
TEXT  FALK SINSS

:MIPI�.ELVI�PERK�KEPX�HMI�%VFIMXWPSWMKOIMX�EPW�IMRIW�HIV�KVɻ�XIR�
Probleme der deutschen Wirtschaft. Nicht jeder, der arbeiten 
wollte, fand auch einen Job. Spätestens seit der Wirtschafts- 
und Finanzkrise von 2008 hat sich das gewandelt: Deutschen 
Unternehmen fällt es zunehmend schwerer, geeignetes Perso-
REP� ^Y� ƤRHIR� YRH� SJJIRI� %VFIMXWWXIPPIR� ^Y� FIWIX^IR�� 7XERHIR�
2009 laut der Fachkräfteengpassanalyse der Bundesagentur 
für Arbeit 100 gemeldeten Arbeitsstellen noch 1.083 arbeitslose 
Menschen gegenüber, waren es 2018 nur noch 247 arbeitssu-
chende Personen. Gleichzeitig hat sich die Vakanzzeit, also der 
Zeitraum, den ein Unternehmen braucht, um eine offene Stelle 
zu besetzen, im selben Zeitraum nahezu verdoppelt: Brauchte 
ein Unternehmen 2009 nur 61 Tage, um einen geeigneten Mit-
EVFIMXIV� ^Y� ƤRHIR�� [EVIR� IW� ����� HYVGLWGLRMXXPMGL� ���� 8EKI��
Bricht man diese branchenübergreifenden Zahlen auf einzelne 
Branchen und Regionen herunter, verschlimmert sich das Bild. 

KOSTEN VON RUND 65 MILLIARDEN EURO
„Sehr stark betroffen sind auf jeden Fall die technischen Berufe, 
das Handwerk und die Baubranche, ebenso wie der Bereich IT“, 
sagt Jonas Sterzenbach, Referent Wirtschaft und Politik beim 
Deutschen Mittelstands-Bund (DMB). „Da gerade das Handwerk 
sehr stark durch den Mittelstand geprägt ist, macht sich das vor 
allem bei mittelständischen Unternehmen bemerkbar.“

Schon heute arbeiten viele der kleinen und mittleren Unterneh-
men (KMU) an der Auslastungsgrenze und können wegen feh-
lender Fachkräfte keine neuen Aufträge annehmen. Nach einer 
Schätzung des Beratungsunternehmens PwC kostet das den 
Mittelstand jährlich rund 65 Milliarden Euro, was in etwa 1,3 Pro-
zent der deutschen Wirtschaftsleistung entspricht.

(IV�*EGLOVɪJXIQERKIP�RMQQX�ZSV�EPPIQ�JɿV�HIR�1MXXIPWXERH�MQQIV�FIHVSLPMGLIVI�%YWQE�I�ER�� 
Nur wer das Problem aktiv angeht, hat eine Chance, langfristig zu bestehen.

Die Gründe für den Fachkräftemangel sind viel-
fältig. Ein Grund war die gute Konjunktur der 
vergangenen zehn Jahre, die die Nachfrage 
nach Arbeitskräften in die Höhe getrieben hat. 
Ein weiterer Grund ist die zunehmende Akade-
misierung der Schulabgänger. „Rein zahlenmä-
�MK�MWX�HIV�KVɻ�XI�1ERKIP�OPEV�FIM�*EGLOVɪJXIR�
QMX� &IVYJWEYWFMPHYRK� ^Y� ƤRHIRŰ�� WS� 7XIV^IR-
bach. Zwischen 2005 und 2014 habe sich die 
Studienanfängerquote von 36 Prozent auf 54,7 
Prozent erhöht. 2019 seien über 53.000 Ausbil-
dungsstellen offen geblieben.

 
(IV� KVɻ�XI� 8VIMFIV� JɿV� HIR� *EGLOVɪJXIQERKIP�
MWX� NIHSGL� HIV� HIQSKVEƤWGLI� ;ERHIP�� %YJ-
grund der niedrigen Geburtenrate nimmt die 
Zahl der Gesamtbevölkerung ab. Gleichzeitig 
wird die Bevölkerung älter. Zurzeit gehören 
20 Prozent der Menschen im erwerbsfähigen 
Alter zur Gruppe der 20- bis unter 30-Jährigen, 
49 Prozent zur Altersgruppe von 30 bis unter 
50 Jahren und 31 Prozent zur Gruppe der 50- 
bis unter 65-Jährigen. Bis etwa 2030 stützen 
HMI� &EF]FSSQIV�.ELVKɪRKI� HMI� +Vɻ�I� HIV�
Erwerbsbevölkerung, nach ihrem Renteneintritt 
aber wird diese schrumpfen: 

