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Vorwort

In dieser Studie untersuchen wir die Aus-
wirkungen des demografischen Wandels
und des Fachkraftemangels fir Mittelstand-
ler. Im Fokus der Studie stehen das Thema
Talent Management und die Frage, mit
welchen Lésungsansatzen insbesondere
kleine und mittelstandische Unternehmen
den demografischen Herausforderungen
und dem War for Talents begegnen kdnnen.

Bei der Bearbeitung dieser Fragestellung
verfolgen wir drei unterschiedliche Per-
spektiven: Zundchst diskutieren wir akade-
mische Beitrdge und Ansatze. Anschlieffend
spiegeln wir mithilfe einer reprasentativen
Umfrage von 700 deutschen Mittelstand-
lern (Sommer 2011) den Status quoin
den Betrieben wider. Erganzt wird der
Vergleich von Theorie und Praxis mit

Best Practices, also Praxisbeispielen erfolg-
reicher Unternehmen wie z. B. den Entre-
preneuren des Jahres und anderen Hidden
Champions aus Deutschland. Wir fihren
Beispiele der Entrepreneure des Jahres auf,
da diese Unternehmen die Bedeutung von
Humankapital bereits entdeckt haben und
ihre Mitarbeiter als den wichtigsten Erfolgs-
faktor ansehen. Sie widmen ihnen mehr als

ein Viertel ihrer gesamten Arbeitszeit und
sind dabei sehr erfolgreich. Ziel der Studie
ist es, mittelstéandischen Unternehmen
Lésungsansatze gegen den Fachkrafte-
mangel aufzuzeigen, damit sie fir den

War for Talents besser gerdstet sind, und
damit einen Beitrag zur Standortsicherung
des Mittelstands in Deutschlands zu leisten.

Besonderer Dank gilt den vielen mittel-
standischen Unternehmen, die an unserer
Umfrage teilgenommen haben, sowie

den Entrepreneuren des Jahres, aus
deren Unternehmen wir exemplarisch
Best Practices auffiihren.

Wir hoffen, dass wir gerade durch die
Kombination und Beriicksichtigung wissen-
schaftlicher Ansatze, aktueller Daten aus
dem Mittelstand und Best Practices inter-
national erfolgreicher Unternehmen krea-
tive Ildeen und Losungsansdtze aufzeigen
kdnnen, und wiinschen lhnen viel Spaf bei
der Lekture.

Peter Englisch, Dr. Jens Maf3mann,
Prof. Dr. Marion Festing und Lynn Schéfer
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Entrepreneur des Jahres

.Entrepreneur des Jahres" ist ein Wettbewerb, den Ernst & Young seit 15 Jahren in
mittlerweile mehr als 50 Landern ausrichtet. Zeitgleich zur Finalentscheidung erscheint
in Deutschland traditionell die Studie ,,Siegerstrategien im deutschen Mittelstand”, die
wahrend des mehrstufigen Auswahlprozesses in Zusammenarbeit mit dem F.A.Z.-Institut
fur Management-, Markt- und Medieninformationen entsteht.

Die Ernst & Young-Studie ,, The Entrepreneur’s Job" bietet einen Einblick in Aufgaben,
Arbeitsaufteilung und Kommunikationsverhalten der Entrepreneure. Die Studie ist im
I—l-l == Bereich ,,Publikationen* auf der Ernst & Young-Website www.ey.com erhdltlich.
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1 Einleitung

Stichwdrter wie demografische Entwick-
lung, Fachkréftemangel und War for Talents
sind nicht leere Worthllsen, sondern langst
Realitat in Deutschland. Das Erwerbsperso-
nenpotenzial in Deutschland wird drastisch
sinken und der Wettbewerb um Mitarbeiter?
noch scharfer. Die Bevélkerung und somit
auch die Belegschaften werden altern.
Gleichzeitig werden die Globalisierung,
komplexere betriebliche Abldufe und tech-
nologische Innovationen dazu fihren, dass
die Anforderungen an die Qualifikationen
zuklnftiger Mitarbeiter weiterhin zuneh-
men werden.

Laut dem Ernst & Young-Mittelstands-
barometer vom August 2011, bei dem

700 mittelstdndische Unternehmen befragt
wurden, féllt es 72 % der Unternehmen
bereits jetzt schwer, qualifizierte Mitarbei-
ter zu finden. 75 % der befragten Mittel-
standler gaben darlber hinaus an, dass die
Suche nach qualifiziertem Personal in den
letzten Jahren schwieriger geworden sei,
und 74 % erwarten, dass sich das Angebot
an Fach- und Flihrungskraften weiter ver-
knappen wird; den Mittelstand kostet der
Fachkraftemangel ca. 33 Milliarden Euro an
Umsatzeinbufen bzw. an nicht realisierten
Umsdtzen (Ernst & Young, 2011, S.17).

Unternehmen jeglicher Couleur missen
sich diesen Herausforderungen stellen: Die
Mittelstandler treffen sie noch harter als
Gropunternehmen, da es oftmals an finan-
ziellen, organisationalen und personellen
Ressourcen zur Ausarbeitung entsprechen-
der Loésungsansatze und Strategien gegen
den Fachkraftemangel fehlt. Ein geringer
Bekanntheitsgrad und fehlende Arbeit-

Schwierige Suche nach qualifizierten Mitarbeitern
.Wie leicht oder schwer fallt es Ihnrem Unternehmen derzeit,

neue und ausreichend qualifizierte Mitarbeiter zu finden?"

Sehr
schwer
12

Eher
schwer
60

Angaben in Prozent | Quelle: Ernst & Young, 2011, S. 12.

Abbildung 1
Sehr leicht
4
Eher
leicht
24

Summe ,,eher leicht"
& ,sehr leicht"
28

geberattraktivitat sind im Wettbewerb mit
grofen Konzernen um neue Mitarbeiter oft
problematisch flr Mittelstandler. Personal-
abteilungen - sofern sie vorhanden sind
und die Personalarbeit nicht von Geschafts-
flhrung, Finanzvorstand oder kaufmanni-
scher Leitung betrieben wird - sind zumeist
unterbesetzt; fir strategische Fragestellun-
gen ist oft keine Zeit.

Auch wenn strategische Personalthemen in
mittelstandischen Firmen bislang selten
Einzug gehalten haben, so unterstreichen
die demografische Entwicklung und der
Fachkraftemangel die Tatsache, dass sich
auch Mittelsténdler im Wettbewerb um die
wenigen verfligbaren Talente mit dem
Thema Talent Management beschaftigen
missen. Anders als in vielen Gropunterneh-
men ist das Talent Management im Mittel-

1 In der vorliegenden Studie wird zwecks besserer
Lesbarkeit ausschlieflich die maskuline Form ver-
wendet. Feminine Formen seien dabei stets mitberlick-
sichtigt.

Ernst & Young Talent Management im Mittelstand - mit innovativen Strategien gegen den Fachkradftemangel

stand nicht mit einem High-Potential-Pro-
gramm, das sich an eine elitdre Gruppe
junger Fihrungskrafte richtet, zu verwech-
seln, sondern zielt darauf ab, Potenziale
ganzer Mitarbeitergruppen aktiver zu nut-
zen und zu férdern, vorausschauendere
und langfristigere Personalplanung zu
betreiben, in die frihzeitige Identifizierung
neuer Talente zu investieren, sich diesen
als attraktiver Arbeitgeber zu prasentieren
und so die Mitarbeiter langfristig an das
Unternehmen zu binden.

Wir mochten in diesem Beitrag aufzeigen,
welche Ldsungsansatze es fur das Talent
Management im Mittelstand gibt und wel-
che Handlungsmdglichkeiten bestehen, um
dem Fachkraftemangel vorausschauender
aktiv zu begegnen.
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2 Demografischer Wandel und Fachkrafte-
mangel: Zahlen, Fakten und Konsequenzen

Aktuelle Hochrechnungen des Statistischen
Bundesamtes zur Entwicklung der Bevdlke-
rung und Haushalte in Bund und Landern
(Statistisches Bundesamt, 2011) sehen
voraus, dass die Gesamtbevdlkerung in
Deutschland von aktuell ca. 82 Mio. bis
2030 bereits auf 77 Mio. Einwohner
zurlickgeht; bis 2060 rechnet man mit
einem Rickgang auf 65 bis 70 Mio.
(Statistisches Bundesamt, 2009). Am
deutlichsten zeichnet sich die Bevolke-
rungsschrumpfung bei den Kindern und
Jugendlichen bis 20 Jahre ab, in deren
Gruppe eine Abnahme von ca. 17 % bis
2030 prognostiziert wird (unter der
Annahme, dass die Geburtenrate von

1,4 Kindern pro Frau gleich bleibt) . Das
entspricht einem Riickgang von 15,6 Mio.
auf 12,9 Mio. im Jahr 2030. Abbildung 2
veranschaulicht diese Entwicklung anhand
der Schulabgdngerzahlen und deutet insbe-
sondere auf die regionalen Unterschiede

hin. Wahrend die alten Bundesldnder 2050
voraussichtlich 15,8 % weniger Schiler ver-
zeichnen werden als noch im Jahr 2006
(Berechnungsgrundlage), missen sich die
neuen Bundesldnder auf 36,7 % weniger
Schiler einstellen. Dieser Unterschied ist
u. a. auf die Binnenwanderung Richtung
Sdden und in die Stadtstaaten Berlin,
Bremen und Hamburg zurtickzufihren.
Dies mildert zwar den Bevolkerungsriick-
gang in den zuwanderungsstarken Regio-
nen, stellt aber vor allem die ostdeutschen
Bundeslander vor tief greifende demogra-
fische Probleme.

Der Rickgang des Erwerbspersonenpoten-
zials (Personen zwischen 20 und 65 Jah-
ren) bis 2030 wird vom Statistischen
Bundesamt auf 7,5 Mio. geschatzt, das ent-
spricht einer Abnahme um 15 % und einem
Rickgang des Anteils der Erwerbsfahigen
an der Gesamtbevdlkerung in Deutschland

Sinkende Schulabgangerzahlen bis 2050

von 61 % im Jahr 2008 auf 54 % im Jahr
2030. Auperdem wird sich die Struktur der
Gruppe der erwerbsfahigen Bevélkerung
grundlegend dndern: Die Rede ist von einer
demografischen Schere, d. h. die Anzahl
von Erwerbspersonen tber 50 Jahren wird
die der unter 30-Jahrigen in den ndchsten
Jahren drastisch Ubersteigen (siehe Abbil-
dung 3).

Der Anteil der letzten Bevdlkerungsgruppe,
der (ber 65-Jahrigen, wird hingegen um
33 % von 16,7 Mio. 2008 auf 22,3 Mio.

im Jahr 2030 steigen. Die Erhéhung des
gesetzlichen Renteneinstiegsalters auf

67 Jahre wird dazu fiihren, dass 2030
dem Arbeitsmarkt ca. 2,6 Mio. mehr
erwerbsfdhige Personen zur Verfligung
stehen. Im Jahr 2060 wird es fast so viele
80-Jahrige und altere Menschen geben wie
unter 20-Jahrige.

Abbildung 2

ST MV BB TH SN

SL NI D RP BW aL BE
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-11,8

-14,3 -14,3 -14,2 -14,0 -139
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-30,5

-36,7 Riickgang in Deutschland insgesamt: 19,9
Rickgang in den alten Bundeslandern: 15,8
Rickgang in den neuen Bundeslandern: 36,7

-39,7
-42,2 -42,0 “413
-45,0

Angaben in Prozent | Fliiter-Hoffmann, 2010, S. 7.
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Die demografische Schere

Abbildung 3
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1950 1975

Angaben in Prozent | Quelle: Armutat et al., 2009, S. 25.

Nachdem die Themen Fachkraftemangel
und demografischer Wandel immer hau-
figer in der Offentlichkeit diskutiert wurden,
haben auch die Bundesregierung und staat-
liche Institutionen reagiert. Um den Fach-
kraftemangel zu bekdmpfen, werden
staatliche Manahmenpldne verabschiedet
und finanzielle und organisatorische Unter-
stitzung mit dem Ziel geboten, die
Erwerbsbeteiligung in Deutschland zu
steigern und das Qualifikationsniveau der
Bevdlkerung zu erhdhen. Weiterhin ist die
Zuwanderung auslandischer Arbeitskrafte
dringend notwendig. ,,Ohne Immigration
kdnnte die Zahl der Erwerbsfahigen bis
2040 auf 26,5 Mio. sinken”, lautet es im
Focus, der einen Entwurf des Demografie-
berichts der Bundesregierung, der im
Herbst erscheinen soll, zitiert (Beutler,
2011, S. 35). Laut diesem Bericht sind
jahrlich zwischen 300.000 und 500.000
Zuwanderer notwendig, um die Zahl der
Erwerbstatigen seit 2004 konstant zu hal-
ten; 2008 und 2009 war die Zuwande-
rungsbilanz negativ (vgl. Beutler, 2011).
Weitere Initiativen sind in den Handlungs-

feldern Familie und Beruf, Zuwanderung
und Einwanderungspolitik, aber auch in
der strategischen Personalarbeit und in
Themen wie Gesundheitsmanagement
und Work-Life-Balance zu finden.

Unternehmen miissen sich auf diese
demografischen Entwicklungen schon jetzt
einstellen: Nachfragestrukturen und Konsu-
mentenanspriiche werden sich genauso
verandern wie die Belegschaftszusammen-
setzung. Belegschaften werden immer
dlter, die Dauer der Erwerbstatigkeit erhéht
sich, Arbeitsplatze und Aufgaben miissen
entsprechend ausgerichtet werden. The-
men wie lebenslanges Lernen und ein auf
altersgerechte Lebensereignisse und
Demografie ausgerichtetes Personalma-
nagement missen bearbeitet werden.
Wenn einem Unternehmen die dafir not-
wendigen Ressourcen nicht zur Verfligung
stehen, ist gegenseitige Unterstiitzung hilf-
reich: Lésungsstrategien, die sich insbeson-
dere fir mittelstandische Unternehmen
anbieten, sind der Zusammenschluss im
Verbund und die Griindung von Personal-
netzwerken.

