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VORBEMERKUNG

Die Studie »Friiherkennung und struktureller Wandel« mit dem regional fokussierten
Lésungsansatz eines »Navigations-Netzwerkes« fuir den Wirtschaftsraum Frankfurt-
Rhein-Main versteht sich als Fragment einer vielschichtigen, doch &ffentlich bisher
kaum wahrgenommenen Forschungsentwicklung, die im Kontext weltwirtschaftli-
cher Strukturveranderungen und ihres Einflusses auf den Sozialstaat eine der gesell-
schaftlichen Schlussel- bzw. Zukunftsfragen bertihrt. Wie kann dem Anpassungs-
druck so begegnet werden, dass desastrése Folgen vermieden und beschéftigungs-
fordernde Handlungsoptionen ermoglicht werden? Vor dem Diskussionshintergrund
eines primar »investiven« Sozialstaates spiegelt die Untersuchung u.a.gleichzeitig die
Einsicht: Nicht zuletzt infolge der z.T. hochgradigen wie komplexen Interdependenz
von duBeren und inneren Entwicklungen hangt die Zukunftsfahigkeit auf allen Ebe-
nen auch davon ab, inwieweit Wirtschafts-, Bildungs-, Beschaftigungs-, Arbeitsmarkt-
und Sozialpolitik in ihrem Wirkungszusammenhang kommuniziert werden.

Der Forschungsantrag wurde im Oktober 2002 gestellt. Wie ahnliche Untersu-
chungen hat aber auch dieses Vorhaben eine Geschichte. Der fraglos zentrale Hin-
tergrund war die Erfahrung mit dem tiefgreifenden Prozess der »De-Industrialisie-
rung« besonders seit den 80er Jahren, der bundesweit den Verlust von Millionen
Arbeitsplatzen zeitigte. Noch in den Rezessionsjahren 1991 bis 1994 reduzierte sich
die Beschaftigtenzahl allein im westdeutschen verarbeitenden Gewerbe erneut um
circa eine Million. Auch der Wirtschaftsraum Frankfurt-Rhein-Main hatte einen ver-
gleichbaren dramatischen Einbruch zu verzeichnen.Im so genannten sekundéren
Sektor hatte sich binnen zwanzig Jahren die Zahl der Arbeitspldtze geradezu hal-
biert.

Dieser Erfahrungshintergrund fuihrte sowohl zur Griindung der Denkfabrik Frank-
furt am Main als auch zu einer Initiative insbesondere der regionalen Gewerk-
schaften.In der Institution der »Standigen Wirtschafts- und Arbeitsmarktkonferenz«
(SWAK) bei der Wirtschaftsforderung Frankfurt GmbH wurde vom DGB Region Frank-
furt-Rhein-Main am Ende der 90er Jahre erstmals ausdriicklich der Bedarf fir ein
»Frihwarnsystem« angemeldet. Mit Erfolg. Auch unter dem Eindruck der sozialen
Folgewirkungen derartiger Arbeitsplatzverluste sahen alle Beteiligten tberein-
stimmend die Notwendigkeit, Beschaftigungsverdanderungen frihzeitiger als
bisher zu erkennen. Dafiir sollte insbesondere das Informations- und Kommunika-
tionsmuster verandert werden. Denn fiir gewohnlich erfuhren die arbeitsmarkt-



politischen Akteure von den Restrukturierungsabsichten der in der Region ange-
siedelten Unternehmen nur mit auBBerordentlich kurzer Vorlaufzeit. Nicht zuletzt
dadurch waren die Handlungsspielrdume zur Sicherung von Beschéftigung deut-
lich eingeschrankt. Folgerichtig zielten die anschlieBenden Uberlegungen auf die
Entwicklung einer praxisnahen instrumentellen Losung, die es ermdglichen sollte,
etwaige Beschaftigungsrisiken so friihzeitig anzuzeigen, dass rechtzeitig wie ada-
quat reagiert werden kann. Gleichzeitig beklagten etliche Unternehmen die Schwie-
rigkeit, qualifizierte Beschéftigte zu finden. Daher signalisierte insbesondere die
Arbeitsverwaltung ein hohes Interesse an einem Instrumentarium, das gleicher-
mafen den Qualifizierungsbedarf zu erfassen versucht.

In mehreren vorbereitenden Veranstaltungen, unter Beteiligung der Vereinigung
der Hessischen Unternehmerverbande und unterstiitzt von der Frankfurter Arbeits-
verwaltung, wurde ein Antrag entwickelt, der letztendlich in das vorliegende For-
schungsprojekt miindete.Zu nennen ist insbesondere die Konferenz »Arbeitsmarkt
und Frithwarnsysteme fur Branchen und Betriebe im Wirtschaftsraum Rhein/Main«
vom 13. Mai 2000, die von der Denkfabrik zusammen mit dem DGB Region Frank-
furt-Rhein-Main und der Stadt Frankfurt am Main ausgerichtet wurde. Als Resultat
entschloss sich die Denkfabrik, das Forschungsprojekt zu beginnen und neben den
wirtschafts- und arbeitsmarktpolitischen Akteuren in der Region auch Uberregio-
nale Partner fir das Projekt zu gewinnen. Doch als Konsequenz der damit verbun-
denen intensiven Gesprache und Beratungen, sowie als Zwischenergebnis im Unter-
suchungsverlauf, erfolgte am Ende eine zweifache Schwerpunktverlagerung. Aus
dem zunéchst an den Risiken orientierten Ansatz der »Frilhwarnung« wurde der
substantiell erweiterte Ansatz der »Friiherkennung«.Der Branchen-Betriebe-Fokus
hingegen wich dem Zuschnitt einer Spezialuntersuchung am Beispiel des Finanz-
sektors mit einer Eingrenzung auf den Bankenbereich. Die Motive fir diese Ver-
schiebung liegen primar in der Entwicklung des Finanzplatzes Frankfurt, als Teil
einer allgemeinen regionalen Entwicklung.

Obschon auch der Wirtschaftsraum Frankfurt-Rhein-Main selbst heute noch mit
den Folgen der De-Industrialisierung konfrontiert ist, hat diese Region im Gegen-
satz zu etlichen anderen betroffenen Regionen eine z.T. vehemente Wachstums-
entwicklung genommen. Der Sektoreneinbruch war eher ein Sektorenumbruch, der
Prozess einer Strukturtransformation. Denn parallel zu den Arbeitsplatzverlusten
im Industriebereich gab es die Wachstumsdynamik im Dienstleistungsbereich, also
im tertidren Sektor.Innerhalb dieses Sektors hatte eines der gro3ten Wachsumspo-
tenziale der Bereich Finanzen und Versicherungen zu verzeichnen. Das Resultat
war ein Beschaftigungszuwachs, der sich im Jahre 1999 wie folgt strukturierte: Im
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gesamten hessischen Finanzsektor arbeiteten circa 150.000 Beschéftigte. Davon ent-
fielen auf die Zentralbanken und Kreditinstitute etwa 100.000 Beschaftigte. Der
Bereich sonstige Finanzierungsinstitutionen und das Versicherungsgewerbe ver-
zeichnete etwa 30.000 Arbeitsplatze.Im Zuge dieser Dynamik nahm der Finanzplatz
Frankfurt fraglos eine Sonderstellung ein:Sitz nicht nur der Deutschen Bundesbank,
der Europadischen Zentralbank (EZB) und der Deutsche Borse AG,auch Sitz (im Jahre
2001) von Uber 300 weiteren Banken; mit einem Arbeitsplatzvolumen von insge-
samt etwa 80.000. Hinzu kamen viele Beschédftigungsverhaltnisse bei sonstigen
Finanzdienstleistern und Unternehmen im Umfeld des Finanzbereichs; wie Soft-
wareunternehmen, Unternehmensberatungen und Anwaltskanzleien, Sicherheits-
dienste oder Unternehmen fiir Transport und Logistik. Der Finanzsektor hat fur die
Wirtschaftsregion Frankfurt-Rhein-Main inzwischen also ein zentrales 6konomi-
sches und beschéftigungspolitisches Gewicht.

Ein spezielles Motiv lag in der mittlerweile eminent internationalisierten Struk-
tur dieses Sektors. Denn auf der Basis der technologischen Revolution im Informa-
tions- und Kommunikationswesen haben sich besonders seit den 1980er Jahren
die Finanzmarkte global so dicht vernetzt, dass sie fast schon einen véllig eigenen
Interaktionsraum bilden. Territorien und geografische Grenzen haben fiir 6kono-
mische Transaktionen zunehmend immer weniger Relevanz, die einst strukturbe-
stimmende Dimension des Raumes wird durch die Schnelligkeit der Informations-
Ubermittlung abgel6st. Resultat dieser Interaktionsdichte ist eine nahezu permanente
wie hochkomplexe und fraglos héchst ambivalente Veranderungsdynamik. Sie
erzeugt nicht nur einen fast ebenso permanten Anpassungsdruck, neben Wachs-
tumsentwicklungen zeitigt sie auch eine Fulle von Risiken. Ein weiteres Merkmal ist
die internationale Arbeitsteilung. Mit den Moglichkeiten der Technologie, und ana-
log zur Warenproduktion, kdnnen sich auch die Unternehmen im Bereich der Finanz-
dienstleistungen zu transnationalen Kooperationsnetzwerken zusammenschlieBen,
die ihre Produkte, unter Nutzung der weltweit vorhandenen komparativen Vorteile,
in Teilvorgénge zerlegen.

Diese Veranderungsdynamik, einschlieB8lich ihrer Ambivalenzen, zeigte sich auch
am Finanzplatz Frankfurt. Einerseits verlief die Wachstumsentwicklung in der Region
parallel zu einer weltweiten Wachstumsentwicklung im Finanzsektor; beide
Phasen standen zudem in enger Wechselbeziehung. AuBerdem beruhte der Beschaf-
tigungszuwachs auf einem gleichzeitigen Differenzierungsprozess. Neue Berufs-
profile entstanden, sogar qualitativ vollig neuartige wie quantitativ beschafti-
gungsrelevante Berufsfelder. Noch vor dem Oktober 2002, dem Monat des
Forschungsantrages, war allerdings ebenso die Kehrseite der Einbettung in die
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internationalen Prozessabldufe zu spuiren. So etwa manifestierte sich der damit ver-
bundene Anpassungsdruck in wiederholten Diskussionen um die Zukunft Frank-
furts als zentraler Banken- und Bérsenplatz. Gleichzeitig, analog zur internationa-
len Entwicklung, waren Tendenzen einer »Industrialisierung des Finanzsektors« zu
beobachten. Im Kontext der Kosteneffizienz und einer Neuorganisation der Wert-
schopfungskette werden Ideen und Strategien adaptiert, die urspriinglich aus der
industriellen Produktion stammen. Vor allem aber, obschon auch andere Faktoren
eine Rolle spielten, zeigte sich dieser Druck in einer zwar relativ kurzen, doch hefti-
gen »Ertragskrise«im Bankenbereich in den Jahren 2001/2002. Das Resultat waren
Umstrukturierungen, Stellenreduzierungen, FilialschlieBungen, Fusionen sowie die
Auslagerung der nicht-strategischen Geschéftsfelder auf spezialisierte Dienstleister.
Bundesweit wurden in den Kreditinstituten mehr als 70.000 Stellen gestrichen;allein
in Frankfurt waren es 8.000 Arbeitsplatze.

Wie wére dem Reaktionsmuster zu begegnen, Sanierungsprobleme primar
durch Personalabbau zu 16sen? Und welche Folgen insbesondere fiir die Beschafti-
gung haben die Tendenzen der Automatisierung, der Standardisierung resp. der
»Industrialisierung«? Auch diese Erfahrungen erwiesen nochmals die Dringlichkeit
des Forschungsprojektes. Doch nicht zuletzt die Parallelerfahrung mit der Wachs-
tumsphase, dem Differenzierungsprozess und den damit verbundenen neuen
Beschaftigungsmaoglichkeiten bestétigte gleichzeitig den aktuellen Stand der all-
gemeinen Forschungsentwicklung. Denn im Gegensatz zum Ansatz der »Frihwar-
nungg, der sich fast ausschlie8lich auf die Risiken von Entwicklungen beschrankt,
beinhaltet die Frilherkennung, und besonders der »moderne Friiherkennungsbe-
griff«, sowohl das Erkennen von Bedrohungen als auch die Suche nach Chancen.
Im Einklang mit dem Forschungsstand - die historische Entwicklung wird in der
Untersuchung eingehend und kritisch analysiert - erfolgte sodann die Schlussfol-
gerung:Ein Instrumentarium, das vornehmlich auf die Entzifferung von Krisen und
Risiken abzielt, durfte kaum hinreichen. Wére es daher mindestens nicht gleicher-
mafen geboten, unter dem Gesichtspunkt der Zukunftsorientierung die Optionen
in den Verédnderungsprozessen auszuloten? Auerdem sollte trotz der Beschran-
kung auf den Finanz-Bankenbereich der Versuch unternommen werden, die im Zuge
der Untersuchung gewonnenen Erkenntnisse auf ihre Ubertragbarkeit zu tiberpri-
fen, sie aufzubereiten und damit den Rickbezug zum urspriinglichen Branchen-
Betriebe-Fokus zu erméglichen.

Auf der Grundlage des Forschungsantrages vom Oktober 2002 wurde das Pro-
jekt in enger Kooperation mit folgenden Partnern und Forderern durchgefiihrt: Der
Hans Bockler Stiftung, Diisseldorf, dem Hessischen Ministerium fur Wirtschaft, Ver-
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kehr und Landesentwicklung, Wiesbaden, der Wirtschaftsférderung Frankfurt GmbH
und der Stadt Frankfurt am Main. Aufgrund des Zuschnitts auf den Finanz-Ban-
kenbereich beteiligte sich auch die Gewerkschaft ver.di. Die Hans-Bockler-Stiftung
richtete Uberdies einen wissenschaftlichen Beirat ein; die Denkfabrik Gbernahm die
wissenschaftliche Leitung des Projekts.

Infolge ihrer langjahrigen wie vielfaltigen Praxiserfahrung, doch gleichermafen
aufgrund der fachlichen Kompetenz wurde die frankfurter Unternehmensbera-
tung EWR Consulting mit der Bearbeitung betraut. Sie ist auf die betriebswirt-
schaftliche Beratung in Restrukturierungsfallen mit dem Schwerpunkt der Beschaf-
tigungssicherung spezialisiert. Durch ihre Tatigkeit Gber die Region Frankfurt hinaus
verfligte sie auBerdem Uber die Kenntnis wissensbasierter Problemlosungen in
anderen Regionen.

Den Vorgaben entsprechend, die wie der Ablauf aber immer wieder kritisch eva-
luiert wurden, wurde das Forschungsprojekt in zwei Teile gegliedert: Das eine Seg-
ment sollte in der betriebswirtschaftlichen Modellierung von Daten bestehen, die
die Strukturveranderungen anzeigen.Da ein derartiger unmittelbar praxisbezogener
Losungsansatz zur Friiherkennung bis dahin nicht existierte, sollte die Datenerfas-
sung in ein EDV-gestitztes Instrument minden, das neben harten betriebswirt-
schaftlichen Indikatoren auch qualitative Informationen verarbeitet.Im zweiten Seg-
ment sollten die Beschaftigungsveranderungen innerhalb des Finanz-Bankenbereichs
der letzten Jahre analysiert und Moglichkeiten zur regionalen Beschaftigungssiche-
rung untersucht werden. Unter dem Aspekt eines gleichermal3en zukunftsorientier-
ten Ansatzes sollte hierbei der Schwerpunkt insbesondere auf der Qualifizierungs-
politik als Mittel einer vorausschauenden Beschdftigungssicherung liegen.

Der nunmehr von der Hans Bockler Stiftung edierte Forschungsbericht gibt die
zentralen Forschungsergebnisse wider.Das eigens entwicklelte EDV-Programm, das
die betriebswirtschaftliche Modellierung der Friiherkennungsinformationen fiir den
Bankenbereich dokumentiert, liegt zudem als CD-Rom vor.

Wie ware der Strukturwandel durch Qualifizierungsmaf3nahmen moglichst frik-
tionslos zu bewaltigen? In welchem Maf3e haben sich Beschaftigungsstruktur und
Qualifikationsanforderungen verandert? Ist eine Zunahme von sozialen und metho-
dischen Kompetenzen zu registrieren? Bereits im Oktober 2005 hatte die Stiftung
einen Workshop in der Hauptverwaltung Frankfurt am Main der Deutschen Bun-
desbank moderiert, auf dem die Denkfabrik, gemeinsam mit EWR Consulting, die
Forschungsergebnisse erstmals der Offentlichkeit vorstellte. Neben den anderen
Projektpartnern - Land, Stadt, Wirtschaftsférderung und ver.di — waren insbeson-
dere die Banken und Gewerkschaften vertreten. Darunter viele Betriebs- und Per-
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sonalrdte, ohne deren Mitarbeit die Durchfiihrung des Projektes nicht méglich gewe-
sen ware. Die ausdricklich als Werkstattgesprach beabsichtigte Prasentation flihrte
zur Akzeptanz der Ergebnisse; in einigen Punkten kam es aber erneut zu einer kri-
tischen Bewertung. Gerade sie bestatigte nochmals das Verstédndnis der Verant-
wortlichen vom Prozesscharakter der Forschungsprojektes.

Konsens unter den Teilnehmern war, dass die Verdnderungsdynamik infolge der
Internationalisierung und insbesondere einer weiteren Europdisierung eher noch
zunehmen und damit auch vom Arbeitsmarkt weiterhin hohe Anpassungsleistun-
gen abfordern durfte. Vor diesem Hintergrund betonte auch die Denkfabrik
nochmals, der Lésungsansatz eines regionalen Kooperations- bzw. »Navigations-
Netzwerkes« - oder wie immer es letztlich benannt wird — formuliere selbstredend
den Idealfall. Denn der Aufbau einer Informations- und Kommunikationsstruktur,
die im Sinne einer »stédndig lernenden Region« dem Anspruch einer méglichst »kri-
tischen wie selbstkritischen Evaluierung« hinreichend gerecht wird, durfte ein
perspektivisch langfristiger wie hochst komplexer Vorgang sein. Bereits die beab-
sichtigte Implementierung des an der Arbeitsmarktpolitik orientierten Friherken-
nungsinstrumentariums, das angesichts einer generellen Regionalstrategie zur
Zukunftssicherung fraglos nur ein Segment darstellt, werde auch weiterhin einen
intensiven Arbeitsaufwand erfordern.

Der Bericht ist somit eher ein Zwischenresimee. Und auch das weitere Verfah-
ren, die Implementierung samt einer erneuten Evaluierung, wird durch jene enge
Verknuipfung von Wissenschaft und Praxis charakterisiert sein, die die Denkfabrik,
Verein fur Wissenschaft und Innovation e.V,, seit ihrer Griindung als ihren Fokus,
respektive als konstitutive Aufgabe begreift.

Im Namen des Vorstandes der Denkfabrik Frankfurt am Main
und der Kollegen in der Wissenschaftlichen Leitung,

Wilhelm Schumm und Manfred Weiss

Diether D6ring Frankfurt,im Dezember 2006

Vorstand der Denkfabrik Frankfurt am Main zur Zeit des Forschungsprojektes

Prof. Dr. Diether Doring Willi van Ooyen

Harald Fiedler Gudrun Schmidt

Nele Low Beer Prof. Dr.Wilhelm Schumm
Dieter Hooge Prof. Dr. Manfred Weiss

Prof.Rolf Kessler
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Die einzelnen Kapitel dieses Forschungsprojektes wurden von den folgenden Mit-
arbeitern und Mitarbeiterinnen bearbeitet:

Kapitel 1: Barbara Jentgens und Michael Erhardt
Kapitel 2: Michael Erhardt

Kapitel 3: Barbara Jentgens
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Kapitel 5:5.2.5 Barbara Jentgens und Verena Di Pasquale
Kapitel 6: Michael Erhardt

Kapitel 7: Andreas Neumann

Kapitel 8: Lutz Kamm und Michael Erhardt
Kapitel 9: Michael Erhardt
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1T FORSCHUNGSFRAGEN
UND METHODISCH
EMPIRISCHE
VORGEHENSWEISE

Das Forschungsprojekt hatte zum Ziel, ein Instrumentarium zur Fritherkennung von
strukturellen wirtschaftlichen Verdanderungen mit Auswirkungen auf die Beschafti-
gung am Beispiel der Finanzbranche in der Wirtschaftsregion Frankfurt-Rhein-Main
zu entwickeln. Die Friiherkennung sollte eine Bestandssicherung vorhandener
Arbeitsplatze in der Region erleichtern. Das Projekt zielte insgesamt zunachst auf
die Unterstiitzung interner Veranderungsprozesse in den jeweiligen Unternehmen.
Daneben sollten flankierende Instrumente entwickelt werden, die Umstrukturie-
rungsprozesse von auflen unterstitzen konnen. Der Fokus lag dabei auf dem Arbeits-
markt — und hier insbesondere auf der Qualifizierungspolitik.

Zur Abgrenzung des Finanzsektors wurde zu Beginn des Forschungsprojektes
eine Bestandsaufnahme und Kategorisierung der in der Rhein-Main-Region aktiven
Institute unternommen. Hinsichtlich verfligbarer Interviewpartner und Workshop-
Teilnehmer konnten exemplarisch Kreditinstitute und sonstige Finanzunternehmen
in die im Rahmen des Forschungsprojektes notwendigen Auswertungen einbezo-
gen werden.Trotz rund 25.000 sozialversicherungspflichtig Beschaftigten im Versi-
cherungsgewerbe in Hessen (IAB-Datenbank, 2002) und einer erheblichen Kon-
zentration im Rhein-Main-Gebiet gelang es leider nicht, Interviewpartner bei den
Versicherungen zu gewinnen. Der Grund fiir die Zurtickhaltung der Versicherungs-
branche bei den angesprochenen Experten, Betriebsraten und Managern dirfte
darin zu suchen sein, dass sich die Versicherungsbranche selbst derzeit in einem erheb-
lichen Umwalzungsprozess befindet. Aus diesem Grund wurde der Untersuchungs-
gegenstand im Verlauf des Forschungsprojektes auf das Kreditgewerbe begrenzt.

Fir den betriebswirtschaftlichen Teil des Forschungsprojektes waren qualifi-
zierte Interviewpartner insbesondere deshalb von essentieller Bedeutung, weil das
zu entwickelnde System zur Risikofriiherkennung insbesondere auf qualitative Indi-
katoren abhebt.

Die Eingrenzung auf den Bereich der Arbeitsmarktpolitik bzw. Personalplanung
und QualifizierungsmalBnahmen erfolgte, weil hier inner- wie au3erbetriebliche
Akteure am ehesten die Voraussetzungen schaffen kdnnen, um im Konsens auf nach-
haltige Beschéaftigungssicherung in der Region abzielende Malnahmen umzuset-
zen. Die wesentlichen Akteure sind dabei Unternehmen, Betriebsrate und Gewerk-
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schaften, die zustandigen Arbeitsagenturen sowie die kommunalen Akteure (hier
insbesondere die Wirtschaftsférderung).

Projektziel war, die betrieblichen und auB3erbetrieblichen Aktivitdten zur Bewalti-
gung der Verédnderungsprozesse und zum Erhalt der Beschéftigung in der Region
und im Finanzsektor zu analysieren. Unternehmensinterne und -externe Institutio-
nen sowie deren Instrumente (und hier insbesondere die Qualifizierungspolitik) soll-
ten hinsichtlich ihres Beitrags zu einer moglichen nachhaltigen Beschéaftigungssi-
cherung untersucht und auf mogliche Ansatze und Ideen zur Weiterentwicklung
gepruft werden. Zur Darstellung der Beschaftigungssituation im Finanzsektor sollte
im Rahmen des Projektes die Beschéftigungsentwicklung, das Arbeitskrafteange-
bot und die Arbeitskraftenachfrage untersucht werden. Ankniipfend an den Ansatz
des Gender Mainstreaming, der das Ziel verfolgt, die Chancengleichheit im Betrieb
zu fordern, sollte die Entwicklung weiblicher Beschaftigung im Finanzsektor im Rah-
men des Forschungsprojektes einbezogen werden. Weiterhin sollten exemplarische
Erfahrungen zur Friiherkennung aus anderen Regionen betrachtet werden. Ziel des
Projektes war es, mégliche Beitrdge zu einer starkeren Vernetzung der arbeits-
marktpolitischen Akteure in der Region zu identifizieren und darzustellen. Die gewon-
nenen Erkenntnisse sollten dazu dienen, regionale wie betriebliche Akteure zu gewin-
nen, die genannten Defizite zu bearbeiten.

Infolge des regionalen Zuschnitts und des eingegrenzten Branchenfokus auf
die Kreditwirtschaft bildeten zundchst zwei aktuellere Untersuchungen zu den The-
men »Beschaftigungsperspektiven im Finanzsektor« und »Weiterbildung in der
Rhein-Main Region« den Ankniipfungspunkt zum Forschungsstand. Auf dieser Grund-
lage wurde der Forschungsbedarf im Rahmen dieses Forschungsprojektes definiert.
Weitere Untersuchungen wurden zur Fundierung der Ergebnisse aus den eigenen
Unternehmensbefragungen einbezogen, die im Rahmen des Forschungsprojekts
durchgefihrt wurden.

Betrachtung und Auswertung der Arbeitsmarkt- und Beschéftigungssituation
des Rhein-Main Gebiets basieren auf IAB-Daten, die aufgrund der empirischen Mog-
lichkeiten auf Hessen und Frankfurt eingeschrénkt wurden. Die Untersuchung der
unternehmensinternen Instrumente zur Beschaftigungs- und Qualifizierungspolitik
basiert auf einer halbstandardisierten Befragung von acht Finanzinstituten.! Die

1 Hierzu gehdrten Banken aus dem Sparkassen/Genossenschafts-, Spezial- und Privat-Bankenbereich,
eine Leasinggesellschaft sowie Wertpapierbank im Raum Frankfurt und Darmstadt sowie Nordhessen.
Befragt wurden ein Vorstandsmitglied, stellvertretende Personalleiter, stellvertretende Leiter Aus- und
Weiterbildung und Leiter der Personalentwicklung sowie Leiter Personalsysteme und Controlling. Die
Interviews wurden teilweise um Aussagen der Interessenvertretung (Gewerkschaft und Betriebsrat)
erganzt.
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Unternehmen hatten meist deutlich Gber 1000 Beschéftigte am Standort der Befra-
gung. Die Einschdtzung der Beschaftigungsentwicklung im Bankensektor erfolgte
beispielhaft anhand der Ergebnisse der Unternehmensbefragungen, auf der Grund-
lage offizieller IAB-Daten sowie der Auswertung von Sekundarliteratur.

Die Untersuchung der Handlungsmaoglichkeiten der regionalen Akteure zur
Sicherung der Beschéftigung innerhalb des Finanzsektors beinhaltete sowohl eine
Bestandsaufnahme als auch eine Starken-Schwéachen-Analyse des arbeitsmarktpo-
litischen Dialogs in der Region. Dabei sollten Ansdtze und Mdglichkeiten zur Wei-
terentwicklung vorhandener Institutionen aufgezeigt und weitere Moglichkeiten
ihrer Vernetzung identifiziert werden.

Mit relevanten arbeitsmarktpolitischen Akteuren? wurden halbstandardisierte
Expertengesprache durchgefihrt3.

Untersucht wurden die Handlungsmaéglichkeiten der regionalen Akteure zur
Sicherung der Beschaftigung innerhalb des Finanzdienstleistungssektors. Dabei
wurden die Ziele und Aufgaben betrachtet, die sich die verschiedenen Institutio-
nen innerhalb des arbeitsmarktpolitischen Dialogs in der Wirtschaftsregion gege-
ben haben sowie deren Vernetzung untereinander. Es wurde der Frage nachge-
gangen, inwieweit von einer abgestimmten regionalen Arbeitsmarkt- und
Beschiftigungspolitik gesprochen werden kann und wo sich Ansatze fir eine For-
derung des regionalen arbeitsmarktpolitischen Dialogs zeigen. Anhand der ausge-
werteten Gespriche sollte ein Uberblick tiber bestehende, respektive geplante
Kooperationen oder auch Netzwerke mit dem Fokus auf einem moglichen Beitrag
zum arbeitsmarktpolitischen Dialog in der Region geschaffen werden. Insbeson-
dere vor dem Hintergrund der bislang fehlenden Ubereinstimmung zwischen der
funktionalen Abgrenzung und der politisch-administrativen Abgrenzung der Region
war zu untersuchen, inwieweit vorhandene Kooperationen respektive Netzwerke
einen Beitrag zur nachhaltigen Beschaftigungssicherung leisten konnen bzw. kénn-
ten. Hierbei war auch zu untersuchen, inwieweit ein System zur Friiherkennung
struktureller Veranderungen im Finanzsektor Beitrdge zur Vernetzung und/oder eine
Hilfe fiir proaktive Ansatze zur Beschaftigungsforderung erbringen kann.

2 Diese waren: die Agentur fur Arbeit (Frankfurt), das Amt fur Arbeitsféorderung (Offenbach), der DGB
Region Frankfurt-Rhein-Main, das Hessische Ministerium fir Wirtschaft, Verkehr und Landesentwick-
lung, das Institut fir Kommunikationsorganisation (IFOK), die IHK Frankfurt, das IHK Forum Rhein-Main,
das Institut fur Wirtschaft, Arbeit und Kultur (IWAK), die Regionaldirektion der Bundesagentur fiir Arbeit
(Hessen), der ver.di Landesbezirk, ver.di Frankfurt und die Wirtschaftsforderung Frankfurt.

3 Die transkribierten Interviews wurden inhaltsanalytisch ausgewertet. In einem Fall wurde der vorge-
legte Fragebogen schriftlich ausgefillt.
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Der betriebswirtschaftliche Teil des Forschungsprojektes basiert zunachst auf
einer umfangreichen Analyse der betriebswirtschaftlichen Theorie zur Friiherken-
nung. Dieser Schritt wurde empirisch durch eine auf den Forschungsstand aufbau-
ende Literaturrecherche durchgefiihrt. Die aus der betriebswirtschaftlichen Litera-
tur gewonnene Bestandsaufnahme der Konzepte und Instrumente zur
Friherkennung wurden in einem Workshop mit Betriebsraten aus 14 Unternehmen
diskutiert. Diese sollten die vorgestellten Instrumente nach ihrer betrieblichen
Anwendbarkeit bewerten*. Der Praxisabgleich diente im Rahmen des Projektes zur
betriebswirtschaftlichen Modellierung insbesondere der Identifikation geeigneter
theoretischer Modelle und Instrumente.

Zur Entwicklung des betriebswirtschaftlichen Modells zur Fritherkennung wurde
zunéchst eine Befragung von Controllingexperten auf der Grundlage eines halb-
standardisierten Fragebogens in Banken durchgefiihrt. Es gelang, sechs Interview-
partner flr die Expertenbefragungen zu gewinnen. In einem weiteren Schritt wur-
den branchenspezifische Indikatoren zur Friiherkennung identifiziert und gruppiert.
Hieraus wurden zwei betriebswirtschaftliche Modelle zur Fritherkennung entwickelt:
Ein Modell, das insbesondere auf unternehmensexterne Akteure abzielt, und ein
daraus entwickeltes, weitergehendes Modell fiir unternehmensinterne Akteure. Die-
ses sollte insbesondere fir die betriebliche Interessenvertretung (Betriebs- und Per-
sonalrate) geeignet sein. Bei den unternehmensexternen Akteuren handelt es sich
insbesondere um Akteure der Wirtschafts- und Arbeitsmarktpolitik.

Exemplarisch wurde die Datenverfligbarkeit der ausgewdhlten Indikatoren fir
unternehmensexterne Akteure am Beispiel der Frankfurter Sparkasse gepriift. Dabei
stand die Moglichkeit der Ableitung von Aussagen hinsichtlich zuktinftiger Perso-
nal- und Qualifizierungsbedarfe im Mittelpunkt.

Die Sammlung und Gruppierung der identifizierten Indikatoren zur Friiherken-
nung wurden in eine Datenbank tberfihrt, welche Teil eines EDV-gestiitzten Systems
zur Friherkennung fiir unternehmensexterne und -interne Akteure wird. Fur die
Anwendung des DV-Systems wird eine Handlungshilfe und ein Qualifizierungs-
konzept fir Anwenderschulungen entwickelt und zur Verfligung gestellt.

4 Die Workshopteilnehmer kamen aus privaten Geschaftsbanken, Genossenschaftsbanken, Sparkassen,
Spezialinstituten, einer IT-Tochter einer Gro3bank sowie der Deutschen Borse und einer Versicherung.
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2 AKTUELLE VERANDERUNGS-
TRENDS IN DER
BANKENLANDSCHAFT

Die nachfolgenden Aussagen zu den Veranderungstrends in der Bankenlandschaft
beziehen sich vor allem auf eine Auswertung der 8. internationalen Jahrestagung
»Banken im Umbruch« vom 03. und 04. September 2003 und 08. und 09. Septem-
ber 2004 in Frankfurt am Main. Ziel ist, die Einschdtzungen der Branche zu Veran-
derungstrends nachzuzeichnen. Die Tagung wird jahrlich von den Wirtschaftszeit-
schriften »Das Handelsblatt« und »The Wall Street Journal Europe« veranstaltet. Mit
rund 400 - 500 Teilnehmenden ist sie die wichtigste Strategieveranstaltung fur die
Zukunft des Bankensektors in Deutschland.Teilnehmende und Referierende waren
2003 Schlusselpersonen aus Vorstanden und Geschaftsfuhrungen von Banken
(51 %), spezialisierten Unternehmensberatern und anderen Dienstleistern (26 %),
IT-Zulieferern (12 %) sowie der Politik und der Wissenschaft. Mehr als die Hélfte der
Teilnehmerlnnen kamen aus Gro3banken, den Landesbanken und den Sparkassen.
Das zeigt, dass der Umstrukturierungsdruck dort besonders groB ist. Die Genos-
senschaftsbanken waren 2003 unterreprasentiert. Die Teilnehmerzusammenset-
zung durfte 2004 dhnlich gewesen sein. Dies wurde jedoch nicht gepriift. Die nach-
folgenden Aussagen beziehen sich auf mittel- oder langfristig wirkende Trends und
konnen in verschiedenen Konferenzbeitrdagen den Tagungsdokumentationen ent-
nommen werden (Jahrestagung Banken im Umbruch 2003 und 2004). Es ist ein-
schrankend herauszustellen, dass die Referentinnen der Tagungen vorwiegend aus
der Sdule der Privatbanken kommen und aus diesem Grunde auch am ehesten deren
Interessenlage wiedergeben.

Die in Deutschland durch das Drei-Saulen-Modell und auch innerhalb der jewei-
ligen Saulen nach wie vor stark fragmentierte Bankenlandschaft wird sich weiter
konsolidieren. Weitere Ubernahmen, Fusionen und fusionséhnliche Kooperations-
formen (z.B. gemeinsame Holding der Sparkassen Hamburg und Bremen) werden
sich entwickeln.Haupthintergrund ist die Absicht, mit Economics of Scale (Groen-
vorteilen) eine weitere Absenkung der Verwaltungskosten zu erreichen und durch
Gro3eneffekte eine hohere Durchschlagskraft in den Finanzmarkten zu erlangen,
um so Marktanteile zu halten bzw.zu steigern. Die strukturellen Griinde fiir den Fusi-
onsdruck sind bekannt: Im Sparkassenlager ist dies der Wegfall der Gewahrtrager-
haftung und die Drohung schlechter Ratings mit der Folge der Verteuerung der Refi-
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nanzierung (vgl.ausfihrliche Darstellung in Kapitel 7.3.1). Die Anzahl der Genossen-
schaftsbanken soll auf deutlich unter 1000 sinken. Die Anzahl der Sparkassen hat
sich in den letzten 15 Jahren von 770 auf 470 reduziert. Bei den GroBbanken wer-
den die Fusionskandidaten offen diskutiert. Die internationale Bedeutung deutscher
Banken ist im Vergleich zu GroBbritannien oder den USA eher bescheiden.

Die Bedeutung des deutschen Banksektors hat international in den letzten Jah-
ren auch in Relation zu den anderen Instituten enorm abgenommen. Dies zeigt sich
allein an der Marktkapitalisierung (aktuelle Kurswerte x Anzahl der Aktien). So ist
beispielsweise der Borsenwert der britischen HSBC so grof3 wie der Borsenwert aller
bdrsennotierter deutscher Banken zusammengenommen. Trotzdem ist aufgrund
der starken Position von Sparkassen und Volksbanken, die praktisch nicht verkauf-
lich sind, das Interesse aus dem Ausland am Erwerb einer deutschen Privatbank
gering.

Hinsichtlich der europdischen Dimension wird langfristig aber durchaus mit
grenzliberschreitenden GroB3fusionen gerechnet. Dies gilt insbesondere fur erfolg-
reiche Wettbewerber aus Markten, die eine radikale Neustrukturierung des Ban-
kensektors bereits hinter sich haben (Skandinavien, Niederlande, Frankreich).Es wird
allerdings davon ausgegangen, dass die deutschen Banken fur grenztiberschrei-
tende Fusionen derzeit (noch) nicht interessant genug sind. Mit Interesse werden
die Aktivitdten im europdischen Ausland beobachtet. Dort sind erste grenziiber-
schreitende Fusionen bereits Realitat.

Die Genossenschaftsbanken und Sparkassen stellen die Vorteile des 3-Saulen-
modells heraus. Es ist davon auszugehen, dass die Sparkassen und Genossen-
schaftsbanken insbesondere fiir die flichendeckende Versorgung der Bevolkerung
und der Unternehmen mit Bankleistungen weiter zwingend erforderlich sind. Bei
saulentibergreifenden Fusionen wird davon ausgegangen, dass die Privatbanken
lediglich die profitabelsten Teile des Bankgeschafts von gekauften Sparkassen oder
Genossenschaften fortfiihren wiirden. Zur Starkung des Genossenschaftslagers hat
der BVR dieses und letztes Jahr eine konsolidierte Bilanz der Genossenschaftsban-
ken vorgelegt, die insbesondere die Gré3e und wirtschaftliche Bedeutung dieser
Sdule zeigt. Auch die Sparkassen haben nachgezogen und verweisen darauf, dass
sie zusammengenommen so grof sind wie die weltgroBte Privatbank Citygroup.
Allerdings geht die Konsolidierung innerhalb der Saulen weiter, was anhand der
aktuellen Diskussionen um die Eigentimerstrukturen bei den Zentralbanken inner-
halb der Geno-Saule, der Landesbank Rheinland-Pfalz, der Frankfurter Sparkasse
oder der HVB deutlich wird. Hierbei ist anzunehmen, dass wiederum Arbeitsplatze
in allerdings unterschiedlichem Umfang gefdhrdet sind. Die Konsolidierungs-
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bemiihungen innerhalb des Sparkassenlagers gehen aktuell mehr in die Richtung
von Kooperations- und Vernetzungsmodellen anstelle von Fusionen zur Bewalti-
gung der offenen Fragen aus der Gewahrtragerhaftung. Wie erfolgreich dies zu sein
scheint, wird an dem weiter guten Rating der Landesbanken ersichtlich.

Ausgangspunkt der Diskussion der Unternehmensleitungen ist weiter, dass sich
der Veranderungsdruck fur die Banken in Deutschland nochmals erheblich erhoht.
Hierfir seien sowohl zusatzliche Marktteilnehmer aus dem In- und Ausland (z.B.
Markterfolge der Citygroup, AWD, MPL) als auch die Beschleunigung der Realisie-
rung von strukturellen Anderungen (z.B.Erfolg der DiBa mit Ihrem standardisierten
Direktbankansatz) verantwortlich. Zudem fiihre verdndertes Kundenverhalten zu
deutlichen Anderungen in der Stabilitdt der Ertragslage der Banken. Zu dieser Ent-
wicklung hat insbesondere die leichtere Austauschbarkeit und Vergleichbarkeit von
Bankleistungen durch die Informationstechnologie beigetragen, die im Ergebnis zu
einer geringeren Kundentreue fiihren. Die IT erméglicht den Banken zudem Ratio-
nalisierungsspriinge in bisher nicht bekannten AusmaBen - erfordert allerdings
auch enorme Investitionen (vgl.ausfihrlich Kapitel 7.3.2.1).Kleinere Institute haben
zunehmend Schwierigkeiten bei der Aufbringung der dafiir nétigen Mittel zur Vor-
finanzierung. Die GroBinvestitionen in die IT Infrastruktur gehen zudem mit erheb-
lich gestiegenen, technisch bedingten Risiken einher.

