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Demografischer Wandel - fur Unternehmen
bedeutet das viel mehr als nur die Alterung
der Arbeitnehmer. Der Megatrend bringt
eine ganze Reihe fundamentaler Heraus-
forderungen mit sich. Weitreichende Folgen
wie Wissensverlust und Fachkraftemangel
stellen ein erhebliches Geschaftsrisiko fur
die Zukunft dar, das in seiner Breite noch
nicht Uberall erkannt wird. Dazu kommen

veranderte Anforderungen an die Beleg-
schaft durch weitere wichtige Trends wie
Digitalisierung, Elektromobilitat oder Nach-
haltigkeit. Strategische Gegenmalinahmen
sollten deshalb so bald wie moglich getroffen
werden.

VR
MAKING AN \
IMPACT THAT

MATTERS 1%,
N



Demographic Readiness | Die Transformation zur Belegschaft der Zukunft

Die Zusammensetzung der Bevolkerung
in den Industrie- und Schwellenlandern
befindet sich in einem langfristigen
Veranderungsprozess. Bis zum Jahr 2060
werden dort Menschen mit einem Alter
Uber 65 Jahren 20 bis 30 Prozent der
Gesamtbevdlkerung stellen. Seit ungefahr
50 Jahren werden diese Gesellschaften
immer alter. Die Grinde dafur sind an
sich sehr positiv zu werten. Medizinischer
Fortschritt und gestunderer Lebensstil
verlangern die Lebenserwartung. Zugleich
sinken aber auch die Geburtenraten - der
Anteil der Jungeren nimmt ab.

Die weitreichenden Implikationen

dieses Trends werden schon ausfuhrlich
diskutiert, etwa im Hinblick auf Renten-
und Gesundheitssysteme, oder auf

die Verschiebungen der Nachfrage

nach Immobilien, Konsumgutern und
Dienstleistungen. Problematisch fur

die Wirtschaft ist dabei vor allem der
Ruckgang der Anzahl von Erwerbstdtigen.
Die Auswirkungen der COVID-19-
Pandemie gaben einen Vorgeschmack
darauf, was der Fachkraftemangel

gerade fUr personalintensive Branchen
bedeuten kann: Im Automobilbau

werden Montagekrafte knapp, im
Gesundheitswesen das Personal in Kliniken
und Pflegeheimen, in der Luftfahrtindustrie
fehlen Mitarbeiter an den Flughafen.

Abb. 1 - Junge Generationen bilden nicht mehr die breite Masse der Bevdlkerung
sondern diese werden immer élter: die Altersverteilung éndert sich von einer
Pyramide zu einer recht gleichmaRigen Form
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Wer jetzt aktiv wird, senkt weit-
reichende Geschaftsrisiken und
sichert nachhaltige zukunftige
Wettbewerbsvorteile.
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FUr manche Unternehmen stehen einzelne
Aspekte des demografischen Wandels wie
der Fachkraftemangel heute zwar durchaus
schon auf der Agenda. Es mangelt aller-
dings oft an einer umfassenden Strategie,
die alle relevanten Dimensionen abdeckt.
Ein Grund dafur liegt vermutlich in dem
Umstand, dass dieser sehr gut prognosti-
zierbare, langfristige Trend seine Wirkung
nur allmahlich im Lauf der Jahre entfaltet.
Angesichts der vielféltigen dringenden an-
deren Prioritaten im aktuellen Wirtschafts-
umfeld ruckt der demografische Wandel in
den Hintergrund. Ein weiteres Problem liegt
darin, dass viele Unternehmen faktisch gar
nicht genau wissen, wo sie bei dem Thema
,Demografischer Wandel” und seinen Her-
ausforderungen stehen. Es herrscht keine
Transparenz Uber spezifische aktuelle und
zukUnftige Engpasse, somit sind auch keine
gezielten Gegenmalnahmen maglich. Das
ist um so kritischer zu bewerten, als der

