Wissenschaftliche Beitrdge

Auswirkungen des ,, demografischen Wandels”

auf Betriebe

Konzept einer informatorischen Fundierung

Der ,,demografische Wandel” hat stark an Fahrt aufgenommen und ist fiir
viele Betriebe Realitdt. Im Mittelpunkt der Diskussionen steht der Arbeits-
und Fachkraftemangel. Nach der Skizzierung der Vorgeschichte des
demografischen Wandels zeigt der Artikel dessen quantitative und qualita-
tive Facetten auf. Das Konzept der informatorischen Fundierung, mit dem
ein spezifischer Betrieb systematisch die Auswirkungen erfassen kann, wird
vorgestellt und angewendet. Damit soll gleichzeitig demonstriert werden,
wie hilfreich betriebswirtschaftliche Konzepte (auch aus einem Lehrbuch)

sein konnen.
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Summary: Demographic change has gained momentum
and is a reality for many companies. At the centre of the
debate is the shortage of labour and skilled workers. Af-
ter outlining the history of demographic change, the ar-
ticle presents its quantitative and qualitative facets. The
concept of an information base is presented and applied,
with which a specific company can systematically record
the effects. At the same time, it is shown how useful eco-
nomic concepts (even from a textbook) can be.
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1. Relevanz

Der demografische Wandel gefihrde zunehmend weite Be-
reiche unserer Gesellschaft, so lauten viele Befiirchtungen.
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mungsfithrung an der Universitdt Bielefeld.
Bevorzugte Forschungsgebiete: Personalma-
nagement an Hochschulen, Personalarbeit
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Und tatsdchlich: Seit einiger Zeit bekommen zahlreiche Be-
triebe (Unternehmen, Handwerksbetriebe, Krankenh&user,
Offentlicher Dienst u.a.) die Auswirkungen des mangeln-
den Arbeitskrdfteangebots — als dem prominentesten Teil
des demografischen Wandels - massiv zu spiiren. Viele Ar-
beits- und Ausbildungsplédtze konnen nicht mehr (addquat)
besetzt werden. Indirekt ergeben sich diverse Wirkungen:
Nicht angenommene Auftrage, verzogerte Auftragsbearbei-
tungen, unzufriedene Kundinnen und Kunden, Nicht-Nut-
zung betrieblicher Erfolgspotenziale u.a. Fiir manche Be-
triebe bedeutet dies weniger Wachstum und Gewinn, fiir
andere existenzielle Note (z.B. kleinere Handwerksbetrie-
be). Die Situation wird sich aller Voraussicht nach weiter
verschdrfen: GemaR den Bevdlkerungsvorausberechnungen
des Statistischen Bundesamtes (vgl. DESTATIS, 2022) wird in
Deutschland bis in die 2030er Jahre die Zahl der Men-
schen im Erwerbsalter je nach Annahmen der Modellrech-
nung um 1,6 bis 4,8 Millionen Personen sinken. Bereits bei
gleichbleibendem Arbeitskraftebedarf ergeben sich so im-
mer grofRere betriebliche Personalliicken.
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Die Auswirkungen der Verdnderungen stellen sich je nach
Wirtschaftssektor und Arbeitskraftesegment, auch regional,
branchenspezifisch und/oder betriebsspezifisch, anders
dar, weshalb sich allgemeingiiltige Aussagen kaum treffen
lassen. Fiir spezifische Betriebe gilt es, die Breite der Aus-
wirkungen des Wandels fiir sich zu erfassen sowie Handha-
bungsmoglichkeiten zu eruieren, zu bewerten und umzu-
setzen. Da die zentralen Erfolgspotenziale eines Betriebes
gefdahrdet sind, handelt es sich um eine strategische Ma-
nagementaufgabe (vgl. Becker, 2018, S. 178 ff., Welge/Al-
Laham/Eulerich, 2017, S. 218 ff.).

Nach Ausfiihrungen zur Vorgeschichte des demografischen
Wandels und zu seinen arbeitsmarktrelevanten Facetten
findet die verbreitete klassische Methodik der informato-
rischen Fundierung Anwendung, um zu demonstrieren,
wie hilfreich eine solche systematische Vorgehensweise zur
Identifikation betriebsspezifischer Herausforderungen sein
kann.

