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Abstract

Die demografische Entwicklung, charakterisiert durch sinkende Geburtenzahlen
und eine zunehmende Lebenserwartung, fuhrt dazu, dass die Bevolkerung
Deutschlands im Durchschnitt immer alter wird und schrumpft. Diese
Entwicklung hat nicht nur weit reichende Folgen fir alle politischen,
gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Systeme des Landes, sondern
beeinflusst auch den Altersaufbau der Belegschaften in den Unternehmen. Der
demografische Wandel tragt durch die Alterung der Erwerbsbevoélkerung dazu
bei, dass das Durchschnittsalter in vielen Betrieben schon heute mehr als 45
Jahre betragt und die Mitarbeiter im Alter zwischen 35 und 50 Jahren die grof3te
Gruppe der Belegschaft stellen. Die Alterung des Erwerbspersonenpotenzials
und dessen zahlenmaliger Rickgang stellen den Arbeitsmarkt und die

Unternehmen vor neue Herausforderungen.

Aus diesem Grund missen insbesondere im  Rahmen des
Personalmanagements Handlungsfelder identifiziert sowie MalRnahmen
entwickelt und implementiert werden, mit denen diesen Herausforderungen

begegnet werden kann.

Die Altersstrukturanalyse, welche in der vorliegenden Arbeit einer néheren
Betrachtung unterzogen wird, stellt vor allem im Rahmen des demografischen
Wandels ein wichtiges Instrument des Personalcontrollings dar. Mit Hilfe dieses
Planungsinstruments kénnen der Altersaufbau einer Belegschaft und damit
einhergehende demografische Risiken sichtbar gemacht werden. Die Erstellung
von Zukunftsszenarien ermoéglicht es, zukinftige Entwicklungen der
Untersuchungseinheit zu prognostizieren. Auf Basis der Ergebnisse kdnnen
sodann personalwirtschaftliche Handlungsfelder identifiziert sowie Malinhahmen

abgeleitet werden.

Da dieses Instrument auch fir die Commerz Real AG in Zukunft an Bedeutung
gewinnen wird, wurde im Bereich Construction und Technisches Management
sowie innerhalb der Funktionsgruppe der Projektleiter eine
Altersstrukturanalyse durchgefihrt. Diese umfasste sowohl die Analyse des

Altersaufbaus als auch eine Analyse der Qualifikationen bei den Projektleitern.



Bereits heute sind in diesen Untersuchungseinheiten demografische Risiken
sichtbar, da das Durchschnittsalter Gber 45 Jahre betragt und ein Grof3teil der
betrachteten Mitarbeiter alter als 40 Jahre ist. Aufbauend auf den
Analyseergebnissen  wurden  personalwirtschaftliche  Handlungsbedarfe
identifiziert und unter anderem MalBnahmen fur die drohende
Wissensveralterung, den Verlust an Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit
oder die Rekrutierungsprobleme durch den Fachkraftemangel entwickelt, mit
deren Umsetzung den Herausforderungen des demografischen Wandels aktiv

begegnet werden kann.

Schliisselworte:

Demografischer ~ Wandel, Demografie, Demografische  Entwicklung,
Altersstrukturanalyse, Altersaufbau, Altersgruppen, Qualifikationsanalyse,
Personalwirtschatft, Personalmanagement, Personalwirtschaftliche

Handlungsfelder, Commerzbank AG, Commerz Real AG
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1 Grundlegung

1.1 Einfihrung

Der demografische Wandel bezeichnet die Veranderung in der Altersstruktur einer
Gesellschaft und kann sowohl eine Bevolkerungszunahme als auch eine
Bevélkerungsabnahme bedeuten.!

Die demografische Entwicklung in Deutschland und die damit verbundene Alterung
der Gesellschaft ist keineswegs neu, sondern vollzieht sich schon seit tber 100
Jahren. Seit 1970 ist jede Kindergeneration um ein Drittel kleiner als die Elterngene-
ration und wird durch die steigende Lebenserwartung im Schnitt finf Jahre alter.?
Dies hat weit reichende Folgen. Ab dem Jahr 2030 werden die Menschen ein Drittel
ihres Lebens im Ruhestand verbringen. Die deutsche Gesellschaft wird jedes Jahr
um 150.000 Menschen schrumpfen und das Durchschnittsalter der Bevolkerung
nimmt von heute 43 auf 52 Jahre im Jahr 2050 zu.’

Die Alterung der deutschen Gesellschaft ist ein irreversibler Vorgang, der seine
Ursache im heutigen Altersaufbau der Bevolkerung hat. Die Rentner des Jahres
2050 sind bereits geboren, ihre Zahl steht fest. Steigende Geburtenzahlen oder
Zuwanderungen konnen die demografische Entwicklung lediglich abschwéachen, aber
nicht mehr stoppen.

Das eigentliche Problem ist nicht die Alterung der Bevoélkerung. Diese Entwicklung ist
durchaus positiv und erfreulich, denn wir leben im Durchschnitt langer und sind durch
den kontinuierlichen medizinischen Fortschritt gesinder. Das Problem sind die
politischen, gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Systeme, die nicht an diese
Entwicklung angepasst werden. So sind zum Beispiel in allen Bereichen der
Sozialsysteme* spiirbare Kostensteigerungen zu erwarten, wenn der Staat nicht auf

die Herausforderungen des demografischen Wandels reagiert.

Die demografische Entwicklung macht auch vor den Unternehmenstoren nicht Halt.
Schon jetzt betrdgt das Durchschnittsalter in vielen Unternehmen mehr als 45 Jahre

und die Mitarbeiter im Alter zwischen 35 und 50 stellen die groRte Gruppe der

L vgl. Forderland (2010)

2 Vgl. Bundesministerium des Innern (2010); Bundesregierung (2008)

® vgl. Armutat (2009), S. 15; Bundesministerium des Innern (2010); Bundesregierung (2008)
* Zu den Sozialsystemen gehort die gesetzliche Kranken-, Pflege- und Rentenversicherung.
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Belegschaft.> Auch dort, wo die Auswirkungen noch nicht sichtbar oder spirbar sind,
missen sich die Unternehmen dem drohenden Fachkraftemangel, dem
kontinuierlichen Alterwerden der Erwerbsfahigen sowie dem Riickgang des
Arbeitskrafteangebots bewusst werden. Bislang sind nicht alle Unternehmen auf die
demografische  Entwicklung eingestellt und haben diese nicht als
personalwirtschaftliches Risiko wahrgenommen. Es mangelt in der betrieblichen
Personalpolitik vor allem an ganzheitlichen Konzepten, die mit Hilfe einer
Altersstrukturanalyse personalwirtschaftliche Handlungsfelder identifizieren und

operative sowie strategische Mal3nahmen implementieren.

Ein demografiefestes Personalmanagement umfasst innovative und
unternehmensspezifische MalBhahmen, die die Alterung der Belegschaft begleiten
sowie steuern und mit denen den demografischen Herausforderungen begegnet
werden kann. Die personalwirtschaftlichen Handlungsfelder sind fir jedes

Unternehmen mit seiner spezifischen Mitarbeiterstruktur individuell.

1.2 Ziel und Aufbau der Arbeit

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, personalwirtschaftliche Risiken und
Handlungsbedarfe zu identifizieren. Diese sollen unter Bertcksichtigung der
demografischen Herausforderungen und mit Hilfe einer Altersstrukturanalyse am
Praxisbeispiel der Commerz Real AG aufgezeigt werden und als Unterstitzung fur
die Entwicklung von demografiefesten Mal3hahmen im Personalbereich fungieren.
Zunachst wird ein Uberblick tber die Auswirkungen der demografischen
Verdanderungen  fir  Gesellschaft,  Wirtschaft und  insbesondere  das
Personalmanagement gegeben, um den Leser fur die Thematik Demografie und
alternde Belegschaften zu sensibilisieren. Die durchgefiihrte Altersstrukturanalyse
wird anschlie3end die Situation der Commerz Real AG sowohl fir den gesamten
Bereich Construction und Technisches Management (CTM) als auch fur die
Funktionsgruppe der Projektleiter hinsichtlich des demografischen Wandels
darstellen. Auf Basis der Analyseergebnisse  werden  abschliel3end

personalwirtschaftliche Handlungsfelder identifiziert, in denen das Ergreifen von

®vgl. Furth u.a. (2007), S. 1



Maflinahmen notwendig ist, um trotz der Alterung der Belegschaft die Arbeits- und
Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter bis zum Renteneintrittsalter zu erhalten und

weiterhin wettbewerbsfahig zu bleiben.

Zu Beginn der Arbeit wird in einer kurzen Darstellung die derzeitige demografische
Situation in Deutschland erlautert und auf deren zukinftige Entwicklung bis 2060
eingegangen. Anschlieend werden die Folgen fir die Gesellschaft sowie die
Unternehmen und den Arbeitsmarkt dargestellt.

Danach werden die Auswirkungen des demografischen Wandels auf spezielle
personalwirtschaftliche Handlungsfelder beschrieben. Hierbei wird naher auf die
Personalbeschaffung, den Personaleinsatz, die Vergutungspolitik sowie die
Personalentwicklung und Fihrung eingegangen. Auch die Personalfreisetzung sowie
das Personalcontrolling verbunden mit der Personalplanung werden beleuchtet, da
sie ebenfalls zu den wichtigsten Téatigkeitsfeldern des Personalmanagements zahlen.
Die Durchfihrung einer Altersstrukturanalyse bildet den Schwerpunkt der
vorliegenden Arbeit. Zunachst werden die Commerz Real AG und der fur die Analyse
ausgewahlte Bereich Construction und Technisches Management (CTM) né&her
vorgestellt. Anschliel3end wird die Altersstrukturanalyse fir den gesamten Bereich
und die Funktionsgruppe der Projektleiter durchgefihrt und deren Ergebnisse
erlautert. Bei der Analyse wird nach dem Altersaufbau sowie der
Qualifikationsstruktur unterschieden. Diese Untersuchungseinheiten wurden gewahlt,
da sie vom Bereich Personal als besondere Risikogruppen hinsichtlich der
demografischen Entwicklung identifiziert wurden. Im letzten Teil der Arbeit werden
anhand der Ergebnisse aus der Altersstrukturanalyse die personalwirtschaftlichen
Tatigkeitsfelder abgeleitet, in denen Handlungsbedarf besteht. Zur vereinfachten
Entwicklung von strategischen MalRnahmen werden Losungsanséatze aufgezeigt, die

in der Praxis Anwendung finden kénnen.

Aus Grinden der besseren Lesbarkeit wird in der vorliegenden Arbeit auf eine
geschlechtsspezifische Doppelnennung verzichtet. Die Bezeichnungen schliel3en
stets beide Geschlechter mit ein.



2 Demografischer Wandel in Deutschland

2.1 Ursachen und Entwicklungen des demografischen W  andels

Die demografische Entwicklung einer Bevolkerung wird von der Geburtenrate, der
Lebenserwartung sowie dem Wanderungssaldo beeinflusst. Seit 1972 gibt es in
Deutschland, als eines der weltweit ersten Lander, ein Geburtendefizit® Das
bedeutet, dass die Geburtenziffern’ weit unter der fiir die Bestandserhaltung
notwendigen Grol3e von 2,1 Kindern pro Frau bleiben und somit jedes Jahr mehr
Menschen sterben, als geboren werden. Es kommt hinzu, dass das durchschnittliche
Gebaralter steigt und auch die Zahl der Frauen zunimmt, die zeitlebens kinderlos
bleiben.?

Die durchschnittliche Lebenserwartung in Deutschland nimmt auf Grund des medizi-
nischen Fortschritts, den verbesserten Arbeitsbedingungen sowie dem ansteigenden
materiellen Wohlstand kontinuierlich zu. Somit wird sie bis 2060 fir Manner um acht
Jahre auf 85 und fur Frauen um sieben Jahre auf ein durchschnittliches Lebensalter

von 89 zunehmen.®

Der Wanderungssaldo eines Landes ist das Resultat der Zu- und Fortziige von
Menschen und war in den letzten 50 Jahren mit durchschnittlich 200.000 Personen
pro Jahr Uberwiegend positiv. Er wird sich auch zukinftig zwischen 100.000 und
200.000 Menschen bewegen, dabei aber starken Schwankungen unterliegen und auf
lange Sicht immer weiter zuriickgehen.*°

Zuwanderung wirkt sich meist positiv auf den Arbeitsmarkt aus, da das Angebot an
Arbeitskraften und somit auch der Qualifikationen zunimmt. Sie kann den
Alterungsprozess in Deutschland zwar abschwachen, aber nicht stoppen und stellt
durch die

6 Vgl. Statistisches Bundesamt, 12. Berechnung (2009), S. 25ff.

’ Die Geburtenziffer lag 2009 bei 1,38 Kindern je Frau, was dazu fiihrt, dass jede Generation um ein
Drittel geringer ausfallt, als die vorherige und die Geburtenraten weiter kontinuierlich sinken. Vgl.
Foérderland (2010)

8 Vgl. Statistisches Bundesamt, 12. Berechnung (2009), S. 25ff.

° Vgl. Deutscher Bundestag (2002), S. 15; Statistisches Bundesamt, 12. Berechnung (2009), S. 30

10 Vgl. Deutscher Bundestag (2002), S. 22; Statistisches Bundesamt, 12. Berechnung (2009), S. 8
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unsichere Entwicklung ihres Umfangs keine alleinige Losung fir die sich

vollziehende demografische Entwicklung dar.**

Auf Grund dieser Einflussfaktoren weicht die aktuelle Bevolkerungsstruktur schon
lange von der Form der klassischen Pyramide ab, in der die starksten Jahrgange die
der Kinder sind. In Abb. 1 ist zu erkennen, dass sich die Form des Altersaufbaus von

der Form einer Tanne im Jahr 2008 zu einer Urne im Jahr 2060 verandern wird.*?

Abb. 1 zeigt den momentanen Aufbau der Bevolkerung im Vergleich zum prog-
nostizierten Jahr 2060.

Abb. 1: Bevolkerungsaufbau in Deutschland

am 31.12.2008 und am 31.12.2060
Untergrenze der cmiltleren™ Bevblkerung
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Quelle: http://data6.blog.de/media/213/41123312_a26282ca86_m.jpg

Der derzeitige Bevdlkerungsaufbau ist auf die geburtenstarken Jahrgange im Zeit-

raum 1955 bis 1965 und deren derzeitige Alterung, die anhaltende niedrige

™ Die Hohe der Zuwanderung ist schwer vorauszusagen, da sie die Folge von politischen,

wirtschaftlichen und 6kologischen Entwicklungen in den Herkunftslandern ist und von der
deutschen Migrationspolitik abhangt. Vgl. FH Frankfurt (2010), S. 21f; Statistisches Bundesamt, 12.
Berechnung (2009), S. 32
2 Fir die Entwicklung der deutschen Bevolkerungsstruktur von 1910 bis 2060 siehe Abb. A 1. Vg|.
Wagner (2007), S. 6
5



Geburtenrate sowie die nach 1970 ansteigende Lebenserwartung zurickzufihren.
Daneben haben auch die beiden Weltkriege und die Geburtentiefs in Kriegs- und Kri-
senzeiten sowie die Geburtenhochs in gesellschaftlichen Konsolidierungsphasen
zum heutigen Altersaufbau beigetragen.*

Durch Abb. 1 wird aufgezeigt, dass die deutsche Bevdlkerung schrumpfen wird.
Heute zahlt Deutschland 82 Millionen Einwohner. Im Jahr 2060 werden es nur noch

65 bis 70 Millionen sein.**

Des Weiteren ist zu erkennen, dass immer weniger Kinder geboren werden und sich
die Proportionen im Altersaufbau somit deutlich zugunsten der alteren
Bevolkerungsschichten verschieben. 2060 wird die Halfte der Bevolkerung 50 Jahre
und alter sein. Diese Entwicklung fuhrt dazu, dass das Durchschnittsalter der
Bevolkerung steigt und im Jahr 2060 einen Wert von 53 Jahren erreicht haben wird.*

Neuen Berechnungen zufolge wird zur Mitte des 21. Jahrhunderts jeder Siebente in
Deutschland 80 Jahre oder alter sein. Der Anteil dieser Bevélkerungsgruppe ist dann

ebenso groR, wie der der unter 20-Jahrigen.®

2.2 Auswirkungen des demografischen Wandels auf die Gesellschaft und
Sozialsysteme

Die demografische Entwicklung hat weit reichende Folgen fur fast alle Bereiche des
gesellschaftlichen Lebens. Dies betrifft insbesondere den Schulbereich, den

Wohnungs- und Arbeitsmarkt sowie die Sozialversicherungssysteme.

Die Zahlen von Schiulern, Studenten und Auszubildenden gehen stetig zuriick. Bis
zum Jahr 2025 wird sich die Zahl der Schulabganger um 20%, die der
Hochschulabsolventen sogar um 25% verringern. Hinzu kommt, dass die Zahl der
Schiler ohne Abschluss durch die unzureichende Integration immer weiter

zunimmt.t’

13 Vgl. Bundesinstitut fur Bevolkerungsforschung (2004), S. 59
% vgl. Statistisches Bundesamt, 12. Berechnung (2009), S. 5
1 Vgl. Deutscher Bundestag (2002), S. 15ff.; Statistisches Bundesamt, 12. Berechnung (2009), S. 17
1% vgl. Statistisches Bundesamt, Pressekonferenz (2009), S. 10
" vgl. FH Frankfurt (2010), S. 32ff.; Langhoff (2009), S. 30
6



Die demografische Entwicklung wirkt sich auch auf die Siedlungsstruktur
Deutschlands aus, die zuklnftig von Grof3stadten mit einem hohen Migrantenanteil
und dinn besiedelten Regionen auf dem Land gepragt sein wird. Dies fiihrt auch zu
enormen Belastungen in der medizinischen Versorgung, dem Bildungssystem und
offentlichen  Personennahverkehr sowie zu Engpéssen auf regionalen

Arbeitsmarkten.*®

Auf Grund der demografischen Entwicklung missen auch die sozialen
Sicherungssysteme angepasst werden, denn durch die zahlenmafiige Abnahme der

1% zum anderen wird

Beitragszahler drohen zum einen enorme Einnahmeverluste,
sich durch die steigende Lebenserwartung und zunehmende Zahl der
Einzelhaushalte beispielsweise der Pflegebedarf kontinuierlich erh6hen und die
Pflegeversicherung somit immer ofter und langer in Anspruch genommen. Um auch
weiterhin tragfahig zu sein, missten die Versicherungsbeitrage bis zum Jahr 2040
um 3-6% ansteigen. Auch bei der Krankenversicherung kann durch steigende

Gesundheitskosten eine zukiinftige Beitragserhéhung kaum vermieden werden.*

Im Jahr 2007 standen in Deutschland 17 Millionen Empfanger einer gesetzlichen
Altersversorgung knapp 40 Millionen Beitragszahlern gegentber. Es wird davon
ausgegangen, dass sich das zahlenmallige Verhaltnis von Rentenempfangern und
Renteneinzahlern kontinuierlich verschlechtern wird.?* Dies fiihrt dazu, dass die
gesetzliche Rentenversicherung in Zukunft durch eine immer kleiner werdende
Gruppe von Einzahlern finanziert werden muss und nicht mehr in der Lage sein wird,
ein Versorgungsniveau von mindestens 80% des letzten Nettogehaltes im
Ruhestand zu gewahrleisten,” wenn die Beitrdge auf dem heutigen Niveau

verharren oder keine weitere Anhebung des Renteneintrittsalters erfolgt.

'8 vgl. Bundesregierung (2008); Deutscher Bundestag (2002), S. 24
19 Vgl. Birg (2005), S. 185f; Forderland (2010); Zeitschrift fir Erziehungswissenschaften (2009), S. 389

2 vgl. Armutat (2009), S. 22; Fachhochschule Frankfurt (2010), S. 42ff.

! |m Jahr 2008 kamen auf 100 Personen im Erwerbsalter 34 Rentenbezieher. 2060 wird sich das
Verhéltnis auf 100 zu 80 verschlechtert haben. Vgl. Forderland (2010), Deutsches Institut fur
Altersvorsorge (2007)

?2 |n Deutschland wird die gesetzliche Rentenversicherung durch das Umlageverfahren finanziert. Das
bedeutet, dass die Beitragszahler ihre Beitrdge nicht als Rente wieder bekommen, da ihre
Einzahlungen direkt an die heutigen Rentenbezieher ausgezahlt werden. Die Renten der heutigen
Beitragszahler miissen dann durch die spater im Erwerbsleben stehende Bevélkerung finanziert
werden. Vgl. Birg (2005), S. 170ff.
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2.3 Auswirkungen des demografischen Wandels auf den Arbeitsmarkt und die

Unternehmen

Die Alterung des Erwerbspersonenpotenzials und dessen zahlenmafiiger Ruckgang
werden den Arbeitsmarkt und die Unternehmen vor neue Herausforderungen stellen
und sich starker bemerkbar machen, als die Alterung und Schrumpfung der
deutschen Bevolkerung insgesamt.

Die Erwerbsbevélkerung®, die von heute 50 Millionen auf etwa 36 Millionen
Personen im Jahr 2060 schrumpft, wird in Zukunft vor allem durch ein hoheres
Durchschnittsalter, eine Anderung der Alterszusammensetzung sowie stark
differenzierte Qualifikationen und Erwartungen bezlglich der Erwerbsarbeit
gekennzeichnet sein.?*

Wegen der sich nach wie vor im erwerbsfahigen Alter befindenden Jahrgange der
Baby Boomer® wird das Erwerbspersonenpotenzial erst ab 2015 deutlich sinken.
Zeitgleich mit dieser Entwicklung wird sich das Verhaltnis innerhalb der
Erwerbsbevilkerung zu Gunsten der Alteren verschieben. Heute stellen die 50 bis
unter

65-Jahrigen rund 30% der Bevolkerung im Erwerbsalter, zwischen 2017 und 2024

werden es bereits tUber 40% sein.?®

Die langen Ausbildungszeiten sowie die steigende Anzahl der Personen, die keinen
Schul- oder Berufsabschluss erlangen, fiuhren dazu, dass der demografische Wandel
bereits heute zur Realitdt des deutschen Arbeitsmarktes gehort. In Zukunft werden
jahrlich bis zu 100.000 Hochschulabsolventen auf dem Arbeitsmarkt fehlen. Dies hat
zur Folge, dass einer hohen Nachfrage nach qualifiziertem Nachwuchs ein sehr
knappes Angebot an diesem gegenuber steht und somit der Fachkraftemangel noch

weiter verstarkt wird.?” Es ist zu erwarten, dass die Arbeitslosenquote trotz

%% Die Erwerbsbevolkerung umfasst die Personen im Alter von 18 bis 65 Jahren.