DAS GESAMTPAKET 
ZÄHLT

BIS ETWA 2030 STÜTZEN DIE 

BABYBOOMER-JAHRGÄNGE DIE 

ERWERBSBEVÖLKERUNG.
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Der Fachkräftemangel wird weiter zunehmen, 
in manchen Regionen mit zum Teil dramati-
schen Auswirkungen. In den neuen Bundeslän-
dern sind rund 40 Prozent der Beschäftigten 50 
Jahre oder älter. Diese Lücke wird sich nicht 
WGLPMI�IR�PEWWIR�

DER MITTELSTAND IST GEFRAGT
Von dieser Entwicklung sind vor allem die 
/19�FIXVSJJIR��[IRMKIV�HMI�+VS�YRXIVRILQIR��
Ų+VS�YRXIVRILQIR�LEFIR�QIMWXIRW�IMRIR�:SV-
teil bei der Fachkräftesuche. Sie sind bekann-
ter und können oft auch mehr Gehalt bieten als 
KMU“, erklärt Sterzenbach.

Was kann der Mittelstand also unternehmen, 
um bei der Fachkräftesuche nicht leer auszu-
KILIR�YRH�YQ�HIQ�HIQSKVEƤWGLIR�;ERHIP�^Y�
trotzen? 

Marc Lenze, Inhaber des Instituts für gesundheitliche Prä-
ZIRXMSR� �-*+4
�� IQTƤILPX� IMR� W]WXIQEXMWGLIW�:SVKILIR��
Ų)MR�9RXIVRILQIR� MWX� REGL� YRWIVIV� (IƤRMXMSR� HIQSKVE-
ƤIJIWX��[IRR�IW�ɿFIV� IMRI�4IVWSREPWXVYOXYV� ZIVJɿKX��QMX�
der es langfristig möglich ist, die erforderlichen Aufgaben 
^Y�FI[ɪPXMKIR�Ű�(EW�LIM�X��/19�WSPPXIR�MLVI�%PXIVWWXVYOXYV�
analysieren, damit sie ihren Status quo kennen: Wie alt 
sind die Beschäftigten in den einzelnen Abteilungen? Wer 
geht wann in Rente? Wie sind die einzelnen Abteilungen 
zusammengesetzt? 

Marc Lenze ist Inhaber des 
Instituts für gesundheitliche 
Prävention (IFGP).
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15–29 Jahre 30–44 Jahre 45–59 Jahre 60–74 Jahre

ERWERBSBEVÖLKERUNG NACH ALTERSGRUPPEN, 1960–2050

1960 1990 2018 2050*
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BEREICHE MIT BESONDERS VIELEN  
UNBESETZTEN STELLEN AUS MANGEL  
AN BEWERBERN (IN PROZENT)

50
25
23
15
12
12
12

Technischer Bereich 
(Produktion)

Marketing, Vertrieb,  
Kundendienst

Technischer Bereich 
(Leitung)

IT/EDV

Produktentwicklung/ 
Innovation

Projektmanagement

*Ť
Ť)

5YIPPI��(IYXWGLIV�1MXXIPWXERHW�&YRH��(1&
�I�Ť:��QMX�(EXIR�ZSR� 
„EY – Mittelstandsbarometer Januar 2017“

AUSWIRKUNGEN DES FACHKRÄFTEMANGELS 
IM MITTELSTAND (IN PROZENT)

85
75
66
59
49
41
36
16

Unser Aufwand für die Mitarbeiter-
rekrutierung ist gestiegen

Unsere Mitarbeiter mussten  erhebliche 
Mehrarbeit leisten

Die gestiegenen Arbeitskosten  reduzieren 
die Gewinnmarge

Die gestiegenen Arbeitskosten wirken  
sich negativ auf die Wett bewerbs - 
fähigkeit aus

Wir mussten auf Umsatz verzichten

Wir konnten Termine nicht  
einhalten

Wir konnten Aufträge nicht  
ausführen

Wir konnten IT-/Digitalisierungsprojekte 
nicht realisieren
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Ist die Probezeit überstanden, erhält der wer-
bende Mitarbeiter weitere 500 Euro und nach 
einem Jahr Betriebszugehörigkeit gibt es noch 
einmal 250 Euro. 

