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Demographischer Wandel im landlichen Raum: Anpassungsdruck
und Anpassungsstrategien regional orientierter Unternehmen

BirGIT LEIcKk und ALEXANDER STROHL

Zusammenfassung

Der demographische Wandel wird als Entwicklungsprozess fiir
die regionale Wirtschaft in Ildndlichen Rdumen Deutschlands
zukiinftig signifikante strukturelle Verwerfungen mit sich
bringen. Bei sinkender und zugleich alternder Bevélkerung ist
ein deutlicher Riickgang der privaten Nachfrage in vielen
Wirtschaftssektoren zu erwarten. Regional orientierte Unter-
nehmen am Idndlichen Standort sind Wirtschaftsakteure, die
von demographischen Verdnderungen in der Region in beson-
derem MafSe betroffen sind. Fiir sie stellt sich die Frage nach
mdglichen Anpassungsstrategien, um langfristig bei einer
schrumpfenden und alternden Bevélkerung am ldndlichen
Standort tiberlebensfihig zu bleiben. Auf der Grundlage eines
von PORTER und HARRIGAN in den 1980er Jahren entwickelten
Modells der Wettbewerbsstrategien fiir schrumpfende Mdrkte
leiten wir fiir das Fallbeispiel Oberfranken in einer explorativen
Fallstudie unterschiedliche Kategorien betrieblicher strategi-
scher Anpassungsreaktionen, sog. Anpassungsstrategien, fiir
regionale Absatzmdrkte ab. Die vorliegende Studie identifiziert
eine grofSe Bandbreite innovativer Strategien in diesem
Bereich, die die Unternehmen in der Fallregion iiberwiegend
zur Marktbehauptung am schrumpfenden Standort entwickeln
und die ihre Wettbewerbsfihigkeit langfristig unterstiitzen
kénnen. Das Problembewusstsein und ein davon abgeleiteter
Anpassungsdruck im Bereich der Absatzmdrkte und die Art der
Strategiebildung sind jedoch stark branchenabhdngig. Ein
Anpassungsdruck tiber die regionalen Absatzmdrkte bildet nur
fiir wenige Unternehmen aus bestimmten Branchen einen
Ausléser fiir eine proaktive Strategiebildung in Anpassung an
mittel- und langfristig absehbare Markt- und Nachfrageverdn-
derungen durch die demographische Entwicklung. Zu einem
eher kurzfristig-reaktiven Verhalten tragen verschiedene
Faktoren bei, u.a. Ressourcendefizite aufgrund der ausgeprdg-
ten KMU-Struktur in der Fallregion, eine unzureichende
Sensibilisierung fiir die sich abzeichnenden Chancen bzw.
Herausforderungen auf den regionalen Absatzmdrkten und
Defizite in der wirtschaftspolitischen Unterstiitzung. Aus der
Fallstudie wird deutlich, dass der langfristige Zeithorizont
prognostizierter demographischer Marktverdnderungen und
der prozesshafte Charakter dieser Einfliisse besonders die
adaptive Strategiebildung von KMU hemmen, die allgemein
eine eher kurz- und mittelfristig orientierte Unternehmenspla-
nung (wenn tiberhaupt) aufweisen.

Demographischer Wandel, Schrumpfungsregionen, landlicher Raum,

betriebliche Anpassungsstrategien, Marktbehauptung, Riickzug

Abstract

Demographic change in the rural region:

Adaptive pressure und adaptive strategies of
regionally oriented firms

According to the official population forecasts, demographic
change will pose complex challenges on the rural regions of
Germany. It is expected that they will face shrinking and ageing
of their populations, leading most probably to decreases and
structural changes in local demand in many industries within
regional economies. Regionally oriented firms are key eco-
nomic actors in such areas that will, without doubt, undergo
significant changes in their business models and regional
market activities. To sustain competitive advantage in the long
run under these new constellations, such firms will have to seek
for adaptive strategies to cope with the changes ahead. Based
on a model developed by PORTER and HARRIGAN that stems
from strategic management research of the 1980s, we present
an exploratory study of the potential competitive strategies
applied for shrinking regional markets. Using the NUTS-2
region of Upper Frankonia (Bavaria, Germany) as case region,
we derive different types of strategies for coping with market-
related changes. Our empirical fieldwork identifies a broad
range of innovative strategies that firms from the case region
mainly use to sustain market leadership in shrinking regional
contexts and that support their competitive advantage at their
home location. However, perceptions of demographic change
and adaptive pressures vary across industries. Only a few firms
and industries (such as materially location-dependent sectors)
perceive the need to proactively formulate and implement
adaptive strategies for regional market areas, which aim at
coping with market-related changes forecast for the future.
Most firms operate in a rather reactive way, which can be
explained with their smallness and lack of resources needed for
proactive, strategic behaviour. Nevertheless, there is evidence
of an overall insufficient awareness of firm-level chances and
risks associated with demographic change. In addition,
regional policies and institutions have not yet found adequate
responses to support particularly regional and small firms in
their endeavours to address these market-related demographic
challenges. Thus, the paper ends up presenting some evident
policy recommendations which refer to structural characteris-
tics of the firms and specific effects associated with the phe-
nomenon of demographic decline.

Demographic change, shrinking regions, rurality, firm-level adaptation,

competitive strategies, market leadership, market exit
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Einleitung

Der demographische Wandel wird als
Entwicklungsprozess besonders fiir die
regionale Wirtschaft in landlichen Réiu-
men Deutschlands zukiinftig signifikante
strukturelle Verwerfungen mit sich brin-
gen (vgl. Kocks et al. 2005). Bei sinken-
der und zugleich alternder Bevolkerung
ist ein deutlicher Riickgang der privaten
Nachfrage in vielen Wirtschaftssektoren
zu erwarten.

Regional orientierte Unternehmen im
landlichen Raum sind Wirtschaftsak-
teure, die von demographischen Veradn-
derungen in besonderem Maf3e betroffen
sind. Unter dem Begriff regional orien-
tierte Unternehmen werden in diesem
Beitrag Unternehmen aus weitgehend
standortgebundenen und insofern immo-
bilen Branchen subsumiert, die vorwie-
gend im Konsumgiiterbereich anbieten
und regionale Konsumenten bedienen
(vgl. ROSENFELD 2003). Uber die Kon-
struktion dieses Unternehmenstyps las-
sen sich im landlichen Raum verankerte
Unternehmen nachfrageseitig liber ihre
Absatzregionen abgrenzen.! Das diesem
Beitrag zugrunde liegende Raumver-
standnis ist also auf Marktregionen? von
Unternehmen und Branchen im Sinne
von Funktionalregionen ausgerichtet und
verbindet diesen Raumbegriff in der Ope-
rationalisierung mit einer administrati-
ven Regionsabgrenzung. Unternehmen
mit den zugeschriebenen Struktureigen-
schaften sind angesichts einer Markt-
schrumpfung durch einen Riickgang der
regionalen Nachfrage, wie sie beispiels-
weise der demographische Wandel er-
warten ldsst, nur begrenzt in der Lage,
zur Sicherung eines bestimmten Mindest-
umsatzes oder -gewinns und zur Kom-

-

In 6konomischen und wirtschaftsgeographischen
Modellierungen erfolgt die Abgrenzung von Unterneh-
menstypen ublicherweise anhand der Nachfrage nach
Produktionsfaktoren, insbesondere Arbeitskréften und
Humankapital. Dieser Konzeptionalisierung regionaler
Unternehmen stimmen wir grundsétzlich zu; sie ist fir
die hier vorgestellte Analyse der Effekte regionaler
Absatzmarkte jedoch nicht zentral.

Marktregionen sind hier weitgehend mit Absatzmarkt-
regionen gleichzusetzen. Die Eingrenzung regional
orientierter Unternehmen anhand dieses Kriteriums
fuihrt zu einer Uberlappung mit dem Verstandnis von
Klein- und Mittelstandischen Unternehmen (KMU).
Allerdings wird zunehmend anerkannt, dass auch
KMU Uberregional und international tétig sind (vgl.
KfW 2006).

N
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pensation negativer Veranderungen im
regionalen Marktradius eine Expansion
in liberregionale oder internationale Ab-
satzmarkte vorzunehmen (vgl. ROSEN-
FELD 2006; COMMERZBANK 2009).

Wahrend die Auswirkungen demogra-
phischer Verdnderungen auf der regio-
nalplanerischen Ebene und entsprechen-
de regionale Anpassungsstrategien in-
tensiv erforscht sind (vgl. z.B. WINKEL
2006; PERssON 2003; THRUN 2003), exis-
tieren bisher kaum Forschungsarbeiten
zu den unternehmerischen Anpassungs-
strate-gien im Kontext demographischer
Schrumpfungsraume. Nur wenige Publi-
kationen befassen sich explizit mit der
Thematik schrumpfender Absatzmarkte
aufgrund des demographischen Wandels
(vgl. LOWER 2009; LANGHOFF 2009; Sup-
RINOVIC u. KAy 2009; KRANZUSCH et al.
2010). Aber auch in diesen meistens em-
pirisch ausgerichteten Studien fehlt in
der Regel ein konzeptionelles Gertist, das
einen moglichen Zusammenhang zwi-
schen marktbezogenen Veranderungen
aufgrund der demographischen Entwick-
lung und Unternehmensstrategien mo-
delliert. Diese ,black box“ ist Ausgangs-
punkt und Motivation fiir eine Unter-
suchung der Auswirkungen des demo-
graphischen Wandels auf die absatz-
marktbezogene Strategiebildung regio-
nal orientierter Unternehmen. Als Fall-
region dient die NUTS-2-Region
Oberfranken (vgl. LEICK u. MATUSCHEW-
SKI 2012a) - sie steht exemplarisch fiir
iiberwiegend landlich geprégte, periphe-
re Regionen in Westdeutschland, die
nach den Prognosen iiber die Bevolke-
rungsentwicklung zukiinftig signifikan-
ten Schrumpfungsprozessen unterliegen
werden und fiir die sich erste Auswir-
kungen dieser Prozesse bereits aktuell
manifestieren.

Konkret stehen drei Fragen im Fokus
unserer grundsatzlich explorativen Ana-
lyse:
¢ Wie stark ist das Problembewusstsein

der Unternehmen fiir die mit dem de-
mographischen Wandel verbundenen
marktbezogenen Veranderungen aus-
geprégt, und welcher konkrete Anpas-
sungsdruck ergibt sich fiir regional
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orientierte Unternehmen in der Fall-
region iber die regionalen Absatz-
markte?

¢ In welchem Ausmaf entwickeln die
Unternehmen Strategien fiir ihre Ab-
satzmadrkte in Erwartung demographi-
scher Veranderungen bzw. als Reak-
tion auf den demographischen Wandel
im regionalen Umfeld? Wie lassen sich
diese Strategien beschreiben und ty-
pisieren?

¢ Welche Perspektiven und Chancen er-
geben sich aus diesem Blickwinkel fiir
die Entwicklung landlicher Riume?

