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Von Japan lernen

Silver Business in Japan

Das Wichtigste in Kiirze

® Was bedeutet es fiir Ihr Japangeschaft, wenn bis 2015 mehr als ein Viertel aller
Japaner liber 65 Jahre alt, ab 2025 sogar die Halfte aller Japaner dlter als 50
Jahre sein wird?

e Sind Sie fiir einen moglichen Arbeitskraftemangel geriistet?

e Wissen Sie, wie viele Ihrer wichtigsten Wissenstrdger in den ndchsten zwei bis
drei Jahren in Pension gehen?

® Haben Sie die richtigen Tools und Prozesse, um Wissensverlust zu verhindern?
® Die junge Kundenbasis schrumpft, was passiert mit [hrem Absatz?
e Der Silbermarkt steckt voller Chancen und Potenziale, nutzen Sie diese?

Die tief greifenden Veranderungen der japanischen Bevolkerungsstruktur werfen
eine Vielzahl wichtiger Fragen auf, die Unternehmen nicht unbeantwortet lassen
konnen. Schon heute beeinflusst der demographische Wandel Personalpolitik, Mar-
keting und Absatz vieler Unternehmen. Dieser Trend wird sich weiter verstarken.

Zwar stehen in Zeiten einer globalen Wirtschafts- und Finanzkrise in vielen Unter-
nehmen andere Themen im Vordergrund, langfristig aber miissen sich in Japan ak-
tive deutsche Unternehmen der ,Herausforderung demographischer Wandel" stellen,
wenn sie auch in Zukunft in diesem Markt erfolgreich sein wollen. Gleichzeitig bietet
ein Engagement in einem so rasch alternden Markt wie Japan die Chance, friihzeitig
von Erfolgsbeispielen und Losungsansatzen zu lernen und diese auf den Weltmarkt
zu Ubertragen. Der demographische Wandel ist ein globaler Megatrend, der alle
europdischen Industrieldnder betrifft und mit zeitlicher Verzégerung auch auf einige
Schwellenlander zukommen wird.

Die vorliegende Studie soll deutschen Unternehmen eine Hilfestellung geben, wie sie
die Herausforderungen des demographischen Wandels in Japan meistern und das
Potenzial des Silbermarktes besser nutzen kénnen. AuBerdem soll sie Hinweise geben,
wie Unternehmen die potentielle demographische Krise fiir sich in eine Chance ver-
wandeln konnen.

Die Studie basiert auf einer Online-Umfrage durch die Deutsche Industrie- und Han-
delskammer in Japan (DIHKJ) in Zusammenarbeit mit dem Deutschen Institut fir
Japanstudien (DlJ) in Tokyo und dem Institut fiir Technologie- und Innovationsma-
nagement an der Technischen Universitidt Hamburg-Harburg (TUHH). Im Rahmen der
Umfrage wurden im Zeitraum vom 23. Mai bis 14. Juli 2008 411 deutsche Unter-
nehmen in Japan zu den Implikationen des demographischen Wandels fiir ihr Japan-
geschaft befragt. Die Auswertung konnte auf Basis von 135 ausgefiillten Fragebo-
gen durchgefiihrt werden, was einer reprasentativen Riicklaufquote von 32,8 Prozent
entspricht. Die Antworten stammen im Branchenquerschnitt im Wesentlichen aus
Maschinen- und Anlagenbau, Automobilindustrie, Konsumgiiter-, Dienstleistungs-
und Gesundheitssektor.

Die Schwerpunkte des Fragenkatalogs waren dabei die Herausforderungen und Be-
drohungen durch den demographischen Wandel, wie z.B. Arbeitskraftemangel, Wis-
sensverlust sowie eine schrumpfende Kundenbasis einerseits, aber auch die spezifi-
schen Chancen und neuen Geschaftsmdglichkeiten andererseits.



Herausforderungen und Chancen

AnschlieBend wurden mit einer Auswahl der teilnehmenden Unternehmen Interviews
gefiihrt, um die quantitativen Daten mit Erfahrungen, Case Studies und mdoglichen
Best Practices anzureichern. Die Interviews fanden vom 1. Marz bis 3. April 2009
statt und bestanden aus Gesprachen mit Vertretern von 20 Firmen unterschiedlicher
Branchen. Zusatzlich zu den Ergebnissen der deutschen Unternehmen in Japan fin-
den sich in der Studie auch Beispiele zu Managementstrategien und erfolgreichen
Produkten japanischer Unternehmen.

«Das Wichtigste in Kiirze"

Der globale, besonders in Japan stark vorangeschrittene demographische Wandel,
in Form einer alternden und schrumpfenden Bevélkerung, stellt Gesellschaft, Firmen
und Organisationen vor neue Herausforderungen und Verantwortungen — bietet aber
auch Geschaftschancen. Herausforderungen ergeben sich vor allem in den Berei-
chen Personalpolitik und Wissensmanagement, wahrend der Silbermarkt Chancen
fiir deutsche Firmen im japanischen Markt bietet und Expertise fiir Geschaftsmog-
lichkeiten weltweit generieren kann.

Personalmanagement

e Fast zwei Drittel aller deutschen Unternehmen rechnen mit einer Arbeitskrafte-
krise in Japan.

® Die Kombination aus arbeitswilliger dlterer Belegschaft und der gesetzlich
geregelten Anhebung der Altersgrenze erhoht die Anzahl der tiber 60-Jahrigen
in den Firmen. Bereits jetzt bietet ein GroBteil der befragten Unternehmen ein
Weiterbeschaftigungssystem nach dem eigentlichen Ruhestandsalter fiir ihre
Belegschaft an.

® Mit einem steigenden Durchschnittsalter der Belegschaft miissen Firmen sich
auf andere Bediirfnisse einstellen und eventuell Arbeitsplatzadaptionen oder
spezielle SicherheitsmaBnahmen in Betracht ziehen.

Wissensmanagement

® Nur knapp die Halfte der befragten Unternehmen beugt systematisch dem
Wissensverlust bei Firmenaustritt vor, hierzu werden verschiedene Tools wie
z.B. Datenbanken, nachtragliche Projektreviews, Gruppenbesprechungen, sowie
Mentoring und Coaching genutzt.

Marketing/Produktentwicklung

e Circa 90 Prozent der befragten Unternehmen erkannten im Silbermakt eine interes-
sante Geschaftschance fiir die ndchsten Jahre.

® Trotzdem fiihren nur rund 8 Prozent Marktrecherchen unter Senioren durch, nur rund
7 Prozent der deutschen Unternehmen in Japan entwickeln Produkte fiir die Bed{rf-
nisse dlterer Kunden und nur rund 8 Prozent der Unternehmen betreiben senioren-
orientiertes Marketing.

e Jedes vierte Unternehmen spiirt bereits direkte Auswirkungen des demographischen
Wandels auf das Geschéft, insbesondere in Form von Umsatzriickgdngen und
Verdnderungen im Kundenbestand. Ein Teil der deutschen Unternehmen berichtet
aber auch von Umsatzzuwachsen, profitiert also von den demographischen
Veranderungen im Markt.
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Vorreiter Japan

Japans Bevélkerung altert und
schrumpft

Silver Business in Japan

Megatrend demographischer Wandel

Weltweites Phanomen demographischer Wandel

Der demographische Wandel ist ein globales Phdnomen. Eine Alterung und teilweise sogar
ein Schrumpfen der Bevdlkerung werden in fast allen Industrienationen, aber auch in eini-
gen Schwellenléndern beobachtet (Abb. 1 und 2). Diese Bevilkerungsverdnderung hat Aus-
wirkungen auf die Gesellschaft, |asst aber auch die Wirtschaft nicht unberiihrt. Unterneh-
men weltweit miissen sich auf eine dltere Belegschaft und dltere Kunden einstellen, beide
mit anderen Beduirfnissen als die der bisher im Fokus stehenden jiingeren Generationen.

Abb. 1
Alterung als weltweiter Trend

Anteil der iiber 65-Jahrigen an der Gesamtbevolkerung
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s o o

ol o

25 Indien /’4/‘ 24,5%
20 A 20,2%

16,6%

30,0%

1
1950 1975 1996 2000 2005 2010 2015 2020 2025 2030 2035 2040 2045 2050

Quellen: U.S. Census Bureau International Data Base und United Nations Population Division

Japan erlebt momentan die schnellsten demographischen Veranderungen innerhalb
der flihrenden Industrienationen, aber es ist nicht das einzige Land, auf das die Alters-
welle zurollt. Auch in Deutschland geht die Entwicklung in eine dhnliche Richtung.
Die Bevolkerungsalterung und der Geburtenriickgang sind auch auf dem deutschen
Heimatmarkt und in den Mutterhdusern liber kurz oder lang ein Thema. Ohne Frage
wird der demographische Wandel zu den Herausforderungen gehoren, denen sich glo-
bal tatige Unternehmen in Zukunft stellen miissen. Erfahrungen in Japan kdnnen nicht
nur wertvolle Hinweise fiir die gesellschaftlichen Implikationen des demographischen
Wandels liefern, sondern auch Trends, Chancen und innovative Ansatze fiir die sich
entwickelnden Markte aufzeigen.

Abb. 2
Viele Industrieldnder schrumpfen:
Bevdlkerungsentwicklung von 2008 bis 2050 in %
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Quelle: US. Census Bureau International Data Base

Im Jahr 2005 ist Japans Bevélkerung zum ersten Mal geschrumpft und damit auch seine
Erwerbsbevdlkerung. Sollten keine MaBnahmen ergriffen werden, um die Beteiligung
von Senioren oder Frauen am Erwerbsleben zu erhdhen, wird die arbeitende Bevélkerung
stark abnehmen. Prognosen zufolge wird die Erwerbsbevdlkerung von 66,57 Millionen
im Jahr 2006 auf 42,28 Millionen Personen im Jahr 2050 sinken. Schon bis zum Jahr
2030 wird ein Riickgang um mehr als zehn Millionen Erwerbspersonen befiirchtet.
Prognosen zufolge wird bis zum Jahr 2015 bereits ein Viertel aller Japaner tiber 65 Jahre
alt sein, bis zum Jahr 2025 bereits jeder Dritte. Ein Phanomen, das Frauen und Manner
gleichermaBen betrifft (siehe Abb. 3).



Baby-Boomer-Pensionierungen

Japans Bevdlkerungsstruktur hat sich bereits von der Form der traditionellen Bevdl-
kerungspyramide abgekehrt, und wird in den ndchsten Jahren mehr und mehr die
Form einer Raute annehmen und somit die klassische Struktur im wahrsten Sinne des
Wortes auf den Kopf stellen. Die Anzahl der alteren Menschen in Japan wird weiter-
hin ansteigen, wahrend die Bevdlkerung insgesamt aufgrund geringer Geburtenraten
Hochrechnungen zufolge auf ca. 95 Millionen im Jahr 2050 schrumpfen wird (Abb. 3).

Abb. 3
B . Ménner
Von der Pyramide zur Raute:
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Quelle: National Institute of Population and Social Security Research

Ausgelost durch die Veranderung der Bevolkerungsstruktur wird die Bevolkerung im er-
werbsféhigen Alter in Zukunft in vielen Lindern immer stirker abnehmen (Abb. 4). In Ja-
pan wurde diese Entwicklung unter dem Schlagwort ,Jahr-2007-Problem” (nisennananen
mondai) thematisiert, mit dem die planmaBige Pensionierung der Baby-Bommer-
Generation ab 2007 bezeichnet wurde. Die japanische Baby-Boomer-Generation
umfasst nach der engen Definition die Jahrgdnge 1947 bis 1949 und macht einen
beachtlichen Anteil der Erwerbsbevdlkerung aus. Legt man die weite Definition, die
auch die Jahrgange 1950 und 1951 mit einschliet, zugrunde, so gibt es insgesamt 10,7
Millionen Baby-Boomer in Japan, von denen 2006 8,2 Millionen zur Erwerbsbevdlke-
rung gehdrten, mehr als 12 Prozent der gesamten Erwerbsbevdlkerung.