4 vgl. Voelpel (2007), S. 48ff.

?® Die Geburtenjahrgange der Baby Boomer umfassen die Jahre 1955 bis 1965.

*® Diese Anderungen vollziehen sich hauptsachlich zwischen den Jahren 2000 und 2020. Im Jahr
2010 werden die Erwerbsfahigen im Alter von 40 und 49 Jahren den groften Anteil des
Erwerbspersonenpotenzials ausmachen. Vgl. Badura/Vetter/Henner (2003), S. 61; Statistisches
Bundesamt, 12. Berechnung (2009), S. 6f

" vgl. Dohmen (2007), S. 26



steigendem Fachkréaftebedarfs weiter zunehmen und eine hohe finanzielle Belastung
fur das Steuersystem darstellen wird, da die Anzahl gering qualifizierter Personen

ebenso ansteigt, wie die der &lteren (Langzeit-) Arbeitslosen.?®

Zu den demografischen Risiken flr die einzelnen Unternehmen zahlen
beispielsweise der Fachkraftemangel, die langere Verweildauer der Arbeitskrafte
durch das steigende Renteneintrittsalter und die damit einhergehende Verédnderung
der Leistungsfahigkeit sowie die sich verandernde Zusammensetzung der
Belegschaftsstruktur.  Diese  Risiken  koénnen  die  Wettbewerbs-  und
Innovationsfahigkeit eines Unternehmens gefahrden und die Personalkosten

erhohen.?®

Das Angebot an jungen und hoch qualifizierten Nachwuchskréaften wird in den
kommenden Jahren immer weiter abnehmen und zu einem héheren Anteil an alteren
Arbeitnehmern im Unternehmen fihren, deren Potenziale genutzt werden missen,
um die negativen Auswirkungen des Fachkraftemangels abzufangen.*® Hierbei muss
beachtet werden, dass altere Erwerbsfahige nicht generell weniger leistungsfahig,
sondern nur leistungsgewandelt sind und somit Gber Fahigkeiten und Einstellungen

verfiigen, die sich von frilheren Lebensabschnitten unterscheiden.*

Ob sich aus der demografischen Entwicklung Chancen oder Risiken fur das
Unternehmen ergeben, ist auch von der Branche und BetriebsgroRe sowie dem
Standort abhangig. Fest steht, dass sich Unternehmen, die friihzeitig auf den Wandel
reagieren, einen Vorteil gegenuber ihren Konkurrenten erarbeiten und auch mit einer
alternden Belegschaft wettbewerbsfahig bleiben.®* Voraussetzung hierfiir ist eine

strategische Personalpolitik, die die Arbeitsfahigkeit der Mitarbeiter erhalt und

8 vgl. Deutscher Bundestag (2002), S. 74; Doherty (2009), S. 20; Dohmen (2007), S. 26;
Loebe/Severing (2007), S. 39; Zeitschrift fur Erziehungswissenschaften (2009), S. 393

29 vgl. Doherty (2009), S. 20; Richenhagen (2004), S. 62

% vgl. Rumpf (2004), S. 11ff.

1 Mit zunehmendem Alter kann zum Beispiel die Leistungsfahigkeit in den Bereichen Allgemein- und
Erfahrungswissen, Konfliktfahigkeit, Verantwortungsbewusstsein oder Fuhrungskompetenz
zunehmen. Abnehmen kann hingegen die Kombinationsfahigkeit oder Wendigkeit. Vgl. Spies/Baltes
(2005), S. 21; Koper (2006), S. 71f; Lange/Menke (2007), S. 6; Weiss/Diizgun/Bérsch-Supan
(2006), S.77

s Vgl. Badura/Henner/Vetter (2003), S. 10; Strack/Baier/Fahlander (2008), S. 3
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weiterentwickelt.®*® Die personalwirtschaftlichen Handlungsfelder, die von der
demografischen Entwicklung betroffen sind, werden im folgenden Kapitel néher

betrachtet.

% vgl. Berssem/Hofer (2007), S. 26; Streb/Lompe (2007), S. 37
10



3 Auswirkungen des demografischen Wandels auf ausgewahlte personalwirtschaftliche
Handlungsfelder

3 Auswirkungen des demografischen Wandels auf ausge wahlte

personalwirtschaftliche Handlungsfelder

In diesem Kapitel werden die Auswirkungen der demografischen Entwicklung auf die
in Abb. 2 dargestellten personalwirtschaftlichen Handlungsfelder dargelegt. Die
Grafik zeigt auf, dass die ausgewahlten Handlungsfelder miteinander verbunden sind
und bei der Entwicklung von MalRnahmen immer in ihren Zusammenhangen und
nicht unabhangig voneinander betrachtet werden missen. Sie durchlaufen einen

kontinuierlichen Kreislauf und sind keiner festen Reihenfolge unterworfen.

Abb. 2: Zusammenwirken personalwirtschaftlicher Handlungsf elder

Personaleinsatz

Personalfreisetzung . -
Vergitungspolitik

Personalentwicklu
ng und Fuhrung

Quelle: eigene Darstellung

3.1 Personalbeschaffung und Personalauswahl

Die Personalbeschaffung umfasst die Suche nach geeigneten in- und externen
Mitarbeitern mit Hilfe eines zielgerichteten Personalmarketings, die Auswabhl
zwischen mehreren Bewerbern sowie die Einstellung und Einfihrung neuer
Mitarbeiter zur Deckung des Personalbedarfs. Das Handlungsfeld der

Personalauswahl kann als ein Entscheidungsprozess zur Auslese von geeigneten

11



Bewerbern flr eine vakante Stelle unter Beachtung wirtschaftlicher Gesichtspunkte

definiert werden.®*

Der demografische Wandel bringt weit reichende Veradnderungen fur die
Personalbeschaffung eines Unternehmens mit sich. Die zukinftigen Schwierigkeiten
werden vor allem darin liegen, auf dem Arbeitsmarkt die qualifizierten Personen zu
finden, die man zur Erreichung der Unternehmensziele bendtigt, denn ab dem Jahr
2020 werden bei steigendem Fach- und Fiuhrungskraftebedarf immer weniger (junge)
Hochqualifizierte zur Verfiigung stehen, sich aber durch eine wachsende Vielfalt®
auszeichnen.*® Die demografische Entwicklung fiihrt des Weiteren zu sinkenden
Bewerberzahlen, einer individuelleren und zeitintensiveren Personalsuche und damit
einhergehenden Kostensteigerungen fiir das Recruiting.>’

Auch die immer schlechtere Ausbildung der heutigen Schulabsolventen®, die ab
dem Jahr 2015 zuriickgehende Zahl der Hochschulabsolventen®® sowie die durch die
schwierige Arbeitsmarktsituation wachsende Zahl unsteter Erwerbsbiografien lassen

neue Aufgaben und Herausforderungen fiir die Personalbeschaffung entstehen.*

Auch bei der Personalauswahl muss mit demografiebedingten Veranderungen
dahingehend gerechnet werden, dass vermehrt Frauen und vor allem Aaltere
Arbeitnehmer eingestellt werden.** Dies ist darauf zuriick zu fithren, dass es immer

schwieriger wird, Personalabgange mit jungen Nachwuchskraften auszugleichen.

Die Einfuhrung neuer Mitarbeiter umfasst die fachliche Einarbeitung und die soziale
Eingliederung in das Unternehmen. Vor dem Hintergrund des demografischen

Wandels und dem damit einhergehenden Kampf um junge Talente wird dieses

* vgl. Berthel/Becker (2007), S. 247ff.; Kolb (2002), S. 88ff.
% Die Belegschaften werden durch die steigende Erwerbsquote der Frauen, Auslander, Zeitsoldaten

und eine alternde Gesellschaft immer vielfaltiger. Vgl. Thommen (2004), S. 17
% vgl. Berthold (2007), S. 17; Strack/Baier/Fahlander (2008), S. 8
%" Kersting (2007), S. 17f; Voelpel (2007), S. 30
% Jeder vierte Schulabsolvent besitzt unzureichende Deutsch- und Mathekenntnisse und benétigt so
eine intensive Unterstiitzung beim Ubergang in den Arbeitsmarkt. Vgl. Sauerwald u.a. (2007), S.17
% War of Talents: Nicht die Hochschulabsolventen werden sich bewerben, sondern die Unternehmen
konkurrieren um die Jungakademiker. Vgl. Dohmen (2007), S. 27; Werner (2006), S. 23
9 vgl. Kersting (2006), S. 18
“ Vgl. Berthel/Becker (2007), S. 262; Kolb (2002), S. 102; Kolb/Burkart/Zundel (2008), S. 97
12



Tatigkeitsfeld in Zukunft an Bedeutung gewinnen missen, um geeignete Bewerber

schon frithzeitig an das Unternehmen zu binden.*?

3.2 Personaleinsatz

Der Personaleinsatz umfasst zum einen die Gestaltung der Arbeitsbedingungen, der
Arbeitszeit sowie des Gesundheitsmanagements und zum anderen die Zuweisung
von Mitarbeitern eines Unternehmens zu einzelnen Arbeitsplatzen oder Tatigkeiten

und den damit verbundenen Aufbau der Arbeitsorganisation.*®

Die Gestaltung der Arbeitsbedingungen bezieht sich auf die Arbeitsmittel,
Arbeitsumgebung, Arbeitssicherheit sowie den Arbeitsplatz und ist die Basis fur den
Personaleinsatz.** Die Leistungsfahigkeit eines Menschen kann sowohl durch das
Alter und die Qualifikationen als auch durch die Bedingungen, die ein Arbeitnehmer
an seinem Arbeitsplatz vorfindet, bestimmt werden. Aus diesem Grund mussen die
Arbeitsbedingungen an die moglichen Veradnderungen der Kkorperlichen
Leistungsfahigkeit als Folge des natirlichen Alterungsprozesses angepasst werden.
Es ist riskant, dass in den meisten Unternehmen noch keine MalRnahmen ergriffen
wurden, um die Arbeitsbedingungen auf die durch den demografischen Wandel
ansteigende Zahl der alteren Arbeithehmer anzupassen und auf deren

Charakteristika abzustimmen.*®

Die Bandbreite der Arbeitszeitmodelle, als wichtiger Regler fiar die
Unternehmensleistung, beeinflusst betriebliche Erfolgsfaktoren, wie Qualitat,
Termintreue, Kosten und Service und umfasst Formen der Schichtarbeit, gleitenden
Arbeitszeit, Vertrauensarbeitszeit oder Teilzeitarbeit. Ein Arbeitszeitmodell soll
hierbei als ein Uber alle Altersphasen reichendes Gesamtkonzept zur Gestaltung der
Dimensionen Lage, Dauer, Verteilung und Dichte verstanden werden und stellt einen

wichtigen Baustein zu einer ausgeglichenen Work-Life-Balance dar.*°

42 Vgl. Hilb (2009), S. 67; Kolb (2002), S. 133ff.; Kolb/Burkart/Zundel (2008), S. 129

3 vgl. Gaugler/Weber (1992), S. 1654; Kolb (2002), S. 14

* vgl. Kolb (2002), S. 164ff.; Kolb/Burkart/Zundel (2008), S. 301

> vgl. Weiss/Duizgiin/Borsch-Supan (2006), S. 78; Voelpel (2007), S.206ff.

4 Vgl. Berssem/Hofer (2007), S. 27; Kolb (2002), S. 177; Thommen (2004); S. 15f
13



Die mit dem demografischen Wandel einhergehenden Verdnderungen der
Belegschaftsstruktur  und die gewandelten Bedirfnisse bezlglich  der
Arbeitszeitgestaltung werden die Notwendigkeit einer Arbeitszeitflexibilisierung und -
individualisierung sowie einer strategischen Neuausrichtung der Arbeitszeitmodelle
im Unternehmen verstarken und neue Herausforderungen fir das betriebliche
Zeitmanagement bereithalten.*” Ziel einer alternsgerechten und flexiblen
Arbeitszeitgestaltung muss es sein, flexible Moglichkeiten und
Entscheidungsspielrdume sowohl fur die Mitarbeiter als auch fur das Unternehmen
zu sichern. Auch eine steigende Mitarbeiterzufriedenheit und Leistungsfahigkeit
sowie eine lang anhaltende Beschaftigungsfahigkeit der Belegschaft sollten in die

Zielsetzung flexibler Arbeitszeitmodelle einflieRen.*®

Die Gestaltung der Arbeitsorganisation befasst sich mit den Arbeitsinhalten und
Tatigkeiten einer Stelle, die dann im Rahmen des Personaleinsatzes mit den
Fahigkeiten der Mitarbeiter zusammengefiihrt werden. Eine alternsgerechte
Arbeitsorganisation sowie ein entsprechender Personaleinsatz zeichnen sich durch
Abwechslungsreichtum, Zusammenarbeit im Team, Ermessensfreiheit, attraktive und
alternsgerechte  Aufgabenbereiche  sowie motivierende Karriere- und
Entwicklungsperspektiven aus und sichern die Beschéftigungsfahigkeit der
Mitarbeiter im Unternehmen.*

Damit die Mitarbeiter den richtigen Arbeitsplatzen im Unternehmen zugeordnet und
sie im Rahmen ihres Leistungsvermdgens beschaftigt werden kdnnen, mussen deren
Fach- und Methodenkompetenzen erfasst und darauf aufbauend gezielte
Einsatzplane und NachqualifizierungsmaRnahmen konzipiert werden.® Es muss
darauf geachtet werden, dass altere Mitarbeiter vor allem mit Tatigkeiten betraut
werden, die Erfahrungswissen und ein hohes MaR an Kompetenzen erfordern.>

*" Die veranderten Bedurfnisse beziiglich der Arbeitszeitgestaltung sind auf die Belastung durch
Schichtarbeit, die Betreuung von Kindern und auf die Pflege von Angehdrigen zuriickzufuhren. Vgl.
Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (2007), Fiurth u.a. (2007), S. 14; S. 8; Hoff
(2007), S. 52ff.; Richenhagen (2004), S. 68

8 vgl. Kolb (2002), S. 176; Kolb/Burkart/Zundel (2008), S. 135

9 vgl. Hoff ( 2007), S. 58; Kolb (2002), S. 167; Voelpel (2007); 180f

°® Zum Thema ,Qualifizierung* siehe auch Gliederungspunkt 3.5. Vgl. Hoff (2007), S. 52

*L vgl. Hormel/Hiltl (2004), S. 21; Richenhagen (2004), S. 68
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Auch ein ganzheitliches betriebliches Gesundheitsmanagement gehoért zum
Handlungsfeld des Personaleinsatzes. Es umfasst die Handlungsfelder Pravention,
Therapie, Friherkennung, Rehabilitation und Wiedereingliederung sowie die
Entwicklung darauf abgestimmter Rahmenbedingungen, Strukturen und Prozesse.
Hierbei missen sowohl die Beschaftigten mit ihrem  personlichen
Gesundheitsverhalten als auch das Unternehmen mit seinen spezifischen
Arbeitsbedingungen betrachtet werden. Das Ziel ist es, die Belegschaft in ihrem
Wohlbefinden und ihrer Gesundheitsvorsorge zu unterstutzen,
Leistungsminderungen zu verhindern sowie eine gesundheitsforderliche Gestaltung
der Arbeitsorganisation anzustreben.>?

Die Vorteile eines Gesundheitsmanagements liegen in der Senkung des
Krankenstandes, der Verbesserung der Mitarbeitermotivation mit einhergehender
Leistungssteigerung der Belegschaft sowie in der Sicherung der Innovationsfahigkeit
des Unternehmens. Es ist zu beachten, dass die betriebliche Gesundheitsférderung
nur durch eine kontinuierliche Qualitatssicherung und Weiterentwicklung durch die

Verantwortlichen im Unternehmen zu den gewiinschten Erfolgen fiihren kann.>

Die Einfuhrung eines praventiv ausgerichteten und integrierten Dbetrieblichen
Gesundheitsmanagements muss als eine der wichtigsten Zukunftsaufgaben gesehen
werden. Dies ist darauf zurick zu fihren, dass das Durchschnittsalter der
Belegschaft steigt und altere Mitarbeiter zwar nicht haufiger als ihre jungeren
Kollegen, aber dafiir in der Regel iiber einen langeren Zeitraum krank sind.>* Diese
zuklUnftigen Veranderungen erfordern das Ergreifen von gesundheitsforderlichen

MafRRnahmen.

3.3 Vergutungspolitik
Vergutung bezeichnet das Arbeitseinkommen der Mitarbeiter aus beruflicher Arbeit
und setzt sich zusammen aus der Grundverglitung, den variablen Bestandteilen

sowie den Sonderzahlungen. Der Gestaltung von Vergitungssystemen kommt eine

5 Vgl. Armutat (2009), S. 98; Demographie-Netzwerk (2010), S. 8

*% vgl. Badura/Vetter/Henner (2003), S. 34; Kolb/Burkart/Zundel (2008), S. 148

>4 Vgl. Brandenburg/Domschke (2007), S. 162; Finger (2007), S. 37; Voelpel (2007), S. 199
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grof3e Bedeutung zu, da diese die Personal- und damit auch die Gesamtkosten des
Unternehmens direkt beeinflussen und einen erheblichen Einfluss auf die Motivation
der Mitarbeiter ausiiben. Das zentrale Ziel der Vergutungspolitik ist die Schaffung

eines Systems mit anforderungs- und leistungsgerechten Léhnen.

Als ein weiterer Bestandteil der Vergutung sollen die Sozialleistungen genannt
werden, die sich in tarifliche, gesetzliche und freiwillige Leistungen unterteilen lassen.
Sie werden in Form von Geld- und Sachwerten, Dienstleistungen oder
Nutzungsmadglichkeiten gewahrt und sind an den Faktor Arbeit, aber nicht an die
direkte Arbeitsleistung gebunden.®® Die betrieblichen Sozialleistungen gewinnen
kontinuierlich an Bedeutung und missen deshalb demografiefest erweitert werden.
Ein besonderer Stellenwert muss zukinftig der betrieblichen Altersvorsorge

beigemessen werden, da das gesetzliche Rentenniveau unaufhérlich sinkt.>’

Es ist bekannt, dass &ltere Arbeitnehmer héhere Personalkosten verursachen.® Dies
ist vor allem auf das in den deutschen Unternehmen vorherrschende
Senioritatsprinzip der Vergutung zurlckzufihren, welches insbesondere bei Fach-
und Fdhrungskraften automatisierte Gehaltssteigerungen oder Stufenspringe
parallel zur Betriebszugehorigkeit oder dem Lebensalter beinhaltet. Mit dem
demografischen Wandel steigt auch das Durchschnittsalter der Belegschaft. Diese
Entwicklung fihrt bei einer Fortfihrung des Senioritatsprinzips zu einer deutlichen
Erhéhung der Personalkosten, ohne das mit spurbaren Effizienzsteigerungen zu
rechnen ist.

In den letzten Jahren wurde dieses Vergutungsprinzip stark kritisiert, da der
Zusammenhang zwischen Entlohnung und Lebensalter bis heute immer anhand
idealtypischer Karrierepfade dargestellt wurde, die ein stetiges berufliches
Fortkommen bis zum Eintritt in die Ruhephase vorsehen. Diese Karrieren kénnen
allerdings auf Grund der anhaltend schwierigen Arbeitsmarktsituation nur von einer

Minderheit der heutigen Arbeitnehmer wahrgenommen werden. Des Weiteren fuhrt

*® vgl. Berthel/Becker (2007), S. 447f; Kolb (2002), S. 185
*® vgl. Gaugler/Weber, 1992, S. 2101; Kolb (2002), S. 198
" vgl. Furth u.a. (2007), S. 16; Rottschafer/Brinkmann (2008), S. 19
%% vgl. Voelpel (2007), S. 89
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diese Art der Vergutung dazu, dass die naturliche Fluktuation gegen Null sinkt und

somit jungen Nachwuchskraften Karrierechancen auf langere Zeit verwéhrt bleiben.>

Die Alterung der Erwerbsbevolkerung lasst die Forderung nach einer innovativen und
flexiblen Vergutungspolitik aufkommen, die altere Arbeitnehmer langer im
Unternehmen halt, aber keine zu hohe finanzielle Belastung flr dieses darstellt.

3.4 Personalentwicklung und Fihrung

Die Personalentwicklung muss als ein systematisches und einheitliches Konzept
verstanden werden. Dieses umfasst die Feststellung des Bildungsbedarfs, alle
bildungs- und stellenbezogenen MalRnahmen, die der Vermittlung neuer Kenntnisse
und Verhaltensweisen fir derzeitige und kinftige Aufgabenstellungen dienen sowie
die Foérderung von Mitarbeitern, um deren Beschaftigungsfahigkeit zu erhalten. Das
Ziel ist es, die innerbetriebliche Mobilitat und vielseitige Einsetzbarkeit der Mitarbeiter
zu erhdhen beziehungsweise zu erhalten, die Mitarbeiterqualifikationen an geanderte
Bedingungen am Arbeitsplatz anzupassen sowie die Identifikation der Mitarbeiter mit
dem Unternehmen und deren Motivation zu starken.®

Es gibt verschiedene Methoden der Personalentwicklung. Hierzu z&hlen zum
Beispiel die Ausbildung, Trainee- und Praktikantenprogramme, Schulungen,
Seminare, Jobrotation, Auslandsaufenthalte sowie Lerngruppen, Planspiele und E-

learning.®*

Dieser Funktionsbereich der Personalarbeit wird an Bedeutung gewinnen, denn das
Renteneintrittsalter sowie der Bedarf an beruflicher Qualifikation steigen und damit
auch die Notwendigkeit des lebenslangen Lernens. Dies ist auf den zunehmenden
Innovationsdruck und die sich immer schneller andernden Arbeitssysteme zuriick zu
fuhren. Um diesen Bedarf zu decken, reicht eine einmal absolvierte Ausbildung heute

nicht mehr aus. Weiterbildung darf aus diesem Grund nicht mehr nur als Basis fur

%9 vgl. Rottschafer/Brinkmann (2008), S. 17; Rumpf (2004), S. 10f; Wagner (2007), S. 7
% vgl. Kolb/Burkart/Zundel (2008), S. 462ff.
®L vgl. Gaugler/Weber (1992), S. 1676ff.; Kolb/Burkart/Zundel (2008), S. 462ff.; Loebe/Severing
(2007), S. 32
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Karrierespriinge gesehen werden. Sie stellt vielmehr die Voraussetzung fur den
bloRen Erhalt der Erwerbsfahigkeit dar.®?