Ernst & Young Talent Management im Mittelstand - mit innovativen Strategien gegen den Fachkrdftemangel 11



3 Netzwerke als Losungsansatz
far den Mittelstand

Im Wettbewerb um Talente bietet sich die
Zusammenarbeit in Form von Netzwerken
und Kooperationen mit anderen Unterneh-
men, Lieferanten, Verbdnden und auch
Institutionen wie Bildungszentren, Univer-
sitdten und Forschungseinrichtungen an.
Netzwerke dienen dazu, Aktivitaten zu
koordinieren und im Verbund gemeinsame
Ziele zu verfolgen. Netzwerke kdnnen auf
unterschiedlichsten Ebenen aufgebaut wer-
den: national, regional, virtuell. Sie kbnnen
langfristig ausgelegt sein oder nur fir
bestimmte Projekte geschlossen werden,
einen brancheninternen Fokus haben oder
branchenibergreifend angelegt sein, verti-

12

kal oder horizontal, offen oder geschlossen.
Im Zusammenhang mit Netzwerken fallt
hdufig auch der Begriff der Coopetition
(vgl. Nalebuff und Brandenburger, 1996),
einer Kombination aus Kooperation und
Wettbewerb, die das Potenzial solcher
Netzwerke, auch branchenintern oder im
Vergleich mit konkurrierenden Unterneh-
men, verdeutlichen soll.

Gerade fur den Mittelstand bieten solche
Netzwerke viele Vorteile: Ressourcen kdn-
nen geblndelt und Synergie- und Skalen-
effekte erzielt werden. Die Vernetzung in
der Region kann zu einer Steigerung der

Produktivitat und Effizienz fihren. Dariiber
hinaus bietet der Austausch neue Perspek-
tiven, das Unternehmen kann dadurch
seine Innovations- und Wettbewerbsfahig-
keit ausbauen. Diesen Vorteilen stehen teils
aufwendige Anbahnungs- und Koordina-
tionsprozesse gegeniber, Abhangigkeiten
kdnnen sich bilden, und man geht die
Gefahr ein, dass unternehmenskritische
oder sensible Informationen verbreitet wer-
den. Trotzdem birgt die Netzwerkbildung
flr mittelstandische Unternehmen gerade
jetzt aufgrund des Fachkraftemangels und
der demografischen Entwicklungen ein gro-
Bes Potenzial.

Zusatzlich zu den aufgezahlten Vorteilen, die Netzwerke Unternehmen bieten,

gibt es offentliche Unterstiitzung von Bund und Léndern. Das Innovationsbiiro ,,Fach-
krafte fiir die Region" des Bundesministeriums flr Arbeit und Soziales unterstitzt
zum Beispiel regionale Ansatze, bei denen sich Unternehmen, Verbande, Kommunen
und weitere Akteure vernetzen und gemeinsam Initiativen zur lokalen Fachkraftesiche-
rung anstof3en. Das Biiro stellt in diesen Fallen Unterlagen, Best-Practice-Leitfaden und
Beratung zur Verfligung und setzt sich fiir einen bundesweiten Erfahrungsaustausch,
Fachveranstaltungen und Weiterbildungsangebote ein. Eine Ubersicht tiber weitere Ini-
tiativen und Projekte ist unter www.arbeitsagentur.de oder www.foerderdatenbank.de
zu finden, einer Informationsplattform der Bundesregierung zur Aufkldrung tber ver-

schiedene Forderprogramme.
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Talent-Management-Umfrage

Die Vorteile der Netzwerkbildung werden
vom Mittelstand derzeit noch nicht aus-
geschépft. Gerade im Personalbereich
entstehen durch die demografische Ent-
wicklung, den Fachkrdftemangel und den
intensiven Wettbewerb um neue Mitarbeiter
viele Synergieeffekte, wenn Personalarbeit
im Verbund betrieben wird. Von den von
uns befragten mittelstandischen Unterneh-
men gaben nur 25 % an, im Personalbereich
mit anderen Unternehmen oder Partnern in
einem Netzwerk zusammenzuarbeiten.

Nach Unternehmensgréf3e aufgeschlisselt
ergab sich ein noch deutlicheres Bild: 22 %
der Unternehmen mit einem Jahresumsatz
bis 100 Mio. Euro kooperierten, in der Kate-
gorie Uber 100 Mio. Euro sind es bereits

32 %. Das bedeutet, dass insbesondere im
Bereich der Unternehmen mit einem
Umsatz bis 100 Mio. Euro noch enormes
Potenzial besteht, sich mit dem Netzwerk-
thema zu beschaftigen.

Kooperationen und Netzwerke noch kein Standard Abbildung 4

«Kooperiert Ihr Unternehmen in einem oder +Mit welchen Partnern kooperieren Sie?"
mehreren personalwirtschaftlichen Bereichen

mit anderen Partnern in einem Netzwerk

oder Verbund?"

Andere Unternehmen 59

Nein
75

Ja

Offentliche Einrichtungen/
25

Hochschulen 2t

Firmennetzwerke/Cluster 14

Angaben in Prozent | Mehrfachnennungen méglich

Kooperationen in der Personalwirtschaft nach Umsatz
.Kooperiert Ihr Unternehmen in einem oder mehreren personalwirtschaft-
lichen Bereichen mit anderen Partnern in einem Netzwerk oder Verbund?" Abbildung 5

Uber 100 Mio. Euro

Jahresumsatz = ‘ ‘ ‘ ‘
Bis 100 Mio. Euro
22
Jahresumsatz ‘ ‘ ‘ ‘
0 20 40 60 80 100
Angaben in Prozent Ja Nein
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Netzwerke als Losungsansatz fiir den Mittelstand

Bei der Frage nach den Netzwerkpartnern
wird deutlich, dass Unternehmen mit einem
kleineren Jahresumsatz (bis 100 Mio.
Euro) am ehesten mit anderen Unterneh-
men kooperieren (63 % = 65 Unterneh-
men), in 23 % (24 Unternehmen) der
Falle wurden zusétzlich &ffentliche Einrich-
tungen und Hochschulen genannt. Mit

14 % (=7 Unternehmen) spielen Firmen-
netzwerke bzw. Cluster eine untergeord-
nete Rolle. Bei Unternehmen mit einem
Umsatz tber 100 Mio. Euro ist es dhnlich,
auch in dieser Kategorie kooperieren 52 %
mit anderen Unternehmen, der Prozentsatz
an offentlichen Einrichtungen und Hoch-
schulen als Kooperationspartner betragt
aber bereits 33 %. 15 % dieser Unterneh-
men geben an, dass sie Teil von Firmen-
netzwerken und Clustern seien. Diese
Ergebnisse verdeutlichen, dass die Zusam-
menarbeit im Mittelstand weitgehend durch
Unternehmenskooperationen gepragt ist
(59 %) und der Austausch mit 6ffentlichen
Einrichtungen und Universitaten oder der
Zusammenschluss zu einem Cluster bzw.
Firmennetzwerk noch nicht so weit voran-
geschritten sind.

Von den Unternehmen, die im Personal-
bereich bereits mit anderen zusammenar-
beiten, nutzen ein Viertel der Mittelstandler
(25 %) Unternehmensnetzwerke und
Kooperationen im Bereich der Rekrutierung
und Auswahl von Personal, 16 % setzen sie
im Rahmen der Personalentwicklung ein.
Nur ein Prozent der Unternehmen nutzt
Netzwerke im Rahmen der Nachfolgepla-
nung oder im Bereich Diversity Manage-
ment.

14

Kooperationspartner nach Umsatz

.Mit welchen Partnern kooperieren Sie?" Abbildung 6
Uber 100 Mio. Euro ‘ ‘ ‘ ‘
52
Jahresumsatz. ‘ ‘ ‘ ‘
Bis 100 Mio. Euro
63
Jahresumsatz ‘ ‘ ‘ ‘
0 20 40 60 80 100

Andere Unternehmen Offentliche Einrichtungen/Hochschulen

Angaben in Prozent I Firmennetzwerke/Cluster

Kooperation vor allem im Bereich Rekrutierung und Personalauswahl
.In welchen der folgenden Bereiche des Personalmanagements

kooperieren Sie mit anderen Partnern?” Abbildung 7

Rekrutierung und Personalauswahl 25

Personalentwicklung 16

Personalmarketing,
Aufbau einer Arbeitgebermarke 12
Entwicklung bzw. Weiterentwicklung

einer Karrierewebsite 12

Bindung von Mitarbeitern

an das Unternehmen 10

Personalplanung 10

Karriereplanung 7
Performance Management 4
Vergiitung 2
Nachfolgeplanung 1
Diversity Management 1

Angaben in Prozent | Mehrfachnennungen méglich | Grundgesamtheit: kooperierende Unternehmen (n = 166)
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Entrepreneur des Jahres 2007

Die Entrepreneure des Jahres haben das Potenzial der Netzwerkbildung schon friih-
zeitig erkannt. Bereits 2007 gaben die damaligen 98 Unternehmen im Finale des
Wettbewerbs an, dass Kooperationen und Partnerschaften wachstumsférdernd seien
und sich ein Austausch insbesondere im Bereich der Forschung, Entwicklung und
Innovation anbiete. Neben dem Ideenreichtum der Mitarbeiter und Kunden beziehen
die Entrepreneure des Jahres auch Lieferanten mit ein - in 40 % der Unternehmen
arbeiten Ingenieure von Zulieferern in den eigenen Entwicklungsabteilungen mit.

Ein Beispiel fir ein Netzwerk im Bereich Personalmanagement ist MACH1 & MACH2
in Herford (http://www.mach1-weiterbildung.de), das kleine und mittelstdndische
Unternehmen in Fragen der beruflichen Weiterbildung und in der Personalentwick-
lung unterstiitzt. MACH1 wurde bereits 1988 von 10 Unternehmen und 4 Verban-
den als Arbeitsgemeinschaft der Wirtschaft fir berufliche Weiterbildung im Kreis
Herford e. V. gegriindet; heute zahlt der Verband mehr als 120 Mitglieder. 1993
wurde dann MACHZ ins Leben gerufen und bietet externe Personalentwicklung und
Beratung fir kleine und mittelstandische Unternehmen, die sich keine eigene Abtei-
lung fiir das Thema Personalentwicklung leisten kdnnen. MACH2 Gibernimmt in
diesen Fallen als Verbund fiir Personalentwicklung die Rekrutierung von Netzwerk-
managern und Personalentwicklern fir seine Mitgliedsunternehmen und berat diese
in der Ausarbeitung von Personalentwicklungs- und Weiterbildungskonzepten. Auf
ihrer Website heift es: ,,MACH2 ist ein zusatzlicher Schritt fir die regionale Wirt-
schaft zur konsequenten Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit durch Nutzung von
Synergien in einem Netzwerk fiir Personalentwicklung."

Unternehmensnetzwerke und Kooperationen bieten gerade mittelstandischen Unter-

nehmen im Wettbewerb um Talente viele Vorteile. Bei knappen Ressourcen kdnnen im
Verbund Synergie- und Skaleneffekte im Personalbereich geschaffen werden, um sich
im Wettbewerb mit Gropunternehmen besser zu positionieren und im Hinblick auf die
Rekrutierung und Bindung von Talenten Wettbewerbsvorteile zu erlangen.
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4 Talent Management als integrierter
Personalmanagementansatz
zur Bekampfung des Fachkraftemangels

Die demografische Entwicklung und der
Wettbewerb um Talente fihren dazu, dass
die frihzeitige Identifizierung, Rekrutierung
und Bindung von qualifizierten Mitarbeitern
immer wichtiger wird - Talent Management
rickt in den Fokus. Dies bestatigen auch
diverse Umfragen und HR-Trendstudien
unter Geschéaftsfihrern und Personalern,

in denen Talent Management als eines der
aktuell wichtigsten Themen genannt wird
(z. B. Ernst & Young-Studie ,, Technologie,
Talente und Toleranz” 2010).

16

Im War for Talents wird der Mittelstand eine
besonders schwierige Position haben, da
Mittelstandler und ihre Marken und Pro-
dukte im Vergleich zu GroBunternehmen
oft weniger bekannt und nicht so attraktiv
sind. Gerade deshalb sollten sich kleine und
mittelstandische Unternehmen dringend
mit dem Thema Talent Management aus-
einandersetzen.

In Grofunternehmen ist Talent Manage-
ment haufig als elitdrer Ansatz zur Férde-
rung einiger weniger High Potentials zu

- _T

finden. Derartig komplexe und professio-
nelle Programme und Systeme sind jedoch
nicht eins zu eins auf den Mittelstand tber-
tragbar. Aufgrund der begrenzten Mitarbei-
teranzahl und Transparenz bietet sich
daher ein anderer Talent-Ansatz an. In die-
sem Fall bezeichnet ,, Talent" eine Bega-
bung: , Jeder hat Talent" ist das Motto.
Damit ist Talent Management als Strategie
zur Fokussierung aller Personalpraktiken
auf die mit dem demografischen Wandel
verbundenen Herausforderungen zu ver-
stehen.

l
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Talent-Management-Umfrage

Dies bestatigt auch unsere Umfrage im
Mittelstand. Von den befragten Unterneh-
men gaben 47 % der Firmen mit einem Jah-
resumsatz bis 100 Mio. Euro an, dass sie in
ihrem Unternehmen in Bezug auf das Talent
Management, die Rekrutierung und Bin-
dung von Mitarbeitern langfristig planen;
bei den Firmen mit einem Umsatz von tber
100 Mio. Euro waren es bereits 67 %, die
aussagten, eine langfristige Planung im
Bereich Rekrutierung und Bindung der Mit-
arbeiter zu haben. Dies bestatigt die
Annahme, dass Unternehmen mit einem
geringeren Jahresumsatz, die wahrschein-
lich eher kleinere Unternehmen sind, ihr
Talent Management tendenziell weniger
strategisch und langfristig angehen und es
noch viel Handlungsbedarf auf diesem
Gebiet gibt.

Von den 700 befragten Unternehmen
gaben auperdem 54 % an, dass ihre Talent-
Management-Aktivitaten - insbesondere die
Rekrutierung und Bindung - auf alle Mitar-
beiter zielten, 29 % nannten technische
Fachkrafte als wichtigste Zielgruppe im
Talent Management, 10 % Flhrungskrafte
und nur 8 % gaben High Potentials als Ziel-
gruppe an (Mehrfachnennungen waren
mdglich).

