieg in ausldndische Mdrkte entschlossen haben, profitieren Sie
von sehr guten Ausgangsvoraussetzungen. Deutsche Aus- und Weiterbildungsangebote unter
der Dachmarke , Training - Made in Germany” genieen weltweit einen hervorragenden Ruf und
erfreuen sich groBBer Nachfrage. Dies verdanken sie vor allem der hohen Qualitét der Dienstleis-
tungen und Produkte in diesem Bereich, die auf dem dualen System der Berufsausbildung fuf3en.
Die deutschen Bildungsanbieter gelten deshalb als Fachleute fur die Verbindung von Theorie und
Praxis im Lernprozess.

Gehen Sie jetzt den ndchsten Schritt. Nutzen Sie diesen und weitere wertvolle Wettbewerbsvor-
teile und erschliefien Sie sich neue Mdrkte. Dieser Leitfaden kann Sie dabei unterstitzen. Er ist
Teil einer breiten Informations- und Servicepalette, die iIMOVE deutschen Bildungsexporteuren
zur Verfligung stellt.

Ich wiinsche lhnen eine inspirierende Lektlre und vor allem: Erfolg in lhrem Auslandsgeschdft!

L LA

Ulrich Meinecke
Leiter ,iMOVE: Training - Made in Germany”
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1.1 Ziele des Leitfadens

Das vorliegende Dokument versteht sich als Leitfaden fur den Export von beruflichen
Aus- und Weiterbildungsangeboten und richtet sich direkt an Sie, die deutschen Anbieter
von Bildungsdienstleistungen und -produkten. Der Leitfaden liefert zielgruppenspezifisch
Informationen und Handlungsanleitungen zum Thema ,Internationalisierung” und ist be-
sonders fur die Organisationen konzipiert, die auf wenig eigene Erfahrungen in internatio-
nalen Markten zurtckgreifen kénnen.

Der Leitfaden stellt hilfreiche Werkzeuge, Strategien und Geschaftsmodelle fir den
Export von Produkten und Dienstleistungen rund um Aus- und Weiterbildung vor. Dabei
kommen auch bereits im Export tatige Bildungseinrichtungen zu Wort, um praktische Bei-
spiele zu prasentieren und die vorgestellten Managementinstrumente in einen Kontext zu
setzen.

Ziel ist es, Sie auf zuk(linftige Internationalisierungsvorhaben vorzubereiten und die
notigen Arbeitsschritte zu erldutern. Der Leitfaden hilft bei der systematischen Erarbeitung
einer Internationalisierungsstrategie und zeigt, wie Chancen und Risiken, Wettbewerb und
Kosten analysiert und strategische Entscheidungen getroffen werden kdnnen. Er beinhal-
tet Checklisten fur alle Phasen der Strategieentwicklung bis hin zur Erstellung des interna-
tionalen Geschaftsplans. Der Fokus liegt auf der Erstellung eines nachhaltigen Geschafts-
modells, da nur so ein langfristiger Erfolg im internationalen Markt erreicht werden kann.

In Anlehnung an die klassische Entwicklung eines Exportplans ist der Aufbau in
Phasen untergliedert. Jede Phase wird von Beispielen aus dem Berufshildungsexport der
jungeren Vergangenheit begleitet. Diese Exkurse machen Fallstricke flr Bildungsexpor-
teure sichtbar und geben Lésungsvarschlage mit direktem Bezug zum zu exportierenden
Produkt.

In der Wissenschaft und in der Praxis finden Sie eine Vielzahl von Ansatzen, wie In-
ternationalisierungsprozesse strukturiert werden kénnen. Da im Endergebnis aber trotz-
dem jeder neue Markteintritt und jedes neue Bildungsexportvorhaben ganz individuell
betrachtet werden muss, verstehen sich die Phasen als mdgliche Ablaufstruktur und Ori-
entierungshilfe fur die deutschen Anbieter beruflicher Aus- und Weiterbildung.

Jede Phase des Internationalisierungsprozesses verlangt Entscheidungen, die wie-
derum Auswirkungen auf nachfolgende Arbeitsschritte und Erfolgsaussichten haben. Um
diese Entscheidungen hinsichtlich Schlliisselpartnern, Personal und Produktdetails fallen
zu kénnen, werden zuverlassige Informationen als Basis bendtigt. Dafur stellen wir eine
Vielzahl an Managementinstrumenten vor, die lhnen helfen, strukturierte Entscheidungen
zu treffen. Der Exportleitfaden wird sich an funf Phasen orientieren (siehe Abb. 1].

Als zusatzliche Hilfestellung verwendet der Leitfaden ein Werkzeug zur Erstellung
von Geschaftsmodellen, den Business Model Canvas [vgl. OSTERWALDER u. a. 2010). Mit
der Verwendung dieses Werkzeugs soll wahrend jeder Phase der Internationalisierung si-
chergestellt werden, dass die Entwicklung einer nachhaltigen und wirtschaftlich tragfahi-
gen Exportstrategie jederzeit im Fokus bleibt. Das zentrale Konzept des Business Model
Canvas (BMC) ist, dass das komplexe Umfeld zur Formulierung eines Geschaftsmodells
in logische und verstandliche Kategorien unterteilt wird, die auch durch grafische Unter-
stlitzung in Relation zueinander gebracht werden. Urspringlich entwickelt, um Unterneh-
mensgrindern ein Werkzeug an die Hand zu geben, um mit einfachen Mitteln umfangrei-
che Geschaftsmodelle darzustellen und zu konzipieren, findet dieser Ansatz sich in vielen
Entwicklungsstufen unternehmerischen Handelns wieder. Im Falle des Exportleitfadens
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Abbildung 1: Internationalisierungsphosen und Struktur des Leitfodens
Quelle: eigene Dorstellung
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werden die einzelnen Phasen der Internationalisierung auch im BMC verortet und mit kankreten
Handlungsempfehlungen fur Exporteure beruflicher Bildung verknupft. Dieser Leitfaden wird im wei-
teren Verlauf immer wieder Bezug zum Geschaftsmaodell nehmen und in jeder Phase der Internatio-
nalisierung Hinweise geben, welche Elemente des Geschaftsmodells betroffen sind.

Eine der wichtigsten Triebfedern fir wirtschaftliche Entwicklung, Innovation, Wettbewerbsfahig-
keit und auch soziale Gerechtigkeit ist in der globalen Wirtschaft der Zugang zu Bildung. Besondere
Bedeutung hat dabei der Bereich der nicht-akademischen Facharbeiteraushildung, da dieser ganz
erheblich die Fahigkeit von Unternehmen bestimmt, inwieweit sie in globale Wertschépfungsketten
eingebunden werden kdnnen. Die Nachfrage auf internationalen Markten nach Bildungsdienstleis-
tungen ist aufgrund unterschiedlicher Bildungsstandards hoch und beinhaltet fur deutsche Anbieter
von Aus- und Weiterbildungsleistungen erhebliche Chancen.

Fir Deutschland und die Branche der beruflichen Bildung bietet diese Situation mehrere Mog-
lichkeiten zur Teilnahme: Ein direkter wirtschaftlicher Effekt kann durch den Export von Bildungs-
dienstleistungen und -produkten ins Ausland erzielt werden. Doch auch im Zusammenspiel mit der
deutschen Wirtschaft, die in allen Teilen der Welt produziert oder Zwischenprodukte van Produzen-
ten bezieht, kann flr Deutschland ein Mehrwert geschaffen werden. Die Bereitstellung von hervor-
ragend ausgebildeten Fachkraften zieht Investitionen der deutschen Wirtschaft an und unterstitzt
wiederum den Export von Anlagen und Maschinen.

Die internationale Zusammenarbeit im Bereich der beruflichen Bildung hat neben dieser wirt-
schaftlichen zusatzlich eine sozio-6konomische und politische Dimension und kann die Position
Deutschlands in der Welt starken sowie zur Verbreitung eines guten Images beitragen.

Der Export von Dienstleistungen und Produkten im Bereich der beruflichen Aus- und Wei-
terhildung ist heute ein fester Bestandteil der deutschen Bildungswirtschaft. Laut den von iMOVE
veroffentlichten Trendbarometern gehen zwei Drittel der international tatigen Bildungsanhieter in
Deutschland davon aus, dass es einen Markt fir ihre Angebote im Ausland gibt und dass ihr Aus-
landsgeschaft weiterwachst. Diese Statistik bildet zwar ,nur” eine subjektive Selbstauskunft ab,
macht aber deutlich, dass die Branche ihre Exportperspektiven so optimistisch wie kaum eine ande-
re sieht. Das duale Berufshildungssystem Deutschlands genie®t im Ausland einen hervorragenden
Ruf und kann in vielen Fallen als gutes Argument im Marketing genutzt werden.

Dennoch kann darlber diskutiert werden, ob die Struktur der deutschen Aus- und Weiter-
bildungslandschaft derzeit die nétigen Kompetenzen fur den internationalen Wetthewerhb bei den
einzelnen Organisationen so aushildet, wie es notig ware. Flr viele Bildungsanbieter stellt sich das
Problem der Kundenakquise nicht, da die Vermittlung von Auftragen und damit Kunden innerhalb
Deutschlands durch Dritte organisiert und qualitativ gesichert wird. Diese Aufgabe muss also nicht
zwingend durch die Bildungsanbieter wahrgenommen werden. Da im internationalen Kontext je-
doch anders gewachsene Strukturen existieren, und vergleichbare Organisationen wie das Jobcen-
ter oder die Bundesagentur fur Arbeit auf diesem Feld nicht die Kundenakquise (ibernehmen, muss
bei vielen internationalen Geschaftsanbahnungen ein starkerer Fokus auf die Nachfrage und die
Kundenwunsche gelegt werden.

Die iIMOVE-Trendbarometer der letzten Jahre machen deutlich, dass die deutschen Anbieter
fur Aus- und Weiterbildung kontinuierlich die eigenen Starken ausbauen, um mit international eta-

fur den Export beruflicher Aus- und Weiterbildung 11



blierten Wettbewerberinnen und Wettbewerbern beispielsweise aus Grofd3britannien oder Australien
konkurrieren zu kdnnen. Die vorangegangenen iMOVE-Studien zeigen, dass in Sprachkompetenz
und mehrsprachiges Marketing investiert wird und seit 2007 Kooperationen in insgesamt 137 Lan-
der bestehen. Internationale Bildungsprojekte reichen von kurzfristigen Einsatzen oder Trainings in
Deutschland bis hin zu langjahrigen Bildungskooperationen. Dabei profitieren die Anbieter u. a. van
den Internationalisierungsstrategien des Bundesministeriums fur Bildung und Forschung (BMBF]
und des Bundesinstituts fur Berufshildung (BIBB]. Deutsche staatliche Stellen und private Anbie-
ter arbeiten in zahlreichen internationalen Kooperationsformaten des BMBF, wie den hilateralen
Arbeitsgruppen zur beruflichen Bildung, eng zusammen. Auch die Forderrichtlinien des BMBF zur
Unterstltzung der deutschen Anbieter/-innen spielen hierbei eine Rolle. Ausflhrliche Angaben zu
Foérderinstrumenten im Berufshildungsexport finden Sie in Kapitel 4.

Parallel zur Entwicklung dieses Leitfadens hat iMOVE eine Befragung initiiert, um von den teilneh-
menden Organisationen der beruflichen Bildung eine Einschatzung ihrer eigenen Ressourcen und
Kompetenzen hinsichtlich internationaler Geschaftsanbahnung zu erbitten. Die Personen, die die
Befragung beantwortet haben, bekleideten zu ca. 85 Prozent Paositionen im Vorstand oder der Ge-
schaftsfuhrung. Insgesamt beteiligten sich weit Gber 100 Organisationen an der Umfrage. Dabei
stellten Unternehmen (50 %) und gemeinnutzige Einrichtungen (30 %) den grofdten Teil der Teilneh-
menden, wahrend 6ffentliche Einrichtungen (10 %), Mischformen (4 %] und Sonstige (6 %] deutlich
weniger vertreten waren.

10,6%

Anbieter von
Weiterbildungsleistungen

Hersteller von Produkten zur
Ausstattung

Beratungsdienstleister

87.2%
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Die Branche der Aus- und Weiterbildung ist sehr vielfaltig; neben den klassischen Anhietern
von Bildungsdienstleistungen gehdren auch Beratungsunternehmen und Ausrlster von Bildungs-
einrichtungen dazu. Von jeder Gruppe waren Reprasentantinnen und Reprasentanten in der Be-
fragung vertreten, wobei die Anhieter von Bildungsdienstleistungen die bei Weitem grifdte Gruppe
stellten [Abh. 2].

Kern der Befragung war die Selbsteinschatzung zur eigenen Kompetenz aller teilnehmenden
Organisationen zu den Themen des Exportleitfadens. So gaben die Befragten Auskunft uber ihre
Kompetenzen in den Bereichen Marktrecherche, interkulturelle Kommunikation und internationa-
les Marketing. Wie hoch die eigenen Kompetenzen im Aufbau und Management von internationalen
Geschaftsbeziehungen eingeschatzt werden, ist erwartungsgemafd stark damit verbunden, auf wie
viel Erfahrung die Befragten im Ausland bereits zurlickgreifen kénnen. Die hier erhobene Stichprobe
enthalt einen sehr hohen Anteil von bereits im Export tatigen Organisationen. Etwa 58 Prozent der
Befragten gaben an, bereits international tatig zu sein. Damit war auch das Know-how in Bereichen
wie internationales Marketing und interkulturelle Kompetenz im Durchschnitt sehr hoch.

Die entscheidende Frage hinsichtlich der Selbsteinschatzung ist jedoch: Inwieweit gibt es Un-
terschiede zwischen Exporteuren und Nicht-Exporteuren bei der Bewertung der Relevanz van Werk-
zeugen und Methoden der internationalen Markterschliefdung?

Im Folgenden werden vier Kompetenzfelder bzw. Ressourcen vorgestellt, die von den Be-
fragten zuerst danach bewertet wurden, inwieweit die eigene Organisation tUber diese verfugt. Im
zweiten Schritt sollte Auskunft dariber gegeben werden, wie die Relevanz dieser Kompetenz- oder
Ressourcenfelder fir einen Internationalisierungserfolg eingeschatzt wird.

Kompetenz: Fahigkeit, Produkte oder Dienstleistungen an
Zielmarkt anzupassen

stimme nicht zu stimme tendenziell ich weiss nicht stimme tendenziell ch stimme zu
nicht zu Zu

Micht-Exporteura Exporteure

fir den Export beruflicher Aus- und Weiterbildung
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Relevanz: Fahigkeit, Produkte oder Dienstleistungen a
Zielmarkt anzupassen

q

nicht relevant eher nicht relevant ich weiss nicht eher relevant sehr relevant

Micht-Exporteure Exporteure

Abbildung 3: Fahigkeit des Untermnehmens, Produkte bzw. Dienstieistungen on den Zielmorkt anzupossen
]

Quelle: eigene Dorstellung

Einer der wichtigsten Aspekte bei der Betreuung internationaler Kunden ist die Fahigkeit von
Unternehmen oder Organisationen, ihre eigenen Produkte / Dienstleistungen an die Gegebenheiten
des Zielmarktes anzupassen. Eine solche Anpassung muss nicht ausschliefdlich die Produkteigen-
schaften selbst, sondern kann auch Marketingstrategie oder Distributionskanale betreffen. In der
Befragung sind es erwartungsgemaf3 die erfahrenen Exporteure, die eine héhere Kompetenz in die-
sem Bereich varweisen kénnen [Abb. 3]. Im Schnitt sind die befragten Organisationen in mehr als vier
internationalen Markten aktiv, was die Vermutung nahelegt, dass die Exporteure viel Erfahrung bei
der Konzeption und Umsetzung internationaler Geschaftsbeziehungen besitzen. Die Erfahrung bei
der Zusammenarbeit mit internationalen Kunden fuhrt auch dazu, dass Exporteure der Anpassung
von Produkten und Dienstleistungen einen hohen Stellenwert fur ein erfolgreiches Internationali-
sierungsvorhaben einraumen. Nicht-Exporteure halten Madifikationen flr auslandische Zielmarkte
dagegen fur deutlich weniger notwendig. Da die Erfahrungswerte der international ausgerichteten
Organisationen ein klarer Hinweis auf die Wichtigkeit von markt- bzw. kundenspezifischen Produkt-
anpassungen sind, setzen sich die Kapitel 3 und 5 verstarkt mit diesem Thema auseinander.

Vergleichbare Auskunft geben die befragten Organisationen der beruflichen Bildung fir den
Kompetenzbereich der interkulturellen Kommunikation (Abb. 4). Auch hier ist sowohl die Kompetenz
bei den erfahrenen Exporteuren hoher als auch deren Einschatzung der Relevanz. Im Exportleitfaden
wird dies in den Abschnitten zur Verhandlungsfiihrung und der Kooperation mit Partnern im Zielland
naher betrachtet.

14



Kompetenz: Interkulturelle Kommunikation und Vermittiung

556%
44,4%
37.8%
24.4%
155%
8% B7% B.7%
0.0% 0.0% -
stimme nicht zu stimme tendenziell ich weiss nicht stimme tendenziell ich stimme zu
nicht zu Zu
Micht-Exporteure M Exporteure
Relevanz: Interkulturelle Kommunikation und Vermittiung
B0.5%
36.8% 34.9%
27.9%
23.3%
9.3%
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0.0% 0,0% e
=
nicht relevant eher nicht relevant  ich weiss nicht eher relevant sehr relevant

Micht-Exporteure [ Exporteure

Abbildung 4: Fahigkeit des Unternehmens zur interkultureflen Kommunikotion
Quelle: eigene Dorstellung
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Kompetenz: Meine Organisation kann Marktrecherchen

durchfthren.
37.8%
318%
29,5%
24,4%
15,9%
13,3% 13,6% — 13,3%
=" 919
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nicht zu zu
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5,4% L
2,4%
nicht relevant eher nicht relevant ich weiss nicht eher relevant sehr relevant

Nicht-Exporteure I Exporteure

Abbildung 5: Fahigkeit zur Durchfiihrung von Marktrecherchen
Quelle: eigene Darstellung
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Kompetenz: Meine Organisation kann internationale
Geschaftsmodelle entwickeln.
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Abbitdung &: Fiahighkeit zur Entwickiung intemotionoler Geschaftsmodelle
Quelle: eigena Darstellung
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Export Readiness
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nicnt Zu Fall
Nicht-Exporteure ExXporteuns Alle
Abbildung 7: Bewertung der derzeitigen Bereitschaft zur Durchfdhrung eines Internotionolisierungsvorhobens

Quelle: eigene Darstellung

Im Gegensatz zur Auswertung der zuvor diskutierten Fragen bewerten die Organisationen -
unabhangig von ihrer Erfahrung im Export - ihre Fahigkeiten zur Durchfihrung von Marktrecherchen
sehr gemischt. Etwa 50 Prozent der Befragten geben an, keine oder nur sehr geringe Kompetenzen
auf diesem Themengebiet vorweisen zu kdnnen [Abb. 5]. Gleichzeitig schatzt die grofde Mehrheit
der Befragten solche Kompetenzen fir eine erfolgreiche Internationalisierung als wichtig ein. Die
Marktrecherche, damit verbundene Werkzeuge sowie die Auswahl internationaler Markte nehmen
auch im Leitfaden einen umfangreichen Teil ein. Genauere Informationen entnehmen Sie hitte dem
Kapitel 3

Nicht nur das Wissen um eine Nachfrage im Zielmarkt zu erwerben, sondern auch die wirt-
schaftliche Umsetzung der Geschaftsidee im Ausland ist fur viele Bildungsanbieter nicht selbst-
verstandlich. Nicht- Exporteure geben an, eher weniger Erfahrung im Aufbau von international
funktionsfahigen Geschaftsmodellen zu haben. Die fehlende Erfahrung ist dabei weniger verwun-
derlich als die Einschatzung, dass internationale Geschaftsmadelle fur Gber 60 Prozent der befrag-
ten Nicht-Exporteure eine tendenziell weniger wichtige Rolle fur das Gelingen von Exportvorhaben
spielen. Der Leitfaden greift daher ganz besonders stark die Entwicklung von Geschaftsmodellen
auf, um zu nachhaltigen und wirtschaftlich langfristig tragfahigen Internationalisierungsvorhaben
zu inspirieren..
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Aus den vorangegangenen Fragen wird deutlich, dass die Erfahrung bei internationalen Ge-
schaftsbeziehungen eine direkte Auswirkung auf die Selbsteinschatzung der Organisationen der
beruflichen Bildung hinsichtlich der eigenen Kompetenzen hat. Auf die Frage, inwieweit sich Unter-
nehmen der Aus- und Weiterbildungshranche darauf vorbereitet fuhlen, in einen neuen internatio-
nalen Markt vorzustofien, gab eine Uberwiegende Zahl der Nicht-Exporteure eine negative Antwort.
Diejenigen allerdings, die bereits einige Erfahrung im internationalen Geschaft sammeln konnten,
nehmen wesentlich weniger Hirden wahr. Der iMOVE-Leitfaden fir den Export von beruflichen Aus-
und Weiterhildungsangeboten kann zwar keine eigenen Erfahrungswerte ersetzen, soll aber eine
bestmagliche Vorbereitung fur interessierte Organisationen bieten, die den ersten Schritt ins inter-
nationale Geschaft wagen wollen.

In vielen Landern auferhalb Mitteleuropas hat das Berufshildungssystem Deutschlands einen her-
vorragenden Ruf, was sich auch an vorangegangenen Befragungen der Bildungsanbieter im iMO-
VE-Trendbarometer 2016 ablesen lasst. Danach gaben 87 Prozent der befragten deutschen Bil-
dungsanbieter an, dass der duale Ansatz der deutschen beruflichen Bildung im Ausland bekannt ist.
Aufbauend darauf war festzustellen, dass fast die Halfte der Kunden der befragten Unternehmen
explizit duale Bildungsansatze nachfragen. Somit bleibt zu beantworten, inwieweit das duale System
als wesentlicher Treiber fur Internationalisierungsvorhaben genutzt und ausgebaut werden kann.

Die Dualitat der Aushildung, also das Zusammenspiel von betrieblicher und schulischer Aus-
bildung, ist in Deutschland uber einen sehr langen Zeitraum gewachsen und hat nicht nur infra-
strukturell, sondern auch kulturell eine pragende Wirkung auf das gesamte Bildungssystem. Damit
wird bereits deutlich, dass ein System, welches unter deutschen Rahmenbedingungen funktioniert,
grundsatzlich nicht 1.1 ubertraghar sein kann. Die tief greifenden Verflechtungen zwischen Industrie
und Auszubildenden sowie zwischen Kammern und Bildungseinrichtungen lassen sich in unterneh-
merischen Exportvorhaben nicht komplett in einem anderen Land abhilden. Dennoch sind Teilberei-
che und Ansatze von dualen Aus- und Weiterhildungen auch in anderen Landern implementierbar. So
lassen sich fur lhre Vorhaben, beispielsweise unter Einbeziehung von Unternehmen, Lernortwechsel
einrichten oder neue Modelle der Finanzierung von beruflicher Bildung durch Staat und Wirtschaft
testen und an die BedUrfnisse des Zielmarktes anpassen. Die Zentralstelle der Bundesregierung fur
internationale Berufshildungszusammenarbeit (GOVET) identifiziert finf Kernelemente der dualen
Aushildung, die auch als Grundlage fur die Beratung im Ausland empfohlen werden:

Die enge Zusammenarheit von Staat und Wirtschaft
Das Lernen im Arbeitsprozess

Die gesellschaftliche Akzeptanz von Standards

Die Qualifizierung von Berufshildungspersonal

Die institutionalisierte Forschung und Beratung

Im Export ist das duale System vielmehr als Marke oder Glitesiegel zu verstehen denn als
Blaupause fur die Implementierung. Praxisrelevante und nachfrageorientierte Bildungsansatze und
Produkte, die Dualitat in der Lehre unterstltzen, werden als Markenzeichen deutscher Anbieter gern
nachgefragt und als Wetthewerbsvorteil wahrgenommen.

Fir eine noch detailliertere Betrachtung der Transferansatze des dualen Systems sei auf eine
Studie der Bertelsmann Stiftung (EULER 2013] hingewiesen. Darin werden die flinf Kernelemente
des dualen Systems weiter ausdifferenziert und Méglichkeiten der Anpassung an andere Zielstellun-
gen, Kulturen und Strukturen diskutiert.
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Internationalisierung ist in den meisten Fallen mit hohem Aufwand an Personal und fi-
nanziellen Ressourcen verbunden. Besonders kleine und mittelstandische Unternehmen
(KMU) sowie Organisationen mit bescheideneren Mitteln sollten Chancen und Risiken gut
abwagen, damit Fehlschlage bei unzureichend vaorbereiteten Exportvorhaben nicht zu
existenziellen Notlagen fuhren. Auf den Internationalisierungsprozess von Akteuren der
beruflichen Bildung bezogen bedeutet das, dass die eigenen Starken und Schwachen ana-
lysiert sowie das eigene Portfolio und dessen Nachfragepotenzial in einem neuen Berufs-
bildungskontext gepruft werden missen, um daran arientiert auch im Ausland erfolgreich
handeln zu kénnen.

Welche Motivation haben Sie bzw. Ihre Organisation, auf internationale Markte vor-
zustof3en? Welches Ubergeordnete Ziel méchten Sie mit dem Internationalisierungsvor-
haben erreichen? Hinsichtlich eines langfristigen Geschaftsmodells im Ausland ist es
dringend nétig, schon in der Konzeptionsphase Ziele vorzuformulieren, wohin der Interna-
tionalisierungsprozess im besten Falle fuhren soll. Mogliche Griinde fur die Internationali-
sierung von Unternehmen kénnten beispielsweise sein:

Schaffung von Marktzugangen flr existierende Produkte und Dienstleistungen
Sattigung des Heimatmarktes (kein Wachstum mehr mdéglich] oder zu kleines
Marktpotenzial des Heimatmarktes

Zugang zu preiswerten Arbeitskraften oder anderen Ressourcen im Ausland
Restriktive Gesetze und Vorschriften am Heimatmarkt

Weiterentwicklung von Personal

Zugang zu Kapital

Die ersten Fragen, die sich eine Organisation, ganz egal welcher Branche, stellen muss,
lauten: Sind wir gewillt, auf internationalen Markten aktiv zu werden, und haben wir die
notigen Ressourcen dafur? So einfach diese Fragen auch klingen, wird dennoch zu deren
Beantwortung erfahrungsgemaf recht wenig Zeit neben dem alltaglichen Geschaft aufge-
wendet. Im Zentrum dieser Fragen steht die eigene Organisation und das Umfeld, in dem
sie sich bewegt. Es ist n6tig, den Status quo auf Herz und Nieren zu prifen und das eigene
Geschaftsmadell zu analysieren, um diejenigen Tatigkeitsfelder zu finden, die besonders
fur den internationalen Markt geeignet sind.

Der erste Schritt in Richtung neuer Markte ist der Blick nach innen und auf die be-
stehenden Kompetenzen und Strukturen im Unternehmen. Die interne Analyse der Starken
und Schwachen eines Unternehmens soll Aufschluss Uber die eigenen Ressourcen und
Unternehmensaktivitaten geben, die besonders gut geeignet sind, um auch international
erfolgreich vermarktet zu werden. Dabei ist es wichtig, nicht zu voreingenommen zu sein
und auch neue Sichtweisen zuzulassen, um eventuell zusatzliche Bildungsangebote oder
Services innerhalb dieses Analyseprozesses entdecken zu kénnen.

Die Bedeutung einer internen Geschaftsfeldanalyse zeigt auch der Blick in die Praxis,
da viele Exportvorhaben tber interne Ressourcen angestofsen werden. So gibt es eventuell
von friheren Projekten bestehende Kontakte ins Ausland oder landerspezifische Kennt-
nisse von Mitarbeitenden, die direkt flir die Entwicklung von Geschaftstatigkeiten genutzt
werden kénnen.
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Grundsatzlich ist zwischen Unternehmensressourcen und Kompetenzen hinsichtlich einer in-
ternationalen Markterschliefung zu unterscheiden. Wenn auch die Abgrenzung nicht immer ganz
klar verlauft, so sollten Sie sich im Klaren dartber sein, (iber welche Ressourcen Ihre Organisation
verfligt und wie diese Ressourcen zu einem strategischen Vorteil werden konnten. Parallel dazu ver-
fugt lhre Einrichtung durch Mitarbeitende und Geschaftsfuhrung tber Kompetenzen, die eine Aus-
gestaltung und Umsetzung eines internationalen Varhabens erst maglich machen. Um es mit ganz
einfachen Worten auszudrucken, werden in der internen Analyse Antworten auf Fragen wie ,Wer hin
ich?”, ,Was kann ich?", ,Wen kenne ich?” gefunden.

Unterteilt werden die lhnen zur Verfugung stehenden materiellen und immateriellen Guter und
Kompetenzen in personenabhangig bzw. personenunabhangig. Betrachten Sie personenabhangi-
ge Ressourcen bzw. Kompetenzen, werden Sie nach Sprachkenntnissen, fachlichen Kompetenzen
und auch kammunikativen Fahigkeiten suchen. Die personenunabhangigen Ressourcen bezeichnen
Faktoren wie Standorte, finanzielle Reserven, Schutzrechte, Vertrage, Ruf der Firma und die Marke
sowie die in lhrer Organisation verankerten Ablaufe und Routinen.
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Managementressourcen [personenabhdngig)

Die Analyse der internen Ressourcen eines Unternehmens wird maf3geblich von dessen Entschei-
dungstragerinnen bzw. Entscheidungstragern beeinflusst, da sowchl Erfahrungswerte als auch
Unternehmensphilosophie direkt mit den leitenden Positionen verknupft sind. Daher ist die Rolle
der Geschaftsleitung in Ihrer Organisation nicht zu unterschatzen. Ghne die volle Unterstltzung der
Entscheidungstrager/-innen ist die erfolgreiche Erschlieffung von internationalen Markten von An-
fang an zum Scheitern verurteilt. Besonders bei Prozessen, die interkulturelle Sensibilitat oder die
Kenntnis der Situation im Berufshildungsmarkt eines anderen Landes verlangen, ist es absolut n6-
tig, dass die Geschaftsflihrung die van Mitarbeitenden vargeschlagene Strategie im internationalen
Markt nachvollziehen kann. Das ist im Allgemeinen nur maglich, wenn auch die Geschaftsfihrung
in den Internationalisierungsprozess direkt eingebunden - und offen flr eigene Weiterhildung und
eigenes Engagement - ist. Stellen Sie sich bei der Analyse der internen Ressourcen hinsichtlich der
Managementressourcen folgende Fragen:

Haben die Entscheidungstrager/-innen bereits Erfahrung in internationalen Markten?
Ist die Geschaftsflihrung gewillt, personelle und finanzielle Ressourcen fur das
Internationalisierungsvorhaben aufzuwenden?

Ist die Geschaftsleitung bereit, sich sprachlich oder interkulturell weiterzubilden?

Physische Ressourcen [personenunabhdngig)

Die physischen Ressourcen sind recht einfach zu bewerten und zu quantifizieren. Beschranken Sie
sich bei der Bewertung aber nicht nur auf die offenkundig fur das internationale Geschaft wichtigen
Fakten, sondern suchen Sie auch nach Ressourcen, die eventuell noch nicht voll ausgelastet sind.
Erstellen Sie eine Ubersicht an Fakten zu lhrem Unternehmen, die in irgendeiner Form fiir die inter-
nationale Nutzung relevant sein kénnen:

Uber welche finanziellen Ressourcen verfiigt Ihr Unternehmen, um Auslandsaktivitaten zu
finanzieren?

Sind die personellen Ressourcen verfligbar, um den Mehraufwand einer
Internationalisierung zu stemmen?

Kann Ihr Unternehmen eine Marke (Brand] zur Positionierung des Bildungsproduktes im
Ausland nutzen?

Physische Ressourcen [personenabhdngig)

Starten Sie anhand der verfugbaren Fakten mit den in lhrem Unternehmen angestellten Perso-
nen, deren Sprach- und Marktkenntnissen sowie Dienstleistungen, die Sie nur in Verhindung mit
bestimmtem Personal erbringen kénnen. Wenn Sie zum Beispiel in hrem Portfolio einen Weiter-
hildungskurs ,Chinesisch im Businessalltag” anbieten, ist das wahrscheinlich nur mdéglich, weil Sie
Uber angestellte oder freie Mitarbeitende verfligen, die in der Lage sind, diesen Kurs fur Sie durch-
zufuhren.

Welche Kompetenzprofile weisen lhre Mitarbeitenden auf?

Sind lhre Mitarbeitenden in der Lage und willens, lhre Bildungsangebote im Ausland zu
implementieren?

Welche Fremdsprachenkenntnisse gibt es in Ihrem Unternehmen?
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Organisatorische Ressourcen (personenunabhdéngig)

In den organisatarischen Ablaufen werden die personenunabhangigen Routinen beschrieben, die zu
den wichtigsten firmeninternen Aktiva zahlen.

Welche Tools des strategischen Managements bzw. der Organisationsentwicklung werden
in lhrem Unternehmen genutzt?

Wie gut sind Marketingkompetenzen und Ablaufe in Ihrem Unternehmen verankert?

Sind Ablaufe zum Projektmanagement oder zur Qualitatssicherung bekannt und
internalisiert?

Wie gut ist die Offentlichkeitsarbeit Ihrer Firma auf interkulturelle Kommunikation abgetimmt?

Netzwerke und Beziehungen

Die im Unternehmen bereits bestehenden Netzwerke gehdren bei der Internationalisierung von
KMUs aus der Branche der Weiterbildung zu den wesentlichen Treibern. Sei es der Kontakt zu po-
tenziellen Kunden oder die Kenntnis Uber Kooperationspartner/-innen im Ausland - in den meisten
Fallen beginnt die Entscheidung Uber eine Aktivitat im Ausland mit vertrauenswurdigen Kontakten.

Welche Kontakte unterhalten die Firma, das Management und Projektmitarbeitende zu
internationalen Organisationen?

Welche Aktivitaten unternimmt die Firma, um Kontakte zu generieren?

Kénnen die bestehenden Kontakte zu Flrsprechern / Multiplikatoren im Ausland genutzt
werden?

Internationales Marketing

Eines der Grundprinzipien des internationalen Geschafts ist die Fahigkeit von Organisationen, sich
den Gegebenheiten im Zielmarkt anzupassen. Das trifft auf klassische Exporteure von standardi-
sierten Produkten genauso zu wie auf Serviceanbieter, die auch die Dienstleistung selbst an die
Kundenbedurfnisse anpassen mussen. Als Anbieter von Aus- und Weiterhildungsleistungen spielen
Serviceanpassungen eine umso grofdere Ralle. In Vorbereitung der Erstellung eines internationalen
Marketing Mix ist es fur Sie also durchaus interessant zu erforschen, inwieweit es bereits Erfahrun-
gen und Kompetenzen |hrer Mitarbeitenden gibt, die eigenen Produkte oder Dienstleistungen an
einen bestimmten Zielmarkt anzupassen. Wir unterscheiden in unserem Madell zwischen:

Fahigkeiten, Produkte und Services an Kundenw(insche anzupassen.
Geschaftsbeziehung im Ausland aufzubauen und zu pflegen.
Kundenkommunikation im Zielmarkt zu planen und durchzufthren.

Die meisten Exporteure erarbeiten sich diese Kompetenzen Uber einen langen Zeitraum im interna-
tionalen Geschaft oder kaufen diese Uber erfahrenes Personal oder Consultingdienstleistungen ein.
Stellen Sie sich daher in Vorbereitung eines internationalen Projektes folgende Fragen:

Wie gut kann meine Organisation auf individuelle Kundenwiinsche eingehen?
Sind wir in der Lage, unsere Kommunikation mit Kunden oder Partnern auf andere
Gegebenheiten umzustellen?

Kennen wir die ndtigen Kommunikationskanale?

Besitzen wir die Fahigkeit, die richtigen Distributionspartner zu identifizieren?
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+Sind wirin der Lage, auch in Krisensituationen mit der ndtigen interkulturellen Sensibilitat
vaorzugehen?

Aus dieser Gesamtbetrachtung lasst sich ein Starken-Schwachen-Profil entwickeln, das zei-
gen kann, welche Kompetenzen in lhrer Organisation noch ausgebaut werden mussen und welche
Starken noch nicht gentigend eingesetzt werden. Weiterhin ist diese Begutachtung eines der Ker-
nelemente fur die komplexere SWOT-Analyse in Kapitel 6.

Jedes Geschaftsmodell basiert zuerst auf einer Geschaftsidee oder der Vorstellung davon, wie eine
wirtschaftliche Existenz aufgebaut werden kann. Sie soll zuvorderst die Frage nach der Mdglichkeit
einer Kommerzialisierung von Unternehmensangeboten beantwaorten.

Um diese Geschaftsidee sinnvoll zu planen und umzusetzen, muss als Fundament ein Ge-
schaftsmodell erarbeitet werden. Ein Geschaftsmodell (engl. business model] beschreibt das Grund-
prinzip, nach dem eine Organisation Werte schafft, vermittelt und erfasst. Es stellt die logische Funk-
tionsweise dar, wie ein Unternehmen Gewinne erwirtschaftet. Grundsatzlich soll die Beschreibung von
Geschaftsmodellen helfen, die Schllisselfaktoren des Unternehmenserfolges oder -misserfolges zu
verstehen, zu analysieren und zu kammunizieren. Es beantwortet somit die Frage: ,Womit kann ich
Geld verdienen?” bzw. ,,Kann ich damit prinzipiell Geld verdienen?”. Ganz unabhangig davon, oh Sie als
Anbieter von Bildungsdienstleistungen oder Hersteller von Produkten auf dem nationalen Markt agie-
ren: Jede neue Geschaftsidee bzw. jedes neue Produkt muss fur sich als funktionierendes Geschafts-
modell aufgestellt sein. Das gilt auf nationalen wie internationalen Markten.

Je treffender und intuitiver ein Modell entwickelt und beschrieben wird, desto einfacher ist es,
sich klar zu machen, wie Produkte und Dienstleistungen flir entsprechende Zielgruppen entwickelt,
vermittelt und beworben werden kénnen. Die Herausforderung liegt hier darin, das Maodell nicht allzu
simpel zu gestalten, damit auch eine kamplexe Unternehmung angemessen dargestellt werden kann.

Der Business Madel Canvas [BMC, Abb. 9] ist ein strategisches Werkzeug zur Ideenstrukturierung ftir
Management und Unternehmensgriindung. Das Konzept wurde von Alexander OSTERWALDER entwi-
ckelt, um Anwendern die Méglichkeit zu geben, Geschdftsmadelle zu entwerfen und zu beschreiben.
Die Struktur des BMC Idsst spielerisch Anderungen zu und ermutigt zur kritischen Betrachtung. Mit
einfachen Mitteln kénnen Verbesserungsprozesse festgehalten oder Unternehmensaktivitéten neu
erfunden werden. Besonders diejenigen Anwender/-innen, die bisher wenig Erfahrung mit Kunden-
wlnschen, Kommunikationskandlen oder Erlésmaodellen haben, erfahren einen leichten Einstieg ins
strategische Management. Der BMC basiert auf der Idee, eine Geschdftsidee auf einem grofsen Blatt
Papier oder eben einer Leinwand [engl. canvas] in leicht verstdndliche Elemente zu unterteilen und
diese in mehreren Arbeitsschritten mit Inhalten zu fdllen.

Ein Geschdftsmodell wird mit dem Business Maodel Canvas durch neun grundlegende Baustei-
ne beschrieben: das Wertangebot, die Kundensegmente, die Kanéle, tber die Kundinnen und Kunden
erreicht werden kénnen, die Kundenheziehungen, die aufgebaut werden, die Einkommensstréme, die
generiert werden, die Schilsselaktivitdten und Schllisselressourcen, die benétigt werden, um Werte
zu kreieren, die Schllsselpartner/-innen des Unternehmens und die Kostenstruktur des Geschéfts-
maodells. Anhand dieser neun Bausteine werden die vier wichtigsten Bereiche eines Unternehmens
analysiert und weiterentwickelt: Kunden, Angehot, Infrastruktur und finanzielle Uberlebensfahigkeit.

fur den Export beruflicher Aus- und Weiterbildung 27



Schldssel- Kunden-
Aktivitaten Beziehungen
Wertangebot Kunden-
Segmente

Schlossel-
Partner =
A5
l. Al : | I
i1\ o
Schldssel- Kanale
Ressourcen
Kostenstruktur Einnahmequellen

Abbildung 9: Business Model Canvas: Quelle: vgl. OSTERWALDER u. a. 2010:

Die einzelnen Bausteine kénnen wie folgt charakterisiert werden:

Fur jede Kundengruppe wird durch das Geschéftsmaodell ein bestimmtes Wertan-
gebot geschaffen. Dabei ist es die Verbindung von Produkten, Technologien und Dienstleistungen,
die die Werte flir die Kundinnen und Kunden generiert.

