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Executive Summary

Die wirtschaftliche und gesellschaftliche Zukunftsaufgabe der Sicherung Deutsch-
lands als international wettbewerbsfihigen Dienstleistungsstandort beginnt in der
Gegenwart. Chancen und Risiken im privaten Dienstleistungsgewerbe auf dem Weg
in die Informationsgesellschaft sind bereits so deutlich erkennbar, daB die notwendi-

gen Gestaltungskonzepte heute entwickelt werden kénnen ~ und miissen.

Das Projekt ,,Qualifikation 2007: Neue Berufsbilder und Qualifikationen fiir
Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen® entwirft und konkretisiert
konzeptionelle Vorschidge zu Qualifizierungssystemen flir Arbeitnehmer im Dienst-
leistungsgewerbe. Das Ziel ist die Erstellung einer Expertise, die zu dieser komple-
xen Fragestellung systematisierend Stellung nimmt. Sie ist als Diskurs zwischen den
verantwortlichen Beteiligten der Qualifikation von Arbeitnehmem im Dienstlei-

stungsbereich angelegt.

Grundlage der Expertise sind Expertenhearings, bei denen die zentralen thematischen
Fragen diskutiert wurden. Die Laufzeit des gesamten Projektes betrng, beginnend im
vierten Quartal 1996, ein Jahr.

Die Expertise resultiert

— in der Analyse von 5 aktuellen zentralen Trends im Markt fiir Banken, Handels-
unternehmen und Versicherungen,

— in dem Szenario 2007, bestehend aus 10 Thesen als Ableitung aus diesen Trends,

— in der Diskussion von 10 Implikationen fiir die Qualifizierung der Mitarbeiter in
Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen sowie

— in der ganzheitlichen Betrachtung des abgeleiteten Handlungsbedarfs unter 6 Per-
spektiven des modernen Managementé.

Dabei zeigt sich, dal nur eihé vernetzte Betrachtung dieser Komponenten die For-

mulierung konkreter Qualifizierungsleitbilder erméglicht.

H



Die Ergebnisse richten sich an die Verantwortlichen fiir die Gestaltung zukunftsfahi-
ger Qualifizierungssysteme im Dienstleistungsgewerbe - die Arbeitgeber, Arbeit-
nehmer, Gewerkschaften, Unternehmensverbinde und Unternehmen. Dariiber hinaus
sind die offentliche Hand als Gestalterin der Rahmenbedingungen fiir Qualifizie-
rungssysteme, Berater als wichtige Moderatoren des Wandels sowie Forscher als zu-

sammenfiihrende Dialogpartner angesprochen.

5 Trends 6 Perspektiven
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Vorbemerkung
Wer nicht mit der Zeit geht, geht mit der Zeit.

(Fink 1994")

Wir leben in einer Zeit des permanenten Wandels, der in den letzten 20 Jah-
ren eine nie zuvor dagewesene Dynamik erreicht hat. Individualisierung,
Privatisierung, Deregulierung, Demokratisierung, vor allem aber Globalisie-
rung und Technologisierung sind die relevanten Themen der neuen Gesell-
schaft und Wirtschaft. Das Ergebnis sind faszinierende Chancen, aber auch
hochst bedrohliche Risiken.

Vor diesem Hintergrund ist es nicht verwunderlich, da8 wir kurz vor dem
bevorstehenden Jahrtausendwechsel mit einer uniiberschaubaren Anzahl an
Horror- und Faszinationsszenarien, an Prognosen und Trendaussagen iber-
flutet werden, die den gesellschaftlichen Institutionen und Unternehmen
Ratschlige und Verhaltensanweisungen erteilen wollen, wie sie sich fiir das
21. Jahrhundert riisten kdnnen. Die groBe Vielzahl dieser Zukunftsvisionen
birgt allerdings die Gefahr der Widerspriichlichkeit und damit der Orientie-
rungslosigkeit auf Seite der Adressaten. Hinzu kommt, da es in der Natur
der Menschen liegt, unerwiinschte Szenarien eher als Kassandrarufe abzu-
tun und damit tendenziell den Prognosen den Vorzug zu geben, die die ei-

gene Meinung und damit den bereits eingeschlagenen Weg bestiitigen.

Eine Expertise tiber Auswirkungen des Struktwwandels im privaten
Strukturwandel

Dienstleistungsgewerbe auf die kiinftigen Qualifikationsanforderungen die-

ser Branche muB es sich zur Aufgabe machen, die Meinung der betroffenen
Unternehmen in ihrer Aussage zu integrieren. So erhalten die Unternehmen

selbst die Chance, in die Rolle eines Vordenkers zu schliipfen.

Wandel und Zukiinfte ergeben sich nie von selbst, sie werden vielmehr von
Menschen mitgestaltet, die nach ihren Interessen und Zielvorstellungen
handeln®. Wettbewerb ist ein Entdeckungsverfahren, welches in Zeiten tur-

bulenten Wandels besondere Anforderungen an alle Beteiligten stellt®.
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Es scheint daher sinnvoll, obiges Anfangszitat umzuformulieren in:

ss Wer nicht vor der Zeit denkt und bereits hier die Weichen stellt -

geht mit der Zeit!“

In diesem Sinne soll die vorliegende Expertise dem interessierten Leser die
Moglichkeit geben, an seiner eigenen Zukunft mitzuwirken. Unternehmen
und Institutionen konnen ihre eigenen Vorstellungen mit den zehn Thesen
des Szenarios 2007 vergleichen und ihre Strategien auf Zukunftsfihigkeit

reflektieren.

An dieser Stelle méchten wir einen ganz besonderen Dank aussprechen an
die Vertreter der saarlindischen Unternehmen und Institutionen, die durch
ihre konstruktive Diskussionsteilnahme einen wesentlichen Beitrag zu vor-

liegender Expertise geleistet haben:

o Frau Hannelore Cavelius, Koordination Globus-Betriebe GmbH & Co. KG;
¢ Herrn Robert Christmann, Saarland Versicherungen AG;

o Herrn Christian Ehrismann, Dw AG;

¢ Herrn Karl-Heinz Gro8, D{Es_dpnweg Bank AG;

¢ Herrn Heribert Junker, Cosmos Direkt Versicherungen;

¢ Herrn Michael Korber, Karstadt AG;

¢ Herrn Wolfgang Lossen, Verband des Saarléindischen Einzelhandels e.V;
¢ Herrn Matias Mikulla, Union Krankenversicherung;

e Herrn Reinhard Miiller, IHK des Saarlandes;

¢ Herrn Rudolf Prul, Gewerkschaft Handel, Banken und Versicherungen;

o Herrn Martin TroB, Saarbank Gersweiler Sparkasse e.G.

e

Dieser Endbericht und das darin entwickelte Szenario 2007 spannen eine
Zukunft im privaten Dienstleistungsgewerbe auf, wie sie sich aus den ge-
genwiirtigen Trendbewegungen der Branche ergeben kann. Das Szenario

stellt weder ein Horror- noch ein Faszinationsszenario dar, sondern bleibt
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bewuBt unbewertet. Jedes Unternehmen hat so die Méglichkeit, sich inner-
halb dieses Szenarios die fiir seine spezifische Situation relevanten Aspekte
herauszunehmen und damit Handlungsbedarf zu erkennen und in Strategien

umzusetzen.

Ganz besonders danken wir unseren Auftraggebern der Gewerkschaft Han-
del, Banken und Versicherungen, Landesbezirk Saar, im besonderen Herrn
Jiirgen Grandjot, sowie Herrn Prof. Dr. Hans Leo Krimer und Frau Birgit
RoBmanith als Vertreter der Kooperationsstelle fiir Hochschule und Ar-
beitswelt an der Universitit des Saarlandes, durch die wir die Chance er-

hielten, an dieser spannenden und wichtigen Thematik zu arbeiten.

Ein abschlieBender Dank richtet sich an alle Mitarbeiter des Lehrstuhls fiir
Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Organisation, Personal- und Infor-
mationsmanagement, die durch ihre tatkriftige Unterstiitzung zum guten

Gelingen dieser Studie beigetragen haben.

Saarbriicken, im September 1997 Univ.-Prof. Dr. Christian Scholz
Dipl.-Kfm. Bernhard J. Herz
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1. Der Rahmen: Problemstellung, Ziele und Methodik

Wo immer eine Wirtschaft wiichst, erlebt sie einen
Strukturwandel; und sie erfihrt das stirkste Wachs-
tum und den schnellsten Strukturwandel, wo sie in die
wachsende Weltwirtschaft eingegliedert ist.

(Giersch 1994%)

Problemstellung und Zielsetzung

Die wachsende Bedeutung und Zukunftstrichtigkeit des Dienstlei-
stungssektors in der Bundesrepublik Deutschland ist nahezu unbestritten®.
Ein immer groBer werdender Anteil der gesamten Bruttowertschopfung

wird durch den tertiiren Sektor erwirtschaftet (vgl. Ubersicht 1).

Sektor 1986 1992 1994 1996
Land- und Forstwirtschaft, Fischerei 1,7 1,7 1,5 1,5
Warenproduzierendes Gewerbe 42,8 37,8 36,1 35,1
Dienstleistungssektor insgesamt

¢ Handel und Verkehr 14,8 15,1 15,2 15,1

o Sonstige Dienstleistungsunternehmen 27,1 31,3 332 34,7

e Staat, private Haushalte, Organisationen 13,6 14,0 14,0 13,6

ohne Erwerbscharakter
Alle Wirtschaftsbereiche 100,0 100,0 100,0 100,0
Ubersicht 1: Bruttowertschtpfung der Wirtschaftssektoren (eigene Berechnung auf Basis der Daten
des Statistischen Bund Statistische Jahrbiicher fiir die Bundesrepublik Deutschland 1988
und 1996%)

Wenn Jean Fourastié bereits 19547 eine Dienstleistungsgesellschaft progno-
stizierte, miissen wir heute, 1997, jedoch fragen, ob er mit diesem Szenario
richtig lag: Zwar 148t sich der Bedeutungsverlust auf der Seite des waren-
produzierenden Gewerbes eindeutig feststellen, doch bleibt es fraglich, in-
wieweit eine zunehmende Dienstleistungsorientierung zwingend eine neue
Gesellschaft beschreiben muB. Angesichts der aktuellen Diskussion iiber die
Entwicklung einer Informationsgesellschaft oder ein sogenanntes , Internet-
Zeitalter” mag die Dienstleistungsorientierung nur eine notwendige Begleit-

erscheinung eines anderen - weitaus umfassenderen - Entwicklungsprozes-
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ses sein, der geprigt ist durch die extrem hohe Geschwindigkeit, mit der

sich heute Mirkte, Unternehmen und gesellschaftliche Strukturen wandeln®.

Hieraus lassen sich insbesondere die umfassenden strukturellen Verinde-
rungen im Dienstleistungsbereich erkliren®, die sich unter anderem im Ver-
schwinden sicher geglaubter Besitzstinde, verinderten Beziehungsstruktu-
ren zu Kunden und Marktpartnern und in drastischen Umstrukturierungen
innerhalb der einzelnen Unternehmen (zum Teil verbunden mit umfangrei-

chen Personalfreisetzungen) duBert.

Gerade diese in ihrer Konsequenz organisatorischen und personalpoliti-
schen Aktionismen bewegen sich jedoch in der Dienstleistungsbranche auf
einem besonders kritischen und hichst sensiblen Terrain, da der Erfolg von
Dienstleistungsunternehmen in sehr hohem MaBe von der Qualitit der er-
brachten Leistung abhingt™ und diese wiederum eng mit der Qualifikation

der am LeistungserstellungsprozeB beteiligten Mitarbeiter verbunden ist".

Wer in diesem Umfeld aktuelle Qualifikationsanforderungen an Mitarbeiter
im privaten Dienstleistungsgewerbe untersuchen will, steht vor der nicht
trivialen Aufgabe, da Qualifikationen und Fertigkeiten, die unter Umstin-
den heute gefragt sind, als wettbewerbsentscheidend gelten und damit ar-
beitsplatzerhaltend sind, morgen tiberholt, durch eine technische Losung

ersetzt bzw. total veraltet sind.

»Ein ‘Mehr von allem’ kann letztlich nicht die Losung sein und

wird sich auch nicht realisieren lassen.

Allgemeingiiltige Uberlegungen hinsichtlich der unstrittigen Bedeutungszu-
nahme von Sozialkompetenz riicken hier verstirkt in den Vordergrund, hel-
fen konkret aber wenig weiter: So miissen Mitarbeiter kiinftig sicherlich
iiber eine hohere Unsicherheits- und Frustrationstoleranz, eine gréBere
Teamfihigkeit, Motivation und Flexibilitit verfiigen. Gleichzeitig wird aber

auch eine qualitativ hochwertigere fachliche Ausbildung verlangt. Hier-
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durch wird bereits ein grundsitzliches Problem offenbar, denn ein ,Mehr
von allem” kann letztlich nicht die Losung sein und wird sich ebensowenig

realisieren lassen.

Deshalb bestand die Zielsetzung der dieser Expertise zugrundeliegenden

Untersuchung in einem ersten. Schritt darin, die wesenthchen“okonoml-

schen, technologlschen und orgamsatonschen Tendenzen in Banken, Han-

delsunternehmen und Vers1cherungen u erheben

In einem zyvelten Schritt sollten aus diesen Antriebsfaktoren (Driving For-

ces) im wettbewerblichen Umfeld der privaten Dienstleister Auswirkungen

auf d1e Anforderungen an gegenwamge und kunfnge Mlta:belter der Bran-

o —n . -

che diskutiert werden.

Ziel der Expertise war es nicht, neue spezielle Ausbildungsordnungen fiir
Bank-, Versicherungs-, Einzel-, GroB- oder Aufienhandelskaufleute zu er-
stellen. Hier steht es den Verantwortlichen frei, Impulse aus d1eser Expem-

se aufzugrelfen und in d1e Ausblldungskataloge einflieBen zu lassen.

Untersuchungsgegenstand

B Der Sektor der privaten Dienstleistungen

Der private Dienstleistungssektor ist durch eine groBe Heterogenitit ge-
kennzeichnet' und integriert Branchen mit sehr unterschiedlicher quantita-
tiver und qualitativer Entwicklung®. Zur Typologisierung von Dienstlei-
stungen bieten sich je nach Betrachtungsperspektive verschiedene Moglich-
keiten an™. Das Statistische Bundesamt unterscheidet im Dienstlei-
stungssektor sechs Untergruppen:

— Handel,

— Verkehr und Nachrichteniibermittlung,

— Kreditinstitute und Versicherungsgewerbe,
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~ Dienstleistungen von Unternehmen und freien Berufen, .
— Organisationen ohne Erwerbscharakter und private Haushalte,

— Gebietskdrperschaften und Sozialversicherungen.

Diese Expertise fokussiert die drei Bereiche Banken, Handelsunternehmen
und Versicherungen als ein Segment des privaten Dienstleistungssektors
und nimmt damit eine institutionenorientierte eindimensionale Systematisie-

rung nach der Rechtsstellung des Leistungstrigers vor.

H Banken

Der Bankensektor nimmt in einer Volkswirtschaft - auch in marktwirt-
schaftlichen Systemen - eine besondere Stellung ein, die sich aus der Ein-
schrinkung des Freiheitsgrades der wirtschaftlichen Betitigung und somit
einer teilweisen staatlichen Regulierung ergibt'. Nach dem Kreditwesenge-
setz (KWG) sind Kreditinstitute grundsétzlich Unternehmen, die Bankge-
schifte betreiben. Als Bankgeschifte gelten dabei unter anderem Einlagen-
geschifte, Kreditgeschifte, Effekten- und Investmentgeschiifte oder Giroge-
schifte'. Im Rahmen dieser Expertise werden ausschlieBlich die sogenann-
ten Geschéftsbanken betrachtet. Eine Einteilung der Geschiftsbanken kann
nach Rechtsform, BetriebsgroBe und rdumlicher Ausdehnung oder nach der
Geschiiftsstruktur in Universal- und Spezialbanken” vorgenommen werden:
Der in der Bundesrepublik Deutschland vorherrschende Banktyp - die Uni-
versalbank - ist dadurch gekennzeichnet, daf} alle wesentlichen Sparten des
Bankgeschifts abgedeckt werden, wihrend Spezialbanken meist nur einen

bestimmten Geschiftsbereich (z.B. Baufinanzierungen) betreiben.

Im folgenden gelten aus Griinden der Vereinfachung als Banken solche
Unternehmen, die insbesondere folgende Funktionen wahrnehmen™:

— Angebot und Schaffung von Finanzierungsméglichkeiten,

— Angebot und Durchfithrung von Geldanlagemoglichkeiten,

— Angebot und Durchfiihrung des Zahlungsverkehrs.
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Dieses universelle Leistungsangebot verkorpern in Deutschland im wesent-
lichen drei verschiedene Institutsgruppen: Kreditbanken, Sparkassen und
Genossenschaftsbanken. Ubersicht 2 gibt einen Uberblick iiber die jeweili-
gen Marktanteile der Institutsgruppen.

Marktanteile der 1984 1990
Institutsgruppen in %

Kreditbankensektor 29,1 34,6
o Grofibanken 10,8 11,5

e Regional- und sonstige Kreditbanken 13,4 19,7

o Zweigstellen auslindischer Banken 32 1,9

o Privatbankiers 1,7 1,5
Sparkassensektor 49,9 455
e davon Girozentralen 21,0 18,7
Kreditgenossenschaftssektor 21,0 19,9
¢ davon Zentralbanken 58 53
Universalbanken insgesamt 100 100

Ubersicht 2: Marktanteile der Institutsgruppen des Universalbankensektors (vgl. Obst/Hintner
1991, 1993%)

Die Ubersichten 3 und 4 zeigen die Verteilung der Niederlassungen in der
Bundesrepublik und im Saarland. Dabei wird ersichtlich, daB sich die Zahl
der Institute aus dem Bereich der Kreditbanken in der Bundesrepublik bis
1990 vergroBert hat, wihrend sie bei Sparkassen und Genossenschaftsban-
ken zuriickgegangen ist, was mit einer starken Konzentrationsbewegung in

diesen Sektoren zusammenhingt.

Gruppe Ende 1984 Ende 1990
Institute | Zweigstellen | Institute | Zweigstellen
Kreditbankensektor 247 5937 332 6.289
Sparkassensektor 603 17.376 574 17.212
Kreditgenossenschaftssektor 3.716 15.296 3.046 15.800

Ubersicht 3: Bankstellen im Universalbankensektor (vgl. Obst/Hintner 1991, 1993%)

Im Saarland bestitigt sich diese Entwicklung. Die Zahlen des Jahres 1995

zeigen dariiber hinaus, daB hier auch der Kreditbankensektor riicklaufig ist.
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Bankstellen im Saarland
Stand Ende 1987" | Stand Ende 1992° | Stand Ende 1995
e | welcs | seten | o | sells | neben | insunte | s | ot
a b a+b a b a+b a b |ath
Kreditbankensektor 4 60 64 4 70 74 2 67 69
o davon GrofBibanken - 9 9 - 8 8 - 16; 16

e davon Regionalbanken/ 3 51 54 3 62 65 2 51 53
sonstige Kreditbanken

¢ davon Privatbankiers 1 - 1 1 - 1 - 2 2
Sparkassensektor 12 351 1363 |9 346 (355 |8 333 i341
e davon Girozentralen 1 - 1 1 - 1 1 - 1
Kreditgenossenschafissektor |42 294 336 |38 289 327 |35 289 (324
Deutsche Postbank AG (- 323 §323)
Insgesamt 62 710 772 |51 705 756 |45 689 734

') ohne Postgiroamt und Bausparkassen
) ohne Deutsche Postbank AG

Ubersicht 4: Bankstellen im Saarland (vgl. Landeszentralbank im Saarland 1988, Landeszentral-
bank in Rheinland-Pfalz und im Saarland 1992, 1996%),

B Handelsunternehmen

Grundlegende Aufgabe des Handels ist der Austausch von wirtschaftlichen
Giitern®. Eine wichtige Handelsfunktion ist zum einen die Uberwindung
von Unterschieden rﬁumlicher,A zeitlicher, quantitativer, qualitativer, kapi-
talméBiger und physischer Art®, zum anderen iibernimmt ein Handelsunter-
nehmen eine Maklerfunktion im Sinne einer Interessenwahrungs-, Bera-

tungs- und Werbefunktion.

Handel umfaft die Teilbereiche Einzelhandel, GroBhandel und AuBenhan-
del. Untersuchungsgegenstand der Studie soll hier insbesondere der Bereich
des institutionellen Einzelhandels sein. Dieser unterscheidet sich im weite-
ren durch die Einteilung nach Branchen hinsichtlich des Warenangebotes

oder nach Betriebs- und Verkaufsformen®.
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Merkmal
Einzelhandel

e Umsatzentwicklung insgesamt

1994 | 1995 | 1996

100,0 | 104,9 | 106,0
100,0 | 101,0 | 100,9

e Beschiftigtenentwicklung

Gewerbean- und
-abmeldungen

7.059 | 7.789
2.056 | 2.257 ¢

5.375 | 5.809 |

e Anmeldungen
davon EH-Betriebe

e Abmeldungen
davon EH-Betriebe

o Ubernahmen
davon EH-Betriebe

2.127 | 1.994
578 | 502

Ubersicht 5: Handel im Saarland (vgl. Statistisches Landesamt Saarland 1997%)
Bei bundesweit anhaltend schlechter Konjunkturlage im Handel legt nur der
Convenience-Bereich zu, insbesondere durch eine sich ausdehnende Ver-
breitung der Tankstellenshops, die als ernsthafte Gefahr fiir den konventio-

nellen Lebensmitteleinzelhandel (LEH) gesehen werden®.

Umsatzentwicklung im Einzelhandel in der BR
(Veriinderungen in % gegeniiber dem Vorjahr)

E nominal
Oreal

1992 1993 1994 1995 1996

Abbildung 1: Umsatzentwicklung im Einzelhandel (Statistisches Bundesamt, BAG 1997%)

Der Einzelhandel hat nach dem Wiedervereinigungsboom zu Beginn der
90er Jahre seit einem Wendepunkt in 1992 mittlerweile vier Jahre Rezessi-
on hinter sich: So unterschritt beispielsweise das Umsatzniveau von 1996

den Wert von 1992 um 5% (vgl. Abbildung 1).
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Umsatzstruktur im deutschen Einzelhandel 1996

nach Warenbereichen

Kfz A
sonstige Waren
15%
24%
Textilien,
Bekleidung, Schuhe,
Lederwaren
15%
Einrichtung/Elektro Nahrungs- und
16% Brennstoffe, freie ~ GenuBmittel
Tankstellen 27 %
3%

Gesamtumsatz absolut: 920 Mrd. DM

Abbildung 2: Umsatzstruktur des deutschen Einzelhandels 1996 nach Warenbereichen

(Statistisches Bundesamt, BAG 1997%)

Im Langfristvergleich zur Rezession 1982 verzeichnen insbesondere der

Bereich Lebensmittel (-5%) und Bekleidung (-4%) Anteilsverluste, wihrend

Kfz-Handel (+5%) und sonstige Waren, u.a. Kosmetik, Spiel- und Sportwa-

ren (+4%) Umsatzzuwichse verzeichnen konnen (vgl. hierzu auch

Abbil

dung 2).

Umsatzstruktur des deutschen Einzelhandels 1996 nach Betriebsformen

Marktstéinde,

Lagerverkauf usw.
Versanhandel 2%

Lel

5%

bensmittel-
Discounter

Fachgeschifte und 9%
filialisierter
Fachhandel

39%
Verbrauchermirkte
7%
Lebensmittel-
fachhandel

Pachmiickie Wmnhiusers %

16% ™

Gesamtumsatz absolut: 706,9 Mrd (920 Mrd. Ohne Kfz und Mineralilhandel sowie Apotheken),

Abbildung 3: Umsatzstruktur des deutschen Einzelhandels 1996 nach Betriebsformen
(Statistisches Bundesamt, BAG 1997%)
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In diesem Zusammenhang scheint es sinnvoll auch eine Umsatzstrukturbe-
trachtung nach verschiedenen Betriebsformen vorzunehmen: Hier waren die
Gewinner der Rezession insbesondere die Discounter und Fachmiirkte, wih-
rend Warenhiuser und Supermirkte Umsatzriickgéinge verzeichnen mufiten.
Die Abbildungen 3 und 4 geben Aufschlu8 {iber die Umsatzstruktur des

deutschen Einzelhandels.

M Versicherungen

Die zentrale Aufgabe von Versicherungen ist die Deckung von im einzelnen
ungewissen und daher geschitzten Risiken auf der Basis eines Ausgleichs
im Kollektiv und in der Zeit. Damit verkniipft ist hiufig ein Spar- und Ent-
spargeschift sowie ein Dienstleistungsgeschaft®. Grundsitzlich erfiillt eine

Versicherung vier zentrale Funktionen:

Sicherheitssteigerung durch Risikoreduzierung bei finanziellen Schdden

und Erhohung des Sicherheitsgefiihls beim Versicherungsnehmer,

— Schadensbeeinflussung durch Sicherheitsberatung, etwaige Schadensver-
hiitungsmaBnahmen und Eingrenzung von Folgeschidden durch Verhal-
tensbeeinflussung der Versicherungsnehmer,

— Kapitalbeschaffung und -anlage durch Darlehensbesicherung vor allem
durch das mit dem eigentlichen Risikogeschift eng verbundene Kapital-
anlagegeschift der Versicherer,

— Produktionsbeeinflussung durch Zurverfiigungstellung der Mittel zum
Aufbau zerstorter Produktionsanlagen.

Klassifikationsmoglichkeiten ergeben sich im Versicherungsgewerbe z.B.

nach Erst- oder Riickversicherung, nach der versicherten Gefahr oder nach

Personen- und Nichtpersonenversicherung®. Daneben ist eine Unterschei-

dung in Sozialversicherungen und Individualversicherungen moglich®:

Ubersicht 6 zeigt die groften Versicherungszweige in der Bundesrepublik

Deutschland im Bereich der Individualversicherungen.
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1985 1992 1995
Lebensversicherung 39,4 66,5 88,4
Kraftfahrzeugversicherung 20,6 357 44,1
Private Krankenversicherung 13,5 22,5 32,1
Allgemeine Haftpflicht 50 8,7 10,7
Private Unfallversicherung 4.4 8,1 91
Feuerversicherung 4,6 6,0 6,6

Ubersicht 6: GroBte Versicherungszweige der Individualversicherungen in der Bundesrepublik
nach Bruttobeitrigen (in Mrd. DM) (vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft
e.V. 1985, 1992 und 1996*)

Wihrend Sozialversicherungen staatlich organisiert sind und iiberwiegend
auf Zwang beruhende Pflichtversicherungen der berufstitigen Bevlkerung
darstellen, wird unter den Individualversicherungen, auch als Vertrags- oder
Privatversicherungen bezeichnet, der Zweig der privaten Vorsorge erfafit,
der marktwirtschaftlich organisiert auf autonomen Entscheidungen der Ver-
sicherer beruht. Im Rahmen dieser Expertise kann lediglich der Bereich der
Inividualversicherungen untersucht werden, damit eine Vergleichbarkeit zu

den betrachteten Banken und Handelsunternehmen hergestellt ist.

Fiir den Geschiftsverlauf der Versicherungsbranche ist das konjunkturelle
Umfeld von entscheidender Bedeutung. Neben der wachsenden Abgaben-
und Steuerlast der Bundesbiirger fiihrten die nachlassende Dynamik des
Aufholprozesses in den neuen Bundeslindern 1996 und die anhaltende
Konjunkturschwiche mit allenfalls verhaltenen Erwartungen iiber eine
Aufwirtstendenz 1997 in der gesamten Bundesrepublik dazu, da das Bei-
tragswachstum der deutschen Versicherungswirtschaft - trotz der zweiten
Stufe der Pflegeversicherung - so niedrig ausfiel wie nie zuvor seit dem 2.
Weltkrieg*. Auch nicht unbedingt férderlich fiir einen positiven Geschiifts-
verlauf ist, daB sich mit Anheben der Versicherungssteuer zum 01.01.1995
auf die bisherige Spitze von 15% dieser Steuersatz binnen 7 Jahren verdrei-
facht hat®,
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Jahr Beitriige Beitrags- Versicherungs- Versicherungs- Vorsorgequote”
inMrd.DM"” | zuwachsin %" dichte® durchdringung®
1987 116,738 +6,6 1910 59 9,2
1988 126,185 +8,1 2050 6,0 9.5
1989 132,885 +53 2120 6,0 9.5
1990 144,883 +9,0 2270 6.0 9,5
1991 163,930 +13,1 2040 57 8.8
1992 178,623 +9,0 2210 58 8.9
1993 195,963 +9,7 2410 6,2 9.4
1994 213,059 +87 2610 6,4 9.9
1995 2259 +5.6 2755 6,5 9.8
1996%) 2329 +3 2830 6,6 10,0

DG kt mit P und Sterbek ab 1993 ohne Niederl aus EU-Staaten;

? Beitriige je Ei , ab 1991 Gesamtdeutschland,

» Beitrége im Verhiltnis zum BSP, ab 1991 vorliufiges Ergebnis,

9 Beitriige im Verhiltnis zum BIP, ab 1991 vorliufiges Ergebnis,

* Beitrige im Verhaltnis zum verfigbaren Eink der Privat Ite, ab 1991 vorliufiges Ergebnis,

Kl geschiitzt - Quelle: BAV und eigene Berechnungen.