Fokussierung und Spezialisierung im Produktangebot werden weiter die Stof3rich-
tung sein.Dies bedeutet eine weitere Abwendung vom Universalbankprinzip. Insti-
tute mit speziellen Zugangen zu Kunden, speziellem Produkt-Know-how oder deut-
lichen Preisvorteilen (z.B.Direktbanken), werden weiter an Marktanteilen gewinnen.
Noch dominieren allerdings die Universalbanken deutlich.

Die Umfeldindikatoren in Deutschland werden als schwach beschrieben. Es wird
nicht damit gerechnet, dass sich der Aktienmarkt noch einmal zu solchen Hohen
emporschwingt wie in den Jahren 1999 und 2000.2004 wird hinsichtlich der erwar-
teten Wiederbelebung des IPO-Marktes als verlorenes Jahr bezeichnet. Dies wird
zum Teil aufgefangen vom Geschaft mit Anleihen. Es kommt zu einer Verlagerung
von Themen hin zu einem versicherungswirtschaftlichen Schwerpunkt (Altersver-
sorgung).

Unter dem Stichwort »es gibt keinen Kénigsweg« wird diskutiert, dass es sehr
verschiedene strategische Ausrichtungen geben kann, die durchaus erfolgreich sein
kdnnen (retail Ansatz der Citygroup, Fokussierung der Deutschen Bank, Direktban-
kansatz der DiBa, ...). Hinsichtlich der Produktstrategie im Privatkundengeschéft
wird allerdings allgemein davon ausgegangen, dass die weitere Reduzierung der
Komplexitat und Standardisierung der Produkte zentrale Erfolgsfaktoren sowohl fur
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Wachstum als auch fiir Kostenreduzierung sind. Zudem ist damit zu rechnen, dass
vermehrt Produkte gemeinsam mit Nichtbanken angeboten werden (Microsoft,
Quelle, Post, ...). Hier sollen auch die Vertriebswege der Nichtbanken genutzt wer-
den, um Bank- oder Versicherungsprodukte an den Kunden zu bringen.

Die Trends in den Vertriebskonzeptionen trennen das Massengeschéft, welches
eine hohe Austauschbarkeit hat und sich in erster Linie Gber den Preis verkauft, star-
ker von beratungsintensiven Produkten. Die Konzeption des cross selling versucht
die vermuteten Kundenbedtrfnisse systematischer zu erfassen und Produkte zu
verkaufen, die maglichst alle finanziellen Bedurfnisse der Kunden abdecken. Das
Gewicht der Strukturvertriebe wird weiter wachsen. Dies wird erhebliche Auswir-
kungen auf die Qualitdt der Arbeitspldtze haben, weil Strukturvertriebe unter
Umstanden dazu tendieren, sich in Richtung von »Drtickerkolonnen« zu entwickeln.
Die Vertriebskompetenz der Bank ist der Schliissel zum wirtschaftlichen Erfolg. Diese
kann sich sowohl in giinstigen online-Angeboten ausdriicken als auch in Filialen,
die nur noch Kundenberater haben (z.B.Versuche der Commerzbank).

Im Firmenkundengeschéft scheint die Talsohle der restriktiven Kreditvergabe
durchschritten. Der Basel Il Akkord ist inzwischen weitgehend ratifiziert. Viele Ver-
anderungen, wie die Vorbereitung auf Ratings und die starkere Berticksichtigung
von Kreditsicherheiten, sind bereits in die Kreditvergabepraxis eingeflossen. Die
enormen Ergebnisbelastungen durch Einzelwertberichtigungen scheinen zumin-
dest in der Masse bilanziell verarbeitet; wobei fir einzelne Institute nach wie vor
nicht bilanzierte Risiken in erheblichem Umfang zu Tage treten, die jedoch auch auf
andere, zum Teil langer zuriickliegende Ursachen zurtickzufiihren sind (WestLB,
FraSpa 2003 - inzwischen bereinigt).

Das Handelsgeschéaft und das Provisionsgeschift, insbesondere das au3erbi-
lanzielle Geschéft haben sich verlagert. Aktien werden wegen schwacher Kurse weni-
ger gehandelt. Schuldverschreibungen stehen (augenblicklich noch) hoch um Kurs.
Auch der Handel mit z.T. hochkomplexen Finanzderivaten hat kaum gelitten.

Seit 2004 sind Hedge Fonds gestattet. Die Produktvielfalt bei den Derivaten
erhoht sich. Einige Banken bewegen bereits mehr Finanzmittel mit diesen auf3er-
bilanziellen Geschaften als mit Geschaften, die zu bilanzieren sind. Die Méarkte wei-
sen eine hohe Liquiditat auf — die Anleger sind mit dem Problem konfrontiert, auf-
grund der geringen Rentabilitdat von Aktien entweder in riskantere Anlageformen
gehen zu missen oder Zinsabschldage zu akzeptieren. Fir die wirtschaftliche Ent-
wicklung der deutschen Borse ist dies insoweit relevant, als geeignete technische
Systeme fuir den Handel mit allen Finanzprodukten bereitgestellt werden mussen.
Dies scheint gewahrleistet. Fur die deutsche Borse spielt die zunehmende Ver-
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flechtung der Finanzmarkte eine Rolle, der sie mit einer Internationalisierungsstra-
tegie begegnet, die auch nach dem von Hedge Fonds zum Scheitern gebrachten
Ubernahmeversuch der Londoner Bérse weitergehen diirfte, sobald das Unterneh-
men zur Ruhe gekommen sein wird.

Mit dem All-Finanz-Ansatz (v.a. Dresdner Bank und Allianz) ist in schlechtem kon-
junkturellen Umfeld noch nicht viel Geld zu verdienen.Von daher ist davon auszu-
gehen, dass es mit dieser Begriindung und kurzfristig nicht zu weiteren Fusionen
kommt.Trotzdem wird allgemein davon ausgegangen, dass die bereits realisierten
Ansatze bei einem kraftigen Wiederaufschwung erfolgreich sein werden.

Innerhalb der Verbiinde ist die Verdnderung der Arbeitsteilung weiterhin in
vollem Gang. Dies betrifft insbesondere die Entzerrung von den grundlegenden
drei Funktionen:»Vertrieb« — »Produktion« — »Backoffice«. In der Arbeitsteilung gibt
es erste Ansatze fiir verbundiibergreifende Losungen (z.B. Sparkassen und Genos-
sen bei der DWP, Postbank und Deutsche Bank im Zahlungsverkehr). Diese Ent-
wicklung geht allerdings weniger in Richtung einer Zusammenarbeit zwischen Ban-
ken aus verschiedenen Verblinden als viel mehr in Richtung einer Zusammenarbeit
von Banken mit Nichtbanken. Zusammengefasst werden insbesondere Backoffice
Bereiche. Hier steht die industrialisierte Massenverarbeitung von Geschéftsvorfal-
len im Vordergrund.Dies hat Auswirkungen sowohl fiir die Anzahl der Arbeitsplatze,
die durch technische Rationalisierung stark reduziert wird, als auch auf die Arbeits-
bedingungen. Es wird versucht, die Lohnkosten und die geforderten Qualifikatio-
nen zu driicken, weil bei den Dienstleistungsinstituten der Glaube herrscht, die anfal-
lenden Aufgaben zu einem deutlich gro3eren Teil mit niedriger qualifiziertem und
schlechter bezahltem Personal bewéltigen zu kénnen. In der Praxis gibt es hierbei
allerdings noch enorme Qualitatsprobleme, die z.T.in der IT bereits zu Erscheinun-
gen wie »kaltem Backsourcing« fihren. Es werden Funktionen wieder aufgebaut,
die vorher outgesourced wurden, ohne allerdings die Beschaftigten zu Giberneh-
men (z.B. Deutsche Bank).

Radikale Aussagen zur Wertschopfungstiefe im Bankensektor haben zum Gegen-
stand, dass man zur Zeit eine Wertschépfungstiefe von rund 80 % habe, die sich so
nicht als Kernkompetenz rechtfertigen lasse. Es sei davon auszugehen, dass diese
Wertschopfungstiefe sich auf 30-40 % reduzieren werde. Die Banken hatten vor sich,
was die Automobilindustrie seit Anfang der 90er Jahre bereits hinter sich habe. Dies
durfte erhebliche Auswirkungen auf die Arbeitspldtze haben.

In der Diskussion der Unternehmen wird allerdings auch immer betont, dass der
wesentliche Erfolgsfaktor fur Banking der Zugang zu qualifizierten Personal- und
Fuhrungsressourcen sei.Insbesondere werden hier neue Anforderungen an die Kun-
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denndhe von Management und Mitarbeitern gestellt. Dies wird sich auch auswir-
ken in veranderten Qualifikationsanforderungen und einem Druck auf die Vergu-
tungssysteme, die erfolgreich gelebte Kundenndhe mehr belohnen werden, als dies
in der Vergangenheit der Fall war.

Die gesetzlichen Rahmenbedingungen fur die Banken werden zur Zeit sowohl
in Deutschland als auch in der Europdischen Union gedndert. Der Bundesfinanzmi-
nister geht davon aus, dass bereits 80 % des Regelwerkes fiir Banken von der Euro-
paischen Union bestimmt sind.

Nachfolgend, bezogen auf die Forschungsfragen, werden zundchst die Trends
und Analysen fiir die Arbeitsmarkt-, Beschaftigungs- und Qualifizierungspolitik in
der Rhein-Main Region und anderen Regionen weiterverarbeitet, um anschlieBend
die Trendaussagen fur den Entwurf eines moglichen Fritherkennungsinstrumentes
fur den Bankensektor wieder aufzugreifen.
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3 BESCHAFTIGUNG
IM FINANZSEKTOR

Die bundesweite Beschaftigungsentwicklung im Bankensektor ist riicklaufig. Bereits
im Jahr 2001 erwarteten Baethge/Wilkens mittelfristig, dass im deutschen Bankge-
werbe rund 200.000 Arbeitsplatze verloren gehen (Baethge/Wilkens 2001, S. 219).
Im Rahmen einer Expertenbefragung 2001 wurde im Bereich der Kreditinstitute von
59 % der befragten Experten eine Abnahme des Personalstandes in den nachsten
funf Jahren erwartet (Gerke, u.a. 2001, S. 74/75).

Ein deutlicher Beschaftigungsriickgang im Wirtschaftszweig ist denn auch zwi-
schen 1997 und 2002 zu verzeichnen.Wahrend im Bereich Kreditinstitute, Versi-
cherungsunternehmen und sonstigen Finanzdienstleistungen 1997 in Deutschland
noch insgesamt etwa 1,25 Millionen Beschéftigte tatig waren® (Gerke, u.a. 2001,
S.17),sind im Jahr 2002 in Deutschland im Wirtschaftszweig Kredit- und Versi-
chungsgewerbe bereits nur noch 1.076.246 sozialversicherungspflichtig Beschaf-
tigte. Der Ruickgang der Beschéftigtenzahlen im Bundesgebiet hat sich auch 2003
und 2004 fortgesetzt. Im Wirtschaftszweig sind nunmehr im Dezember 2004 noch
1.035.399 sozialversicherungspflichtig Beschaftigte zu verzeichnen (Statistik, Bun-
desagentur fur Arbeit,Stand: Dezember 2004). Dies entspricht einem Anteil von
3,9 % an allen sozialversicherungspflichtig Beschaftigten in Deutschland.

Wahrend die Beschéftigtenzahl nach Wirtschaftszweig bereits riickdufig war,
fand zwischen 1996 und 2001 kein Riickgang sozialversicherungspflichtiger Beschaf-
tigung nach Berufsordnung statt. Erstmals gingen hier im Jahr 2002 die Beschafti-
gungszahlen um 2913°¢ zurtick (IAB-Datenbank). Im Jahr 2004 gibt es in Deutsch-
land in der Berufsgruppe Bank- und Versicherungskaufleute 836.036 Beschéftigte
und in der Gruppe der Bankfachleute (691) 597.353 Beschaftigte (Statistik, Bundes-
agentur fir Arbeit, Stand: 30.06.2004).

Der Frauenanteil liegt in dieser Berufsgruppe mit tiber 50 % (2002:56,6 %) deut-
lich Giber dem Anteil der Frauen an allen sozialversicherungspflichtig Beschaftigten
im Bundesgebiet (44,1 %) (ibv,2001,S.2989).Im Finanzsektor wurde von Gerke u.a.
jedoch gleichzeitig seit 1989 eine Zunahme an Teilzeitbeschaftigung im Bankgewerbe
(1997:18,8 %) beobachtet (Gerke u.a.2001,S.23). Dieser deutliche Trend war jedoch

5  Etwa 3,5 % der Erwerbstatigen insgesamt.
6  Ohne Personen in Ausbildung, Selbstandige und Beamte.
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anhand der IAB-Statistik nach Berufsordnung im Zeitraum 1996 — 2002 nicht nach-
vollziehbar.”Dies kdnnte ein Hinweis darauf sein, dass Teilzeitbeschaftigung im Wirt-
schaftszweig, jedoch nicht bei den ausgebildeten Bankfachleuten zugenommen
hat.

3.1 DIE SITUATION IM FINANZSEKTOR IN HESSEN
UND FRANKFURT

Die Presseankiindigungen im Jahr 2002 beinhalteten einen umfangreichen Stellen-
abbau bei den Banken. Insgesamt wollten die deutschen Kreditinstitute 35.000
Arbeitsplatze im In- und Ausland streichen. Bei der Dresdner Bank sollten dies 11.000,
bei der Deutschen Bank 14.470, der Hypo-Vereinsbank 9.100 und der Commerzbank
3.400 Arbeitspldtze sein (Handelsblatt 02./03.08.2002). Zum Zeitpunkt der Durch-
fuhrung des Forschungprojektes und der Untersuchung der Beschaftigungsent-
wicklung befand sich der Bankensektor noch in der Umsetzungsphase der angekiin-
digten Abbauplanungen.

Fir die Beschaftigungsentwicklung im Kredit- und Versicherungsbereich im
Rhein-Main Gebiet wurde dementsprechend durch die IWAK-Unternehmensbefra-
gung ein tberdurchschnittlicher Beschéftigungsabbau im Kredit- und Versiche-
rungsbereich bis Ende 2004 prognostiziert. Im Vergleich zu anderen Branchen lag
die erwartete Beschéaftigungsabnahme von - 1,5 % tUber dem Durchschnitt aller
Betriebe (- 1,3 %) und Uber der erwarteten vorjahrigen Prognose (- 1,4 %)
(Schmid/Baden 2004, S. 3). Auch bei der Befragung zum zukiinftigen Personalbe-
stand bis Ende 2005 ist die Tendenz eines weiteren Beschaftigungsriickgangs im
Bereich der Kreditinstitute zu verzeichnen. Dabei ist die Entwicklung der offenen
Stellen auch weiteres Indiz. Hochgerechnet auf die reale Beschaftigtenzahl konn-
ten 2001 ca.50.000 Stellen in der Region Rhein-Main nicht besetzt werden, im Herbst
2002 waren es nur noch ca. 25.000 und im Dezember 2003 nur noch etwa 13.000.
Allerdings, wenn Stellenbesetzungsprobleme entstehen, konzentrieren sich diese
immer noch auf hoherqualifizierte Beschaftigte (42 % qualifizierte Angestellte)(ebd.,
S.7).

Die Entwicklung der Beschdftigung im Finanzsektor ist fiir die Rhein-Main-Region
eine ernst zu nehmende, denn die Region hat bereits in den letzten Jahren einen

7  Der Anteil hat sich im Zeitverlauf nicht wesentlich verandert (leichter Anstieg um rund 0,5 % zwischen
2001 und 2002). Er betragt im Jahr 2002 rund 3 % (Teilzeit unter 18 Stunden) bzw. 12 % (Teilzeit 18
Stunden und mehr) (IAB-Daten).
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tiefgreifenden strukturellen Wandel durchgemacht. Insbesondere Arbeitsplatze im
sekundaren Sektor (Verarbeitendes Gewerbe) gingen dabei verloren. Dort hat sich
die Anzahl der Arbeitsplatze innerhalb von 20 Jahren halbiert®. Der Riickgang im
sekundaren Sektor konnte auch durch Zuwéchse im tertidren Sektor (Handel, Gast-
gewerbe, Verkehr- und Nachrichtenlibermittlung sowie sonstige Dienstleistungen)
insgesamt nicht ausgeglichen werden und die aktuellen Entwicklungen im Finanz-
sektor deuten auf eine weitere Verschlechterung der Arbeitsmarktsituation hin. Dies
istinsbesondere fur Frankfurt eine prekare Entwicklung, befinden sich hier die meis-
ten Arbeitsplatze im Dienstleistungsbereich. In den vergangenen Jahren konnte
derr Riickgang der Arbeitsplatze im Produzierenden Gewerbe (um 14,2 Prozent)
jeweils noch durch einen Anstieg der Erwerbstatigkeit im Dienstleistungssektor (um
13,4 Prozent) anndhernd ausgeglichen werden. Ein Beschéftigungsriickgang im
Dienstleistungsbereich — 86,3 % der Beschaftigten sind in Frankfurt hier tatig (FR,
04.07.2003, S.30) — wird entscheidende Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt haben.
Dabei insbesondere wiederum die Entwicklungen im Bankensektor. Der Anteil der
Bankbeschaftigten an den Gesamtbeschaftigten ist in Frankfurt (11 %) deutlich
hoher als im Bundesgebiet (2,8 %) (Zahlen fiir 2002; IHK, Bankenstatistik, Deutsche
Bundesbank - Hauptverwaltung Frankfurt, Vierteljahreszahlen).

Parallel zum prognostizierten Beschéaftigungsriickgang ist auch eine Abnahme
an Kreditinstituten in Frankfurt feststellbar. Diese haben von 1990 bis 31.12.2003
von 407 auf 332 abgenommen. Dabei sind aber die Banken mit Sitz in Frankfurt von
193 auf 229 gestiegen. Auch die Anzahl der Auslandsbanken ist von 115 auf 152
gestiegen. Die Anzahl der Banken mit Sitz au8erhalb Frankfurts betragt 2003 61,
war jedoch in den 90er Jahren héher (Uber 80). Rapide abgenommen haben hin-
gen die Reprasentanzen auslandischer Banken von 146 im Jahr 1990 auf 42 im Jahr
2003.Die Entwicklung der Bankstellen verlief im Zeitraum diskontinuierlich.Im Jahr
1990 gab es 550 Bankstellen im Stadtgebiet. Die Anzahl der Bankstellen im Stadt-
gebiet stieg zwischen 1990 und 1995 auf 671, ging jedoch ab 1995/1996 zuriick.Im
Jahr 2003 sind es 597 Bankstellen (31.12.2003; IHK, Bankenstatistik, Deutsche Bun-
desbank - Hauptverwaltung Frankfurt, Vierteljahreszahlen).

3.1.1 Entwicklung der Beschaftigung und Arbeitslosigkeit

Im Rahmen dieses Forschungsprojektes wurden die Erkenntnisse vor allem der
Untersuchung von Gerke u.a.»Beschaftigungsperspektiven im Finanzsektor« betrach-

8  Der Anteil an den sozialversicherungspflichtig Beschaftigten betrdgt im Verarbeitenden Gewerbe im
Jahr 2000 nur noch 24 % gegentiber 35 % im Jahr 1990 (Landesarbeitsamtsbezirk Hessen).
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tet und vertieft. Insbesondere sollten die Beschaftigungsgruppen des Finanzsek-
tors, die von den strukturellen Veranderungen besonders betroffen sind, identifi-
ziert werden. Hierzu sollte eine grobe mittelfristige Prognose der Entwicklung des
Arbeitsmarktes innerhalb des Finanzsektors der Region auf der Basis von verfug-
baren Daten und Arbeiten zum Arbeitskraftebedarf und Arbeitskrafteangebot fur
den Finanzsektor erarbeitet werden®. Wie bereits eingangs beschrieben, verlagerte
sich im Forschungsverlauf aufgrund des mangelnden Zugang zum Versicherungs-
sektor der Untersuchungsschwerpunkt auf das Kreditgewerbe. Weiterhin wurde die
regionale Betrachtung der Beschaftigung und des Arbeitsmarktes auf das Land Hes-
sen sowie die Stadt Frankfurt begrenzt.Die im Forschungsantrag zugrunde gelegte
Regionsdefinition konnte bei der Auswertung der IAB Daten (Datenquelle Institut
fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung) der sozialversicherungspflichtig Beschéf-
tigten sowie der Arbeitslosenstatistik nicht angewendet werden. Einerseits liegen
entsprechende regional zusammengefasste Daten nicht vor und andererseits konn-
ten keine eindeutigen Abgrenzungen vorgenommen werden.

Als Hypothese fir die Untersuchung der Beschaftigtenstruktur wurde im Rah-
men des Projektes angenommen, dass die verschiedenen Beschdftigten- und Qua-
lifikationsgruppen innerhalb des Finanzsektors der Region vom strukturellen Wan-
del unterschiedlich betroffen sind. Gefdhrdet sind dabei vor allem jene Gruppen,
die Uber eine unzureichende formale Berufsausbildung verfiigen.

Dabei spielen frauenspezifische Erwerbsbiographien eine besondere Rolle.
Gerade bei strukturellen Veranderungen stellt sich in diesem Zusammenhang die
Frage, in welchem Umfang speziell Frauenarbeitsplatze betroffen sind.Da Frauen in
anderen Erwerbsbereichen - teilweise aufgrund geringerer Qualifikationen - beson-
ders vom strukturellen Wandel betroffen sind, ist zu fragen, wie sich dies im Finanz-
sektor darstellt. Weiter sollte untersucht werden, ob Frauen in einer spezifischen Art
von den Verdanderungen betroffen bzw. bedroht sind.

3.1.1.1 Sozialversicherungspflichtig Beschdiftigte
in Hessen und Frankfurt

Als Grundlage zur Analyse der Arbeitsmarktsituation im Finanzsektor sind die sozial-
versicherungspflichtigen Beschaftigtenzahlen des IAB fiir den Bezirk der Agentur
fur Arbeit Frankfurt am Main und der Regionaldirektion Hessen fiir die Jahre 2000
bis 2004 betrachtet und ausgewertet worden. Darliber hinaus wurden die Arbeits-
losenzahlen zwischen 2000 und 2004 sowie die Meldungen der offenen Stellen in

9  Diese Ausarbeitung bildet die Grundlage fir die hier getroffenen Aussagen.

30



Frankfurt und Hessen ausgewertet. Prognosen zum zukuinftigen Arbeitskraftebedarf
in diesem Bereich liegen nur im Rahmen der oben bereits genannten Unter-
nehmensbefragungen des Instituts flr Wirtschaft, Arbeit und Kultur (IWAK) vor.Im
Rahmen dieses Projektes wurde aufgrund des Aufwandes und Umfangs keine eigene
Prognose erstellt. Wichtig war im Zusammenhang der Fragestellungen dieses Pro-
jektes, welche allgemein zugédnglichen Daten Aussagen tber die Beschéftigungssi-
tuation eines Wirtschaftsbereichs ermoglichen. Prognosen und Trendaussagen sind
darlber hinaus eigenstdandige Forschungsvorhaben (vgl.Kap 3.2.1).

Entwicklung nach Wirtschaftszweig

In den einzelnen Bereichen des Kreditgewerbes nach Wirtschaftszweig arbeiteten
in Hessen im Jahr 2004 insgesamt 115.483 Beschiftigte'®. Im Zeitverlauf ist die
Beschéftigtenzahl bis 2002 gestiegen (123.783) und hat erstmals ab 2003 sowie
2004 um - 3,4 % abgenommen. Auch die weibliche Beschéftigung ist bis zum Jahr
2002 gestiegen (60.587) und ging erstmals ab 2003 auf 58.744 und 2004 auf 56.608
(-3,5 %) zurlick.lhr Anteil an den Beschaftigten hat sich jedoch nicht verandert (rund
49 %).In Frankfurt ist der Frauenanteil niedriger (2004:43 %).Im Jahr 2004 arbeite-
ten hier 64.778 Beschéftigte'', dies entspricht einem Anteil von 56 % der Bankbe-
schéftigten in Hessen. Der Beschéaftigungsriickgang ist allerdings in Frankfurt hoher
und betrdgt gegeniiber 2003 4,6 % (2003:67.921) (IAB-Datenbank — eigene Berech-
nungen).

Entwicklung nach Berufsordnung

Wie auch die Entwicklung im Wirtschaftszweig verlief die Entwicklung der Berufs-
gruppen Bankfachleute (691)? und Bausparkassenfachleute (692)'% in Hessen bis
zum Jahr 2002 (88.906 Beschiftigte) zunachst positiv. Im Jahr 2003 ging die Zahl
der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten dann erstmals um - 3 % (86.120
Beschiftigte) und 2004 um fast — 4 % auf 82.851 Beschaéftigte zurtick. Rund 32.000
Beschiftigte des Wirtschaftszweiges gehoren dabei nicht den Bankberufsgruppen
an.In Frankfurt betrug die Beschéftigtenzahl im Jahr 2004 50.673 gegentiber 53.460

10 Im Kreditgewerbe 99.939 und im Bereich mit dem Kredit, Versicherungsgewerbe verbundene Tatig-
keiten 15.544 sozialversicherungspflichtig Beschaftigte.

11 Im Kreditgewerbe 56.277 und im Bereich mit dem Kredit-, Versicherungsgewerbe verbundene Téatig-
keiten 8.501 sozialversicherungspflichtig Beschaftigte.

12 Hierzu gehdren 53 Berufsgruppen wie z.B. Bankbetriebswirte, Fachwirte-Bank, Kreditmanager und
-sachbearbeiter, Fondsmanager, Fachberater-Finanzdienstleister, Kundenberater (Bank, Sparkasse), Spar-
kassenkaufleute usw. (Quelle: Berufsgruppengliederung IAB, s. Anhang).

13 Hierzu gehdren 10 Berufsgruppen wie z.B. Bausparkassenfachberater, Kreditsachbearbeiter, Betriebs-
wirt-Bausparkasse usw. (Quelle: Berufsgruppengliederung IAB, s. Anhang).

31



Beschaftigte im Jahr 2003 (-5 %). Damit machten sie einen Anteil von rund 61 % der
hessischen Beschéftigten in diesen Berufsgruppen aus. Die Differenz zum Wirt-
schaftszweig betrdgt 2004 14.461 Beschaftigte, d.h. Beschéftigte, die nicht zu den
Bankberufsgruppen gezéhlt werden.Wie auch im Wirtschaftszweig betragt der Frau-
enanteil nach Berufsordnung in Hessen 48 % und in Frankfurt 43 %. Der Anteil an
Teilzeitbeschaftigung - wie dies bereits von Gerke u.a. beschrieben wurde - ist
gestiegen und macht in Hessen rund 13 % (2004), in Frankfurt allerdings nur 8 %
(2004) aus. In Frankfurt fand allerdings insbesondere im Jahr 2002 eine starke
Zunahme an Teilzeitbeschaftigung statt (+10 %) (IAB-Datenbank - eigene Berech-
nungen, Tab.im Anhang).

Entwicklung der Bankfachleute

Die Zahl der sozialversicherungspflichtig beschaftigten Bankfachleute (691) ist im
Zeitraum 2000 - 2002 sowohl nach Berufsordnung als auch nach Wirtschaftszweig
in Hessen wie auch in Frankfurt durchgangig gestiegen, wobei in Frankfurt eine star-
kere Zunahme stattfand (7,8 % gegentiber 5 %). Erstmals 2003 ist in Hessen und
Frankfurt ein Beschéaftigungsrtickgang von 3 % bzw. 4 % zu verzeichnen. Der Ruick-
gang setzt sich auch 2004 fort und betragt nunmehr -3,8 % in Hessen (82.238
Beschaftigte) und -5,2 % in Frankfurt (50.220 Beschéftigte). Der Anteil weiblicher
Beschiftigung hat sich aufgrund des Riickgangs nicht wesentlich verandert. Er ist
in Frankfurt niedriger als in Hessen (48 %) und dartber nur dort um einen Prozent-
punkt gegeniiber 2003 gesunken (42,3 %). Dass der Anteil weiblicher Beschaftigung
in Hessen hoher ist, konnte damit verbunden sein, dass in Frankfurt das Qualifika-
tionsniveau hoher ist und traditionell in diesen Bereichen mehr Manner tétig sind
(IAB-Datenbank - eigene Berechnungen, Tab.im Anhang).

3.1.1.2 Arbeitslosigkeit in Hessen und Frankfurt

Die Betrachtung der Entwicklung der gemeldeten Arbeitslosen' erfolgt im Rah-
men dieser Arbeit fir den Zeitraum 2000 -2004'>. Zuné&chst ist 2001 in der gesam-

14 Die Betrachtung der Entwicklung der Arbeitslosigkeit anhand der Arbeitslosenstatistik (IAB-Daten-
bank) ist detaillierter moglich als in der Beschaftigungsstatistik. Hier kann die Entwicklung einzelner
Berufsklassen (Bankfachleute, allgemein, Devisenfachleute etc.) nachvollzogen werden (vgl. Tag.im
Anhang).

15 Insbesondere fiir diesen Zeitraum wurden gravierende Veranderungen im Finanzsektor angektindigt.
Deshalb liel sich u.E. die Untersuchung auf diese Zeit begrenzen, auch wenn bereits zu einem frithe-
ren Zeitpunkt Anzeichen der strukturellen Veranderungen zu erkennen waren, waren die Auswirkun-
gen und betrieblichen Umsetzungen in dem hier genannten Zeitraum zu erwarten.
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ten Berufsgruppe Bankfachleute (6910 - 6919)'¢ ein Riickgang der gemeldeten
Arbeitslosen in Hessen zu verzeichnen (-7 %).In den darauffolgenden Jahren findet
dann erstmals eine deutliche Zunahme statt (2003: 1687, d.h.+24 % und 2004: 1941
um 15 %). Der Frauenanteil an den Arbeitslosen in der Gruppe der Bankfachleute
verringert sich jedoch im Zeitverlauf, betrdgt im Jahr 2003 rund 51 % (864), und
steigt aber deutlich im Jahr 2004 auf 57 % - er hatte 2001 seinen Hohepunkt mit
rund 61 % (IAB-Datenbank — eigene Berechnungen, Tab.im Anhang).

Die Anzahl der gemeldeten Arbeitslosen der am starksten betroffenen Berufs-
gruppe der Bankfachleute, allgemein (6910)"” nahm vor allem im Jahr 2003 auf 1.309
(+28 %) und 2004 auf 1.598 zu. Der Frauenanteil hatte auch hier seinen Héhepunkt
im Jahr 2001 (63 %), sank allerdings in den Folgejahren und betrug im Jahr 2003
rund 56 % (736).1m Jahr 2004 stieg er allerdings deutlich um rund 32 % auf 975
gemeldete Arbeitslose, d.h.einem Anteil von 61 % (IAB-Datenbank - eigene Berech-
nungen, Tab.im Anhang).

Im Bezirk der Agentur fur Arbeit Frankfurt sind in den Berufsklassen Bankfach-
leute (6910-6919) im Jahr 2003 725 Arbeitslose gemeldet. Dies ist ein Anteil von
43 % der hessischen Arbeitslosen in diesen Berufsklassen. Auch hier sind zunéachst
von 2000 auf 2001 die gemeldeten Arbeitslosen, allerdings geringer als in Hessen,
zurlickgegangen (-6 %). Der deutlichste Anstieg ist im Jahr 2003 (51 %), wobei die
prozentuale Steigerung in Frankfurt deutlich hoher ausfallt als in Hessen. Der Frau-
enanteil betrug hierim Jahr 2003 rund 40 %, aber sowohl im Jahr 2001 als auch 2004
(372) dann 49 %. Die Zahl der gemeldeten Arbeitslosen ist auf 755 gestiegen (IAB-
Datenbank - eigene Berechnungen, Tab.im Anhang).

In der Berufsklasse der Bankfachleute, allgemein (6910) war auch in Frankfurt
2001 zundchst ein Riickgang der gemeldeten Arbeitslosen zu verzeichnen (-7,3 %).
Diese stiegen dann allerdings prozentual wesentlich stérker als in Hessen, im Jahr
2003 auf 473 (+42 %) und 2004 auf 540 gemeldete Arbeitslose’®. Der Frauenanteil

16 Die Gruppe umfasst:6910 Bankfachleute, allgemein; 6911 Devisenfachleute, 6912 Kreditfachleute, 6913
Geldanlageberater, 6914 Gelddisponenten, Bérsenvertreter, 6915 Bankrevisoren, -priifer, 6916 sonstige
Banksachbearbeiter, 6918 Sparkassenfachleute, 6919 andere Bankfachleute.

17 Eine weitere Berufsgruppe, die der Geldanlageberater (6913) hatte in den Jahren 2002 und 2003 eine
Zunahme an gemeldeten Arbeitslosen zu verzeichnen.Waren es im Jahr 2000 nur 36 gemeldete Arbeits-
lose, so stieg die Zahl im Jahr 2003 auf 177 an. Der Frauenanteil ist dabei relativ niedrig und betrug
2003 23 % (vgl.IAB-Datenbank - eigene Berechnungen, Tab.im Anhang).

18 Im Bereich der Geldanlageberater (6913) stieg die Arbeitslosenzahl in Frankfurt am Main vor allem im
Jahr 2002 und betragt 2003 125 gemeldete Arbeitslose. Beim Vergleich der Arbeitslosenzahlen in Hes-
sen und dem Arbeitsamtsbezirk Frankfurt am Main zeigt sich, dass der Anstieg der Arbeitslosenzah-
len in dieser Berufsklasse hauptséchlich im Bezirk der Agentur flr Arbeit Frankfurt am Main stattfand.
Der Frauenanteil stieg dabei zwar tber die Jahre kontinuierlich an, bleibt aber insgesamt deutlich unter
25 % (vgl.IAB-Datenbank - eigene Berechnungen, Tab.im Anhang).
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war teilweise deutlich niedriger (im Jahr 2001 mit 51 % und insbesondere im Jahr
2003 46 %), stieg aber im Jahr 2004 auf 56 % (vgl.|IAB-Datenbank - eigene Berech-
nungen, Tab.im Anhang).

3.1.1.3 Schlussfolgerungen zur Entwicklung der Beschdftigung und
Arbeitslosigkeit

Wenn auch auf der Grundlage der IAB-Daten eine Zunahme der sozialversiche-
rungspflichtig Beschéftigten bis zum Jahr 2002 zu verzeichnen war, so deutete bereits
die Entwicklung der gemeldeten Arbeitslosen im Bankensektor einen Beschafti-
gungsriickgang an. Erstmals im Jahr 2003 ist dieser jedoch in der Beschéftigungs-
statistik feststellbar. Die Auswertung der Arbeitslosenstatistik ergab einen deutli-
chen Anstieg der gemeldeten Arbeitslosen sowie Riickgang der sozialver-
sicherungspflichtig Beschéftigten in der Berufsklasse der Bankfachleute (6910-6919)
im Jahr 2003 und 2004. Wobei die gemeldeten Arbeitslosen im Bezirk der Agentur
fur Arbeit Frankfurt prozentual betrachtet — sowohl bezogen auf die gesamte Berufs-
klasse als auch die grof3te Berufsgruppe der Bankfachleute (6910) — starker gestie-
gen sind als in Hessen. Dies spiegelt sich ab 2003 auch bei den Beschéftigtenzah-
len wider. Der Anteil an weiblichen Beschaftigten ist im Jahr 2003 in Frankfurt —
bezogen auf die gesamte Gruppe, wie auch die Bankfachleute, allgemein (6910) —
niedriger als in Hessen. Zeitlich betrachtet scheinen Frauen in Hessen im Jahr 2001
vom Arbeitsplatzabbau starker betroffen gewesen zu sein als in Frankfurt. Bemer-
kenswert ist auch, dass der hochste Anteil der gemeldeten weiblichen Arbeitslosen
im Jahr 2001 zu verzeichnen war, dem Jahr, in dem insgesamt ein Riickgang der
Arbeitslosen und ein Anstieg sozialversicherungspflichtig Beschéftigter stattfand.
Bis 2003 gingen die Zahlen dann zundchst zuriick, stiegen allerdings deutlich im
Jahr 2004 und lassen starkere negative Auswirkungen auf die weibliche Beschéfti-
gung vermuten.

Ein weiteres Indiz fir den Riickgang der Beschéftigung ist die Entwicklung der
offenen Stellen, die sowohl in Hessen wie auch in Frankfurt, bezogen auf die Gruppe
der Bankfachleute, allgemein (6910), im betrachteten Zeitraum ruicklaufig ist.®

19  Waren esim Jahr 2000 noch 256 offene Stellen, so sind es im Jahr 2003 nur noch 178.1n Frankfurt ging
die Zahl von 172 im Jahr 2000 auf 78 im Jahr 2003 zuriick.Widerspruichlich erscheint hingegen die Ent-
wicklung bei den Geldanlageberatern (6913). Hier haben in Hessen sowohl die gemeldeten Arbeits-
losen vor allem im Jahr 2003 auf 177 zugenommen als auch der Bestand an offenen Stellen (2003:180).
In Frankfurt hingegen sind hier die gemeldeten Arbeitslosen im Jahr 2003 (125) wesentlich héher als
der Bestand an offenen Stellen (66) (IAB-Datenbank, Tab.im Anhang).
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3.1.1.4 Beschdiftigungssituation und Personalreduzierungsmaf-
nahmen der befragten Unternehmen

Bestatigt werden die IAB-Daten sowie die IWAK-Prognose auch durch die Unter-
nehmensbefragung im Rahmen dieses Projektes. Die meisten der befragten Unter-
nehmen gaben einen Beschéaftigungsabbau seit 2001 an, aber insbesondere seit
Anfang 2003. Fur die zukiinftige Entwicklung werden weiter sinkende Beschaftig-
tenzahlen erwartet.Neueinstellungen finden nur vereinzelt fur Spezialaufgaben statt.

Die bisherigen Personalreduzierungsmafnahmen sind auch die Konsequenz
aus Unternehmensausgliederungen. In vier der befragten Institute fihrten diese
zur Reduzierung der Beschéftigten.Vor allem IT-Bereiche und der Zahlungsverkehr
sind davon betroffen, in Einzelfallen auch der Einkauf und die Beschaffung. In finf
Unternehmen wurden bestimmte Leistungen, wie beispielsweise Zuliefererleistun-
gen, die Kantine oder auch IT-Leistungen, an Dritte vergeben. Nicht immer sind nega-
tive Personalauswirkungen damit verbunden. In zwei Instituten wurden Geschafts-
felder und damit auch Personal reduziert. In einem weiteren Unternehmen fiihrte
die Konzentration auf das Firmenkundengeschéaft zum Personalabbau. Standardi-
sierungen und Automatisierungen — vor allem im Backoffice Bereich - sind in fuinf
Unternehmen der Grund fiir Personalabbau. Auch die Fusion eines Instituts hatte
Personalreduzierungen zur Konsequenz. Die Geschéftsprozessoptimierung ist der-
zeit noch nicht Ursache fiir den Abbau von Beschéftigung.

Oftmals waren von den Umstrukturierungsmafnahmen zunachst Arbeitsbe-
reiche betroffen, in denen die klassischen Bankberufe nicht vertreten sind (z.B.IT-
Bereiche und Zuliefererleistungen). So sind beispielsweise ganze IT-Bereiche in
andere Unternehmen tGbernommen worden. Diese Entwicklungen sind statistisch
(IAB-Daten nach Wirtschafszweig) jedoch nur schwer nachvollziehbar. Dies unter-
streicht auch die Aussage eines Gewerkschaftsvertreters hinsichtlich des Ubergangs
aus dem Bankenbereich in andere Dienstleistungsbereiche: »(...) bei Ubergdngen
in andere Dienstleistungen, ...weill man oft nicht wohin diese gehen, wo sie zu
suchen sind (...) manchmal ja, wie beim Ubergang von 800 Beschiftigten aus dem
Rechenzentrum der ... zu IBM, (....) aber die Bewegung wohin bleibt meist speku-
lativ« (Experte 10). Auch Beschéftigte, die in Abwicklungsgesellschaften »ausge-
grindet« wurden, bleiben zwar zunéchst erhalten, ob diese jedoch auch zukinftig
dem Bankensektor zuzurechnen sind, ist unklar.»Wir haben in der Branche (...) der-
zeit nochmals einen riesigen Rationalisierungsschub im Bereich Zahlungsverkehr
(...), ob die dann, wenn sie sich arbeitslos melden, als Banker gefiihrt werden, ist
jedoch unklar.In der Regel waren diese Beschaftigten, die mal vor 20 Jahren in den
Zahlungsverkehr kamen, oftmals keine gelernten Bankkaufleute (...)« (Experte 10).
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Die Auslagerungsprozesse der IT im Bankensektor sind langst nicht abge-
schlossen. Die Outsourcing-Szene wird 2004 stark von den Banken geprdgt. Nach
dem Vorbild der Industrie, die schon lange eine viel kleinere Fertigungstiefe hat als
das Finanzgewerbe, versuchen Banken ebenfalls, sich durch IT-Outsourcing »von
Uberzdhligen Pfunden zu befreien, um sich fir den harteren Wettbewerb fit zu
machen. Hinzu kommen die neuen Entwicklungen des Offshoring, d.h. die Ausla-
gerung in Niedriglohnlander. Speziell bei Finanzdienstleistungen erscheinen Ein-
sparungen zwischen 30 und 50 Prozent mdglich« (FR 07.04.2004, S. 12).