FRÜHSTÜCK FÜR ALLE
Neben den monetären Anreizen versucht Donell 
in seinem Unternehmen S&D Blechtechnologie, 
auch mit den von Sterzenbach aufgeführten 
weichen Faktoren zu punkten. „Wir versuchen, 
eine familiäre Atmosphäre zu schaffen. Unsere 
Kollegen sollen ja gerne zur Arbeit kommen.“ 
Dazu zählt zum Beispiel, dass der Chef Früh-
stück für alle spendiert, wenn aufgrund der 
Auftragslage Samstagsarbeit ansteht. „Alle 
Kollegen, die an diesem Tag arbeiten müs-
sen, sitzen vorher zusammen und frühstücken 
gemeinsam.“ Ein weiteres Angebot, um die 
sozialen Kontakte innerhalb des Betriebs und 
das Zusammengehörigkeitsgefühl zu steigern, 
WMRH� *MVQIRJIWXI�� %PPI� ^[IM� .ELVI� ƤRHIX� IMR�
Sommerfest am Firmensitz für die ganze Fami-
lie statt, in den anderen Jahren gibt es Betrieb-
WEYWƥɿKI�� Ų;MV� ZIVWYGLIR�� EYGL� MQQIV� HMI�
Familie ein bisschen einzubeziehen, weil wir 
glauben, dass es auch für die Mitarbeiter nett 
MWX��[IRR�HIV�4EVXRIV�SHIV�HMI�4EVXRIVMR�[IM���
mit wem sie ihre Zeit verbringen“, sagt Donell. 

Die durchschnittliche Betriebszugehörigkeit 
schätzt Donell auf fünf Jahre. „Aber wir haben 
auch Mitarbeiter, die sind seit mehr als zehn 
Jahren hier.“ Trotz aller Anstrengungen und 
1E�RELQIR��YQ�WMGL�ZSR�HIV�/SROYVVIR^�EYJ�
dem Arbeitgebermarkt abzuheben, bestätigt 
der Geschäftsführer die Erkenntnisse der Bun-
desagentur für Arbeit. „Wir müssen uns heute 
ungleich mehr anstrengen, um erfolgreich zu 
suchen.“ 

Besteht zum Beispiel eine Abteilung vornehmlich aus Arbeits-
kräften, die kurz vor der Rente stehen, oder aus jungen Frauen, 
die alle noch in den Mutterschutz gehen könnten, kann das zum 
Problem werden, wenn nicht rechtzeitig gegengesteuert wird. 
„Unternehmen müssen sich zunächst einmal einen Überblick 
ZIVWGLEJJIR�YRH�HERR�HMI�%RJSVHIVYRKWTVSƤPI� JIWXPIKIR�� REGL�
denen gesucht werden soll“, so Lenze.

Doch selbst dann können KMU immer noch nicht mehr Gehalt 
^ELPIR� EPW� +VS�YRXIVRILQIR�� .SREW� 7XIV^IRFEGL� IQTƤILPX�
HIWLEPF�� HMI� WSKIRERRXIR� [IMGLIR� *EOXSVIR� [MI� ƥI\MFPI� YRH�
familienfreundliche Arbeitsgestaltung, Weiterbildungsangebote, 
ƥEGLI�,MIVEVGLMIR�YRH�IMR�JEQMPMɪVIW�&IXVMIFWOPMQE�MR�HIR�:SV-
dergrund zu stellen. Und ganz wichtig: „KMU müssen ganz aktiv 
nach Fachkräften suchen. Die Stellenanzeige in der Lokalzei-
tung allein reicht nicht mehr.“

 
 
Ralf Donell kann das bestätigen. Er ist Geschäftsführer der S&D 
Blechtechnologie GmbH, einem Lohnfertiger aus Zemmer, einer 
Gemeinde nahe der Grenze zu Luxemburg. Sein Unternehmen 
hat knapp 100 Mitarbeiter und ist das, was man einen klas-
sischen Mittelständler nennen würde. Mit dem Wettbewerb 
um die besten Fachkräfte kennt er sich aufgrund der Nähe zu 
Luxemburg im doppelten Sinne aus. Aufgrund der niedrigeren 
Einkommenssteuern bekommt ein Facharbeiter in Luxemburg 
mehr Netto vom Bruttolohn. „Wir mussten von Anfang an über-
legen, wie wir es schaffen, für potenzielle Mitarbeiter trotzdem 
attraktiv zu sein, obwohl es auf der anderen Seite der Grenze 
mehr zu verdienen gibt. Also haben wir überlegt, welche Instru-
mente es gibt, um den Leuten einfach was Gutes zu tun.“