Urspriinglich sollte ein GroBteil dieser Baby-Boomer mit Erreichen des 60. Lebensjah-
res zwischen 2007 und 2009 in den Ruhestand gehen. Die erwartete Pensionierungs-
welle zusammen mit dem demographischen Wandel in Form von Bevélkerungsalte-
rung und -schrumpfung hatte fiir Unternehmen und Wirtschaft einige Probleme mit
sich gebracht. Zum einen sind unter den Ruhestandskandidaten wichtige Wissenstrager,
zum anderen wurde ein Mangel an Arbeitskraften befiirchtet.

Abb. 4

Maglicher Mangel an Arbeitskraften:

Prozentuale Entwicklung der Bevélkerung im erwerbsfahigen Alter (20 - 64 Jahre)

2008-2020 und 2020-2050
30

20
7.
=ilY 88 -4,1 -24 . || -18 2008-2020
-20 1.2 ! -12,7
213 B 2020-2050
34,1

-30 26,5
_40 -336 =i ;
Siidkorea Italien Russland Japan Deutschland China Frankreich USA

Quelle: US. Census Bureau International Data Base



8

Risiko Wissensverlust

Doch keine Pensionierungswelle
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Megatrend demographischer Wandel

Arbeitskraftemangel und Wissensverlust

Unternehmen miissen damit rechnen, dass der Arbeitskraftepool junger Japaner lber
kurz oder lang deutlich abnehmen wird. Diese Entwicklung - gekoppelt mit einer
schrumpfenden Gesamtbevolkerung - flihrt dazu, dass sich Unternehmen in den kom-
menden Jahren vermutlich auf ein steigendes Durchschnittsalter ihrer Belegschaft
einstellen missen. Des Weiteren werden sich mit einer alternden Belegschaft auch Ar-
beitsablaufe und das Arbeitsumfeld langfristig dndern, denn altere Mitarbeiter haben
andere physiologische wie psychologische Méglichkeiten und Bediirfnisse und stellen
auch andere Anforderungen an ihr Arbeitsumfeld.

Unter den alternden Mitarbeitern sind oft wichtige Wissenstrdger und Experten, deren
nahende Pensionierung zu Wissensverlust und Erfahrungsschwund fiihrt, vor allem
dann, wenn ein besonders geburtenstarker Jahrgang, wie beispielsweise Japans Baby-
Boomer, gleichzeitig in Rente geht und eine Firma den Abgang mehrerer Wissenstrager
auf einmal verzeichnen muss. Eine wichtige Rolle spielt hierbei auch die japanische
Art des Wissensmanagements in Organisationen, die vor allem auf implizitem, schwer
kodifizierbarem Wissen basiert. Nachdem sich japanische Firmen hauptsachlich auf
die direkte Weitergabe von Wissen durch persénliche Kommunikation und Interaktion
konzentriert haben, gibt es eine groBe implizite Wissensbasis, die nie wirklich externa-
lisiert - also von implizitem in explizites Wissen umgewandelt - oder schriftlich doku-
mentiert wurde. Jetzt kénnte dieses Wissen im wahrsten Sinne des Wortes einfach zur
Tiire hinaus spazieren, wenn die Baby-Boomer in den Ruhestand gehen. AuBerdem ist
in Firmen mit traditionell japanischem Beschaftigungssystem - lebenslange Anstel-
lung und Senioritatsprinzip - die Notwendigkeit fiir eine systematische und explizite
Wissensdokumentation bei weitem nicht so gro3 wie bei Betrieben mit héherer Fluk-
tuation wie in vielen Firmen in Europa und Nordamerika. Wissen wird in japanischen
Firmen hauptsachlich im direkten Kontakt - sowohl wéahrend der Arbeitszeit als auch
abends bei den hiufigen gemeinsamen Abendessen durch ,nomunication” (Japanisch
nomu = trinken) - sowie durch on-the-job training in impliziter Form weitergegeben.
Dies braucht natiirlich Zeit, so dass ein gleichzeitiges Ausscheiden vieler Wissenstra-
ger sofort zu einem groBBen Problem wird.

Allerdings ist die befiirchtete Pensionierungswelle bisher ausgeblieben. Laut der
.Labor Force Survey" des Statistikamtes des japanischen Ministry of Internal Affairs
and Communications stiegen die Beschaftigtenzahlen in der Altersgruppe der 60 bis
64-Jahrigen von 2007 auf 2008 sogar um 9,3 Prozent. Dies spricht eindeutig ge-
gen eine groBe Anzahl an Rentenabgédngen in dieser Altersgruppe. Auch die aktuelle
unter den Baby-Boomern durchgefiihrte Umfrage von der ,Japan Organization for
Employment of the Elderly and Persons with Disabilities” ergab ein dhnliches Bild
(Stand: August 2008): Lediglich 20,6 Prozent der befragten Baby-Boomer gaben an,
derzeit nicht zu arbeiten. Mehr als drei Viertel arbeiten nach wie vor Vollzeit und etwa
ebenso viele gaben an, aus finanzieller Notwendigkeit heraus weiter zu arbeiten.
Gegen eine Pensionierungswelle spricht auch der hohe Anteil an Erwerbstdtigen in
der Generation der iiber 65-Jahrigen: Hier arbeiten noch immer 32 Prozent der Méan-
ner und 15 Prozent der Frauen, wenn auch die meisten im Selbststandigenstatus. Seit
2005 - dem Jahr vor Inkrafttreten der Novelle des ,Gesetzes zur Stabilisierung der
Beschaftigung alterer Personen” - hat sich die Anzahl der requldren Arbeitnehmer im
Alter von 60 bis 64 Jahren um 64,3 Prozent, und die derjenigen 65 und dlter um 83,8
Prozent erhoht, eine deutliche Auswirkung der im Jahr 2006 in Kraft getretenen Ge-
setzesnovelle. Diese stellt Firmen mit einem internen Ruhestandsalter von weniger als
65 Jahren vor die Wahl einer Erhohung der internen betrieblichen Altersgrenze, einer
Einfiihrung eines Weiterbeschaftigungssystems oder der ganzlichen Abschaffung der
Altersgrenze. Ziel ist das Erreichen einer Anpassung des Rentenalters auf 65 Jahre bis
zum Jahr 2013 (vgl. Abb. 5). Eine Weiterbeschiftigung auch liber dieses Alter hinaus
bleibt den Firmen freigestellt.



Baby-Boomer mit hoher Kaufkraft

Unabhéngig davon, wann genau welche Generation in den Ruhestand gegangen ist und
gehen wird: eine Rentenwelle im Jahre 2007 ist ausgeblieben. Auch eine ausschlieBliche
Verschiebung des Rentenalters der Baby-Boomer auf 65 Jahre und eine damit einherge-
hende 2012-Problematik erscheint angesichts der zahlreichen Mdglichkeiten fiir Firmen
und Arbeitnehmer und einem effektiven Ruhestandsalter von fast 70 Jahren unwahr-
scheinlich. Trotzdem bleibt die Herausforderung einer alternden und schrumpfenden Be-
volkerung und damit das Problem alternder Belegschaften und des Arbeitskraftemangels
bestehen und verlangt nach Losungen in allen Teilbereichen der Unternehmensstrategie.

Abb. 5
Novelle des Gesetzes zur Stabilisierung der Beschaftigung alterer Personen

@ Anhebung der Altersgrenze
@ Einflihrung eines Weiterbeschaftigungssystems
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Quelle: Ministry of Health, Labour and Welfare

Goldener Silbermarkt

Der demographische Wandel bringt auch eine Verschiebung der Marktsegmente mit
sich: So steht dem - gemessen an der Anzahl junger Leute — immer kleiner werdenden
Jugendsegment ein standig wachsendes Seniorensegment gegenuber. In der Tat be-
unruhigen viele Marktteilnehmer die schrumpfende Kundenbasis junger dynamischer
Kaufer und die oft noch unbekannten Anspriiche einer dlteren Zielgruppe. Der demo-
graphische Wandel bringt daher besonders fiir die Unternehmen Probleme mit sich,
die ihr Marktangebot nicht anpassen oder ihre Abnehmerzielgruppe nicht erweitern.
Allerdings bestimmt nicht nur die Anzahl potenzieller Kunden die Geschaftsmdglich-
keiten: Kaufkraft und Konsumverhalten spielen eine entscheidende Rolle und kénnen
eine sinkende Kundenzahl unter Umstanden kompensieren.

Dabei stehen momentan die Baby-Boomer als wichtigste Gruppe der alteren Konsu-
menten im Mittelpunkt der Geschaftsaufmerksamkeit. Die Baby-Boomer-Generation
in Japan galt schon immer als enorm aktive und tatkrédftige sowie auch konsumori-
entierte, wohlhabende Bevdlkerungsgruppe, die zudem eine ausgepragte Neugier flr
technische Neuerungen und eine entsprechende Kaufbereitschaft mitbringt. Mit der
Pensionierung kommt dann noch die neu gewonnene freie Zeit hinzu. Dies macht diese
kaufkraftige und konsumwillige Generation als potenzielle Zielgruppe im Silbermarkt
flir Unternehmen besonders interessant. Nicht zuletzt auch deshalb, weil Senioren
ihr akkumuliertes Einkommen und Vermdgen eher ausgeben, anstatt es zu sparen.
Japanische Privathaushalte mit Haushaltsvorstanden liber 50 Jahren geben pro Kopf
erheblich mehr Geld fiir den Konsum aus als die Altersgruppen von 30 bis 49 Jahren
(Abb. 6). Uber welch immense Kaufkraft die Senioren verfligen, macht auch ein Blick
auf das Finanzvermdgen deutlich: so besitzen japanische Haushalte mit Haushaltsvor-
standen iber 60 Jahren ein durchschnittliches Vermdgen von mehr als 24 Millionen Yen



Megatrend demographischer Wandel

oder umgerechnet mehr als 180.000 Euro. Die Senioren bilden damit die Spitzengruppe
aller Altersgruppen. Pro Person heruntergebrochen ergibt sich fiir die Generation der iiber
70-jahrigen Japaner ein Vermdgen von mehr als 10 Millionen Yen, dicht gefolgt von den
60- bis 69-Jahrigen mit 9,2 Millionen Yen (siehe Abb. 7). AuBerdem haben sie in der
Regel kaum Schulden und leben meist in einer eigenen Immobilie.

Abb. 6

Ausgabenfreudige Senioren:

Durchschnittliche monatliche Konsumausgaben pro Person in Yen
nach Altersgruppe des Haushaltsvorstandes (2007)
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GroBes Vermégen, kaum Schulden Abb. 7
Finanziell gut vorgesorgt und abgesichert:
Finanzvermdgen und Schulden in Millionen Yen pro Person nach Altersgruppe des
Haushaltsvorstandes (2007)
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Quelle: Ministry of Internal Affairs and Communications, Statistics Bureau
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Wachstumsmarkt Alter

Der Silbermarkt oder ,Wachstumsmarkt Alter" wird sehr unterschiedlich definiert und
umfasst je nach Auslegung alle Menschen iiber 50 oder 55 Jahre (Generation 50+
oder 55+) bis ins hohe Alter von 90 bis 100 Jahren. Das bedeutet, dass auch jiingere
Altersgruppen als die Baby-Boomer, insbesondere aber dltere Generationen ebenfalls
zu diesem Segment gezahlt werden.

In Japan werden 2025 die liber 50-Jahrigen etwa die Halfte der Gesamtbevdlkerung
ausmachen und der Anteil der Uber 65-Jahrigen wird bis zum Jahre 2050 von 18,5
Prozent im Jahr 2002 bereits auf 35,6 Prozent angestiegen sein. Vielen von Japans Se-
nioren geht es finanziell so gut, dass man sie als rojin kizoku, ,alter Adel", bezeichnet.
Allerdings gilt dies keinesfalls fiir alle dlteren Menschen in Japan und fir die Zukunft
lasst sich eher ein Anstieg an armeren Senioren erwarten. Momentan ist der Silber-
markt aber tatsdchlich noch ein Wachstumsmarkt, sowohl auf der Nachfrager- als
auch auf der Anbieterseite. Seit Mitte der 1980er sind die Konsumausgaben der iber
60-Jahrigen deutlich stdrker angestiegen als die der 35- bis 39-Jahrigen.