Ubersicht 7: Individualversicherung und Gesamtwirtschaft (vgl. Gesamtverband der Deutschen
Versicherungswirtschaft e.V. 1996*)

Die zunchmende Bedeutung des Dienstleistungssektors als tertiirer Wirt-
schaftssektor 148t sich einerseits auf die verstirkten Outsourcing-Prozesse
der Industrieunternehmen zuriickfithren; andererseits zeigt sich eine gene-
relle Zunahme der Dienstleistungsnachfrage, die gleichsam auf gesell-
schaftlichen, demographischen und konsumverhaltensbezogenen Verinde-
rungen beruht. Dadurch wird auch der Anteil der Erwerbstitigen im ge-
samten Dienstleistungssektor gegeniiber dem produzierenden Gewerbe er-

hoht (vgl. Ubersicht 8).
s»»INeuer Aufwind gerade fiir Freiberufler.*

Dennoch liBt sich aus Ubersicht 8 auch erkennen, daB die Mitarbeiterzahlen
in Banken und Versicherungen riickldufig sind, wihrend sich die Freibe-

rufler augenscheinlich durch eine Talsohle bewegt haben.
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April 1986 1992 1996
Erwerbstitige 1.000 % 1.000 % 1.000 %
Insgesamt 29230 100 35.844 100 34460 100
Land- und Forstwirtschaft, Fischerei 1244 46 1212 34 970 2,8

Energie- und Wasserversorgung, Bergbau 515 19 627 1,7 497 1,5

Verarbeitendes Gewerbe 8953 33,2 10208 285 8535 248

Baugewerbe 1596 59 2753 17,6 2902 84

5 3T 12395 0.657 -2 13,0 4.5

Verkehr und Nachrichteniibermittiung 1541 57 2147 60 1887 55

Kreditinstitute 7 Versicherungsgewerbe #sie: 975 53,6 7£4011,0322547°2,9 e L0329

Dienstleistungen, soweit von Unternehmen| 5.565 20,7 5.832 16,3 6.865 20,0
und freien Berufen

Organisationen ohne Erwerbszweck und| 487 1,8 1.621 45 1.867 ' 5.4
private Haushalte

Gebietskorperschaften / Sozialversicherung | 2.763 10,3 5755 16,1 5322 154

Ubersicht 8: Erwerbstitige in der Bundesrepublik (eigene Berechnung auf Basis der Daten des
Statistischen Bundesamtes: Statistische Jahrbiicher fiir die Bundesrepublik Deutschland 1988 und
1996%")

So zeigen sich neben makroSkonomischen Verschiebungen zusitzlich in-
trasektorale Bewegungen und Uberschneidungen (vgl. Abbildung 4) inner-
halb des Dienstleistungssektors, die einen umfassenden Strukturwandel

kennzeichnen.

Im Laufe der Zeit kommt es zu einer stéindigen Neudefinition oder Re-
launch von Geschiftsfeldern. Betrachtet man beispielsweise das Insourcing
von Geschiftsbereichen in der deutschen Bankenlandschaft, welches zu
Beginn der 90er Jahre unter dem Stichwort der Allfinanzstrategie seinen
Hohepunkt erreichte, und seit Mitte der 90er Jahre teilweise zu Gunsten
einer Konzentration auf Kernkompetenzen wieder zuriickgenommen wird,

lassen sich diese Entwicklungen weiterdenken.
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Versicherungen

Finanzdienst-
leistangen

Banken

Gaststiitten-
gewerbe

Diverse Dienst-

leistungen
(2.B. Krankenhiuser)

Dienstleistungssektor

Abbildung 4: Mégliche Uberschneidungen und Entwicklungen in Dienstleistungsbranchen
(vgl. Heskett 1988%)

Durch den Wegfall permanenter Marktnischen aufgrund staatlicher Regulie-
rung oder informatorischer Ungleichgewichte kommt es zu einem Ver-

schwinden von Grenzen zwischen Unternehmen und Branchen.

Finanzdiensty

Diverse Dien
leistunge
(z.B. Krankenhiuset

Dienstleistungssektor

Abbildung 5: Mogliche Uberschneidungen in der Dienstleistungsbranche 1997
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In letzter Konsequenz fiihrt dies zu einer weiteren VergroBerung der Uber-

schneidungen.

Ein Beispiel hierfiir sind unter anderem die hektischen Bewegungen auf
dem deutschen Telekommunikationsmarkt, wie sie sich kurz vor dem Fall
des Telekom-Monopols 1998 darstellen. Abbildung 5 beschreibt eine mog-
liche Weiterentwicklung der von Heskett 1988 dargestellten Uberschnei-
dungen innerhalb des Dienstleistungssektors. Dabei bilden Finanzdienstlei-
ster und TIME-Dienstleister (TIME = Telekommunikation, Information-
stechnologie, Medien und Entertainment) einen eindeutigen Schwerpunkt.
Zu beachten ist dabei, da sich unter dem Begriff der Finanzdienstleister
neben den klassischen Kreditinstituten auch zunehmend sogenannte Non-
und Near-Banks subsumieren, insbesondere Handelsunternehmen, Versi-

cherungen oder Industrieunternehmen, wie z.B. Automobilhersteller.

N Der Wirtschaftsraum Saarland

Nach wechselvoller Geschichte und Eingliederung als zehntes Bundesland
in die Bundesrepublik Deutschland 1957* wird die Wirtschaftsstruktur im
Saarland im wesentlichen durch drei Faktoren bestimmt*:

— durch den relativ spiten wirtschafts- und wihrungspolitischen AnschluB
an die Bundesrepublik Deutschland und den vorangegangenen mehrma-
ligen Wechsel zwischen nationalen Volkswirtschaften,

— durch die lang andauernde Dominanz der Montanindustrie und einer dar-
aus resultierenden relativ geringen Zahl an kleinen und mittleren Unter-
nehmen,

— durch die aktiven Bemithungen zur Umstrukturierung der saarléndischen
Wirtschaft.

Das Saarland vollzog in den letzten Jahren einen so tiefgreifenden Struk-

turwandel wie kaum eine andere Region*: Den Krisen im Kohle- und

Stahlbereich folgte ein Verlust von iiber 60.000 Arbeitsplitzen in der Mon-

tanindustrie. Waren im I. Quartal 1987 noch 99.700 Saarlidnder in Energie
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und Bérgbau beschiftigt, ging die Beschiftigtenzahl im saarlidndischen
Bergbau Ende 1996 auf 16.175 Stellen zuriick®. Bezogen auf die Zahl der
Einwohner liegt das BIP im Saarland seit den 70er Jahren konstant zwi-
schen 14 und 15 % unter dem Bundesdurchschnitt bei einer iiber Durch-
schnitt liegenden Arbeitslosenquote®: Im Mirz 1997 belief sich die saarlin-

dische Arbeitslosenquote auf 12,5%.

1970 1980 1994
Wohnbevdlkerung im Saarland 17121.000 1. 00’ (
Erwerbspersonen
Erwerbsquote in %
BIP zu jeweiligen Preisen A ; b gy

Saarland Bundesrepublik

Einwohnerzahl je km?(31.12.93) 422 264
Erwerbsquote (1994) in %
e insgesamt 43,5 4838
e Minner 55,7 60,5
e Frauen 32,0 38,7
Arbeitslosenquote (1994) in %
e insgesamt 12,1 9,2
e Minner 12,7 9,2
¢ Frauen 11,2 9,2
BIP je Einwohner (1994) in den 38.300 45.220
Jjeweiligen Preisen in DM
BIP (1994) - Anteile der Gruppen in %
o Land- und Forstwirtschaft 04 1,7
e Warenproduzierendes Gewerbe 36,3 36,0

Sozialversicherungspflichtig Beschdftigte
(30.09.94) Anteile in Gruppen in %

o Land- und Forstwirtschaft 04 1,0
o Energie und Bergbau 6,3 18
e Verarbeitendes Gewerbe 33,1 334
¢ Baugewerbe 6,8 712
o  Verkehr und Nachrichten 4,2 5,1

e Kreditinstitute, Versicherungen

e Sonstige Dienstleistungen 23,0 24,1

o Organisationen ohne 24 2,6
Erwerbscharakter, Haushalte

o Gebietskorperschaften, 6,3 6,3
Sozialversicherungen

Ubersicht 9: Wichtige Strukturmerkmale des Saarlands im Bundesvergleich
(vgl. ZPT 1996%)
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Merkmal Einheit 1985 1990 1996
Prelge
Preisindex fiir Bauwerke
¢ Wohngebaude 1991 = 100 83,7 94,6 116,0
¢ Biirogebdude 1991 = 100 83,6 94,8 115,9
o Gewerbliche Betriebsgebdude 1991 = 100 82,6 95,0 116,1
Preisindex fiir Lebenshaltung " 1991=100; 905 96,6 112,7

Lohne und Gehiilter

Angestellte im produzierenden Gewerbe,

Bruttomonatsverdienst:
» miinnliche Angestellte DM 4.461 5.355 6.507
¢ weibliche Angestelite DM 2.760 3.346 4.410

Angestellte in Handel, Banken und
Versicherungen

Bruttomonatsverdienst:

¢ miinnliche Angestellte
DM 3.444 4.092 4.892
DM 2309 | 2.888 3.486

o weibliche Angestellte

Y 4-Personenhaushalte von Arbeitern und Angestellten mit mittlerem Einkommen

Ubersicht 10: Preise und Gehilter im Saarland (vgl. Statistisches Landesamt Saarland 1997%)

Die geographische Lage des Saarlandes scheint giinstig, betrachtet man den
Europdischen IntegrationsprozeB: 4 Stunden nach Paris, 4 Stunden nach
Briissel und 50 Minuten nach Luxemburg (vgl. Abbildungen 6 und 7). Folgt
man der Leitidee eines Europa der Regionen, bieten sich durch den Wirt-

schaftsraum Saar-Lor-Lux neue Standortvorteile.

Abbildung 6: Das Saarland: die Européische Wirtschaftsregion (Nr.1) (vgl. IHK 1997*%)
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Abbildung 7: Das Saarland: Die europiische Wirtschaftsregion (Nr.2) (vgl. JHK 1997¥)

Im Zuge des Strukturwandels kann der tertidre Sektor im Saarland einen
starken Aufwirtstrend verzeichnen. 54% aller saarldndischen Erwerbstiti-
gen waren 1995 im Dienstleistungsbereich beschiftigt gegeniiber lediglich
39,9% in 1975*. Dabei hat sich die Beschiftigungszahl im privaten Dienst-
leistungssektor, wie aus Ubersicht 11 ersichtlich ist, um 16,7 % erhoht.

Sozialversicherungspflichtig Beschiftigte im privaten Dienstleistungssektor
Saarland (jeweils zum 30. Juni)

1987 1992 1995 1996
Handel (gesamt) 40.795 48.520 47.591 47.874
GroBhandel 11.388 13.284 12.817 12.703
Handelsvermittlung 2.880 3.677 3.469 3.587
Warenhiuser 4.558 6.076 6.188 6.116
LEH Supermiirkte 2.387 2.203 2.256 2.268
Versandhandel 42 76 68 70
Sonstiger Einzelhandel 19.540 23.204 22.793 23.130
Kredit- und Finanzinstitute 8.728 9.116 9.031 8.845
Versicherungsgewerbe 2.846 3.745 3.720 34159

Ubersicht 11: Sozialversicherungspflichtig Beschiftigte im Saarland (vgl. Arbeitskammer des
Saarlandes 1997*)
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Vorgehensweise und Grundmodell

Die vorliegende Expertise erfat und beschreibt die zentralen Herausforde-
rungen, die sich aus den aktuellen Verinderungen und Entwicklungen
(Trends) auf den Mirkten fiir Banken, Handelsunternehmen und Versiche-

rungen ergeben.

Verénderungen verstehen sich dabei als spezifische Diskontinuititen: Hier-
bei werden die jeweiligen Mirkte als Systeme betrachtet, wobei eine Dis-
kontinuitdt® immer dann vorliegt, wenn mindestens eine Systemvariable
gegeniiber der bisherigen Entwicklung im Zeitverlauf eine deutliche Ab-
weichung aufweist®’. Zur Lokalisierung von Diskontinuititen bieten sich
drei verschiedene Verfahren an: systematisierende, analysierende und be-
fragende Verfahren.

Aus Griinden der Uberschaubarkeit sowie der Heterogenitit der drei zu un-
tersuchenden Branchen wurde fiir die vorliegende Expertise ein dreistufiges
befragendes Verfahren (vgl. Abbildung 8) ausgewihlt: Befragende Verfah-
ren ermitteln Denkhaltungen und Ansichten von externen oder internen Ex-
perten zu einem Untersuchungsgegenstand - hier den Diskontinuititen im

Sinne von Marktveridnderungen.

Ein mogliches Verfahren ist die Delphi-Technik; Mehrere Experten geben
unabhingig voneinander Urteile ab %, Diese Einzelurteile werden von einer
Moderatorengruppe gesammelt und ausgewertet. Die Informationen werden
den Experten zuriickgespielt und diese nehmen wiederum Stellung, um ihre
»reflektierte* Meinung wieder den Moderatoren mitzuteilen. Das Verfahren
kann, falls ein Konsens angestrebt wird, in mehreren Runden verlaufen®.
Fiir den sinnvollen Einsatz des Delphi-Verfahrens ist neben einer grund-
sitzlichen Konsensfihigkeit aller Beteiligten eine ausreichende Information

der beteiligten Experten erforderlich. Man unterscheidet verschiedene Del-
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phi-Techniken*, so z.B. Beurteilungs-Delphi, Prognose-Delphi oder Ideen-
Delphi.

Aufgabe

Konkretisierung 2. Experten-
des Problems hearing

Szenario 2007 & "

Herausforderungen und neue ¥ taion
Qualifikationsanforderungen |

Abbildung 8: Projektablauf

Da es bei der der Expertise zugrundeliegenden Fragestellung insbesondere
darum ging, Impulse und Ideen aus den verschiedenen Trends abzuleiten,
bot sich ein kreatives Befragungsverfahren an. Eine isolierte Expertenbefra-
gung erschien dabei ungeeignet, da bewufit Interdependenzen und Gemein-
samkeiten der Bereiche Banken, Handel und Versicherungen untersucht
werden sollten, diese sich aber zum Teil erst implizit aus der Expertendis-

kussion ergeben konnten.
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Im Rahmen dieser Arbeit wurde daher ein mehrstufiges Expertenbefra-
gungsverfahren gewihlt, welches Aspekte eines Ideen-Delphi und eines

Brainstorming integriert.

Die Ergebnisse der Expertenbefragungen werden in Abschnitt 2 zusammen-
gefaBt. Diese Erfahrungswerte werden erginzt durch weitere Untersu-
chungsergebnisse im Umfeld der privaten Dienstleistungswirtschaft und
fithren so zu fiinf zentralen Trends, welche das Marktgeschehen in den Be-

reichen Banken, Handel und Versicherungen heute prigen.

In Abschnitt 3 erfolgt eine Bestandsaufnahme der Qualifikationsanforde-
rungen und Berufsbilder in Banken, Handelsunternehmen und Versicherun-
gen 1997.

Daran anschlieBend wird in Abschnitt 4 das Szenario 2007 entwickelt, wel-
ches die verinderte Wettbewerbslandschaft und ihre organisatorischen Im-

plikationen fiir die untersuchten Unternehmen in zehn Jahren antizipiert.

Szenarien beschreiben ex definitione in sich konsistente denkbare Zu-
kunftszustinde und zeigen damit mogliche Entwicklungspfade auf*. Es geht
hier weniger um reine Zeitpunktbetrachtungen, als vielmehr um Zeitabliufe
als hypothetische Sequenzen von Ereignissen und Entwicklungen verschie-
dener Betrachtungsgegenstinde®. Szenarien kdnnen sowohl exakt quantifi-
ziert werden, als auch vage und verbal gestaltet werden, wodurch sich fiir

den Planer ein groBerer Freiraum ergibt.

Der Zeithorizont des Szenarios 2007 wurde in Abstimmung mit den Auf-
traggebern auf zehn Jahre festgeschrieben, um ein proaktives Vorgehen von

Unternehmen und Ausbildungsinstitutionen zu erméglichen.

Das Szenario setzt sich aus zehn Thesen zusammen, die ebenfalls mit den
zuvor befragten Experten diskutiert wurden, um sie so auf ihre Konsistenz

hin zu iiberpriifen.
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TRENDS organisatorische
zentrale
TRENDS N Hersus: und mitarbeiter-

bezogene
TRENDS forderungen Implikationen

TRENDS SZENARIO 2007
TRENDS B 3J nken

TRENDS Berufsbilder und
TRENDS Handel Qualifikationen

_—— Versicherungen

TRENDS 4 v
TRENDS| »  Strategische Optionen

Abbildung 9: Grundmodell des Projektes

Das Szenario 2007 stellt keine reine Fortschreibung der beobachteten
Trends dar, sondern beschreibt eine gedankliche Simulation moglicher Ent-

wicklungen im Sinne einer Expertise.

Das Szenario 2007 bildet die Grundlage der weiteren Uberlegungen. In Ab-
schnitt 5 werden diese zusammengefafit, indem die Bedeutung fiir den Qua-
lifizierungsprozeB der Kaufleute im privaten Dienstleistungsgewerbe unter-
sucht wird. Dabei wird ein Soll-Anforderungsprofil 2007 fiir Mitarbeiter in

Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen erstellt.

In Abschnitt 6 wird eine multiperspektivische Betrachtungsweise vorge-
schlagen, wie man den komplexen QualifizierungsprozeB 2007 verstehen
und mitgestalten kann. In diesem Zusammenhang werden verschiedene
strategische Optionen aufgezeigt, wie sich die einzelnen Unternehmen und
auch andere Institutionen, die Verantwortung fiir Aus- und Weiterbildung

tragen, vor diesem Hintergrund verhalten konnen.

Das Fazit in Abschnitt 7 schlieBt mit einem konkreten Vorschlag fiir eine
Berufsausbildung 2007.
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2. Die Grundlage: Zentrale Trends schon heute

Doch leider ist die Zukunft auch nicht mehr das, was
sie einmal war. Es ist ungeheuer uniibersichtlich ge-
worden ... Entsprechend grof ist die Verwirrung, re-
spektive die Sehnsucht nach Orientierung.

(Becker 1995%)

Im Rahmen des ersten Expertenhearings stellten die sechs beteiligten Ex-
perten im Zuge eines Brainstormings die ihrer Meinung nach zentralen ge-
genwirtigen Umfeldtrends in ihrer jeweiligen Branche zusammen. Aus ih-
ren alltiglichen Erfahrungen nannten die Experten spontan eine Vielzahl
unterschiedlicher EinfluBfaktoren, die in Abbildung 10 dargestellt werden.

| D
%%?@ — _

SOOI
SO

‘Orgasisation

l Brainstorming des 1. Expertenhearings l

Abbildung 10: Zentrale Trends aus Expertensicht

Sie bestitigen Entwicklungen wie zum Beispiel einen zunehmenden Einflu
der Technologie sowie verschiedene Veriinderungen auf Seite der Nachfra-

ger und Konkurrenten im Markt.

,, Wichtig ist es zuniichst, in einem ersten Schritt das Umfeld der

betrachteten Unternehmen zu untersuchen.*
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Durch eine intensive Auseinandersetzung mit den Umfeldtrends kénnen die
Entwicklungen extrapoliert werden, die in der privaten Dienstleistungswirt-
schaft aktuelle und zentrale driving forces darstellen und damit gleicherma-
Ben Relevanz fiir Unternehmen aus Banken, Handelsunternehmen und Ver-
sicherungen zeigen. Dafiir bietet sich ein Vorgehen in Anlehnung an das fiir
internationale Betrachtungen konzipierte Schichtenmodell der Umweltdiffe-
renzierung nach Diilfer® an. So betrifft auch diese Expertise verschiedene
Umweltschichten (vgl. Abbildung 11): Unter Verzicht auf die konkret ein-
zelfallbezogenen Aufgabenumfelder und rechtlichen Gegebenheiten werden
die fiir Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen gleichermaBen

relevanten Umfeldaspekte berticksichtigt.

Manager *
und Unternehmen menschlicher Einflup
Aufgaben- Aufgaben-
umfeld umfeld
rechtliche/poli- rechtliche
tische Normen Gegebenheiten
Soziale Beziehungen Arbeitsverhiiltnisse
und Bindungen und Betriebsklima
Kulturell bedingte Wertesysteme bei
‘Wertvorstellungen Kunden nnd Mitarbeitern
Stand der Realitiitserkenntnis .
und Technologie ] Technologie .
BR Deutschland/SaarLorLux/
natiirliche Gegebenheiten "~ Europa/Wel Kt
Betrachtung filr saarlindische Banken,
Umweltdifferenzierung nach Dalfer Handelsnnurn'ehmen und Versicherungen

Abbildung 11: Umfeldbetrachtung: Handel, Banken und Versicherungen
Die Trends beginnen mit der Betrachtung des relevanten Marktes unter Ein-
schluB regionaler und wettbewerblicher Aspekte. Die Bereiche Technologie
und Kunden schlieBen sich an. Darauf aufbauend werden die gegenwirtigen

Trends in Hinblick auf Organisation und Mitarbeiter aufgezeigt, die sich
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als aktuelle intraorganisatorische beziehungsweise unternehmensinterne

Verinderungen beobachten lassen.

Trend 1: Markt T T

Das auffilligste Merkmal der heutigen Mirkte ist Un-
bestiindigkeit. o
e e . (Goldman 1996%)

Der zunehmenden Dienstleistungsorientierung unserer Gesellschaft begeg-
nen die Unternehmen mit stindig neuen Leistungsangeboten in immer kiir-
zer werdenden Intervallen. Das Resultat: Der Wettbewerb zwischen den
Unternehmen nimmt enorm zu. Zum einen treten permanent neue Konkur-
renten in den Markt ein; zum anderen legen bereits im Markt befindliche

Anbieter zunehmend aggressivere Vorgehensweisen an den Tag.

,,Resultat: Der Wettbewerb zwischen den Unternehmen nimmt

enorm zu.“

Potentielle Konkurrenten kommen spitestens seit der Vollendung des Euro-
péischen Binnenmarktes 1993 bei weitem nicht mehr nur aus dem eigenen
Land und aufgrund einer Neuorientierung auf Seiten der Industricunternch-
men auch nicht mehr nur aus der eigenen Branche. So ergénzen Industrie-
unternehmen beispielsweise mit Value added Services ihr Angebotsporte-
feuille durch Dienstleistungen. Als Konsequenz sinken hierdurch die Ge-
winnspannen auf Seiten der Dienstleistungsunternehmen, und die Planbar-

keit von Marktverhalten reduziert sich auf ein Minimum,

Auch die befragten Experten sehen als relevante marktbezogene Verinde-
rungen insbesondere die Bereiche

~ Globalisierung,

~ Europiisierung sowie

~ die strukturellen Veridnderungen auf Seiten der Mitwettbewerber.
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Deshalb werden diese Bereiche im folgenden weiter konkretisiert.

a. ‘atictal = peve Kuodes mk
g e r—
D
der Macke

Ergebnisse des 1. Expertenhearings
- marktbezogen -

Abbildung 12: Marktbezogene Ergebnisse des ersten Expertenhearings

B Globalisierung und Europiisierung

Die erste bedeutsame driving force ist die Globalisierung. Sie spiegelt sich
in vielschichtigen Facetten in Gesellschaft und Unternehmen wider®. Die
Unternehmen werden dabei Teil eines Prozesses, dem sie sich nicht entzie-
hen konnen. Gerade fiir Unternehmen, die schon auf dem nationalen Markt
schwierigen Rahmenbedingungen gegeniiberstehen, wird eine optimierte

Prisenz auf dem Weltmarkt tiberlebenskritisch.

Die Unternehmen der Zukunft agieren in einer zunehmend grenzenlosen
Weltgesellschaft. Zum einen Ursache, zum anderen Folge dieser Entwick-
lung ist ein steigender Wettbewerbsdruck. Unternehmen sind gezwungen,
auf Wertschopfungsprozesse zu fokussieren und in der steigenden geogra-
phischen und mentalen Entgrenzung neue Chancen zu ,,entdecken. Globa-
lisierung wird auf diese Weise zu einem makroskonomischen Phinomen,

gleichzeitig aber auch zu einer unternehmensspezifischen Strategie. Man ist



Scholz, C/Herz, B.J.: Qualifikation 2007 Seite 39

also gleichzeitig Teil der Globalisierung und Akteur, der die Globalisierung
prigt.

Unterstiitzt wird die Entgrenzung der Globalisierung durch die zunehmende
informatorische Vernetzung. Gerade das Zusammenspiel zwischen Globali-
sierung und Technisierung durch Informatisierung verursacht &uBerst
schwer vorhersagbare Chancen- und Risiken-Konstellationen, deren Ver-

stindnis aber essentiell fiir eine proaktive Strategie in diesem Umfeld ist.

Noch nie wurde soviel Kapital um den Erdball transferiert, und noch nie
muBten Standortentscheidungen so schnell getroffen werden wie heute®.
Deutschland ist derzeit im Welthandel ein Teilnehmer mit substanziellen
AuBenhandelstiberschiissen, doch ist eine gewisse Verunsicherung beziig-

lich der Nachhaltigkeit solcher Erfolge festzustellen.

Der sich verschﬁrfeﬁde internationale Wettbewerb zeigt sich in vielerlei
Hinsicht: Kosten fiir Arbeitskrifte sinken, Waren kénnen heutzutage nahezu
iiberall bestellt werden, und Informationen aus aller Welt kénnen mit einer
unvorstellbaren Geschwindigkeit via Data Highway zum Ortstarif ausge-
tauscht werden. Dies fiihrt dazu, daBB die Angebotstransparenz steigt und
infolge dessen Marktnischen bedroht sind.

»Auch die europiische SaarLorLux-Region sollte darauf achten,

nicht in einer Nische des Weltmarktes vergessen zu werden.

Aus der Globalisierung ergibt sich ein direkter Zwang zur Kostenersparnis;
internationale Wettbewerbsfihigkeit kann zum Ma8stab fiir Erfolg oder

MiBerfolg von Unternehmen werden.

Das Wirtschaftswachstum in Deutschland betrug 1994 2,9%, wiihrend in
Thailand 8,2%, in Malaysia 8,7% und in China sogar 11,5% Wachstum

erreicht wurden. Zu beachten ist in diesem Zusammenhang, daBl Siidost-

asien seinen Anteil am Weltexport in zwanzig Jahren von 4% auf 12% er-

hihen konnte. &
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Die Frage, die sich aus den weltweiten Wettbewerbsdaten ableitet, lautet:
Inwieweit werden die Regionen Europas das globale Spiel auf lange Sicht
verlieren? Gerade das Saarland hat durch den Niedergang von Kohle und
Stahl erfahren miissen, was es bedeuten kann, einer Entwicklung hinterher-

zurennen.

Im Banken- und Versicherungsbereich resultieren aus Globalisierung und
Européisierung neue Wettbewerbsstrukturen. Harmonisierungstendenzen
und das Entstehen eines einheitlichen Finanzmarktes veréindern die Wett-
bewerbslandschaft dabei grundlegend®. Hier wird es in besonderem Mafle
davon abhiingen, wie die einzelnen Regelungen in den nationalen Volks-
wirtschaften umgesetzt werden. Die Bundesrepublik Deutschland zeichnet
sich hier aus Stabilititserwidgungen im allgemeinen durch eine eher restrik-
tive Handhabung aus, wird den generellen Strukturverinderungstrend je-

doch nicht langfristig aufhalten konnen.

Auch Handelsunternehmen bewegen sich vor dem Hintergrund von Stagna-
tion und Marktsiittigung auf den Heimmirkten in einem ,,Going internatio-
nal“-ProzeB.

Eine Befragung liber bevorzugte Absatzregionen im Handel 1993/94 ergab
cine zunchmende Bedeutung der osteuropiiischen Absatzmiirkte®. ,,Go
East* stellt eine interessante strategische Option dar, doch zeigte dieselbe
Befragung eine eindeutige mentale Priiferenz fiir die westlichen Miirkte
auf Seiten der verantwortlichen Handelsmanager. Es stellt sich die Frage,
inwiefern das osteuropiiische Engagement der Handelskonzerne letztlich
eine Reaktion auf ihre Resignation auf westeuropiischen Miirkten basiert,
die zum Teil auf Furcht vor ausliindischen Anbietern und deren giinstige-
ren Kostenstrukturen darstellt.

Die allgemeine Furcht vor preisgiinstigeren Anbietern zeigt sich auch bei
der Neugriindung von Discountern in bestehenden Einzelhandelsstrukturen.
In diesem Zusammenhang kann unter anderem die Diskussion liber das ge-

plante Factory QOutlet in Contwig bei Zweibriicken gesehen werden.
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M Verinderung der Wettbewerbsstruktur

Auch auf nationaler Ebene verindern sich Angebotsstrukturen. Sinkende

Markteintrittsbarrieren ergeben sich

aus der internationalen Harmonisierung und Liberalisierung,

aus neuartigen Vertriebsmoglichkeiten,

aus einer besseren Informationsversorgung aller Marktteilnehmer sowie

aus neuen Formen der Unternehmenskooperation.
So hat sich der traditionelle Bankenmarkt 1994 bereits atomisiert. Gerade
,Non-Banks* und ,,Near-Banks* treten aggressiv ins Marktgeschehen ein.

i Uber 16.000 klassische Kreditinstitute konkurrieren in Europa unterein- §
ander sowie mit 3.500 Versicherungen und Kartengesellschaften®, nicht T

geziihlt dabei sind die neuen Konsumentenbanken der Telefongesellschaf-
ten, Kreditkartenunternehmen, Kapitalanlagegesellschaften, Versandhiiu-
ser oder Automobilhersteller. Bereits heute wiirden 8,5 Mio. (= 15% aller)
Kunden zu Gunsten einer Direktbank auf eine klassische Filialbindung
verzichten, und inwiefern hinter einer Direktbank ein klassisches Kredit-

institut stehen muf, ist zumindest fraglich.

Finanzdienstleistungen sind zunehmend austauschbar. Hier wird eine zen-
trale Entwicklung deutlich, die héaufig lapidar mit dem Satz ,,Banking is es-

sential - banks are not* beschrieben wird.

Auf Handelsseite zeigen sich eine #hnliche Entwicklungen am Beispiel der

Betriebstypendynamik.

Derzeit befinden sich insbesondere diskontierende Betriebstypen auf dem
Vormarsch, die als relativ preisgiinstige Fachmiirkte einen aggressiven
Wettbewerbskurs ansteuern®. Im Saarland 148t sich diese Entwicklung
sehr gut anhand des Wettbewerbsverhaltens der grofien Elektrofach-

miirkte verfolgen.

