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Auswirkungen des demografischen Wandels auf die
Innovationsfahigkeit von KMU —Handlungsfelder fir d as

Personalmanagement

Abstract

As a consequence of the demographic change, the workforce is aging and shrinking at
the same time. Based on the resource-based view of the firm, we discuss implications
for innovation and human resource management in SMEs. A review of the literature and
empirical studies show that a shortage of engineers is becoming an obstacle to
innovation in German SMEs and therefore a challenge for human resource
management. We present three strategies to counter the possible shortage of skilled

engineers.
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5 Literatur

Die demografische Entwicklung sowie die Heraufsetzung des Renteneintrittsalters
werden in den ndchsten Jahrzehnten dazu fiihren, dass der Anteil alterer Mitarbeiter in
Unternehmen steigen wird. Junge, hoch qualifizierte Fachkréfte hingegen werden zu
einem knappen Gut auf dem Arbeitsmarkt. Daraus wird beispielsweise die Gefahr einer
zurick gehenden Innovationsfahigkeit deutscher Unternehmen abgeleitet (Kistler,
Hilpert, 2001, S. 11; Rump, 2006, S. 18).

Untersuchungen zeigen, dass die =zukinftige demografische Veranderung fir
Unternehmen zurzeit insbesondere von KMU noch nicht als Handlungsfeld
wahrgenommen wird (vgl. Frerichs, Georg, 2000, S. 157; Kaven, Stemann, 2005, S. 6).
Auch in der betriebswirtschaftlichen Forschung gibt es bisher nur wenige Studien zu
(moglichen) Auswirkungen des demografischen Wandels. Ziel des vorliegenden
Beitrags ist es daher, eine kritische Diskussion des Zusammenhangs zwischen
alternden Belegschaften, Fachkraftemangel und Innovationsfahigkeit von KMU
anzustofBen. Hierbei wird auf den ressourcenbasierten Ansatz oder den ,resource-
based view of the firm“ zurlckgegriffen. Es werden drei Handlungsfelder fur das

Personalmanagement in KMU herausgearbeitet.
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1 Personelle Voraussetzungen fiir die Innovationsfah igkeit von KMU

Basierend auf dem resource-based view lasst sich ein Zusammenhang zwischen den
internen Ressourcen eines Unternehmens und Wettbewerbsvorteilen herstellen
(Barney, 1991, S. 101f.). Das Humankapital stellt hierbei eine Ressourcenart dar (vgl.
Abbildung 1). Zusétzlich zur statischen Betrachtung der Ressourcen eines
Unternehmens sind ,dynamic capabilities” von Bedeutung, die die Fahigkeit eines
Unternehmens zur permanenten Erneuerung und Rekombination seiner Ressourcen
und Routinen als Antwort auf sich wandelnde Markt- und Umfeldbedingungen
beschreiben (vgl. Abbildung 1, Burr, 2004, S. 132).

visionar-
prospektive
Fahigkeiten

dynamic capabilites

Routineni. w. S.

organisatorische Routinen technische Kompetenzen
Ressourcenii. e. S. Technologie
physisches Kapital finanzielle Ressourcen
Humankapital Reputation
organisationales Kapital Unternehmenskultur

Abbildung 1: Ressourcenkategorien
Quelle: Burr, 2004, S. 132.

Es liegen empirische Ansétze vor, die Hinweise auf personelle Voraussetzungen fir die
Innovationsfahigkeit von Unternehmen liefern. Die Erfolgsfaktorenforschung befasst
sich beispielsweise seit tUber dreilig Jahren mit den Faktoren, die sich positiv auf die
Innovationsaktivitdten von Unternehmen auswirken. Hierbei liegt der Fokus auf
Grof3unternehmen. Eine Ausnahme stellen die Studien von Walther (2003) dar, welche
explizit die Erfolgsfaktoren von Innovationen in mittelstdndischen Unternehmen
untersuchen. Walther (2003, S. 216) ermittelt eine hohe Bedeutung der
Personalkapazitaten. Insbesondere ist es fur die Entwicklung neuer Produkte und
Dienstleistungen essentiell, bendétigtes und fir das Unternehmen neues Wissen zu
akquirieren. Dies erfolgt zum Teil Uber die Einstellung von Personal, welches Uber das

entsprechende Wissen verflgt.
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Der Fokus dieses Beitrages liegt auf technischem und naturwissenschaftlichem
Personal, dessen Bedeutung in einer Vielzahl von Branchen (Elektrotechnik,
Maschinenbau, Verfahrenstechnik etc.) unbestritten ist (Rammer, Wieskotten, 2006, S.
38). Insbesondere junge Fachkrafte, die neues Wissen von Universitaten oder
Forschungseinrichtungen in das Unternehmen einbringen, spielen aufgrund ihrer hohen
Mobilitat eine wichtige Rolle bei der Ausbreitung neuen Wissens (Schneider, 2002, S.
26f.). In forschungsintensiven Industrien ist der Bedarf an natur- und
ingenieurwissenschaftlichem Personal besonders hoch (Legler, Krawczyk et al., 2006,
S. 86). Auch zeigt sich bei innovierenden Unternehmen ein hoherer Bedarf an
hochqualifizierten Ingenieuren als bei Nicht-Innovatoren (Rammer, Wieskotten, 2006,
S. 40).