Die Entwicklung der Zentralisierungs- und Konzentrationsprozesse der Institute
in Hessen und Frankfurt ist 2004 nicht eindeutig absehbar. »Denn derzeit verblei-
ben bei Ausgliederungen die Standorte haufig in Frankfurt. Die urspriingliche Ten-
denz »Finanzdienstleistungsfabriken« aus dem Zentrum an die Peripherie zu verle-
gen, hat sich letztendlich nicht verstetigt. Denn beispielsweise (...) schlieBen sie
jetzt — dieses Jahr und néchstes Jahr - fast alle Standorte bis auf Frankfurt (...) da
bleiben 400 - 500 Menschen.(...) das hatte auch fast Frankfurt treffen konnen (...)
aber dadurch, dass mit der Postbank der Deal gemacht wurde, konzentrieren sie es
wohl interessanterweise wieder in Frankfurt, obwohl es eine Tendenz gab, Backof-
fice Dienstleistungen eher in die Region zu legen« (Experte 10) (vgl.auch Kap.7.3.2.1).

3.1.2 Beschidftigten- und Qualifikationsstruktur

Im Rahmen der Unternehmensbefragung wurde hinsichtlich der eingangs formu-
lierten Hypothese, dass die verschiedenen Beschaftigtengruppen innerhalb des
Finanzsektors der Region vom strukturellen Wandel unterschiedlich betroffen sind,
nach der Beschéftigten- und Qualifikationsstruktur gefragt.

Dabei wurde die Frage gestellt, ob die Beschaftigten tiber eine Berufsausbildung
oder einen Fachhochschul- bzw. Universitdtsabschluss verfligen?. Quantitative Aus-
sagen hierzu konnten jedoch nicht durch die Interviews gewonnen werden. Die
befragten Institute hatten keine bereits aufbereiteten Daten zur Qualifikations-
struktur der Beschéftigten zur Verfiigung. Diese Daten sind zwar in den Persona-
lakten vorhanden, liegen jedoch nicht aufbereitet vor (»sind nicht tiber Knopfdruck
erhdltlich«). Die Ergebnisse stellen daher Einschatzungen der Befragten dar und sind
eher als subjektive Wertungen zu verstehen.

Nach Aussagen der Interviewteilnehmer verfligen 10 % bis 20 % der Beschéf-
tigten Uber keine oder eine berufsfremde Berufsausbildung. 60 % bis 80 % hinge-

20 Es wurde nicht zwischen berufsspezifischer oder branchenfremder Ausbildung unterschieden.
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gen verfligen Uber eine Berufsausbildung. Einen Fachhochschul- bzw. Universitats-
abschluss haben 10 % bis 20 % der Beschdftigten. Hierunter fallt teilweise auch die
Ausbildung an den Bank- bzw. Sparkassenakademien.

Im Privatbankenbereich wird fuir den Filialbetrieb im Retail- und Wholesale Ban-
king sowie im Kreditbereich ein Verhéltnis von 70 % Berufsausbildung und 30 % Fach-
bzw.Hochschulabschlisse angegeben, wahrend im Firmenkundengeschéft der Fach-
bzw.Hochschulanteil hdher liegt (60/40).Im Bereich Asset Management ist der Anteil
mit Fach- bzw.Hochschulabschlissen bis zu 80 %, wahrend er im Investment Banking
mit 30 % bis 40 % angegeben wird.Im Hypothekengeschaft wurde ein Anteil von ca.
30 % der Beschaftigten mit Fachhochschul- bzw.Hochschulabschluss genannt.Im Kre-
dit Backoffice Bereich liegt der Anteil der Beschéftigten bei ca.80 % Berufsausbildung
und 20 % Fachhochschul- bzw.Hochschulausbildung.Im Bereich der Abwicklung »pro-
blembehafteter Kredite« ist ein hoherer Anteil an Beschéftigten, die tiber einen Fach-
hochschul- bzw. Hochschulabschluss verfligen. In den Bereichen Wertpapier- und
Zahlungsabwicklung ist der hochste Anteil der Beschaftigten mit keiner (30 %) oder
einer berufsfremden Ausbildung zu finden (50 %). Im Bereich der Aktien- und Devi-
senhdndler ist oft keine Berufsausbildung vorhanden.

Das Bild der Qualifikationsabschliisse ist vor allem auBerhalb der Sparkassen
und Privatbanken ziemlich heterogen. Beispielsweise im Segment der Spezialban-
ken sind teilweise GroB3- und AuBenhandelskaufleute aufgrund ihrer Kundenorien-
tierung gewiinschte Qualifikationen. In den zentralen Personal- und Controlling-
bereichen sind meist Beschéftigte mit Hochschulabschlissen, in den IT-Bereichen
ist der Anteil ca. 50 %. Bezogen auf das gesamte Unternehmen umfasst der Anteil
der Beschaftigten mit Hochschulabschluss meist nicht mehr als 30 %.

3.1.2.1 Formale Qualifikation der Bankbeschdftigten

Die Aussagen der Interviews wurden mit den Daten der |AB-Statistik?' abgeglichen.
Diese bestatigen, dass die meisten Beschaftigten lber eine Berufsausbildung ver-
fugen und ein geringerer Anteil Gber einen (Fach-)Hochschulabschluss. Die IAB-Sta-

21 Da bei der Auswertung der Entwicklung des Arbeitskrafteangebots und der Arbeitskraftenachfrage
ein Bezug zur Qualifikationsstruktur der Beschéftigten hergestellt werden sollte,um die eingangs auf-
gestellte Hypothese zu bewerten, beziehen sich die Auswertungen auf die Berufskennzeichnungen
(Berufsklassen) der Statistik der Agentur fir Arbeit (IAB Daten) im Kreditgewerbe und nicht auf den
Wirtschaftszweig (Branche). Nur auf der Grundlage der Berufskennzeichnungen ist nach der IAB Sta-
tistik auch eine differenzierte Darstellung bezogen auf die Qualifikationsstruktur (Schul- und Berufs-
ausbildung) der Beschéftigten moglich. Allerdings werden dabei nicht alle Beschéaftigten der Wirt-
schaftsklasse Kreditgewerbe (siehe Kap.3.1.1.1) erfasst, da auch »berufsfremde« Beschéftigte in dieser
Wirtschaftsklasse beschéftigt sind. Bei Veranderungen der Beschéftigung in der Wirtschaftsklasse sind
Entwicklungen einzelner Berufsgruppen sowie in der Beschaftigungsstruktur nicht nachvollziehbar.

37



tistik lasst eine weitere Differenzierung zwischen Beschéftigten mit Haupt-/Real-
schulabschluss oder Abitur in Verbindung mit einer Berufsausbildung zu. In der
Berufsgruppe der Bankfachleute (691) mit Arbeitsort in Hessen und Frankfurt ver-
fugen die meisten Beschéftigten tUber einen Haupt- bzw. Realschulabschluss mit
Berufsausbildung.In Frankfurt allerdings deutlich seltener - rund 37 % (2004) als in
Hessen (rund 45 %), wobei im Zeitverlauf 2000 — 2004 ihr Anteil zurlickging. Der
Anteil der Beschéftigten mit Abitur und Berufsausbildung betrdgt in Hessen im Jahr
2004 rund 25 % und in Frankfurt 24 %. In den Jahren 2000 — 2004 ist dieser Anteil
leicht gestiegen. Bankfachleute mit Hochschulabschluss sind in Frankfurt deutlich
haufiger vertreten als in Hessen - rund 20 % gegeniber rund 13 % (2004). Im Zeit-
verlauf gab es in Frankfurt keine Verdnderungen, wahrend der Prozentsatz in Hes-
sen leicht gestiegen ist. Der Anteil der Bankfachleute mit einem Fachhochschulab-
schluss ist in Frankfurt (2004:6 %) hoher als in Hessen (2004:4,3 %).Bemerkenswert
ist, dass einzig die Haufigkeit von Fachhochschulabschliissen tendenziell leicht
gestiegen ist. Der Anteil Bankfachleute ohne Berufsausbildung ist sehr gering?? und
rucklaufig (IAB-Datenbank — eigene Berechnungen, vgl.Tab.im Anhang).

Die Verdnderungen in der Arbeitslosenstatistik nach formaler Qualifikation geben
einen weiteren Hinweis zur Beschreibung der Beschéaftigungsstrukturen?3. Dabei ist
der hochste Prozentsatz arbeitsloser Bankfachleute, allgemein (6910)%* mit betrieb-
licher Ausbildung im Jahr 2000 (78 %) im Bezirk der Agentur fiir Arbeit Frankfurt
und im Jahr 2001 in Hessen (rund 84 %) zu verzeichnen. In Frankfurt nimmt dieser
Anteil im Zeitraum 2000 bis 2003 ab, steigt aber 2004 wieder an (rund 70 %). Auch
in Hessen ist er 2002 und 2003 niedriger als 2004 (rund 82 %). Kontinuierlich gestie-
gen und deutlich hoher als in Hessen (2004: rund 6 %) ist der Anteil Arbeitsloser mit
Hochschul- bzw. Universitatsabschluss in Frankfurt, von rund 8 % im Jahr 2000 auf
16 % im Jahr 2003, ging allerdings 2004 wieder auf 13,5 % zurlick. Parallel hierzu ist
der Anteil Arbeitsloser ohne Berufsausbildung kontinuierlich zuriickgegangen. In
Hessen von rund 10 % auf rund 8 % und in Frankfurt von rund 11 % auf 9 %.In Frank-
furt gab es dartiber hinaus eine deutlich starkere Anzahl gemeldeter Arbeitsloser
ohne Berufsausbildung in den Jahren 2001 und 2002 (knapp 15 % bzw. 14 %) (IAB-
Datenbank - eigene Berechnungen).

22 mit Haupt- bzw.Realschulabschluss 2004: rund 2 % in Frankfurt, rund 3 % in Hessen, mit Abitur: jeweils
rund 4 % in Frankfurt und Hessen.

23 Dabei unterscheidet sich allerdings die Aufgliederung der Bildungsabschliisse der Arbeitslosensta-
tistik von der IAB-Statistik sozialversicherungspflichtig Beschéftigte. Somit ist keine unmittelbare Ver-
gleichbarkeit der Daten moglich.

24 Es wurde nur diese Berufsgruppe betrachtet. Sie ist jeweils zahlenmaBig die grofte.
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Die eindeutige Tendenz, die Gerke u.a.in einem Riickgang der Beschaftigten mit
dualer Berufsausbildung sehen, ist fiir Frankfurt und Hessen so nicht feststellbar. Die
Anzahl der Beschaftigten mit Haupt- bzw. Realschulabschluss und Berufsausbil-
dung hat zwar abgenommen. Andererseits haben allerdings Beschaftigte mit Abi-
tur und Berufsausbildung zugenommen (dies anndherend im gleichen Verhéltnis)
(Gerke,u.a.2001,S.17). Auch die Anzahl der Beschaftigten mit Fachhochschul- oder
Universitdtsabschluss im Bereich der Kreditinstitute ist nicht, wie bei Gerke u.a.kon-
statiert, »als kontinuierlich steigend« (ebd., S. 17) darstellbar. Grundsatzlich verfu-
gen die Bankbeschaftigten in Frankfurt (20 %) haufiger als in Hessen (13 %) tber
Hochschulabschlisse.lm betrachteten Zeitraum fanden weder in Frankfurt noch in
Hessen deutliche Veranderungen statt. Die Gruppe der Beschaftigten ohne Berufs-
ausbildung (Haupt-/Realschulabschluss bzw. Abitur ohne Berufsaubildung) ist kon-
stant gering, ein rapider Riickgang, wie Gerke u.a. (vgl.ebd., S. 17) ihn beschreiben,
ist nicht zu verzeichnen.

Die eingangs gestellte Hypothese, dass Beschaftigte ohne formale Berufsaus-
bildung starker von Arbeitslosigkeit betroffen sind, kann in Hessen fiir das Jahr 2000
und in Frankfurt fur das Jahr 2001/2002 angenommen werden. Hier kam es im Zeit-
verlauf jedoch zu einem Riickgang. Dies lasst vermuten, dass diese Beschaftigten-
gruppen in den vergangenen Jahren bereits starker abgebaut wurden.lhr Anteil an
den sozialversicherungspflichtig Beschaftigten ist — wie bereits dargestellt (2 % bis
5 %) — bei den Bankfachleuten jedoch gering. Die groBte Beschaftigtengruppe ver-
fugt Uber eine betriebliche Berufsausbildung. Die gemeldeten Arbeitslosen hatten
hier in Frankfurt im Jahr 2000 einen hohen Anteil, der im Zeitverlauf jedoch zurtick-
ging und erst 2004 wieder anstieg. In Hessen ist der Anteil hoher, fand ein geringe-
rer Rickgang und ebenfalls im Jahr 2004 wieder eine Zunahme statt. Allerdings ist
seit 2002 (11 %, 2003: 16 %) in Frankfurt eine deutlichere Zunahme bei gemeldeten
Arbeitslosen mit Hochschulausbildung feststellbar, die 2004 leicht zuriick ging (13,5
%).In Hessen liegen die Zahlen durchgéngig niedriger (2004: rund 6 %).

Hinsichtlich des im Zusammenhang mit diesem Projekt zu entwickelnden Instru-
ments zur Krisenfriiherkennung ist zu prifen, inwieweit Aussagen zur Entwicklung
der Beschaftigungsstruktur gewonnen werden kénnen. Denn IAB-Daten der so-
zialversicherungspflichtig Beschaftigten ermdglichen erst mit einem Zeitverzug von
ca. 1 Jahr, also nur retrospektiv Aussagen. Zukuinftige Entwicklungstendenzen sind
daraus nicht ableitbar.
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3.1.2.2 Entwicklungstendenzen und zukiinftige
Beschdftigtenstruktur

Die Ergebnisse der Analyse der Stellenanzeigen im Bereich Finanzdienstleistungen
des Bundesinstituts fir Berufsbildung (BIBB) bestatigen das fiir Hessen und Frank-
furt anhand der IAB Daten sowie das auf der Grundlage der Betriebsbefragungen
gewonnene Bild. In der Mehrzahl der Stelleninserate wird als Formalqualifikation
eine betriebliche Ausbildung gefordert. Deutlicher als die Auswertung der IAB Daten
ergab, weist auch die BIBB Analyse auf eine Zunahme der Akademiker hin.»In jeweils
einem Viertel der Anzeigen werden Akademiker gesucht (meist Wirtschaftswissen-
schaftler)« (BiBB 17.02.2004, S. 2).

Abbildung 1: In Stellenanzeigen geforderte Formalqualifikation
(Mehrfachnennung, in Prozent)

Erwerbsberuf Betriebliche | Fort-/Weiter- | Hochschul- | Ohne Nennung
Ausbildung bildung abschluss einer
Qualifikation
Bankfachleute 53 26 23 21
Kreditfachleute 61 29 38 14
Sonstige Bankberufe 50 19 26 27

Quelle: Stellenanzeigenanalyse 2001, in: BiBB 17.02.2004, S.2.

Entsprechend bestatigen die Ergebnisse der Inserentennachbefragung des BiBB
diese Entwicklungen.30 % der ausgeschriebenen Stellen wurden mit Akademikern
besetzt,insbesondere Stellen fuir Bankfachleute sowie Personen in sonstigen Finanz-
dienstleistungsberufen.Einen betrieblichen Ausbildungsabschluss weisen 35 % der
neuen Mitarbeiter auf. Es wird die grundsatzlich starke Zunahme des Akademiker-
anteils hervorgehoben. Wahrend der Akademikeranteil unter allen beschéftigten
Bankfachleuten 9 % betragt, liegt der Anteil fiir Neueinstellungen bei 26 % (BiBB
17.02.2004,S.3). Die BiBB-Untersuchung verdeutlicht dabei auch, dass insbesondere
in Frankfurt und Hessen Bankfachleute bereits deutlich haufiger tiber einen Hoch-
schulabschluss verfuigen als im Bundesgebiet.

Abbildung 2: Formalqualifikation neu eingestellter Mitarbeiter (in Prozent;
Differenz zu 100: sonstige Abschliisse)

Erwerbsberuf (Fach-)hochschule Fort-/Weiter- Duale
Berufsakademie bildung Ausbildung
Bankfachleute 32 29 39
Kreditfachleute 23 50 26
Sonstige Bankberufe 23 44 31

Quelle: Inserentennachbefragung 2002, in: BiBB 17.02.2004, S.3
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Die Unternehmensbefragung im Rahmen dieses Projektes deutete im Ergebnis auf
keine nennenswerten Verdanderungen des Anteils an Beschaftigten mit bran-
chenspezifischer Ausbildung (fiinf von sieben Nennungen) hin. Kaufmannische/be-
triebswirtschaftliche/wirtschaftswissenschaftliche Qualifikationen, sei es als Berufs-
bildungsabschliisse wie auch im Fachhochschul- und Universitdtsbereich, besitzen
heute und in Zukunft einen hohen Stellenwert (finf von sieben Nennungen).

Bezogen auf Veranderungen der formalen Qualifikationsstruktur in den einzelnen
Geschaftsfeldern wird von den Befragten im Bereich Retail Banking keine Verande-
rung, bzw.eine leichte Abnahme des Anteils der Beschaftigten ohne sowie eine leichte
Zunahme des Anteils Beschaftigter mit Berufsausbildung erwartet. Auch wird der
Anteil der Beschéftigten mit Fachhochschul- bzw. Hochschulabschluss zunehmen.
Auch im Private Banking wird es, nach Angabe der Befragten, keine Veranderungen
geben.Eine leichte Zunahme wird es bei den Fachhochschul- bzw.Hochschulabschlis-
sen und eine leichte Abnahme im Bereich der Berufsbildungsabschlisse geben. Im
Asset Management wird erwartet, dass es einen leichten Anstieg des Anteils Beschaf-
tigter mit Fachhochschul- und Hochschulabschliissen geben wird.Im Investment Ban-
king wird sich der Anteil der Beschéftigten mit Berufsausbildung verringern und der
Prozentsatz mit Fachhochschul- bzw. Hochschulabschluss erhéhen. Ebenso wird die
Entwicklung im Wholesale Banking eingeschatzt. Gerade in der Wertpapier- und der
Zahlungsverkehrsabwicklung wird insbesondere der Anteil der Beschéftigten ohne
Berufsausbildung zuriickgehen. Hier wird aber auch ein Riickgang des Anteils der
Beschéftigten mit Berufsausbildung und Fach- bzw.Hochschule erwartet. Diese Aus-
sage lasst auf einen weiteren Beschéaftigungsabbau in diesen Bereichen insgesamt
schlieBen. Ahnlich auch fiir den Bereich der Kreditabwicklung. Entweder wird keine
Veranderung erwartet oder fir alle Qualifikationsgruppen eine Abnahme.So auch im
IT-Bereich und Hypothekengeschaft.

Anteil weiblicher Beschiftigung

Die IAB-Daten weisen den Bankensektor als eine Branche mit hoher weiblicher
Beschiftigung aus. Die im Rahmen des Projektes durchgefiihrte Unternehmensbe-
fragung bestatigt dies. Rund 50 % der Beschaftigten sind weiblich. Allerdings ist in
den Sachbearbeitungs- und Assistenzfunktionen ein héherer Frauenanteil (bis zu
70 %) zu verzeichnen, wahrend der Anteil mannlicher Beschaftigung in den Ver-
triebs- bzw. Frontofficebereichen sehr hoch ist (bis zu 70 %). In zentralen Unter-
nehmensbereichen ist das Verhaltnis meist ausgeglichen. Ein hoher weiblicher
Beschiftigungsanteil ist auch in den Wertpapier- und Zahlungsabwicklungsberei-
chen zu finden, so die Interviewergebnisse.
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Grundsatzlich ist davon auszugehen, dass der Frauenanteil mit steigendem Qua-
lifikationsniveau sinkt: betriebliche Ausbildung (58 %), Fort-/Weiterbildung (37 %),
akademische Ausbildung (37 %) (BiBB 17.02.2004,S. 1). Dartiber hinaus deuteten die
Aussagen der befragten Unternehmen aufgrund der weiteren Entwicklungen im
Backoffice und Vertriebsbereich an, dass weibliche Beschaftigung starker gefahrdet
sein kdnnte. Wie schon dargestellt, waren Frauen bereits im Jahr 2001 mehr vom
Arbeitsplatzabbau betroffen als M@nner.Im Jahr 2003 sind sie allerdings zundachst
von der zunehmenden Arbeitslosigkeit weniger betroffen gewesen.

Die Aussagen einer Gewerkschaftsvertreterin, die im Rahmen des Projektes
befragt wurde, deuten hier auf eher negative Verdnderungen hin. »Die Entwick-
lungen sind besonders fiir Frauen fatal. Sie sind insbesonders betroffen. Auch wenn
offizielle Daten zundchst nicht daraufhin weisen.« Aus ihren Erfahrungen hat sie den
Eindruck, dass Frauen die derzeitige Situation »Uberbriicken, indem sie Kinder bekom-
men und in Erziehungsurlaub gehen.« Betriebsrate erwarten, »dass diese Frauen
dann allerdings nicht mehr in die Beschaftigung zurlickkehren kénnen.« Oftmals
wiinschen sie dann eine Teilzeitbeschaftigung, die »sie aber nicht gewdhrt bekom-
men (...).Es werden Arbeitszeiten angeboten, die Frauen nicht annehmen kénnen
(...)«.»Damit sind die Frauen gezwungen, den Erziehungsurlaub intensiv zu nutzen,
was in der Konsequenz bedeutet, dass diese Frauen drei Jahre aus dem Beruf sind.
Bei den schnellen Veranderungen an die Anforderungen an die Beschéftigten ist
eine solche Entwicklung fatal fur die Frauen« (Experte 9).

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse der Stellenanzeigenanalyse des BIBB
sowie die Untersuchung von Gerke u.a.eine eindeutigere Tendenz zu héheren Aus-
bildungsabschlissen (Hochschulabschliisse) auf, als dies tiber die Unternehmens-
befragung und die IAB Daten deutlich wurde. Die Entwicklung ist, bezogen auf alle
Qualifikationsabschliisse im Jahr 2004, riicklaufig (Ausnahme: leichter Anstieg bei
Fachhochschulabschliissen). Eine starke Zunahme der Beschaftigten mit einem
Hochschulabschluss ist nicht feststellbar. Grundséatzlich verfiigen die sozialversi-
cherungspflichtig Bankbeschéftigten vor allem in Frankfurt hdufiger Gber einen
Hochschulabschluss als in Hessen und dem Bundesgebiet. Auch die eindeutige Ten-
denz, dass die Zahl der Beschaftigten mit dualer Ausbildung grundsétzlich abnimmt,
ist im hier betrachteten Zeitraum nur bedingt nachvollziehbar. Wahrend zwar die
Anzahl der Beschiftigten mit Haupt- bzw. Realschulabschluss und Berufsausbildung
einerseits abgenommen hat, haben andererseits Beschaftigte mit Abitur und Berufs-
ausbildung zugenommen - und dies annaherend im gleichen Verhéltnis. Und zwar
sowohl in Hessen wie auch in Frankfurt.
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Erkenntnisse Uber zukilinftige Veranderungen der Beschaftigungsstruktur sind
durch die Auswertung von IAB-Daten nicht méglich, weil diese vergangenheitsbe-
zogen sind. Erst die Durchfiihrung gesonderter Auswertungen und Prognosen kann
Veranderungstendenzen anzeigen. Ggf. liefert das im Rahmen dieses Projektes zu
entwickelnde Instrument zur Friherkennung Hinweise tUber zukiinftige Entwick-
lungen.

3.2 VERANDERUNGSPROZESSE UND IHRE KONSEQUENZEN
FUR DIE BESCHAFTIGTEN

Die hauptsachlichen Veranderungen sind insbesondere auf neue Informations-

technologien (in 75 % der Betriebe), neue Produkte/Dienstleistungen (in 78 % der

Betriebe), Innovationen im Bereich Marketing/Verkaufsstrategien (in 55 % der

Betriebe) und neue Organisationsentwicklungen (in 44 % der Betriebe) zurlick zu

fuhren (Bott, u.a.2001, S. 40).

Die groBten Veranderungen lassen sich mit folgenden Stichworten beschrei-
ben:

B Technikeinsatz und Automatisierung fiihren zu ablauf- und aufbauorganisato-
rischen Veranderungen, Internet-Nutzung und E-Mail Kommunikation werden
zur Normalitat.

B Fusionen fihren zu gréBeren Einheiten, in denen der Spezialisierung ein hohe-
rer Stellenwert zukommt.

B Vertrieb wird beratungsintensiver und erfordert ein aktives Zugehen auf den
Kunden. Die Befragten stimmen vollstandig den Thesen zu, dass »aktive Kun-
denberatung im Mittelpunkt der Tatigkeit der meisten Beschaftigten stehen
wird« und »die Mitarbeiter/innen aktiv auf den Kunden zugehen missen und
nicht warten kdénnen, bis der Kunde in die Filiale/Agentur kommt«. Der aktive
Vertrieb ist eine Herausforderung, die innerbetrieblich geférdert werden muss.

B Versicherungsagenturbildung in den Banken und Sparkassen (vgl. Prospect 2001,
S.14).

Gerke u.a. gehen dabei davon aus, dass die Geschéftsfelder, in denen tberpro-
portional stark hochqualifizierte Mitarbeiter zum Einsatz kommen, auch besonders
wachstumstrachtige Bereiche sind, z.B. das Beratungsgeschaft sowie die Entwick-
lung von Finanzprodukten und der Vertrieb. Informations- und Kommunikations-
technologien spielen eine herausragende Rolle in fast allen Geschéftsfeldern. Im
Allgemeinen zeichnen sich die meisten Geschéftsfelder, die als kiinftig rentabler
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bezeichnet werden und fiir die ein steigendes Geschaftsvolumen erwartet wird,
auch durch eine besonders hohe Bedeutung von Informations- und Kommunikati-
onstechnologien aus (z.B.Brokerage, Beratung, Vermdgensverwaltung).Einen nega-
tiven Einfluss des zunehmenden Einsatzes von Informations- und Kommunikati-
onstechnologien auf die Beschéftigten werden bei den gering qualifizierten
Beschiftigten gesehen (Gerke, u.a.2001,S.101).

Der besondere Stellenwert der Beratung wird auch in anderen Untersuchun-
gen hervorgehoben. Laut Befragung von Mummert Consulting und FAZ Institut
sehen die Banken Beratung als dynamischste und profitabelste Wachstumssparte
bis 2005. Deshalb werden sie bevorzugt in Beratung und Vertrieb investieren. Der
Trend geht zu individueller Finanzplanung.Insgesamt setzt die Bankenbranche star-
ker auf Privatkunden und Kreditgeschéft als auf Firmenkunden und Investment Ban-
king. Neun von zehn Banken investieren in das Privatkundengeschéft, davon tber
ein Drittel stark. Dagegen engagiert sich weniger als jede zweite Bank im Invest-
ment Banking. In individuelle Anlageberatung werden ebenfalls neun von zehn Ban-
ken investieren,davon mehr als die Halfte stark.Bei Altersvorsorgeprodukten bleibt
das Engagement hoch, doch der Hohepunkt scheint Gberschritten zu sein (Bran-
chenkompass 2003, S.5).

Die Ergebnisse der hier durchgefiihrten Unternehmensbefragung zeigen deut-
lich, dass die Umstrukturierungsprozesse im Finanzdienstleistungssektor langst nicht
abgeschlossen sind. Wobei allerdings auch davon auszugehen ist, dass aufgrund
instabilerer Umwelterwartungen Unternehmen zukiinftig verstarkt Anforderungen
eines permanenten Wandels zu erfiillen haben, um bestehen zu kénnen (vgl.auch
Kap.7.1.2.4). Alle befragten Institute befinden sich derzeit weiterhin in Umstruktu-
rierungsprozessen. Dies beinhaltet teilweise Veranderungen in allen Unterneh-
mensbereichen (drei Nennungen). Zusammenlegungen von Bereichen und Zen-
tralisierung von Folgearbeiten stehen dabei im Mittelpunkt. Aufgrund der
strukturellen Verdanderungen wird im Backoffice Bereich die Beschéftigung zurtick-
gehen. Es gibt eine Verschiebung in Richtung Vertrieb. In diesem Bereich fallt der
Beschaftigungsabbau geringer aus. Insbesondere ist aber auch der IT-Bereich
(Informations- und Kommunikationstechnologien) von Umstrukturierungen betrof-
fen. Aber auch die Reorganisation des Personalbereichs ist Gegenstand aktueller
Veranderungen. Es wird davon gesprochen, dass der Personalbereich in Zukunft
starker Funktionen fiir das Management tibernehmen soll. Ziel ist eine starkere
Dienstleistungsorientierung fur Fiihrungskrafte. Die Personalabteilung soll »Zulie-
ferer« hinsichtlich Qualifizierung, Personalentwicklung und Controlling sein.
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Befragt nach den unmittelbar durch die Umstrukturierungen erfolgten Konse-
guenzen auf die Qualifikationsanforderungen der Beschaftigten, wurde in den Unter-
nehmensbefragungen hervorgehoben, dass das Wissen um bereichstibergreifende
Zusammenhdnge notwendiger geworden ist.Es wurden aber auch Anforderungen
bezogen auf (neue) IT Systeme genannt. Die grundsétzlichen Anforderungen an die
Beschaftigten und der Spezialisierungsgrad werden im Gegensatz zur Vergangenheit
als »hoher« beschrieben. Durch Wachstum im Bereich der Direktbanken sind Spezia-
listen zur Steuerung notwendiger geworden; dies insbesondere in den Stabsberei-
chen.Im Bereich Service Call Center bestehen besondere Anforderungen an die Fle-
xibilitat der Mitarbeiter. Auch hier stellen sich insbesondere Anforderungen aufgrund
der IT Entwicklung und der Produkte. Grundsatzlich geht auch im Call Center die
Tendenz (eher) weg von der Transaktionsabwicklung, denn diese lauft IT-unterstitzt
und Uber Internet.Wichtiger sind Kompetenzen im Bereich der Problemlésung, der
zielorientierten Information und Beratung. Aufgrund der Zunahme des Internet Ban-
kings beinhaltet die Bearbeitung weniger Aufwand im Backoffice. Die neuen Anfor-
derungen zielen weniger auf fachliche Kenntnisse, sie beziehen sich meist auf Kun-
den, Service, Vertrieb und Beratung. Mehr Mitarbeiter haben Beratungs- und
Kundenanforderungen zu erftillen, damit sind Anforderungen an die Sozialkompe-
tenz und Servicequalitat verbunden. Diese Anforderungen werden von mehreren
Instituten hervorgehoben.Vor allem geht es dabei auch um héhere Flexibilitat, Lern-
bereitschaft, Sprachen, Europa, Internationalisierung, unternehmerisches Denken
(Kosten, effizienter Einsatz der eigenen Arbeitskraft). Die gewachsenen Anforde-
rungen werden insbesondere in den Zweigstellen fiir die Berater gesehen, die eine
gréBere Komplexitdt zu bewadltigen haben.Heute stehen den gesamten Arbeitstag
Beratungs- und Betreuungsanforderungen im Mittelpunkt, wahrend friiher die Bera-
tungstatigkeit und Kundenbetreuung durch Bearbeitungsaufgaben »unterbrochen«
wurden. Da diese nunmehr zentralisiert und standardisiert sind und nicht mehr in
die Aufgabenbereiche der Berater fallen, erfolgt eine Konzentration ausschlief3lich
auf die Beratungsaufgaben. Die Anforderungen an die Berater im Vertrieb haben
sich zudem dadurch verdndert, dass es heute nicht mehr ausreichend ist, eine qua-
litativ gute Beratung angeboten zu haben. Der Erfolg ihrer Beratung (Arbeit) wird
nunmehr am Abschluss gemessen. Der »Verkaufsaspekt« hat einen zentralen Stel-
lenwert erhalten. Damit beinhalten die Anforderungen an die Berater einen Wech-
sel zu einem neuen Selbstverstandnis. Die Aufgaben und Tatigkeiten in den Abwick-
lungsbereichen hingegen sind durch Standardisierung und Industrialisierung sehr
gleichférmig geworden. Dies hat in diesem Bereich geringere Qualifikationsanfor-
derungen an die Beschaftigten zur Folge. Grundsatzlich ist die Arbeit in der
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(Bank-)Zentrale durch eine Zunahme an Spezialisierung gekennzeichnet (Fachspe-
zialisten Hochschule). Dabei werden die Spezialisten in der Zentrale zu »Zulieferern«
fur die Generalisten (vor Ort). Der Generalist ist das Bindeglied zum Kunden.

Die Ergebnisse der hier durchgefiihrten exemplarischen Unternehmensbefra-
gung werden durch die Prospect-Untersuchung bestétigt. Die Aufgabe der Spezia-
listen ist somit das Wissensmanagement fur andere Mitarbeiter in Form einer Auf-
bereitung von Spezialwissen fiir die Kundenberater (Prospect 2001, S. 17).
Kundenberatungstatigkeiten werden anspruchsvoller und mussen immer mehr
Handlungsfelder abdecken. Zugleich werden in immer mehr Feldern Spezialisten
bendtigt (z.B. Risikocontrolling, vgl. Kapitel 7.2.2) (Prospect 2001, S. 15). Hingegen
nehmen administrative Aufgaben, der Umfang einfacher Verwaltungstatigkeiten
(Briefe schreiben) und Tatigkeiten in der Abwicklung des Zahlungsverkehrs ab?>.
Ein Teil der Tatigkeiten wird automatisiert werden (Zahlungsverkehr); andere Tétig-
keiten werden verlagert oder entsprechende Funktionsstellen (Schreibdienst) fal-
len weg. Partiell werden Tatigkeiten outgesourct, die nicht dem Kernhandel zuge-
ordnet sind (ebd.,, S. 15). Als eine grundsatzliche Anforderung an die Beschaftigten
ist eindeutig auch die Tendenz feststellbar, dass sich die Aufgaben der einzelnen
Mitarbeiter/innen an ihrem Arbeitsplatz schneller und haufiger verandern werden
als friiher?s (ebd., S. 14).

In den befragten Unternehmen wird als Konsequenz und zur Umsetzung der
strukturellen Veranderungen Qualifizierungsbedarf gesehen. Nicht durchgangig
jedoch wird die Meinung vertreten, dass die gesteigerten Anforderungen auch eine
Verénderung der Akademikerquote zur Folge haben.Hier wurde hingegen auf hthere
Weiterbildungserfordernisse verwiesen. Sind aufgrund der Umstrukturierungen Per-
sonalreduzierungen erforderlich, fiihrten die befragten Unternehmen teilweise Per-
sonalentwicklungsmafBnahmen durch.Dabei sollten die Mitarbeiter fir andere Auf-
gaben befdhigt (qualifiziert) werden. Meist bietet die formale Qualifikation der
Beschéftigten eine gute Ausgangsbasis.VVon den Unternehmen werden jedoch zum
Teil Grenzen »in der Personlichkeit« der Beschéftigten gesehen.

Dieser erforderliche Qualifizierungsbedarf soll laut Aussagen der Interviewpartner
sowohl Uber interne als auch externe QualifizierungsmaBnahmen gedeckt werden?’
(vgl.Kap.4.1.3.3). Entsprechend den oben beschriebenen Anforderungen wird vor
allem Qualifizierungsbedarf flr Spezialgebiete formuliert. Darlber hinaus gaben

25 Diese Einschatzung teilen drei Viertel aller Befragten der prospect Untersuchung (72 % Bankvertreter).

26 Diese Aussage wurde von allen Befragten im Rahmen der prospect Untersuchung unterstitzt.

27 Qualifizierungsbedarf wird aber auch zur Umsetzung »normaler« gesetzlicher Anforderungen gese-
hen:»Ein regelmaBiges Update der Qualifikation ist jedoch alltdglich.«
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die Befragten aufgrund der starkeren Verschiebung von der Fach- zur Methoden-
kompetenz Qualifizierungsbedarf an.In der Selbsteinschatzung der Unternehmen
haben diese viel in die Qualifizierung der Beschaftigten investiert und aufgrund der
Umstrukturierungen umfassende Qualifizierungsmafinahmen durchgefihrt. Der
Qualifizierungsbedarf wird aber nicht durchgangig von allen Unternehmen als sehr
umfangreich eingeschatzt. Die vorhandenen Qualifikationen werden hier als aus-
reichend gesehen, nur »ein wenig Anpassung« sei notwendig.

Zusammenfassend und abschlieBend lassen sich die Konsequenzen der Umstruk-
turierungen fur die Bankbeschaftigten anhand des Profils der Bank-Serviceleistung
beschreiben, die in seiner Veranderung den Wandel widerspiegelt: In der Zeit um
1960 erstreckten sich 80 bis 90 % der Tatigkeiten in einer Bankfiliale auf »manuel-
len« Service wie personliche Entgegennahme und Bearbeitung von z.B. Schecks,
Uberweisungen und Wertpapier-Anlageauftragen. Hinzu kamen ca. 10 bis 20 % Bera-
tung.Ein wirklichkeitsnahes Szenario fir 2000 zeigt einen Anteil von konventionel-
lem Service von nur noch ca. 20 bis 30 % und einem Beratungsanteil von ca. 20 bis
25 %.Die verbleibenden 50 % laufen tiber »homebanking« (ca.20 %) und SB-Multi-
funktionsterminals ab - so bereits A.T.Kearney, Wirtschaftswoche vom 01.10.96 (zit.n.
Baethge/Wilkens 2001, S. 215). Fur die betroffenen Mitarbeiter hat diese Entwick-
lung zwei Konsequenzen: Zum einen impliziert sie - wenn auch zeitlich gestreckt —
einen weiteren stetigen Abbau von Arbeitspldtzen, vor allem im »Normalkunden-
und Mengengeschaft«. Andererseits erfordert sie in vielen der verbleibenden Posi-
tionen ein hoheres Leistungsprofil (ebd., S. 215). Sowohl auf der Kundenseite wie
auch auf der Ebene der Mitarbeiter ldsst sich das Phdnomen des Umschlags von
quantitativen Elementen in qualitative Mal3stdbe betrachten.Im Kundensektor wird
es ein Zweiklassensystem von normalen Standardkunden mit konventionellen Pro-
dukten wie Kontoabwicklung, Kredit- und Scheckkarte auf der einen und profita-
bleren, vermégenden Kunden mit ma3geschneiderten Bankleistungen auf der ande-
ren Seite geben (ebd., S. 217 f). Wenngleich auch eine saubere Trennung von
Mengengeschaft und Kundenbeziehung mit vermégenden Klienten nicht immer
moglich ist, so wird sich als Unterscheidungsmerkmal dennoch das Ausmal an per-
sonaler Zuwendung zum Kunden manifestieren. Trivial ausgedriickt, je profitabler
der Kunde, desto hoher sein Anspruch auf personliche Beratung; je ertragsneutra-
ler,desto hdher seine »Bedienung« durch technisch/maschinelles Equipment (ebd.,
S.218). Auf der Mitarbeiterebene bedeutet diese Entwicklung strukturell, dass Per-
sonalkapazitaten fur die Kundengruppe »Mengengeschéft« gezielt abgebaut wer-
den, gleichzeitig aber die fachlichen und methodisch/sozialen Anforderungen an
die Mitarbeiter fiir das rentable Kundensegment (vermdgende Private sowie Fir-
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menkunden) tendenziell ansteigt (ebd., S.218).Konsequent zu Ende gedacht, kommt
es auch auf der Mitarbeiterebene zu einer »Klassengesellschaft«: jenen Bankange-
stellten, die im »Mengengeschéft« die Standardkunden bedienen, einer zweiten
Gruppe, die »Vermdgende Private« und »Firmenkunden« betreut, und schlie8lich
den Privilegierten im internationalen »Private/Investment Banking« (ebd., S.218).