2. Vorgeschichte

Dass es ein abnehmendes Erwerbskraftepotenzial geben
wiirde, ,wissen” wir spatestens seit den 1980er Jahren. Die
Bevolkerungsstatistik hat dies damals zuverldssig verdeut-
licht. Mit profunden Publikationen haben z.B. Birg (2005,
2014; Birg/Koch, 1987) und Kaufmann (1963, 2005) auf die
sich entwickelnde Problematik hingewiesen. Sie gaben
auch Impulse zum Umgang mit den Herausforderungen:
mittels strategisch wirkender gegensteuernder und beglei-
tender MalRnahmen - bereits in den 1980er Jahren — der
Politik (z.B. Zuwanderungsgesetz, Verlingerung der Le-
bensarbeitszeit, familienfreundliche MaRnahmen) und der
Betriebe (z.B. Automatisierung und Digitalisierung, Ge-
sundheitsférderung, vermehrte Berufsausbildung etc.) hat-
te der damals bereits absehbare derzeitige Arbeitskrafte-
mangel zumindest reduziert werden konnen. In Politik und
Wirtschaft wurde das Phdnomen stattdessen jahrzehnte-
lang verdriangt.

3. ,Der” demografische Wandel

Was ist ,demografischer Wandel“? Der Terminus steht klas-
sischerweise fiir Entwicklungen in der Struktur der Bevol-
kerung eines Staates. Da im Zeitablauf Anderungen im Ver-
halten der Bevolkerung auftreten, sollten aber zwei be-
griffliche Dimensionen angesprochen werden:

e Zum Ersten ist es ein Ausdruck fiir quantitative Verdn-
derungen in der Bevolkerungsstruktur unter Beriicksich-
tigung v.a. solcher Aspekte wie Altersstruktur, Geburten-
zahlen, Sterbefillen, Migration u.A. (s. DESTATIS, 2023).
Entwicklungen, wie geringere Geburtenzahlen und lange-
re Lebenserwartungen, haben dabei zu einer Verschie-
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bung der Altersstruktur in Deutschland (,alternde Gesell-
schaft” sowie Mangel an Menschen im Erwerbsalter) mit
nachhaltigem Einfluss auf die Gesamtgesellschaft ge-
fithrt.

Auf diesen Aspekt konzentriert sich zumeist die aktuelle

Diskussion. Dabei ist der Einbezug der nachfolgend ge-

nannten Dimension nicht weniger relevant im Hinblick auf

die Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt.

e Zum Zweiten sind qualitative Verdnderungen mit dem
Begriff erfasst, insb. Entwicklungen im Verhalten - unter-
schiedlicher — Bevdlkerungsgruppen wie z.B. Arbeitsein-
stellungen, Freizeitverhalten sowie Streben nach Abitur
und Studium.

Bezogen auf den Arbeitsmarkt ergeben sich daraus zwei

Hauptauswirkungen:

e Wegen der im Zeitverlauf unterschiedlich starken Alters-
kohorten in Deutschland (v.a. Gen Y und Z im Vergleich
zu Baby-Boomern) wirkt sich der Unterschied quantitativ
stark auf den Arbeitsmarkt aus. Die abnehmende Anzahl
potenzieller jiingerer Erwerbstdtiger im Vergleich zu den
seit kurzem altersbedingt ausscheidenden Erwerbstdtigen
fithrt zu Nachbesetzungsproblemen. In Zeiten von hohem
Arbeitskraftebedarf wirkt sich dies besonders negativ aus.

¢ Des Weiteren resultieren aus einem Wandel der Einstel-
lungen der (heranwachsenden) Erwerbsbevdlkerung ver-
dnderte arbeitsmarktrelevante Verhaltensweisen, z.B.:
(1) Die Attraktivitdt von ,Abitur und Studium” im Ver-
gleich zur Berufsausbildung fithrt zu einer Verlagerung
der Arbeitsplatznachfrage. (2) Auf einen — teilweise ext-
rem — hohen Arbeitsethos folgen vermehrt Wiinsche nach
Freizeit, anspruchsvollen Aufgaben, gutem Fiihrungsver-
halten, Vereinbarkeit von Beruf und Familie, sehr flexib-
len Arbeitszeiten sowie eine hohere Wechselbereitschaft.
All dies beeinflusst auch die Beschaftigungskapazitdten —
auch bei gleicher Beschdftigtenanzahl.

