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Immer weniger Auszubildende –  
immer vielfältigere Probleme
Berufsbildung und berufliche Qualifikation wer-
den immer wichtiger, die Knappheit der Fachkräf-
te wird immer deutlicher, und die entstehende 
Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft verzeiht 
nicht, wenn Betriebe Zukunftschancen verpassen. 
Bis 2025 scheidet fast die Hälfte der Fachkräf-
te aus deutschen Betrieben aus, gleichzeitig wird 
durch die demografische Entwicklung der Nach-
wuchs knapp. Der Wettbewerb um die zukünftigen 
Fachkräfte hat erst begonnen.

Demografisch bedingt, beginnen immer weni-
ger junge Menschen eine Berufsausbildung. Im 
vergangenen Jahr wurde ein weiterer Tiefstand 
bei neuen Ausbildungsverträgen erreicht. Damit 
schwindet der Nachwuchs an Facharbeiter / -innen, 
der die deutsche Wirtschaft so stark gemacht hat. 
Zusätzlich bietet das Schulsystem den Schüler / -in-
nen größere Durchlässigkeit zu höherer Bildung. 
Damit steht ihnen der Weg vom Lehrlingsdasein 
hin zum karriereversprechenden Hochschulstudi-
um offen.

In der Folge bleiben mehr Ausbildungsstellen 
als im Vorjahr unbesetzt, weil sich viele Anwär-
ter auf wenige Branchen konzentrieren, während 
in anderen Bereichen kaum Bewerbungen einge-
hen. Die Betriebe klagen darüber hinaus über die 
geringe Ausbildungsreife der Anfänger und die 
häufigen Ausbildungsabbrüche. Die Passungs-
probleme zwischen Betrieb und Nachwuchs neh-
men zu. Das Interesse der Betriebe an denjenigen 
jungen Erwachsenen steigt, die bisher nicht im 
Blickfeld der Ausbildungsverantwortlichen stan-
den, z. B. junge Menschen mit Migrationshinter-
grund, Altbewerber, Alleinerziehende, Un- und 
Angelernte, Studienabbrecher, Jugendliche ohne 
Abschluss bzw. mit sehr unterschiedlichen Schul-
abschlüssen, sozial Benachteiligte sowie Lernbe-
einträchtigte, Ausbildungsabbrecher oder junge 
Menschen mit Behinderung. Die Zusammenset-
zung der Auszubildenden im Unternehmen wird 
vielfältiger und unterschiedlicher.

Daraus resultieren einerseits ein Anstieg der 
Heterogenität der Auszubildenden und anderer-
seits die Notwendigkeit, einigen dieser Berufsein-
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steiger eine intensivere Betreuung zukommen 
zu lassen. Die essenzielle Herausforderung für 
die Betriebe ist es nun, das vorhandene Ausbil-
dungspotenzial besser zu nutzen. Wer mehr Fach-
arbeiter will, der muss in die Heterogenität der 
Auszubildenden investieren. Dies sollte für die 
Unternehmen Grund genug sein, selbst mehr in 
die Ausbildung ihrer zukünftigen Fachkräfte zu 
investieren.

Professionelles Ausbildungs
management heute
Externes Ausbildungsmanagement bietet Betrie-
ben umfassende Unterstützungsleistungen rund 
um das Thema Ausbildung. Es unterstützt Be-
triebe in allen Phasen der Ausbildung – von der 
Einschätzung des künftigen Fachkräftebedarfs, 
dem erfolgreichen Ausbildungsmarketing und der 
Bewerberauswahl über die Zusammenstellung der 
Ausbildungsinhalte bis hin zur Organisation und 
Planung von Prüfungsvorbereitung und -ablauf. 
Es umfasst neben administrativen und organisato-
rischen Hilfen für kleinere und mittlere Betriebe 
z. B. Imagekampagnen für Branchen. Die dazuge-
hörigen Dienstleistungen befassen sich mit allen 
Phasen einer Ausbildung.

In diesem Umfeld entsteht ein neuer Markt, 
in dem private Bildungsanbieter und Unterneh-
mensberater zunehmend die Betriebe als Kunden 
für Dienstleistungen der beruflichen Ausbildung 
entdecken. Hierfür hat sich ein Begriff heraus-
gebildet: das externe Ausbildungsmanagement 
(EXAM). Zunächst von staatlicher Seite gefördert, 
beginnen die privaten Anbieter, dieses Marktpo-
tenzial zu erkennen und die staatlichen Angebote 
während der Neuorientierung der Berufsbildungs-
hilfen mit privaten Dienstleistungen gezielt zu er-
gänzen.

