Ausbilden mit Gewinn ?

(Zweiter Bundes-Berufsbildungs-Kongrefd des Deutschen Kraftfahrzeuggewerbes 1999)

Prof. Dr. Dr. habil. Horgt-Tilo Beyer, NUrnberg

Sollen Werkstétten ihre Gesdllen Uberhaupt noch selbst aushilden? It das nicht zu teuer? st es nicht
vid billiger, gleich darauf zu verzichten und sch die Gesdlen extern zu beschaffen?

Das and die zentrden Fragen, mit denen wir unsin einem vom ZDK veranla¥en Forschungsprojekt
beschéftigt haben.

Wir haben 6.000 Kfz-Betriebe befragt, fabrikatsgebundene und freie in den aten und neuen
Bunded dndern. Finanzid| geférdert wurde das Projekt vom Bundesminigterium fr Bildung,
Wissenschaft, Forschung und Technologie. Ein Beirat aus Theoretikern und Praktikern hat das
Projekt begleitet.

In unserem Forschungsprojekt geht es aber nicht nur um Kosten und Nutzen der Ausbildung,
sondern auch um die Frage der Aushildungsquditét und des Markterfolges der aushildenden Kfz-
Betriebe. Die erzidten Ergebnisse sind prinzipidl auch fir andere Handwerksbetriebe gliltig, nicht
jedoch fur Industriebetriebe.

Finf Thesen fur den eiligen Leser

1. Ausbildungsqualitat, Ausdlastungs- und Leistungsgrad sowie Managementeffizienz sind
diedrel Schlsselgrofen zum Ausbildungs- und Markterfolg der Kfz-Wer kstatt.

2.  Mit diesen drei SchlUsselgroRen  lassen sich auch alle anderen Probleme aus
Betriebsgrolie, regionaler Lage oder niedrigen Verrechnungssétzen kompensieren.

3. Jeder Kfz-Betrieb kann also Lehrlinge - vor allem im dritten und vierten Lehrjahr - mit
Gewinn beschéftigen, sofern er sie sorgfaltig auswahlt, solide ausbildet und seine Werkstatt
ausreichend auslastet (unerl&fdiche Produktivitatsvoraussetzung).

4. Solche erfolgreichen Ausbildungsbetriebe haben nicht nur vied hohere
Ausbildungsertrage, sondern auch wesentlich geringere Ausbildungskosten als weniger
erfolgreiche Aushildungsbetriebe.

5. Ausbhildungsabgaben, Arbeitszeitverkirzungen und tarifpolitische Unbescheidenheiten
beeinflussen die Lehrlingsausbildung allerdings kontraproduktiv.

Beginnen wir mit den Brutto-Ausbildungskosten, diebel 18.500 DM pro Lehrling und Jahr
liegen.



18.500 DM Ausbildungskosten pro L.ehrling und Jahr

- Lehrlinge
- Aushilder

ca. 10L350,- DM
ca. &.008.- DM

Sonstige Kosten
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Zu ihnen gehtren die
(1) Personakogten fir L ehrlinge, insbesondere Aushildungsvergiitung und Sozidleistungen,
(2) Personakosten fur Ausbilder, dso die Inhaber, die Haupt- und Nebenberuflichen und zwar
deren Gehdlter und Weiterbildungskosten.
(3) Sonstige Kosten, dsodie Kogten fur die Beschaffung von Lehrlingen, for
Lehrwerkstéiten, Lehrmaterid und die externe Aushildung.

Die Persondkosten fir die Lehrlinge liegen bel 10.350 DM pro Lehrling und Jahr, fir Aushilder bel
6.000 DM und die sonstigen Kosten bei 2.150 DM.

Zusammen entstehen dso 18.500 DM pro Lehrling und Jahr. Damit haben wir alle wesentlichen
Aushbildungskosten erfa.