Diese Entwicklungen verursachen Herausforderungen fiir

Arbeitgeber bezogen auf fast den gesamten Kanon be-

triebs- und insb. personalwirtschaftlicher Aufgaben (vgl.

Berthel/Becker, 2022, Oechsler/Paul, 2024). Hinsichtlich

der Relevanz dieser Herausforderungen fiir den betrieb-

lichen Erfolg erfordert dies eine stérkere strategische Aus-
richtung und eine griindliche informatorische Fundierung.

4. Das Konzept der informatorischen Fundierung zur
Erfassung der Auswirkungen

4.1. Einordnung und Uberblick

Die Herausforderung fiir viele Verantwortliche in Betrieben
besteht darin, die Bandbreite der betrieblichen Auswirkun-
gen des demografischen Wandels zu erkennen und mittels
betrieblicher Maflnahmen damit umzugehen. Die Lehre
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zur Unternehmensfithrung bietet hierfiir Systematiken an,

z.B. das weit verbreitete Konzept des funktionalen Manage-

ments. Mit ihm haben sich fiinf Managementfunktionen fiir

Fiihrungskrafte herausgebildet: die Informations-, die Pla-

nungs-, die Kontroll-, die Organisations- und die Personal-

funktion. Die Umsetzung dieser Funktionen kann man als
iterativen Prozess auffassen, in dem die Funktionen pha-
senspezifisch - teilweise auch parallel - aufeinander folgen

(vgl. u.a. Schreydgg/Koch, 2020, S. 7 ff.; Becker/Bormann,

2022, S. 29 ff.). Hier steht die Informationsfunktion im

Fokus. Auf Basis ihrer Ergebnisse erfolgt (hier nicht weiter

thematisiert) die Erarbeitung und Umsetzung betriebsspe-

zifischer MalRnahmen mittels der anderen Management-
funktionen (vgl. Schreyégg/Koch, 2020, S. 156 ff.; Becker,

2018, S. 74 ff.).

Sinnvollerweise betrachten die Verantwortlichen die ge-

samte Umwelt des Unternehmens, um zum einen den de-

mografischen Wandel und zum anderen dessen (potenziel-
le) Auswirkungen zu erfassen. Ublicherweise wird diese in
der strategischen Literatur differenziert in (vgl. Schreyégg/

Koch, 2020, S. 156 ff., Becker/Bormann, 2022, S. 94; s.

Abb. 1)

e externe Umwelt mit den Aspekten der globalen Umwelt
(mit diversen inhaltlichen Segmenten sowie regional un-
terschiedlich) und der Aufgabenumwelt des Betriebs (di-
rektes Umfeld wie Branche, ggf. strategische Gruppe und
zentrale Konkurrenten) sowie

¢ interne Umwelt mit den diversen Bereichen innerhalb
des Betriebs (funktionale wie organisatorische Subsyste-
me) selbst.

Fiir beide Bereiche der externen Umwelt sollte eine syste-

matische Analyse und Prognose vorgenommen und an-

Globale Umwelt

6kologische

Spezifische
Konkurrenten

makrodko-
nomische

politisch-
rechtliche

— regional unter-
schiedlich —

Quellen: In Anlehnung an Schreydgg/Koch, 2020, S. 161; Becker/
Bormann, 2022, S. 95.

Abb. 1: Elemente der externen Umwelt

schlieRend die interne betriebliche Situation ebenso unter-
sucht werden — jeweils unter besonderer Beriicksichtigung
des demografischen Wandels und seiner méglichen Auswir-
kungen. Wir beziehen uns nachfolgend v.a. auf Unterneh-
mungen, wenngleich die Aussagen prinzipiell auch fiir an-
dere Betriebsarten gelten.

4.2. Globale Unternehmensumwelt

Die globale Unternehmensumwelt, bestehend aus einer
Vielzahl von Segmenten, umfasst alle Bedingungen in den
fiir ein Unternehmen relevanten geografischen Raumen,
die sich direkt oder indirekt wesentlich auf die Ergebnisse
wie Handlungsmdglichkeiten auswirken. Dabei werden
i.d.R. fiinf zu analysierende Bereiche unterschieden (vgl.
Welge/Al-Laham/Eulerich, 2017, S. 299 ff., Schreyégg/
Koch, 2020, S. 159 ff.; Becker/Bormann, 2022, S.951.),
zwischen denen auch Interdependenzen bestehen:

e gesamtwirtschaftliche Umwelt,

e politisch-rechtliche Umwelt,

e soziokulturelle Umwelt,

e technologische Umwelt sowie

e natiirliche/6kologische Umwelt.

