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Berufsausbildung deutscher Unternehmen an
Auslandsstandorten
Einflussfaktoren auf die Fachkriftesicherung

Vocational Training of German Companies at Locations Abroad
Factors Influencing the Securing of Skilled Labour

KURZFASSUNG: Auch an den Auslandsstandorten sind deutsche Unternehmen auf gut aus-
gebildetes Personal angewiesen, um im internationalen Wettbewerb zu bestehen. Wahrend die
Unternehmen in Deutschland auf das etablierte System der dualen Berufsausbildung zuriick-
greifen konnen, sehen sie sich an den Auslandsstandorten haufig mit anderen Rahmenbedin-
gungen konfrontiert. Die Ubertragung einer Berufsausbildung nach deutschem Muster ist da-
her oft nicht oder nur in modifizierter Form moglich. In diesem Beitrag werden die wichtigsten
Einflussfaktoren fiir die Wahl einer passenden Ausbildungsstrategie vorgestellt. Ohne eine hin-
reichende Analyse dieser Faktoren und einer flexiblen Vorgehensweise wird es schwierig, eine
nachhaltige, an den eigenen Bediirfnissen ausgerichtete Berufsausbildung zu implementieren.
Schlagworte: Berufsausbildung, Auslandsstandort, Einflussfaktoren, Ausbildungsstrategie,
Fachkriftesicherung, Ausbildungsaktivititen

ABSTRACT: German companies are also dependent on well-trained staff at their foreign loca-
tions in order to survive in international competition. While companies in Germany can fall
back on the established system of dual vocational training, they are often confronted with dif-
ferent framework conditions at the foreign locations. The transfer of vocational training accord-
ing to the German model is therefore not possible or only possible in a modified form. This
paper presents the most important factors influencing the choice of a suitable training strategy.
Without a sufficient analysis of these factors and a flexible approach, it will be difficult to imple-
ment a sustainable vocational training that is oriented towards one’s own needs.

Keywords: Vocational training, foreign location, influencing factors, training strategy, securing

skilled labour, training activities
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Ausgangslage

Ohne gut ausgebildetes Personal wird es fiir Unternehmen zunehmend schwieriger, im in-
ternationalen Wettbewerb zu bestehen. Wihrend Unternehmen ihren Bedarf an beruflich
qualifizierten Fachkriften hierzulande dank des dualen Berufsbildungssystems sichern
und ihre Fachkrifte passgenau selbst qualifizieren konnen, finden sie diese Art der Aus-
bildung an den Auslandsstandorten in der Regel nicht vor. Das heifit, Unternehmen sind
gezwungen, oftmals eigene Strategien zur Fachkriftesicherung beruflich Qualifizierter zu
entwickeln. Verschirft wird die mangelnde Verfiigbarkeit von Fachpersonal auf der Ebene
der beruflich Qualifizierten durch den weltweit zunehmenden Akademisierungstrend.

Mit dieser Herausforderung sehen sich deutsche Unternehmen nicht nur an ihren
Zentralen, sondern vor allem auch an ihren Auslandsstandorten konfrontiert (JANSEN/
PIERENKEMPER, 2019). Denn gerade hier ist das Tempo des technologischen Wandels
oftmals stirker ausgeprigt als an den Standorten in Deutschland. Dies hat mehrere
Grinde. Beispielsweise wird auch an den Auslandsstandorten zunehmend arbeitsin-
tensive Massenproduktion durch die Fertigung hochwertiger Giiter ersetzt. Dabei ist zu
beobachten, dass deutsche Industriebetriebe an ihren Auslandsstandorten zunehmend
komplexe Endprodukte fiir nahegelegene Absatzmirkte fertigen und die Produktion
von Bauteilen oder Zwischenprodukten mehr und mehr ausgelagert wird. Insbesonde-
re Standorte in China oder auch Mexiko, wo fiir den US-amerikanischen Absatzmarkt
produziert wird, sind in diesem Kontext exemplarisch zu nennen (ROHDE, 2022).

Bislang gibt es wenige, meist qualitative Studien, die sich mit den Ausbildungsaktivi-
titen deutscher Unternehmen an Auslandsstandorten beschiftigten (vgl. z. B. WIEMANN,
2019; VAN DER BURGT et al,, 2014). Diese Studien bilden oftmals aber nicht das gesam-
te Geschehen dieser Aktivititen ab, sondern legen den Fokus auf die Implementierung
einer dualen Ausbildung, hiufig unter Mitwirkung der ortansissigen Auflenhandels-
kammern. Auch wenn diese einen wichtigen Beitrag leisten, deutsche Unternehmen bei
ihren Ausbildungsaktivititen zu unterstiitzen, reprisentieren sie nur einen Teilbereich
der beruflichen Qualifizierung im Ausland. Eine im Jahr 2017 durchgefiihrte Studie des
Instituts der deutschen Wirtschaft im Auftrag der Robert Bosch Stiftung kam zu dem
Ergebnis, dass das Spektrum dessen, wie deutsche Unternehmen ihre (zukiinftigen) Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter qualifizieren, sehr vielschichtig ist und zudem stark von
den Gegebenheiten vor Ort abhiingt (KORBEL/PIERENKEMPER/ZIBROWIUS, 2017).

Der folgende Beitrag, der den Fokus auf die Fachkriftegewinnung beruflich Quali-
fizierter richtet, basiert auf den Ergebnissen von zwei von den Autoren durchgefiihrten
Studien sowie der unveroffentlichten Befragung des Bundesamts fir Wirtschaft und
Ausfuhrkontrolle (BAFA), deren Ergebnisse den Autoren vorliegen.’

1 JANSEN, A. / PIERENKEMPER, S. (2019): Fachkriftesicherung deutscher Unternehmen im Ausland For-
mative Evaluation des ,Skills Experts“Programms. Gutachten im Auftrag des Bundesministeriums fiir
Wirtschaft und Energie. KORBEL, M. / PIERENKEMPER, S. / ZIBROWIUS, M. (2017): Fachkréftesicherung
deutscher Unternehmen im Ausland. Erfahrungen bei der Ubertragung dualer Ausbildungselemente. Gut-
achten fiir die Robert-Bosch-Stiftung.
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1. Warum deutsche Unternehmen am Auslandsstandort ausbilden (méchten)

Um Aussagen iiber Griinde und Herausforderungen von Ausbildungsaktivititen deut-
scher Unternehmen an ihren Auslandsstandorten treffen zu konnen, wurden 2019
Mitgliedsunternehmen verschiedener Auslandshandelskammern befragt. Alle diese
Auslandshandelskammern waren am vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Kli-
maschutz (BMWK) geférderten Skills Experts Programm beteiligt.

Seit 2016 fordert das vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz (BMWK) ge-
meinsam mit dem Deutschen Industrie- und Handelskammertag (DIHK) ins Leben gerufene
Programm ,,Skills Experts” die Unterstiitzung bei der Fachkriftesicherung der deutschen Unter-
nehmen an Auslandsstandorten. Das Programm ist bei den Auslandshandelskammern (AHK)
angesiedelt und verfolgt das Ziel, tiber das AHK-Netzwerk qualititsgesicherte Standards der

betrieblichen Ausbildung und deren Zertifizierung nach deutschem Vorbild zu etablieren.

Insgesamt haben 81 Unternehmen aus neun Lindern* im Jahr 2019 an einer Online-Be-
fragung zu den Motiven fiir die Ausbildung des Fachkriftenachwuchses und den damit
verbundenen Herausforderungen teilgenommen. Erginzend dazu wurde eine qualita-
tive Befragung mittels teilstrukturierter Interviews mit fiinf Unternehmensvertreterin-
nen und Unternehmensvertretern durchgefiihrt.’

In einer weiteren Evaluation des Skills Expert Programms im Jahr 2022 wurde diese
Thematik erneut aufgegriffen. Der dort eingesetzte Fragebogen beruhte weitestgehend
auf dem der Erst-Evaluation (BAFA, 2022). Insgesamt nahmen hier 149 Unternehmen
aus den gleichen Lindern teil. Allerdings wurde im Vergleich zur ersten Befragungswel-
le nicht zwischen bereits ausbildenden Unternehmen und eine Ausbildung planenden
Unternehmen differenziert.

Fiir beide Befragungen muss einschrankend angemerkt werden, dass sie nicht repri-
sentativ sind. Zum einen basierte die Linderauswahl auf der Teilnahme am Skills Ex-
perts Programm und zum anderen wurden iiberproportional viele Betriebe befragt, die
im engen Kontakt zur jeweiligen AHK stehen. Auch wenn an der empirischen Vorge-
hensweise durchaus methodische Einwinde bestehen, liefern die Ergebnisse wichtige
Hinweise zur Relevanz der Ausbildungsmotive und den damit verbundenen Herausfor-
derungen. Auflerdem ist zu beriicksichtigen, dass zu diesem Thema keine vergleichba-
ren quantitativen Befragungsergebnisse vorliegen.

