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43 % der mittelsténdischen Unternehmen erwarten innerhalb
der kommenden drei Jahre Schwierigkeiten bei der Besetzung
offener Stellen. Viele Unternehmen ergreifen daher MaRRnah-
men, um den zuklinftigen Fachkraftebedarf zu decken. Mit An-
teilen von jeweils 31 % investieren sie vor allem in Kompeten-
zen (z. B. Aus- und Weiterbildung) und setzen auf allgemeine
personalpolitische MalRnahmen (z. B. spaterer Renteneintritt,
Vereinbarkeit von Familie und Beruf). Rationalisierungsmaf3-
nahmen werden dagegen seltener verfolgt (11 %).

MaRnahmen, die auf Investitionen in Knowhow abzielen, ver-
folgen vor allem groRRe Mittelstéandler (+38 %) sowie Unterneh-
men, die Hochschulabsolventen beschaftigen (+11 %) und In-
novations- bzw. Digitalisierungsvorhaben durchfiihren (+12
bzw. +15 %). Auch weisen sie haufig einen hohen Anteil jun-
ger Mitarbeitender (+8 %) auf. Die Bevorzugung dieser Strate-
gie durfte widerspiegeln, dass Kompetenzen und Knowhow fiir
das verfolgte Geschaftsmodell von zentraler Bedeutung sind.

Allgemeine personalpolitische MaRnahmen priorisieren vor al-
lem Unternehmen mittlerer GréRe. Sie beschaftigen seltener
Hochschulabsolventen (-13 %), sind jedoch tUberdurchschnitt-
lich innovativ (+11 %). Der Anteil der jungen Beschaftigten ist
niedrig (+6 %). Insgesamt kommt ausgepragten und spezifi-
schen Kompetenzen in diesen Unternehmen ein geringerer
Stellenwert als in der ersten Gruppe zu. Die gewahlte Strate-
gie kann dazu beitragen, Bewerber anzuziehen und Beschaf-
tigte an das Unternehmen zu binden.

Unternehmen, die Rationalisierungsmaf3nahmen zur Siche-
rung des Fachkraftebedarfs favorisieren, sind durch die Be-
schaftigung von Hochschulabsolventen (+17 %), Innovationen
(+17 %) und die Durchfiihrung von Digitalisierungsvorhaben
(+23 %) gepragt. Dies spiegelt wider, dass die Verfolgung ei-
ner solchen Strategie ausgepragte und spezifische Kompeten-
zen erfordert.

Der Fachkraftemangel kann jedoch durch Unternehmensakti-
vitaten allein nicht behoben werden. Aufgabe der Wirtschafts-
und Bildungspolitik ist es daher, die Unternehmen bei ihren
Anstrengungen zu unterstiitzen.

Neben der Sensibilisierung von Unternehmen, die bislang hin-
sichtlich der Fachkraftesicherung inaktiv sind, stellt die Hoher-
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qualifizierung durch Aus- und Weiterbildung einen zentralen
Ansatzpunkt dar. Um das Leitbild des ,Lebenslangen Lernens*
zu verwirklichen, kann finanzielle Férderung zusatzliche Bil-
dungsanreize setzen. Die Zertifizierung von Qualifikationen
und MalRnahmen zur Qualitatssicherung tragen dazu bei, den
Weiterbildungsmarkt Gbersichtlicher zu gestalten. Ein umfang-
reiches Potenzial zur Hoherqualifizierung besteht bei Arbeits-
kréften, die bislang als An- oder Ungelernte beschéftigt waren.
Insbesondere bei kleinen Unternehmen bestehen Hurden,
Ausbildungsplatze anzubieten (z. B. das Fehlen der Ausbil-
dungsberechtigung).

Darlber hinaus gilt es, das inlandische Erwerbspersonenpo-
tenzial besser zu erschlieen. Dazu missen mehr junge Men-
schen zur Aufnahme einer qualifizierenden Berufsausbildung
befahigt werden. Auch besteht Potenzial bei der Erwerbsbetei-
ligung von Frauen und alteren Personen. Ein Ausbau der Be-
treuungsinfrastruktur, etwa hinsichtlich Kitas und Ganztags-
schulen, aber auch bei der Pflege kdnnen hier hilfreiche An-
satze sein.

Nicht zuletzt kdnnen auch auslandische Erwerbstatige zu ei-
ner Entlastung beitragen. Dazu missen Deutschkenntnisse
schneller verbessert und im Ausland erworbene Bildungsab-
schlusse leichter anerkannt werden. Nicht zuletzt kann auch
eine gezielte Zuwanderung von Menschen mit nachgefragten
Qualifikationen zur Linderung des Fachkraftemangels beitra-
gen.

Die Fachkraftellicke, d. h. die Anzahl der offenen Stellen fir
die es rechnerisch bundesweit keine passend qualifizierten Ar-
beitslosen gibt, erreichte nach Untersuchungen des IW Koln
im Jahr 2022 mit 630.000 ein neues Rekordhoch." Auch das
KfW-ifo-Fachkraftebarometer bestatigt die in den zurtcklie-
genden Jahren deutlich gestiegene Fachkrafteknappheit. So
melden in der aktuellen Erhebung 42 % der dort befragten Un-
ternehmen Behinderungen ihrer Geschaftstatigkeit durch
Fachkraftemangel.? Der Fachkraftemangel hat sich somit in
den zurlickliegenden Jahren zu einem akuten Hemmnis fir
wirtschaftliche Entwicklung entwickelt.> Wesentliche Treiber
fur die Fachkrafteknappheit ist die demografische Entwicklung
mit seit vielen Jahren sinkenden Schulabgangerzahlen und
dem zunehmenden Ausscheiden der Babyboomer-Generation
aus dem Erwerbsleben. Auch die geringe Erwerbsbeteiligung

Seite 1


mailto:volker.zimmermann@kfw.de

KfW Research

von Frauen und alteren Menschen sowie brachliegende Bil-
dungspotenziale tragen wesentlich dazu bei.

Die vorliegende Studie untersucht mithilfe des KfW-Mittel-
standpanels, wie stark mittelstandische Unternehmen von
Problemen bei der Besetzung freier Stellen in ihrem Unterneh-
men betroffen sind, welche MaRnahmen zur Sicherung der
Fachkrafteversorgung sie priorisieren und wovon dies ab-
hangt.