demografische Wandel Auswirkungen auf
sehr viele Geschaftsbereiche und -prozesse
hat. Deswegen stellt dieser Point of View
den Themenkomplex zunachst in seinen
Auswirkungen auf die Unternehmen dar.
AnschlieBend wird ein Ansatz vorgestellt,
mit dem die demografische Transformation
gezielt und auf das individuelle Unterneh-
men abgestimmt angegangen werden
kann. Ein zentrales Element ist dabei der
Demographic Readiness Radar, mit dem
die relevanten Dimensionen analysiert und
abgeglichen werden kénnen. Erarbeitet
wurde dieser Ansatz urspringlich auf der
Erfahrungsbasis von Industrieunterneh-
men, er ist aber auch auf andere Bereiche
Ubertragbar. Relevant ist der demografi-
sche Wandel schlief3lich Uberall, wo fur die
Wertschopfung Menschen gefragt sind.
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Auswirkungen auf Industrie und
Wirtschaft

Die Effekte des demografischen Wandels fur
den Arbeitsmarkt sind massiv.

Wie die Abbildung zeigt kdnnte laut Prog-
nosen die Zahl der Erwerbstatigen bis 2030
um sieben Prozent zurtickgehen - in abso-
luten Zahlen sind das knapp 3,5 Millionen
Personen. Bis 2050 kdnnte der Ruckgang
sogar 20 Prozent betragen.

Damit Unternehmen auch weiterhin wach-
sen, ist es wichtig, bei sinkender Erwerbs-
tatigkeit die Produktivitat zu erhéhen. In
vielen Bereichen wie Fertigung und Montage
konnen die Effekte durch die steigende
Produktivitat dank zunehmender Auto-
matisierung zwar abgemildert, aber nicht
vollstandig kompensiert werden. Um eine
stetige Verbesserung der Produktivitat auch
zukUnftig sicherzustellen, wird es entschei-
dend sein, die Mitarbeiter mit den richtigen
Skills an moglichst ergonomischen Arbeits-
platzen zu besetzen. Denn letztlich wird

Fur die individuellen Unternehmen zeich-
nen sich die Auswirkungen der Problematik
schon heute ab. Laut Umfragen liegen
aktuell die besonders wichtigen Herausfor-
derungen fur Unternehmen in der Digita-
lisierung, dem Mitarbeiter-Management
und der Umsatzsteigerung. Diese sind aber
schwer zu meistern, wenn zugleich der
Fachkraftemangel derzeit das zweitgroRte
Geschadftsrisiko darstellt (nach Energie- und
Rohstoffpreisen). Der Mangel ist in persona-
lintensiven Branchen am groften -
besonders betroffen sind nach Studien
Sozialarbeit, Kinderbetreuung/-erziehung,
Altenpflege und Bauelektronik. Die meisten
offenen Arbeitsstellen liegen in Verkehr/
Logistik, Verkaufs- und Gesundheitsberufen
vor. Zugleich klagen 19 Prozent der Unter-
nehmen Uber einen Bewerberrickgang fur
Ausbildungsstellen, und 53 Prozent sehen
sich trotz ausreichender Bewerberzahl mit
einer nicht ausreichenden Qualitat konfron-
tiert. Neben dem Fachkraftemangel werden
angesichts des demografischen Wandels
auch eine starke Alterung der Belegschaft,
steigender Weiterbildungsbedarf sowie der

forderungen gegenUber. Wie sieht es mit
der Arbeitsfahigkeit einer Belegschaft aus,
die in einer beispielhaften Fahrzeugmontage
schon heute ein Durchschnittsalter Uber 50
Jahren aufweist? Wie kann die notige konti-
nuierliche Verbesserung auf dem Shopfloor
auch zukunftig sichergestellt werden, wenn
erfahrene Mitarbeiter aus der Babyboo-
mer-Generation zunehmend ausscheiden
und ihr operatives Knowhow womaoglich
verloren geht? Wie kdnnen die notwendigen
Fahigkeiten fur Zukunftsaufgaben aufgebaut
werden, beispielsweise bei einem Uber-
gang von einer Getriebe- zu einer Batte-
riefertigung? Wenn Unternehmen auf dem
Themenfeld des demografischen Wandels
nicht proaktiv tatig werden, explizites und
implizites Unternehmenswissen sichern,
Mitarbeiter mit den richtigen Skills einstellen
und bestehende Belegschaften altersge-
recht fit machen fur neue Aufgaben, dann
werden sie in absehbarer Zeit massiv erhoh-
te Geschaftsrisiken managen mussen. Denn
ein kluger Einsatz der Ressource Mensch