> Folgende Lander wurden fir die Umfrage selektiert: Bosnien und Herzegowina, Kenia, Kroatien, Indone-
sien, Vietnam, Nigeria, Chile, Stidafrika, Nordmazedonien und Ghana. Allerdings gab es kein Riicklauf aus
Ghana.

3 Mehr zur Methodik und dem Befragungssample unter: https://www.iwkoeln.de/studien/dirk-werner-an-
ika-jansen-sarah-pierenkemper-daniel-woerndl-formative-evaluation-des-skills-experts-programms.html
(15.12.2023)


https://www.iwkoeln.de/studien/dirk-werner-anika-jansen-sarah-pierenkemper-daniel-woerndl-formative-evaluation-des-skills-experts-programms.html
https://www.iwkoeln.de/studien/dirk-werner-anika-jansen-sarah-pierenkemper-daniel-woerndl-formative-evaluation-des-skills-experts-programms.html
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Ein Hauptgrund, an den Auslandsstandorten auszubilden, ist laut den befragten Un-
ternehmen der Umstand, dass an den dortigen Arbeitsmirkten nur unzureichend qualifi-
zierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur Verfiigung stehen. Fiir 91 Prozent aller in der
ersten Erhebungswelle befragten Unternehmen sind Probleme des Mangels an beruflich
qualifizierten Fachkriften ein zentraler Grund, selbst auszubilden. Auch die zweite Be-
fragungswelle bestitigte dieses Motiv mit einer Zustimmungsrate von 84 Prozent.

Akademikerinnen und Akademiker als Alternative zur Ausbildung von Fachkriften
einzustellen, scheint keine Option der Fachkriftesicherung an den Auslandsstandorten
zu sein. Insbesondere Unternehmen, die zukiinftig planen, auszubilden, werteten dies
zu 94 Prozent als nicht zielfithrend.

Mit 85 Prozent fiihrt fiir einen Grofiteil der bereits ausbildenden Unternehmen in
der ersten Befragungswelle die Einfithrung neuer Produkte und Dienstleistungen zu ei-
nem erhohten Fachkriftebedarf, der eine Ausbildung erforderlich macht. Alle befragten
Unternehmen, die angaben, zukiinftig auszubilden, fithren dies als Grund an.

Die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung am Auslandsstandort gaben in
der ersten Befragung acht von zehn Unternehmen (82 Prozent) als Grund fiir ihre Aus-
bildungsaktivitit an, bei den ,planenden” Unternehmen sind dies 78 Prozent. In der
zweiten Befragungswelle scheint dieser Grund mit 95 Prozent Zustimmungsrate sogar
noch entscheidender zu sein.

Als weiteren Grund, selbst eine Ausbildung aufgebaut zu haben, nannten zwei Drit-
tel der ausbildenden Unternehmen (erste Befragung), dass es keine passenden Ausbil-
dungen vor Ort gibt (67 Prozent). Dies scheint insbesondere fiir eine zukiinftige Aus-
bildungsaktivitit ein ausschlaggebender Grund zu sein.

Die Ergebnisse dieser Befragungen belegen eindrucksvoll die zwingende Notwen-
digkeit fiir deutsche Unternehmen, an ihren Auslandsstandorten auszubilden. Offen-
sichtlich lassen sich die qualifikatorischen Bedarfe ohne eine eigene Ausbildung kaum
decken. Die zum Teil sehr hohen Zustimmungswerte fiir eine eigene Ausbildung zeigen
indirekt auch, dass die unterschiedlichen Ausbildungssysteme der an den Befragungen
teilnehmenden Linder keinen signifikanten Einfluss die auf eigenen Ausbildungsaktivi-
titen der deutschen Unternehmen haben. Offensichtlich sind die Qualifikationsanfor-
derungen an beruflich Qualifizierte derart hoch oder speziell, dass die berufliche Bil-
dung an den unterschiedlichen Ausbildungsstandorten nicht den Anforderungsprofilen
der deutschen Unternehmen entspricht.



Berufsausbildung deutscher Unternehmen an Auslandsstandorten 663

Abbildung 1: Motive, am Unternehmensstandort auszubilden, Angaben in Prozent
N=34 (Betriebe, die aktuell ausbilden, 2019), N=18 (Betriebe, die zukiinftig ausbil-
den wollen, 2019), N=22 (Befragung 2022)
Quelle: IW Consult, 2019; BAFA, 2022

2. Herausforderungen und Unterstiitzungsbedarfe bei der Ausbildung deutscher
Unternehmen an ihren Auslandsstandorten

In der ersten Befragungswelle im Jahr 2019 wurden die ausbildenden Unternehmen auch
zu ihren Herausforderungen bei der Umsetzung einer Berufsausbildung am Unterneh-
mensstandort befragt. Die grofite Hiirde scheint die Suche nach qualifizierten Ausbilde-
rinnen und Ausbildern darzustellen. Sie verfiigen nach Einschitzung der Unternehmen
oftmals nicht iiber die benétigten Qualifikationen. Dies ist jedoch wenig tiberraschend,
da an den in der Erhebung beriicksichtigten Auslandsstandorten eine duale Ausbildung
iiberwiegend nicht existent ist. Fast zwei Drittel der befragten Unternehmen (61 Prozent)
hatten daher Schwierigkeiten, qualifizierte Ausbilderinnen und Ausbilder zu finden.
Demnach verfiigen diese einerseits hiufig nicht tiber die fiir die Ausbildungstatigkeit er-
forderlichen Qualifikationen und andererseits wissen sie in der Regel zu wenig iiber das
Konzept einer dualen Ausbildung. Dies wurde auch in den Telefoninterviews bestitigt,
die erginzend zu der quantitativen Befragung durchgefithrt wurden. So berichtete ein
Unternehmen an einem vietnamesischem Auslandsstandort, dass die Schwierigkeiten,
geeignetes Ausbildungspersonal zu finden, eine der Hauptherausforderungen im Bereich
der Berufsausbildung ist. Denn selbst langjihrigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
sei das Konzept der betrieblichen Ausbildung fremd. Diese miissen erst langsam an eine
strukturierte Wissensweitergabe herangefiihrt werden.
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Eine weitere Herausforderung besteht darin, junge Menschen mit der benétigten
Ausbildungsreife zu finden. Insbesondere die oft mangelnde Vorbildung von Schulab-
gangerinnen und Schulabgingern fihrt dazu, dass es mehrheitlich umfassender Nach-
schulungen bedarf, um eine ausreichende Ausbildungsfihigkeit sicherzustellen (s0
Prozent der befragten Betriebe). Dies hat zur Konsequenz, dass die Vermittlung der
Fachinhalte zum Teil deutlich mehr Zeit in Anspruch nimmt als bei Auszubildenden
in Deutschland.

In vielen Landern verfiigt die Berufsausbildung zudem tiber ein schlechtes Image,
was eine Rekrutierung qualifizierter Ausbildungsstellenbewerberinnen und Ausbil-
dungsstellenbewerber ebenfalls deutlich erschwert. so Prozent der befragten Unterneh-
men sehen sich mit dieser Problematik konfrontiert.

Kooperationen vor Ort erleichtern den Aufbau einer dualen Berufsausbildung. Eine
Zusammenarbeit mit den lokalen Berufsschulen ist fiir deutsche Unternehmen, ins-
besondere fiir die Vermittlung allgemeinbildender Lerninhalte und hiufig auch fiir die
Ausstellung eines staatlich anerkannten Abschlusses, erforderlich. Letzteres ist ein ent-
scheidender Faktor zur Steigerung der Akzeptanz und der Attraktivitit der Berufsaus-
bildung. Jedoch ist diese Zusammenarbeit in nicht wenigen Fllen sehr herausfordernd.
So berichten 38 Prozent der befragten Unternehmen von Schwierigkeiten in diesem Ko-
operationsfeld.

Auch beklagte rund ein Drittel der Unternehmen die geringe Motivation der Auszu-
bildenden, was nicht zuletzt mit dem schlechten Image der Berufsausbildung in einigen
Lindern zusammenhingt. Eine hohere gesellschaftliche Akzeptanz und bessere Karrie-
remoglichkeiten konnen sich motivationsférdernd erweisen.

Das fehlende Know-how in den Unternehmen tiber die Konzeption einer eigenen
Ausbildung bezeichneten knapp 30 Prozent der Befragten als Herausforderung bei der
Ausbildungsumsetzung.