Ein weiteres Beispiel ist die Entwicklung des Convenience-Marktes. Hier
tibertriigt sich ein Trend, der in den USA, Japan und GroBbritannien bereits
seit lingerem existiert, zunehmend auch nach Deutschland®. Die Auswei-

tung der Angebotspalette von Hindlern aus anderen Warenbereichen, bei-
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spielsweise im Lebensmitteleinzelhandel die Umwandlung von Tankstellen
zu regelrechten Supermirkten®, kann mittelfristig eine ernsthafte Bedro-
hung fiir traditionelle Anbieter darstellen. Bestehende Wettbewerbsvorteile
aufgrund ungleicher Wettbewerbsbedingungen wie etwa lingere Offnungs-

zeiten werden strategisch ausgenutzt.

Die bisher beobachtbaren Trends verdeutlichen bereits ein ganz zentrales
Problem: Wer sind die Konkurrenten von Banken, Handelsunternehmen und

Versicherungen im Wettbewerb von morgen?

Hinzu kommt, daB8 im Internet derzeit zahlreiche virtuelle Marktpldtze ent-
stehen. Jeder, der iiber die entsprechenden technologischen Voraussetzun-
gen und Fihigkeiten verfiigt, kann, ohne zwingend ein Gewerbe anmelden
zu miissen, Produkte und Leistungen anbieten. Hinter diesem Angebot miis-
sen keine realen Produkte oder Leistungen stehen. Oft besteht das Angebot
lediglich aus Links zu den entsprechenden Anbietern, wie im Beispiel der

Virtual Mall von TV-Today (vgl. Abbildung 13).

Abbildung 13: Die Virtual Mall von TV Today (http://www.tvtoday.de®)


http://www.tvtoday.de68
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Es wiichst eine neue ,,Maklergeneration“ heran, die Nachfrage und Angebot
zusammenbringt, Diese Vermittler miissen nicht notwendigerweise, wie im
Falle von ,My World“ von Karstadt, aus den Reihen der traditionellen
Dienstleister kommen. Das Beispiel der Virtual Mall von TV Today demon-
striert die Leichtigkeit des Markteintritts der Bank of America in das deut-
sche Bankgeschift. Ebenso kann iiber den Supermarkt in der Mall direkt bei
Konsumgiiterherstellern Ware bestellt werden, wodurch ein entsprechender
Einzelhindler fiir dieses Geschift iiberfliissig wird. Reale Standortvorteile

verlieren daher massiv an Bedeutung.

Trend 2: Technologie

Multimedia, Internet, Dat tobahn - die digital

Welt stellt veriinderte Anforderungen an Unternehmen
und Individuen, sie hat ihre eigene Dynamik und be-
sondere Spielregeln.

(Tapscott 1996%)

Zahlreiche marktbezogene und kundenbezogene Tatbestiinde ergeben sich
erst aus den neuen technologischen Entwicklungen, die Phénomene wie die
dargestellten virtuellen Marktplétze iiberhaupt realisierbar machen. Umge-
kehrt initileren hiufig markt- bzw. kundenorientierte Uberlegungen die

technologische Entwicklung.

Die technologiegetriebene Verlagerung von Produkten und Dienstleistungen
in den virtuellen Raum ist eine ernstzunchmende EinfluBgroBe. Dies bele-
gen auch die Ergebnisse des Brainstormings der befragten Experten (\fgi.
Abbildung 14): Insbesondere durch die Medialisierung von Wirtschaft und
Gesellschaft zeigen sich nach Expertenmeinung die zentralen technologi-
schen Implikationen. Teleheimarbeit ist nur eines der vielen Beispiele, wie
sich die gesamte Arbeitswelt im Zuge der neuartigen Interaktionsmoglich-
keiten veriindert. Einigkeit bestand auf Expertenseite auch dariiber, da
standig kiirzer werdende Innovationsrhythmen, gerade bezogen auf die An-
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forderung an die Mitarbeiter in Banken, Handelsunternehmen und Versiche-
rungen, wesentliche Herausforderungen fiir die Bereiche F&E sowie Aus-,

Fort- und Weiterbildung darstellen.

Abbildung 14: Technologiebezogene Ergebnisse des ersten Expertenhearings

Aufgrund der entscheidenden Relevanz der technologischen Aspekte
brachten in der zweiten Befragungsrunde zwolf Experten die nach ihrer
Einschdtzung wichtigsten EinfluBgréBen in eine Reihenfolge. Hier zeigt
sich, daB neben Risiken einer fortschreitenden Technologisierung auch viele
neue Wettbewerbschancen und die Moglichkeit zu einem effizienteren Ko-
stenmanagement aufgrund einer Reduzierung an Verwaltungsaufwand er-

kannt werden (vgl. Ubersicht 12).
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einer wettbewerbsverscharfenden Zunahme der Mediali-
sierung und Technologisierung der Arbeit (B”, V", H”)

einem Wegfall an Logistikaufwand (H)

einer zunehmenden internen und externen Vernetzung
(B, H)

einem Wegfall an Verwaltungsaufwand (z.B. traditio-
nelle Protokolle auf Papier) (B, H)

— einer Zunahme an Be- und Verarbeitungsgeschwin-
digkeit von Daten und Prozessen (B)

— einer Vielfalt neuer technischer Moglichkeiten (z.B.
im Weiterbildungsbereich) (B)

@ ceinem verbesserten Bedienungskomfort
(Anwenderfreundlichkeit) (B)

*) B, H bzw. V: genannt von Vertretern aus Banken, Handelsunternehmen bzw. Versi-
cherungen

Ubersicht 12: Die relevanten technologiebezogenen Verénderungen aus Expertensicht
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Dennoch bleiben Technologien stets Instrumente; die zentrale Ressource -
die eigentliche driving force in Wirtschaft und Gesellschaft - sind Informa-
tionen. Sie haben die Rolle eines Motors und Gestalters des gesamten Le-
bens ilbernommen. Sie dringen in alle Bereiche der Privatsphire und Ar-
beitswelt ein: Wer fiber die besseren Informationen und damit einen Wis-
sensvorsprung verfiigt, wird erfolgreicher sein als andere. Informationsma-
nagement wird zu einer wichtigen Aufgabe jedes verantwortlichen Mana-
gers (vgl. Abbildung 15).

Arbeitsinhalte eines Managers von heute !

allgemeiner Informationsaustausch ARSIV S
gezielte Informationssucho _3,6 L
Aufgaben verteilenivorsatreiben |EEMENSRSRENS 3.1
Beraten/Teaching |MEEIENERISSERRENS 2.6
Ergebnisse durchiprechen. MRS 2.4
Entscheidungen treffen Pz,z
Planen/Abstimmen/Koosdinicren F"" B
Verbandelo/Einflussoshme | 1.5
Motivation/Uberzeugen NSNS 1.5 -
Konfliktmanagement Pl@;r
Bezichungspficge [N 1.2
Repriisenticren Ei.l

Lbsmgen/Kreativitai/Brainstorming Po,o

] 1 2 3 4 5 [ 7 8 3 10

Abbildung 15: Kommunikationsaktivititen im oberen Fithrungsbereich
(vel. Pribilla/Reichwald/Goecke 1996™%)

Wir werden an der Schnittstelle zwischen Information und Technologisie-
rung gegenwirtig Zeugen einer revolutioniren Entwicklung™: Interaktive
Multimediatechnik und der Data Highway schaffen durch eine Vernetzung
menschlicher Intelligenz die Grundlagen einer neuen Wirtschaftsordnung.
Kennzeichen dieser Wirtschaftsordnung ist eine Vernetzung, die sich nahe-
zu auf jeden Aspekt des menschlichen Lebens iibertragen 148t. Die neue
Wirtschaft ist eine Wissenswirtschaft innerhalb miteinander kollidierender
Antriebsfaktoren, auch auf dem Data Highway.
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In der TIME-Industrie (Telekommunikation, Informationstechnologie, Me-
dien, Elektronik) zeigten sich in den letzten Jahren drastische Entwick-

lungsspriinge sowie hohe Wachstums- und Innovationsraten.

Experten schiitzen, dafl in Europa bis zum Jahr 2000 jihrliche Wachs-

tumsraten zwischen 8 und 10 % im Bereich der EDV- und Telekommuni-
kationsdienstleistungen zu erwarten sind™. Gleichzeitig hiingen iiber 50 %
der Arbeitspliitze in den Industriestaaten bereits heute indirekt oder di-
rekt von der TIME-Industrie ab, und die Umsatzprognosen sind nachhal-
tig positiv™®,

Bezogen auf Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen bilden

die fortschreitende Automatisierung der Arbeitswelt,

der verstirkte Einsatz von Multimedia als integrierte Managementunter-

stiitzung,

die neuen Formen der Arbeit,

die neuen Informations- und Kommunikationssysteme sowie die
— Virtualisierung
eine eigene digitale Welt mit einem hohen MaB an Eigendynamik und eige-

nen Spielregeln™, die zunehmend auch die Privatsphire der einzelnen Mit-

arbeiter einschlieBt.

Angaben in Prozent 1994 1995
TV-terrestrisch 96 97
TV-Kabel 40 43
TV-Satelliten 22 27
Pay TV 2.5 3
Telefon stationdr 84 87

()l;lillc;l iens

Videorecorder 64 70
Camcorder 17 18
Personal Computer 24 29
CD-Rom-Laufwerke 3 14

Ubersicht 13: Ausstattung privater Haushalte mit IuK-Technologien in Deutschland (Rock 1996%)
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Diese Entwicklung zeigt sich deutlich an iiberdurchschnittlichen Zuwachs-
raten bei der Ausstattung privater Haushalte mit flexibilitidtsférdernden TuK-
Technologien (vgl. auch Ubersicht 13).In der sich digitalisierenden Welt
bieten sich den Unternehmen neuartige Moglichkeiten, auf die aktuellen
Anforderungen ihrer Abnehmer zu reagieren und via Internet die Kunden

interaktiv in den Leistungserstellungsproze8 einzubinden.

Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen gehdren neben den

Beratungsunternechmen und Informationsdienstleistern zu den Vorrei-

tern, die sich via Internet weltweit dem Wetthewerb stellen.

Schalterhallen, Lobbies und Entrées der virtuellen Banken, Kaufhéiuser und

Versicherungen sind im Zuge dieser Entwicklung in ihrem Erscheinungs-

bild jetzt immer ausgereifter (vgl. die Abbildungen 16 bis 18).

Abbildung 16: Die virtuelle Schalterhalle der 1822direkt, Frankfurter Sparkasse
(http://www.1822direkt.com™)
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- Willkommen in my-world

‘Willkommen
in der AKTIVA- VERSICHERUNGSBORSE!

Wabien Sie in der Grafik dic gewtnschte Sparte und
Kicken Sie den entsprechenden Schreibtisch an, oder
lassen Sie sich am ARTIVA-Counter Ober den _
Standardbedarf an Versicherungen beraten.

—— L —y
Unsere Lebens-/Rentenversich sbérse gibt Ihnen cinen umfassenden
Uberblick tiber die auf dem deutschen Markt titigen V-Unternchmen. Gehen Sie
dazu einfach cinen Raum weiter!

Wahlen Sie unter folgenden Versicherungssparten:
Private ErankeoV. | Elektronik V. | Fotograizn V. |
ARTIVA-Counter

E | sonstise Betriebs-V. | B V. | Geschafts-V, |

Abbildung 18: Die virtuelle Aktiva-Versicherungsborse (http://www.aktiva.de/vboerse.htm™)


http://www.my-world.de77
http://www.aktiva.de/vboerse.htm78
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Online-Shopping stellt vom Verkaufsvolumen eine interessante Option fiir

die Unternehmen dar (vgl. Ubersicht 14).

1997 werden die Internetsurfer in Europa Waren im Gesamtwert von 96
Mio. US $ einkaufen, 2001 werden es nach einer Studie von Datamonitor
Europe schon iiber 3,2 Mrd. US $ sein. Die deutschen Konsumenten neh-
men hier bereits heute die Spitzenposition ein: mit 73 Mio. US $ laufen
rund Dreiviertel des Online-Shopping Umsatzes in Europa iiber deutsche
Internetzuginge.

Die Reaktion der Unternehmen zeigt sich in einer Ausweitung des Online-
Shopping-Angebots. Konkurrenz aus anderen europdischen Lindern wird

dabei verstirkt in den Kampf um deutsche Marktanteile einsteigen.

Online-Umsiitze in US-$

GroBbritannien 9 12
Frankreich 4 416
Schweden 3 118
Niederlande 2 142
Ttalien 1 93

Spanien 1 98

andere westeuropéische Staaten 3 248
Gesamt 96 3.233

Ubersicht 14: Umsatzprognose im Online-Shopping (Datamonitor 19977°)
Dominieren im deutschen Markt heute noch Mailorder-Unternehmen mit
einem Sortiment an Kleidung und Haushaltselektronik, wird sich die Ange-
botspalette in naher Zukunft drastisch &ndern. Der Metro-Konzern plant im
Herbst 1997 die Eroffnung der groBten Shopping Mall der Welt, und auch

Karstadt wird in my-world fortan ein Vollsortiment anbieten®.

»Insbesondere Produkte mit einem hohen Informationsbedarf wer-

den starke Umsatzzuwdchse verzeichnen kinnen.“

Produkte und Dienstleistungen, die eine kundenindividuelle Beratung bend-

tigen und damit einen hohen Informationsbedarf implizieren, werden ihre

i
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Umsitze stark erhohen, da das Internet hier eine groBere Transparenz und
damit Vergleichbarkeit bei den einzelnen Angeboten bietet®: So nehmen
Reiseangebote in der Produktpalette des Jahres 2001 den groBten Anteil ein
(vgl. Abbildung 19).

Auf der Seite der Finanzdienstleistungen sind die Umsatzprognosen zur Zeit
noch verhaltener. Allerdings kann sich dies gerade durch die technologische
Weiterentwicklung von Sicherheitsstandards wie zum Beispiel des SET-

Standards (Secure Electronic Transaction) schnell &ndern.

Im Bereich der Direktversicherungen via Internet prognostiziert Datamoni-

tor einen Boom fiir 1998%,

Abbildung 19: Der virtuelle Warenkorb des Jahres 2001

Trend 3: Kunden

»In%, ,,neu*“ und ,,modisch*. Mit dieser Formel lassen

Generation be-

sich die K iinsche einer jung
schreiben, die sich immer mehr zu einer neuen Erleb-
nisgeneration entwickelt.

(Opaschowski 1995%)

s 31 — oy

Bei der Erstellung einer Dienstleistung spielt der sogenannte externe Faktor,

d.h. derjenige, fiir den oder an dem eine Dienstleistung ausgefiihrt wird,
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eine entscheidende Rolle. In vielen Fillen wird er aktiv oder passiv in den
Dienstleistungserstellungsproze$ integriert*. Kundenzufriedenheit und
Kundenbindung sind daher mogliche Gradmesser fiir den Erfolg einer Bank,

eines Handelsunternehmens oder einer Versicherung.

»wFakt ist: Es wird immer schwieriger, den unterschiedlichen An-

Sforderungen der Kunden gerecht zu werden.“

Steigende Anspruchniveaus auf Kundenseite zeigen sich auch als kunden-
bezogene EinfluBgroBen des Brainstormings im ersten Expertenhearing
(vgl. Abbildung 20).

Ergebnisse des 1. Expertenhearings
- kundenbezogen -

Abbildung 20: Kundenbezogene Ergebnisse des ersten Expertenheatings

Insbesondere die Wertepluralitit und Wertedynamik in unserer Gesellschaft
erscheinen den Experten wichtig. Der Kampf um die Kunden wird ihrer
Meinung nach (vgl. Ubersicht 15) verschiirft durch

- einen besseren Informationsstand auf Kundenseite,

— die zunehmende Bereitschaft, Dienstleistungen zu konsumieren, sowie

— eine gleichzeitige Abnahme von Kundenloyalitit und -bindungsdauer.
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Sl

einer stirkeren Individualisierung (H”, V7, B”)

ein besserer Informationsstand der Kunden (H, B)

einem erhohten Beratungsbedarf (B)

Qe oo

— einer Abnahme der Kundenbindungsdauer (-loyalitit)
B)
— einem hoéheren Konsum an Dienstleistungen (H)

— einem hoheren PreisbewuBtsein (B)

© — einem erhohten QualititsbewuBtsein (B)
— einer verstirkten Erlebnis-/Freizeitorientierung (H)

— einer zunehmenden Orientierung am tatséchlichen
Kundennutzen (V)

*) B, H bzw. V: genannt von Vertretern aus Banken, Handel, bzw. Versicherungen

Ubersicht 15: Die relevanten kundenbezogenen Verinderungen aus Expertensicht
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Die relevanten Trends fiir Banken, Handelsunternehmen und Versicherun-
gen auf Kundenseite ergeben sich grundsitzlich aus zwei Richtungen,
— den demographisch/soziographischen EinfluSfaktoren sowie

— den psychographisch/biographischen EinfluBfaktoren,

H Demographisch-soziographische Einflufifaktoren

Zu den demographischen und soziographischen EinfluBfaktoren zihlen ne-
ben Bevolkerungszahl und -zusammensetzung als wichtige GroBen auch
Altersstrukturen und HaushaltsgroBen.

<]

Nach éhnlichen Schiitzungen wird die Bevélkerung in Deutschland bis
zum Jahr 2010 auf 85,6 Mio. Menschen angewachsen sein (1996 = 81,9

Mio)™: Bei einer weiteren Abnahme der Geburtenrate in der Bundesre-

publik resultiert dieses Wachstum vorrangig aus Zuwanderungen auslén-
discher Mitbiirger. Der Anteil der {iber 59-jihrigen wird 2010 nach der

gleichen Schiitzung bereits rund 25 % der Gesamtbevilkerung betragen.

Es kommt zu einer demographischen Alterung der Bevélkerung. Fiir Ban-

ken, Handelsunternehmen und Versicherungen ist diese Entwicklung von
besonderer Bedeutung, da sie sich auf durchschnittlich dltere Kunden mit

einer tendenziell geringeren Mobilitit einzustellen haben.

Eine steigende Tendenz zeichnet sich bei den Scheidungsraten, der Zahl
Alleinerziehender und Singlehaushalten ab. Durch die steigende Zahl an
Singles und weiblichen Arbeitnehmern erhéht sich nachgelagert die Nach-
frage nach Dienstleistungen, da diese die auftretende Doppelbelastung von
Haushalt und Beruf reduzieren kdnnen®.Gleichzeitig veridndert sich das
Vorsorgeverhalten in der Bevélkerung, was erhebliche Auswirkungen auf
das Banken- und Versicherungsgeschift nach sich ziehen kann. Hinzu
kommt, dafl mit steigenden Einkommensniveaus nach der Wohlfahrtshypo-
these” zusitzliche Bedtirfnisse in den Vordergrund riicken, was ebenfalls zu

einer erhShten Inanspruchnahme von Dienstleistungen fiihrt.
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B Psychographisch-biographische EinfluBfaktoren

Nicht nur aus demographisch-soziographischer Sicht verindert sich die
Nachfrageseite. Bezogen auf psychographisch-biographische Faktoren ent-
steht der »Neue Kunde®. Dies ist vor allem ein Ergebnis des viel diskutier-
ten WerteWandélS: Der Kunde strebt nach.Individualisierung und damit
nach Selbstentfaltun~g":”.Selbstﬁndigkej"tu _und Freizeitorientierung®, Griinde
hxerfur 'liegern unter anc'lefye‘nll' o

— in einem gestiegenen Bildungsniveau,

der weitgehenden Sittigung der Grundbediirfnisse,

der technologischen Entwicklung sowie

der schwindenden Angst vor duBerer Bedrohung seit dem Ende des Ost-
West-Konflikts®.

Generell gelten heute folgende psychographisch/biographische Megatrends

als allgemein anerkannt®:

der Trend zu Gesundheit, gesundem Leben und gesunder Erniihrung,

der Trend zu UmweltbewuBtsein und Erhaltung einer intakten Natur,

der Trend zu Fitne und gutem Aussehen,

der Trend zu Bequemlichkeit (Convenience) und

der Trend zu GenuB und Individualitiit.

Die Kenntnis dieser Trends darf allerdings nicht dariiber hinwegtéuschen,
daB hieraus nicht nur ein neuer Kunde resultiert, sondern sich aus diesen

Megatrends vielmehr viele verschiedene Kundensegmente ableiten.

Kundensegmente werden mit schillernden Namen wie Woopies (Well off
older people), Generation X, Techno-Nomaden, Neue Schlampen, Mo-
by/Doby (Mom/Dady old baby young), Eurokonsumenten oder Dinks

(Double income, no kids) versehen®'.

- R e e A e

Die verschiedenen Segmente zeigen sich auch iiber Lindergrenzen hinweg,

so daB sich zwar in den einzelnen Mirkten ein sehr heterogenes Konsu-

mentenverhalten ergibt, aufgrund der weltweiten Globalisierungstendenzen

»

Sy

k%
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aber auch neue Chancen fiir die Unternehmen durch homogene Verbrau-

chercluster bei linderiibergreifenden Betrachtungen®.

Letztlich bleibt der Konsument also unberechenbar, was sich insbesondere

im Dienstleistungssektor dadurch weiter verschirft®,

— daB bei vielen gehandelten Produkten und Leistungen kein Kaufzwang
besteht, weil sie keine Grundbediirfnisse decken, sondern lediglich Le-
bensqualitit erhhen,

— daB ein Verbraucher iiber Produkte und Leistungen aufgrund von Mei-
nungen urteilt, die sich gerade heute sehr schnell verindern, und

— daf Verbraucherverhalten im Grunde sehr situationsspezifisch ist.

Gerade an der Situationsspezifitit des Verbraucherverhaltens setzt ein wei-
terer interessanter Aspekt an: Die Kunden legen eine Sowohl-als-auch-
Mentalitidt an den Tag®. Ein und derselbe Verbraucher ist Intensivkonsu-
ment und Konsumverweigerer, Billig- und Prestigekéufer und will sowohl

preisgiinstig als auch qualitativ hochwertig versorgt werden.

In weitgehend verteilten Mirkten geht es fiir die Unternehmen daher darum,
den besten Service und die beste Beratung zu garantieren, um so eine

Unique Service Proposition zu erreichen. Erst wenn der Kontakt mit dem

Kunden einmal hergestellt ist, kénnen Dienstleistungsunternehmen ent-
scheidende Wettbewerbsvorteile realisieren®.

Eine Untersuchung von Infratest belegt: Es besteht ein Handlungsbedarf.
Am Beispiel der deutschen Banken zeigt sich, da 1994 im Durchschnitt

lediglich die Hiilfte aller Bankkunden mit dem angebotenen Service zu-
frieden waren (vgl. Abbildung 21).
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Kund friedenheit in deutschen Banken 1994 in % ihrer Kunden

Postbank

Dresdner Bank
Sparkassen
BfG

Deutsche Bank
Hypobank

Bayerische Vereinsbank
Commerzbank

Citibank

Genossenschaftsbanken

60

Abbildung 21: Kundenzufriedenheit von Bankkunden (Infratest Wirtschaftsforschung 1994%)
Fiir Dienstleister ergeben sich aus diesen kundenbezogenen Trends zahlrei-
che Chancen®. Dies ist beispielsweise Folge
— eines erhthten ServicebewuBtseins der Bevilkerung und einer vermehr-

ten Inanspruchnahme von Dienstleistungen zur Gewinnung von Freizeit,
— des Trends zum Konsum qualitativ hochwertigerer Dienstleistungen und
— der intensiveren Nutzung von Dienstleistungen.
Allerdings bleiben erhebliche kundenbezogene Risiken bestehen, die sich

gegenseitig verstidrken kbnnen.

o

Zahlreiche Marktforschungsinstitute belegen®®, daB
— sich Produkte, Sortimente und Leistungen aus Sicht der Kunden selten

o

differenzieren,

e AL

£t

— eine grofier werdende relative Austauschbarkeit unter anderem auf-
grund der zunehmenden Markttransparenz entsteht,

— die Loyalitiit gegeniiber einzelnen Dienstleistungsanbietern - hervorge-
rufen durch ein verstiirktes Kosten- und QualitiéitshewuBtsein - sinkt,

— die Gefahr der Dienstleistungssubstitution durch Do-it-yourself-

zé

Konsum im Zuge einer zunehmenden Freizeitorientierung steigt,
— die zum Kaufabschluf} erforderliche Kontaktintensitiit nicht zuletzt
aufgrund des Information overload und der Reiziiberflutung des Ver-

brauchers tendenziell zunimmt.

%

&
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Trend 4: Organisation

Organisationen - zu verstehen als dauerhafte, zielge-
richtete, strukturierte Zi hliisse einzel

Individuen - miissen sich aktiv mit den (...) Umweltbe-
dingung inandersetzen. (..) Eine verinderte

£, hodoritet

Organisationsform in

42

Zusamm

hang wesentlich mehr als die Einfiihrung einer neuen
Organisationsstruktur, denn es werden nicht nur die
grundsitzlichen Geschiiftsprozesse der Organisation
betrachtet. Vielmehr riicken die Denkmuster der Or-
ganisationsmitglieder in den Vordergrund.

(Scholz 1997%)

Alle bisher aufgezeigten Trends zeigen erhebliche Auswirkungen auf die

privaten Dienstleister.

sMarktdynamik, Technologisierung und Verdnderungen auf
Kundenseite fiihren zu einem nachhaltigen Strukturwandel

in den Organisationen.*

Unternehmen orientieren sich konsequent neu und setzen sich mit dem
stindigen VerinderungsprozeB auseinander'®. Der organisatorische Struk-
turwandel duBert sich in raschen Verinderungen von Produkten, Vertriebs-
wegen und Abldufen. Einige Unternehmen greifen dabei auf Konzepte wie
Lean Organization oder Business Process Reengineering zuriick. Andere
beginnen, sich Freirdume zu schaffen, die dazu genutzt werden, evolutori-

sche Entwicklungen zuzulassen und bewuBt zu begleiten™'.

Die befragten Experten sehen die wichtigsten Verinderungen auf organisa-
torischer Ebene in umfangreichen EntschlackungsmaBnahmen, verbunden
mit einem Wegfall an Hierarchieebenen. Damit einher geht eine Umvertei-
lung von Verantwortung und Entscheidungskompetenz. D1e Mltarbgler

werden zu Untemehmem im Unternehmen (vgl. Ubersicht 16)
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' Die befragten Experten sehen die relevante- -
sten organisatorischen Implikationen.in:...

en/Lean Management (B, H”)

— einem verstirkten Trend zum privaten Unterneh-
mertum (V)

— einer Tendenz zu regional ausgerichteten Organisa-
tionen (B)

— einer Tendenz zu Spezialisierung (B)

— einer Tendenz zu Konzentration und Kooperation

(B)

— einer Neuverteilung von Entscheidungskompeten-
zen (H)

— einem verstirkten Trend zum Outsourcing (V)

— einer Tendenz zu stirker wertschopfungsorientier-
ten Organisationen (B)

— einer Verschlankung des Verwaltungsapparates (H,
B)

5]

— einer Tendenz zu Dezentralisierung (B)

— einer Tendenz zu einem stindigen LernprozeB (V)

¥) B, H bzw. V: genannt von Vertretern aus Banken, Handel bzw. Versicherungen

Ubersicht 16: Die relevanten organisatorischen Implikationen aus Expertensicht
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Der Gestaltungsproze8 in den Organisationen wird komplexer. Bis vor zehn
bis fiinfzehn Jahren war Organisation als betriebliche Funktion noch relativ
wirkungslos in bezug auf das strategische Uberlebensschicksal des Unter-
nehmens. Zudem definierten sich die Unternehmen iiber ihre Grenzen, die
nicht weiter hinterfragt wurden. Heute finden sich die Organisationen und
ihre Mitglieder in einem Aktionsraum wieder, in dem Institutionen wesent-
lich abhéngiger voneinander sind und sich in vielerlei Hinsicht iiberschnei-

den.

sLetztlich beginnen sich die Grenzen zwischen den Organisationen

aufzulisen.*

Auch die Grenzen zwischen privaten und beruflichen Bereichen, zwischen
einzelnen Managementebenen innerhalb der Unternehmen oder zwischen
Unternehmen, Kunden und Lieferanten werden durchléssiger'®.

% Verstirkt riickt das Konzept der virtuellen Organisationen und der ex-

tended enterprises in den Mittelpunkt der Diskussion'™: Ohne zusitzi-

chen Koordinationsaufwand streben Unternehmen die Maximierung des

Kundennutzens an, wobei sich ihre Kostensituation durch aufwandsneu-

t  ftrale Integration von Kompetenzen unverbundener Partner in eine ge-
&
% meinsame Wertschopfungskette nicht verschlechtern soll. L

Durch ein Zusammenspiel unabhingiger und im einzelnen iiberschaubare:

o

(da auf ihre Kernkompetenzen konzentrierte) Einheiten kann ein notwendi-

ges Flexibilitdtspotential gesichert werden. So vollzieht sich im Idealfall

eine Virtualisierung stets simultan entlang dreier Dimensionen (vgl.

Abbildung 22):

o Zergliederung: Ging es in den 80er Jahren bei Outsourcingiiberlegungen
noch lediglich darum, einige wenige Verwaltungsvorginge zu vereinfa-
chen und Kosten zu sparen, so fiihrt der Wettbewerb der 90er Jahre zu
einem neuen Zergliederungsdenken. Kein Geschiftsproze8 im Unter-
nehmen bleibt hiervon verschont: Jede Aktivitdt wird an jhrem Wert-

schopfungsbeitrag gemessen, und das Managementdenken wird gepriigt
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von der Idee der Kernkompetenzorientierung, das heiit, die Unterneh-
men zergliedern ihre Wertschépfungskette und beschrinken sich in ihrer
Leistungserstellung nur noch auf die Elemente, bei denen sie einen ein-
deutigen Vorteil gegeniiber anderen Unternehmen haben.

o [Integration: Die Zergliederung von Unternehmen fiihrt zwangsléufig zur
Auflosung von gewohnten Strukturen und zu einer Fiille an neuen Pro-
blemen, angefangen bei potentiellen Identifikations- und Motivations-
problemen der Mitarbeiter bis hin zu der Gefahr der Profilierungsschwi-
che. Daneben fiihrt sie zu einem Verlust an Kontrollmoglichkeiten. Des-
halb ist es heute von enormer Wichtigkeit und zunehmend wettbewerb-
sentscheidend, die am LeistungserstellungsprozeB beteiligten unabhiingi-
gen Einheiten zusammenzufiihren. So werden die rédumlich, sachlich und
hierarchisch weitgehend unabhingigen Einheiten wieder zu Gesamtlo-
sungen zusammengefiihrt und ein breites ,,one-face-to-the-customer® ge-
schaffen.

