Monatsthema

Demografischer und sozialer Wandel:
Strategische Wettbewerbsvorteile durch Social Management

Ab 2010 wird qualifiziertes und
jiingeres Personal immer knap-
per; Geburtenraten, Lebens-
arbeitszeit und die Ausbildungs-
qualitat sinken. Gleichzeitig
nimmt der Bedarf an hoch qualifi-
zierten Arbeitskraften zu. Zuneh-
mend dltere Kunden verlangen
massgeschneiderte Angebote.
Tendenziell steigen daher die Kos-
ten. Wenn Unternehmen recht-
zeitig strategisch reagieren, pro-
fitieren sie von Wettbewerbsvor-
teilen. Social Management ist
eine systematische Vorgehens-
weise, um diese Wettbewerbsvor-

teile zu erzielen.!
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Social Management ist Teil des Nachhaltig-
keitsmanagements, das drei zentrale Dimen-
sionen umfasst: wirtschaftliche Unterneh-
mensleistung (6konomische Dimension),
Umgang mit gesellschaftlichen Anspriichen
(soziale Dimension) und Umgang mit der
Umwelt (6kologische Dimension).

Social Management bedeutet im Kern:
Unternehmen bewirtschaften ihre gesell-
schaftlichen Leistungen und Wirkungen be-
wusst strategisch, um Wettbewerbsvorteile zu
erzielen. So fordert etwa ein Pharmakonzern
—in Kooperation mit Versicherungsunterneh-
men — den Aufbau von Gesundheitsversiche-
rungssystemen in wirtschaftlich schwachen
Landern. Wirtschaftlich Schwichere kénnen
somit wesentlich leichter auflebensnotwendi-
ge Medikamente zugreifen. Die gesundheitli-
che und wirtschaftliche Situation verbessert
sich. Dank aktiver Kommunikation zahlt sich
dies fiir die Pharmafirma mehrfach aus: mehr
Medikamentenverkauf, bessere Reputation,
hohere Preise, entspanntere Beziehungen zu
kritischen Anspruchsgruppen wie Medien
und Nichtregierungsorganisationen (NGO).

Soziale Dimension - heute ein zentraler
Wettbewerbfaktor

Die soziale Dimension ist heute zu einem
wichtigen Wettbewerbsfaktor geworden, den
es nutzbringend zu managen gilt. Ursprung
sind u.a. die sozialen Wirkungen der Globali-
sierungund der Deregulierung. Hier nun eini-
ge zentrale Aspekte dieses erstarkten Wettbe-
werbsfaktors:

— Pluralitiit von Werten und Anspriichen: In-
ternational titige Firmen treffen auf ver-
schiedenste Werte und Erwartungen, etwa
zu Kinderarbeit, Arbeits- und Versiche-
rungsschutz, Arbeitszeiten, Lohnen, Rolle
von Gewerkschaften, Integritit und Kor-
ruption;

— Beschleunigter sozio-dkonomischer Wandel:
wettbewerbsbedingter Lohnabbau, Mi-
gration von Arbeitskriften, Strukturwan-
del, Ab- und Aufbau von Arbeitsplitzen;

— Unterschiedliche Sozialstandards: globale
Wertschopfungsketten mit teilweise sehr
problematischen sozialen Bedingungen.
Massnahmen gegen Sozialdumping — z.B.
Normen wie SA 8000—sollen Mindeststan-
dards sichern;
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— Staatsabbau: Der Staat reduziert seine so-
zialen Leistungen und kann das sozio-6ko-
nomische Gleichgewicht immer weniger
garantieren. Dafiir gibt es finanzielle (z.B.
hohere Defizite durch zunehmende Fiir-
sorgefille), wettbewerbliche (z.B. sinkende
Steuern) oder demografische (z.B. Kosten-
anstieg durch Uberalterung) Griinde;

— Zuschreibung sozialer Verantwortung: Of-
fentlichkeit und NGO verlangen von den
Unternehmen, sie sollen mehr Verantwor-
tung wahrnehmen (z.B. Integration von
Arbeitslosen, Zugang zu Medikamenten
fiir wirtschaftlich Schwache);

— Forderung nach Verhaltensinderungen:
Medienkampagnen und Aufrufe von kriti-
schen NGO fiithren zu Konsumentenboy-
kotten (z.B. Néstle-Babymilch, Shell-Ol-
plattform Brent Spar).