Deutschland hat sich von einer Industrie- in eine Dienstleistungs- und
Innovationsnation verwandelt und kann es sich deshalb nicht leisten, das Wissen und
Potenzial von Mitarbeitern, vor allem der alteren, zu vernachlassigen. Jedoch féllt die
Teilnahmequote an Weiterbildungsmalinahmen bei Mitarbeitern ab vierzig sehr

gering aus.®®

Das Alter darf nicht als Entscheidungsbasis daflr dienen, Arbeithehmer an
Weiterbildungsmalinahmen teilnehmen zu lassen oder sie davon auszuschliel3en.
Denn bei der Qualifizierung alterer, erfahrener Mitarbeiter treffen neues und
Erfahrungswissen aufeinander und fordern so unmittelbar die Innovationsféahigkeit
des Unternehmens.®

Um diese Vorteile zu nutzen und das zuklnftige Erwerbspersonenpotenzial zu
sichern, muss eine demografiefeste Personalentwicklung®® aufgebaut werden, die
dafir Sorge tragt, dass die Mitarbeiter aller Altersgruppen in eine gezielte und

systematische Weiterbildung einbezogen werden.

Jedoch liegt die Verantwortung fur eine kontinuierliche Personalentwicklung nicht nur
bei den Unternehmen. Auch die Mitarbeiter selbst missen bestrebt sein, sich
lebenslang neues Wissen anzueignen sowie dieses zu aktualisieren und ihre

Beschéaftigungsfahigkeit bis ins hohe Alter zu erhalten.

Das zeitgleiche Ausscheiden von Mitarbeitern der geburtenstarken Jahrgénge, vor
allem derjenigen, die Schlisselpositionen im Unternehmen besetzen, kann zu einer
Erosion der (Erfahrungs-)Wissensbasis und einem Verlust an Innovationsfahigkeit,

Kompetenzen und Effizienz fihren. Es ist notwendig diese Positionen friihzeitig zu

6 Vgl. Lange/Menke (2007), S. 69; Kolb (2002), S. 215ff.; Richenhagen (2004), S. 44

® Dies ist darauf zuriickzufilhren, dass Altersstereotypen bestehen, die besagen, dass altere
Mitarbeiter langsam und unmotiviert sind und hohere Kosten fur WeiterbildungsmafRnahmen
verursachen und sich Personalentwicklung auf Grund der noch verbleibenden geringen
Verweildauer nicht mehr lohnt. Vgl. Brunner (2004), S. 88f, Commerzbank (2009), S. 18;
Loebe/Severing (2007), S. 67; Staudinger/Kihler (2006), S. 11

% vgl. Hilb (2009), S. 129; Voelpel/Streb (2006), S. 25f

®  Voraussetzung fur eine demografiefeste Personalentwicklung ist eine regelmaRige
Altersstrukturanalyse. Siehe dazu auch Kapitel 4.
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identifizieren und darauf aufbauend ein Wissensmanagement als Teil der
Personalentwicklung zu implementieren. Dieses muss den Wissensaustausch
zwischen den Generationen fordern und die Bildung altersheterogener Teams aktiv

unterstiitzen.%®

Die Fuhrung ist ein wichtiger Bestandteil der Personalentwicklung. Hierunter versteht
man die zielorientierte Einflussnahme eines Vorgesetzten auf die ihm unterstellten
Mitarbeiter. Sie umfasst zum einen sachbezogene Leistungsaufgaben, wie planen,
entscheiden und organisieren und zum anderen personenbezogene
Fuhrungsaufgaben. Hierzu z&ahlen die Einfihrung neuer Mitarbeiter, das Informieren
Uber strukturelle Anderungen der Unternehmung, die Mitarbeitermotivation sowie die

Forderung und Entwicklung der Belegschaft.®’

Fuhrungskraften muss im Rahmen der demografischen Entwicklung eine besondere
Bedeutung beigemessen werden®, denn sie entscheiden iber den Einsatz der
Mitarbeiter oder ihre Teilhabe an Weiterbildungen und sie sind es, die die
Personalmal3nahmen individualisieren und auf die Bedurfnisse der Belegschaft
abstimmen. Das steigende Durchschnittsalter der Arbeitnehmer hat zur Folge, dass
das Fuhrungsverhalten alternsflexibler und —gerechter gestaltet werden muss, was
dazu fahrt, dass der Anspruch an die Fuhrungskrafte steigt, da sie als
Verbindungsglied zwischen den Generationen fungieren missen. Des Weiteren
mussen Trager von Fuhrungsaufgaben durch ihr Verhalten insbesondere altere
Mitarbeiter motivieren und ihnen Freiraume gewdhren, um das gewlnschte
Leistungsverhalten zu generieren sowie eine gute Beziehungsqualitat aufzubauen.®®
Fuhrungskrafte, die ihre Mitarbeiter weder férdern noch motivieren und ihren alteren
Mitarbeitern mit negativen Vorurteilen begegnen, kénnen dem Unternehmen

schaden.

% vgl. Loebe/Severing (2007), S. 66; Thommen (2004), S. 16f
® vgl. Berthel/Becker (2007), S. 108; Kolb (2002), S. 40ff.
® Der finnische Wissenschaftler Juhani lllmarinen fand in einer langjahrigen Verlaufsstudie heraus,
dass das Fuhrungsverhalten den grof3ten Einfluss auf die Entwicklung der Arbeitsfahigkeit von
Arbeitnehmern zwischen dem 51. und 62. Lebensjahr hat. Vgl. Berssem/Héfer (2007), S. 27
69 Vgl. Rumpf (2004), S. 12; Voelpel (2007); S. 198; Zélch u.a. (2009), S. 223
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Das Ziel einer alternsgerechten und -flexiblen Fihrung, die sich in hohem Malflie der
Individualitat der Mitarbeiter zuwenden muss, ist es, die Arbeitsfahigkeit eines jeden
Einzelnen Uber die gesamte Spanne der Lebensarbeitszeit zu erhalten. Es ist hierbei
unabdingbar, dass Fuhrungskrafte durch eine Vorbildfunktion ihren Mitarbeitern
Selbstbewusstsein vor allem im Bezug auf das lebenslange Lernen beibringen sowie

ihre Eigenverantwortung und Arbeitsautonomie férdern.”

3.5 Personalfreisetzung

Die Personalfreisetzung umfasst verschiedene Maflinahmen des zeitlichen, o6rtlichen,
quantitativen und qualitativen Abbaus von personellen Kapazitaten, die
einvernehmliche Reduzierung von Personalbestdnden und die Kindigungen in Form
von Einzel- oder Massenentlassungen.”* Als Ursache fiir die Ergreifung dieser
Maflnahmen kdnnen die konjunkturelle Entwicklung, strukturelle Veranderungen und
die strategische Neuorientierung eines Unternehmens, Management- und
Planungsfehler sowie mangelnde Leistungsbereitschaft und -fahigkeit von
Mitarbeitern genannt werden. Die Personalfreisetzung kann zum einen ohne
Reduktion des Personalbestandes durch die Verkirzung der Arbeitszeit oder die
Umwandlung von Voll- in Teilzeitarbeitsplatze erfolgen. Zum anderen kann es durch
den Abbau von Zeitarbeit, die Nichtverlangerung befristeter Arbeitsvertrage sowie
durch vorzeitige Pensionierungen und Kindigungen auch zu einer Reduktion des

Personalbestandes kommen.’?

Im Handlungsfeld der Personalfreisetzung mussen die Auswirkungen der
demografischen Entwicklung ebenfalls Beachtung finden. In Deutschland fallt auf,
dass die Gruppe der uber 50Jahrigen Arbeitnehmer vor allem in den grol3en
Unternehmen am starksten von der Personalfreisetzung, im speziellen der
Maflnahmen, die eine Reduktion des Personalbestandes zur Folge haben, betroffen

sind.”

" vgl. Loebe/Severing (2007), S. 49f; Werner (2006), S. 24; Voelpel (2007), S. 214ff.
"t vgl. Gaugler/Weber (1992), S. 1547ff.; Kolb (2002), S. 137ff.
2 vgl. Berthel/Becker (2007), S. 288ff.; Gaugler/Weber (1992), S. 1547ff.; Kolb (2002), S. 137ff.
8 vgl. Spies/Baltes (2005), S. 20
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Die Lebenserwartung steigt, aber gleichzeitig treten Erwerbstatige im Rahmen von
Friihpensionierungen immer frilher aus dem Unternehmen aus.”* Diese
Vorgehensweise sollte vor dem demografischen Hintergrund tberdacht werden, da
Fach- und vor allem Erfahrungswissen immer mehr an Bedeutung gewinnen und
Mitarbeiter jenseits der Fiinfzig im Vergleich zu jungeren Mitarbeitern eine genauso
hohe Leistungsbereitschaft und —fahigkeit aufweisen und auf Stellen, die

Erfahrungswissen voraussetzen, sogar noch Ubertreffen kénnen.

3.6 Personalcontrolling und Personalplanung

Das Personalcontrolling ist eine systematische Verzahnung von Informationen sowie
eine auf den Erfolg des Unternehmens ausgerichtete Planung, Kontrolle und
Steuerung aller Aktivitaten im Personalbereich. Das Ziel des Personalcontrollings ist
es, die Fuhrungskrafte in betrieblichen Entscheidungsprozessen zu unterstiitzen und
Informationen durch die Anwendung geeigneter Methoden und Informationssysteme
bereitzustellen, die es ermdglichen, das eigene Tatigkeitsfeld kritisch zu Uberprifen

sowie Chancen und Risiken friihzeitig zu erkennen.”

Einer strategischen und nachhaltigen Personalplanung muss im Rahmen des
Personalcontrollings und in Bezug auf die demografische Entwicklung ein
besonderer Stellenwert beigemessen werden. Sie umfasst ebenfalls alle
personalwirtschaftlichen Aktivitaten und erganzt diese um die Feststellung des
Personalbedarfs an Mitarbeitern sowie deren Auswirkung auf die Kostenstruktur des
Unternehmens.”®

Unter der Planung des Personalbedarfs ist die Ermittlung des gegenwaértigen und
zukinftigen Personal-Sollbestandes Uber  kurz-, mittel- und langfristige
Planungshorizonte zu verstehen, der zur Erreichung der betrieblichen Ziele
erforderlich ist. Mit Hilfe dessen konnen Handlungsbedarfe in der Beschaffung,

Entwicklung oder Freisetzung aufgezeigt werden.”’

" vgl. Badura/Vetter/Henner (2003), S. 59

"% vgl. Berthel/Becker (2007), S. 514ff.; Kolb (2002), S. 252f

"® vgl. Kolb/Burkart/Zundel (2008), S. 578; Doherty (2009), S. 20

77 Vgl. Berthel/Becker (2007), S. 231; Kolb (2002), S. 80ff.; Kolb/Burkart/Zundel (2008), S. 582
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Das Personalcontrolling und die Personalplanung gelten bisher als stark
vernachlassigte Teilbereiche der strategischen Personalarbeit, obwohl sie
unverkennbar die Basis fur die Ausrichtung der Personalstrategie auf die
Herausforderungen des demografischen Wandels darstellen und durch die
Anwendung verschiedenster Analyseinstrumente Chancen, Risiken und Potenziale

beziiglich dieser Entwicklung aufzeigen kénnen.”®

Da Unternehmen insbesondere unter Beachtung des demografischen Wandels
Planungssicherheit fur ihre Belegschaft benétigen, ist es wichtig die dynamische
Entwicklung des Altersaufbaus zu beobachten. Um dies zu erleichtern ist eine
regelmalRige Altersstrukturanalyse das wichtigste Planungsinstrument eines
strategischen Personalcontrollings.”® Dieses Instrument soll im folgenden Kapitel

einer ndheren Betrachtung unterzogen werden.

8 vgl. Althauser/Schmitz/Venema (2008), S. 59; Berthel/Becker (2007), S. 168; Kolb (2002), S. 253
7 Vgl. Commerzbank (2009), S. 5
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4 Altersstrukturanalyse

4.1 Begriffsbestimmung

Bei einer Analyse der Altersstruktur handelt es sich um eine systematische Vorge-
hensweise zur Friherkennung sowie bildlichen Darstellung gegenwartiger und zu-
kunftiger Risiken in der Personalpolitik, die auf die Entwicklung der betrieblichen Al-
tersstruktur unter der Einwirkung des demografischen Wandels zurtickzufiihren sind.
Um diese Personalrisiken sichtbar zu machen, missen zum einen betriebsspezifi-
sche und demografiebezogene Daten®® von Organisationseinheiten oder
Funktionsgruppen erhoben, ausgewertet, analysiert und reflektiert sowie Lésungsan-
satze fur die Bewaltigung altersstruktureller Probleme entwickelt werden.

Zum anderen muiussen Annahmen Uber relevante Einflussgrof3en der zukinftigen
Altersstrukturentwicklung, wie zum Beispiel der Beschaftigungsentwicklung, der
Fluktuationsquote sowie dem durchschnittlichen Verrentungsalter getroffen werden,
da eine Analyse der Altersstrukturen auch die Prognose von moglichen
Zukunftsszenarien umfasst.®’ Dies dient der Identifikation der Personal- und
Qualifikationsstrukturen sowie der Herausforderungen, mit denen das Unternehmen
in den n&achsten Jahren konfrontiert sein wird.®* Die verschiedenen Szenarien zeigen
alternative Entwicklungspfade auf und stellen somit ein Denkmodell flr
Fuhrungskrafte und die Personalabteilung dar. Um diese Wirkung noch zu verstar-
ken, sollten die Zukunftsprognosen auch fiir einzelne Bereiche und Abteilungen
durchgeflihrt sowie in absoluten und nicht in prozentualen Ergebnissen dargestellt

werden.®

Ziel einer Altersstrukturanalyse ist es, die Tragféahigkeit der heutigen Personalstrate-
gie vor dem Hintergrund demografischer Verschiebungen zu tberprifen sowie den
realistischen Handlungsbedarf in Bezug auf die Personalpolitik aufzuzeigen.

Das Ziel eines jeden Unternehmens sollte eine ausgewogene Belegschaftsstruktur
sein, in der keine Altersgruppe uberreprasentiert ist und das Erfahrungswissen der

Alteren mit den kreativen Impulsen der jiingeren Mitarbeiter kombiniert wird, da sonst

80 Demografiebezogene Daten sind Informationen Uber das Alter, Geschlecht sowie die Abteilung,
Qualifikation und Tatigkeit. Vgl. Furth (2007), S. 5
8t Vgl. Badura/Vetter/Henner (2003), S. 235; Doherty (2009), S. 21; Thommen (2004), S. 14
8 vgl. Streb/Lompe (2007), S. 37; Thommen (2004), S. 14
8 Vgl. Strack/Baier/Fahlander (2008), S. 5
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Altersliicken in der Belegschaft, Personalbeschaffungsrisiken und Verrentungswellen

einzelner Jahrgénge drohen.?*

Eine Altersstrukturanalyse ist ein erster Schritt, um die Herausforderungen des de-
mografischen Wandels aktiv bewaltigen und die Personalpolitik strategisch ausrich-
ten zu koénnen. Sie hilft, sich die aktuelle Situation der Belegschaftsstruktur im
gesamten Unternehmen sowie in Bereichen, Abteilungen, Funktions- und
Qualifikationsgruppen vor Augen zu fihren und eine wahrscheinliche Entwicklung
der Zukunft zu prognostizieren. Des Weiteren dient sie der Sensibilisierung und
Informationsvermittlung innerhalb der Organisation.®®> Eine Altersstrukturanalyse
liefert beispielsweise entscheidende Anhaltspunkte dafir, ob die strategischen Ziele
des Unternehmens mit der zuktinftigen Altersstruktur des Personals erreicht werden
kénnen, welche Wissens- und Erfahrungstrager wann in den Ruhestand gehen und
ob die Rekrutierungs- und Mitarbeiterbindungsstrategien neu konzipiert werden

mussen.

Die Vorteile umfassen sowohl das Aufzeigen der momentanen Altersstrukturen und
deren zukilnftiger Entwicklung als auch das damit verbundene Identifizieren von
personalwirtschaftlichen Handlungsfeldern. Sie bildet des Weiteren eine empirische
Grundlage fur die Implementierung einer zukunftsfahigen Personalstrategie, da sie
die Entscheidungsfindung innerhalb der Personalentwicklung erleichtert sowie
guantitative und qualitative Aussagen uber den zukinftigen Arbeitskraftebedarf im

Unternehmen enthalt.8®

Entgegen der weit verbreiteten Meinung, ist fur die einfache Fortschreibung der Per-
sonal- und Altersstruktur nur ein geringer Aufwand erforderlich, sofern die aktuellen
Personaldaten tber ein Personalinformationssystem abgerufen werden kdnnen.

Fir die Erstellung von Zukunftsszenarien, die auf Annahmen beruhen, ist jedoch zu
Beginn ein erheblicher Aufwand von Noéten. Allerdings erleichtern diese die jahrlichen
Fortschreibungen ganz wesentlich, insbesondere dann, wenn in den Folgejahren

Verdnderungen in den Annahmen auftreten. Durch das regelmal3ige Durchfihren

8 vgl. Armutat (2009), S. 160; Brandenburg/Domschke (2007), S. 115
% vgl. Becker (2005), S. 33; Firth u.a. (2007), S. 2ff.; Zolch/Micke (2006), S. 17
% vgl. Doherty (2009), S. 21; Stehr (2008), S. 58
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einer Altersstrukturanalyse im Unternehmen werden sowohl die Sensibilisierung als
auch die Entscheidungsfindung wesentlich erleichtert sowie der Arbeits- und
Zeitaufwand innerbetrieblicher Entscheidungsprozesse bezogen auf eine

demografiefeste Personalpolitik erheblich verkiirzt.®’

Die Durchfiihrung einer Altersstrukturanalyse gehort bis heute in den meisten Unter-
nehmen nicht zum Standard der Personalpolitik. Dies fuhrt dazu, dass das Risiko des
sich wandelnden Altersaufbaus weitestgehend unbeachtet bleibt.*® Um diesem Zu-
stand entgegen zu wirken, ist es notwendig einen allgemeingultigen Ansatz fur die-
ses Instrument des Personalcontrollings zu gestalten. Dies wiirde die Anwendung in

der Praxis durch eine steigende Transparenz und Akzeptanz erleichtern.

4.2 Vorgehensweise
Die Vorgehensweise bei der Durchfiihrung einer Altersstrukturanalyse im Unterneh-
men und die damit einhergehende Ableitung von personalwirtschaftlichen

Handlungsfeldern umfassen, wie in Abb. 3 dargestellt, mehrere Schritte.
Abb. 3: Vorgehensweise bei der Durchfiihrung einer Altersst rukturanalyse
1 () () () (5

Identifikation von\_Implementierung
Handlungsfeldern/von MaRnahmen

Sensibilisierung Durchfiihrung Auswertung

Quelle: eigene Darstellung

Der erste Schritt im Rahmen einer Altersstrukturanalyse ist die Sensibilisierung der
Verantwortlichen im Unternehmen.® Dies bedeutet, dass sowohl die Fiihrungskrafte
als auch die mit dem Thema betrauten Mitarbeiter der Personalabteilung fur die der-
zeitige und zukunftige demografische Entwicklung und deren Auswirkungen auf die
Gesellschaft und Arbeitswelt sensibilisiert werden mussen. Dies kann durch Semi-

nare, Vortrage, Workshops oder Informationsbroschiren geschehen. Wichtig ist,

87 Vgl. Demowerkzeuge (2010)
% vgl. Brandenburg/Domschke (2007), S. 118
89 Vgl. Demowerkzeuge (2010)
25



dass den Verantwortlichen durch eine Altersstrukturanalyse die Notwendigkeit

bewusst wird, Mal3hahmen in diesem Handlungsfeld zu ergreifen.

Im zweiten und umfangreichsten Schritt geht es um die eigentliche Durchfiihrung der
Altersstrukturanalyse, die sich in eine Analyse des Altersaufbaus und eine
Qualifikationsanalyse aufteilen lasst. Im Vorhinein muss geklart werden, in welcher
Untersuchungseinheit® und mit welchem Fokus die Analyse durchgefiihrt werden
soll. Auch mussen Zeitrdume fir eine Simulation der Altersstrukturen definiert
werden.®® Ist dies geschehen, koénnen die vorhandenen demografischen
Personaldaten und die momentane Altersverteilung, insgesamt und anhand
verschiedener Variablen wie Altersgruppen, Abteilung, Geschlecht oder Funktion
dargestellt und analysiert werden.%?

Aufbauend auf der Analyse des Ist-Zustandes kdnnen nun Prognosen fir die zukinf-
tige Entwicklung der Altersstruktur eines Unternehmens entworfen werden. Diese
Fortschreibung kann sich entweder an der bisherigen Personalpolitik orientieren oder
die Auswirkungen personalwirtschaftlicher Veranderungen abbilden.