Angefangen habe man mit Tankgutscheinen für die Mitarbei-
ter, die später von einer Prepaid-Firmenkreditkarte abgelöst 
wurden, auf die der Wert des Tankgutscheins gebucht wurde. 
Zusätzlich gibt es seit einigen Jahren eine freiwillige Erfolgsprä-
mie, wenn das Unternehmen wirtschaftlich ein gutes Jahr hatte, 
und es gibt auch noch einen Zuschuss für das private Internet 
der Mitarbeiter. Darüber hinaus erhalten alle Mitarbeiter noch 
einen Fahrtkostenzuschuss, der sich anhand der Entfernung zur 
Arbeitsstätte errechnet.

)MRI� [IMXIVI� 1E�RELQI� MWX� HEW� 1MXEVFIMXIV�[IVFIR�1MXEVFIM-
ter-Programm. „Wir haben uns gedacht, ein Mitarbeiter wirbt 
einen anderen Mitarbeiter ja nur, wenn er ihn auch als geeignet 
ansieht.“ Und das kann sich für den werbenden Mitarbeiter loh-
nen. Kommt ein Arbeitsvertrag zustande, gibt es 250 Euro. 

ANGEFANGEN HAT MAN MIT TANKGUTSCHEINEN 

FÜR DIE MITARBEITER.

Jonas Sterzenbach ist Referent 
Wirtschaft und Politik beim Deutschen 
Mittelstands-Bund (DMB)

Wenn ein 
Augenblick 
über Leben
und Tod  
entscheidet!

Zertifiziert nach 
DIN EN 61496-1 
DIN EN ISO 13849-1

www.borema.ch

LIFE GUARD 
PSS I-BOR 17 
Das berührungslose
Personenschutzsystem für 
Ihre Mitarbeitenden. 
Wir beraten Sie gerne:  
Tel. +41 (0)71 929 57 77, 
info@@borema.ch

Anzeige
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7SPGLI�1E�RELQIR�OSWXIR�REXɿVPMGL�+IPH��HEW�ZSV�EPPIQ�FIM�/19�QIMWX�
RYV�WILV�FIKVIR^X�ZSVLERHIR�MWX��(SGL�QMXXIP��FMW�PERKJVMWXMK�TVSƤXMIVX�HIV�
Betrieb davon, denn die Zahl der Krankheitstage nimmt ab und Arbeitspro-
zesse werden schneller. „Das entscheidende Stichwort ist Priorisierung“, 
WEKX�0IR^I��+I^MIPXI�1E�RELQIR�WIMIR�QIMWX�^MIPJɿLVIRHIV�EPW�HEW�+MI�-
kannenprinzip. Das können auch kleine und kostengünstige Änderungen 
wie Gummimatten sein. Die reduzieren bei stehenden Tätigkeiten die 
Belastungen des Muskel-Skelett-Apparates. Wichtig sei die Einbindung 
der Belegschaft. „Wir erleben immer wieder, dass wir tolle Hilfsmittel 
haben zur Reduzierung von körperlichen Belastungen, die aber von der 
Belegschaft nicht akzeptiert werden, weil sie bei der Auswahl nicht dabei 
waren und die Hilfsmittel als nicht arbeitsplatztauglich empfunden wer-
den“, sagt Lenze.

RESPEKT SPIELT EINE ROLLE
Er rät zudem, das Thema psychische Belastungen anzugehen und auch 
nach der Arbeitsmotivation der Mitarbeiter zu fragen. Die Sinnhaftigkeit 
HIV�IMKIRIR�8ɪXMKOIMX�WTMIPI�LMIV�IMRI�KVS�I�6SPPI��.ɿRKIVI�&IWGLɪJXMKXI�
[IGLWIPR�LɪYƤKIV�HIR�%VFIMXWTPEX^��Ų(EW�PMIKX�RMGLX�MQQIV�EQ�+IPH��WSR-
HIVR�HE�WTMIPIR�LɪYƤK�EYGL�ERHIVI�*EOXSVIR�[MI�6IWTIOX�SHIV�*MVQIROYP-
XYV�IMRI�6SPPIŰ��WS�0IR^I��)V�IQTƤILPX�WIMRIR�/PMIRXIR��HMI�1MXEVFIMXIV�^Y�
fragen, wie ein Arbeitstag aussehen muss, damit diese am Ende zufrie-
den nach Hause gehen. „Aus diesen Antworten bekomme ich viele Stell-
schrauben genannt, an denen ich etwas ändern kann.“ Und ganz oft seien 
das Dinge, die mit der psychischen Situation der Mitarbeiter zu tun hätten. 
„Das ist dann weniger der ergonomische Arbeitsstuhl, sondern die Art des 
Respekts der Kollegen, die Hilfeleistungen untereinander, die Menge und 
die Qualität der Aufgaben, die mir zugemutet, aber auch zugetraut wer-
den“, so Lenze. 

