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Executive Summary 

Wie in den meisten hoch entwickelten Ländern werden auch in Deutschland starke 
und nachhaltige demographische Veränderungen erwartet: „Der langfristige Trend 
einer zunächst alternden und anschließend schrumpfenden Bevölkerung [...] ist prak-
tisch irreversibel.“1  

Obwohl die Auswirkungen dieser Entwicklungen insbesondere ab dem nächsten 
Jahrzehnt spürbar sein werden, fordert die Wissenschaft schon heute personal-
politische Anpassungsmaßnahmen von den Unternehmen. „Sollen Maßnahmen 
rechtzeitig Wirkung zeigen, müssen sie jetzt konzipiert, eingeleitet und umgesetzt 
werden!“2 Um Innovations- und Wettbewerbsfähigkeit trotz alternder Belegschaften 
sowie einem sinkenden Reservoir an Nachwuchskräften sicherstellen zu können 
sollte z.B. die Idee des Lebenslangen Lernens verwirklicht, die Arbeitsorganisation 
flexibilisiert sowie zusätzliche Arbeitskraftpotentiale aktiviert werden. 

Die hier vorliegende Untersuchung der pharmazeutischen Unternehmen Boehringer 
Ingelheim, Lilly, Merckle/ratiopharm, Rentschler und Roche Diagnostics hat gezeigt, 
dass der demographische Wandel in den Personalabteilungen vor allem seit 2004 an 
Beachtung gewonnen hat. Vier der fünf befragten Firmen beschäftigen sich mit der 
Thematik, auch wenn meist nicht mit sehr hoher Priorität. Wie intensiv sich ein Un-
ternehmen mit dem Thema befasst, hängt insbesondere von seiner Größe ab.  

Diverse günstige Voraussetzungen wie z.B. Angebote zur besseren Vereinbarkeit von 
Familie und Beruf, flexible Arbeitszeiten sowie gesundheitsfördernde Arbeitsplatz-
gestaltungen liegen in den meisten Firmen bereits vor. 

Konkrete und systematische Handlungsschritte wie eine detaillierte Altersstruktur-
analyse der Belegschaft oder Maßnahmen zur Sensibilisierung der Führungskräfte 
sind hingegen bisher wenig ausgeprägt. 

                                           
1 Reinberg, Hummel, S.586. 
2 Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (2004), S.25. 
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Einleitung 

In den letzten Jahren ist in Deutschland ein verstärktes öffentliches Interesse für das 
Thema „demographischer Wandel“ zu beobachten.  

Was verbirgt sich hinter diesem Begriff?  
„Demos“ kommt aus dem Altgriechischen und heißt Volk, „graphein“ steht für 
schreiben. Demographie ist also Volksschreibung - oder mit den Worten der Wissen-
schaft ausgedrückt: statistisch fundierte Bevölkerungslehre.3 Aufgrund einer steigen-
den Lebenserwartung und einer sinkenden Geburtenzahl schrumpft unsere Be-
völkerung zahlenmäßig, und während der Anteil jüngerer Menschen an der Gesell-
schaft immer geringer wird, nimmt die Zahl der älteren Menschen zu. Dieses Phäno-
men meint, wer heute vom demographischen Wandel spricht.4  

Die demographische Entwicklung ist ein echtes Querschnittsproblem, denn ihre 
Auswirkungen reichen in viele gesellschaftspolitische Handlungsfelder5 hinein. Die 
vorliegende Studie kann nicht alle diese Bereiche abdecken, sie beschränkt sich daher 
auf mögliche Handlungsnotwendigkeiten in Unternehmen. Letztere sind in zweierlei 
Hinsicht vom demographischen Wandel betroffen:  

Zum einen sind Veränderungen in der Konsumnachfrage zu erwarten. „Nützen unsere 
Produkte und Dienstleistungen auch älteren Kunden?“, „Erreichen unsere Marketing-
aktivitäten auch eine alternde Zielgruppe?“, „Können wir eventuelle Nachfragerück-
gänge auf dem Heimatmarkt durch Exporte in jüngere und bevölkerungsreichere 
Länder kompensieren?“ sind wichtige Fragestellungen bei der betrieblichen 
Anpassung an diese Veränderungen.6  

Zum anderen - und damit beschäftigt sich die vorliegende Studie - werden sich durch 
eine alternde und schrumpfende Bevölkerung auch die Belegschaftsstrukturen 
wandeln. „Der entscheidende Faktor für den wirtschaftlichen Erfolg und die Konkur-
renzfähigkeit eines Unternehmens sind die Mitarbeiter und die Mitarbeiterinnen.“7 
Daher stellt sich die Frage, wie der demographische Wandel die Arbeitswelt verän-
                                           
3 Initiative Neue Qualität Arbeit (2004), S. 13. 
4 Initiative Neue Qualität Arbeit (2004), S. 13f. 
5 Beispielhaft seien hier die Wirtschafts-, Sozial- und Bildungspolitik genannt. 
6 Schneider/ Gruber (2003), S.24. 
7 Packebusch/ Weber (2002), S.41. 
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dert und was die Unternehmen tun können, um mit einer künftig älteren Belegschaft 
und einer sinkenden Anzahl an Nachwuchskräften wettbewerbsfähig zu bleiben.  

Zielsetzung und Vorgehensweise 
Ziel dieser Studie ist es, die Chancen und Risiken, die sich aufgrund des demographi-
schen Wandels für das Personalmanagement ergeben, aufzuzeigen sowie entspre-
chende Lösungsmöglichkeiten vorzustellen. Zudem soll die bereits erfolgte bzw. 
geplante Umsetzung der von der Wissenschaft geforderten Maßnahmen anhand von 
Fallbeispielen untersucht werden. In diesem Zusammenhang werden folgende Thesen 
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These 3: Das Thema „demographischer Wandel“ spielt in der heutigen
Personalarbeit noch keine Rolle.
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These 1: Der demographische Wandel ist für die Unternehmen ein 
unabwendbares Faktum.

Für die Verifizierung bzw. Falsifizierung der Thesen 1 und 2 werden wissen-
schaftliche Forschungsergebnisse herangezogen. Die Beantwortung von These 3 er-
folgt mit Hilfe einer eigenen Untersuchung, die sich, zur Einschränkung des 
Untersuchungshorizontes, auf die wachstumsstarke und innovative pharmazeutische 
Branche8 beschränkt. Hierfür wurden qualitative Interviews mit Verantwortlichen aus 
den Personalabteilungen der Boehringer Ingelheim Pharma GmbH & Co, Dr. 
Rentschler Holding GmbH & Co.KG, Lilly Deutschland GmbH, Merckle/ ratiopharm 
Firmengruppe sowie der Roche Diagnostics GmbH geführt. Durch die Betrachtung 
dieser fünf Einzelfälle wird versucht, auf die mögliche Gesamtsituation zu schließen.  

                                           
8 Die „Pharmabranche im weitesten Sinn“ beinhaltet sowohl Generikahersteller als auch Firmen, bei 

denen eher der Diagnostika-Bereich im Fokus steht. In diesem Verständnis sind somit auch die 
Firmen ratiopharm sowie Roche Diagnostics inbegriffen.  
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