3.2.1 Prognose- und Trendanalysen

Ein Teil der in dieser Arbeit verwendeten Literatur basiert auf Prognose- und Trend-
analysen. Zur Erfassung und Entwicklung zukinftiger Qualifikationsanforderungen
an die Beschéftigten bieten sich diese an, um entsprechend den Veranderungen
der Arbeitswelt moglichst praventiv, zumindest jedoch rechtzeitig Qualifikatio-
nen verfligbar zu haben. Die Veranderungsprozesse haben eine Dynamik entwickelt,
die die moglichst frihzeitige Erforschung der Auswirkungen auf die Beschaftigten
als eine notwendige Voraussetzung zur Bewaltigung des Wandels erscheinen lasst.

Aufgrund der Aufgabenstellung des Bundesinstituts fir Berufsbildung (BIBB),
u.a.die Neuordnung bestehender Aus- und Weiterbildungsberufe und ggf.die Schaf-
fung neuer Berufe, ist zur Erfiillung dieser Aufgabe eine dauerhafte Beobachtung
der Berufelandschaft bzw. der Entwicklung von Qualifikationsveranderungen uner-
ldsslich. Um maoglichst rechtzeitig auf sich wandelnde Qualifikationsanforderungen
reagieren zu kdnnen, hat das BIBB im Jahr 1999 ein Instrumentenset installiert, wel-
ches eine Dauerbeobachtung von Trends der Qualifikationsentwicklung unter
forschungsokonomischen Gesichtspunkten ermdglicht (Bott, u.a. 2001, S. 33). Die
durch den wirtschaftlichen, technischen und gesellschaftlichen Wandel hervorge-
rufenen, sich verandernden Anforderungen an berufliche Qualifikationen werden
aus verschiedenen Blickwinkeln, mit unterschiedlichen Instrumenten sowie unter-
schiedlichen methodischen Herangehen untersucht (ebd., S.33). So werden Uber
regelméaBlige Betriebsbefragungen Einschdtzungen zu neuen Qualifikations-
erfordernissen erhoben und analysiert. Diese reprdsentativ angelegten Erhebun-
gen werden in erster Linie quantitativ Uber das Referenz-Betriebs-System (RBS) des
BIBB mit rd. 2000 ausbildenden und nicht ausbildenden Betrieben (ebd., S.33) rea-
lisiert (ebd., S.39), die sich bereit erkldrt haben, fiir zwei bis drei Befragungen im Jahr
zu aktuellen Themen der betrieblichen Aus- und Weiterbildung zur Verfiigung zu
stehen.

Weiterhin werden die am Arbeitsmarkt konkret nachgefragten Qualifikationen
Uber ebenfalls reprasentativ angelegte Stellenanzeigenanalysen in einer Gro3en-
ordnung von jahrlich rd.25.000 Anzeigen untersucht. Aus diesen weitgehend quan-
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titativ erhobenen Stellenanzeigen wird eine Auswahl zur Volltexterfassung getrof-
fen, deren Datenmaterial qualitativen Analysen offen steht (Bott, u.a. 2001, S.33 f).
Uber branchenbezogene Inserentennachbefragungen werden Detailinformationen
zu den erforderlichen Qualifikationen erhoben sowie Qualifikationsdefizite der
Bewerber ermittelt, mit denen die Stelle letztlich nicht besetzt wurde (ebd., S. 34).
Die aktuellen Qualifikationsanforderungen am Arbeitsmarkt werden tber Stel-
lenanzeigen gut abgebildet. Uber die Erfassung der ausgeschriebnen Aufgaben-
gebiete kdnnen neue Qualifikationsanforderungen quer tber alle Tatigkeitsfelder
bzw. Berufe (»Breitbandverfahrenc) friihzeitig erkannt werden. Die Definition des-
sen, was als »neu« anzusehen ist, wird tber eine Zuordnungsmaoglichkeit der ausge-
schriebenen Tatigkeitsbezeichnung zur fortgeschriebenen Klassifikation der Berufe
der Bundesanstalt fuir Arbeit operationalisiert (ebd., S.34).So kénnen sich neue Qua-
lifikationsanforderungen auf neue Aufgabengebiete beziehen oder aber — und das
ist der haufigste Fall - sich aus neuen Qualifikationsbiindelungen zusammenset-
zen, deren Einzelqualifikationen aus unterschiedlichen Einsatzgebieten bereits
bekannt sind (ebd., S.35).

Weiterbildungstréager gehéren mit ihrem Bildungsangebot zu den wichtigsten
Signalgebern von Qualifikationsentwicklungen. Mit ihren Weiterbildungsmafnah-
men reagieren sie unmittelbar auf Entwicklungen in der Wirtschaft und setzen damit
Akzente fur die Qualifizierung. Dies gilt insbesondere fiir innovative MalBnahmen,
die sich noch als marktgdngig erweisen miissen. Sie zeichnen sich vor allem dadurch
aus, dass sie die verschiedenen Auspragungen »neuer Qualifikationen« berufs-, tatig-
keits- und/oder branchenspezifisch ausformen und ggf. zu neuen Qualifikations-
profilen biindeln, in denen traditionelle und neue Qualifikationselemente eine markt-
gangige Verbindung eingehen. Innovative WeiterbildungsmalBnahmen der
beruflichen Bildung greifen also im allgemeinen bereits vorhandene Entwick-
lungstendenzen im Erwerbssystem auf.Sie qualifizieren insbesondere fur sich dyna-
misch entwickelnde Tatigkeitsfelder und Branchen, die sich durch hohe Qualifika-
tionsanforderungen, Weiterbildungsintensitat sowie Gberdurchschnittliche Nachfrage
am Arbeitsmarkt auszeichnen (Bott, u.a. 2001, S. 38).

In einer Erprobung konnte nachgewiesen werden, dass sich schon weit vor der
Herausbildung berufsformiger Strukturen Indikatoren fir beschéftigungs- und
berufsrelevante Entwicklungen finden lassen. Diese allgemeinen gesellschaftlichen
Entwicklungstrends mussen als erste Anzeichen eines einsetzenden Strukturwan-
dels und als Vorboten neuer Qualifikationen gewertet werden; sie sind die Grund-
lage einer systematischen Friiherkennung (ebd., S.42).
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Das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) hat demzufolge eine
Initiative zur »Friherkennung von Qualifikationserfordernissen« gestartet. Mit die-
ser Initiative sollen Fragestellungen der Qualifikationsentwicklungen beantwortet
und das Bildungssystem der Aus- und Weiterbildung zukunftsfahig gemacht wer-
den. Gefordert werden eine Vielzahl von Forschungsprojekten, die in unterschied-
licher Art und Weise versuchen, einen Beitrag zur Fritherkennung von Qualifikati-
onsveranderungen zu leisten.Instrumentarien zur Friiherkennung sind zu entwickeln
bzw. weiterzuentwickeln, um ein langerfristiges tragfahiges Informationssystem zur
Dauerbeobachtung der Qualifikationsentwicklung zu unterstitzen (Bullinger/
Schmidt 2001, S.5).

Um jedoch Qualifikationsentwicklungen friihzeitig erkennen zu kénnen und ein
rechtzeitiges Handeln zu ermoglichen, ist es wichtig, eine Vielzahl von unter-
schiedlichen Ergebnissen aus Forschung und Wissenschaft sowie aus der Aufberei-
tung von statistischen Daten zusammenzufiihren (ebd.,S.4). Dies fiihrte zum Zusam-
menschluss verschiedener Projektpartner der BMBF-Initiative zum FreQueNz-
Forschungsnetz. Erst die Biindelung von Ergebnissen ermdglicht den Blick auf ein
Gesamtbild, welches befédhigt, zukunftstragende Strategien der Berufsentwicklung
zu entwickeln (BMBF-Initiative 2001, S. 4). Durch die Ergebnisbiindelung wird es
madglich, immer schnellere Entwicklungen, turbulente Umwelt und komplizierter
werdende Rahmenbedingungen innerhalb der Bildungsforschung zu erfassen, auf-
zubereiten und fir die Entwicklung von Handlungsoptionen in der Praxis zu nut-
zen (ebd., S.5).

Fir einen zeitgemdBen Ergebnistransfe bietet FreQueNz neben einer eigenen
Buchreihe und periodisch erscheinenden Newslettern eine Internetplattform (ebd.,
S.5). Die Internetplattform FreQueNz stellt nicht nur die aufbereiteten Projekter-
gebnisse zur Verfiigung, sondern sie hat auch die Funktion, als Knotenpunkt zu ande-
ren Institutionen und Friiherkennungsprojekten zu dienen.Neben der Verkniipfung
als Friherkennungsnetzwerk bieten kommunikative Elemente auf der Plattform,
wie beispielsweise Diskussionsforen, interessierten Nutzern die Moglichkeit, sich
Uber inhaltliche Themen auszutauschen (ebd., S.5).

Die mittlerweile vorliegenden Ergebnisse aus den Einzelprojekten zeichnen ein
vielféltiges Bild heterogener Berufslandschaften und verdeutlichen, dass es einen
dynamischen Wandel der Qualifikationsanforderungen gibt,dem durch innovative
Entwicklungen von Strategien fur die Aus- und Weiterbildung begegnet werden
kann. Uber alle Berufsfelder hinweg ist jedoch ein gemeinsamer Trend erkennbar:
Herkdmmliche Grenzen zwischen Berufsbildern I6sen sich auf und auf betrieblicher
Ebene zeigen sich neue Qualifikationsbedarfe. Sie setzen sich aus veranderten Quali-
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fikationsbiindeln zusammen, die einerseits bestehenden Berufsbildern entstam-
men, andererseits Qualifikationsanteile beinhalten, die in innovativen Aufgaben-
feldern entstanden sind (Bullinger/Schmidt 2001, S.5).

Im Rahmen dieser Initiative haben sich vor allem Lothar Abicht, Horst Barwald,
Reinhard Greim vom Institut fuir Strukturpolitik und Wirtschaftsforderung Halle-Leip-
zig e.V. (isw) mit Trendqualifikationen als Basis zur Friiherkennung von Qualifikati-
onsentwicklungen im Bereich der Finanzdienstleistungen beschaftigt (Abicht, u.a.
2002). In der Projektarbeit des isw wird davon ausgegangen, dass neue Qualifika-
tionen prinzipiell bereits in der Anfangsphase ihrer Herausbildung erkannt und
beschrieben werden kénnen. Diese friihzeitig erfassten Bildungserfordernisse, die
als Bedarfstrends identifiziert werden, bezeichnen sie als Trendqualifikationen
(Abicht/Barwald 2001, S. 21). In diesem Sinne richten sich ihre Untersuchungen in
erster Linie auf innovative Unternehmen, die wegen eines Entwicklungsvorsprungs
auf bestimmten Gebieten Trendsetter ihrer Branche sind und deshalb neuartigen
Qualifizierungsbedarf eher verspuren als ihre Mitwettbewerber. Solche Bedarfe wer-
den unter Anwendung der vom isw entwickelten und erstmals erfolgreich in der
Bildungsbedarfsforschung eingesetzten Methode des Branchenscouting als ganz
konkrete Arbeitstatigkeiten abgeleitet, qualitativ erfasst und als mégliche Trend-
qualifikationen beschrieben (ebd.2001,5.21).

Die Methode beruht dabei auf dem aus der Marktforschung kommenden Trend-
scouting. »Unter Anwendung dieser Methode suchen Branchenscouts (Branchen-
insider) nach Trendsetterunternehmen in der jeweiligen, als Untersuchungsfeld aus-
gewahlten Branche und versuchen innerhalb dieser Unternehmen, die zukunfts-
weisenden Trendqualifikationen einschlie8lich der ihnen zu Grunde liegenden Tatig-
keiten zu identifizieren (...). Mit Hilfe des Branchenscoutings kann so eine Friiher-
kennung betrieben werden, die den Akteuren im Bereich der beruflichen Aus- und
Weiterbildung wertvolle Vorwarnzeit bietet, ohne dass im Einzelfall immer der Beweis
angetreten werden kann, dass die identifizierte Trendqualifikation tatsachlich zu
dem erwarteten Bedarfsumfang fihrt oder erkennbare Qualifikationsbiindel den
Rang eines Berufs erreichen werden. Dieses Konzept lag auch dem Vorgehen bei
der Ermittlung von Trendqualifikationen im Bereich der Finanzdienstleistungen
zugrunde«(Abicht, u.a. 2002, S.6).

Andere Projekte im Rahmen der Initiative wahlten andere Analyseverfahren.Das
Projekt »Dauerbeobachtungssystem der betrieblichen Qualifikationsentwicklung«
wurde vom Kuratorium der Deutschen Wirtschaft fur Berufsbildung (KWB) gemein-
sam mit dem Forschungsinstitut fiir Berufsbildung im Handwerk (FBH) an der Uni-
versitat zu KoIn durchgefiihrt. Das KWB-Projekt stellt sich als wirtschaftsnaher Ansatz
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zur Friherkennung von Qualifikationsentwicklungen dar, in dem es bestehende
Expertennetzwerke in den Organisationen der Wirtschaft nutzt, um die Informatio-
nen zum betrieblichen Qualifikationsbedarf zeitnah zu erfassen, zu systematisieren
und fur die Umsetzung in MaBnahmen der beruflichen Aus- und Weiterbildung
nutzbar zu machen (Esser/Bromberger 2002, S.74). Der zentrale Gedanke des KWB-
Projektes liegt in der Uberlegung, dass das grundsatzliche Problem der Friiherken-
nung von Qualifikationsentwicklungen nicht ein Problem mangelnder Prognose-
fahigkeit darstellt, sondern dass zeitliche Verzogerungen der Konkretisierung von
Qualifikationsanforderungen aufgrund von Informations- bzw. Kommunikations-
problemen entstehen. Dementsprechend verfolgte das KWB-Projekt das Ziel, ein
Instrumentarium zu entwickeln, das diese Kommunikationsschwierigkeiten auf eine
effiziente Art und Weise Gberwindet und dabei die vorhandenen Netzwerke der
Wirtschaft systematisch und vor allem dauerhaft nutzen soll (ebd., S. 74). Die Wirt-
schaft kann dabei dass dichte und flaichendeckende Netzwerk von Multiplikatoren,
beginnend bei den Betrieben selbst, iber die Kammern und Verbande bis zu den
Spitzenorganisationen der deutschen Wirtschaft fir Fragen der Qualifikationsfor-
schung nutzen (ebd., S.75). Gerade die Aus- und Weiterbildungsberater, sowie die
Technologie- und Betriebsberater in den Kammern und Fachverbanden, stehen in
direktem und dauerhaften Kontakt mit den Betrieben. Durch diese Verbindung zu
den Unternehmen ermoglichen diese Experten, den Qualifizierungsbedarf nicht nur
in Gro3betrieben, sondern auch in Klein- und Mittelbetrieben zu erfassen (ebd.,
S.75).In einer methodisch-technischen bzw. methodischen Perspektive wird bei der
Arbeit in Expertennetzwerken - sowohl in der Sozialforschung als auch in der Markt-
forschung - der Ruckgriff auf Verfahren der Gruppendiskussion nahegelegt (ebd.,
S.75).AuBBerdem bietet sich methodisch aufgrund des Friiherkennungsaspektes ein
Ruckgriff auf Prognoseverfahren an. Quantitative Verfahren (z.B. statistische Extra-
polationsverfahren, 6konometrische Modelle) scheiden zumindest in den ersten
Phasen des Erhebungsprozesses aus. So werden z.B.in der Marktforschung Exper-
tenbefragungen (einschl. Delphi-Methode, vgl. Kap. 7.4.2.2.1) als qualitative
Prognoseverfahren eingesetzt. Insbesondere das Delphi-Verfahren, das in modifi-
zierter Form im sog.Wissensdelphi und im sog. Bildungsdelphi des BMBF eingesetzt
wird, erscheint dabei besonders interessant. (ebd., S.75/76).

Die dargestellten Konzepte zur Friiherkennung von Qualifikationsanforderun-
gen verdeutlichen, dass ein eigenstandiges Instrumentarium notwendig ist, um
mogliche zukiinftige Qualifikationsanforderungen zu erforschen.Vor allem quali-
tative Daten, die Aussagen Uber eine zukinftige Entwicklung enthalten, sind ohne
eine gesonderte Erhebung nicht ermittelbar. Bezogen auf die Fragestellungen die-
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ses Projektes bietet sich dabei die Etablierung eines solchen Instrumentariums in
der Region an.Beispielsweise kdnnten die Weiterbildungsinstitutionen des Finanz-
sektors durch Vernetzung und Befragung sowie die Einrichtung eines Trendscou-
tings in der Region wichtige Hinweise liefern. Es ist notwendig, das an vielen Stel-
len in der Branche und Region vorhandene Wissen zusammenzufiihren und zu
systematisieren. Ohne ein derartiges Instrumentarium werden zukulinftige Entwick-
lungen nicht abbildbar sein. Hinsichtlich der Entwicklung des Instrumentariums zur
Krisenfriiherkennung ist zu untersuchen, ob Indikatoren zu finden sind, die quali-
tative Prognose- bzw.Trendaussagen Uber zukiinftige Qualifikationsanforderungen
ermdglichen.

3.2.2 Anforderungen an Qualifikationen und Berufe
im Finanzsektor

Die Hypothese im Rahmen dieses Forschungsprojektes tber die Verdnderungen der
Qualifikationsanforderungen lautete, dass sich diese im Finanzsektor starker in Rich-
tung Vertriebswissen, EDV-Kenntnisse und soziale und methodische Kompetenz
verschieben. Die Aussagen, die durch die exemplarische Unternehmensbefragung
gewonnen wurden, bestdtigen bereits diese Hypothese. Zur weiteren Fundierung
und Konkretisierung wurden andere Forschungsergebnisse hinzugezogen.

Grundsatzlich haben fachliche Qualifikationsanforderungen an die Bankbe-
schéaftigten einen zentralen Stellenwert. Diese liegen vor allem in den Bereichen
Kreditgeschéft, Finanzierung, Leasing sowie fachbezogene Rechtsvorschriften
(70 %) (BiBB 17.02.2004, S.4).
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Abbildung 3: Besonders wichtige fachliche Qualifikationen

Besonders wichtige fachliche Qualifikationsanforderungen Bankkaufleute
Vermdgensberatung 27
Kreditgeschaft, Finanzierung, Leasing 70
Bausparen 31
Kontofiihrung, Zahlungsverkehr 36
Immobilienmanagement 16
Investmentfonds 33
Geld- und Vermogensanlage (Wertpapiere, Aktien) 34
Altersvorsorgeprodukte 29
Versicherungsprodukte fir Privatkunden 25
Versicherungsprodukte fir Gewerbekunden 19
Versicherungsvermittlung 18
Versicherungssachbearbeitung, Schadensregulierung 3
Vertrieb, Marketing, Werbung, Public Relations 14
Rechnungswesen, Controlling, Reporting, Meldewesen 26
Fachbezogene Rechtsvorschriften 70
Management, Koordination, Organisation 41
Personalwirtschaft 8

Quelle: Inserentennachbefragung 2002, in: BiBB 17.02.2004, S. 4

Wie bereits die Ergebnisse der Unternehmensbefragung aufzeigten, wird sich
das Tatigkeitsprofil des/der Bankkaufmanns/-frau deutlich veréndern. Der bisherige
»Spezialist fur Finanztransaktionen« wird immer starker zum Verkdufer von Finanz-
dienstleistungen (Prospect 2001, S.27). Dabei steht der Vertrieb von Geldanlage-
produkten bei »rentablen« Kunden im Vordergrund. Das aktive Ansprechen von Kun-
den, unabhdngig vom Besuch der Bankfiliale, die Analyse der Vermdgenssituation
und eine entsprechende Beratung werden immer wichtiger. (ebd., S.27).Besondere
Chancen werden daher kiinftig Verkaufstalente haben, aber auch hoch qualifizierte
Spezialisten — wie Informatiker und Mathematiker - in den Backoffices (Rampl 2003,
S.15).

Die Autoren der Prospect-Untersuchung erwarten, dass die starke Vertriebsori-
entierung in kiinftige Personalauswahlprozesse auch nicht fachspezifisch qualifi-
zierte Personen mit Beratungs- und Vertriebserfahrung (z.B.aus dem Hotelbereich
und den Reisebiiros) zulassen wird. Damit werden bei Bewerbungsverfahren Bank-
kaufleute mit Hotelkaufleuten und Reiseverkehrskaufleuten, aber auch anderen Ver-
trieblern konkurrieren. Dies gilt zumindest fiir die Betreuung von Privatkunden,
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sofern denen in Zukunft stark standardisierte Produkte angeboten werden (Pros-
pect 2001, S. 27). Diese Entwicklung wird allerdings ein wenig »hinter vorgehalte-
ner Hand« zum Ausdruck gebracht (ebd., S.27), und von 80 % der Befragten im Ban-
kensektor wird die Einstellung von branchenfremden Vertriebskraften auch
abgelehnt (ebd., S. 16). Eine gegenlaufige Entwicklung zeigt der Bereich der Geschafts-
kundenbetreuung; hier steigen die fachlichen Qualifikationsanforderungen.Neben
Branchenkenntnissen werden unternehmensberaterische Kompetenzen erwartet
(ebd., S.27).Insgesamt erfolgt hinsichtlich der geforderten Qualifikationen eine Ver-
lagerung von der fachlichen Kompetenz hin zur sozialen und kommunikativen Kom-
petenz mit Ausrichtung auf eine verkauferische Tatigkeit (ebd., S.27).

Zudem wird die Erweiterung des Dienstleistungsangebotes der Finanzdienst-
leistungsunternehmen Uber die »bankiblichen« Leistungen hinaus zusétzliche, z.T.
vollig »berufsfremde« Anforderungen an Bankmitarbeiter (Abicht, u.a.2002,S.29)?®
stellen. Fur diese Tatigkeitsfelder sehen Abicht u.a., dass Mitarbeiter aus anderen
Branchen angeworben und dann tiber meist bankinterne Fortbildungsmafnahmen
mit der erforderlichen Zusatzqualifikation ausgestattet werden kdnnen (ebd., S.30).
Als Folge davon wird erwartet, dass eine bankspezifische Erstausbildung oft nur
noch im Bereich des Retail Banking verlangt wird, nicht aber im Investmentbereich
oder auch Bereichen, wo nicht bankibliche Zusatzleistungen angeboten werden
(ebd., S.30).

Daruber hinaus scheinen auch im Hinblick auf die bankspezifische Erstausbil-
dung neue Qualifikationsinhalte und z.T.auch ein neues Lerndesign notwendig zu
werden, wobei hinsichtlich der Inhalte und Formen keine eindeutigen Aussagen
erzielt werden konnten. Relativ eindeutig sind auch hier die Ergebnisse darin, dass
es in Zukunft im Finanzdienstleistungsbereich zu einer Art Berufsbildpolarisierung
kommen konnte. Diese beinhaltet die bereits oben beschriebene Entwicklung einer-
seits hin zum hoch spezialisierten Experten und andererseits zum stark kundenori-
entiert arbeitenden »Generalisten« (ebd., S. 30). Zum einen wird deshalb nach wie
vor eine breite Grundausbildung mit allerdings rascherer Orientierung auf ein Ziel-
profil (Generalist oder Spezialist) favorisiert. Zum anderen werden aber auch For-
derungen nach einer modularen Ausbildung formuliert. Diese Form der Qualifizie-
rung verbindet die Moglichkeit einer fiir viele Spezialisierungsmoglichkeiten offenen
Grundausbildung mit lebenslang méglicher Weiterbildung. So ist eine rasche Anpas-
sung bei strukturellen Veranderungen im betrieblichen System oder auch beim
Arbeitsplatzwechsel moglich (ebd., S. 30).

28 Abicht u.a. untersuchten die Veranderungen der Qualifikationsanforderungen an die Beschaftigten
unterhalb der akademischen Ebene, der so genannten mittleren Qualifikationen.
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Weiterhin wurde in den Gesprdchen mit betrieblichen Partnern im Rahmen der
isw-Studie relativ haufig die Forderung nach einem »Mitarbeiter neuen Formats«
gestellt. Damit ist gemeint, dass von den Mitarbeitern mehr Kreativitat, Querden-
ken, Risikobereitschaft und Verantwortlichkeit erwartet wird. Ganzheitliches Den-
ken Uber die bisherigen Strukturen und Grenzen der Bank hinaus wird neben Fle-
xibilitat und Anpassungsfahigkeit als wichtiger Uberlebensfaktor gesehen (ebd.,
S.35).

3.2.3 Spezialisierungstendenzen und Differenzierung
der Beruflichkeit

Bedeutendster Ausgangspunkt fir die zunehmende Heterogenitat der Berufsbil-
dung der Bankmitarbeiter stellt die Einteilung der Kunden in bestimmte Kunden-
gruppen dar. Banken stellen dabei die Annahme auf, dass verschiedene Kunden-
gruppen - die sich durch Gewinntrachtigkeit und Verhalten voneinander absetzen
— unterschiedliche Beratungs- und Dienstleitungsbedurfnisse zugeschrieben wer-
den konnen und orientieren ihre Personalstruktur danach (Vitols 2003, S. 19).

Die isw-Studie kommt dabei zu dem Ergebnis, dass angesichts des strukturel-
len Wandels im Bereich der Finanzdienstleistungen die Kundenbetreuung aus einer
Hand kaum noch realisierbar ist. Die Komplexitdt des Multi-Channel-Managements
und die mehr und mehr auf ganz individuelle Wiinsche ausgerichtete Bankdienst-
leistung Uberfordert den einzelnen Mitarbeiter bzw. die einzelne Mitarbeiterin. Daher
wird auch hier die zunehmende Spezialisierung beobachtet. Neue Qualifikations-
profile bilden sich heraus, von denen einige sich eventuell sogar zu ganz neuen
Bankberufen entwickeln kdnnten. Solche Qualifikationsbiindel beziehen sich sowohl
auf Tatigkeitsfelder, die sozusagen der inneren Struktur der Bank zuzuordnen sind
—in der Regel kein direkter Kundenkontakt-, als auch auf die eigentlichen Kontakt-
bereiche (ebd.,S.35).Eine solche Entwicklung entspricht dem offensichtlichen Trend,
das Angebot an Beratungsleistungen differenzierter, vielgestaltiger und individua-
lisierter zu gestalten, denn fuir den Kunden ist im sensiblen Bereich der Geldange-
legenheiten ein personlicher Berater seines Vertrauens die wohl wich-
tigste Grundbedingung fir eine langerfristige Kundenbindung (Abicht, u.a. 2002,
S.35f).

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, wie der Spagat zwischen Kom-
plexitdt und Individualitat betriebswirtschaftlich sinnvoll zu bewaltigen ist.Es zeigt
sich, dass das bereits erwahnte Prinzip von Individualitat und Kooperation auch in
diesem Fall unvermeidlich ist (ebd., S.36). Deutlich wird dies auch an dem 1997 neu
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geordneten Beruf Bankkaufmann, der in seiner inhaltlichen Gestaltung insofern
generalistisch angelegt ist, als er sowohl auf Einsatzgebiete in der »Schalterhalle«
als auch im Hintergrundbereich orientiert (ebd., S. 36).

Dariiber hinaus wurden auch Tendenzen hin zu einer differenzierteren Spezia-
lisierung im Anforderungsgefiige beobachtet. Diese beschreiben die Autoren einer-
seits mit einem Tatigkeits- oder auch Qualifikationsprofil, das als Bankfachverkau-
fer bezeichnet werden konnte. Dieser hat das sogenannte Mengengeschaft mit
standardisierten Produkten zu bewadltigen und kommt daher mit relativ allgemei-
nen Grundkenntnissen im Bankgeschéft aus, wobei das Kundenmanagement - also
die Verkaufstatigkeit — den absoluten Schwerpunkt bildet. Sie verkaufen standardi-
sierte Finanzprodukte, die von im Hintergrund arbeitenden Spezialisten bedarfs-
und marktgerecht kreiert werden (ebd., S. 36). Das sich herausbildende Qualifika-
tionsprofil des Bankfachverkaufers entspricht dem Trend zu kundenfreundlicheren
Filialen (ebd., S.37). Dabei bleibt die von Menschen besetzte Geschéftsstelle das
Riickgrat dieser Strategie.

Parallel hierzu kristallisiert sich als spezifisches Tatigkeitsspektrum immer stér-
ker das einer professionellen Beratung heraus, der Bankfachberater. Dieser muss —
so die Studie - eine weit Uiber das im Finanzdienstleistungsbereich tbliche Kun-
denmanagement hinausgehende Beratungsleistung erbringen. Das setzt psycho-
logisches Einfiihlungsvermogen, ausgepragte Menschenkenntnis und eine hoch
entwickelte Kommunikationsfahigkeit voraus. Die dazu erforderliche Fachkompetenz
auf finanztechnischem Gebiet diirfte in etwa der des Bankfachverkdufers entsprechen
(ebd., S.36).

Als eine weitere Entwicklung und spezielles Arbeitsfeld wird das des Produkt-
designers gesehen. Produktdesigner haben nur selten direkten Kundenkontakt. Sie
entwickeln sowohl standardisierte Produktpakete als auch individuell an spezielle
Kundenwiinsche angepasste Produkte. Fur ihre Tatigkeit mussen sie tGber fundier-
tes Wissen zum gesamten Produkt-Portfolio der Bank verfligen und in der Lage sein,
betriebs- und finanzwirtschaftlich tragfahige Produkte zu gestalten, die von den
Kunden angenommen werden (ebd., S. 36).

Diese gesamten Tendenzen werden in der isw-Studie als ein Prozess der Diffe-
renzierung der Beruflichkeit im Bankenbereich gesehen, der bei den Befragten der
Untersuchung neue Uberlegungen einer effizienteren Ausbildung fiir die Beschif-
tigten anregt (ebd., S.36 f).

Dabei sind die herkdmmlichen Formen der Ausbildung von Bankkaufleuten
nicht generell in Frage zu stellen, es geht vielmehr darum, diese um zusatzliche Alter-
nativen bzw. Moglichkeiten zur Qualifizierung starker spezialisierter Mitarbeiter zu
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erganzen. In diesem Sinne sollen auch die folgenden, aus allgemeinen Trends und
veranderten Tatigkeitsanforderungen abgeleiteten bzw. schon in der Praxis beob-
achteten Qualifikationsprofile nicht in erster Line als neue Beruflichkeiten, sondern
als Spezialisierungsméglichkeiten oder ergénzende Module zu einer eher allge-
meinen Ausbildung betrachtet werden (ebd., S.37).

Die isw-Studie unterscheidet des Weiteren folgende neue Qualifikationsprofile
(ebd.,S.37 ff.): Finance-Lifestyle-Consultant?’, Finance-Info-Broker3® und Fullservice-
Product-Designer3.

Die Vielfalt von Mdglichkeiten, die der Strukturwandel bietet, wird zu einem
Nebeneinander und zur Gleichzeitigkeit von Generalisierung und Spezialisierung,
Globalisierung und Regionalisierung, Kooperation und Individualitét fiihren (Abicht,
u.a. 2002, S.47). Ob sich dabei die im Bericht als Trendqualifikationen komplexen
Charakters herausgearbeiteten vier Qualifikationsprofile Bankfachverkaufer, Finance-
Lifestyle-Consultant, Finance-Info-Broker und Fullservice-Produkt-Designer even-
tuell als eigene Berufe entwickeln, bleibt abzuwarten (ebd., S.47).

Das Bundesinstitut fuir Berufsbildung kommt zu dem Ergebnis, dass die neuen
Profilbeschreibungen nicht immer auch als neue Berufs- und Tatigkeitsanforde-

29 Hoheres Niveau des Kundenkontakts, diversifiziertere und qualitativ verbesserte Beratungsleistungen,
vom Bringgeschéaft zum Holgeschéaft. Zunehmende Segmentierung der Kundengruppen. Leitziel ist
stets die konsequente Kundenorientierung. Das betrifft sowohl die Organisation der Kundenkontakte
als auch die Beratungsqualitdt Den spezifischen Bedurfnissen der Kunden entsprechend wird deshalb
die Arbeits- und Betreuungsleistung kundengruppengerecht differenziert. Unterschieden wird dabei
zwischen bedeutenden Firmenkunden - den eigentlichen Prestigetragern der Bank —, vermégenden
Privatkunden, durchschnittlichen Privatkunden, mittleren und kleinen Geschéaftskunden oder auch Par-
teien und Institutionen als Kunden.

30 Spezialisierung und Kooperation haben neue Tatigkeitsfelder und daraus erwachsende Qualifikations-
bedarfe auch im bankinternen Geschéftsablauf zur Folge. So nimmt angesichts der fortschreitenden
Globalisierung der Informationsbedarf bestandig zu. Der Finance-Info-Broker erschlief3t risikomin-
dernde Informationen, gleicht diese mit den zur Verfligung stehenden Kundendaten ab, um sie dann
fur den Beratungsprozesse und die Entscheidungsfindung aufzubereiten. Neues Betatigungsfeld ist
das der Informationsbeschaffung, -verarbeitung und -tibermittlung. Internet- und Medienkompetenz
erlangt nicht nur als berufsfeldiibergreifende Qualifikation, sondern auch als spezialisiertes Tatigkeits-
feld eine herausragende Bedeutung.

31 Es findet eine Individualisierung der Finanzlésungen, die direkt an Kundenwiinsche angepasst wer-
den, statt. Dies schlief3t nicht aus, dass neben kreativen, individuell auf den Kunden bezogenen Ein-
zellésungen auch standardisierte Produktpakete angeboten und ggf. mit Individuallésungen kombi-
niert werden. Die Zusammenstellung und kunden- bzw. Kundengruppenbezogene Gestaltung solcher
Angebotspakete entwickelt sich immer mehr zu einem eigenstandigen, hoch spezialisierten Tatig-
keitsfeld. Vielfach werden solche Aufgaben von qualifizierten Mitarbeitern im Backoffice wahrge-
nommen, die zwar Uber einschldgige Erfahrungen verfiigen, aber in der Regel keine spezielle Ausbil-
dung fir dieses Aufgabenfeld erhalten haben. Dabei sollen auch bankfremde Produkte und
Dienstleistungen berticksichtigt werden.
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rungen zu verstehen sind (BiBB 17.02.2004, S. 2).32 Veranderte Anforderungsprofile
haben aber durchaus bereits zu neuen Berufen gefiihrt (beispielsweise Invest-
mentkaufmann/-frau). Aktuell wird auf der Bundesebene mit dem Bundesinstitut
fur Berufsbildung am Berufbild des/der Finanzdienstleistungskaufmann/-frau gear-
beitet. Dabei soll dieses eine breite Grundausbildung vorsehen, auf der bestimmte
Teilsegmente aufgebaut werden. Auch ist eine starkere Verzahnung zwischen Ver-
sicherungs- und Bankkaufleuten sowie IT-Qualifikationen angestrebt (Experte 9).

3.2.4 Kompetenzanforderungen an die Beschidftigten

Unabhdngig von einer weiteren Differenzierung spezifischer Aufgabenfelder und
des sich damit herausbildenden neuen Verhiltnisses von Spezialisierung und Koope-
ration sind eine Reihe neuer komplexer Qualifikationen gefragt. Auf die Bankbe-
schaftigten kommen eine Reihe generell gestellter Anforderungen zu, denen sie
sich — ganz unabhdngig von ihrem speziellen Aufgabengebiet - stellen muissen, um
die Herausforderungen der Zukunft bewadltigen zu kénnen. Diese Anforderungen
beziehen sich insbesondere auf allgemeine, berufsfeldiibergreifende fachliche Grund-
kompetenzen, aber auch auf tiberfachliche Kompetenzen, die zumeist den so
genannten Softskills zuzuordnen sind (Abicht, u.a. 2002, S. 31, Vitols 2003, S. 10).

Zweifelsohne sind fachliche Qualifikationen fir eine erfolgreiche Bewerbung
nach wie vor eine notwendige Voraussetzung. Hinreichend sind sie bei der gegen-
wartigen Arbeitsmarktlage allerdings erst dann, wenn die geforderten fachuber-
greifenden Qualifikationen und Schlisselqualifikationen hinzu kommen. Berufser-
fahrung ist fur die Betriebe die bei weitem wichtigste tGberfachliche Qualifikation.
Kommunikations-, Team- und Kooperationsfahigkeit sowie Kunden- und Dienstleis-
tungsorientierung stehen dabei an der Spitze der geforderten Schlisselqualifika-
tionen (BiBB 17.02.2004, S. 4).

32 Ergebnis ihrer Stellenanzeigenanalyse ist, dass bei jeder dritten Anzeige des Berufsfeldes eine neue
Berufsbezeichnung gewahlt wird, dahinter jedoch nicht immer eine neue berufliche Tatigkeit steht.
7 % der Stellenangebote beschreiben ein neues Tatigkeitsfeld, konnen aber dennoch in die Systema-
tik der Berufe eingeordnet werden (z.B. Financial Planning, Private Risk-Management, Investor-Relati-
onsmanagement, Call-Center Agents, Produktmanagement und Vorsorge Beratung) und weitere 7 %
der Stellen kénnen wirklich als neue Erwerbsberufe bezeichnet werden, da sie der Systematik der Berufe
nicht zugeordnet werden kdnnen (z.B. Risk-Management/Controlling/Reporting, Investment Banking
und betriebliche Altersvorsorge) (BiBB 17.02.2004, S. 2).
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Abbildung 4: Besonders wichtige iiberfachliche Qualifikationsanforderungen

Besonders wichtige tiberfachliche Qualifikationsanforderungen

Bankkaufleute

Fachiibergreifende Qualifikationen

Berufserfahrung in diesem Tatigkeitsfeld 82
Projekterfahrung 28
Datenbanken, Tabellenkalkulation 48
Electronic Banking, Online-Banking 33
Programmierkenntnisse 5
Englischkenntnisse 26
Schliisselqualifikationen

Kommunikationsfahigkeiten 93
Team-, Kooperationsfahigkeiten 91
Selbstandige Lern- und Arbeitstechniken 80
Kognitive-/Problemlésungskompetenzen 77
Kreativitat, Ideenreichtum, Flexibilitat 70
Mitwirkungs- und Gestaltungskompetenzen 65
Kunden- und Dienstleistungsorientierung 920
Weiterbildungsbereitschaft 88
Unternehmerisches Denken und Handeln 80

Quelle: Inserentennachbefragung 2002, in: BiBB 17.02.2004, S. 4

Berufsfeldiibergreifende, fachliche Grundkompetenzen

Im Rahmen dieses Projektes wurden die ausgewdhlten Unternehmen zur Entwick-

lung berufsfeldtbergreifender fachlicher Grundkompetenzen und tberfachlicher
Kompetenzen befragt. Im Bereich Finanzdienstleistungen lassen sich hier funf
Schwerpunktbereiche zusammenfassen, zu denen die befragten Institute Stellung
nahmen. Dabei umfasst der Bereich berufsfeldibergreifender fachlicher Grund-
kompetenzen Grund- und Uberblickskenntnisse, Kenntnisse zur inneren betriebli-
chen Struktur, IT- und Medienkompetenz, Kenntnisse zur Bankautomation und

-technik sowie Fremdsprachenkenntnisse?®? (vgl. Abicht, u.a. 2002, S.31 f).