Strukturelle Veränderungen veranlassten 1998 
die Sozialpartner der Metall- und Elektroindus-

trie in Schleswig-Holstein und Hamburg, ihren 
Mitgliedsbetrieben Dienstleistungen für die Be-
rufsausbildung zur Seite zu stellen. Es folgte 1999 
die Gründung von EXAM in Hamburg, gefördert 
durch die dortige Arbeitsverwaltung und durch-
geführt von der Jugendbildung Hamburg GmbH, 
einem kommunalen Bildungsträger. Die Erfolge 
waren so überzeugend, dass das Modell Ende der 
1990er Jahre auch auf andere Bundesländer und 
Programme der Bundesregierung übertragen und 
von 2008 bis 2010 sogar als Regelangebot der Bun-
desagentur für Arbeit ausgewiesen wurde. Diese 
Programme sollen zur Verbesserung der beruf-
lichen Bildung beitragen, neue innovative Lö-
sungsansätze erproben und sie in die Praxis trans-
ferieren. Sind sie gut implementiert, so hoffen die 
Verantwortlichen, werden sie in der Praxis auch 
ohne Förderung weiterexistieren.

Seit einigen Jahren wird durch eine veränderte 
politische Zielsetzung das Angebot an externen 
Dienstleistungen für die Berufsausbildung auf den 
Übergang Schule / Beruf beschränkt. Die Bundes-
regierung hält es kaum noch für notwendig, die 
Betriebe während der Ausbildung zu unterstüt-
zen. Auch die erfolgreichen staatlich geförderten 
Programme der außerbetrieblichen Ausbildung 
wurden um mehr als die Hälfte gekürzt. Durch die 
Verringerung der Unterstützung entsteht eine Lü-
cke in den Dienstleistungen, die die Ausbildungs-
betriebe sehr gerne zu ihrer Entlastung in An-
spruch genommen hatten.

fokussierung externer unterstützung  

auf den Übergang schule/Beruf
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Die kostenlosen staatlich geförderten Ange-
bote enden allerdings meist mit dem Projekthori-
zont. Die Aufrechterhaltung des Dienstleistung-
sangebotes ist für die Bildungsträger aufgrund 
zu hoher Kosten nicht immer möglich, auch Bil-
dungsträger müssen auf Dauer zumindest ko-
stendeckend arbeiten. Dies könnte durch kosten-
pflichtige Dienstleistungsangebote gelingen. Zur 
Sicherung der Nachhaltigkeit und Verstetigung 
der externen Unterstützungsleistungen für die 
Betriebe sollten die Unternehmen die Dienstlei-
stungen mitfinanzieren. Die nachhaltige Bereit-
stellung von Dienstleistungen bedingt somit auf 
Dauer die Zahlungsbereitschaft der Betriebe. 
Wollen die Betriebe nicht auf die Unterstützung 
verzichten, müssen sie die Dienstleistungen auf 
dem privaten Bildungsmarkt einkaufen bzw. 
einem Verbund  beitreten und mindestens Teile 
selbst finanzieren.

Bedarfe der Unternehmen –  
eine Befragung
Bisher bestand die Vermutung, dass Ausbildungs-
betriebe nicht bereit sind, die Kosten für externe 
Dienstleistungen für die Berufsausbildung selbst zu 
übernehmen, zumindest was kleine und mittlere Un-
ternehmen betrifft. Ausreichende Daten lagen dazu 
jedoch nicht vor. Auch welche Dienstleistungen die 
Betriebe entgeltlich einkaufen würden, wurde bis-
her nicht umfassend untersucht. Aus diesem Grund 
wurde die nachfolgend beschriebene Untersuchung 
durchgeführt. Die schriftlichen und mündlichen Be-
fragungen wurden im Zeitraum von Dezember 2010 
bis Mai 2011 in Nürnberg und Fürth vorgenommen. 
Einer Online-Befragung von 1000 Betrieben und 
50 bundesweiten Unternehmensberatungsfirmen 
schloss sich eine mündliche Befragung einer klei-
neren Auswahl von Experten an. 111 Ausbildungs-
betriebe, zwölf Personalberatungsfirmen und sechs 
Experten beantworteten die Fragen.

39% 
61% 

Zahlungsbereitschaft 
der Betriebe 
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Handwerk 
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Abb. 1: Zahlungsbereitschaft der befragten Betriebe

Abb. 2: Branche der zahlungsbereiten Betriebe
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Abb. 3: Wirtschaftsgröße der zahlungsbereiten Betriebe
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Ergebnis 1: Unternehmen brauchen  
externes Ausbildungsmanagement
Die Ergebnisse widerlegen die vorgefassten An-
nahmen und attestieren den Betrieben Zahlungs-
bereitschaft für Serviceangebote von außen für die 
innerbetriebliche Ausbildung (s. Abb. 1). 39  % der 
Betriebe, die an der Befragung teilnahmen, wür-
den gerne externe Dienstleistungen in Anspruch 
nehmen, auch wenn diese etwas kosten.

