Schwere Last

Kunden werden dlter. Mitarbeiter werden dlter.
Die Unternehmen beginnen erst jetzt, sich auf den
schleichenden Generationswandel einzustellen

D emografie als Forschungs-
gebiet ist wissenschaftlich
erfolgreich hinsichtlich der
Prognosequalitidt und gesellschaft-
lich folgenlos hinsichtlich der
praktischen Konsequenzen. Heute
sprechen wir vom ,Agequake”, ei-
nem Altersbeben, also von einer gut
planbaren Uberraschung. Bislang
scheint es so, als ob Unternehmen
sich liberraschen lassen wollen vom
Altersbeben. Mit den Folgen des de-
mografischen Wandels beschiftigen
sie sich bislang nur am Rande.

Essind vor allem zwei Aspekte, die
diesen Wandel beeinflussen: der
Riickgang der Geburtenrate und das
steigende Lebensalter.

In einem Vergleich der Vereinten
Nationen zeigt sich, dass Deutsch-
land nach Italien und Japan das
schlechteste demografische Fenster
aufweist: 28,4 Prozent aller Erwach-
senen sind dlter als 65 Jahre und
nicht mehr erwerbstatig, Die Hiilfte
der Biirger wird 2050 délter als
50 Jahre sein. In der Konsequenz
werden die Deutschen nicht nur il-
ter, sondern vor allem weniger —im
Vergleich zu heute 12 bis 17 Millio-
nen weniger.

In der bisherigen Forschung zu
den Demografiefolgen fehlen be-
triebswirtschaftliche Analysen. Wie
gehen deutsche Unternehmen mit
dem demografischen Wandel in ei-
ner schrumpfenden und alternden
Gesellschaft im Hinblick auf ihre
Mitarbeiter und Kunden konkret
um?

Ein erster Schritt wurde an der
Zeppelin University mit einer em-
pirischen Studie der betriebswirt-
schaftlichen Konsequenzen des
Wandels versucht. Die Riicklauf-
quote bei 383 angeschriebenen Vor-
stdnden ist mit zehn Prozent gering,
sodass die Ergebnisse als Tendenz-
aussagen gewertet werden miissen.
Dass die Vorstinde ein Bewusstsein
fiir die Problematik besitzen, ldsst
sich an ihrem hohen Interesse an
den Studienergebnissen ableiten.
Haufig entschuldigten sie ihre
Nichtteilnahme damit, dass in ihren
Unternehmen keine belastbaren
demografischen Daten verfiigbar
seien.

Befragen lieRen sich 15 Personal-
vorstdnde, 15 Vorstdnde im Bereich
Forschung & Entwicklung (F&E) und
acht Vorstinde im Bereich Vertrieb/
Marketing aus verschiedenen Bran-
chen, von Automotive, Elektronik
und Pharma iiber Finanzdienst-
leistung, Medien und Tourismus bis
hin zu bis grundstoffverarbeitender
Industrie, Logistik und Energie.

Von Stephan A. Jansen

Die Sensitivitdt fiir das Problem,
insoweit lassen sich die Studiener-
gebnisse zusammenfassen, wichst
erst langsam. Das ldsst sich an die-
sen zehn Teilergebnissen ablesen:

1. Verfiigbarkeit betriebswirt-
schaftlicher demografischer Daten:
Selbst in teilnehmenden Unterneh-
men liegen keine belastbaren
betriebswirtschaftlichen Daten zur
demografischen Entwicklung im
Hinblick auf Altersstrukturen von
Kunden oder Mitarbeitern vor.

2. Relevanzeinschitzung des de-
mografischen Wandels: Gesamt-
wirtschaftlich ist ein deutlich aus-
geprigtes Problembewusstsein der
Vorstdnde aller Ressorts zu konsta-
tieren. Dieses Bewusstsein nimmt
aber mit steigender eigener (Res-
sort-)Betroffenheit wieder ab. Le-
diglich der Vertrieb sieht auch im
eigenen Ressort die Relevanz. Hier
beschiftigt man sich mit durch-
schnittlich fast sechs Jahren am
lingsten mit der Thematik. Es zeigt
sich, dass grofe mehrheitlich bér-
sennotierte Business-to-Consumer-
Unternehmen mit einer iiberdurch-
schnittlichen Umsatzentwicklung in
der Vergangenheit bislang die ver-
gleichsweise héchste Demografie-
Sensitivitit aufweisen.

3. Bereichskonflikte: Wihrend
Vertriebs-und-Marketing-Vorstinde
die Notwendigkeit ,radikal neuer

“ Es scheint so, als
ob Unternehmen sich
ilberraschen lassen
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Folgen des demo-
grafischen Wandels
beschiftigen sie sich
bisher nur am Rande
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Produkte” fiir die alternden Kun-
dengruppen sehen, fordern die
F&E-Vorstande fiir die Zukunft
verstirkt ,radikal neue Vertriebs-
politiken* fiir Produkte und Dienst-
leistungen.

4. Altenmirkte: Wihrend iiber Ab-
wandlungen bestehender Produkte
zumindest nachgedacht wird, sind
so genannte Altenmiirkte mit génz-
lich neuen Produktinnovationen fiir
die befragten Vorstinde nicht denk-
bar. Das ist iiberraschend, weil eine
Mehrzahl der Befragten die
Demografie-Sensitivitit der Pro-
dukte sieht und auch bei der Angabe
der zu erwartenden Umsatzanteils-
verinderungen in dent néchsten
20 Jahren von einer klaren Verschie-
bung zu Gunsten der Generation
50plus ausgeht.