Stellen auf der einen Seite ausreichend qualifizierte Mitarbeiter einen Erfolgsfaktor dar,
kann sich auf der anderen Seite ein Mangel an hoch qualifizierten Fachkraften und
hierbei insbesondere Ingenieuren als Innovationshemmnis erweisen. Einige Studien
sind der Ansicht, dass dieses Innovationshemmnis bereits seit Ende der 1990er Jahre
vermehrt zum Tragen kommt (Frietsch, 2006, S. 16; Grupp, Legler et al., 2004, S. 5,
111; Uhrmann-Nowak et al., 2000, S. 197; Licht, Steiner et al., 2002, S. 15f., 80f.). Im
Mannheimer Innovationspanel des ZEW gaben 15% der befragten Unternehmen bzw.
21% der befragten Innovatoren Fachpersonalmangel als Innovationshemmnis an
(Rammer, Wieskotten, 2006, S. 25). Insbesondere die Branchen Fahrzeugbau,
Instrumententechnik, Maschinenbau und die Elektroindustrie konnten in den Jahren
2001 bis 2003 ihren Einstellungsbedarf an Ingenieuren nicht decken (zwischen 14%
und 24% der Unternehmen). Gemal? einer Studie des VDI bewerten 70% der befragten
Unternehmen Ingenieure als die treibenden Kréafte im Innovationsprozess (Sitzler, 2003,
S. 4). Dementsprechend bewerten 23% der Befragten Ingenieurmangel nach
Finanzierungshemmnissen als zweitgrof3te Innovationsbarriere, zukinftig wird ein
Ingenieurmangel sogar als gré3te Barriere gesehen.

Innovative Tatigkeiten stellen hohe Anforderungen an aktuelles Wissen, Belastbarkeit
und Kreativitat. Nach der ,Defizithypothese* bzw. dem ,Defizitmodell* des Alterns
werden diese Anforderungen eher mit Jugend assoziiert (vgl. Brasche, Wieland, 2000,
S. 124; Boérsch-Supan et al., 2005, S. 4; Wolff et al., 2001, S. 21). Es wird vermutet,
dass die Aufnahmeféahigkeit fir die Verarbeitung neuer Themenkomplexe, die Fahigkeit
zur Umsetzung komplexer Problemlésungen und die Bereitschaft, Risiken einzugehen,
bei alteren Mitarbeitern abnimmt (Brasche, Wieland, 2000, S. 127; Kistler, Hilpert, 2001,
S. 7). Hieraus wird geschlossen, dass sich ein hoheres Alter negativ auf die

Innovationsfahigkeit des einzelnen Mitarbeiters und letztendlich auf die Innovations-
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und Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens auswirkt (Brasche, Wieland, 2000, S.
127; Borsch-Supan et al., 2005, S. 2; Voelpel, Streb, 2006, S. 24f.).

Zusammengefasst wird sich gemalR des resource-based view das Humankapital und
damit zusammenhangend werden sich auch Routinen in Unternehmen durch den
demografischen Wandel verandern. Entscheidend wird diesbeziglich die ,dynamic
capabilities” von Unternehmen sein, d. h. die Fahigkeit, sich auf die veranderte Umwelt

einstellen zu kénnen und seine Ressourcenpotenziale anzupassen.

2 Folgen des demografischen Wandels — Fachkrafteman  gel

Es gibt mehrere qualitative und quantitative Studien zum Fachkraftemangel und speziell
zum Ingenieurmangel in Deutschland. Die Messbarkeit des Fachkraftemangels ist
hierbei mit Problemen behaftet (Licht, Steiner et al., 2002, S. 15f.) Es gibt in
Deutschland keine systematische Friiherkennung wie teilweise in anderen Landern,
sondern unterschiedliche kurz- bis langfristige Prognosen mit Limitationen in der
Reprasentativitat und Aussagekraft. Auch werden unterschiedliche Berufsgruppen
betrachtet: wahrend einige Studien speziell IKT-Fachkréafte oder Ingenieure betrachten,
beziehen sich andere Studien auf Fachkréafte insgesamt. Eine systematische, empirisch
tragfahige Basis, mit der Arbeitsmarktengpasse in verschiedenen Berufsgruppen
identifiziert werden konnen, ist nicht vorhanden (Klds, 2001, S. 28).

Trotz der Heterogenitat der in Kasten 1 aufgefihrten Studien liefern diese tendenziell
ein homogenes Bild: Fachkrafte- und insbesondere Ingenieurmangel kodnnte in
Deutschland ein ernstzunehmendes Problem werden. Seit 2003 ist zwar eine leichte
Entspannung der Situation zu beobachten, trotzdem gehen insbesondere die in Kasten
1 aufgefihrten Prognosen von einer wachsenden Bedeutung des Fachkraftemangels in

den nachsten Jahrzehnten aus.
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KPMG (Hrsg.) (2006): Globalization and manufacturin g

Datenquellen: Schriftliche Befragung von 232 europaischen Vorstanden und
Fuhrungskréften des produzierenden Gewerbes

Analyse: deskriptive Analyse

Ergebnis: 45% der Befragten bezeichnen die Akquisition von Fachkréften als eine der

wichtigsten Herausforderungen fir ihr Unternehmen.

StepStone (2006): Recruitment Trends 2006

Datenquellen: Schriftliche Befragung von 2100 europaischen Personalmanagern aller
UnternehmensgréRen und  Branchen

Analyse: deskriptive Analyse

Ergebnis: Knapp 30% der befragten Personalmanager geben an, dass Ingenieure

Mangelware sind, in Deutschland sogar 40%.

Rammer, Wieskotten (2006): Innovationsverhalten der Unternehmen in
Deutschland 2004

Datenquellen: ZEW, Mannheimer Innovationspanel 2004 (und vorhergehende)
Analyse: deskriptive Analyse, Probit-Modelle

Ergebnis: 15% der befragten Unternehmen bzw. 21% der Innovatoren unter den
befragten Unternehmen gaben 2002 Fachpersonalmangel als Innovationshemmnis an.
Bis 2004 hat sich die Bedeutung dieses Engpasses verringert. 12% der Innovatoren
und 4% der Nicht-Innovatoren konnten in den Jahren 2001-2003 mindestens eine fur
Ingenieure vorgesehene Stelle nicht besetzen.