Fur diese Gruppe von Menschen ader Organisationen erschafft das entspre-
chende Geschdftsmadell Werte. Es handelt sich um Nutzer/-innen und zahlende Kundinnen bzw.
Kunden.

Hier wird beschrieben, (ber welche Berthrungspunkte mit Kundinnen und Kunden intera-
giert wird und wie Werte (bertragen werden.
In diesem Feld wird die Art der Beziehung zu den Kundinnen und Kunden
dargestellt, die aufgebaut und gepflegt werden saoll.
Die Einkommensstréme machen klar, wie und durch welche Preismechanis-
men das Geschdftsmodell Werte erfasst.
Ein Definieren der Infrastruktur ist notwendig, um Werte zu erstellen, zu
liefern und zu erfassen. Die Schllsselressourcen zeigen auf, welche materiellen und immateriellen
Ressourcen fur das Geschdftsmadell unverzichtbar sind.
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Die Schitsselaktivitéten, also die wichtigsten Handlungen eines Unterneh-
mens, zeigen, was die Unternehmung unverzichtbar braucht, um zu funktionieren.

Als Schlusselpartner kommt infrage, wer flr das Geschéftsmaodell hilfreich sein
wird und einen positiven Einfluss auf die Unternehmung hat, da meist nicht alle Schlisselressour-
cen innerhalb des Unternehmens zur Verfliigung stehen und auch nicht alle Schldsselaktivitéten
selbst ausgefuhrt werden kénnen.

Sobald klar ist, wie die Infrastruktur des Geschdftsmodells funktioniert, kbnnen

Vorstellungen tber die wesentlichen Ausgabepaositionen erfasst werden.
Im den folgenden Kapiteln des Leitfadens wird immer wieder Bezug zum BMC genommen. Jeder
Abschnitt, der im Detail auf einen oder mehrere der neun Bausteine Bezug nimmt, wird zu Anfang
markiert, um dem/der Leser/-in eine Hilfestellung zu reichen, an welchen Teilen des Geschdftsmo-
dells jeweils gearbeitet wird.

Des Weiteren ldsst sich auch das internationale Umfeld in Bezug zum BMC gut strukturiert
darstellen. Einflussfaktoren wie politisches Umfeld, kulturelle Gegebenheiten und spezifische Eigen-
schaften des Berufshildungssektors kdnnen aufgegriffen und mit wenig Text strukturiert werden.

Die Branche der beruflichen Aus- und Weiterbildung halt ein breit gefachertes Angebotsspektrum
vor, welches von klassischen Produkten wie Lehrmaterialien, Ausristungsgegenstanden und Soft-
ware Uber Aufbaustudiengange, Seminare, Ausbildungen bis hin zu Coachings und Beratung reicht
und in verschiedenen Erbringungsarbeiten realisiert wird: Dienstleistung im Inland, Dienstleistung
im Ausland, Lieferung ins Ausland. Dabei sind die Aktivitaten in unzahligen Fachrichtungen und da-
mit wiederum diversen Kundengruppen keineswegs homogen. Unter diesen Voraussetzungen wird
schnell klar, dass es kein universelles Geschaftsmodell geben kann, zumal jeder Zielmarkt seine
eigenen Gegehenheiten vorgibt.

Der Exportleitfaden wird Sie in den folgenden Kapiteln bei der Erstellung lhres individuellen
internationalen Geschaftsmodells begleiten. Beispielhaft flir mogliche Geschaftsmodelle werden
nachfolgend zwei internationale Vorhaben vorgestellt, die fir die jeweilige Kundengruppe und den
Zielmarkt erfolgreich und langfristig umgesetzt werden konnten.

Weiterbildung fir internationale Kundinnen und Kunden

Eine der vielversprechendsten Kundengruppen bilden im Ausland ansassige produzierende Unter-
nehmen, die ihre Produkte auf dem internationalen Markt bereits anbieten oder zukUinftig anbieten
mdchten. In globalen Wertschopfungsketten werden Know-how, Arbeitsschritte und Teilprodukte
weltweit miteinander vernetzt, um Endprodukte von hoher und vor allem standardisierter Qualitat zu
fertigen. Durch rasche Technologiewechsel und gehobene Standards werden Produzenten oftmals
mit Schwierigkeiten konfrontiert, den internationalen Standards oder Qualitatsanspriichen gerecht
zu werden. In kamplexen Wertschdpfungsprozessen sind Firmen und damit Personen verbunden,
die auf der Grundlage ganz unterschiedlicher Ebenen beruflicher Bildung interagieren. Ein fur diese
Kundengruppe maglicher Ansatz besteht darin, die Mitarbeitenden in Produktion, Verwaltung oder
Management zu schulen, um Qualitat und Effizienz zu steigern bzw. den Stand der Bildung an den
der im Wertschopfungsprozess vor- und nachgelagerten Geschaftspartner/-innen anzugleichen.
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Praxisbeispiel: Weiterbildung von Instand-
haltungsmechanikerinnen und -mechanikern
in Indien

Jurgen Mannicke, Consultant fur internationale Berufshildungsprojekte

Die traditionsreiche Bharat Ram Gruppe, zu der das Unternehmen SRF gehdrt, zahlt mit seiner weit
verzweigten Struktur zu den gréf3ten und einflussreichsten Familienunternehmen Indiens. SRF hat
sich auf die Herstellung von Nyloncord fur Autareifen spezialisiert und ist in Indien Marktfdhrer. In-
zwischen hat die Firma ihr Partfolio um Produkte wie Chemikalien und Kunststoffe erweitert. Mit
der Liberalisierung des indischen Marktes aufgrund verstdrkter Importe aus China geriet SRF An-
fang der 2000er-Jahre unter einen erheblichen Preis-, Qualitdts- und Produktivitatsdruck. Deshalb
hatte die Geschdftsleitung bereits var Initiierung der Bildungskooperation nach Losungsansdtzen
gesucht, die innerbetriebliche Qualitdtssicherung und Produktivitdtssteigerung maglich machen.

Innerhalb der Akquisephase wurde durch Konsultationen mit Jdrgen Mdnnicke der Bildungs-
stand der Instandhaltungsmechaniker/-innen als mdgliche Kernaufgabe fur die Erhéhung von Ef-
fizienz und Qualitat identifiziert. Besonders relevant war bei der Kemmunikation mit dem Kunden,
dass die weiterfuhrende berufliche Qualifizierung zu jeder Zeit mit Ergebnissen in der Produktion
verknlpft werden konnte. Im Endergebnis wurde von SRF nicht nur die Bildungsdienstleistung ein-
gekauft, sondern die damit verbundene Chance auf Verbesserungen in der Produktion. So wurde in
der Konzernleitung beschlossen, moderne Standards der beruflichen Bildung - insbesondere eine
bisher in Indien kaum praktizierte systematische betriebliche Aus- und Weiterbildung - einzufihren.

Innerhalb der zweijdhrigen Laufzeit wurden den teilnehmenden Mechanikerinnen und Mecha-
nikern aus vier Werken der Gruppe in jeweils halbjéhrlichen Kursen die Grundlagen der beruflichen
Bildung vermittelt, die in einem direkten Bezug zu ihren tdglichen Aufgaben stehen. Die Identifi-
zierung der fachlichen und thearetischen Defizite bei den Instandhaltungsmechanikern und -me-
chanikerinnen geschah durch Arbeitsbeobachtungen im laufenden Betrieb. Daraus ergaben sich
Lehrinhalte wie technische Mathematik, technisches Zeichnen und Grundlagen der Materialkunde.
Wichtige methodische Ansdtze waren dabei die direkte Anbindung der Unterrichtsinhalte an die
praktischen Aufgabenstellungen, die unmittelbare Verkndpfung der Theorie mit praktischen Unter-
weisungen und Trainings, var allem aber die Integrierung des Schulungsprogramms in die tégliche
betriebliche Praxis. Dadurch war es nicht nur maglich, die Schulung und das Training an den tat-
sdchlichen betrieblichen Abléufen zu aorientieren, sondern diese Abldufe selbst effektiver und die
Weiterbildung nachhaltig zu gestalten.

Um diesen Ansatz zu ermaglichen, war es ndtig, sich mit den Voraussetzungen beim Kunden
vertraut zu machen und das Bildungsangebot passgenau auf die Nachfrage zu fokussieren. Dazu
gehért, laut Méannicke, die Fahigkeit, dass deutsche Bildungsanbieter sich in die Produktionsprozes-
se der Kundin bzw. des Kunden hineinversetzen kénnen. Dazu mussen die ndtigen Ressourcen und
Investitionen aufgebracht werden, um ein konkretes, individuelles Leistungsangebot zu erarbeiten.
Neben strukturierter Planung ist zugleich die Durchfihrbarkeit zu jeder Zeit zu gewdhrleisten. Der
Einsatz von qualifizierten, mativierten und kulturell interessierten Mitarbeitenden bzw. Lehrenden ist
ein Kernelement der Zusammenarbeit.

Die individuelle Betreuung, die Chance auf langfristige Zusammenarbeit und auch die fachli-
che Kempetenz gaben den Ausschlag fir den Erfolg der Kooperation. Im Nachhinein fiel das Feed-
back der Kanzernleitung sehr pasitiv aus. SRF ist sehr daran interessiert, diese Projektansdtze wei-
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ter zu verfolgen und zu vertiefen und hat dementsprechend auch andere Unternehmen der Gruppe
ermutigt, das urspringliche Pilotprojekt mehrfach zu wiederholen und weitere Instandhaltungs-
mechaniker/-innen aller Niederlassungen einzubeziehen.

Dieses von Jurgen Mdnnicke akquirierte und inhaltlich vorbereitete Projekt wurde vom Auf-
traggeber, dem Unternehmen SRF Limited, finanziert und mit den Carl Duisberg Centren realisiert.
Es war in keiner Phase an Férdermittel gebunden. Mannicke konnte durch langjdhrige Tatigkeit in
Indien bereits auf ein breites Netzwerk van Kontakten zurlickgreifen und war bereits var Beginn der
Verhandlungen mit SRF bestens mit dem indischen Markt und dem dortigen Berufshildungssystem
vertraut. Nach seiner Aussage war es nur durch die varangegangenen Erfahrungen und nach in-
tensiver Auseinandersetzung mit dem indischen Markt mdglich, auch lokale Unternehmen gezielt
zu akquirieren. Bildungsanbietern, die neu in den indischen Markt varstafden mdchten, rdt er, sich
ebenfalls ein Netzwerk zu erarbeiten ader professionelle Hilfe in Anspruch zu nehmen. Im Falle des
indischen Marktes steht Bildungsanbietern mit dem iMOVE-Bdro Indien ein Ansprechpartner zur
Verfligung, der die Anbahnung zu Kunden und Netzwerkpartnern unterstutzen kann.

Praxisbeispiel: Ein Ausbildungsprogramm
in den USA

Frank Rogall - Rolls-Royce Power Systems

Die duale Ausbildung in Deutschland ist weltweit ein gefragtes Modell - auch in den USA. Ralls-Royce
Power Systems, ein Geschdftshereich des britischen Technologiekonzerns Rolls-Royce plc, hat einen
Experten flr die Internationalisierung der Berufsaushildung gesucht, der in der Lage ist, genau die-
ses System in den USA zu implementieren. Frank Ragall hat sich dieser Aufgabe gestellt und musste
nach eigenen Aussagen tief bohren, um die Amerikaner/-innen zu (berzeugen, dass eine dreijéhrige
Ausbildung durchaus sinnvall ist.

Drei Jahre, von 2011 bis 2014, hat es gedauert, bis die Implementierung des Ausbildungs-
systems nach deutschem Standard abgeschlossen war. Dabei waren viele Aufgaben far Rogall zu
bewdltigen: angefangen bei der Ubersetzung des Lehr- und Rahmenplans, der Abstimmung tber die
Einhaltung deutscher Standards mit der IHK und DIHK, Uber die Ausarbeitung der Lehrpldne mit den
Lehrkrdften vor Ort und das Finden eines geeigneten Kooperationspartners.

Die implementierte Ausbildung entspricht im Ergebnis dem hdochsten Standard A des DIHK. Das
bedeutet, sie entspricht zu mindestens 70 Prozent der Aushildung in Deutschland. Die Ausbildung
selbst ist in den USA keiner Konkurrenz ausgesetzt. Die typische Ausbildungszeit dort ist wesentlich
kirzer und weniger an der Praxis im Arbeitsmarkt ausgerichtet. Der Markt ist zugleich gesdttigt mit
Lreguldr Ausgebildeten”, Die vorherige Lehre sei rudimentdr gewesen, so Rogall. Es werden zwar ein-
zelne Stationen abgearbeitet, die Zusammenhdnge jedoch nicht deutlich genug gemacht. Dennach
war es schwer, die Varurteile gegentiber der Idngeren und auch arbeitsintensiveren Ausbildung nicht
nur hei den kiinftigen Auszubildenden, sondern auch bei den derzeitigen Ausbildenden auszurdumen.

Zwei- oder gar dreijdhrige Ausbildungen erscheinen vielen Amerikanerinnen und Amerikanern
noch immer zu lang. Doch es gibt inzwischen auch viele, die die Vorteile erkennen: héhere Selbst-
stdndigkeit und Flexibilitdt nach und eine héhere Mativation wéhrend der Aushildung. Die Mdglich-
keit, sich dank der dualen Ausbildung van Mitbewerberinnen und Mitbewerbern auf dem Arbeitsmarkt
abheben zu kénnen, und der stdrkere Praxisbezug in der Ausbildung sparnt die Auszubildenden we-
sentlich starker an als die Aussicht auf einen Job im Niedriglohnsektor nach abgeschlossener re-
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guldrer Ausbildung. Die duale Ausbildung, die bereits parallel zum Highschool-Abschluss beginnt,
versorgt die Schliler/-innen mit dem nétigen Wissen, um eine starke Position auf dem Arbeitsmarkt
einnehmen zu kénnen. Dafir nehmen die Schiler/-innen vieles in Kauf: kirzere Ferien und einen
héheren Anteil an Arbeitsleistung bereits in der Schulzeit.

Die Mativation der Schiler/-innen bzw. Auszubildenden Ubertrégt sich auch auf die Leh-
rer/-innen, die zundchst mit der Umstellung des Lehrplanes zu kdmpfen hatten, so Frank Rogall
riickblickend. Mit dem Erfalg bei der Umsetzung der umstrukturierten Lehre bei den Schilerinnen
und Schulern wuchs auch die Mativation und das Verstdndnis des Lehrpersonals fur das neue Aus-
bildungskaonzept. Mativierte Schuler/-innen, motivierte Lehrer/-innen - fehlten nur noch die Eltern,
die es zu Uberzeugen galt. Neben engagierten Auszubildenden werden zudem Familiennachmittage
und Tage der offenen Tur genutzt, um Eltern das neue Modell varzustellen. Neben anfdnglicher Skep-
sis gab es aber auch interessierte Eltern, die sogar gern selbst diese Aushildung gemacht hdtten.
Auch diese Hurde konnte so genommen werden. Durch (berzeugte Eltern war auch der Zugang zu
den Jugendlichen viel einfacher.

Als Partner fir die Umsetzung kam dank der guten Ausstattung nur das Career Center infra-
ge, welches im amerikanischen Bildungssystem die Schuler/-innen in der Highschool und danach
auf den Arbeitsmarkt vorbereitet. Das Career Center war seinerseits daran interessiert, dass Schui-
ler/-innen eine bessere Aushildung erhalten, die sie weiterbringt. Rogall hatte schnell nicht nur die
Eltern, Schiler/-innen und Lehrer/-innen vor Ort auf seiner Seite. Man wurde auch (berregional auf
das Projekt aufmerksam, bekam Besuch vom Gouverneur und wurde ins Weifse Haus eingeladen.
Grund genug fur weitere Investitionen ins Career Center, das var allem von Steuergeldern finanziert
wird - und diese Investitionen machen sich nicht nur in einer verbesserten Ausbildung dank besse-
rer Ausstattung, sondern auch in einer weiter steigenden Aufmerksamkeit bemerkbar.

Rogall fahrt noch immer jedes Jahr in die USA, um die Prifungsvaorbereitung und -abnahme
durchzufahren. Monitaring sei noch immer wichtig, so Rogall. Es gebe nach wie vor Stellschrauben,
die zu justieren seien.

Begleitung beim Aufbau von Praduktionsstétten im Ausland

Internationale Markte zu bedienen und neue Netzwerke zu spannen, ist nicht unbedingt allein an
auslandischen Firmen gebunden, sondern sollte auch tber die Kooperation mit international tatigen
und besonders international produzierenden deutschen Unternehmen gelingen. Bildungsanbieter
kénnen die eigenen Netzwerke in Deutschland nutzen, um gemeinsam mit produzierenden Unter-
nehmen den Schritt ins Ausland zu gehen.




Baustein des Geschaftsmodells

Fallbeispiel: Weiterbildung fir internationale Kunden

Wertangebotf
Nutzenversprechen

Kanale

Kundenbeziehungen

Einkommensstrome

Schlisselressourcen

Schlisselpartner

= Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit des Kunden
- Erhéhte Effizienz beim Einsatz von Ressourcen
* Verbesserung von Produktionsablaufen

-+ Direkter Kontakt mit allen Ebenan der Produktion
= Firmenleitung des Kunden war involviert

- Direkter, persdnlicher Kontakt mit allen
Hierarchieebenen beim Kunden

- Firmenleitung des Kunden war invalviert und dber
Hotwendigkeit des Trainings detailgenau infarmiert

-» Kommerziglle Finanzierung dber den Kunden
=+ Zahlungsbereitschaft war im Vorfeld durch
Konkurrenzdruck gegeben

» Bestehendes Netzwerk und interkulturelle
Kompetenz im Zielmarkt
» Expertise und Verstandnis fir die Branche des Kunden

-» Expertinnen sowie Experten fir den Einsatz vor Ort mit
natiger sprachlicher und interkultureller Kompetenz

Abbildung 10: Internationales Geschdftsmadell, Weiterbildung f(ir internationale Kunden

Quelle: eigene Darstellung
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Baustein des Geschaftsmodells

Wertangebaot/
Nutzenversprechen

Kundengruppen

Kanale

Kundenbezighungen

Einkommensstrame

Schilsselaktivititen

Schidsselpartner

Fallbeispiel: Aufbau von Produktionsstatten im Ausland

Fiir Auftraggeber

= Verbesserung des Kundenimages als Arbeitgeber

- Produktionsabliufe nach internationalen baw.
deutschen Standards

Fir EndkundenyTeilnehmende

- Deutsches Zertifikat

=+ Beruflicher Abschluss mit hervorragenden
Maglichkeiten am Arbeitsmarkt

— Hiohere Selbssttandigkeit und umfassendere Fahighkeiten als
beim vorherrschenden JSkill Development™ in den USA

- Junge Menschen mit Interesse an praktischer,
handwerklicher Arbeit

- Direktes Marketing an Schulen und Colleges

-» Einbeziehung des familidren Umfeldes in die
Entscheidungsfindung

=+ Bereitstellung der natigen Investition durch
den Auftraggeber

—* Nachhaltige Projektentwicklung Gber Einnahmen
der Teilnehmenden

—* Personen im Zielmarkt von dualer Ausbildung
und neuem Bildungsansatz dberzeugen

= Aushildungskonzept an Career Center etablieren
-+ Gewinnung von politischen Akteuren

-* High Schools fir die Kommunikation mit zukdnftigen
Auszubildenden

—» Career Center als Trager der Aushildung

-+ Lehrkréfte der beruflichen Bildung vor Ort

Abbildung 11: Internationales Geschdftsmodell, Begleitung von produzierenden Firmen

Quelle: eigene Darstellung
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Bei der Analyse von Internationalisierungsvorhaben vieler Akteure im Bildungssektor wur-
de ersichtlich, dass ein Grof3teil der Organisationen im Vorfeld keine strategische Markt-
analyse hinsichtlich der internationalen Markteintrittsentscheidung durchfthrt. In der
Praxis zeigte sich, dass insbesondere vielversprechende Kontakte zu Kunden, attraktive
Forderinstrumente und neu aufgebaute Kontakte zu Bildungspartnern als entscheidende
Ausloser gelten. Dennoch ist die Marktanalyse ein nicht zu unterschatzender Bestandteil
des Internationalisierungsprozesses, der grundsatzliche Fragen zu Wettbewerb, Marktge-
gebenheiten und Kundenpotenzial beantwaortet, um die mit dem Markteintritt verbunde-
nen Risiken zu verringern. Die Marktrecherche sollte, zumindest in angemessenem Um-
fang, immer vor einem langfristigen Schritt in internationale Markte stehen.

Die im Folgenden aufgeflihrten Methoden sind vor allem dann relevant fur Sie, wenn
Sie in Varbereitung lhres Internationalisierungsvorhabens auf wenig Erfahrungswerte von
vertrauenswurdigen Partnern vor Ort zurickgreifen kénnen. In einem ersten Schritt sollten
Sie immer prufen, ob iIMOVE bereits Informationen zum gew(inschten Zielmarkt fur Sie in
Form von Marktstudien vorhalt oder Sie direkt mit Ansprechpartnern vor Ort verkntpfen
kann. Sollten Sie in Erwagung ziehen, in China, Indien oder Iran tatig zu werden, sollten Sie
es nicht versaumen, die von iMOVE betriebenen Landerblros vor Ort zu kontaktieren und
die Serviceleistungen in Anspruch zu nehmen.

Die Recherche nach hilfreichen Informationen zur Strukturierung lhres Bildungsex-
ports ist van der eigenen einzunehmenden Rolle innerhalb des Exportvorhabens abhangig.
Sollten Sie im Unterauftrag eines anderen Unternehmens agieren oder einen konkreten
Bildungsauftrag fur ein lokales Unternehmen konzipieren, ist es nicht ndtig, makrodkono-
mische Daten zu erheben und Trends der wirtschaftlichen Entwicklung zu prognostizie-
ren. Jedoch ist fiir die eigene angebotene Dienstleistung stets von Relevanz, wie kulturelle
Gegebenheiten auf Ihre Zielgruppe wirken und mit welchen Methoden oder zu welchen
Preisen bisherige Wetthewerber agieren, um diese schon im Vorfeld auf den Zielmarkt ab-
zustimmen.

Zu Beginn steht die Frage, welche Daten erhoben werden sollten und welche Metho-
denwahl hierfir geeignet ist. Die falgende Ubersicht [Abb. 12] soll Ihnen einen Uberblick
geben, wie Datenquellen fir Ihr Vorhaben systematisch strukturiert werden kénnen.

3.1 Datenarten und Methodenwahl

Die Suche nach Informationen zu lhren zukinftigen Zielmarkten muss gut strukturiert
werden, da Sie eine Vielzahl an Informationsquellen und teilweise widersprichliche Aussa-
gen abwagen und analysieren mussen.

Fur die Gewinnung von Marktinformationen muss zwischen der Erhebung von Pri-
mardaten und der Recherche nach existierenden Sekundardaten unterschieden werden.
Primardaten werden von |hnen selbst erhoben, z. B. durch Interviews, wahrend Sekun-
dardaten von Dritten on- oder offline zur Verfligung stehen. Der erste Schritt bei einer
Recherche ist fast automatisch die Suche nach vorhandenen Daten (ber das Internet. In
vielen Fallen sparen Sie sich viel Zeit und MUhe, wenn es verlassliche Quellen gibt, auf die
zuruckgegriffen werden kann. Allerdings wurden in den meisten Fallen diese Sekundarda-
ten fUr einen anderen Zweck erstellt, sodass eine einhundertprozentige Passgenauigkeit
kaum zu erwarten ist. Prifen Sie auch, ob die Informationen noch aktuell und die Quellen
vertrauenswaurdig sind.

A Ne
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Interne Daten  « : » Externe Daten
Unternehmensdaten : Daten von moglichen Bildungswirtschaft
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» Produktlinien/Services ;
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Abbildung 12: Doten der Morktrecherche
Quelle: vgl. HOLLENSEN 2017
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Technik Bazchreibung

Fraga- Klassische Bafragung hrer
bogen Jialgruppe dbar Online- oder
Offlinekandla mithilfe sinas
zuvor ersteliten Fragebogens
Inter- Idantifikation von
view Schidsselpersonen,
Experten oder Reprasentanten

einer Zislgruppe; Befragung
durch gin persbnliches
Gespriich bzw. Telefonat

Teatkauf Sia oder eine Person in lhrem

_Mystery Auftrag nutzt das Angebot

Shop- von Watthewerbarn brw, das
Ihrer eiganen Organization,

ping urm Ihnen eine Kundenpar-
spektive zu verschaffen.

Baob- Baobachtung einer Zielgruppe

achtung b ddor Aushildung oder bei der

Ausfilhruang lhrer Tatighait, um
das algenen Angebot anpassen
Iu kiinnen

Experi- Reprasantanten lhoer Zielgruppe

mant stallan sich einar prifungs-
dihnlichen Situation, die Ihnen
Rilckschlissa auf Aspakte wie
Bildungsstand, Akzeptanz einer
Methode ader Yerhallensweisen
am Arbeitsplatz varmittedt

Kumden- Einbindung der Ziedgruppe in

Kesopara- die Konzeption brw, Erstellung

tion Ihras Angebots; tasten Sie lhra
Produlkcte mit Kunden und lassen
Sie Feedbacks ru.

Abbildung 13: Arten der Datenerhebung. Quelle: eigene Darstellung
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Da in vielen Landern eine starke Orientierung auf akademische Bildung vorherrscht und sich dies
auchin der Datenlage widerspiegelt, ist es unvermeidbar, auch eigene Daten fur den Berufshildungsmarkt
zu erheben. Im Bereich der Aus- und Weiterbildung ist es beispielsweise von Bedeutung zu erfahren, wie
viele Absolventinnen und Absolventen nach einer bestimmten Weiterbildungsmafinahme tatsachlich
zufrieden mit ihrer eigenen Entwicklung sind oder oh sich deren Perspektive auf dem Arbeitsmarkt ver-
andert hat. Bei der Erhebung von Primardaten sallten Sie abwagen, oh Sie die Zeit und die Ressourcen
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aufbringen maochten, die Arbeit Uber eigenes Personal durchzuflihren ader ob Sie diese Dienstleistung
einkaufen. Doch wie auch immer Sie sich entscheiden, am Ende mussen Sie die Ergebnisse bewerten
kdnnen und im Blick haben, ab die gewahlten Methoden auch flir Sie zielfuhrend eingesetzt wurden.

Anbei finden Sie eine Ubersicht (iber magliche Methoden zur Durchfithrung von Primarfar-
schung im Bildungssektor. Diese Methoden kdnnen gleichfalls in Threm Unternehmensumfeld in
Deutschland angewendet werden. Wagen Sie je nach Ihrem Angebot oder lhrer Dienstleistung ab, ob
die vorgestellte Methode einen Mehrwert generieren kann, um sich den Erwartungen Ihres Kunden
bzw. Ihrer Kundin oder lhrer Zielgruppe zu nahern. Im Ausland sind Sie bei der Durchfihrung dieser
Methoden wahrscheinlich auf einen Partner angewiesen, da Sprachbarrieren und kulturelle Gege-
benheiten einen Einfluss auf die Durchfuhrbarkeit dieser Techniken haben, ebenso der Umstand,
dass der Zugang zu Daten aufderhalb Europas weniger transparent sein kann.

Die Marktanalyse als systematisches Vorgehen untersucht zeitpunktbezogen vorhandene Ei-
genschaften und Daten eines abgegrenzten Marktes. Zunachst sollte eine Marktabgrenzung und
Segmentierung vorgenommen werden, was je nach Perspektive unterschiedlich ausfallen kann.
Mit der Identifikation ihrer Mitbewerber/-innen hat eine Organisation implizit auch ihre potenziellen
Kundengruppen definiert. Jedoch muss beachtet werden, dass Kundinnen und Kunden aus ihrer
Sicht oft auch alternative Angebote als die der identifizierten Mitbewerber/-innen in Betracht ziehen
kénnen. Eine finale Marktabgrenzung sollte unter Einbeziehung der Substituierbarkeit des eigenen
Leistungsangebotes aus Kundensicht stattfinden.

Damit Sie sich einen Uberblick verschaffen kdnnen, wie hoch das Potenzial eines maglichen Ziel-
marktes ist, sollten Sie sich mit den folgenden Grof3en, bezogen auf ein spezifisches Leistungsangebot
und einen festen Zeitraum, vertraut machen und sie wenn maglich analysieren:

Gesamtheit aller miglichen Gesamtheit aller realisierten Verhaltnis van Marktvolumen
Absatzmeangen p
Unterst le Kunden Tatzachliche Verkaufe aller

mit da

Kaufkraft erwerhen das grivEer als 97 Proze

Angebaot Ein niadr 5
Dbergranze/maximal grad kann erhi
absetzbare Menge Erwartungen hervorrulen

inem Anbleter Vrhdltnks von Alsatz-

SALZMENQEN volumen zu Marktvolumen

psrate des
5 5 proJahr
Absatzstelgerungen pot

schnell lich, wenn starkes

erzielte A
Diese n mit einem
Durchschnittspreis
bewertet

ing. Quelle: erigene Darstellung
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3.2 Analyse von Berufshildungssystemen im
Ausland

g i

Schlissel-
Partner

Schldssal- Kandle
Ressourcen

Kostenstruktur Einnahmequellen

iIMOVE-Marktrecherchen

Fir eine Vielzahl von Mdrkten hat iMOVE bereits Marktstudien verdffentlicht, die ei-

nen guten Einblick in deren Bildungslandschaft geben. Falls Sie in Erwdgung ziehen
sollten, sich mit einem auslandischen Bildungsmarkt zu beschdftigen, informieren
Sie sich auf der Webseite von iMOVE, ob bereits eine Marktstudie vorliegt. Diese kdn-
nen Sie von der iMOVE-Homepage herunterladen.
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Forschungsfeld Fallbeizpiel: Aufbau von Produktionsstatten im Ausland

Gesellschaftspalitische
Bedeutung beruflicher Bildung

Staatliche Strukturen zur
Organisation und Durchfihrung
beruflicher Bildung

Untergliederung des Bildungs-
Systems

Trends der beruflichen Bildung
der letzten zehn Jahre

Bestehende Kooperationen
mit Deutschiand [Bildungszu-
sammenarbeit] und palitische
Rahmenbedingungen fir den
Berufsbildungsexport

Die Rolle der Privatwirtschaft in
der Berufshildung

- Anerkennung von beruflicher Bitdung in der Gesellschoft
- Anfordarungsprofil an Berufsschiler/-innen
- Zugang zu Bildung fir verschiedene Bevilkerungsgruppen

» Rolle des Stootes bei Orgonisation, Alanung

und Durchfithrung beruflicher Bildung

- Identifikation von zustdndigen Ministerien und

deren untergeordneten institutionen

- Identifikation von NGOs im Bereich Aus- und Weiterbildung

- Schulsystem

- Hihere Bildung, Universitdten und Fochhochschulen

» Colleges und technische Institute

- Institutionen der beruflichen Bildung

- Aufschldsselung noch privaten und stoatlichen Trigern

- Anderungen on Nochfrage und Angebot
- Aufnahme never bzw. modemer Methoden in den Unterricht
- Entstehung neuer Berufsbilder und Anforderungsprofile

- Prdsenz von iMOVE oder Expertinnen und Experten vor Ort
- Bestehende Exportvorhoben
- Loufende und abgeschiossene Projekte der

Entwicklungszusommenaorbeit

- Sitz von politischen wirtschoftlichen Orgonisationen

im Zielland

- Grad der proktischen Ausrichtung der Bildung
» Bestehende Einbindung der Privotwirtschaft in Bildung
- Ausrichtung der beruflichen Bildung an den Industrigbedarf

Abbitdung 15: Bewertung von Bildungssystemen im Auslond. Quelle: eigene Dorstellung



Als Ausgangspunkt einer Marktrecherche bietet sich die Studie des Sektors an, in dem lhre Orga-
nisation im Ausland tatig werden will. Das Berufshildungssystem im Zielland zu analysieren, sollte
hdchste Prioritat erhalten, da Sie nur damit ein Verstandnis erhalten, wie lhre potenziellen Kunden
und Kundinnen zu erreichen sind und welche Leistungen auf Nachfrage stofden. Zusatzlich sollte ein
Exporteur beruflicher Bildungsleistungen mit den politischen Gegebenheiten im Zielland vertraut
sein, da diese einen direkten Einfluss auf die Ausgestaltung und Steuerung der Bildung haben.

Berufshildungssysteme sind Strukturen, die in den jeweiligen Landern Uber Jahre und Jahr-
zehnte gewachsen sind. Dabei sind kulturelle und historische Gegebenheiten tief verankert, die
ebenso beleuchtet werden mussen, um diese kamplexen Systeme ganzheitlich zu erfassen. Be-
sonders wenn Internationalisierungsvorhaben darauf abzielen, eine Umstrukturierung oder Syste-
mentwicklung anzustofien, ist es notig, die gewachsenen Strukturen zu analysieren und samtliche
Stakeholder und deren Rollen zu identifizieren.

Im Folgenden gibt der Leitfaden einen Einblick in mégliche Klassifizierungen und Vorgehens-
weisen mit dem Ziel, Berufshildungssysteme zu analysieren und sie in effizienter Weise mit dem
eigenen Bildungsumfeld zu vergleichen.

GREINERT (1988, 1995] kategorisiert berufliche Bildungssysteme anhand von staatlichen Ein-
flussbereichen und -ebenen im Bildungssystem. In dieser Art der Kategorisierung existieren zwei
Extremformen und eine Mischform der Einflussnahme. Beim Marktmodell Gbernimmt der Staat
praktisch keine oder eine sehr geringe Rolle hinsichtlich der Steuerung des Berufshildungssystems.
Im hierzu kontraren Schulmodell plant und organisiert der Staat die berufliche Bildung allein. Die
Mischform, welche dem deutschen Berufshildungssystem entspricht, wird ,staatlich gesteuertes
Marktmaodell” genannt und spezifiziert das Zusammenspiel von Staat und Privatwirtschaft bei der
Bildung.

Eine weitere Analysemaglichkeit von Bildungssystemen ist die Kategorisierung entsprechend
des Hauptlernorts innerhalb der beruflichen Bildung. Werden die Lernenden grofitenteils in Schulen,
Betrieben oder Strukturen wie tUberbetrieblichen Bildungseinrichtungen geschult?

Einige Forschungsfelder und Leitfragen der Erfassung eines Berufshildungssystems im Aus-
land wurden in der folgenden Ubersicht zusammengetragen

Das Makro-Umfeld im internationalen Kontext hat einen erheblichen Einfluss auf die Entwicklung
einer Organisation. Das Unternehmen kann seinerseits seine Umgebung nur bedingt oder gar nicht
beeinflussen. Um entsprechende Handlungsstrategien abzuleiten, kann eine Analyse der varhande-
nen und zukdnftigen Umweltfaktaren sinnvall sein, um daraus resultierende Chancen und Risiken
darzustellen. Wir stellen hier die PESTLE-Analyse als Managementinstrument fur die Analyse von
Einflussfaktoren dar. Sie ist eines von mehreren Madellen zur Strukturierung von potenziell rele-
vanten Umweltfaktoren. Das Akronym PESTLE steht fur die sechs elementaren Umweltbereiche
Palitical, Economical, Socio-cultural, Technolagical, Legal und Environmental, die grundsdtzlich zu
untersuchen sind. Der Nutzen dieser Analyse liegt fur Sie weniger in der Quantitdt der Daten als viel-
mehr in deren Relevanz. Entscheiden Sie, welche Faktaren einen Einfluss auf lhr Geschdftsmaodell
ausutben kénnten und welchen Faktoren Sie derzeit weniger Bedeutung schenken. In Kapitel 6 des
Leitfadens wird im Rahmen der Risikoanalyse nochmals auf die Gewichtung von Gufseren Einfllissen
eingegangen.
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Wichtige zu analysierende Faktoren sind hier die aktuelle, zukinftige und branchenrelevante Ge-
setzgebung. Vor allem die Stabilitdt und die Organisation des palitischen Systems sowie die Verldss-
lichkeit der politischen Organe und deren Rolle bei der Gestaltung der wirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen (Wettbewerbs- und Handelspalitik, Subventionen etc.] sind zu untersuchen.

Leitfragen:

Welchen Einfluss haben Wahlen und ein maéglicher Regierungswechsel auf das
Exportvorhaben?

Wie wahrscheinlich ist ein Wechsel der Regierung bzw. eine Veranderung im politischen
System?

Welche Auswirkungen kann eine politische Veranderung auf das Bildungssystem haben?
Inwieweit besteht das Risiko einer Einmischung der Regierung des Ziellandes in das Vor
haben vor Ort?

Inwieweit sind Partnerorganisationen im Zielland den Regulierungen von politischen
Organisationen oder Behdrden ausgeliefert?

Aspekte wie Zinsen, Wirtschaftszyklen, Wirtschaftswachstum, Inflation, Wechselkurse und Arbeits-
losigkeit beeinflussen das Unternehmen hinsichtlich Kosten, Intensitét des Wettbewerbs, Nachfra-
ge, Investitionsklima und -risiko. Eine Untersuchung sowohl der Infrastruktur und Kapitalmérkte als
auch der Wirtschafts-, Finanz- und Geldpalitik etc. ist zum Verstdndnis der 6konomischen Entwick-
lung notwendig.

Leitfragen:

Befindet sich die Wirtschaft des Ziellandes in einer Wachstums-, Stagnations- oder
Regressionsphase?

Wie stahil ist die Wahrung im Zielland und welchen Einfluss hatte eine Auf- oder Abwertung
der Wahrung?

Ist bei den zu identifizierenden Kundengruppen eine positive oder negative Veranderung
beim Einkommen / Gewinn zu erwarten?

Wie zuganglich sind finanzielle Mittel fiir Partnerorganisationen oder Kundengruppen?

Hinsichtlich der Analyse van Strukturmerkmalen wie Bevdlkerungsstruktur, Einkommensverteilung,
Mabilitdt und Bildungswesen kénnen Trends [demografischer Wandel] antizipiert und die Ausgestal-
tung entsprechender Arbeitsweisen oder Methoden angepasst werden. Menschliche Verhaltenswei-
sen, Werte und Einstellungen sind die zu untersuchenden Kriterien, aus denen kinftige Anspriche
an Produkte und Dienstleistungen oder an das Unternehmen selbst abgeleitet werden kénnen [z. B.
steigendes Umweltbewusstsein, Individualisierung]. Im Kontext internationaler Mérkte erhdlt dieser
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Gesichtspunkt natdrlich ein héheres Gewicht als bei einer Analyse im Heimatland, da der interkultu-
relle Aspekt auf allen Ebenen des Geschdftslebens spurbar ist.

Leitfragen:

Welchen Stellenwert hat berufliche Weiterhildung im Zielmarkt?

Welchen Stellenwert hat beruflicher Erfolg im Zielmarkt?

Welchen Einfluss haben familiare / persénliche Beziehungen auf die Entscheidung bei
Bildung / Berufswahl?

Welche moralischen und ethischen Werte sind 6ffentlich sichtbar oder werden Uber
Medien kommuniziert?

Welche Wertevarstellungen werden nicht direkt kammuniziert, sind aber dennoch relevant
fur das Geschaftsmaodell?

Welchen Einfluss hat Religion auf die Gesellschaft und inwieweit wird das eigene Produkt
davon beeinflusst?

Die technalogische Entwicklung beeinflusst Unternehmen durch Effizienzsteigerungen und verdn-
derte Arbeitsabldufe auf vielen Ebenen. Unternehmen sollten das aktuelle technologische Niveau
der Wirtschaft, der eigenen Branche, von Zuliefer- und Kundenbranchen kennen und eine Ubersicht
Uber staatliche und privatwirtschaftliche Forschungs- und Entwicklungsausgaben und -einrichtun-
gen haben.

Leitfragen:

Welche technologischen Entwicklungen haben einen direkten Einfluss auf die
Bildungslandschaft?

Sind neue Produktionstechniken verfligbar, die derzeit nicht tber Bildungsangebote
erlernt werden kénnen?

In welchen Feldern wird Forschung und Entwicklung betrieben und kénnen daraus
Anwendungsfelder fur Bildungsprojekte erwachsen?

Die rechtlichen

Rahmenbedingungen umfassen die rechtlichen Normen, die das Unternehmen beeinflussen kdn-
nen. Hier sind Regelungen zur Besteuerung, Haftung, Unternehmensverfassung und Arbeitsgesetz-
gebung relevant, ebensa wie Vorschriften und Kriterien zu Investitionen, Umweltschutz und Paten-
ten. Zudem sollte die Unternehmerin bzw. der Unternehmer auch die Handhabung der rechtlichen
Normen beachten, wie zum Beispiel den Ablauf von Genehmigungsverfahren oder die Durchsetzung
von Anspruchen.