33 Anmerkung: Die Unternehmen hatten folgende Wertungskriterien zur Einordnung zur Verfligung:
Bedeutung: sehr wichtig, wichtig, weniger wichtig, nicht wichtig, Veranderung: starke Zunahme, Zunahme,
keine Veranderung, Abnahme, keine Bedeutung; Qualifizierungsbedarf: groer Bedarf, Bedarf, kein

Bedarf.
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Ergebnis der Befragung ist, dass Grund- und Uberblickskenntnisse zu den wich-
tigsten Bankdienstleistungen sowie zu Produkten und speziellen Produktpaketen,
bezogen auf das Leistungsspektrum des eigenen Finanzinstituts, aber auch Kennt-
nisse zu Konkurrenzangeboten einen sehr hohen Stellenwert haben.Fiinf von acht
Unternehmen gaben dies als sehr wichtig an, drei Unternehmen stuften diese als
wichtig ein. Dabei werden hier fur die Zukunft meist keine Veranderungen erwar-
tet (5 Nennungen), wobei drei Institute von einer Zunahme ausgehen. Einige der
befragten Institute duBerten, dass sie hierzu Qualifizierungsbedarf sehen (4 Nen-
nungen). Kenntnisse zur inneren betrieblichen Struktur der eigenen Firma und zu
bankinternen Prozessen und Arbeitsabldufen sahen die Unternehmen grundsatz-
lich als wichtig (5 Nennungen) an. Zwei Unternehmen fanden diese sehr wichtig.
Hinsichtlich der Veranderung der Bedeutung dieser Kenntnisse erwarten die meis-
ten Unternehmen (5 Nennungen) keine Verdanderung. Hingegen sehen hier jedoch
funf Unternehmen Qualifizierungsbedarf.

Die Bedeutung der Sicherheit im Umgang mit dem PC und der gebrauchlichen
Software, die Kompetenz zur effizienten Nutzung des Internet und entsprechender
betrieblicher Intranetldsungen sowie Gewahrleistung der Datensicherheit in Rech-
nernetzwerken (IT- und Medienkompetenz) erhielt in der Befragung einen sehr
hohen Stellenwert. Sieben Unternehmen gaben hier wichtig an. Eine Verdanderung
der Bedeutung erwartet die Halfte der Befragten nicht. Meist wird kein Qualifizie-
rungsbedarf gesehen (5 Nennungen), wohingegen drei Unternehmen
Qualifizierungsbedarf angaben.

Kenntnisse zu Bankautomation und Banktechnik, insbesondere zu elek-
tronischen Bank-, Abrechnungs- und Identifikationssystemen sowie zu Sicherheits-
einrichtungen fir Banken wurden von den Unternehmen nicht sehr hoch einge-
stuft. Nur drei Unternehmen gaben wichtig an. Die meisten der befragten Institute
erwarten keine Verdanderung der Bedeutung (5 Nennungen). Dementsprechend
wird auch in den meisten Féllen kein Qualifizierungsbedarf (5 Nennungen) gese-
hen.

Die Bedeutung der Fremdsprachenkenntnisse stuften die Unternehmen gering
ein. Finf Unternehmen gaben hier nicht bzw. weniger wichtig an. Fast alle Unter-
nehmen erwarten keine Veranderung (7 Nennungen). Dementsprechend wird auch
meist kein Qualifizierungsbedarf gesehen.

Zu den von Abicht u.a. verwendeten Schwerpunktbereichen wurde eine wei-
tere offene Kategorie, weitere Kenntnisse (juristische Kenntnisse, bankfachliche
Kenntnisse Basel Il, MAH, MAK, fachspezifische), hinzugeftigt. Die Unternehmen
gaben in sechs Fallen an, dass diese Kenntnisse eine wichtige Bedeutung haben.In
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vier Fallen wird hier eine Zunahme erwartet. Dabei wird in vier Féllen kein Qualifi-
zierungsbedarf gesehen.

Uberfachliche Kompetenzen

Bezogen auf die tberfachlichen Kompetenzen wurden die Unternehmen im Rah-
men der Befragung dieses Projektes zur Entwicklung der Methoden3*-, Sozial?>-,
Selbst36- und Beratungskompetenz3” nach der Definition von Abicht u.a. (ebd.,
S.32f) befragt.

Fur die befragten Unternehmen ist die Methodenkompetenz sehr wichtig (3
Nennungen) bzw. wichtig (4 Nennungen). Alle Unternehmen erwarten hier eine
Zunahme (7 Nennungen) oder gar starke Zunahme (1 Nennung).Von allen Institu-
ten wird Qualifizierungsbedarf — dreimal sogar sehr gro3er Bedarf - formuliert.

Auch die Sozialkompetenz hat einen hohen Stellenwert.Sie ist meist sehr wich-
tig (5 Nennungen) bis wichtig (3 Nennungen). Die Hélfte der befragten Institute
erwartet hier eine Zunahme (4 Nennungen) oder gar starke Zunahme (3 Nennun-
gen).Nur ein Unternehmen erwartet keine Verdanderung. Die Unternehmen sehen
Qualifizierungsbedarf (4 Nennungen), teilweise auch sehr grof3en Bedarf (3 Nen-
nungen). Fir vier Unternehmen ist die Selbstkompetenz sehr wichtig und fir drei
Unternehmen wichtig. Alle Unternehmen gehen von einer Zunahme der Bedeu-
tung (5 Nennungen) aus, wobei drei Unternehmen gar eine starke Zunahme erwar-
ten. Bei der Selbstkompetenz wird meist Qualifizierungsbedarf gesehen (5 Nen-
nungen), drei Unternehmen formulierten gar sehr gro3en Bedarf.

34 Die Methodenkompetenz bezieht sich in erster Linie auf bestimmte intellektuelle Fahigkeiten wie z.B.
das Denken in Zusammenhangen, ein hohes Abstraktionsvermégen, die Befdhigung zur Analyse kom-
plexer Sachverhalte oder auch die Fahigkeit zum strategischen Denken. Hinzu kommt ein hohes Maf3
an Flexibilitat, vor allem die Féhigkeit sich immer wieder auf Neues einzulassen und das eigene Han-
deln an neue Gegebenheiten anzupassen.

35 Die Sozialkompetenz umfasst vor allem eine ausgepragte Kommunikations- und Teamfahigkeit und
schliet damit auch konstruktives Konfliktverhalten, Kritikfahigkeit, Hilfsbereitschaft, Freude an der
Arbeit mit Menschen, Zuverléssigkeit und ein hohes Mal3 an Verantwortungsbewusstsein gerade dem
Kunden gegeniber ein.

36 Beider Selbstkompetenz wird Flexibilitat, hohe Einsatzbereitschaft, die Fahigkeit zum Selbst- und
Zeitmanagement, eigenverantwortliches, selbstorganisiertes Handeln und Arbeiten sowie die Féhig-
keit, eigene Starken zu erkennen und diese auszubauen, erwartet. Stressresistenz, vor allem psychische
Belastbarkeit, Selbstmotivation, Leistungsbereitschaft und Bereitschaft zu selbst gesteuertem lebens-
langen Lernen, sowie beruflicher Ergeiz und personliche Ziele werden diesem Kompetenzbereich zuge-
schrieben.

37 Der Kompetenzbereich Beratungskompetenz kommt nur in Einheit mit solidem Fachwissen sowie
hoher Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz zum Tragen. Gefordert ist eine ausgepragte Argu-
mentationsfahigkeit, iberzeugendes Auftreten und die Féhigkeit, das Vertrauen der Kunden zu gewin-
nen.
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Von den befragten Unternehmen erhielt die Bedeutung der Beratungskompe-
tenz einen sehr hohen Stellenwert. Die meisten (5 Nennungen) gaben hier sehr
wichtig bzw. wichtig (3 Nennungen) an.Dabei wurde vor allem der Vertriebsbereich
genannt. In vier Féllen wird dariiber hinaus eine Zunahme und einmal starke
Zunahme der Bedeutung erwartet. Alle Unternehmen haben hier Qualifizierungs-
bedarf (6 Nennungen) bzw. sehr groen Bedarf (2 Nennungen) formuliert.

Die Unternehmen wurden danach befragt, ob sie die Beschaftigten entspre-
chend diesen Anforderungen qualifizieren oder ihren Bedarf eher Gber den exter-
nen Arbeitsmarkt decken. Hier gaben alle befragten Institute an, dass die Mitarbei-
ter entsprechend qualifiziert werden.Nur in einem sehr geringem Umfang wird der
Bedarf lGber den externen Arbeitsmarkt rekrutiert. Dies wurde nur einmal mit ja,
ansonsten eher mit »teilweise, aber selten, jedoch fiinfmal mit nein beantwortet.

3.2.5 Schlussfolgerungen verdnderte Anforderungen

Zusammenfassend bestatigen die Ergebnisse der Befragung im Rahmen des Pro-
jektes sowie die Ergebnisse der hier erwdhnten Untersuchungen die eingangs auf-
gestellte Hypothese Uber die starkere Verschiebung der Qualifikationsanforderun-
gen in Richtung Vertriebswissen, EDV-Kenntnisse sowie soziale und methodische
Kompetenzen. Die Befragungsergebnisse sowie die Literaturrecherche ergaben eine
Zunahme der Anforderungen vor allem im Bereich Vertrieb und Beratung. Die gestie-
genen Anforderungen an methodische und soziale Kompetenzen beziehen sich
aber jeweils auf eine Basis hoher Grundqualifikation. Dies konnte durch die exem-
plarische Unternehmensbefragung sowie die Literaturrecherche belegt werden.

Die Bedeutung der IT-Kenntnisse erhielt durch die befragten Unternehmen
einen hohen Stellenwert. Grundsétzlich unterstitzt die IT mittlerweile alle Geschafts-
prozesse und stellt daher an die Beschéaftigten hohere Anforderungen. Gerke u.a.
differenzieren hier auch hinsichtlich einzelner Beschéftigtengruppen nach forma-
ler Qualifikation. Dabei zeichnen sich bei Beschaftigten mit Fachhochschul- bzw.
Universitatsabschluss Verschiebungen von kaufménnischen hin zu EDV-Qualifika-
tionen ab. Die Veranderungen sind noch deutlicher bei Beschaftigten mit Berufs-
ausbildung festzustellen, da hier im Bankenbereich und im Bereich der sonstigen
Finanzdienstleistern eine deutlichere Verlagerung von kaufmannischen Qualifika-
tionen hin zu EDV-Qualifikationen erwartet wird (Gerke, u.a. 2001, S.82).

Als problematisch zeichnen sich jedoch die Entwicklungen im Ausbildungsbe-
reich ab, wenn sich die Spezialisierungs- und Differenzierungstendenzen fortset-
zen.»Denn wenn Banken nicht mehr alle Segmente der klassischen Bank »in einem
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Haus« (»unter einem Dach«) vereinen, kdnnen Teile der Ausbildung nicht mehr abge-
deckt werden. (...) eine breite Grundausbildung (...), wie ist diese in einer Teilbank
noch moglich (...)? (...) sind Gberbetriebliche Ausbildungsmodelle zu diskutieren?«
(Experte 9).

Entscheidend und neu fiir die Bankbeschéftigten ist allerdings, dass sich der
Bankmitarbeiter neben den anspruchsvolleren Anforderungsprofilen auch mit einem
in Zukunft instabileren und stetigem Wandel ausgesetzten Arbeitsumfeld konfron-
tiert sieht (Baethge/Wilkens 2001, S.216)38. Unabhéngig, ob bei verschiedenen Unter-
nehmen oder im Rahmen von GroBstrukturen: der Arbeitsplatz- und Arbeitsinhalt-
wechsel wird zukinftig zur Normalitat. Der einzelne Mitarbeiter kann die Sicherheit
seines Arbeitsplatzes nur durch beobachtbare aktive Dienstleistungsmentalitat und
gleichzeitig sichtbare Eigenverantwortung fiir seine Qualifikation sichern (ebd.,
S.216f).Die Grundvoraussetzungen liegen dabei in ausgepragten verkduferischen
Fahigkeiten, einem breiten allgemeinen Produkt-Know-how und immer haufiger in
einer akademischen Vorbildung (ebd., S.217).

Fir groBe Teile der Bankbeschéftigten ist eine berufliche Karriere oder der Erhalt
des Arbeitsplatzes nur moglich, wenn es ihnen gelingt, flexibel auf die beruflichen
Neuanforderungen zu reagieren. Hohe Anforderungen an die Flexibilitdt bringen
Risiken fir Arbeitnehmer (beispielsweise in Bezug auf veraltete Qualifikationen oder
den Verlust des Arbeitsplatzes) mit sich, die es abzufedern gilt. Hierzu sind Rah-
menbedingungen zu schaffen, indem Strukturen sozialer Sicherheit die erhéhten
Anforderungen an Flexibilitat und Mobilitat mit einer Kalkulierbarkeit von Risiken
verbinden. Solche »Institutionen des Risikomanagements« kdnnen durch die Schaf-
fung und Etablierung von Ubergangsarbeitsmérkten entstehen (Schmid 2002:235
zit n.Vitols 2003, S.22). Ubergangsarbeitsmarkte bieten ein Gelander fiir flexible und
sozial gesicherte Ubergdnge zwischen verschiedenen Formen produktiver Tatigkeit
und besitzen re-integrativen Charakter zum reguldren Arbeitsmarkt. Insbesondere
die Ausweitung eines Ubergangsarbeitsmarkts zwischen Bildung, Weiterbildung
und Beschéftigung mit seinen Moglichkeiten zur Weiterbildungsférderung erscheint
von den sich in der Bankenbranche abzeichnenden Tendenzen besonders erstrebens-
wert (Vitols 2003,S.21 f). Diese hier genannten Ansatze sind bereits fiir den Banken-
bereich relevant geworden. Unterschiedliche Modelle, wie beispielsweise das Mosaik

38 Schuh fuhrt dies auch auf die Ebene der Qualifikationen weiter und sieht fur den Wandlungsprozess
selbst die Notwendigkeit, neben »Fachkarrieren« auch »Projektkarrieren« zu férdern. Beispielsweise
»im Falle von Fusionen, bei denen innerhalb kirzester Zeit auBergewohnlich zahlreiche Sonderaufga-
ben und Projekte anfallen, (...) sind Mitarbeiter, die sich offensiv neuen Anforderungen stellen, unver-
zichtbar« (Handelsblatt 09.06.2004,S.B 11).
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fur Beschaftigung der Deutschen Bank, versuchen verschiedene Instrumente zur
Beschiftigungssicherung einzubeziehen (vgl.Kap. 4.2).

Fir die Entwicklung des Instrumentariums steht vor allem im Mittelpunkt, inwie-
weit neben quantitativen Beschaftigungseffekten (Entwicklungen/Bedarf) auch
qualitative Veranderungen frihzeitig erkannt werden kdnnen, damit entsprechende
Qualifizierungsmafinahmen zur Bewdltigung des Wandels in den Unternehmen und
in der Branche entwickelt und durchgefiihrt werden kénnen.

Im folgenden Kapitel werden, entsprechend dem formulierten Projektziel und
der hier dargestellten Anforderungen an die Beschéftigten, unternehmensinterne
Instrumente zur Qualifizierungs- und Beschéaftigungsentwicklung betrachtet.
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4 UNTERNEHMENSINTERNE
QUALIFIZIERUNGS- UND
BESCHAFTIGUNGSPOLITIK

Durch die Zusammenstellung der personalplanerischen Instrumente in den Unter-
nehmen sollte im Rahmen des Forschungsprojektes insbesondere der Beitrag der
jeweiligen Instrumente zur nachhaltigen Beschaftigungssicherung hinsichtlich einer
vorausschauenden Personal- und Qualifizierungsplanung untersucht werden. Als
Annahme wurde im Projekt davon ausgegangen, dass die betrieblichen Rahmen-
bedingungen hierfiir zu verbessern sind und im Rahmen des Projektes die Voraus-
setzungen, die fir eine erfolgversprechende Umsetzung notwendig sind, als Ansatz
zur Weiterentwicklung betriebsinterner Instrumente der Qualifizierungs- und Beschaf-
tigungspolitik formuliert werden.

Die Hypothese im Forschungsantrag hierzu lautete, dass betriebliche Personal-
entwicklung die Anforderungen aus den Veranderungsprozessen aufnimmt, die
betrieblichen MaBnahmen jedoch vorrangig auf punktuelle und fachspezifische
Qualifizierungen abzielen. Ganzheitliche und vorausschauende - alle Beschéftig-
ten- und Qualifikationsgruppen umfassende — betriebliche Konzepte werden kaum
verfolgt.

Die unternehmensinterne Qualifizierungs- und Beschéftigungspolitik ist vor
allem vor dem Hintergrund der Debatte um Employability zu betrachten.»Employa-
bility, d.h. Beschaftigungsfahigkeit ist zum Leitmotiv einer neuen, aktivierenden
Arbeitsmarktpolitik (...) geworden.Neben der Bundesregierung - und hier vor allem
die Benchmarking Gruppe des Buindnisses fiir Arbeit — wird Employability vor allem
seitens der Europaischen Union propagiert und zu einem der Pfeiler der europa-
ischen Beschaftigungspolitik deklariert. Das Konzept beschreibt dabei die Fahigkeit
einer Person, auf der Grundlage seiner fachlichen und Handlungskompetenzen, sei-
ner Wertschépfungs- und Leistungsfahigkeit, seine Arbeit anbieten zu kénnen, in
das Erwerbsleben einzutreten, seine Arbeitsstelle zu halten und, wenn nétig, eine
neue Erwerbsbeschaftigung zu suchen.Es zielt darauf ab, die Erwerbspersonen durch
Qualifikation und die Vermittlung von Fahigkeiten des self-management und self-
marketing so zu starken, dass sie sich auf flexibilisierten Arbeitsmaérkten relativ frei
bewegen und dadurch ihre Existenz sichern kénnen. Gleichzeitig werden durch
diese Flexibilisierung der Humanressourcen betriebliche Reorganisationen und
Innovationen unterstutzt (...)« (zit. n.Bahnmdiller, u.a., 2001, S. 12).
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»In einer dynamischen Arbeitsgesellschaft scheinen die neuen Erwerbsformen
somit durch ein anderes Leitbild vorangetragen zu werden, ndmlich das des »unter-
nehmerischen Einzelnen« (...) in Gestalt des neuen Selbstédndigen und »Arbeits-
kraftunternehmers« (...)« (zit.n. Bahnmdiller, u.a. 2001, S. 17). Allerdings beschrankt
sich Employability nicht nur auf das Individuum. Auch Unternehmen miissen beschaf-
tigungsfahig sein.»Damit organisationale Beschéaftigungsfahigkeit geschaffen wer-
den kann, mussen Betriebe lernen, Mitarbeiter nicht [anger als »eigene Mitarbeiter,
sondern starker als Vertragspartner zu betrachten und die Qualifizierung und Wei-
terbildung aller Mitarbeiter aktiv zu unterstiitzen, damit sie auf kompetentes und
leistungsfahiges Personal zurlickgreifen, Modernisierungen durchfiihren, Flexibi-
litdt herstellen und damit wettbewerbsféhig sein konnen« (ebd., 2001, S. 19,).

Im Rahmen dieses Projektes und im Kontext der hier gestellten Fragen erfolgte
deshalb die Untersuchung der Instrumente, die in den befragten Unternehmen
genutzt werden, um diese Rahmenbedingungen zu schaffen. Die Unternehmen wur-
den zur betrieblichen Personalplanung und insbesondere Weiterbildungspolitik
befragt.

4.1 BETRIEBLICHE PERSONALPLANUNG

Die Personalplanung ist gekennzeichnet durch eine auf die Zukunft bezogene, an
der Unternehmensplanung und Unternehmensstrategie orientierten Gestaltung
der personellen Kapazitdten. Personalplanung wird als zentrales Element der Per-
sonalpolitik gesehen und verfolgt das konkrete Ziel, dass dem Unternehmen die
nach Quantitat und Qualitat (Qualifikation) erforderlichen Mitarbeiter zum richti-
gen Zeitpunkt an der richtigen Stelle zur Verfiigung stehen (DGFP 12.02.2004). Durch
Personalplanung sollen unternehmerische Interessen nach ausreichender Verfiig-
barkeit von Arbeitskraften mit den Beschdftigteninteressen nach Arbeitsplatzsicher-
heit und menschengerechten Arbeitsbedingungen in Einklang gebracht werden
(Bosch, u.a. 1995, S. 44). Die Personalplanung lasst sich in die folgenden Teilplanun-
gen aufgliedern: Personalbedarfsplanung, Personalbeschaffungsplanung, Perso-
nalabbauplanung, Personalentwicklungsplanung, Personaleinsatzplanung und Per-
sonalkostenplanung (DPFG 12.02.2004, Bosch u.a., 1995, S. 44).

Dabei hat die Personalbedarfsplanung im Rahmen der betrieblichen Personal-
planung eine Schlisselrolle, da sie das Scharnier zwischen Personal- und Unter-
nehmensplanung ist (Bosch, u.a. 1995, S. 44). Ihre Aufgabe ist es, festzustellen, wie
viele Mitarbeiter mit welchen Qualifikationen wann benétigt werden, um ein geplan-
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tes Produktions- und Dienstleistungsprogramm bewaltigen zu konnen (ebd., S.44).
Mit Hilfe der Personalbeschaffungsplanung soll Aufschluss dariiber gewonnen wer-
den, wie die erforderlichen Mitarbeiter in ausreichender Zahl, entsprechender Qua-
litdt und zur gewiinschten Zeit gewonnen werden kdnnen.Dazu miissen die Anforde-
rungsprofile der Stellen untersucht und Entscheidungen vorbereitet werden, ob die
benodtigten Beschéftigten innerbetrieblich oder auBBerbetrieblich rekrutiert werden
kdnnen und sollen (ebd., S. 44). Ziel der Personaleinsatzplanung ist es, einen opti-
malen Einsatz der betrieblichen Mitarbeiter zu gewdhrleisten (die richtige Person
am richtigen Platz) (ebd., S.46). Bei Personalliberhdngen ist die Personalabbaupla-
nung gefordert. Durch eine vorausschauende Planung kann der Abbau zeitlich
gestreckt werden. Damit erweitern sich die betrieblichen Handlungsméglichkeiten.
Oft ist ein langsamer Abbau Uber die natirliche Fluktuation méglich. Reicht dies
nicht aus, sind andere Instrumente notwendig (Qualifizieren statt Entlassen, voru-
bergehende Verkirzung der Arbeitszeit etc.) (ebd., S.46). Ein Ubergreifender Aspekt
aller genannten Teilbereiche ist die Personalkostenplanung. Sie formuliert Kosten-
vorgaben flir das gesamte Personalbudget sowie fir einzelne Mallnahmenbereiche
(Weiterbildung, Sozialplédne etc.). Durch Personalcontrolling wird die Einhaltung die-
ser Budgetgrenzen kontrolliert (ebd., S. 47).

Uber die Unternehmensbefragung im Rahmen dieses Projektes konnten Aus-
sagen zur Personalbedarfs- und Personalbeschaffungsplanung sowie zur Personal-
entwicklung und Personalentwicklungsplanung gewonnen werden.

4.1.1 Personalbedarfs- und Personalbeschaffungsplanung

Die Personalplanung der befragten Unternehmen erfolgt in allen Instituten jahr-
lich. Dartiber hinaus erfolgen aber auch zusatzliche Personalplanungen nach Bedarf,
beispielsweise in Zusammenhang mit Umstrukturierungen. Eines der befragten
Institute sieht die Personalplanung als permanente Aufgabe. Dabei gibt es eine
mehrjahrige Planung, die dann entsprechend in Feinplanungen konkretisiert wird.

Die Verantwortung fiir die Personalplanung liegt bei den Personalabteilungen und
Vorgesetzten (beispielsweise Unitverantwortliche, Abteilungsleiter). Meist erfolgt die
Personalplanung in den befragten Instituten eher zentralistisch,ausgehend von der Per-
sonalabteilung Uiber die Vorgesetzten.Teilweise aber auch als schlichte Vorgabe der Per-
sonalabteilung.In manchen Féllen werden die Fachbereiche zur Beratung und Abstim-
mung einbezogen, nachdem zentral Vorstellungen erarbeitet wurden.

Einzelne Methoden zur Personalbedarfsplanung sind beispielsweise Schatz-
verfahren, globale Bedarfsprognosen, Kennzahlenmethode, analytisches Verfahren

69



der Personalbemessung und Stellenplanmethode (Bosch, u.a. 1995, S.75), wobei die
Methoden zur Personalbedarfsplanung im Rahmen der Untersuchung nicht im
Detail nachgefragt wurden.

Als eine zentrale Voraussetzung, um systematisch Personalbedarf einschatzen
zu konnen, wurde die Erstellung einer Qualifikationsmatrix fur alle Arbeits- und Tatig-
keitsbereiche gesehen. Ergebnis der Befragung war, dass nur drei der acht Institute
Uber eine Qualifikationsmatrix verfligen. Sie gaben jedoch an, dass Anforderungs-
und Tatigkeitsprofile im Vergleich zum Personal zu einer Matrix verbunden werden.
Dabei entstand der Eindruck, dass dies haufig nicht fir alle Arbeits- und Tatigkeits-
bereiche, sondern nur fiir wesentliche Bereiche geschieht. Die Unternehmen nut-
zen in der Regel Stellenbeschreibungen oder Funktionsbeschreibungen, die die
Hauptaufgaben und Anforderungsprofile einschlieBlich der Qualifikation beinhal-
ten.

Die Daten fur die Personalplanung werden meist tiber einen Soll-Ist-Vergleich
ermittelt. Nur in einem Unternehmen gibt es (derzeit) keine »klassische Nachfolge-
planung«. Die Planung selbst liegt im Personalbereich. Hierzu werden in manchen
Unternehmen Personalplanungsgesprache mit allen Bereichen gefiihrt. Dabei wird
die Anzahl der notwendigen Mitarbeiter und die Qualifikation bertcksichtigt,auch
die notwendige Weiterbildung, Altersstruktur sowie die Riickkehr von Frauen in Jobs
aus dem Erziehungsurlaub (mind.zu 80 % oft in Teilzeit). Uber Vergangenheitswerte/-
erfahrungen werden Zukunftsaussagen erstellt. Oftmals hat der Vorgesetzte vor Ort
zu ermitteln, wer welche Aufgaben- und Tatigkeitsbereiche zu tibernehmen hat.
Werden grof3e Wachstumsbereiche erwartet, so bildet eine marktorientierte Pla-
nung die Grundlage fir die Personalbedarfsermittlung. Ausgehend von der Fra-
gestellung »was haben wir vor« wird eine Hochrechnung vorgenommen. Die Ergeb-
nisse der Interviews zeigen auf, dass meist eine zentrale Vorgabe erfolgt, die
entsprechend der Bedarfsmeldungen aus den Bereichen angepasst wird. Dies
geschieht beispielsweise im Rahmen des Budgetierungsprozesses aus dem Dialog
zwischen Vorgesetzten, dem Personalbereich und dem Personalcontrolling.

Auch die betrieblichen Aktivitdten im Bereich der beruflichen Erstausbildung
sind Bestandteil der Personalplanung.Ergebnis der in diesem Projekt durchgefiihr-
ten Befragung ist, dass die Unternehmen den Stellenwert der bankinternen Aus-
bildung hervorheben. Der Nachwuchs soll weiterhin Giber die eigene Ausbildung
rekrutiert werden. Dies wird auch durch Vitols bestatigt. Auszubildende werden wei-
terhin eine bedeutende Rolle in der Personalpolitik der Banken spielen (Vitols 2003,
S. 14). Allerdings ist die Entwicklung der Ausbildungszahlen in den letzten Jahren
rtickldufig. So haben sich die Ausbildungsplatze im IHK Bereich Frankfurt zwischen

70



den Jahren 2000 - 2003 fast halbiert (von 500 auf 278). Gegentiber dem Jahr 2002
fand 2003 eine Reduzierung von -18 % statt.3° Wie drastisch sich der Ausbildungs-
stellenabbau darstellt, verdeutlicht die Aussage einer Gewerkschaftsvertreterin am
Beispiel der Frankfurter Volksbank.»Hier wurden fiir dieses Jahr nur noch fiinf Aus-
zubildende eingestellt.(...) Darliber hinaus entsteht das Bild, dass das Engagement
der GroBbanken in Ausbildung in den vergangenen Jahren geringer war als bei den
Genossenschaftsbanken und Sparkassen. Das heif3t, die Banken (...), die in der Flache
sind, haben einen erheblich hoheren Anteil an der Ausbildung als die gro3en Ban-
ken« (Experte 9).

Grundsatzlichen Personalbedarf, entsprechend den bereits beschriebenen, ver-
anderten Anforderungen, sehen die befragten Unternehmen vor allem im Bereich
der Fuhrungskréfte, qualifizierten »Vertriebler« und Spezialisten (Risikocontroller,
Risikoanalysten).Es wird besonders Bedarf im Vertriebsbereich formuliert, wahrend
ein Abbau an Personal in den Zentralbereichen gesehen wird. Fiir die einzelnen
Geschaftsfelder wird im Retail Banking Bedarf formuliert. Dieser soll zunéchst Giber
interne Ressourcen gedeckt werden. Auch im Private Banking wird Personalbedarf
gesehen. Rucklaufiger Personalbedarf wird im Asset Management und im Invest-
ment Banking gesehen. Der Bedarf im Wholesale Banking bleibt gleich.Im Bereich
der Wertpapierabwicklung wird ein geringerer Bedarf bzw. eine Reduzierung von
Personal gesehen. Fir den IT-Bereich wird keine Verdnderung bzw. eine Abnahme
erwartet.Im Hypothekengeschift wird keine Veranderung erwartet.

Die Unternehmensbefragung hat als weiteres Ergebnis, dass die Personal- und
Personalbedarfsplanung regelmaRiger Bestandteil der Personalpolitik ist. Es ent-
steht der Eindruck, dass diese systematisch erfolgt und sich an den Zukunftsaufga-
ben ausrichtet. Allerdings ist auch feststellbar, dass diese zundchst haufig aufgrund
zentralistischer Vorgaben beruht. Die Planungen erfolgen in einem Zusammenspiel
zwischen der Personalabteilung und dem Controlling. Wobei das Personalcontrol-
ling oftmals im Personalbereich liegt. Zur Konkretisierung des Bedarfs haben Vor-
gesetzte eine Schlisselfunktion. Inwieweit diese entscheidenden Einfluss auf die
Vorgaben haben oder auf die Umsetzung von Budgetvorgaben begrenzt werden,
war nicht feststellbar.

39 Das Verhdltnis weiblicher und mannlicher Auszubildender hat sich in diesem Zeitraum von 57 % weib-
liche Auszubildende (2000) auf 51,8 % (2003) reduziert, wobei diese Tendenz nicht eindeutig ist,da im
Zeitraum Schwankungen vorhanden sind (IHK, Aus- und Weiterbildung, 19.02.2004).
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4.2.1 Personalentwicklung und Personalentwicklungs-
planung

Die Personalentwicklung wird als systematische und oft langfristig angelegte Maf3-
nahme bezeichnet, mit denen die Qualifikation der Mitarbeiter verbessert wird.Im
Mittelpunkt der Personalentwicklung steht, neben der Vermittlung von Kenntnis-
sen und Fahigkeiten, haufig die Forderung der Bereitschaft der Mitarbeiter, auf neue
fachliche und soziale Herausforderungen im Unternehmen oder am Arbeitsplatz
flexibel zu reagieren (z.B.Erfordernis des lebenslangen Lernens oder die Bereitschaft
zu Job Rotation). Ziel der Personalentwicklung ist grundsatzlich der Erhalt oder die
Schaffung eines optimalen, leistungsfdhigen Mitarbeiterpotenzials. Die Personal-
entwicklung setzt sich in der Praxis aus vielen verschiedenen sowie haufig kombi-
nierten und aufeinander abgestimmten Ma3nahmen zusammen. Sie umfasst dabei
alle MaBnahmen der Bildung (z.B. Berufsausbildung, Weiterbildung, Umschulung),
der Férderung (z.B.Karriereplanung, Mitarbeitergesprach, Coaching) und der Orga-
nisationsentwicklung (z.B.Teamentwicklung, Projektarbeit, Gruppenarbeit), die zie-
lorientiert geplant, realisiert und evaluiert werden (DGFP a 12.02.2004).

Personalentwicklung beginnt schon mit dem Auswahlverfahren selbst, bei-
spielsweise anhand eines strukturierten Einstellungsgesprachs.

Im Zusammenhang mit der systematischen Erfassung und Bewertung der
zukinftigen Eignung von Mitarbeitern wird in der Praxis und Eignungsdiagnostik
von Potenzialeinschdtzung/-diagnose, -beurteilung gesprochen (DGFP a 12.02.2004).
Auf der Grundlage eines Qualifikationsprofils werden die mutmaglichen, verlasslich
prognostizierbaren Arbeitsanforderungen in einem Anforderungsprofil definiert.
Potenzialtréger sollen identifiziert werden und zur Ubernahme von verantwor-
tungsvollen Fach-, Fiihrungs- und Projektaufgaben qualifiziert werden. Als Hilfs-
mittel der Potenzialerfassung werden verschiedene Verfahren wie beispielsweise
Tests eingesetzt (DGFP a 12.02.2004).Ein Instrument stellt auch das Assessment Cen-
ter dar.Dieses standardisierte Auswahlverfahren giltim Rahmen der eignungsdiag-
nostischen Verfahren als recht valide. Es gibt verschiedene Auspragungsformen, die
unterschiedliche Zielrichtungen verfolgen, z.B.das Auswahl-Assessment Center oder
das Entwicklungs-Assessment Center.In den Gruppen-Assessment Centern werden
verschiedene Situationen aus dem betrieblichen Alltag simuliert und die Teilneh-
mer von geschulten Beobachtern nach vorher festgelegten Rastern beurteilt (DGFP
b 12.02.2004).

Durch die Personalentwicklungsplanung sollen die Fahigkeiten und Anlagen
der Beschaftigten erhalten und entwickelt werden. Es geht darum, den innerbe-
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trieblichen Arbeitsmarkt fiir Personalbeschaffung und —einsatz vorausschauend zu
erschlieen (Bosch, u.a. 1995, S. 46). Eine Personalentwicklungsplanung gibt es in
den meisten Unternehmen, die im Rahmen des Projektes befragt wurden (finf Nen-
nungen). Nur ein Unternehmen hat diese Frage eindeutig verneint (»keine Zeit«).
Die Personalentwicklungsplanung erfolgt fiur leitende Angestellte, Fiihrungskréfte,
qualifizierte spezialisierte Angestellte, aber teilweise auch fir alle Angestellten. Ein
Fokus stellt derzeit der Vertrieb dar.Selten aber erfolgt eine Personalentwicklungs-
planung fir alle Qualifikations- und Berufsgruppen (zwei Nennungen). Fiir die AT-
Angestellten gibt es darliber hinaus individuelle Entwicklungsplanungen.

Als Instrumente der Personalentwicklungsplanung werden in den befragten
Unternehmen das Mitarbeitergesprach und Zielvereinbarungen sowie teilweise
Potenzialanalysen, strukturierte Interviews und Assessment Center genutzt. Das hdu-
figste Instrument ist das Mitarbeitergesprach. Dies kann beispielsweise anhand eines
Fragebogens erfolgen, den die Fiihrungskrafte nutzen, um die Entwicklungsmaog-
lichkeiten der Beschaftigten zu beschreiben und zu dokumentieren. Ausgehend
vom Mitarbeiterbeurteilungsgesprach werden MaBnahmen fir die Entwicklung der
Beschaftigten anhand der Anforderungsprofile der Stellen vereinbart. Dabei kon-
nen andererseits aber auch Kompetenzprofile, die fur die Stellen und Aufgaben des
Unternehmens fir die Zukunft formuliert wurden (ausgehend von der Unterneh-
mensstrategie), die Basis fir Beurteilungs- und Zielvereinbarungssysteme darstel-
len®0, Zielvereinbarungen und Zielerreichungsgesprache werden meist im Bereich
der Fihrungskréfte, beispielsweise leitende Angestellte bis zur Ebene der Teamlei-
ter, eingesetzt. Diese werden — wie auch die Mitarbeitergesprache — meist jahrlich
durchgefiihrt. Die Potenzialanalyse als Instrument der Personalentwicklung wird
nicht in allen befragten Unternehmen angewendet. Dort, wo sie angewendet wird,
geschieht dies nicht regelmafig, sondern nach Bedarf. Das Ergebnis der Unterneh-
mensbefragung verdeutlicht die Rolle von Vorgesetzten und Fiihrungskréften far
die Personalentwicklung.Hierzu hat ein Unternehmen speziell Fiihrungsstandards
formuliert, die die Mitarbeiter einfordern kdnnen. Personalentwicklung wird als
Fuhrungsaufgabe gesehen.Um Personalentwicklungsgesprache fihren zu kdnnen,
werden in den Unternehmen teilweise Qualifizierungen durchgefiihrt. Der Fachbe-
reich Personalentwicklung unterstutzt die Fihrungskréfte durch Trainings und Coa-
ching. In einem Unternehmen wurde neben den genannten Instrumenten ein so

40 Die Einschatzung der Mitarbeiter erfolgt dabei anhand von Kompetenzfeldern, die in Fach-, Methoden-,
Soziale Kompetenzen eingeteilt sind. Bestandteil konnen auch unternehmerische, strategische Kom-
petenzen sein. Dies bezieht sich meist jedoch auf Fiihrungskréfte (»es werden visionsfahige Fiihrungs-
kréfte gebraucht«). Dementsprechend werden dann Ziele und Aufgaben vereinbart.
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genanntes Skill-Management System aufgebaut.In dieses IT-gestltzte System kon-
nen alle Mitarbeiter ihre Qualifikation eingeben (freiwillig), die dann mit den Unter-
nehmenspositionen »gematcht« werden*'.

Auf der Mitarbeiterebene ist das zentrale Instrument der Personalentwicklung
das Mitarbeitergesprach. Inwieweit hier der Aspekt der Mitarbeiter- und Leistungs-
beurteilung gegeniiber der Personalentwicklung im Vordergrund steht, konnte nicht
bewertet werden. Die Nutzung dieses Instruments scheint flichendeckend zu erfol-
gen und ist besonders verbreitet. Es konnte auch im Rahmen der Erfassung des Qua-
lifizierungsbedarfs einen Stellenwert einnehmen. Inwieweit dies geschieht, war
anhand der gefiihrten Interviews nicht zu beurteilen.

Zentraler Bestandteil der Personalplanung und - entwicklung ist die betriebli-
che Weiterbildung. Das Engagement der Unternehmen wird daher im folgenden
Abschnitt untersucht.

4.1.2 Betriebliche Weiterbildung

Der Stellenwert der Weiterbildung wird mit der Feststellung der EU-Kommission
besonders deutlich. GemaR dieser werden im Jahr 2005 etwa 80 % der im Arbeits-
leben eingesetzten Technologien jlinger als zehn Jahre sein, 80 % der europdischen
Bevolkerung aber Uber eine Bildung verfligen, die vor mehr als zehn Jahren erwor-
ben wurde.»Bei riicklaufigem Anteil der Jingeren im Erwerbspersonenpotential ist
der Strukturwandel in Deutschland und in den Industrienationen kaum mehr tber
den Generationenwechsel zu bewerkstelligen. Weiterbildung ist und bleibt daher
wichtiger Faktor im globalen Wettbewerb (...)« (zit.n.Bahnmdiller, u.a. 2001, S. 5).

Das Verhaltnis von betrieblicher Aus- und Weiterbildung definiert sich dabei
neu. Die Erstausbildung nimmt dabei immer mehr den Charakter einer »Sockel-
funktion« an. »Etwas stilisiert konnte man sagen, dass in ihr tendenziell vor allem
Basisqualifikationen im Sinne fachlichen Grundlagenwissens und vor allem jene
Ubergreifenden sozial-kommunikativen und reflexiven Kompetenzen vermittelt wer-
den, die als Voraussetzung zur Bewéltigung der Anforderungen in hochdynami-
schen und integrierten Arbeitsprozessen angesehen werden missen« (Baethge, u.a.
2003, S.28).

41 ImRahmen dieser Arbeit werden dabei datenschutzrechtliche Bestimmungen und Bedingungen nicht
thematisiert. Grundlage bilden das BetrVG und das BDSG, die dabei zu berticksichtigen sind.
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Entscheidend an dieser Entwicklung ist, dass vor allem in der Weiterbildung
»jene konkreten (‘erfahrungstrachtigen’) Zusatzqualifikationen vermittelt werden,
die die Berufsfahigkeit begriinden - im doppelten Sinne der Bewaltigung konkre-
ter beruflicher Einsatze wie auch der Sicherung des Status als ‘Fachkraft® (es geht
also nicht mehr in erster Linie um Aufstieg). Das in der jlingeren Vergangenheit sicht-
bar gewordenen Phdanomen, dass eine Facharbeiterausbildung inzwischen nur noch
eine notwendige, aber nicht mehr hinreichende Voraussetzung fiir den Einstieg in
eine qualifizierte und entsprechend entlohnte Tatigkeit darstellt, durfte die Scharfe
des Problems widerspiegeln« (ebd., S. 28) und ist eindeutig auf den Finanzsektor
Ubertragbar.