Ergebnisse der Probit-Analysen: Innovationsintensitat, FUE-Tatigkeit und die
EinfUhrung von Produktinnovationen mit einem grof3en Neuheitsgrad erhéhen die
Wahrscheinlichkeit eines Einstellungsbedarfs an Ingenieuren (signifikant auf dem 1%-

bzw. 10% -Niveau).
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Bellmann et al. (2006): Personalbewegungen und Fach  krafterekrutierung
Datenquellen: IAB-Betriebspanel 2005, schriftliche Befragung von 16000 deutschen
Betrieben aller Unternehmensgréf3en und Branchen

Analyse: deskriptive Analyse

Ergebnis: Im Jahr 2005 konnten 13% der angebotenen Stellen fir qualifizierte
Tatigkeiten nicht besetzt werden. Ein Finftel der Betriebe, die qualifizierte Beschaftigte
eingestellt haben, sind Kompromisse insbesondere in Bezug auf die Qualifikation
eingegangen. Insgesamt wird fir das Jahr 2005 kein genereller Fachkraftemangel

festgestellt.

Deutscher Industrie- und Handelskammertag DIHK (Hrs  g.) (2005): Ruhe vor dem
Sturm — Arbeitskréaftemangel in der Wirtschaft

Datenquellen: DIHK-Unternehmensbefragung 2005, Schriftliche Befragung von 20000
deutschen Betrieben aller Unternehmensgrof3en und Branchen

Analyse: deskriptive Analyse

Ergebnis: 30% der Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes klagen tber
Fachkraftemangel. Unternehmen wirden auf zukiinftigen Fachkraftemangel u. a. mit
Aus- und Weiterbildung (56%) und verstarkter Nutzung des Potenzials alterer
Arbeitnehmer (15%) reagieren. Je kleiner ein Unternehmen ist, desto groR3er ist die

Gefahr, dass fehlende Fachkrafte unmittelbar zu weniger Output fihren.

Kolding, Kroa (2006): Networking skills in Europe

Datenquellen: Befragung von 950 europaischen Unternehmen, statistische Daten von
Eurostat, der OECD und statistischen Amtern der Lander

Analyse: deskriptive Analyse, Projektion

Ergebnis: Im Jahr 2008 wird die Differenz zwischen gesuchten und verfiigbaren

Netzwerkspezialisten in Deutschland 18% und in Europa 16% betragen.

Fuchs, Dorfler (2005): Projektionen des Erwerbspers  onenpotenzials bis 2050
Datenquellen: Statistisches Bundesamt

Analyse: Regression, Projektion

Ergebnis: Ab etwa 2010/2015 nimmt das Erwerbspersonenpotenzial stark ab.
Insbesondere eine abnehmende Zahl jiingerer Arbeitskréfte kann zu einem

Fachkraftemangel fuhren.
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Schéafer (iw-trends 4/2004): Arbeitskraftemangel und Zuwanderungssteuerung
Datenquellen: Bundesagentur fur Arbeit, Mikrozensus; Daten zur Arbeitslosigkeit,
offenen Stellen und sozialversicherungspflichtigen Beschaftigten, Entwicklung der
Beschaftigungsstatistik 1987 bis 2002, Beschéftigungsstatistik zum Anteil Ungelernter
und Akademiker im Jahr 2002 (fur Deutschland)

Analyse: Identifikation von Berufen, die Anzeichen eines Arbeitskraftemangels
aufweisen, langfristige Beschaftigungszuwachse vorweisen kdnnen und von einem
hohen Qualifikationsniveau gekennzeichnet sind (herangezogen fur Anzeichen eines
Arbeitskraftemangels werden Arbeitslosenquote, Vakanzquote und Arbeitslosen-
Vakanzen-Relation (AVR))

Ergebnis: Es werden 15 Berufe flr eine Zuwanderung empfohlen, mit dem

dritthbchsten Bedarf an Ingenieuren des Maschinen- und Fahrzeugbaus.

Plinnecke (iw-trends 2/2004): Akademisches Humankap ital in Deutschland —
Potenziale und Handlungsbedarf

Datenquellen: Bildungsstudie der OECD, Bevdlkerungsvorausschatzung des
Statistischen Bundesamtes, Absolventenprognosen der Kultusministerkonferenz
Analyse: Prognose bis 2030 (betrachtet werden zum einen Akademiker und zum
anderen speziell Akademiker mit MINT-Abschlissen (Mathematik/Informatik, Ingenieur-
und Naturwissenschaften, Technik))

Ergebnis: Der verfiigbare Anteil der Akademiker mit MINT-Abschliissen wird bis 2030
nur leicht zunehmen und kann somit kaum Wachstumsimpulse generieren. Das
Verhaltnis der jingeren zu alteren MINT-Akademikern sinkt und fuhrt spétestens ab

2010 zu einem ernsten Ersatzproblem.

VDI nachrichten+ZEW (2004): Fachkraftemangel bei In  genieuren

Datenquellen: Schriftliche Befragung von 332 deutschen Unternehmen aus dem
Bereich der Industrie und der technischen Dienstleistungen

Analyse: deskriptive Analyse

Ergebnis: Selbst in der konjunkturschwachen Phase (2003) haben 42% der befragten
Unternehmen Probleme, offene Positionen fir Ingenieure zu besetzen. Als Folge
kénnen fast 40% der Unternehmen ihre offenen Positionen nur mit erheblicher zeitlicher
Verzodgerung besetzen, ein Funftel der Betriebe stellt weniger geeignete Bewerber ein,
16% besetzen diese Stellen gar nicht. Als Hauptgriinde nennen die befragten
Unternehmen ungeeignete Qualifikation (86%), fehlende Berufserfahrung (72%) und zu
geringe Bewerberzahlen (74%). 83% der befragten Unternehmen erwarten einen

deutlichen Ingenieurmangel in den n&chsten funf bis zehn Jahren.
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VDE (2004): VDE Technologie-Barometer 2004

Datenquellen: Schriftliche Befragung von 1250 (deutschen) Mitgliedsunternehmen des
VDE

Analyse: deskriptive Analyse

Ergebnis: Mehr als 85% der befragten Mitgliedsunternehmen sehen im
Nachwuchsmangel in Elektro- und I+K-Technik einen Standortnachteil fir Deutschland,
20% prognostizieren fehlende Fachkrafte in Forschung und Entwicklung, 11% in der IT

und 10% in der Produktion. KMU sind am starksten betroffen.