ist essentiell fur Termintreue, Qualitat und
Produktivitat, letztlich fur die gesamte Unter-

sich der Megatrend auch negativ auf das Verlust betriebsinternen Wissens befurch- nehmensperformance.
generelle Wirtschaftswachstum auswirken, tet. FUhrungskrafte aus der Praxis wie
das als Produkt von Arbeitnehmerzahl und Produktionsleiter oder COOs stehen sich
Produktivitat gefasst werden kann. dadurch einer Reihe ganz konkreter Heraus-
Abb. 2 - Der demografische Wandel wird unmittelbare Auswirkungen auf den
deutschen Arbeitsmarkt haben
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https://de.statista.com/statistik/daten/studie/1297695/umfrage/umfrage-zu-den-groessten-herausforderungen-von-deutschen-unternehmen/
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/1326564/umfrage/berufe-mit-den-groessten-fachkraefteluecken/
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/310264/umfrage/verteilung-der-offenen-arbeitsstellen-in-deutschland-nach-berufsklassen/
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/310264/umfrage/verteilung-der-offenen-arbeitsstellen-in-deutschland-nach-berufsklassen/
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/5055/umfrage/ausbildung-auswirkungen-der-demografischen-entwicklung/
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/5055/umfrage/ausbildung-auswirkungen-der-demografischen-entwicklung/
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Zukunftsfahige Belegschaften

Das Spektrum der Handlungs-
moglichkeiten

Um die Herausforderungen des demogra-
fischen Wandels fur den Arbeitsmarkt zu
meistern, ist zunachst einmal die Wirt-
schaftspolitik gefragt. Hilfreich waren auf
dieser Ebene Mafinahmen, die auf eine Stei-
gerung der Partizipation am Erwerbsleben
zielen. Das betrifft beispielsweise bislang
unterreprasentierte Gruppen wie Frau-

en, Migranten, altere Erwerbstatige oder
Geringqualifizierte. Auch eine Steigerung
der Zuwanderung junger Arbeitskrafte ware
hilfreich. Neben Malinahmen zur Erhéhung
der Zahl der Erwerbstaatigen sind auch
solche zur Erhéhung der Produktivitat notig,
die ansonsten durch die Alterung zurtckzu-
gehen droht. HierfUr sollten beispielsweise
weitere Anstrengungen im Bereich der Aus-
und Weiterbildung unternommen werden,
um die Fahigkeiten der Erwerbstatigen auf
dem notwendigen Stand zu halten. Durch
die Schaffung geeigneter Rahmenbedingun-
gen fUr eine hohere Kapitalintensitat der
Produktion (mehr Maschinen, Automation
u.a.) sowie durch die Férderung innova-
tiver Technologien wird die Produktivitat
ebenfalls gesteigert. Da die Investitionen

in den technologischen Fortschritt in der
Vergangenheit aber eher verhalten ausfie-
len, darf bezweifelt werden, dass dies allein
die Effekte des demografischen Wandels
kompensieren kénnen wird.

Auf der Ebene der Unternehmen stehen
ebenfalls viele Handlungsmoglichkeiten
offen. Herausforderungen liegen hier
neben der Personalgewinnung als solcher
in der Mitarbeiterbindung, z.B. durch die
Anpassung von Stellen an unterschiedli-
che Lebensphasen und Bedurfnisse der
Mitarbeiter, und in der Foérderung ihrer
individuellen Starken. Die Erhaltung der
Arbeitsfahigkeit erfordert einen Fokus auf
gesunde Arbeitsplatze fur dltere Mitarbeiter,
Gesundheitsférderung und Wiedereinglie-
derungsmanagement, z.B. nach langerer
Krankheit oder Mutterschaft. Der Wissen-

stransfer kann durch die Bildung genera-
tionenubergreifender Teams unterstutzt
werden. Zu den verbreiteten Malnahmen,
die heute im Personalmanagement zur Ge-
staltung des demografischen Wandels zum
Einsatz kommen, gehdren aul3erdem demo-
grafieorientierte Personalplanung, Personal-
marketing, Nachfolge- und Karriereplanung
oder Programme fUr lebenslanges Lernen.
Entscheidend ist es dabei auBerdem, den
heute gangigen Wiunschen der Arbeitneh-
mer gezielt entgegenzukommen — wie etwa
gutes Betriebsklima, Gehalt und Bonus,
ansprechende Betriebsstatte und attraktiver
Standort.