Regional orientierte Unterneh-
men im demographischen
Wandel: Eine konzeptionelle
Herleitung von Anpassungsdruck
und strategischen Handlungs-
optionen

Multiplizitiat der Problemfelder im
Kontext des demographischen
Wandels

Der demographische Wandel stellt regio-
nal orientierte Unternehmen im landli-
chen Raum vor multiple Herausforde-
rungen (vgl. ROSENFELD 2003, 2006).
Ein Riickgang der privaten Nachfrage re-
gionaler Konsumenten aufgrund einer
Schrumpfung und (Uber-)Alterung der
Bevolkerung impliziert ceteris paribus,
dass die betrachteten Unternehmen Um-
satzriickgdnge in regionalen Absatz-
markten verzeichnen.® Dabei ist anzu-
nehmen, dass vor allem regional orien-
durch
Standortbindung oder die Relevanz von

tierte Unternehmen ihre
Transportkosten von absatzseitigen Ver-
anderungen aufgrund der demographi-
schen Entwicklung betroffen sind. Im
Vergleich dazu verfiigen exportorientier-
te Unternehmen mit Standort im land-
lichen Raum und sog. ,footloose indus-
tries”, also standortunabhéngige oder
-neutrale Branchen, liber ein erweiter-
tes Handlungsspektrum, kénnen sie
doch regionale Absatzriickgdnge gezielt
durch die intensivere Bearbeitung iiber-
regionaler In- und Auslandsmarkte und

3 Von der Méglichkeit wirtschaftspolitischer Interventio-
nen wird abgesehen.
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gegebenenfalls eine Anpassung ihrer
Standortplanung kompensieren. Aller-
dings wird diese polarisierende Sicht-
weise durch Globalisierungsprozesse
und die zunehmende Verbreitung neuer
Technologien (insbesondere Informa-
tions- und Kommunikationstechnolo-
gien) herausgefordert (vgl. JOHNSON
2001). Faktisch verfolgen auch relativ
standortgebundene Unternehmen im
landlichen Raum Expansions- und Inter-
nationalisierungsstrategien bzw. operie-
ren zunehmend standortunabhéngig.

Neben der Marktschrumpfung bringt
der demographische Wandel aufierdem
eine strukturelle Verschiebung in den
Alterskohorten regionaler Konsumenten
mit sich. Besonders den alteren, einkom-
mensstarken ,best ager” (vgl. POMPE
2007; KOHLBACHER u. HERSTATT 2008)
wird ein erhebliches Marktpotenzial zu-
geschrieben. Unklar ist, ob diese Kun-
dengruppe quantitativ in den struktur-
schwécheren landlichen Regionen von
Bedeutung ist. Eine verdanderte Alters-
struktur der Bevolkerung hat dartber
hinaus - zumindest bei iiberwiegend im
regionalen Umfeld rekrutierenden Be-
trieben - eine Alterung der Belegschaft
und Engpasse bei jiingeren Arbeitskraf-
ten zur Folge. Eine dlter werdende Be-
legschaft korreliert gerade in Familien-
betrieben und KMU héufig mit einer Al-
terung der Management- und Ge-
schéaftsfiihrungsebene.

Daher betreffen demographische
Schrumpfungs- und Transformations-
prozesse regional orientierte Unterneh-
men mehrfach: durch einen quantitati-
ven Riickgang regionaler Nachfrager,
veranderte Konsumentenstrukturen und
qualitative Verdnderungen in der priva-
ten Nachfrage, aufgrund von Verande-
rungen in Angebot und Struktur regio-
naler Arbeitsmarkte sowie durch Aus-
wirkungen die Dbetriebliche
Organisationsstruktur. Dies gilt um so

auf

mehr fiir Unternehmen in landlich-peri-
pheren Raumen (vgl. ROSENFELD 2003,
2006). Dort stellt der demographische
Wandel neben anderen, strukturell oder
lagebedingten Problemfeldern eine
wichtige Transformationsbedingung fiir

ansassige Wirtschaftsakteure dar (vgl.
KUpPPER 2010; BorN 2011).

Unternehmensstrategien fiir
schrumpfende Mirkte

Auch aus der Perspektive der Unterneh-
mensfithrung und des strategischen Ma-
nagements wird der demographische
Wandel als eine Verdnderung im externen
Umfeld eines Unternehmens betrachtet,
die das Unternehmen in seiner Strategie-
wahl beeinflusst und zu einer strategi-
schen Neupositionierung veranlassen
kann (vgl. SCHWENK 1995; LozADA u. Ca-
LANTONE 1996; JOHNSON et al. 2008). Die-
se Sichtweise basiert auf der Vorstellung,
dass Unternehmen ihre Strategien so aus-
richten, dass sie auch in einem Umfeld
des Wandels ihre Wettbewerbsfahigkeit
erhalten und im Markt verbleiben (vgl.
DE SMIT u. WEVER 1990, S. 11). PORTER
(1996, S. 64) bezeichnet diese Strategien
als Wettbewerbsstrategien und versteht
darunter langfristig orientierte, bewuss-
te und planvolle Handlungen und Verhal-
tensweisen von Unternehmen bzw. der
Unternehmensfiithrung, die auf dauerhaf-
te Wettbewerbsvorteile im Markt - auch
in Zeiten des Wandels - zielen (vgl. JoHN-
SON et al. 2008, S. 2). Das Konzept der
Wettbewerbsstrategien ldsst sich auf Si-
tuationen der Marktschrumpfung iiber-
tragen. PORTER (1998) und HARRIGAN
(1980, 1985) formulieren dazu eine ein-
fache Entscheidungsmatrix spezifischer
Wettbewerbsstrategien (vgl. HARRIGAN u.
PORTER 1983, S. 119).

Dabei verstehen sie unter Schrump-
fung einen Riickgang des Marktes oder
Marktpotenzials aufgrund langfristig wir-
kender externer Verdnderungen der Kon-
sumentenpraferenzen, Technologien oder
Demographie (PORTER 1998, S. 258; HAR-
RIGAN u. PORTER 1983, S. 112; HARRIGAN
1980, S. 21). Im Fokus sind Branchen, die
iber einen ldngeren Zeitraum einen all-
mahlichen, aber kontinuierlichen Riick-
gang der Absatzzahlen ihrer Produkte
und Dienstleistungen erfahren, beispiels-
weise durch die Verbreitung neuer Tech-
nologien oder einen Riickgang der Bevol-
kerung. HARRIGAN und PORTER (1983)
und PORTER (1998, S. 318ff.) beschreiben

fiir diese Konstellationen geeignete Wett-
bewerbsstrategien, um der Markt-
schrumpfung zu begegnen.

Demographischen Verdnderungen
schreiben sie spezifische Eigenschaften
bzw. Wirkungen auf das Unternehmen
und sein Wettbewerbsumfeld zu: Im Ge-
gensatz zu dem Aufkommen neuer Tech-
nologien besteht beim Phdnomen des de-
mographischen Wandels nicht die Gefahr
eines steigenden Konkurrenzdrucks
durch Substitutgiiter, worin PORTER
(1998, S. 258) eine Chance fiir im Markt
verbleibende Unternehmen sieht. Aller-
dings implizieren Marktverdnderungen
aufgrund demographischer Entwicklun-
gen im Vergleich zu technologischen Neu-
erungen grofdere Unsicherheiten tber
das zukiinftige Marktpotenzial und ein
entsprechend hoheres unternehmeri-
sches Risiko (HARRIGAN 1980, S. 25).

In der Argumentation von PORTER
(1998) und HARRIGAN (1980) wirkt zu-
dem ein Biindel komplexer Einflussfak-
toren auf die Strategiewahl der Unter-
nehmen unter Schrumpfungsbedin-
gungnen ein. Dies sind die Preis-
elastizitat der Nachfrage bzw. des Ein-
kommens, die Existenz von Unterneh-
menskooperationen und -netzwerken,
ein eingefiihrter Markenname, die
Hohe der Wechselkosten fiir Kunden
und der Grad der Kundenbindung, der
Marktanteil des Unternehmens sowie
Maoglichkeiten zur Diversifizierung be-
stehender Geschéaftsfelder. In Markten
mit geringer Preissensibilitat der Kun-
den und ausgepragter Kundenloyalitat
konnen Unternehmen beispielsweise
Wettbewerbsfahigkeit
Schrumpfung leichter behaupten. Be-

ihre trotz
stehende Netzwerke (z.B. regionale Zu-
liefernetzwerke) konnen die Existenz
des Unternehmens im schrumpfenden
Markt zusatzlich sichern. Bestehen da-
gegen deutliche Unsicherheiten iiber
die weitere Nachfrageentwicklung
oder die zukiinftige Wettbewerbssitu-
ation, reagieren die regionalen Konsu-
menten sehr preiselastisch und kénnen
mit geringen Kosten zu anderen regio-
nalen Anbietern wechseln, dann wir-
ken diese Bedingungen eher auf einen
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Marktaustritt als auf einen Verbleib im
Markt hin (vgl. HARRIGAN 1985, S. 115).

Aufgrund der Komplexitat dieser Ein-
flussfaktoren, die im Zusammenspiel auf
das Unternehmen und seine Strategiebil-
dung wirken, sehen PORTER und HARRI-
GAN in schrumpfenden Markten oder
Branchen eine Vielzahl addquater strate-
gischer Handlungsoptionen fiir Unter-
nehmen zur Sicherung ihrer Wettbe-
werbsfahigkeit (PORTER 1998, S. 255, S.
267; HARRIGAN 1980, S. 22), die sich zwei
grundsatzlichen Richtungen zuordnen
lassen:

e Marktbehauptungsstrategien zielen auf
eine langfristige Existenzsicherung im
Markt und setzen dauerhafte Wettbe-
werbsvorteile des Unternehmens (z.B.
Kostenvorteile, Patente, eine hohe Re-
putation) voraus. PORTER (1998, S.
267ff.) unterscheidet in der Gruppe
der Marktbehauptungsstrategien zwi-
schen der Marktfiihrerschaft und Ni-
schenstrategie. Um die Position eines
Marktfiihrers zu erreichen, muss das
Unternehmen gegeniiber seinen Kon-
kurrenten tiberdurchschnittlich profi-
tabel sein. Dies kann tiber eine Forcie-
rung der Marketingaufwendungen,
massive Investitionen oder den Kauf
von Konkurrenzunternehmen und
dhnliche Mafinahmen erreicht werden.
Eine Nischenstrategie setzt dagegen
auf eine profitable Nische mit Wachs-
tumsperspektiven gegen den Trend im
schrumpfenden Markt.

e Riickzugsstrategien werden gewahlt,
wenn ein Unternehmen sich auf lange
Sicht aus dem schrumpfenden Markt
zuriickziehen will oder muss. Dies ist
der Fall, wenn das Unternehmen im
Markt kein Wachstumspotenzial
(mehr) sieht oder nicht iiber ausrei-
chende Wettbewerbsvorteile verfiigt,
um langfristig im Markt zu bestehen.
Riickzugsstrategien konnen als kon-
trollierter, langsamer Abbau von Kapa-
zitdten (Personal, Ressourcen, Inves-
titionen etc.) oder als eher radikaler,
schneller Marktaustritt durch Ge-
schéftsschliefdung, Produktionsstill-
legung etc. gestaltet sein.

Das Modell von PORTER und HARRIGAN
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leitet sich induktiv aus Branchenanalysen
und -befragungen im nordamerikani-
schen Kontext der 1970er Jahre ab und
ist normativ gepragt. Es steht in der Tra-
dition einer in den 1980er und 1990er
Jahren populédren Denkrichtung des stra-
tegischen Managements, in der das Wett-
bewerbsverhalten und die Branchenei-
genschaften fiir Unternehmensstrategien
von herausragender Bedeutung sind (vgl.
MINTZBERG et al. 2005). Da das Modell
keine statistisch abgesicherten Erkennt-
nisse iiber die Strategiewahl in schrump-
fenden Markten zulasst, dient es im vor-
liegenden Beitrag vor allem als Ausgangs-
punkt zur Beschreibung und Typisierung
moglicher Anpassungsstrategien im de-
mographischen Schrumpfungskontext. Zu
bertcksichtigen ist dabei, dass das be-
triebswirtschaftliche Konzept keinen ex-
pliziten Raumbezug enthélt und unab-
héngig von der Betriebsstruktur formu-
liert ist. Aus wirtschaftsgeographischer
Sicht fehlen also wichtige erklarende Fak-
toren wie kontextuelle und unterneh-
mensstrukturelle Variablen oder ein dif-
ferenzierter Raumbegriff. Trotz dieser
Einschrankungen eignen sich die Arbei-
ten von PORTER und HARRIGAN als theo-
retisch-konzeptioneller Rahmen, um sys-
tematisch die Moglichkeiten strate-
gischer Anpassung im demographischen
Schrumpfungskontext aus einzelbetrieb-
licher Sicht zu erfassen und relevante
Anpassungsstrategien zu strukturieren.