Abbildung 2: Herausforderungen bei der Umsetzung der Berufsausbildung
(Angaben in Prozent)
N=34
Quelle: IW Consult, 2019
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In der erneuten Befragung im Jahr 2022 wurden die Unternehmen nach konkreten Un-
terstiitzungswiinschen bei der Umsetzung der Berufsausbildung am Auslandsstandort
befragt.

Die Wiinsche sind vielfiltig und entsprechen den bereits genannten Herausforde-
rungen. Die grofiten Unterstiitzungsbedarfe sehen Unternehmen demnach bei der Zu-
sammenarbeit mit Berufsschulen, der Verbesserung des Images der Berufsausbildung
sowie in der Nachqualifizierung der Auszubildenden (jeweils 94 Prozent). Aber auch
Unterstiitzung bei der Vernetzung mit anderen ausbildungsinteressierten Unterneh-
men (92 Prozent) und bei der Organisation nachhaltiger und verlisslicher Priifungen
(90 Prozent) zihlen zu den zentralen Bedarfen der Unternehmen.

Gerade die staatliche Anerkennung von betrieblichen Zertifikaten kann attraktive
Angebote und weitere Karriereperspektiven fiir potenzielle Auszubildende schaffen
und so den Stellenwert der Ausbildung verbessern (WIEMANN, 2019). Dariiber hinaus
wiinschen sich die Unternehmen auch Unterstiitzung bei der Rekrutierung von poten-
ziellen Auszubildenden (86 Prozent) und der Qualifizierung von Ausbilderinnen und
Ausbildern (85 Prozent).

Generell kommen beide Befragungen zu dem Ergebnis, dass eine Unterstiitzung von
Auslandshandelskammern (AHKSs) vor Ort, die Entscheidung auszubilden, positiv be-
einflusst. Denn insbesondere beim Aufbau einer Berufsausbildung, bei der Koopera-
tionsanbahnung mit staatlichen Stellen im Bereich der beruflichen Bildung oder der
Zusammenfithrung mit anderen ausbildungsinteressierten Unternehmen konnen die
AHKSs wichtige Hilfestellung leisten.

Abbildung 3: Unterstiitzungswiinsche bei der Berufsausbildung
(Angaben in Prozent)
N=119
Quelle: BAFA, 2022
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3. Analyse moglicher Ausbildungsstrategien
3.1 Theoretische Voriiberlegungen

Grundsitzlich stehen Unternehmen zur Sicherung ihres Fachkriftenachwuchses ver-
schiedene Wege offen, die jedoch in Abhingigkeit von den Gegebenheiten vor Ort un-
terschiedliche Erfolgsaussichten haben und mit unterschiedlichem Implementierungs-
bzw. Durchfithrungsaufwand einhergehen.

Dabei spielt die generelle strategische Ausrichtung internationaler Unternehmen
tir die Wahl der Sicherung des Fachkriftenachwuchses eine entscheidende Rolle. Ei-
nen prominenten Ansatz hierfiir liefert das Modell von HEENAN und PERLMUTTER,
welches in den 1970er Jahren unter dem Akronym EPGR-Modell bekannt geworden ist
(vgl. PERLMUTTER/HEENAN, 1974; HEENAN/PERLMUTTER, 1979). Die vier Buchsta-
ben stehen fiir ethno-, poly-, regio- sowie geozentrische Entscheidungsmuster bei der
Personalausstattung von internationalen Unternehmen. Kurz zusammengefasst, lassen
sich die vier Entscheidungsmuster wie folgt beschreiben:

Ethnozentrischer Ansatz: In diesem Fall identifiziert sich das Unternehmen tiber
das Heimatland (Country of Origin). Strategische Geschiftsentscheidungen werden
durch den Mutterkonzern getroffen. Eine landes- oder regionalspezifische Anpassung
ist dabei nicht vorgesehen. Schliisselpositionen an Auslandsstandorten werden durch
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus dem Heimatland besetzt.

Polyzentrischer Ansatz: Unternehmen passen ihre unternehmerischen Aktivititen
stark an die Gegebenheiten an den Auslandsstandorten (Gastland) an. Sie gehen da-
von aus, dass die kulturellen und institutionellen Rahmenbedingungen stark von denen
im Herkunftsland abweichen und es somit einer auf die regionalen Verhiltnisse abge-
stimmten Strategie bedarf. Auch das Fithrungspersonal wird am Auslandsstandort rek-
rutiert sowie nach dortigen Standards qualifiziert.

Regiozentrischer Ansatz: Solche Strategien zielen darauf ab, in (sozialgeografisch)
homogenen Regionen eine einheitliche Vorgehensweise zu implementieren. Dies impli-
ziert, dass sich Auslandsniederlassungen in solchen Regionen gegenseitig beeinflussen
und auf einer gemeinsamen Strategie aufbauen kénnen. Personalpolitisch ist der Fokus
bei einer solchen Herangehensweise ebenfalls auf das regionale Umfeld ausgerichtet.

Geozentrischer Ansatz: Die Basis bildet hier eine globale Unternehmensstrategie.
Im Vordergrund steht das Ziel eines einheitlichen Ansatzes mit weltweiter Giiltigkeit
fur Stammbhaus und Auslandsniederlassungen. Auslandsniederlassungen sind daher
,neither satellites nor independent city states“ (PERLMUTTER, 1969, S. 13). Personel-
le Schliisselpositionen werden bei dieser Strategie mit internationalen Fachkriften be-
setzt; dies gilt sowohl fiir das Stammbhaus als auch fiir die Auslandsniederlassungen.

Von zentraler Bedeutung fiir diese theoretischen Uberlegungen ist die Annahme,
dass selbst multinationale Unternehmen in vielerlei Hinsicht stark in ihrem Ursprungs-
land verwurzelt sind. Es wird zudem angenommen, dass das Herkunftsland bei strategi-
schen Entscheidungen auch im Zusammenhang mit personalwirtschaftlichen Aspekten
einen starken Einfluss ausiibt. Das Ausmaf} hingt dabei von den institutionellen und
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kulturellen Unterschieden des Herkunftslandes des Unternehmens und des Gastlandes,
also dem Land der Auslandsniederlassung, ab.

Grundsitzlich ist jedoch zu beriicksichtigen, dass die hier vorgestellte Theorie, wie
eingangs erwihnt, in den 1970er Jahren entstanden ist, als die Globalisierung noch in
den ,Kinderschuhen® steckte und nur verhiltnismiflig wenige multinationale Grof3-
konzerne weltweit aktiv waren. Beispielsweise spielten Lander im stid- oder ostasiati-
schen Raum, von Japan und Siidkorea einmal abgesehen, zur damaligen Zeit als Pro-
duktionsstandorte fiir internationale Unternehmen eine verschwindend geringe Rolle.
Das heifit, sowohl die Zusammensetzung (z.B. hinsichtlich Gréfe und Branche) und
die Anzahl der Unternehmen als auch die geografische Vielfalt der Auslandsstandorte
hat sich in den vergangenen 5o Jahren in einem fiir damalige Verhaltnisse unvorstell-
baren Mafle verindert.

Eine Konsequenz davon ist, dass ethno- oder geozentrische Ansitze in einer globali-
sierten Wirtschaft schwerlich um- bzw. durchsetzbar sind. Beispielsweise konnen unter-
schiedliche gesetzliche Vorgaben an den Auslandsstandorten multinationale Unterneh-
men dazu zwingen, einen eher polyzentrischen Ansatz zu wihlen, auch wenn dies nicht
die praferierte Option ist. Die im Folgenden vorgestellten Ausbildungsstrategien und
die regionalen Einflussfaktoren basieren auf Ableitungen empirischer Erkenntnisse.

3. 2 Ausbildungsstrategien

Anbhaltspunkte fiir die Wahl einer Ausbildungsstrategie liefern teilstandardisierte Inter-
views, die das IW im Auftrag einer Studie der Robert Bosch Stiftung zum Thema Fach-
kraftesicherung deutscher Unternehmen im Ausland im Jahr 2017 durchgefiihrt hat
(KORBEL/PIERENKEMPER/ZIBROWIUS, 2017).

In diesen Interviews wurden 16 deutsche Unternehmen mit Standorten in Argenti-
nien, Mexiko, Tunesien, Nigeria, Indien und China unter anderem danach gefragt, wel-
che Griinde fiir die Ausbildungsaktivititen ausschlaggebend und welche Faktoren fiir
die Wahl der jeweiligen Ausbildungsstrategie entscheidend waren. Basierend auf diesen
Interviews lieflen sich vier idealtypische Strategien ableiten:

Strategie A (Orientierung an deutschen Kompetenzstandards [duale Ausbildung]): Im-
plementierung des Grundkonzepts einer dualen deutschen Ausbildung, weitgehend
ohne Beriicksichtigung der Standards des Landes, in dem das Unternehmen aktiv ist.
Ziel des Unternehmens ist es, die in Deutschland geltenden Ausbildungsstandards auch
am Auslandsstandort zu erreichen. Eine staatliche Anerkennung dieser Form der Berufs-
ausbildung ist an den Auslandsstandorten in der Regel nicht gegeben. Diese Strategie
kommt hiufig dann zur Anwendung, wenn in den staatlichen Berufsausbildungsgingen
im Ausland nicht die Qualifikationen vermittelt werden, die zum Anforderungsprofil
der deutschen Unternehmen passen.