In den Grof3betrieben hatten sich in den letzten zwanzig Jahren in der Regel
eigene zentrale Weiterbildungsabteilungen etabliert. Die aktuellen Entwicklungen
zeichnen sich jedoch eher durch Dezentralisierung der Weiterbildungsorganisation,
der Auslagerung der Weiterbildungsabteilungen in Profit- oder Costcenter bzw. der
Auslagerung bestimmter Aufgaben sowie eine intensivere Verkniipfung von Wei-
terbildung und Organisationsentwicklung aus (ebd., S.23).

Insbesondere die Auslagerung in Cost- und Profitcenter driickt das Bemihen
um ein moglichst detailliertes Kosten- und Effizienzcontrolling aus. Wurden die
Kosten fiir betriebliche Weiterbildung bislang in der Regel ohne systematische Uber-
prifung den Gemeinkosten zugerechnet, so geht mit der intensivierten Kosten-Nut-
zen-Analyse eine Verlagerung der Kosten auf die Fachabteilungen bzw.individuel-
len Nachfrager einher. Dies ist nicht per se mit einem Bedeutungsverlust von
Weiterbildung verbunden: Im Rahmen umfassender betrieblicher Kompetenzent-
wicklungsstrategien und einer »integrativen, proaktiven und strategischen Sicht-
weise des Faktors Arbeit, zeichnet sich eine deutlich engere Kopplung und Ver-
kntpfung von Weiterbildung und Personalentwicklung mit der strategischen
Unternehmensplanung ab (Baethge, u.a. 2003, S. 23). Dies erfordert umso starker
integriertere und umfassendere Abstimmungsprozesse mit der Gesamtorganisation
im Hinblick auf geschéftspolitische Neuausrichtungen, Organisationsent-
wicklungsprozesse etc. Gleichzeitig durften auch die Abstimmungsprozesse mit
Externen wichtiger und intensiver werden: Je mehr auBerbetriebliche Anbieter beruf-
licher Weiterbildung »ins Boot« geholt werden und sich auf eine situations- bzw.
betriebsspezifische Konzipierung ihrer Angebote einlassen (miissen), gewinnt die
Vernetzung und Kooperation mit Bildungseinrichtungen an Bedeutung, die jedoch
hochst voraussetzungsvoll ist und eine eher »fragile Beziehung« darstellt (ebd.,
S.23).
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4.1.3.1 Weiterbildungsplanung

Die Unternehmen wurden im Rahmen des Projektes zundchst nach ihrer Weiterbil-
dungsplanung befragt. In den meisten der befragten Unternehmen gibt es eine
kontinuierliche Weiterbildungsplanung (sieben der acht befragten Unternehmen).
Sie kann - wie es in einem Beispiel der Fall ist - Bestandteil der Budgetierung sein,
in dem dort die entsprechenden Bedarfe festgelegt werden. In einem Unterneh-
men gibt es eine Weiterbildungsplanung nur fragmentarisch im Rahmen der Mit-
arbeiterbeurteilung. Die Weiterbildungsplanung erfolgt den Unternehmen einmal
jahrlich; in vier der acht Unternehmen zusétzlich noch nach Bedarf wie beispiels-
weise im Zusammenhang mit Umstrukturierungsmaf3nahmen.

Diese Befragungsergebnisse weichen allerdings deutlich von anderen repré-
sentativen Ergebnissen zur Weiterbildungsplanung ab. Denn eine explizite Weiter-
bildungsplanung gibt es nur in einem Viertel der deutschen Unternehmen (zit. n.
Bahnmuiller, u.a. 2002, S. 6). Das Kredit- und Versicherungsgewerbe gilt jedoch ins-
gesamt als eine besonders weiterbildungsintensive Branche (Brussig/Leber 2004,
S.52).Deshalb ist auch davon auszugehen, dass dieses exemplarische Befragungs-
ergebnis auf die Branche tbertragbar ist.

Weiterhin gibt es in allen acht befragten Unternehmen ein Weiterbildungs-
budget, wie oben beschrieben teilweise dezentral in den Fachabteilungen.In man-
chen Fallen wird das Weiterbildungsbudget aber auch zentral vergeben und ver-
waltet. Als Basis fur das Weiterbildungsbudget wurde von einem Befragten die
Bildungsbedarfserhebung genannt.Ob diese in allen Unternehmen die Grundlage
bildet — oder eher durch eine unsystematischere, eher »zuféllige« Zusammenstellung
erfolgt — kann anhand der Interviews nicht beantwortet werden.

Das Weiterbildungsbudget wurde in drei Unternehmen in der letzten Zeit redu-
ziert.Wobei in einem Fall mehr Geld fiir Umstrukturierungen verwendet wurde und
in diesem Zusammenhang das Qualifizierungsbudget ausgeweitet wurde, wahrend
eine Reduzierung fur die regulédre Aus- und Weiterbildung und Aufstiegsfortbildung
erfolgte.In einem Fall fand eine Reduzierung um ein Drittel statt. In funf Fallen fand
keine Reduzierung statt, wobei auch hier einmal auf das Umstrukturierungsbudget
verwiesen wurde.In einem Unternehmen wurde das Weiterbildungsbudget erhoht.

4.1.3.2 Weiterbildungsteilnahme

Empirische Ergebnisse der Bildungsforschung weisen darauf hin, dass die Beteili-
gung an beruflicher Weiterbildung und insbesondere an betrieblicher Weiterbil-
dung durch eine starke qualifikatorische Selektion und Segmentierung gekenn-
zeichnet ist (Brussig/Leber 2004, S.49). So zeigen die Teilnahmequoten an beruflicher
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Weiterbildung im Berichtssystem Weiterbildung, dass mit zunehmender beruflicher
Qualifikation die Teilnahmequote ansteigt. Im Jahre 2000 haben bundesweit 43 %
der Personen mit Hochschulabschluss an beruflicher Weiterbildung teilgenommen,
wahrend es in der Gruppe der Personen ohne Berufsausbildung 9 % waren (Berichts-
system Weiterbildung VIII, 2003, S. 109).

Abbildung 5: Weiterbildungsteilnahme

Berufliche

Weiterbildung 1979 | 1982 | 1985 | 1988 | 1991 | 1994 | 1997 | 2000
Keine Berufs-

ausbildung 4 2 1 5 7 5 9 9
Lehre/Berufs-

fachschule 10 11 12 16 18 21 28 27
Meister-, andere

Fachschule 20 19 24 32 34 36 42 42
Hochschul-

abschluss 24 36 27 34 39 43 48 43

Quelle: Berichtssystem Weiterbildung VIII, S. 109

Dementsprechend richtet sich die Beteiligung an beruflicher Weiterbildung nach
Berufsstatusgruppen. Im Jahr 2000 haben 24 % der Arbeiter und 46 % der Ange-
stellten an beruflicher Weiterbildung teilgenommen (vgl.ebd., S. 124). Dabei betragt
die Teilnahmequote bei den un- bzw. angelernten Arbeitern 15 %, bei Facharbei-
tern 30 % und bei ausfiihrenden Angestellten 27 %, wahrend beispielsweise die Teil-
nahmequote bei den qualifizierten Angestellten und leitenden Angestellten 50 %
bzw. 52 % betragt (vgl.ebd., S. 125).

Wie bereits in dargestellt, zeichnet sich das Kreditgewerbe durch einen hohen
Anteil Beschaftigter mit betrieblicher (formaler) Berufsausbildung aus und wird als
eine weiterbildungsintensive Branche vor allem im Bereich formalisierter
(interne/externe Kurse) Weiterbildung beschrieben (Brussig/Leber 2004, S.52). Hin-
sichtlich der Rangfolge unterschiedlicher Qualifikationsniveaus bei der Nutzung for-
meller Weiterbildung, also hinsichtlich des Stellenwertes formalisierter Weiterbil-
dung fir verschiedene Mitarbeiter- bzw. Qualifikationsgruppen, ergibt sich
weitgehend ein konstantes Bild: Uberwiegend werden die beiden formalisierten
Formen der Weiterbildung von Fachangestellten genutzt, gefolgt von Hoch- und
Fachhochschulabsolventen sowie Managern, und erst danach kommen Facharbei-
ter und un- und angelernte Mitarbeiter (ebd., S. 52). Da die Gruppe der Un- und
Angelernten im Finanzsektor relativ klein ist, konnte dies ein weiterer Beleg fir die
besondere Weiterbildungsintensitat des Bankensektors sein.
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So wird die Teilnahme der Beschéftigten an Weiterbildungsprogrammen im Rah-
men der Befragung nach Schatzung eines Unternehmens als »Uber Durchschnitt«
angegeben. Die jahrliche Weiterbildungsteilnahme der Beschaftigten liegt nach
Angaben der Unternehmen zwischen 50 % und 80 %. Ein Unternehmen stellte bei
dieser Frage jedoch die Problematik heraus, dass insbesondere dltere Beschaftigte
(Uber 50 Jahre) haufig kein Interesse mehr an Weiterbildung hatten (»warum jetzt
noch etwas Neues lernen?«).

Die Teilnahme an Weiterbildung sei im letzten Jahr gleich geblieben, duBerten
vier der acht Unternehmen. Ein Unternehmen gab an, dass sie abgenommen, und
zwei Unternehmen gaben an, dass sie zugenommen habe. Dariiber hinaus schil-
derte ein Institut, dass die Weiterbildung gezielter erfolgt als in der Vergangenheit,
in der mehr nach dem »GieRkannen-Prinzip« verfahren wurde. Aussagen tber eine
Abnahme*? der Teilnahme an Weiterbildung wurden folglich nicht getroffen.Fur die
Zunahme der Weiterbildungsaktivitaten wurden folgende Motive genannt:»veran-
derte Arbeitsprozesse« (vier Nennungen), »neue gesetzliche Anforderungen« (zwei
Nennungen), »neue bankfachliche Anforderungen« (drei Nennungen) sowie »neue
Anforderungen durch IT-Systeme« bzw. Softwarednderungen (drei Nennungen),
»neue Anforderungen an Kundenorientierung/Beratung« (drei Nennungen), »neue
Produkte« (zwei Nennungen). Weitere Griinde waren eine starkere Gewichtung der
Fihrungskrafteentwicklung, die gezieltere Férderung von Potenzialtragern (je eine
Nennung) und Verdanderungen von Richtlinien wie Basel Il (eine Nennung).

Eine Segmentierung der Weiterbildungsteilnahme hinsichtlich unterschiedli-
cher Qualifikationsgruppen konnte tiber die Unternehmensbefragung nicht erfasst
werden.Das tendenziell in der Befragung der Unternehmen doch recht positive Bild
hinsichtlich betrieblicher Weiterbildung wird durch die Aussagen der betrieblichen
Interessen- und Gewerkschaftsvertretung einerseits bestatigt, aber auch relativiert.
»In der Rhein-Main Region haben die Betriebe in der Vergangenheit viel fiir Wei-
terbildung getan (Experte 9).(...) Aber erst mal haben die ihre Weiterbildungs-
budgets fast alle gegen Null gefahren« (Experte 10). »Mit sinkender Beschéftigten-
zahl wurde auch das Weiterbildungsbudget reduziert« (Experte 13).

Auch hinsichtlich der Teilnahme an Weiterbildung differenziert sich das Bild.
»Ansdtze gibt es da. Aber es war schon immer so, dass interessanterweise die Leute,

42 Der Fragebogen beinhaltete hier Fragen wie »zu hohe Kosten«, »Abnahme des Bedarfs (Ermittlung
durch die Vorgesetzten)«, »weniger Nachfrage (durch die Beschéftigten)« und »MaBBnahmen stimmten
nicht mit den betrieblichen Anforderungen tberein«.
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die im IT-Bereich oder verwandten Bereichen sind, die hatten nie Probleme. Da war
es gang und gabe.(...) da gab es Gberhaupt keine Begrenzungen und Beschrdn-
kungen (...) nur war es in den klassischen Bankbereichen aber nie so (...) Kredit,
Wertpapier (...) wurde eher immer restriktiver gehandhabt. Ich will ja nicht sagen,
dass es da nichts gibt.(...) Nur die Vorstellung, dass das ein Segment wére, wo beson-
ders viel jetzt in der letzten Zeit getan worden waére, eher nicht. Die Wahrnehmung,
die wir da haben, und die Erfahrung ist, dass das genauso im Konjunkturzyklus lauft
wie alles andere (...) In dem Moment, wo Geld da war, waren die Weiterbildungs-
budgets auch leicht auszuweiten (...) In dem Moment, wo die Kostenthematik ins
Spiel kam, waren die Weiterbildungsbudgets die ersten, die gestrichen wurden oder
total reduziert wurden« (Experte 10).

4.1.3.3 Formen der Weiterbildung

In der Weiterbildungsforschung wird tblicherweise zwischen formeller und infor-
meller Weiterbildung unterschieden. Manche Autoren fiihren dartiber hinaus noch
weitere Kategorien des Lernens ein, so etwa das non-formale Lernen oder das Erfah-
rungslernen. Wahrend man sich darin einig ist, dass unter formeller Weiterbildung
ein organisiertes Lernen zu verstehen ist,das in Form von Kursen, Lehrgéangen oder
Seminaren stattfindet, wird mit dem Begriff der informellen Weiterbildung eine Viel-
zahl unterschiedlicher Lernformen angesprochen. In einem weiten Verstandnis wird
informelle Weiterbildung als Oberbegriff fiir all jene Lernformen definiert, die jen-
seits von Kursen, Schulungen und Workshops innerhalb oder au3erhalb des Betriebs
durchgefihrt werden (Brussig/Leber 2004, S. 50).

Mit dem Blick auf neue Anforderungsprofile, Steuerungsprobleme traditionel-
ler (formalisierter) Weiterbildung sowie auf die unterschiedlichen Lernvorausset-
zungen und —bedingungen von Individuen gewinnen neue Lernformen jenseits der
formalisierten beruflichen Weiterbildung an Bedeutung. Formen non-formalen und
informellen Lernens gelten nicht nur im Vergleich zur formalisierten Weiterbildung
tendenziell als kostengtinstiger, sondern aufgrund ihrer Nahe zur Lebens- und Arbeits-
praxis als besonders geeignet, nicht-objektivierbares Wissen zu vermitteln, ergeb-
nisoffenes Suchhandeln, Eigeninitiative und damit jene nicht-fachlichen Kompe-
tenzen zu starken, denen grof3e Bedeutung fiir die Bewaltigung der Anforderungen
im Betrieb und auf dem Arbeitsmarkt beigemessen wird. Insbesondere dem infor-
mellen Lernen wird in wissenschaftlicher Forschung und Debatte allgemein ein
enormer Bedeutungsgewinn zugeschrieben. Informelles Lernen ist zu einem der
meist gebrauchten Sammelbegriffe geworden, um ein Spektrum von Lernprozes-
sen jenseits der formalisierten Weiterbildung zu kennzeichnen und bleibt doch in
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seinem tatsachlichen Lernpotenzial weitgehend eine »Black Box« (Baethge, u.a.2003,
S.10/11).

In der im Rahmen des Projektes durchgefiihrten Befragung wurde aus dem
Bereich der formalen und informellen Weiterbildung nach den folgenden Lernfor-
men und ihrem Stellenwert gefragt: Training on the job, externe Schulungen, interne
Schulungen, Besuch von Fachtagungen, e-learning/Computer based Training
(CBT)/Web based Training (WBT), selbstlernen durch Fachzeitschriften etc.und Kom-
bination aus WBT, Prasenzseminaren und Tutorbegleitung.

In drei Féllen wurde »Training on the job« als Weiterbildungsform beschrieben,
die genauso haufig wie andere Weiterbildungsformen eingesetzt wird. In funf Fal-
len wurde ausgesagt, dass diese Weiterbildungsform eine Zunahme erfahren hat.
Externe Schulungen finden genauso oft Anwendung wie andere Weiterbildungs-
formen (vier Nennungen). Hier wurde jedoch in vier Fallen geduBert, dass diese
(leicht) abgenommen haben. Uber interne Schulungen duBerten hingegen nur zwei
Unternehmen, dass diese Form so haufig stattfindet wie andere Weiterbildungs-
formen. In einem Unternehmen ist sie aber auch die Giberwiegende Weiterbil-
dungsform.Viele Unternehmen (finf Nennungen) hingegen gaben an, dass interne
Weiterbildung zugenommen hat, wahrend ein Institut eher eine leichte Abnahme
bei internen Schulungen hat. Der Besuch von Fachtagungen nimmt keinen so hohen
Stellenwert ein. Im Vergleich zu den anderen Weiterbildungsformen wurden diese
dreimal als ebenso haufig wie andere Weiterbildungsformen genannt. In drei Fal-
len wurde hier eine (leichte) Abnahme gesehen. E-Learning/CBT/WBT wurde in drei
Fallen mit selten angegeben, aber als zunehmende Weiterbildungsform gesehen
(finf Nennungen). Das Angebot sei noch zu gering, wurde in einem Fall gesagt.
Selbstlernen durch Fachzeitschriften etc. wurde zweimal mit selten und zweimal als
ebenso haufig wie andere Weiterbildungsformen angegeben. Zweimal wurde hier
eine Zu- und einmal Abnahme gesehen. Kombination aus WBT, Prdsenzseminaren
und Tutorbegleitung wurde zweimal als seltene Weiterbildungsform angegeben,
wobei eine starke Zunahme (finf Nennungen) erwartet wird. Auch hier wurde ein-
mal gedulBert, dass das Angebot noch fehlt.

Zusammenfassend stellte sich heraus, dass »Training on the Job« und interne
Weiterbildung eine Zunahme erfahren haben, wahrend hingegen die Halfte der
befragten Unternehmen angaben, dass externe Weiterbildung abgenommen hat.
Insbesondere werden E-Learning/CBT/WBT und die Kombination aus WBT, Pra-
senzseminaren und Tutorbegleitung tendenziell als die »neuen« Lernformen gese-
hen.
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4.1.3.4 Weiterbildungsinfrastruktur, Netzwerke und
externe Unterstiitzung

Die Unternehmen wurden nach den Institutionen befragt, die sie vorrangig als Anbie-
ter von Weiterbildung nutzen. Dabei gaben sie an, dass sie im Weiterbildungsbe-
reich beispielsweise mit der Bankakademie, der Vereinigung fiir Bankberufsausbil-
dung (VBB) und diversen Universitdten zusammen arbeiten. Bei Spezialthemen
wenden sie sich an entsprechende Weiterbildungstrager.Im Bereich der fachlichen
— wie beispielsweise der Ausbildung zum Fachwirt — aber auch tberfachlichen Fort-
bildung bietet die Sparkassen- oder Bankakademie ein entsprechendes Angebot.
So auch fir IAS, US GAAP, Rating, Bilanzen und Basel Il. Bei Fortbildungsbedarf fir
Juristen, IT ler, Revisoren werden »Spezialisten« aufgesucht. Dartiber hinaus finden
eigene Schulungen und Coaching im Hause statt, erganzend wird immer auf spe-
zielle Weiterbildungstréger (externe Schulungen, aber auch inhouse Veranstaltun-
gen) zurtickgegriffen. An die Agentur fiir Arbeit wenden sich die befragten Institute
in Fragen der Weiterbildung nicht.

Transparenz tUber die Angebote auf dem Weiterbildungsmarkt erhalten die Unter-
nehmen Uber Zeitschriften, Fachtagungen, Kontakte unter Personalern, Werbung,
Internet sowie Erfahrungsaustausch mit Kollegen. Das Internet nimmt hier einen
grof3en Stellenwert ein.Es wurde jedoch gedul3ert, dass weniger besser ware.Trans-
parenz tber den Weiterbildungsmarkt zu erhalten, wird als Zeitverschwendung
gesehen und die mangelnde Ubersicht wird kritisiert. Meist erfolgen die Angebote
unaufgefordert durch die Weiterbildungstréger. Es gibt Programme zur Selektion,
diese sind aber in dem befragten Unternehmen nicht vorhanden.

Sieben Unternehmen gaben an, dass es spezielle Netzwerke der Branche im
Bereich Personal und Qualifizierung gibt, in denen sie mitarbeiten. Unter den 25
GrofB3sparkassen gibt es beispielsweise einen Erfahrungsaustausch mit Reporting
und Benchmark.

Bezogen auf die Frage, durch wen diese Netzwerke initiiert sind, wurde deut-
lich, dass es sich hier nicht nur um branchenspezifische Netzwerke handelt.Es wurde
die Deutsche Gesellschaft fir Personalentwicklung (DGFP), das IIR und die Vereini-
gung fir Bankberufsbildung (vbb) genannt. Allerdings veranstaltet die DGFP spe-
ziell im Bankenbereich 3x jahrlich einen Erfahrungsaustausch und die vbb fiihrt
Tagungen durch. Es gibt aber auch (informelle) private Netzwerke der Personal-
entwickler.Diese organisieren ihren Austausch Uber Internet-Foren.Regionale Netz-
werke bietet auch die DGFP (Personalentwickler im Rhein-Main Gebiet) und die
Gesellschaft fur Organisationsentwicklung (GFO) sowie der Sparkassenverband
(Erfahrungsaustausch Personal Stidhessen). Weiterhin fuihrt der Verband Ausbil-
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dungsborsen durch. Dariber hinaus haben die GroRbanken (Deutsche Bank, Dresd-
ner Bank, HypoVereinsbank, Commerzbank) ein Netzwerk zum Thema Personal.

Die Unterstltzung der Verbande im Bereich Personal und Qualifizierung wird
beim Sparkassen Giroverband und der Sparkassenakademie als »aktuell, mit der
Zeit« gesehen. Das Rhein-Main Gebiet, und insbesondere Frankfurt, sei jedoch spe-
zifisch und habe eine Sonderrolle, so ein Befragter.Von einem anderen Unterneh-
men wird der Bankenverband (Bundesverband der dt.Banken) hervorgehoben und
als »nicht schlecht« beschrieben. Den Seminarangeboten liegen gute Konzepte
zugrunde und sie sind glinstig. Der Sparkassen Giroverband wurde im Bereich
Personalentwicklung hervorgehoben.Der hessische Arbeitgeberverband bietet im
Bereich Soziales und Rente gute Unterstltzung. Hinsichtlich Qualifizierungsfragen
werden hingegen Defizite gesehen (ausgenommen die Berufsausbildung). Auch zur
Personalentwicklung und grundséatzlich zum Thema Personal gibt es beim Verband
wenig. Im Bereich der Leasingunternehmen bietet der Bundesverband deutscher
Leasingunternehmen Weiterbildung an, die aber vom befragten Institut nicht in
Anspruch genommen wird. Die Unterstiitzung durch den Sparkassen und Giro-
verband Hessen Thirringen erfolgt tiber die Akademie, Giber diese sind wichtige Bil-
dungstrager fir die Branche zu erfahren. Sie organisieren auch Benchmarks und
einen Erfahrungsaustausch.

Befragt nach mehr Unterstiitzung durch Verbande, IHK, Weiterbildungstrager,
Agentur fur Arbeit im Bereich Personal und Qualifizierung, wurden von vier Institu-
ten keine Wiinsche gedufBert.Ein Institut gab an, dass gentigend Quellen und Netz-
werke vorhanden seien und dass sie auf Unternehmensberater (Outplacement)
zurlickgreifen.

Ein Unternehmen duBerte hinsichtlich der IHK, dass ein Informationsaustausch
dariiber,»was andere Banken zum Thema Qualifizierung machen«, wiinschenswert
ist. Unterstlitzung wurde vor allem branchenspezifisch, aber verbandstibergreifend
durch einen Erfahrungsaustausch, z.B. zwischen Sparkassen und Privatbanken,
gewdlnscht.

Bezogen auf die Agentur fur Arbeit wurde die Kompetenz eher im Ausbil-
dungsbereich und bei der Personalsuche vor allem bei Ad-hoc-Bedarf gesehen.Die
Agentur fur Arbeit hat in der Vergangenheit teilweise beim Spitzenausgleich von
Personal geholfen. Grundsatzlich ist die Agentur fir Arbeit in der Vergangenheit
bezogen auf Personalbeschaffung allerdings nie als die »erste Adresse« gesehen
worden.»Denn wer als Banker beim Arbeitsamt registriert war, hatte einen schlech-
ten Ruf, ... da stimmt was nicht.« Von einigen Unternehmen wurde aber das Bedirf-
nis nach Beratung durch die Agentur fiurr Arbeit geduBert. Als ein Wunsch wurde
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dabei von einigen Unternehmen die Beratung Gber Méglichkeiten der Anpassung
von Personalkapazitdten ohne Personalabbau (z.B. Teilzeit, Vorruhestand, etc.)
geaufert. Daruber hinaus sind Spezialisten und Beratung zu Sozialplanen, Zuschis-
sen, Qualifizierungsangeboten und Transfergesellschaften wiinschenswert. Diese
Aufgaben werden von der Agentur fiir Arbeit nur teilweise wahrgenommen (so die
befragten Institute). Deshalb wenden sich die Unternehmen an private Anbieter.

Gegenuber der Bank- bzw. Sparkassenakademie wurde als Wunsch gedulert,
dass diese neben fachspezifischen Weiterbildungsangeboten starker auch tber-
fachliche Angebote anbieten.

Vom Arbeitgeberverband wiinschte ein Institut zielgruppenorientierte Markt-
beobachtung als Verbandsaufgabe. Ein anderes Institut kritisierte, dass der Verband
nicht schnell genug sei, beispielsweise bei juristischen Fragen, und proaktiver sein
sollte. Der Verband solle grundsatzlich tber neue arbeitsrechtliche Angelegenhei-
ten informieren.

Ein Unternehmen entwickelte, bezogen auf Spezialisten, die Vorstellung, Koope-
rationen einzurichten.Zum Beispiel, wenn in einem Unternehmen zeitweise IT-Spe-
zialisten benotigt werden, dass diese untereinander ausgetauscht werden kénnten.
Auch waére grundsatzlich ein Austausch tber Spezialwissen zwischen den Spezial-
kréften sinnvoll.

Aus den Ausfuihrungen ergibt sich insgesamt ein Bild, nach dem das Kreditge-
werbe bereits Gber eine Reihe von Netzwerken und Austauschmdéglichkeiten inner-
halb der Branche verfugt. Eine ausgepragte Bildungsinfrastruktur ist ebenso vor-
handen. Deutlich wird, dass ein starkerer bereichslibergreifender Austausch
gewdlnscht wird. Die Befragung vermittelt den Eindruck, dass eine starkere Zusam-
menfihrung der Aktivitaten sinnvoll sein kénnte. Die Umstrukturierungen haben
ein groBeres Beratungsbedtrfnis zur Folge. Gerade diesbeziiglich vermitteln die
gewonnenen Aussagen den Eindruck, dass eine Zusammenfiihrung der Aktivitaten
sowie ein Erfahrungsaustausch tiber die Bankengliederung hinweg Unterstiitzung
leisten kdnnte. Spezifische Qualifizierungsfragen scheinen bisher einen unterge-
ordneten Stellenwert zu haben. Es geht meist um das gesamte Themenspektrum
Personal. Allgemeine Entwicklungstendenzen werden behandelt, spezifischere Frage-
stellungen Uber zukinftige Qualifikationsanforderungen scheinen nicht Gegen-
stand des Austauschs zu sein. Neben dem allgemeinen Erfahrungsaustausch stellt
sich auch die Frage einer handlungsorientierten Unterstiitzung zur betrieblichen
Umsetzung. Ob es hier Hilfestellungen gibt, war nicht ersichtlich.
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4.1.4 Einbeziehung der Interessenvertretung

Die Personalplanung ist ein wichtiger Aspekt der Arbeit der betrieblichen Interes-
senvertretung. Grundlage ist § 92 Betriebsverfassungsgesetz, wonach Betriebsrate
Uber die Personalplanung, insbesondere tber den gegenwaértigen und kiinftigen
Personalbedarf sowie tiber die sich daraus ergebenden personellen MaBnahmen
und MaBBnahmen der Berufsbildung, an Hand von Unterlagen rechtzeitig und umfas-
send zu unterrichten sind. Der Arbeitgeber hat mit dem Betriebsrat tiber Art und
Umfang der erforderlichen MaBnahmen und tber die Vermeidung von Harten zu
beraten. Dartiber hinaus kann der Betriebsrat dem Arbeitgeber Vorschldge fur die
Einfihrung einer Personalplanung und ihre Durchfiihrung machen.

Bezogen auf die hier genannten Personalinstrumente hat der Betriebsrat neben
dem Mitbestimmungsrecht bei Auswahlrichtlinien (§ 95 BetrVG) und Beurtei-
lungsgrundsatzen (§ 94 BetrVG) auch Beratungs- und Mitbestimmungsrechte zur
Forderung der Berufsbildung (§ 96 BetrVG), Einrichtung und MaBnahmen der Berufs-
bildung (§ 97 BetrVG) und Durchfiihrung betrieblicher Bildungsmafl3nahmen (§ 98
BetrVQ).

Der Betriebsrat bzw. Personalrat wird nach Aussagen der befragten Unterneh-
mensvertreter meist (6 Nennungen) in die Personalplanung einbezogen. Nur in
einem Institut wird der Betriebsrat bzw. Personalrat nicht einbezogen.

Dies erfolgt im Rahmen der Monatsgesprache zwischen Betriebsrat und Vor-
stand. Der Betriebsrat erhélt die notwendigen Informationen, ist aber auch in Pro-
jekte und in den Prozess eingebunden. Grundsatzlich wird er bei allen mitbestim-
mungsrelevanten Sachverhalten einbezogen. In einem anderen Unternehmen
besteht eine standige Kommunikation mit dem Betriebsrat, in besonderem Maf3e
bei groBeren Umstrukturierungen. Teilweise wird der Betriebsrat in den Planungs-
prozess einbezogen, es wird mit ihm beraten (beispielsweise Ablaufbeschreibun-
gen).Teilweise erhdlt er aber auch nur die Information Gber die Planzahlen.In einem
anderen Institut ist der Personalrat dartiber hinaus auch durch den Verwaltungsrat
eingebunden. Dort erhélt er unternehmensrelevante Daten. Den Stellenplan hat er
aufgrund der gesetzlichen Vorgaben zu erhalten. Bei betrieblichen Veranderungen
wird der Personalrat informiert. Er arbeitet in fast allen Projekten mit.

Die Unternehmen gaben auch an, dass der Betriebsrat in die Weiterbildungs-
planung einbezogen wird (6 Nennungen).Die Einbeziehung des Betriebsrates erfolgt
beispielsweise, nachdem eine betriebliche Auswertung erfolgt ist. Erst dann erhalt
er die Informationen (beispielsweise das entwickelte Weiterbildungsprogramm oder
den Ablaufplan). Diese werden gemeinsam besprochen. Die Einbeziehung des
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Betriebsrats kann auch im Rahmen von Ausschissen (fiir Aus- und Weiterbildung,
Bildungsausschuss) erfolgen. Ein Unternehmen duf3erte, dass der Betriebsrat Gber
MaBnahmen informiert wird und dann teilweise an diesen mitwirkt. Ein Institut
betontinsbesondere die Einbeziehung des Betriebsrats, damit mégliche subjektive
Einflusse verhindert werden.

Die Unternehmen gaben an, dass es zu einzelnen Instrumenten der Personal-
entwicklung Betriebsvereinbarungen gibt (6 Nennungen). Beispielsweise fur Mit-
arbeitergesprache, E-Learning und Beurteilungssysteme. Es werden Regelungen
Uber das Verfahren von Mitarbeitergesprachen und deren Inhalte festgeschrieben.
Die Mitarbeiter haben somit einen einklagbaren Anspruch.lIst das Beurteilungssys-
tem selbst nicht Gegenstand einer Betriebsvereinbarung — so der Fall in einem Unter-
nehmen-, kénnen Mitarbeitergesprache als Betriebsvereinbarung im Rahmen eines
Mitarbeiterhandbuchs geregelt werden. Fiir dieses Mitarbeiterhandbuch existiert
eine Betriebsvereinbarung. Entsprechend dem Mitbestimmungsrecht der Betriebs-
rate gibt es darlber hinaus Betriebsvereinbarungen zur Leistungsbeurteilung und
Uber Auswahlverfahren. In einem Unternehmen gibt es auch das sogenannte Vor-
gesetzten-Feedback, das im Rahmen einer Betriebsvereinbarung geregelt ist. Nur
in einem Unternehmen gibt es keine Betriebsvereinbarungen. Neben Betriebsver-
einbarungen werden eine Reihe von Regelungen im Rahmen anderer Verein-
barungen (z.B. Richtlinien Seminaranmeldung) abgeschlossen.

In den seltensten Féllen gibt es eine Betriebsvereinbarung zur Aus-, Fort- und
Weiterbildung. Finf Unternehmen antworteten hier mit nein.Vier Unternehmen
gaben an, dass es andere Vereinbarungen gibt, die Regelungen zur Aus-, Fort- und
Weiterbildung beinhalten. In drei Unternehmen gab es auch diese nicht. Weiterhin
werden Qualifizierungsanspriiche im Rahmen von Interessenausgleich- und Sozi-
alplanvereinbarungen geregelt

Die Ergebnisse im Rahmen der Unternehmensbefragung tber Betriebsverein-
barungen zur Weiterbildung sind durchaus exemplarisch und decken sich mit den
empirischen Befunden in der Literatur. Betriebliche Weiterbildung ist nur selten
Gegenstand von Betriebsvereinbarungen (nur in 7 % aller westdeutschen Betriebe,
die Weiterbildung betreiben, ist diese iber Betriebsvereinbarungen reguliert
(Baethge, u.a.2003,S.37).

Hinsichtlich der Aussagen zur Einbeziehung der Interessenvertretung in die Per-
sonal- und Weiterbildungsplanung entsteht aufgrund des Interviews mit einem
Betriebsrat das Bild, dass eine Einbeziehung in die Planungsprozesse eher selten ist.
Gegebenenfalls in jenen Unternehmen, die auch entsprechende Strukturen wie Aus-
schusse (beispielsweise Bildungsausschiisse) haben.Nach Aussagen des hier befrag-
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ten Interessenvertreters wird die Interessenvertretung eher im Rahmen von
Interessenausgleich- und Sozialplanverhandlungen einbezogen, wenn es also um
Personalabbau geht. Auch ist diesem Betriebsrat grundsatzlich nicht ersichtlich, wie
die Personalbedarfszahlen ermittelt werden. Er sieht die Ermittlung eher budget-
als bedarfsorientiert.Einen Einblick darin, inwieweit die Interessenvertretung in die
Weiterbildungsplanung einbezogen ist, hat er nicht. Der Betriebsrat erhalt den Wei-
terbildungskatalog, wenn dieser erstellt ist. Eine Betriebsvereinbarung zur Aus-, Fort-
und Weiterbildung gibt es auch hier nicht. Weiterbildung ist Bestandteil der Arbeit
des Gesamtbetriebsrats (Experte 13).

4.1.5 Schlussfolgerungen zur betrieblichen
Personalplanung

Die eingangs formulierte Hypothese (»Betriebliche Personalentwicklung nimmt die
Anforderungen aus den Veranderungsprozessen auf. Die betrieblichen MalBnahmen
zielen jedoch vorrangig auf punktuelle und fachspezifische Qualifizierungen. Ganz-
heitliche und vorausschauende - alle Beschéftigten- und Qualifikationsgruppen
umfassende - betriebliche Konzepte werden kaum verfolgt«), kann nicht ab-
schlieBend bestatigt werden. Neben fachlichen Qualifizierungsmanahmen wird
auch dem Bedeutungszuwachs und der Qualifizierung im Bereich der Sozial- und
Methodenkompetenz Rechnung getragen. Inwieweit dies fur alle Beschaftigungs-
gruppen erfolgt, ist nicht einschatzbar. Das weitverbreitete Instrument »Mitarbei-
tergesprach« deutet darauf hin, dass zunéchst alle Beschéftigten einbezogen wer-
den. Ob eine systematische Auswertung und Umsetzung der ermittelten
Anforderungen erfolgt, kann nicht festgestellt werden. Lediglich die Aussage der
betrieblichen Interessenvertretung ldsst vermuten, dass diese zumindest nicht immer
gegeben scheint. So war ein Ergebnis der Befragung, dass nicht fir alle Beschaftig-
tengruppen eine Personalentwicklungsplanung erfolgt. Hinsichtlich der Segmen-
tierung der Weiterbildungsteilnahme konnten tber die exemplarischen Befragun-
gen keine Hinweise gefunden werden. Die Interviews mit dem betrieblichen
Interessenvertreter sowie der Gewerkschaftsvertreter vermittelten den Eindruck,
dass es eine solche Segmentierung gibt. Vor allem ist zu vermuten, dass Beschaf-
tigte in den Abwicklungsbereichen von Weiterbildungsaktivitdten ausgeschlossen
sind.Fehlende Betriebsvereinbarungen zur Aus-, Fort- und Weiterbildung als eigen-
standige Regelungsbereiche kénnten ein Indiz flr eine unsystematischere Vorge-
hensweise sein, was aber hiermit nicht abschlieBend belegt werden kann. Die star-
kere Kostenorientierung kénnte auch eine systematischere Herangehensweise zur
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Konsequenz haben.So war die Aussage eines Unternehmensvertreters, dass heute
nicht mehr so sehr nach dem »GieBkannenprinzip« verfahren wird. Auch der Tat-
bestand, dass nur zu einzelnen Elementen der Personalentwicklung betriebliche
Vereinbarungen abgeschlossen wurden, ist kein abschlieBendes Indiz fiir ein punk-
tuelles Vorgehen. Nimmt man jedoch die fehlenden Vereinbarungen als Indikator
fur systematisches vs. unsystematisches Vorgehen im Weiterbildungsbereich, so
konnte eine Bestatigung der eingangs formulierten Hypothese erfolgen.

Es scheint jedoch, dass die betriebliche Interessenvertretung starker in die Per-
sonalplanungs- und Personalentwicklungsprozesse einbezogen werden konnte.
Hier liegt die Tendenz derzeit eher in einer Beteiligung im Rahmen von Perso-
nalabbauplanungen (Interessenausgleich, Sozialplan).Vorausschauende Personal-
politik scheint nicht Bestandteil der Auseinandersetzung zu sein. Aufgrund der aktu-
ellen Entwicklungen im Bankensektor vermittelt die derzeitige Politik einen reaktiven
Eindruck. Konzeptionelle Vorstellungen durch die Interessenvertretung haben durch
den massiven Druck der Umstrukturierungen derzeit keinen Platz.

In der Vergangenheit war Weiterbildung fur Betriebs- und Personalrate im Ban-
kensektor sicherlich oftmals kein entscheidendes Thema, mit dem sie sich ausein-
andersetzen mussten. Dies vor allem auch deshalb nicht, weil, wie bereits aufge-
zeigt, die Banken im Bereich der Weiterbildung eine exponierte Stellung einnehmen.
Die Arbeit der Interessenvertretung in diesem Bereich ist, wenn notwendig, eher
»regulativ« gewesen; beispielsweise wenn bestimmte Beschaftigtengruppen oder
Beschéftigte bei WeiterbildungsmaBnahmen nicht entsprechend bertcksichtigt
wurden. Grundsatzlich ist das Thema Weiterbildung sowohl in der gewerkschafts-
politischen als auch betrieblichen Interessenvertretung nicht zentraler Bestandteil
betrieblicher Auseinandersetzung, obwohl umfangreiche Mitbestimmungsrechte
nach dem Betriebsverfassungsrecht bestehen. Die derzeitigen Umstrukturierungen
in den Banken verdeutlichen jedoch, dass das Thema Weiterbildung einen ent-
scheidenderen Stellenwert hat. Wie bereits Baethge u.a. konstatierten, sind die
Beschiftigten im Bankensektor schnelleren Verdnderungszyklen mit unsichereren
Umwelten als in der Vergangenheit konfrontiert. Fur die Krisenfriherkennung unter
dem Aspekt der Beschaftigungssicherung und Bewadltigung des Wandels sind ins-
besondere das Weiterbildungsengagement, das Weiterbildungsbudget und die Wei-
terbildungsteilnahme Anhaltspunkte. Hierbei ist zu untersuchen, inwieweit mit dem
hier zu entwickelnden Instrument zur Frilherkennung Aussagen zur zukinftigen
Entwicklung gewonnen werden kdnnen, die ein »rechtzeitiges« Handeln ermogli-
chen.
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4.2 WEITERE PERSONALPOLITISCHE INSTRUMENTE
IM UMSTRUKTURIERUNGSPROZESS

Weitere Instrumente, die im Rahmen der Umstrukturierungsprozesse und zur Rege-
lung der Konsequenzen sowie von Qualifizierungsanspriichen eingesetzt werden,
sind Interessenausgleich- und Sozialplanvereinbarungen, Modelle fiir sogenannte
Ubergangsarbeitsmarkte (Interner Arbeitsmarkt, Zeitarbeit) sowie Transferinstru-
mente.