Mehr als zwei von fiinf Unternehmen mit Problemen bei
der Besetzung freier Stellen

Vor dem eingangs dargelegten Hintergrund ist es wenig Uber-
raschend, dass Stellenbesetzungsprobleme auch im Mittel-
stand haufige und in den vergangenen rund 10 Jahren deut-
lich gestiegene Probleme sind. So nahm der Anteil der mittel-
standischen Unternehmen, der in den kommenden drei Jah-
ren Probleme bei der Stellenbesetzung erwartet, seit dem
Jahr 2012 um rund die Halfte auf 43 % in der Befragung im
Frihjahr 2022 zu (Grafik 1). Der Anteil der Unternehmen, der
zwar zu besetzende Stellen erwartet, aber keine Schwierigkei-
ten dabei hat, sank im selben Zeitraum um gut ein Drittel von
21 auf 13 %. Auch der Anteil der mittelstdndischen Unterneh-
men, der keine zu besetzenden Stellen erwartet, nahm von 35
auf 30 % ab.

Grafik 1: Entwicklung der Situation bei der Stellenbesetzung

im Mittelstand

Anteil der Unternehmen, der in den kommenden drei Jahren die genannte Situa-
tion hinsichtlich der Stellenbesetzung im Unternehmen erwartet, in Prozent
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel, Jahrgange 2012, 2018 und 2022, eigene Be-
rechnung.

GroRe Mittelstandler am haufigsten von Stellenbeset-
zungsproblemen betroffen

Die Betroffenheit von Stellenbesetzungsproblemen variiert ins-
besondere nach der UnternehmensgrofRe (Grafik 2). Grofie
mittelstdndische Unternehmen (50 und mehr Beschaftigte) ge-
hen mit 74 % mehr als doppelt so haufig von Stellenbeset-
zungsproblemen aus als kleine Unternehmen mit unter 5 Be-
schaftigten. Dagegen rechnen kleine Unternehmen deutlich
haufiger als groRere Unternehmen damit, in den kommenden
Jahren keine Einstellungen vornehmen zu missen (36 vs. 7 %
bei den groRen Mittelstéandlern).

Zwischen den verschiedenen Wirtschaftszweigen unterschei-
den sich die erwarteten Stellenbesetzungsprobleme weniger
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stark. Am haufigsten werden Stellenbesetzungsprobleme im
Forschungs- und Entwicklungs-(FuUE-)intensiven Verarbeiten-
den Gewerbe* erwartet (57 %), am seltensten in den wissens-
basierten Dienstleistungen® mit 38 %. Im Gegenzug erwarten
die wissensbasierten Dienstleister keine zu besetzenden Stel-
len am haufigsten (34 %) und Unternehmen der FuE-intensi-
ven Wirtschaftszweige am seltensten (19 %).

Grafik 2: Situation bei der Stellenbesetzung im Mittelstand

Anteil der Unternehmen, der in den kommenden drei Jahren die genannte Situa-
tion hinsichtlich der Stellenbesetzung im Unternehmen erwartet, in Prozent
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2022, eigene Berechnung.

Die mdglichen Grinde fur die Betroffenheit von Stellenbeset-
zungsproblemen sind vielfaltig. Die Frage, ob Stellen zu be-
setzen sind, hangt insbesondere vom zum Befragungszeit-
punkt erreichten Grad der Erholung von der Corona-Pande-
mie,® den Erwartungen hinsichtlich der weiteren Unterneh-
mensentwicklung sowie von der Altersstruktur, von der Fluktu-
ation im Unternehmen und von der Entwicklung der Anforde-
rungen an die Kompetenzen, etwa aufgrund des technischen
Fortschritts, ab. Probleme bei der Besetzung freier Stellen
konnen ein Ausdruck eines generellen Mangels an Bewer-
bern, von unzureichenden oder wenig passgenauen Kompe-
tenzen der Bewerber oder einer geringen Attraktivitat der zu
besetzenden Stelle, des Berufsfelds oder des Unternehmens
sein.”



MaBRnahmen der Unternehmen zur Deckung ihres Fach-
kraftebedarfs

Das Ausmalf} der Stellenbesetzungsprobleme im Mittelstand
legt die Frage nahe, welche Maflnahmen die Unternehmen er-
greifen, um ihren Fachkraftebedarf zu sichern. In der Erhe-
bungswelle des Jahres 2022 des KfW-Mittelstandspanels
wurde dazu erfragt, mit welcher Prioritat sie insgesamt neun
verschiedene MalRnahmen zur Fachkraftesicherung verfolgen.
Die abgefragten Malinahmen reichen von der eigenen, be-
trieblichen Ausbildung Uber die ,bessere Vereinbarkeit von Fa-
milie und Beruf* bis hin zur ,Verringerung des Fachkraftebe-
darfs durch Einfiihrung arbeitssparender Prozesse” bzw.
durch Reorganisation des Unternehmens.

Haufigste MaBnahme zur Sicherung des Fachkraftebe-
darfs: Schliisselpersonal aufbauen und binden
Schlisselpersonal langfristig zu férdern und im Unternehmen
halten ist mit 43 % die Mallnahme, denen mittelstandische
Unternehmen am haufigsten eine hohe Prioritat bei der Siche-
rung des Fachkraftebedarfs einrdumen (Grafik 3). Dabei han-
delt es sich um eine sehr zielgerichtete und auf wenige Mitar-
beitende begrenzte Malnahme, um fir das Unternehmen
wichtiges Knowhow aufzubauen und im Unternehmen zu hal-
ten. Mit etwas Abstand rangieren nahezu gleichauf auf den
Positionen 2 und 3 ein spateres Ausscheiden alterer Mitarbei-
tender aus dem Betrieb sowie die Steigerung der Arbeitgebe-
rattraktivitat durch eine bessere Vereinbarkeit von Familie und
Beruf (27 bzw. 26 % mit einer hohen Prioritat).

Grafik 3: MalRnahmen zur Sicherung des Fachkraftebedarfs
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2022, eigene Berechnung.