¢ Nutzung von entsprechenden TIME-Technologien: Es kommt zu einem
verstirkten Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologie,
was gleichzeitig die Kernkompetenzfokussierung und die Integration

unterstiitzt.

DDDDU>

Zergliederung: Pt ;
Betonung individueller N L
Kemkompetenzen e von TIME-Technologien

Kompetenzfokussierung
Integration der rumlich, ‘:: zur Integration !
zeitlich und hierarchisch
unabhiingigen Einheiten

nP8q
g &
o o
050

Abbildung 22: Di ionen der Virtualisierung
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Neben Organisationsformen verindern sich auch zunehmend die Denkwei-
sen der Akteure und so auch die Anforderungen an die Beteiligten des be-

trieblichen Leistungsprozesses.

Trend 5: Mitarbeiter

Es ist einfacher, Informationen zu bewegen als Men-
schen.
(Gerard/Fulda 1996™)

Ein verindertes Umfeld, verinderte Arbeitsstrukuren und -ablidufe sowie
umfangreiche Neustrukturierungen bedingen zwangsliufig eine Neuorien-
tierung der Mitarbeiter in den betroffenen Unternehmen. Neue Aufgaben
und Arbeitsinhalte stellen gegenwirtige und potentielle, zukiinftige Mitar-
beiter vor neue Qualifikationsanforderungen und beschreiben neue Berufs-
bilder.

Qualifikationen spiegeln dabei die Fihigkeitsprofile der Mitarbeiter wi-
der'®. Mogliche Fihigkeitsmerkmale sind beispielsweise kenntnisbezogene,
physische und psychische Merkmale'®. Qualifikationsprofile beschreiben
Basisqualifikationen im theoretischen, praktischen sowie im Verhaltens-
und Einstellungsbereich, die ein Mitarbeiter zur Bewiltigung jetziger und

zukiinftiger und damit flexibler Aufgabenstellungen benétigt'”,

Unter Berufsbild ist eine Form der Berufsklassifikation zu verstehen: ein
hoch aggregiertes Anforderungsprofil an Mitarbeitern eines Unternehmens
oder einer Gruppe von Unternehmen'. Die Rolle von Qualifikationen und
Berufsbildern wird sich im Rahmen des permanenten Wandlungsprozesses

eher verstirken'®,

Im zweiten Expertenhearing dieser Expertise schiitzten die befragten Ex-
perten den Anteil an der Arbeitszeit ihrer Mitarbeiter ein und prognosti-
zierten eine Entwicklung bis 2007 (vgl. Abbildung 23). Die Schitzung be-
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zog sich auf die tiglichen Zeitanteile der vier zentralen Arbeitsbereiche von

Bank-, Einzelhandels- und Versicherungskaufleuten, die in

Fachberatung,

Standardkundenservice,

traditioneller Verwaltung/Backoffice und

Arbeiten mit Multimedia

liegen. Einhellig bestitigen die Experten dabei eine generelle Zunahme des__

Beratungsaufwandes und eine Abnahme der traditionellen Verwaltungsti-

“tigkeitéyh.. o

T

Banken Handelsunternehmen

traditionelle traditionelle

Verwslttung/ Fachberatung
Back Office
| ' H
100 G g
S
Hi
Standard- Arbeiten mit
kundenservice Multimedia

Versicherungen

Verwaltuag/ Fachberatung

Standard- Arbeiten mit
kundenservice Multimedis
Die schwarz h k ichnen die Situation 1997,
die weill ausgefiliten iprechend die Situation 2007

Abbildung 23: Arbeitsinhalte heute - und in 10 Jahren

Zunehmen wird nach der Einschétzung ebenfalls die Arbeit mit Multimedia.
Hier zeigt sich jedoch bei den Experten aus Banken und Versicherungen

eine wesentlich hthere Erwartung als bei den Experten aus dem Handelsbe-

reich.
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,»Gerade fiir Dienstleistungsunternehmen ist verstiirkte Kundenori-

entierung und Beratungskompetenz wichtig.“

Gerade fir Dienstleistungsunternechmen ist verstirkte Kundenorientierung
und Beratungskompetenz wichtig. Auch das anschlieBende Ranking (vgl.
Ubersicht 17) der Experten betont dies noch einmal. Ausdruck hierfiir ist
beispielsweise die zunehmende Nachfrage nach hochspezialisierten Exper-
ten. Daneben belegt die Forderung nach Mobilitét und Flexibilitit, zum Bei-
spiel hinsichtlich Arbeitszeit und Vergiitung, eine weitere wichtige Ent-
wicklung: Gerade in einer Zeit, in der die einzige Konstante der permanente
Wandel zu sein scheint, wird es fiir Banken, Handelsunternehmen und Ver-
sicherungen von wettbewerbsentscheidender Bedeutung sein, iiber ein ent-

sprechend mobiles und flexibles Mitarbeiterpotential zu verfligen.
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einer zunehmenden Notwendigkeit zur Kundennut-
zenorientierung der Mitarbeiter (B”, V")

einer zunehmenden Nachfrage nach hochspezialisierten
Experten (B, V, H")

einer zunehmenden Nachfrage nach mobilen und flexi-
blen Arbeitskriften (B, H)

©O ©®© o ©

— einem zunehmenden Trend zur Telearbeit (B)

— einer zunechmenden Tendenz zur Wertschopfungsori-
entierung (H)

— einer zunehmenden Notwendigkeit zur Technologie-
orientierung der Mitarbeiter (B)

einer weiteren Rationalisierungstendenz (B)

® 0

einer zunehmenden Nachfrage nach niedrigqualifizierten
Arbeitskriften (H)

— einer zunehmenden Nachfrage nach verkduferischem
Geschick und AbschluBsicherheit (B)

— einem zunehmenden Wunsch nach Individualisierung

(B)

— einer zunehmenden Notwendigkeit zur Bereitschaft,
Verantwortung zu iibernehmen (V)

— einem zunehmenden Trend zur Teilzeitarbeit (H)

— einem Trend zu leistungsbezogenen Karriereméglich-
keiten und ein Verlassen alter Karrierepfade und Ver-
lust an alten Besitzstinden (B)

X

*)B,

H bzw. V: genannt von Vertretern aus Banken, Handel bzw. Versicherungen

Ubersicht 17: Die relevanten mitarbeiterbezogenen Implikationen aus Expertensicht
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So suchen Unternehmen, die das Kriterium mobiler und flexibler Mitarbei-

ter nicht erfiillen, nach neuen Wegen, ihre Wettbewerbsfihigkeit sicherzu-

stellen.

Eé Die Bank 24 besitzt keine Filialen aber auch keinen Tarifvertrag'. So ist

% es der Bank méglich, ihren 24-Stundenservice weitaus kosteneffizienter zu

g gestalten, als es unter dem Dach der Deutschen Bank AG selbst moglich

:% gewesen wiire; nur 46 % der Belegschaft sind ausgebildete Bankkaufleute,

if; 20 % sind Studenten aller Fachrichtungen, und das Durchschnittsalter

% der Belegschaft liegt bei 34 Jahren. :
b i

Es bietet sich hier an, die mitarbeiterbezogenen Implikationen, die schlie8-
lich eine ganz wesentliche Grundlage der vorliegenden Expertise darstellen,
konkret aus den drei Perspektiven, ndmlich

~ marktinduziert,

~ technologieinduziert und

~ werteinduziert

Zu betrachten.

W Initiator: Markt

Aus der marktinduzierten Perspektive zeichnet sich die Bundesrepublik
Deutschland™ im europdischen und auch weltweiten Vergleich vor allem
durch

— die relativ kurzen Arbeitszeiten,

— relativ hohe Léhne und

— eines der stirksten Sozialsysteme aus.

Vor dem Hintergrund der dargestellten Entwicklungen, insbesondere der
Globalisierung und informatorischen Vernetzung, heiBt das, dafl sie im
Wettbewerb langfristig nur erfolgreich bestehen kann, wenn sie die eindeu-

tig besten Produkte bzw. Dienstleistungen am Weltmarkt anbietet.
’/’_—\“

e

IS
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Zwar wird sich eine kleinere saarliindische Regionalbank oder ein saar-
lindischer Einzelhiindler nicht zwingend direkt auf dem Weltmarkt be-
weisen, doch auch deren Einkommen wird davon abhiingen, wie sich die
deutschen Unternehmen, die im Weltmarkt agieren, gegen die besten und

preiswertesten auslindischen Konkurrenten behaupten kénnen'*

Es zeigt sich eine zentrale mitarbeiterbezogene Implikation: Die Forderung
nach exzellenten Produkten und Leistungen, verbunden mit_der Bereit-
schaft mobil und flexibel auf Kundenbedurfmsse zu reagieren, stellt die

Untemehmen vor neue Herausforderungen und verlangt von den Mitarbei-

tern Hochstleistungen.

M Initiator: Technologisierung

Unternehmerische Rationalisierungsnotwendigkeiten sind eng verbunden

mit den technologischen Entwicklungen in einer Branche. Dies wird gerade
durch die historische wirtschaftliche Entwicklung im Saarland deutlich. In
der Vergangenheit blieb der Dienstleistungsbereich aufgrund der Spezifitit
und Immaterialitit einer bestimmten Leistung sowie der Einbeziehung des
externen Faktors in den jeweiligen Leistungserstellungsproze§ von einer
Automatisierung nach dem FlieBprinzip weitgehend verschont. Die heute
zur Verfiigung stehenden technologischen Moglichkeiten wiirden, solange
der Kunde dies akzeptiert, eine solche Automatisierung mdglich machen.

Der Mitarbeiter wiirde dadurch zunehmend austauschbar.

———

McKinsey schiitzt, daf} allein durch Automatisierung und Zentralisierung
von Abwicklungsarbeiten der Servicebereich einer deutschen Grofibank
kiinftig mit der halben Belegschaftsstiirke auskommen wird. Weitere 10%
lassen sich durch effiziente Fiihrungsprozesse einsparen, und die verblei-
benden 90% aller Mitarbeiter passen liingst nicht alle zu den neuen An-
forderungsprofilen*'®

[ S

S b
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Nach Ansicht der Gewerkschaft hbv Handel, Banken und Versicherungen
wird wahrscheinlich die Hiilfte aller Mitarbeiter ausgetauscht werden,
wobei bei der Umsetzung nicht lange ,.gefackelt wird. 1996 wurden in
Deutschland etwa 6.250 Stellen im Bankenbereich gestrichen, 1997 diirf-
ten es doppelt so viele sein™,

In der Informationsgesellschaft wird iiber alle Grenzen hinweg nicht nur mit
Produkten und Leistungen, sondern auch mit Arbeit gehandelt: Virtuelle
Unternehmen kommen mit immer weniger festangestellten Arbeitnehmern
aus. Das ,.Normalarbeitsverhiltnis“ aus Zeiten der Industriegesellschaft
verliert an Bedeutung, und das traditionelle Modell von Beruf und Karriere

stimmt immer seltener'*,

Neue Formen der Beschiiftigung liegen im Trend, so zum Beispiel die Te-

learbeit. Eine Befragung von Kienbaum & Partners'® von 60 Unterneh-

men aller GréBenklassen und Wirtschaftszweige zeigte, dafl

~ 38% aller Befragten Telearbeit grundsiitzlich positiv einstufen,

~ 23% aller Befragten (davon 50% aller Banken) iiber Telearbeit nach-
denken und

~ 15% aller Befragten Telearbeit bereits eingefiihrt haben.

Dabei wird sich Telearbeit in Zukunft nicht nur auf einfach strukturierte
Titigkeiten, wie z.B. Textbearbeitung in Heimarbeit beziehen. Telearbeiter
werden vielmehr auch hoherqualifizierte Beschiftigte, sogenannte Know-
ledge-Worker, mit groer Autonomie in der Durchfithrung ihnen {ibertrage-
ner Aufgaben sein, die abwechselnd in der Zentrale des Unternehmens und
zu Hause arbeiten. Es handelt sich daher weniger um eine reine Tele(heim-)

arbeit als um eine neue alternierende Arbeitsform'"’.

W Initiator; Wertewandel

Angesichts des Wertewandels in unserer Gesellschaft darf nicht auBer acht
gelassen werden, daB sich auch die Motivstruktur und Denkmuster der Mit-

arbeiter verindert haben.
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So miissen sich Banken, Handelsunternehmen und Versicheruhgen heute

mit verschiedenen Fragestellungen auseinandersetzen'®:

o Verfall biirgerlicher Arbeitstugenden?

o Fiihren soziologische Veriinderungen zu einer mangelnden Bereitschaft
zur Leistung von Diensten?

e Von Karriereorientierung zur freizeitorientierten Schonhaltung?

e Von Pflichttugenden zu Selbstentfaltungswerten?

o Von klassisch-puritanischen zu kommunikativen Tugenden?

e Von materiellen zu postmateriellen Tugenden?

i
53

3

Viele Menschen haben in der heutigen Zeit eine Arbeit, doch fehlt ihnen
eine Vision oder ein Ideal. Sie erhalten Anweisungen, jedoch keine Orien-
tierung'™: Neben einer sich permanent verindernden Arbeitswelt erleben sie
FreizeitstreB und Lebensfrust. Gerade in einer Zeit, in der sich viele Pro-
gnosen iiber die deutsche Arbeitsgesellschaft als relativ unsicher erweisen,
wird demzufolge die individuelle Motivation jedes einzelnen fiir die Unter-

nehmen interessant.

Zusammenfithrung: Die Herausforderungsmatrix

Es ist iiblich - und sicher auch in Zukunft nicht zu
umgehen -, daf qualitative Aussagen (...) in quantita-
tive Aussagen umgewandelt werden. Damit glaubt
man, die ,Exaktheit“ der didaktischen ,,Messung*
gewdbhrleistet zu haben.

(Birkenbihl 1993'%)

Im Rahmen dieser Expertise wurde bewuBit auf eine Quantifizierung der
qualitativen Expertenaussagen verzichtet. Die dargestellten unterneh- .
mensexternen und -internen Trends basierten auf den Ergebnissen der Ex-
pertenbefragungsrunden unter Zuhilfenahme weiterer empirischer Studien
und Erhebungen. Abbildung 24 zeigt zusammenfassend noch einmal die

Einschitzung der zentralen Trends nach Meinung der Experten.
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Abbildung 24: Zusammenfassung der zentralen Trends nach Expertenmeinung

Diese gegenwirtigen Trends diirfen auf keinen Fall losgelost voneinander
zu betrachtet werden. Sie stehen vielmehr untereinander in einer alternie-
renden Ursache-Wirkungs-Beziehung und beeinflussen sich gegenseitig.
Auch wirken sie sich in unterschiedlicher Intensitit auf die untersuchten

Unternehmen aus.

Dies belegt die Einschitzung der Experten, die im Rahmen des zweiten
Hearings den Einflu der jeweiligen Teilaspekte untereinander in der darge-
stellten Beeinflussungsmatrix angegeben haben. Die jeweils beeinflussen-
den Faktoren sind dabei vertikal abgetragen. Die zwolf Experten kenn-
zeichneten in jeder Zeile der Matrix diejenigen Faktoren, die von dem je-
weiligen Beeinflussungsfaktor am stiirksten betroffen werden. Die angege-

benen Zahlen zeigen die Hiufigkeit der Nennungen.

Die Nennungen der Experten unterstreichen nochmals, daB insbesondere die
Technologisierung und die  Verinderungen auf Kundenseite
(Gesamtnennungen zu Multimedia: 29; Individualisierung: 27 und Kun-

denorientierung: 27) einen erheblichen EinfluB auf Banken, Handelsunter-

nehmen und Versicherungen im heutigen Wettbewerb haben. Daneben wird
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auf der Seite der ZielgriBen ersichtlich, daB Veridnderungen insbesondere in
den Bereichen Mitarbeiteranzahl (Gesamtnennungen: 52) und Automatisie-

rungsgrad der angebotenen Dienste (41) zu erwarten sind.

3 ¥
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Abbildung 25: Beeinflussungsmatrix des 2. Hearings
Diese Beeinflussungsmatrix kann daher als Herausforderungsmatrix fiir alle
Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen gesehen werden. Alle

aufgelisteten EinfluBfaktoren determinieren nach Expertenmeinung letztlich

den Umsatz und_damit den wirtschaftlichen Erfolg der Unternchmen

S

(Gesamtnennungen: 41). Auf der Basis dieser Faktoren und vor dem Hin-

tergrund der aufgezeigten Trends wird daher im nachfolgenden Abschnitt

das Szenario 2007 entwickelt.
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3. Der Ist-Zustand: Qualifikation 1997

Es ist einfacher Informationen zu bewegen als Men-

schen
(Gerard/Fulda 1996'")

Bis zum Jahr 2000 wird in der Bundesrepublik Deutschland bei steigenden
Arbeitslosenzahlen mit einem Beschiftigungswachstum nur in den Dienst-
leistungsbranchen gerechnet'?. Diese Entwicklung und die vermutete At-
traktivitit vieler Dienstleistungsberufe fithren dazu, daB immer mehr Schii-

ler eine Berufsausbildung in Banken, Handelsunternehmen und Versiche-

aneen ansire e e g ts v pep st e v o 108 A o st e
rungen anstreben werden. L
e L e

sInwieweit kann der Arbeitsmarkt das in Zukunft benitigte qualifi-

zierte Personal im notwendigen Ausmap zur Verfiigung stellen?*,

Die Voraussetzungen fiir eine Beschiftigung in Banken und Versicherun-
gen auf der einen sowie den Handelsunternehmen auf der anderen Seite sind
sehr unterschiedlich: Wihrend Hauptschulabsolventen nahezu chancenlos
bei einer Bewerbung im Banken und Versicherungsbereich sind, haben sie
in den Berufen Verkiufer/-in und Einzelhandelskaufmann/-frau noch die
grofiten Chancen. Banken und Versicherungen bevorzugen bei Einstellun-
gen Absolventen mit Fachhoch- bzw. Hochschulreife. Absolventen mit
mittlerer Reife haben in beiden Bereichen Chancen auf eine Ausbildungs-
stellung'® (vgl. Abbildung 26).

Von den Betrieben GroBhandels- Einzel- Verkiiufer/in | Nahrungs- Bank- Versicher-
£ h kaufl handels- mittel- kaufleute ungskauf-
Ausbildung kaufleute Verkiufer/in leute

Hauptschulabschluf8 — + ++ ++ -—— -——
Mitlere Reife ++ ++ ++ ++ ++ +
Abitur/FHS-Reife + - - o -+ ++
++ ginstigy + eher giinstig; O weder nochy = eher ungiinstig} = = unglinstig

Abbildung 26: Ausbildungsperspektiven (Institut fiir Arbeitsmarkt und Berufsforschung 199424

|
i
|
!
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Gleichzeitig iiberlegen Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen
heute vor dem Hintergrund der Kosteneffizienz, inwieweit sie die Erstaus-
bildung ihrer Mitarbeiter weiterhin selbst durchfiihren sollen. Die Alternati-
ve ist die Einstellung von ausgebildetem Fachpersonal oder von Fachhoch-
und Hochschulabsolventen, da diese nach spezifischen Anforderungen aus-
gesucht werden konnen. Es ist jedoch fraglich, ob das in Zukunft benétigte
qualifizierte Personal vom Arbeitsmarkt im notwendigen AusmaB zur Ver-

fiigung gestellt werden kann.

»Das Ziel einer Berufsausbildung und damit der Berufsschule muf

es sein, berufliche Handlungsfihigkeit zu garantieren.*

Das duale System der Berufsausbildung in der Bundesrepublik Deutschland
s S
ist das Ergebnis einer historischen Entwicklung. Aufgrund seiner Nihe zum
Beschiftigungssystem muB es in besonderem Mafle den Verinderungen von

Wirtschaft und Gesellschaft Rechnung tragen'®.

Durch das Berufsschulsystem wird es moglich, den Auszubildenen komple-
xe Lehrinhalte und Grundkenntnisse zu vermitteln, die in den Betrieben
aufgrund der zeitlichen und personellen Kapazititen nicht vermittelt werden

kOnnen.

Eine Verinderung bestimmter Anforderungsprofile mu8 demnach mit einer
Veridnderung der Lerninhalte und -konzepte an Berufsschulen einhergehen.
Hierdurch werden zum Teil langwierige und komplexe Prozesse in Gang
gesetzt, bei denen die beteiligten Gremien dezidiert Lernziele und -inhalte
von Berufsausbildungen definieren und festschreiben. Dies zeigt sich zum
Beispiel anhand der Diskussion um die neu konzipierte Ausbildungsord-

nung fiir Versicherungskaufleute.

Gerade aber weil es das Ziel einer Berufsausbildung und damit im besonde-
ren der Berufsschule sein muB, berufliche Handlungsfahigkeit zu garantie-

n

W
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ren', wird heute zunehmend Kiritik beziiglich eines zu grofien time lags

zwischen Anforderung und Ausbildungsinhalt laut””.

— e ,,._._"»"”’/7\ ‘\\ l

: »Studienginge und -abschliisse mussent;u—f ihre Zeitgemdifiheit :;

. iiberpriift werden.

— - . - \

Auch die Hochschulausbildung wird heute zunehmend kritisiert: Insbeson-
dere eine zu groBe Zahl an Studierenden, zu lange Studienzeiten und zu we-
nig Praxisbezug sind die critical incidents. Heute stehen in Deutschland 1,9
Mio. Studierenden nur 1,6 Mio. Lehrlinge gegeniiber'®, woraus sich die Ge-
fahr eines einseitigen Ausbaus der akademischen Qualifikation ergeben

kann.

Gleichzeitig werden Hochschulen in der aktuellen Diskussion héufig nach
klaren Wirtschaftlichkeitskriterien bemessen und geraten aufgrund der an-
haltenden Mittelkiirzungen unter Handlungsdruck:

So wurde der Universitiit des Saarlandes 1997 vom Land eine globale
Minderausgabe von rund 3,4 Mio. DM auferlegt. Dieser Betrag soll bis

S
¥

zum Jahr 2001 zu einem jihrlichen Sparpaket von 18 Mio. DM angehoben
werden. Gleichzeitig erwartet die Gesellschaft von Fachhochschulen und

SRR R b R et Y e

Universitéiten Spitzenforschung und Profilbildung, um im internationalen

Vergleich zu bestehen.

o i

Studiengiinge und -abschliisse miissen auf ihre ZeitgemiBheit iberpriift

werden. Hier gibt es gerade an der Universitit des Saarlandes in bezug auf

eine internationale Vernetzung und eine interdisziplindre Ausrichtung der

Studienginge einige Ansatzpunkte, so zum Beispiel

— das Frankreichzentrum zum Ausbau von Forschung und Lehre an der
Schnittstelle Frankreich-Deutschland,

— die Aufbaustudiengiéinge des Europa-Instituts oder

— die Einrichtung von Graduiertenkollegs.
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Die Leistungs- und Wettbewerbsfihigkeit einer wissensorientierten Gesell-
schaft zeigt sich vor allem an ihrem Hochschulsystem. Die zunchmende
Vemetzung von Wirtschaft und Gesellschaft fiihrt zu einer neuen Betrach-
tung der Zweck-Mittel-Relation. In Zukunft wird es fiir das deutsche Hoch-
schulsystem immer wichtiger werden, Qualitit und Wirtschaftlichkeit unter

Beweis zu stellen.

nInwieweit wird die heute angebotene Berufsausbildung diesen An-

Jorderungen gerecht?*

Die strukturellen Verdnderungen zeigen bereits heute tiefgreifende Konse-
quenzen fiir die Qualifikationsanforderungen in Banken, Handelsunterneh-

men und Versicherungen.

Eine Studie beziiglich des Bedarfs an Arbeitskriiften in den alten Bun-
desliindern'® zeigt den Bedeutungsgewinn von Organisations- und Mana-
gementfihigkeiten sowie von Beratungs-, Betreuungs- und Informations-
fihigkeiten bereits zu Beginn der 90er Jahre mit einem anhaltenden
Trend bis zum Jahr 2010.

Eine reprisentative Befragung (n = 6.500) des Jahres 1993 in den alten
Bundeslidndern bestitigt ebenfalls diesen Trend'®:

~—
sowie Kenntnissen und Fertigkeiten, die von n neuen M1tarbe1tem gefor-

dert werden, erwelst sich im Bankenberelch msbesondere d1e Befihigung

_zum Umgang ‘mit Menschen als sel sehr w1cht1g Auch Verschw1egenhe1t
Taktgefithl und Verhandlungsgeschick werden durchgingig als beson-
ders wichtig eingestuft. Bei den Kenntnissen und Fertigkeiten sind insbe-
sondere die Fertigkeiten im Umgang mit dem Kunden gefragt, ebenso
wie die AbschluBsicherheit der kiinftigen Banker. Die nichstgenannten
zentralen Kriterien sind Mitarbeiterfithrung und der Umgang mit neuen
TuK-Technologien. Interessant ist ein weiteres Befragungsergebnis, wel-

ches Defizite in der Vorbildung der Bewerber widerspiegelt. So fehlt ih-
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nen nach Ansicht der befragten Experten am hinfigsten die Fahigkeit

zum Denken in Zusammenhingen (vgl. auch Abbildung 27).
Bankkaufmann/-frau

Eigenschaften/Fiihigkeiten [

1)
Schriftliches Ausdrucksvermbgen
Speachliches Ausdrucksvermagen
Rechnerische Fihigkeiten
Verhandlungsgeschick
Verschwicgenhei, Taktgefihl
Denken in Zusammenhlingen
Befthigung zum Umgang mit Menschen

1 zu Allcinarbeit

Extragen von Strefi (Arbeitsspitzen)
Gepflcgtes AuBeres

die Keiberian, die bel

Abbildung 27: Anforderungsprofil bei Neueinstellungen in Banken 1993 hd

Beispielhaft fiir den Bereich Handel seien an dieser Stelle die Anforde-

rungen an kiinftige Kaufleute im Einzelhandel aufgezeigt:

Kaufmann/Kauffrau im Einzelhandel
Eigenschaften/Fihigkeiten T
2u planen und zu @

Akzepticren von/Bereitschat zu Allcinarbeit |
‘Ertragen von StreB (Arbeitsspitzen)
Gepflegics Auberes

e Xshorkan, do bel (1 o Raafigeten, 2,3 )

Abbildung 28: Anforderungsprofil bei Neueinstellungen im Einzelhandel 1993'%
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Im Einzelhafdel wird die Bedentung der Fihigkeit zum Umgang mit
Menschen dhnlich hoch eingestuft wie im Bankenbereich. Daneben sind
insbesondere Einfithlungsvermdgen und Teamfihigkeit als soziale Kom-
petenzen gefragt. Auf Seite der Kenntnisse und Fertigkeiten sind Kun-
denberatung und Verkauf die als am wichtigsten erachteten Kriterien, die
zu einer Einstellung fithren. Interessant ist die geringe Einstufung der
Bedeutung von Fremdsprachenkenntnissen als Selektionskriterium (vgl.
auch Abbildung 28).

Bei den Versicherungsunternehmen #hnelt das Anforderungsprofil den
zvor beschriebenen: Die Befihigung zum Umgang mit Menschen, das
sprachliche Ausdrucksvermdgen und die Teamfihigkeit sind hier die re-
levanten Kriterien der Eigenschaften und Fihigkeiten neuer Mitarbeiter.
Bei den kenntnisbezogenen Kriterien dominiert noch eindeutiger als in
den beiden anderen Bereichen die Kundenberatung/-betreuung und Ge-

sprichsfithrung (vgl. Abbildung 29).

Versicherungskaufmann/-frau

Fi 2 planen und za

Uenstell %ot forechectnde Aufi

Schriftiiches Ausdnicksvermagen
Sprachliches Ausdrucksvermigen
Rechnerische Fihigkeiten

Verhandlungsgeschick

Verschwiegenbeit, Takigefoh

Denkea in Zusammenhingen

Befihigung zum Umgang mit Menschen.
Einfihlungsvermbgen in andere Menschen

7 Alleizarbei

Ertragen von Stre8l (Arbeitsspitzen)
Gepflegtes KuBeres

dlo Xriterion, die bei

Abbildung 29: Anforderungsprofil bei Neueinstellungen in Versicherungen 19933



Scholz, C/Herz, B.J.: Qualifikation 2007 Seite 79

Eine Gegeniiberstellung der verschiedenen Anforderungsprofile zeigt eine
groBe Ubereinstimmung in den am wichtigsten eingestuften Kriterien so-
wohl bei den Eigenschaften und Fahigkeiten als auch bei den Kenntnissen
und Fertigkeiten. Insbesondere die sozialen Kompetenzen erscheinen bei
zukiinftigen Mitarbeitern in Banken: Handelsunternehmen und Versiche-

rungen von auBerordentlicher Bedeutung.

Des weiteren wird die Bedeutung der Teamfahlgkelt als Einstellungskriteri-

um und die untergeordnete Bedeutung des Akzeptierens bzw. der Bereit-

R

schaft zur Allemarbelt in den Profilen betont.

it e RES

Die Wichtigkeit der Verkiuferfertigkeiten richtet sich auf eine damit ver-
bundene Abschluflsicherheit und bestitigt in diesem Sinne die Relevanz der

Kundenonentlerung

W vt o e e

Die generell eher geringe Einstufung der Wichtigkeit von 'Fremdsprachen-

kenntmssen bel der Emstellung ist erstaunlich. Sle w1rd unter anderem

durch die Dlskussmn im 3. Expertenhearing im Rahmen dieser Expertise

tendenziell widerlegt werden.