Sitzler (VDI) (2003): Ingenieurmangel im Mittelstan d

Datenquellen: Schriftliche Befragung von 255 deutschen Unternehmen (Ricklaufquote
5,1%)

Analyse: deskriptive Analyse

Ergebnis: 70% der Befragten sehen in Ingenieuren die Berufsgruppe, die am meisten
zu Innovationen beitragt. 33% sehen in den nachsten drei Jahren einen steigenden,
62% einen gleich bleibenden Bedarf an Ingenieuren. Gegenwartig wird
Ingenieurmangel nach Finanzierungshemmnissen als zweitgrof3te Innovationsbarriere

gesehen, zukiinftig sogar als grofdte.

Licht, Steiner et al. (2002): IKT(Informations- und ~ Kommunikationstechnologie)-
Fachkraftemangel und Qualifikationsbedarf

Datenquellen: Schriftliche Befragung von 4411 deutschen Unternehmen (Ricklaufquote
43 %), Mikrozensus, Online-Stellenbdrsen

Analyse: verschiedene Analysen und Prognosen

Ergebnis: Es wird ein IKT-Fachkraftemangel festgestellt.

Klds (iw-trends 3/2001): Beschaftigungstrends

Datenquellen: Daten der Bundesanstalt fir Arbeit zur Arbeitslosigkeit, zu offenen
Stellen und zu sozialversicherungspflichtigen Beschéftigten in Westdeutschland (1980
bis 1999)

Analyse: Engpassanalyse auf Basis der Arbeitslosenquote 1999, Vakanzquote 1999
und UV-Quote 2000 (berufsfachliche Differenzierung nach 335 Berufe)

Ergebnis: zu den Berufen, die nach mindestens zwei der drei Kriterien zu den
Engpassberufen zahlen, gehdren u. a.: Datenverarbeitungsfachleute, Elektro-

ingenieure und Maschinenbauingenieure.
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Lippert et al. (2001): Unternehmensstrategien zum U mgang mit dem
demografischen Wandel

Datenquellen: Interviews mit 27 Unternehmensvertretern aus Berlin-Brandenburg und
Thiringen

Analyse: qualitativ

Ergebnis: KMU sind am starksten vom demografischen Wandel betroffen, betreiben
keine langfristige Personalpolitik und haben Schwierigkeiten, Nachwuchskrafte zu

gewinnen.

Kasten 1: Aufstellung von Studien zum Fachkrafte- b zw. Ingenieurmangel in Deutschland

Mit Ausnahme der Mittelstandsstudie von Sitzler (2003) untersuchen die in Kasten 1
aufgefiihrten Studien verschiedene Unternehmensgrof3enklassen. Einige dieser
Studien zeigen auf, dass ein (mdéglicher) Fachkraftemangel vorrangig KMU betrifft. So
ergab z. B. die DIHK-Unternehmensbefragung 2005, dass 11% der Unternehmen mit
weniger als 20 Beschaftigten angeben, ihre Produktion bei eventuellem
Fachkraftemangel zuriickzufahren. Dies trifft laut der Untersuchung dagegen nur auf
3% der Grol3unternehmen mit Uber 1000 Mitarbeitern zu. Insgesamt kommt die Studie
zu folgendem Ergebnis: Je kleiner ein Unternehmen ist, desto grof3er ist die Gefahr,
dass fehlende Fachkrafte zu weniger Output fihren. Was sind mogliche Ursachen
hierfar?

KMU sind gegeniber GroRBunternehmen von einem Fachkraftemangel u. a. deshalb
starker betroffen, da sie bei Berufseinsteigern haufig als weniger attraktiv gelten
(Fuchs, 2003, S. 160; KfW et al., 2006, S. 120; Klés 2003, S. 17, Lippert et al. 2001, S.
5; Spielkamp, Rammer, 2004, S. 16; Uhrmann-Nowak et al., 2000, S. 198, VDI
nachrichten, ZEW, 2004, S. 6). Grunde hierfir sind u. a. geringere Gehélter und wenig
finanzieller Spielraum fir innovative Téatigkeiten in KMU (Legler, Leidmann et al., 2006,
S. 23, VDI nachrichten, ZEW, 2004, S. 6). Des Weiteren verfligen KMU meist nicht Uber
die notigen Mittel, um eine systematische, langfristig orientierte Personalpolitik zu
betreiben und mit GroRunternehmen in Konkurrenz um den Ingenieursnachwuchs zu
treten (Lippert et al., 2001, S. 2, 5; Uhrmann-Nowak et al., 2000, S. 198). GrofRunter-
nehmen werben z. B. systematisch Ingenieurstudenten und Ingenieurstudentinnen
durch Praktika, Studien- und Diplomarbeiten an (Uhrmann-Nowak et al., 2000, S. 200).
KMU konnen dagegen haufig keine langerfristigen Entwicklungsmoglichkeiten im
Unternehmen aufzeigen, so dass die Bereitschaft zum Arbeitswechsel von Fachkréften
oft hoch bleibt, selbst wenn Ingenieurnachwuchs angeworben werden konnte (Lippert
et al., 2001, S. 5).

-10 -
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3 Folgen des demografischen Wandels — Alterung der Belegschaften

Wahrend der Trend zu einer Verknappung von Fachkraften nicht zweifelsfrei
nachgewiesen werden kann, wird eine Alterung der Belegschaften definitiv stattfinden.
Der langfristige Trend einer zunachst alternden und anschlielend schrumpfenden
Bevolkerung in Deutschland resultiert daher, dass einer steigenden Zahl an &lteren
Menschen ein demografischer Abwartstrend bei den nachriickenden jungen
Generationen gegenlber steht (Doéring, 2003, S. 21ff.; Klés, 2000, S. 71f.; Reinberg,
Hummel, 2004, S. 5f.). Dadurch steigt das Durchschnittsalter der Erwerbstéatigen stetig
an (Fuchs, Dorfler, 2005, S. 24). Bis 2050 wird die Zahl der 20- bis 34-Jahrigen von 16
Millionen im Jahr 2001 auf 12 Millionen sinken (Reduktion um 24%), die der 35- bis 49-
Jahrigen wird im gleichen Zeitraum von 20 Millionen auf 14 Millionen abnehmen
(Reduktion um 31%); die Gruppe der 50- bis 64-Jahriger wird demgegeniiber nur um
ca. 400.000 Personen (Reduktion um 3%) geringer sein als im Jahr 2001 (Statistisches
Bundesamt, 2004, S. 34). Unter der Annahme eines Wanderungssaldos von 200.000
Personen und einer durchschnittlichen Lebenserwartung im Jahr 2050 von 81 Jahren
bei Mannern und 87 Jahren bei Frauen lasst sich diese Entwicklung folgendermallen
darstellen (siehe Abbildung 2):