Leitfragen:
Kann das im Voraus gestaltete Geschaftsmodell in dieser Form im Zielmarkt

implementiert werden oder sprechen rechtliche Barrieren dagegen?
Gibt es derzeitige Sanktionen aus Deutschland oder anderen Staaten gegen den Zielmarkt?
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Das 6kologische Umfeld steht zum Teil in enger Beziehung zu gesellschaftlichen und palitisch-recht-
lichen Umweltfaktoren. Einige Rahmenbedingungen kénnen die Handlungsmdglichkeiten des Un-
ternehmens einschrdnken (z. B. Umweltschutzauflagen]. Auch die Verfligbarkeit von Rohstoffen und

die infrastrukturelle Anbindung kénnen unter Beachtung logistischer Aspekte die Wahl des Stand-
ortes beeinflussen.

Leitfragen:

Welchen Stellenwert hat der Schutz von natlirlichen Ressourcen?

Welche naturlichen Bedingungen herrschen vor und haben diese Einfluss auf die
Durchfuhrung der geplanten MaRnahmen?

S

I [,':r* 0

Wt
Schlisszl Kunden-
Aktivititen Beziehungen

Schlissel
Partnar
Schlissel-
Ressourcen
Kostenstruktur

Einnahmequellen
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Grundlage eines erfolgreichen Exportvorhabens ist die richtige Kundenkommunikation sowie das
passende Produkt zum entsprechenden Bedarf. Daflir ist es allerdings unumganglich, dass die po-
tenzielle Kundin bzw. der potenzielle Kunde, ihre bzw. seine Problemstellung und Erwartungen auch
tatsachlich bekannt sind. Fiir den Bereich der beruflichen Bildung heifdt das konkret, dass samtliche
Ebenen von Kundengruppen analysiert werden.

Fir ein Unternehmen hilden die Kundinnen bzw. Kunden einen elementaren Faktor, denn sie
sind der Kern des Geschaftsmodells. Fir fast alle Unternehmen sind (zahlende] Kundinnen und Kun-
den Ausgangspunkt der Uberlegungen, welche verschiedenen Segmente bedient werden sollen.

Dabei kénnen Kundinnen und Kunden in verschiedene Segmente eingeteilt werden, wie zum
Beispiel hinsichtlich ihrer Bedlrfnisse, Verhaltensweisen oder nach anderen Merkmalen. Kunden-
segmente kénnen aufgebaut werden, indem gemeinsame Kundenmerkmale identifiziert werden.
Die Gruppen sollten in signifikanter Art und Weise unterscheidbar sein, doch ein Ansprechen einer
bestimmten Kundengruppe bedeutet nicht, eine andere von vornherein auszuschliefden. Kunden-
gruppen stellen unterschiedliche Segmente dar, wenn

sie durch verschiedene Distributionskanale erreicht werden kénnen.

ihre Rentabilitat stark unterschiedlich ist.

ihre Bedurfnisse ein spezielles Angebot erfordern und dieses auch gerechtfertigt ist.
die Kunden eine Zahlungsbereitschaft fir verschiedene Parameter des Angebotes
aufweisen.

es wichtig ist, zu den einzelnen Kunden unterschiedliche Formen von Beziehungen
aufzubauen.

In einem Geschaftsmadell kénnen ein oder mehrere Segmente beschrieben werden, die sich
wiederum durch verschiedene Grofen und eine unterschiedliche Attraktivitat auszeichnen. Ein tie-
fes Verstandnis fur diese Kundensegmente und deren Anforderungen ist Grundlage der sorgfaltigen
Gestaltung des Geschaftsmodells. Wie komplex eine griindliche Analyse des Kundenpotenzials eines
anderen Landes sein kann, veranschaulicht die folgende Auflistung moglicher Kundengruppen im
Bildungssektor:

Unternehmen (Privatwirtschaft oder staatliche Unternehmen].

Staatliche Organe (Ministerien, Kommunen etc.].

Deutsche und internationale Organisationen der Entwicklungszusammenarhbeit.
Bildungsanhieter im Zielmarkt.

Privatpersonen mit Bedarf an Weiterhildung.

NGOs mit Bildungsauftrag/Mission.

Organisationen des Arbeitsmarktes [Arbeitsagenturen, Joh-Vermittler).

Genau wie beim Business Madel Canvas kdnnen Geschdftsideen anhand eines vargegebenen Ras-
ters auf einer ,Leinwand” entwickelt und in einer grafisch-visuellen Form dargestellt werden. Der
Value Propasition Canvas bietet eine konsequente Weiterentwicklung dieses Konzepts, um die Mus-
ter der Wertschépfung leicht zu veranschaulichen.

Der VPC liefert eine zusétzliche kundenzentrierte Komponente fir den Business Model
Canvas.
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Der Fokus liegt auf der Schopfung von Wert und Nutzen fur die Kundin bzw. den Kunden.
Eine Zielgruppe wird systematisch betrachtet und kann zielgerichtet auf ihre Probleme
und Bed(irfnisse verweisen.

Der VPC kann dartber hinaus zur Analyse von mehreren Kundensegmenten verwendet werden.

Das Managementinstrument VPC fokussiert auf eine detaillierte Analyse der Kundennachfra-
ge und entwickelt darauf aufbauend ein Wertangebot fur ein Kundensegment.

Der VPC ist in zwei Teile untergliedert [siehe Abbildung 16], die zu einem sich ergénzenden
System wachsen mussen. Der rechte Teil, die Betrachtung des Kundenprofils, muss sich mit der
linken Seite, dem Wertangebat, decken.

Yorteilserzeuger

Produkt-/
Servicesi-

. Aufgaben

genschaften

Problemidsungen

Abbildung 16: Bewertung von Bildungssystemen im Ausland. Quelle: Quele: vgl. DSTERWALDER u. a. 2014

Teil A - Kundenprofil

Das Kunden- oder Kundensegment-Profil beschreibt ein bestimmtes Kundensegment im Ge-
schaftsmodell auf strukturierte und detailliertere Weise. Es untersucht die Nachfrage des Kunden
hinsichtlich seiner zu erledigenden Aufgaben, vorhandenen Probleme und angestrebten Vorteile.

Kundenaufgaben

Kundenaufgaben sind die Dinge, welche die Kundinnen und Kunden in ihrer Arbeit oder in ihrem
Leben erledigen méchten, die Probleme, die sie zu bewaltigen haben, oder auch die Ergebnisse, die
sie erzielen mochten. Wichtig ist hier die Argumentation aus Kundenperspektive. Ziel ist es, die Kun-
dinnen und Kunden sowie ihre Aufgaben méglichst umfassend zu verstehen und nicht das eigene
Produktangebot auf potenzielle Anwendungen zu transferieren. Unterschieden werden vier Haupt-
typen von Kundenaufgaben:
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Funktionale Aufgaben

ity

Unterstitzende Aufgaben

* Kundin bzw. Kunde * Wie mbchte die Kundin + Kundin bzw. Kunde * Kundin bzw. Kunde
muss eine oder mehrara brw. der Kunde durch streht elnen bestimmien fiihrt diese im Rahmen
bestimmte Aufgaben die Nutzung des emotionalen Zustand von Kaufvorgangen oder
erflllen oder gin Angebotes durch sein wahrend der Produkt- belm Konsumieren von
spezifisches Problem Umifeld wahrgenommen nutzung an Angeboten aus:

If=an werden?
= Soziale Komponente bei = als Kaufer/-in
Kaufentscheidungen + als Co-Creator/-In
+ als Dbertrager baw.
(bertrigerin

Tabelle 1: Kundenaufgaben. Quelle: vgl. OSTERWALDER

Zur besseren Erlauterung ziehen wir das Beispiel einer Arbeitnehmerin bzw. eines Arbeitnehmers
heran, die bzw. der sich zusatzlich qualifizieren mochte. Dies ware ein Beispiel aus der Zusammen-
arbeit mit Privatkundinnen und -kunden. Um das Beispiel einfach zu halten, wird auf die Betrachtung
der Arbeitgeberin bzw. des Arbeitgebers als potenzieller Auftraggeber verzichtet.

Funktionale Aufgaben Soziale Aufgaben Emotionale Aufgaben Unterstitzende Aufgaben

Staigerung des + Fufriedanhesdit am * Erlgrnan von

sehens Innerhalb der Arbeitsplatz, da er den didaktischen Methoden
Lsqruppa Aufgaben gewachsen

tiegsmoglichkeiten ist

iterung der gigenen innerhalb des » Steigerung der

Kompetenzen Untarnehmens Salbstsicherheit

* Sicharung des emgenen

Arbeitsplatzes

* Effizienteres Arbeiten

Erv

Tabelle 2: Kundenaufgaben am Beispiel. Quelle: vgl. OSTERWALDER

Kundenprobleme

Hierbei handelt es sich um Kundenprobleme, mit welchen sich die Kundin oder der Kunde vor, wah-
rend oder nach der Erledigung der Aufgaben konfrontiert sieht oder die sie/ihn direkt an der Erledi-
gung seiner Aufgaben hindern. Die Probleme beschreiben zudem Risiken, die zu einem mdglicher-
weise schlechten Ergebnis bei der Erledigung ihrer/seiner Aufgaben fuhren. Dieser Teil der Analyse
befasst sich zusammenfassend mit den unangenehmen Erlebnissen der Kundin bzw. des Kunden
bei der Losung ihrer oder seiner Aufgaben.

Tipp: Je genauer ein Kundenproblem beschrieben wird, desto besser kann verstanden werden,
wie Kundinnen und Kunden die Schwere der Prohleme messen, und darauf aufbauend kénnen wir-
kungsvollere Problemlésungen entworfen werden.
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Kundenprobleme [Pains)

* Wi definieren Kunden zu teuwsr™? Was
dauert 7u lange, kostet 2u viel Geld oder
erfordart arhebliche Anstrangungen?

* Was gibt den Kundinnen und Kunden ein

schlechtes Gefdhl? Was sind Frustrationen,

Argernisse oder Dinge, die ihnen Kopf-
schmerzen bereiten?

* Was sind die Hauptschwierigkeiten und
Herausforderungen, denen dig Kundinnen

+ Anerkennung der Qualifizierung durch
gigenen nder andaren Arbeitgeber

+ Eventueller Ausfall von Einkommen durch
Fehlstunden

= Feitmanagement wahrand der Daver der
Forthildung

* Wahl des richtigen Anbieters von Weiter-
bildungen kst fiir die Kundin bzw. den Kunden
nicht ersichtlich

und Kunden begegnen?

* Welche haufigen Fehler machen Ihra
Kundinnen und Kunden?

* Was halt Kundinnen und Kunden nachts
wach? Was sind Ihre grogten Probleme und
Sorgen?

Tabelle 3: Kundenprobleme. Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an OSTERWALDER

= Gewinng, ohna dia = Relativgrundiegende * Dies wird nicht = Dieser Mahrwert geht

gin Angebot nicht Gewinne, die von rwingend von einem (iber die Erwartungen
funktioniert. ginam Angebot erwartet Angebot erwartet. und Winsche der Kun-
* Grundausstatiung. werden, auch wenn es den hinaus.
ohne sie funktionieren * _Nice to have”, wenn
wirde. Kundinnen und Kunden * Kundinnen und Kunden

explizit danach gefragt wirden darauf nie
werden. selbst kommen.

Tabelle 4: Kundenvorteile Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an OSTERWALDER

Kundenvorteile

Kundenvaorteile beschreiben die konkreten Zielparameter, Ergebnisse oder Vorteile, welche Kundin-
nen und Kunden durch die Nutzung des Angehotes erwarten. Dies beinhaltet einen funktionellen
Nutzen, soziale Vorteile, positive Emotionen und Kosteneinsparungen.

Kundenvorteile kénnen nach ihrer Relevanz hierarchisiert werden, indem gefragt wird, wel-
chen Nutzen die Kundschaft benétigt, welchen sie dartber hinaus erwartet, welchen sie sich viel-
leicht wiinscht und mit welchem unerwarteten Nutzen sie sogar noch zu liberraschen ist.
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Kundenvorteile [Gains)

* Welche Art der Einsparung (Zeit. Geld, Aufwand] ist den Kundinnan und Kunden wichtig?

* Welche Qualitdtsstufen erwarten sie und was winschen sie mehr oder weniger?

= Wie werden die Kundinnen und Kunden durch die aktuellen Wertangebote befriedigt?
Welche Sonderleistungen erwarten sie?

* Was wirde die Jobs oder das Leben der Kundinnen und Kunden erleichtern?

Tabelle 5: Kundenvarteile am Beispiel. Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an OSTERWALDER

Geeignete Fragen, um Kundenvorteile zu identifizieren:

Kundenvorteile [Gains]

+ Welche Art der Einsparung [Zeit, Geld, Aufwand] ist den Kundinnen und Kunden wichtig?

+ Welche Qualitdtsstufen erwarten sie und was winschen sie mehr oder weniger?

* Wie werden die Kundinnen und Kunden durch die aktuellen Wertangebote befriedigt?
Welche Sonderleistungen erwarten sie?

+ Was wirde die Jobs oder das Leben der Kundinnen und Kunden erleichtern?
Kannte es eine flachera Lernkurve, mehr Dienstleistungen oder niedrigere Betriehskosten geben?
Was winschen sich die Kundinnen und Kunden? Was wollen sie erreichen oder was ware gine
groge Erleichterung fr sie?

Tabelle 6: Ermittlung der Kundenvarteile. Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an OSTERWALDER

Teil B - Die Value Map als Beschreibung der Charakteristika des Wertangehots

In der Value (Proposition] Map [Abbildung 16] wird dem erarbeiteten Kundenprofil ein Wertangebot
gegenubergestellt. Es beschreibt die Merkmale eines spezifischen Wertangebotes im Geschaftsmo-
dell auf strukturierte und detailliertere Weise und teilt dies ein in:

Eigenschaften der Produkte und Dienstleistungen, um welche ein Wert geschaffen
werden soll.

Problemldsungen, die beschreiben, wie Produkte und Dienstleistungen zur Beseitigung
von Kundenproblemen beitragen.

Vorteilserzeuger, die beschreiben, wie Produkte und Dienstleistungen einen zusatzlichen
Nutzen beim Kunden schaffen.

Die Unterteilung in die drei Unterkategorien passt sich strukturell und inhaltlich dem Kunden-

profil an. Damit sollte es Ihnen leichter fallen, die direkten Aufgaben der Kundinnen bzw. Kunden und
deren Problemstellungen anzugehen und konkrete Lésungen anzuhieten.
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Wertangebot - Value Map Kundenprofil - Customer Profile

Produkt- - Frasanz- und Onlinekurse
eigenschaften « Erfahrene Trainerf-innen
- Regionale Anpassung des
Trainingsinhalts
« Serninane mit Trainingscharakter

- Arbeit an realen Exportprojekien

« Erarbeiten von Internationalisie-
rungsstrateglien im Dialog
zwischen Kundinnen baw. Kunden
und Trainer/-innen

- Traffen mit Start-ups und interna-
tional titigen Unternehmen
- Wergabe von Stipendien durch

+ Entwicklung eines intarnational
traglihigen Geschaftemodells

+ Erkenntnisse (ber ewnophlsche
Markta

« Marktzugdnge kennenlernen

+ Unspezifischa Materialien im
Internet

+ Hohe Knsten bel Beauftragung
won Consultants

+ Netzwerkeffekte
« Aussicht auf Stipendien
+ Kpstenneduktion

Stakeholder

Abbildung 17: Beispiel eines Value Propasition Canvas. Quelle: eigene Darstellung.

Praxishbeispiel: Schaffung von Wertangehoten
far internationale Kundengruppen

CONOSCOPE GmbH / Universitat Leipzig - Exportmanagement

CONOSCOPE und das SEPT-Pragramm der Universitdt Leipzig entwickelten bereits vor mehr als zehn
Johren gemeinsam den Weiterbildungskurs ,Exportmanagement’, der (ber die Universitdt bereits
vielfach in Deutschland durchgefiihrt wurde. Die Inhalte des Kurses waren zundchst fur Absolven-
tinnen und Absolventen der Regionalwissenschaften wie Afrikanistik oder Romanistik konzipiert, da-
mit diese ehemaligen Studierenden ihre Regionalexpertise mit betriebswirtschaftlichem Know-haow
verhinden und so tragende Rollen in exportarientierten Unternehmen einnehmen kénnen.

Das internationale Engagement van CONOSCOPE und SEPT fthrte in den letzten Jahren dazu,
dass auch Organisationen im Ausland auf diese Weiterbildung aufmerksam wurden und um die
Konzipierung eines Kurses baten, der Teilnehmer/-innen in Schwellenldndern dazu beféhigen sall,
Kompetenzen im internationalen Management zu verbessern und so auch die Geschdftsanbahnung
mit europdischen Kunden vorantreiben zu kénnen.

Nach eingehender Befragung von paotenziellen Kundengruppen wurde ein Kundenprofil erstellt
und das Angebaot an den jeweiligen Zielmarkt angepasst. Die Veranstaltungen finden vor Ort in den
Zielmdrkten statt und werden unterstitzt durch Webinare bzw. Online-Kurse, um den Reiseaufwand
und damit auch die Kosten ftr die Teilnehmer/-innen in Grenzen zu halten.

Bezugnehmend auf das zuvor vargestellte Tool des Value Propasition Canvas kénnte das Kun-
denprofil und das Wertangebot wie folgt beschrieben werden:
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Eigenschaften der Produkte und Dienstleistungen

Hier konnen alle Eigenschaften aufgefuhrt werden, die die Kundin bzw. der Kunde nutzen kann und
auf denen das Werteversprechen des eigenen Unternehmens basiert. Ein Produkt alleine schafft je-
doch niemals einen Wert. Erst die Beziehung zum definierten Kundensegment schafft einen Nutzen
und damit einen Wert.

Die Aufgaben der Zielgruppe geben den Rahmen vor, welche Dinge lhre potenzielle Kundin
bzw. Ihr potenzieller Kunde erledigen will. Versuchen Sie, moglichst viele dieser Aufgaben mit lhren
Produktspezifika oder Weiterbildungsinhalten abzudecken.

Problemlésungen

Welche Eigenschaften des eigenen Produkts helfen der Kundin und dem Kunden, ihre bzw. seine
spezifischen Prohleme zu ldsen? Wie kénnen Prohleme, die die Zielgruppe bei ihren ,Jobs” gestort
oder von der Erledigung sogar abgehalten haben, eliminiert oder reduziert werden?

Natlrlich kann das eigene Produkt niemals alle Probleme aller Kundinnen und Kunden bei der
Erledigung ihrer Aufgaben l6sen. Daher ist es entscheidend, zuvor ein Kundenprofil erstellt und im
Vorfeld die Probleme der Kundinnen und Kunden identifiziert und priorisiert zu haben. Gute Werte-
versprechen versuchen nicht, alle potenziellen Probleme zu lésen, sondern konzentrieren sich auf
die relevanten Prohleme der eigenen Zielgruppe und bedienen diese bestmaglich und treffend.

Vorteilserzeuger

Die Vorteilserzeuger sind die Teile des eigenen Angebots, die einen konkreten Wert fur die Kundin
bzw. den Kunden darstellen und einen kankreten Gewinn schaffen. Es sind die konkreten Merkmale
des Produkts, die die Kundengruppe zu ihren angepeilten Zielen bringen.

Welche durch die Kundinnen und Kunden gewtinschten Ergebnisse und Vorteile werden durch
die Leistung des Produkts geschaffen? Auch hier kann eine Priorisierung vargenommen werden,
indem man eine Hierarchie der Nutzen van Features erstellt, die die Zielgruppe erwartet, Uber solche,
die sie sich wlinscht, bis hin zu wirklichen Uberraschungen.

Nachdem unter Nutzung der Werkzeuge der allgemeinen Marktrecherche potenzielle Kundengrup-
pen identifiziert wurden, muss nun der spezifische Bedarf ausgelotet werden. Die Bedarfsanalyse
erfolgt, wenn dies die Umstande zulassen, bei Kundinnen und Kunden vor Ort, um samtliche Ge-
gebenheiten in die Bedarfsermittlung einflief3en lassen zu konnen. Die Entwicklung mafdgeschnei-
derter Bildungsangebote kann nur erfolgen, wenn auch die Kundinnen und Kunden in den Entwick-
lungsprozess eingebunden werden.

Darauf aufbauend kann mit der Entwicklung eines kankreten, mafd3geschneiderten Leistungs-
angebots begonnen werden. Dieser Schritt ist van zentraler Bedeutung flir den Erfolg des Marktein-
tritts und sollte keineswegs unterschatzt werden.

Viele Bildungsdienstleister glauben nach einem Besuch oder einem Gespréch, zum Beispiel
an einer Berufsschule, die Qualifizierungslicke und damit den ausstehenden Bedarf auf Anhieb er-
kennen zu kénnen. Dies mag vielleicht aus deutscher Sicht der Fall sein, bedeutet aber nicht auto-
matisch, dass der potenzielle Kunde diese Vorstellung teilt. Insbesandere dann, wenn der deutsche
Anbieter in Vorleistung geht und zundchst kastenlose Leistungen anbietet, besteht die Gefahr, dass
diese unterschiedlichen Vorstellungen des Bedarfs erst spat oder zu spdt erkannt werden. Um dies
zu vermeiden, ist es ratsam, von Beginn an viel Wert auf eine systematische und umfassende Er-
mittlung des Bedarfs zu legen [POSSELT/ABDELKAFI, 2014, S. 9).
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Weiterfuhrende Informationen zur Bedarfsermittlung erhalten Sie in der Veroffentlichung des
Fraunhofer IMW mit dem Titel ,Bedarfsermittiung systematisch gestalten” aus dem vom BMBF ge-
forderten Metaprojekt ,Berufshildungsexport durch deutsche Anhieter”.

Toolbox: Bedarfsermittlungsmatrix

Bedarfsermittiung durch Soll-Ist-Vergleich

Ziglgruppen Anforderungsprofil [Soll]

Qualifikationsprofil [Ist]

= - = Teilnehmer | Teilnehmer | Teilnehmer
g = g gruppe 1 gruppe 2 gruppe n
2 2 =
ol I
E E E
= A =
E | E |E :
Kompetenzfelder = - = Al . Bl a2 le2 le2 | anlBnlen
Kompetenz 1
Kompetenz 2
Kompetenz 3
Kompetenz n

Erforderter Kenntnisstand im Arbeitsbareich

3= Qualifizierte Kenntnisse im Arbeitsbereich, gof.
einschlieflich grundlegender Handhabung

2= Selbstandige Handhabung am Arbeitsplatz baw.
amvendungsbezogene Grundkenntnisse

1= Umgang nach Anweisung bzw. Einblick nach
Erluterung

Abbildung 18: Bedarfsermittlungsmatrix
Quelle: POSSELT u. a. 2014
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mittelmatig vorhanden



Das Wertangebot (oder auch Nutzenangebot] ist ausschlaggebend daflr, ob sich ein Kunde fur lhr
Unternehmen und dessen Produkte entscheidet oder nicht. Stimmen Kundenbedurfnis und das Nut-
zenversprechen des Unternehmens nicht (iberein oder gibt es andere Unternehmen, die der Kundin
oder dem Kunden einen héheren Nutzen aufzeigen, ist es wahrscheinlich, dass kein Geschaft fur Ihr
Unternehmen zustande kommt. Dieser Grundgedanke ist im internationalen Kontext naturlich ge-
nauso relevant wie im Heimatmarkt. Da allerdings nie per se davon ausgegangen werden kann, dass
in anderen Markten das gleiche Nutzenversprechen von der Kundin oder dem Kunden nachgefragt
wird, sind eventuelle Anpassungen natig.

Attraktive Angebote kénnen beispielsweise durch Innaovation, eine andere Methodik oder ein
besseres Kosten-Nutzen-Verhaltnis gepragt sein. Im Hinblick auf eine hohe Problemlésungsorien-
tierung und Anpassung des Werteversprechens unter Berlicksichtigung der Bed(rfnisse der Kundin-
nen und Kunden lassen sich verschiedene Faktoren ausmachen, die in Komhbination oder einzeln flr
eine Hinwendung zum Unternehmen oder Produkt fihren kénnen. Diese Faktoren kénnen quantita-
tiver oder qualitativer Natur sein.

Innovation

Ist ein Nutzenangebot innovativ, kann bei Kundengruppen ein véllig neues Bedurfnis geschaffen
werden. Dies muss der Kundin oder dem Kunden varher nicht unmittelbar bewusst gewesen sein.
Vor allem in der sich standig weiterentwickelnden Technologiebranche treten solche Angebote ver-
mehrt auf. Aus innovativen Produktionsprozessen entwickeln sich auch neue Bedarfe an Weiterbil-
dungsangeboten.

Marke/Status

Die Verwendung von Produkten einer bestimmten Marke kann fiir Kundinnen wie Kunden ein be-
sonderes Statussymbal darstellen. Die Kundin bzw. der Kunde kann dadurch seinen Status sichtbar
machen oder gewisse, der Marke zugeschriebenen Attribute vermitteln. Hier spielt das Selbstgefuhl
der Konsumentin bzw. des Konsumenten eine grofde Rolle: Was will sie ader er ausdricken? Wie will
sie oder er gesehen / wahrgenommen werden? Der Preis spielt in solchen Marktsegmenten eine
untergeordnete Rolle und paradoxerweise kann ein héherer Preis sogar die Nachfrage beflligeln.

Marke und Status sind fir neue Unternehmen unter Umstanden noch nicht relevant. Aller-
dings kann eine bekannte Marke oder ein spezieller Status bei der Zielkundengruppe fur etablierte
Unternehmen mit neuem Produkt, neuem Markt u. a. entscheidend sein.

Preis und Kostenreduktion

Kundinnen und Kunden, die vor allem auf den Preis achten, lassen sich durch glinstige Angebote
(vergleichsweise niedriger Preis bei guter Leistung) ansprechen. Die Kommunikation per Niedrig-
preis beeinflusst in hohem Mafde das gesamte Geschaftsmodell. Eng umkampfte Markte mit Wett-
bewerbern, die sehr ahnliche Angebote liefern, lassen oft nur eine Differenzierung Gber den Preis zu.

Kann die Kundin oder der Kunde durch die angebotene Ware oder Dienstleistung die eigenen
Kosten minimieren, stellt dies einen wichtigen Faktor der Wertschépfung dar. Gelingt es Ihnen, die
Vorteile Ihres Angebots auf die Situation Ihrer Kundin und ihres Kunden zu projizieren und dies nach-
weishar mit einer Reduktion von Risiko und / oder Kosten zu verknutpfen, steigt wahrscheinlich auch
deren Zahlungsbereitschaft.
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Risikominderung

Durch die Bereitstellung von Garantien kdnnen Kundinnen und Kunden ihr Risiko beim Kauf von Pro-
dukten oder Dienstleistungen reduzieren. Saollten Sie Uber ein ausgezeichnetes Netzwerk im Ziel-
markt verfligen, kdnnten Sie zum Beispiel Praktika bei Firmen bereits ins Curriculum aufnehmen, um
Kundinnen und Kunden den Einstieg in die Berufswelt zu erleichtern und Kontakte zu Arbeitgebern
herzustellen.

Verfligbarkeit

Wertschdpfung kann erreicht werden, indem Kundinnen und Kunden Produkte, Technologien oder
Dienstleistungen zuganglich gemacht werden, die ihnen vorher nicht zur Verfigung standen. Wege
dahin kénnen unter anderem die Entwicklung véllig neuer Technologien oder Innovationen des Ge-
schaftsmodells sein. Eine Kambination vaon beiden Varianten ist ebenso maglich.

Bequemlichkeit / Anwenderfreundlichkeit

Eine grundlegende Wertschdpfung besteht darin, wenn etwas leichter bedienbar oder angenehmer
gemacht wird. Falls eine Weiterbildung in hoher Qualitat auch online machbar ist und von der Kundin
oder dem Kunden gewUinscht wird, kann sie oder er durch Zeitersparnis und den bequemen Zugang
profitieren.

Praxisbeispiel: Innovative Weiterbildung in der
Schweif3- und Fugetechnik

Christian Ahrens - Gesellschaft fiir Schweifdtechnik International mbH

Die GSI - Gesellschaft flir Schweifdtechnik International mbH bietet ein Aus- und Weiterbildungspro-
gramm im Bereich der Schweif3- und Fligetechnik, der Werkstoffpriifung und der Oberfléchentechnik
an. Unter anderem wurde ein Halbprésenzlehrgang [Fernlehrgang mit Pradsenzphasen] entwickelt,
ursprtinglich fir Deutschland, weil hier ca. 700-1.000 Schweifsfachingenieure und -ingenieurinnen
pra Jahr ausgebildet werden. Ein/-e Schweifsfachingenieur/-in bendétigt einen Hachschulabschluss
[mind. Bachelor bzw. Ing.] und eine Weiterbildung nach dem Ingenieurstudium - meist nach den
ersten Berufsjahren.

Aufgrund der enormen Anforderungen an die Ausbildung in anderen europdischen Ldndern
entstand die Idee, einen deutschen Lehrgang ins internationale Geschdft zu tibertragen. Zur Kund-
schaft zdhlen dabei (berwiegend Unternehmen, die ihre eigenen Beschdftigten weiterbilden moch-
ten, manchmal auch Einzelpersaonen.




Ahrens kennt den internationalen Markt und den Wettbewerb seit tber 25 Jahren sehr gut,
speziell durch seine Tatigkeit in internationalen Institutionen und Netzwerken. Var der Internationa-
lisierung seien deshalb keine bzw. kaum Marktstudien oder Analysen des Wettbewerbs notwendig
gewesen. Seiner Aussage nach war die Implementierung van Fernlehrgéngen Ende der 90er-Jah-
re etwas véllig Neues. Die Herausforderung war die damalige EDV. Damals habe man mit eigenen
Programmiererinnen und Programmierern gearbeitet, die das E-Learning durch eigens produzierte
Lernprogramme gewdhrleistet haben. Heute gébe es daflr gdngige Plattformen, die man derzeit
auch nutzt.

Die Vermarktung im Ausland funktioniere nach Aussage von Ahrens zu 90 Prozent Uber per-
s6nliche Kontakte, man bediene sich gdngiger Pradsenz im Internet, zum Beispiel (ber die GSI-Home-
page, oder Werbung tber Print-Produkte.

Die Lehrgdnge selbst kénnen komplett in anderen Léndern angeboten werden oder durch
entsprechende Partner/-innen durchgefiihrt werden. Somit kénnte das Unternehmen auch nur den
Fernlehrgangsteil Lizenznehmer und -nehmerinnen zur Verfligung stellen. Das Unterrichtsmaterial
wird immer auf dem neuesten Stand gehalten, um dem technologischen Fortschritt und der An-
derung von Normen gerecht zu werden. So kann der Fernlehrgang auch als Lehrgang im Ausland
durchgefuhrt werden. Aktuell gibt es Vereinbarungen mit mehr als zehn Léndern, darunter auch
Finnland und Australien. Ein Kurs wird auch weiterhin in Deutschland in deutscher und englischer
Sprache angebaoten, flr den ausldndische Kundinnen und Kunden nach Deutschland kammen. Prin-
zipiell sieht Ahrens keine erkennbaren Prdferenzen fir einen Kurs direkt im Zielland, denn Kundinnen
und Kunden kammen gern nach Deutschland, um auch spezielle Institute zu besichtigen, Netzwerke
kennenzulernen und Kontakte zu kntpfen, da die deutsche Schweifstechnologie einen exzellenten
internationalen Ruf geniefdt. Natdrlich sind Kosteneinsparungen auf der anderen Seite ein Argument
der Kundinnen und Kunden far Kurse im Zielland.

Die Qualitdtssicherung und Standardisierung im Ausland und die Uberwachung der angebote-
nen Dienstleistung wird dadurch sichergestellt, dass bestimmte Institute in den jeweiligen Landern
mit den entsprechenden Lizenzen als Kontrollinstanz dienen (International Institute of Welding /
Schweifs-Verbdnde).

Einen Kurs auf deutschem Niveau selbst zu entwickeln, ist unwirtschaftlich und oft sind die
Zielmdrkte nicht ausreichend grof3, deshalb bieten ausldndische Institutionen den Kurs nicht selbst
an. Die Internationalisierung sei zudem eine Besonderheit beim varhandenen Modell des Bildungs-
expaorts: Eine gréBBere Investition in ein Weiterbildungsangebot, getdtigt fiur den deutschen Markt,
wird durch die Ubersetzung in verschiedene Sprachen und eine damit mégliche Internationalisie-
rung fast zum Alleinstellungsmerkmal. Wettbewerb gdbe es, dieser bediene aber nur den heimi-
schen Markt.

3.4 Wetthewerbsanalyse

Die Wettbewerhsanalyse ist ein weiterer Baustein im Rahmen der Vorbereitung lhrer internationalen
Strategie. Dabei sind die bedeutendsten nationalen und internationalen Wettbewerber in Bezug auf
den Zielmarkt und das zu positionierende Bildungsprodukt zu ermitteln.
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Exkurs: Australische Institutionen als internationale Wettbewerber

Im sudostasiatischen Raum bzw. in der Pazifikregion sind Bildungsanbieter aus Australien histarisch
stark vertreten. Australien hat es schon frih verstanden, das eigene Bildungssystem fur internati-
onale Teilnehmer/-innen zu 6ffnen. In der Hochschulbildung ist Australien eines der Lander, die at-
traktive Bildungsangebote erarbeitet haben. Sie ziehen eine grofde Anzahl internationaler Studieren-
der nach Australien. Doch auch in der beruflichen Bildung sind australische Anhieter aktiv im In- und
Ausland. Die Verhreitung des australischen Qualifizierungsrahmens als Glitesiegel der beruflichen
Bildung hilft den Anbietern, die eigenen Dienstleistungen in den internationalen Markten der Region
anzubieten. Ein grofser Wettbewerbsvorteil im internationalen Geschaft ist auch die englische Spra-
che der Anbieter, die in Weiterbildungen ebenfalls nachgefragt wird. In Landern wie Indien, China und
Thailand sind australische Anbieter besonders stark vertreten.

Die Mitbewerberanalyse ist ein Teil der Marktanalyse, in der Wertangebote (Bildungsangebote und
Weiterbildungskonzepte], Eigenschaften, Methoden, potenzielle Wettbewerbsvorteile und Verhal-
|d oder Markt identifiziert, bewertet und

e Schritte konnen dabei unternom-

ber zusammengestellt wurden, folgen systematische Vergleiche der entsprechenden Anbieter und
ihrer Leistungsangehote.

2. Festlegen von Vergleichskriterien

Zum einen kann eine Festlegung von Kriterien auf Basis von Motivation, Zielsetzung und Annahmen
der Mitbewerber erfolgen, um ein Fahigkeitsprofil hinsichtlich bspw. Marketing, Produktion, Finan-
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zen zu erstellen. Dies kann allerdings schwer umsetzhar sein, wenn geeignete Daten nicht zur Verfu-
gung stehen, da die Mitbewerber nicht der Publizitatspflicht unterliegen.

Zum anderen kénnen die Kriterien anhand des aktuellen und zukiinftig erwarteten Verhaltens
der Mitbewerber erstellt werden. Auch hier sind Vergleichskriterien aus Kundenperspektive sinnvall,
ebenso wie eine varangegangene Analyse der relevanten Kundengruppen (oder auch eine Befragung
der Kundinnen und Kunden]. So erhalt man Informationen zu Kundinnen und Kunden selbst und
ihren Kriterien fur eine Kaufentscheidung.

Moglicherweise ist fur Kundinnen und Kunden das Kriterium ,,Organisationsgrafie” nicht rele-
vant, da ein bestimmtes Produkt im Vordergrund steht. Andererseits ist méglicherweise das Kriteri-
um ,Reputation” oder ,Marke” sehr wichtig flir Kundinnen und Kunden, da sie oder er damit gewisse
Qualitatsanforderungen oder die Sicherheit eines stabilen Anbieters verknupft.

Entscheidend ist die Auswahl der Kriterien, passend zur jeweiligen Branche. Sie bilden die Ba-
sis fur die Wetthewerbsanalyse und kdnnen mithilfe verschiedener Tools, z. B. einer Scoring-Tabelle,
ausgewertet werden (vgl. Toolbox Benchmarking].

{ Hierarchie

* Preis

= Anzahl

* [Jualitat

Strategische Ausrichtung

IE

F4

* kern- und Managementkompetenz

Fommunikationsstrategie und Budget
Bekanntheitsgrad und Zielgruppenausrichtung

= Marktanteil und Vertriebsstarke

* Tiefe und Breite baw. Schwerpunkte des Angebots

-

Abbildung 19: Geschdftsbereiche und beispielhafte Vergleichskriterien. Quelle: eigene Darstellung
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Im Folgenden ist auf die Messbarkeit der Kriterien zu achten. Kriterien wie Mitarbeiterzahlen
und Umsatz sind direkt messhar. Kriterien wie Managementkompetenz miissen durch beobacht-
bare Indikatoren interpretierbar gemacht werden, um Interpretationsspielraume zu vermeiden. Oft
sind dazu mehrere verschiedene Indikatoren notwendig, z. B. bei der Beurteilung der Qualitat des
Standortes kénnen Fakten wie ,Infrastrukturelle Anbindung” in Betracht gezogen werden. Insge-
samt kann es sinnvaoll sein, die Kriterien entsprechend ihrer Bedeutung aus Kundensicht anzulegen
und zu bewerten.

3. Datenbeschaffung und Informationsquellen

Bei der Beschaffung von Informationen lber sekundares Material, wie der Webseite und anderer
Informationen der entsprechenden Unternehmen, Fachzeitschriften und der Analyse von Informa-
tionen aus Suchmaschinenabfragen, ist auf die Vertrauenswurdigkeit der Quelle zu achten. Oft wird
man zu einigen Indikatoren kein geeignetes Sekundarmaterial finden. Dann ist es von der Wichtig-
keit des Indikators abhangig, ob eine eigene Erhebung sinnvoll ist, um die Informationen zu beschaf-
fen. In derartigen Primaranalysen geht es haufig um die Ermittlung besonderer branchenspezifi-
scher Erfolgsfaktoren und Schltsselgrofien, um den Wettbewerbsvorteil zu analysieren. Dabei ist es
haufig notwendig, mit den entsprechenden kunftigen Mitbewerbern einen persénlichen Austausch
zu suchen.

4. Festlegen von Bewertungsmafistahen

Die Bewertung der Mithewerber wird auf Basis ihrer Leistungen in den zuvor festgelegten Vergleichs-
kriterien unter Zuhilfenahme geeigneter Indikatoren (Abbildung 18] vorgenommen. Je nach Aktivitat,
Produkt oder Zielgruppe kénnen Indikataren variieren und miissen flir jedes Marktsegment eventuell
neu zusammengesetzt werden. Als entsprechender Mafdstab kann der jeweils Beste in einer Branche
oder in einem bestimmten Gebiet herangezogen werden. Diese ,perfekten Mitbewerber” liefern bei
jedem Teilkriterium sehr gute Leistungen ab.

5. Datenauswertung und Ergebnisprasentation

Im letzten Schritt wird das eigene Vorhaben gegenliber den analysierten Mithewerbern eingestuft,
z. B. mithilfe einer Benchmarkingtabelle (Toolbox], in der alle ausgewahlten Vergleichskriterien ge-
wichtet, bewertet und dargestellt sind. Darauf aufbauend und um samtliche Marktrechercheer-
gebnisse einfliefden zu lassen, kann eine SWOT-Analyse durchgefihrt werden, um die Starken und
Schwachen des eigenen Vorhabens zu untersuchen. Zusatzlich kann die Benchmarkingtabelle auch
genutzt werden, um die Wetthewerbssituation auf verschiedenen Markten zu vergleichen.

Eine Benchmark ist ein Vergleichsmaf3stab. Benchmarking bezeichnet eine vergleichende Unter-
suchung von Ergebnissen ader Prozessen mit einem festgelegten Bezugswert. Der Vergleich wird
unternehmensintern und -extern angewendet und kann unterschiedliche Zielstellungen haben.
Benchmarking als betriebswirtschaftliche Managementmethode bezeichnet den systema-
tischen Vergleich mit dem Besten in einer vergleichbaren Gruppe, beispielsweise Unternehmen,
Geschdftsfelder, Wertangebote [extern) oder Prozesse und Methoden [intern]. Benchmarking kann
einmalig oder kontinuierlich eingesetzt werden, um zu verstehen, in welchen Bereichen ein Unter-
nehmen besser oder schlechter ist als ein Vergleichsobjekt und waorin die Grinde fir diese Unter-
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schiede bestehen. Benchmarking schafft so einen Nutzen durch die Mdglichkeit zum internen / ex-
ternen Lernen und ermdglicht eine Identifikation van Potenzialen. Es kann auf Unternehmensebene
die Basis fur internen Wettbewerb und kontinuierliche Verbesserung sein.