Die Methode, den Personalbestand ohne Einbeziehung personalwirtschaftlicher Ver-
anderungen fortzuschreiben, wird nicht empfohlen, da diese nur zeigt, wie sich die
Altersstruktur verandert, wenn auf3er den Abgangen durch Pensionierung alles gleich
bleibt.*®* Jedoch ist diese Vorgehensweise ideal dafiir, den Verantwortlichen
aufzuzeigen, ob ein Handlungsbedarf in Bezug auf den demografischen Wandel
besteht und wie die Personalpolitik darauf aufbauend strategisch neu ausgerichtet
werden muss. Es ist ratsam, IT-gestltzte Prognosen zu erstellen, die aufzeigen, wie
sich die Altersstruktur in funf oder zehn Jahren entwickeln kann. Dieses Vorgehen
erfordert ein szenariobasiertes Arbeiten sowie das Entwickeln von
Planungsalternativen. Es mussen Annahmen Uber die Entwicklung des

Unternehmens getroffen werden, die sich auf die Ausbildungs- und

% Untersuchungseinheiten kdénnen Unternehmensbereiche, Lé&nder, Standorte, Abteilungen,

Beschaftigungsgruppen oder Funktionen sein. Vgl. Armutat (2009), S. 159ff.
L vgl. Zélch u.a. (2009), S. 122
%2 vgl. Streb/Lompe (2007), S. 36, Zélch u.a. (2009), S. 19
% vgl. Zélch/Miicke (2009), S. 19f
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Weiterbildungsquote, Fluktuationsrate und Frihpensionierung sowie die

Strukturplanung des Unternehmens beziehen.®*

Bei der Qualifikationsanalyse werden die Hauptaufgaben und bendtigten
Qualifikationen sowie die Kennzahlen Eintrittsalter und durchschnittliche
Betriebszugehorigkeit einzelner Funktionsgruppen im Unternehmen ermittelt und in
Bezug auf eine Alterung der Belegschaft und einen drohenden Wissensverlust

interpretiert.

Der dritte Schritt umfasst die Auswertung der durchgefiihrten Analyse. Diese kann
sowohl per Hand als auch unter Anwendung eines EDV-Tools realisiert werden. Die
Darstellung und Dokumentation der Auswertungsergebnisse missen nachvollziehbar
und transparent sein, um das Ableiten von Kernaussagen sowie zentralen
Fragestellungen beziiglich des Altersaufbaus sowie der Qualifikation, Motivation und
Gesundheit zu erleichtern. Aus diesem Grund ist es sinnvoll, die Ergebnisse einer
Altersstrukturanalyse nicht in unubersichtlichen Tabellen, sondern in Grafiken zu
veranschaulichen. Dies vereinfacht Meinungs- und Entscheidungsprozesse von
Fuhrungskraften und erhoht das Problemverstandnis fir die demografische
Entwicklung im Unternehmen. Hilfreich kann auch eine Prasentation und
gemeinsame Diskussion der Ergebnisse sein, an der die Fihrungskrafte und Mitar-
beiter des Personalbereichs teilnehmen sollten.®* Die Méglichkeiten, wie sich der

Altersaufbau einer Belegschaft gestalten kann, sind in Kapitel 4.3 zu finden.

Im vierten Schritt werden auf Basis der verschiedenen Analyseergebnisse personal-
wirtschaftliche Handlungsfelder sowie Grundsatze abgeleitet und darauf aufbauend
kurz-, mittel- und langfristige MalRnahmen entwickelt. Auch dieser Teil der
Altersstrukturanalyse sollte in Zusammenarbeit mit dem Management und den
Fuhrungskraften sowie den verantwortlichen Mitarbeitern der Personalabteilung
erfolgen. Dies dient dazu, das Aufgreifen aller relevanten Handlungsbedarfe zu

garantieren.®

9 Vgl. Becker (2005), S. 33; Demowerkzeuge (2010); Rottschéafer/Brinkmann (2008), S. 19
% vgl. Brandenburg/Domschke (2007), S. 119; Demowerkzeuge (2010); Fiirth (2007), S. 2
% Vgl. Armutat (2009), S. 162; Streb/Lompe (2007), S. 36; Zblch u.a. (2009), S. 122f
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Der funfte und letzte Schritt umfasst die Implementierung der MalRnahmen, die auf
Basis des ermittelten personalwirtschaftlichen Handlungsbedarfes entwickelt wurden.
Die Einfuhrung ruft meist im Bereich Personal die gréf3ten organisatorischen
Verdanderungen hervor. Nicht in jedem Unternehmen muss eine komplette
Umstellung der bisherigen Personalpolitik erfolgen. Je nach betrieblicher Aus-
gangssituation kénnen auch kleine Nachbesserungen ausreichend sein.’” Der Erfolg
der eingefuhrten Verdnderungen sollte im Rahmen des Personalcontrollings

kontrolliert werden.

o Vgl. Demowerkzeuge (2010)
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4.3 Moglichkeiten zum Altersaufbau einer Belegschaf  t
Bei der Auswertung einer Altersstrukturanalyse gibt es, wie in Abb. 4 aufgezeigt,
verschiedene Moglichkeiten, wie sich der Altersaufbau einer Belegschaft gestalten

kann.

Abb. 4: Varianten zum Altersaufbau einer Belegschaft
V'

A Alterszentriert — sehr hohes Risiko

Komprimiert- hohes Risiko

Steigendes Risiko

lugendzentriert - mittleres Risiko

_ Balanciert- kein Risiko

Quelle: In Anlehnung an Bundesministerium fir Wirtschaft und Technologie (2007), S. 10

Zum einen gibt es den balancierten Altersaufbau. Dieser stellt kein Risiko fur das
Unternehmen dar, da die Belegschaft aus einer ausgewogenen Mischung aller Al-
tersgruppen besteht. Durch die demografische Entwicklung wird es sich jedoch
schwierig gestalten diese Altersstruktur aufrecht zu erhalten, da die
Erwerbsbevolkerung durchschnittlich immer alter wird und die Zahl junger
Nachwuchskrafte abnimmt.

Die Charakteristik des jugendzentrierten Aufbaus stellt ein mittleres Risiko dar, da
sich ein Grof3teil der Mitarbeiter im Alter zwischen 25 und 35 Jahren befindet. Jedoch
wird hier schon ein zukunftiger Handlungsbedarf sichtbar, denn aus einer
jugendzentrierten kann schon in wenigen Jahren eine alterszentrierte Belegschaft

werden.

Der komprimierte Altersaufbau stellt ein hohes Risiko dar, da viele Mitarbeiter der
Gruppe des mittleren Alters angehdren und somit gleichzeitig altern, in den Ruhe-

stand gehen und das Unternehmen verlassen. Hier drohen der Fachkraftemangel
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durch die schwierige Nachbesetzung der Stellen sowie ein starker Verlust von
(Erfahrungs-)Wissen. Es muss durch angepasste Rekrutierungskonzepte gegenge-
steuert sowie durch ein betriebliches Gesundheitsmanagement versucht werden, die
Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter bis zum Ruhestand zu erhalten.

Die alterszentrierte Belegschaftsstruktur stellt das gréf3te Risiko fir ein Unternehmen
dar, denn der Uberwiegende Teil der Mitarbeiter gehort der Gruppe des hdheren
Alters zwischen 50 und 65 Jahren an. Dies fuhrt zu einem starken Wissensverlust,
wenn Teile dieser Belegschaft gleichzeitig das Unternehmen verlassen. Auch das
Nachbesetzen der gesamten Stellen innerhalb kurzer Zeit erscheint durch die
demografische Entwicklung und ihre Auswirkungen unmdoglich. Auch werden Unter-
nehmen mit einer solchen Altersstruktur mit sehr hohen Kosten in der Vergitung und

des betrieblichen Gesundheitsmanagements zu kampfen haben.

Da sich die Durchfiihrung einer Altersstrukturanalyse nicht nur auf das Unternehmen
insgesamt, sondern auch auf einzelne Unternehmenseinheiten beziehen kann, wird
im Folgenden eine Analyse am Bereich Construction und Technisches Management
(CTM) der Commerz Real AG vollzogen werden. Hierbei wird sowohl der gesamte
Bereich als auch die Funktionsgruppe der Projektleiter betrachtet. Der Fokus liegt auf
dem Ist-Stand des Altersaufbaus und der Qualifikationsstruktur sowie auf der

zukunftigen Entwicklung des Bereichs und der Altersstruktur der Mitarbeiter.
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5 Durchfihrung einer Altersstrukturanalyse am Beisp iel des Bereichs

Construction und Technisches Management (CTM) der C  ommerz Real AG

5.1 Unternehmensprofil der Commerz Real AG

Die Commerz Real AG (CR), als ein 100%iges Tochterunternehmen der
Commerzbank AG, entstand im September 2007 durch den Zusammenschluss der
Commerz Grundbesitz Gruppe (CGG) und der CommerzLeasing und Immobilien AG
(CLI)Die Commerz Real AG verwaltet ein Vermdgen von circa 45 Milliarden Euro.
Sie positioniert sich als integrierter Investmentdienstleister mit einem breiten

Spektrum von Anlageprodukten und Finanzierungslésungen.

Die Commerz Real bietet privaten und institutionellen Anlegern eine breite Palette
sachwertbezogener Fondsprodukte. hauslinvest ist eine renommierte Marke im
Anlagesegment fur Offene Immobilienfonds und in den Depots von mehr als 400.000
Privatanlegern vertreten. Die auf institutionelle Investoren ausgerichteten Immobilien-
Spezialfonds investieren europaweit und mit unterschiedlichen
Nutzungsschwerpunkten. Das Immobilienportfolio der Commerz Real AG umfasst
Birogebaude, Einkaufszentren, Hotels und Logistikobjekte.

Mit mehr als 170 CFB-Fonds ist die Commerz Real zudem einer der fuhrenden
Initiatoren Geschlossener Fonds in Deutschland. Diese investieren in Immobilien,
regenerative Energien®®, Flugzeuge und Schiffe. Uber 73.000 Kapitalanleger haben
in den CFB-Fonds rund 136.000 Beteiligungen gezeichnet.

Im Bereich der Finanzierungslésungen bilden Leistungen rund um die Immobilie
einen Schwerpunkt. Mit der Zielsetzung, Planen, Bauen und Finanzieren aus einer
Hand zu bieten, schafft die Commerz Real kunden- bzw. projektspezifische
Management- und Betriebsstrukturen fur den gesamten Lebenszyklus einer
Immobilie. Zum Angebotsspektrum in diesem Bereich gehoéren dartber hinaus
vielfaltige Strukturierungs- und Finanzierungsleistungen fur Immobilieninvestitionen.
Eine weitere Saule der Finanzierungsprodukte ist das Mobilienleasing. Die Commerz
Real entwickelt u.a. Konzepte fir Maschinen, Anlagen und IT-Systeme.

% Bei den regenerativen Energien konzentriert sich die Commerz Real AG auf Photovoltaik-Projekte.
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Der juristische Sitz des Unternehmens ist in Eschborn, die beiden Hauptstandorte
befinden sich in Wiesbaden und Duisseldorf. Dartber hinaus unterhalt die Commerz
Real Geschéftsstellen an weiteren deutschen Standorten sowie im europaischen

Ausland.

Die Unternehmenseinheit Construction und Technisches Management (CTM) ist ein
Bereich der Commerz Real AG und soll im folgenden Kapitel ndher vorgestellt

werden.

5.2 Bereich Construction und Technisches Management (CTM™)

Der Bereich CTM st verantwortlich fur die planerische, technische und
kaufmannische Abwicklung aller Bauinvestitionsvorhaben, die von der Commerz
Real AG weltweit getatigt werden. Er verantwortet des Weiteren das technisch-
wirtschaftliche Management aller Prozesse, die mit der Entwicklung, Planung und

Errichtung von Immobilien jeglicher Art verbunden sind.

Er ist sowohl am Standort Disseldorf als auch in Wiesbaden vertreten und umfasst
derzeit 81 Mitarbeiter. Die Abb. 5 zeigt ein vereinfachtes Organigramm des Bereichs
mit seinen verschiedenen Abteilungen. Die Abteilungen Technisches Asset
Management und Baumanagement beschéftigen Uberwiegend Projektleiter, die
bestehende und sich im Bau befindliche Immobilien betreuen. Die Assistenzen
stellen keine eigenstandige Abteilung dar, sondern werden den einzelnen
Abteilungen zugeordnet.

Abb. 5: Vereinfachtes Organigramm des Bereichs CTM

Construction und
Technisches
Management

Technisches Kaufménnisches Planung/
Asset Baumanagement Baucontrolling Architektur Gebaudetechnik Assistenz
Management

Projektleiter

Quelle: eigene Darstellung

32



In Wiesbaden befinden sich die Abteilungen kaufmé&nnisches Baucontrolling,
Technisches Asset Management sowie die Geb&audetechnik. Insgesamt sind an
diesem Standort 41 Mitarbeiter des Bereichs CTM beschaftigt.

Der Abteilung Technisches Asset Management wird die Verantwortung fur die
technischen und bauwirtschaftlichen Belange in allen Phasen des Immobilien-
Lebenszyklus zugesprochen. Dieser Zyklus umfasst den Erwerb, die Entwicklung,
Planung und Realisation sowie den Betrieb und die Instandhaltung der Immobilie.
Das kaufmannische Baucontrolling verantwortet die  Antrage zum
Investitionsverfahren, das Auftrags- und Rechnungswesen sowie die
Kostenverfolgung.

Die Gebaudetechnik tbernimmt fir die gesamten Objekte und Projekte der Commerz
Real AG die Fachverantwortung fur alle zur technischen Gebaudeausristung

gehorenden Gewerke.

Am Standort Dusseldorf befinden sich die Abteilungen Baumanagement sowie
Architektur und Planung mit insgesamt 32 Mitarbeitern.

Der Aufgabenbereich des Baumanagements umfasst alle technischen und
bauwirtschaftlichen Belange innerhalb des Immobilien-Lebenszyklus erganzt um den
Verkauf der Immobilie.

Der Abteilung Planung und Architektur obliegt die Planungskompetenz fir den
Neubau von Immobilien sowie deren Vermietung. Weiterhin wirkt diese

Unternehmenseinheit beim Aufbau und der Pflege von Kundenbeziehungen mit.

Die acht Ubrigen Mitarbeiter werden in den Geschéftsstellen Berlin, Frankfurt,

Hamburg sowie Minchen und Stuttgart beschaftigt.

Sowohl der gesamte Bereich CTM als auch die Funktionsgruppe der Projektleiter
werden nun im Rahmen einer Altersstrukturanalyse einer genaueren Betrachtung
unterzogen. Diese Untersuchungseinheiten wurden fir die vorliegende Arbeit
gewahlt, da sie durch frihere Betrachtungen der Altersstruktur seitens des
Personalbereichs als Risikogruppen identifiziert wurden und bereits zum jetzigen
Zeitpunkt Handlungsbedarf in Bezug auf den demografischen Wandel und eine

alternde Belegschaft besteht.
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5.3 Vorgehensweise

5.3.1 Methodisches Vorgehen der Altersstrukturanaly  se

Bei der Durchfuhrung der Altersstrukturanalyse wird zwischen einer Analyse des
Altersaufbaus und einer Analyse der Qualifikationsstruktur unterschieden. Alle Daten,
die fur die Durchfiihrung der Altersstrukturanalyse verwendet werden, basieren auf
personalwirtschaftlichen SAP-Daten zum Zeitpunkt Februar 2010, die vom Bereich
Personal der Commerz Real AG bereitgestellt wurden.*

Bei der Analyse des Altersaufbaus wird der gesamte Bereich CTM und die
Funktionsgruppe der Projektleiter betrachtet. Auf eine differenzierte Betrachtung der
Standorte Dusseldorf und Wiesbaden wird verzichtet, da im Bereich Personal davon
ausgegangen wird, dass sich vorhandene und zukiinftige demografischen Risiken
Uber den gesamten Bereich erstrecken. Des Weiteren wirken sich
personalwirtschaftliche MalRRnahmen, die im Rahmen der demografischen
Herausforderungen implementiert werden, auf alle Mitarbeiter aus, da fir beide
Standorte ein gemeinsamer Bereich fir die Personalstrategie verantwortlich ist.

Zu Beginn erfolgt eine Analyse des Ist-Standes beziglich des aktuellen
Altersaufbaus. Hierfur wird zunachst das Durchschnittsalter errechnet. Anschlie3end
wird die Verteilung der Mitarbeiter in Altersgruppen dargestellt, wobei die
Altersgruppen 20 — 29, 30 — 39, 40 — 49 sowie 50 — 59 und ab 60 Jahre angewandt
werden. Zudem findet eine Betrachtung der Hauptaltersgruppen statt. Diese
bezeichnen die Altersgruppen bis 35, 35 — 49 und ab 50 Jahre. Aus diesen
Darstellungen kann der Altersaufbau der Belegschaft abgelesen und ein
bestehendes Risiko beziiglich diesem identifiziert werden.’® Sowohl bei der
Berechnung des Durchschnittalters als auch bei der Darstellung der Alters- und
Hauptaltersgruppen findet eine prozentuale und absolute sowie eine Unterteilung
nach Mannern und Frauen statt.

Nach der Analyse des Ist-Standes werden Zukunftsprognosen entwickelt. Dabei wird

ein Zeitraum von funf und zehn Jahren zur Betrachtung herangezogen, was den

% Die Tabelle mit den Datensatzen, die fiir die Altersstrukturanalyse verwendet wurden, befindet sich
in der Tab. A 1. Mit Hilfe dieser Tabelle kann jederzeit eine nach Standorten differenzierte
Altersstrukturanalyse durchgefuihrt werden.

1% sjehe hierfiir auch Kapitel 4, Abb. 4
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Prognosejahren 2015 und 2020 entspricht. Diese Zeitraume wurden gewahlt, da
sowohl eine mittel- als auch eine langfristige Prognose erstellt werden soll.

Es erfolgt zunachst eine einfache Fortschreibung der aktuellen Zahlen ohne die
Beachtung von zukinftigen Einflussfaktoren, wie Fluktuation oder Neueinstellungen.
Diese Entwicklung ist jedoch nicht realistisch, da alle Prozesse einem
kontinuierlichen Wandel unterliegen, dennoch eignet sich ihre Darstellung, um
demografische Risiken in der aktuellen Altersstruktur aufzuzeigen.

Nach der einfachen Fortschreibung der Daten wird in Zusammenarbeit mit der
Personalbteilung der Commerz Real AG versucht, realistische Annahmen fir die
zukinftige Entwicklung des Bereichs CTM und fur die Funktionsgruppe der
Projektleiter zu treffen, mit deren Hilfe erneut Zukunftsprognosen erstellt werden. Die
Annahmen fur die Zukunftsprognosen sind im Kapitel 5.3.2 dieser Arbeit zu finden.
Fur die Auswertung der Ergebnisse werden gleich der Analyse des Ist-Standes, eine
Berechnung des Durchschnittsalters sowie eine Verteilung der Mitarbeiter in Alters-

und Hauptaltersgruppen vorgenommen.

Bei der Analyse der Qualifikationsstruktur wird nur auf die Funktionsgruppe der
Projektleiter eingegangen, da sie die Belegschaftsgruppe im Bereich CTM stellen,
die im Rahmen der demografischen Entwicklung den grofRten Qualifikationsrisiken

unterworfen sind.

Zunachst werden fur die Funktionsgruppe der Projektleiter die Hauptaufgaben und
die Qualifikationen, die zur Austibung dieser Tatigkeiten von No6ten sind, erlautert.

Anschlieend werden die durchschnittliche Betriebszugehorigkeit sowie das
durchschnittliche Eintrittsalter ermittelt. Ziel ist es herauszufinden, tber welche
Berufserfahrung und Vorqualifikationen die Mitarbeiter verfiigen, die als Projektleiter
in den Bereich CTM der Commerz Real AG eintreten. Bei der Analyse der
durchschnittlichen Betriebszugehdrigkeit sollen die Halbwertzeit des Wissens'® und
der externe Wissenszufluss zum Erhalt der Innovationsfahigkeit des Bereichs

Beachtung finden. Darauf aufbauend wird der Versuch unternommen, Aussagen

1% Die Halbwertzeit des Wissens bezeichnet, wie lang erworbenes Wissen aktuell und in der Praxis

anwendbar bleibt. Es gilt, je spezialisierter das Wissen, desto kiirzer die Halbwertzeit. In den
meisten Branchen ist die Halbwertzeit nach 7 Jahren erreicht. Vgl. Kolb (2002), S. 221
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Uber den zukunftigen Personalentwicklungsbedarf und demografische Risiken zu
treffen. Auf eine differenzierte Betrachtung nach den Standorten Dusseldorf und
Wiesbaden wird bei der Analyse der Qualifikationsstruktur verzichtet. Es wird des
Weiteren keine Unterteilung nach Geschlecht vorgenommen, da diese fir die
Betrachtung der Qualifikationen unerheblich ist.

Auf die Erstellung von Zukunftsprognosen wird bei der Analyse der
Qualifikationsstruktur verzichtet. Es wird stattdessen darauf eingegangen, welche
demografischen und Qualifikationsrisiken zurzeit bestehen und zukinftig entstehen

kdnnen.

5.3.2 Annahmen zur Entwicklung von Zukunftsprognose n

Fur die Entwicklung von Prognosen bezlglich des Altersaufbaus wurde in
Zusammenarbeit mit dem Bereich Personal der Commerz Real AG versucht,
realistische Annahmen fiur die Entwicklung des Bereichs CTM und der

Funktionsgruppe der Projektleiter zu treffen.

In der vorliegenden Arbeit wird davon ausgegangen, dass die Unternehmensgrolie
der Commerz Real AG in den nachsten Jahren konstant bleibt und somit im

betrachteten Zeitraum keine neuen Planstellen entstehen.'%?

Die Uberwiegende Zahl der Mitarbeiter im Bereich CTM muss Uber ein
abgeschlossenes Hochschulstudium und mehrjdhrige Berufserfahrung in der
Baubranche verfiigen. Aus diesem Grund treten sie meist erst zwischen 35 und 40
Jahren in die Commerz Real AG ein. Da der Altersdurchschnitt der
Erwerbsbevodlkerung kontinuierlich ansteigt, wird bei der Erstellung der
Zukunftsszenarien davon ausgegangen, dass neue Mitarbeiter im Durchschnittsalter
von 38 Jahren eingestellt werden.