Auf den nachsten drei Positionen folgen weitere MalRnahmen
zum Auf- und Ausbau der Kompetenzen von Mitarbeitenden.
Der betrieblichen Weiterbildung und der informellen Qualifizie-
rung durch einen verbesserten innerbetrieblichen Erfahrungs-
austausch kommen mit jeweils 22 % eine etwas héhere Be-
deutung als der Ausweitung der betrieblichen Ausbildung mit
20 % zu. Nochmals mit deutlichem Abstand folgen die am sel-
tensten genannten MalRnahmen, wie die Rekrutierung auslan-
discher Mitarbeiter sowie MaRnahmen zur Verringerung des
Fachkraftebedarfs.

Fokus Volkswirtschaft

Untersuchung der MaBnahmen zur Fachkraftesicherung
mithilfe statistischer Methoden

Die detaillierte Analyse der im Mittelstand praferierten Maf3-
nahmen zur Fachkraftesicherung erfolgt mithilfe statistischer
Methoden. Um die im KfW-Mittelstandspanel abgefragten
MafRnahmen zu verdichten und die dahinterliegenden lberge-
ordneten MaRnahmenbundel bzw. Strategien herauszuarbei-
ten, werden die EinzelmaRnahmen mithilfe der statistischen
Methode ,Faktoranalyse“ zusammengefasst (Kasten ,Untersu-
chungsmethodik® am Ende). Die Faktoranalyse bilindelt &hnli-
che Antwortmuster mithilfe eines mathematischen Verfahrens.
Diese Biindelung hat den Vorteil, dass tiefergehende Analy-
sen weniger Einzelaspekte beriicksichtigen miissen und sich
stattdessen auf die zentralen Zusammenhange konzentrieren
konnen. Welche Einzelmallnahmen zu einem Ubergeordneten
MaRnahmenbiindel zusammengefasst werden konnten, gibt
der Kasten: ,Zusammenfassung der EinzelmaRnahmen zu
Ubergreifenden MalRnahmenbiindeln® wieder.

Die Analyse, wo von es abhangt, dass ein Unternehmen eines
der identifizierten MaRnahmenbuindel priorisiert, erfolgt mithilfe
einer weiteren statistischen Methode (,Probitmodell”). Diesen
Untersuchungen wird eine Gruppe von Unternehmen gegen-
Ubergestellt, die keinem der Mallnahmenbiindel eine hohe Be-
deutung beimisst.

Zusammenfassung der EinzelmaRnahmen zu libergrei-
fenden MaBnahmenbiindeln

Ergebnis der Faktoranalyse ist, dass sich die neun Einzel-
mafRnahmen zu drei iibergeordneten MaRnahmenbiindeln
zusammenfassen lassen. Eines dieser Malinahmenbundel
lasst sich als ,,Investitionen in das Knowhow der Mitarbei-
ter beschreiben. Diese Strategie verdichtet die Einzelmal3-
nahmen ,Ausbildung von Fachkraften®, ,betriebliche Weiter-
bildung“ sowie in einem schwacheren Ausmaf auch ,Qualifi-
zierung durch innerbetrieblichen Erfahrungsaustausch” und
die ,Forderung und langfristige Bindung von Schliisselperso-

nal®.

Das Maflinahmenbiindel ,,alilgemeine personalpolitische
MaRnahmen* konzentriert die EinzelmalRnahmen ,langeres
Halten alterer Mitarbeiter” sowie in einem schwacheren Aus-
maf MalRnahmen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf,
zur Anwerbung auslandischer Fachkrafte sowie ebenfalls der
,Forderung und langfristigen Bindung von Schliisselperso-
nal“.

Das Malinahmenbiindel ,Rationalisierung” fasst die Einzel-
malnahmen ,Fachkraftebedarf verringern durch Investition
in arbeitssparende Prozesse* sowie ,Fachkraftebedarf ver-
ringern durch Reorganisation des Unternehmens* zusam-
men.

Die genannten MaRnahmenbundel schlieen sich nicht ge-
genseitig aus. Vielmehr ist méglich, dass ein Unternehmen
mehrere dieser Blindel intensiv verfolgt.

Drei libergeordnete MaBnahmenbiindel adressieren den
Fachkraftebedarf

Ergebnis der Faktoranalyse ist, dass sich die Malnahmen zur
Fachkraftesicherung zu drei GUbergeordneten Malnahmenbin-
deln zusammenfassen lassen. Mit Anteilen von jeweils 31 %
investieren mittelstdndische Unternehmen vor allem in Kom-
petenzen (z. B. Aus- und Weiterbildung, innerbetrieblicher
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Erfahrungsaustausch) und setzen auf allgemeine personalpo-
litische MaRnahmen (z. B. spaterer Renteneintritt, Vereinbar-
keit von Familie und Beruf), um ihren Fachkraftebedarf zu de-
cken (Grafik 4).

Grafik 4: Strategien zur Deckung des Fachkraftebedarfs
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2022, eigene Berechnung.

RationalisierungsmaflRnahmen zur Verringerung des Fachkraf-
tebedarfs sind mit einem Anteil von 11 % der Unternehmen
deutlich seltener das Mittel der Wahl. Dies durfte zum einen
darauf zurtickzufiihren sein, dass Rationalisierungsmafnah-
men allein das Fachkrafteproblem von Unternehmen nicht I6-
sen, sondern lediglich flankierend eingesetzt werden kdnnen.
Zum anderen erfordern die Konzeption und Durchfiihrung von
Rationalisierungsmaflinahmen besondere Fahigkeiten, die
nicht in jedem Unternehmen vorhanden sein dirften.

Erwartungen liber zukiinftige Fachkraftebedarfe sind
wichtigster Treiber fiir personalpolitische MaBnahmen
und Investitionen in Knowhow

Die Untersuchung der Einflussfaktoren auf die Priorisierung
von Mafinhahmenbiindeln hat zum Ergebnis, dass fur die
Durchfliihrung von Investitionen in das Knowhow und fir allge-
meine personalpolitische MalRnahmen vor allem eine Rolle
spielt, inwiefern die Unternehmen Bedarfe und Schwierigkei-
ten bei der Stellenbesetzung erwarten. So sinkt die Wahr-
scheinlichkeit fiir die Durchflihrung von Maflnahmen zur Stei-
gerung des Knowhows um knapp die Hélfte, wenn ein Unter-
nehmen keine zu besetzenden Stellen erwartet — gegeniiber
einem Unternehmen, das zwar mit freien Stellen rechnet, je-
doch keine Schwierigkeiten bei der Besetzung erwartet (Gra-
fik 5). Der entsprechende Wert fur allgemeine personalpoliti-
sche MalRnahmen lautet -33 %. Erwarten mittelstdndische Un-
ternehmen dagegen Probleme bei der Stellenbesetzung,
steigt die Wahrscheinlichkeit fir das Knowhow steigernde
MaRnahmen um 17 %, jene fir allgemeine personalpolitisch
MafRnahmen um 32 %. Dies belegt, dass mittelstandische Un-
ternehmen diese Maflnahmen kalkuliert und sehr zielgerichtet
einsetzen, wenn sie eine Notwendigkeit dazu sehen.