Langfristige Planung nach Umsatz
.Betreiben Sie in Inrem Unternehmen in Bezug auf die Rekrutierung

und Bindung von Mitarbeitern eine langfristige Planung?* Abbildung 8
Uber 100 Mio. Euro | | | |
67
Jahresumsatz ‘ ‘ ‘ ‘
Bis 100 Mio. Euro
47
Jahresumsatz ‘ ‘ ‘ ‘
0 20 40 60 80 100
Angaben in Prozent Ja Nein

Zielgruppenibergreifende Rekrutierungs- und Bindungsmapnahmen
~Auf welche Zielgruppe (n) konzentrieren Sie sich bei der Rekrutierung

und Bindung von Mitarbeitenden in erster Linie?" Abbildung 9
Alle Mitarbeiter 54
Technische Fachkrafte 29
Flhrungskrafte 10
High Potentials 8

Angaben in Prozent | Mehrfachnennungen méglich

Der Fachkraftemangel und der War for Talents fordern ein Umdenken in der Perso-
nalarbeit. Die Integration von verschiedenen Praktiken in einem Talent-Management-
Ansatz bietet Mittelstdndlern eine Méglichkeit der Professionalisierung im Personal-
bereich.
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Talent Management als integrierter Personalmanagementansatz zur Bekampfung des Fachkriaftemangels

4.1 Integriertes Talent-Management-
Modell fiir den Mittelstand

In der Praxis hat sich gezeigt, dass Perso-
nalmanagementkonzepte und -ansétze, die
far Grounternehmen ausgelegt sind, fir
Mittelstandler nicht immer eins zu eins
umsetzbar sind. Eine etwas differenziertere
Betrachtung, die auch finanzielle, organisa-
tionale und personelle Ressourcen eines
mittelstandischen Unternehmens berick-
sichtigt, ist angebracht. Talent-Manage-
ment-Konzepte flr internationale
Gropunternehmen beschaftigen sich u. a.
mit Fragestellungen der Auswahl komplexer
Informationsmanagementsysteme und
-l6dsungen, um Talent Reviews, Pools und
Prozesse weltweit zu standardisieren und
abbildbar zu machen. Um diese Konzepte
auch fur den Mittelstand zugdnglich und
umsetzbar zu gestalten, hat sich folgendes
Modell bewahrt, das auf den klassischen
Personalmanagementpraktiken aufbaut,
aber auch fir die besondere Situation mit-
telstandischer Unternehmen wertvoll ist.

Die demografische Entwicklung und der
Fachkraftemangel als externe Faktoren
beeinflussen sowohl die Strategie als auch
die Kultur eines Unternehmens. Um sich
auf diese Herausforderungen von personal-
wirtschaftlicher Seite unternehmensintern
einzustellen, bietet sich der ,integrierte
Talent-Management-Ansatz" an. Fur Mittel-
standler ist die Personalplanung von zentra-
ler Bedeutung und gleichzeitig auch eine
der gropten Herausforderungen, da vor
dem Hintergrund der demografischen
Entwicklung und des Fachkraftemangels

18

Integriertes Talent-Management-Modell

Abbildung 10

Demografische Entwicklung & Fachkraftemangel

Unternehmensstrategie & Kultur

Integrierter Talent-Management-Ansatz

Vergiitung

Personalent-
wicklung &
Performance-
Management

Rekrutierung,
Employer
Branding &
Auswahl

Ausbildung

die vorausschauende, langfristig angelegte
Planung des Bedarfs an Personal, Rekru-
tierung und Weiterbildung sowie die Nach-
folge- und Karriereplanung zusammen-
laufen; Mittelstandler sind demnach aufge-
fordert, die Personalplanung noch strate-
gischer und langfristiger auszulegen. Mit
der Personalplanung korrespondieren die
wichtigen Handlungsfelder Rekrutierung,
Employer Branding & Auswahl, Ausbildung,
Personalentwicklung & Performance
Management sowie Vergiitung. Natrlich
sind diese Personalpraktiken auch fir Grof-
unternehmen relevant; das Thema Ausbil-

dung ist normalerweise aber nicht Teil des
Personalmanagementkreislaufs und findet
hier Einzug, da es einen besonders hohen
Stellenwert fir deutsche Mittelstandler hat.
Das integrierte Talent-Management-Modell
hat zum Ziel, potenzielle Mitarbeiter auf
das Unternehmen aufmerksam zu machen
und qualifizierte Mitarbeiter an das Unter-
nehmen zu binden. Im weiteren Verlauf der
Studie werden wir - basierend auf diesem
Modell - die einzelnen Bestandteile des
integrierten Talent-Management-Ansatzes
in Bezug auf die besondere Situation von
Mittelstandlern erldutern.

Fir das Talent Management von Mittelstandlern miissen unternehmensspezifische
Lésungen gefunden werden. Das vorgeschlagene integrierte Talent-Management-
Modell bietet mittelstandischen Unternehmen einen bewdhrten Rahmen zur systema-
tischen Neuausrichtung der Personalpraktiken.
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Geplanter Stellenabbau
Stellenabbau im eigenen

Unternehmen geplant? Abbildung 11
Nein Ja
75 25

Angaben in Prozent | Ergebnisse einer separaten
Befragung im Rahmen der Ernst & Young-Studie
Siegerstrategien im deutschen Mittelstand 2009"

4.2 Demografieorientierte Personal-
planung

Die Themen der Personal- und der Nachfol-
geplanung sowie die Besetzung von Schlis-
selpositionen sind wesentliche Bestandteile
des Talent Managements, insbesondere flr
familien- und inhabergefliihrte Unterneh-
men. Der Mittelstand muss seine eher reak-
tive, kurzfristig orientierte Personalplanung
zu einer strategischen, mittel- bis langfristi-
gen Planung entwickeln. Analysen zur
Altersstruktur, Qualifikation, Geschlechter-
verteilung, Nationalitdten und Firmenzuge-
horigkeiten (Zeit bis zur Verrentung) der
Belegschaft sind notwendig, um den kurz-
bis mittelfristigen Personalbedarf zu ermit-
teln und Mapnahmen flr Rekrutierung,
Auswahl und Entwicklung von Mitarbeitern
abzuleiten.

Generell stellt die Flexibilisierung des
Personalbedarfs, gerade in saisonal ge-
triebenen Geschaftsmodellen, eine grope
Herausforderung dar; individuelle Arbeits-
zeitregelungen, Teilzeit, alternative Uber-
gangsformen in die Rente anstelle der
Frihverrentung, aber auch Outsourcing und
Zeitarbeit sind hier mégliche Praktiken.

Entrepreneur des Jahres 2009

Die Entrepreneure des Jahres haben es bereits vorgemacht: In Krisenzeiten, als
Konzerne im grofen Stil mit Einstellungsstopps, Entlassungen und Friihverrentung
reagierten, fokussierten sich die Finalteilnehmer des Wettbewerbs 2009 auf die
Bindung von Mitarbeitern als oberste Prioritat. 75 % der Entrepreneure gaben damals
an, keine Stellen abbauen zu wollen. Selbst Einstellungspausen von mehr als zwei
Jahren wurden kritisch diskutiert, da sie die Innovationskraft und die Wachstumsstarke
der Mittelstandler angreifen wiirden. Stattdessen wurden Mapnahmen wie Urlaubs-
bzw. Uberstundenabbau und eine Flexibilisierung der Arbeitszeit eingeleitet.

Krisenbezogene Personalmafnahmen Abbildung 12

Bindung der Mitarbeiter 68
Kurzfristiger Einstellungsstopp 66

Abbau von ausstehendem Urlaub 62

Abbau von Zeitarbeit/ 60
freiberuflicher Mitarbeit

Abbau von Uberstunden 56
Motivation zur freiwilligen Mehrarbeit 46
Flexibilisierung der Arbeitszeiten 37

Mittelfristiger Einstellungsstopp 31
Arbeitszeitverkiirzung 20

Anmeldung von Kurzarbeit 20

Abbau von Arbeitsplatzen fir

Praktikanten/Werkstudenten 18

Abwerben von Mitarbeitern

der Mitbewerber 13

Angaben in Prozent | Anmerkung: Ergebnis der gesonderten Konjunkturbefragung Dezember 2008/Januar 2009.
Mehrfachnennungen mdéglich. Anteil der Befragung, deren Antwort ,,stimme stark zu/stimme eher zu" lautete. |
Ergebnisse einer separaten Befragung im Rahmen der Ernst & Young-Studie ,,Siegerstrategien im deutschen
Mittelstand 2009"

Ein Beispiel fiir Personalplanung und -austausch im Verbund ist die Kooperations-
initiative Maschinenbau (KIM) Region Braunschweig (http://www.made-in-
braunschweig.de). KIM ist im Jahr 2001 als ein Netzwerkzusammenschluss von

20 Mittelstandlern, dem Arbeitgeberverband Region Braunschweig (AGV), dem
Initiator der KIM-Idee, sowie der Ostfalia Hochschule fiir angewandte Wissenschaft
und der TU Braunschweig entstanden. Ziele des Netzwerks sind die Standortsicherung,
der Erhalt und die Schaffung von weiteren Arbeitspldatzen und die Starkung der Region
im Gropraum Braunschweig. Neben Einkaufskooperationen und Personalentwicklung
im Verbund ist die Besonderheit dieses Netzwerks ein eigener Tarifvertrag der KIM-
Unternehmen, der zwischen Niedersachsenmetall und der IG Metall abgeschlossen
wurde und den Personalaustausch erleichtert. Somit kdnnen saisonale Personaltiber-
hange, Kurzarbeit oder Entlassungen vermieden werden. Von 2004 bis 2009 wurden
auf diese Weise 12 Arbeitspldtze gesichert.
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Talent Management als integrierter Personalmanagementansatz zur Bekampfung des Fachkraftemangels

Lebensereignisorientiertes Personal-
management

Lebensereignisorientiertes Personalma-
nagement ist ein ganzheitlicher Ansatz, der
die Ausrichtung des Personalmanagements
auf arbeits- und lebenszyklisch bedingte
Bedurfnisse der Mitarbeiter beinhaltet. Die
verschiedenen Bedirfnisse leiten sich aus
unterschiedlichen Ereignissen ab, die beruf-
licher, betrieblicher, stellenbezogener oder
familidrer Natur sein kdbnnen. Das Konzept
bildet einen Bezugsrahmen zur systema-
tischen Individualisierung der Personal-
praktiken und bietet sich an, um den
demografischen Herausforderungen einer
alternden Belegschaft besser begegnen

zu kénnen (vgl. Armutat et al., 2009).
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Das Kooperationsprojekt PriMa - Produktiv und innovativ in der Metall- und
Elektroindustrie mit alternden Belegschaften - der Lander NRW und Hessen
(http://www.menschen-unternehmen-zukunft.de) beschaftigt sich zusammen

mit dem Institut flr Wirtschaft, der incon ag und METALL NRW mit dem Thema der
alternden Belegschaften aus der Perspektive einer lebenszyklusorientierten Organisa-
tions- und Personalentwicklung. Das Projekt wird vom Bundesministerium fir Bildung
und Forschung (BMBF) und dem Europdischen Sozialfonds (ESF) mit dem Ziel gefor-
dert, ganzheitliche Konzepte der lebenszyklusorientierten Personalpolitik in NRW und
Hessen umzusetzen. Auf der Website des Verbundprojekts sind u. a. die DekaBank und
die Sick AG als Unternehmensbeispiele aufgefiihrt, beides deutsche Mittelsténdler, die
erfolgreich auf ein lebenszyklus- oder ereignisorientiertes Personalmanagement umge-
stellt haben. Dort wird auf3erdem die Teilnahme der Pilotunternehmen dokumentiert,
und es werden Leitfaden zur Umsetzung einer lebenszyklusorientierten Personalpolitik
sowie weitere Organisationsentwicklungs- und Personalentwicklungskonzepte ange-
boten; parallel finden Veranstaltungen und Vortrdge zum Erfahrungs- und Wissens-
austausch zu diesem Thema statt.

Die Personalplanung sollte die demografische Entwicklung berticksichtigen und lang-
fristig ausgerichtet sein. Analysen zur Altersstruktur, zu Qualifikationen und zur Nach-
wuchsplanung helfen den Unternehmen, den Personalbedarf zu bestimmen und
RekrutierungsmapBnahmen und Personalentwicklungsmdglichkeiten abzuleiten.
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4.3 Zielgruppenspezifische
Rekrutierungsmapnahmen

Am deutlichsten ist fir den Mittelstand
der Wettbewerb mit Gropfunternehmen

im Bereich der Rekrutierung spurbar.
Begrenzte Kapazitaten und knappe Re-
cruiting-Budgets verlangen innovative
und trotzdem kostengiinstige Ideen in der
Bewerberansprache. Durch den Fachkrafte-
mangel sind gerade Mittelstdndler dazu
gezwungen, sich noch besser auf die ver-
schiedenen Zielgruppen einzustellen und
sich als attraktiver Arbeitgeber zu positio-

nieren. Dies bedeutet, dass man sich vorab
intensiv mit den verschiedenen Beduirfnis-
sen der unterschiedlichen Zielgruppen aus-
einandersetzt. Bei der Rekrutierung von
Nachwuchskraften missen sich Unterneh-
men beispielsweise mit den Bedirfnissen
der Generation Y beschaftigen, also mit
Kandidaten ab Jahrgang 1980, die mit dem
Internet aufgewachsen sind. Zur Ansprache
dieser Zielgruppe sollten die Mdglichkeiten
des E-Recruitings ausgeschopft werden
(Internet- und Karrierewebsite, Stellenaus-
schreibungen in Online-Jobbdérsen und Nut-
zung von Social-Media-Foren zu Rekrutie-

rungszwecken) . Um direkt mit Kandidaten
in Kontakt zu treten und den Nachwuchs
schon friih an das Unternehmen zu binden,
kénnen mittelstdandische Unternehmen in
ihrer Region beispielsweise Stipendien an
Schiler und Studenten vergeben, Werk-
studententatigkeiten und Praktika anbie-
ten, gemeinsame Forschungsprojekte oder
Fachvortrage durchfiihren oder feste Part-
nerschaften mit Schulen, berufsbildenden
Einrichtungen, Oberstufenzentren, einzel-
nen Lehrstihlen, Fachhochschulen, univer-
sitdren und weiteren Bildungstragern
eingehen.

Generation Y ist eine Bezeichnung fiir potenzielle Bewerber, die ab Jahrgang 1980
geboren und mit dem Internet aufgewachsen sind. Sie streben Selbstverwirklichung an
und sehnen sich nach Feedback, Wertschatzung und Anerkennung. Familie, Leben und
Arbeit sind ihnen wichtig. Unternehmerische Werte wie Innovation, gesellschaftliches
Engagement und Nachhaltigkeit beeinflussen die Berufsauswahl der Generation V.
Auperdem haben bei ihnen Selbststandigkeit, Eigenverantwortlichkeit, Teamarbeit,
flache Hierarchien, Weiterbildung und Entwicklung einen besonders hohen Stellenwert.
Charakteristisch fir die Generation Y ist ihre Internetaffinitdt; sie nutzen eine Vielzahl
von Informations- und Kommunikationstechnologien und sind sehr gut vernetzt (vgl.

Parment, 2009).
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Talent Management als integrierter Personalmanagementansatz zur Bekampfung des Fachkraftemangels

Strategien der externen Rekrutierung: junge Talente und regionaler Fokus

Ebenso viele Gedanken sollte sich der Mit-
telstand auch um andere Zielgruppen
machen. So kénnten Frauen, dltere Arbeit-
nehmer (Generation 50+) oder auch
Arbeitslose noch aktiver angesprochen
werden.