Obwohl Anspruchsgruppen verstiarkt das
gesellschaftliche Verhalten bewerten, beein-
flussen und sanktionieren, vernachlissigt das
Durchschnittsunternehmen die soziale Di-
mension. Selten analysiert es seine Stakehol-
der, deren Werte und Anspriiche. Nicht weni-
ge Firmen arbeiten daher mit einem enormen
sozio-okonomischen Risikopotenzial, wie
Skandale um Kinderarbeit, Verletzung religio-
ser Werte oder Managerlohne zeigen.

Vorteile des Social Management

Social Management soll nicht nur Risiken
senken, sondern durch systematisches Ma-
nagement von Stakeholder-Anspriichen auch
Wettbewerbsvorteile erzielen. Dazu braucht
es eine von der Unternehmensfithrung erar-
beitete und getragene Sozialstrategie. Die
Vorteile sind vielfiltig:

— Eine Landkarte der Stakeholder(-ansprii-
che) befihigt Unternehmen, gezielt, glaub-
wiirdig, angemessen und rechtzeitig zu
handeln.

— Haben Unternehmen erfasst, wie das eige-
ne Verhalten ihre Wettbewerbschancen
beeinflusst, konnen sie soziale Aspekte des
Strukturwandels kontrollierter, offensiver
— mit mehr Motivation und weniger Wi-
derstand — managen und aktiv nutzen.

— Konflikte werden reduziert, rascher identi-
fiziert und konstruktiver gelost. Die Kosten
sinken und die Produktivitit steigt — u.a.
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Erarbeitung einer wettbewerbsorientierten Sozialstrategie zum demografischen Wandel
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Dimensionen zur Entwicklung einer wettbewerbsorientierten Sozialstrategie

1.

Aktion: Wie aktiv oder passiv verhalt sich ein
Unternehmen? Extrempole sind Laissez-faire
bzw. aktive politische Einflussnahme.
Beispiel: Betriebe in Regionen ohne Uberalte-
rung verlagern; sich gemeinsam mit Mitwer-
bern fiir eine bessere Qualifizierung von Be-
rufsanfangern einsetzen.

Chancen/Risiken: Wie werden Schaden und Ri-
siken verhindert, gemindert oder kontrol-
liert? Wie werden Erfolgspotenziale identifi-
ziert und realisiert?

Beispiel: Ein Unternehmen analysiert Chan-
cen und Risiken des demografischen Wandels
und ergreift Massnahmen in Marketing und
Human Ressources, um langfristig eine Repu-
tation als sozial verantwortliches Unterneh-
men aufzubauen und damit die besten Mitar-
beitenden zu gewinnen und hohere Preise
durchzusetzen.

. Compliance: Wie halt es ein Unternehmen mit

Gesetzen, Standards und Normen?

Beispiel: Die gesetzlichen Sozialleistungen
werden tibertroffen, um Fachpersonal zu ge-
winnen und zu binden. Es besteht ein Com-
pliance-Management.

. Globalisierung: Wie werden globalunterschied-

liche Normen und Anspriiche gemanagt?
Beispiel: Verlagern von Arbeitsplatzen, um
den Kosten des demografischen Wandels aus-
zuweichen; Bezahlen lokaler Living Wages.

. Kommunikation: Wie werden Leistungen und

Probleme nach innen und aussen kommuni-
ziert?

Beispiel: Chancen und Risiken des demografi-
schen Wandels und eigene Massnahmen in-
tern und extern offensiv kommunizieren
(Vertrauensstrategie).

. Organisation: Wie sind soziale Aspekte in der

Unternehmensorganisation verortet?

10.

11.

Beispiel: Verantwortung fiir das Demografie-
Management bei Marketing und Human Res-
sources unter Leitung eines GL-Mitglieds.
Reputation: Wie wird mit sozialen Leistungen
die Reputation gesteuert?

Beispiel: Vorteilhafte Konditionen bei Anstel-
lung und Weiterbildung aktiv kommunizieren,
um eine Reputation als attraktiver Arbeitge-
ber aufzubauen.

Stakeholder: Welche Stakeholder werden wie
beriicksichtigt? Sind die Anspriiche erfasst?
Wie werden kontroverse Anspriiche behan-
delt?

Beispiel: Anspriiche von Mitarbeitenden,
Kunden und Arbeitsmarkt analysieren und
anhand eigener Unternehmenswerte priori-
sieren.

Verantwortung: Wofiir fiihlt sich ein Unter-
nehmen verantwortlich? Wo sind die Gren-
zen?

Beispiel: Ein Unternehmen kiimmert sich auch
in Landern ohne gesetzliche Vorschriften um
die soziale Sicherheit seines Personals.
Werttreiber: Wird die soziale Dimension als
Werttreiber betrachtet, in den auf Grund von
Kosten-Nutzen-Bewertungen investiert wird?
Beispiel: Im Rahmen eines Verbandes wird in
Lobbying investiert, um die Rahmenbedin-
gungen zu verbessern (z.B. bessere Berufs-
bildung, tiefere Sozialkosten).