I 50- bis 64-Jahrige  []35- bis 49-Jdhrige [0 20- bis 34-Jdhrige
[ ] Anteil der Altersgruppe an der Bevilkerung im Erwerbsalter in %

Tausend Tausend
60000 60 000
50000 50 000

32 30 0

40000 :I [] Ej 40 000
.

30000 § 30 000

20000 20 000

10000 10 000

0
2000 2010 2020 2030 2040 2050

Abbildung 2: Altersaufbau der Erwerbsbevdlkerung im Erwerbsalter bis 2050
Quelle: Statistisches Bundesamt, 2004, S. 36

-11 -
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Bereits mittelfristig im Jahr 2035 wird sich der Anteil der Erwerbstatigen, die 55 Jahre
und alter sind, von heute 12% auf fast 25% aller Arbeitnehmer verdoppeln (Bérsch-
Supan et al., 2005, S. 1).

Viele altere qualifizierte Arbeitskréfte haben derzeit Schwierigkeiten, eine Arbeitsstelle
zu bekommen, da sie nicht Uber die aktuell gesuchten Kenntnisse verfiigen und
teilweise an ein hohes Gehaltsniveau gewohnt sind (Licht, Steiner et al., 2002, S. 38f.).
Auch werden éaltere Arbeitskrafte haufig als wenig innovativ und risikoscheu
eingeschatzt (Doéring, 2003, S. 27, Lippert et al.,, 2001, S. 10). Weiterhin werden
innerbetriebliche Probleme beflirchtet, wenn Erfahrungs- und Managementhierarchien
sich stark unterscheiden (Licht, Steiner et al., 2002, S. 39). Das Personalmanagement
muss also auf die Alterung der Belegschaften reagieren oder besser noch proaktiv
agieren (Buck et al., 2002, S. 54). Insbesondere fir Letzteres fehlt es KMU haufig an
den notwendigen Ressourcen. Im néchsten Abschnitt sollen deshalb die mdéglichen
Handlungsfelder des Personalmanagements in KMU mit Losungsanséatzen vorgestellt

werden.

4  Handlungsfelder fur das Personalmanagementin KM U

Eine wesentliche Funktion im Unternehmen, die sich mit den Folgen des
demografischen Wandels auseinandersetzen muss, ist das Personalmanagement.
Liouville und Bayad (1998) stellten in einer Studie von 270 franzdsischen KMU fest,
dass die Bedeutung, die der Personalarbeit zugesprochen wird, positiv mit dem
eingeschatzten Erfolg korreliert. Um den mdglichen negativen Folgen des
demografischen Wandels auf die Innovationsfahigkeit von KMU entgegenzuwirken,
werden drei Handlungsfelder fir das Personalmanagement vorgestellt (siehe Abbildung
3). Zunachst kann die Attraktivitat des Unternehmens fur die auf dem Arbeitsmarkt
knapp werdenden (jungen) Fachkréfte gesteigert werden. Sollten nicht gentigend
(junge) Fachkréafte zur Verfigung stehen, kdonnten des Weiteren bisher ungenutzte
personelle Ressourcen wie z. B. &ltere Fachkrafte, Frauen und hoch qualifizierte
Auslander eingestellt und/oder qualifiziert werden. SchlieBlich konnen fehlende
Ressourcen durch die Kooperation mit externen Partnern akquiriert werden. Hierdurch
kbnnte ein Zugang zu innovationsrelevantem Wissen geschaffen werden. Zudem
konnten Aufgaben des Personalmanagements wie Personalbeschaffung und
-weiterentwicklung — fur die in KMU haufig kaum Ressourcen zur Verfligung stehen — in

Netzwerken mit gleichgesinnten KMU geblndelt werden.
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KMU

Handlungsfelder

Innovationsféhigkeit?
Attraktivitat der KMU
fir Fachkréfte steigern

Mobilisierung bisher
Alternde Belegschaften wenig genutzter
> personeller
Ressourcen

Demographischer
Wandel

Fachkraftemangel

Ressourcenbiindelung
in Netzwerken

Abbildung 3: Drei personalwirtschaftliche Handlungs felder von KMU vor dem
Hintergrund des demografischen Wandels
Quelle: eigene Darstellung

Die drei identifizierten Handlungsfelder fir das Personalmanagement in KMU werden

im Folgenden detalilliert dargestellt.

4.1 Steigerung der Attraktivitdt der KMU fir (jun  ge) Fachkrafte

Eine Metaanalyse von 61 Erfolgsfaktorenstudien des Personalmanagement ergab,
dass Rekrutierungsmal3nahmen sich positiv auf den Unternehmenserfolg auswirken
(Gmur, Schwerdt, 2005, S. 237). Gegenuber GroRunternehmen verfigen einzelne KMU
jedoch meist nicht Giber die Ressourcen, um z. B. ein positives Image bei Absolventen
und langfristige Kontakte zu Universitdten aufzubauen oder eigene Unternehmens-
akademien zu grinden (Behrends, Martin, 2006, S. 40; Uhrmann-Nowak et al., 2000, S.
200). Fallbeispiele zeigen, dass eine gezielte Ansprache von Schilern vor dem
Abschluss und Praktika fur Studenten auch KMU die frihzeitige Identifikation und
Bindung von Fachkraften erméglichen (LUnstroth, 2001, S. 73f). Eine ,sozial
vermittelte” Rekrutierung durch Anwerben von Verwandten und Bekannten der
Mitarbeiter ist fir KMU eine weitere effektive Form der Personalrekrutierung (Behrends,
Martin, 2006, S. 34). Ressourcenintensive Uberregionale Rekrutierungsmaf3nahmen
kénnen dagegen haufig nicht von einzelnen KMU durchgefiihrt werden. Hier stellt die
Vernetzung mit anderen KMU eine Lésungsmdoglichkeit dar, die in Abschnitt 4.3 naher
erlautert wird.