5. B2B- vs. B2C-Unternehmen:
Business-to-Consumer-Unternehmer
sind wesentlich sensitiver und kon-
kreter in den MafBnahmen als reine
Business-to-Business-Unternehmen.
Obwohl dies zunichst wenig iiber-
rascht, kénnte man zu bedenken ge-
ben, dass viele Kunden der
B2B-Kunden selbst wieder B2C-
Unternehmen sind, sodass diese
deutlichen Differenzen kaum ge-
rechtfertigt erscheinen.

6. Demografie-Sensitivitit des
internationalen Vertriebs: Bei der
Internationalisierungsstrategie wur-
den demografische Gesichtspunkte
bei keinem Unternehmen bertick-
sichtigt. Gerade bei China- und
Indien-Engagements iiberwiegt die
Kurzfristigkeit der Marktattraktivitit
gegeniiber der absehbar schlechien
demografischen Entwicklung.

7. Verlingerung des Produkt-
Lebenszyklus: Keiner der befragten
Vorstdnde sieht eine Verlangerung
der Produkt-Lebenszyklen durch
édltere, innovationsaverse Kunden
als mogliches Zukunftsszenario.

8. Demografisch ausgewogene
Belegschaftsportfolios: Personalvor-
stinde hatten oft keine konkreten
Vorstellungen iiber die Altersstruk-
tur ihrer Belegschaft. Eine strate-
gische Ausrichtung auf unterneh-
mensinterne wie kundenbezogene
Aspekte des demografischen Wan-
dels kann auf einer derartigen Basis
nicht serits vorgenommen werden.

9. Zukiinftige Einstellungspolitik:
Es besteht nur bei einem Viertel der
Befragten eine Sensibilisierung auf
den Riickgang der Erwerbstitigen in
Deutschland. Die Mehrzahl der be-
fragten Personalvorstinde sieht im
Hinblick auf innovative Recruiting-
Strategien in absehbarer Zeit ,.kaum
Handlungsbedarf",

10. Altersdiskriminierung: Nahezu
alle befragten Vorstéinde geben an,
dass die wichtigen Aufgaben von
Mitarbeitern aller Altersklassen im
Prinzip gleich gut erledigt werden
kénnen. Drei von vier Personalvor-
stinden sehen keinen Zusammen-
hang zwischen dem Alter und der



Personalpolitik. Diese Antworten,
die sdmtlichen Erfahrungswerten
widersprechen, legen allerdings den
Rhetorikverdacht einer politischen
Korrektheit nahe.
Aus den zehn Punkten ergibt sich
die Notwendigkeit fiir Anderungen
in Vertrieb, F&E und Personal.
1. Zukunft des Vertriebs fiir
alternde Kundschaften: Di-
rektvertriebsstrategien  sind =,
ebenso zu priffen wie der )
Versandhandel beziehungsweise
Electronic Business und Teleshop-
ping. Die Einrichtung von Kunden-
Boards, die die Altersstruktur der
Kundschaft widerspiegeln, ist zu
empfehlen. Der Aufbau genera-
tionsiibergreifender Marken wird
eine' neue Herausforderung. Auch
wenn von einigen Trendforschern
ein Ageless Consumer Pprognos-
tiziert wird, werden insbesondere
die Altersdienstleistungen ein
Wachstumsmarkt werden.
2. Internationalisierung des Ge-
schifts: Eswird eine nachhaltige Ein-
beziehung der demografischen Ge-
sichtspunkte bei Internationalisie-
rungsstrategien mit lang laufenden
Investitionsplanungen empfohlen.
3. Zukunft der F&E: Alterspro-
dukte kénnten im Jahr 2020 zu deut-
schen Exportschlagern werden wie
derzeit Umweltschutzgiiter. Qua-
litat, Langlebigkeit und Vorhaltung
von Ersatzteilen werden die Wirt-
schaft nach dem Vorbild der Porzel-
lanindustrie prigen: Services sind
jahrzehntelang nachbestellbar.
4. Demography Management: Die
Einrichtung eines ,Demography
Managers” wird empfohlen, als
Netzwerker zwischen Kunden und
Mitarbeitern, zwischen Vertrieb
und Forschung & Entwicklung,
zwischen Personalmanagement
und Kapitalmarkt. So entsteht
ein ressortunabhéngiger Beob-
achter von Management-
programmen mit Blick auf
nachfolgende Generationen.
5. Demografische Beleg-
schaftsportfolios:  Solche
Portfolios miissen ein In-
strument des strategischen
Managements der Beleg-
schaft werden. Interne und
kundenbezogene  Anfor-
derungen an - Mitarbeiter
kommen stirker als bisher
in das Blickfeld. Ein weiterer
Aspekt ist die Forderung der
Migration hoch qualifizierter
Mitarbeiter aus islamischen
und afrikanischen Staaten.
~ 6. Neue Controlling-Instru-
mente: Eine ,Balanced Demogra-
phy Scorecard” kénnte die Proble-
matik der fehlenden Zahlenbasis
beheben. Wir brauchen Bilder von
unserer alternden Gesellschaft und
unseren alternden Unternehmen.
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