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Anleitung zur Altersstrukturanalyse

Die aktuelle Altersstruktur der Erwerbstatigen ist in Deutschland wie in den meisten
europaischen Landern dadurch gekennzeichnet, dass vergleichsweise wenige Er-
werbstatige im Alter von 55 und mehr Jahren sowie relativ wenige junge unter 30
Jahren einer grolen Anzahl von Beschaftigen mittleren Alters gegentberstehen. Vie-
le Unternehmen haben entsprechend ,,gestauchte* bzw. ,komprimierte” Alters-
strukturen. Der Altersaufbau in einzelnen Firmen kann jedoch auch - entgegen dem
allgemeinen Trend - ,jugend“- oder ,,alterszentriert“ oder auch ausgewogen sein.
Wie sich konkrete Belegschaften altersmalig zusammensetzen, dies ist z.B. abhangig
vom Ausmal} der Neueinstellungen und der Fluktuation in den Unternehmen, vom
Alter und der GroRRe der Betriebe, von der Branche und der Region, in der sie sich
befinden, vom Ublichen Zeitpunkt des Berufsaustritts alterer Mitarbeiter oder von der
wirtschaftlichen Situation.

Eine Analyse der betriebsspezifischen Altersstruktur kann einen guten Einstieg dar-
stellen, um sich im Unternehmen intensiver mit dem ,,Altersthema‘“ auseinanderzu-
setzen. Die Altersstrukturanalyse richtet sich auf die Gegenwart und wagt zugleich
einen Blick in die Zukunft:

= Die aktuellen Altersstrukturdaten werden fir die Belegschaft insgesamt, ge-
gebenenfalls auch fir einzelne Betriebsteile oder Belegschaftsgruppen, erfasst.

= Unter Zugrundelegung bestimmter Annahmen zur Personalentwicklung wird eine
Prognose der zukunftigen Altersstruktur erstellt.

Eine Altersstrukturanalyse liefert Informationen. Vor allem aber wirft sie Fragen auf.
Die aufbereiteten Daten alleine sagen noch nichts Uber konkret vorhandene oder
mogliche personalpolitische Probleme aus. Sie mussen interpretiert werden, und zwar
im Zusammenhang mit den gegenwartigen und zuklunftigen Arbeitsanforderungen,
der Quallifikationsstruktur, den Personaleinsatzstrategien und der Personalplanung im
Unternehmen. Ein hoher Anteil alterer Arbeitnehmer bedeutet in der Automobil-
montage oder in einer GielRerei etwas anderes als in einer Lohnbuchhaltung oder in
einer Volkshochschule.

Indem die Altersstrukturanalyse die zuklunftige personalpolitische Situation ins Blickfeld
nimmt, kann sie als Frihwarnsystem fungieren, das beispielsweise Qualifizierungs-
bedarf, drohende personelle Engpéasse oder eine notwendige Nachfolgeplanung
bei anstehendem Berufsaustritt Alterer friihzeitig anzeigt.



Berechnung und Darstellung der aktuellen Altersstruktur

Der erste Schritt der Analyse besteht darin, sich die aktuelle Altersstruktur der Beleg-
schaft als Ganzes vor Augen zu fuhren. Dabei kann man die Anzahl der Be-
schaftigten pro Jahrgang oder entsprechend vorab gebildeter Altersklassen ab-
bilden (etwa ,,unter 20 Jahre*, ,,20 bis 24 Jahre*, ,,25 bis 29 Jahre*, usw.). Fur Mittel-
und GrofRlbetriebe ist es in jedem Fall sinnvoll, nicht nur die absoluten Zahlen, sondern
auch die prozentualen Anteile zu berechnen, um Daten unterschiedlicher Jahre
oder auch unterschiedlicher Betriebsteile miteinander vergleichen zu kdnnen. Ein
weiterer Vergleichswert stellt der Altersdurchschnitt dar (in der Regel das
arithmetische Mittel).

Abbildung 1: Beispiel aus einem Unternehmen: Altersstruktur der Beschéaftigten 2006
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Abgebildet in einem Saulendiagramm erkennt man, welche Altersgruppen im Unter-
nehmen dominieren und welche eher unterreprasentiert sind bzw., ob alle Kohorten
in nennenswertem Umfang vertreten sind.

Die Altersstrukturdaten liefern Hinweise auf mogliche personalpolitische Herausfor-
derungen, die aber erst im Zusammenhang mit weiteren Gegebenheiten und Ent-
wicklungen im Unternehmen genauer eingeschatzt werden kdnnen. Verweist die
Altersstruktur auf auffalige Haufungen bestimmter Altersgruppen, so lassen sich dar-
an anknupfend Fragen formulieren, die im Personalmanagement diskutiert werden
sollten, beispielsweise:
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» Bei Uberwiegen der alteren Beschaftigten (alterszentrierte Altersstruktur):

Ist der Zeitpunkt des voraussichtlichen Berufsaustritts der Beschaftigten be-
kannt?

Drohen durch den Weggang der Alteren personelle Engpéasse oder Know-
how-Verlust?