Generell sollten Unternehmen aber bei
einer neu zu besetzenden Stelle immer erst
das interne Potenzial berticksichtigen. Die
Identifikation und gezielte Weiterentwick-
lung von Mitarbeitern sollte im Vordergrund
stehen.

Talent-Management-Umfrage

Laut unserer Umfrage sind flr die von uns
befragten 700 mittelstandischen Unter-
nehmen in Deutschland bei der externen
Rekrutierung die friihzeitige Identifizie-
rung junger Talente (bereits Schiler und
Studenten) und die regionale Rekrutie-
rung (z. B. an lokalen Universitdten, Fach-
hochschulen, Berufsakademien) am
wichtigsten. Nur drei von zehn Unterneh-
men richten sich im Recruiting auch an
neue Zielgruppen wie z. B. Frauen, Migran-
ten oder dltere Kandidaten.

.Wenn Sie extern rekrutieren, wie wichtig sind Ihnen die folgenden Mapnahmen?* Abbildung 13
Friihzeitige Identifizierung und Ansprache junger Talente
(Schiler, Studenten) |22 42 25 8
Rekrutierung aus der Region, z. B. an Universitaten, Berufsakademien 16 33 7
Nutzung des Internets zum E-Recruiting 8 36 34 13
Rekrutierung in ganz Deutschland, z. B. an Universitaten, 7 36 38 13
Berufsakademien
Zuséatzliche Ansprache neuer Zielgruppen (z. B. Frauen, Migranten,
altere Mitarbeiter) & 2 S =
Ansprache von potenziellen Kandidaten im Ausland 3 17 32 24
Sehr wichtig Wichtig Neutral
Angaben in Prozent | Mehrfachnennungen méglich Weniger wichtig Unwichtig
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Best Practices der
Entrepreneure des Jahres

Forderung sozial benachteiligter Jugendlicher: Die Entre-
preneure des Jahres 2009 und 2010 Thomas Jager und
Franz-Josef Fischer der Firma Jager Direkt Jager Fischer
GmbH & Co. KG fordern gezielt sozial benachteiligte Jugend-
liche. Die Jugendlichen werden direkt in den Schulen in den
Strahlemann Talent Companys oder iiber die AGs oder Job-
center abgeholt. Bei einer Ausbildungsquote von liber 20 %
sind 47,5 % der Auszubildenden sozial benachteiligte Jugend-
liche, deren Talent mit einer speziellen Talentauswahl- und
-fordermethode entdeckt und gezielt geférdert wird. So konn-
ten schon viele lber sich hinauswachsen und es sogar in das
Nachwuchsférderprogramm des Unternehmens schaffen.

Die Unternehmensvision ,,Mit Herz & Seele gemeinsam
Menschen begeistern zusammen mit den Werten Wertschat-
zung, Vertrauen und Menschlichkeit schafft den Rahmen, um
immer neue Chancen und Tiiren fiir den Erfolg der Jugend-
lichen und des Unternehmens zu 6ffnen.

,.Oft erfahren die Jugendlichen das erst Mal in ihrem Leben
eine Wertschatzung und gelebtes Vertrauen”, berichtet der
begeisterte Visionar und Geschaftsfiihrer Franz-Josef Fischer.
.Daher haben wir 2008 die Strahlemann-Stiftung gegriindet,
die gezielt sozial benachteiligten Jugendlichen Chancen und
Tiiren nach ihrem Talent 6ffnet (Talent2go)."

Jéager Direkt

Jéger Fischer GmbH & Co. KG

Entrepreneure: Thomas Jéger,

Franz-Josef Fischer

. Griindung: 1990

Gesamtumsatz (2010/11): ca. 40 Mio. Euro

Mitarbeiter (2011): 200, davon 41 Azubis
Branche: elektrotechnische Haustechnik

| (Opus), Produktion & Handel

www.jaeger-direkt.com

www.gutdrauf-karriere.de

www.strahlemann-stiftung.de

Rekrutierung von Universitdten und Austausch mit
Studierenden: Die Rekrutierungsstrategie, mit Hochschulen
zusammenzuarbeiten und Kandidaten durch die Vergabe von
Praktika und Diplomarbeiten kennenzulernen, verfolgt auch
SMA, einer der Entrepreneure des Jahres 2006. Zur schnellen
Integration der jungen Mitarbeiter und Praktikanten setzt SMA
schon seit Jahren auf einen generationeniibergreifenden Aus-
tausch als Schlissel zum Erfolg. Alle - Jung wie Alt - arbeiten
gemeinsam in sogenannten Arbeitskreisen, wo Wissen ausge-
tauscht wird, zu projektunabhangigen Themen und Schwerpunk-
ten. Somit werden die jungen Kolleginnen und Kollegen
schneller in das Unternehmen eingearbeitet.

SMA Solar Technology AG

Entrepreneure: Giinther Cramer, Peter Drews,
| Pierre-Pascal Urbon, Reiner Wettlaufer

| Grindung: 1981

i Umsatz (2010): 1.920 Mio. Euro
Mitarbeiter (2010): mehr als 5.000,
inklusive Zeitarbeitskrafte

Branche: Entwicklung und Produktion von
Regeltechnik fiir erneuerbare Energie

Ein weiteres Beispiel fur die friihzeitige Ansprache neuer Mitar-
beiter in Schulen liefert die Firma Miinstermann, eines der fiih-
renden Unternehmen im Bereich des Sonderanlagenbaus mit
ca. 200 Mitarbeitern. Das Unternehmen setzt sich schon seit
Jahren flr die Vernetzung von Schule und Wirtschaft ein und
hat Mitte 2008 mit dem ,,Telgter Modell" (www.telgter-modell.
de) ein Netzwerk aus damals acht Unternehmen und einer
Hauptschule gegriindet, um enger mit Schulen zusammen-
zuarbeiten und bereits ab der 5. Klasse fachertbergreifend
Schiilern und Lehrern den Zugang zur Wirtschaft und zu Be-
trieben in der Region zu ermdglichen. Im Angebot sind Themen
und Workshops wie z. B. ein Visual-Merchandising-Workshop der
Takko-Holding GmbH im Fach Arbeitslehre/Wirtschaft, , Allergie
und Umwelt" mit den Kinderarzten Dr. Kolorz und Dr. Tietjen,
.Pflanzenkenntnis" mit dem Telgter Gartenbau Hildegard
Theilmeier im Fach Biologie oder die Simulation einer Sitzung
des Rates der Stadt Telgte im Unterrichtsfach Geschichte/
Politik. Ziel des Netzwerks, das heute mehr als 89 Unterneh-
men, eine Haupt- und Realschule und ein Gymnasium umfasst,
ist es, den Schilern bereits frihzeitig einen Einblick in die Wirt-
schaft zu ermdéglichen und Gber die verschiedenen Ausbil-
dungsberufe aufzuklaren, damit sie sich dann besser auf die
Berufswahl vorbereiten kénnen. Die Plattform bietet auferdem
noch Bewerbungstipps, eine Ausbildungsbérse und weitere
Informationsveranstaltungen an.

Um in der Rekrutierung neuer Mitarbeiter erfolgreich zu sein,
missen unterschiedliche Mainahmen ergriffen werden, die die
Bedirfnisse der verschiedenen Zielgruppen, von jungen Neu-
einsteigern bis hin zur Generation 50+, bertcksichtigen. Die
Ausweitung der Kandidatenansprache auf Gruppen wie z. B.
Frauen, Migranten, dltere Mitarbeiter oder Kandidaten aus dem
Ausland bieten vielversprechende Mdglichkeiten, Gber die Mit-
telstandler zeitnah entscheiden sollten.

Ernst & Young Talent Management im Mittelstand - mit innovativen Strategien gegen den Fachkrdftemangel 23



Talent Management als integrierter Personalmanagementansatz zur Bekampfung des Fachkraftemangels

4.4 Employer Branding als Heraus-
forderung fiir den Mittelstand

Das Thema Employer Branding ist ein rela-
tiv neues Thema, das durch den zunehmen-
den Fachkraftemangel und im Wettbewerb
um Talente immer wichtiger wird. Beim
Employer Branding handelt es sich um den
Aufbau einer Arbeitgebermarke und die
Positionierung als ,.erstrebenswerter
Arbeitgeber” bei zuklinftigen, aktuellen und
ehemaligen Mitarbeitern. Gerade fur mittel-
standische Unternehmen, deren Produkte,
Marken und Services weniger bekannt sind
und bei denen sich der Firmensitz oftmals
an landlicheren Standorten befindet, sind
der Aufbau einer Arbeitgebermarke und

die entsprechende Positionierung auf dem
Arbeitsmarkt sehr wichtig. Doch wie in
vielen Fallen fehlt es an Kapazitaten und
Kenntnissen, dies durchzufihren; insbeson-
dere der Umgang und die Umsetzung von
Inhalten in Onlinemedien und sozialen Netz-
werken wie Twitter, Facebook etc. stellen
Unternehmen vor grofe Herausforderun-
gen.

24
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Die Verscharfung des Wettbewerbs um qualifizierte Mitarbeiter spliren auch die Entre-
preneure des Jahres. Insbesondere Akademiker zieht es in Konzerne, da sie dort bes-
sere Karriere- und Verdienstchancen erwarten. Die Entrepreneure berichten, dass man
in diesen Fallen in der Kandidatenkommunikation und Positionierung als attraktiver Mit-
telstandler mit Punkten wie Mitarbeiterbeteiligung, persénlicher Ndhe, spannenden
Innovationsprojekten und Entwicklungsmdglichkeiten kontern solle. Eine Umfrage
(siehe Abbildung 14) unter den Finalisten des Wettbewerbs 2009 zeigt, dass 97 %

der Entrepreneure als erste MapBnahme zur Steigerung der Arbeitsplatzattraktivitat ein
Diensthandy anbieten, gefolgt von 94 %, die einen Dienstwagen zur Verfligung stellten.
Aber auch immaterielle Anreize wie flexible Arbeitszeitkonten (86 %), betriebliche
Altersvorsorge (78 %) und Teamziele (72 %) wurden als Manahmen genannt, um den
Arbeitsplatz im Wettbewerb mit anderen Arbeitgebern attraktiver zu machen.

MapBnahmen zur Steigerung der Arbeitsplatzattraktivitat Abbildung 14

Diensthandy 97

Dienstwagen 94

Bonifikationen 86

Flexible Arbeitszeiten 86

Betriebliche Altersvorsorge 78

Teamziele 72

Zeitwertkonten 39

Stock Options 26

Angaben in Prozent | Mehrfachnennungen méglich
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Neben der Méglichkeit, sich im Employer Ein Beispiel fiir einen Employer-Branding-Verbund, bei dem sich die Unternehmen aus
Branding auf die Tugenden des Mittelstands einer Region zusammengeschlossen haben, um die Region und den Standort attraktiver

zu konzentrieren und Werte wie Unterneh- zu machen und sich gemeinsam als Arbeitgeber in der Region zu prasentieren, ist die
mertum, Eigenstandigkeit, Verantwortung, Marke ,,Powerbrands OWL". Seit 2008 haben sich die Firmen itelligence, Phoenix Con-
Flexibilitat und persénliche Nahe hervorzu- tact und Schiico International KG - alle sind erfolgreiche Mittelstandsunternehmen -
heben, bietet sich auch in diesem Fall die unter dem Label ,,Powerbrands OWL'* zusammengeschlossen. Sie fiihren gemeinsame
Netzwerkstrategie an. Es lohnt sich, Erfah- Recruiting-Events, Workshops sowie Messeauftritte durch und bieten auf der Website
rungen auszutauschen, vom Wissen der http://www.powerbrands-owl.de neben Unternehmensinformationen und Informatio-
anderen zu profitieren, sich ggf. sogar pro- nen zur Region Ostwestfalen-Lippe noch eine gemeinsame Stellenbdérse an.

fessionelle Unterstiitzung zu suchen und
die Probleme gemeinsam anzugehen.

Eine konsistente Kandidatenkommunikation und Arbeitgebermarketing sind Grundvor-
aussetzung, um im Wettbewerb um Talente mit Gropunternehmen erfolgreich zu kon-
kurrieren. Auch Mittelstandler sollten sich als attraktive Arbeitgeber vermarkten und
hierfir auch die Vorteile des Employer Brandings im Verbund nutzen.
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4.5 Systematische und effektive
Personalauswahl

Die Personalauswahl ist fir den Mittelstand
essenziell, da Fehlentscheidungen in diesem
Bereich aufgrund der Unternehmensgréfe
und der begrenzten Ressourcen nur schwer
zu verkraften sind.

26

Fach- und Flihrungskraftegewinnung primar durch HR
.Wer ist in Ihrem Unternehmen primar verantwortlich fir die

Gewinnung und Rekrutierung von Fach- und Flihrungskraften?”

Abbildung 15

Personalabteilung

Geschaftsfihrer

Abteilungsleiter (ohne Personalabteilung)

Inhaber
Interner Coach oder Mentor 2
Externer Berater 2
Niemand 1

Angaben in Prozent | Mehrfachnennungen méglich
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Talent-Management-Umfrage

Grofunternehmen setzen haufig auf
Shared Service Center, die die Rekrutierung
und Personalauswahl durchfihren, oder
betrauen die Personal- und Ausbildungs-
abteilung damit, im grofen Stil Assessment
Center durchzufiihren, bei denen eine Viel-
zahl von Bewerbern eingeladen wird. Im
Mittelstand werden dagegen viele Einstel-
lungsentscheidungen immer noch vom
Geschaftsflihrer oder Inhaber alleine ge-
troffen. Unsere Umfrage ergab, dass bei
weniger als der Halfte der Mittelstandler
(44 %) die Personalabteilung primar fir
die Gewinnung und Rekrutierung von Fach-
und Flhrungskraften verantwortlich ist, in
41 % der Unternehmen liegt diese Verant-
wortung noch immer beim Geschaftsfihrer
oder Inhaber personlich.