Wenn wir uns diese 18.500 DM allerdings genauer ansehen, dann missen wir betonen, dal? es
erhebliche Schwankungsbreiten dieser Gesamtkosten gibt. So haben 23% der Befragten
Gesamtkogten pro Lehrling und Jehr die deutlich Gber diesen 18.500 DM liegen. Und 45% der
Werkstétten liegen tellweise weit darunter.

Es gibt dso von Betrieb zu Betrieb ganz erhebliche Schwankungsbreiten.



Wenn man die Kfz-Betriebe fragt, warum sie keine Lehrlinge aushilden, wird oft - neben anderen
Griinden - auf die zu hohen Aushildungskosten verwiesen.

Produktive Stunden der Lehrlinge
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Nun kogtet die Lehrlingsaushildung zwar vid Geld. Aber se bringt auch beachtliche Ertrége.
Desndb sind die Klagen Uber die zu hohen Kosten zumindest einsaitig.

Wie unsere Andlyse zeigt, ist der Lehrling im Durchschnitt dler Lehrjahre weit Gber 50% seiner
Arbetszait produktiv tétig. Be dieser produktiven Arbeitszeit kann zwischen direkt produktiven
und indirekt produktiven Stunden unterschieden werden.

Direkt produktive Stunden snd am Markt ver kaufte Lehrlingsstunden(bewertet zum
Verrechnungssatz eines Gesdllen, abziiglich Gemeinkostenanteil, Produktivitéisfaktor 1,0) Essind
Stunden aus Kundenauftrégen und aus Gewahrleistungsauftrégen, aso fir vom Herstdler vergitete
Garantiearbeiten. Hinzu kommen produktive Stunden aus Mitarbeit beim Gesellen sowie ausinternen
Auftrégen, zum Belspid fir die Gerbrauchtwagenaufbereitung.

Lehrlinge erziden aber auch indirekte Ertrage, zum Beispid fir Kulanzarbeiten, die zwar erbracht,
aber dem Kunden nicht berechnet werden und fir Nacharbeiten, aso Werksattauftrége, die
nachgebessert werden miissen, und schlieldich fir Aufréum- und |nstandsetzungsarbeiten.

Fur diese indirekt produktiven Stunden gilt, dal3 diese Arbeiten ein Gesdlle hétte ausfiihren miissen,
wenn es den Lehrling nicht gdbe. Deshalb werden diese ersparten Kosten auch ds
Opyportunitatsertrage bezeichnet.



Die Gesamtertrage, die eine Werkdtatt aus diesen produktiven Stunden ihrer Lehrlinge erzidit,
liegenbe 17.500 DM pro Lehrling und Jahr.

Auch hier haben wir wieder eéine enorme Schwankungsbreite von Werkstatt zu Werkstatt: So haben
34% der Werkstétten Uber 20.000 DM Brutto-Ertrage pro Lehrling und Jahr und 36% haben
weniger als 11.000 DM Brutto- Ertrége.

Die Gesamtertréage pro Lehrling und Jahr liegen aso im Durchschnitt bel rund 17.500 DM. Oben
haben wir dargelegt, dal3 rund 18.500 DM Gesamtkosten pro Lehrling und Jahr entstehen.

AlsFazit ergibt Sch damit, dal3 die Aushildung enes Lehrlings im Durchschnitt rund 1.000 DM
im Jahr kostet.

Auch fur diesen Wert gilt nattirlich wieder die ganze Schwankungsbreite. So haben etwa 37% dler
Werkstétten Nettokosten, die Gber 5.000 DM liegen und 35% dler Werkstétten erzielen netto tber
3.000 DM Ertrége pro Lehrling und Jahr.

Der Rest (29%) liegt dazwischen drin, wobel in nahezu jedem zweiten Betrieb die Lehrlings
aushildung Uberhaupt nichts kostet.

Wir kdnnen diese produktiven Stunden auch nach Lehrjahren differenzieren: Mit den Lehrjahren
geigt nattrlich die Zahl der produktiven Stunden.