Die zahlungswilligen Betriebe rekrutieren sich 
vor allem aus Unternehmen des Dienstleistungs-
sektors (s. Abb. 2). 75  % der befragten Betriebe, die 
für externe Serviceleistungen bezahlen würden, 
kommen aus dem Dienstleistungsbereich (Finanz-
dienstleister, Versicherungen usw.). Aber auch 
Handwerks- und Industriebetriebe würden ko-
stenpflichtige Angebote einkaufen.

Dabei zeigt sich, dass vor allem Kleinbetriebe 
mit zehn bis 49 Beschäftigten und Großunterneh-
men mit mehr als 500 Beschäftigten (jeweils 31  %) 

bereit sind, für die Ausbildung Dienstleistungen 
hinzuzukaufen (s. Abb. 3). Die kleinen und mittle-
ren Unternehmen (KMU) stellen insgesamt zwei 
Drittel der zahlungsbereiten Firmen.

Angeführt werden die Dienstleistungen für 
die Zahlungsbereitschaft von Seminaren zur 
 Prüfungsvorbereitung der Auszubildenden, gefolgt 
von schulischer Nachhilfe für die Auszubildenden 
(s. Abb. 4). Mit Abstand besteht somit im pädago-
gisch-schulischen Bereich der größte Bedarf an 
externen Dienstleistungen. Unterstützung bei der 
Bewerberauswahl und Schulung bzw. Coaching 
des eigenen Ausbildungspersonals wünscht sich 
jeder fünfte Betrieb. Entlastung bei administra-
tiven Aufgaben und eine sozialpädagogische Be-
gleitung der Ausbildung würden jeweils 16  % der 
zahlungswilligen Firmen einkaufen.

Die befragten Betriebe formulierten weitere 
Anregungen für Dienstleistungen, die ihnen nütz-
lich sein könnten (s. Abb. 5). Die Wünsche der 
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Unternehmen reichen von Angeboten, die die Er-
höhung der Ausbildungsfähigkeit der jungen Men-
schen zum Ziel haben, über Online-Service bis hin 
zur Vermittlung von Praktika zur Erprobung der 
Ausbildungsfähigkeit.

Ergebnis 2: Anbieter sehen Chancen für 
 externes Ausbildungsmanagement
Die vorhandene Zahlungsbereitschaft der Aus-
bildungsbetriebe zeigt sich auch im realen Ein-
kauf von Dienstleistungen bei einem Bera-
tungsunternehmen bzw. Bildungsträger. Die 
Ausbildungsbetriebe sind sehr wohl bereit, er-
wirtschaftete Mittel zur Verfügung zu stellen, 
um genügend und hochwertige Berufsausbildung 
zu gewährleisten. Aus diesem Grund wurden 
Beratungs unternehmen per Web-Survey über die 
Zusammensetzung ihrer Kunden befragt. Die Un-
tersuchung  bestätigt, dass vor allem kleine und 
mittlere Unternehmen die Dienstleistungen eines 
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Abb. 6: Betriebsgröße 1 der Kunden 
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Bei Beratungsfirmen nachgefragte Dienstleistungen 

Unterstützung bei der Bewerberauswahl 
Hilfe bei administrativen Aufgaben 
Erhöhung der Ausbildungsfähigkeit 
Schulung/Coaching des Ausbildungspersonals 
Prüfungsvorbereitung 
Lösung von Konflikten 
Schulische Nachhilfe 
Feststellung der Ausbildungsberechtigung 
Organisation von Veranstaltungen 
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Abb. 7: Für die Ausbildung  

eingekaufte Dienstleistungen

externen  Ausbildungsmanagements in Anspruch 
nehmen (s. Abb. 6).

Die nachgefragten Dienstleistungen ent-
sprechen den Ergebnissen der Befragung der 
Ausbildungsbetriebe, wobei Unterstützung bei 
der Bewerberauswahl sowie Entlastung bei 
 administrativen Aufgaben mit jeweils 16  % die be-
liebtesten Dienstleistungen darstellen (s. Abb. 7). 
Serviceangebote zur Erhöhung der Ausbildungs-
fähigkeit der Auszubildenden kaufen 14  % der 
Kunden der befragten Beratungsfirmen ein. 
 Schulungen des Ausbildungspersonals und Semi-
nare zur  Prüfungsvorbereitung finanziert jeder 
zehnte  Betrieb, der bei Beratungsunternehmen 
einkauft.