Die Daten unserer Mittelstandsumfrage
bestatigen dariber hinaus, dass die Unter-
nehmensgropfe (gemessen am Umsatz)
einen Einfluss auf diese Ergebnisse hat.
Sind in Unternehmen mit einem kleineren
Jahresumsatz (bis 100 Mio. Euro)
Geschaftsflhrer oder Inhaber noch glei-
chermafen wie die Personalabteilung fur
die Themen Gewinnung und Rekrutierung
von Fach- und Fihrungskraften verant-
wortlich, so liegt bei Firmen mit einem gro-
Beren Jahresumsatz (iber 100 Mio. Euro)
der Anteil des Inhabers oder Geschaftsfiih-
rers als Einstellungsentscheider nur noch
bei 32 %. In diesen Firmen Gbernehmen zu
55 % die Personalabteilungen die Verant-
wortung flr die Gewinnung und Rekrutie-
rung von Fach- und Fiihrungskraften.
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Entscheidungstrager in der Rekrutierung nach Umsatz
.Wer ist in Ihrem Unternehmen primar fir die Gewinnung und

Rekrutierung von Fach- und Fihrungskraften verantwortlich?" Abbildung 16
. ) \ \
Uber 100 Mio. Euro 1 32 10
Jahresumsatz ‘ ‘
Bis 100 Mio. Euro 1 42 12 5
Jahresumsatz ‘ ‘
0 20 40 60 80 100

Niemand

Abteilungsleiter (ohne Personalabteilung)
Interner Coach oder Mentor

Angaben in Prozent

Geschaftsfiihrer oder Inhaber
I Personalabteilung
Externer Berater
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In kleinen Firmen, die nur begrenzte Res-
sourcen flr die Personalarbeit haben und
bei denen das Einstellungsinterview und die
Entscheidung hdufig noch dem Inhaber
oder Geschaftsflihrer personlich obliegen,
ist das hadufigste Instrument der Personal-
auswahl ein nicht standardisiertes Interview
bzw. Gesprach mit dem Bewerber. Aufgrund
des fehlenden Mehraugenprinzips und des
einseitigen Auswahlinstruments sowie der
meist fehlenden Struktur im Interview ist
der objektive Bewerbervergleich schwierig
und es kdnnen vermehrt Auswahlfehler auf-
treten. Daher ist eine Professionalisierung
in der Personalauswahl zur Vermeidung von
Fehlentscheidungen ratsam. Ein Lésungs-
ansatz kénnte das Assessment Center sein,
bei dem Kandidaten in unterschiedlichsten
Situationen und mit diversen Auswahlin-
strumenten (Rollenspiel, Prasentation,
Interview, Fallstudie) auf ihre Qualifikation
fUr den zu besetzenden Posten getestet

werden. Wenn sich ein Assessment Center
aufgrund der Komplexitat oder einer sehr
geringen Anzahl von Bewerbern nicht lohnt,
dann sollte bei der Durchflihrung von Aus-
wahlprozessen wenigstens auf die Grund-
prinzipien des Mehraugenprinzips bei
Einstellungsentscheidungen und der Stan-
dardisierung der Interviewfragen geachtet
werden. Hier sei wiederum auf die poten-
zielle Nutzung eines Netzwerks hingewiesen.

Generell sollte im Sinne des Talent Manage-
ments der Fokus beim Thema Personalaus-
wahl auf die interne Personalgewinnung
gelegt werden. Die Ausrichtung der Aus-
und Weiterbildung von eigenen Mitarbeitern
auf die zu besetzenden Stellen und die For-
derung der internen Potenziale stellen
einen starken Anreiz zum Verbleib im
Unternehmen dar, sind folglich wichtig fur
die Bindung der Mitarbeiter und sollten
daher im Vordergrund stehen.

Entrepreneur
des Jahres 2009

Mark Zimmermann von der Infomotion
GmbH, Entrepreneur des Jahres 2009
in der Kategorie Start-up, berichtet,
dass sich die Personalsuche schwierig
gestalte. Die Kandidaten, die direkt von
der Hochschule kommen, seien nicht
gut genug ausgebildet. Daher biete das
Unternehmen fir diese jungen Einstei-
ger regelmapig Weiterbildungen in den
Bereichen IT-Kenntnisse und Fachwissen
an. Eine weitere Zielgruppe seien auch
erfahrene Arbeitskrafte, die durch einen
gesonderten, strukturierten Auswahl-
prozess ermittelt werden. Ein wichtiges
Kriterium bei der Auswahl sei ,internes
Unternehmertum®”, es werde also ein
spezieller Typ Mensch gesucht.

Infomotion GmbH

Entrepreneur: Mark Zimmermann

Griindung: 2004

Umsatz (2010): 14,5 Mio. Euro

Mitarbeiter (2011): 125

Branche: ITK, Konzeption und Programmierung
von Data-Warehouses

Eine systematische Personalauswahl mit
standardisierten Interviewfragen, der
Einhaltung eines Mehraugenprinzips bei
Einstellungsentscheidungen und einem
mdglichst gropen Mix an Auswahlinstru-
menten (z. B. Assessment Center) ver-
ringert das Risiko von Auswahlfehlern
und teuren Fehleinstellungen.
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4.6 Nachhaltige Ausbildung als
Investition in die Unternehmenszukunft

Das deutsche Ausbildungssystem hat
Tradition, ist weltweit bekannt und bildet
laut Bundesregierung einen der Pfeiler zur
Fachkraftesicherung Deutschlands. Auf-
grund der doppelten Schulabganger-Jahr-
gange in den nachsten Jahren bietet sich
den mittelstandischen Unternehmen eine
besonders glinstige Situation, junge Mit-
arbeiter zu finden und auszubilden. Die
Berufsausbildung, ein berufsbegleitendes
Studium oder die Ermdglichung und Unter-
stltzung von weiteren Fachabschlissen wie
IHK-Facharbeiterbriefe oder Techniker-/
Meisterabschlisse bieten grof3es Potenzial
flr die frihzeitige Kandidatenansprache.

28

Aufgrund der alternden Bevolkerung und des Fachkraftemangels ist aber ebenso eine
Erwagung der Ausbildung alterer Jahrgange sinnvoll, wie sie beispielsweise bereits bei
der ING-DiBa angeboten wird (http://www.id55.de/ing-diba.html). Die ING-DiBa hat
2006 zusammen mit dem Bundesministerium flr Arbeit und Soziales die Ausbildungs-
initiative 50+ gestartet und bietet Arbeitssuchenden ab 50 Jahren eine neunmonatige
Ausbildung zur Servicefachkraft fir Dialogmarketing und zum Bankassistenten an.

Fir diese spezielle Gruppe wird ein Auswahlverfahren mithilfe der Agentur fir Arbeit
angeboten, die arbeitssuchende Kandidaten 50+ auswabhlt, die sich dann in einer kurzen
Selbstprasentation ohne Bewerbungsunterlagen und in Gruppeninterviews der ING-DiBa
vorstellen. Zu Beginn gibt es ein vierwdchiges Einsteigertraining, im Anschluss nehmen
die Azubis 50+ an drei Tagen in der Woche an der praktischen Ausbildung bei der ING-
DiBa und an zwei Tagen an der schulischen Ausbildung bei einem Bildungstrager teil.
Erganzt wird die Ausbildung durch Stippvisiten in weiteren Abteilungen der ING-DiBA
und diverse Fachvortrage. Das Arbeitslosengeld und die Schulkosten tibernimmt in
diesem Fall die Agentur fiir Arbeit/Arge. Die neunmonatige Ausbildung schliept mit der
Abschlusspriifung bei der IHK ab. Nach erfolgreicher Ausbildung erhalten die Azubis
einen Arbeitsvertrag bei der ING-DiBa. Ausbilder und Azubis sind sehr zufrieden, ent-

gegen den Vorurteilen erweisen sich die neuen Mitarbeiter als leistungsstark, sehr

motiviert und lernfahig.

Um sich mit anderen Unternehmen tber
das Thema Ausbildung auszutauschen oder
ggf. auch um Hilfe zu suchen, wenn man
selbst aufgrund geringer Unternehmens-
grope oder sonstiger Einschrankungen kei-
nen Auszubildenden allein beschaftigen
kann, bietet sich der Zusammenschluss in
einem Ausbildungsverbund an. Man
spricht in diesen Fallen auch von einer

. Verbundausbildung”, die im Berufsbil-
dungsgesetz (BBIG, http://www.gesetze-
im-internet.de) unter § 10, Abschnitt 5
festgehalten wurde: Zur Erfiillung der
vertraglichen Verpflichtungen der Ausbil-
denden kénnen mehrere natdrliche oder
juristische Personen in einem Ausbildungs-
verbund zusammenwirken, soweit die
Verantwortlichkeit fir die einzelnen Aus-
bildungsabschnitte sowie fir die Ausbil-
dungszeit insgesamt sichergestellt ist
(Verbundausbildung).

Bei der Ausbildung im Verbund gibt es
verschiedene Organisationsformen wie ein
Leitbetrieb mit mehreren Partnerbetrie-
ben, eine Auftragsausbildung, der Aus-
bildungsverein oder ein Ausbildungs-
konsortium. Uber Details zur Griindung
und Durchfiihrung dieser vier Formen infor-
miert die Bundesagentur fir Arbeit auf
ihrer Website (http://www.arbeitsagentur.
de). Vor der Griindung eines solchen Ver-
bundes sollten sich Unternehmen auch
immer Uber offentliche Fordermittel erkun-
digen, die unter besonderen Voraussetzun-
gen von den zustdndigen Kammern
gewahrt werden. Pro regio e. V. (http://
www.proregioev.de) beispielsweise unter-
stitzt als gemeinnitziger Verein Unterneh-
men und Kommunen kostenlos bei Fragen
zur Ausbildung im Verbund im Raum Han-
nover, um die Berufsausbildungssituation in
dieser Region zu verbessern.
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Entrepreneure Bei der Firma PROFI Engineering

des Jahres 2008 Systems AG, Entrepreneur des Jahres
2008, wird Ausbildung gropgeschrieben.

Von den 300 PROFI-Mitarbeitern sind

21 Auszubildende zum Informatiker oder
kaufmannische Auszubildende, die oft-
mals ein duales Studium in Kooperation
mit einer Berufsakademie absolvieren. Die
Mitarbeiter sind das Kapital des Unterneh-
mens; daher investiert PROFI in die Aus-
und Weiterbildung seines Personals. Dies
flhrt dazu, dass das Unternehmen eine
sehr niedrige Fluktuation hat und die Mit-
arbeiter der Firma gegeniber sehr loyal
sind.

PROFI Engineering Systems AG
Entrepreneure: Dr. Udo Hamm, Susanne Hamm,
Manfred Lackner
Gegriindet: 1984
Umsatz (2010): k. A.
Mitarbeiter (2011): 300
‘ Branche: IT-/Software-Entwicklung und Consulting

Die Investition in die Ausbildung neuer Mitarbeiter bietet Mittelstandlern die Moglich-
keit, die Nachwuchsfihrungskrafte friihzeitig an das Unternehmen zu binden und
Talente selbst heranzuziehen. Investitionen in die Ausbildung oder weitere berufs-
begleitende Qualifizierungen erhdhen das Mitarbeiterengagement.
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4.7 Mitarbeiterbindung durch gezielte Talent-Management-Umfrage

Personalentwicklung & Performance

Management Als wichtige Hebel zur Bekdampfung des
Fachkraftemangels und zur Bindung von

Mitarbeitern sehen die Mittelstdndler Perso-

nalentwicklung und Trainingsmafinahmen

an. Dies ergab unsere Talent-Management-
Umfrage, in der 52 % der befragten Mittel-
standler angaben, ,,sehr intensiv" oder
~intensiv* Trainingsmapnahmen zur Bin-
dung von Mitarbeitern durchzufihren, um
dem Fachkraftemangel zu begegnen.

Weiterbildung und Karriereplanung als Strategien gegen den Fachkraftemangel
.Was tut lhre Personalabteilung, um dem Fachkraftemangel zu begegnen?

Bitte geben Sie an, wie intensiv die einzelnen Mapnahmen verfolgt werden." Abbildung 17
Investition in TrainingsmaBnahmen zur Bindung von Mitarbeitenden |12 40 34 10
Investition in Karriere- und Nachfolgeplanung |9 38 37 11
Investition in die Rekrutierung von neuen Mitarbeitern
(z. B. Anzeigenkampagnen) 7 35 44 9
Unterstiitzung dlterer Arbeitnehmer (Gesundheit;management, 3 28 46 16
Arbeitsgestaltung)
Erhdhung der Gehélter zur Bindung von Mitarbeitern |1 26 51 il
Ansprache neuer Zielgruppen (Frauen, dltere Arbeitnehmer) |2 23 44 21
Ansprache von Fachkradften im Ausland |2 16 29 22
Sehr intensiv Intensiv Eher neutral
Angaben in Prozent Weniger intensiv Gar nicht
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Personalentwicklung wird bei 44 % der
Befragten von der Personalabteilung durch-
geflhrt. Die Geschaftsfihrung (Geschafts-
fUhrer, Inhaber) ist aber trotzdem noch in
36 % der Unternehmen fir die Entwicklung
der Fach- und Flihrungskrafte verantwort-
lich, gefolgt von den Abteilungsleitern,

die sich um die Entwicklung der direkten
Mitarbeiter kimmern. Die Mittelstandler
arbeiten im Personalbereich auch mit inter-
nen Coaches und Mentoren (4 %) oder
sogar externen Beratern (2 %).

Trotz der Bemihungen und der Erkenntnis,
dass Personalentwicklung einen grof3en
Einfluss auf die Mitarbeiterbindung hat,
fehlt es bei einigen mittelstandischen
Unternehmen an differenzierten Aufstiegs-
und Karrieremdglichkeiten und einer lang-
fristig ausgelegten Personalentwicklung.
Eine groPe Herausforderung fir den
Bereich der Personalentwicklung ist es, sich
auf die Bedurfnisse der verschiedenen
Altersgruppen einzustellen, unterschied-
lichen Lebensphasen gerecht zu werden,
wie es im Abschnitt zur lebensereignis-
orientierten Personalpolitik beschrieben
wurde, sowie berufliche Erfahrungen und
die individuelle Lernfahigkeit der Mitarbei-
ter zu berlcksichtigen. Neben klassischen
Prasenztrainings bieten computer- und
netzgesteuerte Trainingsprogramme,
Webinare oder Webcasts im Bereich des
E-Learnings kreative und kostengtinstige
Alternativen.

Dem Thema ,,lebenslanges Lernen*

kommt vor dem Hintergrund einer altern-
den Bevdlkerung und der Erhéhung des
Renteneintrittsalters eine wichtige Rolle zu.
Generationeniibergreifende Arbeits- und
Lernsituationen missen geschaffen wer-
den und die Initiierung von Paten- und Men-
torenprogrammen dient nicht nur der
beruflichen Weiterbildung, sondern beugt
auch einem Wissensverlust bei der Ver-
rentung von Mitarbeitern vor.

Auch Personalentwicklung primar durch HR
.Wer ist in Ihrem Unternehmen primar fir die Entwicklung

von Fach- und Fihrungskraften verantwortlich?"