Auf Anbieterseite entstehen als Reaktion auf die Alterung und die damit aufkommen-
den neuen Wiinsche und Bediirfnisse verschiedene neue Geschaftszweige und -mdog-
lichkeiten. Japanische Unternehmen haben daher schon frith und zum Teil mit groBem
Erfolg begonnen, bestehende Produkte zu adaptieren und neue Produkte, Technolo-
gien fiir diese Zielgruppe zu entwickeln. Ob benutzerfreundliche Handys oder Roboter
fiir die Altenpflege oder Premiumangebote, um das Rentnerleben zu genieBen, immer
mehr japanische Unternehmen stellen sich mit innovativen Produkten auf den wach-
senden Markt fir die alternde Bevdlkerung ein.

n



Geburtenstarke Jahrgange ersetzen
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Untersuchungsergebnisse

Auswirkungen des demographischen Wandels auf
Personalpolitik und Wissensmanagement

Alternde Belegschaften

Mit einem Durchschnittsalter von 41 Jahren liegen die Belegschaften deutscher
Niederlassungen in Japan mehr als zwei Jahre liber dem Niveau japanischer Unterneh-
men. Dort sind die Mitarbeiter laut einer Unternehmensbefragung im Friihjahr 2009
(www.nenshu.jp) im Durchschnitt 38,4 Jahre alt. Es ist anzunehmen, dass sich das
Alter der Belegschaften in deutschen Firmen weiter erhdht, da es fiir auslandische Un-
ternehmen in Japan allgemein schwieriger ist, junges qualifiziertes Personal zu finden.

In Zukunft durfte sich der Kampf um die Talente also noch weiter verstarken. Bezeich-
nend ist, dass fast zwei Drittel aller deutschen Unternehmen mit einer Arbeitskrafte-
krise in Japan rechnen (Abb. 8).

Abb. 8
Arbeitsmarktkrise erwartet:
Denken Sie, dass es in Zukunft einen Arbeitskraftemangel in Japan geben wird?

Nicht sicher 2200

Ja 63%

Nein 15%

(n=134 Antworten)

Schon jetzt miissen in Japan aktive deutsche Unternehmen die geburtenstarken Jahr-
gange der Baby-Boomer ersetzen, die seit dem Jahr 2007 nach und nach in Pension
gehen. 53,5 Prozent der teilnehmenden Unternehmen gaben an, dass sie - zumindest
teilweise - vom Jahr-2007-Problem betroffen waren. Da sich die Pensionierungs-
welle liber mehrere Jahre erstreckt, wird dieses Problem die Unternehmen auch in den
nachsten Jahren weiter beschaftigen.

Der durch das Ausscheiden von Leistungstragern entstehende Wissensverlust und der
akute Arbeitskraftemangel sind Probleme, mit denen nahezu alle deutschen Unter-
nehmen in Japan zu kdmpfen haben. Ahnlich wie ihre lokalen Wettbewerber greifen
sie daher auf gdngige Methoden wie die Anhebung der Altersgrenze und die Wieder-
einstellung von pensionierten Mitarbeitern zuriick.

Das Pensionierungsalter liegt in 57,8 Prozent aller Falle bei 60 Jahren, immerhin ein
Viertel der Firmen hat das Alter bereits auf 65 angehoben (Abb. 9).



Weiterarbeit iiber Altersgrenze hinaus

Abb. 9

Pensionierungsbeginn in der Regel ab 60:
Firmeninterne Altersgrenze in deutschen Unternehmen in Japan

Es gibt keine Altersgrenze 7% Andere Regelung 4%

60 Jahre 57%
65 Jahre 26%

62 Jahre 6%
(n=135 Antworten)

Mehr als die Halfte aller deutschen Firmen gaben an, dass sie pensionierte Vollzeit-
krafte nach dem Erreichen der Altersgrenze weiterbeschéftigen (Abb. 10).

Abb. 10
Wiederanstellung nach Pensionierung oft moglich:
Hat Ihre Firma ein Weiterbeschaftigungssystem?

Nicht sicher 5%

Nein 400% Ja53%

(n=134 Antworten)

Die meisten Unternehmen haben die Regelungen zur Weiterbeschaftigung von alteren
Mitarbeitern nach dem Erreichen der Altersgrenze umgesetzt. Vom Gesetzgeber aus
gilt das Angebot der Weiterbeschaftigung im Prinzip fiir jeden, allerdings unterscheiden
die verantwortlichen Manager konsequent nach Leistung und trennen sich mit
Abfindungspaketen von ,low performers".

Wer weiterbeschaftigt bleibt, wird oft zu finanziell erheblich schlechteren Konditio-
nen wiederangestellt. Da der Gesetzgeber keine Bedingungen zur Vertragsgestaltung
fiir altere Mitarbeitervorgibt, werden die Vertrage oft an die individuellen Bediirfnisse,
vor allem aber an dieder Firmen, angepasst.



Branchenexpertise gefragt
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Abb. 11
Senioren als Humanressource kaum genutzt:
Stellen Sie dltere Menschen als requldre Mitarbeiter ein?

29,2%

Wir stellen Mitarbeiter

63,8%
von 50-59 ein

M -
. manchmal

o regelmaBig

Wir stellen Mitarbeiter
von 60-64 ein

2,4%

89,7%

Wir stellen Mitarbeiter 8,500
liber 65 ein

1,7%

T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

(n=130 Antworten)

Altere Menschen als kaum genutzter Arbeitskriftepool

Uber die Méglichkeiten hinaus, eigene Angestellte nach ihrer Pensionierung wieder
bzw. weiter zu beschaftigen, wird das Recruiting von externen Quereinsteigern im
Alter lber 60 Jahren dagegen kaum praktiziert (Abb. 11). Zwei von drei Unternehmen
gaben an, dass sie manchmal Bewerber im Alter von 50 bis 60 einstellen, bei Kandida-
ten liber 60 Jahren reduziert sich die Zahl der Unternehmen, die in bestimmten Féllen
auf diese Altersgruppe zuriickgreift, auf ein Drittel. Uber 65-Jahrige werden nur in den
seltensten Fallen neu von auBen eingestellt.

Einige Griinde fiir die bisher noch eher ablehnende Haltung gegeniiber Senioren als
Arbeitskrafte erklarten die deutschen Unternehmen in den Interviews wie folgt: Viele
Befragte glauben, dass sich ein Mitarbeiter, der sein ganzes Leben fiir ein Unternehmen
gearbeitet hat, nicht so einfach an eine neue Unternehmenskultur anpassen kann. Au-
Berdem fehle oft das fach- und firmenspezifische Know-how. Teilweise zweifelten die
befragten Unternehmen auch an der Dynamik dlterer Mitarbeiter und wollen ihr Team
so jung wie moglich halten. Zweifel hat man auch an deren Fahigkeit, neue Medien zu
nutzen und an der Aktualitdt ihres theoretischen Fachwissens.

Nur in Ausnahmefallen kommt es vor, dass Mitarbeiter Giber 60 oder 65 aktiv gesucht
werden, etwa wenn ein gut vernetzter Branchenexperte mit wichtigen Industriekon-
takten eingestellt werden soll. Einige Firmen greifen gezielt auf dltere berufserfah-
rene Kandidaten zuriick, wenn es darum geht, junge Manager aufzubauen. Auch fiir
Verkaufsgespriche mit &lteren oder gesellschaftlich hoch angesehenen Personen (wie
etwa Arzten) seien altere Mitarbeiter besser geeignet, um ,auf Augenhéhe mit dem
Kunden" zu reden.

In der Regel aber werden Kandidaten mittleren Alters mit Berufserfahrung (mid-
career) bevorzugt. Dabei sind sich viele der Unternehmen aber auch bewusst, dass
diese Auswahl vermutlich ein zeitlich begrenzter Luxus sein wird und langfristig altere
Angestellte als Arbeitskrafte in den Vordergrund riicken werden.



Fallbeispiel 1: Personalagentur Kéreisha — Arbeit 60+

In Japan gibt es bereits heute einen wachsenden Arbeitsmarkt fiir Arbeitskrafte
liber 60 Jahre, wie das Beispiel der Personalagentur Koreisha zeigt. Die Perso-
nalvermittlung, gefiihrt von dem 70-jahrigen Kenji Ueda, hat sich genau auf die
Arbeitskrafte spezialisiert, die von vielen Firmen als ,zu alt" abgestempelt werden.
Seit ihrer Griindung im Jahr 2000 hat sich der Pool an dlteren Zeitarbeitern, die
von der Personalagentur vermittelt werden, von 80 auf 300 erhoht. Fast alle re-
gistrierten Personen sind Manner lber 60 Jahren, die bereits in Rente gegangen
waren. Sie arbeiten dann in der Regel mit Teilzeitvertragen als Ausbilder, War-
tungstechniker, Sicherheitspersonal oder Telefonist.

Lost Knowledge: Herausforderung Wissensverlust

Eine weitere Herausforderung des demographischen Wandels neben der alternden
Belegschaft ist das Risiko des Wissensverlusts. Unter den zukiinftigen Ruhestands-
kandidaten sind zum Teil wichtige Wissenstréger, besonders im Produktions- und In-
genieursbereich, so dass ein Wissens- und Expertiseverlust befiirchtet wird. Allerdings
sind sich die meisten der befragten Firmen der méglichen Risiken des Wissensverlustes
wohl bewusst. 94 der 135 befragten Firmen sehen die Gefahren des Wissensverlusts
als mindestens wichtig an, 12 sogar als extrem wichtig.

Wissen aktiv managen Trotz des Bewusstseins lber die moglichen Risiken ist die Anwendung von systemati-
scher Datenerfassung nur bei einer sehr knappen Mehrheit der Firmen implementiert.
48,5% der befragten Unternehmen gaben an, ihr Wissen, Fahigkeiten und Kompeten-
zen systematisch zu speichern, wihrend fast genauso viele (45,5 Prozent) kein syste-
matisches System zur Wissensspeicherung nutzen (siche Abb. 12 und 13).

Abb. 12
Logbuch des Wissens:
Zeichnet lhre Firma systematisch Wissen, Fahigkeiten und Know-how

lhrer Angestellten auf?
Nicht sicher 6%

Nein 46% Ja 48%

(n=134 Antworten)
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Abb. 13
Wissensverlust:

Gibt es in |hrer Firma einen systematischen Prozess zur Wissensbewahrung?

Nein 57% Ja 43%

(n=134 Antworten)

Grundsatzlich ist eine Externalisierung und Weitergabe von Wissen und die systema-
tische Wissensdokumentation und -speicherung ein aufwendiger Prozess, der eine
Vielzahl von Tools und Methoden umfasst, die jeweils individuell an die Situation und
Bediirfnisse der einzelnen Firma angepasst und dementsprechend kombiniert wer-
den miissen. Die Vielfalt der Mdglichkeiten zeigt sich auch in den Antworten der
Unternehmen. Die Gewichtung verteilte sich fast gleichmaBig auf Datenbanken,
nachtréagliche Projektreviews, Gruppenbesprechungen und Mentoring und Coaching
(Mehrfachnennung méglich). 11,9 Prozent der Firmen wenden zudem Austrittsge-
sprache und 7,4 Prozent Story Telling an (Abb. 14).

Abb. 14

Datenbanken beliebt:

Welche Methoden/Vorkehrungen treffen Sie iiblicherweise fiir die
Wissensbewahrung?

Datenbanken 27%
Mentoring & Coaching 249
After action reviews 19%

Communities of

Practice 19%

Exit interviews 12%

Storytelling 7%

Videotaping 2%

Andere Methoden F 2%
I | | | T |

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
(n=153 Antworten , Mehrfachantworten maglich)

Fallbeispiel 2: Toyota — Wissensmanagement durch Trainingszentren

Toyota hat 2003 ein Global Production Center (GPC) in Japan er6ffnet und seither
Pendants in den Vereinigten Staaten, England und Thailand. Die dort abgehalte-
nen Schulungen und der Transfer technischen Wissens durch Experten und Multi-
mediaeinsatz fiir Toyota-Mitarbeiter weltweit dienen generell der Sicherung und
der systematischen Weitergabe der organisationalen Wissens- und Expertisebasis
des Unternehmens. Hier werden auch Ruhestandskandidaten als Wissenstrager
und Trainer eingesetzt.