Die Priorisierung von arbeitssparenden MaRnahmen erfolgt
dagegen unabhangig von der Situation bei der Stellenbeset-
zung. Dies deutet darauf hin, dass solche Maflnahmen nicht
primar zur Deckung von kurzfristig bestehenden Fachkraftebe-
darfen ergriffen werden, sondern vor allem anderen betriebli-
chen Notwendigkeiten dienen, wie etwa der Kostensenkung
oder der Steigerung der Produktivitat. Die Linderung von
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Schwierigkeiten bei der Deckung des Fachkraftebedarfs dirfte
daher zumeist ein Nebenprodukt dieser Aktivitaten sein.

Grafik 5: Einfluss der Erwartungen Uber Fachkraftebedarfe auf
die Priorisierung von MalRnahmenbiindeln
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2022, eigene Berechnung.

MaBRnahmen zum Kompetenzaufbau mit zunehmender
UnternehmensgrofRe haufiger

Mit zunehmender UnternehmensgrofRRe priorisieren mittelstan-
dische Unternehmen vermehrt Strategien zur unmittelbaren
Verbesserung des Knowhows in ihren Unternehmen. Die
Wahrscheinlichkeit, MaRnahmen zu Verbesserung des
Knowhows zu nutzen, steigt von den kleinen bis zu den gro-
Ren Mittelstandlern um 38 % (Grafik 6). Ein Vorteil der darun-
ter zusammengefassten MalRnahmen ist, dass sie die Mog-
lichkeit bieten, die in diesen Unternehmen bendtigten Kompe-
tenzen sehr zielgerichtet aufzubauen.

Dass diese MaRnahmen mit zunehmender Unternehmens-
gréRe haufiger genutzt werden, deutet darauf hin, dass die
Ausstattung mit unternehmensinternen Ressourcen eine wich-
tige Rolle dabei spielt. Dies kann zum einen die Finanzie-
rungskraft der Unternehmen betreffen, denn zurtickliegende
Untersuchungen hatten zum Ergebnis, dass hohe Kosten ein
wichtiges Hemmnis fir Weiterbildungsmafnahmen bilden.8
Auch die umfangreichere Ausstattung groRerer Unternehmen
mit Arbeitskraft kann hier forderlich sein, da Arbeitsausfalle
durch die Teilnahme an Weiterbildung besser aufgefangen
werden konnen. Die Ausstattung von Ausbildungsplatzen und
die Betreuung von Auszubildenden verursachen ebenfalls
Kosten und erfordern Personalkapazitaten, die von grofieren
Unternehmen eher geleistet werden kdnnen.



MittelgroBe Unternehmen setzen verstarkt auf allgemeine
personalpolitische MaBnahmen

Allgemein personalpolitische MalRnahmen werden dagegen
vor allem von Unternehmen mittlerer GréRe bevorzugt. Mit ei-
nem Anstieg gegeniliber den kleinen Unternehmen um 21 %
machen Unternehmen mit 5 bis unter 10 Beschéaftigten am
haufigsten davon Gebrauch. Mit zunehmender Unterneh-
mensgrofe sinkt die Priorisierung solcher Malnahmen wie-
der.

Grafik 6: Einfluss der Unternehmensgroe auf die Priorisie-
rung von MaRnahmenbiindeln
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2022, eigene Berechnung.

Die Grinde hierfur durften darin liegen, dass insbesondere ein
Knowhow-Aufbau bei neuen Qualifikationsanforderungen —
wie beispielsweise hinsichtlich Digitalkompetenzen — nur mit-
telbar erfolgt. Denn die hierunter geblindelten MaRnahmen
zielen vorrangig auf das Halten bereits im Unternehmen be-
schaftigter Personen und die Rekrutierung neuer Mitarbeiter
ab. Ein zielgerichteter Aufbau von bendétigtem Knowhow er-
folgt hier nur mittelbar, wenn entsprechend qualifizierte Be-
werber eingestellt werden kénnen. Diese Uberlegungen legen
den Schluss nahe, dass gréRere Unternehmen, die — wie
eben dargelegt — dazu eher in der Lage sind, auch haufiger
auf MaRnahmen zum unmittelbaren Kompetenzaufbau anstatt
auf allgemeine personalpolitische setzen. Dagegen hat die
Unternehmensgrofe fiir die Durchfiihrung von Rationalisie-
rungsmafnahmen als Mittel zur Fachkraftesicherung keine
Bedeutung.

Betriebliche Wissensbasis von hoher Bedeutung fiir per-
sonalpolitische MaBnahmen und Investitionen in
Knowhow

Auch die in einem Unternehmen vorhandene Wissensbasis
spielt fur die Bedeutung der verschiedenen Strategien zur
Fachkraftesicherung eine Rolle. MaRnahmenbtindel, die direkt
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auf den Ausbau des Knowhows im Unternehmen abzielen,
werden mit Werten von +11 bis +15 % vor allem von Unter-
nehmen préaferiert, die Hochschulabsolventen beschaftigten,
innovativ sind und ihre Digitalisierung aktiv ausbauen (Gra-
fik 7). Die erfolgreiche Durchfiihrung von Innovations- und Di-
gitalisierungsvorhaben kann als Gradmesser flr die Notwen-
digkeit und das Vorhandensein entsprechender Kompetenzen
herangezogen werden.