Abbildung 18

Personalabteilung

Geschaftsfihrer

Abteilungsleiter (ohne Personalabteilung)

Interner Coach oder Mentor 4
Inhaber 3
Externer Berater 2
Niemand 1
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Da die Ressourcen zur Bearbeitung der
Vielzahl von Themen im Bereich der Per-
sonalentwicklung haufig begrenzt sind,
haben mittelstdndische Unternehmen die
Chance, in einem Personalentwicklungs-
netzwerk von den Vorteilen der Personal-
entwicklung im Verbund zu profitieren.
Beispielhaft wurden bereits MACH1 &
MACH2 Herford genannt, die als Unter-
nehmensnetzwerk beteiligte Unternehmen
bei der Suche und Vermittlung eines Perso-
nalentwicklers unterstitzen und die Unter-
nehmen zu den Themen Weiterbildung und
Personalentwicklung beraten. Als Zusam-
menschluss von mittelstandischen Unter-
nehmen einer Region (nicht zwingend
einer Branche) kann die Finanzierung eines
Personalentwicklers geteilt werden. Mit
diesem kénnen dann unternehmensspezifi-
sche Personalentwicklungsstrategien aus-
gearbeitet werden. Zudem ergibt sich fir
die Mitgliedsunternehmen neben einer
Reduzierung des finanziellen Risikos der
Vorteil, sich durch die gemeinsame Weiter-
bildung Uber Erfahrungen auszutauschen

und weitere Synergien und Projekte im Ver-
bund angehen zu kénnen.

Im Rahmen eines integrierten Talent-
Management-Ansatzes reicht es aber nicht
aus, Personalentwicklung im Sinne von Trai-
nings und Seminaren abzuhalten. Wichtig
sind auch die Evaluation dieser Trainings
und die Aufnahme und Bewertung der
Leistung der Mitarbeiter in einem Perfor-
mance-Management-System. Es muss nicht
immer - wie es mittlerweile in Grofunter-
nehmen Standard ist - ein eigenes IT-Sys-
tem zum Performance Management sein.
Oftmals hilft es bereits, die Erwartungen
und Zielsetzungen aus Mitarbeitergespra-
chen in einem standardisierten Verfahren
systematisch und strukturiert festzuhalten
und neben der Leistungsbewertung auch
eine Potenzialeinschatzung vorzunehmen,
um sich einen Uberblick {iber die Potenziale
im Unternehmen zu verschaffen und diese
Informationen dann fir die Weiterentwick-
lung und Nachfolgeplanung zu nutzen.
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Entrepreneur des Jahres 2011 Mitarbeiterentwicklung Abbildung 19
Vereinbarung quantitativer Ziele 75 %
In der Entwicklung ihrer Mitarbeiter setzen die Entrepreneure
des Jahres 2011 auf einen Mix aus quantitativen und qualita-
tiven Zielen (siehe Abbildung 19). 75 % der Entrepreneure Mitarbeiterbeurteilungsgesprache 70 %
geben ihren Angestellten quantitative Ziele wie Umsatzstei-

Regelmdfige Messung der Zielerreichung 75 %

. . . Vereinbarung qualitativer Ziele 69 %
gerung, Erhéhung des Marktanteils oder Steigerung der Produk-
tivitat vor, 69 % fordern daneben aber auch die Erreichung Erfolgsabhangige Entlohnung/individuell 67 %
qualitativer Ziele wie beispielsweise die Optimierung von vereinbarte Ziele
Arbeitsabldufen oder die Entwicklung der eigenen Fahigkeiten. Erfolgsabhangige Entlohnung/Steigerung des .
Letzteres wird von 70 % der Entrepreneure in regelmagigen Unternehmenswerts 48%

Beurteilungen der Mitarbeiter im Rahmen des Performance
Managements festgehalten, um dann MaBnahmen zur Weiter-
entwicklung abzuleiten.

Anmerkung: Anteil der Befragten, deren Antwort ,,stimme sehr stark zu" lautet.
Mehrfachnennungen méglich.

Entrepreneur des Jahres 2009 Arten betrieblicher Weiterb”dung Abbildung 20
Das Angebot der betrieblichen Weiterbildung versuchen die Seminare o5
Entrepreneure des Jahres 2009 mdglichst vielfaltig zu gestalten
und an die Bedirfnisse der Mitarbeiter anzupassen (siehe Abbil- Workshops 93
dung 20). Ein fester Bestandteil sind nach wie vor Prasenzver-
anstaltungen, bei denen Mitarbeiter Wissen und Erfahrungen Training 91
austauschen und ihr persénliches Netzwerk erweitern kdnnen.
Einzelne Vortrdge, Mentorenkonzepte und die Moglichkeit zum Vortrége 88
Selbststudium (E-Learning-Module) ergdnzen das Weiterbil-
dungsrepertoire. Projektarbeit 81
Mentorenkonzept 61
Fallstudien 36
E-Learning-Module 28
Assessment Center 20

Angaben in Prozent | Mehrfachnennungen méglich
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Entrepreneur des Jahres 2008 Bedeutung von weiterbildenden Mafinahmen Abbildung 21
Unmittelbare Auswirkungen auf den Betriebserfolg 97 %
Die Entrepreneure des Jahres 2008 sehen die betriebliche Wei-
terbildung als erfolgskritischen Faktor an (siehe Abbildung 21).
In diesen weiterbildenden Mafnahmen, die sich unmittelbar Beitrag zur langfristigen Mitarbeiterbindung 85 %
auf den Erfolg des Unternehmens auswirken, sehen die Entre-

preneure eine starke Motivation, die eine hohere Loyalitat und
Bindung der Mitarbeiter bewirkt. Weiterbildung ausschlieplich fachlich 8%

Stark motivierende Wirkung auf die Mitarbeiter 91 %

Voraussetzung der Karriere im Betrieb 43 %

Anmerkung: Mehrfachnennungen méglich
Als Signal fiir die Bedeutung der Weiterbildung stellen die
Entrepreneure des Jahres ihren Mitarbeitern entsprechende

Zeitbudgets zur Verfugung (siehe Abbildung 22). 72 % der Unternehmerisches Denken ...

Entrepreneure gaben an, ihren Mitarbeitern mehr als 6 Arbeits- fordert die Leistungsmotivation. 97 %

tage im Jahr fir weiterbildende Mainahmen einzuraumen, innt zuknfti Bedeut 97 v

20 % bestatigten sogar, ihren Mitarbeitern mehr als 18 Tage gewinnt zukunttig an bedeutung. 44 ?

flr deren Weiterbildung zur Verfligung zu stellen. starkt die Innovationskraft. 96 %
erhoht das kreative Potenzial. 89 %

Bei der ,,Offensive Mittelstand - Gut fiir Deutschland" iberwindet Barrieren. 82 %

(http://www.offensive-mittelstand.de) kdnnen Unternehmen
einen Mittelstands-Check durchfiihren, anhand eines Frage-
bogens und von Selbsteinschatzungen in 11 verschiedenen
Kategorien (u. a. Strategie, Flihrung, Unternehmenskultur, . . . .
Personalentwicklung, Innovation) analysieren, wie wettbe- Zeitbudget fur weiterbildende

werbsfahig das Unternehmen aufgestellt ist, und Anregungen MaBnahmen pro Jahr (2006) Abbildung 22
zur Bekampfung des Fachkraftemangels und der demografi-

Anmerkung: Mehrfachnennungen mdglich

schen Herausforderungen erhalten.
Bis zu 6 Tage 28
Betriebliche Weiterbildung wird durch zahlreiche Programme 6 bis 12 Tage
und staatliche Forderung unterstiitzt: Es gibt nationale Pro-
gramme, die sich an bestimmte Zielgruppen richten (gering 12 bis 18 Tage 8
qualifizierte oder dltere Arbeitnehmer), u. a. von der Bundes-
agentur fr Arbeit (www.arbeitsagentur.de), branchenspezifi- Mehr als 18 Tage 20
sche Forderprogramme oder regionale Unterstiitzung der
einzelnen Bundeslénder. Eine Ubersicht bietet die Férderdaten- Angaben in Prozent

bank (www.foerderdatenbank.de).

PersonalentwicklungsmapBnahmen und Trainings tragen maf3-
geblich zur Mitarbeiterbindung bei und haben einen positiven
Einfluss auf den Unternehmenserfolg. Gerade vor dem Hinter-
grund des Fachkraftemangels und eines intensiven Wett-
bewerbs um Talente sind MaBnahmen zur Bindung von Talenten
essenziell.
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4.8 Leistungsorientierte und
motivierende Vergiitung

Auch im Hinblick auf die Vergitung ergeben
sich hier erfolgskritische Herausforderun-
gen fur die Unternehmen. Bei vielen mittel-
standischen Unternehmen wird nach dem
gultigen Tarifvertrag entlohnt, da es keine
eigenen Firmentarifvertrage gibt. Nicht
tarifgebundene Mittelstandler sind auf-
grund ihrer geringen Unternehmensgréfie
in der Gestaltung variabler und fixer

34

Gehaltsanteile und von Gehaltsentwicklun-
gen zwar sehr flexibel; im Wettbewerb um
materielle wie auch immaterielle Zusatz-
leistungen mit Konzernen, bei denen Fir-
menwagen, diverse Zusatzversicherungen,
eigene Sport- und Fitnessprogramme oder
Firmenkantinen Standard sind, schneiden
sie jedoch oft schlechter ab. Die Entwick-
lung individueller Gehaltslésungen im Mit-
telstand stellt eine grofe Herausforderung
dar. Neben der fixen Entlohnung sollten

variable Anteile angeboten werden, um Mit-

arbeiter leistungs- und erfolgsabhangig
entlohnen zu kénnen, auf individueller oder
auf Teambasis. Weitere Herausforderungen
ergeben sich aus der demografischen Ent-
wicklung. Sie erfordert eine Diskussion
lUber altersgerechte Vergiitung und stellt
auch das Senioritatsprinzip bei der Vergu-
tung infrage, da es bei jlingeren Arbeitneh-
mern ein Geflihl der Ungerechtigkeit aus-
I6sen kann.
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Best Practices:
Entrepreneur des Jahres 2010

Der Entrepreneur des Jahres 2010, Martell Schilling von

der Protection One GmbH, spricht sich ebenfalls fir ein grof3-
zligiges Incentive-Modell und eine entsprechende Erfolgsbeteili-
gung am Unternehmensgewinn aus. In seinem Unternehmen
wird den Mitarbeitern viel abverlangt. Bei der 24h-Live-Fern-
Uberwachung ist rund um die Uhr an 365 Tagen im Jahr immer
jemand im Einsatz. Um den sekundenschnellen Schutz vor Ein-
bruch, Diebstahl und Vandalismus zu gewahrleisten, diirfen sich
die Mitarbeiter keine Nachldssigkeiten erlauben. Ihr Engage-
ment wird entsprechend belohnt. Schilling sagt Gber die Erfolgs-
beteiligung in seiner Firma: ,,Wenn es dem Unternehmen gut
geht, sollen alle daran teilhaben, die daflir gearbeitet haben!"

Protection One GmbH

Entrepreneur: Martell Schilling
Griindung: 1997, Buy-out 2003
Umsatz (2010): 21,6 Millionen Euro
Mitarbeiter (2010):113

Branche: akustische und visuelle Fern-
Uiberwachung

Leistungsorientierte, marktgerechte Verglitung und variable
Gehaltsanteile wirken sich motivierend auf den Arbeitseinsatz
aus und koénnen zur langfristigen Mitarbeiterbindung beitragen.

Mitarbeiterbeteiligung

Abbildung 23

Gewinnbeteiligung
Mitarbeiter/
variabler Gehaltsanteil

Gewinnbeteiligung
Flhrungskrafte/
variabler Gehaltsanteil

Kapitalbeteiligung
Mitarbeiter

Kapitalbeteiligung
Fihrungskrafte
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5 Ausblick

Die Ergebnisse der Talent-Management-
Umfrage zeigen, dass der Mittelstand die
Herausforderungen der demografischen
Entwicklung und des Fachkraftemangels fur
das Personalmanagement erkannt hat. Die
mittelstdndischen Unternehmen aus unse-
rer Stichprobe messen personalpolitischen

Themen eine grof3e Bedeutung bei. Die
Bindung von Mitarbeitern wird von 63 %
der Befragten (sehr grofe und grof3e
Bedeutung) als besonders zentrales perso-
nalwirtschaftliches Thema fir das Unter-
nehmen eingestuft. In der Hierarchie der
Bedeutung folgen die Themen Personal-

Mitarbeiterbindung ganz oben auf der Agenda

planung, Personalentwicklung, Nachfolge-
planung, Vergltung, Rekrutierung und
Personalauswahl. Das Schlusslicht bilden
mit 20 % das Thema Diversity Management
und mit 24 % der Nennungen das Thema
Entwicklung bzw. Weiterentwicklung einer
Karrierewebsite.

. Welche Bedeutung haben folgende personalwirtschaftliche Themen fur Ihr Unternehmen?* Abbildung 24
Bindung von Mitarbeitern an das Unternehmen |16 47 29 6
Personalplanung |13 45 36 5
Personalentwicklung |10 44 36 9
Nachfolgeplanung (stellenbezogen) |10 40 37 11
Rekrutierung und Personalauswahl |7 38 43 10
Vergiitung (4 40 43 11
Karriereplanung (individuell) |8 31 41 16
Performance Management |4 25 47 16
Personalmarketing, Aufbau einer Arbeitgebermarke |3 22 38 20
Entwicklung bzw. Weiterentwicklung einer Karrierewebsite |2 22 41 22
Diversity Management |2 18 53 18

Angaben in Prozent | Mehrfachnennungen méglich

Sehr grof3e Bedeutung

Wenig Bedeutung

Eher grofe Bedeutung Von Bedeutung

Keine Bedeutung

36 Ernst & Young Talent Management im Mittelstand - mit innovativen Strategien gegen den Fachkraftemangel



Obwohl nur 25 % der befragten Unterneh-
men angaben, dass Employer Branding eine
Bedeutung fir sie besitze, steht das Thema
.Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat”
unter den Herausforderungen, die erfillt
werden mussen, um langfristig erfolgreich
zu sein, auf Platz 3. Hierflr ware Employer

Branding ein wichtiges Instrument. Die mit
45 % der Unternehmen am haufigsten
genannte Herausforderung ist die
Schaffung von flexibeln Arbeitszeitmo-
dellen, gefolgt von der Wertschatzung der
Leistung von Mitarbeitern und dem eben
schon genannten Employer Branding.

Mittelstandler wollen mit flexiblen Arbeitszeitmodellen punkten
.Welche der folgenden Herausforderungen mussen lhrer Meinung
nach erfllt werden, um bei der Gewinnung und Bindung von Mitarbeitern

langfristig erfolgreich zu sein?"