Strategie B (Landesspezifische Kompetenzorientierung mit Einbindung dualer Elemen-
te): Diese Strategie verfolgt die einzelfallbasierte Einbindung (deutscher) dualer Ele-
mente in das im jeweiligen Land bereits vorhandene (schulische) Ausbildungssystem.
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Anwendung findet dieser Ansatz vor allem in Lindern, in denen Berufe vorwiegend
vollzeitschulisch erlernt werden und es an einer Vermittlung berufspraktischer Fihig-
keiten und Kenntnisse mangelt. Die angehenden Fachkrifte erwerben einen staatlich
anerkannten Berufsabschluss, was in der Regel den Zugang zu héheren Ausbildungs-
gangen oder Weiterbildungen erméglicht und zur Attraktivititssteigerung beitrigt.

Strategie C (Duale Anreicherung aufbauend auf dem nationalen Berufsbildungssystem,):
Hierbei handelt es sich um die Einfithrung von dualen Ausbildungselementen, die in
erster Linie den betriebsspezifischen Bediirfnissen des Unternehmens entsprechen.
Eine Orientierung an deutschen oder auslindischen Curricula ist dabei nicht zwingend
vorgesehen, jedoch ist eine Uberfithrung dieses Ausbildungskonzepts und damit eine
staatliche Anerkennung solcher Abschliisse im Gastland nicht ausgeschlossen. Dieser
Ansatz kommt dann zum Tragen, wenn Unternehmen einen hohen Spezialisierungs-
grad aufweisen und andere Formen der Berufsausbildung betrieblichen Erfordernissen
nur unzureichend gerecht werden.

Strategie D (Vermittlung berufsbezogener Kenntnisse): Diese Form der Qualifizierung
findet rein titigkeitsbezogen statt. Es handelt sich hierbei nicht um eine Berufsausbil-
dung im klassischen Sinne, sondern eher um Anlernprozesse. Eine Verankerung solcher
Ausbildungskonzepte in das staatliche Berufsbildungssystem des Gastlandes ist nicht
gegeben. In erster Linie werden im Rahmen einer solchen Strategie berufspraktische
Qualifikationen vermittelt, die am jeweiligen Arbeitsplatz benotigt werden.

Generell ist festzuhalten, dass es sich bei den hier vorgestellten Strategien um ideal-
typische Ausprigungsmuster handelt. Die Interviews mit deutschen Unternehmen
haben gezeigt, dass auch Mischformen einzelner Strategien durchaus an der Tagesord-
nung sind. Ein weiteres Ergebnis der Untersuchung war, dass die Wahl der Ausbildungs-
strategie in Abhingigkeit von Ausbildungsberufen variieren kann. Ferner waren auch
Wechsel der Ausbildungsstrategien im Zeitablauf zu beobachten, und zwar in beide
Richtungen. Je nach Wahl der Strategie ist man auf eine mehr oder weniger intensive
Zusammenarbeit mit den Beh6rden vor Ort angewiesen. Dies gilt insbesondere fiir die
offizielle Anerkennung der von den deutschen Unternehmen ausgestellten Zertifikate,
die nur im Einvernehmen mit den Behérden vor Ort erfolgen kann.

Die Wahl einer geeigneten Ausbildungsstrategie ist von zahlreichen Faktoren abhén-
gig, die sowohl unternehmensinterner Natur sein konnen als auch durch die institutio-
nellen, gesellschaftlichen und bildungspolitischen Rahmenbedingungen am Auslands-
standort bestimmt werden. Eine detaillierte Analyse zu den zentralen Einflussfaktoren,
die fiir die Wahl einer Ausbildungsstrategie entscheidend sein konnen, liefert das fol-
gende Kapitel.

4. Einflussfaktoren auf die Wahl der passenden Ausbildungsstrategie
Die Wahl einer passenden Ausbildungsstrategie basiert nicht auf einem singuldren Ent-

scheidungsgrund, sondern hingt von einem Biindel von Faktoren ab. Die nachfolgend
vorgestellten Einflussfaktoren ergeben sich primar auf Basis der Ergebnisse zweier qua-
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litativer empirischer Studien (KORBEL/PIERENKEMPER/ZIBROWIUS, 2017; JANSEN/
PIERENKEMPER, 2019).

Fiir keines der in den beiden Studien betrachteten Unternehmen waren personal-
politische Faktoren der ausschlaggebende Grund fiir die Standortentscheidung, auch
wenn die Verfiigbarbarkeit von ausreichend qualifiziertem Personal vereinzelt thema-
tisiert wurde. Folglich sind die Unternehmen an ihren Auslandsstandorten gefordert,
wenn auch in deutlich unterschiedlichem Ausmaf}, unter den gegebenen Umstinden
Strategien zu entwickeln, um ausreichend qualifiziertes Personal fiir die Produktion
bzw. den Vertrieb oder die Instandsetzung ihrer Produkte vorzuhalten. Dieser — wenn
auch qualitativ auf einer geringen Fallzahl basierende Befund — macht deutlich, dass
strategische Grundsatzentscheidungen, wie in dem theoretischen Ansatz von Perlmut-
ter beschrieben, in einer stark globalisierten Welt fiir eine Gewinnung von beruflich qua-
lifiziertem Fachpersonal nur sehr bedingt weiterhelfen. Auch eine regionale Clusterung,
die gewisse Standards bzw. Ahnlichkeiten der beruflichen Bildungssystem angrenzen-
der Lander suggeriert und somit Hinweise auf die Wahl einer geeigneten Ausbildungs-
strategie liefern konnte, wire zwar wiinschenswert, ist jedoch in der Realitit nicht prak-
tikabel. Eine Analyse der beruflicher Bildungssysteme zeigt (BQ-Portal, 2023), dass vor
allem historische Wurzeln, aber auch die (politische) Bereitschaft zur Steigerung der
Attraktivitit der beruflichen Bildung oder Kooperationen mit auslindischen Partnern
mafigeblichen Einfluss auf die Bildungssysteme haben. Z.B. ist die Unterschiedlichkeit
der Berufsbildungssysteme der nordafrikanischen Mittelmeeranrainerstaaten hinsicht-
lich Abschlussarten, Dauer, Zugangsvoraussetzungen und Stellenwert der beruflichen
Bildung derart stark ausgeprigt, dass eine Clusterbildung nicht in Frage kommt.

Die deutschen Unternehmen miissen sich daher an den jeweiligen landesspezifi-
schen Gegebenheiten orientieren und bei der Personalgewinnung oftmals eine auf den
Standort zugeschnittene individuelle Strategie entwickeln. So zeigt PETERS (2019),
dass bei dem Transfer von Bildungsstrukturen in drei zentralen Bereichen Unsicherhei-
ten tiberwunden werden miissen. 1. dem landestypischen Berufsbildungssystem, 2. den
Bildungseinrichtungen und 3. den Unternehmen.

Daher sind Unternehmen hiufig gefordert, einen Kompromiss zu finden, der Auf-
wand, Ertrag und Realisierung einer Ausbildungsstrategie unter den gegebenen Rah-
menbedingungen ermdglicht. Hauptgrund fir deutsche Unternehmen an ihren Aus-
landsstandorten auszubilden ist jedoch, wie in Kapitel 2 bereits erwihnt, die Tatsache,
dass der regionale Arbeitsmarkt keine oder nicht ausreichend geeignete Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter zur Verfiigung stellt (JANSEN/PIERENKEMPER, 2019).

Auch wenn es international keinen Konigsweg fiir die Implementierung einer beruf-
lichen Ausbildung gibt, konnen eine Reihe von Erfolgsfaktoren ausgemacht werden, die
vor dem Hintergrund unterschiedlicher kultureller und institutioneller Rahmenbedin-
gungen den Ausbildungserfolg von Unternehmen begiinstigen. Die nachfolgende Be-
schreibung gibt einen Uberblick iiber die wichtigsten identifizierten Einflussfaktoren,
die in der Folge niher erldutert werden. Eine Ubersicht, welche Faktoren die Wahl der
Ausbildungsstrategie in Kontext der hier genannten Einflussfaktoren begiinstigen, fin-
det sich am Ende dieses Kapitels.
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Zentrale Einflussfaktoren

a) unternehmensspezifische Faktoren

b) das staatliche Berufsbildungssystem am Auslandsstandort

c) Kooperationen in der beruflichen Bildung mit anderen Akteuren
d) demografische und soziokulturelle Faktoren am Auslandsstandort
e) (geo-)politische Faktoren und wirtschaftliches Umfeld

a) unternehmensspezifische Faktoren

Auch multinationale Unternehmungen sind in vielerlei Hinsicht unterschiedlich stark
mit ihrem Ursprungsland verwurzelt. Die Herausbildung von Verhaltensweisen und
Strukturen deutscher Prigung konnen starken Einfluss auf personalpolitische Entschei-
dungen haben, von denen auch ihre Auslandsniederlassungen betroffen sind (VAN DER
BURGT ET AL., 2014 ). Hinsichtlich der Ausbildungsaktivititen deutscher Unterneh-
men an Auslandsstandorten stellt sich somit die Frage, wo und von wem die Ausbil-
dungsentscheidungen getroffen werden.