Um die demografische Transformation zu
gestalten, konnen - und mussen - Unter-
nehmen auf den unterschiedlichsten Fel-
dern aktiv werden. FUr einen systematischen
Blick auf die grolRe Bandbreite an Optionen
lassen sie sich in vier Dimensionen zusam-
menfassen, die sich durch die gesamte
Thematik ziehen: 1. Know-how teilen und
sichern, 2. Mitarbeiter arbeitsfahig halten,
3. Mitarbeiter gewinnen und binden, 4. Res-
sourcen steuern. Diese vier Dimensionen
bilden zugleich auch die Grundlage fur den
Ansatz, den Deloitte fUr die demografische
Transformation entwickelt hat. Dieser soll
nun im Folgenden vorgestellt werden.
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Demografische Transformation

Ein Ansatz fur die Praxis

Wie kénnen Unternehmen vorgehen, um
den Geschaftsrisiken durch den demogra-
fischen Wandel zu begegnen? Wichtig ist
dabei zunachst eine ganzheitliche Analyse
der eigenen Situation, der Auswirkungen der
zukUnftigen Entwicklung auf die strategisch
wichtigen Geschaftsfelder sowie der zukunf-
tig notwendigen Mitarbeiter und Fahigkeiten.
Die Aufgabe besteht darin, ein effizientes und
zukunftssicheres Team zu bilden - und dabei
ist es entscheidend, die Thematik auch aus
Sicht der Arbeitnehmer zu betrachten. Wenn
eine ausreichende Transparenz hergestellt
ist, konnen bestehende und absehbare
Licken identifiziert werden. Das erlaubt die
Ableitung relevanter Malinahmen sowohlim

kurzfristigen als auch im langfristigen Hori-
zont - auf den Ebenen der Organisation, der
Technik und der Prozesse.

FUr die gesamtheitliche Analyse der spezi-
fischen Herausforderungen eines Unter-
nehmens hat Deloitte den Demographic
Readiness Radar entwickelt. Er zielt auf
einen ganzheitlichen, mitarbeiterorientierten
Ansatz ab und kombiniert eine Reihe von
wissenschaftlich fundierten demografischen
Kriterien, die in die vier erwahnten thema-
tischen Dimensionen des demografischen
Wandels aus Unternehmenssicht eingeteilt
sind. Es handelt sich um eine Art ,Messins-
trument”, fir das zunachst in Assessment-
workshops gemeinsam mit dem Kunden
der aktuelle Status in Sachen ,Demographic

Abb. 3 - Unser Ansatz: Das Demographic Readiness Radar

Readiness" geklart wird. AuRerdem wer-

den spezifische Herausforderungen und
Zielzustande definiert. Die aus dem Ist- und
dem Ziel-Profil resultierenden Llcken zeigen
Handlungsbedarfe auf und bilden die Grund-
lage fUr die Ableitung von kurz- bis langfris-
tigen Malnahmen. In der anschlieenden
Transformationsphase werden diese dann
umgesetzt. In Assessmentworkshops kann
der Umsetzungsstand vergegenwartigt und
die Umsetzung eigener Initiativen in die Wege
geleitet werden, z.B. das Aufsetzen einer
internen anonymen Befragung in bestimm-
ten Bereichen. Beim Demographic Readiness
Radar werden die einzelnen Optionen wie
folgt in die vier Dimensionen eingeteilt:
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1. Know-how teilen und sichern

Der Wissenstransfer im Unternehmen
wird systematisch gemanagt, vor allem im
Hinblick auf implizites Wissen, informelle
interne Netzwerke und Erfahrungswissen
Wissenstransfer. Generationsgemischte
Projektgruppen férdern den Transfer.

2. Mitarbeiter arbeitsfahig halten
Ergonomische, altersgemalle Arbeitsplatze
und Gesundheitspravention, Initiativen zu
Re- & Upskilling sowie ein Fokus auf eine
ausgewogene Work-Life-Balance erhalten
das Wohlbefinden, die Gesundheit und
somit die Arbeitskraft der Mitarbeiter.