Diese Beobachtung drfte auf die Erfahrung der betreffenden
Unternehmen zurlickzufiihren sein, dass ein hoher Bildungs-
stand und Kompetenzen beim Hervorbringen von Innovatio-
nen und der Durchfiihrung von Digitalisierungsprojekten wich-
tige Faktoren fir den Geschéftserfolg ihres Unternehmens
sind. AuBerdem agieren gerade mittelstandische Unterneh-
men haufig auf engen und sehr spezifischen Markten und
bringen ihre Innovationen durch vielfaltige Interaktionen und
intensiven Erfahrungsaustausch im Unternehmen hervor.® Die
dazu notwendige Wissensbasis ist daher ebenfalls sehr spezi-
fisch, sodass eigene Investitionen in die Kompetenzen ihrer
Mitarbeitenden der erfolgversprechendere Weg als die Rekru-
tierung Uber Arbeitsmarkt darstellen dirfte.

Grafik 7: Einfluss der betrieblichen Wissensbasis auf die Prio-
risierung von MaRnahmenbiindeln

Abweichung in Prozent (ggu. Unternehmen ohne die jeweilige Wissensbasis
bzw. Kompetenz)
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Anmerkung: Modellrechnung auf Basis von Regressionsanalysen; schraffierte
Balken bedeuten, dass die gemessenen Effekte sich im Unsicherheitsbereich
der Analyse befinden, d. h. im statistischen Sinne nicht signifikant sind

Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2022, eigene Berechnung.

Fir die Priorisierung allgemeiner personalpolitischer MaRnah-
men spielt eine ausgepragte betriebliche Wissensbasis dage-
gen eine geringere Rolle. Lediglich innovative Unternehmen
messen solchen MaRhahmen mit +11 % eine héhere Bedeu-
tung zu. Eventuell vorhandene Digitalisierungskompetenzen
haben dagegen keinen Einfluss, wahrend Unternehmen, die
Hochschulabsolventen beschéftigten, solche Malnahmen so-
gar seltener ergreifen als Unternehmen ohne Hochschulabsol-
venten. Die Favorisierung allgemeiner personalpolitischer
MafRnahmen zur Fachkraftesicherung dirfte daher auch ein
Ausdruck dafiir sein, dass die betreffenden Unternehmen
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weniger stark als die eben angesprochenen Unternehmen auf
spezifisches und zugleich neues Knowhow angewiesen sind.

Einer ausgepragten betrieblichen Wissensbasis kommt fiir die
Verfolgung einer Rationalisierungsstrategie als Mittel zur
Fachkraftesicherung die gréte Bedeutung zu. Mit Steigerun-
gen zwischen 17 und 23 % gegenuber Unternehmen ohne die
entsprechenden Kompetenzen spielen sowohl die Beschafti-
gung von Hochschulabsolventen als auch die Durchflihrung
von Innovations- und Digitalisierungsvorhaben eine wichtigere
Rolle als fir die anderen Mallnahmenbiindel. Dies belegt,
dass Erfahrung beim Hervorbringen von Innovationen, bei der
Durchflihrung von Digitalisierungsprojekten und akademi-
sches Wissen zentral fir das Gelingen dieser Strategie sind.
Bereits eine zuriickliegende Studie von KfW Research hatte
gezeigt, dass beispielsweise digitale Vorreiterunternehmen
verstarkt RationalisierungsmaRnahmen zur Fachkraftesiche-
rung nutzen.'®

Investitionen in Knowhow vor allem in Unternehmen mit
vielen jungen Mitarbeitenden

Abschlieend spielt fir die Wahl der MalRnahmen zur Fach-
kraftesicherung auch die Altersstruktur der Beschaftigten eine
wichtige Rolle. Vor allem Unternehmen mit einem hohen An-
teil an jungen Mitarbeitenden verfolgen MaRnahmen, die auf
Investitionen in das Knowhow abzielen (+8 %), wahrend sol-
che Maflnahmen in Unternehmen mit einem geringen Anteil
junger Mitarbeitender mit -11 % deutlich seltener favorisiert
werden (Grafik 8). Dieser Befund diirfte darauf zurlickzufiihren
sein, dass sich aus Sicht der Unternehmen Investitionen in
das Knowhow insbesondere bei jungen Mitarbeitenden loh-
nen, etwa weil aufgrund ihrer noch langeren verbleibenden
Lebensarbeitszeit solche Investitionen sich am ehesten amor-
tisieren.

Grafik 8: Einfluss der Altersstruktur der Beschaftigten auf die
Priorisierung von Maflnahmenbiindeln

Abweichung in Prozent (ggu. Unternehmen mit einer durchschnittlichen Alters-
struktur)
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Anmerkung: Modellrechnung auf Basis von Regressionsanalysen; schraffierte
Balken bedeuten, dass die gemessenen Effekte sich im Unsicherheitsbereich
der Analyse befinden, d. h. im statistischen Sinne nicht signifikant sind

Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2022, eigene Berechnung.
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Auch RationalisierungsmafRnahmen kommen in Unternehmen
mit einem hohen Anteil junger Mitarbeitender eine um 5 % ho-
here Bedeutung zu als in Unternehmen mit einer durchschnitt-
lichen Altersstruktur. Der Grund hierflr dirfte sein, dass junge
Mitarbeitende das Hervorbringen von Innovationen und eine
erfolgreiche Umsetzung von Digitalisierungsprojekten befor-
dern."" Beides ist auch fiir eine erfolgreiche Umsetzung von
Rationalisierungsvorhaben von Bedeutung.

Dagegen werden allgemeine personalpolitische MalRnahmen
vor allem von Unternehmen mit einem geringen Anteil an jun-
gen Mitarbeitenden favorisiert. Wichtiger Bestandteil dieser
Strategie ist das ,Halten alterer Beschaftigter®. Die erhdhte
Relevanz dieses MalRnahmenbdindels erklart sich unmittelbar
aus der Altersstruktur der Beschaftigten in den betreffenden
Unternehmen.

Weitere Einflussfaktoren mit geringer Bedeutung fiir die
Priorisierung von MaBnahmen

Weitere Unternehmensmerkmale stehen nur in einem gerin-
gen Zusammenhang zur Verfolgung einer Strategie zur Fach-
kraftesicherung. Dies gilt etwa hinsichtlich des Alters des Un-
ternehmens, der Wirtschaftszweigzugehérigkeit, der Region
des Absatzmarkts oder des Unternehmensstandorts. Auch die
Bonitat des Unternehmens steht in keinem engen Zusammen-
hang mit der Priorisierung eines der untersuchten Ma3nah-
menbiindel zur Fachkraftesicherung.