Tools und MaBnahmen zur Wissensbewahrung

Videotaping

Ist eine Methode, um Wissen verschiedenen Akteuren im Firmenumfeld
auch langfristig zuganglich zu machen. Hierbei werden Abldufe und Pro-
zesse oder auch Interviews gefilmt und somit speicher- und teilbar gemacht.
Insbesondere bei Interviews lasst sich Wissen auch einfacher strukturieren.

Storytelling

Ist eine ErzéhImethode, mit der vor allem implizites Wissen in Form einer
Metapher weitergegeben wird. Die Zuhorer werden in die erzdhlte Ge-
schichte aktiv eingebunden, damit sie diese besser nachvollziehen kon-
nen. Dadurch wird der Inhalt der Geschichte nicht nur ,gehért”, sondern
auch ,erlebt". Ein Beispiel hierfir ist der ,Learning-Histories-Ansatz".
Bei dieser Methode wird (Erfahrungs-)Wissen von Mitarbeitern Gber
bestimmte Ereignisse im Unternehmen aus unterschiedlichsten Per-
spektiven der Beteiligten mittels Interviews erfasst, ausgewertet und
anschlieBend in Form einer gemeinsamen Erfahrungsgeschichte aufbe-
reitet und den Mitarbeitern zur Verfligung gestellt.

Mentoring/
Coaching

Bezeichnet die Titigkeit einer erfahrenen Person (Mentor/in), die ihr
fachliches Wissen oder ihr Erfahrungswissen an eine unerfahrenere Per-
son (Mentee) weitergibt. Ziel ist es dabei, den Mentee bei seiner per-
sonlichen oder beruflichen Entwicklung zu unterstiitzen. Im Unterschied
zum Coaching ist der Mentor {iblicherweise nicht eigens fiir diese Tatig-
keit ausgebildet, sondern verfiigt lediglich tiber einen Erfahrungs- und/
oder Wissensvorsprung, den er an den Mentee weitergibt.

Communities of
Practice (CoP)

Bezeichnet eine Gemeinschaft von Personen, die informell oder formell
miteinander verbunden sind, dhnliche Aufgaben haben und in regelma-
Bigen Treffen Wissen austauschen. CoPs haben in der Regel eine Grund-
struktur, die Ziele, Aufgaben und Kommunikationswege umreiBt. Diese
werden fortlaufend bewertet und durch die Mitglieder an die Bediirf-
nisse aller angepasst. CoPs sind meist tempordre Gemeinschaften, die
sich nach Zielerreichung aufldsen oder umgestalten kdnnen.

After Action
Review

Ist der systematische Erfahrungsaustausch nach der Durchfiihrung eines
Projektes. Zundchst wird der urspriinglich geplante Sollzustand, also die
Ziele des Projekts ermittelt und das Geschehen chronologisch aufgear-
beitet. Die Gruppenmitglieder beschreiben ihre Handlungen, ihre Erwar-
tungen und Gefiihle, Schliisselsituationen und aufgetretene Probleme. Im
ndchsten Schritt erfolgt ein Soll-Ist-Vergleich. Die Ursachen fiir den Er-
folg oder den Misserfolg des Einsatzes bzw. des Projekts werden ermittelt.
Fehler und Erfolgsfaktoren werden angesprochen. Auf Grundlage dieser
Analyse fasst die Gruppe dann ihre Erfahrungen in sog. ,Lessons Learned"
zusammen, die sowohl der Gruppe selbst als auch anderen Gruppen in
vergleichbaren Situationen zugute kommen.
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Produktentwicklung und Marketing im Zeichen des
demographischen Wandels

Der Silbermarkt ist fiir viele Neuland

Der demographische Wandel zieht eine Verlagerung potenzieller Kunden in hohere
Altersgruppen nach sich. Von den sich daraus ergebenden Geschaftschancen im Sil-
bermarkt ist auch die liberwiegende Mehrzahl der deutschen Unternehmen iiberzeugt.
Mehr als 90 Prozent aller befragten Unternehmen glaubt, dass sich das Seniorenseg-
ment in den nachsten flinf bis zehn Jahren in Japan ganz allgemein zu einem interes-
santen Markt entwickeln wird (Abb. 15).

Abb. 15
Silbermarkt allgemein mit groBem Potential:
Fiir wie wichtig halten Sie generell den Silbermarkt als Geschaftschance?

Unwichtig 7%

Wichtig 38% Sehr wichtig 55%

(n=135 Antworten)

Fiir ihre eigene Firma sehen allerdings nur 45 Prozent der Unternehmen potenzielle Ge-
schaftsmdglichkeiten und glauben, dass die Alterung ihr Geschaftsmodell in den ndchs-
ten Jahren mafBgeblich beeinflussen wird (Abb. 16). Die meisten anderen fiihlen sich als
B2B-Zulieferer von der demographischen Entwicklung kaum betroffen (siehe Seite 25).

Abb. 16
Aber nicht fiir die eigene Firma:
Wie wichtig wird der Silbermarkt fiir Ihre Firma als Geschaftschance sein?

Sehr wichtig 18%

Unwichtig 55%

Wichtig 27%

(n=135 Antworten)



Jedes fiinfte Unternehmen mit
Silbermarktprodukten

Auch wenn das Potenzial auf der Hand liegt, sind das Marketing und die ErschlieBung
neuer Kundengruppen im Silbermarkt fiir viele deutsche Unternehmen in Japan noch
Neuland. Dabei spiirt bereits jedes vierte Unternehmen direkte Auswirkungen der de-
mographischen Veranderungen auf das Geschaft. Fiir ein Viertel dieser betroffenen
Firmen hat der demographische Wandel Umsatzriickgdnge oder Veranderungen in
Kundenbestand und Zielmarkt mit sich gebracht (Abb. 17).

Abb. 17
Alterung verandert Zielgruppen:

In welcher Form spiiren Sie die Auswirkungen des demographischen Wandels
auf der Absatzseite?

Veranderung im )
Kundenbestand 26%

Verdnderung des 26%
Zielmarktes

Schrumpfende Umsétze 26%

Andere Auswirkungen 6%

I I I I I |
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

(n=31 Antworten , Rest der Unternehmen spiirt keine Auswirkungen)

Auf der anderen Seite berichten immerhin 16,1 Prozent der betroffenen Firmen, dass sie
in Form von Umsatzzuwéchsen profitieren konnten. In der Tat gibt es verschiedene Bei-
spiele fiir Unternehmen, die NutznieBer des demographischen Wandels sind und fiir die
sich ihre Geschédftschancen durch die Verdanderung der Bevdlkerungsstruktur verbessern.

Laut Umfrage bietet jedes fiinfte deutsche Unternehmen in Japan eigene Produkte
und Dienstleistungen fiir dltere Konsumenten an. Zum Angebot zdhlen nicht nur
medizintechnische Gerate und Health Care-Produkte, sondern auch Lebensmittel-
zusatze, Bekleidung, Transport- und Gehhilfen, Gerdte und Hilfsmittel fir den Haus-
halt und auch Dienstleistungen wie Finanz- und Versicherungsprodukte (Abb. 18).
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Abb. 18 )
Kaum Konsumgiiter fiir Altere:
Welche Produkte oder Dienstleistungen bieten Sie fiir Senioren an?

Medizinische Gerate
Gesundheitsprodukte

Essen und Getranke

Dienstleistungen

Haushaltsprodukte
und -gerdte

Mode und Textilien

Roboter oder mecha- |
nische Hilfsgerdte
Autos, Motorrader

Andere Konsumgiiter

Sonstiges

T T T T
0 1 2 3 4 5 6
Anzahl der Nennungen

(n=28 Antworten, Rest der Unternehmen hat kein Angebot fiir Senioren)

Untersegmente, bzw. Beispiele fiir erfolgreiche Silbermarktprodukte sind vor allen Din-
gen einfach zu bedienende und einfach zu verwendende Produkte sowie Produkte fiir
den Pflegebereich und fiir komfortables, selbstbestimmtes Leben.

Demographischer Wandel als Naheliegend ist, dass sich viele im Gesundheitssektor tatige Firmen zu den NutznieBern

Grund fiir Markteintritt der demographischen Entwicklung zahlen kdnnen (siehe Fallbeispiel 3). Aber auch Unter-
nehmen aus der Finanz- und Versicherungsbranche gehéren dazu. Fiir die Allianz z.B. war
die demographische Situation Japans Anlass, im April 2008 erstmals auf dem japanischen
Markt Lebensversicherungsprodukte anzubieten. Auch die ThyssenKrupp-Tochterfirma
ThyssenKrupp Access (Fallbeispiel 4) sah in Japans alternder Gesellschaft den Anlass, vor
wenigen Jahren mit dem Treppenliftprodukt Flow in den japanischen Markt einzutreten.

Fallbeispiel 3:

Carl Zeiss Meditec, Otto Bock und Siemens — Gesundheit als wachsender Markt
Wahrend der demographische Wandel fiir viele Unternehmen AbsatzeinbuBen in
ihren herkommlichen Kundensegmenten bedeutet, ist er fiir andere ein willkom-
menes Phanomen. So kdnnen sich Unternehmen im Gesundheitssektor liber einen
wachsenden Kundenstamm freuen. Fiir Carl Zeiss Meditec bedeutet dies vor al-
lem, dass mit der wachsenden Zahl an Patienten auch die Nachfrage nach medi-
zintechnischen Geraten, speziell im Bereich der Augenheilkunde steigt. Auch das
Unternehmen Otto Bock kann positiv in die Zukunft blicken. Besonders im Bereich
Orthetik sind die Kunden eher hoheren Alters und mit der steigenden Anzahl dlterer,
hilfsbediirftiger Menschen wachst der Kundenstamm auch fiir ,Mobility Solutions"
sozusagen von selbst. Auch flir Siemens ist Gesundheit ein Wachstumsmarkt, denn
mit der gestiegenen Lebenserwartung wird der Bedarf an Horgeraten zunehmen.
Da die altere Generation heute bereits taglich mit neuesten elektronischen Geraten
wie z.B. Mobiltelefonen umgeht, bietet Siemens aktuelle Horgerdte mit drahtloser
Fernbedienung an. Diese macht es wesentlich einfacher, die Einstellungen des Hor-
gerates an die eigenen Wiinsche und an die Umgebungsbedingungen anzupassen,
als die herkdmmliche Methode mit kleinsten Kndpfen, die eine ruhige Hand und
gute Augen erforderten. In Japan ist die Penetrationsrate von Horgerdten allerdings
sehr niedrig im Vergleich zu anderen Industrienationen, da Horgerdte immer noch
ein hohes Stigma mit sich tragen. Dies zeigt sich an dem hohen durchschnittlichen
Eintrittsalter von Horgeratetragern. Fiir seine kleinen, unauffalligen und modischen
Horgerate sieht Siemens daher ein echtes Potenzial auf dem japanischen Markt.
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«Silberne” Marketingaktivitaten
noch schwach

Fallbeispiel 4: ThyssenKrupp — Mobilitdt schaffen

Neben Luxusartikeln und Reisen fiir wohlhabende Baby-Boomer sind es vor al-
lem auch Produkte des tdglichen Lebens, fiir die im Silbermarkt ein hoher Be-
darf ensteht. Fiir ThyssenKrupp bedeutet dies vor allem Mobilitdt fiir Senioren
im privaten und 6ffentlichen Umfeld. Das Potenzial fiir barrierefreie Losungen,
die das Leben im auBerst seniorenunfreundlichen Wohnumfeld der japanischen
GroBstadt erleichtern, ist groB. Der demographische Wandel war daher fiir Thys-
senKrupp Access lberhaupt erst der Impuls, den japanischen Markt zu betreten.
Ein Beispiel aus dem privaten Bereich ist der Treppenlift Flow, der zur Steigerung
der Einbaufahigkeit auf nur einer Stahlschiene lduft, die direkt auf den Stufen
installiert ist. Das kompakte Produkt halt die Treppenbreite fiir den Durchgang
anderer Personen frei, besonders in engen japanischen Wohnungen ein wichtiger
Wettbewerbsvorteil.