Gibt es Verfahren des fruhzeitigen und systematischen Wissenstransfers im Be-
trieb (z. B. Nachfolge- und Patenmodelle)?

Treten Gesundheits-, Qualifikations- oder Personaleinsatzprobleme bei den al-
teren Mitarbeitern gehauft auf?

= Bei Dominanz der mittleren Jahrgange (mittelzentrierte Altersstruktur):

Ist damit zu rechnen, dass die geburtenstarken mittleren Jahrgange langfristig
im Unternehmen bleiben werden und somit als groBe Gruppe auch ge-
meinsam altern?

Werden sie zu einem spateren Zeitpunkt als die heute altere Generation in
Rente gehen?

Wie konnen die Gesundheit und die Qualifikation dieser personenstarken Al-
tersgruppe so gefordert werden, dass sich ihre Leistungsfahigkeit eher erhoht
als dass sie abnimmt?

= Bei Dominanz der jungeren Beschaftigten (jugendzentrierte Altersstruktur):

Ist angesichts der jugendzentrierten Altersstruktur mit einer besonders hohen
Fluktuation der Beschaftigten und mit Engpéassen bei der Fachkrafte-
rekrutierung zu rechnen?

Ist es sinnvoll, gezielt altere Arbeitskrafte einzustellen, um den Fachkrafte-
bedarf zu decken, um die soziale Stabilitat im Unternehmen zu erhdhen oder
um eine ausgewogenere Altersstruktur zu erreichen?

Insbesondere in groReren Unternehmen ist es aufschlussreich, die Altersstruktur einzel-
ner Werke und Standorte, von bestimmten Abteilungen oder Beschaftigtengruppen
(z.B. Gewerbliche und Angestellte, Fihrungskrafte) gesondert auszuwerten bzw. sie
nach ihrer Altersstruktur zu vergleichen. Auf diese Weise kann man erkennen, ob es
bestimmte Betriebsteile mit besonders hohem Altersdurchschnitt gibt. Auch hier wer-
fen Auffalligkeiten Fragen auf, die besprochen werden sollten, etwa:

Ist ein hoheres Durchschnittsalter in bestimmten Unternehmensbereichen mit
Blick auf die dortigen Arbeitsanforderungen besonders problematisch?

Lassen sich aus den Daten Prioritdten ableiten, in welchen Betriebsteilen oder
fur welche Beschaftigtengruppen schwerpunktmalig Mallnahmen alters-
gerechter Arbeitsgestaltung entwickelt werden sollten?
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Vorgehensweise zur Analyse der aktuellen Altersstruktur

1.

Festlegung der Einheiten, die untersucht werden sollen:
- das gesamte Unternehmen
- bestimmte Unternehmensbereiche, Abteillungen oder Standorte

- ausgewahlte Beschaftigten- bzw. Funktionsgruppen (z.B. Fuhrungskrafte,
Gewerbliche/Angestellte, unterschiedliche Qualifikationsgruppen)

Berechnung und Darstellung:

- Summierung der Beschaftigtenanzahl pro Jahrgang oder Zuordnung zu ge-
bildeten Altersgruppen (Funf- oder Zehnjahresschritte; ggf. Ausrichtung der
Klassen an der Systematik der vorhandenen Personalstatistik)

- Berechnung der Anteilswerte
- Berechnung des Altersdurchschnitts

- Darstellung: tabellarisch oder bildhaft in Form von Balken- oder Kurvendia-
grammen

Interpretation der Ergebnisse:

- Vergleich der Ergebnisse unterschiedlicher Analyseeinheiten (Betriebsteile,
Beschaftigtengruppen)

- gegebenenfalls Vergleich der Altersstruktur und der Durchschnittswerte mit
Vergleichsdaten der Branche

- Ableitung und Diskussion moglicher personalpolitischer Probleme

Prognose der Altersstruktur

Die aktuelle Altersstruktur stellt Fakten dar und kann einfach berechnet werden. Die
Projektion der Altersstruktur in die Zukunft ist dagegen stets mit Annahmen und Un-
sicherheiten behaftet und von daher schwieriger durchzufuhren.

Den Ausgangspunkt fur die Prognose bilden die ermittelten Daten der aktuellen Al-
tersstruktur. Diese konnen allerdings nicht einfach fortgeschrieben werden; dann wa-
re die Vorausschau sehr ungenau. Vielmehr missen zunachst Annahmen tber zent-
rale Einflussfaktoren der zukinftigen Altersstruktur getroffen werden, die dann der
Berechnung zu Grunde gelegt werden.

Wesentliche Variablen, die definiert werden mussen, sind:

Personalbestand

Ist von einem weitgehend gleich bleibenden Personalbestand auszugehen?
Oder wird er eher wachsen bzw. sinken? Welche GroRenordnung ist hier wahr-
scheinlich?
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Zu berucksichtigen sind dabei die Geschaftsentwicklung, geplante Rationalisie-
rungen und betriebliche Umstrukturierungen.