Unternehmen ohne Strategien zur Fachkraftesicherung
erwarten zumeist keine offenen Stellen ...

Abschlie3end soll hier ein Wechsel der Perspektive vorge-
nommen werden. Dies geschieht, um aufzuzeigen, welche
Merkmale jene Unternehmen charakterisieren, die am wenigs-
ten intensiv MalRnahmen zur Fachkraftesicherung verfolgen.
Ziel davon ist es, zu untersuchen, ob es sich bei dieser
Gruppe von Unternehmen maéglicherweise um eine Problem-
gruppe handelt, auf die ein besonderes Augenmerk der Wirt-
schaftspolitik gerichtet werden sollte. Die Gruppe der Unter-
nehmen, die am wenigsten intensiv die drei untersuchten
MafRnahmenbiindel zur Fachkraftesicherung verfolgt, ist so
definiert, dass sie 26 % der mittelstandischen Unternehmen
umfasst.

Wesentlicher Bestimmungsfaktor fir die Zugehdrigkeit zu die-
ser Gruppe ist, dass ein Unternehmen keine zu besetzenden
Stellen erwartet. In diesem Fall steigt die Wahrscheinlichkeit,
dazu zu gehéren, um 80 % gegenuber einem Unternehmen,
das zwar offene Stellen, aber bei deren Besetzung keine
Schwierigkeiten erwartet. Die entsprechende Wahrscheinlich-
keit sinkt um -72 %, wenn ein Unternehmen Stellenbeset-
zungsprobleme erwartet (Grafik 9). Aulierdem beschaftigen
diese Unternehmen Uberdurchschnittlich haufig jingere Per-
sonen, sodass die Notwendigkeit zur Ersetzung altersbedingt
ausscheidender Mitarbeitender niedriger als in anderen Unter-
nehmen liegt.

... sind aber haufig auch kleine Unternehmen ohne Digita-
lisierungs- und Innovationsaktivitdten und mit einer
schwachen Bonitét

Zugleich konzentriert sich diese Gruppe von Unternehmen
aber auch auf kleine Unternehmen sowie auf Unternehmen
ohne Digitalisierungs- und Innovationsaktivitaten. Gerade Un-
ternehmen ohne Innovationen und Digitalisierungsvorhaben
sind oftmals weniger stark strategisch ausgerichtet und



weisen eine schlechtere Performance auf, etwa in Bezug auf
ihre Rendite, ihre Produktivitat oder ihr Wachstum.'? Moglich-
erweise ist dies die Folge weniger stark ausgepragter Ma-
nagementfahigkeiten in den betreffenden Unternehmen, die
einer positiveren Unternehmensentwicklung entgegenstehen,
und dazu fihren kdnnen, dass neue Kompetenzanforderun-
gen im Unternehmen — etwa im Zuge der Digitalisierung —
nicht erkannt werden.

Grafik 9: Merkmale von Unternehmen, die keine Malknahmen
zur Sicherung des Fachkraftebedarfs priorisieren

Abweichung in Prozent (ggu. Unternehmen mit mittlerer Auspréagung des jeweili-
gen Merkmals bzw. der angegebenen Referenzkategorie)
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Anmerkung: Modellrechnung auf Basis von Regressionsanalysen; schraffierte
Balken bedeuten, dass die gemessenen Effekte sich im Unsicherheitsbereich
der Analyse befinden, d. h. im statistischen Sinne nicht signifikant sind

Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2022, eigene Berechnung.

Auf die Richtigkeit dieser Uberlegungen deutet hin, dass jene
Unternehmen, die am wenigsten intensiv MalRnahmen zur
Fachkraftesicherung verfolgen, mit +15 % haufiger tUber eine
schwache Bonitat verfiigen (Grafik 10) und seltener Unterneh-
men mit einer sehr guten Bonitat sind (-14 %)."® Die Bonitét ist
zwar primar ein Indikator fur die Kreditwirdigkeit eines Unter-
nehmens. Sie steht jedoch auch fur die Unternehmensqualitat
selbst. So spiegelt sie die Qualitdt des Managements wider,
die anderweitig in Unternehmensbefragungen selten adaquat
erfasst wird. Dies gilt, da der zuriickliegende und langfristige
Geschéftserfolg eines Unternehmens — der einer guten Boni-
tat zugrunde liegt — ohne eine hohe Managementqualitat nicht
erzielbar ware.'
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Treffen diese Uberlegungen zu, zeichnet sich hinsichtlich der
Gruppe der Unternehmen ohne Strategie zur Fachkraftesiche-
rung ab, dass sich darunter tatsachlich eine groftere Anzahl
an Unternehmen mit schwacher ausgepragten Management-
fahigkeiten befindet, sodass deren Verzicht auf MaRnahmen
sich haufiger als ein Versdumnis darstellen kénnte. Ein beson-
derer Fokus der Wirtschaftspolitik auf diese Unternehmen er-
scheint somit angezeigt.

Grafik 10: Einfluss der Bonitat auf die Wahrscheinlichkeit,
keine Strategie zur Fachkraftesicherung zu verfolgen

Abweichung in Prozent (ggu. Unternehmen mit einer mittleren Bonitat)
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Anmerkung: Modellrechnung auf Basis von Regressionsanalysen

Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2022, eigene Berechnung.

Fazit

Fachkraftemangel ist eines der zentralen Hemmnisse der
deutschen Wirtschaft. Vor diesem Hintergrund untersucht die
vorliegende Studie, welche MaRnahmen mittelstandische Un-
ternehmen zur Sicherung des Fachkraftebedarfs priorisieren
und von welchen Faktoren diese Wahl abhangt.

Drei Strategien zur Fachkréftesicherung im Mittelstand

In der Untersuchung kdnnen drei Uibergreifende Strategien zur
Fachkraftesicherung identifiziert werden. Jeweils 31 % der
mittelstdndischen Unternehmen setzen auf Investitionen in
das Knowhow bzw. auf allgemeine personalpolitische Maf3-
nahmen. Eine 11 % starke Gruppe mittelstdndischer Unter-
nehmen bevorzugt RationalisierungsmalRnahmen zur Verrin-
gerung ihres Fachkraftebedarfs.