Die meisten der befragten Firmen halten allerdings noch Abstand zum Silbermarkt.
Dies gilt bereichsiibergreifend fiir Marktrecherchen, Marketinganstrengungen bis hin
zur Produktentwicklung fiir dltere Konsumenten. Nur zehn von 135 teilnehmenden
Unternehmen gaben an, Marketingrecherchen unter dlteren Konsumenten durchzu-
fiihren (Abb. 19). Dabei stehen Umfragen und Fokusgruppen unter alteren Verbrau-
chern keine Hindernisse im Weg. Nur 10 Prozent der Unternehmen halten Umfragen
unter dlteren Konsumenten fiir schwieriger als mit anderen Altersgruppen.

Abb. 19
GroBe Forschungsliicke:
Betreibt Ihre Firma Marktforschung zu adlteren Konsumenten?

Ja 7%

Nein 93%

(n=135 Antworten)

Auch spezielle, auf altere Konsumenten ausgerichtete Marketingaktivitdten finden
bisher noch kaum statt. Eine groBe Mehrheit der befragten Unternehmen (92,2%)
gab an, keine Produkte fiir dltere Zielgruppen zu vermarkten (Abb. 20). Nur 5,4% der
Firmen setzen fiir einen begrenzten Teil ihrer Produkte seniorengerechtes Marketing
ein. Bei diesen Unternehmen handelt es sich um Pionierfirmen, die mit einer Anpas-
sung oder Erweiterung ihres Sortiments und einer strategischen Neuausrichtung ihrer
Kommunikation versuchen, verstarkt Senioren anzusprechen.
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Abb. 20 )
Keine Werbung fiir Altere:
Werben Sie spezifisch fiir Produkte und Dienstleistungen fiir Senioren?

Ja, manche Produkte 5%
N o
/Ja, die meisten Produkte 1%

N Ja, alle Produkte 2%

Nein, keine Produkte 92%

(n=135 Antworten)

Altere Konsumenten mit hohen Fallbeispiel 5:

Anspriichen Otto Japan - Qualitdt und Service oder was die altere Japanerin will
Bei Otto Japan kennt man die alteren Kundinnen. Die Kernkundschaft der 35 bis
55-Jahrigen, mit denen das Modeversandhaus seit den 1980er Jahren in Ja-
pan groB3 geworden ist, ist entsprechend gealtert. Daher hat Otto neben seinem
Hauptkatalog ,Otto Women" mit dem ,Otto Madame" einen neuen Katalog ein-
gefiihrt, der speziell auf Damen im Alter von 50 bis 65 Jahren abzielt. Zudem
testet die Firma in diesem Katalog auch echte Silbermarktprodukte fiir die Kundin
65+. Damit tragt Otto dem sich wandelnden Anspruch und Modegeschmack der
alteren Kundin Rechnung. Das Sortiment fiir die reifere Japanerin besticht vor
allem mit einer besonders hohen Qualitat, speziell in Hinblick auf die Materialien,
konservativeren Schnitte und gedeckten Farben. AuBerdem erwarten die Kundin-
nen exzellenten Service. Otto bedient diesen Anspruch mit einer VIP-Hotline. Hier
wird die Kundin besonders zuvorkommend beraten und tiber ihre Bestellung hin-
aus zu jedem Detail der Produkte, méglichen Kombinationen und der passenden
Auswahl fiir verschiedene Anlasse aufgeklart.

Auch die Entwicklung von Produkten fiir dltere Menschen wird bisher nur in Aus-
nahmefillen vorangetrieben (Abb. 21). 82,2 Prozent der deutschen Unternehmen in
Japan entwickelten keine Produkte oder Dienstleistungen speziell fiir dltere Men-
schen. Nur 6,7 Prozent geben an, auf die Bedirfnisse der adlteren Kundschaft an-
gepasste Produkte zu entwickeln. Die restlichen Firmen verfiigen liber Produkte mit
Luniversal design” oder adaptieren existierende Produkte. Das geringe Niveau der Ent-
wicklungsaktivitaten kann allerdings auch damit zusammenhangen, dass Forschung
und Entwicklung in vielen Fallen in den Mutterfirmen gebiindelt ist.
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Produktentwicklung fiir den
Silbermarkt noch unzureichend

Abb. 21 .
Kaum Produkte fiir Altere:
Entwickeln Sie Produkte oder Dienstleistungen spezifisch fiir Senioren?

Nein 79,9%

Ja, wir passen existie-

rende Produkte an 420
Ja, wir entwickeln neue 0
Produkte Gy
Ja, wir haben ,Universal
Design“-Produkte 5,8%

I I I I I I I I I 1
0% 10% 20% 30% 400 50% 60% 70% 80% 90% 100%

(n=139 Antworten, Mehrfachantworten maglich)

Von den wenigen deutschen Unternehmen, die Produkte fiir Senioren entwickeln, in-
tegrieren nur 39,1 Prozent 4ltere Menschen in den Entwicklungsprozess (Abb. 22). Die
Mehrheit von 60,9 Prozent der Firmen arbeitet ohne den Input der spateren Zielgruppe.

Abb. 22
Wenig Einbindung von Senioren:
Integrieren Sie dltere Nutzer in Entwicklungsaktivitdten und -prozesse?

Ja 39%

Nein 61%

(n=23 Antworten)

Fallbeispiel 6: Nissan und Yamaha — Senioren on the road

Eine Mdglichkeit, die passenden Innovationen fiir Senioren zu entwickeln, ist Senioren
in den Entwicklungsprozess mit einzubinden, eine andere ist, seine Entwickler selbst zu
«Senioren” zu machen. Nissans Designer schllipfen hierzu in einen ,Altersanzug”, be-
stehend aus einer ein Kilogramm schweren Jacke, unebenen Schuhen und Bandagen,
die es unmoglich machen, die Knie zu beugen. Resultat sind zahlreiche Anpassungen,
die Nissans Modelle seniorenfreundlicher machen. Angefangen bei Tiirgriffen, die aus-
sehen wie Metallringe und mit beiden Handen gedffnet werden kdnnen, liber einfach
lesbare Armaturen und Extra-Halterungen, um sich festzuhalten.

Auch der Motorradhersteller Yamaha will sich vermehrt den dlteren Kunden verschrei-
ben. Laut einer Studie von Yamaha Motor Co. und Gehirnforscher Prof. Kawashima von
der Tohoku Universitat hat Motorradfahren positive Auswirkungen auf die Gehirnakti-
vitat. Das Erinnerungsvermdgen wird besser und der Alltagsstress gemindert. Auf Basis
dieser Ergebnisse mochte Yamaha jetzt verstarkt auch altere Kunden umwerben, immer
mit dem Versprechen, dass man auf einem Motorrad sicher jiinger aussieht als man ist.
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Untersuchungsergebnisse

Fallbeispiel 7: Fujitsus ,Raku-Raku Phone" und Laptop - Nicht nur fiir Senioren
Das ,Raku-Raku Phone" (raku = einfach) ist mit mehr als 15 Millionen verkauften
Gerdten ein voller Erfolg in Japan. Die von Fujitsu entwickelte und von NTT DoCoMo
angebotene Handy-Serie liberzeugt nicht nur Senioren durch eine leichter lesbare
Schrift auf dem Display, groBere Tasten, weniger komplexe Funktionen und eine leichte
und intuitive Bedienbarkeit. Mittlerweile gibt es verschiedene Modelle vom einfachen
Raku-Raku Phone Simple bis zum Raku-Raku Phone Premium mit digitalem Fernsehen
und vielen anderen High-End-Funktionen. Seit 2008 gibt es nun auch das Raku-Raku
Notebook, das beim alten erfolgreichen Konzept bleibt und bisher allerdings nur auf
dem japanischen Markt zu haben ist. Fujitsu will hier mit einer groBen Tastatur und
einem telefonischen Support fiir alle Fragen zur PC-Nutzung altere Kunden gewinnen,
vor allem solche, die bisher noch kein Notebook benutzt haben.

Fallbeispiel 8: Pflegeroboter Paro — Alte Menschen gliicklich machen
Zahlreiche Entwicklungen in der Robotik zielen darauf ab, die Effizienz von Pro-
duktionsablaufen in der Industrie zu steigern. Eine ganz andere Richtung schlagen
Entwickler mit den sog. ,Mental Commitment"-Robotern ein. Diese sollen in Inter-
aktion mit Menschen emotionale Zugehdrigkeit stimulieren und bieten eine rein
psychologische Bereicherung im Gegensatz zu den effizienzsteigernden Kollegen
aus der Industrie. Ein Beispiel ist der von Dr. Takanori Shibata am National Institute
of Advanced Industrial Science and Technology entwickelte Roboter ,Paro”. Der
Roboter in Gestalt einer Baby-Robbe bietet dlteren Menschen in Krankenhdusern
oder Pflegeheimen die Mdglichkeit ein Haustier zu besitzen, ohne Infektionsrisiken
und unabhangig von Verboten. Zwar wird der Einsatz von Robotern in der Pflege
im Westen gerne beldchelt, doch zeigen Studien besonders bei Demenzkranken
konkrete positive Effekte, die tiber psychologische Verbesserungen durch Entspan-
nung bis hin zu einer Verbesserung der kdrperlichen Verfassung und der sozialen
Kontaktfahigkeit gehen.

Silbermarkt wird sehr Interessant ist auch, wie die Unternehmen den Silbermarkt fiir sich definieren (Abb. 23).

unterschiedlich definiert Die Mehrzahl der Unternehmen (70 Prozent) geht davon aus, dass der Silbermarkt Per-
sonen ab 60 oder 65 Jahren einschlieBt. Jeder fiinfte Befragte zahlt aber bereits altere
Personen ab 50 oder 55 Jahren dazu.

Abb. 23
Silbermarkt schon ab 50+:
Definition des Silbermarktsegmentes

65+ 31%
60+ 38%
55+ 14%
50+ 8%

Andere 0

Definition St
I I I I I I I ]
0 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

(n=128 Antworten)
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Silbermarkt fiir Industriegiiter

Fallbeispiel 9: Nintendo Wii und DS - ,Touch Generations"
Transgenerationale Produkte wie Nintendos Spielkonsolen Wii oder DS sprechen
Teenager genauso an wie dynamische Senioren, unabhangig von deren Alter oder
Verfassung. Wahrend die ganze Familie mit der Wii-Konsole gemeinsam Tennis
spielt oder boxt, kénnen sich dltere Menschen durch DS-Gehirnjogging geistig fit
halten oder ihr Englisch auffrischen. Die Offnung fiir altere Zielgruppen ist Nin-
tendo gelungen, ohne dabei die bisherige junge Kernklientel zu verlieren. Das Bei-
spiel zeigt, wie man per Neudefinition einer scheinbar altersabhangigen Tatigkeit
(Computerspielen) Generationen verbinden kann und dadurch den Absatzmarkt
fiir seine Produkte erheblich erweitert.

Silber B2B — Auch Kunden haben Kunden

Besonders von Industrieunternehmen wurde in der Umfrage und den anschlieBenden
Interviews oft das Argument genannt, fiir B2B-Firmen, die keine Produkte fiir den
Endkunden herstellen, bestehe nicht die Notwendigkeit, sich mit dem Silbermarkt aus-
einanderzusetzen. Dabei sollte allerdings nicht vergessen werden, dass Maschinen und
anderes Arbeitsgerdt sowie Arbeitspldtze und das Arbeitsumfeld natiirlich auch den
Bediirfnissen alterer Arbeitnehmer angepasst werden miissen. Ansatzpunkte hierfiir
sind z.B. ergonomisch adaptierte, leichtere und intuitiv nutzbare Bedienelemente oder
gut ablesbare Bedienungsanzeigen bei Maschinen. Solche, spezifisch auf die physiolo-
gischen, wie auch psychologischen Mdglichkeiten adlterer Mitarbeiter zugeschnittenen
Einrichtungen stellen Innovationen dar, die dann mdglicherweise auch von der jiinge-
ren Belegschaft praferiert werden.