Bei der Betrachtung der Interessenausgleich- und Sozialplanvereinbarungen
standen die Regelungen tber Qualifizierungsanspriiche im Fokus. Denn zentrales,
unternehmensinternes Instrument flr die Beschaftigten zur Bewaltigung des struk-
turellen Wandels stellt die Qualifizierung der Beschéftigten dar. Dabei wird ein Ver-
standnis von Employability zugrunde gelegt, dass die Verantwortung nicht nur bei
den Beschaftigten, sondern auch bei den Unternehmen sieht. Zudem wurde friih
schon deutlich, dass Vorruhestandsregelungen im Bankensektor nur ein begrenz-
tes Instrument darstellen, um betriebsbedingte Kiindigungen zu verhindern. Dies
insbesondere, weil beispielsweise das Durchschnittsalter im privaten Bankgewerbe
bei 36,7 Jahren liegt (Prof. Liane Buchholz, Euroforum Veranstaltung am
26./27.06.2002, Frankfurt) und nur etwa 15 % aller Beschéftigten im Bankbereich
alter als 50 Jahre sind (Gerke u.a., S.23,2001).Im Verlauf der Personalreduzierungs-
maBnahmen zeigt sich denn auch, dass Instrumente wie Altersteilzeit, Vorruhestand,
Teilzeit und Fluktuation nicht mehr dieselben Effekte wie zu Beginn des Stellenab-
baus versprechen (FR 18.02.2004).

4.2.1 Interessenausgleich und Sozialplan

Im Rahmen des Projektes wurden vier Sozialpléne, Interessenausgleich- sowie zwei
(Rahmen-)Betriebsvereinbarungen aus dem Bereich der Privat-, Spezialbanken und
Sparkassen ausgewertet. Manche Vereinbarungen beinhalten dabei MalBnahmen,
die einen Beschaftigtenabbau reduzieren sollen wie beispielsweise Arbeitszeitre-
duzierung und unbezahlten Langzeiturlaub*. Sie regeln Versetzungsverfahren, im
Falle der Moglichkeit anderer Arbeitsplatze im Unternehmen, mit ggf. Ausgleichs-
zahlungen (Nachteilsausgleich, Mobilitatsférderung). Auch die Uberleitung von
Arbeitsverhaltnissen ist Bestandteil der Regelungen, wenn ein Betriebstibergang

43  Waéhrend der Umsetzungsphase und Wegfall des Arbeitsplatzes, aber einer Weiterbeschéftigungs-
maoglichkeit im Anschluss.
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stattfindet. Hauptbestandteil der Vereinbarungen sind Abfindungsregelungen fur
den Beschéftigtenabbau selbst. Diese finden auch bei Vorruhesstandsregelungen
und sogenannten 55-er Regelungen Anwendung. Eine weitere Moglichkeit ist die
Inanspruchnahme von Altersteilzeit. Zwei Banken haben die Méglichkeit der Ein-
richtung einer Transfergesellschaft sowie das Verfahren fiir die betroffenen Mitar-
beiter im Sozialplan geregelt (hierzu misste die Agentur fir Arbeit Strukturkurz-
arbeitergeld nach SGB Il bewilligen, im Falle von Aufhebungsvertragen werden
teilweise Gruppenoutplacementberatungen vorgesehen*:, Weiterhin wird die Uber-
nahme in Zeitarbeitsunternehmen angeboten*®. Bei diesem Modell sind erganzende
Ausgleichszahlungen geregelt.

Qualifizierung als Méglichkeit der Beschaftigungssicherung bzw. zur Begleitung
des strukturellen Wandels wurde in drei der vorliegenden Vereinbarungen geregelt.

Dies ist zum einen die Vereinbarung der Frankfurter Sparkasse, die Qualifizie-
rung vorsieht, sofern sich die Anforderungen fiir einen Mitarbeiter an dem bisheri-
gen Arbeitsplatz wesentlich verdandern oder ein neuer Arbeitsplatz andere Anfor-
derungen an den Mitarbeiter stellt. Der Mitarbeiter erhédlt eine qualifizierte
Einarbeitung und, soweit erforderlich, Schulung/Weiterbildung auf Kosten der Frank-
furter Sparkasse. Ist ein Mitarbeiter, dessen Bereich vom Arbeitsplatzabbau betrof-
fen ist, bereit, einen neuen freien Arbeitsplatz einzunehmen, so erhélt er Schu-
lung/Weiterbildung nach dieser Vereinbarung, sofern er innerhalb von drei Monaten
fur den freien Arbeitsplatz qualifiziert werden kann. Allerdings erfolgt die Ent-
scheidung uber die Qualifizierbarkeit allein durch die Sparkasse und bedarf nicht
der Zustimmung des Betriebsrates.

In den anderen zwei der vorliegenden Interessenausgleich- und Sozialplanver-
einbarungen wurden jedoch weitergehende Regelungen zur Qualifizierung der
Beschéftigten abgeschlossen. Dort wird der Qualifizierung der Beschéftigten zur
Sicherung der Arbeitsverhaltnisse eine hohe Prioritdt eingerdumt und dies insbe-
sondere auch fur dltere Mitarbeiter betont.Vom Wegfall oder der Verédnderung des
Arbeitsplatzes betroffene Mitarbeiter haben Anspruch auf erforderliche Weiter-
bildungsmafinahmen, die sie in die Lage versetzen, den Anforderungen und dem
Wandel ihres bestehenden bzw. des ihnen nach den Bestimmungen des & 7 Ratio-

44  Das Angebot an die Beschdftigten bei einer Bank beinhaltet dabei eine Analyse der aktuellen Lebens-
situation inklusive Starken und Schwéchen, die Aufarbeitung der eigenen Ziele der Beschéftigten, ein
Bewerbungstraining sowie die Erstellung von Bewerbungsunterlagen und aktive Unterstltzung bei
der Stellensuche. In diesem Falle findet das Gruppenoutplacement auf Kosten des Unternehmens
wahrend der Arbeitszeit statt.

45  Zu diesem Zweck steht am Beginn der Zeitarbeits-Tatigkeit eine Starken-Schwachen-Analyse und es
erfolgt ggf. eine Qualifizierung im Hinblick auf den anvisierten Einsatzbereich.
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nalisierungsschutzabkommens sowie nach dieser Vereinbarung anzubietenden
Arbeitsplatzes in der Bank gerecht zu werden.Hervorzuheben ist, dass in diesen Ver-
einbarungen Regelungen getroffen wurden, die langfristige Qualifizierungsmaf3-
nahmen bis zu 12 Monaten ermdglichen. Die Bank tibernimmt dabei die Kosten fiir
die Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen einschlieBlich evtl. Reisekosten.Weiterhin
sind keine Bindungsfristen bzw. Rlickzahlungsklauseln fiir die Beschaftigten getrof-
fen worden. Fur die QualifizierungsmaBnahme ist ein individueller Ausbildungs-
und Entwicklungsplan fir die Mitarbeiter zu erstellen. Der Betriebsrat wirkt ent-
sprechend BetrVG und »Rationalisierungsschutzabkommen Banken« mit. Neben
der Qualifizierungsregelung wurden Schutzbestimmungen zur Verhinderung lei-
stungsbedingter Kiindigung abgeschlossen. »Wahrend der Qualifizierungs-
mafBnahme sowie im Anschluss daran fiir den dreifachen Zeitraum der Qualifizie-
rungsmafinahme, héchstens jedoch flr 12 Monate, ist eine leistungsbedingte
Kundigung aus Griinden, die aus den veranderten Anforderungen herriihren, aus-
geschlossen« (Rahmenvereinbarung, Dresdner Bank, Dezember 2003), (Rahmen-
Interessenausgleich und Sozialplan, dwp Bank).

Dariiber hinaus bietet die Dresdner Bank ihren Mitarbeitern die Moglichkeit
eines berufsqualifizierenden Ausbildungsabschlusses an.»Bei Wegfall des Arbeits-
platzes ist die Bank bereit, Mitarbeitern unter der Voraussetzung von Qualifikation
und Eignung die Ausbildung zum Bankkaufmann oder einem weiteren innerhalb
der Bank méglichen Ausbildungsweg anzubieten oder eine entsprechende externe
Ausbildung zu férdern. MaBgeblich fiir die Beurteilung der Qualifikation und Eig-
nung sind das (...) und die Potenzialeinschatzung des Vorgesetzten sowie ein persén-
liches Gesprach (Personalabteilung und ggf. entsprechende Fachabteilung)«
(Rahmenvereinbarung, Dresdner Bank, Dezember 2003).

Sowohl nach Aussagen der betrieblichen Interessenvertretung als auch der
zustandigen Gewerkschaft sind die umfassenden Qualifizierungsanspriiche von den
Beschaftigten nicht in Anspruch genommen worden. »Diese Regelungen sind bis
heute nicht zur Anwendung gekommen. (...) Ich kenne keinen, der einen Vertrag
Uber zwolf Monate Qualifizierung gemacht hat (Experte 10). Hingegen wird die
Dominanz der Inanspruchnahme von Abfindungen von der zustandigen Gewerk-
schaft betont und hervorgehoben, dass die Personalabteilungen der Unternehmen
entsprechend darauf hinwirken.»(...) Im Gegenteil, die Personalabteilung versucht,
die Beschaftigten eher dahingehend zu Uberreden, einen Aufhebungsvertrag zu
unterzeichnen und diesen mit hohen Abfindungen »schmackhaft« zu machen.(...)
legen lieber noch mal 12 Monatsgehalter drauf« (Experte 10). Als Problem wird aber
auch gesehen, dass mit diesen Vereinbarungen Individualrechte geschaffen wer-
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den.»Der Einzelne weil3 jedoch nicht, wohin er sich qualifizieren kann/soll.(...). Die-
ser Ansatz musste vom Unternehmen verfolgt werden.(...) Das Unternehmen, der
Arbeitgeber musste steuern, im Sinne dessen, ich habe heute das so, morgen will
ich mit den gleichen Leuten was anderes machen oder mit einem Teil der Leute was
anderes machen, dafiir muss ich sie umqualifizieren. Das muss eine Entscheidung
des Unternehmens sein« (Experte 10). »Ein weiteres Problem der Qualifizierungs-
frageist, (...) dass schwer einzuschéatzen ist, in welche Richtung eine Qualifizierung
sinnvoll ist. Und vor allem (...), um Bankprodukte zu verkaufen, da sind nur wenige
aus dem Zahlungsverkehr, die das machen kénnen« (Experte 9).

Die in Interessenausgleich- und Sozialplanvereinbarungen angebotenen Még-
lichkeiten zur Qualifizierung der Beschéftigten scheinen aber auch abzunehmen.
So die Aussage einer Gewerkschaftsvertreterin.»(...) mein Eindruck ist, das Geld, das
die in der Vergangenheit in die Hand genommen haben, sozusagen wir machen uns
ein gutes Gewissen, wir schicken die nicht einfach so in die Wiste, die kriegen halt
noch eine Qualifizierung oder so was, oder kriegen noch eine Beratung, eine Unter-
stltzung, sich woanders zu bewerben, dass das langsam auch abnimmt. Also das
heif3t,dass, was sie da an finanziellen Mitteln zur Verfligung haben, wird auch genauer
angeguckt, ist mein Eindruck. Ist so ein erster Eindruck.(...) und daruber (...) wenn
sie outsourcen, dann sind sie ja irgendwann die Verantwortung los« (Experte 9).

4.2.2 Modelle »Interner Arbeitsmarkt«

Das Modell »Interne Arbeitsmarkte« ist ein weiteres Instrument, das im Zusam-
menhang mit UmstrukturierungsmaBnahmen entstanden ist. Darunter werden
Arbeitsmarkte innerhalb von Unternehmen, Konzernen und Verwaltungen als ein
Instrument unternehmerischer Beschaftigungspolitik verstanden. »Sie sind der Ort
oder die Stelle, an denen das Arbeitsangebot und die Arbeitsnachfrage aufeinan-
dertreffen, die innerhalb der Betriebe, Verwaltungen, Unternehmen und Konzerne
entstehen« (Klein-Schneider 2003, S.21). Als Markt haben interne Arbeitsmarkte die
Aufgabe, Angebot und Nachfrage zusammen zu bringen (ebd., S. 22). Instrumente
interner Arbeitsmarkte sind Informationen Uber freie Stellen und Stellensuchende
(Arbeitsangebot und —nachfrage), Beratung, Qualifizierung, Vermittlung, Erprobung
neuer Tatigkeiten, Ausgleich befristeter Personalliberhdange und Personalbedarfe
und flexibler Personaleinsatz, Zeitarbeit, Projektarbeit, Arbeitnehmeriiberlassung
(ebd.,S.26).
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Im Bereich der Banken gibt es das »Mosaik flir Beschéftigung« der Deutschen
Bank sowie »TransFair« und »Profil GmbH« der Hypo Vereinbsbank?®.

Mit dem »Mosaik fir Beschdftigung« verfolgt die Deutsche Bank die Zielsetzung,
berufliche Perspektiven und Alternativen in Restrukturierungsprozessen, Flexibili-
sierung des internen Arbeitsmarktes sowie praventive und gezielte Férderung der
Beschiftigungsfahigkeit der Mitarbeiter zu schaffen (Brimmer/Krath 2003, S. 190).
Das Mosaik wurde in weiten Teilen gemeinschaftlich von Arbeitgeber- und Arbeit-
nehmerseite konzipiert. Es besteht aus einer Fiille von MaBnahmen, die den Fokus
aufTatigkeiten innerhalb, aber — wenn dies nicht machbar ist — auch auBerhalb des
Konzerns richten (ebd., S.191).

Die Nutzung des DB-Mosaiks erfolgt auf freiwilliger Basis (ebd.,S. 197). Zunéchst
war die Umsetzung schwierig. Fur die Beschéftigten standen materielle Fragestel-
lungen mehr im Vordergrund. Mit der Zeit hat ein Perspektivwechsel der Beschaf-
tigten stattgefunden. Mit den potenziellen Auswirkungen der strukturellen Krise
des Bankensektors wuchs auch das Verstandnis, dass jeder Einzelne etwas dafiir tun
muss, um seine Beschaftigungsfahigkeit auch am externen Markt zu gewahrleisten
(ebd., S.198).Insgesamt wird die Einfihrung des Mosaiks jedoch als erfolgreich
bewertet (ebd., S. 199). Die Veranderungen sind noch nicht abgeschlossen, und auf-
grund der tiefgreifenden strukturellen Veranderungen im Bankensektor, sowie inner-
halb des Konzerns, liegt der kiinftige Schwerpunkt der Aktivitaten in der Begleitung
auf den externen Arbeitsmarkt (ebd., S.199).

Die Erkenntnis, dass Auffanglésungen fur “Uberfllssige™ Mitarbeiter nicht aus-
reichend sind (Merz 2003a, S. 254), fihrte zur Griindung von TransFair bei der Hypo
Vereinsbank.TransFair versteht sich dabei nicht als reiner Zeitarbeitsvermittler oder
Beschaftigungsgesellschaft, sondern als Dienstleister, der die Interessen der Bank
und der Mitarbeiter miteinander verkntipft, so dass beide Seiten Nutzen aus der
Zusammenarbeit ziehen (ebd., S. 257). TransFair versteht sich als ein neues Perso-
nalkonzept.Es bietet keine Standardlésungen an. Stattdessen stellen die Berater fir
individuelle Problemstellungen geeignete MaBnahmen zusammen und suchen die
passenden Kooperationspartner fir die Umsetzung (ebd., S. 260).

Es wurde eine umfassende Produktpalette von Dienstleistungsangeboten von
TransFair und HVB Profil erarbeitet, die Bestandteil von Betriebsvereinbarungen
geworden sind. Diese beinhaltet die Beratung von Fuihrungskraften®, die Einrich-

46 Die Darstellung der Konzepte erfolgt anhand von Sekundérliteratur.
47 Beratung bei personellen Umsetzungen von organisatorischen Veranderungen, Vermeidung von Rei-
bungsverlusten, Restrukturierungskosten sowie Vereinbarung konkreter MaBnahmen.
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tung von Task-Force-Teams“8, Trainings- und QualifikationsmaBnahmen?’, die Ein-
richtung eines transparenten Stellenmarktes>, Unterstiitzung beruflicher Orientie-
rung®' sowie die Unterstiitzung bei Existenzgriindungen (ebd., S. 254 ff).

Das Modell TransFair wird positiv bewertet. In den letzten Jahren hat TransFair
mehrere tausend Mitarbeiter betreut. Die Arbeitnehmervertretung war von der Kon-
zeption bis zur Durchfiihrung immer informiert und eingebunden (ebd., S.259). Der
Betriebsrat halt TransFair flr eine vielversprechende Losung. Befiirchtungen, dass
ein »Abschiebebahnhof flr ausrangierte Mitarbeiter« geschaffen wird, haben sich
nicht bestatigt. Dem Betriebsrat ist wichtig, dass alle TransFair-Mitarbeiter vollwer-
tige Angestellte der Bank bleiben, mit allen Rechten und Pflichten (ebd., S. 260).

TransFair wurde durch die HVB Profil Gesellschaft fir Personalmanagement mbH
(gegriindet Anfang 2000) weiterentwickelt. Die HVB Profil bietet ihre Dienste allen
Konzern-Mitarbeitern und dariiber hinaus externen Unternehmen und Mitarbei-
tern an und erweitert dadurch den internen Arbeitsmarkt (ebd., S. 261). Das Kon-
zept wird als nachster Schritt zur weiteren Flexibilisierung der Beschaftigung und
der Organisation fiir den Konzern und tiber die Konzerngrenze hinweg beschrie-
ben (Merz 2003b, S.291). HVB Profil arbeitet mit Unternehmen auch auBerhalb des
HVB-Konzerns zusammen und vermittelt geeignete Mitarbeiter auf Zeit oder auf
Dauer. HVB Profil bietet seine Dienste nicht nur Mitarbeitern an, die von organisa-
torischen Veranderungen betroffen sind. Es ist ein Angebot an alle, die Flexibilitat
und Veranderungen suchen, die sich weiter entwickeln oder neue Erfahrungen
machen wollen. Derzeit umfasst HVB Profil insgesamt ca. 500 Mitarbeiter.>?

Die Umsetzung und Wirksamkeit der hier beschriebenen Modelle konnten im
Rahmen dieses Projektes nicht untersucht werden. Sie wurden dennoch in die Arbeit
aufgenommen, weil das Modell »Interner Arbeitsmarkt« ein Instrument darstellt,
dass flankierende, beschaftigungssichernde MaBnahmen beinhaltet. Deutlich wurde
bei den hier vorgestellten Konzepten, dass im weiteren Verlauf eine zunehmende
Orientierung auf den externen Arbeitsmarkt, eine starkere Ausrichtung auf die Ver-
mittlung der Beschaftigten erfolgt ist.

48 Im Rahmen der Task-Force werden Mitarbeiter gegen individuelle Verrechnung flexibel und befristet
in verschiedenen Organisationseinheiten eingesetzt.

49 Mitarbeiter werden zielgerichtet an neue Arbeitsplatzprofile herangefiihrt und qualifiziert.

50 Optimierung verschiedener Informationswege, konzernweite interne Stellenausschreibungen, Inter-
net, Intranet, personliche Kontakte.

51 Unterstutzung bei der Suche und Auswahl eines neuen Arbeitsplatzes, Bewerbertrainings, Hotlines,
Coaching in Einzel- oder Gruppengesprachen und Arbeitsmarktrecherche.

52 Das Alter der von HVB Profil vermittelten Mitarbeiter umfasst eine Spanne von 20 bis 60 Jahren, sei-
tens der Qualifikation reicht die Spannweite von der Assistenz, dem Young Professional bis zur Fiihrungs-
kraft.
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4.2.3 Zeitarbeit als Beschdaftigungsmodell

Unter dem Titel »Branchenspezifische Beschaftigungsgesellschaft im Bankenbe-
reich« stellt Rainer Dahms im digitalen Buch »Das flexible Unternehmen« den Ansatz
von Zeitarbeit als beschéftigungssicherndes Instrument dar. Die vergangenen und
zukiinftig folgenden Umstrukturierungen und die damit einhergehenden arbeits-
marktpolitischen Verdnderungen im Finanzdienstleistungsbereich machten deut-
lich, wie wichtig es ist, sich Uber neue, zukunftsweisende Instrumente in oder neben
Sozialplanen Gedanken zu machen>? (Dahms 18.02.2004).

Laut Dahms, bezugnehmend auf eine internationale Vergleichsstudie, vernich-
tet Zeitarbeit keine bestehenden Vollzeitarbeitsplatze im Kundenunternehmen, son-
dern der Einsatz von Zeitarbeitnehmern tragt im Gegenteil oftmals zur Sicherung
von Stammarbeitspldtzen bei. Zeitarbeit leistet somit einen nicht zu unterschat-
zenden Beitrag zum Abbau der Arbeitslosigkeit, baut Briicken in konventionelle
Beschdftigungsverhaltnisse und entlastet die 6ffentlichen Kassen jahrlich um meh-
rere hundert Millionen Mark. Der allgemeine Trend des Einsatzes von Zeitarbeit-
nehmern entwickelt sich verstarkt in Richtung Einsatz von Zeitarbeitnehmern mit
speziellen Qualifikationen, was zur verstarkten Griindung spezieller Geschaftsbe-
reiche in der Zeitarbeitsbranche fihrte (ebd.).

Im Finanzdienstleistungsbereich griindeten die Commerzbank AG und die
Adecco Personaldienstleistungen GmbH 1998 die Adcom GmbH Personal-Mana-
gement. Fir die Commerzbank AG stellte dabei die Adcom GmbH eine Plattform
fur Veranderungsprozesse im eigenen Unternehmen dar. Die Zeitarbeit sollte und
soll als ein weiteres Instrument — neben den weiterhin bestehenden klassischen
internen Instrumenten (wie Versetzung, Qualifizierung, Teilzeit und Altersteilzeit) —
der Beschiftigungssicherung dienen. Fiir die Adecco GmbH war die Griindung der
Adcom GmbH der Start in Richtung Fokussierung der branchenbezogenen
Personaldienstleistungen (Dahms 18.02.2004).

Neben den genannten Zeitarbeitsmodellen der Deutschen Bank, Hypo Vereins-
bank und der Commerzbank hat auch die Dresdner Bank in ihrer Rahmenvereinba-
rung Uber Verfahren und Instrumente einer sozialvertraglichen Gestaltung und

53 Ein Blick uber die eigenen Landesgrenzen hinaus auf Lander mit niedriger Arbeitslosigkeit - speziell
die Niederlande - war ausschlaggebend fiir gdnzlich neue Uberlegungen. Der Zeitarbeitsmarkt hatte
und hat dort einen deutlich gréBeren Marktanteil als in Deutschland.Wenngleich auch in Deutschland
die Zeitarbeitsbranche in den letzten vier Jahren um 62,4 Prozent wuchs und weiterhin eine anhal-
tende Steigerungsrate von jéhrlich circa 17 Prozent verwirklicht, liegt ihr Anteil an der Gesamtzahl der
sozialversicherungspflichtig Beschaftigten immer noch unter der Ein-Prozent-Schwelle. Doch ldsst sich
ein Wandel ausmachen (Dahms 18.02.2004).
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Umsetzung des Programms »Neue Dresdner« den Ansatz Zeitarbeit aufgenommen,
das Modell »PersoFlex« (Dresdner Bank AG 2003, S. 15). Fiir einen befristeten Zeit-
raum (max. 12 Monate) werden geeignete Mitarbeiter von der Bank unter Aufrech-
terhaltung der Betriebszugehdorigkeit in ein Projektteam »PersoFlex« aufgenommen.
Aus diesem Projektteam erfolgt die Vermittlung an den internen und externen Zeit-
arbeitsmarkt mit dem Ziel, den Mitarbeitern einen neuen Arbeitsplatz zu vermit-
teln.Voraussetzung fir die Projektteilnahme sind die individuelle Eignung, die Erfolgs-
aussichten zur Vermittlung sowie das Interesse des jeweiligen Mitarbeiters im Hinblick
auf die Projektteilnahme. Dazu wird ein Orientierungs- und Potenzialgesprach mit
dem Mitarbeiter durchgefiihrt. Mit dem Eintritt in PersoFlex wird der bestehende
Arbeitsvertrag fiir die Projektteilnahme an die Erfordernisse der gewerblichen Arbeit-
nehmeriiberlassung (AUG) angepasst und einvernehmlich zum Ende des Projekts
aufgehoben (Dresdner Bank AG 2003).

Die betriebliche Interessenvertretung sieht das Modell PersoFlex der Dresdner
Bank AG gescheitert. So beinhaltete bereits schon die Vereinbarung zwischen Unter-
nehmensleitung und der Interessenvertretung, dass das Modell bei zu geringer
Nachfrage nicht umgesetzt wird. Tatsachlich war die Nachfrage sehr gering und
letztendlich, so die Aussage eines Betriebsrates, versucht die Personalabteilung, ein-
zig Uber Aufhebungsvertrage den »Personaltiiberhang« abzubauen (Experte 13).

Auch die beschriebene Erfolgsgeschichte »Adcomc stellt sich im Jahr 2004 als
Misserfolg heraus.»Zum Jahresende 2003 stellte die Firma ihren Betrieb ein und
wurde aufgel6st« (Lebert/Clausen 05.02.2004). Als Grund fiir die Aufgabe wird die
mangelnde Akzeptanz des Adcom-Angebots durch die Commerzbank-Beschaftig-
ten beschrieben (ebd.).»Die Adcom hat den Beschéftigten zu schlechte Bedingun-
gen geboten. Darum haben die Betriebsrate sie auch nicht empfohlen, sagte Uwe
Foullong, im Vorstand der Gewerkschaft Ver.di fur Banken zustandig. Er fihrt den
Erfolg anderer Banken mit ahnlichen Gesellschaften unter anderem darauf zurtick,
dass diese den Bankangestellten bessere Konditionen bieten und daher fiir die Mit-
arbeiter attraktiver sind« (zit. n. ebd.). Das Konzept der Commerzbank ist nach Auf-
fassung von Branchenkennern auch daran gescheitert, »dass es nicht fir Krisenzei-
ten konzipiert war. 1998 gab es noch keine Massenentlassungen bei den Banken
(...).Adcom war als Losungsmodell fiir Bankangestellte gedacht, deren Arbeitsplatze
der Rationalisierung zum Opfer fielen, darunter auch Beschaftigte mit héherer Qualifi-
kation — nicht als Auffangbecken fiir die mittlerweile 7800 entlassenen Commerz-
banker« (ebd.).

Dennoch scheinen Zeitarbeitsmodelle nicht grundsatzlich negativ, und andere
Finanzkonzerne verzeichnen mit ihren Initiativen bessere Erfahrungen. Als Beispiel
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wird hier das bereits oben erwdahnte Modell der Deutschen Bank, Bankpower,
genannt.Bankpower hat mittlerweile Niederlassungen in Frankfurt, Hamburg, Dis-
seldorf und Berlin. 2003 beschéftigte Bankpower rund 360 Mitarbeiter aus dem
Finanzsektor und machte 2002 einen Umsatz von 7 Mio.Euro. Die Tendenz war auch
2003 steigend (Lebert/Clausen 05.02.2004). Auch TransFair der Hypo Vereinsbank
hat in Spitzenzeiten zwischen 600 und 800 Menschen beschéftigt. Derzeit sind es
allerdings weniger als 100, wahrend die im Jahre 2000 gegriindete »Profil« als in-
und externe Zeitarbeitsfirma knapp 1000 Beschaftigte hat, die sie im Gegensatz zu
»Transfair« nicht nach Bankentarif bezahlt (ebd.).

Die Einschatzung von Zeitarbeit als beschaftigungssicherndes Instrument wird
von der zustandigen Gewerkschaft in Frankfurt nicht geteilt. Sie betrachtet das Kon-
zept als gescheitert.»Die GroBenordnungen der Mitarbeiter, die zur Umsetzung not-
wendig sind, sind jeweils nicht zusammengekommen. Sowohl in der Commerzbank
als auch in der Deutschen Bank.Sie haben letztendlich nicht die Bedeutung gewon-
nen. Dies hangt einerseits auch damit zusammen, dass Banken bisher kein Struk-
turkurzarbeitergeld bekommen haben« (Experte 10).

4.2.3 Transferinstrumente

Endete die Firsorgepflicht des Unternehmens fiir ausscheidende Beschéftigte bis-
her in der Regel mit der Aushandlung eines Sozialplans, hat in den letzten Jahren
ein Modell Verbreitung gefunden, welches unter der Bezeichnung »Transfersozial-
plan« eine weitergehende Verantwortung der Unternehmen erkennen lasst. Ziel von
Transfersozialplanen ist, neben der Milderung von Nachteilen fiir den Verlust des
Arbeitsplatzes, in erster Linie aktiv eine schnelle Wiedereingliederung betroffener
Arbeitnehmerlnnen in den Arbeitsmarkt zu unterstiitzen (Pragma GmbH 2003, S. 2).

Mit der deutschen Wiedervereinigung entstanden zu Beginn der 90er Jahre vor
allem in den neuen Bundesldndern etwa 400 Gesellschaften fur Arbeitsforderung,
Beschaftigung und Strukturentwicklung, die sogenannten ABS-Gesellschaften. Die-
ser Ansatz wurde im Verlauf der 90er Jahre in Westdeutschland weiterentwickelt.In
den dort entstandenen Beschéftigungs- und Qualifizierungsgesellschaften werden
entlassene Arbeitnehmerinnen zeitlich begrenzt weiterbeschéftigt, qualifiziert und
auf neue Tatigkeiten innerhalb oder auBBerhalb des Altbetriebes orientiert (ebd.,
S.4).

Die grundsatzliche Aufgabenstellung einer Transfergesellschaft besteht in der
Unterstlitzung der von Personalabbau betroffenen Personen bei ihren Suchbewe-
gungen auf in- und externen Arbeitsmarkten oder bei dem sozialvertraglichen Glei-
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ten aus dem Erwerbsleben. Mit dem Ende des Personalabbaus bzw. des begleiten-
den und/oder nachgelagerten Projektes ist diese Aufgabe erfullt. Daraus wird deut-
lich, dass es sich bei einer derartigen MaBnahme immer um ein befristetes Konzept
unterschiedlicher Zeitdauer handelt (G.I.B.2002, S.8).In der Transfergesellschaft wird
die aufeinander abgestimmte Nutzung vieler in- und externer Moglichkeiten zum
Beschéftigungstransfer angestrebt. Wichtig dabei ist, dass unternehmensinterne
und externe Kompetenzen miteinander verbunden werden (ebd.,, S. 10).

Ende 2003 mit Wirkung zum 01.01.2004 wurden die gesetzlichen Regelungen
Uber Zuschusse zu SozialplanmaBnahmen (SGB Ill, §§ 254-259,§ 175) durch die Leis-
tungen zur Férderung der Teilnahme an TransfermaBnahmen abgel6st. Dabei wird
an dem Ziel festgehalten, durch ein Anreizsystem die bei Betriebséanderungen ver-
antwortlich Handelnden dazu zu bewegen, den von Arbeitslosigkeit bedrohten
Arbeitnehmern beschéaftigungswirksame MaBnahmen zu gewahren. Dadurch wird
der direkte Ubergang aus dem alten in ein neues Beschéftigungsverhiltnis erleich-
tert. Zugleich ist die Forderung auch fir die Agenturen fiir Arbeit attraktiv, da regel-
maBige Zahlungen fir das Arbeitslosengeld in deutlich groRerem Umfang verhin-
dert werden (TUV Transfer 24.02.2004, S. 1). In einem eigens eingefiihrten 10.
Abschnitt des SGB Il »Transferleistungen« werden die bisherigen Instrumente des
Personalabbaus bei betrieblichen Restrukturierungen in den Paragraphen 216a und
216b neu zusammengefasst und fortentwickelt. Die bisherigen §§ 175 und 254 -
259 flir Sozialplanmaf3nahmen und Strukturkurzarbeitergeld gehen in diesen neuen
Abschnitt Gber (ebd., S.1).

Zur Vermeidung von Entlassungen und zur Verbesserung der Vermitt-
lungschancen haben Arbeitnehmer nach § 216b SGB Il Anspruch auf Kurzarbei-
tergeld zur Férderung der Eingliederung bei betrieblichen Restrukturierungen (Trans-
ferkurzarbeitergeld). Voraussetzung ist dabei, dass sie von einem dauerhaften
unvermeidbaren Arbeitsausfall und Entgeltausfall betroffen sind, die betrieblichen
und personlichen Voraussetzungen erfillt sind und der dauerhafte Arbeitsausfall
der Agentur furr Arbeit angezeigt worden ist (§ 216b SGB Ill). Fiir das neue Transfer-
kurzarbeitergeld gilt eine Hochstbezugsdauer von 12 Monaten. Die bisherige
Verlangerungsmaoglichkeit auf bis zu 24 Monate entféllt (...). Auf den Nachweis des
Vorliegens einer Strukturkrise, die eine Betriebsanderung nach sich zieht, wird kiinf-
tig beim Transferkurzarbeitergeld verzichtet. Damit wird allein auf die betriebliche
und individuelle Ebene abgestellt und das Instrument zur Begleitung aller betrieb-
lichen Restrukturierungsprozesse gedffnet (Bundesagentur fur Arbeit 24.02.2004,
S.10).
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Um eine frihzeitige Kldrung tber die individuellen Bedingungen der beteilig-
ten Arbeitnehmer herbeizufiihren, sollen vor dem Beginn einer sog.»betriebsorga-
nisatorisch eigenstandigen Einheit« Profiling- bzw. Feststellungsmafnahmen durch-
gefiihrt werden, um die individuellen Eingliederungserfordernisse festzustellen (TUV
Transfer 24.02.2004, S. 3). Dies ist eine Verpflichtung fir die Arbeitnehmer. Arbeit-
nehmer mit Qualifizierungsdefiziten sollen wahrend des Bezugs von Transferkurz-
arbeitergeld geeignete MafSnahmen zur Verbesserung ihrer Eingliederungschancen
angeboten werden (Bundesagentur fiir Arbeit 24.02.2004, S. 10).

Arbeitnehmer, denen eine betriebsbedingte Kiindigung droht, haben zudem
einen Anspruch auf TransfermaBnahmen wéhrend des Beschaftigungsverhéltnis-
ses beim entlassenden Unternehmen. Hier wird kein neues Beschéaftigungsverhalt-
nis mit einem Trager begriindet. Die Gehaltszahlungen des entlassenden Unter-
nehmens laufen weiter. In dieser Zeit werden MaBnahmen durchgefiihrt, die dem
Arbeitnehmer helfen, sich auf bevorstehende Bewerbungsverfahren vorzubereiten.
Diesbezglich erforderliche Fertigkeiten werden in Kurzqualifizierungen vermittelt.
Daruiber hinaus wird der Stellenmarkt gemeinsam von Arbeitnehmer und Trager
bearbeitet. Teil dieser MalBnahmen ist das vorstehend beschriebene Profiling (vgl.
auch Bundesagentur fiir Arbeit 24.02.2004, S.10).

Die Leistungen zur Forderung der Teilnahme an TransfermafBnahmen |6sen die
bisherigen Regelungen liber Zuschisse zu SozialplanmafBnahmen (§§254-259) ab.
Die vorgesehene 50 %-Foérderung bis zu einer Hochstgrenze von 2.500 Euro durch
die Bundesagentur fur Arbeit setzt einen angemessenen finanziellen Eigenbeitrag
des Arbeitgebers voraus. Dabei ist irrelevant, ob die Finanzierungszusage im Rah-
men eines Sozialplans oder aufgrund einer sonstigen kollektiv- oder individual-
rechtlichen Vereinbarung abgegeben wird. Die forderfahigen Eingliederungs-
maBnahmen miissen von einem Dritten angeboten werden.Es werden ausschlieBlich
tatsachlich anfallende MaBnahmekosten mitfinanziert. Zuschisse zur Finanzierung
der Lebenshaltungskosten der Arbeitnehmer werden nicht gewdhrt (Bundesagen-
tur fur Arbeit 24.02.2004, S.9).

Unter den vorliegenden Interessenausgleich- und Sozialplanvereinbarungen
haben die dwp Bank, die Commerzbank sowie die Dresdner Bank Regelungen zur
Einrichtung von Transfergesellschaften getroffen.

Die dwp Bank sieht in ihrer (Rahmen-)Vereinbarung die Einrichtung einer Trans-
fergesellschaft vor, sofern die zustédndige Agentur fir Arbeit die Zahlung von Struk-
turkurzarbeitergeld (KUG) gewahrt bzw. Transferkurzarbeitergeld nach SGB Il an
die aus der Bank ausscheidenden Mitarbeiter bewilligt. Die Errichtung einer Trans-
fergesellschaft mit einem externen Partner erfolgt gemaf3 § 216 SGB Ill.Um den vom
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Personalabbau betroffenen Mitarbeitern die Riickkehr in den reguldren Arbeits-
markt zu erleichtern, wird ihnen die Moglichkeit eingeraumt, ein zeitlich befristetes
Arbeitsverhaltnis mit der Transfergesellschaft einzugehen®4.Voraussetzung fir das
Zustandekommen eines Arbeitsvertrages mit der Transfergesellschaft ist der vor-
herige Abschluss eines Aufhebungsvertrages mit der Bank. Die MaBhahmen in der
Transfergesellschaft werden durch nicht beriicksichtigte Gehaltsanspriiche bei
unmittelbarer Ubernahme in die Transfergesellschaft und durch die individuelle
Abfindung des Mitarbeiters gemal den Abfindungsregelungen sowie bei Bewilli-
gung im Einzelfall durch Kurzarbeitergeld/Transferkurzarbeitergeld finanziert>.
Dabei bildet die Summe der in das Transferkonto eingestellten Leistungen die Grund-
lage fur die Errechnung der individuellen Befristungsdauer.

Die Leistung der Transfergesellschaft besteht in der Unterstiitzung der aktiven
Vermittlung des Mitarbeiters in den ersten Arbeitsmarkt. Dazu wird die Transferge-
sellschaft neben Coaching- und Newplacement-MaBnahmen eine an den indivi-
duellen Bedurfnissen des Mitarbeiters sowie den Erfordernissen des Arbeitsmark-
tes ausgerichtete Qualifizierung durchfiihren®. Gegebenenfalls kann die Vermittlung
auch im Rahmen einer Arbeitnehmeritberlassung erfolgen.

Weiterhin hat die Dresdner Bank in ihrer Vereinbarung die Einrichtung einer
Transfergesellschaft vorgesehen, sofern die zustandige Agentur fur Arbeit die Zah-
lung von Strukturkurzarbeitergeld bzw.Transferkurzarbeitergeld nach SGB Il bewil-
ligt>”, und auch der Sozialplan Kostenoffensive 2003/2004 der Commerzbank sieht
die Moglichkeit der Einrichtung einer Transfergesellschaft vor. Auch hier besteht die
Leistung der Transfergesellschaft in der Unterstiitzung der aktiven Vermittlung der
Mitarbeiter in den ersten Arbeitsmarkt und neben Coaching- und Outplacement-
maBnahmen kann eine an den Bedirfnissen des Mitarbeiters sowie den Erforder-
nissen des Arbeitsmarktes ausgerichtete Qualifizierung durchgefiihrt werden.
Daruber hinaus ist dort geregelt, dass fiir jeden Mitarbeiter, der in die Transferge-
sellschaft eintritt, Mittel fur QualifizierungsmaBnahmen von im Durchschnitt Euro
600,- vorgesehen sind. Diese Mittel kann die Transfergesellschaft erst einsetzen,

54 Die hierdurch entstehenden Kosten und die laufenden Verwaltungskosten werden von der Bank getra-
gen.Die Dauer der Befristung betragt mindestens 4 Monate und héchstens 12 Monate und ist abhén-
gig von der Kiindigungsfrist sowie der Hohe der Abfindung.