Charakteristika der demo-
graphischen Schrumpfung im
Untersuchungsraum

Der Regierungsbezirk Oberfranken
(NUTS-2-Region) gehért zu den landlich
gepragten Regionen Westdeutschlands,
die bereits seit mehreren Jahren im Sal-
do einen Riickgang der Bevolkerung ver-
zeichnen (siehe Karte, vgl. EU-KoMMIs-
SION 2010; BBSR 2005). Im Zeitraum
2003-2008 verloren fast alle Kreise Ober-
frankens Bevolkerung. Ursachlich fiir die-
se Entwicklung sind die Abwanderung
vor allem junger Einwohner aus der Re-
gion, die kaum durch den iiberregionalen
Zuzug ausgeglichen wird, und die Uber-
alterung der verbleibenden Bevolke-
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rung.* Nach der aktuellen Bevolkerungs-
prognose des Bayerischen Landesamtes
fiir Statistik und Datenverarbeitung wird
Oberfranken auch zukiinftig zu den baye-
rischen Regierungsbezirken mit den
deutlichsten Bevolkerungsverlusten zih-
len. Danach soll die Bevolkerungszahl
Oberfrankens innerhalb von 20 Jahren
um 9,2 % sinken und das Durchschnitts-
alter der Bevolkerung um knapp 6 Jahre
auf 48,3 Jahre zunehmen; der Altenquo-
tient, also der Anteil der alteren Bevolke-
rung im Verhaltnis zur Bevolkerung im
erwerbsfahigen Alter, wird entsprechend
von 35,5 auf 52,6 steigen (vgl. BAYERI-
SCHES LANDESAMT FUR STATISTIK UND Da-
TENVERARBEITUNG 2011, S. 132ff.).

Die in der Vergangenheit eingesetzten
und zukinftig fortschreitenden Prozesse
einer Bevolkerungsschrumpfung und al-
tersstrukturellen Verschiebung variieren
jedoch deutlich, wenn man die Ebene der
NUTS-2-Regionen oder bayerischen Re-
gierungsbezirke verldsst und sich der Be-
volkerungsprognose fiir die kreisfreien
Stadte und Landkreise Oberfrankens zu-
wendet (siehe Karte). Vor allem der vom
industriellen Strukturwandel gepragte
und Uberwiegend landlich-periphere
Nordosten wird laut Prognose in der na-
hen Zukunft von Bevolkerungsverlusten
im zweistelligen Prozentbereich betrof-
fen sein. Oft durchliefen diese Kreise be-
reits in der Vergangenheit Transforma-
tions- und Abwanderungsprozesse durch
wirtschaftlichen Strukturwandel im In-
dustrie- und Dienstleistungsbereich
(bspw. im Tourismus in den landlichen
Gemeinden). Andere Teilrdume des Un-
tersuchungsraums sind aufgrund der
Grenzndhe zur Tschechischen Republik
als peripher einzustufen. Fiir die Ober-
zentren Coburg und Hof wird ein dras-
tischer Riickgang der Bevodlkerung
prognostiziert. Hingegen verzeichnen die

4 Im Hinblick auf Spezifika der Fallregion verstehen wir
unter dem Phanomen des demographischen Wandels
die beiden zusammenhéangenden Prozesse Bevolke-
rungsverluste durch Nettosterbeiiberschiisse und eine
Alterung aufgrund der gestiegenen Lebenserwartung
mit der Folge einer Verschiebung in der altersstruktu-
rellen Verteilung der Bevolkerung. Unter der Bedingung,
dass sich das Migrationsverhalten nicht grundlegend
andert, ist daraus kein signifikanter Beitrag zur Stabili-
sierung der Bevolkerungsentwicklung in der Fallregion
zu erwarten.
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Universitatsstandorte Bayreuth und
Bamberg in dem betrachteten Zeitraum
nur eine leichte Schrumpfung bzw. wach-
sen sogar leicht. Demographisch wach-
sende oder relativ stabile Kreise finden
sich auch in raumlicher N&he zum
Agglomerationsraum Nirnberg-Erlan-
gen, z.B. der Landkreis Forchheim.

Die Bevolkerungsprognosen deuten
also darauf hin, dass der demographische

Wandel die bestehenden Disparitdten
zwischen dem wirtschaftsschwachen
Nordosten Oberfrankens und den wirt-
schaftlich prosperierenden siidwestli-
chen Landkreisen und Stadten in der
Nidhe des Agglomerationsraums Niirn-
berg-Erlangen verscharfen wird. Die Be-
trachtung der Bevdlkerungsentwicklung
in der Fallregion veranschaulicht, wie he-
terogen sich demographische Verande-
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rungsprozesse auf unterschiedlichen
rdumlichen Betrachtungsebenen darstel-
len. Der Eindruck einer flachendecken-
den Schrumpfungsregion relativiert sich
demnach bei differenzierter Betrachtung
beispielswiese auf der kleinrdumigen
Kreisebene.

Methodischer Ansatz, For-
schungsdesign und Stichproben-
eigenschaften

Grundlegende Annahmen und
Hypothesen

Unsere konzeptionellen Uberlegungen
basieren auf verschiedenen Grundannah-
men iiber das Verhalten regional orien-
tierter Unternehmen beziiglich demogra-
phischer Veranderungen. Aufgrund einer
grundsatzlichen Verankerung dieser Un-
ternehmen am Standort ist der Ausgangs-
punkt der eigenen Uberlegungen zu-
nachst, dass der demographische Wandel
fiir sie einen wichtigen Einflussfaktor
darstellt und ihr unternehmerisches Ver-
halten, insbesondere ihre Strategiebil-
dung, pragt.

Angesichts der in den Bevoélkerungs-
prognosen fiir landlich-periphere Regio-
nen in Deutschland ausgewiesenen de-
mographischen Schrumpfung ist anzu-
nehmen, dass zukiinftig strategische
Anpassungen der Unternehmen im Be-
reich der regionalen Absatzméarkte not-
wendig sein werden, um langfristig die
betriebliche Wettbewerbsfahigkeit im de-
mographischen Schrumpfungskontext zu
sichern. Standortgebundene Unterneh-
men kdnnen die Auswirkungen demogra-
phischer Veranderungen auf regionalen
Teilmarkten auf der betrieblichen Ebene
zumindest teilweise durch eine proak-
tive Strategiebildung oder strategische
Reaktionen, sog. Anpassungsstrategien,
abfedern.

Diese Sichtweise wird durch eine gute
Prognostizierbarkeit demographischer
Verdanderungen gestiitzt. Anders als bei
schockartig wirkenden, schwer vorher-
sehbaren Ereignissen wie z.B. plotzlichen
Absatzeinbriichen durch Krisen oder das
Auftreten neuer Wettbewerber, kurzfris-
tigen Anderungen der Konsumentenpra-
ferenzen durch Modetrends oder Epide-
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mien (siehe die EHEC-Krise 2011) voll-
zieht sich der demographische Wandel
nicht abrupt. Stattdessen bauen sich die
konkreten Wirkungen demographischer
Schrumpfung auf die betrieblichen Ak-
tionsfelder - etwa Absatz und Vertrieb -
allmahlich auf. Dies erméglicht und erfor-
dert zugleich eine besondere Voraussicht
in der langfristigen Planung und Strate-
gieentwicklung und setzt voraus, dass
Unternehmen fiir die prozesshaften Aus-
wirkungen frithzeitig sensibilisiert sind,
sofern sie nicht bereits einen Anpas-
sungsdruck aufgrund dieser Verdnderun-
gen spiiren. Die prozesshafte Wirkung
des demographischen Wandels bietet
also einerseits die Chance friihzeitiger
einzelbetrieblicher Weichenstellungen
durch innovative Strategien, birgt aber
auch die Gefahr, dass die Notwendigkeit
zur strategischen Neuorientierung nicht
(frith genug) erkannt wird.

Grundhypothese dieses Beitrags ist,
dass regional orientierte Unternehmen
im demographischen Wandel und im
Kontext des landlichen Raums betriebli-
che Anpassungsstrategien, beispielswei-
se eine Anpassung ihrer Gliter und
Dienstleistungen an die Marktverdnde-
rungen, einen Austritt aus dem Markt
bzw. ein Ausweichen auf umsatzstarkere
iberregionale Marktregionen, formulie-
ren und implementieren konnen, um auf
einzelbetrieblicher Ebene marktbezoge-
nen Verdnderungen zu begegnen.

Methodischer Ansatz und
Forschungsdesign

Der methodische Ansatz des vorgestell-
ten Projekts ist tiberwiegend explorativ
und zielt darauf ab, grundlegende Ein-
blicke in das Spektrum moglicher Wahr-
nehmungsmuster und Anpassungsstra-
tegien zu erhalten. Das Projekt basiert auf
einer zweistufigen Befragung im Unter-
suchungsraum Oberfranken (NUTS-2-
Region bzw. Regierungsbezirk) im Jahr
2011 (vgl. zum Forschungsdesign LEICK
u. MATUSCHEWSKI 20123, b).

Diese beruht im ersten Schritt auf per-
sonlichen oder telefonischen Interviews
mit 24 ausgewdhlten Unternehmen, de-
nen zum Zwecke einer hohen inhaltlichen
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Offenheit ein teilstrukturierter Leitfaden
mit liberwiegend offenen Fragen und
narrativen Elementen zugrunde gelegt
wurde. Die Branchenauswahl in diesem
Teil der empirischen Arbeiten erfolgte
schrittweise (vgl. ROSENFELD 2003,
2006): Ubergeordnete Auswahlkriterien
waren, dass sich die betrachteten Bran-
chen in der Regionalwirtschaft durch ei-
nen liberwiegend regionalen Absatzra-
dius auszeichnen und dass sich aufgrund
dieser Eigenschaft und weiterer theore-
tischer Voriiberlegungen eine Betroffen-
heit durch den demographischen Wandel
im regionalen Marktumfeld vermuten
lasst. Daher wurde zundchst der regional
orientierte Konsumgiiter- und Dienstleis-
tungsbereich eingegrenzt, da dieser Be-
reich im Vergleich zu iiberregional oder
international agierenden Konsumgtiter-
herstellern, Dienstleistungsunternehmen
oder Industriegiiterproduzenten beziig-
lich des Absatzes deutlicher von den Aus-
wirkungen regionaler demographischer
Verdnderungen betroffen sein sollte. Ver-
feinert wurde diese Auswahl durch die
Aufnahme von Sektoren, die besonders
auf jlingere bzw. dltere Kunden ausge-
richtet sind, also von einer verdnderten
Altersstruktur regionaler Kunden betrof-
fen sein sollten. Zur weiteren Differenzie-
rung wurden als Auswahlkriterien eine
erwartete oder faktisch eingetretene
Nachfrageveranderung aufgrund des de-
mographischen Wandels angelegt. Da-
nach sind besonders Branchen mit einer
hohen (z.B. Bekleidung oder Medizinpro-
dukte) bzw. niedrigen Einkommens- oder
Preiselastizitat der Nachfrage (bspw. Le-
bensmittel oder Bildungsleistungen) in-
teressant. Da sich mit dem demographi-
schen Wandel nicht nur die private Kon-
sum- und Dienstleistungsnachfrage,
sondern auch die Kosten der Bereitstel-
lung von Giitern und Leistungen sowie
die Giiterpreise verandern konnen, wur-
den ergdnzend Sektoren mit erwarteten
oder faktischen Umsatzveranderungen
aufgrund der demographischen Entwick-
lung aufgenommen (vgl. ROSENFELD
2006).