Wettbewerb: Wie werden soziale Leistungen
genutzt, um Wettbewerbsvorteile zu erzielen?
Beispiel: Personalleistungen als Instrument
des Personalmarketings verwenden; im Mar-
keting Produkte und Kommunikation im Hin-
blick auf die dlter werdende Kundschaft iiber-
arbeiten.
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dank gutem Einvernehmen mit Politik,
Behoren, Anwohnern, Medien, NGO und
Personal.

— Die Reputation, Loyalitit und Kunden-
bindung verbessern sich. Die Nachfrage,
aber auch die Attraktivitit auf dem Ar-
beitsmarkt nimmt zu.

— Proaktives Handeln erméglicht es, Markt-
anteile zu gewinnen und neue Mirkte auf-
zubauen.

— Social Management kann generell genutzt
werden, um Innovation, Leistungsbereit-
schaft und -fahigkeit sowie Kundenorien-
tierung zu fordern.

Die Sozialstrategie und ihre 11 Dimensio-
nen (vgl. Kasten I) dienen auch dazu, Wettbe-
werbsstrategien zum demografischen Wandel
zu erarbeiten. Fiir jede Dimension ist zu erwi-
gen, welche Massnahmen zum demografi-
schen Wandel das Erreichen der Unterneh-
mensziele fordern.

Um systematisch nutzenorientiert handeln
zu konnen, brauchen Firmen eine spezifische
Sozialstrategie, die sie selber entwickeln und
pragmatisch in ihre Gesamtstrategie einarbei-
ten. Viele Unternehmen handeln nur auf
Druck kritischer Stakeholder. Oft greift dann
der Staat regulierend ein, was nicht selten als
ineffektiv, aufwendig und wettbewerbsbehin-
dernd kritisiert wird. Das liesse sich vermei-
den, indem Unternehmen — im Alleingang
oder gemeinsam mit anderen Firmen und
weiteren Anspruchsgruppen — selber aktiv
werden.

Demografischer Wandel verdandert
die Wettbewerbssituation

Wegen Frithpensionierungen und rigiden
Ruhestandsregelungenverlieren Unternehmen
an Know-how und Erfahrungen. Sinkende
Geburtenraten und steigende Lebenserwar-
tung erhéhen das Durchschnittsalter des Per-
sonals. Die Mobilitit sinkt und weniger Gebil-
detewerdenofterkrank.Arbeitgeberinvestieren
weniger in Ausbildung, u.a. weil Arbeitneh-
mende weniger ausbildungsbereit und -fihig
sind. Rationalisierungen steigern den Bedarf
an qualifiziertem Personal. Berufsanfinger
sind weniger qualifiziert, da Staat und Wirt-
schaft bei der Bildung sparen, um die héheren
Kosten in Altersvorsorge und Gesundheitswe-
sen zu finanzieren. Auch die Lohnnebenkosten
steigen, da weniger Erwerbstitige mehr Rent-
ner finanzieren miissen.

Sozialstrategie zur Bewdltigung
des demografischen Wandels

Zur Bewiltigung des demografischen Wan-
dels ist das Vorhandensein einer Sozialstrate-
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Tabelle 1

Sozialstrategische Massnahmen fiir Mitarbeitende

Problem

Qualifizierte Fachkréfte sind
stark umworben

Wissensverlust bei Ausscheiden
von dlteren Mitarbeitenden

Fachkréfte fehlen

Mangelan Fachkraften

Dequalifizierung von alteren
Mitarbeitenden

Leistungsabnahme durch
mangelnde Wertschatzung
alterer Mitarbeitender

Steigende Kosten durch
Zunahme krankheitsbedingter
Ausfalle bei tiefem
Bildungsniveau

Arbeitskrafte wandern
familidr bedingt ab

Ziele des Unternehmens

Gewinnen und Halten der Besten

Wissenstransfer

Altersunabhéngige Qualifizierung
des Personals

Gewinnung der Besten

Wissen aktuell halten
durch Etablierung
des lebenslangen Lernens

Leistungsbereitschaft
erhalten bzw. aushauen

Vitalitat, Arbeits- und
Leistungsfahigkeit erhalten

Vereinbarkeit von Familie und
Beruf erhdhen

Massnahmen

Aufbau einer modernen
Fiihrungskultur und
eines positiven Betriebsklimas

Balancierte Alterstruktur aufbauen;
gemischte Teams bilden

Systematische Weiterbildung;
altersgerechte Didaktik

Aktives Marketing auf
dem Beschaffungsmarkt;
Employer Branding

Bedarfsanalyse und Weiterbildung;
altersgerechte Didaktik;
Job-Rotation

Wertschatzung von Erfahrung;
kontinuierliche Qualifizierung

Gesundheitsforderung;
Work-Life-Balance;
Arbeitsplatzgestaltung;
flexibles Zeitmanagement