3. Ressourcen steuern

Im Rahmen einer strategischen Personal-
planung wird der Kompetenzbedarf fur
zuklnftige strategische Handlungsfelder des
Unternehmens geklart und mit den Fahig-
keiten der bestehenden bzw. zukunftigen
Belegschaft abgeglichen. Skill-Gap-Analysen
helfen bei der Identifikation von Licken und
geeigneten Weiterbildungsmalinahmen,
durch mehr Diversitat wird die potenzielle
Personalbasis verbreitert.

4. Mitarbeiter gewinnen und binden
Optimierte Recruiting-Strategien, attraktive
Vergltung und Benefits sowie ein entspre-
chendes Performance Management erho-
hen die Attraktivitat als Arbeitgeber - sowoh!
fur bestehende als auch fur potenzielle
Mitarbeiter. Bei der Gestaltung attraktiver
Arbeitsplatze sind auch die Ansprtiche der
jungeren Generation zu beachten (Work-
Life-Balance, Kultur, New Work, flexibles
Arbeiten usw.).

Projektablauf und MaRnahmenplan
Um Planung und Umsetzung optimal zu
strukturieren, bietet sich ein mehrstufiger
Projektablauf an.
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Abb. 4 - Unser Workshopkonzept

Pulse Check Meeting

- Transparenz Uber Auswirkungen des
demografichen Wandels und Heraus-
forderungen aus Kundensicht schaffen

- Brainstorming erster Use Cases

Phase 0 | Bewusstsein Schaffen & Verstehen

Awareness Workshop

- Relevante Stakeholder fUr den ersten Use

Case einbinden

- Bewusstsein und Verstandnis fur die

Auswirkungen des demografischen
Wandels schaffen

- Vertiefung des Ansatzes von Deloitte (z.B.

demographische Kriterien und Prozesse
zur Bewertung der Readiness)

- Deloittes Ansatz den Kunden-

bedurfnissen zuschneiden

Ergebnisse

- Awareness und Verstandnis fur den

Impact demografischer Herausfor-
derungen

- Use-Case fur Demographic

Readiness Analysis entwickelt und
abgestimmt

- Deloittes Konzept und Prozess auf

den Anwendungsfall des Kunden
zugeschnitten

Phase 1 | Planen und Vorbereiten

@ Kickoff Workshop

- Ubergeordnete Projektziele und
Projektplans vorstellen sowie Projekt-
rollen, Aufgaben und Zustandigkeiten
festlegen

- Commitment fUr die Projektdurch-

ééﬁ Input Interviews (face-to-face)

- Interviews mit dem Management und der

Belegschaft durchftihren (ca. 8-10
Interviews)

- Input zu aktuellen demografischen

Herausforderungen, Handlungsfeldern

Ergebnisse

- Projektteam "ready" fur den

Demographic Readiness Assessment

- Ideen und Insights von Management

und Shopfloor bertcksichtigt

- Transparenz Uber den aktuellen Status
der demografische Kriterium schaffen

- Ist-Soll-Zustand fur jeden demografi-
sche Kriterien bestimmen

- Handlungsbedarfe ermitteln und
priorisieren

- Kurz- und mittelfristige Malinahmen

ableiten, um Handlungsbedarfe zu decken

- Spezifische KPIs zur Messung des

Projektfortschritts und des Umsetzungs-
status bestimmen

- Klare Verantwortlichkeiten und Termine

fur die Umsetzung der MaBnahmen
definieren

fihrung schaffen und Loésungsideen einholen - Projektmanagement
Phase 2 | Umsetzen
Demographic Readiness MaBnahmen-Workshop Ergebnisse
Assessment [