Waéhrend in den ersten beiden Lehrjahren noch Netto-Aushildungskosten anfdlen, erbringen die
Lehrlinge im dritten und vierten Lehrjahr beachtliche Ertrage.

Imvierten Lehrjahr erreicht der Lehrling im Kfz-Betrieb schétzungsweise schon eine Produktivitét
von 80% - verglichen mit der Produktivitét eines erfahrenen Gesdllen.

Um die Produktivitét eines selbst ausgebildeten Gesdllen mit 100% zu erreichen, sind hier noch
enma 5.800 DM zu invedieren fir die Einarbeitung und Anpassungsqudifizierung.

Wir sind damit bel der Fundamentalfrage angekommen, die lautet:
Wie bildeich Lehrlinge mit Gewinn aus?

Mit anderen Worten:

Warum gdlingt es nahezu der Hal fte der Aushildungsbetriebe, Lehrlinge mit Gewinn auszubilden,
wahrend die andere Halfte das nicht schafft?

Wie hilde ich Lehrlinge so aus, dal3 insbesondere im 3. und 4. Lehrjahr tatsachlich Gewinne
entstehen, die die Kosten des 1. und 2. Lehrjahres kompensieren?



Wir saind damit bel der Frage nach den SchlUisselfaktor en erfolgreicher Aushildung im Kfz-

Gewerbe.

Der erste Schllissafaktor, den wir bel unserer Befragung gemessen haben, it die

Ausbildungsqualitat.

Ausbilden mit Gewinn
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(1) Dazu gehdrt ergens die fachliche, sozide und padagogische Kompetenz des Ausbilders und
seine Mativation. Nach einer Untersuchung, die ich schon friher  vorgenommen habe, kénnten
Probleme wie Anerkennung und Motivation der Aushilder sowie Information und Waelterbildung
durchaus noch besser gel0st werden.

(2) Zwetens gehoren zur Aushildungsquditét Lernklima und Ausbildungsstrategie. Hier geht es
um die Frage, ob die neuen Lehrlinge gut in den Betrieb eingefiihrt werden, ob sie ausreichend
informiert, motiviert, geobt und betelligt werden.

Be der Aushildungsstrategie haben wir danach gefragt, ob es ein Anforderungsprofil fur Lehrlinge
gibt, einen Eignungstest, Forderkonzepte flr Begabte und Schwache, ob mit Elternhaus und
Berufsschule kooperiert sowie Lernerfolge gemessen werden.

(3) Be den Lehrinhalten und Lehrmethoden geht es um die Frage, ob ausreichend
Schllssel qudifikationen vermittelt und unterschiedliche Lehrmethoden (Methodenmix) eingesetzt
werden.

(4) Hinzu kommen viertens die Lernfahigkeit und Motivation des Lehrlings, diewir mit der
richtigen Lehrlingsauswahl entscheidend vorbestimmen konnen.

Mit 27 Fragen, bel denen die Werkstétten maximal 162 Punkte erzielen konnten, haben wir nun die
eben dargestdlten Einflur¥aktoren der Aushildungsquditét und Aushildungseffizienz gemessen. Im
Durchschnitt haben die befragten Aushildungsbetriebe dabel 93 Punkte erzidt, das snd 57% der
maximal erreichbaren Punktezahl.

Wir sehen, dal3 hier durchaus noch Verbesserungspotential besteht.

Wir haben weiterhin gepriift, ob der Satz gimmt: ,, Je besser die Ausbildung, desto teurer ist siel®

Wie unsere Zahlen zeigen, it die gute Aushildung  nicht unbedingt teurer as die weniger gute - én
durchaus tUiberraschendes Ergebnis.

S0 gibt es Betriebe, die Uberdurchschnittlich gut aushilden - Note 2 in der Aushildungsqualitét - und
trotzdem mit nur 16.000 DM Aushildungskosten deutlich unter dem Durchschnitt von 18.500 liegen.

Anders gesagt: Man mul3 nicht unbedingt mehr Geld ausgeben, um die Quditét der Aushildung zu
verbessern!