Die Faktoren dieser Umweltbereiche sind fiir das Unterneh-
men in den jeweiligen relevanten geografischen Rdu-
men gegeben, also durch dieses selbst nur schwer bis gar
nicht zu beeinflussen - allenfalls durch ein Fernbleiben
von einem bestimmten geografischen Bereich. Dies gilt
auch fiir den demografischen Wandel, der im Allgemeinem
der soziokulturellen Umwelt zugeordnet wird, insofern
konnte man sich bei der Erfassung seiner Form und Inhalte
darauf bei der informatorischen Fundierung konzentrieren.
Da es hinsichtlich seiner Auswirkungen auf die anderen
Umweltbereiche sowie moglicher betrieblicher Handlungs-
moglichkeiten Interdependenzen gibt, sind nachfolgend -
auRer der hier nicht relevanten natiirlichen/6kologischen
Umwelt - alle Segmente zu betrachten. Beispielhaft (also
nicht vollstdndig) werden vor allem auf den deutschen Ar-
beitsmarkt gemiinzte Beziige zu den Auswirkungen des de-
mografischen Wandels sowie Interdependenzen zwischen
diesen aufgezeigt.

Im Rahmen der Analyse der gesamtwirtschaftlichen Um-
welt sollten potenziell eine Vielzahl an nationalen wie in-
ternationalen Einflussfaktoren betrachtet werden (vgl.
Schreyégg/Koch, 2020, S. 162). Im Mittelpunkt steht die
Identifikation der Konjunkturdaten (z.B. Bruttoinlandspro-
dukt, Inflationstendenzen, Arbeitslosenquote/-struktur).
Jeder Betrieb hat die Aufgabe, den Zusammenhang zwi-
schen den Entwicklungen der gesamtwirtschaftlichen Da-
ten und der Nachfrage nach eigenen Leistungen, sowie der
Auswirkungen auf den allgemeinen wie den eigenen Perso-
nalbedarf in einem spezifischen Arbeitsmarkt, zu ermitteln.
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So konnte sich z.B. aus einer regional gesunkenen Arbeits-
losenquote ein verschdrfter Wetthewerb um Arbeitskréfte
ergeben. Abnehmende Inflationsraten in Abnehmerlandern
fithren vermutlich zu einer Steigerung der dortigen Nach-
frage, die bei nicht entsprechend vorhandenen Arbeitskraf-
ten im Unternehmen nicht bedient werden kann, mit der
eventuellen Folge der Abwanderung der bisherigen Nach-
frage zu anderen Anbietern.

Die politisch-rechtliche Umwelt ist auf spezifische Chan-
cen und Risiken fiir das Unternehmen hin zu untersuchen,
v.a. um politische Entwicklungen sowie allgemeine recht-
liche und arbeitsvertragliche Regelungen in den Landern,
in denen das Unternehmen tdtig ist oder sein will, auf mog-
liche Relevanz zu priifen. Im Zusammenhang mit dem de-
mografischen Wandel seien folgende beispielhafte Entwick-
lungen angefiihrt:

e Sofern Erwerbstdtige aus EU-Mitgliedstaaten oder EFTA-
Staaten stammen, diirfen sie in Deutschland ohne Ein-
schrankung eine Beschdftigung aufnehmen, Personen
aus Drittstatten bislang jedoch nicht. Am 23.06.2023 be-
schloss der Bundestag den Gesetzesentwurf zur Fach-
krafteeinwanderung (vgl. Bundesministerium des Inne-
ren und fiir Heimat, 2023). Damit wird nach einer jahr-
zehntelangen Diskussion eine systematische Arbeitsim-
migration ermdglicht, die gezielt an besonders bendotig-
ten Qualifikationen ansetzen soll. Ausnahmen gab es
zwar schon langer, bspw. fiir Saisonarbeitskrafte in der
Landwirtschaft und fiir IT-Fachkrdfte (vgl. Pethe, 2006).
Aus der Sicht der deutschen Wirtschaft gehen die Rege-
lungen nicht weit genug, um — wie Kanada und Australi-
en es seit langem zeigen — nachhaltige Erfolge fiir den Ar-
beitsmarkt zu erzielen.