Ein Ergebnis der qualitativen Interviews war, dass die Entscheidungsstrukturen
mafigeblichen Einfluss auf die Wahl der jeweiligen Ausbildungsstrategie haben. Manche
Unternehmen verfiigen an ihrem Stammsitz iiber eine eigene Abteilung, die die berufli-
che Bildung an den unterschiedlichen Auslandsstandorten koordiniert. Dies geht hiufig
mit einem einheitlichen Strategieansatz einher. Andere Unternehmen priferieren eher
dezentrale Entscheidungsstrukturen, was tendenziell zu variableren Ansitzen fithrt und
sich in einer stirkeren Orientierung an den Gegebenheiten vor Ort manifestiert. Alle
befragten Unternehmen, die an ihren Auslandsstandorten ausbilden, berichteten, dass
das einheimische Bildungspersonal an den Auslandsstandorten im Mutterkonzern in
Deutschland qualifiziert wurde bzw. qualifiziert werden musste. Neben der Vermittlung
von Fachkenntnissen ging es dabei vor allem auch darum, umfassende Einblicke in die
Funktionsweise des dualen Systems zu vermitteln.

Einen starken Einfluss auf die Ausbildungsstrategien hat auch die Art des Standorts.
Das Anforderungsprofil an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter variiert deutlich, je
nachdem, ob es sich um einen Produktions- oder Service-/Vertriebsstandort handelt.
Wihrend an den erstgenannten Standorten vorwiegend beruflich qualifiziertes Fach-
personal benétigt wird, sind Service- oder Vertriebsstandorte tendenziell stirker auf
Spezialistinnen und Spezialisten (Meister- oder Technikerniveau) oder Expertinnen
und Experten (Akademikerniveau) angewiesen, die oftmals in beratender oder diag-
nostischer Funktion titig sind.

Aber auch an den Produktionsstandorten gibt es erhebliche Unterschiede hinsicht-
lich des Fachkriftebedarfs. Insbesondere dort, wo die Realisierung von Lohnkostenvor-
teilen bei der Standortentscheidung im Mittelpunkt stand, sind mehrheitlich An- und
Ungelernte in der Produktion beschiftigt, wihrend Fachkrifte vorwiegend zur Siche-
rung der Produktionsabliufe (Wartung, Einrichtung und Reparatur von Maschinen
und Anlagen) benétigt werden. Einen grofien Bedarf an qualifizierten Fachkriften ha-
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ben vorwiegend Unternehmen, die hochwertige Endprodukte an den Auslandsstandor-
ten produzieren. Hier werden in der Regel auch umfassend beruflich qualifizierte Fach-
krifte in der Produktion benétigt. Auch wenn diese Ausfithrungen eher auf quantitative
Aspekte der Berufsausbildung abzielen und weniger auf die Art der Berufsausbildung,
beeinflusst dies dennoch die Wahl der passenden Strategie.

Auch konnen Erfahrungswerte deutscher Unternehmen mit der Berufsausbildung
an Auslandsstandorten helfen, passende, auf das jeweilige Land mafigeschneiderte Stra-
tegien zu entwickeln. Zum einen besteht die Moglichkeit, bereits bestehende Konzep-
te zu tibertragen, zum anderen fillt es leichter, die entsprechenden Stellschrauben zu
justieren, um eine auf den jeweiligen Standort angepasste Strategie zu verfolgen. Als
Zwischenfazit bleibt festzuhalten, dass neben den spezifischen Gegebenheiten im Gast-
land auch unternehmensspezifische Faktoren gravierenden Einfluss auf die Wahl einer
Ausbildungsstrategie an den Auslandsstandorten haben.

b) das staatliche Berufsbildungssystem am Auslandsstandort

Die Wahl einer addquaten Ausbildungsstrategie hingt unter anderem auch davon ab,
inwieweit die berufliche Ausbildung im Gastland entwickelt und wie sie organisiert ist.
So zeigen beispielsweise PUDELKO und HARZING, dass der Grad der Implementierung
einer klassischen deutschen Berufsausbildung stark abhingig von den institutionellen
Rahmenbedingungen am Auslandsstandort ist (PUDELKO/HARZING, 2007). Dabei
stellt sich unter anderem die zentrale Frage, ob duale Ausbildungsginge iiberhaupt exis-
tieren bzw. bekannt sind und wie die Akzeptanz dieser Form der Berufsausbildung ist.

Auch die eingangs dieses Kapitels angefiihrten Studien kamen zu dem wenig tiberra-
schenden Ergebnis, dass duale Ausbildungsginge an den Auslandsstandorten flichen-
deckend kaum existent sind. Wenn iiberhaupt, handelt es sich in der Regel um Pilot-
projekte, die sich auf ausgewidhlte Berufe konzentrieren oder regional begrenzt sind.
Dominant ist an den meisten Auslandsstandorten die schulische Berufsausbildung mit
stark variierenden betrieblichen Praxisanteilen.

Da an vielen, insbesondere auflereuropiischen Auslandsstandorten die duale Be-
rufsausbildung keine Tradition hat, ist eine (flichendeckende) Implementierung oft-
mals eine Generationenaufgabe. Denn es ist nicht damit getan, eine Gruppe von Ak-
teurinnen und Akteuren fiir diese Form der beruflichen Bildung zu gewinnen, sondern
es ist eine gesamtgesellschaftliche Herausforderung, die der Uberzeugung staatlicher
Stellen bzw. Ministerien, der Unternehmen, der Bevélkerung und insbesondere der Ju-
gendlichen bedarf. Fir deutsche Unternehmen an Auslandsstandorten bedeutet dies,
dass die Einfiithrung einer dualen Ausbildung nach deutschem Vorbild bereits an einer
mangelnden gesellschaftlichen Akzeptanz scheitern kann.

Zusitzlich konnen gesetzliche Vorschriften (z.B. in den Berufsbildungsgesetzen)
die Einfilhrung von dualen Ausbildungselementen erschweren. So ist es in vielen Lin-
dern fir Jugendliche nicht méglich, einen Ausbildungsvertrag mit einem Unternehmen
abzuschlieflen. Da in solchen Landern die Hauptverantwortung der Berufsausbildung
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bei den beruflichen Schulen liegt, ist der Gestaltungsspielraum fiir Unternehmen bei
der passgenauen Umsetzung dualer Ausbildungselemente stark limitiert.

Unabhingig von der Ausgestaltung der formalen Berufsausbildung (schulisch oder
dual), ist zu beriicksichtigen, dass diese an vielen Auslandsstandorten weit weniger ent-
wickelt ist als in Deutschland, was in der Regel mit einer deutlich geringeren Bandbreite
an unterschiedlichen Ausbildungsberufen einhergeht. Dies hat zur Konsequenz, dass
die von deutschen Unternehmen nachgefragten Ausbildungsberufe nicht immer exis-
tent sind. Und selbst wenn dies der Fall ist, unterscheiden sich die Curricula oftmals
von denen der deutschen Referenzberufe, sowohl hinsichtlich der Inhalte, der Ausbil-
dungsdauer als auch des Praxisanteils. Auch die Vermittlung der fachbezogenen Theo-
rieinhalte in den beruflichen Schulen entspricht vielfach nicht den Anforderungen der
deutschen Unternehmen.

Die fehlende Tradition der beruflichen Bildung, gepaart mit einem schlechten Image
fihrt an vielen Auslandsstandorten dazu, dass nur ein geringer Anteil der Jugendlichen
eine formale Berufsausbildung absolviert. Fiir deutsche Unternehmen an Auslands-
standorten mit einem geringen Stellenwert der beruflichen Bildung stellen sich folgen-
de Herausforderungen: Zum einen ist es schwierig, hinreichend beruflich qualifizierte
Fachkrifte zu finden und zum anderen bedarf es oftmals grofler Anstrengungen, schu-
lisch gut gebildete Jugendliche fiir eine Berufsausbildung zu gewinnen (s. Kapitel 2).