Wir haben unsin unserer Untersuchung weiterhin die Frage gestellt, ob eine gute Aushildung auch mit
einem hoheren Markterfolg verbunden ist.

Unsere Ergebnisse zeigen: Wer gute Noten in der Lehrlingsaushildung hat, hat generdl auch mehr
Werkstattdurchgange (pro Jahr), erledigt dso mehr Kundenauftrége, und hat in der Regel auch einen
hoheren Umsatz je Mitarbeiter sowie hthere Bruttoertrdge (Rohertrége) und hdhere
Deckungsbeitrége (bel Werkgtatt und Ersatzteilen).

So 8% sch ds Schlu¥olgerung festhaten, dald ein Kfz-Betrieb, der sich um eine gute
L ehrlingsaushildung bemint, offenbar auch be der Umsetzung der Strategie der Kundenorientierung
erfolgreicher ist ds andere Werkstétten. Er richtet seinen Betrieb strikt an den Erfordernissen des
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Marktes aus, so dal3 Synergien auftreten. Markterfolg setzt aso neben Aushildungsquaitét auch
effizientes Management einer solchen Kfz-Werkdtatt voraus.

Der zweite Einflu¥aktor fir den Aushildungserfolg ist neben der Aushildungsquditét dieregionale
L age des Kfz-Betriebs.

Bei ener regionden Differenzierung falt erstens auf, dal3 die Eingangsqudi-fikationen (und
Ubernahmeguoten) in den Neuen Landern héher sind asin den Alten Landern: So haben in den
Neuen Landern 67% der Lehrlinge Real schulabschiuld, in den Alten Landern nur 36%.
Fachhochschulreife bzw. Abitur haben in den Neuen Landern 15%, in den Alten Landern nur 6%.
Hauptschulabschlul? haben in den Neuen Landern 15%, in den Alten Landern dagegen 58%.

Zweitens entstehen in den Neuen Landern wesentlich geringere Kosten fur Ausbilder, werden
Aushildungszuschtisse bezahlt und sind die Léhne fir Lehrlinge niedriger.

Drittensist in den Neuen Landern die Ausbildungsquote, also der Antell der Lehrlinge an der
Gesamtbe egschaft, hdher dsin Westdeutschland: 22,5% statt 17,5%.

Das Fazit zum regionden Einfluld Seht dann so aus.

Waéhrend in den Alten Landern kngpp 1.000 DM Aushildungskosten pro Lehrling und Jahr anfdlen,
snd esin den Neuen Landern etwa 1.000 DM Aushildungsertrag - und das trotz eines geringeren
Verrechnungssatzes (und etwas geringeren Ertrégen in den Neuen Landern).

Dritter Einflul¥aktor erfolgreicher Aushildung ist die Betriebsgr 613e.

Unzutreffend it hier die Annahme, der handwerkliche Grof3betrieb bilde stets besser aus ds die
kleinere Werkgtatt. Nach unseren Untersuchungen bildet der Betrieb mit 21 bis 30 Mitarbeitern
qualitativ anndhernd genau o gut aus wie der Betrieb mit Uber 50 Mitarbeitern, erziet also dhnlich
gute Noten.

Die schlechtesten Noten erziden die beiden kleinsten Grof3enklassen ,,bis 5 Mitarbeiter” und ,,6 bis
10 Mitarbeiter”. Siereichen bel der Benotung 10 Punkte weniger as der Durchschnitt (also 83 tatt
93 Punkte).

Der handwerkliche Grof¥betrieb hat aso nicht automatisch die besten Noten.

Der Grof3oetrieb hat aber den Vorteil der htheren Eingangsqualifikation seiner Lehrlinge:
So haben fast 60% sainer Lehrlinge die mittlere Reife. Im Kleingtbetrieb (bis5 Mitarbeiter) Snd es
dagegen nur 35%. Hier ergibt sich dso dieinteressante Schlul¥olgerung, dal3 hther Qudifizierte
eher den grof3eren Betrieb wahlen.