Kindertagesstdtten;
Teilzeit-/flexible

Nutzen fiir das Unternehmen

Image als guter Arbeitgeber;
weniger Rekrutierungs-
kosten bei hoherer Qualitat

Innovation und Produktivitat steigen

Sicherung des Produktions-
faktors Wissen;
hohere Leistungsbereitschaft

Image als guter Arbeitgeber;
Halten und Gewinnen qualifizierten
Personals

Produktionsfaktor Wissen aktuell;
héhere Produktivitat;
Image als guter Arbeitgeber

Erhalt von Innovation und
Produktivitat; Ausschopfung
vorhandener Leistungspotenziale

Weniger Absenzen und Kosten;
Hohere Produktivitat;
Wertschédtzung durch Mitarbeitende

Qualifizierte bleiben langer
im Arbeitsprozess;
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Literatur

- Mintzberg, H. etal.: Strategy Safari. Eine
Reise durch die Wildnis des strategischen
Managements. Vgl. Insbes. Kapitel 7: Lern-
schule. Strategie als sich herausbildender
Prozess. Frankfurt, Wien, Uberreuter 2003.

- Spirig, K.: Social Performance and Compe-
titiveness. Erscheintin: Schaltegger, S.,
Wagner, M. (Hrsg.): Managing the Busi-
ness Case of Sustainability. Sheffield:
Greenleaf, 2006.

Arbeitszeitmodelle;
Seniorenservice;
Telearbeit

gie vorteilhaft, welche als Ankerpunkt fiir alle

Massnahmen dient. Das Social Management

steuert die Umsetzung der Strategie. Die Stra-

tegie wird wie folgt systematisch erarbeitet

(vgl. Grafik 1):

— Identifikation der aktuellen Strategie mit-
tels 11 Dimensionen;

— systematische Reflexion;

— Bewertung im Hinblick auf die Wettbe-
werbsfihigkeit;

— Entwicklung und Evaluation von Alterna-
tivstrategien;

— Umsetzung einer neuen bzw. optimierten
Strategie.

Das Unternehmen profitiert von einer
massgeschneiderten, fundierten und ausge-
wogenen Strategie zu gesellschaftlichen The-
men, also auch zum demografischen Wandel.
Das Unternehmen kann seine Risiken nun
systematisch managen und Wettbewerbs-
chancen gezielt nutzen.

Gesunde, motivierte, qualifizierte und in-
novative Mitarbeitende sind zentral fiir die
Wettbewerbsfihigkeit. An Beispiel der An-
spruchsgruppe Mitarbeitende — Teil der Sozi-
alstrategie-Dimension «Stakeholder» — zeigt
die Tabelle 1 zentrale Massnahmen auf, um
den demografischen Wandel erfolgreich zu
bewiltigen.

28 bie Volkswirtschaft Das Magazin fiir Wirtschaftspolitik 4-2006

Erhalt des Know-hows;
weniger Fluktuation(-skosten)

Quelle: Spirig / Die Volkswirtschaft

Strategische Optionen

Eine méogliche Offensivstrategie besteht
darin, tiberdurchschnittlich in Weiterbildung
und Work-Life-Balance zu investieren. Kom-
biniert mitaktiver Kommunikationstirktdies
denRufalshervorragender Arbeitgeber. Fach-
personal kann besser gewonnen, gebunden
und qualifiziert werden. Eine Ausweichstrate-
gie bestiinde darin, in Regionen mit besserem
Arbeitsmarktangebot zu produzieren. Im Al-
leingang mit einer sozialpolitischen Strategie
Rahmenbedingungen éndern zu wollen (z.B.
hoheres Rentenalter), konnte die Reputation
des Unternehmens gefihrden und wire auch
kaum durchsetzbar. Es empfiehlt sich, mit
einem Verband — z.B. dem Arbeitgeberver-
band — zusammenzuarbeiten.

Kooperationsstrategien bestiinden etwa da-
rin, firmentbergreifend Innovations- und
Weiterbildungspools oder Strukturen der
Kinderbetreuung und der Gesundheitsférde-
rung zu betreiben. Mit Marketingstrategien
werden die speziellen Bediirfnisse der #lter
werdenden Kundschaft erfasst,bedient und so
Marktanteile gesteigert. 1