Geschaftsbereich | Kriterium | Gewichtung Bewertung
0 + F+
A Al
A2
B B1

Abbildung 20: Ergebinisdorstellung fr Profil Mitbewerber [gestrichelte Linie) / eigenes Untemehmen
[durchgezogene Linie]. Quelle: eigene Darstellung

Wichtige Voraussetzungen flir ein erfolgreiches Benchmarking sind die Abgrenzbarkeit
und klare Definition des Untersuchungsobjekts als auch der Zugang zu Vergleichsobjekten. Diese
Benchmarkingpartner (z. B. Wettbewerher] milissen eine Mativation zu Teilnahmen haben, da ggf.
sensihle Daten offengelegt werden. Auch die Vergleichbarkeit der Benchmarkingohjekte (z. B. Pro-
dukte, Prozesse] muss gewahrleistet sein, um entscheidende Unterschiede zwischen der eigenen
Organisation und der Benchmark zu identifizieren. Nur so kann ein Lernprozess in Gang gesetzt wer-

den.
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Segmente
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Kostenstruktur Einnahmequellen

Die SWOT-Analyse gehért zu den grundlegenden Marketing-Werkzeugen und bietet Unternehmen
eine einfache Maglichkeit, das eigene Potenzial in der Unternehmensumwelt zu analysieren und
entsprechende strategische Entscheidungen abzuleiten. Hierzu werden die wichtigsten internen
und externen Marktumfeldfaktoren zueinander in Beziehung gesetzt, die sich aus der Beobachtung
von vier wesentlichen Faktaren ergeben:

1. Marktcharakteristika

2. Kempetenzanalyse

3. Internationalisierungsprofil
4. Wettbewerbsanalyse

Zu den Starken zahlen insbesondere unternehmenseigene Eigenschaften, Gber die ein Unter-
nehmen verfligt und die gegentber der Kankurrenz als Vorteil betrachtet werden kdnnen (innovative
Produkte, Finanzreserven, Logistik etc.). Diametral hierzu kénnen die Schwachen als Nachteile ge-
genlber den Wettbewerbern aufgefasst werden [keine Erfahrung im internationalen Markt, fehlen-
de Partner, Unternehmensgréfie etc.). Insbesondere bei Aussagen in der Analyse der Schwachen
sollte auf Objektivitat geachtet werden. Chancen und Risiken beziehen sich auf externe Faktoren
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des Marktumfelds. Chancen bezeichnen hier jegliche Mdglichkeiten, die ein Unternehmen flr seine
Tatigkeit vorteilhaft nutzen kann. Dies kénnen bestehende oder auch zukinftige Ereignisse im Markt
sein (Marktlticke, Trends etc.]). Zu den Risiken gehort die Summe aller Markteinfllisse, die sich nega-
tiv auf das eigene Unternehmen auswirken kénnen [Regulierungen, Markteintritt von Konkurrenten
etc.). Aus der Summe der analysierten internen und externen Marktumfeldfaktoren lassen sich erste
strategische Handlungsoptionen ableiten, die stets der Regel folgen, die eigenen Starken zu starken,
Chancen zu nutzen, Schwachen nach Mdglichkeit auszugleichen und Risiken zu vermeiden.

Interne Analyse

Strengths [Starken] Weaknesses [Schwachen)]

Mit den eigen

, Iminienen,
Chancen nutze

um Chancen zu nutzen

Opportunities [Chancen]

Externe Analyse

WT-Strategie
Eigene Sc 1]
elirnin
um drohende Risiken
a |I: ruwehren

minimieren

Threats [Risiken)

Abbildung 21: SWOT-Analyse. Quelle: eigene Darstellung.
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Das Modell der traditionellen SWOT-Analyse dient nicht allein der Einschatzung des Status quo
eines Unternehmens in seiner Umwelt, sondern kann darliber hinaus als universelles Werkzeug ftr
die Initiierung von Innovationsprozessen im Unternehmen dienen oder als Grundlage fur die Bewer-
tung des eigenen Geschaftsmodells nutzlich sein. Hierzu empfiehlt es sich, die einzelnen Elemente
des Businessplans nach dem SWOT-Prinzip zu analysieren und Handlungsfelder zu identifizieren,
die als Grundlage fur weiterfuhrende strategische Planungen und Entscheidungen von Nutzen sind.

Zu beachten ist, dass die SWOT-Analyse grundsatzlich als universelles Situationsanaly-
se-Werkzeug konzipiert ist und keine festen Analysekategorien vorgeschrieben werden. Vielmehr
sollten diese im Vorfeld vor dem Hintergrund des eigenen Marktumfelds und der eigenen Branche
fur die eigenen Zielsetzungen festgelegt werden. Gleiches gilt fiir die Anwendung der SWOT-Analyse
auf das Business Model Canvas, birgt jedoch bei entsprechender Vorplanung den Vorteil, das eigene
Geschaftsmodell einer detaillierten Analyse zu unterziehen. Die Vorgehensweise entspricht der der
Marktumfeldanalyse mit dem Unterschied, dass die einzelnen Faktoren hinsichtlich der internen und
externen Geschaftsprozesse analysiert werden.

Stdrken:

 Welche Vorteile hat das Unternehmen gegentber der Konkurrenz?
 Welche Alleinstellungsmerkmale gibt es?

- Gibt es einzigartige Ressourcen / Kompetenzen?

 Worin sehen die Mitbewerber die Stdrken des Unternehmens?

Schwdchen:

- Welche Faktoren waren bisher nicht erfolgreich?
- Was kann verbessert werden?

- Was sollte vermieden werden?

- Worin sehen die Mitbewerber die Schwdchen?

Chancen:

- Welche interessanten Entwicklungen / Trends sind bereits absehbar?

+ Welche Mdglichkeiten, z. B. Erschliefung neuer Mdrkte, kénnen fur die Zukunft
identifiziert werden?

 Welche gesellschaftlichen und politischen Entwicklungen gibt es, die Entwicklungen

im Unternehmen beglnstigen?

- Gibt es neue nutzliche Technologien?

Risiken:
 Welche Gefahren kénnen identifiziert werden?
- Wie verhalten sich der Markt / die Mithewerber?

+ Gibt es bedrohliche technologische Verdnderungen?
 Welche schddlichen gesellschaftlichen und paolitischen Entwicklungen gibt es?
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Wenn Sie nicht von varnherein auf ein bestimmtes Zielland festgelegt sind und Informationen zu
mehreren Landern gesammelt haben, ist nach der abgeschlossenen Marktrecherche die Entschei-
dung zu fallen, welcher der untersuchten Markte der attraktivste ist, bzw. eine Rangfolge aller unter-
suchten Markte zu entwickeln.

Ublicherweise kann ein zweistufiger Prozess angewendet werden, der zum einen die Auswahl
an moglichen Markten auf eine kleine Anzahl reduziert und im zweiten Schritt den Markt auswahlt,
der fur ein Internationalisierungsvorhaben am vielversprechendsten ist.

Erstbewertung - Market Quick Check

Da die meisten kleinen und mittelstandischen Unternehmen und die Anhieter von Bildungsleis-
tungen nicht Uber die Ressourcen verfuigen, weitreichende Studien im Vorfeld der Marktselektion
durchzuflihren, wird die Anzahl der zu vergleichenden Markte in der Praxis nicht sehr grof3 sein.
Sollten Sie jedoch dennoch aus einer Vielzahl van méglichen Markten auswahlen miissen, bietet sich
eine Ersthewertung (preliminary screening] Uber Indikatoren an, welche mit sekundaren und exter-
nen Daten machbar ist. Besonders geeignet sind makrodkonomische Faktaren, politische Stabilitat
und relevante Sektorinformationen.

Auswahl an Indikatoren zur Erstbewertung von Markten:

+Politische Stabilitat

+ Wahrungssicherheit und Inflation

+ Bevolkerungszahl und Bevélkerungswachstum

+ Bruttosozialprodukt bzw. Pro-Kopf-Einkommen

+Infrastrukturelle Grundlagen

+Ausgaben des Staates / Ausgaben pro Kopf fiir Bildung

+ Bestrebungen nach Kooperation / Existierende Kooperationen
mit deutschen Bildungsanbietern

+Arbeitslosenquote

+Qualitat bereits bestehender eigener Kontakte

+ Geschaftsgebaren - Kommunikationsverhalten, Korruption etc.

+Interkulturelle Kapazitaten der eigenen Mitarbeitenden, sofern die
Weiterbildung nicht zlgig durch lokales Personal realisiert werden soll

+Lokale Kultur / Einstellung, fur Bildung privates Geld auszugeben (Teilnehmer/-innen)

+ Anzahl der Niederlassungen oder Tochterunternehmen deutscher Firmen, die
hesonders aufgeschlossen fir Berufshildung ,made in Germany” und damit
potenzielle Kundinnen und Kunden sind

+Anzahl an Einrichtungen der beruflichen Bildung

+Anzahl an Schulerinnen und Schulern der beruflichen Bildung / Anzahl an
existierenden Weiterhildungen
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Wenn madglich, kdnnen Sie auch ,K.o.-Kriterien” festlegen, die direkt dar(iber bestimmen, ob
ein Land fur eine mogliche Internationalisierung lhrer Organisation infrage kammt. So kénnten Sie
beispielsweise ein ,K.o.-Kriterium” formulieren, wenn das Auswartige Amt eine Reisewarnung we-
gen politischer Spannungen oder ethnischer bzw. religidser Unruhen im Land ausspricht. Je nach
Produkt oder Dienstleistung, die Sie im Zielmarkt vertreiben mochten, kénnte es auch ein ,,K.0.-Kri-
terium” fur Sie sein, wenn bereits ein internationaler Konkurrent in lhrer Nische im Land tétig ist.

Einkauf von Risiko-Analysen

Verschiedene Marktfarschungsinstitute und NGOs haben in den vergangenen Jah-
ren eigene Indizes erstellt, in denen ein Grofteil der Ldnder auf palitische Stabilitdt
und Zugdnglichkeit flr ausléndische Investoren untersucht wird. Speziell verglei-
chen diese Indizes die 6konomische Situation, bewerten die Sicherheit von aus-
ladndischen Investitionen, untersuchen die rechtliche Absicherung von geistigem
Eigentum oder evaluieren Zahlungsrisiken. Diese allgemeinen Léndervergleiche und
Rankings sind nicht zwangsldufig dazu geeignet, als einziges Bewertungskriterium
zu dienen, kénnen aber nitzliche Informationen (ber Mdrkte liefern. Eine Recherche
im Internet kann auch dltere Versionen der Indizes zu Tage férdern, die als Anhalts-
punkt flir weitere Analysen genutzt werden kénnen.

Links:

- www.bmiresearch.com

- www.doingbusiness.arg

- WWW.eiu.com

- www.euromaoneycountryrisk.com
- www.transparency.org

- www.weforum.org

Marktselektion

Basierend auf lhrer vorangegangenen Recherche zum Marktpotenzial und der Wetthewerbsana-
lyse flr alle untersuchten Markte sollten Sie diese Ergebnisse nachfolgend vergleichbar machen
und den fur Sie besten Markt auswahlen. Grundgedanke ist dabei, dass sowohl die Attraktivitat des
Marktes als auch lhre Paosition im Vergleich zum Wetthewerh in diese Betrachtung einfliefdt. Selbst
wenn Sie feststellen sollten, dass ein bestimmter Markt sehr grof ist und |hr Produkt platzierbar
ware, so liefert das noch keine Aussage daruber, ob Sie mit dem Angebot auch gegen die lokale bzw.
internationale Konkurrenz bestehen kénnen.
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Toolbox: Marktattraktivitdts- / Wettbewerbskraft-Matrix
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Strategien zu empfehlen
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hoch niedrig
Wetthewerbskraft

Abbildung 22: Marktattraktivitdts-/Wettbewerbskraft-Matrix. Quelle: vgl. HOLLENSEN

Die Matrix verbindet die Dimensionen Marktattraktivitat und Wettbewerbskraft und lasst so zu, dass
recht kamplexe Untersuchungsergehbnisse flr verschiedene Zielmarkte grafisch ausgewertet wer-
den kénnen. Auf der vertikalen Achse der Matrix paositionieren Sie die Attraktivitat des Marktes, wah-
rend Sie auf der vertikalen Seite die Wetthewerbskraft im Vergleich zum starksten Konkurrenten
einordnen. Daraus ergibt sich ein Punkt innerhalb der Matrix, der wiederum mit der Pasition eines
zweiten oder dritten Marktes verglichen werden kann. Positionen in Richtung Bereich A deuten auf
Markte mit héheren Eintrittschancen hin als Paositionen in den Bereichen B und C.
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Indikatoren Gewichtung

Marktattraktivitat

MarkugroBe q 3 0,05
Marktwachstum q -] 01
Kaufkraft der Kundengruppe 3 2 01
Saisonale Fluktuation ) 3 0,05
Magliche Gewinnspanne 3 2 0.2
im Industrie- f

Dignstleistungssektor

Markteintrittsharrieren durch 2 2 0,05
Prasenz von Wettbewerbern

Zall- f Einfuhrbastimmungen 2 4 0.05
Staatliche Regulierung des | 2 01
Produktes [ der OL

Infrastruktur q 2 0.1
Okonamische Entwicklung g 2 0.0s
des Landes

Palitische Stabilitit 2 Ll 01
Kulturelle Distanz 2 5 0.05

Abbildung 23: Beispieltabelle zur Berechnung der Marktattraktivitdt
Quelle: eigene Darstellung nach HOLLENSEN

Ergebinis
Land 1

£ 28 ¢8R
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& 2
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Ergebnis

Land 2

015
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01
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Berechnung der vertikalen Achse: Marktattraktivitdt

Basierend auf bereits untersuchten Indikatoren stellen Sie die verschiedenen Markte in einer ver-
gleichenden Tabelle gegentiber. Weiterhin vergeben Sie Gewichtungen flr jeden Indikator, um fur Sie
bzw. Ihr Geschaftsmodell die passgenaueste Aussage zu erreichen.

Wahlen Sie zunachst die Indikatoren aus, zu denen Sie nach der Marktrecherche zu jedem
untersuchten Land eine klare Aussage treffen bzw. die Situation abschatzen kénnen. Es bietet sich
an, sowohl Indikataren einzufligen, die Auskunft Uber Marktgréf3e und -wachstum geben kaénnen, als
auch Indikatoren, die mdgliche Risikoherde wie Wahrungsschwankung oder politische Instahilitat
abbilden. Bevor Sie die einzelnen Indikatoren mit Werten untermauern, prufen Sie abermals, wie
relevant ein jeder dieser Indikatoren fur lhren Erfolg im Ausland ist. Diese Relevanz beziehen Sie in
die Berechnung uber die Gewichtung ein. Dabei bewerten Sie einen jeden Indikator mit einem Wert
zwischen 0 und 1, wobei die Summe aller Gewichtungen wiederum 1 ergeben muss.

Bei den eigentlichen landerspezifischen Werten tragen Sie nun Werte zwischen 1 his 5 flir
jeden Indikator ein. Niedrigere Werte stehen fur héhere Eintrittsbharrieren bzw. kleinere Zielgruppen
oder geringere politische Stahilitat. Niedrige Werte sind somit ein Ausdruck unglnstiger Bewertun-
gen fur den jeweiligen Indikator.

Mit diesen Arbeitsschritten kdnnen die Ergebnisspalten nun berechnet werden. In den Ergeb-
nisspalten flr jedes Zielland sollten Summenwerte zwischen Minimum 1 und Maximum 5 erschei-
nen. Sie erhalten damit eine Ubersicht, welche Lander die potenziell attraktivsten Markte aufweisen.

Berechnung der harizontalen Achse: Wettbewerbskraft

Analog zum Vargehen bei der Berechnung der Marktattraktivitat identifizieren Sie Indikatoren, die
bestimmen sollen, wie gut lhre Position im Markt im Vergleich zu Ihrem starksten Wettbewerber
ist. Daflir kbnnen Sie die Ergebnisse und Untersuchungen aus Kapitel 3.4. zu Hilfe nehmen, da das
Benchmarking hierflr die Grundlage liefert. Legen Sie wie beim vorangegangenen Arbeitsschritt die
Gewichtung der einzelnen Indikatoren fest und achten Sie darauf, dass die Summe der Gewichtun-
gen genau 1,0 ergibt.

Im Unterschied zur Marktattraktivitat stehen in erster Linie keine objektiven Daten im Vor-
dergrund, sondern lhre Selbsteinschatzung, wie Sie Ihre Position im Vergleich zum starksten Kon-
kurrenten sehen. Nehmen wir zum Beispiel den Indikator ,Image” Sollte Ihr starkster Wettbewer-
ber ein landesweites Netz an Bildungseinrichtungen betreiben und medial sehr prasent aufgestellt
sein, missen Sie abschatzen, wie stark dagegen |hr Auftreten als internationaler Wetthewerber aus
Deutschland von Nachfragern wahrgenommen wird. Falls Ihre Organisation dazu noch véllig unbe-
kannt im Zielmarkt ist, mUssen Sie sich eine geringere Bewertung im Vergleich zum Mitbewerber
zuteilen. Eine hohe Einschatzung sollten Sie vornehmen, falls die Konkurrenz nur lokal auftritt und
selbst weitgehend unbekannt ist oder wenn die Unterstltzung deutscher Anbieter per se Uberaus
positivaufgenommen wird.
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Indikatoren

Vergleich mit starkstem Gewichtung Ergebnis Ergebnis
Wetthewerber Land 1 Land 2
Méglicher Marktanteil 3 q 0,05 015 0z
Planung und Durchsetzung 3 2 0.0s 015 01
won Marketingaktivitaten

Passgenauigkeit des 4 4 015 0.6 08
Produktes zum Bedarf

Preis 3 3 01 0.3 03
Gewinnspanne 3 1 0,05 015 0,05
Image 5 3 01 05 03
Produktoualitat 5 5 015 0,75 075
Kundenkontakt 4 3 01 o4 03
Zugang zu 3 2 01 03 02
Distributionskanalen

Metzwerk 2 | 01 02 03

Abbildung 24: Beispieltabelle zur Berechnung der Wettbewerbskraft
Quelle: eigene Darstellung nach HOLLENSEN
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4.1 Kooperationspartner im Ausland

© 4

Schlissel- Kunden-
AktivitAten Beziehungen

Kunden-
Segmente

Schldssel- Kanile
Ressourcen
Kostenstruktur Einnahmequelien

4.1.1 Identifikation von Partnern

Wie finden Sie einen passenden Kooperationspartner? Das ist eine Frage, deren Beant-
wortung von vielen Faktoren abhangig ist. Zunachst sollten Sie klaren, was lhre Ziele sind
und was Sie von einem Kooperationspartner erwarten. Im nachsten Schritt kénnen Sie
fokussiert auf die Suche gehen und maogliche Partner nach zuvor festgelegten Kriterien
bewerten.

Grundsatzlich gibt es flinf Arten von Schlusselpartnern: politische Akteure, Bildungs-
einrichtungen, Unternehmen, Trainer/-innen und Dolmetscher/-innen. Jeder dieser Akteu-
re hat seine spezifischen Fahigkeiten, die er als Partner fiir hr Unternehmen einbringen
kann. Politische Akteure verfligen meist Uber ein gutes Netzwerk an Unternehmen und
einflussreichen Personen und kannen Sie bei der Einfuhrung lhres Bildungsangebots auf
den notwendigen Entscheidungsebenen unterstutzen. Bildungseinrichtungen und Trai-
ner/-innen kdnnen Sie kankret bei der Durchfuhrung der Weiterhildungen, bei der Akquise
van Teilnehmerinnen und Teilnehmern und zuletzt auch bei der Vergabe von Zertifikaten
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unterstltzen. Wie auch die Bildungseinrichtungen kénnen Unternehmen vor Ort Ihnen einen Zugang
zum Endkunden verschaffen. Dartber hinaus sind sie Lieferanten wertvaller Informationen Uber den
Zielmarkt und - was gerade flr eine praxisnahe Aushildung relevant ist - sie verfligen Uber Labaore
und Werkstatten, um praxisnah Wissen vermitteln zu kénnen. Dolmetscher/-innen sind sowahl bei
der Kontaktanbahnung und den Vertragsverhandlungen mit Kooperationspartnern relevant als auch
bei der Ubertragung von Lehrinhalten in die Sprache des Ziellandes. Sie spielen also sowohl bei der
Suche nach Kooperationspartnern als auch bei der Umsetzung des Bildungsangebots eine relevante
Ralle.

Ministerien im In - und
Ausland

Politische Akteurinnen und iMOVE

Akteure Training - Made in Germany

Unternehmen Exportinitiativen

Trainerf-Innen

Ubersetzer/- innen/
Dolmetscher/-innen

schldsselpartner/-innen in

der beruflichen Bildung

Service-Dienstleister/<nnen/
Consultants

Berater/-innen/
Consultants

Dffentlich

Bildungseinrichtungen

Privat

whildung 25: Partner in der beruflichen Bildung
telle: vgl. POSSELT u. 0. 2014
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Jeder dieser Partner ist auf seine Weise nutzlich und kann Sie in unterschiedlichen Phasen
des Bildungsexports unterstutzen. Fir die Suche nach solchen Partnern hietet sich als erster An-
sprechpartnerimmer iMOVE an. Besonders die Landerburaos in Iran, China und Indien kénnen schnell
und unkompliziert die richtigen Kontaktpersonen identifizieren. Weiterhin konnen die IHKs und AHKs,
aber auch branchenspezifische Verbande bei der Partnersuche unterstitzen. Auch die Suche in den
eigenen Kontakten, in einschlagigen Branchenblattern und Datenbanken kann hilfreich sein - ver-
gessen Sie dabei jedoch nicht, auch internationale Quellen einzubeziehen. Auch eine Reise in das
Zielland und die Teilnahme an Business-Stammtischen oder branchenspezifischen Treffen dienen
der Kontaktanbahnung. Aber auch online-basierte internationale Foren sowie soziale Netzwerke wie
LinkedIn oder Facehook kénnen die Suche unterstiitzen.

Sollten Sie bereits einen Kooperationspartner im In- und Ausland in Betracht ziehen, dann
sammeln Sie zuvor so viele Informationen wie moglich. Versuchen Sie, seine Mativation fur eine
Kooperation zu ergrunden. Bei Bildungseinrichtungen sollten Sie sich folgende Fragen stellen: Wie
gut ist deren Zugang zur Zielgruppe bzw. zu Teilnehmerinnen und Teilnehmern? Wie transparent ist
die Einrichtung? Wie finanziert sie sich? Kooperiert sie auf nationaler und internationaler Ebene mit
weiteren Einrichtungen oder ist sie ein , Einzelkdmpfer”? Wie ist ihr Ruf? Wie ist ihre Ausstattung?

Achten Sie auch bei Partnern aus der Politik, bei Unternehmen, Trainerinnen und Trainern und
Dolmetscherinnen sowie Dolmetschern auf Transparenz. Sind die jeweiligen Akteure gut vernetzt?
Kooperieren sie bereits mit anderen Bildungseinrichtungen? Ist das Unternehmen, der/die Trai-
ner/-in oder Dolmetscher/-in innerhalb seines/ihres Fachbereiches anerkannt, besitzt er bzw. sie
Referenzen? Was kénnte der Beweggrund fur Ihren potenziellen Partner sein, mit lhnen zu koope-
rieren? Verfugt er Uber die notwendigen Kompetenzen / Materialien und die nétige Infrastruktur, um
Sie bei Ihrem Vorhaben zu unterstltzen?

Achten Sie beim Dolmetscher bzw. bei der Dolmetscherin sowie beim Ubersetzer hzw. bei der
Ubersetzerin darauf, dass Sie mit ihm/ihr Verhaltensweisen in Vertragsverhandlungen festlegen.
Ein/-e Dolmetscher/-in hat in seiner/ihrer vermittelnden Tatigkeit Einblick in vertrauliche Unterre-
dungen und Verhandlungsgesprache und sollte sich dementsprechend neutral und diskret verhal-
ten. Er/Sie sollte mit Fachtermini vertraut sein, um den reibungslosen Ablauf eines Geschaftsan-
bahnungstreffens zu garantieren. Sollte aufseiten des Dolmetschers bzw. der Dolmetscherin dieses
Wissen fehlen, muss er/sie Bereitschaft zur Einarbeitung oder zu Schulungen zusichern.

Bei Trainerinnen/Trainern und Dozentinnen sowie Dozenten gibt es Zertifizierungen, auf die
Sie achten sollten. Naturlich steht Ihnen immer der Weg offen, eigene Beschéftigte einzusetzen.
Bedenken Sie dabei stets, dass damit internes Personal weniger fur weitere Auftrage zur Verfliigung
steht. Zudem muss sich diese/-r Angestellte gegebenenfalls zunachst in die Materie (kulturelle Dif-
ferenzen, Aushildungssystem im Zielland usw.] einarbeiten.

Uberstiirzen Sie die Suche nach Kooperationspartnern nicht. Versuchen Sie, so viel wie mog-
lich uber Ihr Gegenuber in Erfahrung zu bringen, und geben Sie lhrem zukUnftigen Partner die Ge-
legenheit, mehr tber Sie, Ihr Unternehmen und lhre Vorstellungen und Plane zu erfahren. Offenheit
ist eine sichere Grundlage fur eine erfolgreiche Partnerschaft. Jede Information kann entscheidend
sein, ob es in einem nachsten Schritt zu Vertragsverhandlungen kammt oder nicht. Die ersten Er-
gebnisse kénnen Sie schan in einer beiderseitigen Absichtserklarung festhalten, die dann als Grund-
lage fur weitere Vertragsverhandlungen dienen kann.

Achten Sie bei der Wahl Ihres Kooperationspartners darauf, dass er auf Ihre spezifischen Wiin-
sche und auf lhren kulturellen Hintergrund eingehen kann. Er sollte zudem Kenntnisse des Zielmark-
tes mithringen.

Seien Sie sich darUber bewusst, dass auch an Sie - und das mit Recht - bestimmte Mafsstabe
angelegt werden. Zu einer gesunden und erfolgreichen Partnerschaft gehoren von Anfang an Ehr-
lichkeit, Vertrauensbereitschaft und klare Verhaltensstrategien, auf die sich beide geeinigt haben.
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Wie werden Informationen ausgetauscht? Was sind Grunde fur ein Aufkiindigen der Partnerschaft?
Auf welchen Wegen sind Konflikte zu I6sen? Dabei sollten sich beide Partner kontinuierlich auf den
aktuellsten Projektstand bringen, um Ldsungen fur eventuelle Schwachstellen zu finden.

Unterstitzungsleistungen bei der Suche
nach Kooperationspartnern

Die iMOVE-Kooperationshérse mit Ausschreibungsplattform unterstitzt Sie bei der
Suche nach Kontakten und Partnern fur gemeinsame Aktivitaten in der Berufsbil-
dung im Ausland. In der Kooperationsbérse finden Sie eine Vielzahl von Gesuchen in-
ternationaler Kundinnen und Kunden oder Partner, auf die Sie direkt reagieren bzw.
sich bewerben kénnen. Gleichermaf3en stellt die Plattform eine einfache Mdaglichkeit
dar, um eigene Gesuche zu formulieren und international sichtbar zu platzieren. In
der iMOVE-Anbieterdatenbank kénnen Sie lhre Organisation einer internationalen
Kundschaft prasentieren.

Wenn Sie weitere Informationen zu landesspezifischen Schulsystemen beng-
tigen, kénnen Sie sich in den Marktstudien von iMOVE oder bei kooperation-inter-
national.de infarmieren. Hier sammelt und verdffentlicht das Bundesministerium
fur Bildung und Farschung Infarmationen zu Schulsystemen. Auch GOVET bietet auf
seiner Homepage umfangreiche Informationen zu einer Vielzahl van Landern.

4.1.2 Vertragsgestaltung

Im Allgemeinen funktioniert internationaler Handel nur, wenn die Handelspartner sich verstehen.
Interkulturelle Kommunikation gelingt dann, wenn die richtigen Schltsselpartner gewahlt und eine
Arbeitsgrundlage in Form eines Kooperationsvertrages existiert.

Dass sich zwei Parteien aus unterschiedlichen Landern einigen, ist leichter gesagt als getan.
Es sind verschiedene kulturspezifische Punkte zu beachten, um einen Vertrag nicht an Missver-
standnissen scheitern zu lassen. Zunachst einmal sind informelle Treffen und ein grundlegendes
Interesse an den Besonderheiten der kulturellen Hintergrinde des zukinftigen Partners wichtig fur
eine erfolgreiche Verstetigung der Kooperation.

Kulturelle Unterschiede machen es unabdingbar, von Beginn an auf eine prazise Kommunika-
tion zu setzen. Vor allem in Vertragsverhandlungen ist eine exakte Formulierung unumganglich, um
Erwartungen deutlich zu machen und bei Nichterflillung entsprechend reagieren zu kénnen.

Um den Einstieg in einen fremden Markt zu meistern, ist die Zusammenarbeit mit einem ein-
heimischen Partner in den meisten Fallen sehr zu empfehlen. Er bietet Ihnen gegebenenfalls eine
bereits bestehende Infrastruktur und ein Netzwerk, auf das Sie zurlickgreifen kénnen. Bei der Suche
nach einem geeigneten geschaftlichen Kontakt sollte Personal eingesetzt werden, das entspre-
chende Vorkenntnisse Uber das Zielland mitbringt - sei es extern oder intern. So vermeiden Sie
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bereits bei ersten Geschaftsanbahnungstreffen kleine Fehler, die die Verhandlungen storen kdnnten.
Grundlegende interkulturelle Unterschiede betreffen verschiedenste Aspekte, die Ihnen womaoglich
als selbstverstandlich erscheinen. Hierarchische Strukturen, die Bedeutung von kleineren Geschen-
ken, das Zeitverstandnis - das ist nur eine kleine Auswahl an kulturellen Variablen, die liber das
Gelingen oder Misslingen einer Verhandlung entscheiden kénnen. In einigen Kulturen sind Termine
weitaus weniger bindend als bspw. in Deutschland oder hierarchische Strukturen wesentlich wichti-
ger. Informieren Sie sich also friihzeitig Uber die Gepflogenheiten des Ziellandes.

Eine ,Vertrauensperson” vor Ort ist nicht zu Uherschatzen. Sie macht Termine vor Ort, arran-
giert Treffen mit maglichen Kundinnen und Kunden, bereitet diese wiederum auf die geschaftlichen
Gepflogenheiten lhres Heimatlandes var, gibt Feedback bezuglich der Firmen-Prasentation im Ziel-
land. Achten Sie darauf, dass die Kontaktperson interkulturell fit und mit Ihren Gepflogenheiten ver-
traut ist sowie Uber ein gutes Netzwerk in lhrem Zielland verfugt.

Auch wenn es nicht so lauft, wie Sie es sich vorgestellt haben, ist es am besten, ruhig und
besonnen zu agieren. Hierzu ist es wichtig, sich bereits vor der Geschaftsanbahnung eine Exit-Stra-
tegie zu Uberlegen und festzuhalten, was klare Kriterien fur einen Abbruch sind. Um die Risiken flr
einen aufRerplanmafiigen Abbruch zu minimieren, ist es wichtig, Grundlagen der Verhandlung und
des Geschafts vertraglich zu regeln und prazise zu formulieren. Mindestens ebensa wichtig ist es,
bereits vor den Verhandlungen auszuformulieren bzw. festzuhalten, welche Ziele Sie verfolgen und
was ein Vertragspartner mitbringen sollte, um Sie optimal bei der Erreichung lhrer Ziele zu unter-
stltzen. Indem Sie sich Uber Ihre Ziele und Ansprlche klar werden, grenzen Sie bereits die infrage
kommenden Kooperationspartner ein. Wenn Sie ein passendes Gegenuber gefunden haben, geht es
schlieRlich an die Vertragsverhandlungen. Hierbei sind zwei zentrale Punkte zu klaren:

Welche Vertragssprache wird verwendet?

Wenn beide Parteien eine gemeinsame Sprache oder eine Fremdsprache auf éhnlichem Niveau
sprechen, z. B. Englisch, bietet sich diese Variante natdrlich an.

Das Recht welches Staates gilt als Grundlage fur den Vertrag?

Im Regelfall wird das Land gewdhlt, in dem die Leistung erbracht wird. Stimmen Sie sich dazu jedoch
mit Ihrer Rechtsberatung ab.

Auch hierzu gibt es Expertinnen bzw. Experten und Mustervertrége, die Sie zurate ziehen kon-
nen und auch sollten. Was in jedem Fall in einen Vertrag gehdrt sind, neben Name und Sitz Ihrer
sowie der Partnerfirma:

Erwartungen und Ziele

Regelung der Projektdurchfiihrung inkl. Kostenlibernahmen fir Materialien,
Train the Trainer, Anmeldeprozedere und Zahlungsabwicklung mit den
Kursteilnehmerinnen und Kursteilnehmern [durch welchen der Partner] etc.
Umgang mit Arbeitsergebnissen / Projektmaterialien

Vertragslaufzeit

Gewinnverteilung

Rechte und Pflichten der Partner

Ggf. Exklusivitaten und Bedingungen sowie Laufzeit fir diese bzw.

deren expliziter Ausschluss

Geltendes Recht

Gerichtsstand
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Praxisbeispiel: Export beruflicher Bildung zur
Starkung regionaler Kompetenzen

Jurgen Lau und Julia Olesen, Verein fur Europaische Sozialarbeit, Bildung und Erziehung e.V.

Der Impuls far die Unterstitzung des Moringa-Anbaus in Kenia wurde durch eine Team-Kaollegin
initiiert. Die aus Kenia stammende Mitarbeiterin ist mit den Gegebenheiten vor Ort sehr gut vertraut
und weif3, welche Mafsnahmen der beruflichen Bildung var Ort benétigt werden. Sie berichtete ihren
Team-Kollegen vom Maringa-Tee-Anbau und erkldrte, dass es inzwischen als Superfood bekannt
sei. Und so begann die Unterstltzung der Frauenkooperative vor Ort bei der Produktion, dem Export
und beim Capacity-Building, dem origindren Bereich van VESBE.

Dank des Superfood-Trends ist die Nachfrage nach Maringa-Tee in Deutschland gegeben, was
auch durch eigene Recherchen gestutzt wird. Um dem Bedarf wiederum gerecht zu werden und die
Produktion in Kenia zu stdrken, wurde eine Weiterbildungsmafsnahme vor Ort angesetzt. Wichtig
dabei ist es, mit den Menschen vor Ort bzw. denen, die die Region sehr gut kennen, eng zusam-
menzuarbeiten, méglichst auch mit Expertinnen und Experten aus der Region. Die wissen meist am
besten, wie mit lokalen Mitteln lokale Probleme geldst werden und unternehmerische Potenziale
genutzt werden kénnen.

In dieses Varhaben investierten private Geldgeber/-innen. Darlber hinaus wird ein soziales
Engagement eingebunden, mit dem eine kenianische Frauenkooperative bei der Produktion und der
Erweiterung der Produktionspalette unterstutzt werden soll, um mehr Gewinn vor Ort zu generieren
und internationale Markte zu bedienen.

Eine Verbesserung der Produktion und die Erweiterung der Produktpalette bedeuten im Um-
kehrschluss fur VESBE einen héheren Gewinn durch den Impaort. Das Geschdftsmadell kann wie folgt
zusammengefasst werden: Die Produktion wird durch gezielte Weiterbildung verbessert. Die Pro-
duktqualitat wird gesteigert und das Produkt erzielt beim Import einen héheren Gewinn, an dem
VESBE - prozentual pro Kilo - mitverdient. Der Gewinn wird dabei keineswegs schnell erzielt. Der
Zeitharizont fur einen ROI betragt etwa vier bis funf Jahre.

JMitverkauft” wird gleichfalls die Story hinter der Produktion. Uber 100 Farmerinnen haben
sich in Kenia zu einer Kooperative zusammengeschlossen, was durchaus uniblich sei. Storytelling
oder Content Marketing ist das Zauberwart.

VESBE ist in diesem Fall als Bildungsexporteur in die gesamte Wertschépfungskette einge-
gliedert: Produktion, Logistik, Vermarktung. Damit wird sichergestellt, dass von Anfang bis Ende die
Qualitat stimmt.
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Die Erschliefdung eines internationalen Marktes steht in Zusammenhang mit der im Vorfeld gewahl-
ten Markteintrittsstrategie und ihrer Ausgestaltung. Als Bildungsanbieter kénnen Sie beispielsweise
Kunden impaortieren, Bildungsagenten einsetzen, Lizenzen vergeben, Franchisesysteme aufbauen,
strategische Allianzen eingehen und eigene Tochtergesellschaften griinden. In der Literatur werden
Markteintrittsstrategien danach kategorisiert, wie hoch Investitionen und Managementleistungen
im Zielland sind. So wird zum Beispiel der klassische Export als erste und risikoarmste Stufe der
Internationalisierung angesehen, da im einfachsten Fall ein Produkt an eine Handlerin bzw. einen
Handler verkauft wird, die/der wiederum samtliche weiterfuhrenden Entscheidungen trifft. Eine sol-
che Markteintrittsstrategie hat den Vorteil, dass das finanzielle Risiko der Zwischenhandlerin bzw.
dem Zwischenhandler tberlassen wird, allerdings flr das Management auch den Nachteil, keinen
Einfluss auf weitere Entscheidungen bzw. Entwicklungen des Bildungsproduktes im Zielland neh-
men zu kénnen.

Wenn die Zielgruppe des eigenen Angebots eindeutig identifiziert und eine entsprechende
Strategie flir die Verbreitung des Produkt- bzw. Dienstleistungsangebots definiert wurde, kann die
Wahl adaquater Vertriebskanale prazisiert werden.
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Internationale Kunden * Import von Kunden
im Inland * Verkauf Gber inlandische

Distributaren ins Ausland

Direkter & ::?sﬁ::; ::fngi:is?ﬂgﬁ;ﬂ
Indirekter Export beim Kunden im Ausland

+ Joint Venture

* Lizenzierung

* Franchising

* Strategische Allianzen

Kooperationen

* Mindarheitsbeteiligung
* Niederlassung Direktinvestitionen
* Tochtergesellschaft

Kapital- und Manogementeinsatz im Auslond

hildung 26: Morkteintrittsformen noch Kopitol- und Monogementeinsotz. Quelle: gigene Dorstellung

Bei der Wahl der Markteintrittsstrategie und eines passenden Vertriebsmediums sollten Sie
das Fur und Wider einer jeden Strategie abwagen, da jede Variante ihre eigenen Chancen und Ri-
siken birgt. Es ist gut maglich, dass Sie in verschiedenen Markten mit dem gleichen Produkt auf
jeweils verschiedene Markteintrittsstrategien zurlickgreifen werden, weil die dufderen Bedingungen
das notig machen.
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Im Hinblick auf den Business Model Canvas hat die Entscheidung des Markteintritts und damit
auch die Wahl von Distributionspartnern einen entscheidenden Einfluss auf die Schltisselaktivitaten
im Unternehmen. Welche Aufgaben fallen dem eigenen Unternehmen im Zielland zu bzw. welche
Aufgaben kann ein Partner tbernehmen?

Ein kurzer Blick in das 2016 erschienene iMOVE-Trendbarometer gibt einen guten Uberblick,
welche Entscheidungen erfahrene Exporteure der Aus- und Weiterbildungsbranche in der Vergan-
genheit getroffen haben und welche Markteintrittsformen hauptsachlich gewahlt wurden. Die Er-
fahrung zeigt, dass strategische Allianzen und Kooperationen mit Bildungsanbietern im Zielland als
haufigste Form des Auslandsengagements genannt werden. Damit erreichen die Anbieter, dass tuber
den Bildungspartner eine kulturell und sprachlich passgenaue Kommunikation mit den Endkunden
sichergestellt wird und Bildungsmafdnahmen in der Landessprache durchgefuhrt werden kénnen.
Zudem mindert die Einbindung lokaler Bildungspartner das Risiko des Markteintritts. Eine weiterhin
haufig genannte Form der Internationalisierung ist die Partnerschaft mit anderen deutschen Unter-
nehmen. Ein gemeinsames Vorgehen im Zielmarkt erzeugt Synergien und erlaubt es, gemeinsame
Ziele zu verfalgen.