MaRnahmen, die auf Investitionen in Knowhow abzielen, ver-
folgen Mittelstandler mit zunehmender Unternehmensgrofie
haufiger. Es handelt sich dabei vor allem um Unternehmen,
die bereits Uber eine breite Wissensbasis verfiigen: Sie be-
schaftigen haufiger Hochschulabsolventen und sind in der
Lage, Innovations- und Digitalisierungsvorhaben zu konzipie-
ren und erfolgreich umzusetzen. AuRerdem verfugen sie lber
einen hohen Anteil junger Mitarbeitender. Die Bevorzugung ei-
ner auf Investitionen in Knowhow abzielenden Strategie durfte
widerspiegeln, dass in diesen Unternehmen Kompetenzen
und Knowhow fiir das verfolgte Geschaftsmodell von zentraler
Bedeutung sind und sie dartber hinaus mit einer ausreichend
langen Amortisationsdauer fiir ihre Investitionen rechnen kén-
nen.

Allgemeine personalpolitische MaRnahmen priorisieren vor al-
lem Unternehmen mittlerer GroRe. Sie beschaftigten seltener
Hochschulabsolventen, fihren jedoch haufiger als andere Un-
ternehmen Innovationen durch. Die in diesen Unternehmen
Beschaftigten sind haufig bereits alter. Diese Befunde deuten
darauf hin, dass spezifischem Knowhow in dieser Gruppe von
Unternehmen kein ganz so hoher Stellenwert zukommt, wie in
den zuletzt beschriebenen Unternehmen. Aligemeine perso-
nalpolitische MaRnahmen kénnen hier dazu beitragen,
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verstarkt Bewerber anzuziehen und altere Beschéftigte langer
im Unternehmen zu halten. Beiden Gruppen ist gemein, dass

drohende Stellenbesetzungsprobleme der wesentliche Treiber
fur die Verfolgung der jeweiligen Strategie darstellen.

Die Gruppe der Unternehmen mit Rationalisierungsmafnah-
men zur Verringerung des Fachkraftebedarfs ist weniger
durch die Unternehmensgré3e oder konkrete Befurchtungen
zu Stellenbesetzungsproblemen definiert. Vielmehr pragen die
tiefe und spezifische Wissensbasis sowie in einem gewissen
Umfang die vergleichsweise junge Arbeitnehmerschaft jene
Unternehmen, die diese Strategie verfolgen. Dies spiegelt wi-
der, dass die Verfolgung einer solchen Strategie spezifische
Kompetenzen erfordert.

Jene Unternehmen, die Strategien zur Fachkraftesicherung
am wenigsten intensiv verfolgen, erwarten auch am seltensten
Probleme bei der Fachkréaftesicherung, etwa weil sie in der na-
heren Zukunft keine zu besetzenden Stellen erwarten. Auch
dies spricht zunachst flr eine rationale Entscheidung gegen
die Etablierung einer entsprechenden Strategie. Gleichzeitig
konzentrieren sich in dieser Gruppe jedoch auch Unterneh-
men, die oftmals weniger stark strategisch ausgerichtet sind
und eine schlechtere Performance aufweisen. Moglicherweise
ist dies ein Resultat von weniger stark ausgepragten Manage-
mentfahigkeiten in diesen Unternehmen. Mdégliche, neu ent-
stehende Bedarfe konnen so eventuell haufiger auch nicht er-
kannt werden. Treffen diese Uberlegungen zu, ist zu befiirch-
ten, dass der Verzicht dieser Unternehmen auf Mallnahmen
zur Fachkréaftesicherung sich haufiger als ein Versaumnis her-
ausstellen kénnte.

Ansatzpunkte fiir die Linderung des Fachkraftemangels
Die Untersuchung deutet somit insgesamt darauf hin, dass
viele mittelstandische Unternehmen sich der Fachkrafteprob-
lematik bewusst sind und bereits flr die spezifischen Gege-
benheiten und Erfordernisse in ihrem Unternehmen zielfiih-
rende MaRRnahmen ergriffen haben. Dieser Befund, der vor gut
einem Jahrzehnt noch nicht ermittelt werden konnte, ' stimmt
hoffnungsvoll.

Allerdings ist bei jenen Unternehmen, die am wenigsten inten-
siv Strategien zur Fachkraftesicherung verfolgen, zu befiirch-
ten, dass sich hierunter auch eine gréRere Anzahl an Unter-
nehmen befindet, die sich der Notwendigkeit von MaRnahmen
nicht bewusst sind. Eine verbesserte Ansprache dieser Unter-
nehmen, um auf die Problematiken des Fachkraftemangels
hinzuweisen und um auf diese Weise eine starkere Sensibili-
sierung dieser Unternehmen hinsichtlich der Fachkraftesitua-
tion und der zukiinftig zu erwartenden Qualifikationsbedarfe
zu erreichen, stellt einen wichtigen Ansatzpunkt der Wirt-
schaftspolitik dar.

Angesichts des Ausmalles der Fachkraftellicke ist jedoch zu
beflirchten, dass Maltnahmen der Unternehmen allein die
Fachkrafteproblematik nicht beheben kénnen. Vielmehr zeich-
net sich ab, dass auch die Wirtschafts- und Bildungspolitik mit
weiteren Ansatzpunkten zur Linderung des Fachkrafteman-
gels einen zusatzlichen Beitrag leisten muss.