Eigenschaften/Fihigkeiten

20 planen und Toxtrecarbeitung mit EDV
- — ey
Schrifiliches Ausdrucksvermagen Giouarn wad Varsicharoagen.
Speactliches Ausdrucksvermagen dest

Veckaf
Rechnerische Fahigkeiten
Vehandlungsgeachick ‘Wareaprisuntation Tiekortion
Verschwiegeaheit, Takigefiht Waron-Produitiunde
Denken in Zusammenbiingen w, —t reryyen
Befihigung zum {mgang mit Menschen Peracasl-/Satialwesm
Eaftblungiverngen in andece Meschen |7 Botrisbliche OrganisstionBtroocgamisation
rechrifien
und jkeiten za Te
haft z Allel Fromdepeachen

Ertragen von StreB (Arbeitsspitzen)
Gepllgtea Kubires Unterweisung/Aslaitung von Mitarbeitern/-ones
| O

Abbildung 30: Gegeniiberstellung der verschiedenen Anforderungsprofile
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Unterschiede treten iiberwiegend bei den fachlichen Voraussetzungen auf:
So zum Beispiel bei klassischen Handelsfunktionen wie Ein-
kauf/Beschaffung oder Warenprisentation und Dekoration oder dem
schriftlichen Ausdrucksvermogen. Dies erklirt sich jedoch bereits aus der
Unterschiedlichkeit der in den drei Bereichen angebotenen Dienstleistun-

gen,

Insgesamt zeigt die Untersuchung eine tendenzielle Nihe zwischen Banken
und Versicherungen, wie sie sich auch im Rahmen dieser Expertise bestitigt

% hat.

Aus den so definierten Anforderungen von Banken, Handelsunternehmen

und Versicherungen an kiinftige Mitarbeiter ergeben sich zwei zentrale Fra-

gestellungen:

— inwieweit wird die heute angebotene Berufsausbildung diesen Anforde-
rungen gerecht und

— wie konstant sind die aufgezeigten Anforderungsprofile bzw. wie werden
sie sich - bezogen auf die vorliegende Expertise - bis zum Jahr 2007 ver-

dndern?

»» Wie werden sich die Anforderungsprofile bis zum Jahr 2007 ver-

dndern?“

Bei der hohen Geschwindigkeit der strukturellen Verinderungen werden
einmal erworbene Kenntnisse und Qualifikationen immer schneller obsolet.
Die aktuelle Ausbildungsordnung zum Berufsbild Bankkaufmann stammt
vom 08. Februar 1979 und fokussiert insbesondere fachliche Fertigkeiten.
1998 - rund 20 Jahre spéter - w1rd _eine neu geordgggﬂﬂnldungsordnung
kunftlg eher d1e Vertnebsonentlerung und Verkauferfahlgkelten in den‘
Vordergrund rucken Um eine zeitgemiBe Ausblldungsordnung Zu garantie-
‘ren, miite nach dieser Zeitrechnung bereits heute mit Uberlegungen zur

Ausbildungsordnung ,,Bankkaufmann 2018 begonnen werden. Schon jetzt
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erscheint damit die Forderung des Berufsbildungsgesetzes', der Ausbil-

dungsberuf soll die volle ,Berufsreife* vermitteln, als Fiktion.

Eine Gegeniiberstellung der drei Ausbildungsverordnungen (vgl.
Ubersicht 18) zeigt zuniichst einen direkten Zusammenhang zwischen dem
Umfang der Mindestanforderungen an das jeweilige Berufsbild und der
Aktualitit der Uberarbeitung der Verordnungen. Dies mag in bezug auf
den Vergleich unterschiedlicher Berufsbilder auf den ersten Blick als
nicht relevant erscheinen. Es offenbart sich bei einer niiheren qualitati-

|

ven Untersuchung jedoch ein weitaus breiteres Anforderungsspektrum an
Versicherungskaufleute 1996 als an Kaufleute im Einzelhandel 1987 oder
an Bankkaufleute 1979.

Die Verordnung iiber die Berufsausbildung Kaufleute im Einzelhandel und
erst recht die Verordnung iiber Versicherungskaufmann/Versicherungs-
kauffrau orientieren sich bereits zum grofen Teil an den dargestellten An-

forderungsprofilen 1993.

Es zeigt sich der Trend, mehr wirtschaftliche Gesamtzusammenhénge in die

Ausbildungsordnung aufzunel}.@gg. Punkt 3 der Verordnung im Versiche-
rungsbereich erklért Béi;;i;;weise die Versicherungsmirkte und den Ver-
trieb allgemein zu Mindestanforderungen im Ausbildungsplan. Auch wird
dem verinderten Konsumentenverhalten Rechnung getragen: So sind bei-
spielsweise in bezug auf die zunehmende Bedeutung der Kundenorientie-
rung mit Punkt 3c) und e) die Kundeninteressen seit 1996 in der Ausbil-
dungsordnung verankert worden. SchlieBlich werden die organisatorischen
und mitarbeiterbezogenen Kriterien aufgewertet, indem in den Punkten 1)

und 2) direkt auf sie Bezug genommen wird.

So zeigt sich ein heterogenes Bild beziiglich der Berufsausbildung in Ban-
ken, Handelsunternehmen und Versicherungen. Die Neuregelung der Ver-
ordnung im Versicherungsbereich muB sich nun in der Praxis bew#hren.
Sofern Defizite in der Ausbildung bestehen bleiben, fiihren sie zu einem
erhohten Weiterbildungsbedarf.

&
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Auszug aus den V.

d iiber die Beruf:

8¢ g Zum
Bankkaufmann Kauft im Ei del/ Versich fi /
vom 8. Februar 1979 Kauffrau im Einzethandel Versicherungskauffrau
vom 14. Januar 1987 vom 8, Februar 1996
§ 2 Ausbildungsdauer
Die Ausbildung dauert drei Jahre
§ 3 Ausbildungsberufshild
Geg d der bildung sind mind die folgenden Fihigkeiten und Fertigkei

1) Aligemeine Kenntnisse und
Fertigkeiten:

a) Unternechmensorganisation und
Rechtsgrundlagen,

b) Biroarbeiten und Schriftver-
kehr;

2) Zahlungsverkehr:

2) Kontofithrung,
b) Inlandszahlungsverkehr,
c) Auslandszahlungsverkehr;

3) Geld- und Kapitalanlage:

a) Anlage auf Konten,
b) Anlage in Wertpapieren,
¢) sonstige Anlagen;

4) Finanzerung:

2) kurz- und mittelfristiges Kre-
ditgeschft,
b) langfristiges Kreditgeschift
5) Innenbetrieh:

a) Rechnungswesen,

b) Qrganisation,

c) automatisierte Datenverarbei-
tung,

d) Personalwesen,

¢} Revision.

1) Der Ausblldungsbetrieb:

1) Das Ausbildungsunternehmen:

2) Einkaufsplanung,
b) Einkaufsabwicklung;

3) Lagerung:

a) Warenannahmen,

b) Warenlagerung,

c) Bestandstiberwachung;

4) Absatz:

a) Verkaufsvorbereitung,

b) Beratung und Verkauf,

c) Verkaufsabrechnung,

d) Werbung und Verkaufsforde-
rung,

¢) Warensortimente;

5) Personalwesen;

6) Rechnungswesen.

a) Stellung des Einzelh in a) Stellung, Rechtsform und
der Geselischaft, Struktur,
b) Struktur des Einzefhandel! b) Komp der Mitarbei
c) Stellung des Ausbildungsbe- und Mitarbeiterinnen,
triebs am Markt, ¢} Personalwirtschaft und Berufs-
d) Organisation des Ausbildungs- bildung,
betriebs, d)} Arbeitssicherheit, Umwelt-
€) Berufsbildung, schutz und rationelle Energie-
f) Arbei Arbeitssich verwendung;
heit, Umweltschutz und ratio-
nellt:-. Energicverwendung, 2 Arb'eltsorglnl.saﬂm ml'!‘ln{or-
g Warenwirtschaft; und K
systemen:
2) Beschaffung:

a) Arbeitsorganisation,

b) Funktion und Wirkung von In-
formations- und Kommunikati-
onssystemen,

¢) Datenschutz und Datensicher-
heit;

3) Versicherungsmiirkte und
Vertrieb:

a) die Bedeutung der Versiche-
rungswirtschaft in der Gesamt-
wirtschaft,

b) Versicherungsmiirkte,

¢) Kundeninteressen,

d) Vertrieb und Marketing,

¢) kundenorientierte Kommunika-
tion,

f) Produktgestaltung;

4) Produkte und Leistungserstel-
lung im Versicherungsunter-
nehmen:

a) Versicherungsprodukte fir Pri-

vatkunden,

weitere Versicherungsprodukte

des Ausbildungsunternchmens,

¢} weitere Finanzdienstleistungs-
produkte,

d) Antragsbearbeitung,

¢} Vertragsbearbeitung,

f) Leistungsbearbeitung;

b)

5) Rechnungswesen:

a) Buchfithrung,

b) Kostenrechnung,

¢) Planungsrechnung und Con-
trolling,

d) Revision.

Ubersicht 18: Ausziige aus den Ausbildungsordnungen'®®
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4. Die Prognose: Das Szenario 2007 “/:({( / zé &t ¥

Fortschrist ist der Ubergang von Situationen, deren
Nachteile man schon kennt, zu Situationen, deren
Nachteile man noch nicht kennt.

(Gehlen 1996 ')

Das Szenario 2007 setzt sich aus 10 Thesen zusammen. Jede These fiir sich

nimmt in dem Szenario eine spezielle Rolle ein:

o Technisierung und Globalisierung bilden die Grundannahmen des
Szenarios 2007. Alle Experten waren sich iiber die grundsitzliche Rele-
vanz dieser beiden EinfluBgroBen fiir die kiinftige Entwicklung in Ban-
ken, Handelsunternehmen und Versicherungen einig. Gestiitzt wird diese
Uberlegung durch die der Untersuchung zugrundeliegende Literatur.

e Die Thesen 3 und 4, Wertschopfungsprimat und Kundennutzenorientie-
rung leiten sich direkt aus den dargestellten Trends ab und definieren
klar die Anforderungen an Banken, Handelsunternehmen und Versiche-
rungen im Jahr 2007. Sie beschreiben als zwingende SchluBfolgerung die
Finalitiit des Szenarios 2007.

o Flexibilisierung und Intelligente Organisation konkretisieren Instrumen-
te, die sich aus diesen Anforderungen notwendigerweise ergeben, und
kennzeichnen so die Instrumentalitiit des Szenarios 2007.

¢ Als Konsequenzen des Szenarios 2007 fiir Banken, Handelsunterneh-
men und Versicherungen ergeben sich die Thesen 7, 8 und 9: Berufsbild-
polarisierung, Gruppenintrapreneurship und Persénliche Individualisie-
rung.

e SchlieBlich beschreiben Grenzenlosigkeit und Virtualisierung die zen-
tralen driving forces des permanenten Wandels in der Zukunft. These 10
gibt damit einen Ausblick und zeigt, da der Verinderungsproze8 in

Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen sich fortsetzen wird
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und auch dieses Szenario letztlich nur ein Ubergangsstadium darstellen

o

_ kann.

Uber die genaue Eintrittswahrscheinlichkeit des Szenarios kénnen und sol-
len in dieser Expertise keine Aussagen getroffen werden. Auch bleibt es
wertfrei und damit dem Betrachter vorbehalten, inwieweit dieses Szenario
ein Faszinationsszenario oder ein Horrorszenario fiir Wirtschaft und Gesell-

schaft darstellt.

These 1: Technisierung

Zwischen 1865 und 1860 wurden in den Vereinigten
Staaten von Amerika weit iiber 200 000 km Eisen-
bahnschienen verlegt (...). Der Eisenbahnboom tffnete
s den amerikanischen Westen. Transportkosten fielen
(...), die Wirtschaft wuchs. So kann es wieder kommen.
Ein neuer Boom ist im Werden, angetrieben von Chips
und Software, vorwiirts gedringt auf den Schienen der
Kommunikation und Information.
(Tenbrock 1996'7)

Alle befragten Experten rechnen mit einer generellen Zunahme von Auto-
matisierung, Medialisierung und Technologisierung. Betrachtet man die
technologischen Quantenspriinge der letzten zehn Jahre, so ist es heute je-

doch unmoglich, genau abzuschitzen, wohin die Reise geht.

Auch bleiben Fragen offen, inwieweit diese Entwicklung von Kundenseite
akzeptiert und von den eigenen Mitarbeitern mitgetragen werden wird. An
dieser Stelle konnen solche Fragen nicht geklért werden. Banken, Handels-
unternehmen und Versicherungen miissen heute mit diesen UngewiBheiten
umgehen. Einerseits besteht aufgrund des permanent steigenden Kosten-
und Innovationsdrucks ein Technologisierungs- und Automatisierungs-
zwang, andererseits wegen der abnehmenden Kundenloyalitiit auch die Ge-

fahr einer zonehmenden Austauschbarkeit durch Automatisierung.

i8
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Einige Determinanten stehen fest:

e Das Internet bietet den Unternechmen immense Moglichkeiten interner
und externer Kommunikation. Abgesehen von der Funktion simpler In-
formationsiibermittlung wird es verstirkt auch strategisch genutzt wer-
den. Die weltweite Vernetzung wird so zum Nervensystem der Wirt-
schaft. Inwieweit jedoch bei steigendem kommerziellen Interesse die
heute gegebene Benutzerautonomie haltbar sein wird, ist fraglich.

¢ Der Convenience-Anspruch der Konsumenten nimmt zu. Kunden erwar-
ten bereits heute nach amerikanischem Muster, eine Dienstleistung dann
in Anspruch zu nehmen, wann immer sie es méchten. Diese Entwicklung
wird sich weiter fortsetzen. Kiinftig werden sich die Konsumenten nicht
mehr durch feste Offnungszeiten abhalten lassen. Telebanking, -shopping
und -insuring stellen hier eine echte Alternative dar.

e In 2007 wird die heutige ,,Gameboy-Generation” eine wichtige Konsu-
mentengruppe darstellen. Technologische Akzeptanzingste werden bei
dieser Generation eine wesentlich geringere Rolle spielen, als sie es heute

tun. Es ist daher davon auszugehen, daB der technologische Vertrieb

hierdurch einen weiteren starken Antrieb erhilt.

Die technologischen Voraussetzungen sind bereits heute gegeben, und wel-
che Moglichkeiten 2007 bestehen werden, ist nicht abzuschitzen, wie die
quantensprungartige Entwicklung auf dem Technologiesektor zeigt. Allein
das Internet bietet hier die Moglichkeit des virtuellen Vertriebs jeglicher Art
von Dienstleistungen. Zwar bestehen noch mentale Barrieren aufgrund un-
geniigender Sicherheitsstandards. Es ist jedoch heute davon auszugehen,

daB sich in diesem Bereich bis 2007 einiges tun wird.

Dienstleistungen werden immer austauschbarer. Der offene vermehrt unge-
filterte Vergleich von Angeboten und ihren Preisen via Internet oder als
neue Dienstleistung von Internetbrokern verstirkt diese Entwicklung. Die
Hirte des Wettbewerbs 2007 wird die Unternehmen dazu zwingen, jeden

moglichen Weg zum Kunden zu realisieren: Technisierung!
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1. Technisierung

Der weitgehend transparente Markt und die iiberwiegend medialisierte
Gesellschaft 2007 verlangen von Banken, Handelsunternehmen und
Versicherungen, iiber alle potentiellen Kundenschnittstellen zu verfii-

gen, um alle denkbaren Kontaktformen mit dem Kunden realisieren zu

kiénnen.

Der Kunde 2007 wird sich genau den Anbieter aussuchen, der ihm zu jeder
beliebigen Zeit genau den Service bietet, den er wiinscht. Die Unternehmen
miissen daher iiber die entsprechenden technischen Méglichkeiten verfiigen,

um diese spezifischen Kundenwiinsche erfiillen zu knnen.

These 2: Globalisierung

Der globale Wetthewerb wird immer hiirter und be-
droht sicher geglaubte Besitzstiinde. Einziger Ausweg:
Mitmachen.

(Piper 1997'%)

Die Entwicklungsdynamik des Europiischen Integrationsprozesses und der
Globalisierung wird sich bis 2007 fortsetzen. Die Experten sind sich einig:
Sowohl Globalisierung als auch Europiisierung stellen zentrale Herausfor-
derungen fiir die Unternehmen auf dem Weg ins neue Jahrtausend dar.
Hieraus ergeben sich unternehmensintern vielfiltige Konsequenzen fiir alle
betrieblichen Funktionsbereiche sowie unternehmensextern fiir Beschaf-
fungs- und Absatzmirkte sowie fiir den Arbeitsmarkt. Die durch Liberali-
sierungs- und Harmonisierungstendenzen wegfallenden Markteintrittsbar-
rieren werden zu einem immer schirferen Wettbewerb fithren:
¢ Im Handel, der bereits in der Vergangenheit zumindest auf der Beschaf-
fungsseite europaweit titig war, wird es zu einer Forcierung und Intensi-

vierung der Bearbeitung des europiischen Absatzmarktes kommen.
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¢ Infolge von Harmonisierungen und Deregulierungen auf den Kapital-
mirkten werden Banken und Versicherungen einem enormen Konkur-

renzdruck ausgesetzt sein.

Wettbewerbsvorteile im Rahmen der vielfiltigen Globalisierungsbewegun-
gen konnen sich aus dem Denken in regionalen Netzen wie beispielsweise
den sogenannten Euroregionen ergeben. Euroregionen wie SaarLorLux fin-
den sich grenziibergreifend zusammen. Diese grenziibergreifenden Infra-
strukturen beziehen sich neben kulturellen, wirtschaftlichen und politischen
auch auf soziale und gesellschaftliche Bereiche. So wird zum Beispiel in
SaarLorLux bereits heute auf Kindergarten-Ebene ein regelmiBiger Aus-
tausch des Erziehungspersonals praktiziert. Das Interessante ist zudem, da8
grenziiberschreitende Projekte Fordergelder in beachtlicher Hohe aus der
europiischen Strukturférderung sowie aus jeweils zwei beteiligten Nationen

anziehen, was zur Nachhaltigkeit der Infrastrukturverbesserungen beitrégt.

Im Bereich der Wirtschaftsforderung werden Anstrengungen unternominen,
damit der Transfer grenziiberschreitender Dienstleistungen und damit zu-
sammenhiingender Finanztransaktionen ohne wesentliche Hemmnisse ab-
gewickelt werden kann. Kooperationen auf dem Arbeitsmarkt, so beispiels-
weise die Eures-Initiative, bezwecken, daB auch grenziiberschreitend Ar-
beitsvermittlungen vorgenommen werden konnen, Schon heute werden bei-
spielsweise von 100 geschaffenen Arbeitsplitzen in Luxemburg in der Re-

gel 80 mit Deutschen, Lothringern und Belgiern besetzt'™.

Die Ansiedlung never Unternehmen auch in Grenzregionen wird durch eine
unbiirokratische Regelung von wichtigen Beschaffungsleistungen, bei-
spielsweise die Anbindung an Energie- und Wasserversorgung, erméglicht.
Projekte wie ,,Eurozone“ in SaarLorLux'® versuchen, durch die Schaffung
grenziiberschreitender Industrie- und Gewerbeflidchen Synergieeffekte zwi-

schen den beteiligten Partnern zu erzielen.
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Die zweite These leitet sich somit aus der Tatsache ab, daB auf regionaler
Ebene viele komparative Standortvorteile entwickelt werden, die es in
Nicht-Euroregionen in dieser Form nicht gibt. Diese Entwicklung wird
weiter zunehmen. Die Unternehmen miissen ihre standortspezifischen Re-

gionalisierungsvorteile erkennen und aktiv einsetzen: Globalisierung!

2. Globalisierung

Im vollstindig globalisierten Wettbewerb 2007 bestehen
Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen nur dann, wenn sie

einen entscheidenden Knotenpunkt in einem regionalen Netz besetzen.

Ein wesentlicher Vorteil dieser regionalen Netze besteht darin, da durch
die zunehmende Verflechtung von Regionen ein System geschaffen wird,
das im Laufe der Zeit an Stabilitit gewinnt. Es ist nicht so anfillig gegen
Aufweichungstendenzén, die auf der iibergeordneten europiischen Ebene
aufgrund nationaler Egoismen durch direkte Beschliisse oder Versdumnisse

herbeigefiihrt werden.

These 3: Wertschopfungsprimat

Fiir viele Unternehmen sind im Zuge der Rezession
der friihen 90er Jahre Probleme zutage getreten, die
wiihrend der Wachstumsjahre verdeckt geblieben wa-
ren (..). In Hochleistungsorganisationen wird der
swBalance-Akt” zwischen den Stakeholder-Gruppen in-

stitutionalisiert, und die Erwartungen und Leistung
werden offen und unmittelbar abgeglichen.
(Bock 1995™")

Die skizzierte Marktsituation zeigt, da es heute und erst recht 2007 fiir
Unternehmen in erster Linie darauf ankommt, effektiv zu sein, d.h. die
richtigen Dinge zu tun, Organisationen leistungsfshig zu machen, einen

Beitrag nach auBien zu erwirtschaften und Resultate zu bringen'.
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Auch die Prognose der Experten beziiglich der Rationalisierung der Backof-
fice-Bereiche zeigt dies: In Dienstleistungsunternehmen wird zunehmend in
die Leistung selbst investiert, unterstiitzende Titigkeiten werden outge-
sourct, automatisiert oder durch niedriger qualifizierte und damit kosten-

giinstigere Mitarbeiter ausgefiihirt.

Dabei riickt bei Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen der ge-
samte DienstleistungsprozeB in den Vordergrund. Wie gezeigt, hat hier be-
reits heute ein grundsitzliches Uberdenken von Prozessen und Strukturen
stattgefunden. Primires Ziel dabei ist es, den Kundenmehrwert zu erhShen,
was gerade im Dienstleistungsbereich iiberwiegend iiber die Mitarbeiter

erreicht werden wird.

Die Suche nach neuen Betriebswegen und das Bestreben, die eigenen Dien-
ste zu den Kunden zu bringen, fithren dazu, da8 der Arbeitsplatz des Bank-,
Einzelhandels- oder Versicherungskaufmanns 2007 nicht mehr nur sein Bii-
ro oder seine Filiale sein wird, sondern dort ist, wo der Kunde es méchte.
Die mobilen Kaufleute, ausgestattet mit Laptop und Handy, arbeiten 2007
verstirkt beim Kunden oder zu Hause oder in Callcentern: Wertschop-

fungsprimat!

3. Wertééhiipfungsprimat

Gearbeitet wird 2007 in Banken, Handelsunternehmen und
Versicherungen nur noch dann, wenn Wertschopfung stattfindet,
und dort, wo Wertschipfung stattfindet.

jeder Betelhgte iiber seine Funktion, seine. Fahlgkelten _s_gm&kompe-

tenz und semen Beitrag zum_Gesamtergebnis_absolut klar ist. Auch geht
R Avhsn:

eine Dezentrahswrung der Leistungserstellung mit Kompetenz- und Ver-

antwortungsverlagerung einher.
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These 4: Kundennutzenorientierung

Der Wechsel vom Verkiiufer- zum Kiufermarkt ist
vermutlich der wesentliche Anlafi fiir den gegenwdrti-
gen organisatorischen Wandel.

(Chrobok 1995'%)

Die Ergebnisse der Expertenhearings sowie die dargesteliten Trends bele-

gen die Verdnderungen auf Kundenseite, die gerade bei einer mittel- bis

lingerfristigen Prognose zu einem wesentlichen Bestandteil der strategi-

schen Unternehmensplanung von Banken, Handelsunternehmen und Versi-

cherungen werden: Von den einfachen Dingen im Umgang mit den Kunden

bis hin zu komplizierten Netzwerken wird die Zukunft der Unternehmen

davon abhingen, wie sie den Kundenanspriichen geniigen konnen. Iliffku/n;
dengerichtete Optimierung der Dienstleistungserstellung - zum Beispiel im

Hinblick auf Qualitit, Kosteneffizienz und Flexibilitit - wird richtungswei-

send fiir 2007.

Da kaufentscheidende Faktoren bei Kunden einer stindigen Verinderung
unterliegen, ist Flexibilitit von auBerordentlicher Bedeutung. Die Unter-
nehmen werden 2007 erfolgreich sein, die den exakten Bedarf ihrer Kunden
optimal antizipieren und sich rechtzeitig darauf einstellen. Dazu wird es in
den n#chsten zehn Jahren in Banken, Handelsunternehmen und Versiche-
rungen zu einer verstirkten Kundensegmentierung kommen. Zeltgerechte

i o S

Kundeninformationen werden hierdurch zu einem wettbewerbsentscheiden-
%

den Faktor. Wer zu langsam reagiert, hat wenig Erfolgschancen.

Bei der wachsenden Austauschbarkeit der angebotenen Dlenstlelstungen

wird em Kunde 2007 nur dort eine Leistung kaufen, wo er den deuthchsten

Vortexl reahs1eren kann Die Transparenz der Miirkte erlelchtert seinen Ent-

scheldungsprozeB h1er erhebhch

2007 werden die Kunden wirklich jederzeit so behandelt werden miissen,

wie es ihnen als die relevanten Stakeholder gebiihrt. Es wird verstirkt dar-
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um gehen, Partnerschaften mit Kunden aufzubauen und dadurch Kunden-
bindungszeiten zu verldngermn. Dazu muB beim Kunden durch die Inan- !

spruchnahme einer Dienstleistung ein deutlicher Mehrwert entstehen: Kun-

dennutzenorientierung! A

4. Kundennutzenorientierung

Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen,
in denen nicht ausnahmslos jeder an der Dienstleistungserstellung
Beteiligte den Kundennutzen als oberste Maxime

internalisiert hat, werden bis 2007 aus dem Markt katapultiert.

So wird der Kunde zum Initiator organisatorischen Wandels und zum Aus-
16ser organisationalen Lernens. Daneben unterstiitzt eine umfassende Kun-

dennutzenorientierung durch den damit verbundenen Ausbau von Friiher-

k\e_nn-un_gﬁs’ystﬁnfnfgie Fahigkeit von Banken, Handelsunternehmen und

Versicherungen zu Produkt- und Leistungsinnovationen. ‘“776;/4 £ &{{?(z.(a,((g
/,4 ‘\f{ = f‘C:..QI

Diese sind notwendig, da eindimensionale traditionelle Verkaufstransaktio-
nen kiinftig an Bedeutung verlieren und mehrdimensionale Problemlsun-
gen gefragt sind. Bei komplexeren Dienstleistungen werden Kunden zu-
nehmend in den LeistungserstellungsprozeB integriert, so da im Idealfall

— zeitgleich mit Entstehen des Kundenwunsches

— gemeinsam mit dem Kunden

— eine auf dessen Bediirfnisse hin individuell gestaltete Leistung

angeboten wird.
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These 5: Flexibilisierung

Es gibt kein einziges Unternehmen, dessen Manage-
ment nicht - zumindest fiir die Ohren der Offentlich-
keit - proklamiert, es strebe eine Organisation an, die
flexibel genug ist, um sich an rasche Veriinderungen
der Marktbedingungen anzupassen (...), innovativ ge-
nug, um Produkte und Dienstleistungen technisch auf
dem neuesten Stand zu halten, und engagiert genug,
um ein Maximum an Qualitit und Kundenservice zu
bieten.

(Hammer/Champy 1994'*

Angesichts der zunehmenden Komplexitit der externen und internen Um-
welt ergibt sich fiir Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen eine
erhohte Flexibilisierungsnotwendigkeit. Dabei bestimmen insbesondere drei
Mechanismen in den kommenden 10 Jahren den Umgang mit Flexibilisie-
rung (vgl. Abbildung 31):

¢ Komplexititsreduzierende Mechanismen:
Aufgrund des anhaltenden Kostendrucks wird sich fiir Banken, Handels-
unternehmen und Versicherungen ein weiterer Rationalisierungszwang
ergeben. Es ist daher mit einer weiteren Verflachung von Hierarchieebe-
nen und einer Neuverteilung von Entscheidungskompetenzen zu rechnen.
Lean Management ist ein prominentes Beispiel dafiir, wie unterneh-
mensinterne Komplexitit reduziert wird.

o Komplexititsreagierende Mechanismen:
Kunden und Mitarbeiter reagieren direkt auf zunehmende Umweltkom-
plexitit, indem sie ihr Kundenverhalten verindern beziehungsweise ihre
Priferenz- und Motivationsstrukturen an die sich wandelnden Werte an-
passen. Dies fiihrt in der Regel, jedoch nicht zwangsliufig, zu einer er-

hohten Flexibilitdtsnotwendigkeit bei den Unternehmen.
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¢ Komplexititssteigernde Mechanismen:
Beispielhaft fiir diese Mechanismen steht die zunehmende Verflechtung
von Unternchmen. Konzentrationstendenzen, wie sie sich bei Banken,
Handelsunternehmen und Versicherungen heute zeigen (z.B. bei General
Accident oder der Verschmelzung der Bayerischen Vereinsbank mit der
Hypobank), werden weiter zunehmen. Daneben werden zunehmend fle-
xible Netzwerke und virtuelle Unternehmen entstehen. Aufgrund der Er-
hohung von Kombinationsméglichkeiten innerhalb der Verflechtungen

nimmt ihre Komplexitiit zu.

MARKTDYNAMIK, KOSTENDRUCK,

WERTEWANDEL, ETC...
Komplexitits- Komplexitits-
reduzierende steigernde
Mechanismen Mechanismen
agierende s

Mechanismen

a z.B. Kunden. ;

FLEXIBILITAT

Abbildung 31: Mechanismen der Flexibilititsbeeinflussung

Umweltvarietit kann lediglich durch eigene Varietit aufgefangen werden,
d.h. Unternehmen miissen der Komplexitit, die sie umgibt, ein entsprechen-
des MaB an Problemlésungskapazitit entgegenstellen kénnen. Unz#hlige
atomisierte Mirkte werden mit immer zahlreicheren Produkt- und Dienstlei-
stungskombinationen bearbeitet werden. Kaum noch klar definierbare Kun-
den werden mit einer kaum noch definierbaren Vielfalt zugedeckt': Flexi-

bilisierung!
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5. Flexibilisierung

2007 ist Flexibilitiit fiir Banken, Handelsunternehmen und
Versicherungen die notwendige Bedingung fiir eine erfolgreiche

Bewiiltigung der Umweltvarietiit.