Zudem ist zu beachten, dass deutsche Unternehmen, die eine umfingliche Berufs-
ausbildung (Vermittlung von Allgemeinbildung, berufstheoretischem und berufsprak-
tischem Know-how) anbieten, in der Regel auf staatliche Kooperationspartner vor Ort
angewiesen sind. Denn haufig tibersteigt die Vermittlung der allgemeinbildenden und
berufstheoretischen Ausbildungsinhalte die Kapazititen der Auslandsniederlassungen.
Als Kooperationspartner kommen so die staatlichen Berufsbildungseinrichtungen, aber
auch private Akteure in Frage, auf die im folgenden Abschnitt niher eingegangen wird.

Eine weitere zentrale Herausforderung, so einer der Interviewbefunde, ist mancher-
orts die fehlende Kooperationsbereitschaft staatlicher Stellen sowie eine schwierige
Zusammenarbeit mit den Berufsschulen (s. Kapitel 2), was die Berufsausbildung fiir
deutsche Unternehmen erheblich erschweren kann.

c) Kooperationen in der beruflichen Bildung mit anderen Akteuren

Im vorhergehenden Kapitel wurde bereits ausfiihrlich erliutert, welche Faktoren an den
Auslandsstandorten die Implementierung und Durchfithrung einer Berufsausbildung
erschweren und welchen Stellenwert staatliche Kooperationspartner haben.

Neben den staatlichen Partnern gibt es jedoch noch eine Reihe weitere Koopera-
tionspartner im Bereich der beruflichen Bildung, die je nach Auslandsstandorten stark
variiert. Entscheidend ist, in welchem Umfang und in welcher raumlichen Nahe andere
deutsche oder internationale Akteure vor Ort sind, die als Kooperationspartner in der
beruflichen Bildung in Frage kommen.
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Einer der wichtigsten Unterstiitzungspartner fiir deutsche Unternehmen sind die
150 deutschen Auflenhandelskammern (AHKSs). Sie unterstiitzen die Mitgliedsunter-
nehmen beim erfolgreichen Auf- und Ausbau ihrer Geschiftsaktivititen, sind aber viel-
fach auch im Bereich der beruflichen Bildung aktiv. Derzeit haben AHK-Standorte in 45
Lindern Berufsbildungsangebote in ihrem Portfolio (DIHK, 2023). Neben konkreten
Aus- und Weiterbildungsangeboten sind die AHKSs in der beruflichen Bildung in bera-
tender und koordinierender Funktion aktiv. Eine Kernaufgabe ist in diesem Kontext die
Initialisierung von Aktivititen der dualen Ausbildung.

Auch die Rolle der AHKSs, als Interessenvertreter der Mitgliedsunternehmen gegen-
iiber den lokalen und nationalen Partnern, ist fiir viele deutsche Unternehmen hilfreich
(s. Kapitel 2). AHKs konnen demnach Tiirdffner fiir Bildungskooperationen von deut-
schen Unternehmen mit lokalen Partnern sein. Unternehmen profitieren neben person-
lichen Kontakten von Kenntnissen der kulturellen Gegebenheiten sowie einschligige
Erfahrungen zur Organisation oder Qualitit der beruflichen Bildung,

Allerdings ist zu berticksichtigen, dass die AHKSs nur an den vermeintlich wichtigs-
ten Auslandsstandorten fiir deutsche Unternehmen vertreten sind. Beispielsweise kon-
nen deutsche Unternehmen in weiten Teilen Subsahara-Afrikas nicht auf Dienstleistun-
gen der AHKSs im Bereich der beruflichen Bildung zuriickgreifen.

In einigen Interviews, im Rahmen der 2017 durchgefiihrten ,Bosch-Studie®, wurde
die Zusammenarbeit mit den AHKs teilweise kritisch betrachtet, da diese sich oft auf
Ausbildungsmodelle nach deutschem Muster konzentrieren. Andere Strategien, wie
z.B. eine landesspezifische Kompetenzorientierung mit Einbindung dualer Elemente
oder eine duale Anreicherung mit moglicher Erweiterung des nationalen Berufsbil-
dungssystems, sind mit dem Geschiftsmodell einiger AHKs nach Auskunft der Befrag-
ten nicht vereinbar.

Eine andere Moglichkeit, auf nicht-staatlicher Ebene im Bereich der Berufsaus-
bildung zu kooperieren, kénnen andere deutsche Unternehmen oder auch Unterneh-
menscluster darstellen. Eine unternehmensseitige Kooperation kann sowohl bei der
Implementierung als auch beim Regelbetrieb der Berufsausbildung von Vorteil sein.
Einerseits konnen gemeinsame Konzepte der Fachkriftesicherung helfen, Fehler bei
der Entwicklung geeigneter Ausbildungskonzepte zu vermeiden, andererseits bietet
eine rdumliche Nihe deutscher oder anderer ausldndischer Firmen auch Moglichkei-
ten von Ausbildungskooperationen. Denn hiufig sehen sich die anderen deutschen und
internationalen Unternehmen bei der Ausbildung des Fachkriftenachwuchses mit Ghn-
lichen Herausforderungen konfrontiert. Intensitit und Umfang solcher Kooperationen
konnen — dies haben die Interviews mit (deutschen) Unternehmensvertreterinnen und
Unternehmensvertretern gezeigt — sehr unterschiedlich ausgeprigt sein. Das Spektrum
reicht von gemeinsamen Absprachen mit lokalen Berufsbildungseinrichtungen tiber
Verbundausbildung bis hin zur Ubernahme der kompletten Berufsausbildung fiir an-
dere Unternehmen. Allerdings haben die Interviews auch gezeigt, dass dort, wo Unter-
nehmen direkte Wettbewerber sind, oftmals auch kein Kooperationsinteresse in der
beruflichen Ausbildung besteht.
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Eine weitere Kooperationsmoglichkeit bietet die Teilnahme an Entwicklungspro-
jekten zur Férderung der beruflichen Bildung, mit der z. B. auch eine Implementierung
eigener Ausbildungsaktivititen einhergehen kann. Der Vorteil einer Teilnahme an sol-
chen Projekten besteht vor allem darin, dass der organisatorische Part bzw. die Akquise
mit den ortsansissigen Kooperationspartnern zu den Kernaufgaben der Projekttriger
zahlt und sich das Unternehmen auf die Umsetzung und Erprobung der Ausbildungs-
aktivititen konzentrieren kann. Allerdings ist zu berticksichtigen, dass die Teilnahme
an Entwicklungsprojekten wenig Gestaltungsspielraum bei der Wahl der Ausbildungs-
strategie ermoglicht, da diese durch das Projekt weitgehend vorgegeben ist. Eine Betei-
ligung ist somit nur dann sinnvoll, wenn Projektziele und Unternehmensziele grofiten-
teils deckungsgleich sind.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass der Aufbau einer Berufsausbildung an Aus-
landsstandorten dadurch begiinstig wird, je mehr potenzielle Kooperationspartner am
Standort verfiigbar sind.

d) demografische und soziokulturelle Faktoren am Auslandsstandort

Neben den im vorhergehenden Kapitel angefithrten Fihlungsvorteilen im Bereich der
Ausbildungskooperationen haben aber auch demografische und soziokulturelle Rah-
menbedingungen Einfluss auf die berufliche Bildung an den Auslandsstandorten.

Ein entscheidender Faktor ist die grundsitzliche Einstellung der Bevolkerung und
der Jugendlichen zur beruflichen Bildung. Eine geringe Akzeptanz von nicht-akademi-
schen Ausbildungsgingen und Karrierewegen kann an vielen Auslandsstandorten ein
zentrales Hemmnis darstellen (POSSELT ET AL., 2012). Dieser Befund deckt sich auch
mit den Ergebnissen der qualitativen Interviews, die im Rahmen der Bosch-Studie ge-
fihrt wurden. An vielen untersuchten Auslandsstandorten war die gesellschaftliche
Akzeptanz der beruflichen Bildung durchweg schwach ausgepragt. Allerdings waren
vielerorts Anzeichen fiir eine Trendwende zu erkennen, wo zumindest seitens der Be-
rufsbildungspolitik und zum Teil auch seitens der Unternehmen die berufliche Bildung
an Bedeutung gewinnt.

Die Suche nach geeigneten Ausbildungsplatzbewerberinnen und Ausbildungsplatz-
bewerbern stellt nach wie vor viele deutsche Unternehmen an den Auslandsstandorten
vor grofle Herausforderungen. Wie eingangs bereits erwihnt, laufen deutsche Unter-
nehmen bei zu hohen Ausbildungsstandards Gefahr, nicht im ausreichenden Mafle
Auszubildende zu finden, die iiber die notige Ausbildungsreife verfiigen.