Drittens fdlt auf, dal3 die Verrechnungssatze mit der Betriebsgrofée kontinuierlich angeigen,
namlich von 75 DM bis auf 103 DM, se sind aso betriebsgrofienabhangig.



Als Fazit zum Einfluf3 der regionalen Lage auf den Aushildungserfolg |8 sich folgendes festhaten:

(1) Der handwerkliche Grof3betrieb (Uber 50 Mitarbeiter) hat alesin alem Uberhaupt keine Netto-
Aushildungskosten: Er erzielt vidmehr pro Jahr und Lehrling 2.600 DM Nettoertrage. Dies verdankt
er vor dlem Grol¥endegress onseffekten und hoheren Verrechnungssétzen.

(2) Aber der Kleinbetrieb mit bis zu finf Mitarbeitern steht eben auch nicht schlecht da: Seine
Netto-Kosten belaufen sich auf ganze 168 DM pro Lehrling und Jahr. Das ist unter anderem darauf
zurckzufUhren, dal3 in dieser Beschéftigtenklasse auffallend geringe Brutto- und Netto-K osten
entstehen - trotz Uberdurchschnittlich hoher Persond- und Weiterbildungskosten fir Ausbilder
(fehlende Kostendegression!) und bel Gberdurchschnittlich hohen Brutto- Ertrégen und dal3 hier die
hochsten direkten Ertrége pro Lehrling entstehen (trotz niedriger Verrechnungssétze).

Wir glauben, in unserer Untersuchung eine Art kritische Betriebsgrofe fir die Aushildung
herausgefunden zu haben: Die teuerste Betriebsgrofie ist die Werkgtatt mit 6 bis 10 Mitarbeitern.

Sie hat namlich die héchsten Bruttokosten und die geringsten Bruttoertrége, so dal’ die Netto-
Kogten be knapp 5.000 DM pro Lehrling und Jahr liegen.

Der vierte Einflul¥aktor des Aushildungsarfolgesist der Audastungs- und Leistungsgrad der
Werkstatt.

Der Auslastungsgrad entspricht dem Beschéftigungsgrad, dso der Gesamtzahl der produktiven
Stunden.

Der Leistungsgrad der Werkdtatt ist nun der Antell der verkauften Stunden an diesen produktiven
Stunden. Der durchschnittliche Leistungsgrad liegt bel den von uns befragten Betrieben bel 90% und
is in den grofden Betriebsgrofienklassen am hochsten.

Diefunfte und letzte Einflul3grofie habe ich ds M anagementeffizienz bezeichnet.

(1) Dazu gehort erden die Frage, ob der Kfz-Betrieb ene sorgfdtige und kostenbewulde
Personalplanung betreibt, dso genau well3, wievid Gesdlen er spéter braucht und wie vide
Lehrlinge er Ubernehmen will und daher heute aushilden mul3.

Esigt @nleuchtend, daf3 die Ausbildungskosten um so hoher sind, je geringer die Ubernahmeguote
i

Gleiche Uberlegungen gelten fiir die Abbrecherquote, die mit steigender Hohe die
Aushildungskosten ganz wesentlich in die Hohe treibt.

Quantitativ weniger und qualitativ besser!

Das heil¥: weniger Aushildungsabbrecher, weniger nicht Ubernommene Lehrlinge, weniger
nicht bestandene Gesellenpr Gfungen.

Aus Einzdfédlen ist bekannt, dal3 ungeaignete Lehrlinge bis zu viermd héhere Nettokosten
verursachen ds sehr gute Lehrlinge.