Zum 01.01.2023 wurden die Hinzuverdienstgrenzen fiir
vorgezogene Altersrenten aufgehoben (vgl. Deutsche Ren-
tenversicherung Bund, 2023). Hiermit wird den Betrieben
ermdoglicht, Bezieher und Bezieherinnen von vorgezoge-

nen Altersrenten in grof3erem Umfang zu beschaftigen.
Die Schaffung von KiTa-Plitzen und der rechtliche
Anspruch darauf erweiterte die Quantitdt des Arbeits-

marktes, da v.a. Frauen nach der Geburt eines Kindes
frithzeitiger eine Erwerbstdtigkeit aufnehmen konnen.
Ebenso haben die Elternzeitregelungen fiir Miitter wie
Vater zumindest tempordr einen Einfluss auf die fakti-
schen Erwerbstdtigkeiten (vgl. Frodermann/Filser/Bdch-
mann, 2023).

Bezogen auf die soziokulturelle Umwelt gilt es, einerseits

die Inhalte des demografischen Wandels direkt zu analysie-

ren sowie zu prognostizieren, inwieweit diese sowie gesell-

schaftliche Trends allgemein sich auf das eigene Wirtschaf-

ten auswirken, bspw.:

¢ Eine Abnahme des relativen Anteils der erwerbsfahigen
Bevolkerung an der Gesamtbevolkerung in den Industrie-
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landern sowie der absoluten Abnahme der Erwerbstati-
genzahl (nicht nur, aber auch bezogen auf volle Stellen)
ist zu nennen; dariiber hinaus auch: eine ansteigende Le-
benserwartung (mit einer potenziellen Zunahme der
Nachfrage nach Produkten und Dienstleistungen), eine
niedrige Geburtenrate (mit einer Fortfithrung der niedri-
gen Erwerbspersonenanzahl), das zunehmende Alter der
Frauen bei der Geburt ihres ersten Kindes (mit einer Zu-
nahme der Beschdftigungszeiten vor der Geburt), die
Stadtflucht aus einzelnen ldndlichen Rdumen (mit einer
Abnahme dort zur Verfiigung stehender Erwerbstétiger)
sowie ein steigender Anteil der Bevilkerung mit Migra-
tionshintergrund (mit einer potenziellen Zunahme des
Arbeitskriftepotenzials in manchen Segmenten (vgl.
bspw. Niedersdchsische Akademie der Wissenschaften zu
Géttingen 2023). Wenn sich die genannten Faktoren in
Regionen der Welt unterschiedlich entwickeln, konnten
die Verlagerung von Betriebsstdtten, die Anwerbung aus
dem Ausland oder die Nutzung international virtuell zu-
sammenarbeitender Teams Optionen sein.
Personengruppen, die prinzipiell als Erwerbstdtige oder
Auszubildende zur Verfiigung stehen, vom Arbeitsmarkt
aber noch nicht ausreichend angesprochen wurden,
konnten ggf. in bestimmten Arbeitsfeldern genutzt wer-
den, z.B.: (1) ausldndische Arbeitskréfte, die temporar
oder dauerhaft zu einer Arbeitsimmigration bereit wéren
oder Gefliichtete, (2) Frauen in ,Mannerberufsfeldern”,
(3) dltere Erwerbstdtige und Menschen im Ruhestand, (4)
Schulabbrecher und Schulabbrecherinnen, die mit einer
Einstiegsqualifizierung berufsfahig werden konnten.
Dariiber hinaus wandeln sich die Arbeitseinstellungen
der jiingeren wie der dlteren erwerbstédtigen Bevilkerung.
Ein - zumindest in Deutschland - oft thematisierter
Wunsch nach mehr Freizeit statt nach mehr Arbeit (Stich-
worte ,Work-Life-Balance”, ,Vier-Tage-Woche”), nach
qualitativ ,besseren” Arbeitspldtzen (beziiglich Personal-
filhrung, geringerer Hierarchieorientierung, flexible Ar-
beitszeiten, Homeoffice usw.) u.a. wirkt sich prinzipiell
auf die quantitative wie qualitative Leistungsfahigkeit
von Betrieben aus. Will man weiterhin seine Arbeitsplédtze
besetzen, ist eine Akzeptanz der veranderten Arbeitsein-
stellungen vermutlich unabdingbar.