Daher sind deutsche Unternehmen gut beraten, folgende Faktoren bei der Ausbil-
dung mit einzukalkulieren:

« eine Phase der Vorqualifizierung, vergleichbar einer Berufsvorbereitung,

« Reduzierung der Ausbildungsinhalte gegeniiber einer deutschen Berufsausbildung,

« Einplanung eines grofiziigigen zeitlichen Umfangs bei der Vermittlung der Ausbil-
dungsinhalte,
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« Orientierung an den inhaltlichen und zeitlichen Vorgaben der nationalen Berufsaus-

bildungsginge.

Wenn es darum geht, moglichst viele gut ausgebildete Jugendliche fiir eine Berufsaus-
bildung zu gewinnen, ist es von elementarer Bedeutung, ihnen entsprechende Karriere-
wege und Weiterbildungsmoglichkeiten aufzeigen zu kénnen. Hilfreich ist in diesem
Kontext die staatliche Anerkennung der Berufsausbildung im Gastland. Auch die Op-
tion, mit Beendigung der Berufsausbildung oder im Anschluss an eine Weiterbildung
tiber eine Hochschulzugangsberechtigung zu verfiigen, steigert die Attraktivitit und
damit auch die Akzeptanz einer Berufsausbildung deutlich. Eine weitere Perspektive
zum Aufzeigen interessanter Karrierewege eréffnet das 2020 in Deutschland in Kraft
getretene Fachkrifteeinwanderungsgesetz (FEG). Seitdem ist es auch fiir berufliche
Qualifizierte aus Drittstatten mit einem formalen Abschluss méglich, nach Deutschland
zu kommen. Wenn mit einer Berufsausbildung in einem deutschen Unternehmen an
einem Auslandsstandort eine Beschiftigungsoption in Deutschland verkniipft werden
kann, kénnte dies zu einer deutlichen Attraktivititssteigerung einer Ausbildung fir die
Jugendlichen beitragen. Auch konnte dies eine Méglichkeit darstellen, einem eventuel-
len Fachkriftemangel in der Konzernzentrale in Deutschland entgegenzuwirken. Diese
Vorteile konnen jedoch ins Gegenteil umschlagen, wenn mehr Ausbildungsabsolven-
tinnen und Ausbildungsabsolventen als geplant das FEG als Sprungbrett nutzen, um in
Deutschland einer Beschiftigung nachzugehen.

Auch die Beriicksichtigung demografischer Entwicklungen in den Gastlindern
spielt eine zunehmend wichtigere Rolle, da an einzelnen von deutschen Unternehmen
praferierten Auslandsstandorten, wie z.B. in China oder auch Thailand, die Zahl der
Jugendlichen im ausbildungsfihigen Alter stagniert bzw. in wenigen Jahren riicklaufig
sein wird.

e) (geo-)politische Faktoren und wirtschaftliches Umfeld

Der Aufbau und die Implementierung einer Berufsausbildung an Auslandsstandor-
ten ist in der Regel mit hohen finanziellen und zeitlichen Investitionen verbunden, die
sich erst mittelfristig amortisieren. Daher ist die politische Stabilitit, einhergehend mit
Rechtssicherheit und unternehmerischer Freiheit, ein wichtiges Momentum fiir den
Aufbau einer Berufsausbildung.

Erfahrungen der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner zeigen, dass Maf3-
nahmen, die nicht im Sinne des regionalen oder nationalen Umfelds sind, Gefahr lau-
fen, durch Auflagen oder Verordnungen torpediert zu werden. Grundsitzlich erfolgen
Kooperationen mit nationalen Partnern auf zwei Ebenen: auf nationaler bildungspoli-
tischer Ebene sowie auf Arbeitsebene mit Berufsbildungseinrichtungen vor Ort. Bei
Letzteren geht es in erster Linie um die konkrete Durchfithrung der Berufsausbildung,
beispielsweise, wie der fachtheoretische Unterricht in den lokalen beruflichen Schulen
mit der praktischen Ausbildung im Unternehmen synchronisiert werden kann.
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Die Einbeziehung der politischen Ebene ist hingegen erforderlich, wenn es um die
Anpassung nationaler Curricula geht, die Rahmenbedingungen zur Durchfithrung dua-
ler Ausbildungselemente verbessert werden sollen oder die allgemeine Akzeptanz der
Berufsausbildung gesteigert werden soll.

Dies erfordert sowohl eine generelle Bereitschaft der staatlichen Stellen, sich auf
eine Zusammenarbeit einzulassen sowie oftmals einen ,Jangen Atem*“ der auslindischen
Unternehmen, um die gewiinschten Ziele zu realisieren. In den Unternehmensinter-
views wurde berichtet, dass bei einer langfristig und auf Nachhaltigkeit ausgerichteten
Strategie durchaus gute Erfahrungen in punkto Zusammenarbeit gemacht wurden. Als
positive Beispiele wurden die Linder Mexiko und Tunesien genannt.

Allerdings spielt, unabhingig von der Kooperationsbereitschaft der lokalen und na-
tionalen staatlichen Stellen, auch der Rechtsrahmen des jeweiligen Gastlandes eine ent-
scheidende Rolle. Wenn gesetzlich vorgeschrieben ist, dass eine Ausbildung mit einem
staatlich anerkannten Abschluss endet und die Ausstellung des Abschlusszertifikats
durch lokale Behorden erfolgt, beeintrichtigt dies den Spielraum der auslindischen
Unternehmen bei der Wahl der Ausbildungsstrategie.

Einige der interviewten Unternehmen — vorwiegend grofle Konzerne — sprachen
sich daher explizit gegen eine Zusammenarbeit mit lokalen und nationalen Berufsbil-
dungsinstitutionen aus. Man konnte sich offensichtlich nicht vorstellen, dass die eige-
nen Ausbildungsbedarfe mit den nationalen Bildungsangeboten in Einklang gebracht
werden kénnen. Beispielsweise wurde in diesem Kontext angefiihrt:

- Die Berufsbildung erreicht bei Weitem nicht das Niveau, das im Unternehmen be-
notigt wird.

- Da von staatlicher Seite keine Dualitit der Berufsausbildung vorgesehen ist, macht
eine Zusammenarbeit wenig Sinn.

- Eine inhaltliche Verzahnung von theoretischen und praktischen Ausbildungsinhal-
ten ist unter den gegebenen Rahmenbedingungen nicht moglich.

Neben den politischen Faktoren spielt auch das wirtschaftliche Umfeld am Auslands-
standort eine wichtige Rolle. Dies gilt vor allem fiir Vertriebs- und Servicestandorte
sowie fur Produktionsstandorte, die fiir den Absatzmarkt des jeweiligen Landes oder
der jeweiligen Region produzieren. Wirtschaftskrisen in den Gastlindern, wodurch
auch immer hervorgerufen (Kriege, verfehlte Wirtschaftspolitik, mangelnde Reform-
bereitschaft etc.), hinterlassen auch ihre Spuren bei den deutschen Unternehmen. Ins-
besondere, wenn beim Aufbau eines Auslandsstandorts eine langfristige Perspektive in-
tendiert ist, sollte im Gastland neben der politischen Stabilitit auch ein entsprechendes
Maf an wirtschaftlicher Stabilitit gegeben sein. Denn der Aufbau bzw. die Anbahnung
einer umfassenden formalen Berufsausbildung kann nur dann die gewiinschten Effekte
erzielen, wenn die Rahmenbedingungen stimmen und langfristige Ziele verfolgt wer-
den kénnen.
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Berufsausbildung deutscher Unternehmen an Auslandsstandorten:
Zusammenfassende Ubersicht der Einflussfaktoren auf die Wahl der

Ausbildungsstrategie

Einflussfaktoren

Begiinstigende Faktoren

Strategie A (Orientierung an
deutschen Kompetenzstandards
[duale Ausbildung])

Zentrale Koordination der Ausbil-
dung am deutschen Stammsitz

Produktionsstandort mit hohem
Fachkriftebedarf

Positive Erfahrungen mit eigen-
initiierter Ausbildung an anderen
Auslandsstandorten

Langfristiges Engagement am Aus-
landsstandort

Strategie B (Landesspezifische
a) Unterneh-

mensspezifische
Faktoren

Kompetenzorientierung mit Ein-
bindung dualer Elemente)

Dezentrale Organisation der Aus-
bildungsstrategien an den Ausland-
standorten

Produktionsstandort mit eher
geringem Fachkriftebedarf bzw.
Service- oder Vertriebsstandort

Negative Erfahrungen mit eigen-
initiierter Ausbildung an anderen
Auslandsstandorten

Strategie C (Duale Anreicherung
aufbauend auf dem nationalen
Berufsbildungssystem)