Es entsteht also auch ein Silbermarkt fiir Industriegiiterhersteller. Industrieunterneh-
men bewegen sich oft in mehrstufigen Absatzsystemen, d.h. sie beliefern als Kompo-
nenten- bzw. Systemlieferanten weitere Kunden bzw. Hersteller und erst am Ende der
Kette steht ein Endkonsument. Eine wesentliche Anforderung fiir einen solchen typi-
schen Zulieferbetrieb besteht also darin, Bedarfs- und Erfahrungswissen der End- und
Zwischenkunden maéglichst friih und umfassend zu generieren und bei der Entwicklung
und Konstruktion der eigenen (System-)Komponenten innovativ zu nutzen. In der Au-
tomobilbranche z.B. ist heute die zunehmende Anzahl an alteren Fahrern ein wichtiges
Thema. Fahrzeughersteller (OEM) und Zulieferer (First und Second Tier) bemiihen sich
daher z.B. intensiv darum, besseren Ein- und Aussteige- sowie Fahrkomfort im Fahrzeug
sicherzustellen. Ferner entstehen heute verschiedenste Sicherheitsfeatures und Fahrer-
unterstiitzungssysteme, die vor allem altere Fahrer aktiv unterstiitzen sollen. In der Pro-
duktenwicklung sind hier die Ideen, das Know-how und die Zusammenarbeit zwischen
Fahrzeugherstellern, Zuliefereren, aber auch Endkunden (Fahrern), die im Rahmen von
sog. ,Car clinics” involviert werden, ein entscheidender Faktor im Innovationsprozess.
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Altersdiskriminierung inakzeptabel

26 Silver Business in Japan

Betriebswirtschaftliche Implikationen

In den drei groBen Bereichen Personalmanagement, Wissensmanagement sowie Marketing
und Produktinnovation wirkt sich der demographische Wandel in unterschiedlicher Intensitat
auf die betriebswirtschaftliche Praxis aus. Dabei haben einige japanische Unternehmen bereits
mit einer Reihe von erfolgreichen Losungsansatzen auf die neuen Herausforderungen reagiert.

Personalmanagement

Umfragen zufolge setzt eine deutliche Mehrheit der japanischen Firmen ein Weiterbeschéaf-
tigungssystem ein, wobei sie die Angestellten nach der Pensionierung direkt wiedereinstel-
len oder deren Beschaftigung iibergangslos verlangern. In der Regel erfolgt dies dann mit
Einjahresvertragen, die jahrlich erneuert werden. Laut der letzten Erhebung vom Juni 2008
durch das Ministry of Health, Labour and Welfare haben 96,2 Prozent aller Firmen mit
mehr als 52 Mitarbeitern eine der drei MaBnahmen umgesetzt, wobei es sich dabei um
99,8 Prozent aller groBen Firmen (mehr als 300 Mitarbeiter) und 95,6 Prozent der Klein-
und Mittelbetriebe handelt. GroBe Firmen mussten bis Ende Marz 2009 und kleine Firmen
miissen bis Ende Marz 2011 eine der drei MaBnahmen umgesetzt haben. Der Prozentsatz
an Firmen, in denen jeder Mitarbeiter, der mdchte, auch tber 65 Jahre noch weiter arbeiten
kann, betragt 39 Prozent, fiir 70 Jahre und &lter immerhin 12,4 Prozent. Interessant ist
dabei, dass dieser Prozentsatz bei Klein- und Mittelbetrieben jeweils fast doppelt so hoch
ist wie bei groBen Firmen. Die Dringlichkeit fiir eine Weiterbeschaftigung der Mitarbeiter
scheint also bei den Klein- und Mittelbetrieben deutlich starker ausgepragt zu sein.

Ein steigendes Durchschnittsalter der Belegschaft wird die Firmen Uber kurz oder lange
vor einige neue Herausforderungen stellen. Verschiedene Korperfunktionen kdnnen mit
zunehmendem Alter abnehmen und so die Arbeit beeintrachtigen. In vielen Féllen wird
dies durch Erfahrung und Routine ausgeglichen, aber grundsatzlich stellen dltere Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen andere Anspriiche an ihren Arbeitgeber als zum Beispiel Uni-
versitatsabganger. Eine Anpassung von Maschinen und anderem Arbeitsgerat auf die zum
Teil nachlassende Reaktionsfahigkeit und korperliche Fitness ist dabei ein kritischer Punkt.
Bedienung wird intuitiver, Einstellkndpfe an den benutzen Maschinen groBer, Arbeitsan-
weisungen besser lesbar. Auch Automatisierung, nicht nur zur Effizienzsteigerung, son-
dern auch, um alteren Mitarbeitern den Arbeitsalltag zu erleichtern sowie eine Anpassung
der Arbeitspldtze und des Arbeitsumfeldes sind langfristig unvermeidlich. Tragehilfsmittel
und Entwicklungen in der Robotik haben groBes Potenzial, um zu helfen, den Bedrfnissen
der Angestellten aus der Silbergeneration besser gerecht zu werden.

Auch ein systematisches Health Management der Mitarbeiter und eine damit abgestimmte
Adaption der Arbeitsplatz- und Tatigkeitsbeschreibung wird eine immer wichtigere Rolle
spielen. Dariiber hinaus wird auch Altersdiskriminierung immer mehr ein Thema. Eine Un-
gleichbehandlung rein aufgrund des Alters ist inakzeptabel und beruht meist auf popularen
Irrtlimern oder Missverstandnissen, wie dem Mythos der Arbeitsleistungsabnahme im Alter,
fur die es keinen wissenschaftlichen Nachweis gibt (mit Ausnahme von rein kérperlicher
Arbeit). Das Problem der Altersdiskriminierung stellt sich sowohl bei den bereits vorhande-
nen Mitarbeitern wie auch bei neuen Jobkandidaten. In den USA etwa darf in Jobbewer-
bungen das Geburtsdatum - wie auch das Geschlecht - nicht angegeben werden, wahrend
man in Deutschland und Japan in der Regel sogar zusatzlich noch ein Foto mitschickt
(was in den USA nicht erlaubt ist). Der Nachholbedarf ist hier deutlich sichtbar. Die rapide
Alterung der Bevolkerung und damit auch der Belegschaften verstarkt diesen zusatzlich.

Bei Weiterbeschaftigung oder Einstellung alterer Mitarbeiter miissen gewisse Probleme
antizipiert werden. Bei einer Wiederanstellung oder Weiterbeschaftigung auf Vertrags-
basis, nach Ruhestandsantritt oder Erreichen der betrieblichen Altersgrenze, missen die
Arbeitnehmer GehaltseinbuBen von bis zu 50 Prozent hinnehmen. Jiingere, ehemals in der
Hierarchie tiefer angesiedelte Angestellte haben nun eine héhere Stellung und/oder sind
sogar direkte Vorgesetzte. Aus diesem Grund bevorzugen viele Wiederangestellte oder
Weiterbeschaftigte, in einer anderen Abteilung oder einer Tochter- oder Schwesterfirma
eingesetzt zu werden. Aber selbst wenn sie damit ehemaligen Mitarbeitern oder Unter-



Veteranenwissen nicht verlieren

gebenen aus dem Weg gehen konnen, miissen sie sich doch in der Hierarchie unter den
jlingeren einordnen, was in Japan aufgrund des teilweise immer noch stark veranker-
ten Senioritatsdenkens problematisch ist. Umgekehrt fiihlt sich die jlingere Generation
durch die wieder angestellten oder weiter beschaftigten ,Alten" in ihren Mdglichkeiten,
Innovationen und Veranderungen voranzutreiben, eingeschrankt. Allerdings besitzen al-
tersgemischte Teams auch ein hohes Kreativitats- und Innnovationspotenzial, das sich
mit dem richtigen Leadership und Personalmanagement auch nutzen lasst.

Wissensmanagement

Bei den von japanischen Firmen angedachten, geplanten bzw. bereits implementierten
Losungsansatzen gegen Wissensverlust handelt es sich vor allem um vier MaBnahmen:

1. Anhebung der firmenintern festgelegten betrieblichen Altersgrenze.

2. Wiedereinstellung nach dem Ruhestandsantritt.

3. Errichtung oder Erweiterung von Corporate-Universities oder Technical-Training-Centers.

4. Externalisierung impliziten Wissens sowie systematische Wissensdokumentation
und -speicherung.

Die ersten beiden MaBBnahmen - Anhebung der betrieblichen Altersgrenze und Wie-
deranstellung nach Ruhestandsantritt - sind zwar aufgrund der Aktualitdt und Dring-
lichkeit des Problems sehr beliebte und wichtige MaBnahmen, kdnnen aber dennoch
lang- und mittelfristig nicht als effektive Losungen betrachtet werden, da sie das
Problem zunéchst nur aufschieben, anstatt es dauerhaft zu I16sen. Dennoch helfen sie
Firmen, die Expertise und das Erfahrungswissen ihrer Mitarbeiter liber einen langeren
Zeitraum hinweg zu nutzen und Zeit und Mdoglichkeiten zu gewinnen, Nachfolger
zu schulen und kritisches Wissen zu transferieren und zu speichern. Des Weiteren
ist es sicherlich sinnvoll, angesichts der hoheren Lebenserwartung und produktiven
Lebenszeitspanne, derzeitige Ruhestands- und Anstellungsregelungen und -praktiken
zu liberdenken. Interessant ist, dass einige Firmen - z.B. McDonalds Japan oder Maye-
kawa Manufacturing - sich sogar entschieden haben, die firmenintern festgelegte
betriebliche Altersgrenze komplett abzuschaffen, so dass leistungsfahige und -willige
Mitarbeiter so lange im Unternehmen verbleiben kdnnen, wie sie wollen - und kdn-
nen. Ermdglicht hat dies die 2006 in Kraft getretene Novelle des ,Gesetzes zur Stabi-
lisierung der Beschaftigung alterer Personen” (siehe Abb. 5).

Toyota etwa flihrte ein Wiederanstellungssystem ein, nachdem feststand, dass alleine
im technischen Bereich ca. 3000 Mitarbeiter in Japan zwischen 2006 und Méarz 2008 in
Ruhestand gehen wiirden. Ziel war es, bestimmte, erfahrene Mitarbeiter — auf Japanisch
oft als ,Veteranen" bezeichnet - fiir eine Wiederanstellung nach der eigentlichen Pen-
sionierung auszuwihlen, meist mit flieBendem Ubergang der Anstellungsverhiltnisse.
Im Fiskaljahr 2006 z.B. hat Toyota knapp 56 Prozent aller Mitarbeiter, die die Alters-
grenze erreicht haben, wieder angestellt. Die Selektion und Entscheidung beruht auf
einer systematischen und regelmaBigen Leistungsevaluation und Mitarbeitergesprachen
im Laufe der Jahre. Auch andere Firmen haben sich fiir diese MaBnahme entschieden.

Die dritte MaBnahme - Errichtung oder Erweiterung von Corporate Universities,
Technical Training Centers etc. - macht teilweise auch von MaBBnahme 2 Gebrauch, da
ausgewdhlte Veteranen oft als Mentoren/Coaches oder Dozenten an firmeninternen
Trainingszentren und Corporate Universities eingesetzt werden. Dieser Fall findet bei
industriellen Herstellern recht haufig Anwendung, z.B. bei Panasonic (ehem. Matsushita
Electric Industrial) und Mitsubishi Heavy Industries. Toyota hat weltweit mehrere
Global Production Centers (GPC) zu Trainings- und Wissenstransferzwecken einge-
richtet (siehe Fallbeispiel 2).
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Systematische Wissensdokumentation
und -speicherung

Silbermarktsegmente

28 Silver Business in Japan

Betriebswirtschaftliche Implikationen

Die vierte MaBnahme - Externalisierung impliziten Wissens und systematische Wis-
sensdokumentation und -speicherung - umfasst eine Vielzahl von Tools und Methoden,
die jeweils individuell an die Situation und Bediirfnisse der einzelnen Firma angepasst
und dementsprechend kombiniert und adaptiert werden miissen. Es ist daher schwierig,
allgemeine Empfehlungen zu geben und viele Firmen lassen sich bei der Auswahl, Zu-
sammenstellung und Anpassung des MaBnahmenkatalogs von Beratungsunternehmen
unterstiitzen. Im Fall von Nissan z.B. wurde eine namhafte Unternehmensberatung mit
der systematischen Wissensretention von Veteranen- und technischem Expertenwissen
beauftragt. Die Berater flihrten detaillierte Interviews und Befragungen mit den erfahre-
nen Ingenieuren durch, sammelten und bereiteten alle relevanten Informationen, die in
Ordnern, PCs und verschiedenen Dokumenten gespeichert waren auf, um jegliches kri-
tische Expertenwissen in systematischer und gut zugédnglicher Form zu dokumentieren
und den Nachfolgern und anderen Mitarbeitern zur Verfligung stellen zu kdnnen. Eine
beliebte und effektive MaBnahme ist auch die Einfiihrung eines Wissensweitergabesys-
tem durch paarweise Zusammenarbeit von dlteren Mitarbeitern und Novizen, zu finden
z.B. beim japanischen Stahlkonzern Nippon Steel.