- ,Demographic Readiness” Analyse

durchgefuhrt & Handlungsbedarfe
indentifiziert

- Detaillierter Malsnahmenplan zur

SchlieBung von Gaps inkl. Verantwort-
lichkeiten erarbeitet

- Ergebnisse dem Management

prasentiert

Phase 3 | Demographic Transformation
(Implementierung der Gap-Closing Malinahme)
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Die Experten von Deloitte folgen dabei einem
Prozess in vier Phasen. In der vorbereitenden
Phase 0 wird Bewusstsein fiir das Thema
geschaffen. ,Pulse Check” Meetings und
Workshops sorgen fur Transparenz tber die
Bedeutung des demografischen Wandels
und spezifische Herausforderungen aus
Kundensicht. Relevante Stakeholder fur einen
ersten Use Case werden eingebunden. Die
demografischen Kriterien und der Prozess
zur Bewertung der Readiness werden auf die
individuellen Kundenbedurfnisse zugeschnit-
ten. In Phase 1 wird der Demographic
Readiness Assessment-Prozess geplant
und vorbereitet (z.B. durch Interviews).
Ubergeordnete Projektziele und Projektpline
sowie Projektrollen, Aufgaben und Zustandig-
keiten werden festgelegt. In Phase 2 findet
geht es dann an die Umsetzung. Das
Demographic Readiness Assessment wird

als Workshop durchgefthrt. Dazu gehort die
Bestimmung des Ist-Status sowie des mogli-
chen Zielzustands (Soll). Im anschliel3enden
Malinahmenworkshop werden die Mal3nah-
men zur Schliellung der identifizierten Ist-
Soll-Lucken erarbeitet und priorisiert. Phase
3 beinhaltet die eigentliche demografi-
sche Transformation, d.h. die Implemen-
tierung der Gap-Closing-MaRBnahmen.

Der konkrete MalSnahmenplan ist eines der
wichtigsten Ergebnisse des Demographic
Readiness Assessment Workshops. Zu den
typischen Elementen gehoren die folgenden
Punkte:

* Durch die Einbindung der verschiede-
nen Perspektiven von Management und
Shopfloor werden verschiedene Blick-
winkel auf die ,Demographic Readiness”
gewonnen.

Die Entwicklungsplane fur Mitarbeiter
werden entsprechend der Kompetenz-
bedarfe gestaltet, einschlieBlich entspre-
chender ,On the Job"-Umschulungen und
Weiterbildungen.

Die spezifischen Anforderungen an die
ergonomischen, fahigkeitsgerechten
Industriearbeitsplatze der Zukunft wer-
den identifiziert und erfullt.

Kritisches Wissen und seine Trager
werden identifiziert.

Konzepte und Prozesse fur den Wissen-
stransfer werden umgesetzt.

Zukunftige Kompetenzbedarfe und Job-
profile werden bestimmt.

Gewonnene Einblicke in die Belegschafts-
entwicklung unterstutzen die demogra-
fische Transformation (u.a. Alter, Kompe-
tenzen, Jobprofile).

Erfolgsfaktoren fiir die Umsetzung
Fur die Gestaltung der demografischen
Transformation sind drei Aspekte ent-
scheidend: ein ganzheitliches Assessment
(beispielsweise durch den Demographic
Readiness Radar), ein arbeitnehmerzen-
trierter Ansatz sowie die Unterstitzung
durch Technologie. Die Projekterfahrung
der Experten von Deloitte zeigt, wie wich-
tig gerade auch der zweite Punkt fur die
Umsetzung ist, d.h. die partizipative Einbin-
dung von Mitarbeitern und Sozialpartnern
(Betriebsraten). Zu den weiteren Erfolgs-
faktoren zahlen die maf3geschneiderte
Ausrichtung des Ansatzes auf die individu-
ellen Umstande des Unternehmens, eine

nahtlose Integration in die bestehende
Prozesslandschaft sowie die technologi-
sche Unterstltzung durch datenbasierte
Tools wie die App ,Demographic Readiness
Board". Deloitte unterstutzt die Trans-
formation mit branchentbergreifender
Erfahrung, praxiserprobten Konzepten und
einem umfassenden End-to-end-Ansatz,
der vom Assessment bis zur Umsetzung
auf dem Shopfloor reicht. Der demogra-
fische Wandel stellt zwar ein forderndes,
komplexes Thema dar, dessen erheb-

liche Auswirkungen erst langfristig voll
durchschlagen werden. Doch wenn die
Transformation zeitnah angestof3en wird,
konnen die Herausforderungen gemeistert
werden. Die Dringlichkeit des Themas liegt
jedenfalls auf der Hand: Wer jetzt aktiv
wird, senkt weitreichende Geschaftsrisiken
und sichert nachhaltige zukinftige Wettbe-
werbsvorteile.
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