Des Weiteren fiihrt ein in Zukunft voraussichtlich stei-
gender Anteil der Beschdftigten mit Migrationshinter-
grund potenziell zu einer veranderten kulturellen Zu-
sammensetzung der Belegschaft und erfordert — zumin-
dest zu Beginn - passende Integrationsmafnahmen.

Als negativ fiir viele Betriebe erweist sich die kulturelle
Werteverschiebung weg vom Handwerk hin zu Abitur/
Studium. Speziell ein duales Bachelor-Studium wird den
heutigen Arbeitsplatzanforderungen besser gerecht als
eine ,klassische” Berufsaushildung. Insgesamt fiihrt dies
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aber zu einer geringen Nachfrage nach Ausbildungen in
~Mangelberufen”, gerade im Handwerk. So gehen Quanti-
taten und Qualitdten verloren. Betriebe verlieren Wettbe-
werbsvorteile und Umsdtze, manche sogar ihre Existenz.
Hinzu kommen durchschnittlich nachlassende Ausbil-
dungsqualitdten von Schulen wie Hochschulen, die ko-
stenintensive personalwirtschaftliche Aktivitdten in Be-
trieben zur Folge haben.

Weitere zu beriicksichtigende Faktoren im Rahmen der
Analyse und Prognose betreffen die technologische Um-
welt, in diesem Zusammenhang v.a. die Entwicklung des
technischen Fortschritts sowie die Digitalisierung und die
Kiinstliche Intelligenz (KI). Wenn nicht geniigend Ar-
beitskrdfte in einem Personalsegment zur Verfiigung ste-
hen, gewinnen alternative technologische MaRnahmen
zur Arbeitsausfithrung an Gewicht. Durch diese kann Ar-
beitskraft perspektivisch zeitlich entlastet oder ersetzt
werden. Okonomisch betrachtet geht es v.a. um die Exfiil-
lung der betrieblichen Aufgaben. Quantitativ wie qualita-
tiv substituierende MaRnahmen fiir die Erstellung der
Marktleistungen als auch fiir innerbetriebliche Rationali-
sierungsprozesse werden seit langem eingesetzt und bie-
ten noch Potenzial, bspw.: fithrerlose Transportwagen in
der Produktion, funktionierende Chat-Bots statt Einsatz
von Arbeitskrdften im Telefonservice, KI-gestiitzte Hilfe-
stellungen in Produktionsprozessen fiir angelernte Kraf-
te, Online-Verbindungen zu Kundinnen und Kunden zur
Wartung, Videotelefonie statt Reisezeiten u.a.

4.3. Branche

Den zweiten Bestandteil der externen Unternehmensum-
welt stellt die Aufgabenumwelt (engere 6konomische Um-
welt) dar (vgl. Schreydgg/Koch, 2020, S. 170 ff.). Deren
Analyse umfasst die Ebenen der Branche (ggf. auch einer
strategischen Gruppe) und spezifischer Konkurrenten (s.
Abb. 2). Analog zur globalen Umweltanalyse ist es von Re-
levanz, aus der Fiille von Einflussfaktoren die fiir den Be-
trieb bedeutsamsten zu identifizieren und zu betrachten.
Wir fokussieren hier auf die Analyse und Prognose der
Branche, in denen der Betrieb aktuell seine Geschaftstdtig-
keit ausiibt oder zukiinftig ausiiben will, da sich der demo-
grafische Wandel direkt auf die Branchenindikatoren

Analyseebene: Branche

Analyseebene: Strategische Gruppe

Analyseebene: Spezifische Konkurrenten

Unternechmung

Quelle: Becker, 2018, S. 87.
Abb. 2: Ebenen der Aufgabenumwelt

.Nachfrage” und ,Angebot” (inkl. Wettbewerbssituation)
auswirkt (zur Branchenstrukturanalyse vgl. z.B. Welge/Al-
Laham/Eulerich, 2017, S. 309 ff.; Porter, 1985). Durch In-
formationen iiber betriebsrelevante Entwicklungen — bspw.
die Nachfragepotenziale zu Produkten/Dienstleistungen
der verschiedenen, auch dlter werdenden Generationen,
Branchenentwicklungen, Wettbewerberstrategien - lassen
sich potenzielle Beschdftigungsbedarfe eruieren.