Flexibilisierung betrifft dabei funktionale, numerische, zeitliche und finan-
zielle Aspekte. Die Flexibilisierung wird sich gerade auch auf den Perso-
nalbereich erstrecken, denn Veridnderungsprozesse werden letztlich von den
Mitarbeitern umgesetzt: Eine Flexibilisierung richtet sich hier auf eine ziel-

gerichtete Gestaltung des Problemverhaltens der Humanressourcen'.

These 6: Intelligente Organisation

(...) in the next ten years, strategy will be more about
organizational learning than anything else.
(Hamel 1994'%)

Die Trends und die Experteneinschiitzungen weisen darauf hin, daB sich
auch der WandlungsprozeB in Organisationen hinsichtlich des verfiigbaren

organisatorischen Wissens in den néchsten 10 Jahren fortsetzen wird.

Immer kiirzer werdende Innovationszyklen und sich stindig wandeinde
Marktbedingungen fiihren dazu, daB sich Unternehmen aus reinem Uberle-
bensinteresse mit extrem kurzen Reaktionszeiten oder im Idealfall sogar im
voraus proaktiv ihrer Aufgabenumwelt anpassen. Dies berithrt direkt die

Fragen des Aufbaus und der Nutzung von Wissen in Unternehmen.

Dabei sind 2007 insbesondere drei Kriterien wettbewerbsentscheidend (vgl.
Abbildung 32):
. » Die erfolgreichen Unternehmen des Jahres 2007 sind lernféhig:
Lernausloser gibt es bereits heute reichlich. Jede der im Rahmen dieser

Studie dargestellten Entwicklungen fiir sich kann bereits Lernprozesse in
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Banken, Handelsunternehmen oder Versicherungen anstoen. Lernen
kann durch Krisen, Chancen und Menschen ausgelst werden'® und be-
deutet vor diesem Hintergrund stets, Antworten auf neue Fragestellungen
zu finden. Lernfahigkeit ist die zu einem gegebenen Zeitpunkt maximal
mogliche Erweiterung der organisatorischen Wissensbasis und macht or-
ganisatorisches Lemen - und damit eine organisatorische Weiterent-
wicklung - erst realisierbar. Hierzu muB beispielsweise in Banken, Han-
delsunternehmen und Versicherungen ein entsprechendes Klima geschaf-
fen werden, das Kreativitit und Lernbereitschaft von Management und
Mitarbeitern fordert.

¢ Die erfolgreichen Unternehmen 2007 verfiigen iiber eine effiziente Wis-
senslogistik und ein effektives Informationsmanagement:
Mit der Entwicklung im Bereich der TIME-Technologien und der welt-
weiten Vernetzung werden immer mehr Wissensquellen zuginglich.
Hierdurch wird es zu einem sehr intensiven Wissensaustausch innerhalb
und zwischen Organisationen sowie zwischen Organisationen und Kun-
den kommen. So werden sich bis 2007 verschiedene Wissensnetze auf-
gebaut haben, auf die Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen
bei Bedarf zuriickgreifen konnen, sofern sie selbst einen integrierten Be-
standteil dieser Netze darstellen werden. Fiir Banken, Handelsunterneh-
men und Versicherungen ergibt sich im Hinblick auf die Optimierung ih-
res Wissens die Notwendigkeit einer gut ausgebauten Informationsinfra-
struktur.

¢ Die erfolgreichen Unternehmen 2007 sind innovationsféhig:
Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen kénnen 2007 nur mit
einzigartigen Produkten und Leistungen im Markt bestehen. Hierzu wer-
den verstirkt Netzwerke zwischen Kunden, Lieferanten und Unterneh-
men aufgebaut, die eine kunden- und marktorientierte Produkt- oder Lei-
stungsentwicklung ermoglichen. Eine entscheidende Herausforderung
des Wettbewerbs in der Zukunft ist der Wettlauf um neue Produktfelder

und Innovationen.
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Marktdynamik, Kostendruck,
verindertes Konsumentenverhalten ...

4 Y

Innovationsfihigkeit

B
effiziente Wissenslogistik T eformten

und effektlves

Intelligente Organisation

Abbildung 32: Kriterien der intelligenten Organisation 2007

Gerade der stetige Wandel und die Verinderungen von Strukturen und
Denkmustern verdeutlichen, da ein reines Anhiufen von Informationen
nicht zielfithrend sein kann. Wichtig wird eine permanente Strukturierung,
Reflexion und Synthese des in einem Unternehmen vorhandenen Wissens.
Gerade bei héufigen personellen Verinderungen wird es auch darum gehen,
neue Wege zu finden, um Wissen in personenungebundener Form zu kulti-

vieren: Intelligente Organisation!

- 6. Inteélligente Organisation

2007 ist die Halbwertzeit des Wissens so radikal gesunken, daf} lediglich
diejenigen Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen im
Markt erfolgreich sein werden, die ihre Wissensbasis

permanent aktualisieren und weiterentwickeln.

Die Weiterentwicklung des Infbrmation Highway durch den Aufbau neuer
Hochgeschwindigkeitsnetze erdffnet hier neue Chancen und Méglichkeiten
fiir die Unternehmen.
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These 7: Berufsbildpolarisierung

Es ist niitzlich, sich mit dem Thema Qualifikationen
zu beschiiftigen. Denn viele der Basisqualifikationen
von heute waren die Schrittmacherqualifikationen von
gestern, etliche der Schrittmacherqualifikationen von
heute werden die Schliisselqualifikationen von morgen
sein, und einige der Basisqualifikationen von gestern
und heute kiinnten - womit sich der Kreis schliefit -
wieder Schliisselqualifikationen von morgen werden.
(Pieper 1995'%)

Da die Kundenanspriiche differenzierter und Standarddienstleistungen den
gehobenen Anforderungen, insbesondere in qualitativer Hinsicht, nicht
mehr gerecht werden, geraten ,,Bankbeamte®, ,,Verkiufer” und ,,Versiche-

rungsvertreter* vergangener Zeiten mehr und mehr aus der Mode.

Die Frage, ob die Mitarbeiter von Banken, Handelsunternehmen und Versi-
cherungen der Zukunft eher Generalisten oder Spezialisten sein werden,
wird heute kontrovers diskutiert und 14Bt sich bei den im Rahmen dieser

Studie betrachteten Unternehmen nicht allgemeingiiltig beantworten.

Im Handel determinieren a priori bereits Betriebstyp und gehandelte Ware
die Anforderungen an die Kaufleute in 2007. Je mehr Beratungsbedarf

grundsitzlich mit einem Produkt verbunden ist, desto stirker werden Spe-
zialisten und Experten eingesetzt werden. Dies gilt insbesondere fiir den

Fachhandel und den Handel mit Luxusgiitern.

In Banken und Versicherungen scheint unter dem Aspekt der zunehmenden

Komple)utat und Dyna.rmk der Jewelhgen Markte d1e Kundenbetreuung aus

einer Hand berelts heute kaum noch realisierbar. Der Banker oder der Ver-
s1cherungskaufmann ml:Bte— neben seinem Basisgeschift ebenso tiber die
entsprechenden Kenntnisse in Bauspar-, Investment- oder Leasinggeschif-
ten und weiteren Geschiftsbereichen verfiigen. Gleichzeitig zeigen jedoch

Kundenbefragungen, daB insbesondere das perstnliche Vertrauensverhéltnis

QR ==
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zu einem einzigen Berater fiir die Wahl der Bank von besonderer Bedeutung

fiir eine ldngerfristige Kundenbindung ist.

Auf der Basis dieser Uberlegungen wird es 2007 darum gehen, in Interakti-

on zwischen Kunde und Mitarbeiter die eigene Unique Service Proposition

darzustellen. Sie hilft, trotz der Immaterialitit von Dienstleistungen die Un-

verwechselbarkeit des Serviceproduktes herzustellen.

Es ergeben sich daraus hohere Anspriiche an die Kundenselektion und -seg-
mentierung im Rahmen der strategischen Marketingplanung. Bereits heute
trennen die meisten Banken Firmen- und Privatkunden, und aufgrund des
zunehmenden Kostendrucks werden Privatkunden mit einem eher niedrigen

Potential vermehrt in den Selbstbedienungsbereich gelenkt.

Um einen adidquaten Service fiir alle Kunden zu bieten, werden in 2007
Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen zwei grundsitzliche
Gruppen von Mitarbeitern von sehr unterschiedlicher Qualifikation bereit-
halten:

e Generalisten, die als sogenannte Relationship-Manager oder Bezie-
hungsmanager mit einer hohen sozialen Kompetenz den ersten Kunden-
kontakt herstellen, den Kunden betreuen und ihm ein‘ auf seine speziellen
Bediirfnisse abgestimmtes Leistungsangebot zusammenstellen, welches
im Minimalfall aus einem Selbstbedienungspaket bestehen wird. Die
Relationship-Manager verfiigen iiber eine solide Grundausbildung und
kennen sich mit allen Standarddienstleistungen aus. Relationship-
Manager symbolisieren in Banken, Handelsunternehmen und Versiche-
rungen das ,,One face to the Customer”, um dem Kunden einen An-
sprechpartner und eine Orientierung anzubieten.

e Die Beratung der gehobenen Kundschaft oder Kundschaft mit erhthtem
Beratungsbedarf wird allein durch die Generalisten nicht moglich sein, so
daB als zweite relevante Gruppe hoch Wen das Mitar-

beiterpotential von Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen



Scholz, C/Herz, B.J.: Qualifikation 2007 Seite 99

komplettieren. Diese werden in 2007 nétig sein, um die geforderten spe-
>nspe-

zifischen ProblemlSsungen bereitzustellen. Sie werden durch die Relati-

onship-Manager bei Bedarf aktiviert und konnen, wenn es von Kunden-
a———cd LT
seite erforderlich ist, in die Beratung eingeschaltet werden.
Im Jahr 2007 wird durch eine solche Aufteilung von Kompetenzen und Zu-
stindigkeiten die ,Entweder - oder“-Ldsung mit einem ,,Sowohl - als auch”

beantwortet werden: Berufsbildpolarisierung!

A Berufsbildpolarisierung

2007 werden in Banken, Handelsunternehmen und
Versicherungen zwei Gruppen von Mitarbeitern beschiiftigt sein: hoch

spezialisierte Experten und Generalisten.

Die Einteilung dieser Mitarbeitergruppen wird sich aus der Perstnlichkeit

-
und Ausbildung der jeweiligen Mitarbeiter ergeben. Letztlich werden Ban-

ken, Handelsunternehmen und Versicherungen nur durch die Kgx_nbination

der beiden Gruppen den aktuellen Anforderungen gerecht.

These 8: Gruppenintrapreneurship

Innovatives Denken ist gefragt: Wie kinnen wir die
vielfiiltigen Elemente des neuen Systems Arbeit nutzen
und weiterentwickeln, um zu einer Intelligenteren, be-
schiiftigungsorientierteren Steuerung der Personaliei-
stungskapazitiit in den Betrieben zu kommen?

(Then 1997'%)

Die Ansatzpunkte zu dieser These bilden die Uberlegungen iiber die Verin-
derungen innerhalb des Beschiftigungssystems in Deutschland: Hohe Ar-
beitslosenzahlen, die generelle Zunahme von Teilzeitarbeit, lange Ausbil-

dungszeiten und umfangreiche Vorruhestandsregelungen deuten auf eine
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immer kiirzer werdende Verweildauer von Arbeitnehmern in den Unter-

nehmen hin.

Hinzu kommt die immer lauter werdende Forderung nach flexiblen Be-
schiftigungsstrukturen, wie sich unter anderem auch aus diesem Szenario
ableiten 148t. Unter der Annahme des Wertschopfungsprimats wird es fiir
die Unternehmen 2007 darum gehen, immer dann Arbeit anzubieten, wenn
Wertschopfung moglich wird. Aus Kosteniiberlegungen werden sie den
Weg iiber befristete Arbeitsverhaltnisse, Zeitarbeitsvermittlungen oder Sub-

unternehmer suchen.

Die Trends in bezug auf Arbeitnehmerzahlen und Rationalisierungsbemii-
hungen belegen: Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen werden
2007 weitaus geringere Stammbelegschaften haben als heute. Die Arbeit-

nehmer werden nur dann in diesem System bestehen konnen, wenn sie kon-

krete Kompetenzen aufweisen, die sie fiir den entsprechenden Einsatz in

[ e e ——— T —
den Unternehmen qualifizieren.

Unterstiitzt wird dieser ProzeB durch die fortschreitende Zergliederung der
Unternehmen in kleine dezentrale modulare Einheiten. Der Dienstleistungs-
erstellungsprozel wird sich 2007 aus verschiedenen Modulen zusammen-
setzen, hinter denen weniger die heute bekannten traditionellen Abteilungen
stehen, sondern vielmehr Gruppen von Mitarbeitern mit einem hohen Grad
an Autonomie, die sich beispielswei;e aus den im vorangeganéc;ner:A‘b-

schnitt beschriebenen hoch spezialisierten Experten zusammensetzen.

Die Koordination dieser Gruppen wird 2007 zunehmend iiber den Markt
erfolgen. Dabei definieren sich die Gruppen als autonome Wertschépfungs-
center, deren Erfolg sich nach ihren Fahigkeiten bemiBt, und ihre Gruppen-
leistung zum Teil offen am Markt anbieten. Fiir die einzelnen Mitarbeiter
wird damit die Gruppe das Unternehmen als zentralen Bezugspunkt im Ar-

beitsleben ablosen: Gruppenintrapreneurship!
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8. Gruppenintrapreneurship

Der zentrale Ansatzpunkt im Arbeitsleben 2007 in Banken,
Handelsunternehmen und Versicherungen ist die Gruppe,
gesehen als kernkompetenzkonzentriertes

und strategieorientiertes autonomes Wertschopfungscenter.

Diese These wirft einige grundsiitzliche gesellschaftliche und wirtschaftli-
che Fragestellungen auf, angefangen bei der gesellschaftspolitischen Ver-
antwortung von Unternechmen bis hin zu der Uberlegung, inwieweit ein
Uberdenken der arbeitsrechtlichen Grundlagen in Deutschland notwendig
wird. Eine der Hauptaufgaben der verantwortlichen gesellschaftlichen und
staatlichen Institutionen in den nichsten 10 Jahren wird deshalb darin lie-

gen, Modelle bereitzustellen, die die notwendige Flexibilitét der Beschafti-

gung sozialvertriglich garantieren und Deutschland im Vergleich zum

. IS et e e "

Weltmarkt nicht ins Hintertreffen geraten lassen.

[RS8

These 9: Personliche Individualisierung

Auf der Individual- bzw. Mikro-Ebene der Organisati-
on schligt sich die Individualisierung vor allem in ei-
ner zunehmenden Privatisierung des Arbeitslebens
nieder.

(Welge/Holtbriigge 1997"")

Selbst in einer hoch technisierten und dynamischen Welt sind es 2007 im-
mer noch Menschen, die agieren und sich als Individuen behaupten miissen.
Deshalb wird das Thema ,,Individualisierung® weiter an Bedeutung gewin-

nen.

An dieser Stelle sind drei grundsitzliche Feststellungen zu treffen:
¢ Individualisierung meint eine Variabilitdt im Interesse des Mitarbei-

ters und ist nicht identisch mit Flexibilisierung, die eine Variabilitit
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im Interesse des Unternehmens beschreibt. Ein Arbeitszeitmodell
kann also zum einen zur Produktionsoptimierung genutzt werden
(Flexibilisierung), zum anderen zur Optimierung der Freizeitgestal-
tung des Mitarbeiters (Individualisierung).

¢ Unternehmen werden sich 2007 nur dann auf (betriebliche) Indivi-
dualisierung einlassen, wenn der damit verbundene Nutzen
(Motivation oder Akquisition des Mitarbeiters) die damit entstehen-
den Kosten iibertrifft.

¢ Individualisierung wird 2007 nicht zwingend an Aktionen des Unter-
nehmens gekoppelt sein (betriebliche Individualisierung). Auch der
Mitarbeiter kann sich individualisieren (personliche Individualisie-
rung), sowohl in seiner Rolle am Arbeitsplatz als auch in seiner Frei-

zeit, etwa als Konsument.

In der (Arbeits-)Welt, die sich in 10 Jahren von der heutigen fundamental
unterscheiden wird, eréffnen sich sowohl den Individuen als auch den aus
ihnen gebildeten Organisationen vielfiltige Potentiale zu Individualisierung.
Gerade der individualistische Mitarbeiter wird 2007 gefordert, sich selbst zu
organisieren, Verantwortung zu iibernehmen und bewuBt mit Paradoxien

umzugehen.

Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen werden sich daher viele
Handlungsoptionen offenhalten, beispielsweise hinsichtlich Leistungser-
stellung, Arbeitszeit, Entlohnung, Arbeitsort, Personalentwicklung und Per-
sonalfreisetzung. Instrumente, die auch der Individualisierung dienen, wer-
den eingesetzt (und auch als solche propagiert!) - jedoch primér zum Zweck

der Flexibilisierung.

Lebenslange Arbeitsplatzgarantie und Beforderung nach dem Seniori-
tatsprinzip wird es 2007 nicht mehr geben: Es liegt an jedem einzelnen, wie
er sich in der Arbeitswelt positioniert und wo er Individualisierung findet:

Personliche Individualisierung!
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9, Personliche Individualisierung

2007 werden sich Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen
aufgrund des zunehmenden Kostendrucks eine betriebliche
Individualisierung ihrer Mitarbeiter nicht mehr leisten konnen;
deren personliche Individualisierung kann daher nur noch

iiber deren Arbeit selbst erfolgen.

Unternehmen werden daher nicht linger Wahloptionen bereitstellen, die der
Mitarbeiter nach seinem Wiinschen kombinieren kann. Angesichts der ge-
ringen Motivations- und Akquisitionswirkungen und der hohen Kostenim-
plikationen scheint dies zwangsliufig: Banken, Handelsunternehmen und
Versicherungen werden dariiber entscheiden, wie eng die Bindung der Mit-
arbeitenden sein soll, wie groB dadurch das unternehmerische Flexibilitéts-
potential wird. Inwieweit Unternehmen personliche Individualisierung un-

terstiitzen, hingt daher von der Unternehmensstrategie ab.

These 10: Grenzenlosigkeit und Virtualisierung

In 10 bis 20 Jahren werden wir eine Explosion neuer
Industrien und Formen erleben, die dann Zehntau-
sende von virtuellen Organisationen bilden.

(Sculley 1993'%)

Die Markterfordernisse und die technologische Entwicklung fithren dazu,
da8 die Virtualisierung von Dienstleistungsunternehmen weiter zunehmen
wird. Daneben bilden sich gerade im Zuge des Verschwindens der Grenzen
zwischen den Unternehmen unterschiedliche Formen von Netzwerkkoope-

rationen aus.

Im Banken- und Versicherungsbereich zeigt sich dieser Trend bereits heute
in der Entwicklung der elektronischen Méglichkeiten, so zum Beispiel in

dem Electronic Data Interchange (EDI), der Elektronischen Geldborse
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(Smart Card), dem Directbanking und Directinsuring sowie der Prisentation
im Internet, um nur einige aktuelle Beispiele zu nennen. Gleichzeitig koope-
rieren Banken wie Versicherungen hiufig bereits seit Jahrzehnten im Rah-
men von Konsortien, strategischen Allianzen (z.B. zur Umsetzung von All-

finanzkonzepten) sowie in diversen Verbiinden.

Im Handel wird zum einen die Bedeutung des Online-Shopping weiter stei-
gen, gerade auch aufgrund der zunehmenden Akzeptanz dieses Mediums.
Insbesondere die Kundenschicht des Jahres 2007 wird einen GroBteil der
Beriihrungsingste mit den heute neuen Technologien verloren haben. Zum

anderen wird der Conveniencefaktor weiter an Bedeutung gewinnen.

Virtualisierung bedeutet in diesem Zusammenhang weit mehr als die Verla-
gerung von Unternehmenseigenschaften in den Computer. Neben Dezentra-
lisierung, Modularisierung und Fraktalisierung steckt hinter der Virtualisie-
rung die Bewegung hin zu Organisationsformen, die in einem Umfeld der
sich auflésenden Organisationsgrenzen gleichzeitig immense Flexibilitits-
potentiale realisieren, Wertschépfung relevant vergrofern und den Kunden-

nutzen maximieren: Grenzenlosigkeit und Virtualisierung!

10. Grenzenlosigkeit und Virtualisierung

Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen 2007
nutzen bewupit die Situation der Grenzenlosigkeit durch wechselseitigen

Jakultativen Zugriff auf die Ressourcen der anderen.

Durch die Virtualisierung von Unternehmen kénnen Banken, Handelsunter-
nehmen und Versicherungen eine gréBere Angebotsvielfalt und Flexibilitét
durch eine verkiirzte ,,Time to Market” und eine bessere Marktdurchdrin-
gung erreichen. Gerade fiir kleinere und mittlere Unternehmen ergeben sich
hier neue Moglichkeiten, ihre Schlagkraft zu optimieren und gréBeren Un-

ternechmen gegeniiber im Wettbewerb zu bestehen.



Scholz, C./Herz, B.J.: Qualifikation 2007 Seite 105

Synthese: Ein konsistentes Szenario

(...) was uns treibt, ist die Kraft aus dem, was bleibt.

(Wordsworth 1996')

Durch das Zusammenspiel der 10 Thesen beschreibt das Szenario 2007 eine
mogliche in sich konsistente Entwicklung des Marktes fiir Banken, Han-

delsunternehmen und Versicherungen (vgl. Abbildung 33).

Szenario

Abbildung 33: Das Szenario 2007

Die Grundannahmen iiber Technisierung und Globalisierung als allgemein
akzeptierte Entwicklungsrichtungen sind explizit oder implizit in allen
Uberlegungen zu diesem Szenario wiederzufinden. Banken, Handelsunter-
nehmen und Versicherungen werden sich 2007 in ihrem Planungs- und Lei-
stungserstellungsprozeB strikt am Kundennutzen orientieren miissen, um
nicht im Wettbewerb unterzugehen. Dabei wird jede Transaktion an ihrem
Wertschopfungsbeitrag gemessen. Uber Flexibilitit und Intelligenz kénnen
die Unternehmen schlieBlich entscheidende Wettbewerbsvorteile realisie-

ren.
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Die Folge ist eine Zukunft, in der die einzige Konstante der permanente
WandlungsprozeB ist; Virtualisierung und zunehmende Grenzenlosigkeit

bestimmen den Alltag.

Fiir Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen duBert sich dies un-
ter anderem im Verfall traditioneller Berufsbilder. Es ergeben sich ginzlich
neue Anforderungen an die Banker, Handelskaufleute und Versicherer der
Zukunft.

Daneben verindert sich das gesamte Beschftigungssystem hin zu flexible-
ren Arbeitsformen und -strukturen. Bindungen zwischen Unternehmen und
Arbeitnehmern werden dadurch lockerer, der Arbeitnehmer orientiert sich

verstirkt im Team.

Privatsphire und Berufsleben werden sich 2007 in einer solchen Weise
tiberschneiden, daB die Individualisierung des Arbeitnehmers letztlich auch
iiber seine Arbeit geschehen muB, nicht zuletzt auch, da der zunehmende
Kostendruck dazu fithren kann, daB die Unternehmen sich Individualisie-

rungsmafBnahmen nicht mehr werden leisten konnen.
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5. Der Soll-Zustand: Qualifizierung fiir 2007

Diese Ablosungs- und Verinderungsprozesse nicht
nur ex post zu verstehen, sondern behutsam mitzu-
steuern, ist die Voraussetzung dafilr, daff wirtschaftli-
che, technologisch Uschaftliche Sy und

(.1 ’ o

das Bildungs- beziehungsweise Qualifizierungssystem
ohne zu grofie Holprigkeiten sich miteinander verzah-

nen und organisch weiterentwickeln konnen.

(Pieper 1995

Das Szenario 2007 verdeutlicht anschaulich die Verdnderungen, wie sie sich
nach Einschitzung der Autoren in den néchsten 10 Jahren fiir Banken, Han-

delsunternehmen und Versicherungen ergeben werden.

Im Mittelpunkt dieser Verdnderungen werden Menschen stehen, die diese
Verinderungen mitgestalten und sich gleichzeitig mit ihnen auseinanderzu-
setzen haben. Anforderungsgerecht qualifizierte und kundenorientierte Mit-
arbeiter werden 2007 ein zentrales Erfolgspotential in Banken, Handelsun-
ternehmen und Versicherungen darstellen. In ihnen liegt die schopferische
Kraft, aus der heraus die Bereitschaft zu Innovation und entsprechender

Aktion auf den jeweiligen Mirkten entsteht.

»Im Mittelpunkt der Verinderungen stehen Menschen“

Die dargestellten Entwicklungen fithren zwangsldufig zu einer Ausprigung
neuer Berufsbilder und neuer Titigkeitsprofile: Unter Zugrundelegung der
These zur Berufsbildpolarisierung kann sich hieraus sogar die Frage ablei-
ten, inwieweit 2007 eine Trennung zwischen Bank- und Versicherungs-
kaufleuten oder zwischen den verschiedenen Handelskaufleuten noch zeit-
gemiB erscheinen kann. Gerade in den letzten Jahren wurde die Spezialisie-
rung in der Berufsausbildung zugunsten breit angelegter Ausbildungsberufe

zuriickgedringt, um die Flexibilitit der Ausbildung zu erhohen'. So disku-
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tiert man heute bereits {iber das aggregierte Berufsbild eines Dienstlei-

stungs- oder Servicekaufmanns.

Abbildung 34: Qualifizierung 2007

Welche Strategien also konnen die Verantwortlichen heute bereits einleiten
um Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen 2007 ein entspre-
chend qualifiziertes Mitarbeiterpotential zu garantieren und entsprechende

Qualifizierungsstrategien zu entwickeln?

Mit Verantwortlichen sind dabei neben Unternehmen und den entsprechen-
den gesellschaftlichen Institutionen insbesondere auch die Arbeitnehmer

selbst gemeint.
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Qualifizierung 1: Technisierung bedingt Aufgeschlossenheit

Die zunehmende Technisierung der Unternehmens- und der Arbeitswelt
verlangt 2007 von Mitarbeitern in Banken, Handelsunternehmen und Versi-

cherungen eine hohe Technologieaufgeschlossenheit und Geistesflexibilitit.

An der Schnittstelle zum Kunden entscheidet sich nicht zuletzt durch die
Qualifikation der AbschluB eines Vertrages. Die Mitarbeiter miissen daher
mit virtuellen Produkten und technologischem Equipment schnell und si-
cher umgehen konnen. Die Arbeitnehmer miissen stindig iiber die neusten

technologischen Entwicklungen informiert sein (vgl. Ubersicht 19).

,»An der Schnittstelle zum Kunden entscheidet sich nicht zuletzt
durch die Qualifikation der Abschluf} eines Vertrages.

Zuverlissiger Umgang mit dem Netscape Navigator 3.0

Eigenstiindige Erstellung und Pflege der personlichen Homepage

Unbefangenheit bei der Nutzung modernster Kommunikations-

mittel

Kenntnisse in der Wartung unternehmensinterner Rechnernetze

Ubersicht 19: Anforderungskatalog ,,Qualifizierung 1
Ein besonderes Problem stellt die Uberwindung technologischer Beriih-
rungsingste dar. Dies ist aber noch lingst kein integrierter Bestandteil der
Ausbildungssysteme. Im Zuge der verschiedenen Ausbildungswege muB
daher verstirkt eine hohe EDV-Problemldsungskompetenz vermittelt wer-

den, Hier bietet sich unter anderem der intensivere Einsatz technischer
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Hilfsmitte] bereits im Rahmen der Schulausbildung sowie der daran an-
schlieBenden Berufsausbildungen an. Eine mogliche Form stellen vor die-
sem Hintergrund zum Beispiel Seminare via Internet dar. Auch iiber die
Kooperation mit Unternehmen aus der EDV-Branche oder die Einbeziehung
von Lehrstithlen der Informatik kann aktuelles technologisches Know How

vermittelt werden.

Qualifizierung 2: Globalisierung als absolutes Basic

Ausgehend von der zunchmenden Globalisierung werden in einer interkul-
turellen globalen Gesellschaft 2007 und gerade in einer Euroregion wie

Saar-Lor-Lux Sprachkenntnisse absolutes Basiswissen darstellen.

Arbeitnehmer miissen tiber weitreichende, interkulturelle Kompetenz verfii-
gen. Dazu gehoren ebenso linderiibergreifende Kommunikationsfihigkeiten
wie das Verstindnis der Charakteristika verschiedener Linder und Regio-
nen (vgl. Ubersicht 20).

—— ot

W Verhandlungssicheres Franz&sisch in Wort und Schrift

Unbedingte Bereitschaft zur regelmiiBigen Auslandsentsendung

Fundierte Kenntnisse tiber die divergierende Bedeutung von Piinkt-
lichkeit, Exaktheit und Direktheit

Kenntnisse der unterschiedlich strukturierten Rituale von Begriiung,
Gesprichserdffnung und Kritik

Ubersicht 20; Anforderungskatalog ,,Qualifizierung 2
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,»Arbeitnehmer miissen iiber weitreichende, interkulturelle

Kompetenz verfiigen.“

Interkulturalitit nicht nur als Schlagwort einzusetzen, sondern tatsidchlich zu
leben, gestaltet sich oft problematisch. Dabei kann die Vermittlung globaler,
interkultureller Kompetenz als Qualifizierungsaufgabe durch unterschied-
lichste Wege erfolgen: Forderlich sind beispielsweise regionale Koopera-
tionen in der Ausbildung, wie sie heute bereits im Saarland praktiziert wer-
den, sowie Job Rotation und Mitarbeitertausch iiber Grenzen hinweg. Die
allgemeinen Kenntnisse der wichtigsten Sprachen sollten daher bereits in
der vorberuflichen Ausbildung vermittelt werden. Eine berufsspezifische
Wortschatzerweiterung kann dann innerhalb der Berufsausbildung erfolgen.
Auch wire eine linderiibergreifende Angleichung von Ausbildungsinhalten
und eine gegenseitige Anerkennung von Ausbildungsabschliissen innerhalb

der Euroregionen niitzlich.