Anhand dieser heuristisch abgeleiteten
Kriterien wurden folgende Kernbranchen
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fiir die qualitative Befragung identifiziert
(vgl. dazu LEICK u. MATUSCHEWSKI 201243,
S. 4): Nahrungs- und Genufdmittelherstel-
ler, regional orientierter Einzelhandel
(vor allem Lebensmittel- und Textilein-
zelhandel), personenbezogene Dienstleis-
tungen (z.B. Friseure, Fahrschulen), Ge-
sundheits- und Sozialwesen (Pflegediens-
te und -einrichtungen, Krankenhauser,
Arzte), Agrargiiterhersteller und Land-
wirtschaft, insbesondere okologische
Landwirtschaft, Garten- und Landschafts-
bau, Anbieter von Bildungsdienstleistun-
gen, Immobilienanbieter und -dienstleis-
ter, Verkehrs-, Post- und Telekommunika-
tionsdienstleistungen, Anbieter 6ffent-
licher Infrastruktur und Giiter (z.B. regio-
nale Verkehrsverbiinde, regionale Finanz-
dienstleister und Banken, Versorgungs-
unternehmen), das Hotel- und Gaststat-
tengewerbe sowie regional titige Hand-
werksunternehmen (z.B. Bau- und
Baunebengewerbe).

Die Erkenntnisse aus den qualitativen
empirischen Arbeiten flossen in eine
standardisierte Unternehmensbefragung
(Stichprobengrofde n=589, Datenquelle:
Hoppenstedt-Firmendatenbank) mit ei-
ner erweiterten Branchenauswahl ein
(vgl. LEICK u. MATUSCHEWSKI 20124, S. 4),
um die identifizierten Antwortmuster
und Interpretationen systematisch abzu-
fragen und auf eine breitere empirische
Basis zu stellen. Trotz einer Nachfassbe-
fragung nahmen nur 81 Unternehmen an
der postalischen Befragungsrunde teil
(Riicklaufquote: 13,7 %), so dass der Er-
kenntniswert dieser empirischen Arbeit
eingeschrankt ist (vgl. dazu LEICK u. MA-
TUSCHEWSKI 201243, S. 3). Aufgrund des-
sen stehen in diesem Beitrag die Ergeb-
nisse der qualitativen Unternehmensbe-
fragung im Vordergrund und werden
punktuell um aussagekraftige Erkennt-
nisse aus der postalischen Befragung er-
ganzt.

Eigenschaften der Stichprobe

Die Unternehmen im postalisch erhobe-
nen Sample lassen sich iiber eine
deskriptiv-statistische Analyse beziiglich
ihrer strukturellen Eigenschaften charak-
terisieren: Bei der Mehrzahl der befrag-
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ten Unternehmen handelt es sich beziig-
lich der Mitarbeiterzahl und Umsatzhohe
um kleine oder mittlere Unternehmen
nach der Definition der EU-Kommission
(EG 2006) und um rechtlich selbstiandige
Unternehmen, die nicht in eine in- oder
auslandische Konzernstruktur eingebun-
den sind (siehe Tab.). Fiir knapp 75 %
dieser Unternehmen ist Oberfranken im
Vergleich zu iiberregionalen inldndischen
Marktregionen und Exportmarkten der
wichtigste Absatzmarkt, so dass die er-
fassten Unternehmen in diesem Sinne
uiberwiegend als regional orientiert be-
zeichnet werden kénnen. Diese Struktur-
eigenschaften spiegeln sich auch in den
fiir die qualitativen Gesprache ausge-
wahlten Unternehmen wider.

Oberfranken
Ausgewahlte Struktureigenschaften
der Unternehmen

Mitarbeiterzahl (n = 81) Prozent
< 10 9,9
10- 49 66,7
50-249 21,0
>250 2,4
Umsatz (n=78) Prozent
max. 100000 € 0
max. 1000000 € 24,4
max. 2000000 € 35,9
max. 10000000 € 23,1
max. 50000000 € 11,5
> 50000000 € S5l
Konzernintegration (n = 80) Prozent
ja 6,2
nein 93,8

Tab.: Ausgewdéhlte Struktureigenschaften
der Unternehmen

Empirische Ergebnisse
Wahrnehmung demographischer
Schrumpfung und Anpassungsdruck
aufregionalen Absatzmarkten

Die Ergebnisse beider Befragungen un-
terstreichen, dass die Unternehmen den
demographischen Wandel im regionalen
Umfeld als relevanten Einflussfaktor auf
unternehmerisches Handeln wahrneh-
men. Nach eigenen Angaben spiiren rund
67 % der Unternehmen (postalische Be-
fragung, n=81) Verdnderungen in der Re-
gion aufgrund des demographischen
Wandels. Knapp 56 % der Unternehmen
(n=81) beschaftigen sich dartiber hinaus

aktiv mit dem Thema. Dabei setzen sich
Unternehmen, die bereits konkrete Aus-
wirkungen des demographischen Wan-
dels erkennen, haufiger mit der Thema-
tik (79,6 %) auseinander als Betriebe, flir
die demographische Verdnderungen
(noch) nicht spiirbar sind (20,4 %, Chi-
Quadrat: 26,351, p<0,000, n=73). Eine
Sensibilisierung fiir demographische Ver-
dnderungen und mit diesem Prozess ver-
bundene Marktverdnderungen scheint
demnach mit einem Anpassungsdruck
iiber regionale Markte im Zusammen-
hang zu stehen. Allerdings ist zu vermu-
ten, dass der prozesshafte Charakter des
demographischen Wandels die Wahrneh-
mung der damit verbundenen Effekte
dampft. Darauf deuten die Aussagen der
Befragten aus den qualitativen Interviews
hin - sie geben tiberwiegend an, dass sich
die Auswirkungen demographischer Ver-
anderungen fiir ihr Unternehmen pro-
zesshaft aufbauen und nahezu schlei-
chend manifestieren, jedoch mit kontinu-
ierlicher Intensitdit wahrgenommen
werden.®

Die Unternehmen thematisieren in die-
sem Kontext die heterogene Betroffenheit
der oberfrankischen Gemeinden und
Landkreise von demographischer
Schrumpfung; eine ausgepragte demo-
graphisch induzierte Schrumpfung ma-
chen sie vor allem im Nordosten der Fall-
region und ganz konkret in Hof aus. Die-
se Regionen zeichnen sich im Kontext
demographischer Schrumpfung durch
multiple Problemlagen aus, was sich auch
in der Wahrnehmung der befragten Un-
ternehmen zeigt.

Beziiglich der Bedeutung regionaler
Teilmarkte geht aus den Interviews deut-
lich hervor, dass die Gesprachspartner
branchen- und betriebsiibergreifend vor
allem auf dem regionalen Arbeitsmarkt
Verdnderungen in Verbindung mit dem
demographischen Wandel feststellen und
einen Anpassungsdruck spiliren. Die
wahrgenommenen Verdnderungen ord-
nen sie dem Problemfeld eines sog. Fach-

5 Die Antwortmuster zu der Frage, seit wann demogra-
phische Verdnderungen wahrgenommen werden, sind
heterogen. Ein gemeinsamer Nenner ist, dass der
demographische Wandel meistens ein relativ junger
Einflussfaktor auf unternehmerisches Handeln ist.

kraftemangels zu, der sich in einem Man-
gel an jlingeren, qualifizierten Arbeits-
kraften in der Region und Problemen bei
der Besetzung von Ausbildungsstellen
aufdert. Eng damit verbunden ist das The-
ma Unternehmensnachfolge bei inhaber-
und familiengefiihrten mittelstindischen
Betrieben in Oberfranken. Die Befragten
geben Schwierigkeiten bei der Besetzung
von Fihrungspositionen im mittleren
und oberen Management an.

Auch auf regionalen Absatzmarkten,
also beziiglich Anzahl und Struktur regio-
naler Kunden, machen die befragten Un-
ternehmen Verdanderungen durch demo-
graphische Schrumpfung aus. Branchen-
Uibergreifend vermerken sie einen
absoluten Anstieg alterer Kunden und
eine relative altersstrukturelle Verschie-
bung zugunsten dieser alterer Kunden.
Seltener nehmen die Unternehmen im
Saldo einen Riickgang der Zahl der regio-
nalen Konsumenten wahr. Veranderun-
gen ihrer regionalen Bezugsmarkte (wie
z.B. eine Reduzierung der Zuliefererdich-
te aufgrund von Betriebsschliefiungen
oder -verlagerungen) sind fiir die Unter-
nehmen liberwiegend unbedeutend, auch
weil nur wenige Unternehmen regionale
Vorleistungen und Endprodukte bezie-
hen. Daraus lasst sich schliefden, dass das
Problembewusstsein bzw. ein entspre-
chender Anpassungsdruck iiber regionale
Arbeitsmarkte zum gegenwartigen
Zeitpunkt deutlich stiarker sind als im
Bereich regionaler Absatz- und Bezugs-
markte.

Bei den regional orientierten Unter-
nehmen, die Auswirkungen demographi-
scher Schrumpfung auf ihren Absatz in
der Marktregion Oberfranken feststellen,
zeigen sich branchenspezifische Muster.
Unternehmen aus dem Handwerk, dem
Einzelhandel, der Landwirtschaft, dem
Bildungsbereich und anderen konsumen-
tenorientierten Dienstleistungen (z.B.
Friseure, Fahrschulen) sowie dem Sozial-
und Gesundheitswesen stellen in der Tat
im Saldo eine geringere Nachfrage durch
regionale Konsumenten aufgrund der
Schrumpfung in Oberfranken fest (siehe
Zitate). Auch Unternehmen der Immobi-
lienwirtschaft und 6ffentliche Versorger,
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also materiell standortgebundene Unter-
nehmen, geben solche negativen Auswir-
kungen demographischer Prozesse in der
Region zu Protokoll. Fiir regionale Anbie-
ter im Gesundheits- und Sozialwesen
steigt zwar theoretisch der Versorgungs-
bedarf durch die Alterung der Bevolke-
rung, aber eine potenziell hhere Nach-
frage am Standort wird als positiver Ef-
fekt der demographischen Entwicklung
uberlagert durch die Strukturschwache
des Untersuchungsraums und die damit
verbundene niedrige Kaufkraft regiona-
ler Nachfrager.

,Wir merken sehr stark, dass wir wegen
dieser starken Schrumpfung in unserer
Region hinsichtlich der Bevélkerungszah-
len wesentlich weniger Nachfrage haben.”
(Unternehmen Nr. 9, Immobilienbe-
reich)

,Unser Kundenstamm wdchst noch,
aber es wird immer schwieriger, neue
Kunden zu gewinnen. (...) Ich merke
schon, dass es weniger Menschen in der
Region gibt.” (Unternehmen Nr. 3, Fri-
seur)

Allerdings beziehen die Unternehmen,
die bereits riicklaufige Kundenzahlen
oder Umsatze aufgrund der demographi-
schen Entwicklung vermerken, diese
Verdanderungen bisher nur auf bestimm-
te Bereiche ihres Produkt- und Leis-
tungsportfolios (siehe Zitate). Es gelingt
ihnen also, Absatz- oder Umsatzriick-
gange in einem aufgrund des demogra-
phischen Wandels schrumpfenden Seg-
ment ihrer Geschaftstatigkeit durch
Umsatzzuwachse in demographieunab-
hangigen oder wachsenden Sparten aus-
zugleichen.