Abbildung 25

Flexible Arbeitszeitmodelle

Werschéatzung der Leistung von Mitarbeitern

Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat

Schaffung einer attraktiven Unternehmenskultur

Karrierechancen und Entwicklungsperspektiven

Leistungsbezogene Vergiitungsanteile

Hohe des Verglitungspakets

Familienfreundliches Umfeld (z. B. Kinderbetreuung)

Unterstiitzung durch Geschéftsfiihrung/Inhaber

Zusatzliche Gesundheitsleistungen
und Altersversorgung

Verbesserungen im Bewerbungsprozess

Zusammenarbeit mit anderen Firmen

Aufbau/Management von Netzwerken/Clustern
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Ausblick

Die Rickmeldungen aus dem Mittelstand
zeigen, dass Unternehmen noch zu reaktiv
sind: Gerade in den Bereichen der Rekrutie-
rung und des Employer Brandings sowie der
Mapnahmen zur Bindung von Mitarbeitern
(Aus- und Weiterbildung) kdnnen und mis-
sen Mittelstdndler noch aktiver werden.
Neben den aufgezeigten Lésungsstrategien
und Ideen zur Bewdltigung des Fachkrafte-
mangels in den einzelnen Personalpraktiken
schlagen wir mittelstandischen Unterneh-
men zwei Ldsungsstrategien vor: Zum
einen handelt es sich um die Einfihrung
eines integrierten Talent-Management-
Ansatzes im Mittelstand, zum anderen
empfehlen wir die Bildung von Netzwerken
zur Ausflihrung verschiedener Personal-
mafpnahmen im Verbund.

Abschliefend ist positiv zu vermerken, dass
29 % der Mittelstandler angaben, ihr Bud-
get flr die langfristige Rekrutierung, Ent-
wicklung und Bindung von Mitarbeitern
zukinftig (in den ndchsten drei Jahren)
sogar zu erhéhen, um mehr in das Talent
Management zu investieren. Es bleibt also
abzuwarten, wann und wie sich das Talent
Management im Mittelstand entwickeln
wird. Zu hoffen ist, dass mittelstandische
Unternehmen in Deutschland schnell han-
deln, ihre Personalpraktiken biindeln und
im Rahmen eines integrierten Talent
Managements strategisch ausrichten,
damit sie der demografischen Entwicklung
und dem Fachkraftemangel erfolgreich
begegnen kdnnen.

Hoéhere Investitionen in Rekrutierung, Entwicklung

und Bindung von Mitarbeitern

. Wie wird sich das Budget, das Ihrem Unternehmen flr die Rekrutierung,
Entwicklung und Bindung von Mitarbeitern zur Verfligung steht, in den

ndchsten drei Jahren entwickeln?"

Abbildung 26

Stark abnehmen Stark zunehmen

12
Eher abnehmen

9

Eher zunehmen

27

Gleich bleiben
61

Angaben in Prozent bzw. Prozentpunkten

Saldo aus ,,zunehmen”
und ,,abnehmen”

Industrie
Dienstleistung

Bau/Energie
Handel
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6 Executive Summary und Handlungs-
empfehlungen fur den Mittelstand

Der Fachkraftemangel ist virulent - Maf3-
nahmen von staatlichen und 6ffentlichen
Institutionen werden eingeleitet. Wie die
Ergebnisse der Studie zeigen, fallt es Mittel-
standlern jetzt schon schwer, qualifizierte
Mitarbeiter zu finden; jedoch bedarf es
eines Wandels der Personalarbeit in mittel-
standischen Unternehmen hin zu einem
Talent Management, um dem Fachkrafte-
mangel effektiv zu begegnen.

Basierend auf den drei unterschiedlichen
Perspektiven der akademischen Diskussio-
nen (1), der Mittelstandsbefragung (2)
und von Best-Practice-Beispielen erfolgrei-
cher Unternehmen und Entrepreneure (3)
lassen sich folgende konkrete Maffnahmen
far Mittelstandler zur Bekampfung des
Fachkraftemangels ableiten.

Aktive Bekampfung des Fachkrafte-
mangels im Verbund

Die Studie zeigt, dass Mittelstandler strate-
gische Netzwerke und Unternehmens-
kooperationen noch viel zu wenig nutzen,
um die Herausforderungen des demografi-
schen Wandels im Personalbereich gemein-
sam zu meistern. Dabei liegen die Vorteile
von Netzwerken auf der Hand; Mittelstand-

40

ler kbnnen durch die engere Zusammenar-
beit und den Austausch mit anderen enorm
profitieren. Neben Synergie- und Skalen-
effekten kann der Erfahrungsaustausch
weitere Impulse zur Bekdmpfung des Fach-
kraftemangels liefern. Eine Recherche Uber
staatliche Férdermdglichkeiten, Beratung
zum Aufbau derartiger Netzwerke in der
Region oder ein Anschluss an bestehende
Verbiinde bieten sich zur Initiierung eines
Netzwerks an.

Talent Management in die Praxis
umsetzen

Das Thema Talent Management wird viel
diskutiert und ist auch fur mittelstandische
Unternehmen von grofer Bedeutung.
Durch die Integration der verschiedenen
Praktiken in einem Talent-Management-
Ansatz kdnnen Mittelstandler ihre Personal-
arbeit professionalisieren und sich so einen
Wettbewerbsvorteil erarbeiten. Den Kern
eines Talent-Management-Modells fir Mit-
telstandler bildet eine demografieorien-
tierte, langfristige Personalplanung.
Hieraus abgeleitet gewinnen Themen wie
Rekrutierung, Employer Branding, Aus- und
Weiterbildung, Personalentwicklung und
Verglitung noch mehr an Bedeutung. Die

Positionierung als attraktiver Arbeitgeber,
der Talente erkennt, férdert und wert-
schatzt, ist fir mittelstandische Unterneh-
men eine Herausforderung und oft
Neuland; die Auseinandersetzung mit der
Thematik ist jedoch dringend notwendig,
um im Wettbewerb mit Gropfunternehmen
mit einem hoheren Bekanntheitsgrad beste-
hen zu kénnen.

Personalentwicklung als wichtiges
Instrument zur Bindung von Mitarbeitern

Durch die demografische Entwicklung

und den daraus resultierenden Fachkrafte-
mangel erhalten Themen wie Employer
Branding und Rekrutierung mehr Aufmerk-
samkeit; es geht darum, friihzeitig Mapnah-
men zur Kandidatenansprache einzuleiten.
Ein weiterer Schwerpunkt im Bereich des
Talent Managements liegt darin, sich um
die bestehenden Mitarbeiterpotenziale zu
kiimmern: Retention Management kommt
zum Einsatz. Personalentwicklung, Trai-
nings sowie Investitionen in die Aus- und
Weiterbildung tragen mapgeblich zur Mitar-
beiterbindung bei, erhéhen die Loyalitat der
Mitarbeiter gegenliber dem Unternehmen
und flhren zu einer geringeren Fluktuation.
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Eine Hilfestellung, um einzuschatzen, wie
gut sich ein Unternehmen bereits auf die
demografische Entwicklung vorbereitet hat,
liefert der folgende Fragenkatalog:

Personalplanung: Ist die Personalpla-
nung in Ihrem Unternehmen langfristig
(3-5 Jahre) ausgelegt und berticksich-
tigt sie demografieorientierte Kennziffern
(Altersstruktur, Qualifikationsniveau,
Krankheits-/Abwesenheitstage, Zeit bis
zur Verrentung, Geschlechtervertei-
lung)?

Rekrutierung: Setzt Ihr Unternehmen
differenzierte Rekrutierungsmafnahmen
zur Ansprache unterschiedlicher Ziel-
gruppen ein? Kennen Sie die unterschied-
lichen Bedirfnisse lhrer Zielgruppen
(Zielgruppenanalyse) und richten Sie
Ihre Rekrutierungsstrategie darauf aus?

Employer Branding: Verflgt Ihr Unter-

nehmen Uber eine einheitliche Kandida-
tenkommunikation und Ma3nahmen zur
Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat?

Personalauswahl: Bericksichtigen Sie in
Ihrem Unternehmen das Mehraugenprin-
Zip bei der Einstellung neuer Kollegen?

Wie konsequent und strukturiert gehen
Sie in der Personalauswahl vor? Nutzen
Sie bei der Auswahl von neuen Mitarbei-
tern unterschiedliche Auswahlinstru-
mente?

Ausbildung: Bildet Ihr Unternehmen
eigene Fach- und Fihrungskrafte selbst
aus? Bieten Sie in der Berufsausbildung
verschiedene Modelle wie ein berufsbe-
gleitendes duales Studium oder eine
Ausbildung flr dltere Mitarbeiter und
Wiedereinsteiger an?

Personalentwicklung: Wie viel Zeit und
Ressourcen investieren Sie in die Perso-
nalentwicklung lhrer Mitarbeiter? Verfligt
Ihr Unternehmen Uber zielgruppenspezi-
fische Entwicklungs- und Karrieremég-
lichkeiten (ggf. sogar Beriicksichtigung
unterschiedlicher Lebensereignisse und
-zyklen) ? Nutzen Sie ein Performance-
Management-System zur strukturierten
Leistungssteuerung?

Vergitung: Vergiten Sie Ihre Mitarbeiter
leistungsorientiert mit variablen Gehalts-
anteilen? Beteiligen Sie lhre Mitarbeiter
am Unternehmenserfolg?

Im Wettbewerb um Talente sind Mittel-
standler angehalten, eine vorausschauen-
dere, professionelle Personalarbeit zu
leisten. Dies bedarf eines intensiven Dialogs
zwischen der Geschaftsflihrung bzw. dem
Inhaber und der Personalabteilung. Das
Unternehmen muss fir diese Neuaus-
richtung und Umstellung von einer adminis-
trativen Personalarbeit hin zu einem integ-
rierten Talent Management die nétigen
Ressourcen zur Verfligung stellen: Talent
Management muss zur Chefsache gemacht
werden.
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Nutzliche Websites fur
mittelstandische Unternehmen

Das Demographie Netzwerk e. V. (ddn) ist ein gemeinniitziges Netzwerk, das
2006 auf Initiative des Bundesministeriums fir Arbeit und Soziales und der Initiative
Neue Qualitat der Arbeit (INQA) gegrindet wurde und heute mehr als 270 Unter-
nehmen und Institutionen umfasst. ddn setzt sich fir die aktive Gestaltung des
demografischen Wandels ein, mit 10 Themenkreisen und 17 regionalen ddn-Netz-
werken: www.demographie-netzwerk.de.

Die ,,Forderdatenbank" ist eine Internetplattform des Bundesministeriums fir
Wirtschaft und Technologie und bietet einen umfassenden und aktuellen Uberblick
Uber die verschiedensten Férderprogramme der Europdischen Union, des Bundes
und der Bundeslander. Sie dient als Informationsquelle fir Privatpersonen, Existenz-
grinder, Unternehmen jeglicher Gréfe und Berater. Darliber hinaus bietet das BMWi
eine kostenlose Férderberatung unter der Telefonnummer 030 18 615-80 00, Tele-
fax: 030 18 615-70 33 an. Weitere Informationen finden Sie unter
www.foerderdatenbank.de.

+Offensive Mittelstand - Gut fiir Deutschland" ist das eigenstdndige Mittelstands-
netzwerk der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) des Bundesministeriums fur
Arbeit und Soziales und soll Mittelstandlern durch das Netzwerk und die Bereitstel-
lung von Checklisten und Analyseinstrumenten unterstitzen, ihre Wettbewerbsfa-
higkeit zu steigern. Link: www.offensive-mittelstand.de.

KMU-MINT ist ein Zusammenschluss von 14 Pilotunternehmen, dem Institut

der deutschen Wirtschaft Kéin (Projekttrager) und dem RKW Kompetenzzentrum
zur Ausarbeitung personalpolitischer Lésungen und Instrumente fir die Fach-
kraftesicherung. Sie stellen eine Personal-Toolbox mit Anleitungen, Checklisten
zu Unternehmensanalyse und Personalbedarfsplanung, Personalrekrutierung,
-entwicklung und -bindung fir MINT-Fachkrafte zur Verflgung:
www.mint-fachkraefte.de/toolbox.

Wegweiser-Kommune: Datenbank mit diversen Trendanalysen und Bevdélkerungs-
prognosedaten bis zum Jahr 2020 sowie mehr als 90 sozio6konomischen Indikato-
ren. Dieser Service der Bertelsmann Stiftung stellt Analysen zu Kommunen mit mehr
als 5.000 Einwohnern als Grundlage fir Demografieanalysen des Unternehmens-
standorts zur Verfigung. Link: www.wegweiser-kommune.de.

Praxisleitfaden ,,Demografie handhaben* mit Bedarfsanalysen, Vorgehen und

Ideen von Zukunft im Zentrum:
www.ziz-berlin.de/media/de/JobMotion_Leitfaden_2010_web.pdf.
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Ernst & Young Kompetenzzentrum

fur Familienunternehmen

Wir unterstiitzen Ilhre Familie und Ihr Familienunternehmen

Als fiihrender Ansprechpartner ist es unser Anspruch, Familien und ihre Unternehmen erfolgreich zu beraten und langfristig zu
begleiten. Mit unseren Leistungen unterstiitzen wir sie dabei, die aktuellen Herausforderungen zu bewdltigen, die die Markte mit
ihren vielschichtigen Unwagbarkeiten, aber auch mit ihren Chancen auszeichnen. Wir méchten den Familienunternehmern helfen,
ihr Lebenswerk fiir die nachste Generation zu bewahren und weiter auszubauen.

Ernst & Young unterstiitzt Ihre Familie und Ihr Familienunter-
nehmen. Wir wissen, dass man beides nicht voneinander trennen
kann - fuhlt sich Ihre Familie mit der finanziellen Situation nicht
wohl, kann das Geschaft darunter leiden. Und l&uft das Geschaft
nicht, kann die Familie dies schmerzhaft zu spliren bekommen.
Darum bieten wir Ihnen und lhren Familienmitgliedern speziell auf
Ihre Bedrfnisse zugeschnittene Beratungsleistungen an und unter-
stltzen Sie dabei, Ihr Unternehmen langfristig auf Erfolgskurs zu
halten.

Unternehmen

Bei allen Aufgaben spielt es keine Rolle, ob Sie unsere Unterstut-
zung in Deutschland, in Europa oder irgendwo anders auf der
Welt suchen: Wir sind da, wo Sie uns brauchen. Unsere globale
Ernst & Young-Organisation ist weltweit in 140 Landern mit mehr
als 141.000 Mitarbeitern vor Ort. Ganz gleich, ob Sie neue Wachs-
tumsmadrkte in Asien oder Stidamerika erschlieffen mdchten, ein
Joint Venture in Osteuropa in Betracht ziehen oder ein Produkt in
einem benachbarten Markt einfiihren wollen - wir haben die richti-
gen Verbindungen und kénnen lhnen den Weg zu neuen Chancen
sowohl in Schwellenldndern als auch in entwickelten Markten
ebnen.