Qualifizierung 3: Wertschopfung durch AbschluBisicherheit

2007 werden die Mitarbeiter in Banken, Handelsunternehmen und Versi-
cherungen {tiber individuelle Kernkompetenzen verfiigen miissen, um sich

fiir eine Beschiftigung in den Betrieben anzubieten.

Die Leistungsorientierung der Arbeitnehmer mufl gewihrleistet werden. In
diesem Zusammenhang ist es von besonderer Bedeutung, daB sie ihren per-
sonlichen Beitrag zur Leistungserstellung erkennen. Dazu miissen sie ge-
samtwirtschaftliche Zusammenhédnge verstehen und bewerten konnen.
Kernkompetenzen miissen dabei bereits im Rahmen der Berufsausbildung

erkannt und gefordert werden (vgl. Ubersicht 21).

,»INotwendig ist es, die Leistungsorientierung der Arbeitnehmer zu

gewdihrleisten.“



Seite 112 Scholz, C./Herz, B.J.: Qualifikation 2007

Fihigkeit zum Anwenden der AIDA-Formel

Kenntnis der Kostenstruktur der Unternehmensleistungen

Offenheit im Umgang mit anderen Menschen

Kenntnis des jeweiligen Rechts-, Wirtschafts- und Sozialsystems

Ubersicht 21: Anforderungskatalog ,Qualifizierung 3

Eine strikte Wertschdpfungsorientierung wird gegenwirtig oft noch als
Neotaylorismus, also kritisch betrachtet. Trotzdem miissen in der Ausbil-
dung insbesondere die (wertschopfenden) verkduferischen Fihigkeiten der
Arbeitnehmer gefordert werden: Eine kundenbedarfsgerechte AbschluBsi-
cherheit wird eine Schrittmacherqualifikation 2007 darstellen. Zur Ver-
mittlung dieser Qualifikation kénnen beispielsweise verstiirkt Verkaufstrai-
nings, Kundensimulationen, Videoaufzeichnungen, Fallstudien und Rollen-

spiele eingesetzt werden.

Qualifizierung 4: Kundennutzenorientierung als Denkhaltung

2007 wird ist eine ldngerfistige Kundenbindung nur iiber eine extreme Kun-

dennutzenorientierung méglich sein.

Kundenorientierung mufl zur selbstverstindlichen Denkhaltung aller Mitar-
beiter werden. Die genaue Kenntnis der spezifischen Zielgruppen von Ban-
ken, Handelsunternehmen und Versicherungen ist fiir den Erfolg unabding-
bar. Daher miissen Kundeninteressen noch stirker in Ausbildungsinhalte

miteinbezogen werden (vgl. Ubersicht 22).
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Fundierte Kenntnisse der Zielgruppen des jeweiligen Unternehmens

Sichere Gespriichsfiihrung/Rhetorik

Kreativitit bei VerkaufsférdermaBnahmen

Erkennen der Bedeutung der K6rpersprache

Ubersicht 22: Anforderungskatalog ,,Qualifizierung 4“

s Kundenorientierung muf zur selbstverstindlichen Denkhaltung

aller Mitarbeiter werden.*

Kundenorientierung darf sich nicht auf ein blofes Lippenbekenntnis be-
schrinken; darin liegt eine wesentliche Aufgabe fiir die Ausbildung. Als
Losung bieten sich fiir alle Arbeitnehmer mit Kundenkontakt eine befristete
Einbindung in die eigene Marketingabteilung oder Gastaufenthalte bei Un-
ternehmensberatungen an. Hier konnen gezielt im Rahmen von Marktfor-
schungsprojekten Kenntnisse {iber das relevante Konsumentenverhalten
gewonnen werden. Daneben eignen sich auch hier alle Arten von Verhal-

tenstraining und Verkaufsschulung.

Qualifizierung 5: Flexibilisierung durch ,,atmende Ausbildung*

Im ureigensten Interesse der ausbildenden Unternehmen liegt es, Flexibili-
sierungspotentiale zu erschlieBen - sowohl beziiglich der Arbeitzeit als auch
der Arbeitsorte, Arbeitsinhalte und der Entgeltsysteme. Ob Banken, Han-
delsunternehmen oder Versicherungen, alle werden in absehbarer Zeit ihre

24-Stunden-Verfiigbarkeit sicherstellen miissen.
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Arbeitnehmer miissen als Partner der Flexibilisierungsbestrebungen wie
mvertragspartner* agieren. Sie verhandeln mit den Unternehmen iiber letzt-
lich einzelvertragliche Regelungen, wenn auch zunichst in kleinerem MaB-
stab. Dies beriihrt Betriebsrat und Gewerkschaften insofern, als daB diese
den Auszubildenden Unterstiitzung in der Durchsetzung ihrer Interessen

gewihren miissen.

sArbeitnehmer miissen als Partner der Flexibilisierungsbestrebun-

gen wie ,,Vertragspartner agieren.*

Eigenverantwortliches Handeln und Durchsetzung individueller Interessen,
sind keine Selbstverstindlichkeit: Zu groBe Flexibilitdt kann auch Unsi-
cherheit stiften. Voraussetzung ist also, daB bereits in der Qualifikati-
onsphase die Auszubildenden dahingehend trainiert werden, mit all diesen
Flexibilisierungssystemen umzugehen (vgl. Ubersicht 23). Ein solcher Um-
gang wird mit einer SelbstbewuBtseinserhthung der Auszubildenden ein-

hergehen.

R Verantwortungsvoller Umgang mit Arbeitszeitsystemen

B Bereitschaft zur Wochenendarbeit
B Mobilitiit

B Fihigkeit im Umgang mit Entgeltsystemen

Ubersicht 23: Anforderungskatalog ,,Qualifizierung 5*

Das gré8te Qualifikationsfeld im Hinblick auf die Flexibilisierung ist aller-
dings die Flexibilisierung der Offnungszeiten der Anbieter. Dies hat direkte
Auswirkungen auf die Ausbildungssituation, in der es bereits im Rahmen

der rechtlich zuldssigen Moglichkeiten zu Flexibilisierungen kommen muB.
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TrainingsmaBnahmen werden auch an Wochenenden oder an Abenden statt-
finden. Ausbildungseinheiten werden enden, wenn der zu vermittelnde Leh-
rinhalt vermittelt wurde, nicht aber, wenn ein definierter zeitlicher Rahmen
ausgefiillt ist. Die Lehrstruktur wird sich zudem nach betrieblichen Spitzen
zu richten haben, die von den Auszubildenden entsprechend durch ihre Mit-

arbeit begleitet werden - als eine Art ,,atmende Ausbildung®.

Qualifizierung 6: Intelligente Organisation durch Sensibilisierung

Die Antizipation relevanter Umweltinderungen wird in Zeiten zunehmender
Komplexitit und Umweltdynamik entscheidend sein. Ein wichtiger Erfah-
rungsschatz ist die Sensibilisierung von Mitarbeitern beziiglich Verinde-
rungen innerhalb von Teams, Unternehmen und Mirkten. Dazu bedarf es

der Vermittlung dieser Erfahrungen durch langfristig Beschiftigte.

Eine zentrale Anforderung ergibt sich daher im Zusammenhang mit der in-
telligenten Organisation. Hier spielen eine Reihe von Anforderungen eine
entscheidende Rolle, angefangen von einer permanenten Lernfahigkeit und
-bereitschaft der Auszubildenen bis hin zum Entlernen bestimmter iiber-
kommener Wissensbestandteile. Mechanismen zur Wissenslogistik miissen
genauso gelernt und damit durch die ausbildenden Unternehmen vermittelt
werden wie Fihigkeiten zum Umgang mit komplexen Situationen (vgl
Ubersicht 24).

,,Eine zentrale Anforderung ergibt sich daher im Zusamméhhang

mit der intelligenten Organisation.*

Bis jetzt werden Wissensgenerierung und Wissenserhalt innerhalb der Or-
ganisation nur sehr untergeordnet in den Lehrplinen beriicksichtigt. Daher
ist es unbedingt notwendig, daB in der Qualifikation 2007 entsprechenden
Ausbildungsinhalten ein Platz eingeriumt wird. Es zihlen hierzu die Ideen

des Benchmarking, der Bildung strategischer Allianzen zum Austausch von
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Wissen zwischen Branchen, der Kundenbefragungen oder der Produkt- und

Markttests.

e Dpbaisiie

Sicherer Umgang mit dem Internet/Intranet

—

Autonome Suche und Auswertung relevanter Informationen

Bereitschaft zum Lsen von tiberkommenen Traditionen

B Souverdnitit im Umgang mit StreBsituationen

Ubersicht 24: Anforderungskatatog ,,Qualifizierung 6*

Ein verstirktes ,,Lernen zu lemmen" wird neben diesen Inhalten auch davon
abhingen, inwieweit die Unternehmen ihren Auszubildenden die Lemnin-
halte explizit vorgeben oder inwieweit sie sie auf Wissenssysteme wie etwa
Intranet verweisen, aus denen Lerninhalte abrufbar sind. Dariiber hinaus
sollte die autonome Informiertheit iiber Aktuelles selbstverstindlich sein,
etwa durch die Teilnahme an internetbasierten Chats zu bestimmten The-
men mit Auszubildenden anderer Unternehmen, durch Abonnieren be-
stimmter Newsgroups iiber das Internet oder die regelmiBige Auswertung
elektronischer Publikationen.

Qualifizierung 7: Berufshildpolarisierung fiir polare
Anforderungen

Unternehmen werden in Zukunft sowohl Spezialisten als auch Generalisten
benétigen, wobei es natiirlich abhingig vom gehandelten Gut und der Be-

triebsform ist, wieviele.

Nicht jeder Mitarbeiter muB in seinem Beruf letztlich alles kénnen, was das

Berufsbild vorsieht. Es kommt auf den Einsatzbereich an, ob mehr speziali-
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sierte oder generalisiert ausgebildete Qualifikation gefordert ist. Auf jeden
Fall miissen beide ausgebildeten Gruppen gemeinsam eine Wertschépfung

erreichen und den Kundennutzen maximieren.

H Ausbildungsmodule entlang der Kerkompetenzen wihlen

B Klare Abgrenzung als Generalist oder Spezialist

B Ausbildungsinhalte an der Wertschtpfung ausrichten

W Fihigkeit, fehlende Inhalte eigenverantwortlich anzueignen
L

L.

Ubersicht 25: Anforderungskatalog ,,Qualifizierung 7*

,»Nicht jeder Mitarbeiter mup in seinem Beruf letztlich alles kin-

nen, was das Berufsbild vorsieht.*

Qualifikation 2007 bedeutet daher nicht, da8 alle Auszubildenden dieselben
spezialisierungsausgerichteten Ausbildungsinhalte lernen miissen. Obwohl
dies gegenwirtig noch der Fall ist, wird in Zukunft eine verkiirzte Basisaus-
bildung ausreichen. Es ist nicht sinnvoll, fiir jeden Auszubildenden eine
vollstindige zwei- bis dreijihrige Ausbildung anzubieten. Spezialisten kon-
nen zu fritheren Zeitpunkten die generelle Ausbildung beenden und dann
durch zusitzliche ausgewihlte Fachausbildung auch auBerhalb der Unter-
nehmensgrenzen ihr Expertenwissen ausweiten. Zudem entsteht Experten-
tum nicht durch ein Lernen der Ausbildungsinhalte allein, sondern gerade

durch die personliche Erfahrung spezialisierter Anforderungssituationen.
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Qualifizierung 8: Gruppenintrapreneurship durch

Teamorientierung

Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen werden durch Kunden-
segmentierung in Kategorien und Key Accounts aufgespalten. Diese Ent-
wicklung vollzieht sich fast spiegelbildlich zu der Bildung unterschiedlicher
Formen von Teamstrukturen. Diese werden - kiirzerfristig sowie lingerfri-

stig angelegt - die Arbeitswelt 2007 beeinflussen.

ngpggnﬁ Es ist aber auch eine Aufga-
be der ausbildenden Unternehmen, Aufgabeninhalte so zu definieren, daB
sie nicht mehr nur von Einzelpersonen, sondern durch kleine Teams erledigt
werden miissen. Je nach Anforderung der Aufgaben miissen dann Schnitt-
stellen durch Teams gebildet werden, an die andere Teams angekoppelt
werden konnen. Dies setzt voraus, daB die Teams auch bestimmte Autono-

miespielriume besitzen (vgl. Ubersicht 26).

Riicksichtnahme auf die Interessen anderer

Aktive Unterstiitzung von Non-Profit-Organisationen

Fahigkeit zur Motivation anderer

Ausiiben von Mannschaftssportarten

Ubersicht 26: Anforderungskatalog ,,Qualifizierung 8

» Teamfihigkeit wird eine Schliisselkompetenz!*

Obwohl Gruppenarbeit als Organisationsform schon lange bekannt und
Teamorientierung eine gewiinschte soziale Kompetenz ist, fehlt es bislang

an einer gezielten, frithzeitigen Vorbereitung. Teamarbeiten in den Ausbil-
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dungsinhalten zu verankern bedeutet konkret, die Gruppenausbildung stir-
ker als bisher in der Lernzielbeurteilung zu beriicksichtigen. Auf der quali-
tativen Seite ist dies durch eine Hoherbewertung sozialer Kompetenzen
moglich, auf der quantitativen Seite kann beispielsweise festgelegt werden,
daf} etwa ein Drittel aller Noten des Ausbildungsabschlusses aus Teamar-

beitsbewertungen resultiert.

Qualifizierung 9: Personliche Individualisierung als

Eigenverantwortung

Wertewandel fiihrt zu Individualisierung. Da die Auszubildenden am Ende
ithrer Ausbildung selbst eine Motivation fiir die Ausiibung ihres Berufes
generieren miissen, ist es bereits wihrend der Ausbildung notwendig, dafl
die Unternehmen einerseits klar artikulieren, daB8 sie die Individualisie-
rungsverantwortung nicht iibernehmen. Andererseits sollten sie jedoch dazu
Hilfestellung leisten, dal die Auszubildenden ein eigenes Karrieremanage-
ment erlernen. Dies beginnt mit der Beeinflussung der Vorstellungen dar-

iiber, was Karriere in der neuen Arbeitswelt bedeutet.

Anforderungskatalog fiir personliche Individualisierung . .

B Eigenverantwortliche Karriereplanung

B Bereitschaft, Verantwortung zu iibernehmen
B Ausbildungsinhalte selbst entscheiden
L

Ubersicht 27: Anforderungskatalog ,Qualifizierung 9

,,Keine hierarchischen Aufstiegsautomatismen*
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Es ist eben kein hierarchischer Aufstiegsautomatismus zu erwarten, sondern
eine Kompetenzzunahme in bestehenden Teamstrukturen. Dies miissen Per-

sonalentwickler wihrend der Ausbildung verstirkt kommunizieren.

Die Ubernahme von Selbstverantwortung ist auch eine Ausbildungsaufga-
be! Als praktische Ubung, selbst Verantwortung fiir die personliche Weiter-
entwicklung auch im Berufsleben zu iibernehmen, kann die Bereitstellung
von Wahlméglichkeiten bezogen auf die Ausbildungsvertiefungen gesehen
werden. Eine Art Cafeteria-System fiir Ausbildungsinhalte, bei denen be-
stimmte Module zur Auswahl stehen mit der MaBgabe, die nicht gewihlten
Inhalte eigenstindig erlernen zu miissen, zeigt realistisch den Druck einer
eigenverantwortlichen Ausbildungsstruktur. Personalentwickler sollten auch
hierbei zur gemeinsamen Evaluation des Ausbildungsbedarfes zur Verfii-

gung stehen,

Qualifizierung 10: Grenzenlosigkeit und Virtualisierung

durch Selbstorganisation

Grenzenlosigkeit und Virtualisierung wirken sich auch auf die Qualifikation

von Auszubildenden aus.

Gefordert ist in Zukunft eine stirkere Selbstorganisation. Die Auszubilden-
den miissen dahingehend trainiert werden, daB sie sich selbstéindig Arbeit
organisieren, ihre Bearbeitungsprozesse definieren, aber auch, da8 sie selb-

stindig ihre Arbeitserledigungsgruppen bilden kénnen.

»Gefordert ist in Zukunft eine stirkere Selbstorganisation.*

Solche Ausbildungsinhalte erfordern einerseits das Versténdnis fiir die all-
gemeinen Inhalte der Virtualisierungs-/Grenzenlosigkeitstendenz, anderer-
seits aber auch konkret, daB durch die ausbildenden Unternehmen bewuBt

viele Freiheitsgrade gewihrt werden.
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B Fihigkeit zur Selbstorganisation

B Selbstverstindlicher Umgang mit Unsicherheit
B Toleranz im Umgang mit Fehlern
]

Ubersicht 28: Anforderungskatalog ,,Qualifizierung 10*

Es muB trainiert werden, daB virtuelle Arbeitsstrukturen im Unternechmen
nicht mehr dazu fiihren, dal jede Aufgabe einzeln und konkret vorgegeben
wird. Es miissen Zielvereinbarungen ausreichen, um komplexere Aufgaben
zu bewiltigen. Es muB ein Fehlermanagement gelehrt werden, denn bei
mehr Freiheitsgraden kann es auch mehr Fehlermdglichkeiten geben. Es
miissen die Schnittstellen zu anderen inhaltlichen Unternehmensbereichen
identifiziert werden konnen, wobei die hierarchische Position der Schnitt-
stellen eine untergeordnete Rolle spielt. Es muB letztlich sogar trainiert
werden, Kontakte mit branchenfremder Konkurrenz (wenn auch nur durch

entsprechende Simulationen) aufzunehmen, um Probleme zu 16sen.
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6. Der Weg: Multiperspektivitit

Unsere Welt ist gepriigt durch eine sich beschleuni-
gende Kurzlebigkeit. Was fiir das Denken, Entschei-
den und Handeln heute noch Giiltigkeit hat, kann
morgen bereits wertlos und falsch sein.

(Wiirtele 1993'%%)

Um den Sollzustand 2007 zu erreichen, ist eine Vorgehensweise nétig, wel-

che die 10 Thesen des Szenarios 2007 multiperspektivisch integriert.

Hierzu bietet sich aus der aktuellen Managementforschung eine simultane

Anwendung von sechs unterschiedlichen Betrachtungsweisen an'*’:

der strategischen Perspektive,

der mechanischen Perspektive,

der organischen Perspektive,

der kulturellen Perspektive,

der intelligenten Perspektive sowie

der virtuellen Perspektive.
Dadurch wird eine ganzheitliche Beriicksichtigung der EinfluBfaktoren si-
chergestellt, die sich aus dem Szenario 2007 heute als notwendige Vorbe-

reitungsmaBnahmen fiir 2007 ableiten lassen.
Perspektive 1: strategisch

Eine erfolgreiche Vorbereitung auf den Sollzustand 2007 setzt ein konse-
quentes Ausrichten an Zielen voraus. Die Effektivitit von Strukturen und
Prozessen in der Ausbildung wettbewerbsfahiger Arbeitnehmer ldBt sich
daher ausschlieBlich vor dem Hintergrund der jeweiligen Qualifikations-
strategie beurteilen.
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Im einzelnen miissen dazu alle Verantwortlichen fiir die Qualifizierung
2007 in die Strategieentwicklung miteinbezogen werden: die Arbeitnehmer
selbst, Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen sowie die ent-
sprechenden gesellschaftlichen Interessenvertretungen. Hier sollte ein ge-
meinsamer Konsens gefunden werden, um Einseitigkeit und unerwiinschte
Nebenwirkungen zin vermeiden. Konsens bedeutet dabei nicht zwingend
harmonisches Einvernehmen, sondemn zweckgerichtete Rationalitiit. Auf
diese Weise kann auch eine entsprechende Kontrolle des Qualifizierungs-
prozesses erfolgen, da er zum Beispiel durch gemeinsam gesetzte

»Meilensteine* begleitet werden kann.

Auf die klare Zieldefinition muB die Aktion folgen. Hier gilt es, wie auch
im Rahmen dieser Expertise betont, bereits heute die Initiative zu ergreifen,
um im zukiinftigen Wettbewerb bestehen zu konnen. Gerade weil Deutsch-
land gegenwirtig ein sehr hohes Ausbildungsniveau anfweist, ist es um so
wichtiger, diesen Vorteil nicht zu verlieren. Ausgehend von der aktuellen
Situation (Ist-Zustand 1997) miissen daher die bestehenden Inhalte und
Strukturen der Berufsqualifizierung kritisch reflektiert und weiterentwickelt
werden. Nicht mehr zeitgemie Aspekte diirfen keine Barrieren des Fort-
schritts darstellen.

Perspektive 2: mechanisch

Die mechanische Perspektive betrachtet das strukturelle Grundgeriist des
Qualifizierungsprozesses. Da Linder auch an ihrem Ausbildungssystem
gemessen werden, ist es von groBter Wichtigkeit, ein System zu entwickeln,
das die deutschen Arbeitnehmer fit fiir den globalen Arbeitsmarkt der Zu-
kunft macht.

Die Qualifizierungsstrukturen fiir 2007 miissen gleichzeitig Stabilitidt und
Flexibilitit gewihrleisten. Sie miissen direkt an den entsprechenden Quali-

fikationsanforderungen ausgerichtet sein. So werden Arbeitnehmer, die sich
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bereits wihrend ihrer Ausbildung mit flexiblen Strukturen auseinanderzu-
setzen haben, den erhShten Flexibilisierungsanforderungen von Banken,
Handelsunternehmen und Versicherungen am ehesten gerecht. Zudem kann

damit auch die notwendige ProzeBeffizienz gewihrleistet werden.

Das Qualifizierungssystem 2007 darf kein Selbstzweck sein. Vielmehr geht
es darum, ein serviceorientiertes System zur Verfiigung zu stellen, das an
den Anforderungen seiner Kunden, also den Arbeitnehmern und Unterneh-

men, gemessen wird.

Perspektive 3: organisch

Die organische Perspektive richtet sich auf die Dynamik von Situationen.
Hier ist es zunichst wichtig, daB von allen Beteiligten der Wandel der Qua-
lifikationssituation als Tatsache akzeptiert wird. Das Qualifizierungssystem
muf hiernach als lebendiges System verstanden werden, welches sich per-

manent eigendynamisch weiterentwickelt.

Hier stellt sich die Frage, inwieweit die Verordnungen iiber die Ausbildung,
wie wir sie heute kennen, offen gegeniiber Verdnderungen sind. Insbeson-
dere aufgrund der langwierigen Entstehungsprozesse fehlt ihnen die not-

wendige Anpassungsflexibilitit.

Eine denkbare Alternative ist ein auf Leitbildern basierendes System, wel-
ches spezielle Kernkompetenzen in den Vordergrund der Betrachtung riickt.
Dementsprechend setzt sich eine Berufsbildung 2007 aus verschiedenen
Bausteinen zusammen, die in ihrer individuellen Zusammensetzung zu spe-

zifischen Kernkompetenzkombinationen fiihren.

Die turbulenten Umweltbedingungen, denen Qualifizierungsstrategien aus-
gesetzt sind, wirken sich auf ihre Weiterentwicklung aus. Strategien, die

sich gut in ihr Umfeld einfiigen, haben Erfolg, andere werden mit der Zeit
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aufhdren zu existieren. Die Verantwortlichen miissen dies rechtzeitig be-

riicksichtigen und in die Strategiecentwicklung einflie8en lassen.

Perspektive 4: kulturell

Die kulturelle Perspektive fokussiert Sinn- und Wertesysteme. Auch Quali-
fizierungssysteme bilden einen kulturellen Rahmen und transportieren eine

»eigene Sicht der Welt®.

Vor dem Hintergrund des Szenarios 2007 bedeutet dies, daB es unter ande-
rem Ziel des Qualifizierungssystems sein muf, die dem Szenario zugrunde-
liegenden Werte glaubhaft zu vermitteln: Die Arbeitnehmer miissen global,
wertschdpfungs- und kundennutzenorientiert denken lernen; sie miissen in
einer sich virtualisierenden Welt flexibel, teamorientiert und technologie-
aufgeschlossen sein; sie miissen bereit sein, fiir die eigene Qualifizierung
und personliche Weiterentwicklung Verantwortung zu iibernehmen; sie
miissen sich bewuBt sein, daB eine Ausbildung nicht mit einem Ausbil-

dungszeugnis endet, sondern daB hier ein lebenslanger Lernproze8 einsetzt.

Diese Wertvorstellungen miissen deutlich in den Leitbildern des Qualifizie-
rungssystems 2007 zum Ausdruck kommen. Inhalte, Strukturen und Prozes-
se miissen an ihnen ausgerichtet werden. Nur so kann das Qualifizierungs-
system das tigliche Verhalten von Arbeitnehmern steuern, den Sinn der Ar-
beit vermitteln und dadurch die Leistungsbereitschaft und Motivation der

Mitarbeiter von Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen steigern.

Perspektive 5: intelligent

Die intelligente Perspektive lenkt den Blickwinkel auf das Schaffen und
Anwenden einer sinnvollen Wissensbasis und gibt Anregungen dazu, Lern-

und Entlernprozesse zu initiieren.
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Da die vorhandenen Qualifizierungssysteme nicht optimal auf den Sollzu-
stand 2007 eingestellt sind und da bis dahin durch die allgegenwirtige Dy-
namik einige noch nicht antizipierte Verdnderungen auftreten werden, sind
Anpassungsprozesse der Systeme ein zwingendes Erfordernis. Dabei ist
nicht nur entscheidend, was verindert wird, sondern auch, was aus dem
Verinderungsproze gelernt wird. Es entsteht Wissen dariiber, wie Flexibi-
litdt in die Qualifizierungssysteme fiir weitere Anpassungen eingebaut wer-
den kann. Ziel kann es nicht sein, bis 2007 erneut ein starres System zu

schaffen, das dann wiederum 10 Jahre fiir seine Neufassung erfordert.

Die an der Qualifikation Beteiligten miissen bereits auf dem Weg bis 2007
an dem ProzeB in der Form teilhaben konnen, daf3 sie jederzeit den inhaltli-
chen Fortschritt nachvollziehen konnen. Sie miissen aber auch jederzeit
iiber den prozeduralen Fortschritt informiert sein, damit die notwendige

Anpassungseffizienz gewihrleistet ist.

Perspektive 6: virtuell

Die virtuelle Perspektive beriicksichtigt die radikale Loslosung von her-
kémmlichen Strukturen und Gestaltungsformen in Wirtschaft und Gesell-
schaft. Aufgrund der zunehmenden Immaterialisierung und Entgrenzung
von Institutionen und Unternehmen und der damit einhergehenden engeren
Zusammenarbeit entstehen Qualifizierungsnetzwerke, von denen alle Betei-

ligten profitieren kénnen.

Relevante Informationen fiir die Qualifizierungsverbesserung kénnen durch
diese Netze iiberall zu jeder Zeit abgerufen und in den Qualifizierungspro-
zeB integriert werden. So bilden sich zahlreiche Kompetenzzentren, die sich
auf spezielle Ausbildungsinhalte konzentrieren und sie aktuell optimieren.
Diese Kompetenzzentren entstehen nicht nur in den jeweiligen Ausbil-
dungsbetrieben und gesellschaftlichen Institutionen, sondern vermehrt auch

in Form privater Anbieter, Unternehmensberatungen und Hochschulen. So
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kann auf ein Wissenspotential zuriickgegriffen werden, das das traditionelle

Qualifizierungssystem bei weitem {ibersteigt.

Das Erreichen des Sollzustands 2007 kann zudem sinnvoll nur unter Aufga-
be tradierter Muster und Entwicklung einer (gemeinsamen) Vision ange-
strebt werden. Dies ist allerdings zu verbinden mit dem Willen zum tat-

sichlichen Beschreiten neuer Wege.

Ergebnis: Die multiperspektivische Integration

Das Denkschema der Multiperspektivitit basiert auf der Annahme, daB die
langfristige Uberlebensfihigkeit eines Systems nur dann erreicht werden

kann, wenn alle sechs Perspektiven Beriicksichtigung finden.

= Die virtuelle Perspektive =
|20 | | sie
N 0O
Die Die Die Die
hanisch ganisch kulturetle intelligente
Perspektive [~ Perspektive |1 | Perspektive | Perspektive
* Die strategische Perspektive >k'

Abbildung 35: Die sechs Losungsperspektiven (vgl. Scholz 1997'%%)

Fatal wirken sich einseitig beschrinkte Handlungsmuster aus. Im Gegensatz
dazu erlauben die sechs Perspektiven eine zuverlissige Beschreibung von
Systemen (deskriptive Funktion) und erfolgversprechende Gestaltungsemp-
fehlungen (priskriptive Funktion). Dies setzt eine bewuBte Erweiterung des
Denkens und Handelns voraus, wie es gerade die zuvor skizzierten Uberle-

gungen zeigen.
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7 Das Fazit: Aktion jetzt!

Justdo it!

(Nike 1994')

Die vorangegangenen Abschnitte skizzieren den Handlungsrahmen fiir ein
zukunftsorientiertes effizientes und effektives Qualifizierungssystem. Die
folgenden Uberlegungen zeigen, welche Konsequenzen sich aus einer Fehl-
einschitzung der Situation ergeben konnen, und demonstrieren ein Beispiel

fiir ein mogliches Ausbildungsmodell 2007.
»Ohne Netz und doppelten Boden?*

Fiir die notwendige, aktionsorientierte Auseinandersetzung mit der Proble-
matik der Qualifikationsanforderungen 2007 stellt sich die Situation letzt-
lich wie folgt dar: Die aktuellen Trends im Umfeld von Banken, Handels-
unternehmen und Versicherungen sind heute Realitit, unabhingig davon, ob
man sie wahrnehmen will oder nicht. Ein Verharren auf gegenwirtigen
Qualifizierungspositionen gleicht damit einem Drahtseilakt ohne Netz: Fiir
eine gewisse Zeit kann man mit den bestehenden Qualifikationssystemen

noch operieren, aber irgendwann sind sie veraltet.