Produktinnovation/Marketing

Japan wird vielfach als Vorreiter im Bereich Silbermarkt gesehen, was zum einen mit
der demographischen Entwicklung des Landes zu tun hat, und zum anderen am Kon-
sumentenverhalten und der Innovationsfahigkeit der japanischen Unternehmen liegt.
Japanische Kunden gelten generell als sehr anspruchsvoll und fiir die ,reiferen” unter
ihnen scheint dies besonders der Fall zu sein. Hohe Qualitat und guter Service sind
daher unumganglich. Hinzu kommt eine im Vergleich mit anderen Gesellschaften gro-
Bere Offenheit fiir technische Neuerungen. In der Regel sind die dlteren Kunden auch
bereit, einen entsprechenden Premiumpreis zu bezahlen. Allerdings handelt es sich
beim Silbermarkt - schon allein aufgrund der breiten Altersspanne - keineswegs um
ein homogenes Marktsegment. Eine addaquate MarkterschlieBung setzt deshalb vor-
aus, sowohl kohortenspezifisches Verhalten als auch altersspezifische Praferenzen zu
beriicksichtigen. In der Tat erscheint die Zielgruppendefinition liber das Alter alleine
nicht ausreichend, da das biologische Alter eines Menschen sehr wenig liber den leis-
tungs- und aktivitdtsbezogenen Zustand oder iiber individuelle Pradispositionen, Be-
dirfnisse und Praferenzen aussagt. In der Regel fiihlen sich auch die meisten &lteren
Menschen um ca. zehn Jahre jiinger als ihr tatsachliches Alter oder identifizieren sich
starker mit Personen in dieser Altersgruppe. Dieses Phanomen des kognitiven Alters ist
besonders in der Ansprache der Silbermarktzielgruppe zu beachten.

Einen Einschnitt stellt der Austritt aus dem Erwerbsleben und der Beginn der Pensionierung
dar, so dass der Silbermarkt unabhangig vom Alter auch in die Gruppen ,Pre-Pensionie-
rung" und ,Post- Pensionierung” eingeteilt werden kann. Ahnlich divers wie die individuel-
len Wiinsche und Bediirfnisse der Senioren sind damit auch die Bereiche und Branchen, die
den Silbermarkt bedienen und von dieser Entwicklung profitieren (kénnen). Die folgenden
Segmente im japanischen Seniorenmarkt werden hdufig als besonders viel versprechend
angesehen: Produkte der Medizin- und Gerontotechnik, Altenpflege, Reha, Praventivme-
dizin, Kosmetika, Erndhrungsprodukte, Automobile, Hobbyausriistungen, Haushaltsgerate,
Wohnaccessoires, Bekleidung, Finanz- und Versicherungsprodukte, Fortbildung und Rei-
sen. Ein weiterer wichtiger Bereich sind Luxus- und Retroprodukte.

Ganz grob ldsst sich der Silbermarkt in folgende drei Untersegmente einteilen:

1. Einfach zu bedienende und einfach zu verwendende Produkte: Ein klassisches
Beispiel dafiir auf dem japanischen Markt ist das ,Raku-Raku-Phone" (siehe Fall-
beispiel 7).

2. Luxusgiiter fir die wohlhabenden Senioren. Wie oben dargelegt, sind Beddirf-
nisse nicht nur oder notwendigerweise altersspezifisch. Altere Konsumenten fra-
gen auch die gleichen oder dhnliche Produkte und Services nach wie andere
Alterssegmente. Aufgrund ihrer finanziellen Ausstattung sowie der vermehrten



Erfolgsfaktor Altersunabhangigkeit

Altere Mitarbeiter als Schliisselfiguren

Zeit, die nach ihrer Pensionierung zum Konsum zur Verfligung steht, bietet es
sich aber an, diese Kundengruppen spezifisch und gezielt anzusprechen. Erfolg-
reiche Beispiele sind (Gruppen-)Reisen, Yachten sowie Retroprodukte wie Elek-
trogitarren und bestimmte Motorradmarken. Generell gehen japanische Unter-
nehmen davon aus, dass dltere Konsumenten aber letztendlich doch andere,
durchaus hohere Anspriiche an Produktdesign, Qualitdt und Service stellen und
bieten entsprechende Produkte und Dienstleistungen an.

3. Gerontotechnologien, Unterstiitzungs- und Pflegeapparate und -gerdte fiir al-
tere Menschen mit Behinderungen oder Einschrankungen: Natiirlich sind solche
Produkte und Dienstleistungen insofern altersunabhangig, als dass sie auch von
jlingeren Menschen mit Einschrénkungen in Anspruch genommen werden kon-
nen, aber die wachsende Anzahl Alterer sowie der steigende Bedarf im Alter
machen Gerontotechnologien zu einer wichtigen Silbermarktanwendung. Einen
besonderen Wachstumsbereich stellen hier zum Beispiel Roboter fiir den
Haushalt und den Gesundheits- und Pflegesektor dar. Auch die Automobilindustrie
stellt sich mit ,Silver Cars" bereits auf eine stetig zunehmende Zahl dlterer Fahrer ein.

Ein wichtiger Punkt im Zusammenhang mit dem Silbermarkt und seiner altersspezi-
fischen Segmentierung ist, dass sich erfolgreiche neue Produkte, die sich an den Be-
diirfnissen dlterer Menschen orientieren, nicht ausschlieB3lich auf den Gebrauch durch
altere Menschen beschréanken. So bieten zum Beispiel praktische, hilfreiche und leicht
zu bedienende Produkte einen Mehrwert fiir alle Konsumenten, ungeachtet des Alters.
Deshalb sind neue Produkte, die altersunabhangig - also universell - von jiingeren
als auch von alteren Kunden verwendet werden kénnen besonders effektiv und er-
folgreich. In diesem Zusammenhang spielen die Stichworte ,ageless marketing” (oder
auch ,age-neutral marketing"), ,transgenerational design" sowie ,universal design”
eine wichtige Rolle. Universell gestaltete Produkte sollen altersunabhangig von al-
len genutzt werden konnen, das heil3t etwa auch von Menschen mit altersbedingten
Einschrankungen, ohne aber auf diese hinzuweisen und somit auf jiingere Menschen
- oder gar die Alteren selbst — abschreckend zu wirken. Ein interessantes Beispiel
fiir ein transgenerationales Produkt ist Nintendos erfolgreiche Spielkonsole Wii (siehe
Fallbeispiel 9), die bewusst mehrere Generationen im gemeinsamen Spiel miteinander
zu verbinden sucht und somit die gesamte Familie inklusive GroBeltern anspricht.
Dariiber hinaus werden aber auch Spiele angeboten, die Altere - wie auch Jiingere -
korperlich und geistig fit halten sollen.

Die drei Themenbereiche Personalmanagement, Wissensmanagement und Produktin-
novation/Marketing kdnnen in der betrieblichen Realitat nicht als unabhéngig vonein-
ander betrachtet werden. So kennen und verstehen dltere Mitarbeiter oft die Wiinsche
und Bediirfnisse ihrer Altersgenossen besser als jiingere und kdnnen zu Schliisselfi-
guren in Produktentwicklung, Marketing und Vertrieb werden. Umgekehrt lassen sich
altere Kunden z.B. auch lieber von gleichaltrigen bedienen, gerade dort wo personli-
che Beratung eine groBe Rolle spielt wie bei Hygiene- oder Kosmetikprodukten oder
technischen Geraten, die verstandlich erklart werden missen. Auch die langjahrige
Berufserfahrung, Expertise, das Fiihrungspotenzial und ein groBes Netzwerk helfen
alteren Mitarbeitern, sich gewinnbringend in Innovations- oder Strategieprojekte ein-
zubringen, jiingere Mitarbeiter auszubilden und Verantwortung zu tibernehmen.
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Handlungsempfehlungen im Uberblick

Vorsicht Falle:

Die gangigsten Fehler im Umgang mit der Herausforderung Demographie und wie man sie vermeiden kann

Fehler

Grund und Tipp fiir Manager

Alt = unproduktiv

Die Arbeitsleistungsabnahme im Alter ist ein Mythos, fiir die es keinen wissenschaftlichen
Nachweis gibt (Ausnahme: rein kdrperliche Arbeit). Altere Arbeitnehmer gehdren nicht zum
alten Eisen, sondern sind eine wertvolle Ressource, die sich durch Erfahrung, Expertise und
Flihrungspotenzial auszeichnen kann.

Diversity Potenzial ungenutzt
lassen

Die Effektivitat und das Kreativitatspotenzial von ,diversity" sind heutzutage als wichtiger
Wettbewerbsvorteil anerkannt. Dazu zéhlt natirlich auch die ,age diversity". Nutzen Sie das
Innnovationspotenzial altersgemischter Teams fiir Produktentwicklung, Marketing und Verkauf.

Auf Wissensverlust nicht
vorbereitet sein

Ein klassischer Fall: Der Experte geht und nimmt sein Wissen mit. Das ,leaving expert"-
Problem tritt immer wieder auf, wenn ein wichtiger Wissenstrager die Firma wechselt, eine
Auszeit nimmt oder in Pension geht. Eine groBe Anzahl an Experten nahe der Altersgrenze
verscharft das Problem. Grundsatzlich gilt: Wissensmanagement und Wissensbewahrung be-
ginnen mit dem ersten Arbeitstag. Dazu sollten das Wissen und die Wissenstrager im Unter-
nehmen systematisch gemappt und kritisches Wissen regelmaBig festgehalten bzw. weiter
gegeben werden.

Altere Mitarbeiter als
Wissensquelle unterschatzen

Es ist richtig, dass es viele Bereiche gibt, in denen Wissen veraltet. Dies gilt aber hauptsach-
lich fiir technische Details und bestimmte harte Fakten. In der Regel nicht jedoch fiir liber
lange Jahre hinweg erworbene Expertise, Erfahrung und Prozess-Know-how. Nutzen Sie die-
ses Potenzial lhrer dlteren Mitarbeiter in Innovations- oder Strategieprojekten oder bei der
Einschulung und Weiterbildung jiingerer Mitarbeiter. Niemand kennt lhr Unternehmen und
seine Kultur so gut wie lhre ,Veteranen".

AusschlieBlich nach Alter
segmentieren

Aufgrund der demographischen Entwicklung sehr verlockend; aber das moderne Marketing
hat die simple Segmentierung ausschlieBlich nach Alter schon seit langer Zeit hinter sich
gelassen. Individueller Lebensstil, finanzielle, berufliche und gesundheitliche Situation etc.
beeinflussen entscheidend die Wiinsche und Bediirfnisse der Konsumenten.

Alle ,Alten" in einen Topf
werfen

50+, 55+, 65+ horen sich griffig an und mdgen den Silbermarkt pauschal umreiBen. Sinnvoll
arbeiten lasst sich damit aber nicht. Bei der heutigen hohen Lebenserwartung kann 50+ fast
schon ein halbes Menschenleben umfassen.