Ein Exporteur kann auch ohne eigenes Engagement im Ausland aktiv sein, indem er sein Angebot
im Inland an eine international tatige Handlerin bzw. an einen Handler verkauft oder internationale
Kundinnen und Kunden fir eine Dienstleistung ins Heimatland ,importiert”. In diesem Fall sind ver-
tiefte Kenntnisse zu den Gegebenheiten des Zielmarktes flir das eigene Unternehmen weniger von
Bedeutung. Diese Aufgabe fallt dem Exporteur zu bzw. den Kunden, die sich in Deutschland weiter-
bilden lassen.

LImport”van Kundinnen und Kunden

Fur viele Bildungsanbieter ist der erste Schritt zur Internationalisierung die Weiterbildung interna-
tionaler Kundinnen und Kunden am eigenen Standort. Wenn es die sprachlichen Fahigkeiten der ei-
genen Beschaftigten zulassen und die Kundinnen und Kunden die Zahlungsbereitschaft aufweisen,
die Reise nach Deutschland anzutreten, ist das In-house-Training eine einfache Art, um Bildungs-
mafdnahmen durchzufihren und internationale Kontakte zu knupfen. Charakteristisch ist dabei der
zeitlich begrenzte Aufenthalt der Kundinnen und Kunden an lhrem Standort und die dadurch sehr
einfache Maoglichkeit, die von Ihnen gewtlinschten Standards einzuhalten.

Weiterbildungen an lhrem Standort sind nicht nur als Markteintrittsstrategie zu verstehen,
sondern hieten zusatzlich zu jeder anderen Strategie immer den Mehrwert, dass lhre Kundschaft
einen Einblick in Ihre Strukturen erhalten und ein Aufenthalt in Deutschland Anreiz fur die Durch-
fuhrung zuklnftiger Projekte sein kann. So kann der Import von Kundinnen und Kunden nicht nur
als Kernleistung, sondern auch als Marketingaktivitat genutzt werden. Die Betreuung internationaler
Kundengruppen an Ihrem eigenen Standort sollte gezielt eingesetzt werden, um freie Kapazitaten
auszulasten oder saisonale Schwankungen auszugleichen. Bei Kundinnen und Kunden aus sog.
Drittstaaten, Landern aufderhalb der EU, sollten Sie unbedingt vor der Planung einer Maf3nahme die
rechtlichen Rahmenbedingungen klaren: Regelungen zur Vorrangprufung der Bundesanstalt flr Ar-
beit, Aufenthalts- und Visaregularien.
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= Keine finanzielle Investition notig
Auslastung der gigenen Ressouncan am

Standort
= Kenntnis des Zielmarktes nicht zwingand
nitirg

» Interkulturalle Kompetenz tendenziell

weniger nitin als bei anderan Internationali-

sigrungsformen
= Prozess ist weitestgehend in eigener Hand
* Verkauf von Standardangeboten kst dblich

= Marketingaktivitdten im Zielmarkt notig

* Akguise von Kunden Im Zielmarkt kann mit
hohem feitaufwand verbunden sein

L :J?'-t-.'ll'll'l1.|'lI'I|.E-Z_.‘-I-.'lZ! der DilI_;II'I'IZ"I'I Institution im
Tiglmarkt winschenswert

* Personeller Aufwand bel der Betreuung von
internationalen Gasten

= Kernangebot muss oftmals mit Zusakz-
Izistungen wie Ubsrnachtung, Freizeit-
gestaltung oder L;-.'ll.D'i:‘-lI_I aufgewertet warden

= Geringe pusatzliche Entwicklungskosten in
Service- und Produktportfolio

= Kundenbindung mit wenig zusatzlichem
Aufwand moglich

» Viza-Beschaffung oder Managemeant von
Eintadungen fir Tellnehmer/-Innen

Tabelle 7: Import von Kunden. Quelle: vgl. SACHSE, 2008

Wie der Titel schon andeutet, steht der Exporteur beim Export nicht zwangslaufig selbst in Kontakt mit
den Geschaftspartnern im Ausland. Doch wie genau vertreiben Unternehmen ihre Produkte? Vor dieser
Basisentscheidung steht jedes produzierende Unternehmen bei der Entwicklung seiner Vertriebsstra-
tegie. Dabei lassen sich zwei Vertriebsformen unterscheiden: der direkte und der indirekte Vertrieb.
Im Falle des direkten Vertriebs verkauft das Unternehmen sein Produkt (ber eigenes Vertriebsper-
sonal direkt an Interessenten. Damit liegen samtliche Entscheidungen tber Kundenansprache und
Preisverhandlung beim exportierenden Unternehmen. Im Gegensatz dazu tibernimmt diese Rolle beim
indirekten Vertrieb eine externe Mittlerin bzw. ein externer Mittler. Damit ist einerseits weniger Personal
in den Internationalisierungsprozess eingebunden, andererseits aber auch ein Kontrollverlust iber die
Exportaktivitaten hinzunehmen.

Typischerweise werden direkte und indirekte Exporte im traditionellen Handel genutzt. Dabei ar-
beitet zum Beispiel das Vertriebspersonal direkt mit Kundinnen bzw. Kunden oder Zwischenhandlerin-
nen und -handlern, um Produkte ins Ausland zu verkaufen. Physische Waren sind als standardisierte
Produkte auf diese Art recht unkompliziert zu vertreiben. Allerdings steht bei Bildungsanbietern in den
haufigsten Fallen eine Dienstleistung im Vordergrund, was nicht nur tUber den Verkauf zu regeln ist,
sondern hauptsachlich tber die Leistungserbringung vor Ort.

Besagte Leistungserbringung vor Ort muss allerdings schon im Vorfeld initiiert werden, um die
Kundinnen und Kunden vom Nutzen und von der Qualitat der Bildungsdienstleistung zu Uberzeugen.
Entsprechend kommt der eigenen Vertriebsabteilung als direktem Vertriebskanal und hier inshesonde-
re den eigenen Vertriebsmitarbeitenden fur den Export von Bildungsdienstleistungen eine Schlussel-
rolle zu. Denn durch das immaterielle Vorabversprechen eines Mehrwerts fur Kundinnen und Kunden
muss erst ein Vertrauensverhaltnis zu diesen aufgebaut werden. Hinzu kammt, dass das Bildungsan-
gebot im internationalen Kontext stets an die Kundenbedurfnisse und an die Ausgangssituation an-
gepasst und individualisiert werden muss. Die flir den direkten Vertrieb von Bildungsdienstleistungen
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verantwortlichen Personen im Unternehmen mussen dementsprechend neben ihrer Aufgabe als qua-
lifizierte Verkaufer/-innen gleichfalls (iber Beratungs- und spezifische Fachkenntnisse verfligen und
nicht zuletzt interkulturelle Fahigkeiten besitzen. Das eigene Bildungsangebot sallte tber eine unter-
nehmenseigene Webprasenz dem Kunden sichtbar gemacht werden.

Um Kundinnen und Kunden auf indirektem Weg auf das eigene Angebot aufmerksam zu ma-
chen, sollten Partnernetzwerke genutzt werden. Im Kontext des Exports von Bildungsdienstleistungen
kommt politischen und bildungsnahen Institutionen als Multiplikatoren dabei eine hohe Gewichtung
zu. Sie kénnen potenzielle Kundinnen und Kunden im Zielland auf das Wertangebot aufmerksam ma-
chen, dessen Reichweite erhéhen und einen Kontakt zum Unternehmen herstellen. Hierbei handelt es
sich um eine Form des Empfehlungsvertriebs. Auch hier empfiehlt sich eine Verlinkung zum eigenen
Unternehmen Uber die Webprasenz von Partnerorganisationen.

Unternehmen, die sich aktiv mit dem Export von Bildungsdienstleistungen befassen wollen oder
bereits Erfahrungen mit internationalen Markten haben, sollten einen ausgewogenen Vertriebsmix in
Betracht ziehen. Der Fokus sollte dabei auf dem Vertriebspersonal liegen, das neben der Ansprache
der interessierten Kundschaft einen steten Kontakt zu Netzwerkpartnern unterhalt und sie Uber das
Angebot informiert.

Pro Contra

* Einfachera Staverung und direkters Kantrolle
des Absatzgeschehens

* Parsonalintensiv, hohe Fidkostan
* Hoher gigener absatzorganisatorischer

L * Unmittzlbare [persanliche] Kommunikation Aufwand
= mit den Endabnehmern * Massendistribution nur bedingt moglich
;— * Erleichtert Branding/Markenhildung sowie = |nterkulturellz Kompetenz muss stark
= Kundenbindung ausgepragt sein
1= * Lerneffekte/Feredback Ober Marktmechanis-
E men sind wesentlich hiher als beim Impaort
von Kunden
* Direkter Export kann Vorstufe zu elner
Vertriehs- oder Tochtergesellschaft sein
* Erfordert wenig eigenes Personal = Garingere Kontrolle des Absatzgeschehans
+ Organisatorische Aufgaben werden teilweise * [Partielle] Abhangigkeit von Mittlarm
= auf Mittler dbertragen = = Erschwerte Kommunikation mit den
{:C}f + Massendistribution maglich Endabnehmern
*-E + Baringer Kapitaleinsatz = Zugang zum Endkundan erschwert ader nicht
ﬁ + Wenig eigenae Erfahrungswarte im Export 'f'ﬁrh_ﬂf] den s ) i
= niitig = [ualitat der Arbeit des Mittlars schwer im
T_-Ef = Marktinformationan wearden vom Mitther [ Voraus abruschétzen

Agentan eingeholt
= Geschaftzanbahnung arfolgt aber Mittar §
Agentan

» Konfliktherd bei Trennung von Distributions-
partner

Tabelle 8: Direkter und indirekter Export. Quelle: vgl. SACHSE, 2008

// Leitfaden fur den Export beruflicher Aus- und Weiterhildung
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Praxisbeispiel: Export von E-Learning-
Konzepten

Boris Groth, Geschaftsflihrer der SGM Solutions & Global Media GmbH

Die SGM Solutions & Global Media GmbH ist auf digitale Wissensvermittlung spezialisiert. Zusam-
men mit Bildungsexporteuren, die ein spezifisches Fachwissen expartieren wollen, erarbeitet SGM
anhand ihrer interkulturellen Erfahrung und ihrem technischem Know-how E-Learning-Konzepte
far das Zielland.

Hinsichtlich der eigenen internationalen MarkterschlieSung im Bildungsbereich ist sich Ge-
schdftsfuhrer Boris Groth der entscheidenden Faktoren eines erfolgreichen Auslandsengagements
bewusst. Bildungsexport funktioniert nur, wenn der Partner im Zielland die intrinsische Motivation
besitzt, in bestimmten Wissensbereichen die Ausbildung zu verbessern. Es gentge nicht, sich als
Expertin bzw. Experte auf irgendeinem Wissensgebiet ein Land auszusuchen, dorthin zu gehen und
Seminare anzubieten. Es bedarf immer eines Gegentbers, das von sich aus die Notwendigkeit einer
Zusammenarbeit sieht. Daher muss als Bildungsexporteur zundchst herausgefunden werden, was
far das Zielland spannend sei und welche Branchen und Disziplinen im Zielland zum Bruttoinland-
sprodukt beitragen. Solches Wissen bekomme man nicht primdr aus Studien oder Marktrecherchen,
sondern von den Menschen vor Ort, so Boris Groth.

Als Bildungsexporteur muss man schauen, was dieser oder jener Markt verlangt, aber selbst
wenn man eine Farm der Weiterbildung anbieten kann, die eine bestehende Nachfrage befriedigen
kénnte, so hdngt der Erfolg der Vermittlung auch von der Anpassung an die lokalen Bed(irfnisse ab.

Um erfolgreich ein Bildungsangebaot in ein Zielland zu expaortieren, gentigt es nicht, den Be-
darf zu erfragen. Man muss sich einen Partner vor Ort suchen. Ohne eine lokale Organisation, mit
der man zusammenarbeitet, der man vertrauen kann und die sich mit den Gegebenheiten vor Ort
auskennt, kemmt man nicht varan. Erfolgversprechend ist es zudem, sofern man im Zielmarkt nicht
schaon bekannt ist, zundchst unter der Marke eines lokalen Anbieters mit einem madglichst guten Ruf
zu agieren.

Beim Bildungsexpart mussen Fachwissen und interkulturelles Wissen Hand in Hand gehen.
SGM bietet neben dem Know-haw im Entwickeln von E-Learning-Formaten auch Erfahrung im Be-
reich Internationalisierung und Bildungsexport. Far das fachliche Wissen erweitert das Unterneh-
men sein Netzwerk an Expertinnen und Experten stetig weiter.

Derzeitige Arbeitsschwerpunkte der SGM liegen in Asien, Afrika (Malawi und Namibia], Spanien
und Sudamerika, so Geschdftsflhrer Boris Groth weiter. Unter anderem arbeitet SGM seit mehreren
Jaohren zusammen mit dem Malta College of Arts, Science and Technology [MCAST] und hat fir den
Bildungstrdger eine interaktive Lernplattform entwickelt und E-Learning-Kurse in 15 verschiedenen
Fachbereichen umgesetzt - etwa in verschiedenen Ingenieursdisziplinen, Kunst, Design, Gesund-
heitswesen usw. Das Cloud-basierte Lernsystem richtet sich vor allem an Berufstdtige, die neben
ihrer Karriere Weiterbildungsziele im Selbststudium verfolgen. Dabei werden auch Weiterbildungen
angeboten, die Kompetenzen vermitteln, die bspw. gerade in Deutschland gefragt sind. So wurde in
Kooperation mit MCAST und der Universidad de La Laguna das Projekt VETHealth umgesetzt. Im Fo-
kus speziell dieser Weiterbildung stehen die Pflegeberufe. Der Mangel an Fachkrdften in diesem Be-
reich stellt auch auf dem deutschen Arbeitsmarkt ein inzwischen ernst zu nehmendes Problem dar.
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4.2.3 Kooperationen
Koalition/Partnerschaft

Als unverbindlichste Form der Zusammenarheit kann eine Koalition oder, etwas informeller, eine
strategische Partnerschaft bezeichnet werden. Fir einen begrenzten Zeitraum verfolgen zwei oder
mehrere Organisationen gemeinsame Interessen und verzichten auf wettbewerbsverscharfende
Mafdnahmen, soweit das zutreffen wiirde. Die Koalitionspartner gehen dabei keine rechtliche Ver-
hindung ein, sondern einigen sich darauf, gemeinsame Ziele anzuvisieren, jedoch aus individuellem
Interesse heraus.

Joint Venture

Der aus dem Englischen stammende Begriff, der sinngemafd mit ,gemeinsames Vorhaben” ther-
setzbar ist, verdeutlicht bereits, dass es sich um einen Zusammenschluss von mindestens zwei
rechtlich unabhangigen Partnern handelt. Beim Joint Venture schlief3en sich zwei oder mehrere Or-
ganisationen zusammen, um auf einem bestimmten Markt ein Ziel durch gemeinsames Vorgehen zu
erreichen. Eine madgliche, sehr typische Konstellation flir ein Joint Venture ist beispielsweise, wenn
ein Unternehmen Zugang zur relevanten Kundengruppe hat und ein zweites Unternehmen ein pas-
sendes Weiterbildungsangebot fur diese Kunden bereitstellen kann. Durch die Zusammenflhrung
von Kapital und / oder Arbeitsleistung entsteht bei einem Joint-Venture-Vorhaben nicht selten eine
neue Organisation bzw. ein neues Unternehmen.

E * Lokale Marktkenntnis des Partners * Wanig bis keine vertraglich bindenden
= * Nutzung bestehender Netzwerke Schutzmechanismen
E * Geringe Vorberaitungszeit * Hohes Ma® an Vertrawen nitig
B * Gute Kommunikation zwischen den Partnarn
7 notwandig
= Marktzugang durch Kenntnisse des Partners = Tusammenarbeit in interkulturallen Arbeits-
+ Zeitlich beschrankte Zusammenarbelt gruppen birgt Konfliktpotenzial
* Zugang zu Ressourcen, die der Partner * Hoher Koordinations- und Steuerungsbedarf
beraitstelt * Hohe Kosten bed komplexer Vertrags-
|- = Zgitlich medst schneller umseatzbar als eigene gestaltung
g Neugrindung im Ausland * Instabiles Konstrukt
s * Geringerer Kapitalbedarf * Know-how-Abfluss [Braindrain]
= + Baarbeitung van Projekten, die im Alleingang * Geringere Ertrage
é nicht zu bewdltigen wénen = Strateglsche Entscheldungen des Partners

= Kosten und Risiken wardan unter den
Partnern getellt

= Evantuell Vorstufe zu eigener Tochter
gesellschaft

fallen auch auf das eigens Image zurick
* Eigene Marke konkurriert unter Umstinden
mit der des Partners

Tabelle 9: Kooperation und Joint Venture. Quelle: vgl. SACHSE, 2008
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Praxisbeispiel: Regionale Expertise als
Wissensvorsprung

Anette Bauer, Geschaftsfiihrerin, Professional Training Solutions GmbH

Die PTS - Professional Training Solutions GmbH - bietet ihren Kundinnen und Kunden Beratungs-
leistungen, Konzepterstellung, Optimierung und Implementierungsunterstitzung individueller Aus-
und Weiterbildungsprogramme, um einer wachsenden Nachfrage nach mafdgeschneiderten Trai-
ningslésungen in Afrika fdr Firmenkunden gerecht zu werden. Die Kunden sind dabei hauptséchlich
afrikanische Organisationen und die Privatwirtschaft [deutsche und internationale Verbénde]. Dar-
aus resultieren sehr unterschiedliche Bedarfe.

PTS begleitet Unternehmen, die nach Afrika expandieren méchten, entweder im Rahmen ei-
nes Exportgeschdfts oder in Form einer eigenen Produktionsstdtte, fur die qualifizierte Fachkrdf-
te bendtigt werden. Betont wird insbesondere die individuelle Unterstitzung des Kunden, von der
Analyse und Kaonzepterstellung bis zur finalen Umsetzung. Dies kann beispielsweise das Finden der
richtigen Ausbildungsstdtte sein oder Ldsungen bezlglich der Integration der Weiterbildung ins
Unternehmen. Des Weiteren spielen auch MaSnahmen wie Train the Trainer [praktische und the-
oretische Qualifikation der Trainer/-innen var Ort], Auswahl des Equipments und Erstellung der ge-
eigneten Unterrichtsmaterialien eine Rolle. Dartber hinaus kann gleichfalls das Management des
Ausbildungsbetriebes, im Sinne eines Manitorings, Bestandteil des Angebaotes sein, bis schlief3lich
der Betrieb (bergeben wird.

PTS bietet also eine sehr kundenindividuelle Gestaltung von verschiedenen Modulen, in Ab-
héngigkeit von den Kundenwtnschen.

Eine Kooperation besteht beispielsweise zwischen der Firma ABB als Kunde und einer Uni-
versitat in Sambia. Hier wird mehrheitlich die Praxisausbildung unterstitzt, um Qualifikationen und
Fertigkeiten aufzubauen, damit Wartungsaufgaben vor Ort selbst durchgefuhrt werden kénnen. Das
hat den Vorteil, dass einerseits Fachkrdfte der lokalen Kundinnen und Kunden gestdrkt und anderer-
seits Unternehmen, die in Afrika produzieren mdchten, mit lokalen Fachkrdften, die internationalen
Standards entsprechen, versorgt werden. Der Vorteil auch fur die lokale Wirtschaft und Entwicklung
liegt auf der Hand.

Kundenakquise betreibt PTS Uber Konferenzen und Kongresse. Aber auch eigene Werbung und
verschiedene Netzwerke und Netzwerkarganisationen werden genutzt, um mit potenziellen Kundin-
nen und Kunden in Kontakt zu treten. So ist PTS Mitglied im Afrika-Verein der deutschen Wirtschaft
e.V. sowie Teil des iIMOVE-Netzwerks , Training — Made in Germany” und in der iMOVE-Anbieterdaten-
bank registriert.

PTS berdt in einer ersten Phase Kundinnen und Kunden bei der Konkretisierung der eigenen
Bedarfe und der Analyse der Aus- und Weiterbildungsmdglichkeiten im spezifischen Ausland. Dar-
auf aufbauend wird ein Konzept erarbeitet, das die Basis fir die folgende, stark operative Phase der
Begleitung und Umsetzung vaon Aus- und Weiterbildungsmafinahmen darstellt. Hier werden Lehr-
materialien erstellt sowie Personal fir die Umsetzung vor Ort ausgewdhlt und ausgebildet. Um den
Aspekt der regionalen Entwicklung und Nachhaltigkeit in die Projekte einzubringen, werden lokale
Kréfte in den Zielldndern in die Lage versetzt, die Ausbildungsstdtte langfristig eigenstandig weiter
zu betreiben.
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Unterstutzt wird die Afrika-Expertise der deutschen Mitarbeitenden von PTS durch eigene,
projektbezogene Vertretungen bzw. Prajektleiter in Botswana und Namibia.

Ebenso werden lokale Repréasentanten (freie Mitarbeitende fur den Vertrieb] in weiteren afri-
kanischen Staaten vor Ort eingesetzt, die in ihren jeweiligen Ldndern vernetzt sind, um guten Kon-
takt zu Regierungen und Unternehmen herzustellen. Eine Herausforderung dabei ist es, geeignete
Persaonen flir die Vertriebstdtigkeit zu finden, da es aufgrund der eigenen Unternehmensgrdfie nicht
wirtschaftlich wére, ein eigenes Buro in weiteren Ldndern zu erdffnen. Fir die Auswahl freier Mitar-
beitender ist laut der Firmeninhaberin Frau Bauer ein wenig Bauchgefiuhl und gute Kenntnisse der
kulturellen Gegebenheiten im jeweiligen Markt nétig.

Lizenzierungen

Die Vergabe von Lizenzen zur Nutzung von Know-how oder bestehendem geistigen Eigentum kann
eine Maglichkeit sein, das eigene Produkt oder die eigene Dienstleistung durch Dritte im Ausland
herzustellen und zu vertreiben. Das Recht auf gewerbliche Nutzung kann fur patentierte Verfahren
und Produkte, Designs, Marken und Gebrauchsmuster vergeben werden. Grundsatzlich ist zwischen
ausschliefdlichen und einfachen Lizenzen zu unterscheiden. Die ausschliefliche Lizenz gibt dem Li-
zenznehmer das Recht, als alleinige Nutzerin bzw. alleiniger Nutzer das jeweilige Schutzrecht wirt-
schaftlich zu verwerten. Die Vergabe der Nutzungsrechte kann jedoch auf einzelne Lander begrenzt
und auch in mehreren Zielmarkten unterschiedlich gehandhabt werden. Sollten Sie beispielsweise
im Zielmarkt USA einer Organisation die ausschlief3liche Lizenz erteilen, einen als Marke eingetrage-
nen Lehrgang durchzuflihren, diirften Sie diesen Lehrgang selbst nicht mehr in den USA vermarkten.
Wenn eine einfache Lizenz gewahrt wird, erhalt der Lizenznehmer lediglich das nicht alleinige Recht
zur Benutzung des geschuitzten Gegenstandes. Ob Sie ausschliefdliche oder einfache Lizenzen ver-
geben maéchten, liegt ganz an den Verhandlungen, die Sie mit lhren Lizenznehmern fthren, und am
Geschaftsmodell, welches dem zugrunde liegt.

Die Vergabe von Lizenzen ist sinnvoll, wenn Sie nicht selbst die Verwertung eines Schutzrech-
tes in Anspruch nehmen maéchten oder sich nicht in der Lage sehen, den geschutzten Inhalt im Ziel-
markt angemessen vertreiben zu kdnnen. Ahnlich dem indirekten Export entscheiden Sie sich mit
der Lizenzierung flr einen Partner im Zielmarkt, der flr Sie die Betreuung der Kundinnen bzw. Kun-
den Gbernimmt und auch die Leistung selbst erbringt. Da Ihnen bei der Vertragsformulierung immer
alle Maglichkeiten der Ausgestaltung bleiben, ist die Lizenzierung eine Markteintrittsstrategie, die
wenig eigene Ressourcen henotigt und dennoch gute wirtschaftliche Ergebnisse ermdglichen kann.

Was sollte beachtet werden:

 Es muss gepruft werden, ob der Lizenzgeber Uber das jeweilige Schutzrecht bzw. Copyright
selbst verfligen darf.

+Ist das Schutzrecht so eindeutig formuliert, dass eine eindeutige Zuweisung von Rechten und
Pflichten maglich ist?

- Der Lizenzgeber sollte vertraglich genau festlegen, wie mit Markennamen, Qualitats-
standards, Kundenkommunikation und Leistungserstellung umgegangen wird.

- Legen Sie fest, ob der Lizenznehmer das Recht hat, weitere Unterlizenzen zu vergeben oder nicht.

- Regeln Sie die Modalitaten der Lizenzzahlungen.
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Franchising

Dieses Konzept ist unter anderem durch die Fast-Food-Industrie weltweit bekannt geworden. Es
basiert auf einem partnerschaftlichen Vertriebssystem, bei dem der Franchisenehmer ein beste-
hendes Geschaftskonzept gegen Zahlung einer GebUhr sowie unter eigenen Investments in Ausstat-
tung und Betriebsmittel (Personal und Marketing) nutzen darf. Der Vorteil an Franchising ist, dass
damit in grof3er Geschwindigkeit expandiert werden kann, da andere Unternehmer/-innen das eige-
ne Geschaftskonzept in anderen Regionen und Landern umsetzen und mit Eigenkapital sowie Kre-
ditaufnahmen ausbauen. Normalerweise gilt das Nutzungsrecht fir einen vom Franchisegebenden
festgelegten Zeitraum, in dem der Franchisenehmende Marke und Erscheinungshild des Konzerns
nutzen darf. Ublicherweise ist der Franchisegebende an den Einnahmen des Franchisenehmenden
beteiligt. Je nach Vertragsausgestaltung stellt dabei der Franchisegebende die Ausstattung fur das
Geschaftsmodell oder gibt klare Regeln fur das Management vor. Damit kann ein erfolgreiches, ge-
testetes Konzept tbernommen werden.

“

Lizenzierung

Franchising

+ Schnelle Varbreitung dar eigenen Marke

= Kgine Transpartkosten

* Varmarktung in mahreren Markten paraliel
mibglich

» Generiarung kontinulerlicher Einnahmean

= Marktrecherche vom Lizenzgeber im
Ziglmarkt nicht nitig

= Vermarktung liegt in der Hand des Lizenz-
nehmars

» Niedriger Ressourcenbedarf/-einsatz

= Sehr geringes Risiko

* Finanzierung neuer Filiaben wird wom
Franchisenehmer Obernommen

*+ Ausbreitung auf eine Vielzahl von Markten in
kurzer Zeit

* Marktkenntnis durch Franchisenshmer

= Strategie der Marktbearbeitung kann durch
Franchisegeber vorgaoeben warden

* Hahere Kontrolle als bel anderen
Kooperationsfarmen

* Franchisepartner ist selbst unterehmerisch
tatig [Grundiage fur hohe Motivation]

= Geringes Rislko durch Haftung des
Franchisenehmears

* Mur gingeschrankta Einflusznahme und
Kontroliméglichkeit

+ Sensible Daten und Know-how wird
weitergegeben

* Lizenznehmer kann langfristig 2um
Konkurrenten aufgebaut werden

* Kein Autbau gines eiganen Kundenstammes

* Linprofessionslles Vorgehen des Lizenz-
nahmers im Zielmarkt kann der gigenen
Marke schaden

* Fir den Bildungsmarkt aher selten gasignet,
da standardisierte Produkte und Dienst-
leistungen besser im Franchise zu managen
sind

+ kontrolle der Franchisenehmer fir die Pflage
der Marke sehr wichtig

* Begrenzte Einnahmen

* GroBe Abhdngigkeit von der Qualivit des
Franchisenshmers

* Negativer Einfluss von vereinzelten Negativ-
beispielen im gesamtan Franchise

* koordinierungsaufwand in der Grindungs-
phase arhablich

Tabelle 10: Lizenzierung und Franchising. Quelle: vgl. SACHSE, 2008
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Es existieren drei grundlegende Mdglichkeiten der Direktinvestition im auslandischen Zielland:

1. Auslandsniederlassungsgriindung
2. Unternehmensbeteiligung
3. Tochtergesellschaft

Charakteristisch fur alle drei Moglichkeiten ist, dass sie im Gegensatz zu den vorgenannten Markt-
eintrittsstrategien zu den kostenintensivsten gehéren, daftr aber auch fir ein hohes Maf3 an Ein-
fluss und Kontrolle Gber die eigenen Geschaftsprozesse im Zielland burgen. Es lassen sich drei we-
sentliche Mative flir eine Direktinvestition von Unternehmen im Ausland hervorheben:

A.. Absatzorientierung, d. h. Unternehmen suchen die raumliche Nahe im neuen Absatzmarkt, um
unmittelbare Prasenz vor Ort zu haben, was wichtig in vielen Kulturkreisen und Branchen ist.

B.: Unternehmen sind beschaffungsarientiert, d. h. sie suchen unmittelbaren Zugang zu Rohstoffen,
Ressourcen etc.

C. Kostenarientierung, d. h. Unternehmen finden im Zielland bspw. giinstigere Arbeitskrafte.
1. Auslandsniederlassungsgrindung

Bei der Auslandsniederlassungsgrindung handelt es sich um den Aufbau einer eigenen Unterneh-
mensidentitat im Ausland. Dafur existieren gleich mehrere Unterformen, die abhangig von den ge-
planten Aufgaben und Funktionen im Ausland sind. Es kann sich um eine simple Dependance im Sin-
ne einer Unternehmensreprasentanz zur Kontaktpflege handeln, den Aufbau eines Servicezentrums
oder die Errichtung einer Vertriebszentrale. Die Grindung einer Auslandsniederlassung sollte erst
erfolgen, wenn es im gewunschten Zielland bereits einen etablierten Kundenstamm gibt bzw. das
Unternehmen ausreichend viele Erfahrungen im gegeben Zielland gesammelt hat.

2. Unternehmensbeteiligung

Eine direkte Investition im Ausland kann in Form einer Unternehmensbeteiligung erfolgen. Hierbei
handelt es sich zumeist um eine Kapitalbeteiligung an einem bestehenden Unternehmen im Ziel-
land, um einerseits Einfluss auf das Unternehmen selbst zu nehmen, aber auch gleichzeitig Erfah-
rungen und wichtige Marktinformationen aus erster Quelle zu generieren.

3. Grindung einer Tochtergesellschaft

Die Grundung einer auslandischen Tochtergesellschaft unterscheidet sich von der Griindung einer aus-
landischen Niederlassung vor allem darin, dass die Tochtergesellschaft als eigene Rechtspersonlichkeit
im Zielland auftritt und entsprechende unternehmerische Funktionsbereiche ganzheitlich entlang der
gesamten Wertschopfungskette Ubernehmen kann. Die Grindung einer von der Muttergesellschaft los-
geldsten Rechtsperson ist allerdings gerade auch im internationalen Kontext durch einen hohen admi-
nistrativen Aufwand gekennzeichnet und an die jeweiligen Regeln der Unternehmensfuhrung im Zielland
gebunden. Doch durch das intensive Engagement im Zielland kann die Tochtergesellschaft selbststandig
lokale unternehmerische Gegebenheiten in das Geschaftsmodell integrieren und sich auf den eigenen
Markt fokussieren. Dartber hinaus sendet eine solche unternehmerische Entscheidung stets auch ein
starkes Zeichen hinsichtlich des eigenen Engagements an die Kunden.
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Tochtergesallschaft
Franchise

Direkter Export
Internationals Endkunden
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Abbildung 27: Morkteintrittsstrotegien in Abhangighkeit von Ressourcen und Kontrolle, Quelle; vgl. FRITZ u. a. 2007

Internat Kundenimport Kooperation im Direktinvestition
Ausland im Ausland

Aus= und Weiter- Dérekter Export, 2.8. Kooperotionsverginbar- Durch Tochter-
H‘nuformm bildung von ous- Durchfihrung vorn ungen, 2.8, mit Berufs- gesellschaften,

Igndischen Kunden  Schulungen schulen oder Hochschu- Betelfigungen oder
in Deutschlond, 8. direkt beim len durch Franchiss, Unternehmans-
Train-the-Traimer ousidndischen Lizenzen oder Alionzen kbufe

Angebate Kunden
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Abbildung 26: Morkteintrittsstrotegien und Ort der Leistungserbringung.
Quelle: eigene Darstellung noch POSSELT . 0. 2014
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schlossel- Kunden-

" ; Aktivitaten Beziehungen
& & N Wertangehaot Kunden-
e Segmente
Schlussel-
Partner

Kanale

Einnahmequellen

Sobald der Vertriebskanal und die damit einhergehenden Schlusselaktivitaten Ihres Unternehmens
im Internationalisierungsprojekt feststehen, kann eine mit den dazugehdrigen Kosten verbundene
Planung der notwendigen Ressourcen realisiert werden. Priifen Sie lhre eigenen Ressourcen, auf die
bereits im zweiten Kapitel eingegangen wurde, inwieweit sie flir den Internationalisierungsprozess
in Anspruch genommen wurden. Abhangig davon, ob Ihr eventueller Partner im Bildungsmarkt Auf-
gaben wie das Marketing und die Teilnehmerbetreuung tbernimmt, spiegelt sich dies in den notigen
Schltusselressourcen wider. Weisen Sie allen Aktivitaten und ndtigen Ressourcen Kostenpositionen
zu, die eine Planung erst maglich machen.

Das Projektbudget und seine detaillierte Planung gehoren zu den grundlegenden und obliga-
torischen Projektplanungsdokumenten. Die Budgetplanung entspricht dabei dem Finanzplan fur die
Projektdurchfihrung bzw. ist dessen numerischer Ausdruck und hat das Ziel, das Projekt in finan-
zieller Hinsicht zu planen und zu messen. Sie wird zumeist als Kostenaufteilung in Tabellenform fur
die einzelnen Aktivitaten des Projekts aufgefuhrt. Die Budgetplanung hat im Wesentlichen folgende
Funktionen:
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+ Sie ist Grundlage fur das Controlling im Projekt.

+ Sie ist eine wichtige Orientierungshilfe flir alle Projektbeteiligten hinsichtlich vereinbarter Ziele.

- Sie koordiniert die verschiedenen Projektpartner hinsichtlich ihrer Aufgaben im Projekt.

+ Sie unterstlitzt eine kosteneffiziente Vorgehensweise des Mitteleinsatzes bzw. der férderfahigen
Ausgaben innerhalb des Projekts.

Budgetierungsprozess

Die Projektbudgetierung beinhaltet die Varbereitung, Abstimmung und Genehmigung des Projekt-
budgets und deren Einreichung als Handlungsleitfaden. Folgende Vorgehensweise bei der Budget-
planung wird vargeschlagen:

- Bestimmen des Gesamtbudgets Uber den gesamten Projektzeitraum
- Identifizierung und Klassifizierung der vom Budget abzudeckenden Kosten
(siehe folgende Auflistung]

« Erstellung einer Kostenaufteilungstabelle
- Uberpriifung des Budgets hinsichtlich der geplanten Projektdurchfiihrung
+ Einreichung und Genehmigung des Budgets

Dabei kénnen folgende Kostenkategarien abgegrenzt werden:

- Personalkosten [Vollkosten)

+ Materialkosten

- Betriebsmittel

+ Kapital- und Finanzierungskosten
+ Kosten fur Fremdleistungen
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Die Falligkeit der Kosten bestimmt, wann die entsprechenden Kosten im Projektverlauf auftreten.
Dies kann am Beginn/Ende eines bestimmten Vorgangs sein oder anteilsmafdig nach Fortschritt.

Schlussel- Kundgn-

; Aktivitaten Beziehungen

e Wertangehaot Kunden-
o Segmente

Schlissel-
Partner

Kanale

Einnahmequellen

Als Exporteur, egal ob es sich um ein Produkt oder eine Dienstleistung handelt und gleich welchen
Sektor man bedient, stellen Internationalisierungsaktivitaten zu Anfang eine Mehrhelastung dar.
Im Vorfeld der Internationalisierungsaktivitaten ist es daher empfehlenswert, je nach Umfang |h-
rer Vorleistungen und lhrer Risikoeinschatzung, die Optionen zu prufen, inwieweit das eigene Ge-
schaftsvarhaben ahgesichert oder erleichtert werden kann. Grundséatzlich ist zu unterscheiden, ob
die Finanzierung lhrer Exportaktivitaten tUber Férderprogramme unterstltzt werden kann oder ob
Sie lhre Risiken liber Dienstleistungen von Banken oder staatlichen Expartkreditgarantien absichern
lassen.

Der Leitfaden wird nachfolgend eine kurze Ubersicht tiber einige Férder- und Finanzierungs-
mdglichkeiten mit Fokus auf die Aus- und Weiterhildungshranche geben. Flr tagesaktuelle Updates
konsultieren Sie hitte die Internetauftritte der jeweiligen Organisationen oder Ministerien und neh-
men Sie die Beratungsleistungen von iMOVE in Anspruch.
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Bei der klassischen Exportfinanzierung von Kreditanstalten wird zwischen kurzfristigen [bis zu ei-
nem Jahr] und mittel- bzw. langfristigen Exportfinanzierungen unterschieden. Dabei sorgen Haus-
banken oder Spezialbanken (KfW oder AKA] daftr, dass lhren Kundinnen und Kunden im Ausland
Zahlungsziele gewahrt werden kannen oder Ihnen liquide Mittel fur die Durchflihrung Ihrer Aktivi-
taten zur Verflgung gestellt werden. Die hier aufgefihrten Finanzierungsmaglichkeiten sind vor-
nehmlich fur klassische Expaorteure von Produkten interessant. Die wichtigsten Finanzierungsfor-
men im Auslandsgeschaft sind:

Bestellerkredite

Bei Bestellerkrediten gewahrt die finanzierende Bank der auslandischen Kundin / dem auslandi-
schen Kunden bzw. der Besteller oder dessen Hausbank einen Kredit, der ohne Umwege an den Ex-
porteur weitergeleitet wird. Der Exporteur erhalt damit direkt eine Bezahlung und muss seine Bilan-
zen nicht mit Exportforderungen belasten. Bei Bestellerkrediten handelt es sich zumeist um Kredite,
die von Banken fir Banken ausgestellt werden.

Lieferantenkredite

Als Lieferantenkredit wird ein Kredit bezeichnet, den ein Lieferant seiner Kundin bzw. seinem Kunden
durch Gewahrung eines Zahlungsziels einrdumt. Der Exporteur verfolgt damit zumeist das Ziel, sein
Absatzvalumen zu erh6hen, und kommt mit einem Zahlungsziel oder einer gestaffelten Zahlung der
Kundin bzw. dem Kunden entgegen.

Damit die Liquiditat des Exporteurs nicht zu sehr belastet wird, kann dieser seinerseits Liefe-
ranten- oder ,Exporteurskredite” bei Banken aufnehmen. Auf diese Art und Weise erhalt der Expor-
teur trotz Gewahrung eines Zahlungsziels zeitnah zu seinen Aufwendungen, Lieferungen und Leis-
tungen bilanzentlastende Zahlungen.

Exportkredite

Kurzfristige Exportkredite bieten dem Exporteur die Méglichkeit, die Zeit vom Abschluss des Kauf-
vertrages bis zum Eingang der Erldse finanziell zu Giberbriicken. Sie werden in der Regel von Haus-
banken vergeben. Als Sicherheiten dienen die exportierte Ware beziehungsweise die daraus ent-
stehenden Forderungen gegen den auslandischen Importeur. Die wichtigsten Formen kurzfristiger
Exportkredite sind beispielsweise Akzeptkredite, Negoziierungskredite, Wechseldiskontkredite und
Rembourskredite.

Forfaitierung und Factaring

Der Exporteur (oder in diesem Falle Forfaitist) verkauft seine Forderung aus einem vorangegangenen
Geschaft (besonders im Exportbereich) zumeist an eine Bank (Forfaiteur]. Der Verkauf entlastet den
Exporteur, da sdmtliche Risiken auf den Forfaiteur (ibergehen. Ublicherweise muss fiir diese Art der
Finanzierung der Schuldner eine ausreichend gute Bonitat aufweisen und das Land des Importeurs
bzw. seiner Bank als kreditwurdig gelten. Bei Zahlungsausfall des Schuldners (Importeur] kann der
Forfaiteur (Bank] im Nachhinein keine Regressforderungen an den Exporteur richten. Neben dem
Wegfall von politischen und wirtschaftlichen Risiken entfallen auch Wechselkursschwankungen mit
dem Stichtag des Zustandekommens der Forfaitierung.
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Ganz dhnlich der Forfaitierung kauft ein Abnehmer [Factor] die Forderungen des Exporteurs auf.
Beim Factoring sind uhlicherweise die Laufzeiten und auch Betrage geringer.