Im Rahmen der Nachfrageanalyse und -prognose zu einer
Branche gilt es, Funktionen der einzelnen Unternehmens-
leistungen, Bediirfnisse und Nachfrageanldsse, Merkmale
der Nachfragenden, Stabilitdt der Nachfrage sowie die qua-
litative und quantitative Nachfrage zu identifizieren und zu
prognostizieren. Im Rahmen des demografischen Wandels,
und hier insh. aufgrund der Verdnderung der Altersstruktur
der Bevolkerung, wird sich vermutlich in einigen Wirt-
schaftsbereichen die Nachfrage verandern. Die inldndische
Nachfrage nach Produkten/Dienstleistungen fiir dltere Be-
volkerungsgruppen wird steigen, nicht nur, aber auch nach
Gesundheitsleistungen. Andererseits kann konstatiert wer-
den, dass sich fiir diejenigen Produkt-/Dienstleistungs-
gruppen, die jiingere Zielgruppen ansprechen, die Nachfra-
ge abschwdchen wird. Prognostizierte Zuziige jiingerer
Menschen aus dem Ausland kénnen hier fiir einen teilwei-
sen Nachfrageausgleich sorgen. Eine detaillierte Untersu-
chung ist hier Unternehmensaufgabe, um auf die Nachfra-
geveranderungen hinsichtlich des Arbeitskraftebedarfs vor-
bereitet zu sein. Bei segmentspezifischem Stellenabbau
stehen die freiwerdenden Personen anderen Bereichen des
internen wie externen Arbeitsmarktes zur Verfiigung.

Im Rahmen der Analyse und Prognose der Angebotssitua-
tion der Branche sind vor dem Hintergrund des demografi-
schen Wandels diverse Aspekte zu beriicksichtigen, z.B.:
durchschnittlicher Kapazitdtsausnutzungsgrad der Branche
(hohe Kapazitdtsauslastung hat eine hohe Nachfrage nach
Arbeitskraft zur Folge) sowie Marktsegmentierung und Ver-
triebskandle (Verdnderung der Altersstruktur der Nachfra-
genden wird Anpassungen in der Segmentierung des Markts
und den Vertriebswegen zur Folge haben). Weiterhin sind die
Arbeitskosten und deren Entwicklung in der Branche rele-
vant, da bei einem geringeren Angebot an Arbeitskraft die
erforderlichen Entgelte steigen (werden). Bezogen auf die
Wettbewerbssituation sollten die StrukturgroRen des Wettbe-
werbs bekannt sein, hier besonders die folgenden Aspekte:
Anzahl, GroRe, Finanzkraft, Verhalten der Mitbewerber; Be-
drohung durch neue Mitbewerber und/oder substituierende
Leistungen; Verhalten der Arbeitnehmer und ihrer Vertretun-
gen sowie Eingriffe des Staates. Wenn z.B. in einem regional
eng abgegrenzten Markt ein Mitbewerber deutlich bessere
Arbeitsbedingungen als das eigene Unternehmen anbietet,
besteht die Gefahr der Abwanderung der eigenen Arbeitskraf-
te mit der Folge von potenziellen Personalengpassen.
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YT Abb. 3: Grundmodell einer Wert-
Basisaktivitidten schopfungskette

Bei Differenzierung in strategische Gruppen ist die skiz-
zierte informatorische Fundierung fiir diese durchzufiih-
ren. Ahnlich geht man auch bei der Betrachtung der Situa-
tionen und vermuteten Strategien der Hauptkonkurrenten
vor.

4.4, Betrieb

Der nichste Schritt intendiert zunéchst, Hinweise dafiir zu
erhalten, wie das Unternehmen konkret durch den quanti-
tativen wie qualitativen demografischen Wandel betroffen
ist. Weiterhin ist die Feststellung der internen Ressour-
censituation mittels Analyse und Prognose Gegenstand.
Die Verantwortlichen auf allen Fithrungsebenen und in al-
len Funktionsbereichen konnen dabei unterschiedliche In-
strumente zur Gewinnung und Verarbeitung der Informa-
tionen einsetzen (z.B. Lebenszyklus-, Portfolio-, Potenzi-
al-, Werteketten-, Stédrken-Schwdchen-Analyse/Prognose
(vgl. Becker, 2018, S. 100 ff.; Welge/Al-Laham/Eulerich,
2017, S. 360 ff.)).