Wir setzen unsere Erfahrung fir Ihr Unternehmen ein, beraten

Sie bei komplexen grenziberschreitenden Fragestellungen und
stellen Ihnen ein integriertes Team zur Verfligung, das Sie bei lhren
Unternehmungen unterstiitzt. Uber den systematischen Wissens-
austausch innerhalb unseres Netzwerks haben wir gleichzeitig
Zugriff auf die neuesten Methoden verschiedenster Branchen.
Wertvolles Wissen, mit dem sich bereits sehr gute Strategien noch
weiter verbessern lassen.

Wir bieten jedem Familienunternehmen einen maf3geschneiderten
Service. Wir wissen, dass es keine Universalldsungen gibt, daher
sind all unsere Dienstleistungen individuell auf Ihr Unternehmen
zugeschnitten. Schlieflich ist Ihr Unternehmen ist einzigartig

und es ist genau diese Einzigartigkeit, die Sie erfolgreich macht -
wir wollen Ihnen dabei helfen, sie zu bewahren.

Wir unterstitzen Sie unabhdngig und praxisorientiert dabei, lhr
Unternehmen erfolgreich auf Wachstums- oder Konsolidierungs-
kurs zu bringen. Fir jede Situation finden Sie bei uns erfahrene
Fachleute, die Sie dabei unterstitzen, Ihre Chancen zu nutzen, lhre
Potenziale zu entfalten und lhre Ziele zu erreichen.

Ernst & Young berat die innovativsten Firmen der Welt.

Wir kdnnen Sie dabei unterstiitzen zu wachsen, Innovationen
zu entwickeln und gleichzeitig die Risiken im Blick zu behal-
ten und das Familienvermégen zu bewahren. Wir mochten
Ihnen helfen, liber Generationen hinweg erfolgreich zu sein.
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Die Wachstums-DNA von Familienunternehmen

Jedes Familienunternehmen ist einzigartig. Und doch gibt

es Faktoren, die alle erfolgreichen Unternehmen gemeinsam
haben. Wir haben diese Erfolgsfaktoren analysiert und nennen
sie die ,,Wachstums-DNA von Familienunternehmen*.

Ernst & Young versteht, was Sie tagsiber auf Trab und nachts
wach halt. Wir wissen, wie schwierig es ist, die Balance zwischen
den Interessen der Familie und den Herausforderungen, vor denen
das Unternehmen steht, zu halten. Und wir wissen, was ein Famili-
enunternehmen erfolgreich macht.

Seit 1919 unterstitzen wir Familien und ihre Unternehmen dabei,

erfolgreich zu sein. Unsere Beratung basiert zum einen auf unserer

jahrelangen Erfahrung und zum anderen auf fundierten Methoden,
die auf den fihrenden Praktiken erfolgreicher Familienunterneh-
men weltweit aufbauen.

Steuern Zukunft
effizient gestalten und
managen strukturieren
Nachfolge Kapital
planen und effizient
regeln managen
Unternehmen
Planvoller Wachstum
Umgang mit nachhaltig
Risiken gestalten
Nach- Talente
haltiges und identifizieren,
erfolgreiches entwickeln und
Wirtschaften halten

Der Ernst & Young-Ansatz ist in unserem Modell der ,,Wachstums-
DNA der Familienunternehmen” verankert. Mit diesen mapgeschnei-
derten Dienstleistungen unterstitzen wir Sie und Ihre Familie dabei,
Ihr Unternehmen erfolgreich fur die Zukunft aufzustellen.

Die beiliegenden Broschiren erldutern unseren Ansatz und kon-

zentrieren sich auf die wichtigsten Herausforderungen fir Familien-

unternehmen - Herausforderungen, bei denen wir Sie, Ihre Familie
und Ihr Unternehmen wirkungsvoll unterstitzen kdnnen.

Kapital effizient managen: Familienunternehmen werden in Bezug auf das
effiziente Kapitalmanagement mit immer komplexeren Herausforderungen
konfrontiert, vor allem wenn es darum geht, Kapital fur Iangerfristige
Investitionen aufzubringen bzw. freizusetzen. Welche Optionen haben
Familienunternehmen, um sich einen ausreichenden finanziellen Spielraum
far wichtige Geschaftsstrategien zu schaffen, ohne dabei die Kontrolle aus
der Hand zu geben?

Wachstum nachhaltig gestalten: Fiir den fortwahrenden Erfolg ist es
wichtig, Chancen und Risiken zu erkennen und eine nachhaltige Strategie
flr die Eroberung von weltweiten Marktanteilen zu verfolgen. Wenn Ihr
Unternehmen eine gewisse Grofe erreicht hat, kann es notwendig werden,
die Systeme und Prozesse an die neue Gréf3e anzupassen, Manager mit sehr
guten Branchenkenntnissen und fachlichen Kompetenzen anzuwerben,
Veranderungen in Form einer internationalen Expansion voranzutreiben und
dabei die Kosten im Blick zu behalten, um die Gewinne und Margen
aufrechtzuerhalten.

Talente identifizieren, entwickeln und halten: Ein Unternenmen ist immer
nur so gut wie seine Mitarbeiter - dies gilt in der globalisierten Arbeitswelt
mehr denn je. Gestiegenes Kostenbewusstsein, Marktschwankungen,
weltweite Entsendungen, rechtliche Vorgaben oder die Notwendigkeit,
Leistungstrager ans Unternehmen zu binden, stellen heute ein ganzes Biindel
von Anforderungen an Familienunternehmen. Es gilt dabei, den goldenen
Mittelweg zu finden, der sowohl den Interessen des Unternehmens als auch
den Erwartungen des Mit-arbeiters entspricht.

Nachfolge planen und regeln: Der Generationenwechsel in Familienunter-
nehmen ist ein hochkomplexer Prozess und stellt hdufig flr alle Beteiligten -
Familie, Unternehmen und Eigentiimer - einen Balanceakt dar. Denn die
Aufgaben, die es zu I6sen gilt, besitzen neben der fachlich-sachlichen immer
auch eine emotionale Komponente. Neben steuerlichen, rechtlichen und
finanziellen Fragen spielen immer auch die ganz personlichen Ziele und
Wertvorstellungen des Unternehmers und seiner Familie eine Rolle.

Steuern effizient managen: Die sich fortwdahrend andernde Steuerlandschaft
hat erhebliche Auswirkungen auf die unternehmerischen Entscheidungen von
Familienunternehmen. Ob es um Investitionen, Finanzierung und Liquiditat
oder Wachstums- und Expansionsplane geht - die steuerliche Belastung
beeinflusst den Entscheidungsprozess in erheblichem Mape. Fir Familien-
unternehmen ist es wichtig, die steuerlichen Folgen ihrer Geschaftsentschei-
dungen sowie die Strukturen, Prozesse und Richtlinien im Hinblick auf Steuer-
kontroversen und Risikomanagement zu kennen.

Planvoller Umgang mit Risiken: Unternehmen heift riskieren: Ohne Risiken
gibt es kein Wachstum. Es kommt jedoch nicht darauf an, mdéglichst viele
Risiken einzugehen, sondern darauf, die eingegangenen Risiken zu steuern
und unter Kontrolle zu haben. Gutes Risikomanage-ment starkt das Vertrauen
in das Unternehmen. Es fiihrt zu besseren Entscheidungen und nachhaltigem
Wachstum.

Zukunft gestalten und strukturieren: Um die Stabilitat und das Wachstum
Ihres Unternehmens abzusichern, ist es wichtig, friihzeitig eine Management-
struktur zu schaffen, mit deren Hilfe der zuklnftige Erfolg Gber Generationen
gesichert werden kann. Notfallplanung, das Ernennen familienfremder
Flihrungskrafte und Familienstatuten tragen zur Sicherung des Erfolgs Ihres
Unternehmens liber Generationen hinweg bei.

Nachhaltiges und erfolgreiches Wirtschaften: Der wirtschaftliche Erfolg
eines Unternehmens ist immer starker von gesellschaftlichen und ékolo-
gischen Faktoren abhdngig - tber alle Grenzen hinweg. Faktoren wie neue
aufsichtsrechtliche Bestimmungen, Veranderungen der Konsumenten-
praferenzen und steigende Energiekosten veranlassen viele Unternehmen
dazu, ihre Prozesse in der Lieferkette, in der Fertigung und bei der Erbrin-
gung von Dienstleistungen zu iberdenken. Familienunternehmen sind hier
bestens positioniert, um durch gute Planung und vorbereitende Manahmen
einen Wettbewerbsvorsprung zu erzielen.
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Weltweites Netzwerk
von Kompetenzzentren

Ernst & Young verfligt Gber langjdhrige Erfahrung in der Zusammenarbeit mit Familien-
unternehmen in aller Welt. Seit 1919 stehen wir Familienunternehmen traditionell zur
Seite. Als flihrender Ansprechpartner ist es unser Anspruch, Familien und ihre Unterneh-
men erfolgreich zu beraten und langfristig zu begleiten.

Speziell fir Familienunternehmen haben wir ein Netzwerk von Kompetenzzentren einge-
richtet, das Sie Uberall auf der Welt unterstitzt. Ihnen stehen damit rund um den Globus
Berater zur Verfligung, die Ihr Anliegen sowie die Herausforderungen lhres Unternehmens
genau verstehen. So kdnnen Sie weltweit von den neuesten Entwicklungen und innovati-
ven Ideen speziell fir Familienunternehmen profitieren.

Die Zentren wurden in Landern eingerichtet, in denen Familienunternehmen einen erheb-
lichen Beitrag zur lokalen Wirtschaft leisten. Das Team hat aber auch Zugang zu anderen
Partnern, die sich Gber die ganze Welt verteilen, einschlieplich Nord- und Stidamerika,
Asien und Australien.
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Die folgenden Kolleginnen und Kollegen
freuen sich auf Ihren Anruf.

Peter Englisch

Global, EMEIA und Deutschland, Schweiz und Osterreich
Leiter Kompetenzzentrum fir Familienunternehmen
peter.englisch@de.ey.com +49 160939 21800

Penny Cooper
Direktorin, EMEIA Kompetenzzentrum fir Familienunternehmen
pcooper2@uk.ey.com +44 20 7980 0153

Eric van Hoof
Belgien Leiter Kompetenzzentrum fir Familienunternehmen
ericvan.hoof@be.ey.com +322 7749167

John Mystakidis
Bulgarien Leiter Kompetenzzentrum fir Familienunternehmen
john.mystakidis@bg.ey.com +35928177 116

Philippe Vailhen
Frankreich Leiter Kompetenzzentrum fir Familienunternehmen
philippe.vailhen®ey-avocats.com +33251 175002

Farokh Balsara
Indien Leiter Kompetenzzentrum flr Familienunternehmen
farokh.balsara@in.ey.com +91 22 6192 0280

Paolo Zocchi
Italien, Spanien und Portugal Leiter Kompetenzzentrum fir Familienunternehmen
paolo.zocchi®@it.ey.com +3902 7221 2493

Loutfi Echhade
Naher Osten und Nordafrika Leiter Kompetenzzentrum fir Familienunternehmen
loutfi.echhade®sa.ey.com +9661 2159888

Marnix van Rij
Niederlande Leiter Kompetenzzentrum fir Familienunternehmen
marnix.van.rij@nl.ey.com +31 88 407 3857

Osman Dincbas
Tiirkei Leiter Kompetenzzentrum fiir Familienunternehmen
osman.dincbas@tr.ey.com +90212 368 5763

John Cooney
Vereinigtes Konigreich und Irland Leiter Kompetenzzentrum fir Familienunternehmen
jcooney®@uk.ey.com +44 207951 0793

Oder besuchen Sie unsere Website unter: www.ey.com/familybusiness
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Uber die ESCP Europe

Die ESCP Europe (ehemals ESCP-EAP)
ist die dlteste Handelshochschule in Europa
und wurde 1819 in Paris gegriindet. Sie
hat heute rund 4.000 Studenten aus tUber
90 Nationen an finf europdischen Stand-
orten: Berlin, London, Madrid, Paris und
Turin. Die akademische Ausbildung der
Studenten erfolgt in transnationalen
Studiengangen und vermittelt wirtschaft-
liche und praxisnahe Fachkenntnisse. Von
verschiedenen Master-Studiengangen
Uber Promotions- und MBA-Programme
bis hin zur Corporate Education bietet die

ToE| 7

ESCP Europe ein breites Spektrum an Aus-
und Weiterbildungsmaglichkeiten fir inter-
nationale Studenten und Fihrungskrafte.
Die ESCP Europe in Berlin ist als wissen-
schaftliche Hochschule staatlich anerkannt
und arbeitet seit 1973 in Deutschland.
Bundesweit ist sie die erste Hochschule,
die von allen drei wichtigen internationalen
Akkreditierungsagenturen - AACSB, AMBA
und EFMD (EQUIS) - anerkannt worden ist
und damit die sogenannte ,, Triple Crown"
erhalten hat.
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Ernst & Young

Assurance | Tax | Transactions | Advisory

Die globale Ernst & Young-Organisation

im Uberblick

Die globale Ernst & Young-Organisation ist

einer der Marktfiihrer in der Wirtschaftsprifung,
Steuerberatung und Transaktionsberatung
sowie in den Advisory Services. Ihr Ziel ist es,
das Potenzial ihrer Mitarbeiter und Mandanten
zu erkennen und zu entfalten. Die 141.000
Mitarbeiter sind durch gemeinsame Werte und
einen hohen Qualitdtsanspruch verbunden.

Die globale Ernst & Young-Organisation besteht
aus den Mitgliedsunternehmen von Ernst & Young
Global Limited (EYG). Jedes EYG-Mitglieds-
unternehmen ist rechtlich selbststandig und
unabhangig und haftet nicht fir das Handeln und
Unterlassen der jeweils anderen Mitgliedsunter-
nehmen. Ernst & Young Global Limited ist eine
Gesellschaft mit beschrankter Haftung nach
britischem Recht und erbringt keine Leistungen
fir Mandanten. Weitere Informationen finden Sie
unter www.de.ey.com

In Deutschland ist Ernst & Young mit Gber
6.900 Mitarbeitern an 22 Standorten prasent.
4Ernst & Young" und ,,wir” beziehen sich in
dieser Publikation auf alle deutschen Mitglieds-
unternehmen von Ernst & Young Global Limited.
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