Zentrale Koordination der Ausbil-
dung am deutschen Stammsitz

Hoher Spezialisierungsgrad des
Unternehmens

Positive Erfahrungen mit eigen-
initiierter Ausbildung an anderen
Auslandsstandorten

Eher langfristiges Engagement am
Auslandsstandort



678 MARKUS KORBEL / SARAH PIERENKEMPER

Einflussfaktoren

Begiinstigende Faktoren

Strategie D (Vermittlung berufs-
bezogener Kenntnisse)

Dezentrale Organisation der Aus-
bildungsstrategien an den Ausland-
standorten

Standort mit eher geringem Fach-
kriftebedarf bzw. Service-/Ver-
triebsstandort

Negative Erfahrungen mit eigen-
initiierter Ausbildung an anderen
Auslandsstandorten

Strategie A (Orientierung an deut-
schen Kompetenzstandards [duale

Ausbildung])

b) Das staatliche
Berufsbildungs-
system am Aus-

Wenig entwickeltes Berufsbildungs-
system am Auslandsstandort

Passender Ausbildungsberuf nicht
existent bzw. entspricht nicht dem
Anforderungsprofil

Ausreichende Zahl an ausbildungs-
reifen Bewerbern

Geringe Kooperationsbereitschaft
staatlicher Stellen und/oder Berufs-
schulen

landsstandort

Strategie B (Landesspezifische
Kompetenzorientierung mit Ein-
bindung dualer Elemente)

Gut entwickeltes Berufsbildungs-
system am Auslandsstandort

Passender Ausbildungsberuf
existent

Ausreichende Zahl an ausbildungs-
reifen Bewerbern

Hohe Kooperationsbereitschaft der
beruflichen Schulen am Ausland-
standort
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Einflussfaktoren

Begiinstigende Faktoren

Strategie C (Duale Anreicherung
aufbauend auf dem nationalen
Berufsbildungssystem)

Relativ gut entwickeltes Berufsbil-
dungssystem am Auslandsstandort

Passender Ausbildungsberuf nicht
existent bzw. entspricht nicht dem
benoétigten Anforderungsprofil

Keine ausreichende Zahl an aus-
bildungsreifen Bewerbern

Geringe Kooperationsbereitschaft
staatlicher Stellen und/oder Berufs-
schulen

Strategie D (Vermittlung berufsbe-
zogener Kenntnisse)

Wenig entwickeltes Berufsbildungs-
system am Auslandsstandort

Passende Ausbildungsberufe nicht
existent

Keine ausbildungsreifen Bewerber

Geringe Kooperationsbereitschaft
staatlicher Stellen und/oder Berufs-
schulen
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Einflussfaktoren
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Begiinstigende Faktoren

c) Kooperationen
in der beruflichen

Strategie A (Orientierung an deut-
schen Kompetenzstandards [duale
Ausbildung])

Existenz einer AHK mit Berufsbil-
dungsangeboten

Kooperationsbereitschaft anderer
Unternehmen, die Fachkrifte mit
gleichen Berufsqualifikationen
benétigen

Strategie B (Landesspezifische

Existenz einer AHK, die mit
lokalen Bildungseinrichtungen
kooperiert

Kooperationsbereitschaft anderer
Unternehmen, zwecks gemein-

Bildung mit ande- Kompetenzorientierung mit Ein-
ren Akteuren bindung dualer Elemente) samer Absprachen mit lokalen
Bildungseinrichtungen
Zusammenarbeit mit Entwick-
lungsprojekten
Strategie C (Duale Anreicherung Keine geeigneten Kooperations-
aufbauend auf dem nationalen partner am Auslandsstandort
Berufsbildungssystem) verfigbar
Kei igneten K tions-
Strategie D (Vermittlung berufsbe- eine geeigheten hooperations
. partner am Auslandsstandort
zogener Kenntnisse) )
verfugbar
Angebot attraktiver Karrierepers-
pektiven im Unternehmen
d) Demografische

und soziokultu-
relle Faktoren am
Auslandsstandort

Strategie A (Orientierung an deut-
schen Kompetenzstandards [duale

Ausbildung])

Gesellschaftliche Akzeptanz fiir

eine Berufsausbildung

Grof3es quantitatives Potenzial an
ausbildungsinteressierten Bewer-
bern
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Begiinstigende Faktoren

Strategie B (Landesspezifische
Kompetenzorientierung mit Ein-
bindung dualer Elemente)

Angebot attraktiver (staatlich
anerkannter) Weiterbildungs-
méglichkeiten im Anschluss an die
Berufsausbildung

Gesellschaftliche Akzeptanz fiir
eine Berufsausbildung

Grof3es quantitatives Potenzial an
ausbildungsinteressierten Bewer-
bern

Strategie C (Duale Anreicherung
aufbauend auf dem nationalen
Berufsbildungssystem)

Gutes innerbetriebliches Qualifizie-

rungssystem

Strategie D (Vermittlung berufsbe-
zogener Kenntnisse)

Gutes innerbetriebliches Qualifizie-
rungssystem

e) (Geo-)politi-
sche Faktoren und
wirtschaftliches
Umfeld

Strategie A (Orientierung an deut-
schen Kompetenzstandards [duale
Ausbildung])

Stabiles wirtschaftliches Umfeld

Hohes Maf an politischer Stabilitit

Hohes Maf3 an Rechtssicherheit

Strategie B (Landesspezifische
Kompetenzorientierung mit Ein-
bindung dualer Elemente)

Stabiles wirtschaftliches Umfeld

Hohes Maf an politischer Stabilitat

Hohes Maf3 an Rechtssicherheit

Hohe Kooperationsbereitschaft
staatlicher Stellen

Strategie C (Duale Anreicherung
aufbauend auf dem nationalen
Berufsbildungssystem)

Relativ stabiles wirtschaftliches
Umfeld

Politische Stabilitit

Wenig Kooperationsbereitschaft
staatlicher Stellen
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Einflussfaktoren Begiinstigende Faktoren

Wirtschaftliches Umfeld instabil

Strategie D (Vermittlung berufsbe-  Fragiles politisches System
zogener Kenntnisse)

Keine Kooperationsbereitschaft
staatlicher Stellen

Quelle: eigene Darstellung

5. Fazit

Die Betrachtung der Ausgestaltung der Berufsausbildung deutscher Unternehmen an
ihren Auslandsstandorten zeigt vor allen, dass es eine Vielzahl unterschiedlicher Ein-
flussfaktoren gibt, die die Wahl der jeweiligen Ausbildungsstrategie zur Gewinnung des
Fachkriftenachwuchses im unterschiedlichen Mafle beeinflussen.

Im Rahmen dieses Beitrags wurden fiinf zentrale Einflussfaktoren auf die Wahl
der Ausbildungsstrategie vorgestellt. Nur bei einem Faktor, dem unternehmensspezi-
fischen, haben die deutschen Unternehmen das ,Heft des Handels” in eigener Hand.
Bei vier anderen Faktoren, die sich auf die Rahmenbedingungen in den Gastlindern
beziehen, ist der Entscheidungsspielraum der deutschen Unternehmen zum Teil stark
begrenzt. Beispielsweise lassen sich gesetzliche Vorgaben oder die gesellschaftliche Ein-
stellung zur beruflichen Bildung an den Auslandsstandorten zumindest kurz- bis mittel-
fristig nicht andern. Hier bleibt dann nur die Option, sich an den Verhiltnissen vor Ort
zu orientieren und eine Ausbildungsstrategie zu wihlen, die sich nicht prioritir an den
Unternehmensinteressen ausrichtet. Andererseits gibt es aber auch Faktoren, bei denen
die Einflussmoéglichkeiten der deutschen Unternehmen hinsichtlich der Ausbildung
des eigenen Nachwuchses recht grofi sind, z.B. die Ausschépfung der Kooperations-
potenziale mit anderen Partnern oder Mafinahmen zur Steigerung der Attraktivitit der
beruflichen Bildung im eigenen Unternehmen (Aufzeigen von méglichen Karrierewe-
gen, guten Verdienstméglichkeiten etc.). Je grofer der Spielraum der Einflussnahme der
deutschen Unternehmen, auf die in Kapitel 4 dargestellten Faktoren ist, umso grofler
sind die Wahlmoglichkeiten der jeweiligen Ausbildungsstrategie.

Ohne einen langen Atem und ein hohes Maf3 an Flexibilitit wird es schwierig, eine
zielgerichtete Strategie zu einer passgenauen Berufsausbildung an den Auslandsstandor-
ten zu etablieren. Alles entscheidend ist letztlich der Faktor Mensch, also das persénliche
Engagement der relevanten Akteure (WIEMANN, 2019). Wenn alle Beteiligten an einem
Strang ziehen, fillt es leichter, eine erfolgreiche Ausbildungsstrategie zu etablieren.
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