Die Mdglichkeiten der Altersteilzeit und Frihverrentung werden im Bereich CTM
kaum genutzt und selten von den Mitarbeitern nachgefragt. In der vorliegenden

Arbeit wird davon ausgegangen, dass alle Mitarbeiter bis zum Renteneintrittsalter

192 pies ist auf das Strategieprojekt ,Correlation zuriick zu fuhren, welches im zurzeit in der Commerz

Real AG durchgefuhrt wird und eine Neuausrichtung der Unternehmensstrategien zum Ziel hat.
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von 65 Jahren im Unternehmen verbleiben.'® Tritt ein Mitarbeiter in den Ruhestand
ein, wird die entstechende Vakanz neu besetzt.t Da die Anzahl der
Teilzeitarbeitsplatze ebenso gering ist, wie die der Altersteilzeit, wird bei der

Durchfihrung der Analyse eine Vollbeschéaftigung aller Mitarbeiter unterstellt.

Im Bereich CTM werden zurzeit keine Trainees beschéaftigt, da sie nur Uber
unzureichende praktische Erfahrungen und bereichsrelevante Kenntnisse verfiigen.
Fur die Erstellung der Zukunftsprognosen wird jedoch davon ausgegangen, dass
sich ab dem Jahr 2011 die Nachwuchsplanung des Unternehmens dahingehend
verandert, dass sowohl in Wiesbaden als auch in Dusseldorf jeweils ein Trainee
eingestellt wird. Der Vertrag lauft, wie alle Traineevertrage der Commerz Real AG,
uber 24 Monate. Nach Ablauf dieser Zeit kann auf Grund der annéahernden Konstanz
der Unternehmensgréf3e nur ein Trainee in ein fortfihrendes Arbeitsverhaltnis
ubernommen werden. Aus Vereinfachungsgrinden wird unterstellt, dass dies nach
Standort wechselnd geschieht und mit Dusseldorf begonnen wird. Lauft der
Arbeitsvertrag eines Trainees aus, wird die Stelle mit einem neuen
Hochschulabsolventen besetzt. Durch die Einfihrung der Bachelor- und
Masterstudiengange verkurzt sich die Zeit bis zum Hochschulabschluss. Aus diesem
Grund wird far die Entwicklung der Zukunftsprognosen angenommen, dass die
Trainees Uber den hochsten Hochschul- und damit Gber einen Masterabschluss
verfugen und mit einem Durchschnittsalter von 26 Jahren in die Commerz Real AG
eintreten. Da die Architektur- und Ingenieurstudiengange stark ménnerdominiert sind,
wird unterstellt, dass die Trainees in den ungeraden Jahrgangen mannlich, in den
geraden wechselnd nach Standort mannlich und weiblich sind. Es wird

angenommen, dass der erste weibliche Trainee in Wiesbaden eingestellt wird.

Die natirliche Fluktuation bei den betrachteten Mitarbeitern ist sehr gering.!** Da
davon ausgegangen wird, dass diese Zahl auch in Zukunft konstant bleibt, wird fur

die Prognosen mit einer jahrlichen Fluktuation von zwei Mitarbeitern gerechnet. Die

1% Die schrittweise Erhéhung des gesetzlichen Renteneintrittsalters auf 67 Jahre im Jahr 2012 bleibt

aus Vereinfachungsgriinden unbertcksichtigt.

Im Jahr 2009 fluktuierten funf Mitarbeiter im Bereich CTM. Diese Zahl setzt sich zusammen aus
Mitarbeitern, die das Renteneintrittsalter erreicht haben und Mitarbeitern, die das Unternehmen
freiwillig verlieRen.
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dadurch entstehenden Vakanzen werden zeithah besetzt, wobei aus
Vereinfachungsgriinden das Geschlecht hierbei gleich der Person ist, die das
Unternehmen verlassen hat. Es wird des Weiteren angenommen, dass jeweils ein
Mitarbeiter der Standorte Dusseldorf und Wiesbaden die Commerz Real AG verlasst.
Da Fluktuationen auch in der Praxis nur in geringem Mal3e planbar sind, werden in
der vorliegenden Arbeit die fluktuierenden Mitarbeiter des Bereichs CTM unabhéangig
von Alter, Geschlecht und Qualifikation ausgewahlt. Es werden jeweils der erste und
letzte Mitarbeiter aus der verwendeten Datentabelle gestrichen, die nach
alphabetischer Reihenfolge der Nachnamen aufgestellt ist. Hierbei wird jedes Jahr
vom letzten gestrichenen Datensatz des Vorjahres ausgegangen. Die verbliebenen
Mitarbeiterdatensatze werden in die Zukunft fortgeschrieben. Es wird darauf
geachtet, dass den ersten und letzten Mitarbeiter der Datentabelle von Jahr zu Jahr
wechselnd ein Mitarbeiter aus Dusseldorf beziehungsweise aus Wiesbaden darstellt.
Die im betrachteten Zeitraum neu eingestellten Mitarbeiter und Trainees bleiben aus

Griinden der Vereinfachung bei der natiirlichen Fluktuation unberiicksichtigt.'®

Die Annahmen fur die Zukunftsprognosen der Funktionsgruppe Projektleiter sind
gleich den Annahmen, die fiur die zukinftige Entwicklung des gesamten Bereichs
getroffen wurden.'® Jedoch werden bei der Betrachtung der Projektleiter die
Trainees aul3er Acht gelassen, da es schwierig ist diese einzelnen Funktionsgruppen
zuzuordnen. Da der untersuchten Funktionsgruppe knapp die Hélfte aller Mitarbeiter
des Bereichs CTM zugehoérig ist, wird eine natirliche Fluktuation von einem
Mitarbeiter pro Jahr unterstellt. Aus Grinden der Vereinfachung wird davon
ausgegangen, dass dies jahrlich wechselnd an einem der Standorte Disseldorf und
Wiesbaden geschieht. Bei der Erstellung der Zukunftsprognosen wird mit dem
Standort Wiesbaden begonnen.

1% Eine Zusammenfassung der Annahmen fir die Zukunftsprognosen des Bereichs CTM befindet sich

in der Abb. A 2. Die Datentabelle zur Berechnung dieser Prognosen ist in der Tab. A 2 zu finden.
Mit Hilfe dieser Tabelle kann jederzeit eine differenzierte Betrachtung der Standorte Dusseldorf
und Wiesbaden durchgefihrt werden.
Die Tabelle zur Berechnung der Prognosen ist in der Tab. A 3 zu finden.
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5.4 Analyse des Altersaufbaus im Bereich CTM - Ist- Stand und

Zukunftsprognosen

5.4.1 Durchschnittalter

Das Durchschnittsalter der 81 Mitarbeiter im Bereich CTM betréagt 45,5 Jahre und
liegt damit Uber dem Altersdurchschnitt der Gesamtbevolkerung von derzeit 43
Jahren. Der Altersdurchschnitt der Manner im betrachteten Bereich ist mit 47,9
deutlich hoher, als der der Frauen mit 41,5 Jahren. Dies ist auf die unterschiedlichen
Funktionen zurtck zu fuhren, die Manner und Frauen in diesem Bereich
wahrnehmen. Ein Grof3teil der weiblichen Mitarbeiter bt Assistenz- und
kaufméannische Funktionen aus, bei denen meist eine Berufsausbildung ausreichend
ist. Das hohe Durchschnittsalter der Manner lasst sich darauf zurtckfiihren, dass sie
im gesamten Bereich und in Funktionen, in denen ein abgeschlossenes Studium und
mehrjahrige Berufserfahrungen gefordert werden, Uberreprasentiert sind und das

Alter dieser Funktionstrager generell hoher ist.*%’

Abb. 6: Entwicklung des Durchschnittsalters im Bereich CTM
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Quelle: eigene Darstellung

Wie in Abb. 6 zu erkennen ist, wird das Durchschnittsalter des Bereichs CTM in den
nachsten Jahren kontinuierlich ansteigen. Es fallt auf, dass es bei der einfachen

Fortschreibung schneller ansteigt und im Jahr 2020 mit 53,8 acht Jahre mehr betragt

197 |m Bereich CTM werden derzeit 50 Manner und 31 Frauen beschaftigt.
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als zum jetzigen Zeitpunkt. Des Weiteren ist zu erkennen, dass bei der
Zukunftsprognose, die unter Annahmen entwickelt wurde, der Altersdurchschnitt nur
sehr langsam ansteigt. Dies macht deutlich, dass mit einer Neuausrichtung der
Personalstrategie, wie sie in Kapitel 5.3.2 dargestellt wurde, die Alterung der
Belegschaft nicht aufgehalten, jedoch verlangsamt werden kann. Eine
Neuausrichtung der Personalstrategie bezeichnet eine Verdnderung in der
Handlungsfeldern und der Vorgehensweise im Personalmanagement. In der
vorliegenden Arbeit beinhaltet diese die Implementierung eines Traineeprogramms
und die Veranderung der Rekrutierungsstrategien.

Bei der einfachen Fortschreibung der Daten steigt der Altersdurchschnitt der Manner
sehr stark an und betragt im Jahr 2020 Uber 55 Jahre. Betrachtet man nun die
Zukunftsprognose mit Annahmen, fallt auf, dass sich das Durchschnittsalter der
Manner riicklaufig entwickelt.’®® Dies ist darauf zuriick zu fithren, dass vermehrt
mannliche Trainees eingestellt und im betrachteten Zeitraum tGberwiegend Manner in

den Ruhestand gehen und durch jingere Arbeitnehmer ersetzt werden.

Das Durchschnittsalter der Frauen nimmt bei beiden Prognosen kontinuierlich zu und
betragt im Jahr 2020 zwischen 47 und 51 Jahren.!® Dies liegt daran, dass nur
wenige Frauen im betrachteten Zeitraum in den Ruhestand gehen oder fluktuieren

und somit den Alterungsprozess im Unternehmen durchlaufen.

5.4.2 Altersgruppen

Der momentane Altersaufbau ist sowohl fir den gesamten Bereich CTM als auch
differenziert nach Mannern und Frauen stark alterszentriert. Wie in Abb.7 dargestellt,
bildet den zahlenméaf3ig gréfdten Anteil die Altersgruppe der 40 — 49Jahrigen. Dies
birgt zukiinftig ein hohes Risiko, da viele Mitarbeiter gleichzeitig altern.**® Uber

sechzig der 81 Mitarbeiter und damit mehr als 75% der Belegschaft, sind bereits

1% Eine Abbildung zur Entwicklung des Durchschnittsalters bei den Mannern ist in der Abb. A 3 zu

finden.

Eine Abbildung zur Entwicklung des Durchschnittsalters bei den Frauen ist in der Abb. A 4 zu
finden.

Siehe hierfir auch Kapitel 4.2
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heute alter als 40 Jahre. Betrachtet man nur die Gruppe der Manner, fallt auf, dass

es hier mit 43 Mitarbeitern bereits tiber 85% sind.

Abb. 7: Verteilung der Altersgruppen — Ist-Stand
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Quelle: eigene Darstellung

Schreibt man diese Daten ohne die Beachtung von Annahmen in die Zukunft fort,
verschlechtert sich die Zusammensetzung der Belegschaft und des alterszentrierten
Altersaufbaus zunehmend.!*! Die groRte Gruppe stellt dann die Altersgruppe der
50 — 59Jahrigen dar, der 2015 und 2020 knapp die Halfte der Mitarbeiter des
Bereichs CTM angehdren. Im Jahr 2015 sind knapp 70 Mitarbeiter Uber 40 Jahre,
was einem Anteil von 90% entspricht. Im Jahr 2020 werden es fast 95% sein. Bei

den Méannern und Frauen findet diese Entwicklung im gleichen Umfang statt.

Betrachtet man die Zukunftsprognosen, denen Annahmen zu Grunde liegen, stellen
die 50 — 59Jahrigen mit knapp einem Dirittel der Mitarbeiter im Jahr 2015 ebenfalls

die starkste Altersgruppe.’*?

Im Jahr 2020 wird diese jedoch von den
40 - 49Jahrigen als anteilsmallig grofRte Gruppe abgelést, was zu einer
Entspannung der demografischen Situation im Unternehmen fihrt. Diese

Entwicklung ist mit der Einstellung von Trainees und dem Nachbesetzen von

1 Eine Abbildung zur Verteilung der Altersgruppen bei einfacher Fortschreibung der Daten befindet

sich in der Abb. A 5.
Die Abbildung zur Verteilung der Altersgruppen bei der Einbeziehung von Annahmen befindet sich
in der Abb. A 6.
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Vakanzen mit jungeren Mitarbeitern zu begrinden. Auch hier entwickeln sich Manner

und Frauen bei differenzierter Betrachtung im gleichen Mal3e.

Es fallt auf, dass bei beiden Prognosen der Anteil der Uber 60Jahrigen kontinuierlich
zunimmt und sich zwischen den ausgewdahlten Prognosejahren mehr als verdoppelt.
Gleichzeitig nimmt der ohnehin schon geringe Anteil der unter 30Jahrigen weiter ab

und verharrt anschliel3end auf einem sehr niedrigen Niveau.

5.4.3 Hauptaltersgruppen

Die starkste Hauptaltersgruppe im Bereich CTM stellen derzeit die 35 — 49J&hrigen
dar.*®® Zu dieser Gruppe gehoren 44 Mitarbeiter, was knapp 50% der Belegschaft
entspricht. Betrachtet man die restlichen Hauptaltersgruppen, fallt auf, dass mehr
Mitarbeiter der Gruppe ab 50 Jahren angehdren, als der unter 35 Jahren. Der
Hauptaltersgruppe unter 35 Jahren lassen sich nur neun Mitarbeiter zuordnen, von
denen acht weiblich sind. Betrachtet man die Gruppe der Mitarbeiter ab 50 Jahren,
fallt auf, dass die Manner mit 22 von insgesamt 28 Mitarbeitern vertreten sind. Das
bedeutet, dass uber 40% der mannlichen Mitarbeiter im Bereich CTM 50 Jahre und
alter sind.

Fuhrt man die Datenreihe fort, ohne Faktoren wie Fluktuation oder Trainees zu
berticksichtigen, bildet sich, wie in Abb. 8 aufgezeigt, als starkste Hauptaltersgruppe

die der ab 50J&hrigen heraus.

13 Die Abbildung zur derzeitigen Verteilung der Hauptaltersgruppen auf alle Mitarbeiter des Bereichs

CTM sowie differenziert nach Mannern und Frauen befindet sich in der Abb. A 7.
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Abb. 8: Verteilung der Hauptaltersgruppen bei einfacher Fo  rtschreibung
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Quelle: eigene Darstellung

Zahlten im Jahr 2015 noch 43 Mitarbeiter zu den ab 50Jahrigen werden es im Jahr
2020 Uber 50 sein und einen Anteil von 70% stellen. Besonders riskant ist, dass im
Jahr 2020 keine Mitarbeiter mehr unter 35 Jahren beschéftigt werden. Die
beschriebene Entwicklung vollzieht sich bei den Méannern schneller als bei den

Frauen.

Wenn man die Zukunftsprognosen mit Annahmen betrachtet, sind im Jahr 2015 die
Gruppen der 35 — 49Jahrigen und ab 50 Jahren gleich stark vertreten.*** Jedoch
bildet bei den Mannern mit mehr als der Hélfte der Mitarbeiter die Gruppe ab 50 und
bei den Frauen mit ebenfalls tiber 50% die Gruppe der 35 — 49Jahrigen die starkste
Gruppe. Im Jahr 2020 hat mit knapp der Halfte aller Mitarbeiter im Bereich CTM
sowie differenziert nach Mannern und Frauen die Gruppe der 35 — 49Jahrigen den
grol3ten Anteil. Die Gruppe der unter 35Jahrigen ist von acht Mitarbeitern im Jahr
2015 auf funf im Jahr 2020 gesunken.

Eine Ubersicht aller Ergebnisse, die bei Analyse des Altersaufbaus ermittelt wurden,
befindet sich im Anhang Tab. A 4.

4 bie Abbildung zur Verteilung der Hauptaltersgruppen bei der Einbeziehung von Annahmen befindet

sich in der Abb. A 8.
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5.5 Analyse des Altersaufbaus in der Funktionsgrupp e Projektleiter — Ist-Stand

und Zukunftsprognosen

5.5.1 Durchschnittsalter

Im Bereich CTM werden derzeit 40 Projektleiter beschaftigt. Sie sind in den
Abteilungen Technisches Asset Management, Baumanagement, Planung und
Architektur sowie in der Geb&udetechnik und den Geschéftsstellen der Commerz

Real AG vertreten und stellen die grof3te Funktionsgruppe im Bereich CTM dar.

Das Durchschnittsalter der Projektleiter betragt 46,5 Jahre. Der Altersdurchschnitt
der Manner in der betrachteten Funktionsgruppe ist mit 47,5 um finf Jahre und somit

deutlich hoher, als der der Frauen mit 42,5 Jahren.**®

Wie in Abb. 9 zu erkennen ist, wird das Durchschnittsalter der Projektleiter bei einer
einfachen Fortschreibung der Daten in den nachsten Jahren kontinuierlich ansteigen.
So liegt es im Jahr 2015 bei knapp 50, im Jahr 2020 sogar bei Gber 55 Jahren. Des
Weiteren ist zu erkennen, dass bei der Zukunftsprognose, die unter Annahmen
entwickelt wurde, der Altersdurchschnitt bis 2015 auf 50 Jahre ansteigt und bis 2020
konstant bleibt. Dies zeigt auf, dass eine Neuausrichtung der Personalstrategie, wie
sie in Kapitel 5.3.2 dargestellt wurde, die Alterung der Belegschaft nicht aufhalten,

jedoch das Durchschnittsalter Uber einen langeren Zeitraum konstant halten kann.

1% n der Funktionsgruppe der Projektleiter werden 32 Manner und acht Frauen beschéftigt.
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Abb. 9: Entwicklung des Durchschnittsalters in der Funktio nsgruppe

Projektleiter
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Quelle: eigene Darstellung

Bei der einfachen Fortschreibung der Daten steigt der Altersdurchschnitt der Manner
sehr stark an und betragt im Jahr 2020 Uber 55 Jahre. Betrachtet man nun die
Zukunftsprognose mit Annahmen, fallt auf, dass das Durchschnittsalter der Manner
bis 2015 auf knapp 51 Jahre ansteigt und sich danach riicklaufig entwickelt.'*° Dies
ist darauf zurtick zu fuhren, dass im betrachteten Zeitraum tberwiegend Manner in

den Ruhestand gehen und durch jingere Arbeitnehmer ersetzt werden.

Das Durchschnittsalter der Frauen nimmt bei beiden Prognosen kontinuierlich zu und
betragt im Jahr 2020 zwischen 50 und 53 Jahren.*” Dies ist darauf zuriick zu fiihren,
dass nur wenige Frauen in den gewahlten Prognosejahren in den Ruhestand gehen

oder fluktuieren und somit den Alterungsprozess im Unternehmen durchlaufen.

18 Eine Abbildung zur Entwicklung des Durchschnittsalters bei den Mannern ist in der Abb. A 9 zu

finden.
Eine Abbildung zur Entwicklung des Durchschnittsalters bei den Frauen ist in der Abb. A 10 zu
finden.

117

45



5.5.2 Altersgruppen

Der momentane Altersaufbau ist sowohl fir die gesamte Funktionsgruppe der
Projektleiter als auch bei den mannlichen Mitarbeitern stark alterszentriert. Bei den
Frauen fallt auf, dass sie derzeit gleichmalig in den Altersgruppen 30 — 39, 40 — 49
sowie 50 — 59 Jahre verteilt sind. Wie in Abb. 10 dargestellt, bildet den zahlenméafig
grodten Anteil die Altersgruppe der 50 — 59Jahrigen. Dies birgt ein hohes Risiko, da
viele Mitarbeiter gleichzeitig altern.**® Uber 30 der 40 Mitarbeiter und damit knapp
80% der Belegschaft, sind bereits heute alter als 40 Jahre. Betrachtet man nur die

Gruppe der Manner, féllt auf, dass es hier mit 27 Mitarbeitern bereits 85% sind.

Abb. 10: Verteilung der Altersgruppen — Ist-Stand
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I:I gesamt . ménnlich |:| weiblich

Quelle: eigene Darstellung

Schreibt man diese Daten ohne die Beachtung von Annahmen in die Zukunft fort,
verschlechtert sich die Zusammensetzung der Belegschaft und des Altersaufbaus
zunehmend.'*® Die groRte Gruppe stellt zwar weiterhin die Altersgruppe der
50 — 59Jahrigen dar, aber deren Anteil an der gesamten Belegschaft steigt. In den
Jahren 2015 und 2020 gehort knapp die Halfte aller Projektleiter dieser Altersgruppe

an. Im Jahr 2015 sind mit einem Anteil von Gber 90% nahezu alle Mitarbeiter tber 40

18 Siehe hierfiir auch Kapitel 4.2.

Eine Abbildung zur Verteilung der Altersgruppen bei einfacher Fortschreibung der Daten befindet
sich in der Abb. A 11.
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Jahre. Im Jahr 2020 wird dies auf alle Projektleiter zutreffen. Bei der differenzierten
Betrachtung nach Mannern und Frauen findet diese Entwicklung im gleichen Umfang
Statt.

Betrachtet man die Zukunftsprognosen, denen Annahmen zu Grunde liegen, stellen
die 50 — 59Jahrigen mit mehr als einem Drittel aller Projektleiter im Jahr 2015
ebenfalls die starkste Altersgruppe.’?® Im Jahr 2020 wird diese jedoch von den
40 — 49Jéhrigen als anteilsmalig groRte Gruppe abgeldst, was zu einer
Entspannung der demografischen Situation in der untersuchten Funktionsgruppe
fuhrt. Diese Entwicklung ist mit den jingeren Mitarbeitern zu begrinden, die fir
entstehende Vakanzen rekrutiert wurden. Auch hier entwickeln sich Manner und

Frauen bei differenzierter Betrachtung im gleichen Mal3e.

Es fallt auf, dass bei beiden Prognosen der Anteil der Gber 60Jahrigen stark zunimmt
und sich zwischen den ausgewahlten Prognosejahren mehr als verdreifacht.
Gleichzeitig nimmt der ohnehin schon geringe Anteil der unter 40Jahrigen weiter ab

und erreicht im Jahr 2020 ein Niveau von Null.