Zusétzlich zu den Nachteilen von KMU gegeniiber GrofRunternehmen in Bezug auf die

Rekrutierung wird in der Literatur haufig beméangelt, dass Personalabteilungen in KMU
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oftmals nur unzureichend in den Innovationsprozess integriert sind. Es wird gefordert,
dass sie sich von einer Personalverwaltung zu einer gestaltenden, aktiven
Personalpolitik hin entwickeln (Fuchs, 2003, S. 163; Lippert et al., 2001, S. 8; Uhrmann-
Nowak et al.,, 2000, S. 201f.). Hierzu gehoren z. B. eine gezielte Einarbeitung und
Weiterbildung von Mitarbeitern sowie eine Laufbahnplanung, die aufzeigt, wie
Mitarbeiter/-innen sich im Unternehmen weiterentwickeln kénnen (Linsel, 2006, S. 40f,;
Lippert et al., 2001, S. 9). Dies kénnte die Attraktivitat der KMU fur Fachkréfte steigern.
Das IAB-Betriebspanel 2005 ergab, dass Unternehmen, die bei der Qualifikation neu
eingestellter Mitarbeiter Kompromisse eingehen mussten, diese Defizite vor allem
durch einen hoheren Einarbeitungsaufwand und interne WeiterbildungsmafRnahmen
kompensieren (Bellmann et al. 2006, S. 57). Auch die DIHK-Umfrage zum
Arbeitskraftemangel ergab, dass Uber die Halfte der Unternehmen vorrangig mit mehr
Aus- und Weiterbildung auf einen eventuellen Fachkréaftemangel reagieren wirden
(DIHK, 2005, S. 9). Gemalf der IW-Weiterbildungserhebung 2005 rechnen mehr als die
Halfte der befragten Unternehmen zukinftig mit einem hoéheren Weiterbildungsbedarf
und héheren Weiterbildungskosten (Werner 2006, S. 15).

Bei den in diesem Abschnitt vorgestellten Vorschlagen fir das Personalmanagement in
KMU stellt sich die Frage, wie die entsprechenden Ressourcen bereitgestellt werden
sollen. Wahrend die Einbindung der Personalabteilungen oder Personalverantwort-
lichen in den Innovationsprozess eine eher organisatorische bzw. kulturelle Verande-
rung darstellt, sind Laufbahnplanungen und entsprechende WeiterbildungsmalRnahmen
mit einem hohen Ressourcenaufwand verbunden. Hier kdnnte wiederum eine Ver-

netzungsstrategie den Aufwand begrenzen.

4.2 Mobilisierung bisher wenig genutzter personelle r Ressourcen wie z. B.

alterer Fachkrafte, Frauen und hoch qualifizierter Auslander

Die Zahl der Arbeitskrafte kbnnte gemanR verschiedener Prognosen durch eine héhere
Erwerbsbeteiligung insbesondere von Frauen und Alteren sowie durch Zuwanderung
noch ca. ein bis zwei Jahrzehnte auf dem heutigen Niveau gehalten werden (DIHK,
2005, S. 3; Fuchs, Dorfler, 2005, S. 24; Schneider, 2002, S. 27). Danach nimmt das
Erwerbspersonenpotenzial stark ab und kann nicht mehr durch die Mobilisierung von
wenig genutzten Potenzialen ausgeglichen werden (Fuchs, Ddorfler, 2005, S. 24). Bei
der Rekrutierung und Weiterbildung bisher wenig genutzter personeller Ressourcen
handelt es sich somit um eine mittelfristige Strategie. Inwieweit diese Strategie bereits
von Unternehmen verfolgt oder in Erwégung gezogen wird, wird im Folgenden

analysiert.
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Auf dem deutschen Arbeitsmarkt sind hoch qualifizierte Arbeitskrafte verfligbar, die
jedoch aufgrund langerer Arbeitslosigkeit, hoheren Alters oder nicht den aktuellen
Anforderungen entsprechenden Qualifikation Schwierigkeiten haben, einen Arbeitsplatz
zu finden (Grupp, Legler et al., 2004, S. 118; Déring, 2003, S. 29; Sitzler, 2003, S. 8;
VDI nachrichten, ZEW, 2004, S. 12). Die DIHK-Umfrage zum Arbeitskraftemangel
ergab, dass lediglich 15 % der befragten Unternehmen mit einer vermehrten Einstellung
alterer Mitarbeiter auf einen eventuellen Fachkraftemangel reagieren wirden (DIHK,
2005, S. 9). Die Bereitschaft der mittleren und insbesondere kleinen Unternehmen zur
Einstellung alterer Arbeitnehmer ist hierbei deutlich hdher als bei GroRunternehmen
(DIHK, 2005, S. 11).