Die ,Alten" unterschatzen
und/oder bevormunden

In der heutigen Zeit ist es immer wichtiger, die Wiinsche der Konsumenten genau zu kennen
und auf individuelle Kundenbediirfnisse einzugehen. Immer 6fter werden Endnutzer in den
Entwicklungsprozess mit eingebunden, sind selbst die ldeengeber oder gar Ursprung von In-
novationen. Anstatt die Senioren zu befragen oder in die Entwicklung einzubeziehen, schei-
nen viele im Silbermarkt tatige Firmen aber zu glauben, sie wiissten besser, was die Konsu-
menten wollen. Auch gilt wie bei der Segmentierung: Keinen Schritt zurlickgehen, sondern
innovativ sein und auf die Konsumenten zugehen.

Angst vor Alter und den ,Alten"

Viele Firmen befiirchten ein negatives Image bei anderen Altersgruppen durch die Bearbei-
tung des Silbermarkts. In der Tat ist ein gleichzeitiger Erfolg bei Jung und Alt eine groBe
Herausforderung und nicht ganz risikolos. Der Schliissel zum Erfolg liegt im ,universal de-
sign” oder ,transgenerational design” sowie im ,ageless” oder ,age-neutral marketing”. Wie
so oft: Ausnahmen bestatigen die Regel und je nach Produkt kann eine altersbetonende
Strategie auch zum Erfolg fiihren (z.B. Dove pro-age). Grundsétzlich aber gilt: Beware of
Ageism, Think Transgenerationally!




Silbermarkt der Zukunft

Fazit und Ausblick

Demographischer Wandel als Krise oder Chance?

Japan ist natirlich nicht das einzige Land, auf das die Alterswelle oder der ,Baby
Boomer-Tsunami” zurollt. Prinzipiell sind aufgrund ihrer demographischen Struktur
alle Industrienationen sowie auch bereits einige Entwicklungs- oder Schwellenlander
betroffen. In diesen Markten aktive Unternehmen sollten sich Gedanken zum Umgang
mit Themen wie der alternden Erwerbsbevdlkerung, Wissensverlust und Arbeits- be-
ziehungsweise Fachkraftemangel sowie mit entsprechenden neuen Produkten, In-
novationen und Technologien fiir dltere Menschen machen. Japan scheint als eines
der ersten Lander direkt mit den Auswirkungen konfrontiert zu sein, und kann damit
eine wertvolle Vorreiterrolle fiir den addquaten Umgang mit dem Problem flir andere
Lander spielen, da nicht nur die demographische Entwicklung am weitesten voran-
geschritten, sondern auch die Wirtschaft auf die alter werdende Kundschaft besser
eingestellt ist. Allerdings sollte man nicht vergessen, dass auch im Vorreiterland Japan
das Potenzial des Silbermarkts noch lange nicht voll entwickelt und ausgeschopft ist.

Schon ein Blick auf die Schriftzeichen macht klar: In jeder Krise (kiki, fz#%) steckt
auch zugleich eine Chance (kikai, #%). In der Tat kann auch die sogenannte demo-
graphische Krise einige Chancen und Mdglichkeiten bieten, die zundchst vielleicht gar
nicht offensichtlich erscheinen. Angesichts der hoheren Lebenserwartung und lange-
ren produktiven Lebenszeitspanne erscheinen manche der derzeitigen Ruhestands-
und Anstellungsregelungen und -praktiken antiquiert. Der amerikanische Demogra-
phie- und Managementexperte Ken Dychtwald und sein Team haben bereits 2004
postuliert: ,It's Time to Retire Retirement". Die Anhebung des Rentenalters sowie eine
flexiblere Gestaltung der Arbeitsverhaltnisse in Japan scheinen ein wichtiger Schritt
in die richtige Richtung zu sein. Die Krise hilft also, verkrustete Arbeitsmarktstruktu-
ren aufzuzeigen und aufzubrechen, um den tatsachlichen Bediirfnissen sowohl der
Arbeitnehmer als auch der Firmen entgegen zu kommen. Eine weitere Chance erdffnet
sich vor allem fiir auslandische Firmen in Japan, und das in zweierlei Hinsicht: Sowohl
als kaufkraftige und konsumwillige potentielle Zielgruppe im Silbermarktsegment, als
auch als hoch motivierte potentielle Mitarbeiter oder Berater mit einem breiten Er-
fahrungsschatz und genauer Kenntnis des japanischen Marktes und der japanischen
Firmen. Gerade Teilzeit- oder Beratungsvertrdge mit hochkaratigen Baby-Boomern
kénnten auch in finanzieller Hinsicht interessant sein, da sie ohnehin mit Einkommens-
einbuBen — auch bei Weiterbeschaftigung in derselben Firma — nach Erreichen der
Altersgrenze rechnen miissen.

Der Silbermarkt wird vor allem aufgrund der wirtschaftlich besonders attraktiven
Baby-Boomer-Generation, die liber die nachsten Jahre in Pension gehen und damit
zusatzlich zu Geld auch Uber viel Zeit verfiigen wird, als ein sehr lukratives Markt-
segment angesehen. Dabei liegt das Hauptaugenmerk momentan auf den ,old, rich &
healthy", wahrend die ,old, poor & sick” deutlich weniger Aufmerksamkeit erfahren.
Allerdings gibt es Anzeichen, dass der Silbermarkt der Zukunft vollig anders aussehen
wird und die Gruppe der ,old, poor & sick” die klare Mehrheit bilden kénnte: Anstei-
gende soziale Ungleichheiten (Stichwort kakusa shakai), immer mehr iber 75-J3hrige
(seit November 2007 zehn Prozent der japanischen Bevdlkerung) — ein Alter, ab dem
der korperliche Verfall sich deutlich beschleunigt - eine hohe Anzahl an nicht-regular
Beschiftigten (mehr als ein Drittel aller Beschéftigten in Japan), die nur unzureichend
sozialversichert sind. Dies kdnnte zu einer demographischen Zeitbombe werden und
wirft unter anderem die Frage auf nach einer unternehmerischen Sozialverantwortung
zur Bereitstellung von Produkten und Dienstleistungen, die dltere Menschen in ihrem
Lebensalltag unterstiitzen und ihnen ein humanes Altern ermdglichen.
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Qualitatssiegel und Standards fiir 50+

«Window of Opportunity” nutzen

32 Silver Business in Japan

Fazit und Ausblick

Die deutsche Bundesregierung hat im April 2008 Eckpunkte zu einer Initiative ,Wirt-
schaftsfaktor Alter" vorgestellt. Dort priift sie, vor dem Hintergrund vereinzelt bereits
bestehender Qualitdtszeichen, ob ein Giitesiegel fiir generationengerechte Produkte
alteren Verbraucherinnen und Verbrauchern eine Hilfestellung und gleichzeitig fir
Unternehmen ein Anreiz sein kdnnte, benutzerfreundlichere Produkte und Dienstleis-
tungen anzubieten und die Bedirfnisse und Anspriiche alterer Menschen stérker in
ihre Produktentwicklungen einzubeziehen. Durch die Etablierung eines Giitesiegels
konnte der gute Ruf deutscher Produkte im In- und Ausland weiter ausgebaut werden,
heiBt es in der Pressemitteilung. Eine Vorreiterrolle spielt hier das ,argus"-Zertifikat,
das die Deutsche Seniorenliga gemeinsam mit dem TUV Rheinland Berlin Brandenburg
entwickelt hat, um in den Bereichen Kundenservice, Produktqualitdt und Verbraucher-
schutz optimale Standards auch fiir die Generation 50+ zu schaffen.

Einige mogen diesen Ruf nach generationen- und altersgerechten Produkten und
Dienstleistungen als reine Unternehmensphilanthropie ansehen. Mit dem richtigen
Geschdftsmodell asst sich aber durch sozial und ethisch verantwortungsvolles Han-
deln auch gewinnbringend wirtschaften. Vom positiven Effekt auf Ruf und Werbung
gar nicht zu sprechen. Der Businessguru C.K. Prahalad hat dies in seinem Buch ,The
Fortune at the Bottom of the Pyramid: Eradicating Poverty Through Profits” (Titel der
deutschen Ausgabe: ,Der Reichtum der Dritten Welt. Armut bekdmpfen, Wohlstand
fordern, Wiirde bewahren”) fiir Markte in Entwicklungslandern bereits gezeigt. Die-
ses Modell Idsst sich auch auf den zukinftigen Silbermarkt libertragen. Wie auch
im Falle der Markte in Entwicklungsldndern lassen sich hier aufgrund der schieren
Masse an Konsumenten Skaleneffekte erzielen, die dafiir sorgen, dass auch mit ein-
kommens- und vermdgensschwachen - also armen - Konsumenten Gewinne erzielt
werden kdnnen. Wichtig ist dabei aber, dass die Verbraucher selbst am meisten davon
profitieren; namlich in Form eines verbesserten Lebensstandards und einer erhdhten
Lebensqualitat. Legt man statt der Einkommens- und Vermdgenspyramide nun die Be-
volkerungspyramide zugrunde, so handelt es sich in diesem Fall eben um ,The Fortune
at the Top of the Pyramid".

Der momentane Wachstumsmarkt Alter, so wie wir ihn jetzt kennen, ist also ein ,win-
dow of opportunity”, das sich schon bald wieder schlieBen kdnnte. Es ist daher wich-
tig, sich schon jetzt auf den Silbermarkt der Zukunft einzustellen, um die demographi-
sche Krise auch weiterhin als Chance nutzen zu kénnen.



Profil der befragten Unternehmen

Die Online-Umfrage basiert auf 135 Antwortbdgen von Managern in Japan aktiver
deutscher Unternehmen. Stark vertreten waren die Branchen Maschinenbau und
Technologie (21,2 Prozent), sowie Automobil und Kfz-Technik (15,1 Prozent). 8,3 Pro-
zent der Unternehmen sind Konsumgiiteranbieter, 7,4 Prozent kamen aus der Finanz-
und Versicherungsbranche.

Im Durchschnitt sind die Firmen seit ca. 27 Jahren in Japan tatig, die ,altesten” seit
mehr als 100 Jahren. Die Mitarbeiterverteilung in Japan liegt bei etwas mehr als der
Halfte der befragten Unternehmen bei 10 bis 100 Mitarbeitern.

Der Jahresumsatz auf dem japanischen Markt belduft sich bei knapp der Halfte der
Firmen auf unter 10 Mio. Euro, ein Drittel setzt bis zu 100 Millionen Euro um. Der
Rest (knapp 19 Prozent) hat ein Japangeschift von mehr als 100 Millionen Euro,
5,5 Prozent davon sogar von lber 1 Milliarde Euro.

In 121 von 135 Féllen wurde die Umfrage von einem Mitglied des Executive Manage-
ment oder des Board of Directors ausgefiillt, nur in 14 Fillen nahmen sich andere
Mitarbeiter der Beantwortung des Online-Fragebogens an.

Liste der interviewten Unternehmen (zusétzlich zur Umfrage)

Allianz Life Insurance Japan Ltd.
Bayer Holding Ltd.

Bosch Corporation

Bosch Rexroth Corporation

Carl Zeiss Meditec Co., Ltd.

DHL Japan Inc.

Karmann Japan Co., Ltd.

NEC SCHOTT Components Corporation
NRW Japan K.K.

Otto Bock Japan K.K.

Otto Japan Inc.

Siemens K.K.

Siemens - Asahi Medical Technologies Ltd.
T-Systems Japan KK.

ThyssenKrupp AG Representative Office Japan
ThyssenKrupp Access Japan Co., Ltd.
TOV Rheinland Japan Ltd.

TOV SUD Japan Ltd.

VOLKSWAGEN Group Japan KK
Winckler & Co., Ltd.

ZF Japan Co., Ltd.
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nagement und berdt Unternehmen in unterschiedlichen Branchen. In seiner Forschung
konzentriert er sich auf kundenzentrierte Innovationen, Gestaltung von Innovations-
prozessen, Open Source Innovation und Innovation in globalen Wertschdpfungsnet-
zen.

Email: c.herstatt@tu-harburg.de
URL: www.tu-harburg.de/tim

Forschungsassistenz
Andrea Weihrauch unterstiitzte die Autoren vom 2. Februar bis 4. April 2009, insbe-
sondere bei der Auswertung der Interviews und der Erstellung der Fallstudien.
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Market . .
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“The Silver Market Phenomenon: Business Opportunities in an Era of Demographic Change"”
Qspringr Springer, 2008.
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