5.5.3 Hauptaltersgruppen

Zurzeit sind die 35 — 49Jahrigen und die Mitarbeiter ab 50 Jahren mit jeweils knapp
der Halfte aller Projektleiter die starksten Hauptaltersgruppen.*?*  Der
Hauptaltersgruppe unter 35 Jahren lassen sich nur drei Mitarbeiter zuordnen, was
einem Anteil von nicht einmal 10% entspricht. Betrachtet man die Gruppe der
Mitarbeiter ab 50 Jahren, fallt auf, dass die Manner mit 15 von insgesamt 17
Mitarbeitern vertreten sind. Das bedeutet, dass knapp 50% der mannlichen

Mitarbeiter in der Funktionsgruppe der Projektleiter 50 Jahre und alter sind.

Schreibt man diese Daten ohne die Beachtung von Annahmen in die Zukunft fort,

bildet sich die Gruppe der ab 50Jahrigen immer deutlicher als diejenige mit dem

120 pie Abbildung zur Verteilung der Altersgruppen bei der Einbeziehung von Annahmen befindet sich

in der Abb. A 12.
Die Abbildung zur derzeitigen Verteilung der Hauptaltersgruppen auf alle Mitarbeiter der
Funktionsgruppe sowie differenziert nach Méannern und Frauen befindet sich in der Abb. A 13.
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grélRten Mitarbeiteranteil heraus.*?* So zahlen im Jahr 2015 bereits 24, 2020 sogar
27 Projektleiter dazu, was einem Anteil von Uber 70% entspricht. Besonders riskant
ist, dass im Jahr 2020 keine Mitarbeiter mehr unter 35 Jahren beschéftigt werden.
Die beschriebene Entwicklung vollzieht sich bei einer differenzierten Betrachtung
nach Méannern und Frauen im gleichen Mal3.

Bei den Zukunftsprognosen mit Annahmen sind die Projektleiter, wie in Abb. 11
dargestellt, in beiden Prognosejahren mit je knapp der Halfte der Mitarbeiter
gleichmafig auf die Hauptaltersgruppen 35 — 49 und ab 50 Jahren verteilt. Auch bei
der differenzierten Betrachtung nach Mannern und Frauen kann eine gleichmafRige

Verteilung zwischen diesen Altersgruppen vermerkt werden.

Abb. 11: Verteilung der Hauptaltersgruppen — mit Annahmen
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Quelle: eigene Darstellung

Sowohl bei der einfachen Fortschreibung der Daten als auch bei den
Zukunftsprognosen mit Annahmen wird es keine Projektleiter mehr unter 35 Jahren

geben.

Eine Ubersicht aller Ergebnisse, die bei Analyse des Altersaufbaus in der

Funktionsgruppe der Projektleiter ermittelt wurden, befindet sich im Anhang Tab. A 5.

122 Eine Abbildung zur Verteilung der Hauptaltersgruppen bei einfacher Fortschreibung der Daten

befindet sich in der Abb. A 14.
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5.6 Qualifikationsanalyse der Funktionsgruppe Proje ktleiter

Um die Anforderungen, die an einen Projektleiter im Bereich CTM gestellt werden,
erfillen zu kodnnen, ist ein Hochschulabschluss als Bauingenieur oder Architekt
Voraussetzung. Des Weiteren muss eine mehrjahrige fachbezogene Berufserfahrung
vorzuweisen sein, welche durch fundierte Kenntnisse im Projekt- und
Immobilienmanagement erganzt wird. Die Hauptaufgaben eines Projektleiters sind
fur jede Abteilung unterschiedlich. Aus diesem Grund befindet sich im Anhang Tab. A
6 ein Auszug einer Stellenbeschreibung, in der die Hauptaufgaben

zusammengefasst werden.

Die Mitglieder der untersuchten Funktionsgruppe sind in einem durchschnittlichen
Alter von 38,9 Jahren in die Commerz Real AG eingetreten und seitdem im
Durchschnitt acht Jahre im Unternehmen beschaftigt.

Durch das Eintrittsalter kann davon ausgegangen werden, dass die Mitarbeiter nach
ihrem Hochschulstudium und dem Sammeln mehrjahriger Berufserfahrung in der
Baubranche als Projektleiter in das Unternehmen eingetreten sind.

Bereits jetzt sind viele Mitarbeiter in dieser Funktionsgruppe Uber 50 Jahre alt. Dies
kann zu einem starken Wissensverlust fuhren, da viele Mitarbeiter gleichzeitig altern
und durch den Eintritt in den Ruhestand das Unternehmen verlassen. Da die Dauer
der Betriebszugehdrigkeit bei den Projektleitern von zwei bis zu 17 Jahren betragt,
kann davon ausgegangen werden, dass bereits zum heutigen Zeitpunkt Ansatze
eines Wissensmanagements bestehen, da ein ausgewogenes Verhéaltnis von neuem,
externen und Erfahrungswissen besteht. Des Weiteren besteht die Gefahr, dass bei
alteren Projektleitern die Halbwertzeit des Wissens erreicht ist und dieses im
Rahmen der Personalentwicklung aktualisiert werden muss.

In Zukunft wird es immer schwieriger werden entstehende Vakanzen in der
Funktionsgruppe der Projektleiter mit jungen Nachwuchskraften zu besetzen, da die
Zahl der Ingenieurstudenten stark zurick geht und schon heute ein
Fachkraftemangel dahingehend zu verzeichnen ist.
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5.7 Zusammenfassung der Ergebnisse

Das Durchschnittsalter des Bereichs CTM betragt derzeit knapp 46 Jahre und wird in
den nachsten Jahren kontinuierlich auf bis zu 54 Jahre ansteigen. Der momentane
Altersaufbau des betrachteten Bereichs ist alterszentriert, da die zahlenmafig grof3te
Gruppe die der 40 — 49Jahrigen Mitarbeiter darstellt. Bereits heute sind 60
Mitarbeiter alter als 40 Jahre, was einem Anteil von 75% entspricht. Zukinftig wird
sich der Altersaufbau des Bereichs CTM dahingehend verandern, das die 50 —
59Jahrigen mit Gber 70 Mitarbeitern und damit einem Anteil von 95% die starkste
Altersgruppe in der Belegschaft stellen. Des Weiteren wird der Anteil der Uber
60Jahrigen zunehmen, wahrend der der unter 30Jahrigen immer weiter zuriickgeht.
Derzeit stellen die 35 — 49Jahrigen die grof3te Hauptaltersgruppe des Bereichs.
Jedoch wird diese in den kommenden Jahren von den Mitarbeitern ab 50 Jahren
abgel6st. Durch die vorgenommene Analyse des Altersaufbaus wird deutlich, dass
eine Neuausrichtung der Personalstrategie bezlglich der Rekrutierung und
Nachwuchsplanung die Alterung der Belegschaft zwar nicht aufhalten, jedoch

verlangsamen kann.

Der Altersdurchschnitt der Projektleiter liegt bei knapp 47 Jahren und wird sich in den
nachsten Jahren kontinuierlich auf bis zu 55 Jahre erhéhen. Die Altersgruppen der
40 — 49 sowie der 50 — 59Jahrigen werden den Bereich mit einem Anteil von 30
Mitarbeitern beziehungsweise 75% dominieren. Zukiunftig werden die Projektleiter
sich gleichmaRig auf die Hauptaltersgruppen 35 — 49 und ab 50 Jahre verteilen. Es
muss davon ausgegangen werden, dass sich in dieser Funktionsgruppe zukinftig
keine Mitarbeiter mehr unter 35 Jahren befinden werden.

Das Eintrittsalter betragt bei den Projektleitern durchschnittlich 39 Jahre. Diese
Funktionsgruppe weist des Weiteren eine durchschnittliche Betriebszugehorigkeit
von acht Jahren auf. Bereits zum heutigen Zeitpunkt sind viele Projektleiter Gber 50
Jahre alt. Dies birgt hohe demografische und Qualifikationsrisiken, da diese
Mitarbeiter in naher Zukunft durch das Erreichen des Renteneintrittsalters das
Unternehmen verlassen werden und somit ein Verlust von Erfahrungswissen droht.
Des Weiteren kdonnen durch den bereits vorherrschenden Fachkraftemangel im
Bereich der Ingenieure Rekrutierungsprobleme entstehen.
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6 Identifikation personalwirtschaftlicher Handlungs felder am Beispiel des
Bereichs Construction und Technisches Management (C TM) der

Commerz Real AG

Im folgenden Kapitel sollen die personalwirtschaftlichen Handlungsfelder aufgezeigt
werden, die auf Basis der durchgefiihrten Altersstrukturanalyse im Bereich CTM und
der Funktionsgruppe der Projektleiter identifiziert wurden. Im Tatigkeitsfeld der
Personalfreisetzung konnte kein Handlungsbedarf festgestellt werden, da bereits
viele altere Mitarbeiter im Bereich CTM und vor allem in der Funktionsgruppe der
Projektleiter beschaftigt werden und Altersteilzeit beziehungsweise Fruhverrentung

nur in geringem Mal3e Anwendung finden.

6.1 Personalbeschaffung und Personalauswahl

Um auch im Rahmen des demografischen Wandels geeignete Fach- und
Fuhrungskrafte im Bereich CTM und vor allem in der Funktionsgruppe der
Projektleiter rekrutieren zu kénnen, sollte die Commerz Real AG bestrebt sein, sich
eine positive Arbeitgebermarke aufzubauen, neue Rekrutierungsstrategien zu
entwickeln sowie ungenutzte Ressourcen zu erschlie3en und sich so als attraktiver
Arbeitgeber zu positionieren.*?® Trotz des guten Arbeitgeberimages miissen
MalRnahmen entwickelt werden, um weiterhin attraktiv zu bleiben und sich vom
Image eines Finanzdienstleisters zu entfernen. Dies kann durch einen weiteren
Ausbau der Unternehmenshomepage oder durch gezielte Messeauftritte realisiert

werden.

Die sinkende Zahl der zur Verfigung stehenden Hochqualifizierten auf dem
Arbeitsmarkt und die Abnahme der Erwerbsbevilkerung insgesamt werden im
Bereich CTM zu sinkenden Bewerberzahlen sowie einer individuelleren und
zeitintensiveren Personalsuche fuhren und Kostensteigerungen im Recruiting
verursachen.'?*

Aus diesem Grund missen von den verantwortlichen Fuhrungskraften gezielt neue

Bewerbergruppen, wie altere Erwerbsfahige, Frauen oder Ausléander angesprochen

123 \/gl. Bundesministerium furr Wirtschaft und Technologie (2007), S. 8; Thommen (2004), S. 16
124 Vgl. Statistisches Bundesamt (2009), S. 10
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und die neuen Rekrutierungskanile des Web 2.0 genutzt werden.'® Besonders
altere und erfahrene Erwerbsfahige missen dazu ermuntert werden, sich auf
ausgeschriebene Stellen als Projektleiter zu bewerben. Dies kann auch durch eine
systematische Beobachtung des internen Arbeitsmarktes sowie eine Kooperation mit
der Bundesagentur fiir Arbeit in Wiesbaden und/oder Diisseldorf realisiert werden.'

Da das Durchschnittsalter der Mitarbeiter im Bereich CTM steigt und die Zahl der
Hochschulabsolventen auf dem Arbeitsmarkt deutlich zurtickgeht, sollte im
untersuchten Bereich die Akademikerquote durch intelligente Rekrutierungskonzepte
erhoht werden. Dies kann durch die Férderung oder eigenstandige Entwicklung von
dualen Studiengdngen oder Kooperationen mit Hochschulen aus der Region
beziehungsweise mit dem Schwerpunkt Immobilien(-wirtschaft) geschehen.**’

Einen Mangel an Absolventen der Ingenieurwissenschatften, die vor allem im Bereich
CTM benétigt werden, ist schon heute zu verzeichnen.*?® Da es zurzeit noch kein
ganzheitliches Konzept fir ein Traineeprogramm im Bereich CTM gibt und derzeit
noch keine Trainees beschaftigt werden, wird empfohlen ein solches Programm in
naher Zukunft zu entwickeln und an den Arbeitsanforderungen des Bereichs
auszurichten. Dies dient zum einen einer frihzeitigen Rekrutierung und Bindung von
hoch  qualifizierten =~ Nachwuchskraften  sowie der  Entwicklung  eines
Wettbewerbsvorteils und zum anderen ist es eine Moglichkeit, um der Alterung der
Belegschaft im Bereich CTM und vor allem in der Funktionsgruppe der Projektleiter
aktiv zu begegnen.

Vom Bereich Personal wurde bereits versucht, Dozenten aus dem Bereich CTM fur
Vorlesungen an den Hochschulen in Holzminden und Biberach zu finden. Jedoch
stieRen diese Bemuhungen bisher auf eine geringe Resonanz seitens der gefragten
Mitarbeiter. An diesem Konzept sollte jedoch vom Bereich Personal festgehalten und
dieses weiter verfolgt werden, da eine solche Vortragsreihe im Rahmen des

Personalmarketings eine gute Madoglichkeit darstellt, junge und gut ausgebildete

125 7u den Rekrutierungskanélen des Web 2.0 z&hlen Onlinemedien, wie Jobsuchmaschinen, Twitter,

Xing, Absolventa oder Google. Vgl. Brandenburg/Domschke (2007), S. 129; Firth (2007), S. 8
126 ygl. Brandenburg/Domschke (2007), S. 126; Rumpf (2004), S. 11ff.
27 vgl. Althauser/Schmitz/Venema (2008), S. 43; Berthold (2007), S. 18f; Richenhagen (2004), S. 69
128 vgl. FH Frankfurt (2010), S. 32ff.; Langhoff (2009),S. 30
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Hochschulabsolventen mit dem  Studienschwerpunkt Immobilien fir eine
Beschaftigung im Bereich CTM anzuwerben.
Auch Auftritte auf Messen wie dem Absolventenkongress oder der Expo Real kénnen

dazu beitragen, die Bewerberzahlen von Akademikern zu erhdéhen.

Angesichts der aufkommenden Herausforderung, Personalabgange durch junge
Nachwuchskrafte auszugleichen, wird sich die Rekrutierung alterer Mitarbeiter in der
Funktionsgruppe der Projektleiter als zunehmend betriebswirtschaftlich sinnvoll
erweisen. Die Auswahl neuer Mitarbeiter sollte, wie es in der Commerz Real AG
praktiziert wird, verstarkt auf den Personlichkeits-, Fach-, Sozial- sowie
Fuhrungskompetenzen, dem Entwicklungspotenzial und der Erfahrung, aber nicht
auf sozialen Daten wie Alter oder Geschlecht beruhen. Soweit es die
Kompetenzerfordernisse erlauben, sollte in Bezug auf den demografischen Wandel
bei der Personalauswahl im Bereich CTM auf ein ausgewogenes Verhaltnis der
Altersklassen geachtet beziehungsweise nur eine bestimmte Altersgruppe eingestellt

werden, um die Altersdurchmischung der betrachteten Belegschaft zu fordern.*?

6.2 Personaleinsatz

Da das Durchschnittsalter der Belegschaft im Bereich CTM steigt und immer mehr
Mitarbeiter, vor allem die Projektleiter, 50 Jahre und alter sind, gewinnt die
Einfuhrung eines ganzheitlichen Gesundheitsmanagements immer mehr an
Bedeutung. Dieses sollte die Handlungsfelder Pravention, Therapie, Friherkennung
sowie Rehabilitation und Wiedereingliederung umfassen. Zwar werden von der
Commerz Real AG bereits Mallhahmen wie ein Betriebsarzt oder Massagen und

Physiotherapien angeboten, dieses Angebot ist jedoch noch weiter ausbauféhig.

Weitere Malinahmen und Handlungsalternativen, die im Rahmen eines betrieblichen
Gesundheitsmanagements auch im Bereich CTM und der Funktionsgruppe der

Projektleiter ergriffen werden kénnen, sind Betriebssportgruppen innerhalb des

129 Bej einer solchen Vorgehensweise im Rahmen der Personalauswahl muss immer darauf geachtet

werden, dass die gesetzlichen Vorschriften des Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetzes (AGG)
eingehalten werden. Vgl. Althauser/Schmitz/Venema (2008), S. 61; Furth (2007), S.8; Hilb (2009),
S. 66ff.; Voelpel (2007), S. 26
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Bereichs, Kooperationen mit Sportvereinen sowie Seminare zur
Stressbewaltigung.**

Eine besondere Bedeutung kommt den Mal3nahmen zu, die zur Préavention weit
verbreiteter Krankheiten dienen. Hierzu zahlen neben Massagen und
Physiotherapien regelméRige Gesundheitschecks, das Angebot von Ruckenschulen
und die in der Commerz Real AG angebotenen Massagen und Physiotherapien.*®
Von den Fuhrungskraften im Bereich CTM muss des Weiteren beachtet werden,
dass auch materielle und immaterielle Belohnungen, wie Vergutung, Anerkennung,
Aufstiegschancen und der Status eines Mitarbeiters innerhalb des Bereichs, wichtige
gesundheitliche Potenziale enthalten.'

Das Gesundheitscoaching fir Projektleiter, die alter als 50 Jahre sind sowie das
Gesundheitstraining fur deren Vorgesetzte sind weitere ldeen, die bei der
Entwicklung eines betrieblichen Gesundheitsmanagements Beachtung finden sollten.
Unter Gesundheitscoaching wird eine Beratung der Arbeitnehmer verstanden, die die
Frage zum Inhalt hat, wie man unter Belastungs- und Stresssituationen gesund und

leistungsfahig bleibt und seine Beschaftigungsfahigkeit bis ins hohe Alter erhalt.**®

Die Lebenserwartung der Bevolkerung steigt und somit auch die Zahl der
pflegebedirftigen Personen. Bei der Arbeitszeitgestaltung sollte die Commerz Real
AG zukinftig auch darauf Rucksicht nehmen, dass Mitarbeiter nicht nur Kinder,
sondern eventuell auch pflegebedurftige Angehérige betreuen mussen.

Um auch die Arbeitnehmer des Bereichs CTM bei dieser Aufgabe zu unterstitzen,
kann Uber die Gewahrung eines Sonderurlaubs zu Beginn der Pflegephase oder
Uber die Einfihrung einer Pflegezeit ahnlich der Elternzeit mit gleichzeitiger

Arbeitsplatzsicherheit nachgedacht werden.***

Im neuen Pflegezeitgesetz vom
01.Juli 2008 gibt es fur die Pflege von nahen Angehorigen eine gesetzlich

zugesicherte Pflegezeit von bis zu sechs Monaten beziehungsweise die Mdglichkeit

130 vgl. Althauser/Schmitz/Venema (2008), S. 79; Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie

(2007), S. 30ff.; Finger (2007), S. 38f; Kolb/Burkart/Zundel (2008), S. 147f
31 vgl. Finger (2007), S. 38f; Werner (2006), S. 26
132 ygl. Richenhagen (2007), S. 48
133 vgl. Brandenburg/Domschke (2007), S. 190
3% vgl. Finger (2007), S. 39ff.; Kolb/Burkart/Zundel (2008), S. 142
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fur diese Zeit die vertraglich vereinbarte Arbeitszeit zu reduzieren.**® Die Einfiihrung
einer Pflegezeit ahnlich der Elternzeit ist jedoch in der Praxis kaum umzusetzen, da

diese mit hohen Kosten fiir das Unternehmen verbunden ist.

6.3 Vergutungspolitik

Im Bereich CTM herrscht das Senioritatsprinzip vor, welches automatisierte
Gehaltssteigerungen parallel zur Betriebszugehdrigkeit und zum Lebensalter zum
Inhalt hat. Das bedeutet, dass die Mitarbeiter des Bereichs und vor allem die
Projektleiter GUberwiegend nach der HOhe ihres Lebensalters und der Zugehorigkeit
zur Commerz Real AG und nicht ausschlieBlich nach ihrer erbrachten Leistung
bezahlt werden. Da sowohl das Durchschnittsalter mit knapp 46 als auch die
durchschnittliche Betriebszugehorigkeit mit ungefahr neun Jahren sehr hoch sind, ist
davon auszugehen, dass der untersuchte Bereich ebenso hohe Personalkosten
verursacht. Wird das bisherige Entlohnungssystem beibehalten, werden die
Lohnkosten im Bereich CTM in Zukunft stark ansteigen, da sich das
Durchschnittsalter vor allem in der Funktionsgruppe der Projektleiter kontinuierlich
erh6hen wird und die Alterung dieser Mitarbeitergruppe voranschreitet.

Da diese Entwicklungen in den nachsten Jahren zu steigenden Personalkosten
fuhren werden, wird empfohlen, das vorherrschende Senioritatsprinzip abzuschaffen
und das Entlohnungssystem vom Alter und der Betriebszugehorigkeit der Mitarbeiter
abzukoppeln. Stattdessen mussen Anforderungen, Kompetenzen und Leistung in
allen Altersklassen den Mal3stab der Entlohnungspolitik im Bereich CTM
darstellen.”*® Eine Méglichkeit einer gerechten Gestaltung der Entlohnungspolitik ist
die Einfuhrung von Vergutungsgruppen, die nach Stellenbewertungen differenziert
werden. Hierzu benodtigt man ein einfaches, objektives und zweckmalliges
Stellenbewertungsmodell zur Sicherung der Anforderungsgerechtigkeit.”*’ Ein

weiterer  unverkennbarer Trend in der Entlohnungspolitik geht zur

%% Siehe hierzu auch §§ 2 PflegezG
1% vgl. Althauser/Schmitz/Venema (2008); S. 82; Armutat (2009), S. 87; Voelpel (2007), S. 91f
37 vgl. Hilb (2009), S. 100f; Wagner (2007), S. 7
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leistungsorientierten  Vergitung auf Basis von Zielvereinbarungen und -
erreichungen.**®

Sowohl die Konzepte fur Vergutungsgruppen differenziert nach Stellenbewertungen
als auch eine zielorientierte Vergutung wurden in der Commerz Real AG entwickelt
und sollen in naher Zukunft auch im Bereich CTM und der Funktionsgruppe der
Projektleiter umgesetzt werden.