Bei S&D Blechtechnologie folgt man diesem Ansatz. Eine externe Perso-
REPFIVEXIVMR�MRXIVZMI[X�VIKIPQɪ�MK�HMI�%RKIWXIPPXIR�YRH�FIJVEKX�WMI�REGL�
MLVIV�1SXMZEXMSR�YRH�>YJVMIHIRLIMX��(MI�)VKIFRMWWI�[IVHIR�ERWGLPMI�IRH�
anonymisiert der Belegschaft präsentiert. „Die Dinge, die da hervorge-
hoben werden, setzen wir dann tatsächlich auf die Agenda und arbeiten 
WMI�EFŰ��WEKX�(SRIPP��(SGL�IV�[IM���HMI�IMRI�FIWSRHIVI�1E�RELQI��HEW�
Patentrezept, das gegen den Fachkräftemangel hilft, gibt es nicht. „Sie 
müssen im Grunde genommen ein Gesamtpaket schnüren und dann kön-
nen Sie vielleicht in der Aufzählung überzeugen und sich attraktiv abhe-
ben von vergleichbaren Unternehmen.“ 

Ralf Donell ist Geschäftsführer der 
S&D Blechtechnologie

S&D Blechtechnologie unterstützt einen regi-
SREPIR� *Y�FEPPZIVIMR� EPW�8VMOSXWTSRWSV��QEGLX�
Bandenwerbung oder bewirbt in Stellenanzei-
KIR� HIR� ƤVQIRIMKIRIR� *MXRIWWVEYQ�� YQ� EYJ�
sich aufmerksam zu machen. „Diese Anstren-
KYRKIR�WMRH�ZMIP�KVɻ�IV�KI[SVHIR��EPW�HEW�JVɿ-
her nötig war, um überhaupt Bewerbungen zu 
bekommen.“ Donell schätzt, dass die Umwand-
lungsrate – also wie viele Bewerbungen müs-
sen eingehen, um eine Arbeitsstelle mit einem 
geeigneten Bewerber zu besetzen – im besten 
Fall gleich geblieben ist.

Doch trotz der schwieriger gewordenen Fach-
kräftesuche dürfen Betriebe die vorhandenen 
Mitarbeiter nicht vergessen. „Es ist ja nicht nur, 
dass wir Fachkräfte gewinnen wollen. Wir müs-
sen ja auch noch die halten, die da sind“, sagt 
Donell aus gutem Grund.

„Kollegen, die schon lange im Unternehmen 
sind, verfügen über viel implizites Wissen. 
Und dieses Wissen sollten Betriebe möglichst 
nachhaltig im Betrieb halten“, ergänzt Marc 
Lenze. Dazu gehöre natürlich auch, den Wis-
senstransfer zu den jüngeren Beschäftigten zu  
SVKERMWMIVIR��0IR^I�IQTƤILPX��WSJIVR�QɻKPMGL��
altersgemischte Teams zu bilden. „Die Jungen 
können von den älteren Kollegen lernen und 
die Älteren umgekehrt von den Jüngeren.“ Eine 
Win-win-Situation für den Betrieb. 

TÄTIGKEITSWECHSEL HILFT
Damit Mitarbeiter möglichst lange in einem 
Betrieb bleiben können, müssen sie aber auch 
bis zum Renteneintritt gesund bleiben. Dabei 
hilft ein Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment. Dazu gehört für Lenze auch, altersge-
rechte Arbeitsplätze und die ergonomischen 
Rahmenbedingungen zu berücksichtigen, um 
IRXWTVIGLIRHI� 1E�RELQIR� ^Y� IVKVIMJIR�� -R�
Branchen mit einem hohen Anteil an körperlich 
fordernder Arbeit können das Tätigkeitswech-
sel innerhalb einer Schicht sein, damit die kör-
perliche Belastung besser verteilt wird, oder die 
Zuhilfenahme von technischen Hilfsmitteln, die 
entlastend wirken. 

GEZIELTE MASSNAHMEN SIND ZIELFÜHRENDER 

ALS DAS GIESSKANNENPRINZIP.
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