,Das Marktpotenzial an Gartenrenovie-
rungen ist unendlich grofs. (...) Der Sektor
der Neubauten [von Gdrten, Anm. des In-
terviewers] spielt dagegen fast keine Rol-
le mehr.” (Unternehmen Nr. 7, Garten-
und Landschaftsbau)

,Wir spliren es [den demographischen
Wandel, Anm. des Interviewers] an der
Aufgabenstellung, dass wir gar nicht ge-
ntigend Plitze in der Altenpflege, Alten-
betreuung und -beratung schaffen kon-
nen. (...) Auf der anderen Seite merke ich
im Bereich der Kinder-, Jugend- und Er-
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wachsenenhilfe, dass wir zum Beispiel
kleinere Klassen haben.” (Unternehmen
Nr. 14, Sozialanbieter)

Relative Verschiebungen in den Alters-
kohorten zugunsten alterer Kunden stel-
len nicht fiir alle Unternehmen eine ne-
gative Entwicklung dar, sondern einige
Unternehmen verbinden damit neue
Marktchancen oder registrieren bereits
steigende Absatzzahlen und Umsatze mit
dieser Kundengruppe (siehe Zitate). Die-
se Unternehmen sind dem Gesundheits-
und Pflegebereich, der Hotellerie und
Tourismusbrauche sowie der o6kolo-
gischen Landwirtschaft zuzuordnen. Dies
sind allgemein Branchen, die von einem
tendenziell héheren Gesundheitsbe-
wusstsein und ausgepragten Praferenzen
fiir hochwertige Freizeitleistungen und
Lebensmittel alterer, einkommensstarker
Kunden profitieren. Der qualitative Wan-
del des Konsumverhaltens alterer Kun-
den geht aus Sicht der Befragten neben
dem gestiegenen Qualititsbewusstsein
mit daraus abgeleiteten komplexen Pro-
dukt- und Leistungsanforderungen ein-
her. Die befragten Unternehmen des Er-
ndhrungsgewerbes und der Landwirt-
schaft berichten von einer Praferenz
gerade alterer Konsumenten fiir Conve-
nience-Produkte und kleinere Verpa-
ckungseinheiten. Einen Wandel der Kun-
denbediirfnisse durch die Uberalterung
in der Region konstatieren ebenfalls die
Befragten aus dem Pflege- und Sozialbe-
reich sowie der Immobilienwirtschaft.
Dieser Wandel dufiert sich in neuen, ho-
heren Anspriichen an Pflegebedarfe (z.B.
neue oder komplementire Dienstleistun-
gen zur Pflegeleistung) und Wohnraum-
gestaltung. Hier schafft eine hohere
Nachfrage in Kombination mit steigenden
Qualitdtsanforderungen und neuen Pra-
ferenzen alterer Konsumenten Raum fiir
betriebliche Innovationen im Sinne neu-
er Produkte oder Produktanpassungen.
Die verdanderten Anforderungen alterer
Kunden verlangen den Unternehmen
aber gleichzeitig neue, innovative Formen
der Produktgestaltung, des Marketing
und Vertriebs ab (siehe Zitate).

,Uns spielt der demographische Wan-
del in die Hdnde. Die Kunden werden im-
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mer dlter und riistiger.” (Unternehmen
Nr. 24, Reiseveranstalter)

,Wenn ich den Begriff ,demographi-
scher Wandel' lese, dann féllt mir als ers-
tes nicht unbedingt etwas Negatives dazu
ein. Mir fdllt vor allem Positives ein: Die
Kunden werden dlter und gestinder. Sie
haben mit 65 oder 70 Jahren eine hohe
Lebensqualitit. Sie sind (...) reisemiide.
(.-.) Der Garten spielt zunehmend eine
wichtige Rolle. (...) Das ist eine grofe
Chance.” (Unternehmen Nr. 7, Garten-
und Landschaftsbau)

»Die besten Kunden sind die Kunden ab
50plus. (...) Sie bilden Vermédgen, sind orts-
treu. (...) Sie sind konsumfreudig und
mdchten einen persénlichen Berater. (...)
Wir spiiren momentan nichts Negatives.”
(Unternehmen Nr. 15, regionaler Finanz-
dienstleister)

,Diese Zielgruppe [der iiber 75-jdhrigen
Gdste, Anm. des Interviewers] (...) hat ein
extrem hohes Ruhebediirfnis. Auch das
Speiseangebot muss auf die dlteren Gdste
abgestimmt sein — eher klein, aber re-
gionstypische Gerichte. (...) Im Bereich
Ausstattung merken wir ebenfalls beson-
dere Anforderungen. (...) Die dlteren Gds-
te fragen das spezifisch nach.” (Unterneh-
men Nr. 23, Touristikanbieter und Hotel-
lerie)

Zusammenfassend wird der demogra-
phische Wandel von diesen Unterneh-
men deutlich wahrgenommen und stellt
sie vor komplexe Herausforderungen auf
regionalen Absatzmarkten. Die Komple-
xitdt ergibt sich aus einem Riickgang an-
gestammter Kunden und aus neuen un-
ternehmerischen Chancen mit alteren,
einkommensstarken, aber auch an-
spruchsvollen Konsumenten. Das Pro-
blembewusstsein fiir Marktrisiken und
-chancen des demographischen Wandels
variiert branchenspezifisch. Nur wenige
Unternehmen und Branchen verspiiren
aktuell einen so starken Anpassungs-
druck iiber die regionalen Absatzméark-
te, dass sie eine entsprechende strategi-
sche Anpassung vornehmen.

Anpassung an den demographischen
Wandel durch Strategiebildung?
Daran schlief3t sich die Frage, in welchem
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Ausmaf die Unternehmen auf demogra-
phische Verdnderungen mittels unterneh-
merischer Strategien proaktiv agieren
oder reagieren.® Die Mehrzahl der posta-
lisch befragten Unternehmen gibt an,
dass sie sich aufgrund dieser Verande-
rungen im regionalen Umfeld zumindest
Gedanken iiber eine strategische (Neu-)
Ausrichtung im Bereich der Absatzmark-
te macht. Rund 40 % der Unternehmen
entwickeln bereits absatzmarktbezogene
Anpassungsstrategien oder setzen ent-
sprechende Strategien um (n=83, Mehr-
fachantworten).

Die Neigung der Unternehmen zur
Strategiebildung hdngt davon ab, ob die
Auswirkungen demographischer Verédn-
derungen auf die regionale Nachfrage fiir
sie konkret spiirbar sind. Unternehmen,
die bereits konkrete Effekte wahrneh-
men, entwickeln haufiger Strategien (Chi-
Quadrat 5,877, p<0,015, n=73) als Unter-
nehmen, die noch keine Verdnderungen

dem strategierelevanten Thema und der
Entwicklung von Strategien aufgrund de-
mographischer Veranderungen an.

Unternehmerische Anpassungsstra-
tegien fiir regionale Absatzmarkte

Im Spektrum der Anpassungsstrategien,
die sich in der postalischen Befragung
und in den personlichen Unternehmens-
interviews identifizieren lassen (siehe
Abb., vgl. LEICK u. MATUSCHEWSKI 201243,
b), finden sich die von PORTER (1998)
und HARRIGAN und PORTER (1983) be-
schriebenen Wettbewerbsstrategien
wieder. Dartiiber hinaus lassen sich wei-
tere strategische Handlungsoptionen
aufgrund einer faktischen oder wahrge-
nommenen Marktschrumpfung ableiten,
einerseits die Expansion in tberregio-
nale oder internationale Absatzregionen
und andererseits die Kooperation und
Netzwerkbildung regional orientierter
Unternehmen.

Anpassungsstrategien im demographischen Wandel

Behauptung (Teil-)Ruckzug
am Markt aus dem Markt
*Regionale

Marktfiihrerschaft
* Nischenstrategie

Regionale Kooperation/
Vernetzung

* Marktbehauptung

*Rickzug aus
dem Markt

Expansion bzw.
Markterweiterung

Quelle: eigene Darstellung

IfL 2013
Entwurf: B. Leick, A. Strohl
GrafiK: A. Kurth

Abb.: Anpassungsstrategien im demographischen Wandel

bemerken. Darliber hinaus entwickeln
Unternehmen, die sich aktiv mit der de-
mographischen Entwicklung beschafti-
gen, haufiger Strategien (Chi-Quadrat
6,11, p<0,014, n=73) bzw. wenden Stra-
tegien an (Chi-Quadrat 6,922, p<0,009,
n=73). Damit deutet sich ein Zusammen-
hang zwischen der Sensibilisierung fiir
demographische Entwicklungen bzw. ei-
ner proaktiven Auseinandersetzung mit

6 Wir gehen dabei davon aus, dass es neben der Moglich-
keit eines planvollen, strategischen Vorgehens auch eine
kurzfristige und wenig vorausschauende Reaktionsmog-
lichkeit auf Veranderungen im externen Umfeld gibt.

Marktbehauptungsstrategien

Die meisten der befragten Unternehmen
(Datenquelle: personliche Interviews),
die bereits Anpassungsstrategien ent-
wickeln oder anwenden, zielen auf die
Stellung eines regionalen Marktfiihrers
im schrumpfenden Markt ab (Marktfiih-
rerschaft). Strategien zum Zwecke der
Marktbehauptung umfassen die Anpas-
sung der Produkte und Leistungen an al-
tere Kunden, eine Erschlief3ung neuer
Kundengruppen in der Altersklasse
50plus, die Erstellung von Individual-
angeboten, die Entwicklung altersspezi-

fischer Produkte und Dienstleistungen
sowie die qualitative Aufwertung beste-
hender Produkte. Haufig kombinieren
Unternehmen mehrere Strategien: bei-
spielsweise entwickeln sie spezifische
Angebote fiir dltere Kunden, die sie mit
intensiver Beratung, Zusatz- und Ser-
viceleistungen aufwerten. Dadurch
kommt es zu einer Diversifizierung ihres
Produkt- und Leistungsportfolios und
zum Angebot von Paketlosungen. Hohe-
re Werbe- und Marketingaufwendungen
und Eventveranstaltungen unterstiitzen
die produktbezogenen Marktbehaup-
tungsstrategien im Bereich der Kommu-
nikation bzw. Distribution.

Daneben finden sich Beispiele von Un-
ternehmen in aufgrund der demographi-
schen Entwicklung schrumpfenden Bran-
chen, die erfolgreich Anpassungsstrate-
gien in spezifischen Nischenbereichen
einsetzen. Sie konnen nachteilige Auswir-
kungen demographischer Prozesse auf
regionaler und sektoraler Ebene durch
eine Konzentration auf wachsende Ni-
schensegmente am schrumpfenden
Standort abfedern. Pragnante Beispiele
fiir solche adaptiven Nischenstrategien
im Schrumpfungskontext sind ein auf
jingere Kunden spezialisierter Friseur-
betrieb mit mehreren Standorten im Un-
tersuchungsraum und ein Spezialreise-
biiro, das Mitarbeiter und Kunden aller-
dings inzwischen tberregional akqui-
riert.