Nach Meinung der allermeisten Anbieter von 
Dienstleistungen eines externen Ausbildungsma-
nagements sind die Unternehmen bereit, in die 
Zukunft ihres Nachwuchses zu investieren und da-
für auch selbst zu bezahlen.
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Fazit: Ein Markt für externes 
 Ausbildungsmanagement ist vorhanden
Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass es 
Bedarf an externen Dienstleistungen für die in-
nerbetriebliche Berufsausbildung gibt und die Be-
triebe bereit sind, die Kosten dafür zu tragen. Es 
hat sich auch gezeigt, dass die Entwicklung zur 
Wissens- und Informationsgesellschaft vor allem 
Dienstleistungsunternehmen sensibel für den 
Service eines externen Ausbildungsmanagements 
werden lässt.

Der Staat hat, wie es seine Aufgabe ist, zu ei-
ner Zeit regulierend eingegriffen, als die Markt-
mechanismen suboptimal funktionierten. Der 
Überhang an Ausbildungswilligen wurde abge-
baut, und die Ausbildungsaktivitäten der KMU 
wurden von außen gefördert. Die Modellver-
suchsprogramme der Bundesregierung haben 
gezeigt, welche Dienstleistungen eines externen 
Ausbildungsmanagements für die Betriebe hilf-
reich sind, und helfen eine Struktur von Angebo-
ten aufzubauen. Dem  widerspricht nicht, dass 
weiterhin Betriebe bestimmter Branchen und Un-
ternehmensgrößen durch die Teilnahme an Aus-
bildungsmodellprogrammen gefördert werden, um 
Nachteile auszugleichen. Moderne Ausbildungs- 
und Lerntechniken sowie flexible Lösungen und 
Professionalisierung der dualen Berufsausbildung 
bieten Raum, die  staatlichen Angebote gezielt 
durch private zu ergänzen.

Nach Meinung der Experten ist die Wahr-
scheinlichkeit hoch, dass der Markt für externe 
Dienstleistungen in Zukunft wachsen wird, da der 
Engpass an Bewerberinnen und Bewerbern für die 
Ausbildung und die wachsende Heterogenität der 
Auszubildenden viele Unternehmen treffen wird. 
Die Übernahme der steigenden Kosten für Ausbil-

dung durch den Staat ist nicht zu erwarten, eben-
so wenig wie die kostenlose Weiterversorgung der 
Betriebe mit externen Dienstleistungen, um ihre 
Wettbewerbsfähigkeit zu gewährleisten. Durch 
den Einkauf privater Dienstleistungen für die be-
triebliche Ausbildung gewinnen die Unternehmen 
ihre Autonomie gegenüber öffentlichen Förderpro-
grammen und begrenzten Projekten in ihren Aus-
bildungsentscheidungen zurück. Sie können sich 
Unterstützung einkaufen und damit die Unab-
hängigkeit der betrieblichen Personalentwicklung 
bewahren. Ein Abbau von Förderprogrammen hat 
für die Unternehmen somit nicht nur Nachteile.

Die beschriebenen Resultate verdeutlichen, 
dass es ein großes Bedürfnis und eine große Nach-
frage nach externen Dienstleistungen in der Be-
rufsausbildung gibt. Externes Ausbildungsma-
nagement eröffnet den Betrieben wirtschaftlich 
und pädagogisch neue Chancen im Wettbewerb 
um die Fachkräfte der Zukunft und für die be-
sonderen Herausforderungen einer veränderten 
Ausbildungslandschaft. Der Wettbewerb um 
Nachwuchskräfte und internationale Märkte ruft 
private Bildungsdienstleistungsunternehmen auf 
den Plan, die unter den steigenden Anforderungen 
ihre Marktchancen finden. Eine Professionalisie-
rung der Berufsausbildung durch den Einkauf ex-
terner Dienstleistungen könnte den Unternehmen 
eine höhere Ausbildungsproduktivität zugutekom-
men lassen. Die Betriebe sind offensichtlich bereit 
dazu. o

Anmerkungen
1  Kleinstbetriebe = < 10 MitarbeiterInnen; Kleinbetriebe = 10 bis 49 Mit

arbeiterInnen; Mittlere Unternehmen = 50 bis 249 MitarbeiterInnen; große 
Unternehmen = 250 bis 499 MitarbeiterInnen; Großunternehmen = über 
500 MitarbeiterInnen.
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