= Neueinstellungen
In welchem Umfang sind Neueinstellungen zu erwarten? Wie viele Auszubildende
gibt es und wie wird sich die Ausbildungsquote entwickeln? Werden alle Auszu-
bildenden dbernommen? Wie werden sich Neueinstellungen von ihrem Alter her
verteilen?

= Fluktuation
Von welcher Fluktuationsquote ist, differenziert fur die unterschiedlichen Alters-
gruppen, auszugehen? Werden die Raten zukinftig eher gleich bleiben oder sind
Veranderungen wahrscheinlich?

= Berufsaustritt
In welchem Alter werden die alteren Mitarbeiter zukiinftig voraussichtlich das Un-
ternehmen verlassen? Wie viele Beschaftigte werden in den kommenden Jahren
in Rente gehen? Zu beachten sind veranderte gesetzliche Regelungen, wie bei-
spielsweise ein erhdhtes Renteneintrittsalter oder reduzierte Frihverrentungs-
moglichkeiten.

Als Prognosezeitpunkt ist es sinnvoll, einen Zeitraum zwischen funf und zehn Jahren zu
wahlen. Er sollte nicht in zu grol3er Ferne liegen, damit noch realistische Annahmen
getroffen werden konnen. Er sollte aber weit genug gefasst sein, um auch deutliche
Veranderungen veranschaulichen zu kénnen.

Abbildung 2: Beispiel aus einem Unternehmen: Prognose der Altersstruktur fir das Jahr 2012
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Bei der Berechnung und Darstellung der Altersstruktur der Zukunft sollte ebenso vor-
gegangen werden wie bei der Erfassung der aktuellen Altersstruktur, um eine direkte
Vergleichbarkeit der Daten zu erméglichen.

Abbildung 3: Beispiel aus einem Unternehmen: Altersstrukturvergleich 2006-2012
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Im Vergleich der aktuellen und der zukiinftigen Altersstruktur l&sst sich erkennen, ob
und in welchem Ausmal sich die Belegschaft verjingen oder altern wird. Es werden
bestehende und zuklUnftige Briche und markante Abweichungen zwischen den Al-
tersgruppen deutlich, die auf ihre Problemhaltigkeit zu hinterfragen sind. Auffallige
Haufungen bestimmter Altersgruppen kédnnen auf mdgliche zukiunftige personal-
politische Probleme hinweisen.

Zeigt die Prognose, so der haufige Fall, eine Entwicklung von einer mittel- zu einer
alterszentrierten Altersstruktur an, so stellen sich folgende Fragen:

= Birgt der wachsende Anteil alterer Mitarbeiter im Unternehmen Risiken erhdhter
Fehlzeiten, eines Anstiegs von ,,Arbeits- und Leistungsgewandelten*, von Quali-
fikationsdefiziten oder einer eingeschrankten Personaleinsatzflexibilitat?

= Was kann heute dafir getan werden, um die Leistungs- und Innovationsfahigkeit
der zukiinftig Alteren zu erhalten und zu férdern?

= |st mit einem starken Know-how-Verlust zu rechnen, wenn die geburtenstarken
Jahrgdnge als groRe Gruppe in Rente gehen? Wie kann dem frihzeitig ent-
gegengewirkt werden?
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= Sollten, um keine ,,Jahrgangslicken* entstehen zu lassen und um die Altersstruktur
auszubalancieren, gezielt junge Arbeitskrafte — Gber den akuten Personalbedarf
hinaus — eingestellt bzw. mehr Auszubildende tbernommen werden?

Ziel der Prognose ist, auf einer realitatshahen Datengrundlage mdgliche personal-
politsche Probleme der Zukunft heute schon vorwegzunehmen und Strategien zur
Bewaltigung des Altersstrukturwandels zu entwickeln, bevor das Alter im Unter-
nehmen zum Problem wird.

Vorgehensweise zur Prognose der Altersstruktur
1. Ausgangspunkt: Aktuelle Altersstrukturdaten

2. Berechnung und Darstellung:

- Definition der Variablen (Beschaftigungsentwicklung, Neueinstellungen, Fluk-
tuation, Berufsaustritt)

- Hochrechnung der aktuellen Altersstrukturdaten unter Berticksichtigung der
getroffenen Annahmen (gegebenenfalls Entwicklung mehrerer Szenarien mit
unterschiedlichen Voraussetzungen)

- Darstellung: tabellarisch oder bildhaft in Form von Balken- oder Kurvendia-
grammen, im Vergleich zur aktuellen Altersstruktur
3. Interpretation der Ergebnisse:
- Vergleich der aktuellen mit der prognostizierten Altersstruktur
- Identifizierung moéglicher zukiunftiger personalpolitischer Probleme

- Entwicklung von Ldsungsstrategien

Suchen Unternehmen externe Unterstiitzung bei der Durchfiihrung einer Alters-
strukturanalyse, so stehen ihnen zahlreiche Handlungsanleitungen sowie auf dieses
Thema spezialisierte Beratungsangebote zur Verfugung. Unter den ausgearbeiteten
,,100Is* finden sich auch EDV-Versionen.
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