Bei der Wahl von Anpassungsstrate-
gien zum Zwecke einer regionalen
Marktfiihrerschaft zeigen sich wiederum
branchenspezifische Unterschiede (Da-
tenquelle: personliche Interviews). Die
befragten regionalen Finanzdienstleis-
ter verfolgen vor allem eine zeitlich-
rdumliche Flexibilisierung des Angebots
bzw. stellen die Bereitstellung person-
lich angebotener Dienstleistungen auf
internetbasierte Leistungen um. Die
Wohnungsbau- und Immobilienunter-
nehmen investieren in eine qualitative
Aufwertung ihrer Wohnungsbestande
durch Modernisierungsmaffnahmen und
Neubauten. Die befragten landwirt-
schaftlichen Betriebe, Tourismusanbie-
ter und Dienstleister (z.B. Fahrschulen,
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Friseure und Gartenbaubetriebe) erwei-
tern ihr Sortiment und setzen parallel
auf Zertifizierung und Markenbildung.
Damit wollen sie sich gegeniiber Wett-
bewerbern absetzen, aber auch den ho-
hen Qualitdtsanspriichen einkommens-
starker dlterer Kunden gerecht werden.
Das Angebot von Zusatzleistungen im
Paket wahlen die Handwerks-, Dienst-
leistungs- und Immobilienunternehmen.
Einige Branchen setzen im Rahmen der
Produktanpassung oder -innovation auf
altersneutrale Angebote, die verschiede-
ne Zielgruppen, z.B. dltere Kunden und
,best ager”, aber auch Familien, anspre-
chen sollen (Beispiele sind barrierefreie
Wohnungen nach dem Prinzip ,Design
fiir alle“ oder Convenience-Produkte).

Riickzugsstrategien

Deutlich seltener wahlen die Unterneh-
men Riickzugsstrategien (Datenquelle:
personliche Befragung), die mit einer Re-
duktion oder Konzentration des Leis-
tungsspektrums im schrumpfenden
Markt einhergehen. Mogliche Anpas-
sungsstrategien in dieser Kategorie sind
beispielsweise eine Reduzierung des an-
gebotenen Leistungsumfangs, eine Fo-
kussierung auf umsatzstarke Produkte,
eine Verringerung der Zahl der Standor-
te bzw. der Standortdichte in der Region
bis hin zu einer Aufgabe der Geschafts-
tatigkeit.

Riickzugsstrategien betreiben beson-
ders solche Unternehmen, denen ein
raumliches Ausweichen durch erweiter-
te Absatzgebiete und Exporte, aber auch
die Akquise iiberregionaler Kunden auf-
grund struktureller Eigenschaften, der
Bedeutung von Transportkosten oder
aufgrund einer deutlichen Standortbin-
dung nicht méglich sind. Darunter fallen
Unternehmen der Wohnungswirtschaft
und regionale Finanzdienstleister, die
ein Filialnetz im Untersuchungsraum be-
treiben. Sie passen sich an die Schrump-
fungsbedingungen durch mengenmaf3i-
ge oder standortbezogene Reduzierung
in Kombination mit einer Flexibilisierung
des Angebots an (bei den Finanzdienst-
leistern z.B. durch die Schliefsung von Fi-
lialen und verkiirzte Offnungszeiten in
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den bestehenden Geschaftsstellen). In
Einzelfdllen kam es bei den befragten
Unternehmen in der Vergangenheit be-
reits zu Standortschlieffungen. Zumeist
verkniipfen die Unternehmen Riickzugs-
strategien jedoch mit Strategien, die auf
eine Marktbehauptung in Oberfranken
abzielen, und ziehen sich nicht vollstan-
dig aus dem Markt zuriick. Vielen Unter-
nehmen gelingt es aktuell (noch), auf
Riickzugsstrategien zu verzichten.

Expansion und Kooperation

In Ergdnzung zu den von PORTER (1998)
und HARRIGAN und PORTER (1983) for-
mulierten Wettbewerbsstrategien ver-
folgen einige der personlich befragten
Unternehmen begleitend eine Expan-
sion in liberregionale inldndische oder
Exportmarkte (Markterweiterung) bzw.
die Strategie einer zwischenbetrieb-
lichen Vernetzung und Kooperation (Da-
tenquelle: personliche Interviews). Die
Strategie einer Vernetzung zielt auf eine
Konzentration der eigenen Angebote auf
einen Kernbereich im Netzwerk und Ver-
bund mit anderen regionalen Anbietern
oder iiberregional ab; sie kann dem Ziel
der Marktbehauptung oder als Riick-
zugsstrategie dienen. Nur wenige Unter-
nehmen wahlen aber Vernetzungsstra-
tegien zur Anpassung an Schrumpfungs-
szenarien, unter anderem, weil ein
ausgepragtes Konkurrenzdenken inner-
halb einer Branche oder auch zwischen
branchenfremden Unternehmen zwi-
schenbetriebliche Kooperationen eher
behindert als férdert. Ein markantes
Beispiel fiir die iberbetriebliche Vernet-
zung zwecks Marktbehauptung ist ein
Gartenbaubetrieb, der sein eigenes Leis-
tungsportfolio im Bereich Gartenbau
und Gartenpflege im Verbund mit Anbie-
tern komplementdrer Dienstleistungen
in der Region, z.B. Architekten, Malern
etc., zu einem Komplettangebot auf-
stockt und damit eine Marktfiihrer-
schaft anstrebt.

Grenzen und Hemmnisse der adapti-
ven Strategiebildung

Aus den Ergebnissen beider Befragungen
geht hervor, dass die Bildung adaptiver
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Strategien anldsslich demographischer
Schrumpfung im regionalen Umfeld nicht
bei allen Unternehmen auf der Agenda
steht. Dafiir gibt es unterschiedliche Griin-
de: Fiir nicht wenige Unternehmen haben
demographische Veranderungen bisher
keinerlei Auswirkungen auf die Geschéfts-
tatigkeit bzw. sie verfiigen iiber ein eher
demographieunabhangiges oder -festes
Geschaftsmodell. Diese Unternehmen se-
hen keinen Handlungsbedarf, in der Ge-
genwart gezielt auf mogliche Anpassungs-
probleme in der Zukunft einzugehen, und
ihre Neigung zur adaptiven Strategiebil-
dung ist aktuell gering. Dieser Befund lasst
sich auch bei Unternehmen feststellen, die
im Saldo wachsende oder stabile Umsatze
verzeichnen, obwohl sie in bestimmten
Segmenten ihrer Geschéftstatigkeit demo-
graphiebedingt bereits Absatz- oder Um-
satzeinbufden realisieren.

Die Strategiebildung erfolgt zudem
liberwiegend reaktiv, also erst aufgrund
eines deutlichen Anpassungsdrucks tiber
die Markte (z.B. bei gravierenden Engpas-
sen bei Arbeitskraften oder einem Weg-
brechen eines wichtigen Geschaftsfelds
aufgrund der Bevolkerungsentwicklung).
Umgekehrt bilden nur wenige der befrag-
ten Unternehmen bewusst und proaktiv
Strategien fiir das Szenario einer langfris-
tig erwarteten Marktschrumpfung und
-veranderung, bevor diese Prozesse ein-
treten. Aus den Interviews wird deutlich,
dass ein kurzfristig-reaktives Verhalten
teilweise dem prozesshaften, wenig dis-
rupten Charakter demographischer Ver-
dnderungen geschuldet ist. Aufgrund des-
sen sind viele der befragten Unterneh-
men hinsichtlich des demographischen
Wandels im regionalen Umfeld aktuell
unzureichend sensibilisiert. Aber auch fiir
Unternehmen, die sich aktiv mit dem de-
mographischen Wandel beschaftigen, be-
stehen Unsicherheiten iiber die zu erwar-
tenden Veranderungen, und der langfris-
tige Planungshorizont erschwert ein
Antizipieren quantitativer Nachfrageent-
wicklungen und qualitativer Kundenbe-
darfe und eine Konkretisierung dieser
Entwicklungen fiir den jeweiligen unter-
nehmerischen Planungshorizont.
Gerade strukturelle Eigenschaften der
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KMU (z.B. Ressourcenengpdsse wie un-
zureichende Managementkapazitdten)
begrenzen den Spielraum fiir strategische
Anpassungsmoglichkeiten und verstar-
ken ein reaktives, wenig planvoll-voraus-
schauendes und kurz- bis maximal mit-
telfristig ausgerichtetes Vorgehen bei der
Unternehmensentwicklung (vgl. ABEL u.
HIRSCH-KREINSEN 2007). Begrenzte Res-
sourcen aufdern sich gerade in einer un-
zureichenden Unternehmensplanung,
denn in der Regel weisen die befragten
Unternehmen - wenn sie tiberhaupt iiber
Planungskapazitaten verfiigen - mittel-
und langfristige Planungshorizonte von
maximal 10 bis 15 Jahren auf. Diese Zeit-
schiene bildet die sehr langfristigen, tib-
licherweise bis 2030 oder 2050 berech-
neten Bevolkerungsprognosen nur teil-
weise ab. Nur wenige Unternehmen im
Segment der regional orientierten KMU
sind mit einer visiondren Unternehmer-
personlichkeit besetzt, die den entspre-
chenden Weitblick, aber auch die Tatkraft
und notigen personellen Ressourcen fiir
ein frithzeitiges und aktives Umsteuern
auf ein demographiefestes Geschaftsmo-
dell aufbringt. Im Gegenteil: Viele Unter-
nehmer und Fiithrungskrafte verdrangen
zukiinftige marktbezogene Anpassungs-
probleme, wie das folgende Zitat veran-
schaulicht:

,Nattirlich sind die demographischen
Verdnderungen in aller Munde. Wir selbst
aber spiiren konkret nichts. Natiirlich ahnt
man, dass irgendwann einmal auch uns ir-
gendwelche Folgen davon betreffen kén-
nen. Das kann man aber momentan nicht
absehen.” (Unternehmen Nr. 1, Erndh-
rungsgewerbe)

Unternehmen mit materieller oder fak-
tischer Standortbindung konnen, wie
postuliert, Expansions- und Internatio-
nalisierungsstrategien nur begrenzt an-
wenden. Dies gilt besonders fiir Regional-
banken, deren regionaler Schwerpunkt
gesetzlich abgeleitet wird und die ein Fi-
lialnetz in schrumpfenden Teilrdumen
des Untersuchungsgebiets bedienen. Da-
von sind ferner Unternehmen betroffen,
die Leistungen transportkostenabhangig
erbringen, etwa Fahrschulen, Arzte oder
Pflege- und Sozialdienste. Bei regionalen

Versorgern erschweren Investitionen mit
hohen Fixkosten (,sunk costs“-Problem)
eine kurzfristige Anpassung an schrump-
fende Markte, und ein Marktaustritt oder
Umschwenken auf umsatzstarkere Pro-
dukte sind nur langfristig moglich.

Als weiteres Hemmnis fiir adaptive Un-
ternehmensstrategien im Zusammenspiel
mit dem demographischen Wandel er-
weist sich die liberwiegend landlich-pe-
riphere Struktur der Fallregion. Die rela-
tive Struktur- und Einkommensschwéche
der Region reduziert grundsatzlich das
Marktpotenzial fiir die Zielgruppe der
,best ager”. Ferner geben die Unterneh-
men an, dass dltere Kunden in der Region
beziiglich ihrer Kaufkraft sehr heterogen
sind und den Unternehmen differenzier-
te Angebote fiir unterschiedliche Préfe-
renz- und Einkommenstypen innerhalb
einer Altersklasse abfordern. Dies ist eine
Herausforderung, die gerade die kleinen
Unternehmen am Standort nur schwer
bewaltigen konnen, so dass die mit die-
ser Veranderung verbundenen Markt-
chancen fiir einen wichtigen Teil der re-
gional orientierten Unternehmen am
landlichen Standort geschmaélert werden.