ComMap ist ein Kompetenz- und Stellenbewertungsmodell, das von der
Commerzbank AG entwickelt wurde und alle Mitarbeiter, abhangig von ihrer Funktion
im Unternehmen sowie ihren Qualifikationen und Kompetenzen, verschiedenen
Vergutungsgruppen zuordnet. Dieses System der Vergutung soll auch in der
Commerz Real AG, als Tochtergesellschaft der Commerzbank AG, eingefihrt
werden und eine leistungsgerechte Entlohnungspolitik gegenuber allen Mitarbeitern
garantieren.

Auch innerhalb der leistungsorientierten Vergutung auf Basis von Zielvereinbarungen
entwickelt der Personalbereich in Zusammenarbeit mit den Fihrungskraften und dem
Betriebsrat Konzepte, die in naher Zukunft in allen Bereichen des Unternehmens

implementiert werden sollen.

Es ist wichtig, dass die Ansatze und Konzepte zu einer leistungsorientierten und
-gerechten Vergutung durch die Fuhrungskrafte weiter vorangetrieben und verfolgt
sowie durch die Implementierung von Mal3Bhahmen umgesetzt werden, denn diese
sind ein erster wichtiger Schritt um den Herausforderungen des demografischen

Wandels zu begegnen.

6.4 Personalentwicklung und Fihrung

Die Mitarbeiter im Bereich CTM, vor allem die Projektleiter, werden zukunftig im
Durchschnitt immer alter und der Bedarf an beruflicher Qualifikation steigt bestandig
an. Dies verstarkt die Notwendigkeit einer demografiefesten Personalentwicklung
sowie der Forderung des lebenslangen Lernens innerhalb dieses Bereichs, da sonst
ein Verlust von (Erfahrungs-)Wissen und Innovationsfahigkeit droht, wenn mehrere

Mitarbeiter gleichzeitig das Unternehmen verlassen und in den Ruhestand gehen.

138 \gl. Kolb/Burkart/Zundel (2008), S. 340
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Bei der Gestaltung einer gezielten und systematischen Personalentwicklung im
Bereich CTM mussen weiterhin die Mitarbeiter aller Altersgruppen einbezogen und
ein altersneutraler Zugang zu den Weiterbildungsangeboten ermdglicht werden.
Diese Weiterbildungsmalinahmen mussen sowohl auf den einzelnen Arbeithehmer
als auch auf die Struktur des Bereichs CTM und der Funktionsgruppe der
Projektleiter zugeschnitten sein.

Es gilt des Weiteren zu beachten, dass sich Weiterbildungsmalinahmen auch auf die

Starken der Mitarbeiter und nicht nur auf ihre Defizite beziehen.r*®

Erfolg
versprechende Personalentwicklungsmaflinahmen in Bezug auf die demografische
Entwicklung, die im Bereich CTM ergriffen werden kénnen, sind zum Beispiel
horizontale und vertikale Karrieren, hervorgerufen durch einen Arbeitsplatz- und
Aufgabenwechsel, die die Einsatzflexibilitdt und Motivation der Mitarbeiter erhdhen.
Auch die Erarbeitung von Qualifizierungsplanen, das Ermdglichen von Lernen am
Arbeitsplatz durch Lernzeiten oder E-learning'*° sowie interaktive Fallstudien kénnen

hierbei einen Beitrag zu einer demografiefesten Personalentwicklung leisten.'**

Eine sehr kostenintensive, aber effektive Personalentwicklungsmalinahme ist die
Errichtung eines Lernzentrums fir die gesamte Commerz Real AG, in dem
Lernmedien wie Blicher, CDs oder DVDs vorliegen und regelmafiige Lernevents und
—beratungen stattfinden. Inhalte dieser Lernevents beziehungsweise —beratungen
konnten fur den Bereich CTM Fuhrungskraftetrainings oder Seminare zum
Projektmanagement sein. Aber auch Veranstaltungen zu gesundheitlichen Themen

wie Burn out oder Stressbewaltigung waren denkbar.

Im Bereich CTM und der Mitarbeitergruppe der Projektleiter hat jede Person,
unabhangig von Qualifikation oder Alter, Zugang zu
PersonalentwicklungsmafRnahmen. Jedoch findet Weiterbildung nur auf individuelle

Anfrage der einzelnen Mitarbeiter statt, da es derzeit an ganzheitlichen

139 vgl. Bundesministerium firr Wirtschaft und Technologie (2007), S. 24; Richenhagen (2007), S. 46
149 Bei edv-basierter Personalentwicklung kann das Lerntempo individuell bestimmt werden. Vgl.
Loebe/Severing (2007), S. 72f
41 yvgl. Badura/Vetter/Henner (2003), S. 11; Hilb (2009), S. 137; Richenhagen (2004), S. 67
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Personalentwicklungskonzepten mangelt, die aber im Rahmen des demografischen
Wandels dringend konzipiert werden sollten.

Die Mitarbeiter des Bereichs CTM und vor allem die Projektleiter werden zu Beginn
ihrer Beschaftigung im Bereich Finanzierung qualifiziert, da betriebswirtschaftliche
Themen meist nicht Inhalt ihrer vorherigen Ausbildung und Berufserfahrungen waren.
Diese bendtigen sie jedoch in ihrer Funktion in der Commerz Real AG, da sie hier
Projekte betreuen, in denen auch finanzielle Aspekte beachtet werden miussen.
Allerdings finden auch hier weder bei den Projektleitern noch im gesamten Bereich

CTM fortfuhrende Qualifizierungsmal3nahmen statt.

Viele Mitarbeiter in der Funktionsgruppe der Projektleiter, sind bereits zum heutigen
Zeitpunkt 50 Jahre und alter. Dies fuhrt in den kommenden Jahren zum zeitgleichen
Eintritt mehrerer Wissenstrager in den Ruhestand.

Diese Entwicklung lasst die Forderung nach einem Wissensmanagement im Bereich
CTM laut werden, welches das (Erfahrungs-)wissen von Mitarbeitern erhalt.

Dies konnte zum einen durch ein Patenkonzept geschehen, in dem erfahrene
Mitarbeiter fir junge Nachwuchskrafte als Paten eingesetzt werden. Dies dient einer
schnelleren Einarbeitung und dem Transfer von Wissen. Eine ahnliche
Vorgehensweise stellt zum anderen die Projektleitung im Duo dar. Hier leiten sowohl
Inhaber von Senior- als auch von Juniorpositionen ein gemeinsames Projekt und
profitteren so vom neuen sowie Erfahrungswissen des Anderen.* Auch die
Ausbildung von Fuhrungsnachwuchskréaften im Rahmen von Traineeprogrammen,
die Einfihrung einer Wissensdatenbank, ein organisierter Wissenstransfer oder die
Kontaktpflege mit ehemaligen Mitarbeitern kbnnen im ganzheitlichen Konzept eines
Wissensmanagements enthalten sein.’** Auch der Aufbau eines firmeninternen und
bereichsibergreifenden Netzwerks, ahnlich Facebook oder Xing, ware denkbar, um
den Erhalt des Wissens im Bereich CTM und der gesamten Commerz Real AG

sicherzustellen.

Die Bewaltigung der Herausforderungen, die durch eine alternde Belegschaft

entstehen, setzt eine alternsgerechte und —flexible Fuhrung sowie einen

142 \/gl. Bundesministerium firr Wirtschaft und Technologie (2007), S. 20

%% vgl. Wagner (2007), S. 6; Werner (2006), S. 25
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Einstellungs- und Bewusstseinswandel der Fahrungskrafte hin  zu einer
aufgeschlossenen, wertschéatzenden und nicht stereotypen Einstellung gegentber
alteren Arbeitnehmern voraus.*** Aus diesen Griinden ist es empfehlenswert alle
Mitarbeiter mit Fldhrungsaufgaben im Bereich CTM im Rahmen der
Personalentwicklung fortlaufend fur eine alternsgerechte und —flexible Fihrung zu
sensibilisieren. Inhalt dieser Fuhrungskrafteentwicklung sollte die
Mitarbeiterbeurteilung sowie das Konfliktmanagement und Kommunikationsverhalten
sein. Auch zentrale Handlungs- und Denkmuster des Alltags und Altersstereotype,
wie zum Beispiel erhdhtes Krankheitsrisiko oder geringe Leistungsbereitschaft alterer
Arbeitnehmer, kénnen Bestandteile eines solchen Sensibilisierungstrainings sein.*®
Bewahrt haben sich hierbei spezielle Informationsworkshops fur Fuhrungskrafte zur
Schaffung von Altersbewusstsein, in denen auch Strategien und MalRnahmen zum
Umgang mit den Herausforderungen des demografischen Wandels und alternder

Belegschaften entwickelt werden.**®

6.5 Personalcontrolling und Personalplanung
Auch im Bereich des Personalcontrollings und der Personalplanung besteht
Handlungsbedarf sowohl im Bezug auf den Bereich CTM als auch auf die

Funktionsgruppe der Projektleiter.

Die  Altersstrukturanalyse  stellt eines der  wichtigsten  strategischen
Planungsinstrumente im Rahmen des Personalcontrollings und des demografischen
Wandels dar und wird derzeit in der gesamten Commerz Real AG nicht angewandt.
Dies hat zur Folge, dass weder in den einzelnen Bereichen noch in den
Funktionsgruppen Kenntnisse Uber den Altersaufbau und die Qualifikationsstruktur
bestehen. Somit besteht die Gefahr, dass demografische Herausforderungen nicht
erkannt sowie Chancen, Risiken und Potenziale diesbeziglich nicht identifiziert

werden konnen.

%4 vgl. Richenhagen (2007), S. 50; Voelpel (2007), S. 35; Werner (2006), S. 24
4% vgl. Althauser/Schmitz/Venema (2008), S. 72; Armutat (2009), S. 83; Zélch u.a. (2009), S. 226
146 Vgl. Brandenburg/Domschke (2007), S. 147
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Da die Mitarbeiter im Bereich CTM und vor allem die Projektleiter zukinftig im
Durchschnitt immer alter werden, wird empfohlen regelmallig eine einheitlich
aufgebaute Altersstrukturanalyse durchzufiihren, die die dynamische Entwicklung
des Altersaufbaus Uber definierte Zeithorizonte betrachtet. Darauf aufbauend kdnnen
Handlungsbedarfe in der Personalbeschaffung, dem Personaleinsatz sowie der
Personalentwicklung abgeleitet und der Versuch unternommen werden, eine

ausgewogene Altersstruktur im betrachteten Bereich zu schaffen.
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7 Fazit

In Deutschland fiuihren sinkende Geburtenzahlen und eine zunehmende
Lebenserwartung dazu, dass die Bevoélkerung im Durchschnitt immer &lter wird und
seit Jahren schrumpft. Heute zahlt Deutschland 82 Millionen Einwohner. Im Jahr
2060 werden es nur noch 65 bis 70 Millionen Menschen sein. Dies hat weit
reichende Folgen fir alle politischen, gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Systeme, die bis heute nicht an die demografischen Verdnderungen angepasst

wurden.

Die demografische Entwicklung macht auch vor den Unternehmenstoren nicht Halt
und tragt durch die Alterung der Erwerbsbevélkerung dazu bei, dass schon jetzt das
Durchschnittsalter in vielen Unternehmen mehr als 45 Jahre betrdgt und die
Mitarbeiter im Alter zwischen 35 und 50 Jahren die grof3te Gruppe der Belegschaft
stellen. Die Alterung des Erwerbspersonenpotenzials und dessen zahlenmaliiger
Ruckgang werden den Arbeitsmarkt und die Unternehmen vor neue

Herausforderungen stellen.

Insbesondere im Rahmen des Personalmanagements missen Malinahmen
entwickelt und implementiert werden, mit denen den Herausforderungen des
demografischen Wandels begegnet werden kann. Die personalwirtschaftlichen
Handlungsfelder, die von dieser Entwicklung beeinflusst werden, sind die
Personalbeschaffung  und Personalauswahl, der  Personaleinsatz, die
Vergutungspolitik sowie die Personalentwicklung und Fihrung. Aber auch die
Tatigkeitsfelder der Personalfreisetzung und des Personalcontrollings verbunden mit
der Personalplanung missen an die Alterung und den Rickgang der
Erwerbsbevodlkerung angepasst werden.

Ein wichtiges Instrument des Personalcontrollings stellt im Rahmen der
demografischen Entwicklung die Altersstrukturanalyse dar. Mit Hilfe dieses
Planungsinstruments konnen der Altersaufbau einer Belegschaft und damit
einhergehende demografische Risiken sichtbar gemacht werden. Die Erstellung von
Zukunftsprognosen hilft des Weiteren sich tGber die mogliche zukiinftige Entwicklung

der Untersuchungseinheit einen Uberblick zu verschaffen. Auf Basis der Ergebnisse
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konnen personalwirtschaftliche Handlungsfelder identifiziert sowie MalRnahmen

abgeleitet werden.

In Bereich CTM der Commerz Real AG und der Funktionsgruppe der Projektleiter
wurde eine Altersstrukturanalyse durchgefuhrt. Diese umfasste sowohl die Analyse
des Altersaufbaus als auch eine Analyse der Qualifikationen bei den Projektleitern.
Bereits heute sind in diesen Untersuchungseinheiten demografische Risiken
sichtbar, da dass Durchschnittsalter Gber 45 Jahre betrdgt und ein Grofteil der
betrachteten Mitarbeiter é&lter als 40 Jahre ist. Dies birgt die Gefahr der
Wissensveraltung sowie des Verlusts an Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit.
Auch kann es vor allem in der Funktionsgruppe der Projektleiter zukinftig zu
Rekrutierungsproblemen kommen, da die Zahl der Ingenieurstudenten kontinuierlich
zuruickgeht und sich die Besetzung von Vakanzen als schwieriger erweisen wird.
Schon zum heutigen Zeitpunkt besteht im Rahmen des Personalmanagements

Handlungsbedarf in Bezug auf den demografischen Wandel.

Aufbauend auf den Analyseergebnissen wurden Handlungsbedarfe in allen
personalwirtschaftlichen Tatigkeitsfeldern auf3er in der Personalfreisetzung
identifiziert. In diesen Handlungsfeldern missen nun seitens der Bereiche CTM und
Personal, aber auch der Funktionsgruppe der Projektleiter, MalRnahmen entwickelt
und implementiert werden, um den Auswirkungen des demografischen Wandels und
der Alterung der Belegschaft aktiv zu begegnen.
Zu den identifizierten Handlungsbedirfnissen z&hlen zum Beispiel:

e Forderung von dualen Studiengangen und Kooperation mit Hochschulen

* Entwicklung eines ganzheitlichen Traineeprogramms im Bereich CTM

* Einfuhrung eines ganzheitlichen Gesundheitsmanagements

e Abschaffung des Senioritatsprinzips

» Einfuhrung eines Stellenbewertungsmodells fir eine gerechte Vergitung

» Aufbau eines Wissensmanagements

* RegelmaRige Durchfihrung einer Altersstrukturanalyse.

Die demografische Entwicklung in Deutschland ist unaufhaltsam und wird sich in den
nachsten Jahren weiter verscharfen. Auch fur die Commerz Real AG und

insbesondere den Bereich CTM werden die Auswirkungen einer alternden und
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gleichzeitig schrumpfenden Erwerbsbevolkerung immer deutlicher zu spuren sein. Es
ist wichtig, dass vorausschauend eine zukunftsorientierte Personalpolitik
implementiert wird, da Strategien bezogen auf den demografischen Wandel Jahre
brauchen um Erfolge zu erzielen.
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Anhang

Abb. A 1: Altersaufbau der Bevolkerung in Deutschland von 19 10 bis 2060
Altersaufbau der Bevilkerung in Deutschland
am 31.12.1910 am 31.12.1950
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Abb. A 2: Zusammenfassung der Annahmen zur Erstellung von
Zukunftsprognosen

Die Unternehmensgrd3e bleibt in den n&chsten Jahren konstant - neue

Planstellen entstehen nicht
Neue Mitarbeiter werden im Alter von 38 Jahren eingestellt

Alle Mitarbeiter verbleiben bis zum gesetzlichen Renteneintrittsalter von 65
Jahren im Arbeitsleben:
. Tritt ein Mitarbeiter in den Ruhestand ein, werden die entstehenden

Vakanzen neu besetzt

Alle Mitarbeiter unterliegen der Vollbeschéaftigung

Ab 2011 werden sowohl in Dusseldorf als auch in Wiesbaden ein Trainee
eingestellt:
. Der Vertrag lauft jeweils Uber 24 Monate
. Nach Ablauf dieser Zeit wird ein Trainee in ein fortfihrendes
Arbeitsverhaltnis tbernommen
. Lauft der Arbeitsvertrag eines Trainees aus, wird die Stelle mit
einem neuen Hochschulabsolventen besetzt
. Eingestellte Trainees verfigen uber einen Masterabschluss und
treten im Alter von 26 Jahren in das Unternehmen ein

Die natlrliche Fluktuation liegt bei zwei Mitarbeitern pro Jahr:

. Die entstehenden Vakanzen werden zeitnah besetzt, wobei das
Geschlecht gleich der Person ist, die das Unternehmen verlassen
hat

. Jeweils ein Mitarbeiter der Standorte Dusseldorf und Wiesbaden
verlasst die Commerz Real AG

. Die fluktuierenden Mitarbeiter des Bereichs CTM werden
unabhangig von Alter, Geschlecht und Qualifikation ausgewahlt

. Die im betrachteten Zeitraum neu eingestellten Mitarbeiter und

Trainees bleiben bei der natirlichen Fluktuation unberiicksichtigt
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Tab. A 2: Datentabelle zur Berechnung der Zukunftsprognosen

fur den

Bereich CTM
Geschlecht |[Standort Alter*| 2011*| 2012*| 2013*| 2014*
mannlich Dusseldorf 45 46 47 48 49
weiblich Wiesbaden 39
mannlich Wiesbaden 35 36 37 38 39
weiblich Dusseldorf 37 38
weiblich Dusseldorf 52 53 54 55 56
mannlich Dusseldorf 46 47 48 49 50
mannlich Wiesbaden 39 40 41
mannlich Dusseldorf 53 54 55 56
weiblich Wiesbaden 39 40 41 42
mannlich Disseldorf 56 57 58 59
weiblich Frankfurt 53 54 55 56
weiblich Dusseldorf 51 52 53 54
mannlich Dusseldorf 46 47 48 49
mannlich Wiesbaden 52 53
weiblich Wiesbaden 29 30
mannlich Wiesbaden 47 48
mannlich Dusseldorf 42 43
weiblich Wiesbaden 34 35
weiblich Wiesbaden 34 35
mannlich Disseldorf 48 49
weiblich Dusseldorf 51 52
mannlich Wiesbaden 47 48
mannlich Wiesbaden 32 33
mannlich Wiesbaden 37 38
weiblich Dusseldorf 43 44
mannlich Wiesbaden 44 45
mannlich Dusseldorf 36 37
weiblich Wiesbaden 40 41
mannlich Frankfurt 42 43
weiblich Dusseldorf 46 47
mannlich Wiesbaden 50 51
weiblich Dusseldorf 48 49
mannlich Dusseldorf 49 50
weiblich Wiesbaden 43 44
weiblich Wiesbaden 42 43
weiblich Wiesbaden 27 28
weiblich Dusseldorf 32 33
mannlich Wiesbaden 47 48
weiblich Dusseldorf 38 39
weiblich Wiesbaden 28 29
weiblich Wiesbaden 49 50
mannlich Dusseldorf 54 55
mannlich Dusseldorf 52 53
mannlich Stuttgart 51 52
mannlich Dusseldorf 51 52
weiblich Frankfurt 40 41 42 43 44
weiblich Dusseldorf 46 47 48 49 50
mannlich Wiesbaden 42 43 44 45 46
weiblich Disseldorf 49 50 51 52 53
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2016*] 2017*) 2018*| 2019*
51 52 53 54
41 42 43 44
58 59 60 61
52 53 54 55
59 60 61 62
57 58 59 60

54 55
37 38
55 56
42
42 43
56 57
59 60
55 56
40 41
45 46
51 52
52 53
44 45
48 49
50 51
54 55
58 59
56 57
57 58
51 52
50 51
35 36
40 41
55 56
46
36 37
62 63
60 61
59 60
59 60
46 47 48 49
52




Fortsetzung Tab. A 2

Geschlecht |Standort Alter*|] 2011*| 2012*| 2013*
weiblich Wiesbaden 35 36 37 38
weiblich Frankfurt 45 46 a7 48
weiblich Wiesbaden 28 29 30 31
mannlich Wiesbaden 52 53 54 55
mannlich Wiesbaden 43 44 45 46
mannlich Dusseldorf 53 54 55
mannlich Wiesbaden 38 39 40 41
mannlich Wiesbaden 45 46 a7 48
méannlich Hamburg 54 55 56 57
méannlich Wiesbaden 49 50 51 52
weiblich Wiesbaden 34 35 36 37
weiblich Wiesbaden 43 44 45 46
mannlich Wiesbaden 42 43 44 45
mannlich Wiesbaden 42 43 44 45
méannlich Wiesbaden 43 44 45 46
mannlich Wiesbaden 45 46 a7 48
mannlich Wiesbaden 43 44

méannlich Dusseldorf 43 44 45 46
mannlich Dusseldorf 49 50 51 52
mannlich Dusseldorf 54 55 56 57
mannlich Dusseldorf 36 37 38 39
mannlich Dusseldorf 51 52 53 54
méannlich Berlin 54 55 56 57
weiblich Dusseldorf 54

2016*| 2017* 2018*
41 42 43
51 52 53
34 35 36
58 59 60
44 45 46
51 52 53
60 61 62
55 56 57
40 41 42
49 50 51
48 49 50
48 49 50
49 50 51
51 52 53
49 50 51
55 56 57
60 61 62
42 43 44
57 58 59
60 61 62