Exemplarisch wird die Analyse der Wertekette vorgestellt
(s. Abb. 3). Mittels dieses Konzepts ldsst sich aufzeigen,
welche Bereiche an der Wertschépfung eines Unterneh-
mens beteiligt sind (vgl. Becker, 2018, S. 122) und in wel-
chen sich ein Engpass bei der Personalausstattung aktuell
oder zukiinftig besonders negativ auswirken wird.
Basisaktivitdten beinhalten die Wertschopfungsprozesse im
engeren Sinne, von der Eingangslogistik iiber die Produk-
tion, die Ausgangslogistik, Marketing und Vertrieb sowie
Service. Diese bendtigen Unterstiitzungsfunktionen, womit
i. A. Infrastruktur, strategische und operative Personalar-
beit, Forschung und Entwicklung sowie die Beschaffung
gemeint sind (vgl. Becker/Bormann, 2022, S. 204 f.).
Bestehen z.B. grofRere Engpdsse im Bereich des Personal-
managements, konnte die Personalarbeit, aber auch die
starkere strategische Ausrichtung des Personalmanage-
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ments insgesamt, nicht sichergestellt sein. Verstdrkte fi-
nanzielle und personelle Kapazititen werden fiir die
schwieriger werdende Personalbeschaffung (inkl. Employer
Branding) benétigt. Aber auch andere Personalfunktionen
sind u.U. betroffen: hohere Entgelte zur Gewinnung neuen
Personals (Abwerbepramien), zum Erhalt bereits beschaf-
tigten Personals oder durch Anordnung von Uberstunden,
ggf. PersonalentwicklungsmafRnahmen zur Nachqualifizie-
rung von neu rekrutierten Personen mit unzureichender
Qualifikation, Entwicklung von Arbeits- und Karrieremo-
dellen fiir Mehrgenerationenbelegschaften und Integra-
tionsmallnahmen fiir Arbeitsmigrierende, Einrichtung bzw.
Verbesserung eines technik-basierten Wissensmanage-
ments zum Know-how-Erhalt beim Weggang von Fachkraf-
ten, Personalbindungsmafinahmen, auch um die Voraus-
setzungen zu erhohen, dass Beschdftigte iiber das Renten-
eintrittsalter hinaus beschaftigt bleiben mdchten u.a. Wei-
terhin sollten Betriebe Kosten fiir ein umfangreicheres be-
triebliches Gesundheitsmanagement einplanen, um die Ar-
beitskraft v.a. dlterer Mitarbeiter in korperlich anstrengen-
den Berufen erhalten zu helfen oder mdglichen gesund-
heitlichen Folgen von erhdhten Arbeitsintensitdten durch
Personalengpasse vorzubeugen.

Bezogen auf alle weiteren Basis- und Unterstiitzungsaktivi-
tdten ist mit Auswirkungen des demografischen Wandels
durch mehr oder weniger umfangreichen Arbeits- bzw.
Fachkrdftemangel in Form von Einschrankungen und Ver-
zogerungen in den betrieblichen Abldufen zu rechnen.
Wenn Gegensteuerungen nicht oder nur bedingt Abhilfe
schaffen, ist schlieRlich mit Umsatzeinbriichen und der
Verringerung der Gewinnspannen zu rechnen.

5. Fazit

Die Ausfiihrungen haben sowohl quantitative wie qualita-
tive Facetten des demografischen Wandels aufgezeigt, als
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auch dessen diverse direkte wie indirekte mogliche Auswir-
kungen auf ein Unternehmen. Mittels des geschilderten
Konzepts der informatorischen Fundierung lassen sich
die betriebsspezifischen Auswirkungen systematisch erfas-
sen. Diese sollten sinnvollerweise jeder MaRnahmenpla-
nung vorangehen, damit nicht Vorurteile und/oder
Schnellschliisse Basis strategischer Entscheidungen wer-
den. Zu beachten ist dabei, dass mit zunehmender GroRe
und Internationalitét eines Betriebes die Ergebnisse dieser
informatorischen Fundierung umfangreicher und heteroge-
ner ausfallen werden. Es wurde auch gezeigt, dass es mit
einer systematischen Anwendung — auch - von Lehrbuch-
konzepten sinnvoll mdglich ist, realitdtsrelevante Analysen
und Prognosen durchzufiihren.
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