Weiterhin kénnten altere Arbeitnehmer durch betriebsnahe Weiterbildung an die
aktuellen Qualifikationsanforderungen herangefihrt und somit der drohenden
Entwertung ihrer Kenntnisse entgegengewirkt werden (Frietsch, 2006, S. 19; Grupp,
Legler et al., 2004, S. 10f.; Kls, 2001, S. 46f.; Schneider, 2002, S. 28). In Deutschland
nehmen nur 1% der Uber 55-jahrigen und 5% der 50- bis 55-jahrigen an
WeiterbildungsmalRnahmen teil (Klés, 2000, S. 86). Gemall der IW-
Weiterbildungserhebung 2005 rechnen zwar Uber die Halfte der befragten
Unternehmen mit einem steigenden Weiterbildungsbedarf, lediglich ein Viertel der
Unternehmen gehen jedoch davon aus, dass zukinftig verstarkt altere Mitarbeiter
weitergebildet werden (Werner, 2006, S. 15). In den USA, Schweden oder Ddnemark
geht die Weiterbildungsbeteilung nicht oder nicht so stark wie in Deutschland mit dem
Alter zuriick (Klos, 2000, S. 86). Das jugendzentrierte Innovationsbild in Deutschland
kann in Anbetracht der demografischen Entwicklung nicht aufrechterhalten werden.
Vielmehr sollten Innovationsprozesse durch generationsiibergreifenden Wissens- und
Erfahrungsaustausch unterstiitzt und lebenslanges Lernen als selbstverstéandlich
erachtet werden (Lippert et al., 2001, S. 10; Reinberg, Hummel, 2004, S. 9; Sitzler,
2003, S. 14; Voelpel, Streb, 2006, S. 25).

Neben Aalteren Fachkraften stellen Frauen ein weiteres bisher in den
Ingenieurwissenschaften kaum genutztes Potenzial dar. In den Ingenieur- und
Naturwissenschaften betrug der Anteil der Absolventinnen insgesamt im Jahr 2004
etwa 50%, in den ingenieurwissenschaftlichen Kernfachern Maschinenbau und
Elektrotechnik nur 16 bzw. 6% (Egeln, Heine, 2006, S. 58). Im internationalen Vergleich
ist der Frauenanteil z. B. bei Networking Fachkraften gering (Kolding, Milroy, 2001, S.
7). Hier konnte die Fortfilhrung gezielter geschlechtsspezifischer Werbemal3nahmen
und die Férderung von Madchen in Mathematik und Naturwissenschaften und Praktika
bereits in der Schule das weibliche Potenzial mobilisieren (Grupp, Legler et al., 2004, S.
121; Plunnecke, 2004, S. 15). Hieran koénnten sich KMU aktiv beteiligen. Zur
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Vereinbarkeit von Beruf und Familie kdnnen flexiblere Arbeitszeiten, beitragen
(Frietsch, 2006, S. 20f.; Doring 2003, S. 28f.; Plinnecke, 2004, S. 12). Gemal der
DIHK-Umfrage zum Arbeitskraftemangel wirde die Halfte der Unternehmen mit einer
Flexibilisierung der Arbeitszeiten auf einen eventuellen Fachkraftemangel reagieren,
was die Erwerbsbeteiligung qualifizierter Frauen erleichtern wirde (DIHK, 2005, S. 9f.).
Als dritte mittelfristige Strategie kdonnte die gezielte Einbindung qualifizierter auslan-
discher Studentinnen und Studenten sowie Studienabsolventen die Ersatzproblematik
in den nachsten Jahren entscharfen (Grupp, Legler et al., 2004, S. 9; Plunnecke, 2004,
S. 12f.; Reinberg, Hummel, 2004, S. 10). Ingenieure zéhlen hierbei gemaf des Instituts
der deutschen Wirtschaft Kéln zu den Berufen, die sich fir Zuwanderung am besten
eignen (Schafer, 2004, S. 6). Bei den Unternehmen scheint diese Strategie noch nicht
verbreitet zu sein. Gemal der DIHK-Umfrage zum Arbeitskraftemangel ziehen lediglich
6 % der befragten Unternehmen eine vermehrte Einstellung auslandischer Mitarbeiter
als Reaktion auf einen eventuellen Fachkréaftemangel in Erwéagung (DIHK, 2005, S. 9).

Zusammengefasst zeigen KMU gegeniber GroRRunternehmen eine gréf3ere Bereit-
schaft, altere Fachkréfte einzustellen und zu beschéftigen. Frauen und hoch qualifi-
zierte Auslander stellen dagegen bisher wenig genutzte personelle Ressourcen dar,
deren gezielte Rekrutierung KMU zum Ausgleich eines moglichen Fachkraftemangels

mittelfristig in Erwagung ziehen sollten.

4.3 Ressourcenblindelung in Netzwerken

Eine einzelne Unternehmung kann immer weniger alle notwendigen Ressourcen zur
Verfigung stellen, um neue Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln. Dies gilt
insbesondere fir die per se mit weniger Ressourcen ausgestatteten KMU (Kugler,
Zickert, 2005, S. 133). Diesem Mangel wird zunehmend durch Vernetzung entgegen-
gewirkt. Die Einbindung in Kooperationsnetzwerke, d. h. die Vielfalt an unterschied-
lichen Partnern und Herkunftsregionen fiihrt gemar einer Studie von Grupp und Legler
et al. (2004, S. 50) in der Spitzentechnologie und in den technologieorientierten
Dienstleistungen — also dort, wo der Innovationsprozess besonders intensiv ist — zu
einem hoheren Innovationserfolg. Kugler und Zickert (2005, S. 133) sowie Walther
(2003, S. 216) weisen in ihren Studien zu Erfolgsfaktoren von Innovationsaktivitaten in
KMU eine hohe Bedeutung von Kooperationsbeziehungen nach. Eine Verknappung
junger Fachkréfte und somit innovationsrelevantem Wissens kénnte die Bedeutung von
Vernetzungsstrategien fir KMU weiter erhéhen.

Eine Zusammenarbeit von KMU mit anderen Unternehmen, Hochschulen und

Forschungseinrichtungen kénnte diverse Vorteile mit sich bringen. KMU kénnten
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= sich auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren,

= auf die Ressourcen der Partner zurtickgreifen,

= das Risiko fur ihr Unternehmen mindern,

= gemeinsam mit den Partnern mit einem umfassenden Leistungsportfolio am Markt

auftreten und

bei ihren Internationalisierungsaktivitdten von Partnern profitieren (Hansmann,
Ringle, 2004, S. 12, 15; Hausberg et al., 2004, S. 4; Fuchs, 2003, S. 155; Freiling,
2003, S. 213; Rissbacher, Stahl, 2003, S. 131f.; Sitzler, 2003, S. 13; Sydow, 1992,
S. 289f.).