Die Gefahr besteht darin, da8 es in dem Moment, in dem man die Veraltung
bemerkt, bereits viel zu spit ist, die notwendigen Anpassungsma8nahmen
ohne negative Beeinflussung der Ausbildungsqualitit durchzufiihren. Ein

solches Vorgehen 148t der internationale Wettbewerb auf gar keinen Fall zu.

Das Szenario 2007 legt gerade in dieser Hinsicht nahe, friihzeitig Netze zu
kniipfen, doppelte Béden einzuziehen, um den mit einer hohen Eintritts-
wahrscheinlichkeit prognostizierten Entwickluilgen der Zukunft nicht

schutzlos ausgesetzt zu sein.

R SR

[—y
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Die Konzeptionierung und Einfithrung zukunftsweisender Qualifizierungs-
systeme bereits zum jetzigen Zeitpunkt bietet die Chance, die kommenden

Verinderungen aktiv mitzugestalten.

,,Uberlegungen zum Leitbild
Servicekaufmann/Servicekauffrau 2007

Wie konnte ein zukiinftiges Ausbildungsmodell im Detail aussehen? Aus-
gehend von den Uberlegungen einer Angleichung der verschiedenen Be-
rufsbilder im Dienstleistungsbereich konnte das kiinftige Leitbild der Quali-
fikation 2007 der Servicekaufmann bzw. die Servicekauffrau 2007 sein
(vgl. Ubersicht 29).

Servicekaufleute werden gem@B dieses Leitbildes im Rahmen einer modula-
ren Ausbildung in drei inhaltlich definierten Abschnitten auf die Anforde-
rungen in Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen des Jahres
2007 vorbereitet. Die Ausbildungsdauer bemiit sich demnach kiinftig nach

vermittelten Inhalten und weniger nach eng vorgegebenen Zeitplanen.

Die Idee der Berufsausbildung zum Servicekaufmann/Servicekauffrau 2007
impliziert, daB nicht ein bestimmter Ausbildungsbetrieb alleine fiir die Be-
rufsausbildung eines speziellen Auszubildenden verantwortlich ist, sondern
vielmehr ein integriertes Netz von Serviceunternehmen. Es muB fiir die
Auszubildenden méglich sein, wihrend der Ausbildung zwischen den Aus-
bildungsunternechmen zu wechseln und dennoch einen qualifizierten Ab-

schluB zu erwerben.

In der Grundausbildung werden den Auszubildenden die elementaren Zu-
sammenhinge des gesamten Dienstleistungssektors als ihrem kiinftigen Ar-
beitsfeld vermittelt. Dies greift bewuBt die Anforderungen an die Qualifi-
zierung auf, die sich aus dem Szenario 2007 ableiten lassen, so zum Bei-
spiel: Technisierung, Globalisierung, Kundennutzenorientierung und Wert-

schopfungsprimat.
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Im zweiten und dritten Abschnitt spezialisieren sich die Auszubildenden fiir
eine spezifische Kernkompetenz im Servicebereich. Dazu werden verschie-
dene Module mit einzelnen Schwerpunkten angeboten: ‘

e Im zweiten Abschnitt wihlen die Auszubildenden einen inhaltlichen
Schwerpunkt, auf den sie sich innerhalb des Dienstleistungsbereiches
konzentrieren wollen. Hierzu bieten Banken, Handelsunternehmen und
Versicherungen  spezifische  vertiefende  Ausbildungsginge an
(Modulgruppe 1). Diese Ausbildungsginge dienen einer ersten Speziali-
sierung in der angestrebten Kernkompetenz. In die Ausbildung werden in
dieser Phase auch Kooperationen aus anderen Branchen miteinbezogen,
die Relevanz fiir die jeweilige Kemkompetenz zeigen. Dies kann bei-
spielsweise fiir den Handel ein Unternehmen der Konsumgiiterbranche
bzw. fiir eine Bank eine Leasinggesellschaft sein. Auch Kooperationen
mit ausldndischen Unternehmen bieten sich an, wenn die Kernkompetenz
eine internationale Ausrichtung verlangt.

e Im dritten Abschnitt, der polarisierenden Ausbildung, bieten sich generell
zwei Vorgehensweisen an: Entweder verfolgt der Auszubildende eine
weitere  Spezialisierung in  seiner gewdhlten Kernkompetenz
(Modulgruppe 2) und zielt damit auf eine Expertenausbildung, oder er
withlt den Weg des Generalisten und diversifiziert sein Wissen durch die
Belegung eines weiteren Schwerpunktes in der Modulgruppe 1. Auf die-
se Weise beginnen Arbeitnehmer bereits in der Berufsausbildung, sich

selbstverantwortlich in eine der beiden Richtungen zu entwickeln.

Die ausgebildeten Servicekaufleute 2007 konnen ein anforderungsgerechtes
Qualifikationsprofil fiir Banken, Handelsunternehmen oder Versicherungen
garantieren. Insbesondere das Qualifizierungsnetzwerk als Tréger der Aus-
bildung erméglicht eine Einsetzbarkeit des Arbeitnehmers innerhalb des

Netzes immer dort, wo seine spezielle Kernkompetenz nachgefragt wird.

~
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Servicekaufmann/Servicekauffrau 2007
§ 2 Ausbildungsdauer
Grundausbildung: 1. Abschnitt; vertiefende Ausbildung: 2. und 3. Abschnitt
§ 3 Ausbildungsberufsbild
G d der Grundausbildung sind mindestens die folgenden Fihigkeiten und Fertigkels

1) Al ine K isse und Fertigkei
a) Stellung des Dienstleistungssektors in der 8 Al M fiat

Gesellschaft, b o und P Iwirtschaft,

b)
)

9

Struktur des Dienstleistungssektors,
Technologieotientierte Dicnstei
erstellung,

Marktzusammenhiinge,
Kundeninteressen,
Vertriebs- und Verkaufsgrundlagen,

i) Arbeiten in Teamstrukturen,

j) Berufsbildung,
K Abeitssch
I) Umweltschutz und rationelle Energieverwendung,

A chaitecicharhes

m) Vertiefende Sprachausbildung.

Gegenstand der vertiefenden Ausbildung im zweiten Abschnist sind folgende optionale Module:

Schwerpunkt
Versicherungs-
geschiift 1

Schwerpunkt
Finanzierungen 1

Schwerpunkt
EDV-Services 1

Schwerpunkt
Einzelhandel 1

Schwerpunkt
GroBShandel 1

Schwerpunkt
Aufienhandel 1

Gegenstand der polarisierenden A

g im dritten Abschnitt sind folgende opti.

Expertenausbildung ]

Ubersicht 29: Das Leitbild Servicekaufmann/Servicekauffrau 2007
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AbschluBbemerkung

Projekte sind schion, machen aber viel Arbeit. Deshalb
sind abgeschlossene Projekte besonders schon.
(frei nach Karl Valentin)

Das Erkennen und Bewerten kiinftiger Herausforderungen ist die Voraus-
setzung zu ihrer Bewiltigung: Die vorliegende Expertise dokumentiert, in-
wieweit der turbulente Wandel den Dienstleistungsmarkt in Deutschland
und im Saarland in den nichsten zehn Jahren beeinflussen kann und welche
veridnderten Anforderungsprofile sich daraus fiir die Arbeitnehmer in saar-
lindischen Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen ergeben kon-

nen.

Der fruchtbare Dialog mit den beteiligten Experten aus der Praxis auf der
einen und der Auftraggeberin auf der anderen Seite fithrte zu einem plurali-
stischen Meinungsaustausch, welcher den Inhalt der Expertise mitgeprigt
hat.

Die zentrale Bedeutung des privaten Dienstleistungssektors fiir die weitere
Entwicklung des Wirtschaftsstandortes Deutschland und auch des Saarlan-
des als Kern der Euroregion SaarLorLux ist unbestritten. Genauso hat sich
gezeigt, dafl die groBe Herausforderung des anhaltenden wirtschaftlichen
und gesellschaftlichen Strukturwandels darin besteht, ihn aktiv und initiativ
mitzugestalten.

Ziel der Expertise ist die Erhebung der wesentlichen Skonomischen und
organisatorischen Tendenzen in Banken, Handelsunternehmen und Versi-
cherungen. Die zentralen Trends sowie die Expertenmeinungen zeigen da-
bei insbesondere die auBerordentliche Relevanz der technologischen Ent-
wicklung und den massiven EinfluB des verinderten Konsumentenverhal-

tens.
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Aus den dargestellten driving forces im wettbewerblichen Umfeld der pri-

vaten Dienstleister wird das Szenario 2007 mit zehn Thesen entwickelt (vgl.

Abbildung 36).

Nusnnrio 200F
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Abbildung 36: Das Szenario 2007 im Uberblick

Das Szenario stellt fiir Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen
eine mogliche Zukunft dar, wie sie sich bei Bestitigung der Entwick-

lungstendenzen abzeichnet.

Im weiteren Verlauf der Expertise werden die Auswirkungen des Szenarios
auf die Anforderungen an gegenwirtige und kiinftige Mitarbeiter der Bran-
che diskutiert. Hier geht es primir darum, den aktuellen Handlungsbedarf
aufzuzeigen. In einem weiteren Schritt werden daher Handlungsoptionen
bereitgestellt, wie die Verantwortlichen fiir die Ausbildung die Rahmenbe-
dingungen fiir die Qualifizierung fiir das Jahr 2007 mitgestalten kdnnen.
Dies schligt sich in der Ableitung und Konkretisierung moglicher stimmi-
ger Gestaltungskonzepte fiir die Qualifizierung der Arbeitnehmer im priva-

ten Dienstleistungsgewerbe nieder.
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Die Zukunftssicherung des Dienstleistungsstandortes Deutschland wird da-
von abhiingen, ob es gelingt, die verinderten Qualifikationsanforderungen
in den Unternehmen zu antizipieren und frithzeitig in das Qualifizierungssy-

stem einflieBen zu lassen.

So sollte beispielsweise die Qualifizierung von Dienstleistungskaufleuten
2007 nicht mehr auf nationale Grenzen beschrinkt sein. Ebenso wird es
vermehrt Uberschneidungen und Kooperationen mit Unternehmen der eige-

nen und anderer Branchen innerhalb der Ausbildung geben miissen.

Innovative Dienstleistungen miissen im Rahmen des technologisch Mogli-
chen identifiziert und erprobt werden. Technische und am Kundennutzen
orientierte Dienstleistungsinnovationen werden den Markterfolg 2007 pri-
gen. Hierzu bedarf es entsprechend qualifizierter Mitarbeiter, die technolo-
gisch aufgeschlossen sind und die Maximierung des Kundennutzens als

selbstverstindliche Voraussetzung fiir ihre téglichen Arbeit ansehen.

,» Technologieaufgeschlossene Mitarbeiter, die den Kundennutzen
als Basiswert in ihrer tiglichen Arbeit internalisiert haben, sind
2007 das innovativ schipferische Potential

von Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen!*
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und Berufsforschung (2.2/1994), hier 3; vgl. auch Ergebnisse des 3. Expertenhea-

rings.

Institut fiir Arbeitsmarkt und Berufsforschung, Materialien zur Arbeitsmarkt und
Berufsforschung (2.2/1994), hier 4.
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125,

126.

127.

128.

129.

130.

131.

132.

133.

134.

Vgl. Michelsen, U., Der Bildungsauftrag der Berufsschule, in: Diepold, P. (Hrsg.),
Berufliche Aus- und Weiterbildung. Konvergenzen/Divergenzen neue Anforde-
rungen/alte Strukturen, Dokumentation des 2. Forums Berufsbildungsforschung
1995 an der Humboldt-Universitit zu Berlin, Niirnberg (Institut fiir Arbeitsmarkt
und Berufsforschung) 1996, 111-114, hier 111.

Vgl. Schelten, R./Zedler, R., Systematische curriculare Diversifikation im Span-
nungsfeld von Aus- und Weiterbildung, in: Diepold, P. (Hrsg.), Berufliche Aus-
und Weiterbildung. Konvergenzen/Divergenzen neue Anforderungen/alte Struktu-
ren, Dokumentation des 2. Forums Berufsbildungsforschung 1995 an der Hum-
boldt-Universitit zu Berlin, Niimberg (Institut fiir Arbeitsmarkt und Berufsfor-
schung) 1996, 115-123, hier 119.

Vgl. Ergebnisse des 3. Expertenhearings.

Vgl. Kohl, H., An der Schwelle zum 21. Jahrhundert: Standortbestimmung fiir
Deutschland, in: Wiirtele, G. (Hrsg.), Agenda fiir das 21. Jahrhundert. Politik und
Wirtschaft auf dem Weg in eine neue Zeit, Frankfurt (Frankfurter Allgemeine
Zeitung) 1996, 14-37, hier 25.

Vgl. Tessaring, M. Langfristige Tendenzen des Arbeitskriftebedarfs nach Titig-
keiten und Qualifikationen in den alten Bundeslindern bis zum Jahre 2010, in:
MittAB (1/1994), 5-19.

Vgl. Institut fiir Arbeitsmarkt und Berufsforschung, Materialien zur Arbeitsmarkt
und Berufsforschung (2.2/1994).

Institut fiir Arbeitsmarkt und Berufsforschung, Materialien zur Arbeitsmarkt und
Berufsforschung (2.2/1994), hier 12.

Institut fiir Arbeitsmarkt und Berufsforschung, Materialien zur Arbeitsmarkt und
Berufsforschung (2.2/1994), hier 11.

Institut fiir Arbeitsmarkt und Berufsforschung, Materialien zur Arbeitsmarkt und
Berufsforschung (2.2/1994), hier 13.

Vgl. Berufsbildungsgesetz (BBiG) vom 14. August 1969, zuletzt gedndert am 26.
Mai 1994,
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135.

136.

137.

138.

139.

140.

141.

142.

143.

144.

145.

Vgl. Verordnung iiber die Berufsausbildung Bankkaufmann vom 8. Februar 1979,
Bielefeld (wbv) 1979; Verordnung tiber die Berufsausbildung Kaufmann im Ein-
zelhandel/Kauffrau im Einzelhandel vom 14. Januar 1987, Bielefeld (wbv) 1987;
Verordnung iber die Berufsausbildung Versicherungskauf-

mann/Versicherungskauffrau vom 8. Februar 1996, Biélefeld (wbv) 1996.

Gehlen, A. zitiert nach Siegele L., Cash fiir den Cyberspace, in: ZEIT Punkte 5/97,
Hamburg (Zeitverlag Gerd Bucerius) 1996, 72-75, hier 72.

Tenbrock, C., Amerika online, in: ZEIT Punkte 5/96, Hamburg (Zeitverlag Gerd
Bucerius) 1997, 88-89, hier 88.

Pieper, N., Angstfaktor Weltmarkt, in: ZEIT Punkte 5/96, Hamburg (Zeitverlag
Gerd Bucerius) 1997, 6-13, hier 6.

Vgl. Arbeitskreis Wirtschaft der Carl Duisberg Gesellschaft Saarland (Hrsg.),
AKW-Schnellbrief 9/96, Saarbriicken 1996.

Vgl. Saarland. Der Chef der Staatskanzlei (Hrsg.), Das Saarland auf dem Weg ins
niichste Jahrtausend. Unser Zukunftsprojekt Saar, Saarbriicken 1996.

Bock, F., Der Hochleistungsansatz von Arthur D. Little, in: ProzeBmanagement
und Reengineering. Die Praxis im deutschsprachigen Raum, Frankfurt-New York
(Campus), 78-92, hier 78-79.

Vgl. hierzu auch Scholz, C., Strategisches Management. Ein integrativer Ansatz,
Berlin-New York (de Gruyter) 1987, oder Stoss, K./Wiesner, D., Management
Zentrum St. Gallen (MZSG), St. Galler Management Letter, in: Gablers Magazin 7
(8/1993), 31-34.

Chrobok, R., Thesen zur Kenntnis tiber den Kunden: Kundennihe durch Informa-
tion, in: Gablers Magazin 10 (1/1995), 28-30, hier 28.

Hammer, M./Champy, J., Business Reengineering. Die Radikalkur fiir das Unter-
nehmen, Frankfurt-New York (Campus) 1994, hier 18.

Vgl. von Bergen, H., Unternchmen iiberlebensfihig machen, in; Gablers Magazin
9 (6-7/1995), 54-55.
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146.

147.

148.

149,

150.

151.

152.

153.

154.

155.

Vgl. Thielen C., Management der Flexibilitit, Integriertes Anforderungskonzept
fiir eine flexible Gestaltung der Unternehmung, Bamberg (Difo-Druck) 1993, hier
15.

Hamel, G. zit. nach Zahn, E./Greschner, J., Strategische Emeuerung durch organi-
sationales Lemnen, in: Bullinger, H.J. (Hrsg.), Lernende Organisationen. Konzepte,
Methoden und Erfahrungsberichte, Stuttgart (Schéffer-Poeschel) 1996, 41-74, hier
43,

Vgl. Scholz, C., Strategische Organisation. Prinzipien zur Vitalisierung und Vir-
tualisierung, Landsberg/Lech (modeme industrie) 1997, hier 293.

Pieper, J., Schliisselpersonen erwerben Schliisselqualifikationen, in: Sattelberger,
T. (Hrsg.), Innovative Personalentwicklung: Grundlagen, Konzepte, Erfahrungen,
Wiesbaden (Gabler) 1995, 70-79, hier 71.

Then, W., Neue Optionen der Beschiftigung, in: Kompetenz der Erfahrung, Perso-
nalmanagement im Zeichen demographischen Wandels, Neuwied-Kriftel-Berlin
(Luchterhand) 1997, 199-212, hier 199.

Welge, M.K/Holtbriigge, D., Individualisierung der Organisation, in: Scholz, C.
(Hrsg.), Individualisierung als Paradigma. Festschrift fiir Hans Jiirgen Drumm,
Stuttgart (Kohlhammer) 1997, 161-178, hier 166.

Miiller, W., Virtuellen Firmen gehort die Zukunft, in: Computer Zeitung 43
(28.10.1993), 20.

Wordsworth, W. zit. nach Bergmann, G., Zukunftsfihige Unternehmensentwick-
lung. Realistische Visionen einer anderen Betriebswirtschaftslehre, Miinchen
(Vahlen) 1996, hier VII.

Pieper, J., Schliisselpersonen erwerben Schliisselqualifikationen, in: Sartelberger,
T. (Hrsg.), Innovative Personalentwicklung: Grundlagen, Konzepte, Erfahrungen,
Wiesbaden (Gabler) 1995, 70-79, hier 71.

Vgl. Jansen, R./Parmentier, K., Qualifikationserfordernisse im Spannungsfeld von
Aus- und Weiterbildung, in: Diepold, P. (Hrsg.), Berufliche Aus- und Weiterbil-
dung. Konvergenzen/Divergenzen neue Anforderungen/alte Strukturen, Doku-

mentation des 2. Forums Berufsbildungsforschung 1995 an der Humbolt-
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156.

157.

158.

159.

Universitdt zu Berlin, Niirnberg (Institut fiir Arbeitsmarkt und Berufsforschung)
1996, 237-242, hier 239.

Wiirtele, G., Top-Management-Entwicklung. Das Lemnen und Entwickeln von Vor-
stinden, Geschiftsfithrern und Gesellschaftern. Ergebnisse einer Befragung der
Top-Manager in Deutschland, in: Wiirtele, G. (Hrsg.), Lernende Elite. Was gute
Manager noch besser macht, Wiesbaden (Gabler) 1993, 329-346, hier 329.

Vgl. Scholz, C., Strategische Organisation. Prinzipien zur Vitalisierung und Vir-
tualisierung, Landsberg/Lech (moderne industrie) 1997.

Scholz, C., Strategische Organisation. Prinzipien zur Vitalisierung und Virtualisie-
rung, Landsberg/Lech (moderne industrie) 1997, hier 42.

Katz, D., Just Do It. The Nike Spirit in the Corporate World, New York (Random
House) 1994,
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Arbeitsmarktstrategie
Band 1, ISBN 3-924346-81-X, Miinchen und Mering 1989, 105 S., DM 28.80

Christian Scholz, Harald Baumann: Die Verbreitung und Nutzung
des Personal Computers in der Personalabteilung. Eine empiri-

sche Bestandsaufnahme
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Band 4, ISBN 3-87988-088-3, Miinchen und Mering 1993, 272 S., DM 46.80

Hans Oberschulte: Organisatorische Intelligenz. Ein integrativer

Ansatz des organisatorischen Lernens
Band 5, ISBN 3-87988-103-0, Miinchen u. Mering 1994, 289 S., DM 48.80

Alexander Zoern: Motive fiir nationale Unternehmensakquisitionen
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Weitere Verdffentlichungen im Rainer Hampp Verlag

Annette Nagel: Personalarbeit und Unternehmenserfolg in der Rezession.
Zur Bedeutung der Mitarbeiterinteressen

Strategie- und Informationsmanagement, hrsg. von Christian Scholz, Band 7

ISBN 3-87988-244-4, Rainer Hampp Verlag, Miinchen u. Mering 1997, 432 S., DM 69.80
Aus interessenpluralistischer Perspektive wird in der vorliegenden empirischen Unter-
suchung der Frage nachgegangen, welchen Beitrag ein professionelles Personalmana-
gement fiir den Unternehmenserfolg leistet — fokussiert auf die Rezession als eine Pha-
se erschwerter gesamtwirtschaftlicher Rahmenbedingungen.

Die Zusammenh#nge werden ausgehend von der Situation iiber die Gestaltung der Per-
sonalarbeit bis hin zur organisatorischen Effizienz auf der Basis aktueller theoretischer
und empirischer Erkenntnisse hergeleitet und anschlieBend empirisch iberpriift. Die
Pfadanalayse ermoglicht eine iiber bivariate Zusammenhangsanalysen hinausgehende
integrierte Betrachtung von mehrstufigen Kausalmodellen. Dabei manifestiert sich die
organisatorische Effizienz der Personalarbeit in direkt als auch indirekt von ihr zu be-
einflussenden Zielgrofien.

Betrachtet werden — orientiert an personalwirtschafilichen Zielen und Zwecken — ins-
besondere die MaBnahmen des Personalkostenabbaus, der Leistungsaktivierung, der
Informationsaktivierung und der Kreativititsaktivierung und ihre Wirkung auf Kosten,
Motivation, Arbeitszufiredenheit, Informationsverhalten, Kreativitit, Innovationsfd-
higkeit, Produktivitat und Absatzerfolg in der Rezession. Im Ergebnis wird ein Pha-
senmodell der Personalarbeit vorgestellt, welches die Rezession mit vor- und nachge-
lagerten Konjunkturphasen und damit den gesamten Konjunkturverlauf beriicksichtigt,
sowie Ansatzpunkte fiir die Vermeidung des entstehenden Zeit-, Kosten- und Hand-
lungsdruckes enthdlt.

Christian Scholz: Deutsch-Britische Zusammenarbeit. Organisation und Er-
folg von Auslandsniederlassungen
ISBN 3-87988-088-3, Rainer Hampp Verlag, Miinchen u. Mering 1993, 255 S., DM 46.80

Ausziige aus der Besprechung von Ulrich Gilbert in: Zeitschr. f. Betriebswirtschaft 11/95, S. 1322-1324:
,,Ausgehend von einer Analyse der Umweltsituation des Unternehmens (Kapitel 2) wird der
Einflu3 von externen und internen Kontextvariablen auf die Strategie, Strultur und das Sy-
stem des Unternehmens untersucht (Kaptiel 3 und 4). Die Darstellung der kulturellen Fakto-
ren erstreckt sich sowohl auf landeskulturelle Stereotypen (Kapitel 3) als auch auf unterneh-
menskulturelle Phinotypen (Kapitel 6) und deren Interdependenzen. Die Synthese der ge-
nannten Variablen miindet schlieflich in eine Effektivitdtsanalyse der Niederlassungen. ...
Scholz gelingt mit der vorliegenden Studie ein wichtiger Beitrag zum kulturvergleichenden
Management. Die Grundlagen und Instrumente der Studie wurden kulturiibergreifend entwik-
kelt, der Verfasser verfiillt so nicht einem wissenschaftlichen Ethnozentrismus.

Besonders hervorzuheben sind die ausfiihrlichen theoretischen Basisiiberlegungen zu den ein-
zelnen Problembereichen zu Beginn jedes Kapitels. Sie machen das Buch auch fiir den Leser
verstindlich, der im Interkulturellen Management kein Grundlagenwissen besitzt.



Manfred Auer, Stephan Laske (Hg.): Personalwirtschaftliche Ausbildung an

Universititen — Grundfragen, Konzepte und Erfahrungen
Sonderband 1997 der Zeitschrift fiir Personaiforschung
ISBN 3-87988-268-1, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1997, 340 S., DM 68.-

Personalwirtschafiliche Lehre zum Gegenstand von Personalforschung machen — das ist die
wesentliche Zielsetzung des vorliegenden Sonderbandes. Das bedeutet, iiber den Stellenwert
der universitiren Ausbildung im Fach Personalwirtschaft, ihre Defizite und Stirken und ins-
besondere iiber Verinderungsméglichkeiten nachzudenken und zu diskutieren. Die in diesem
Band gesammelten Beitriige sollen diese Nachdenk- und Diskussionsprozesse anregen, zum
Nachahmen und zum bewuBten Nicht-Nachahmen animieren.

Der Sonderband gliedert sich in zwei Teile: Im ersten Teil werden Grundfragen der betriebs-
und personalwirtschaftlichen Ausbildung an Universititen gestellt und sehr unterschiedlich
beantwortet. Die zentrale Frage, die explizit oder implizit in jedem Beitrag angesprochen
wird, ist das Verhiltnis von Theorie und Praxis in der universitiren Ausbildung. Im zweiten
Teil werden konkrete didaktische Konzepte des Lehrens und Lernens vorgestellt und die da-
mit gemachten Erfahrungen reflektiert. Dabei stehen Themen wie Management des Wandels,
Internationalisierung, Projektmanagement, selbstgesteuerte Lernprozesse, Planspiele und
Projektseminare im Mittelpunkt.

Christian Scholz, Hans Oberschulte (Hg.):

Personalmanagement in Abhiingigkeit von der Konjunktur
Sonderband 1994 der Zeitschrift filr Personalforschung
ISBN 3-87988-110-3, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1994, 252 S., DM 48.-

Der erste Teil dieses Sonderbandes befaft sich mit den Grundlagen dieses Forschungszweigs
und behandelt die iibergeordnete Perspektive der grundsitzlichen Erfordernisse sowie Még-
lichkeiten eines Personalmanagements bei wirtschaftlichen Schwankungen. Die anschlieBen-
den Beitrige befassen sich mit konkreten Aufgabenfeldern des Personalmanagements in Ab-
hingigkeit von der Konjunktur,

Der zweite Teil dieses Sonderbandes widmet sich der Personalentwicklung. Zunichst werden
Tendenzen der Personalentwicklung unter besonderer Beriicksichtigung der Rezession her-
ausgearbeitet. Im Anschluf} daran wird mit dem Inplacement eine antizyklische Personalent-
wicklungsstrategie in betrieblichen Beschiftigungskrisen vorgestellt. AbschlieBend werden
empirische Ergebnisse und SchluBfolgerungen zur Personalentwicklung in Krisenzeiten dis-
kutiert.

Der dritte Teil befat sich mit der Personalfithrung und Organisation des Personalmanage-
ments. Der erste Beitrag stellt dabei ein Modell zur Beurteilung organisatorischer Gestal-
tungsalternativen fiir eine Personalarbeit in der ,,schlanken® Unternehmung vor. Der zweite
Beitrag thematisiert den Zusammenhang zwischen wirtschaftlicher Entwicklung und Perso-
nalfithrung. Zum Abschlul wird der Frage nachgegangen, ob eine werteorientierte Personal-
politik in der Rezession als Kosten- oder als Erfolgsfaktor anzusehen ist.

Der vierte Teil behandelt die Aspekte Arbeitszeit und Freisetzung. Zunéchst wird dabei ein
Ansatz zur Leistungsoptimierung in rezessiven Zeiten durch strategische Personalanpassung
vorgestellt. Es folgt ein Beitrag, der sich mit der Arbeitszeitgestaltung vor dem Hintergrund
von Unternehmen, Mitarbeiter und Familie auseinandersetzt. Der vierte Teil schlieBt mit ei-
nem Vergleich der Behandlung von Personaliiberschiissen in der Stahlindustrie Deutschlands
und Frankreichs.
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Die wirtschaftliche und gesellschaftliche Zukunftsaufgabe der Siche-
rung Deutschlands als international wettbewerbsfahigen Dienstlei-
stungsstandort beginnt in der Gegenwart. Chancen und Risiken im
privaten Dienstleistungsgewerbe auf dem Weg in die Informationsge-
sellschaft sind bereits so deutlich erkennbar, da die notwendigen
Gestaltungskonzepte heute entwickelt werden konnen - und missen.

Das Projekt ,Qualifikation 2007: Neue Berufsbilder und Qualifikatio-
nen fiir Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen” entwirft
und konkretisiert konzeptionelle Vorschlage zu Qualifizierungssyste-
men flr Arbeitnehmer im Dienstleistungsgewerbe.

Grundlage der Expertise sind Expertenhearings, bei denen die zentra-
len thematischen Fragen diskutiert wurden. Die Laufzeit des gesam-
ten Projektes betrug, beginnend im vierten Quartal 1996, ein Jahr.

Die Expertise resultiert

— in der Analyse von 5 aktuellen zentralen Trends im Markt fir Ban-
ken, Handelsunternehmen und Versicherungen,

— in dem Szenario 2007, welches die Zukunft des privaten Dienstlei-
stungssektors beschreibt, bestehend aus 10 Thesen als Ableitung
aus diesen Trends,

— in der Diskussion von 10 Implikationen fiir die Qualifizierung der
Mitarbeiter in Banken, Handelsunternehmen und Versicherungen
sowie

— in der ganzheitlichen Betrachtung des abgeleiteten Handlungsbe-
darfs unter 6 Perspektiven des modernen Managements.
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