(2) Der zweite wesentliche Faktor, der auch die Abbrecherquote mal3gebend beeinfluld, ist die
sorgfdtige Lehrlingsauswahl. Je besser de funktioniert, je sorgfdtiger dso die Bewerber um
eine Lehrgele nach ihrer Qudifikation und ihrer Motivation ausgewahlt werden, um so grof3er ist
die Wahrschenlichkeit eines hohen Lernefolges und geringerer Ausbildungskogsten. Als
Faustregd kann gelten, dal3 von etwa drel Bewerbern einer gut geeignet i<t

(3) Damit wiederum steht das Persondmarketing in Verbindung, aso das Personalimage der
Werkdatt. Je mehr auf diesem Gebiet getan wird - denken wir nur an die so niitzlichen Praktika
in der Werkstatt schon wahrend der Schulzeit - um so erfolgreicher wird der Betrieb auch bei der
Lehrlingsauswahl und um so hoher wird die Quditét der Bewerber sain.

(4) Alsvierten und letzten Faktor erwédhne ich das in der Werkgtatt vorherrschende Betriebsklima
und die damit zusammenhéngende Frage, ob vidlecht die Gesdlenfluktuation zu hoch igt. Sdbst
wenn ich noch so gut und erfolgreich aushilde - wenn ich die Gesdllen spéter wieder verliere,
war die Aushildung eben doch zu teuer. Daran fihrt kein Weg vorbel.

Diese funf Einfluf3grofen entscheiden dartiber, ob eine Werkstatt mit ihrer Ausbildung erfolg-reich ist
und zwar sowohl hingchtlich des Lernerfolgs der Lehrlinge ds auch hinschtlich der Frage, ob
produktiv und mit quaitativ angpruchsvollen Ergebnissen sowie mit akzeptablen Kosten und Ertrégen
ausgebildet wird.

Eine weitere zentrale Einflul3groiRe, die aber aulferhab unseres Forschungsprojekts liegt, ist
nattrlich die viel besprochene Organisation und Qualitat des Ber ufsschulunterrichts, auf die
ich hier nur hinweisen méchte.

Men letzter Blick gilt einem Betriebsver gleich zwischen aushildenden und nicht aushildenden
Betrieben.
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Wir haben ja auch die nichtaushildenden Werkstétten in unsere Untersuchung einbezogen.
Dabe ergab sich folgendes:

(1) Der Aushildungsbetrieb hat nattirlich wegen der eigenen Lehrlingsaushildung entsprechend
héhere Ausbildungskosten ds der Nichtaushilder. Wie wir oben erwahnten, liegen diese im
Durchschnitt bet 1.000 DM pro Lehrling und Jahr, in dreieinhab Jahren dso bel 3.500 DM

(2) Dafir hat aber der Nichtaushilder wesentlich hohere Kosten fir die Suche, Anpassung und
Einarbeitung externer Gesellen.
Beim Aushildungsbetrieb liegen die Kogten fir die Einarbaitung  Anpassungsgudifizierung selbst
ausgebildeter Gesdllen nur bel etwa 5.000 DM.

(3) Drittens kommt hinzu, dal3 der Nichtaushilder ein wesentlich héheres Gehaltsniveau hat, well
die externen Gesdlen in der Regd  dter Snd ds die eigenen Gesdlen im Aushildungsbetrieb.
Das Gehdtsniveau des Aushilders liegt im Durchschnitt 135.000 DM unter dem Gehdtsniveau
des Nichtausbilders.

(4) Zudem hat der nicht ausbildende Betrieb en hoheres  Fehlbesetzungsrisiko und
Fachkraftenachwuchsprobleme.

(5) Unsere Befragung zeigt aul}erdem, dal3 Aushildungsbetriebe einen besseren Leistungsgrad
(84 datt 75%) haben, sowie einen hoheren Cash-flow (vereinfacht: Gewinn + Abschreibungen +
Veranderung der Ruckstellungen). Er ist um 13.000 DM pro Jahr hoher.

(6) Aushildungsbetriebe haben auch eine grofere Umsatzrendite - gemessen as Cash-flow  pro
Umsatz -, namlich 7% statt 5% beim Nichtausbilder.

Fazit: Insgesamt ergibt sich aso, dal? der Aushildungsbetrieb dem Nichtausbilder in vidfacher
Hinscht deutlich Uberlegen ig.
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