Einen zentralen Ansatzpunkt bildet die Hoherqualifizierung
durch Aus- und Weiterbildung. Damit die Kompetenzen der
Erwerbspersonen mit den wandelnden Anforderungen Schritt
halten, gilt es, das Leitbild des ,Lebenslangen Lernen® zu
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verwirklichen. Um die Weiterbildungsaktivitaten zu steigern,
bedarf es wirksamer Bildungsanreize durch finanzielle Férde-
rung. Zurtickliegende Studien haben gezeigt, dass Weiterbil-
dungskosten und der Arbeitsausfall — sowie aus Arbeitneh-
mersicht der Einkommensausfall bei Iangeren Qualifikations-
maflnahmen — wichtige Hirden fur Weiterbildungsaktivitaten
darstellen.’® Auch die Zertifizierung von Qualifikationen und
die Navigation und Qualitatssicherung im unibersichtlichen
Weiterbildungsmarkt bilden wichtige Ansatzpunkte fiir die
Wirtschaftspolitik.'” Hinsichtlich der beruflichen Ausbildung gilt
es, bestehende Hurden vor allem fir kleine Unternehmen zu
senken und deren Attraktivitat als Ausbildungsbetriebe zu er-
héhen. So sinkt beispielsweise der Anteil der ausbildungsbe-
rechtigten Betriebe seit gut einem Jahrzehnt.'® Gerade der
Ruckgang der Anzahl der ausbildenden Kleinstbetriebe wird
als eine Herausforderung gesehen.'®

Das hohe Potenzial, das in der Hoherqualifizierung steckt,
kann daran abgelesen werden, dass nach Berechnungen des
IW Kélns in 8 der 16 Berufsgruppen mit dem héchsten Fach-
kraftemangel die Fachkraftellicke um deutlich Uber die Halfte
reduziert werden kdnnte, wenn lediglich jeweils 15 % der Ar-
beitslosen, die zuvor in diesen Berufen als An- oder Unge-
lernte beschaftigt waren, zu Fachkraften weiterqualifiziert wer-
den konnten. Diese Personen eignen sich zur Hoherqualifizie-
rung zur Fachkraft besonders gut, da sie bereits Interesse fiir
das betreffende Berufsfeld gezeigt haben und Erfahrungen in
den jeweiligen Bereichen mitbringen.?°

Zur Verringerung des Fachkraftemangels gilt es dartber hin-
aus, das Erwerbspersonenpotenzial besser zu erschlief3en.
So héangt der Bildungserfolg in Deutschland nach wie vor stark
vom Elternhaus ab.?' Malnahmen kénnen im vorschulischen
und schulischen Bereich ansetzen, beispielsweise bei der Ver-
besserung der Deutschkenntnisse zum Zeitpunkt der Einschu-
lung, der Verringerung von Schulabbriichen oder der Forde-
rung lernschwacher Schiiler. Ziel muss es sein, mehr junge
Menschen zur Aufnahme einer qualifizierenden Berufsausbil-
dung zu befahigen.

Darlber hinaus gilt es auch, das inlandische Arbeitsangebot
starker zu mobilisieren. Potenzial besteht hier insbesondere
bei der Erwerbsbeteiligung von Frauen und alteren Personen.
Gerade hochqualifizierte Frauen arbeiten aufgrund von Fehl-
anreizen oder familiaren Verpflichtungen oft in Teilzeit bzw.
auf Arbeitsplatzen, deren Anforderungen unterhalb ihrer Fa-
higkeiten liegen, oder verzichten deshalb auch komplett auf
eine Erwerbstéatigkeit.?? Ein Ausbau der Betreuungsinfrastruk-
tur etwa hinsichtlich Kitas und Ganztagsschulen, aber auch in
Bezug auf die Pflege konnen hier hilfreiche Ansatze sein.?®

Darlber hinaus kénnen auch auslandische Erwerbstatige zu
einer Entlastung beitragen.?* Dazu mussten bei bereits in
Deutschland lebenden Menschen mit Migrationshintergrund
die Deutschkenntnisse schneller verbessert und auch im Aus-
land erworbene Bildungsabschlisse leichter anerkannt wer-
den. Nicht zuletzt kann auch eine gezielte Zuwanderung von
Menschen mit nachgefragten Qualifikationen zur Linderung
des Fachkraftemangels beitragen.



Untersuchungsmethodik
Die statistische Analyse basiert auf der 20. Welle des KfW-
Mittelstandspanels, die im Friihjahr 2022 erhoben wurde.

Die Bindelung der einzelnen MalRnahmen zur Deckung des
Fachkraftebedarfs erfolgt mithilfe der Faktoranalyse. Mit ihr
kénnen zahlreiche Variablen auf nur wenige relevante Fakto-
ren — hier Mallnamenbiindel oder Ubergeordnete Strategien
genannt — reduziert werden. Mit den in dieser Analyse identi-
fizierten drei MaRnahmenbuindeln kann mit gut 70 % der
Grofiteil der Varianz im Antwortverhalten der Unternehmen
erklart werden. Des Weiteren ist jedes der Einzelmalnah-
men mit mindestens einer der Ubergeordneten MalRnahmen-
bliindeln stark korreliert (Faktorladung von >=0,5), sodass die
Ubergreifenden Mallnahmenbiindel auch inhaltlich die zu-
grunde liegenden EinzelmaRnahmen gut widerspiegeln. Das
Ausmald, ab wann ein MaRnahmenbiindel als ,intensiv ver-
folgt® eingestuft wird, wurde so gewahlt wurde, dass der
Score-Wert eines Unternehmens fir das betreffende Maf3-
nahmenblindel, d. h. der Wert fiir die Intensitat, mit der die
jeweilige Strategie verfolgt wird, in den oberen zwei Fiinftel

Fokus Volkswirtschaft

folgenden Merkmale ein: Erwartungen hinsichtlich der Stel-
lenbesetzung, Beschaftigtengrofe (in Vollzeitaquivalenten),
Unternehmensalter, Beschaftigung von Akademikern, Anteil
der Beschéftigten jlinger als 40 Jahre, Durchfiihrung von In-
novations- bzw. Digitalisierungsvorhaben, Region des Ab-
satzmarkts, aggregierte Wirtschaftszweigzugehérigkeit, Ver-
dichtungsgrad des Kreises des Unternehmenssitzes, Bonitat,
Rechtsform, Férderstatus, Zugehorigkeit zu einem Konzern
und Region des Unternehmenssitzes.

In die Analysen gehen die Antworten von gut 6.000 mittel-
standischen Unternehmen ein. Die Regressionsergebnisse
werden anhand von Modellrechnungen fiir ein typisches mit-
telstandisches Unternehmen verdeutlicht. Der Einfluss eines
Merkmals auf die ZielgréRen kann dargestellt werden, indem
bei den Modellrechnungen das betreffende Merkmal variiert
wird, wahrend gleichzeitig alle anderen Unternehmensmerk-
male unverandert bleiben.

Folgen Sie KfW Research auf Twitter:
https://twitter.com/KfW
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