KMU profitieren insbesondere von regionalen Netzwerken. Sie verfligen nicht tber die
Ressourcen fur aufwendige Selektionsprozesse von Kooperationspartnern und sind
daher haufig auf Vertrauen angewiesen, welches sich in langerfristigen, stabilen
Netzwerken ausbilden kann und die Transaktionskosten senkt (Heinlein, 2004, S. 82f.;
Welter, Kautonen et al, 2004, S. 311). In der Literatur werden haufig
Innovationsnetzwerke diskutiert, d. h. Netzwerke, die vorrangig auf die gemeinsame
Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen abzielen. Diese bieten die oben
genannten Vorteile. Angesichts des demografischen Wandels kdnnten Netzwerke auch
mit dem Ziel gebildet werden, Engpasse auf dem Arbeitsmarkt zu kompensieren
(Fuchs, 2003, S. 160f.; Lippert et al., 2001, S. 6; Sitzler, 2003, S. 12; Uhrmann-Nowak
et al., 2000, S. 202). In solchen Netzwerken steht der Wissens- und Personaltransfer im
Vordergrund. Gleichzeitig werden durch Vernetzung kollektive Lernprozesse in Gang
gesetzt, die das Qualifikationspotenzial einer Region systematisch erweitern, teilweise
bezeichnet als ,lernende Region* (Lippert et al., 2001, S. 16; Wohlfart, Bovelet, 2005,
S. 166f.). So konnen durch eine Abstimmung von Unternehmen mit Aus- und
Weiterbildungsanbietern die Kosten fir Weiterbildungen fir die einzelnen KMU gesenkt
werden (Linsel, 2006, S. 87; Wohlfart, Bovelet, 2005, S. 163f.). Eine weitere Mdglichkeit
des Ausgleichs von personellen Engpassen und der Weiterqualifizierung stellt ein
gezielter Personalaustausch dar.

Ein Beispiel fur ein mittelstandisches Netzwerk, in dem Aktivitdten zu Imagewerbung,
Personalmarketing, Personalentwicklung und Bildungswerbung durchgefiihrt werden,
ist pemanet (Personalmarketing im Netzwerk, www.pemanet.de) im Stuttgarter Raum.
Im Netzwerk werden Kooperationen mit Hochschulen aufgebaut, um Studierende in
Praktika, Diplomarbeiten und Industrieprojekte zu vermitteln. Ein weiteres Beispiel
findet sich im bayrischen Raum: das Leonardo-Projekt ,Bildungsmarketing und neue
Technologien fiir Klein- und Mittelbetriebe”. Ziel des Netzwerkes ist es einer defizitaren
Weiterbildungssituation durch eine Kooperation von Bildungstrdgern und KMU

entgegenzuwirken. Hierzu erarbeiten die Bildungsanbieter gemeinsam mit den
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Fuhrungskraften und Mitarbeitern der Betriebe den Bildungsbedarf, nehmen die

Bildungsplanung vor, fihren die MalRnahmen durch und Uberprifen die Effektivitat und

Effizienz. Damit Gbernimmt der Bildungsanbieter Aufgaben, die in GroRunternehmen

der Personalentwicklung zukommen (vgl. zu diesem Beispiel Linsel, 2006, S. 91f.).

AbschlieRend soll neben den Vorteilen einer Vernetzungsstrategie von KMU als

Reaktion auf den demografischen Wandel auch auf die Risiken einer Vernetzung

hingewiesen werden. Gemafl Sydow (2003, S. 305 f.) drohen:

= Verlust der Kernkompetenz,

= mangelnde Zurechenbarkeit der Verantwortlichkeiten,

= Erschwerung strategischer Steuerung,

= Einbule strategischer Autonomie,

= hohe Koordinationskosten,

= unkontrollierter Abfluss von Wissen,

= Verlust der organisationalen Identitdét und somit abnehmende Mébglichkeiten zur
Identifikation.

Die Chancen und Risiken einer Vernetzung sind somit fur den jeweiligen Fall sorgfaltig

abzuwéagen.

4.4 Zusammenfassung

Der demografische Wandel fihrt zu alternden Belegschaften und einer geringeren
Anzahl von Fachkraften auf dem Arbeitsmarkt. Eine Verknappung von insbesondere
natur- und ingenieurwissenschaftlichem Personal und alternde Belegschaften in der
Forschung und Entwicklung lassen Auswirkungen auf die Innovationsfahigkeit von
Unternehmen befirchten. Hiervon sind insbesondere KMU betroffen, da sie gegeniber
GroRRunternehmen meist geringere Chancen haben, Fachkréafte zu rekrutieren und zu
binden. Das Personalmanagement in KMU wird somit mit einer grof3en
Herausforderung konfrontiert, obwohl es zumindest zurzeit mit wenigen Ressourcen
ausgestattet bzw. oft nicht einmal institutionalisiert ist.

Im Rahmen dieses Beitrages wurden drei Handlungsfelder fir das
Personalmanagement in KMU vorgestellt, die die geringe Ressourcenausstattung
bertcksichtigen:

= Steigerung der Attraktivitat von KMU fir (junge) Fachkréafte,

= Mobilisierung bisher wenig genutzten personellen Potenzials und

= Ressourcenbindelung in Netzwerken.

In strukturschwachen Gebieten, die zusatzlich zum demografischen Wandel von einer
Abwanderung junger Fachkrafte betroffen sind — wie z. B einige Regionen im Osten

Deutschlands — ist bereits eine Sensibilisierung von KMU fir die Problematik zu
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beobachten. Diese Regionen haben einen ,Pilotcharakter” fir bisher noch nicht
betroffene Gebiete, die bisher noch junge Fachkrafte aus anderen Regionen abwerben
kénnen. Mittelfristig wird sich der demografische Wandel jedoch auf die meisten
deutschen KMU auswirken, so dass die Forschung aufgerufen ist, in den bereits
betroffenen Regionen und Branchen Strategien zu entwickeln, die einen Umgang mit
dem demografischen Wandel ermdglichen und die Innovationsfahigkeit von KMU

langfristig sicherstellt.
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