Geschlecht |Standort JAlter* [2011* [2012* [2013* [2014*

2016* |2017* [2018* [2019*

Trainees

méannlich Dusseldorf 26 27 28 29
mannlich Wiesbaden 26 27

mannlich Dusseldorf 26 27
weiblich Wiesbaden 26 27
méannlich Dusseldorf

mannlich Wiesbaden

weiblich Dusseldorf

mannlich Wiesbaden

mannlich Dusseldorf

mannlich Wiesbaden
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31

29
27
27

32

30

28

26
26

33

31

29

27
27
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Fortsetzung Tab. A 2

Geschlecht |Standort |Alterr [2011* [2012* [2013* [2014*
Nachbesetzungen fir Vakanzen

2016* [2017* [2018* [2019*

weiblich Dusseldorf 38 39 40 41 43 44 45 46
weiblich Wiesbaden 38 39 40 41 43 44 45 46
weiblich Dusseldorf 38 39 40 42 43 44 45
mannlich Wiesbaden 38 39 40 42 43 44 45
mannlich Dusseldorf 38 39 41 42 43 44
mannlich Wiesbaden 38 39 41 42 43 44
mannlich Dusseldorf 38 40 41 42 43
mannlich Wiesbaden 38 40 41 42 43
weiblich Dusseldorf 39 40 41 42
weiblich Wiesbaden 39 40 41 42
mannlich Dusseldorf 38 39 40 41
mannlich Wiesbaden 38 39 40 41
weiblich Dusseldorf 38 39 40
mannlich Wiesbaden 38 39 40
weiblich Wiesbaden 38 39
mannlich Dusseldorf 38 39
weiblich Wiesbaden 38
weiblich Dusseldorf 38
mannlich Wiesbaden

méannlich Dusseldorf

Neue Mitarbeiter fiir Ruhesténdler

mannlich Wiesbaden 38 39 40 42 43 44
mannlich Wiesbaden 38 39 41 42 43

weiblich Dusseldorf 39 40 41
mannlich Munchen 38
mannlich Wiesbaden 38 39 40
mannlich Wiesbaden 38 39 40
méannlich Dusseldorf 38 39
méannlich Wiesbaden 38 39
mannlich Wiesbaden

Fluktuationen |Renteneintritte |

* Alle Angaben in Jahren
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Tab. A 3: Datentabelle zur Berechnung der Zukunftsprognosen

Funktionsgruppe der Projektleiter

fur die

mannlich
mannlich

mannlich

weiblich
weiblich

mannlich
mannlich
mannlich
mannlich
weiblich

mannlich
méannlich

mannlich
mannlich
weiblich

mannlich
mannlich
mannlich
weiblich

weiblich

mannlich
mannlich
mannlich
weiblich

mannlich
méannlich
mannlich
mannlich
mannlich
mannlich
mannlich
mannlich

Dusseldorf
Wiesbaden

Wiesbaden

Wiesbaden
Dusseldorf

Wiesbaden
Wiesbaden
Wiesbaden
Dusseldorf
Wiesbaden
Frankfurt

Wiesbaden

Dusseldorf
Stuttgart
Wiesbaden
Dusseldorf
Dusseldorf
Wiesbaden
Wiesbaden
Frankfurt
Dusseldorf
Wiesbaden
Hamburg
Wiesbaden
Wiesbaden
Wiesbaden
Wiesbaden
Dusseldorf
Dusseldorf
Dusseldorf
Dusseldorf
Berlin

34

44
36
40
42

51
49
54
52
42
35
45
53
45
54
34
42
43
45
43
49
54
51
54

35

45
37
41
43

52
50
55
53
43
36
46
54
46
55
35
43
44
46
44
50
55
52
55

36

46
38
42
44

53
51
56
54
44
37
47
55
47
56
36
44
45
47
45
51
56

56

37

47
39
43
45

54
52
57
55
45
38
48
56
48
57
37
45
46

46
52
57

57

Geschlecht |Standort Alter*| 2011*| 2012*| 2013*| 2014*
mannlich Wiesbaden 35
weiblich Diisseldorf 52 53 54 55

mannich [Dusseldorf | 57/ 58l 59] 60| 61l
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Fortsetzung Tab. A 3

Geschlecht |Standort |Alterr [2011* [2012* [2013* [2014*

Nachbesetzungen fir Vakanzen

2016* [2017* [2018* [2019%

mannlich Wiesbaden 38 39 40 41 43 44 45 46
méannlich Dusseldorf 38 39 40 42 43 44 45
mannlich Wiesbaden 38 39 41 42 43 44
weiblich Dusseldorf 38 40 41 42 43
mannlich Wiesbaden 39 40 41 42
mannlich Dusseldorf 38 39 40 41
weiblich Wiesbaden 38 39 40
méannlich Dusseldorf 38 39
mannlich Wiesbaden 38
mannlich Dusseldorf
Neue Mitarbeiter fiir Ruhestandler
mannlich Wiesbaden 38 39 41 42 43
méannlich Wiesbaden 38 39 40
mannlich Dusseldorf 38 39
mannlich Munchen 38
mannlich Wiesbaden
Fluktuationen |Renteneintritte |
* Alle Angaben in Jahren
Abb. A 3: Entwicklung des Durchschnittsalters der Manner im Bereich CTM

Anzahl der Mitarbeiter

58 -

56 - 55,9

—
54 - —
52 4 e 527
i -—

20 - 49,4 186

48 (479 :

46 -

44 -

42

2010 2015 2020

===®  Zukunftsprognose - einfache Fortschreibung

Zukunftsprognose - mit Annahmen

Quelle: eigene Darstellung
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Abb. A 4: Entwicklung des Durchschnittsalters der Frauen im Bereich CTM

Anzahl der Mitarbeiter

58 -

56 - 55,9

54 4 —

52 —.’52r

50 1 —_— 49,4

48 479 48,6

46 -

44 -

42
2010 2015 2020

===®=  Zukunftsprognose - einfache Fortschreibung

Zukunftsprognose - mit Annahmen

Quelle: eigene Darstellung

Abb. A 5: Entwicklung der Altersgruppen — einfache Fortschre ibung

Anzahl der Mitarbeiter
40 1
35 4
30 4
25 4
20
15 4
10 A

1O

20 - 29 Jahre 30 - 39 Jahre 40 - 49 Jahre 50 -59 Jahr e ab 60 Jahre

|:| 2010 . 2015 |:| 2020

Quelle: eigene Darstellung
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Abb. A 6: Entwicklung der Altersgruppen — mit Annahmen

Anzahl der Mitarbeiter
40 ~
35 1
30 4
25 4
20 A
15 A1
10 4

5

20 - 29 Jahre 30 - 39 Jahre 40 - 49 Jahre 50 - 59 Jahr e ab 60 Jahre

|:| 2010 . 2015 |:| 2020

Quelle: eigene Darstellung

Abb. A 7: Aufteilung der Hauptaltersgruppen — Ist-Stand

Anzahl der Mitarbeiter
50 -
45 -
40 A
35 -
30 -
25 1
20 A
15 1
10 A

L1 B

bis 35 Jahre 35 - 49 Jahre ab 50 Jahre

|:| 2010 . 2015 |:| 2020

Quelle: eigene Darstellung
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Abb. A 8: Entwicklung der Hauptaltersgruppen — mit Annahmen

Anzahl der Mitarbeiter
50 -
45 4
40 -
35 4
30 -
25 4
20 A
15 4
10 A

1L L

bis 35 Jahre 35 - 49 Jahre ab 50 Jahre

|:| gesamt .mannlich Dweiblich

Quelle: eigene Darstellung

Tab. A 4: Ergebnisse — Analyse des Altersaufbaus im Bereich CT™m

Ist-Zustand 2010
MA-gesamt: 81 mannlich: 50 weiblich: 31

Durchschnittsalter: 45,5 Jahre
Durchschnittsalter mannlich: 47,9 Jahre
Durchschnittsalter weiblich: 41,5 Jahre

Altersgruppen

gesamt absolut |gesamt % mannlich absolut |mannlich % |weiblich absolut |weiblich %
insgesamt 81 100 50 100 31 100
20-29 4 4,94 0 0 4 12,9
30-39 16 19,75 7 14 9 29
40-49 33 40,74 21 42 12 38,71
50-59 26 32 21 42 5 16,13
ab 60 2 2,47 1 2 1 3,23
Hauptaltersgruppen

gesamt absolut |gesamt % mannlich absolut |mannlich % |weiblich absolut |weiblich %
insgesamt 81 100 50 100 31 100
bis 35 9 11,11 1 2 8 25,81
35-49 44 54,32 27 54 17 54,84
ab 50 28 34,57 22 44 6 19,35

75




Fortsetzung Tab. A 4

Zukunftsprognosen - einfache Fortschreibung

2015
MA-gesamt: 78 mannlich: 48 weiblich: 30
Durchschnittsalter: 49,2 Jahre
Durchschnittsalter mannlich: 52,4 Jahre
Durchschnittsalter weiblich: 45,9 Jahre
Altersgruppen

gesamt absolut |gesamt % mannlich absolut |méannlich % |weiblich absolut Jweiblich %
insgesamt 78 100 48 100 30 100
20-29 0 0 0 0 0 0
30-39 9 11,54 1 2,08 8 26,67
40-49 26 33,33 15 31,25 11 36,67
50-59 36 46,16 25 52,08 11 36,66
ab 60 7 8,97 7 14,59 0 0
Hauptaltersgruppen

gesamt absolut |gesamt % mannlich absolut |mannlich % |weiblich absolut |weiblich %
insgesamt 78 100 48 100 30 100
bis 35 4 5,13 0 0 4 13,33
35-49 31 39,74 16 33,33 15 50
ab 50 43 55,13 32 66,67 11 36,67
2020
MA-gesamt: 71 mannlich: 41 weiblich: 30
Durchschnittsalter: 53,8 Jahre
Durchschnittsalter ménnlich: 55,9 Jahre
Durchschnittsalter weiblich: 50,9 Jahre
Altersgruppen

gesamt absolut |gesamt % mannlich absolut |mannlich % |weiblich absolut |weiblich %
insgesamt 71 100 41 100 30 100
20-29 0 0 0 0 0 0
30-39 4 5,63 0 0 4 13,33
40-49 16 22,54 7 17,07 9 30
50-59 33 4648 21 51,22 12 40
ab 60 18 25,35 13 31,71 5 16,67
Hauptaltersgruppen

gesamt absolut |gesamt % mannlich absolut |méannlich % |weiblich absolut Jweiblich %
insgesamt 71 100 41 100 30 100
bis 35 0 0 0 0 0 0
35-49 20 28,17 7 17,07 13 43,33
ab 50 51 71,83 34 82,93 17 56,67
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Fortsetzung Tab A 4

Zukunftsprognosen - mit Annahmen (Kap. 5.3.2)

2015
MA-gesamt: 85 mannlich: 53 weiblich: 32
Durchschnittsalter: 47,3 Jahre
Durchschnittsalter mannlich: 49,4 Jahre
Durchschnittsalter weiblich: 43,8 Jahre
Altersgruppen

gesamt absolut |gesamt % mannlich absolut |mannlich % |weiblich absolut |weiblich %
insgesamt 85 100 53 100 32 100
20-29 3 3,52 2 3,76 1 3,11
30-39 15 17,65 4 7,55 11 34,38
40-49 28 32,94 17 32,08 11 34,38
50-59 32 37,65 23 43,4 9 28,13
ab 60 7 8,24 7 13,21 0 0
Hauptaltersgruppen

gesamt absolut |gesamt % mannlich absolut |méannlich % |weiblich absolut Jweiblich %
insgesamt 85 100 53 100 32 100
bis 35 8 9,41 3 5,66 5 15,63
35-49 38 44,7 20 37,74 18 56,25
ab 50 39 45,89 30 56,6 9 28,12
2020
MA-gesamt: 87 mannlich: 55 weiblich: 32
Durchschnittsalter: 47,7 Jahre
Durchschnittsalter mannlich: 48,6 Jahre
Durchschnittsalter weiblich: 47,3 Jahre
Altersgruppen

gesamt absolut |gesamt % mannlich absolut |mannlich % |weiblich absolut |weiblich %
insgesamt 87 100 55 100 32 100
20-29 3 3,45 3 5,46 0 0
30-39 12 13,79 5 9,09 7 21,88
40-49 34 39,08 22 40 12 37,5
50-59 24 27,59 15 27,27 9 28,13
ab 60 14 16,09 10 18,18 4 12,49
Hauptaltersgruppen

gesamt absolut |gesamt % mannlich absolut |méannlich % |weiblich absolut Jweiblich %
insgesamt 87 100 55 100 32 100
bis 35 5 5,75 4 7,27 1 3,13
35-49 44 50,57 26 47,27 18 56,25
ab 50 38 43,68 25 45,46 13 40,62
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Abb. A 9: Entwicklung des Durchschnittsalters der Manner in der

Funktionsgruppe der Projektleiter

Anzahl der Mitarbeiter

58 -

56 D5, 9

54 4 _—

52 —0‘5%3

50 - - 50,1

48 =475

46 -

44 -

42
2010 2015 2020

===®=  Zukunftsprognose - einfache Fortschreibung

Zukunftsprognose - mit Annahmen

Quelle: eigene Darstellung

Abb. A 10: Entwicklung des Durchschnittsalters der Frauen in der

Funktionsgruppe der Projektleiter

Anzahl der Mitarbeiter

%07 475 °25
50 - e e — =
407425 7 453 498
30 -
20 -
10 -

0

2010 2015 2020

===®  Zukunftsprognose - einfache Fortschreibung

Zukunftsprognose - mit Annahmen

Quelle: eigene Darstellung

78



Abb. A 11: Entwicklung der Altersgruppen — einfache Fortschre ibung

Anzahl der Mitarbeiter
25 ~

20 A1
15 A1

10 A1

20 - 29 Jahre 30 - 39 Jahre 40 - 49 Jahre 50 - 59 Jahr e ab 60 Jahre

|:| 2010 . 2015 |:| 2020

Quelle: eigene Darstellung

Abb. A 12: Entwicklung der Altersgruppen — mit Annahmen

Anzahl der Mitarbeiter
25 -

20 A
15 4

10 A

20 - 29 Jahre 30 - 39 Jahre 40 - 49 Jahre 50 -59 Jahr e ab 60 Jahre

|:| 2010 . 2015 |:| 2020

Quelle: eigene Darstellung
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Abb. A 13: Aufteilung der Hauptaltersgruppen — Ist-Stand

Anzahl der Mitarbeiter

25 -
20 -+
15 1

10 -+

-

bis 35 Jahre 35 - 49 Jahre ab 50 Jahre

|:| gesamt . mannlich |:|weib|ich

Quelle: eigene Darstellung

Abb. A 14: Entwicklung der Hauptaltersgruppen — einfache Fort  schreibung

Anzahl der Mitarbeiter

30 -

25 A

20 1
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10 -

oL [ 1
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|:| 2010 . 2015 |:| 2020

Quelle: eigene Darstellung
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Tab. A 5: Ergebnisse — Analyse des Altersaufbaus in der Funk

Projektleiter

tionsgruppe der

Ist-Zustand 2010
MA-gesamt: 40 mannlich: 32 weiblich: 8
Durchschnittsalter: 46,5 Jahre
Durchschnittsalter mannlich: 47,5 Jahre
Durchschnittsalter weiblich: 42,5 Jahre
Altersgruppen

gesamt absolut |gesamt % mannlich absolut |mannlich % |weiblich absolut |weiblich %
insgesamt 40 100 32 100 8 100
20-29 0 0 0 0 0 0
30-39 8 20 5 15,63 3 37,5
40-49 15 37,5 12 37,5 3 37,5
50-59 17 42,5 15 46,87 2 25
ab 60 0 0 0 0 0 0
Hauptaltersgruppen

gesamt absolut |gesamt % mannlich absolut |mannlich % |weiblich absolut |weiblich %
insgesamt 40 100 32 100 8 100
bis 35 3 7,5 1 3,13 2 25
35-49 20 50 16 50 4 50
ab 50 17 42,5 15 46,87 2 25
Zukunftsprognosen - einfache Fortschreibung
2015
MA-gesamt: 39 mannlich: 31 weiblich: 8
Durchschnittsalter: 49,7 Jahre
Durchschnittsalter ménnlich: 52,3 Jahre
Durchschnittsalter weiblich: 47,5 Jahre
Altersgruppen

gesamt absolut |gesamt % mannlich absolut |mannlich % |weiblich absolut |weiblich %
insgesamt 39 100 31 100 8 100
20-29 0 0 0 0 0 0
30-39 3 7,69 1 3,23 2 25
40-49 12 30,77 10 32,26 2 25
50-59 20 51,28 16 51,61 4 50
ab 60 4 10,26 4 12,9 0 0
Hauptaltersgruppen

gesamt absolut |gesamt % mannlich absolut |mannlich % |weiblich absolut Jweiblich %
insgesamt 39 100 31 100 8 100
bis 35 0 0 0 0 0 0
35-49 15 38,46 11 35,48 4 50
ab 50 24 61,54 20 64,52 4 50
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Fortsetzung Tab. A5

2020
MA-gesamt: 35 mannlich: 27 weiblich: 8
Durchschnittsalter: 55,1 Jahre
Durchschnittsalter ménnlich: 55,9 Jahre
Durchschnittsalter weiblich: 52,5 Jahre
Altersgruppen

gesamt absolut |gesamt % mannlich absolut |mannlich % |weiblich absolut |weiblich %
insgesamt 35 100 27 100 8 100
20-29 0 0 0 0 0 0
30-39 0 0 0 0 0 0
40-49 8 22,84 5 18,52 3 37,5
50-59 15 42,87 12 44,44 3 37,5
ab 60 12 34,29 10 37,04 2 25
Hauptaltersgruppen

gesamt absolut |gesamt % mannlich absolut |mannlich % |weiblich absolut Jweiblich %
insgesamt 35 100 27 100 8 100
bis 35 0 0 0 0 0 0
35-49 8 22,86 5 18,52 3 37,5
ab 50 27 77,14 22 81,48 5 62,5
Zukunftsprognosen - mit Annahmen (Kap. 5.3.2)
2015
MA-gesamt: 40 mannlich: 32 weiblich: 8
Durchschnittsalter: 50,1 Jahre
Durchschnittsalter mannlich: 51,3 Jahre
Durchschnittsalter weiblich: 45,3 Jahre
Altersgruppen

gesamt absolut |gesamt % mannlich absolut |mannlich % |weiblich absolut |weiblich %
insgesamt 40 100 32 100 8 100
20-29 0 0 0 0 0 0
30-39 5 12,5 2 6,25 3 37,5
40-49 14 35 12 37,5 2 25
50-59 16 40 13 40,62 3 37,5
ab 60 5 12,5 5 15,63 0 0
Hauptaltersgruppen

gesamt absolut |gesamt % mannlich absolut |méannlich % |weiblich absolut Jweiblich %
insgesamt 40 100 32 100 8 100
bis 35 0 0 0 0 0 0
35-49 19 47,5 14 43,75 5 62,5
ab 50 21 52,5 18 56,25 3 37,5
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Fortsetzung Tab. A5

2020
MA-gesamt: 40 mannlich: 32 weiblich: 8
Durchschnittsalter: 50 Jahre
Durchschnittsalter ménnlich: 50,1 Jahre
Durchschnittsalter weiblich: 49,8 Jahre
Altersgruppen

gesamt absolut |gesamt % mannlich absolut |mannlich % |weiblich absolut |weiblich %
insgesamt 40 100 32 100 8 100
20-29 0 0 0 0 0 0
30-39 3 7,5 3 9,38 0 0
40-49 17 42,5 13 40,63 4 50
50-59 13 32,5 10 31,25 3 37,5
ab 60 7 17,5 6 18,74 1 12,5
Hauptaltersgruppen

gesamt absolut |gesamt % mannlich absolut |mannlich % |weiblich absolut |weiblich %
insgesamt 40 100 32 100 8 100
bis 35 0 0 0 0 0 0
35-49 20 50 16 50 4 50
ab 50 20 50 16 50 4 50

Tab. A 6: Auszug aus der Stellenbeschreibung - Projektleiter

Formale Ausbildung:

* Hochschulabschluss als Bauingenieur oder Architekt

e Zusatzausbildung im Projekt- oder Immobilienmanagement beziehungsweise
langjahrige vergleiche Berufserfahrung

* Mehrjahrige fachbezogene Berufserfahrung

* Interkulturelle Aufgeschlossenheit

Hauptaufgaben eines Projektleiters in der Abteilung

Technisches Asset Management und Baumanagement

. Projektleitung und Projektsteuerung fur komplexe Neubauvorhaben und

Revitalisierungen

. Technisches Mietermanagement sowie Beratung und Betreuung beim
Abschluss von Mietvertragen fur Mieterplanungen
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Betreuung aller Liegenschaften im Sinne des technischen und
infrastrukturellen Facility Managements und Erstellung der Budgetplanung

Verantwortliche  Durchfuhrung der genehmigten Herstellungs- und
InstandsetzungsmalBnahmen in  Abstimmung mit den kaufmannischen
Objektbetreuern, Mietern, Behdrden und sonstigen Beteiligten

Erstellen von Wertermittlungen

Gebéaudetechnik

Kontinuierliche Uberwachung der Bestandsobjekte hinsichtlich
gebaudetechnischer Anlagen mit Einschatzung erforderlicher Mal3nahmen,
die der Werterhaltung des Objektes dienen

Steuerung der Facility Management-Strategien und Aktivitditen und deren
Controlling

Optimierung des Facility Managements gemafR den Mieterstrukturen und
—winschen in Abstimmung mit den kaufmannischen und technischen
Projektleitern

Planung/Architektur

Kreative Bearbeitung anspruchsvoller Entwurfs- und Planungsaufgaben von
Verwaltungs-, Hotel-, Schul- und Gewerbebauten einschlie3lich des
Aufgabenbereichs Innenausbau und Freiraumgestaltung

Losung planerischer  Problemstellungen in  kostenbewusster  und
wirtschaftlicher Weise, auch unter Berlcksichtigung  zukUnftiger
Geb&udebetriebskosten

Planerische Koordinierung und Integrierung von Mieterausbauwlinschen in
Neubauten und Bestandsimmobilien

Quelle: In Anlehnung an die Stellenbeschreibungen der Commerz Real AG
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