Dokumentenakkreditiv

Spezialanfertigungen, saisonale Ware und Ware, die leicht verderblich ist, bedeuten ein hohes Risiko
fur den Produzenten und Exporteur. Zahlt der Importeur nicht, bleibt der Produzent auf seiner Ware
sitzen oder muss Abschlage in Kauf nehmen, sollte er weitere Abnehmer finden. Ein Dokumentenak-
kreditiv bedeutet in diesem Fall Zahlungssicherheit, auch wenn der Imparteur nicht zahlen kann oder
will. Seine Bank springt in diesem Fall ein und Ubernimmt die Zahlung des Importeurs. Dies erhaht
wesentlich lhre Sicherheit gegentiber dem Dokumenteninkasso.

Dokumenteninkasso

Ein Dokumenteninkasso ermaglicht dem Exporteur eine Schritt-fir-Schritt-Abwicklung des Ge-
schafts und bietet Zahlungssicherheit. Die Banken beider Seiten agieren dabei treuhanderisch. Der
Exporteur beauftragt dabei seine Hausbank, die Exportdokumente nur bei Bezahlung freizugeben
(documents against payment = d/p). Ebenso méglich ist die Ubergabe der Ware, erst nachdem der
Importeur einem Wechsel zugestimmt hat ([documents against acceptance = d/a).

Exportinitiative iMOVE: Training - Made in Germany

Um dem wachsenden internationalen Interesse an deutschen Aus- und Weiterhildungsdienstleis-
tungen mit einer Netzwerkplattform zu begegnen, hat das Bundesministerium fiir Bildung und For-
schung (BMBF] im Jahr 2001 die Initiative iMOVE (International Marketing of Vocational Education)
ins Leben gerufen. Als Arbeitsbereich des Bundesinstituts flir Berufshildung [BIBB) verfolgt iMOVE
das Ziel, die kommerzielle Internationalisierung beruflicher Bildung aus Deutschland voranzutreiben
und das Bewusstsein fur die Vorteile einer geschaftlichen Zusammenarbeit mit deutschen Partnern
in diesem Bereich auf den Auslandsmarkten nachhaltig zu verankern. In die politischen Kooperati-
onsformate des BMBF, des BMWi sowie am ,,Runden Tisch zur Internationalen Berufshildungszusam-
menarbeit” bringt iIMOVE die Perspektiven und Potenziale der Aus- und Weiterhildungsbranche ein.

Mit iIMOVE steht sowohl den deutschen Anbietern als auch den auslandischen Nachfragenden
von Bildungsdienstleistungen ein gemeinsamer Ansprechpartner zur Verfugung. Um den Zugang bei-
der Zielgruppen zu internationalen Bildungskooperationen moglichst einfach, niedrigschwellig und
zukunftsfahig zu gestalten, hat iIMOVE eine Reihe von Serviceleistungen entwickelt und etahliert. Dazu
gehoren:

A. Die iIMOVE-Anbieterdatenbank: Unter dem GUtezeichen ,Training - Made in Germany” hat iMOVE
fir die deutschen Bildungsexporteure eine Online-Prasentationsplattform geschaffen. Uber 200
deutsche Aus- und Weiterhildungsunternehmen prasentieren sich mit detaillierten Leistungsprofi-
len ihrer internationalen Kundschaft. Ihre Angebote lassen sich nach Branche und Zielmarkt selek-
tieren und bieten die Mdglichkeit zur direkten Kontaktaufnahme. In der Anhieterdatenbank regist-
rierte Firmen dirfen das iMOVE-GUtezeichen nutzen.

B. iMOVE unterhalt zudem ein B2B-Portal, die iMOVE-Kooperationshdrse. Hier finden Sie Kooperati-
onsgesuche auslandischer Interessenten sowie internationale Ausschreibungen aus dem Aus- und
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Weiterbildungsbereich. Die in der Anhieterdatenbank registrierten Firmen erhalten einen wochentli-
chen Alert mit den neuesten Eintragungen.

C. iIMOVE greift die jeweils aktuellen Themen der Branche auf, wie beispielsweise Geschaftsmodell-
entwicklung, Konsortialbildung, Zertifizierung oder Bildung 4.0, und hietet dazu Seminare und Work-
shops. Das deutsche iIMOVE-Internetportal und das iIMOVE-Exportmagazin xPORT bereiten die fur die
Branche relevanten Themen ebenfalls auf.

D. Zu ausgewahlten Markten stellt iIMOVE Marktstudien zur Verfugung.

E. Das im Drei-Jahres-Rhythmus erscheinende Trendbarometer bildet die Einschatzung der Bil-
dungsexporteure hinsichtlich der Markte, der Produkte, des Geschaftsklimas und der Bedeutung der
Branche ab.

F. IMOVE organisiert regelmafdig Vernetzungstreffen mit internationalen Interessenten, darunter das
Arabisch-Deutsche Bildungsforum und das ASEAN-Deutsche Bildungsforum. Hier findet ein Aus-
tausch mit internationalen Fachleuten aus Regierungseinrichtungen, Industrie, Universitaten und
der Bildungsbranche statt.

BMBF-Richtlinie zur ,Férderung der Internationalisierung der Berufshildung”

Um die Kompetenzen der deutschen Berufshildungsanbieter starker in die internationale Berufshil-
dungszusammenarbeit einzubeziehen und zugleich die Bildungsanhieter bei der Internationalisie-
rung ihrer Dienstleistungspartfolios zu unterstltzen, fordert das BMBF hervorragende Projektide-
en im Rahmen der Farderrichtlinie ,Internationalisierung der Berufsbildung” vom 03.05.2017. Der
DLR-Projekttrager ist mit der Umsetzung dieser Forderinitiative beauftragt und stimmt sich dabei
eng mit iIMOVE ab.

Im Rahmen der Forderinitiative kdnnen Bundeszuwendungen im Wege der Projektforderung
gewahrt werden. Es werden bevorzugt Verbinde bestehend aus mindestens einem Unternehmen
und evtl. Hochschulen bzw. Forschungseinrichtungen aus Deutschland geférdert, die jeweils um ad-
- aquate Partner aus dem Zielland erganzt werden mussen. Mit der Forderinitiative leistet das BMBF
einen wichtigen Beitrag zur Umsetzung der Strategie der Bundesregierung zur ,Internationalen Be-
shildungszusammenarheit aus einer Hand"

lehr Informationen: http://www.berufshildung-international.de/de/foerderung-bekanntma-
ausschreibungen-bmbf-bekanntmachung.html

. Im Rahmen von develoPPP.de
Prozent der Gesamtkosten finanziell unterstltzt werden. Der Maxi-
r Verfiigung stellen kann, belauft sich auf 200.000 Euro.
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Die Auswahl aus den eingereichten Projekten erfolgt im Rahmen eines regelmafdig stattfindenden
Ideenwettbewerhs. Dabei mussen die Projektziele im Einklang mit den entwicklungspolitischen Zielen
der Bundesregierung stehen und es muss eine klare kammerzielle Ausrichtung fur ein langfristiges
Engagement in Entwicklungs- und Schwellenlandern erkennbar sein. Besonders forderwurdig sind bei
develoPPP.de Projektvorschlage in Landern und Regionen, die zur Gruppe der am wenigsten entwi-
ckelten Lander gehoren oder die die Interessen von besonders benachteiligten Zielgruppen verfalgen.

Berufsbildungspartnerschaften

Speziell um die Expertise und Netzwerke van Kammern und Wirtschaftsverbanden fir die Entwick-
lungszusammenarbeit nutzbar zu machen, unterstutzt das BMZ seit 2010 die Zusammenarbeit mit
ahnlichen Einrichtungen in Entwicklungs- und Schwellenlandern. Kammern und die angeschlos-
senen Berufshildungszentren in Deutschland haben durch dieses Programm die Mdglichkeit, die
eigenen Netzwerke in anderen Regionen der Welt zu erweitern und selbst Projekte mit entwick-
lungspolitischem Hintergrund zur initiieren. Das Programm fordert innovative Ansatze zur starkeren
Einbindung von Wirtschaftsorge hkrafte in Kooperationslandern zu
einer nachhaltigen wirtschaft
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Praxisbeispiel: Die erste Fachschule in Vietnam

Landesakademie flr Fortbildung und Personalentwicklung an Schulen in Baden-Wirttemberg,
WMU GmbH Magdeburg und Universitat Leipzig

Das Projekt FiVe [Fachschule in Vietnam] widmet sich dem schrittweisen Aufbau eines nach dem
Muster der baden-wdrttembergischen Technikerausbildung gestalteten Fachschulbildungsganges
der Fachrichtung Elektrotechnik in Vietnam. Langfristig soll die Vergabe von deutschen Techniker-
abschlissen an vietnamesische Absalventinnen und Absolventen ermdglicht werden. Das Ausbil-
dungskaonzept in Pilatform soll in Vietnam durch das zustdndige Ministerium anerkannt werden und
als Grundlage zur Verbreitung der Fachschule dienen. Der erste Fachschulbildungsgang wird am
Hanoi Vocational College of Technology, dem Berufshildungsinstitut der Hanaoi University of Science
and Technology, eingeftihrt. Die ersten Fachschiler/-innen wurden im September 2017 in das Pilot-
vorhaben immatrikuliert.

Verbundpartner des Projektes sind die Landesakademie fir Fortbildung und Personalent-
wicklung an Schulen in Baden-Wirttemberg, die WMU GmbH Magdeburg und die Universitdt Leipzig.
Das Projekt wird durch das BMBF mit dem Programm ,Férderung der Internationalisierung der Be-
rufsbildung” finanziert.

Seit der Offnung der SR Vietnam flir den globalen Markt haben sich auch deutsche Unter-
nehmen in Vietnam angesiedelt. Sowahl diese als auch innovative vietnamesische Unternehmen
beklagen den Mangel an qualifizierten technischen Fachkrdften - insbesondere in den mittleren
Flhrungsebenen, also auf Bachelor- bzw. Techniker- und Meisterniveau. Mit dem Prajekt sall durch
Etablierung einer Technikerausbildung nach deutschem Standard eine Licke im Qualifizierungs-
bedarf der Unternehmen in Vietnam geschlossen werden. Auf deutscher Seite wird das Vorhaben
durch das Ministerium fir Jugend, Bildung und Sport Baden-W!rttemberg unterstutzt. In Vietnam
wird im Projekt FiVe eine enge Kooperation mit dem Ministry of Labour, Invalids and Social Affairs
und dem untergeardneten Institute of Vocational Training angestrebt.

Eine der Problemstellungen im Projekt FiVe ist die fast ausschlieBlich schulisch angeleg-
te Erstausbildung in Vietnam, die sehr wenige praktische und fir den Arbeitsplatz kaum relevan-
te Kenntnisse und Fertigkeiten vermittelt. Daher sind Unternehmen im Regelfall gezwungen, eine
zusdtzliche Ausbildungsphase mit Beginn des Arbeitsverhdltnisses durchzufiihren, um den neuen
Mitarbeitenden sdmtliche Fertigkeiten zu vermitteln, die am Arbeitsplatz nétig sind.

Um diesen fur die Unternehmen entstehenden Mehraufwand zu verringern und die Ausbil-
dung zum/zur Techniker/-in an einen maéglichen zukinftigen Arbeitsplatz zu kntipfen, werden fur die
Pilotphase Unternehmen gewaonnen, die die Fachschulaushildung mit praktischen Teilen begleiten.
Die Fachschiler/-innen werden ldngere Praxishlécke am Arbeitsplatz durchftihren, bei denen die zu
erledigenden Aufgaben durch die Firmen festgelegt und durch die Lehrkrdfte bestdatigt werden. Dies
bedarf besonders bei den Unternehmen eines Vertrauensvorschusses, do hierbei ein fir sie eta-
bliertes System mit der zuvor erwdhnten Einarbeitungsphase durch mehrere schulisch begleitete
Praxiseinheiten ersetzt wird.
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Bildungsanbieter im Unterauftrag der GIZ

Die Deutsche Gesellschaft far Internationale Zusammenarbeit GmbH (GIZ] ist der staatliche Dienst-
leister der internationalen Zusammenarbeit flir nachhaltige Entwicklung der Bundesrepublik Deutsch-
land. Ein Schwerpunktthema der GIZ ist die berufliche Bildung. Dabei pflegt die GIZ eine intensive
Kooperation mit relevanten Akteuren in Deutschland, wie dem Deutschen Industrie- und Handelskam-
mertag (DIHK], dem Zentralverband des Deutschen Handwerks [ZDH] und den jeweils zugehdérigen Or-
ganisationen, weiteren Wirtschaftsverbdnden und Unternehmen sowie mit Forschungsinstitutionen,
allen varan mit dem BIBB. Die GIZ schafft zudem Zugdnge zu internationalen Netzwerken und Akteuren
der beruflichen Bildung. Der Hauptauftraggeber der GIZ ist das Bundesministerium flr wirtschaftliche
Zusammenarbeit und Entwicklung [BMZ].

Bei der Durchfiihrung von Auftrdgen schaltet die GIZ geeignete Firmen der privaten Wirtschaft
ein, die sie z. B. mit der Erstellung von Gutachten oder der Durchfiihrung komplexer Beratungsvaorha-
ben beauftragt. Dies geschieht auf der Basis des Generalvertrags mit dem BMZ, der die GIZ gemdf3 §
5 dieses Vertrags verpflichtet, geeignete Unternehmen der privaten Wirtschaft, staatliche Stellen und
Fachinstitute bei der Durchftihrung entwicklungspalitischer Mafsnahmen zu beteiligen, soweit dies
zweckmdf3ig und wirtschaftlich erscheint. Zum anderen ist die GIZ gemdf3 § 99 Abs. 2 des Gesetzes
gegen Wettbewerbsbeschrdnkungen eine 6ffentliche Auftraggeberin und daher verpflichtet, bei der
Beauftragung Dritter innerhalb des europdischen Wirtschaftsraumes die jeweils einschlégige Verga-
be- und Vertragsordnung fir Leistungen [VOL] ader flr Bauleistungen (VOB] anzuwenden.

Die GIZ arbeitet regelmdfig auch mit deutschen Bildungsanbietern bei der Durchfihrung von
Mafsnahmen in Partnerléndern. Die Bildungsanbieter agieren dabei im Unterauftrag der GIZ und un-
terstltzen bei der Verbesserung der Praxis- und Arbeitsmarktarientierung der beruflichen Aus- und
Weiterbildung, orientiert an den Erfolgsfaktoren der deutschen (dualen] Berufsbildung.

Fur die Bildungsanbieter kann eine Zusammenarbeit mit der GIZ (ber einen Unterauftrag eine
Méglichkeit darstellen, erste Erfahrungen im internationalen Markt zu sammeln. Bei kleineren Ar-
beitspaketen unterhalb van 20.000 EUR erfolgt ein Bieterwettbewerb, waobei der Bieterkreis von der
GIZ zusammengestellt wird. Auch im sogenannten Unterschwellenbereich, also bei Ausschreibungen
unter 209.000 Euro Auftragswert, besteht die Mdglichkeit, einen Shartlist-Wettbewerb durchzuftihren.
Dabei wird die Festlegung der méglichen Bieter in der Regel auf Grundlage einer begrtindeten Teilneh-
merliste aus fanf bis acht Firmen anhand festgelegter Kriterien vargenommen. Zu den Kriterien gehd-
ren die fachliche und regionale Erfahrung, die Erfahrung in der internationalen Zusammenarbeit sowie
Kapazitdten fur eine weitere Unterstltzung und Querschnittsthemen. Dabei soll mindestens eine qua-
lifizierte, aber nach nicht regelméBig beauftragte Firma benannt werden. Im Unterschwellenverfahren
ist die Durchfthrung eines Teilnahmewettbewerbs ader die Einholung von Interessensbekundungen
ebenfalls méglich. Ab dem Schwellenwert van 209.000 EUR erfolgt eine europaweite Ausschreibung.
Die Beteiligung von kleineren oder ,neuen” Firmen, gegebenenfalls im Konsortium mit erfahrenen Fir-
men, ist bei allen Verfahren ausdrticklich erwtinscht.

Weitere Informationen unter https://www.giz.de/de/mit_der_giz_arbeiten/ausschreibungen.html
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Praxisbeispiel: Berufshildungspartnerschaft in
Stdafrika

Karin Minstermann, Leiterin Berufshildung International, Kreishandwerkerschaft Steinfurt-Warendorf

Die Kreishandwerkerschaft Steinfurt-Warendorf fordert seit 2015 die Lehre an einer Berufsschule in
Sudafrika uber das Férderprogramm Berufshildungspartnerschaften des BMZ. Ziel dieser Koopera-
tion mit der sequa gGmbh ist es, die Privatwirtschaft in die Lehre einzubeziehen, die Ausbildungska-
pazitét und -qualitdt zu verbessern und ein Grinderzentrum zu etablieren.

Ein grofses Problem der Berufsaushildung in Sidafrika ist, dass die Ausbildung nicht den Be-
dirfnissen der Betriebe und des Arbeitsmarktes entspricht. Die Schulen sprechen nicht mit den
Betrieben und die Betriebe sagen den Fachkrdften nach der Ausbildung: ,Was Ihr kénnt, das brau-
chen wir nicht.” Das fuhrt schlieBlich dazu, dass eigentlich ausgebildete Fachkrdfte wie Hilfskrdfte
angesehen und auch bezahlt werden und in den Betrieben eine Art zweite Ausbildung durchlaufen
mussen. Hier soll eine duale Ausbildung Abhilfe schaffen.

Um diese Kluft zwischen Ausbildung und Arbeitsmarkt weiter zu verringern, werden Ausbil-
dungszentren fir die drei gefragtesten Berufsgruppen im handwerklichen Bereich geschaffen:
Zimmerin/Zimmerer, Klempner/-in und Maurer/-in. Zur Umsetzung der dualen Aushildung wird zu-
dem die Lehre umstrukturiert und die Lehrkréfte werden gezielt weitergebildet. Damit soll auch ver-
hindert werden, dass wie bisher Lehrer/-innen ohne einen eigenen Aushildungsabschluss die zu-
kiinftigen Absalventen unterrichten. Zusdtzlich kanzentriert sich diese Initiative auf die Férderung
van Grindungen.

Die kankrete Umsetzung erfolgt durch eigenes Personal var Ort, das von der Kreishandwerker-
schaft bezahlt wird und die Umsetzung in Stdafrika koordiniert. Hierzu gehdrt die Vermittlung van
Know-how und der kurzzeitige Einsatz von Experten sowie Expertinnen, die die Lehrkrdfte vor Ort un-
terstutzen. Zudem unterstutzt die Kreishandwerkerschaft den Aufbau eines Ausbildungszentrums
zu etwa einem Drittel. Zwei Drittel der finanziellen Mittel werden von der Schule in Stdafrika getra-
gen. Das Zertifikat fir die Ausbildung erhalten die Schiler/-innen vom Bildungsministerium vor Ort,
das auch die Prifung abnimmt. Die Zusammenarbeit entstand, weil ein Betrieb der Kreishandwer-
kerschaft Besuch aus Sddafrika hatte, der sich fir die duale Aushildung interessierte. Die Antrag-
stellung lief mit Unterstutzung der sequa gGmbH und der Beratung durch iMOVE. Ausgerichtet ist
das Projekt auf eine direkte Umsetzung im Zielland. Der Weg verlduft also nicht Uber die politische
Ebene, sondern durch Zusammenarbeit mit Partnern var Ort, direkt an der Basis, so Minstermann
im Interview.
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Das Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie (BMWi] stellt eine Reihe von Forderinstrumenten
zur Verfugunag, die auch fur Anbieter von Bildungsprodukten und -dienstleistungen relevant sind. Fur
detaillierte und aktualisierte Informationen besuchen Sie die Internetseiten des Aufdenwirtschafts-
portals ixpos und des BMWi.

Messebeteiligungsprogramme

Die Bundesrepublik Deutschland beteiligt sich an ausgewahlten Messen und Fachausstellungen
im Ausland. Es kénnen zum Beispiel iber Gemeinschaftsausstellungen anteilig Ausstellungskosten
Ubernommen werden, um die Erschliefung neuer Exportmarkte zu erleichtern. Der Umfang der fi-
nanziellen Unterstitzung bzw. der Kostenreduktion bei Beteiligung an Gemeinschaftsstanden rich-
tet sich danach, wie oft ein Unternehmen bereits das Programm in Anspruch genommen hat. Die
ersten vier Teilnahmen an Gemeinschaftsstanden erhalten die hachsten Subventionen. In Zusam-
menarbeit mit dem Ausstellungs- und Messe-Ausschuss der Deutschen Wirtschaft (AUMA] legt das
BMWi im ersten Halbjahr eines jeden Jahres fest, an welchen auslandischen Messen und Ausstel-
lungen des jeweils folgenden Jahres eine Beteiligung erfolgen soll.

Auf dem Internetportal german-pavillon.com werden die Ausstellerprofile in einer kostenfrei
recherchierbaren Datenbank zusammengefasst. Hier finden Besucher/-innen einen Uberblick tiber
die Messebeteiligung, Uber die Produkte und Leistungen der deutschen Aussteller sowie zu Kontakt-
mdglichkeiten zu den ausstellenden Unternehmen.

Internationale Messen im Inland werden ebenfalls mit Gemeinschaftsstanden Uber Unter-
stutzungsmafinahmen der Ministerien zuganglich gemacht. Informieren Sie sich bei iMOVE, welche
Messen fur lhre Produkte oder Dienstleistungen geeignet waren.

Markterschliefdungsprogramm

Das BMWi-Markterschliefungsprogramm setzt sich aus mehreren Einzelmodulen zusammen und
ist fur kleine und mittlere Unternehmen (KMU] konzipiert. Vorrangig werden Unternehmen gefor-
dert, die unter 500 Mitarbeitende und weniger als 50 Mio. Euro Jahresumsatz aufweisen. Im Modul
Informationsveranstaltung versorgt das Programm teilnehmende Unternehmen mit Informatio-
nen zu potenziellen Zielmarkten durch Informationsveranstaltungen in Deutschland. Ein weiterer
Schwerpunkt sind die Unternehmerreisen im Modul Markterkundung, wobei Sondierungen in neu-
en Zielmarkten durch begleitete Reisen ermdglicht werden. Besonders fur neu entstehende Mark-
te oder Schwellen- und Entwicklungslander werden Kontakte mit relevanten Behdrden organisiert,
Schulungsveranstaltungen im Zielland abgehalten oder Standorthesichtigungen durchgefihrt. Ahn-
lich dazu kann das Modul Geschaftsanbahnung in Anspruch genommen werden. Bei diesem Mo-
dul handelt es sich ebenfalls um eine Unternehmerreise, die lber das Format einer Veranstaltung
deutschen Anbietern die Chance zur Produktprasentation und eine Plattform zur Anbahnung von
Geschaftskontakten bietet. Es finden neben branchenspezifischen auch Reisen speziell fur die Aus-
und Weiterbildungsbranche statt. Fachlich werden die Reisen flir die Bildungswirtschaft in der Regel
durch iMOVE begleitet.

Germany Trade and Invest [GTAI]

Germany Trade and Invest ist fur die Auf3enwirtschaftsforderung und das professionelle Standort-
marketing der Bundesrepublik Deutschland als Wirtschafts- und Technologiestandort zustandig.
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Speziell fur exportorientierte KMU stellt GTAI aktuelle Marktinformationen fur verschiedenste Ziel-
lander bereit. Mit Expertinnen und Experten an mehr als 50 Standorten weltweit analysiert GTAI die
aktuellen Trends und Entwicklungen des internationalen Handels und gibt grundlegende Informati-
onen zur Planung von internationalen Geschaftsbeziehungen.

Expartinitiativen des Bundes

Die Bundesregierung unterstltzt durch das BMWi branchenspezifisch den Export mit mehreren In-
itiativen. iIMOVE ist die Exportinitiative ,Training — Made in Germany” und wird fachlich durch das
BMBF gefuhrt. Aber auch die Exportinitiativen des BMWi bieten vielfach Ankntpfungspunkte fur die
Bildungswirtschaft. Prifen Sie, ob die folgenden Initiativen Sie bei lhrer Internationalisierung unter-
stutzen kénnen:

- Exportinitiative Umwelttechnologie

- Exportinitiative Gesundheitswirtschaft

- Expaortinitiative Zivile Sicherheitstechnologien und -dienstleistungen
- Expaortinitiative Energie

Expartkreditversicherung der Bundesrepublik Deutschland

Exportkreditgarantien des Bundes (umgangssprachlich: Hermesdeckungen) decken politische und
wirtschaftliche Risiken des Zahlungsausfalls. Die staatliche Exportkreditversicherung ist somit ein
wichtiger Bestandteil der finanziellen Auf3enwirtschaftsférderung. Aufgrund der vielseitigen inter-
nationalen Geschaftsheziehungen besteht ein breites Angebot an Deckungsmaglichkeiten. Unter-
schieden wird zwischen der Absicherung von Risiken var bzw. nach Versand der Ware, nach der Lauf-
zeit der Kredite sowie dem auslandischen Vertragspartner.

Als Voraussetzung und damit auch als Abgrenzung zu den Absicherungen durch Kreditins-
titute werden im Falle der Hermesdeckungen nur Exportaktivitaten in Markte mit erh6htem Risiko
gesichert. Dennoch gilt, dass ein noch vertretbares Risiko bei der Abwicklung der Exportgeschafte
vorliegt. Die Forderwurdigkeit ist insbesondere dann gegeben, wenn sich das Exportgeschaft im
Einklang mit auRenpalitischen oder entwicklungspaolitischen Zielen befindet und ein allgemeines
Exportinteresse darstellbar ist.

Im Auftrag der Bundesregierung hearbeiten die Euler Hermes Aktiengesellschaft und die
PricewaterhouseCoopers GmbH Wirtschaftsprufgesellschaft Antrage auf staatliche Exportkredit-
garantien.

Die Kooperationsbdrse von iIMOVE sammelt internationale Ausschreibungen, die fdr
deutsche Anbieter von Aus- und Weiterbildungsleistungen von Interesse sind. Infor-
mieren Sie sich auf dem Partal nach tagesaktuellen Meldungen und internationalen

Ausschreibungen. Wenn Sie in der iMOVE-Anbieterdatenbank gelistet sind, erhalten
Sie wachentlich einen Ausschreibungs-Alert.
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Praxisbeispiel: Internationale Ausschreibungen
als Anreiz zur Internationalisierung

Jens Kayser - Berufliche Fortbildungszentren der Bayerischen Wirtschaft (bfz) gGmbH

Die beruflichen Fortbildungszentren der Bayerischen Wirtschaft (bfz] gGmbH ist mit 5.000 Mitar-
beitenden einer der gré3ten privaten Bildungstrdger in Deutschland. Fir den internationalen Markt
werden nahezu alle Aushbildungen angebaoten, die es in Deutschland gibt. Grundsatzliches Ziel ist
es, Menschen in Arbeit zu bringen und zu prifen, wo und in welchen Berufsfeldern das madglich ist.

Zu den Stdrken des bfz zahlen die breite fachliche Aufstellung und das interkulturelle und
sprachliche Know-how der Mitarbeitenden. Dadurch ist der Bildungsexport zahlreicher Berufsaus-
bildungen in verschiedenste Lander mdglich. Trotz der hohen Flexibilitdt, die das Angebot des bfz
fardert, ist ein Grof3teil der Mitarbeitenden fest angestellt.

Neben deutschen Férderprogrammen spielen auch internationale Ausschreibungen fur das
bfz eine wichtige Rolle. Man will auch unabhdngig von Férderperioden agieren kdnnen. Das bedeu-
tet, dass nicht nur auf Ausschreibungen deutscher Trdger reagiert wird, sondern auch direkt auf
Ausschreibungen aus dem Ausland. Als Beispiel ist eine Ausschreibung der indischen Regierung zu
nennen, in der ausschlieBlich ein deutscher Bildungstréger gesucht wurde. Im Rahmen des Pro-
jekts sallen zehn indische Mastertrainer/-innen in den Bereichen SchweiSer und Mechatroniker in
Deutschland ausgebildet und schlieSlich in Indien bei der Umsetzung des Erlernten betreut werden.
Die geforderte Sprache ist Englisch. Die Projektlaufzeit betrdgt vier Jahre.

Fur das bfz haben in diesem Fall im Allgemeinen die internationale Kompetenz und im Spezi-
ellen die bereits gemachten Erfahrungen beim Bildungsexport auf dem indischen Subkontinent den
Ausschlag gegeben.

Ganz ohne eine deutsche Vermittlerorganisation wie iMOVE gehe es dann aber doch nicht,
so Jens Kayser van bfz. Es ist schwierig, chne einen Vermittler van geeigneten Ausschreibungen zu
erfahren. iMOVE hat in diesem Fall im Auftrag des BMBF die Koordination der Ausschreibung fur das
indische Bildungsministerium in Deutschland (bernommen. Dabei hat iIMOVE die Ausschreibung an
Bildungsanbieter in Deutschland weitergeleitet und die eingegangenen Bewerbungen fir das indi-
sche Ministerium vorsortiert sowie die Kommunikation mit dem Auftraggeber ibernommen.
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5.1 Preisbildung im internationalen Kontext

© o

Schlissel- Kunden-
Aktivitaten Beziehungen
Wertangebot Kunden-
Segmente

Schlissel-
Partner
Schidssel- Kanale
Ressourcen
Kostenstruktur

Preispalitische Fragestellungen eines Leistungsanbieters sind: Welche Preise kénnen
am Markt von den potenziellen Kundinnen und Kunden verlangt werden? Und: Welches
Preis-Leistungsverhaltnis wird aus Kundenperspektive gefordert? Das Unternehmen sucht
var dem Markteintritt nach einem Ausgangspreis und einem entsprechenden Konditionen-
system, u. a. zur Gestaltung von Rabatten, Skonti, Boni etc. fur sein Leistungsangebot.

Wichtige Parameter, die wesentlichen Einfluss auf die Gestaltung des Preises und
der Konditionen hahen, sind zum einen der Kundennutzen, Qualitat, die eigene Kostensitu-
ation sowie das Verhalten der Nachfragenden und Wettbewerber [vgl. Abbildung 29]. Zum
anderen haben die eigenen Unternehmensziele und -strategien eine Bedeutung bei der
Preisbildung. So kénnen festgelegte Ziele wie Markteintritt oder geplante Zahlen bezogen
auf Absatz, Umsatz oder Gewinn entscheidende Determinanten der Preishildung sein.

Selbstverstandlich sollte aus Kundensicht das Leistungsangebot bezahlbar und das
Preis-Leistungsverhaltnis attraktiv gestaltet sein. Daruber hinaus sind bei der Festlegung
eines Preises folgende Elemente aus Kundenperspektive zu beleuchten:
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Preissicherheit Preiszufriedenheit Preisvertrauen

* Preistransparenz: Kundin * Angebotene Leistung * Emotional positive
bzw. Kunde erkennt das [z. B. Qualitat] entspricht Bindung der Kundinnen
Zustandekommen des mindestens dem markt und Kunden an Leistung
Preises ublichen Niveau und Unternehmen

» [Ibersichtliche Darstellung * Preisarwartung der * Preiserwartung der
des Konditionensystems Eundinnen und Kunden Kundinnen und Kunden

wird erfille wird erfillt

* Vermeidung eines als
Linserios” wahrgenom- + Grundlage fir dauerhafte
menen Preissystems Kundenbezishungen und

Wiederholungskaufe

Tabelle 11: Grundsdtze der Preisbildung. Quelle: eigene Darstellung

5.1.1 Methaoden der Preisbildung
Wettbewerbsarientierte Preisbildung

Wenn Preiskonstellationen der etablierten Mitbewerber und des Marktfuhrers einfach zu erheben
sind, kann mit dieser Methode gearbeitet werden. Auch hier sollte das Preis-Leistungs-Verhaltnis
aus der Kundenperspektive betrachtet und die eigene Leistungsqualitat mit dem Angebot der Mit-
bewerber verglichen und in Betracht gezogen werden. So kann ein Image oder eine Marke eines
Mitbewerbers daflir sorgen, dass Kundinnen und Kunden bereit sind, einen Aufschlag fur dessen
Angebote zu zahlen.

Eine Preisetablierung unterhalb des sog. Leitpreises kann eine gangige Vorgehensweise flr
einen neuen Marktteilnehmer sein.

Nachfragearientierte Preishildung

Das Fehlen von Informationen Uber geeignete Mithewerber kann zur Folge haben, dass eine noch
starkere Qrientierung am Verhalten der Nachfrager die Preishildung bestimmt. Basis kann die Hau-
figkeit der Nutzung der Leistung durch Kundinnen und Kunden darstellen, also wie oft sie bzw. er
beispielsweise ein Bildungsangehot besucht. Das Gegenstlck hildet die nutzungsunabhangige
Preisgestaltung. Bei einer Lizenz flir eine Software ist es z. B. letztlich unerhehlich, wie oft diese
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genutzt wird. Durch die richtige Einstellung solcher Ertragsmechaniken kann sowohl der Nutzen fir
Kundinnen und Kunden als auch das Gewinnpotenzial fur den Anbieter optimiert werden (Pauschal-
preise, Flat-Rates).

Eine weitere Basis flr die nachfrageorientierte Preishildung ist die Preissensihilitat der Kun-
dinnen und Kunden. Je geringer diese ist, desto weniger reagieren Kundinnen und Kunden mit einer
Substitutionshandlung bei einer Preiserhéhung. Daher kénnen eine positive Einstellung zum Ange-
bot, eine geringe Kenntnis Uber Substitutionsangebote, aber auch Qualitatsfaktoren, Markenpresti-
ge und Exklusivitat eines Produktes dazu flihren, dass die Preissensihilitat gering ist.

Kostenarientierte Preishildung

In dieser einfachen Methode wird auf die (Sttick-)Kosten flr die Erstellung der Leistung ein Gewin-
nanteil aufgeschlagen. Dieser ist meist abhangig von der Branche und kann starken Schwankungen
unterliegen.

Die Basis bilden die Vollkosten, also die fixen zusatzlich zu den variablen Kostenbestandteilen,
die gewissermafien die Preisuntergrenze definieren. Sofern diese nicht erreicht werden oder auf
lange Sicht nicht ausgeglichen werden kénnen, ist eine dauerhafte Marktposition stark gefahrdet.

Penetration

Beim Markteintritt kann es sinnvoll sein, einen niedrigen Preis (kurzfristig] anzusetzen, um sich
Marktanteile zu sichern bzw. einen hohen Absatz und eine hohe Verbreitung des Angebotes zu gene-
rieren. Unternehmensziel kann hierbei die Verdrangung von Mithewerbern und sogar das Anstreben
einer Marktfuhrerschaft sein. Voraussetzung ist, dass Kundinnen und Kunden im bearbeiteten Markt
auch entsprechend preissensibel sind und der Markt ausreichend grof3 ist.

Skimming

Hier wird eine hohe Zahlungsbereitschaft und Preisunempfindlichkeit der Kundinnen und Kunden
ausgenutzt, um mit einem hohen Anfangspreis kurzfristig hohe Gewinne zu generieren. Die Kun-
denklientel ist dabei gepragt von Erstkauferinnen bzw. -kaufern und Innovatoren. Wettbewerber
sollten bei dieser Strategie vor hohen Markteintrittsharrieren stehen und das eigene Leistungsport-
folio von deutlichen Wettbewerbsvorteilen gepragt sein. In der folgenden Entwicklung kann mit einer
Ausweitung des Absatzes auch eine Preissenkung einhergehen.

In der Praxis kénnen beide Strategien kombiniert werden, insbesondere wenn erhdhte Zah-
lungsbereitschaften in einer frihen Marktphase mit innovativen Leistungsangeboten abgeschapft
werden konnen (Skimming), um danach Massenmarkte mit einem niedrigen Preisgeflige zu bear-
beiten (Penetration).
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Interne Faktoren

Untermnehmensfaktoran
» Zigle des Unternehmens
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* Produkte des eigemen Produktiebenszykius
Portfolios
= Preizstrotegien andever
+ Herkunftslond Produkte des eigenen
| Portfolios
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> Stendorten
Produktfaktoren
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Abbildung 29: Einflussfoktoren der internationolen Preisbildung. Quelle: vgl. HOLLENSEN 2016
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Unter den Begriff der interkulturellen Kompetenz fallen samtliche sprachlichen und kulturellen Fer-
tigkeiten, die zu einer gelingenden Verstandigung unterschiedlicher Lebens- und Geschaftswelten
beitragen. Mit anderen Worten: Interkulturelle Kompetenz scharft das eigene Bewusstsein flr kultu-
relle und sprachliche Differenzen und hilft in der internationalen Geschaftspraxis, die Kommunika-
tion mit potenziellen Partnern sowie Kundinnen und Kunden angemessen und effektiv zu gestalten.
In diesem Zusammenhang ist zuvorderst die Fahigkeit des ,Einflihlens” in die Gegehenheiten einer
anderen Kultur und ihrer Geschéafts- und Alltagswelt zu nennen.

Im Vordergrund steht dabei, die andere Kultur zu beobachten und unterschiedliche Herange-
hensweisen zu verstehen. Grundlage dafr ist ein gewisses Maf3 an Offenheit flrr unbekannte Verhal-
tensweisen und die Bereitschaft zur Reflexion des eigenen und des anderen Standpunkts.

Ihre Fahigkeit, mit Partnern oder Kundinnen und Kunden im Zielmarkt umzugehen und zu
kommunizieren, ist einer der wichtigsten Faktoren fur lhren Erfolg im Ausland. Da es in jedem Land
andere Dinge zu beachten gilt, verzichtet der Leitfaden auf die Beschreibung einzelner Sachverhal-
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te. Informieren Sie sich zu kulturellen Gegebenheiten und Standards der Kommunikation in lhrem
Zielland bei Vertretungen der deutschen Wirtschaft vor Ort, bei iMOVE oder auch Gber kammerziell
erhaltliche Publikationen.

5.2.2 Faktoren der Kundenkommunikation

Im internationalen Kontext agierende Unternehmen mussen zu den unternehmensinternen Faktaoren
stets externe Gegehenheiten hinsichtlich der Strategieentwicklung und Planung in Betracht ziehen.
Gerade die externen Faktoren unterscheiden sich nicht allein in einem hilateralen Zusammenhang,
sondern mussen jeweils unter Bertcksichtigung der spezifischen Umstande des Ziellands auf in-
terne Faktoren zurtckwirken, um das eigene Potenzial erfolgreich zu transferieren. Hierbei kénnen
zwei grundsatzliche Arten von Einflussfaktoren Auswirkungen auf die Unternehmenskammunikation
nehmen: einerseits die allgemeine Situation im Zielland, die durch politisch-rechtliche, 6kanomische,
technologische und sozio-kulturelle Faktoren gepragt ist, und andererseits spezifische Gegebenheiten
und Befindlichkeiten der Geschaftspraxis eines Landes bzw. einer Branche [vgl. Abbildung 30].

Mligemeine Faktoren fir die Unternehmertatigheit

Sozio-kulturedle Technologische
Rahmenbedingungen Rehmenbedingungen
fikonomische Rechtliche
Rahmenbedingungen Rahmenbedingungen

CORPORATE IDENTITY

Politische Okologische
Rahmenbedingungen PHILOSOEHIE KULTUR Rahmenbedingungen
UNTERNEHMEN I Urmeit
[national und intarnational]
Wi STRATEGIE
ORGANISATIONSSTRUKTUR
BeIugsgruppen Medign

Meinungsfihrer

Spaezifischa Faktoren fiir die Unternehmertitigkeit

Abbkildung 30:; Kommunikationsumfeld. Quelle: vgl. HUCK 2005
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Um das eigene Unternehmen erfolgreich flr eine internationale Unternehmenskommunikation
auszurichten, ist bei den internen Faktoren zu beginnen. Unternehmen sollen deshalb eine inter-
nationale Unternehmenskultur annehmen und varleben und entsprechend einer global ausgerich-
teten Denkweise handeln. In diesem Zusammenhang muss klar abgewogen werden, inwieweit sich
Kommunikationsstrategien standardisieren lassen, oder ob eine lokale Anpassung bzw. eine lokale
Neuentwicklung der sinnvolle Weg ist. Nicht nur die kulturellen Unterschiede zwingen die meisten
Serviceanhieter, neue Kommunikationsstrategien anzuwenden, sondern auch die Tatsache, dass
das eigene Produkt nicht chne Weiteres im Zielmarkt Gbernommen werden kann.

Was kénnen Sie als Bildungsanbieter nun tun, um den richtigen Kemmunikationskanal und die rich-
tige Kundenansprache zu finden?