Die Wahl von Anpassungsstrategien
aufgrund demographischer Verdnderun-
gen wird dariiber hinaus von der regio-
nalen Ausstattung mit Institutionen’ be-
einflusst. Regionale Akteure wie Kommu-
nen, Stidte und Landkreise, Kammern,
Wirtschaftsforderer, regionale Branchen-
verbande usw. kénnen Unternehmen bei
der Entwicklung und Umsetzung von
Strategien unterstiitzen oder tendenziell
behindern. In den Interviews zeigen sich
verschiedene Konstellationen: Die meis-
ten Unternehmen bendtigen keine Unter-
stlitzung durch regionale Akteure und Or-
ganisationen, sondern organisieren selbst
Losungsansatze fiir Probleme aufgrund
demographischer Veranderungen. Einige
Unternehmen nehmen iiberregionale Un-
terstiitzungsangebote in Anspruch (etwa
branchenbezogene Informations- und Be-
ratungsleistungen). Fiir standortabhan-
gige Unternehmen ist die Unterstiitzung

7 Wir legen das Institutionen- bzw. Organisationsver-
standnis von NorTH (1990) zugrunde, begreifen
Institutionen hier aber vorrangig als regionale Akteure.

durch regionale Organisationen (z.B. die
Kammern, Kommunen oder Kreise) bei
der Anpassung an den demographischen
Wandel jedoch wichtig. Die in Anspruch
genommenen Unterstiitzungsleistungen
konzentrieren sich im Wesentlichen auf
die Problematik eines sog. Fachkrafte-
mangels bei Fach- und Fiihrungskraften
und Auszubildenden, nicht auf die Veran-
derungen bei regionalen Absatzmarkten.
Entsprechende Angebote (z.B. produkt-
bezogene Informationen und Beratungs-
leistungen) konnen die befragten Unter-
nehmen vielfach nicht identifizieren. Da-
riiber hinaus gibt es Konstellationen, in
denen institutionelle Strukturen Anpas-
sungshemmnisse fiir die Strategiebildung
aufgrund des demographischen Wandels
darstellen. Dies sind beispielsweise feh-
lende Handlungsspielrdume fiir Unter-
nehmen aufgrund gesetzlicher Vorgaben
oder Rahmenbedingungen, eine Konstel-
lation, die sich bei staatlichen Unterneh-
men findet, die 6ffentliche Giiter regional
bereitstellen.

Anpassungshemmnisse im Zusammen-
hang mit demographischer Schrumpfung
resultieren ferner aus einer als unzurei-
chend wahrgenommenen regionalpoliti-
schen Unterstiitzung, wenngleich die be-
fragten Unternehmen entsprechende
Hemmnisse vor allem dem Bereich der
Arbeitsmarkte zuordnen. Defizite werden
fiir sie etwa bei der finanziellen Ausstat-
tung regionaler Organisationen oder im
Abbau von Leistungen aufgrund der Aus-
diinnung des landlichen Raums in Bayern
sichtbar. Diese Entwicklungen erweisen
sich bei der einzelbetrieblichen strategi-
schen Anpassung an den demographi-
schen Wandel iiber eine Verschlechte-
rung der Standortfaktoren als hemmend,
z.B. in Form eines sich verfestigenden,
schlechten Images der Region. Einige Un-
ternehmen geben daher den Bedarf einer
engeren und koordinierten Zusammen-
arbeit regionaler Organisationen bei der
Bewidltigung zukiinftiger Probleme an,
wovon sie sich eine bessere Ausgangs-
situation fiir die Anwerbung externer Ar-
beitnehmer erhoffen wiirden. Demotivie-
rend auf engagierte Unternehmer, die in-
novative Losungsansitze entwickeln,
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wirkt dagegen eine von den Befragten
festgestellte Verdrangung der aktuellen/
zukiinftigen Herausforderungen der De-
mographie auf kommunaler Ebene, also
bei Blirgermeistern, Wirtschaftsférde-
rern und anderen regionalen Akteuren.
Die Befragungsergebnisse unterstrei-
chen zusammenfassend, dass die Auslo-
ser fiir Anpassungsstrategien nicht pri-
mar dem demographischen Wandel ge-
schuldet sind,
Marktanpassung aufgrund wahrgenom-

sondern dass eine
mener Nachfrageinderungen im regiona-
len Umfeld auf eine Komplexitat verschie-
dener Ursachen zuriickgeht, die im
Zusammenspiel den individuellen Anpas-
sungsdruck des Unternehmens und seine
Neigung zur absatzmarktbezogenen Stra-
tegiebildung bestimmen. Dazu zihlen die
relative Strukturschwéche und periphere
Lage Oberfrankens, aber auch konjunk-
turell bedingte Konsumveranderungen
regionaler Nachfrager, die regionalen An-
gebots- und Wettbewerbsbedingungen,
verdanderte Mobilitits- oder Einkaufsge-
wohnheiten der Konsumenten und das
Image ihres Unternehmens. Der demo-
graphische Wandel ist dabei aber nicht
der wichtigste Ausldser fir betriebliche
Anpassungsstrategien.

Zusammenfassung und
wirtschaftspolitische Handlungs-
empfehlungen

Der demographische Wandel ist ein
Prozess, der die Wirtschaftsentwicklung
landlicher Regionen in Deutschland zu-
kiinftig pragen wird und bereits heute fiir
viele anséssige Wirtschaftsakteure spiir-
bar ist. In tiberwiegend landlich geprag-
ten Regionen wie Oberfranken, in denen
ein Rickgang der Bevolkerung in Kombi-
nation mit der (Uber-)Alterung der
verbleibenden Einwohner Schrump-
fungsprozesse generieren wird, werden
regional orientierte Unternehmen deut-
lich mit einer demographisch induzierten
Schrumpfung regionaler Absatzmarkte
konfrontiert sein. Daher ist ein Ziel die-
ses Beitrags, am Fallbeispiel Oberfranken
herauszuarbeiten, welche Rolle eine fak-
tisch eingetretene oder erwartete demo-
graphische Schrumpfung fiir die markt-
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bezogene, adaptive Strategiebildung regi-
onal orientierter Unternehmen spielt.

Der demographische Wandel ist fiir die
Unternehmen in der Fallregion ein wich-
tiger externer Einflussfaktor, der sie zur
Entwicklung von Strategien veranlasst. Er
wird jedoch iiberwiegend als Problema-
tik des Fachkraftemangels wahrgenom-
men, und liber die regionalen Arbeits-
markte spiren die Unternehmen
einen deutlichen Anpassungsdruck. Ab-
satzmarktbezogene Verdnderungen im re-
gionalen Umfeld werden seltener thema-
tisiert. Bisher ergibt sich nur in wenigen
Féllen ein entsprechender Anpassungs-
druck liber die Absatzmarkte, und reakti-
ve, kurzfristig orientierte Problemlésun-
gen und Strategien sind fiir die meisten
Unternehmen fiir diesen regionalen Teil-
markt ausreichend. Das gilt besonders fiir
Unternehmen, die im Rahmen der strate-
gischen Anpassung auf Strategien der
Marktexpansion und Internationalisie-
rung zuriickgreifen kénnen. Regional ver-
ankerte Unternehmen, die keine Méglich-
keit der geographischen Markterweite-
rung im In- und Ausland sehen und einen
hohen Grad der Standortbindung aufwei-
sen, nehmen einen Anpassungsdruck
iber die regionalen Absatzmarkte
haufiger und gezielter zum Anlass, proak-
tiv Strategien fiir veranderte Kundenzah-
len und -strukturen sowie neue qualita-
tive Konsumentenanforderungen zu
entwickeln. Diese Unternehmen sind be-
stimmten Branchen wie dem Gesund-
heits-, Pflegebereich, der Finanz- und Im-
mobilienwirtschaft zuzuordnen. Die Be-
deutung des demographischen Wandels
als Einflussfaktor auf die absatz- und pro-
duktbezogene Strategiebildung der Un-
ternehmen wird auf3erdem durch andere
strategierelevante Entwicklungen im ex-
ternen Umfeld der Unternehmen tiberla-
gert. Diese unterscheiden sich zwar im
Detail von Branche zu Branche, wirken
aber eher kurz- und mittelfristig. Ein Er-
gebnis der Befragung ist daher, dass die
Unternehmen in der Fallregion Oberfran-
ken bisher unzureichend fiir langfristig
absehbare Marktveranderungen durch
die demographische Entwicklung sensi-
bilisiert sind.
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Nichtsdestotrotz lasst sich eine grofde
Bandbreite innovativer Anpassungsstra-
tegien auf Schrumpfungsprozesse im Be-
reich der Absatzmarkte identifizieren, die
iiberwiegend auf eine Marktbehauptung
als regionale Marktfiihrer bzw. speziali-
sierte Nischenanbieter zielen. Die von
PORTER und HARRIGAN abgeleiteten Stra-
tegieoptionen im Schrumpfungskontext
werden fiir das Fallbeispiel bestatigt und
durch die regionale Kooperation/Vernet-
zung und eine Marktexpansion als weite-
re Unternehmensstrategien erginzt.
Riickzugsstrategien sind (noch) weitge-
hend unbedeutend. Ausnahmen sind wie-
derum standortgebundene Branchen,
offentliche Unternehmen und die Sozial-
wirtschaft, also Bereiche, die nur einge-
schréankt tiber Marktbehauptungsstrate-
gien (re-)agieren konnen. Den privaten
Handwerks- und Dienstleistungsunter-
nehmen in der Fallregion steht ein brei-
teres Handlungsspektrum offen. Die Stra-
tegiewahl variiert also je nach Branchen-
zugehorigkeit.

Die Befragung stellt im Sinne einer
»good
practice“-Beispiele heraus, also Unter-

normativen Interpretation
nehmen in faktisch schrumpfenden
Branchen und Regionen, die offenbar
frithzeitig eine Marktbehauptung tiber
eine Marktfithrerschaft oder als Ni-
schenanbieter erreicht haben und daher
demographiefest beziiglich ihrer regio-
nalen Markte aufgestellt sind. Obwohl
diese Beispiele Einzelfallcharakter ha-
ben, zeigen sie das Potenzial einer lang-
fristigen Sicherung der Wettbewerbsfa-
higkeit im schrumpfenden Markt auf. Vo-
raussetzungen oder Erfolgsfaktoren in
dieser Konstellation sind u.a. eine hinrei-
chende Sensibilisierung fiir demographi-
sche Verdnderungen und eine proaktive
Strategieentwicklung. Allerdings steht
der prozesshafte Charakter des demo-
graphischen Wandels, dessen Effekte
sich erst vollstandig in der langen Frist
zeigen werden, einer proaktiven Strate-
giebildung eher entgegen. Auch die Be-
triebsgrofde und davon abgeleitete Struk-
tureigenschaften bzw. Verhaltensbedin-
gungen der Unternehmen im ldndlichen
Raum wirken hemmend.
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Chancen fiir eine Starkung der regiona-
len Wettbewerbsfahigkeit landlich-peri-
pherer Raume bestehen daher in einer
gezielten wirtschaftspolitischen Unter-
stiitzung regional orientierter Unterneh-
men am landlichen Standort, damit diese
uber innovative und im weitesten Sinne
demographiefeste Geschaftsmodelle die
Marktchancen der demographischen Ent-
wicklung aufgreifen. Dies sind - unab-
héngig von der Betriebsgrofle — Unter-
nehmen, die iiber ein spezifisches
Nischenangebot oder eine regionale
Marktfithrerschaft trotz der Schrump-
fungsbedingungen im Markt dauerhafte
Wettbewerbsvorteile erzielen. Sie konnen
iber die regionale Beschaftigung, Unter-
nehmensgewinne und -steuern am Stand-
ort die regionale Entwicklung stiitzen.
Konkrete wirtschaftspolitische Hand-
lungsempfehlungen, die sich aus der Un-
tersuchung ableiten lassen, lauten wie
folgt: Besonders kleine Unternehmen
ohne ausreichende interne Ressourcen
zur betrieblichen Planung sowie echt
standortgebundene Unternehmen sollten
bei der Sensibilisierung fiir und Anpas-
sung an demographische Verdnderungen
im regionalen Umfeld umfassender als
bisher unterstiitzt werden. Die vorliegen-
den Instrumente und Maf3nahmen regio-
naler Organisationen und Akteure wie
Kammern, Wirtschaftsforderungs- und
Planungsamter sind punktuell auf akute
Problemfelder im Bereich der Arbeits-
markte und Personalpolitik (vor allem
zur Beseitigung eines sog. Fachkrafte-
mangels der Unternehmen) ausgerichtet.
Fiir arbeitsmarkt- und personalpolitisch
relevante Bedarfe der Unternehmen exis-
tieren umfassende Angebote in Form ei-
ner Bereitstellung von Informationen und
Beratungsleistungen, als Veranstaltungen
zur Vernetzung regionaler Akteure u. 4.
Angesichts der gegenwdrtig gering
ausgepragten Neigung zur strategischen
Anpassung an verdnderte Kunden-
strukturen und den Riickgang der
Kundenzahl in Oberfranken sollten
entsprechende Angebote auch fiir den
Bereich der Produkt- und Absatzpolitik
etabliert werden, sei es durch gezielte In-
formationsvermittlung iiber prognosti-