Priifen Sie zunachst Ihre Ergebnisse aus der Marktanalyse und Ihrem Kundenprofil und setzen Sie
diese Ergebnisse in den Kontext des Ziellandes [Abbildung 31]. Von lhrem Kundenprofil ausgehend,
identifizieren Sie die Personen, die tatsachlich Uberzeugt werden mussen, um eine Weiterbildung fur
den Endkunden zu erwerben. Das kann in einigen Fallen das Unternehmen sein, welches seine Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter speziell schulen mochte, oder aber auch die Endkundin bzw. der Endkunde
selbst bzw. sein direktes oder indirektes Umfeld. In vielen Landern Asiens zum Beispiel ist Bildung eine
Familiensache. Damit ist es gut moglich, dass Familienangehdrige, die auch fur die Bildungskosten
aufkommen werden, von Ihrer Kemmunikation angesprochen werden mussen.

Beachten Sie, dass kulturell gepragte Werte die Kommunikationsstrategie im Zielland bestim-
men. Lassen Sie sich im Zielmarkt von einem lokalen Partner Uber die richtigen Kommunikationskanale
beraten. Nicht jedes Medium, das in Deutschland fur die Verbreitung von Bildungsangeboten sinnvoll
ist, wird auch im Ausland genutzt. Die Rolle der sozialen Medien ist auRerhalb des deutschsprachigen
Raums um ein Vielfaches grofer und muss ein Bestandteil der Kommunikationsstrategie sein.



Faktoren der Unternehmenskommunikation
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Abbildung 31: Komvmunikation im internationalen Umfeld. Quelle: vgl. HOLLENSEN 2017
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Webseite Ihres Unternehmens oder Projektwebseite

In der heutigen Zeit ist die eigene Prasenz im Netz unerlasslich. Die Internetseite ist die Basis der ge-
samten digitalen Kommunikation, an die alle anderen digitalen Kanale anknupfen. Die Internetseite
hietet jene ausfuhrlichen Informationen, auf die andere Kanale verweisen.

Je nach Art und Umfang lhrer Aktivitaten sollten Sie abwagen, ob Sie lhre eigene Webseite flr
lhren Zielmarkt optimieren oder doch eine eigenstandige Internetprasenz fur den Auslandsmarkt
erstellen. Abhangig ist die Entscheidung vor allem davon, wie stark Sie und Ihre Marke im Zielmarkt
auftreten mochten, oder ob Sie mithilfe von lokalen Organisationen ein eigenstandiges Produkt ent-
wickelt haben.

Die Internetseite ist ein zentraler Anlaufpunkt fur alle Interessierten und bietet Ihnen die Mdg-
lichkeit, unabhangig und kontrolliert Informationen zur Verfigung zu stellen. Besonders in Kombina-
tion mit Kampagnen uber andere Onlinekanale kann hier eine grofere Zahl von Besucherinnen und
Besuchern mit Informationen versorgt werden. |hr gesamter digitaler Auftritt sollte verschiedene,
dem Anlass angepasste Online-Kanale miteinander verflechten.

Sofern Sie die Mdglichkeit haben, Ihren Internetauftritt mit zusatzlichen Funktionen zu verse-
hen, kénnen Sie beispielsweise das Management von Teilnehmerinnen und Teilnehmern fiir Work-
shops in den Onlineauftritt einpflegen.

E-Mail und Newsletter

In Europa fuhrt wohl kein Weg an einer langfristig gepflegten Geschaftskommunikation Uber E-Mail
varbei. Prufen Sie, ob das in lhrem Zielmarkt auch so ist. Im privaten Bereich sind Messenger-Diens-
te schon lange auf dem Vormarsch. In vielen Zielmarkten ist die Kommunikation tber die Messen-
ger-Dienste verschiedener Anbieter bereits die bessere Alternative gegentber Newslettern. Regio-
nale Unterschiede gibt es aber auch hier: Was in Europa zum Beispiel Uber den Messenger-Dienst
WhatsApp lauft, wird in China Uber WeChat erledigt. Dennoch kénnen per Newsletter organisierte
E-Mail-Kampagnen die Kommunikation mit einer Vielzahl von Kundinnen und Kunden vereinfachen.
Preiswert erhaltliche Software kann Sie dabei unterstutzen, attraktive Angebote oder Kundenhbin-
dungsmafinahmen mit wenig Aufwand zu versenden und diese auch mit geeigneten Analysetools
nachzuverfolgen.

Facebook und Co - Soziale Medien

Was in Deutschland oft nur im privaten Gebrauch Ublich ist, hat vielerorts bereits die B2B-Welt er-
obert. Plattformen wie LinkedIn, Facebook und Twitter sind nahezu weltweit prasent und werden
von vielen Kundengruppen bevorzugt. Ein Vorteil bei der Nutzung sozialer Medien ist die Nahe zu
lhren Kundinnen und Kunden und die mégliche Interaktion mit Ihren bereitgestellten Informationen.
Allerdings hieten Sie so nattrlich auch eine Angriffsflache fir Kritik, der Sie sich dann auch praktisch
offentlich stellen mussen.

Soziale Medien sind sehr schnelllebig und die Verbreitung in lhrer Zielgruppe kann sich in ver-
haltnismafdig kurzer Zeit verandern. Versuchen Sie daher, den Nutzungsgewohnheiten |hrer poten-
ziellen Kundinnen und Kunden zu folgen, und andern Sie die Kommunikationskanale, falls notig.
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Blogs und Influencer

Beinahe jede Branche und jedes Thema wird im Internet von Bloggern und Influencern [Meinungs-
fuhrer/-innen bzw. Meinungshbildner/-innen] bearbeitet. Wahrscheinlich sind auch in Ihrem Ziel-
markt einige dieser Online-Autorinnen und -Autoren aktiv, die eventuell Uber lhre Aktivitaten be-
richten kénnten. Die Zusammenarbeit mit Bloggerinnen und Bloggern sowie Influencerinnen und
Influencern hat den Vorteil, dass Sie Ihr Angebot Uber etablierte Kommunikationskanale mit grofder
Reichweite einem Zielpublikum naherbringen kénnen.

Sollten Sie Uber besonders viel eigenes und vor allem interessantes Material verfligen, kénnen
Sie einen eigenen Unternehmenshlog unterhalten. Beachten Sie dabei unbedingt, dass Blogs Uber
eine lange Zeit immer wieder mit aktuellem Content ausgestattet werden mussen, um dauerhaft
attraktiv zu sein.

Videoplattformen

Im Bereich des Blended Learning ist das Video bei online-basierten Lernplattformen seit langem eta-
bliert. Doch nicht nur die Lernplattformen selbst bieten fur Bildungsanhieter und deren Produkte eine
glinstige Applikation fur Video, sondern auch die frei zuganglichen Plattformen wie YouTube und Vimeo.
Webvideo soll nicht nur ein weiterer Kanal fir Imagefilme und Werbeclips sein, sondern hauptsachlich
Informationen und Mehrwert fir die Nutzerinnen und Nutzer generieren. Falls dies fur lhren Webauf-
tritt relevant ist, kdnnen beispielsweise Einfuhrungsveranstaltungen in lhre Weiterhildungen oder auch
kleinere Anleitungen fur handwerkliche Fertigkeiten frei zuganglich gemacht werden.

Beachten Sie, dass im internationalen Kontext andere Internet-Plattformen (Suchmaschinen/
Videoplattformen) als in Deutschland verwendet werden und in Europa bekannte Anbieter internati-
onal nicht die gleiche Marktprasenz haben oder gar nicht nutzbar sind. Als Beispiele seien an dieser
Stelle die Basissuchmaschinen Baidu (baidu.com] fr den chinesischen Raum und Yandex (yandex.
com) fur den russischen Raum genannt. Als Erganzung und umfangreiches Nachschlagewerk nut-
zen Sie auch die iMOVE-Publikation ,Leitfaden Internationalisierung des Internetauftritts”.

Printmagazine

Trotz fortgeschrittener Digitalisierung aller gangigen Kommunikationskanale sind gedruckt vor-
liegende Zeitschriften - ob als internes Mitarbeiter/-innen- oder externes Kundenmagazin - wei-
terhin wichtige Kanale der Unternehmenskommunikation, wenn auch heute mit einem leicht ver-
schobenen Akzent.

Gehorten Zeitschriften bzw. Magazine hinsichtlich der verbreiteten Informationsflille traditio-
nell zu den umfangreichsten Kommunikaten, so hat sich ihre Rolle zu thematisch gezielt eingesetzten
Marketingwerkzeugen hin verandert. Durch gezielte Themenwahl, gestutzt durch hochwertiges Layout
und ein professionelles Autorenteam, lassen sich gewtinschte Inhalte auf sublime Weise nach innen
(Unternehmenskultur] bzw. auf3en (Kundeninformation] tragen und unterstreichen ihren Stellenwert,
indem sie zusatzlich zu ihrer digitalen Verbreitung auch offline zur Verfligung stehen.

Fachartikel und Whitepaper

Fur Unternehmen spielen Fachartikel und Whitepaper eine zunehmend wichtige Rolle innerhalb des
Marketingmix, um Adressatinnen und Adressaten Uber komplexe, technische Sachverhalte oder
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strategische Zusammenhange zu informieren und sich gleichzeitig als kompetenter Anbieter vor
Kundinnen bzw. Kunden oder Partnern imageférdernd zu positionieren. Die zu verbreitenden Inhalte
gehen (ber das blofse Informieren hinaus und bieten dem/der Leser/-in stets einen fachspezifi-
schen Mehrwert im Sinne von neu erlangtem Wissen, was wiederum positiv auf die Verfasserin bzw.
den Verfasser zurtckgefuhrt wird.

Hierzu kénnen die klassischen Distributionskanale in Form von Offline-Fachartikeln in Branchenzeit-
schriften oder von kostenlosen Downloads via Unternehmenshomepage genutzt werden.

Netzwerke und persdnlicher Kontakt

Eine Konstante der Unternehmenskommunikation bleibt, unabhangig von Zielkundinnen bzw. -kun-
den und Branchen, die personliche Ansprache der Kundinnen und Kunden. Denn es werden in erster
Linie die mit dem Produkt oder der Dienstleistung verbundenen Emotionen bzw. das Versprechen an
die Kundinnen bzw. Kunden transportiert, was ungeachtet digitaler Marketingkanale durch den per-
sonlichen Kontakt und das damit entstehende Vertrauensverhaltnis unersetzlich bleibt. Gerade bei
technisch kamplexen Verkaufsprozessen, die fur Geschaftskundinnen und -kunden mit Investitionen
verbunden sind, bedarf es neben der Geschaftsanbahnung stets einer dartber hinausreichenden Be-
ratung. Lassen Sie auch niemals aufder Acht, welche Rolle der persénliche Kontakt im jeweiligen Ziel-
land spielt. In den meisten Landern im asiatischen Raum wird es ohne einen personlichen Kontakt und
eine gute Beziehungsebene kaum grdfdere Auftrage geben.

Messeauftritte

Eines fur das Anbahnen und die Pflege von Geschaftsheziehungen wichtiges Marketinginstrument im
In- und Ausland ist der Messeauftritt. Eine gut vorbereitete Messeprasenz birgt fur Unternehmen ein
hohes Wirkungspotenzial. Zum einen prasentiert sich bei Fachmessen konzentriert ein Branchenseg-
ment, sodass man bei den Besucherinnen und Besuchern ein ganz gezieltes Fachinteresse vorausset-
zen kann. Eine gezielte Vorbereitung auf dieses Kundeninteresse ist somit mdglich und erforderlich.
Bei internationalen Industriemessen ist es fur Aus- und Weiterbildungsunternehmen eine besondere
Herausforderung, sich einem gréfderen Publikum zu prasentieren, das vielseitiges Interesse mitbringt
und gegebenenfalls erst auf die Vorteile einer Aus- und Weiterbildung fur die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter aufmerksam gemacht werden muss. Auf diese Herausforderung kann man z. B. durch ei-
nen Zusammenschluss mit weiteren Aus- und Weiterbildungsunternehmen reagieren, um das Thema
,Training - Made in Germany” grof¥flachig und in seinen vielfaltigen Varianten sichtbar und einem Pu-
blikum zuganglich zu machen, dem das Thema Fachkrafte-Sicherung und die Aus- und Weiterhildung
zur Sicherung seines Standortes wichtig ist.

Messeauftritte bieten deshalb nicht allein Mdglichkeiten, Kunden Gber Neuigkeiten zu unterrich-
ten und/oder diese zu testen, sondern erlauben auch einen detaillierten Blick auf die eigene Konkur-
renz, Preise und Trends. Zu betonen ist, dass der Messeauftritt durch zusatzliche Fachvortrage und die
Teilnahme an Panels aktiv begleitet werden sollte, um die eigene Sichtbarkeit zu erh6hen. Férdermag-
lichkeiten zu Messeauftritten des BMWi sowie weiterfihrende Informationen entnehmen Sie bitte dem
Kapitel 4.4.
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Content Marketing

Ein Begriff, der seit einigen Jahren immer wieder fdllt, ist Content Marketing. Fir vie-
le kleinere Firmen und Organisationen, die das Marketing und die Kundenkommuni-
kation eher ,nebenbei” betreiben, mag dieser Ausdruck nicht so recht greifbar sein.
Content [deutsch: Inhalt] Marketing soll Kundinnen und Kunden relevante Informati-
onen zur Verfligung stellen, um in einen Dialog mit ihnen zu treten. Im Gegensatz zur
klassischen Werbung wird nicht vardergriindig (ber das eigene Unternehmen und
die angehatenen Leistungen gesprochen, sondern die Kundeninteressen aufgear-
beitet und so ein Mehrwert flr Kundinnen und Kunden geschaffen. Das bedeutet
nicht, dass Sie auf herkdmmliche Flyer oder Infobroschtren verzichten sollen, son-
dern dass hier ein neues, zusdtzliches Marketingelement entstanden ist, welches
Sie in Ihren Marketingmix einflielsen lassen kénnen.

Im Allgemeinen existieren in der Bildungsbranche zahlreiche Mdéglichkeiten,
relevante Themen in die eigene Marketingstrategie einzubinden. Falls Sie |hre Kun-
dinnen und Kunden beispielsweise auf den Arbeitsmarkt varbereiten mdchten, ist
es denkbar, Informationen fir die Zielgruppe bereitzustellen, die sich auf die Pha-
se vor oder nach Ihrer BildungsmafRnahme bezieht. Uber Ihre Webseite oder Blogs,
die sich einem éhnlichen Thema widmen, kénnen Sie Berufsprofile varstellen oder
Einblicke in Situationen am Arbeitsplatz gewdhren, was Schulerinnen und Schilern
bei der Berufswahl helfen kann. Genausao ist es denkbar, Bewerbungstrainings (ber
eine Videoplattform bereitzustellen, um den Einstieg in die Berufswelt zu erleich-
tern. Entscheidend beim Einsatz des Content Marketing ist die gleichzeitige Nutzung
mehrerer Kandle und der sprichwértliche ,rote Faden®, um den Wiedererkennungs-
wert zu steigern. Facebook, Youtube und auch die Printmedien bieten hierbei schier
unerschopfliche Maglichkeiten. Seien Sie kreativ und nutzen Sie die Interessen lhrer
Kundinnen und Kunden, um neue, ansprechende Themen zu entdecken bzw. Infor-
mationen bereitzustellen, die das Kundeninteresse wecken und im unmittelbaren
Zusammenhang zu lhrem Portfalio stehen.

5.2.5 Zertifikate

Far viele Privatkunden liegt nicht allein der Mehrwert in der Verbesserung eigener Kompetenzen und
Fertigkeiten, sondern auch im Erlangen hochwertiger Zertifikate fur zukinftige Karriereoptionen.
Kulturell ist zu beachten, dass Zertifikate in anderen Landern eventuell einen emotional viel héheren
Stellenwert bei Weiterbildungen besitzen als hierzulande. Allgemein erfullen Zertifikate eine Reihe
von Funktionen [vgl. SEVERING, 2011), die Sie sich fur die Kundengewinnung und Kundenansprache
zunutze machen kénnen:

= Motivation der Teilnehmer/-innen
<> Beurteilung der erbrachten Leistung oder des Lernfortschritts
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Schaffung von Zugangen fur den Arbeitsmarkt

Sicherung der Qualitat der eigenen Weiterhildung tber Prufungen
und Leistungsnachweise

Standardisierungsinstrument

Festigung der Position lhres Unternehmens im Zielmarkt

Eigenfarmate

Falls Sie individuelle Angebote fur Ihre Kundinnen und Kunden entwickeln, ware es fur lhre Zielgrup-
pe eventuell interessant, ein van Ihnen entwickeltes Zertifikat oder eine Teilnahmebescheinigung zu
erhalten. Langfristig kdnnen Sie damit |hre eigene Marke im Zielmarkt starken. Wenn Sie sich in der
Anbieterdatenbank von iMOVE registrieren, erhalten Sie zusatzlich die Maglichkeit, das Glitezeichen
von iIMOVE ,Training - Made in Germany” in |hr Zertifikat oder hre Kommunikation einzufligen. Der
Mehrwert besteht darin, dass iMOVE einen weltweiten Wiedererkennungswert schafft, der Sie und
Ihre Produkte und Dienstleistungen mit dem deutschen Bildungssystem in Verbindung bringt.
Leitgedanken zur Zertifikatserstellung:

Nahere Informationen zur Zielgruppe sind bekannt [Qualifikationsniveau, Motivation und
Nutzen).

Art und Umfang der Bildungsdienstleistung ist mit Kundinnen und Kunden abgesprochen.
Das Bildungssystem des Ziellandes wurde analysiert und der Abschluss dahingehend
angepasst.

Rechtliche Rahmenbedingungen flir eine Zertifizierung im Zielmarkt wurden gepruft.

Der Kooperationspartner ist befugt, das Zertifikat auszustellen.

Reputation des zertifizierenden Kooperationspartners wurde gepruft.

Schutz vor unerlaubter Vervielfaltigung des Zertifikats ist gewahrleistet.

Zertifizierungsmafsnahmen des DIHK

Berufshildungs-Mafdnahmen, die von deutschen oder internationalen Unternehmen im Ausland in-
itiiert werden und sich an der deutschen dualen Ausbildung orientieren, unterscheiden sich in Um-
fang und Qualitat deutlich voneinander. Um bereits vor Ort eine Vergleichbarkeit zu schaffen, die
eigenen Qualitatsstandards im Ausland halten zu kénnen und den lokalen Bedingungen gerecht zu
werden, hat der DIHK drei Qualitatskategorien definiert.

Die Kategorien sind als Qualitatskarridore A, B und C konzipiert, dienen der Sortierung von dua-
len Berufshildungsangeboten und orientieren sich an der Nahe zur deutschen dualen Berufshildung.

Deutsche duale Berufsbildung im Ausland [,,A"):
Aushildungsgange dieser Kategorie entsprechen Uberwiegend den Qualitatsanforderungen der du-
alen Berufshildung, wie sie im deutschen Berufshildungsgesetz, in den Aus- und Forthbildungsord-
nungen sowie den Prufungsordnungen beschrieben sind. Das betrifft systemische und inhaltliche
Standards. Sie enthalten lediglich marginale Anpassungen an lokale Gegebenheiten.

Lokale duale Berufshildung nach deutschem Vorbild (,B“):

Bei Aushildungsgangen dieser Kategorie handelt es sich um duale Berufshildung, die sich stark
am deutschen Vorbild orientiert, dabei aber flexibel einen erhohten lokalen Anpassungsgrad
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aufweist. Die systemischen und inhaltlichen Standards richten sich dabei verstarkt an den
lokalen Gegebenheiten aus.

Lokale duale Qualifizierung mit deutschen Systemelementen [,C"):

Ausbildungsgange dieser Kategorie behandeln lokale arbeitsmarktrelevante, berufliche Qualifizie-
rungen, die einen dualen Charakter besitzen bzw. zumindest starke Praxisanteile aufweisen. Ba-
sis kdnnen beispielsweise Teilqualifikationen, Praxistrainings, Zertifikatslehrgange oder rein lokale
Qualifizierungen bilden. Die systemischen und inhaltlichen Standards tragen einen dualen bzw. pra-
xisorientierten Grundcharakter und sind tiberwiegend lokal gepragt (Quelle: Qualitatskategorien der
AHK-IHK-DIHK-Organisation fur Berufshildungsaktivitaten im Ausland).

Alle IHKs und AHKs haben sich zu diesem Zertifizierungs-Konzept bekannt. Die genannten Kate-
gorien verstehen sich als Mindestanforderungen und dienen dazu, Aus- und Weiterbildungen mit
AHK-Zertifikat einen weltweiten Wiedererkennungswert zu verschaffen. Die derzeitige Einfuhrungs-
phase lauft bis 2018. Bitte informieren Sie sich bei lhrer zustandigen AHK-IHK-DIHK-Organisation,
ob Ihre Bildungsmafinahme im Ausland die AHK-Zertifizierung erhalten kann und welche Kosten an-
fallen. Eine Anerkennung in Deutschland ist damit nicht verbunden; wohl aber weist das Zertifikat
Ldeutsche Qualitat” aus.

Anerkennung von im Ausland erwarbener beruflicher Bildung

Seit dem 1. April 2012 ist das Anerkennungsgesetz des Bundes in Kraft. Es bietet den gesetzlichen
Rahmen daflr, dass Menschen mit auslandischen Berufsabschliissen ein Recht auf eine Gleichwer-
tigkeitsprifung lhrer Qualifikationen im Vergleich mit einer deutschen Referenzqualifikation haben.
Die Gleichwertigkeitsfeststellung erfolgt unabhangig von Staatsangehérigkeit und Aufenthaltsstatus.

Um ein Anerkennungsverfahren zu beginnen, sind die wichtigsten Faktoren der deutsche Re-
ferenzberuf und die zustandige Stelle. Die zustandige Stelle ist abhangig vom Beruf und dem (ge-
planten] Wohnort der Antragsstellerin bzw. des Antragsstellers. Fiir duale Berufe im Bereich Handel,
Industrie und fur viele Dienstleistungen ist die zustandige Anlaufstelle die IHK FOSA (Foreign Skills
Approval]. Fur Interessenten im Ausland, also Ihre potenziellen Absolventinnen bzw. Absolventen so-
wie Kundinnen und Kunden, stehen auch Fachkundige des Projekts ,ProRecognititon” bei den AHKs
an ausgewahlten Standorten vor Ort zur Verflgung. Dort erhalten Sie oder lhre Absolventinnen und
Absolventen eine Erstberatung und grundlegende Unterstlitzung.

Bevor ein Anerkennungsverfahren in die Wege geleitet wird, informieren Sie sich auf den fol-
genden Internetseiten tUber die gesetzlichen Voraussetzungen (besondere Regelungen bei der Zu-
wanderung im Falle eines Anerkennungsverfahrens] und Uber Anerkennungsmaglichkeiten, Anfor-
derungsbestimmungen und Kosten des Anerkennungsprozesses.

Weiterfuhrende Links:

Informationsportal der Bundesregierung zur Anerkennung auslandischer Berufsqualifikationen
LAnerkennung in Deutschland”: https://www.anerkennung-in-deutschland.de/html/de/

IHK FOSA (Foreign Skills Appraval): http://www.ihk-fosa.de/

ProRecognition in den Landern Agypten, China, Indien, Iran, Italien, Marokko, Polen, Vietnam:
https://www.anerkennung-in-deutschland.de/html/de/prorecognition.php
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Praxisbeispiel: Mit internationalem Pflegeperso-
nal dem Fachkraftemangel entgegenwirken

Dietmar Metzger, Leiter Geschdftsentwicklung International, DEKRA Akademie GmbH

Die Lage von Pflegeberufen in Deutschland ist im Wesentlichen durch eine Mangelsituation gekenn-
zeichnet. Aktuell sind, je nach Studie und Berechnung, schdtzungsweise 25.000 bis 40.000 Stellen
far examinierte Pflegekrdfte unbesetzt. Das ist besorgniserregend, da - vereinfacht ausgedriickt
- die Zulassung zur Flhrung einer Pflegeeinrichtung bzw. die Zahlung durch Kostentrdger an eine
Quote von 50 Prozent eingesetzte examinierte Pflegekrdfte gebunden ist. Diese Quote kann vieler-
orts in Deutschland durch eigenen Nachwuchs bzw. eigenes Personal nicht weiter erflillt werden.
Entsprechend ist die Nachfrage nach examiniertem Personal besonders auch in léndlichen Regi-
onen hoch. An dieser Stelle setzt das Geschdftsmaodell der DEKRA Akademie GmbH an, um die in
Deutschland bestehenden Personalliicken zu schliefden.

Im Gegensatz zur heimischen Personalsituation besteht im internationalen Vergleich durch-
aus das Potenzial, Personen zu akquirieren, die bereits Uber die geforderte Qualifikation verflgen,
bzw. Persaonen zu qualifizieren, die an einem Engagement in Deutschland interessiert sind. Entspre-
chend bemuht sich die DEKRA Akademie GmbH, Personal im internationalen Umfeld zu identifizie-
ren und es an Stellen, die einen entsprechenden Bedarf signalisieren, zu vermitteln. Dabei verfolgt
die DEKRA Akademie GmbH einen ganzheitlichen Ansatz, d. h. sie identifiziert interessierte Perso-
nen, begleitet sie durch die Aushildung und Prifung und vermittelt sie anschliefsend an Stellen in
Deutschland. Finanziert wird das Vorhaben durch eine Vorfinanzierung des zuktnftigen Arbeitge-
bers in Deutschland von dem Tag an, an dem ein Engagement mit einer fiir die Arbeitgeberin bzw.
den Arbeitgeber bendtigten Pflegekraft aus dem Portfolio der DEKRA Akademie GmbH nachgewie-
sen werden kann.

Als Basis flr die Anerkennung der geforderten Qualifizierung dient dabei der Abschluss im
jeweiligen Herkunftsland des zukunftig in Deutschland tdtigen Pflegepersonals. Das kann entwe-
der eine Direktanerkennung des Abschlusszeugnisses sein oder eine Anerkennung auf Grundlage
einer zusdtzlichen Fachkenntnis- bzw. Gleichwertigkeitsprufung. Diese Prifung wird durch eine in
Deutschland akkreditierte Einrichtung durchgefihrt. Nattrlich sind die Ausbildungsinhalte von Land
zu Land verschieden und werden im Vorfeld durch die DEKRA Akademie GmbH analysiert, evaluiert
und durch zusdtzliche Qualifizierungsmafdnahmen gemdfs deutschen Standards durchgefiihrt. Hin-
zu kammt ein obligatorischer Sprachkurs auf B-2-Niveau fir die abschliesende Anerkennung.
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Verhandeln bedeutet vor allem Kommunizieren. Dabei ist Kommunikation als jener Geschaftspro-
zess zu verstehen, der der Verstandigung von Individuen, Unternehmen und Institutionen mit dem
Ziel dient, Ideen und Wissen auszutauschen und auf eine gemeinsame Grundlage der Verstandi-
gung zu Uberfuhren. Das Ergebnis dieser Kommunikation flhrt zur Niederschrift von Vertragen oder
Kooperationsvereinbarungen. Nicht ohne Grund wird das Gegenuber im Verhandlungsgesprach als
Verhandlungspartner/-in benannt. Diese partnerschaftliche Verstandigung geschieht im Verhand-
lungsprozess stets im Austausch von verbal vargetragener Kommunikation und durch die Weiter-
gabe von nonverbalen Signalen. Zum Rustzeug von geschulten Verhandlerinnen und Verhandlern
gehdren daher nicht allein die rhetaorischen Fertigkeiten im Zusammenspiel mit einer aufmerksa-
men Zuhorbereitschaft, sondern auch immer eine gute Beobachtungsgabe. Denn ein Grofdteil der
intendierten Information wird varnehmlich durch nonverhale Signale - oft auch unbewusst - kom-
muniziert. Diese Signale situativ zu deuten, hilft, die Interessen seines Verhandlungspartners zu ver-
stehen und in die eigene Verhandlungsstrategie einfliefRen zu lassen.

Bei Verhandlungen im internationalen Kontext missen neben den oben beschriebenen Fahig-
keiten weitere Faktaoren berlcksichtigt werden, um den Kommunikationsprozess optimal zu gestal-
ten und die Verhandlung erfolgreich zum Abschluss zu bringen. Denn kulturelle Unterschiede - und
seien es nur Nuancen - konnen auch fur erfahrene Verhandler/-innen schnell zu untberwindbaren
Barrieren und zu geschaftlichen Misserfolgen werden. Um in diesem Zusammenhang den Verhand-
lungsprozess nicht unnétig zu gefahrden, muss im internationalen Rahmen auch immer auf die im
jeweiligen Zielland der Geschaftsanbahnung gangige geschaftliche sowie kulturelle Mentalitat ein-
gegangen werden, mussen Gebrauche und Befindlichkeiten beachtet und bestimmte Denkweisen
respektiert und kontextualisiert werden.

Vorbereitung der Verhandlung

Die meisten Verhandlungen - ob im internationalen oder nationalen Kontext - scheitern an man-
gelnder Vorbereitung. Zu den haufigsten Fehlern zahlen hierbei: keine oder falsche eigene bzw.
fremde Zielvarstellungen, falsche oder geringe Kenntnisse der Verhandlungspartner/-innen und der
geschaftlichen und kulturellen ,Umwelt” sowie fehlende Strategie und Taktik. Bevor es zum eigent-
lichen Treffen der Verhandlungspartner und dem Verhandlungsgesprach kommt, ist es angebracht,
alle zur Verfligung stehenden Informationen einzuholen und das Gesprach entsprechend vorzube-
reiten. Dabei sollten nicht nur Informationen zum Gegenstand der Verhandlung selbst eingehalt,
sondern auch die Relationen zwischen beiden Verhandlungspartnern analysiert werden. Hierzu ge-
hort in einem ersten Schritt die allgemeine Verortung der Ausgangsposition beider Parteien, um
in einem weiteren Schritt kankrete Zielformulierungen flr die Verhandlung abzuleiten. Die Summe
aus letztgenannten Faktoren sollte zur Auswahl der geeigneten Kommunikationsstrategie und Ver-
handlungstaktik fuhren. Im internationalen Kontext sollte zudem die gangige Geschaftspraxis bzw.
Geschaftsetikette Gegenstand der Vorbereitung sein. Betrachten wir im Folgenden die einzelnen
Phasen der Vorbereitung detailliert:

Analyse der Ausgangssituation

Grundlegende Vorliberlegungen zur Ausgangssituation zielen auf die Verortung der Pasitionen der
Verhandlungspartner zueinander. Dabei sind es nicht allein die eigenen Motive und Ziele, die zu-
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nachst grundlich Gberlegt und formuliert werden sollten. Stets sollten die Interessen der anderen
Seite zu gleichen Teilen in die eigenen Uberlegungen und Planungen einflieRen und gespiegelt wer-
den. Denn der Partner sollte immer als Teil der angestrebten Lésung angesehen werden. Hierzu ist
es hilfreich, sein Gegenuber in seiner ,Umwelt” (Marktumfeld, Stakeholder, Kunden, Wettbewerber
etc.] zu verstehen und zu erkennen. Es ist zu empfehlen, ausreichend Zeit in die Vorbereitung zu
investieren, um sich sicher im Verhandlungsprozess zu bewegen.

Charakterisierung des Verhandlungspartners

Haben wir uns in der Vorbereitung einen Uberhlick iiber das Unternehmen bzw. die Organisation
auf der Makroehene verschafft, sollten die Uberlegungen auf Mikroebene - gemeint ist hier der
konkrete Verhandlungspartner - fortgefuhrt werden. Verhandlungen werden schliefdlich zwischen
Menschen geflihrt und eine gute Kenntnis seines Counterparts hilft, eine passgenaue Verhand-
lungsstrategie im Vorfeld auszuarbeiten. Ein hilfreiches Instrument kann hierbei die Erstellung ei-
nes Personlichkeitsprofils auf zwei Ebenen sein: Auf einer ersten Ebene sollte das Funktionsprofil
des Verhandlungspartners aus organisatarischer Perspektive betrachtet und analysiert werden.
Fragen dieser Kategorie betreffen Funktion und Befugnisse, Kompetenzen und Erfahrung innerhalb
der Organisation. Auf einer zweiten Ebene wird der Charakter des Verhandlungspartners naher be-
trachtet. Denn bei Verhandlungen - gerade in einem internationalen Kontext - stehen nicht allein
blofRe Daten, Fakten und Zahlen im Vordergrund, sondern der Aufbau eines Vertrauensverhaltnis-
ses, welches sich durch Emotionen aufRert. Umso mehr Informationen tiber den/die Verhandlungs-
partner/-in hinsichtlich seiner bzw. ihrer privaten Vorlieben und Interessen, seiner/ihrer Familie und
Freizeitaktivitaten, seiner/ihrer politischen und religidsen Einstellung bekannt ist, desto leichter
fallt es, sich in die Person einzuftihlen und ggf. Gemeinsamkeiten hervorzuheben bzw. mogliche
Differenzen zu umgehen.

Zielfoarmulierung

Aus der Analyse der Ausgangssituation lassen sich in einem nachsten Schritt konkrete Ziele fur das
Verhandlungsgesprach ableiten. Zu Beginn sollte ein inhaltlich realistisches und zeitlich umsetz-
bares Minimalziel ausgearbeitet und gesetzt werden, also eines, mit dem beide Parteien positiv
aus den Verhandlungen gehen. Zudem sollte vor dem Hintergrund des Potenzials der Anbahnung/
Kooperation ein Maximalziel formuliert werden, um auch thearetische bzw. zukinftige Méglichkei-
ten abzuwagen. An dieser Stelle sei nochmals betont, wie wichtig es ist, sich im Vorfeld gleichfalls
Uberlegungen zu den Zielen der Verhandlungspartner zu machen, um auf diese - entsprechend
eigener Wiinsche - reagieren zu konnen. Da allerdings nicht immer mit einem positiven Verlauf
von Gesprachen gerechnet werden kann und es trotz guter Vorbereitung zu Unwagbarkeiten kam-
men kann, sollte auch ein Worst-Case-Szenario fur den Verlauf bzw. Ausgang der Verhandlungen
zurechtgelegt werden. Das Worst-Case-Szenario dient hierbei zweierlei Zwecken: Einerseits steckt
es einen eigenen Verhandlungsraum ab, dessen Grenzen nicht Uberschritten werden sollten, an-
dererseits dient es innerhalb des Verhandlungsprozesses als Puffer, kritische Gesprachsverlaufe
friihzeitig zu erkennen und ggf. in eine andere Richtung zu lenken.

Verhandlungsstrategie und Taktik
Vorangegangene Uberlegungen aus Punkt eins bis vier dienen als Grundlage zur Auswahl einer an-

gemessenen Verhandlungsstrategie. Welche Strategie Sie auch wahlen sollten: Fur eine partner-
schaftliche Lésung ist eine Win-win-Sitation anzustreben. Um ein Vertrauensverhaltnis und eine
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langfristige Partnerschaft aufzubauen, empfiehlt es sich, gerade auch im internationalen Kontext
eine Step-hy-Step-Strategie anzuwenden, die zu einer partnerschaftlichen, ergebnisorientierten
Probleml6sung hinfuhrt. Taktisch saollten beide Parteien transparent gemeinsame Ziele formulieren
und gemeinsame Meilensteine ausarbeiten und evaluieren.

Bei problematischen Verhandlungssituationen, gerade wenn personengebundene Befindlich-
keiten oder Emotionen ins Spiel geraten, sollten der Gesprachsstrang durch einen der Partner/-in-
nen wieder auf eine ohjektive Ebene gelenkt und die gemeinsamen, Ubergeordneten Ziele beider
Parteien hervargehoben werden.

Zur Vorbereitung anstehender Verhandlungen kann die folgende Matrix zur Orientierung ge-
nutzt werden.
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Toalbox: Verhondlungsmatrix

3. [Maximalziel)

Elgene Zigle Ziele Kooperationspartner
1. [Minimalziel] 1 [Minimalziel]
2 2.

3, [Maximalziel]

Starken [ Schwiichen

Stibrken [ Schwachen

St Sch.

3t Sch.

Was kann ich fir meinen Verhandlungspartner tun?

Was michte ich von meinem Verhandlungspartner?

Prioritaten Prioritdten
1 3. 1 3.
2 4 2, y.
Entgegenkommen Entgegenkommen

Abbildung 32; Verhondiungsmatrix
Quelie: eigene Darstellung

// Lelttaden fur den Expart beruflicher Aus- und Weiterhildung
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6.1 Projektmanagement und Monitoring

Ein Projekt ist ein einmaliges Vorhaben, bei dem innerhalb einer definierten Zeitspanne
ein definiertes Ziel erreicht werden soll. Ein Projekt ist zudem durch die Einzigartigkeit
hinsichtlich der personellen, finanziellen und organisatorischen Rahmenbedingungen ge-
kennzeichnet. Zwar wird der Begriff des Projektmanagements in vielen Verdffentlichungen
ein wenig inflationar benutzt, dennoch lassen sich fur die Initiierung und Steuerung inter-
nationaler Geschaftsheziehungen viele der Werkzeuge des klassischen Projektmanage-
ments nutzen. Leider verwenden nicht alle Unternehmen die zur Verflgung stehenden
Tools, was das Risiko erh6ht, Fehler im Management oder in der Kemmunikation zu Uber-
sehen. Das folgende Kapitel stellt verschiedene Werkzeuge vor, die lhnen helfen, lhre ein-
zelnen Ziele und Meilensteine besser zu planen und deren Fortschritt im Auge zu behalten.
Der gesamte Exportleitfaden ist in Phasen untergliedert, die an eine Struktur im Projekt-
management erinnern. Es wird nun noch einmal auf diejenigen Methoden eingegangen,
die besonders geeignet sind, um Ziele zu definieren, Arbeitsschritte zu koordinieren und
Verantwortlichkeiten zuzuweisen.

Der Erfolg im internationalen Markt Iasst sich auch mit einem professionellen Pro-
jektmanagement nicht garantieren - das Risiko des Scheiterns kann dadurch aber be-
trachtlich vermindert werden. Voraussetzung fur ein erfolgreiches Projektmanagement ist
zuerst das Bewusstsein, dass eine zielgerichtete Anwendung von Methoden des Projekt-
managements tatsachliche Hilfe leisten kann und Einfluss nehmen sollte auf samtliche
Fragen der Projektfuhrung. Wichtig sind eine eindeutig definierte und schriftlich fest-
gehaltene Projektdefinition mit klaren Meilensteinen und Zielvorgahen flir das gesamte
Projektteam. Zudem sind Informationen zu projekttbergreifenden Schnittstellen und der
Zugang zu den benotigten Ressourcen wichtig fur den Erfolg eines Projekts.