zierte Veranderungen der Nachfrage, der
Kunden und des Absatzes sowie bran-
chenbezogene Prognosedaten, sei es tiber
spezifische Beratungsangebote zu absatz-
bezogenen Problemen. Die Unterstiit-
zungsangebote sollten beziiglich des zeit-
lichen Horizonts grundsatzlich langfris-
tiger ausgerichtet sein, so dass eine
zeitlich addquate Begleitung der regional
orientierten Unternehmen bei der Bewal-
tigung der diskutierten Anpassungspro-
bleme méglich ist. Eine wichtige koordi-
nierende Mafdnahme wére zudem eine
starkere Vernetzung der vorliegenden re-
gionalen und iiberregionalen Unterstiit-
zungsangebote zu bestimmten Aspekten
demographischer Schrumpfung (etwa
dem Bereich der Arbeitsmarkte und
Fachkrafteproblematik oder zu absatzsei-
tigen Fragestellungen). Dartiber hinaus
konnen betriebsgrofienspezifische Be-
darfe an wirtschaftspolitischer Untersttit-
zung bei Klein- und Kleinstbetrieben
identifiziert werden, deren geringe Res-
sourcenausstattung (insbesondere feh-
lende Managementkapazititen) das ein-
zelbetriebliche Anpassungspotenzial er-
heblich einschrankt.
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Résumé

BIRGIT LEICK et ALEXANDER STROHL

Mutations démographiques dans les régions rurales:

Pression d’adaptation et stratégies d’adaptation des entreprises
a vocation régionale

Dans la perspective du développement économique régional, les
mutations démographiques dans les régions rurales seront accom-
pagnées de profonds changements structurels. Alors que la popula-
tion diminue et vieillit, il faut s’attendre a un recul net de la demande
des particuliers dans de nombreux secteurs de I'économie. Les
entreprises a vocation régionales implantées dans les zones rurales
sont les acteurs économiques les plus concernés par les mutations
démographiques dans la région. Ces entreprises doivent en effet
développer une stratégie de survie et s’adapter dans la mesure du
possible au recul et au vieillissement de la population. Sur la base du
modeéle de stratégies de maintien de la compétitivité sur les marchés
en régression, développé par PORTER et HARRIGAN dans les années
1980, nous avons procédé a une étude exploratoire de la région de
Haute-Franconie pour en dégager les diverses possibilités de
réaction au niveau de la stratégie des entreprises pour réaliser
I'adaptation aux nouvelles données sur les marchés régionaux. Nous
avons ainsi dégagé un grand nombre de possibilités d’adaptation de
type innovateur qui sont appliquées par les entreprises de la région
pour affronter les conditions nouvelles et maintenir durablement la
compétitivité sur des marchés plus exigus. Il faut toutefois remar-
quer que la sensibilisation a ce probleme et la prise en considération
de la pression d’adaptation au niveau des débouchés, avec redéfini-
tion de la stratégie d’entreprise, varient fortement en fonction des
secteurs professionnels en cause. Seuls quelques entrepreneurs dans
quelques secteurs professionnels ressentent cette pression des
débouchés sur les marchés régionaux comme un stimulant pour
développer de nouvelles stratégies d’adaptation a moyen et a long
terme afin d’affronter les nouvelles conditions sur les marchés,
I’évolution de la demande et le recul démographique. Dans I'en-
semble, il s’agit plutdt d'une réaction immédiate provoquée par
certains facteurs, par exemple les déficits en ressources par suite de
la prépondérance des petites et moyennes entreprises dans la région
étudiée, d'une absence de sensibilisation aux possibilités et aux défis
des marchés régionaux et d’'un manque de soutien de la part des
décideurs en politique économique. L'étude établit que les transfor-
mations de marché prévues a long terme sur la base des modifica-
tions démographiques et le caractere en quelque sorte imparable de
ces transformations sont plutot des freins pour une stratégie
d’adaptation de la part des petites et moyennes entreprises qui sont
axées préférentiellement sur des buts d’entreprise a court et a
moyen terme (dans la mesure ol ces acteurs économiques envi-

sagent l'avenir).

Mutations démographiques, régions en régression, régions rurales,

stratégie d’adaptation de l‘entreprise, affirmation sur le marché, repli
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Buprur JISik, ANEKCAHAP LITPEIB

Jemorpaduyeckue u3MeHeHHs B CEJIbCKUX paiilOHaX: HEOGX0AU-
MOCTb U CTpAaTETUM ajanTaly perHoHa/JIbHO OpUEHTHPOBaH-
HBIX KOMIIAaHUH

Jlemorpaduyeckue u3aMeHeHHUs B OyyleM IPUHECYT B KauyecTBe
npolecca pa3BUTHs perMoHaIbHOW 3KOHOMHUKHU B CEJIbCKUX PalioHax
epMaHWHY 3HAUMTEbHBIE CTPYKTYPHBIe U3MeHeHUs1. C yMeHbIlIeHH-
€M YHMCJIeHHOCTH HaceJIeHUs] U OJHOBPEMEHHO C €ro CTapeHHeM
c/leflyeT TakKe OKUJATh 3HAUYMTEbHOTO CHHXKEHHsI NOTpebUTe b-
CKOT'0 CIIPOCA BO MHOTHX OTPAC/ISIX 9KOHOMUKHU. PeruoHaabHO
OpHEeHTHPOBaHHbIE NPEANPUATHSA B CEJIbCKOW MECTHOCTH SIBJISTIOTCS
9KOHOMHYECKUMHU aKTOPaMH, 0CO6EHHO CUJIbHO 3aTPOHY ThIMU
JeMorpadpuyecKuMu U3MEeHEHUSMU B JJAaHHOM pervoHe. /ljist HUX
BO3HHUKAaET BONPOC 0 BO3MOXKHBIX CTpATerusax aJlaliTallu AJisl TOTo,
YTOGBI B JIOJITOCPOYHOMN NEepPCIEeKTUBE 0CTaBAThCS XKU3HECTIOCOGHBI-
MU B YCJIOBUSIX CHIPKEHUS YUCJIEHHOCTH U CTapeHUsl HacesJleHus B
cesibCKOUM MecTHOCTH. Ha ocHOBe pa3paboTtanoii B 1980-x rr. Moziesin
KOHKYPEHTHBIX CTpaTerui JiJis COKpauanuxcs pelHKOB (PORTER &
HARRIGAN), Ha npuMepe BepxHeit ®paHKOHUU B CHIEI[UAJTIBHOM
HCCJIe/IOBAHUH ONPe/esI0TCs Pa3/IMuHble KaTeropruy onepaTuBHO-
CTpaTernyecKyx alalTallMOHHbIX PeaKIuH, TaK Ha3bIBaeMbIX
CTpaTeryi alanTalu AJj1s1 perMoHa/IbHbIX PIHKOB cobITa. HacTos-
l1ee KCc/ieZJoOBaHKE BbISIBUJIO LIMPOKUN CIIEKTP MHHOBAILMOHHBIX
CTpaTeryi B 3Toi 06J1aCTH, OPUEHTUPYIOLIMX KOMIIAHUHU U3y4aeMoro
pervoHa B OCHOBHOM Ha Tpe6GOBaHMs PbIHKA JieNPeCCUBHBIX IITAH-
JIOPTOB Y HallpaBJIEHHbIX Ha MO/ JiepXKaHKe UX J0JT0CPOYHON
KOHKYPEHTOCIIOCOGHOCTH. [Ipy 3TOM 0OTMevaeTcs CUJIbHast 3aBUCH-
MOCTb HEOOXOUMOCTH PEryJIMpOBaHUsA Ha PbIHKAX cObITA U pOPMHU-
pOBaHMA ONpesiesIEHHON CTpaTeruy, 0T KOHKPETHOM OTPAC/IH.
AnanTanroHHOe IaBJieHNe HAa pETMOHAIbHBIE PBIHKU COBITA
SIBJISIETCS JIUILB J1J1s1 HEKOTOPBIX KOMIIaHUH B Ollpe/ie/IEHHbIX
OTPAC/ISAX TOJTUKOM JJISI aKTUBHOTO GOPMUPOBAHUS CTPATErHH
ajlanTalyy K CpeJHECPOYHBIM K 0603pHUMBIM B J0JITOCPOYHON
NepcrneKTHBe U3MeHEeHUSAM Ha pbIHKe CIIpoCa, K U3SMEHEHHUM,
BbI3BaHHBIMU pa3BUTHEM JeMorpaduyeckoid cutyauuu. [is 6osee
KpaTKOCPOYHOH peaKLUU UMEeIOT 3HaueHue pasinyHble paKTOopbl,
B TOM 4HCJIe 1ePULUT PECYpPCOB U3-3a XapaKTEPHOU CTPYKTYPHI
MaJIoro U cpefiHero 6u3Heca U3y4aeMoro peruoHa, HelocTaToYHas
0CBeJIOMJIEHHOCTb O HOBBIX BO3MOXXHOCTSIX ¥ IPOGJIeMax Ha
pervuoHaJbHbIX PbIHKaX CObITA U AePULUTHI B 06J1aCTH 3KOHOMU-
YeCKOM NMOJIMTUKU. U3 KJII0YeBOro UcceJ0BaHUs XOPOLIO BUJIHO,
YTO JJ0JITOCPOYHbIE BpeMeHHble paMKH IPOrHO3UPyeMbIX U3MeHe-
HUI Ha PbIHKE COBITA, BBI3BAHHBIX IeMOTrpadUIecKUMH $paKTopa-
MU, ¥ NIPOLeCCyaJbHbIN XapaKTep 3TOr0 BO3/,eHCTBUSA NPeNATCTBY-
10T B 0COGEHHOCTH aJallTUBHOM CTpaTeruu pasBUTHsI MaJIbIX U
CpeJHUX NPeANPUATHH, KOTOpble 00bIYHO UMEIOT B JIy4IleM
cJly4ae KpaTKOCPOYHOe U CpeJIHeCPOYHOe BHYTPEHHee IPOU3BO/-

CTBEHHOE€ IIJIAHUPOBaHUE.

L[eMorpacl)quCKHe HW3MeHeHHd, fellpeCCMBHbIe PEeruoHbl, CeJbCKas

MECTHOCTb, Oll€epaTUBHbIE CTPpATEIruu ajanTalnu, TpeGOBaHI/IH PBIHKA
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