Literaturtipps: Zum Projektmanagement sind unzahlige Leitfaden, wissenschaftli-
che Veroffentlichungen und Lehrblcher verfasst warden. Der hier varliegende Exportleitfa-
den hat nicht den Anspruch, einen ganzheitlichen Uberblick iiber das Projektmanagement
zu gehen, sondern hietet einen Einstieg zu maglichen Werkzeugen in der Planungs- und
Monitaringphase. Wenn Sie sich intensiv mit diesem Thema befassen méchten, empfehlen
wir lhnen weiterfihrende Literatur oder eine individuelle Weiterbildung mit zertifizierten
Trainern sowie Trainerinnen zu diesem Thema. Einige Literaturhinweise finden Sie dazu in
der Referenzliste dieser Veroffentlichung

6.1.1 Definition
Zielsetzung

In dieser Phase wird das Projekt definiert. Ein wichtiger Schritt ist die Erarbeitung und
Festlegung der Projektziele. Sie klaren den Nutzen des Projektes und beschreiben, was
erreicht werden soll, als einen statischen, idealtypischen Zustand, der in der Zukunft liegt,
aktuell noch nicht erreicht ist und von allen Beteiligten gewtlinscht wird [vgl. Abbildung 34).
Zielformulierungen sind Hilfskonstruktionen, um das menschliche Handeln zu koordinieren
und zu konzentrieren und durfen kein Dogma sein, um in schwierigen Situationen flexibel
zu hleiben. Besonders gut einsetzbar ist diese Vorgehensweise, wenn Sie sich nach lhrer
internen Analyse dazu entschieden haben, in einen internationalen Markt varzudringen.







nition

1. Erarbeitung der
Projektidee inkl.
maglicher Alternativen

2. Zieldefinition

3. Analyse von:
Umnield
Risikenund
Potenzialen
Durchfdhrbarkeait

4, Resultat

Projektdefinition
und Projektauftrag

Planung

1. Bildung des
Projektteams

2. Festlegung von
Dokumentation und
Mestings

3. Aufbau der
Projektinfrastruktur:

Projektstrukturplan
«  Arbeitspakete
«  Zeitplanung

Ressourcen -und
Kostenplanung

Umsetzung

1 Projektrealisierung
2. Planoptimigrung

3. Durchfdhrung und
Abarbeitung der
notwendigen Arbeits-
pakete

4, Stewerung und
Kontrolle von Qualitat,
Zeit und Budget sowie
evtl Abwelchung vom
Plan

5. Aktualislerung des
Termin- und
Ressourcenplans

6. Pflege der
Projektdokumentation
7. Datensicherung

Abbildung 33: Phasen im Projektveriouf. Quelle: vgl. HUCK 2005

hluss

1. Finalisierung des
Projektes

2. Qualitatskontrolle
3. Nachbetreuung

4. Analyse der
Projektzielerreichung

5. Sicherung und
Auswertung des
gewonnenen Know-
hows [Dokumentation]
6. Ubergabe und
Kommunikation der
Ergebnisse

7. Feedbackan die
Projektbeteiligten

Ziele sind SMART

Spezifisch Messbar Akzeptiert Realistisch Terminiert

Eindeutig formuliart

Alle Interessengruppen
okzeptieren daos Ziel.
obgestimmten Informationsn
Farmulierumg folgt realistischen
Einschatzungen

Anspruchsvoll, ober erreichbar
Definition van Zeitpunkten,
Mgilanstainen und Zeitspannen

So genou wie maglich
Angobe von konkreten
Kommunikotion van
Bosis fur Kontrolle

Gut verstandlich
Buosis fur Kontrolle

Abbildung 34: Projektdefinition SMART. Quelle; eigene Darstellung
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Definieren Sie, was Sie mit Ihrem Unternehmen genau im Ausland erreichen méchten und welches
Endergebnis zustande kommen soll. Dabei sollten die Endergebnisse gut messbar sein und in einem
Endprodukt formuliert werden, um auch den Erfolg kontrollierbar zu gestalten:

=» Konzeption einer Weiterbildung zur Einhaltung eines bestimmten Umweltstandards auf
Mulldeponien in tropischen Regionen - Endprodukt: Curriculum

=» Personalentwicklung innerhalb der eigenen Organisation, um die Weiterbildung in
englischer Sprache var Ort durchzufuhren - Endprodukt: ein oder mehrere Trainer/-innen
stehen zur Verflgung

=» Akquise von drei Auftraggebern zur Durchfihrung - Endprodukt: Auftrage.
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In der Definitionsphase kdnnen bestimmte Aspekte des Internationalisierungsprozesses noch nicht
abgedeckt werden, da hierfir bestimmte Informationen noch nicht vorliegen kénnen. Die Inhalte
eines Curriculums hangen beispielsweise davon ab, welche Kundengruppe erreicht und welcher
Weiterbildungsbedarf genau adressiert werden soll. Unterscheiden Sie zur besseren Differenzierung
auch, welche Art von Zielen Sie verfolgen machten:

Wissenschaftliche Ziele:

Aufbau von Expertise in einem Themengebiet, Publikation van Erkenntnissen in Fachzeitschriften,
Verbesserung der Qualifizierung der eigenen Organisation

Personliche Ziele:

Entwicklung von Kompetenzen, Selbstverwirklichung, Abwechslung im Arbeitsleben, Aufbau von
Netzwerken flr zukunftige personliche Entwicklung

Wirtschaftliche Ziele:

Generierung von Einnahmen, Reduzierung von Kosten, Ausweitung des Kundenkreises, Corporate
Sacial Responsibility, Erarbeitung von Wettbewerbsvorteilen

Technische Ziele:

Entwicklung eines neuen Produktes, Anpassung einer bestehenden Weiterbildung an Kundenw(in-
sche im Ausland

Qualitative Ziele:

Verbesserung der Produktqualitat, Erhéhung der Zufriedenheit von Beschéaftigten, zunehmende Un-
abhangigkeit van bisherigen Auftraggebern

Soziale Ziele:
Beitrag zur Entwicklungszusammenarbeit, Ldsung eines drangenden Umwelt- oder gesellschaftli-
chen Problems, Verbesserung der Lebhensumstande einer festgelegten Zielgruppe

Verfahrensziele:
Erhéhung der Flexihilitat im Unternehmen, Kompetenzaufbau bei zukiinftigen Internationalisie-
rungsprozessen, Verbesserung der internen Projektmanagementprozesse

Zudem werden in der Definitionsphase das Projektumfeld und sich daraus ergebende Risiken (siehe
z. B. SWOT-Analyse, Kapitel 3.4]) analysiert. Die Definition und Erfassung aller das Projekt umgeben-
der Umfelder stellen die Basis flir die Risikoanalyse dar. Probleme kdnnen schon im Vorfeld erkannt
und deren spatere Einflusse auf das Projekt minimiert werden. So kdnnen ungewollte Verzégerun-
gen oder Kostenerh6hungen durch ungeplante aufdere Einflisse vermieden werden. Hierzu sind
eine detaillierte Beschreibung mdglicher Risiken und deren Konsequenzen sowie eine Priorisierung
(wichtig/unwichtig] sinnvall.
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ARBEITSFAHIGE
PROJEKTGRUPPE

- Bereichstbergreifende
Zusammensetzung der

Projektgruppe
- Gute Zusammenarbeit

im Team

PROJEKTUMWELT

- Unternehmenskultur
- Drganisationskultur

SCHRIFTLICHE PROJEKT-
PLANUNG UND PROJEKT-
CONTROLLING

AUFGABE

- Zielsetzung
[Qualitat, Termine,

Kosten)

OUALIFIKATION

- Projektmethoden

- Moderation

- Fachliche Kompetenz
von Leitung und
Projektgruppe

Abbildung 35: Aufbau des Projektmaonagements: Quelle: vgl. KOCEMBA v, 0. 2015
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Es folgt eine Durchflhrbarkeitsanalyse unter Berticksichtigung und Prifung aller projektrelevan-
ter Aspekte, wie zum Beispiel: rechtliche Rahmenbedingungen, Umweltauflagen, Kundenakzeptanz,
Ressourcen und vorhandenes Know-how etc.

Das Resultat dieser Analysen bildet die finale Projektdefinition und die daraus abgeleitete
Formulierung des Projektauftrags. Dieses Dokument bildet eine Grundlage flr Ihr Team, das in lhr
Internationalisierungsvorhaben eingebunden ist, und ist Ausgangspunkt fir den Aufbau der Projekt-
infrastruktur.

Risikoanalyse und -management

Anders als im heimischen Markt ist es im Ausland wahrscheinlicher, dass unvorhergesehene Si-
tuationen eintreten, die |hr Vorhaben zum Scheitern bringen kénnen. Eine Risikoanalyse bzw. die
Identifikation von Risikoherden ist demnach sehr nutzlich, um auf Problemstellungen vorbereitet zu
sein. Die Prozesse sind jedoch nicht nur dazu geeignet, um auf negative Ereignisse (Risika), sondern
auch um auf positive Ereignisse [Chancen] zu reagieren. Die SWOT-Analyse kann mit dem Risikoma-
nagement einhergehen, da nach der Identifikation von Chancen und Risiken innerhalb des Projekt-
managements dazu noch Strategien ahgeleitet werden sollen, wie lhre Organisation auf mogliche
Ereignisse reagieren kann. Innerhalb des Projektmanagements werden vier Phasen des Risikoma-
nagements unterschieden:

1. Risiko-ldentifizierung

Listen Sie magliche Risikoherde auf und beschreiben Sie diese Szenario-orientiert. Eine einfache
Herangehensweise ist die Nutzung von Einflussfaktoren aus dem heimischen Berufshildungssys-
tem. Erstellen Sie eine Checkliste, anhand derer Sie verschiedene Themengebiete abarbeiten, um
Risiken/Chancen fur Ihr Vorhaben zu identifizieren. Einige Beispielkriterien fir die Risikoanalyse sind
hier kurz aufgefuhrt:

A. Projektplanung

Haben Sie die Ziele Ihres Vorhabens genau genug definiert?
Wurden alle Planungsschritte sorgfaltig durchdacht?
Sind die Ergebnisse Uberhaupt erreichbar?

B. Politische Risiken

Besteht die Maglichkeit, dass sich rechtliche und politische
Rahmenbedingungen andern?

Welche Szenarien kdnnten eintreten, die eine direkte Auswirkung auf das
Geschaftsmodell haben?

Gibt es im Zielmarkt politische Stromungen, die eine kurz- bzw.
mittelfristige Umgestaltung des Bildungssektors zur Folge haben kénnten?

C. Soziokulturelle Risiken
Sind die Annahmen korrekt, die eine Nachfrage nach dem zu exportierenden

Produkt prognostizieren?
Existieren religidse Stromungen, die Einfluss auf die Zielgruppe nehmen?
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Gibt es allgemein gesellschaftliche Veranderungen, die das Konsumenten-
verhalten hinsichtlich Bildung beeinflussen? Kénnte dies eine Anderung der
Nachfrage zur Folge haben?

Gibt es Konstellationen hinsichtlich Mentalitat oder interkultureller
Kommunikation, die sich auf den Projektverlauf auswirken kénnen?

D. Betriebswirtschaftliche Risiken

Sind Partner oder Kundinnen und Kunden in der Lage, flr die angebotene
Dienstleistung zu zahlen?

Welche Mafdnahmen kénnen eingeleitet werden, um Zahlungsausfalle zu
kompensieren?

Existieren Wahrungsschwankungen, die die Rechnungslegung in
Fremdwahrung erschweren?

E. Risiken bei der Personalplanung

Kann das Vorhaben auch durchgefthrt werden, wenn Schlliisselpartner
bzw. SchllUsselpersonal das Projekt unerwartet verlassen?

Sind die Ziele mit dem angegebenen Zeitaufwand bzw. Personalaufwand
zu erreichen?

Wurde das technische, didaktische, kulturelle und sprachliche Wissen der
Projektmitarbeitenden richtig eingeschatzt?

F. Vertragsrisiken

Wurden die Vertragsunterlagen mit Partnern, Auftraggebern und
Auftragnehmern gepruft?

Welche Konsequenzen ergeben sich aus der Nichterfullung von Vertragen
durch Sie oder durch Vertragspartner?

2. Risikobewertung

Ahnlich wie bei der Bewertung von Markten kannen Sie auch die identifizierten Risiken bewerten.
Da Ihre Organisation bzw. lhre zeitlichen Ressourcen es wahrscheinlich nicht zulassen werden, auf
alle maglichen Risikoherde eine adaquate Gegenstrategie im Voraus zu entwickeln, sollten Sie die
verschiedenen Unsicherheiten gegeneinander abwagen und danach entscheiden, ob Sie manche
Risiken vorerst nicht verfolgen. Aus lhrer Einschatzung nach Risikowahrscheinlichkeit und Tragweite
des Ereignisses lasst sich das Risiko ermitteln bzw. eine Rangfolge von Risiken erstellen.

3. Erstellung von Risikostrategien und Management

Planen Sie Maf3nahmen bzw. Reaktionen auf paositive und negative Ereignisse im Projektverlauf.

A. Welche Handlungsmadglichkeiten haben Sie, um die Wahrscheinlichkeit des Risikas zu verringern?
B. Gibt es im Vorfeld Mafdnahmen, die die Auswirkungen auf das Vorhaben begrenzen kénnen?

C. Welche Strategie wird im Falle eines unerwarteten Ereignisses gewahlt: Akzeptanz, Begrenzung,
Vermeidung oder Ausschluss?
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D. Welche Kosten sind mit den Strategien Akzeptanz, Begrenzung, Vermeidung und Ausschluss ver-
bunden?

Derim Unterpunkt Risikobewertung erstellten Rangliste von Risiken lassen sich nun Gegenmafinah-
men zuordnen, die Sie wiederum mit anfallenden Kosten versehen kénnen. Wenn es innerhalb lhres
Vorhabens maglich ist, sollten Sie nur auf die Risiken eingehen, die durch Sie auch beeinflusshar
sind. Falls das nicht mdglich ist, prufen Sie, ob einige der Risiken eventuell durch Vertragsabschlus-
se mit Dritten geregelt bzw. an Dritte abgegeben werden konnen. In einigen Fallen ist es hilfreich,
Unterauftragnehmer einzubinden oder Versicherungen abzuschliefden

Beschreibung des Risikos Auswirkung [ Konsegquenz Wahrscheinlichkeit

des Eintretens

Zerstirung von Infrastrukour
durch Noturkotostrophe

Quaolitat der
Simultanibersetzung
schmdlert Lehrinholte

Schlisselpersonal
verldsst dos Projekt

Abbildung 36: Motnix zur Risikobewertung. Quelle: eigene Darstellung
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Die Planungsphase dient der Kankretisierung und detaillierteren Planung der Vorprojektphase. Das
Ergebnis der Planungsphase sollte ein moglichst konkreter Projektplan sein, der eine Reihe von
Projektmanagementtools miteinander verhindet. Im Folgenden werden in aller Kirze Detailplane,
Projektstrukturplan, Termin- und Meilensteinplanung sowie Kosten- und Ressourcenplanung be-
trachtet.

Projektstrukturplan [PSP]

Der Projektstrukturplan (siehe Abbildung 37] legt die einzelnen Arbeitspakete fest. Die Erledigung
aller Arbeitspakete fuhrt zur Erreichung des Projektziels. Sein Aufbau erfolgt in Ebenen und kann
verschiedene Orientierungen haben:

funktionsarientiert / nach Tatigkeiten
objektorientiert / nach Bestandteilen
zeitorientiert / nach Phasen

Ublicherweise kann ein PSP mit drei Ebenen gut dargestellt werden.

1. Projektbezeichnung
2. Teilaufgahen

In Teilaufgaben werden ahnliche Arbeitspakete zusammengefasst, die gemeinsam auf ein Zwi-
schenziel hinarbeiten.

3. Arbeitspakete

Die kleinste Einheit des PSP ist ein Arbeitspaket (siehe Abhildung 38]. Der Umfang von Arbeitspake-
ten kann stark variieren. Ublicherweise werden in Arbeitspaketen Aufgaben gebiindelt, die einzelne
Teammitglieder auch verantworten. Kriterien fur Arbeitspakete kdnnen dabei sein:

Konkretes Ergebnis

Kalkulierbarkeit (Aufwand, Termin, Kosten)
Keine Uberschneidung mit anderen Paketen
Klare Schnittstellen

Eindeutige Verantwaortlichkeit
Standardisierte Beschreibung

Der Projektstrukturplan ist die Basis fur weitere Planungsaktivitaten, sozusagen der ,,Plan der Plane”,
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Projekt

Teilziel 3

Teilziel 1 Teilziel 2

Arbeits Arbeitspoket
paket

12

Abbildung 37: Beispial eines Projektstrukturplans. Quelle: eigene Darstellung

136



Projekt-Nr.: Projektname: Projektleiterin/Projektleiter

AP-=Nr.. AP-Name: AP=Verantwortliche/-Verantwortlicher

ZielefErgebnisse

Voraussetzungen fir Ziele/Ergebnisse [Input):

Geplanter Zeitaufwand: Kosten:

Unterschrift Projektleiter/-in Unterschrift AP-Verantwortliche/-Verantwortlicher

gene Dorstellung

Abbildung 38: Vorloge zur Spezifizierung von Arbeitspaketen. Quelle: ei

Projektablauf- und Terminplanung

Hier wird die zeitliche Planung aller Phasen und Realisierungsschritte vorgenommen. Die Projekta-
blauf- und Terminplanung basiert auf den Arbeitspaketen (APs) aus dem Projektstrukturplan [PSP;
zusammengehdrige APs bzw. Vargange werden zu Sammelvorgdngen zusammengefasst]. Die Ter-
minplanung ist gebunden an Meilensteine, die hier festgelegt werden. Das Ziel ist es, die Arbeitspa-
kete in eine logische Reihenfolge der Abarbeitung zu bringen und zu terminieren.

In diesem Teil der Planung werden Abhangigkeiten der einzelnen Aufgaben zu einzelnen Vor-
gangern und Nachfolgern analysiert und die optimale Reihenfolge der Aufgaben festgelegt. Integ-
riert werden Meilensteine und die Planung von Personalstunden, Nutzungszeiten, Lieferzeiten etc.
und der Vergleich und die Koordination von zeitlichen Ressourcen [intern und extern).

Vorteilhaft ist eine grafische Darstellung der Vorgange mit Dauer und Abha&ngigkeiten in Form
van Terminlisten (vergleichbar mit To-do-Listen] oder Balkenplanen [Gantt-Diagramme).

Meilensteinplanung

Die umgangssprachlich sehr bekannte Festlegung von Meilensteinen ist ein fester Bestandteil des
Projektmanagements und sollte auch in lhrem Internationalisierungsvorhaben seinen Platz finden.
Sie dient der Beschreibung eines Zustandes in der Zukunft, in dem sich ein Projekt zu einem festge-
setzten Zeitpunkt befinden sollte. Wie bereits bei der Zielsetzung sollten Meilensteine immer tber-
prufbar sein, was das Monitoring erst ermdglicht. Ein Meilenstein beschreibt, was im Projektverlauf
erreicht werden soll, geht jedoch nicht auf die Methoden zur Zielerreichung ein. Flr das Erreichen
eines Meilensteins knnen mehrere Arbeitspakete oder Teilziele notig sein.
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Code

Meilenstein

Beschreibung Mellensteinergebnis

MS0

Start des Morktrechercheprozesses

- Zieimarke Mexiko wurde ausgewdhit
- Erwartungen/Ziele der Recherche
wurden ousgeorheitet

M3l

Beginn der Recherchearbaiten

- Budget der Recherche steht fest

- Mitorbeitende fir die Morktrecherche sind
ousgewihit

- Arbeitspokete sind noch Sprachkompetenz
verteilt

M52

Analyse des
Berufshildungssystems

- Schulsystemn wurde onalysiert

- Korrigrewege der beruflichen Bildung
wurden oufgezeichnet

- Stootliche und private Bildungsorganisationen
sind identifiziert

= Kommunikation der ersten Ergebnisse in
schriftlicher Form

MS3

Watthewerbsonalyse

- Identifikation aller Anbieter im Bildungssektor
des Auftroggebers

- Preisniveou der Konkurrenzangebote ist
bekonnt

- inhoite der Konkurrenzongebote sind bekonnt

- Benchmarking mit Angeboten des
Auftroggebers durchgefihrt

- Prisentotion der Ergebnisse beim
Auftraggeber

M54

Kunden- und Bedorfsonolyse

- Identifikation von Kundengruppen

- Bewertung der Kundenzufriedenheit naoch
Teilnahme on Seminaren des Wettbewerbs

- Erstelung von Kundenprofilen

- Identifikation der relevantesten Faktoren bei
der Auswah! von Weiterbildungen aus
Kundensicht

M35

Abbildung 359: Meilensteinplonung. Quelle: eigene Dorstelung
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Ressourcenplanung

Eine Ressourcenplanung hat das Ziel, diejenigen Ressourcen zu identifizieren und zu planen, mit
denen die Projektaktivitaten durchgefthrt werden kénnen.

Ressourcen kdnnen in unterschiedliche Klassen eingeteilt werden, wie zum Beispiel Personen
(interne und externe Beschaftigte), Ausrustung (z. B. Maschinen, Programme] und Verbrauchsmate-
rialien. Das Ressourcenmanagement ist komplex und steht in engem Zusammenhang mit der Kos-
tenplanung. Ressourcen haben Einfluss auf:

=» Termine durch ihre Verflgbarkeit

=» Sachziele, wenn bestimmte Aufgaben nur van bestimmten Ressourcen
durchgefuhrt werden kénnen

> Kosten

Kostenplanung

Der Projekterfolg hangt haufig davon ab, ob der geplante oder genehmigte Kostenrahmen (d. h. das
Projekt-Budget] eingehalten wird. Das Ziel dieser Planung ist die transparente Darstellung der Pro-
jektkosten, die als Basis flir Kostenkontrolle im Rahmen der Projektdurchfthrung dient. Die Gliede-
rung der Projektkostenplanung sollte der Gliederung des Projektstrukturplans entsprechen. Dieser
Punkt wurde bereits in Kapitel 4.2.5 behandelt.

6.1.3 Umsetzung
Projektplanoptimierung

Ziele einer Projektplanoptimierung kénnen u. a. die Straffung des Projektplanes sein, um ein Projekt
zum frihestmaglichen Termin enden zu lassen. Andere Ziele kénnen sein, Ressourcen so sinnvall
wie maglich einzusetzen oder Kosten so gering wie maglich zu halten.

Um einen Projektplan zu optimieren, kdnnen verschiedene Ideen und Vorgehensweisen an-
gewendet werden. So kann es sich anhbieten, mehrere Planungsalternativen zu erstellen oder den
ersten Planungsentwurf (Termine, Ressourcen, Kosten] wiederhalt zu (berarbeiten. Abschlief3end
muss die fur Sie optimale Lésung gewahlt werden.

Eine Planoptimierung kann auf drei verschiedenen Ebenen stattfinden (vgl. Tabelle 12]:
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m

* Konzentration auf den + Bessere Auslastung + Teure Ressourcen
kritischen Plad der Ressourcen erziglen durch preiswertare
ersetzen —»
+ Jeitliche Reduktion
kritischer Vorgange verkirzt * Kostenreduktion
Endtermin [erzeugt ggf. spateran
Projektendtermin] ader
« Achtung: Nicht-kritische Reduktion das Projekt
Vorgange konnen dabei zu umfangs [Abstimmung
kritischen werden mit Auftraggeber/-in

erforderlich)

Tabelle 12: Ebenen der Planoptimierung. Quelle: eigene Darstellung

Umsetzung

Wenn die Planungsphase eine bestimmte Ausarbeitungstiefe erreicht hat, tritt das Projekt in die
Realisierungsphase ein. Zur besseren Kontrolle der Umsetzung wird diese in mehrere Teilschritte
untergliedert. Ankerpunkte bilden dabei die sogenannten Meilensteine.

Diese letzte Phase der Umsetzung nimmt zugleich den grofdten zeitlichen Raum im gesamten
Projekt ein: etwa 80 Prozent.

Koordination

Die Projektleitung ist zustandig fur die Koordinierung der einzelnen Projektbeteiligten und stellt si-
cher, dass alle Uber den Fortschritt des Projekts informiert sind. Dies geschieht typischerweise in
Form von einzelnen Berichten, Prasentationen und direkten Gesprachen mit Beteiligten.

Fir die Vermarktung des Projekts ist idealerweise das gesamte Team verantwortlich. Dazu
zahlen werbende Prasentationen innerhalb grof3erer projektbezogener Cluster, aber auch die Au-
3endarstellung gegenulber interessierten Laien und Influencerinnen und Influencern.

Zum Projektmarketing zahlt die Subsumierung des Gesamtprojekts unter einem griffigen Ti-
tel, die Gestaltung eines Logos, die Projektdarstellung auf einer Internetseite (inkl. regelmafiiger
Berichte via Newsletter) und die erfolgsorientierte Darstellung des Projektfortschritts gegentber
Entscheidungstragern.

Kontrolle
Um eine erfolgreiche Projektumsetzung zu gewahrleisten, muss die Projektleitung bestandig das
Gesamtprojekt und bestimmte Tendenzen in der Umsetzungsqualitat im Auge behalten. Abweichun-

gen von der Planung sollten frihzeitig erkannt und maglichst verhindert, zumindest aber minimiert
werden. Wird eine Abweichung von der Planung durch die Projektleitung festgestellt, sollte diese so-
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fort der Auftraggeberin bzw. dem Auftraggeber und den weiteren Beteiligten kommuniziert werden.
Darlber hinaus ist ein regelmafiger Informationsfluss Uber den Projektstand mit mitverantwortli-
chen Organisationen und Geldgebern unerlasslich.

Als Kontrollinstrument bei der Projektrealisierung dient die Meilensteinplanung. Definierte An-
kerpunkte sind eine ideale Richtschnur zur Kontrolle des Fortschritts der Projektumsetzung. Um
Fehlentwicklungen schnell entgegensteuern zu kénnen, sind regelmafiige Sitzungen aller Beteilig-
ten Pflicht. Ein maéglicher Ablauf einer Sitzung kann wie folgt aussehen:

Feststellung des Ist-Zustandes (Qualitat der Umsetzung, Ergebnisse
bisheriger Teilschritte, bisher entstandene Kosten, Zeitaufwand]
Vergleich mit dem Soll-Zustand

Wa gibt es eventuelle Abweichungen? Warum gibt es sie?

Welche Gegenmafinahmen kénnen eingeleitet werden?

Fir kleinere und mittlere Projekte hat sich Excel als geeignetes Tool zur Kontrolle des Projekt-
standes etabliert. Wichtig dahei ist jedoch das bestandige Aktualisieren des Datensatzes.

Der Projektverlauf sollte sowaohl zur Kontrolle als auch zur spateren Nachvollziehbarkeit nach Pro-
jektabschluss maglichst vollstandig dokumentiert werden. Dieser Bericht beinhaltet sowaohl das
Sammeln und Archivieren samtlicher relevanter Unterlagen (Vertrage, Prasentationen, Berichte,
Protokolle, Kostenplan] als auch das Festhalten einzelner Planungsschritte und entstandener Ab-
weichungen. Dadurch ist es fir Teams nachfolgender Projekte maglich, aus Fehlern, aber auch aus
erfolgreichen Schritten vorhergehender Projektumsetzungen zu lernen.

Egal ob physisch oder in digitaler Form: Das Archivieren relevanter Dokumente obliegt eben-
falls dem/der Projektleiter/-in.

Ein Krisenmanagement kammt in der Regel zum Einsatz, wenn eine Krise auf Projekt- oder Unter-
nehmensbasis eintritt. Dies kann geschehen, wenn die Durchfiihrung von Projekten oder das Uber-
leben von Unternehmen gefahrdet oder in anderer signifikanter Form bedroht ist.

Krisengefahrdete Unternehmen sind oft in hohem Maf3e abhangig von einzelnen Produkten,
Partnern und Markten oder haben einen hohen Verschuldungsgrad. Insbesondere noch junge oder
mittelstandische Unternehmen sind krisengefahrdet. In einer Projektumgebung werden Krisen haufig
durch besondere Komplexitaten ader hohe Innovationsraten induziert. Besonders durch den interdis-
ziplinaren und einmaligen Charakter eines Projektes, den beschrankten Mitteleinsatz und die zeitliche
Limitierung entzieht sich das Krisenmanagement einer schematischen und vorgefertigten Losung.

Pravention, Identifizierung, Diagnose und Behebung van Krisen sind die Instrumente eines erfolg-
reichen Krisenmanagements. Je eher solche Aktivitaten installiert werden, desto hoher sind die Er-
folgsaussichten, um einen Weg zur Lésung von Aufgabenstellungen zu finden, die unter den vorherr-
schenden Rahmenbedingungen unlésbar sind ader zumindest als nicht I6sbar erscheinen. Generell
ist ein Krisenmanagement fur jedes Projekt oder Unternehmen sinnvall.
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Eingesetzt zur Optimierung der Fruherkennung von Strategie-, Finanz- oder Existenzkrisen bieten
geeignete Diagnosetools einen vergrofderten Handlungsspielraum und kénnen frihzeitig und sys-
tematisch eingreifen. Somit ist eine héhere Wahrscheinlichkeit zum Abwenden von latenten und
akuten Krisen gegeben, damit das unternehmerische Uberleben sichergestellt werden kann. Ein
grundsatzliches Vermeiden vaon Sachverhalten, die zu intern induzierten Krisen fuhren, kann durch
die Kopplung von Krisen- und Risikamanagement erreicht werden. Nachfolgend werden drei Ker-
nelemente des Krisenmanagements aufgefuhrt:

Voraussetzungen

W

= Aufbou

Identifikation /
Diagnose

tber Turnoround oder Liquidati
it IIJ.J]”IE-.‘T.‘ ZLUIT A

g vion Ligueidite

1 Fremd

Abbildung 40: Schritte des Krisenmanagements. Quelle: vgl. NEUBAUER 2010

142



6.3 Checkliste zur Internationalisierungsplanung

©

0

Schidssel- Kunden-
Aktivitaten Beziehungen
Schlissal-
Partner g o
Schlissal- Kandle
Ressourcen
31

Kostenstruktur

Einnahmegquellen

Zum Abschluss des Exportleitfadens wenden wir uns nochmals den neun Bausteinen des Business
Model Canvas zu. In den vorangegangenen Kapiteln wurden Werkzeuge bereitgestellt und Frage-
stellungen aufgeworfen, die es lhnen ermdglichen sollen, Ihr internationales Geschéftsmadell zu
entwickeln. Nutzen Sie die Checklisten, um den Faortschritt lhres Geschdftsmodells fur jeden Bau-
stein zu prifen und eventuelle Schwachstellen zu identifizieren.
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Schllsselressourcen

146

Interne Analyse - Ressourcen

Es gibt einen/feine Entscheidungstrager/-in in Ihrem Unternehmen, der oder die Gber
internationale Managementerfahrung verfige oder bereit ist. sich diese anzueignen.

Die Geschaftsleitung ist bereit, die Intermationalisierung zu unterstitzen und dafir,
wenn nitig, sich auch selbst sprachlich oder interkulturell weiterzubilden.

Personelle und finanzielle Ressourcen fir das Intermationalisierungsvorhaben sind
vorhanden.

Ibr Personal ist in der Lage, |hre Bildungsprodukte auch im Austand zu verkaufen bzw.
anzubieten.

Sie haben die Kompetenzen im Team analysiert, diz sich positiv auf die internationale Ge-
sohaftsentwicklung auswirken kinnen, und fehlende Kompetenzen identifiziert (z. B. Sprach-
kenntnisse, internationales Marketing, interkulturelle Kompetenz, Verhandlungsgeschick,
Projektmanagement].

Sie haben ein oder gine Reihe von Bildungsprodukten identifiziert, die auf internationalen
Markten angeboten werden kann.

Es steht Infrastruktur in Zigllandern zur Verfogung, auf die zurickgegriffen werden kann.
Die Moglichkeit des Exports deckt sich mit den Unternehmenszielen.

Die Finanzierbarkeit des Exports wurde dberprift.

Die Auswirkungen der Expansion auf die Unternehmensstruktur wurden dberprift.



Schllsselaktivitaten

Leistungserstellung und Kernaufgaben des Unternehmens .

Dia Produktion des Produktes bzw. Leistungserstellung des Services fir das Zielland
ist gewahrleistet.

Die Marktrecherche im Zielmarkt ist abgeschiossen.

Die Kundenakguise ist aufgrund des Kundenprofils erfolgt.

Marketingmaterialien sind erstellt und an den Zielmarkt angepasst.

Internes und externes Personal ist auf den Einsatz im Zielmarkt vorbereitet

Die Partner vor Ort sind in den Intemationalisierungsprozess eingebunden.

Es steht Infrastruktur in Zigllandern zur Yerfogung, auf die zurdckgegriffen werden kann.
Dia Maglichkeit des Exports deckt sich mit den Unternehmensziglen.

Die Finanzierbarkeit des Exports wurde dberprift.

Die Auswirkungen der Expansion auf die Unternehmensstruktur wurden dberprift.
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Kostenstruktur

Personal [ohne eigenes bzw. hausinternas Personal] €
Hausinternes Persanal [kalkulatorisch] £
Honorare fir Obersetzer/-innen / Dolmetscher/-innen / Experten/Expertinnen £
Gesamt €
o T
Inlandsreisen und Ubemachtungskosten £
Auslandsreisen und Ubernachtungskosten e
Reizen int. Partner nach Deutschland £
Visa | Reisepass >
Transportkosten [Taxi, Bus etc.] £
Gesamt E
[
Tagungsunteriagen €
Werbemittel offline [Programmheft, Ausleger, Layout, Druck] €
Werbemittel online [Imemetprasenz, Newsletter) €

Miete [ Kauf technischer Gerate €
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Boromaterial, Sachkosten allg.

Literatur

‘3

Curriculum

Capacity Development

Rechtsberatung

Gesamt

Mieten im In- und Ausland

Versicherung

Steuern Ausland

‘;

Geld- bzw. Kapitalbeschaffungskosten

Zinsaufwand
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SchlUsselpartner

|. Bildungseinrichtungen und Unternehmen .

Allgemeine Informationen zur Partnerginrichtung sind bekannt [Grindungsjahr, Organisati-
onsstruktur, Higrarchien, Anbindung an politische Institutionen, private oder staatliche Trager-
schaft, Personalressourcen etc.).

Die Motivation zur Zusammenarbeit in der internationalen Bildungskooperation ist klar und
hietet Raum fir langfristige Zusammenarbeit.

Die relevanten Ansprechpartnerf-innen und Entscheidungstrager)-innen sind identifiziert.

Die Bewertung der fachlichen Kompetenz der Partnereinrichtung ist abgeschlossen.

Vergabe von maglichen Zertifikaten durch Bildungspartner ist untersucht.

Erfahrungen und Reputation der Bildungseinrichtung sind bekannt [Kooperationsaktivitaten
mit anderen Bildungseinrichtungen und Unternehmen, internationaler und nationaler Ruf).
Technische und rdumliche Ausstattung der Einrichtung ist bekannt [Ausstattung und Anzahl an
Klassen- bzw. Seminarrdumen, Laboren und Werkstatten, Zugang zum Internet, PC-Arbeits-
platze oder mobile Endgeréte, Literatur fir Lehrerf-innen und Teilnehmer/-innen, Sauberkeit
und Hygiene etc.).

Der derzeitige Stand der Qualitat in Aus- und Weiterbildung der Partnerorganisation ist be-
kannt.

Die Finanzierbarkeit des Exports wurde dberprift.

Die Auswirkungen der Expansion auf die Unternehmensstruktur wurden dberprift.

II. Trainer/-innen .

150

Allgemeine Informationen zumjzur Trainer/-in sind bekannt [Kosten, Verbandszugehorigkeit,
Spezialisierung, Referenzen).

Das Training entspricht den notwendigen Qualitatsstandards.

Fachliche Eignung des/der Trainers/Trainerin ist festgestellt (Berufserfahrung, Evaluierung aus
warangegangenen Veranstaltungen, Abschiisse etc.).



Didaktische Eignung des/der TrainersfTrainerin ist festgestelit 2. B. moderne Lehrmethoden
nach Ihrem Standard, bedarfsgerechte Anpassung der Trainingsunterlagen, Vielfalt der
Methoden).

Interkulturelle Eignung des/der Trainers Trainerin, falls es sich nicht um eine lokale Fachkraft
handelt, ist festgestellt.

lll. Servicedienstleister/-innen und Dolmetscher/-innen -

Allgemeine Informationen zum/zur Obersetzer/-in sind bekannt [Muttersprachler/-in, Bergit-
stellung der gewdnschien Form: simultan, konsekutiv oder Flisterdolmetschen, Kosten).

Kompetenzen wurden abgeklart [Zertifizierung, interkulturelle Kompetenz, Ausbildung bzw.
Abschluss, geprifte Referenz bzw. Arbeitsprobe].

Erfahrung in der Zusammenarbeit mit deutschen Kundinnen und Kunden wurde abgeklart [falls
die Kommunikation in englischer Sprache erfolgt].

Konkrete Zusammenarbeit ist abgesprochen [Arbeitsaufgaben und Verhaltensnormen sind
vertraglich fixiert, persdnlicher Kontakt mit Projektpartnern wird vermieden, Schweigepflicht-
vereinbarung, fachbezogenes Glossar wurde erstelit).

Verstandnis des technischen bzw. fachlichen Hintergrunds im Obersetzungsfeld ist gegeben,

IV. Gestaltung eines Kooperationsvertrages .

Formalien des Kooperationsvertrages sind erflllt [Name, Sitz, Gerichtsstand,
Schlussbestimmungen).

Kooperationsvertrag enthalt die Gblichen Kernpunkte [Gegenstand des Vertrages, Vergitung
und Zahlungsfrigten, Ausfihrungs- und Lieferfristen, evtl Gefahrendbergange, Pflichten der
Vertragsparteien, Gewahrleistung, Eigentumsvarbehalt, Versicherung und Kindigungsmadali-
téten).

Bei gemeinsamen Bildungsangeboten sind Aufgabenteilungen der Parteien genau geregelt

Es gibt eine Einigung Gber die Verteilung von Einnahmen,
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Kundensegmente

|. Kundenperspektive .

152

Struktur und Organisation des Zielkunden sind bekannt,
Die Unterscheidung von Kundengruppen bzw. zwischen Auftraggebern und Endnutzern
und -nutzerinnen ist klar abgegrenzt.

Der Bedarf des Kunden und ggf. Auftraggebers ist analysiert.

Die Kundin bzw, der Kunde ist sich thres/seines Bedarfs f Problems bewusst.

Derzeitig Gbliche Lisung des Kundenproblems ist analysiert.

Im Falle eines Bildungsangebotes ist das Qualifizierungsziel der Kundin bew. des
Kunden festgestellt.

Das Kundenumfeld wurde hinreichend analysiert [Motivation, Erwartungshalturndg,
bestehende Losungsansatze, Alternativen etc.].

Fachgebiete und Motivation der zu gualifizierenden Teilnehmer/-innen sind bekannt.

II. Bestimmung der Beddrfnisse der Kundin bzw. des Kunden

Die Methoden zur Bedarfsermittiung sind im Zielland umsetzbar.
Der Ablauf und Zeitplan der Datenerhebung ist vorbereitet
Die Methoden der Datenerhebung sind auf die Zielgruppe und auf den kulturellen Kontext

abgestimmt.

Die Datenerhebung erfolgt innerhalb einer reprasentativen Gruppe.



Wertangebot

Nutzenversprechen .

Ein klarer Mehrwert ist fir den Kunden ersichtlich,

Das Bildungsangebaot kst mindestens ein Problem der Kundin bzw. des
Kunden f Auftraggebers.

Die Beschaftigungsprofile nach der QualifizierungsmaBnahme decken sich mit
den Erwartungen.

Das Angebot hebt sich vom Wetthewerb in mindestens sinem Punkt positiv ab
(Preis, Qualitat, Zeitaufwand, Logistik, Wertigkeit des Zertifikats, Nutzbarkeit etc.).

Das Nutzenversprechen hilft der Kundin bzw, dem Kunden, ungewinschte Nebeneffekte
zu vermeidan, die Konkurrenzangebote auslisen,

Das Angebot schafft Zufriedenheit bei der Kundin bzw. dem Kunden.
Das Angebot kreiert eventuell einen fir die Kundin bzw. den Kunden unerwarteten
Zusatznutzen

Magliche Synergien zwischen Wertangebot und zusatzlichen Services wurden in Betracht
QEZOgen

Der Kundin bzw. dem Kunden wurde ein Preis angeboten, der dem Gegenwert bei der Kundin
bzw. dem Kunden und dessen Zahlungsbereitschaft entspricht
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Einnahmequellen

Umsatz und Gewinn .

Die Kundin bzw. der Kunde ist bergit / hat die Moglichkeit, fir die erbrachte Leistung zu zahlen,

Die zu erwartenden Einnahmen decken mindestens die Kosten des Internationalisierungsvar-
habens.

Das Risiko von Zahlungsausfallen ist einkalkuliert.

Die Zahlungsmethode wird von der Kundin bzw. dem Kunden gern akzeptiert.

Um Zahlungsausfalle abzusichern, gibt es mehr als gine Einnahmequelle.

Die Einnahmequellen sind langfristig konzipiert.
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Kundenbeziehung

Nahere Informationan zur Zielgruppe sind bekannt [Qualifikationsniveay, Motivation und
Nutzen).

Art und Umfang der Bildungsdienstleistung ist mit der Kundin bzw, dem Kunden abgesprochen.
Die Kommunikation erfolgt durch Kangle, die for die Kundin bzw. den Kunden erreichbar und
bekannt sind.

Die Kommunikation orientiert sich in Form, Ausdruck und Erscheinungsbild an den Erwar-
tungshaltungen der Kundin bzw. des Kunden.

Das Marketing entspricht dem Kundensegment, das damit angesprochen werden soll.
e ———

Rechtliche Rahmenbedingungen fir eine Zertifizierung im Ziglmarkt wurden geprift.

Der Kooperationspartner ader Sle sind befugt, das Zertifikat auszustellen.

Reputation des zertifizierenden Kooperationspartners wurde geprift

Schutz vor unerlaubter Vervielfaltigung des Zertifikats ist gewahrleistet.
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II. Erreichbarkeit der Kundin bzw. des Kunden

Die Kundin bzw. der Kunde kann das Angebot mit akzeptablem zeitlichemn und logistischem
Aufwand wahrnehmen.

Unser Angebot ist fir die Kundin bzw. den Kunden bequemer zu erreichen als die Angebote des
Wetthewerbs.

Das Bildungsangebot nutzt die Kanale, die dem Kunden bzw. der Kundin angenehm sind.

Das Bildungsangebot nutzt die Kanale, die den Nutzen bei der Kundin bzw. beim Kunden mai-
mieren,

Das Angebot kann Ober soziale Medien gefunden und geteilt werden.

Der pigene Web-Auftritt [Landing Page] ist fir die im Zielland am haufigsten genutzten Such-
maschinen optimiert.

Suchmaschinenwerbung wird in der relevantesten Suchmasching im Markt platziert.
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