55 In der Protokollnotiz zur Vereinbarung ist geregelt, dass der Arbeitnehmer ein Wahlrecht hat, ob und
in welchem Umfang Abfindungsbestandteile zur Finanzierung seines Arbeitsverhaltnisses in die Trans-
fergesellschaft eingebracht werden.

56 Der Mitarbeiter erhdlt unter Anrechnung des Strukturkurzarbeitergeldes in der Transfergesellschaft
ein Entgelt in Hohe von 85 % seines letzten Nettoarbeitsentgelts.

57 Dabei hat die Bank vor einen externen Partner mit der Errichtung einer Transfergesellschaft gemal3
SGB Ill zu beauftragen.
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wenn erfolglos versucht wurde, 6ffentliche Gelder fur die Qualifizierung in Anspruch
zu nehmen. Diese Regelung ist praxisfern, weil die Bezuschussung von Qualifizie-
rungsmafBnahmen im Rahmen des europdischen Sozialfonds immer zunachst einen
Beitrag des beantragenden Unternehmens voraussetzt.

4.2.5 Zusammenfassende Einschdatzung

Interessenausgleich- und Sozialplanvereinbarungen beinhalten Qualifizierungsan-
spriche fir die Beschaftigten, die als eine notwendige Voraussetzung zur Beglei-
tung bzw. Bewaéltigung des strukturellen Wandels gesehen werden kénnen. Somit
sind rechtliche Rahmenbedingungen geschaffen worden, die jedoch in der Praxis
bisher meist nicht zur Anwendung kamen. Gesprache mit der betrieblichen Inter-
essenvertretung und der zustéandigen Gewerkschaft sowie einzelne Presseberichte
vermitteln den Eindruck, dass die handelnden Personalverantwortlichen in den
Unternehmen auch bewusst gegen diesen Ansatz agieren.

Das Modell »Interner Arbeitsmarkt« wird in der Literatur in seiner Wirksamkeit
positiv dargestellt, ist im Rahmen dieser Arbeit jedoch nicht tiberpriift worden.»Zeit-
arbeitsmodelle« sind aufgrund der Interviews und aktueller Presseberichte sowohl
positiv als auch negativ (Adecco) verlaufen.Wie hoch die Vermittlungsquoten sind,
und inwieweit eine Riickkehr in unbefristete Arbeitsvertrage wirklich stattfindet,
konnte hier nicht evaluiert werden.

Eine abschlieBende Bewertung des Instruments Transfergesellschaft im Ban-
kenbereich ist im Rahmen dieses Projektes nicht moglich. Die bisher geltenden
gesetzlichen Regelungen (SGB IlI, §§ 175 und 254 - 259) fanden bei den Banken
keine Anwendung. Die zustdndigen Arbeitsagenturen hatten bisher nicht zuge-
stimmt.

Diese fehlenden Mdglichkeiten fuir Banken sind nach Ansicht eines Gewerk-
schaftsvertreters auch der Grund, warum Transfergesellschaften bisher nicht gegriin-
det wurden.Solange es hier keinen Anreiz gibt, haben die Banken auch nur bedingt
Interesse, die Instrumente zu nutzen und die erforderlichen »Blindelungen« vorzu-
nehmen.»Und dann wére natirlich der Anreiz viel grof3er, weil man sagt, damit wir
das Geld bekommen, missen wir auch mal 100 - 200 Leute reinstecken,dann kdnnte
ich mir das auch noch mal ganz anders als Initiative auch der Arbeitgeber vorstel-
len, eventuell auch so was zu machen.Und das ist zwar in all den Sozialplanen ent-
halten, aber es ist faktisch bisher nicht zur Anwendung gekommen« (Experte 10).

Die Voraussetzungen fiir Transfergesellschaften im Bankenbereich unterschei-
den sich seiner Meinung nach auch von jenen der Industrie. »Wahrend beispiels-
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weise in der Industrie ganze Betriebe in die Insolvenz gehen, also flr eine groRere
Gruppe von Mitarbeitern Losungen gesucht werden, stellt sich die Situation im Ban-
kenbereich anders dar.Ob sich das andern werde, beispielsweise wenn jetzt 3000 —
4000 Mitarbeiter bei der Dresdner Bank betroffen sind, ist noch unklar.Denn fiir eine
Transfergesellschaft ist eine bestimmte GréBenordnung von vergleichbaren Kon-
stellationen notwendig« (Experte 10).

Inwieweit die Veranderung des SGB IIl auch im Bankenbereich die Einrichtung
von Transfergesellschaften férdert und zur Anwendung kommen wird, ist derzeit
nicht abschlieBend einschatzbar. Die formalen Regelungen hierzu sind in den ent-
sprechenden betrieblichen Vereinbarungen enthalten. Es ist zu vermuten, dass die
bisherige betriebliche Personalpolitik sich dahingehend verandern kénnte, wenn
finanzielle Anreize unterstiitzend wirken. Dennoch scheint bisher die Individuali-
sierung des Arbeitsplatzverlustes, die Annahme von Abfindungen, Vorruhestands-
regelungen etc.bei den Beschéftigten noch vorrangig gewahlt zu werden. Die wei-
tere Verschlechterung der Arbeitsplatzsituation kénnte ein Umdenken zur Folge
haben.

So ist die gewerkschaftliche Einschatzung, dass Transfergesellschaften im Ban-
kensektor an Bedeutung gewinnen werden: »(...) das Thema in den nachsten Jah-
ren wichtiger wird, weil diese Instrumente Uber Altersteilzeit, Vorruhestand zu ent-
sorgen, die sind zum Teil auch abgearbeitet. Du hast in den Betrieben (...) wie viele
(...) die noch Uber 50 sind. Das ist verschwindend gering. Insofern, wenn die Leute
bis 65 arbeiten missen, dann ist diese Frage des lebenslangen Lernens eine, die sich
starker stellt« (Experte 9).

Neben dem Instrument der Transfergesellschaft wird auch die Transferagentur
an Bedeutung gewinnen,zumal die Banken mit Einzel- und Gruppenoutplacement
bereits Giber einige Erfahrungen mit dhnlichen Instrumenten verfiigen.

Neben den hier untersuchten unternehmensinternen Instrumenten zur Beglei-
tung des strukturellen Wandels werden im folgenden Kapitel, entsprechend dem
im Projektantrag formulierten Projektziel, die in der Region angewendeten flankie-
renden Instrumente zur Begleitung des Strukturwandels im Rahmen der unter-
nehmensexternen Arbeitsmarkt- und Qualifizierungspolitik zusammengetragen
und bewertet.

101



102



5 REGIONALE QUALI-
FIZIERUNGS- UND
BESCHAFTIGUNGSPOLITIK

Ziel des folgenden Abschnitts ist es, Ansatze fiir die Forderung eines regionalen
Netzwerkes zur Krisenfriiherkennung im Finanzdienstleistungssektor aufzuzeigen,
um damit eine Voraussetzung fir ein problemadaquates und praventives Handeln
im Sinne der Beschaftigungssicherung zu schaffen.Vorstellbare Akteure fiir ein sol-
ches Netzwerk sind 6ffentliche bzw. gesellschaftspolitische und auch privatwirt-
schaftliche Organisationen und Personen, gemeinniitzige Organisationen sowie
Interessenvertretungen. Befragt wurden im Rahmen des Forschungsprojektes die
Regionaldirektion der Bundesagentur fur Arbeit, Hessen, die Agentur fir Arbeit,
Frankfurt,das Amt fur Arbeitsforderung, Offenbach, die Wirtschaftsférderung Frank-
furt, das Hessische Ministerium fir Wirtschaft, Verkehr und Landesentwicklung, das
IFOK - Institut fur Kommunikationsorganisation, Banken und Sparkassen, das IWAK
- Institut fur Wirtschaft, Arbeit und Kultur, die IHK Frankfurt und das IHK Forum Rhein-
Main, der DGB Region Frankfurt-Rhein-Main, die Gewerkschaft Ver.di Landesbezirk
sowie Ver.di Frankfurt.

Um die Handlungs- und Gestaltungsmaglichkeiten von Akteuren aufzeigen zu
kdnnen, ist zundchst noch eine Definition zur Unterscheidung von Institutionen und
Organisationen des Arbeitsmarktes erforderlich: Als Institutionen werden norma-
tive Regelwerke oder dauerhafte Muster sozialer Beziehungen bezeichnet. Institu-
tionen im Bereich des Arbeitsmarktes sind bspw. die Mitbestimmung, Tarifautono-
mie oder auch individuelle sowie kollektive Arbeitsvertrdge. Organisationen des
Arbeitsmarktes hingegen sind Gruppen von Einzelpersonen, die sich zur Erreichung
eines gemeinsamen Ziels zusammenschlieBen wie beispielsweise Gewerkschaften,
Arbeitgeberverbénde, Unternehmen oder die Arbeitsverwaltung (Franz 1999, S.233).
Sie werden im Folgenden auch als externe oder unternehmensexterne Akteure
bezeichnet. Institutionen definieren die Strukturen und die Bedingungen von Orga-
nisationen nach innen und nach aufen. Sie geben allerdings nur den Rahmen fir
die Organisationen vor,innerhalb dessen ein Handlungs- und Gestaltungsspielraum
besteht (Schmidt 1999, S.28).Innerhalb dieses Handlungs- und Gestaltungsrahmens
erdffnen sich flr die Akteure Méglichkeiten des Agierens, sowohl im Rahmen beste-
hender Institutionen als auch im Wirken beziiglich Veranderungen von bestehen-
den institutionell-organisatorischen Strukturen. Die Art der Beziehung ist abhangig
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von den institutionellen Rahmenbedingungen, den internen Regelungen der Orga-
nisationen und der Personen innerhalb der Organisationen (Schmidt 1999, S. 28f).

Im Zusammenhang mit betrieblichen Reorganisationsprozessen im Finanz-
dienstleistungssektor und ihren Auswirkungen auf die Beschaftigung wird der Frage
nachgegangen, ob es in regionalen Institutionen Ansatze zur Bewaltigung der nega-
tiven Auswirkungen gibt oder ob solche aufgebaut werden sollen. Aufgeworfen
wird hier die Frage der potenziellen Handlungsmaoglichkeiten der regionalen Akteure,
was neben der Struktur- und Wirtschaftsforderungspolitik insbesondere die Arbeits-
marktpolitik betrifft. Untersuchungsgegenstand ist der Beitrag, den regionale Akteure
zur Beschéftigungssicherung und damit auch Standortsicherung, z.B. durch eine
Verknupfung von Weiterbildungspolitik und regionaler Wirtschaftsférderung, lei-
sten kdnnen.Von grof3er Bedeutung ist hierbei die Frage nach der Abstimmung von
Unternehmen und regionalen Akteuren der Arbeitsmarktpolitik. Unter der Annahme,
dass bislang lediglich eine geringe Abstimmung zwischen Unternehmen des Finanz-
dienstleistungssektors und regionalen Akteuren der Arbeitsmarktpolitik besteht,
rtckt der Fokus der vorliegenden Untersuchung auf die Relevanz arbeitsmarktpo-
litischer Fragestellungen im Rahmen regionaler Kooperationen, Initiativen oder auch
Netzwerke. Auch wenn in diesen die Unternehmen des Finanzdienstleistungssek-
tors bislang eine eher untergeordnete Rolle spielen, lassen sich aus der Betrachtung
moglicherweise Ansatzpunkte fir einen Aufbau bzw. eine Starkung des Dialogs
gewinnen.

5.1 DER ARBEITSMARKTPOLITISCHE DIALOG
IN DER REGION RHEIN-MAIN

Als Gegenstand wissenschaftlicher Forschung und politischer Konzepte und Aus-
einandersetzungen wird der Region wachsende Bedeutung zugesprochen. Im
Zusammenhang mit Diskussionen um den Prozess der Globalisierung wird der
Region einerseits eine sich verringernde Gestaltungskompetenz zugeschrieben. Auf
der anderen Seite wird die Region gerade auf Grund der Globalisierung als eine zu
steuernde und zu gestaltende Einheit angesehen (Krémmelbein 1999, S. 124).Regio-
nale Wirtschafts- und Arbeitsmarktpolitik gewinnt seit Jahren an Bedeutung. Aller-
dings bleiben im Bereich der aktiven Arbeitsmarktpolitik die regionalen Hand-
lungsméglichkeiten durch die finanziellen Rahmenbedingungen begrenzt, die auf
der Bundesebene gesetzt werden. So sieht der Haushaltsplan der Bundesagentur
fur Arbeit fur das Haushaltsjahr 2004 Kiirzungen der Mittel fir eine aktive Arbeits-
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marktpolitik in Hohe von 1,4 Milliarden Euro im Vergleich zum Vorjahr vor. Somit
entfallen lediglich noch 35,4 Prozent des Gesamthaushaltes auf die aktive Arbeits-
forderung.Im Jahr 2001 lag der Anteil noch bei 42,9 Prozent und in 2002 sogar bei
43,5 Prozent.Von diesen Mittelkiirzungen ist der von den 6rtlichen Arbeitsagentu-
ren verwaltete Eingliederungstitel iiberdurchschnittlich betroffen.Fiir 2004 stehen
hierfur lediglich noch 10,29 Milliarden Euro zur Verfiigung und damit ca. 4 Milliar-
den Euro weniger als noch in 2000 und 2001.Befiirchtet werden erneute Einbriiche
vor allem im Bereich Weiterbildung und offentlich geférderte Beschéaftigung, da
diese beiden Instrumente grof3e Ausgabepositionen des Eingliederungstitels dar-
stellen (Bundesanstalt fuir Arbeit 2003).

Diskussionen zu einer starkeren regionalen Orientierung der Arbeitsmarktana-
lyse und der Arbeitsmarktpolitik sowie der Verbindung von regionaler Struktur- und
Arbeitsmarktpolitik werden bereits seit geraumer Zeit gefiihrt. So geht Schmid der
Frage nach, inwieweit eine regionale Arbeitsmarktpolitik in der Region Rhein-Main
erforderlich und maoglich ist. Er untersucht insbesondere die Rolle regionaler Netz-
werke fir die regionale Entwicklung und Anpassungsfahigkeit. Betont wird eine
erforderliche Kooperation der regionalen Arbeitsmarktakteure sowie der Auf- und
Ausbau regionaler arbeitsmarktpolitischer Netzwerke, um die Wirksamkeit der regio-
nalen Arbeitsmarktpolitik zu erhéhen. Dies beinhaltet eine aktive, die regionalen
Akteure einschlieBende Arbeitsmarktpolitik, die mit anderen Politikfeldern in der
Region abgestimmt ist und addquate regionale Kooperations- und Koordinations-
formen etabliert. Zu bertcksichtigen bleibt, dass Arbeitsmarktpolitik Beschafti-
gungspolitik nicht ersetzen kann.Vielmehr hat sie nur begrenzt Einfluss auf die Pro-
bleme, die aus der strukturellen Massenarbeitslosigkeit resultieren.
Gesamtwirtschaftliche Einfliisse begrenzen die Wirksamkeit einer regionalen Arbeits-
marktpolitik, das regionale Beschaftigungsniveau insgesamt — unabhéngig von den
Rahmenbedingungen - steigern zu kdnnen. Jedoch kann die regionale Arbeits-
marktpolitik positiv dahingehend wirken, dass sie die relative Position im Vergleich
zu anderen Regionen beeinflusst, indem sie die lokalen und regionalen Hand-
lungsmoglichkeiten der Arbeitsmarktpolitik ausschopft (Schmid 1999, S. 33f).

Zwischen betrieblichen Umstrukturierungsstrategien und politisch-admini-
strativen Regionalisierungsbemuihungen gibt es keineswegs einen zwangslaufigen
Zusammenhang (Heinze/Minssen 1998, S. 149). Dies zeigt auch der nach den Ergeb-
nissen dieser Untersuchung fehlende Austausch zwischen Unternehmen des Finanz-
dienstleistungssektors und den regionalen Akteuren der Arbeitsmarktpolitik.Im Vor-
dergrund stehen daher die politisch-administrative Ebene und die MaBnahmen der
regionalen Arbeitsmarktpolitik und die Frage, inwieweit sie aufeinander abgestimmt
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sind bzw. werden. Auch werden Aussagen aus den gefiihrten betrieblichen Inter-
views bertcksichtigt, die Anforderungen seitens der Unternehmen an die Region
bzw. regionale Akteure beinhalten.

Ebenso wie fiir die Region Rhein-Main als solche bislang weder ein einheitliches
Verstandnis noch eine einheitliche Abgrenzung existiert, steht dies auch fur den
Arbeitsmarkt der Region Rhein-Main noch aus. Griinde hierfir liegen unter ande-
rem darin, dass entsprechend den jeweiligen, speziell zu untersuchenden Proble-
men eine Abgrenzung nach verschiedenen Methoden erfolgt. Dies gilt sowohl fur
die Abgrenzung von Regionen als auch fiir die Abgrenzung regionaler Arbeits-
maérkte.>® Wahrend es sich beispielweise beim Planungsverband und dem Regie-
rungsbezirk Darmstadt um bestehende administrative Abgrenzungen handelt, geht
die Zuordnung der Region Rhein-Main beim IHK Forum Rhein-Main auf die Selbst-
zuordnung von neun Industrie- und Handelskammern zuriick. Die Wirtschaftsfor-
derung Region Frankfurt/Rhein-Main berlcksichtigt in ihren Wirtschaftsstruktur-
analysen wiederum lediglich Mitglieder des Wirtschaftsforderungsvereins und deckt
somit nicht den vollstandigen Ordnungsraum Rhein-Main ab. Die mangelnde Abgren-
zung erschwert nach der vorliegenden Untersuchung den arbeitsmarktpolitischen
Dialog in der Region nicht unerheblich (siehe unten).

Im Anschluss an die Darstellung der befragten und regional wirksamen Institu-
tionen und deren Aufgaben hinsichtlich der Gestaltungsmaoglichkeiten zur Beglei-
tung des wirtschaftlichen Strukturwandels folgt die Beschreibung bestehender
regionaler Netzwerke und der darin agierenden Akteure.Im Rahmen einer Starken-
und Schwéchenanalyse des arbeitsmarktpolitischen Dialogs werden die einzelnen
Akteure im Hinblick auf arbeitsmarktpolitische Ziele und Lésungsvorschldage unter-
sucht.

5.1.1 Akteure des arbeitsmarktpolitischen Dialogs

Relevante Organisationen des arbeitsmarktpolitischen Dialogs in der Region sind
ohne Frage die Agenturen fiir Arbeit. Arbeitsmarktpolitik befasst sich mit der Gestal-
tung des unmittelbaren Arbeitsmarktgeschehens und seiner Rahmenbedingungen.
Zu den zentralen arbeitsmarktpolitischen Aufgaben zahlt die sowohl quantitative
als auch qualitative Beeinflussung des Angebots und der Nachfrage nach Arbeits-
kraften, um hiermit Ausgleichsprozesse am Arbeitsmarkt zu férdern, die Entstehung
von Arbeitslosigkeit zu vermeiden und bestehende Arbeitslosigkeit zu verringern

58 Ausfuhrlich zur Abgrenzung regionaler Arbeitsmérkte mit Verweis auf zahlreiche Literaturquellen siehe
Klems/Schmid 2001, S. 364f.
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sowie Beschaftigungsmaoglichkeiten zu verbessern (Backer, u.a.2000, S.357).Fur die
Erfullung ihrer Aufgabe stehen den Arbeitsagenturen unterschiedliche Instrumente
zur Verflgung. Arbeitsmarktpolitiken, die auf den Ausgleich zwischen Angebot und
Nachfrage am Arbeitsmarkt abzielen, gewinnen in den Regionen in zunehmendem
MaBe an Bedeutung. Hintergrund hierfir ist die langanhaltende und tendenziell
weiter ansteigende Massenarbeitslosigkeit sowie regionale Anpassungsprobleme,
die auf den strukturellen Wandel zuriickzufiihren sind. Neben einer verbesserten
Dienstleistung der Arbeitsagenturen durch Arbeitsberatung und Arbeitsvermitt-
lung sowie Instrumenten zur Bewdltigung von Problemen des mismatch, also des
regionalen Ausgleichs am Arbeitsmarkt, gibt es hierfir eine Reihe von arbeits-
marktpolitischen Instrumenten, zu denen auch die Entwicklung praventiv ausge-
richteter Malnahmen zur Vermeidung von Langzeitarbeitslosigkeit zahlen (Klems
1999,S.112f).

Die Regionaldirektion Hessen fungiert als Bindeglied zwischen den hessischen
Agenturen fir Arbeit und der Bundesagentur fir Arbeit in Niirnberg. Neben der
Koordination der hessischen Agenturen flr Arbeit und der Umsetzung der Arbeits-
marktpolitik auf Landesebene zahlt die Unterstiitzung der Agenturen vor Ort zum
Aufgabenbereich der Regionaldirektion. Hinzu kommen die regelméfige Arbeits-
marktberichterstattung sowie die regionale Arbeitsmarktforschung. Gegentiber der
lange Zeit erfolgten Konzentration auf die Arbeitnehmer geht die Geschiftspolitik
der Agentur flr Arbeit Frankfurt — wie dies auch auf andere Agenturen zutrifft —
dahin, zukinftig verstarkt initiativ den Kontakt zu den Arbeitgebern zu suchen,um
Uber Akquisition die Vermittlung in Arbeit zu steigern. Die Vernachldssigung dieser
relevanten Seite des Arbeitsmarktes soll hierdurch aufgehoben werden. Dies bein-
haltet auch ein aktives Agieren in Branchen hinein, die sich bislang selten an die
Arbeitsagenturen gewendet haben, so beispielsweise auch Unternehmen des Finanz-
dienstleistungssektors.

Die Arbeitsforderung der Stadt Offenbach koordiniert, plant und finanziert im
Bereich der Arbeitsférderung den Gesamtbereich der Beschaftigungs- und Arbeits-
marktpolitik der Stadt Offenbach. Einen wichtigen Aufgabenbereich stellt die praven-
tive Arbeitsmarktpolitik dar. Diese spiegelt sich wider in einer betriebsbezogenen
Qualifizierungspolitik, d.h. in der Férderung von Qualifizierung und Weiterbil-
dungsberatung fir Beschaftigte, die sich entwickeln wollen und auch sollen und
damit einen Beitrag zur Sicherung ihres Arbeitsplatzes leisten (Experte 3).

Das Hessische Ministerium fuir Wirtschaft, Verkehr und Landesentwicklung (HMWVL)
fuhrt aus Mitteln des Europdischen Sozialfonds (ESF) die Qualifizierungsoffensive Hes-
sen durch, die darauf abzielt, insbesondere kleine und mittlere Unternehmen (KMU)
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fur Fragen der Qualifizierung zu sensibilisieren.Trager und Partner des Projektes sind
die lokalen und regionalen Wirtschaftsférderungseinrichtungen. Auch die Wirt-
schaftsforderung Frankfurt beteiligt sich gemeinsam mit dem Frauenreferat der Stadt
an diesem landesweiten Projekt. Die Qualifizierungsoffensive verfolgt als weiteres Ziel
sowohl die Wettbewerbsfahigkeit von KMU zu erhéhen als auch die Beschéftigten
und den Standort zu férdern und Arbeitsplatze zu sichern (Main News 1999).Bestand-
teil der Qualifizierungsoffensive ist das Projekt BIQ — Betriebe investieren in Qualifi-
zierung.Geplant sind Branchengesprache, der Austausch mit den Innungen sowie die
Umsetzung modellhafter Qualifizierungsangebote.

Zu den Aufgaben der kommunalen Wirtschaftsférderung zahlen bereits seit lan-
gerer Zeit Beschaftigungssicherungs- und BeschéftigungsentwicklungsmalBnahmen.
Neben der Beratung von Unternehmen tber Méglichkeiten der betriebsinternen
Beschéftigungssicherung umfasst dies auch Beratungen zur Griindung oder Nutzung
von Personalentwicklungs- und Transfergesellschaften. Hierin zeigt sich der Versuch,
zur Verbesserung der Beschaftigungssituation in ihrem Wirkungsbereich einen Bei-
trag zu leisten (Specht 1999, S.58). Den grof3en Teil ihrer Kapazitaten verwendet die
Wirtschaftsforderung Frankfurt fur die Bestandspflege der Unternehmen.Ein zweites
Handlungsfeld stellt die Neugewinnung von Unternehmen fiir den Standort dar.Hinzu
kommt ein weiterer Bereich, der der 1998 eingerichteten Abteilung »Strukturpolitik
und Beschaftigungsférderung« zugeordnet ist. Hier wurde auch das Konzept der auf-
suchenden Firmenbetreuung in Form der Gewerbeberatung von tGberwiegend klei-
nen und mittleren Betrieben entwickelt und zur Umsetzung gefiihrt.In einem mehr-
stufigen Verfahren wurde u.a.versucht, das Anforderungsprofil der Unternehmen und
das Leistungsprofil des jeweils Arbeitslosen in Einklang zu bringen. Als regionale Wirt-
schaftsforderung agiert die Wirtschaftsforderung Region Frankfurt/Rhein-Main.>® Sie
ist ein Zusammenschluss der kommunalen Wirtschaftsférdereinrichtungen und koor-
diniert die einzelnen Aktivitaten der kommunalen Wirtschaftsférderung (Bundesamt
fur Bauwesen und Raumordnung 2002, S. 119). Die regionale Wirtschaftsférderung
agiert weiterhin als Koordinierungsstelle fir das Kompetenznetzwerk des Arbeits-
kreises Wirtschaft der Regionalkonferenz® und buindelt hier die vorhandenen Struk-
turen der Wirtschaftsférderung in der Region.

59 Mit diesem Akteur konnte kein Interview gefuhrt werden.

60 In der Regionalkonferenz arbeiten direkt gewdhlte Blrgermeister, Oberbirgermeister und Landrate
der Region Rhein-Main partnerschaftlich zusammen, um die kommunale Zusammenarbeit und die
Entwicklung der Region zu férdern. Arbeitskreise bestehen zu den Themen Wirtschaftsférderung, Tou-
rismus, Kultur und Verkehr. Ansprechpartner fur das Kompetenznetz Finanzzentrum ist die Wirt-
schaftsférderung Frankfurt. Es bestehen weitere Kompetenznetzwerke, siehe hierzu: http://www.region-
frankfurt-rheinmain.de/
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Die IHK Frankfurt am Main nimmt das Gesamtinteresse der zu ihrem Bezirk
zugehorigen Gewerbetreibenden wahr. Sie ist Ansprechpartner auch fir die Unter-
nehmen des Finanzdienstleistungssektors und vertritt die Interessen der regiona-
len Finanzwirtschaft in der Offentlichkeit, gegeniiber der Landesregierung und den
Kommunen.Fragen der Beschéaftigungssicherung spielen im Rahmen der Standort-
und Unternehmensférderung eine groBe Rolle bei der IHK Frankfurt (Experte 7). Das
seit 1990 existierende IHK Forum Rhein-Main nimmt insbesondere Aufgaben wabhr,
die Uber den jeweiligen Kammerbezirk hinausgehend die Gesamtregion betreffen.
Versucht werden Vernetzungsinitiativen auf regionaler Ebene mit dem Ziel, gemein-
same Interessen der Unternehmen in der Region mit starkerem Gewicht in die &ffent-
liche Diskussion zu tragen (Bundesamt fiir Bauswesen und Raumordnung 2002,
S.119).Das Forum ist in der Regel kein Ansprechpartner fiir Unternehmen des Finanz-
dienstleistungssektors. Wahrend Aufgaben im Bereich Beschaftigungssicherung,
Beratung zu Outplacement-MaRnahmen und Férdermaoglichkeiten im Rahmen von
Umstrukturierungsprozessen nicht im Fokus des Forums liegen, ist es jedoch
Ansprechpartner bei der Qualifizierungs- und Weiterbildungsberatung.

Der DGB Region Frankfurt-Rhein-Main wirkt als Dachverband auf verschiedenen
Ebenen in die regionale und stadtische Politik hinein. Zum einen ist er gestaltend in
der Arbeitsverwaltung tatig. In diesem Bereich konnen begrenzte Einflussnahmen
bei der Ausgestaltung des bisherigen Eingliederungstitels, Schwerpunktsetzungen
im Bereich der Qualifizierung und Weiterbildung in Verbindung mit den anderen
Akteuren, also der offentlichen Hand und der Arbeitgeberseite, realisiert werden. Im
Bereich der Kommunalpolitik gelang es gemeinsam mit der Arbeitsverwaltung, zur
Einrichtung einer Abteilung Strukturpolitik und Beschaftigungsférderung bei der Wirt-
schaftsforderung Frankfurt GmbH beizutragen, in welcher das Thema Arbeit und Wirt-
schaft in einer Abteilung zusammengefiihrt worden ist.So wird es grundsétzlich mog-
lich, Fragen des Arbeitsmarktes sowie der Wirtschaftspolitik und Sozialpolitik
aufeinander abzustimmen. Parallel hierzu konnte gemeinsam mit weiteren Akteuren,
bspw.auch der Sozialpolitischen Offensive, die jahrlich tagende standige Wirtschafts-
und Arbeitsmarktkonferenz durchgesetzt werden (SWAK). Weiterhin agiert der DGB
Region Frankfurt-Rhein-Main im Bereich von Transfergesellschaften und Bildungs-
tragern.In dem so genannten Beirat fir Beschaftigung, unter einem alternierenden
Vorsitzenden (mit dem Vertreter vom Arbeitgeberverband), werden hauptsachlich
Fragen der Transfergesellschaften behandelt.Im Beirat fiir Beschaftigung spielen die
Arbeitgeber aus dem Bankgewerbe allerdings keine Rolle.

Bei der Gewerkschaft ver.di, Bezirk Frankfurt, sind im Fachbereich Banken/Ver-
sicherungen die gesamten Finanzdienstleistungen gebiindelt. Aktivitdten laufen
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auf Ebene der Fachgruppen, d.h. fir den Bereich Banken, gibt es eine aktive Fach-
gruppe, die sich regelmaBig mit Fragen, die in diesem Bereich auftauchen, ausein-
andersetzt. Der Hauptteil der Aktivitaten findet im Bereich des Banken- und Geld-
gewerbes statt, was auf die Dominanz dieses Gewerbes im Raum Frankfurt
zurlickzufthren ist. Auf der Landesebene werden die gesamten Aktivitaten koordi-
niert und damit gewabhrleistet, Verbindungen innerhalb des Finanzdienstleistungs-
bereichs zu sehen und aufeinander abzustimmen. Ein Hauptthema stellt die Beschaf-
tigungsentwicklung im Bankenbereich dar, wobei zu beriicksichtigen ist,dass vieles
nicht lediglich in den Banken im Raum Frankfurt, sondern in den jeweiligen Zen-
tralen der einzelnen Institute entschieden wird.

Die Forschungs- und Entwicklungsgesellschaft Hessen mbH (FEH) berét die Lan-
desregierung und fuihrt fir diese Analysen und Projekte durch.Ein Schwerpunkt der
Aktivitaten der FEH im Bereich Arbeitsmarkt und Qualifikation bilden Tatigkeiten
im Zusammenhang mit dem ESF-Engagement in Hessen. Weiterhin erstellt sie u.a.
regionale und sektorale Arbeitsmarktanalysen, untersucht die Entwicklungsaus-
sichten und Anforderungen an Zahl und Qualifikation der Beschéftigten fir ein-
zelne Wirtschaftsbereiche und berat arbeitsmarktpolitische Akteure auf regionaler
und auf Landesebene (FEH 2003).Regionale Institute, die sich neben der FEH schwer-
punktmadBig mit Fragen des regionalen Arbeitsmarktes beschéftigen, sind das Insti-
tut fur Wirtschaft, Arbeit und Kultur (IWAK) und,im Rahmen der Initiative fur Beschaf-
tigung, das Institut fur Organisation und Kommunikation (IFOK). Das IWAK ist ein
unabhdngiges Forschungsinstitut, das u.a.in den Schwerpunkten kommunale und
regionale Arbeitsmarkt- und Beschéftigungsentwicklungen, Evaluation und Unter-
stUtzung regionaler Arbeitsmarkt- und Beschéaftigungspolitik sowie Analyse und
Implementation von Netzwerken tatig ist. IWAK fihrt seit 1995 die jahrliche repra-
sentative Unternehmensbefragung des IAB-Betriebspanels in Kooperation mit wei-
teren regionalen Akteuren durch.Die Untersuchung zielt darauf ab, Einschatzungen
der Unternehmen Uber zukiinftige Entwicklungen am Arbeitsmarkt zu gewinnen
sowie regionale Problemfelder auszumachen. IWAK versucht, durch angewandte
regionale Forschung die Entwicklung der regionalen Kompetenz zu unterstiitzen
(IWAK 2004). IFOK tGbernimmt die Koordination des im Januar 2000 gegriindeten
regionalen Netzwerks Rhein-Main der Initiative flir Beschaftigung (IfB) (siehe Kap.
5.1.2.2).

Nachfolgend findet sich eine Zusammenstellung der im Forschungszusam-
menhang befragten regionalen Akteure mit ausgewahlten Aufgabenbereichen. Aus-
gewahlt wurden diese mit Bezug auf den Stellenwert, den arbeitsmarktpolitische
Fragestellungen innerhalb der jeweiligen Institution einnehmen.
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Im Anschluss an die Beschreibung bestehender regionaler Netzwerke und den
darin agierenden Akteuren werden im Rahmen der Stérken- und Schwéchenana-
lyse des arbeitsmarktpolitischen Dialogs die einzelnen Akteure im Hinblick auf
arbeitsmarktpolitische Ziele und Losungsvorschldge untersucht.

5.1.2 Kooperationen und Netzwerke

Die Analyse, inwieweit arbeitsmarkt- und kommunalpolitische Akteure Netzwerke gebil-
det haben oder diese planen, um negative Auswirkungen des Strukturwandels abzu-
mildern und insgesamt einen Beitrag zur nachhaltigen Beschéftigungssicherung zu
leisten, erfolgt mit Ruickgriff auf die Netzwerkdebatten seit Beginn der 90er Jahre.Damit
in Zusammenhang stehen neuere regionalwissenschaftliche Ansatze, die die Bedeu-
tung institutioneller Regelungen und die Rolle von Akteuren fiir eine Regionalpolitik
hervorheben und damit betonen, dass sich Regionalentwicklung nicht ausschlieBlich
aus dem Verhalten der konomischen Akteure ableiten ldsst (Grabher 1994).

Unabhéngig von der jeweiligen Disziplin, in der Netzwerkforschung stattfindet,
stehen im Zentrum Fragen nach dem Verhéltnis bzw. den Beziehungen zwischen
den Akteuren, der Struktur des Netzwerks sowie nach dem institutionellen Setup,
in denen sie sich herausbilden.Neben den Entstehungsprozessen und der Struktur
von Netzwerken liegt der Untersuchungsfokus insbesondere auf den Wechselwir-
kungen der Netzwerkstruktur mit dem Handeln der Akteure sowie darauf,inwiefern
die Handlungen der Akteure in einem Netzwerk Ergebnisse zeigen, die ausschliel3-
lich auf ihren kooperativen Bezug zurlickzufiihren sind (Krommelbein 1999,5.131).
Problematisch ist jedoch, dass bislang noch keine eindeutigen empirischen Befunde
vorliegen, die Aussagen daruber zulassen, ob und in welchem AusmaR regionale
Netzwerke zur wirtschaftlichen Entwicklung und dem Wirtschaftswachstum einer
Region beitragen (Genosko 1999, S. 14).

Unter Netzwerken ist hier eine spezifische interorganisationale Beziehung zwi-
schen Unternehmen, staatlichen und/oder privaten Organisationen und/oder Per-
sonen in allen méglichen Kombinationen zu verstehen, die angesichts globaler,
heterogener und dynamischer Entwicklungen in Wirtschaft und Gesellschaft neue
Formen der Koordination, Verteilung und Steuerung von wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Aktivitaten beinhalten, wobei hierbei weder der Preis noch die Hierar-
chie zentral sind (Krommelbein 1999, S. 131).%" Selbstredend steht im Projektzu-

61 Heinze/Minssen definieren Netzwerke als »thematisch ausgerichtete und durch Regelsysteme fun-
dierte Arrangements zwischen unterschiedlichen, ja ungleichen, aber interdependenten Partnern«
(Heinze/Minssen 1998, S.152).
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sammenhang das regionale Arbeitsmarktnetzwerk im Fokus der Betrachtung, sodass
auf reine Unternehmensnetzwerke nicht ndher eingegangen wird. Bei letzteren ste-
hen in der Regel strategische Allianzen zwischen Unternehmen im Zentrum.

Netzwerke werden durch Aushandlungen der Netzwerkakteure koordiniert. Sie
herrschen dort vor, wo Markt- oder Hierarchieversagen besteht, und verweisen auf
die Bedeutung der Kooperation von Arbeitsmarktakteuren (Schmid 1999, S.24).Die
Kooperation und Interaktion zwischen den Akteuren sind fir die Funktionsweise
und Struktur von (Arbeitsmarkt-)Netzwerken entscheidend. Netzwerke stellen eine
dritte Organisationsform gegentiber Markt und Hierarchie dar, die einen anderen
Kooperationsmechanismus zwischen den Akteuren aufweisen.Koordination meint
hierbei die Art und Weise, in der die Akteure den Austausch von Ressourcen regeln.
Bei der Organisationsform Markt handeln autonome Subjekte mit Produkten und
Ressourcen. Anbieter und Nachfrager kommen hier mit jeweils voneinander unab-
hangigen Einzelpldnen zusammen.Beim idealtypischen Modell der vollkommenen
Konkurrenz findet die Koordination tber den Preis- bzw. Kostenwettbewerb statt.
Eine hierarchische Organisationsform fuir Kooperation ist das Unternehmen. Hier
erfolgt die Koordination tiber die Weisungsbefugnis des Managements auf unter-
schiedlichen Hierarchieebenen. Netzwerke sind eine auf Selbstverpflichtung der
Akteure basierende Organisationsform der Koordination. Ein entscheidendes Merk-
mal hierbei ist, dass die Akteure zwar autonom sind, sie allerdings zur Erreichung
ihrer Ziele gegenseitig voneinander abhdngig sind. Indem sie andere Akteure zum
Bezugspunkt ihres Handelns nehmen und die Regeln ihres Austauschs festlegen,
institutionalisieren sie ihre Kooperation, von der sie wechselseitig abhangig sind.
Die Akteure kdnnen das Netzwerk jederzeit verlassen und beschéftigen sich dem-
nach fortwahrend mit Abwagungen zwischen partikularen, kurz- und langfristigen
Zielsetzungen. Hinzuzufuigen ist, dass die Autonomie der Akteure nicht gleichzu-
setzen ist mit der Abwesenheit von Macht. Ein Netzwerk ist demnach eine Organi-
sationsform neben Markt und Unternehmen mit einem spezifischen Koordinie-
rungsmuster (Krommelbein/Schmid 2000, S. 218). Netzwerke sind in aller Munde.
Zwar gehen weit verbreitete Einschdtzungen dahin, dass Netzwerke in der Lage
sind, die positiven Elemente von hierarchischer und marktlicher Steuerung zu ver-
binden und deren Fehlfunktionen zu verhindern. Jedoch wird hierbei haufig ver-
nachldssigt, dass allein die Existenz eines Netzwerkes noch kein Garant fuir das Errei-
chen der angestrebten Ziele ist oder auch zu nicht intendierten Nebeneffekten
fuhren kann. Letztgenanntes bezieht sich insbesondere bei privat-6ffentlichen Part-
nerschaften auf Fragen der demokratischen Legitimation und Kontrolle sowie auch
derTransparenz und der Rechenschaftspflichtigkeit. Demgegentiber resultieren Pro-
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bleme im internen Netzwerk oder gar ein »Netzwerkversagen« auf das Arbeiten in
und das Managen von Netzwerken. Bislang wenig thematisiert werden interne Netz-
werkprobleme wie Stagnationstendenzen, gegenseitiges Behindern oder auch die
Ausnutzung von Kooperationsergebnissen durch einzelne Netzwerkakteure
(Oppen/Strassheim 2002, S.8).

Neben der Interdependenz und der Autonomie der Akteure werden in der Lite-
ratur interorganisationale Netzwerke durch verschiedene strukturelle Merkmale
bestimmt, durch die sie von (rein) marktlichen und (rein) hierarchischen Koordina-
tionsformen unterschieden werden kénnen. Zu haufig angefihrten strukturellen
Merkmalen zéhlen Kooperation, Vertrauen, Selbstverpflichtung, Verlasslichkeit und
Verhandlung, ein bestimmtes Vertragsrecht und der besondere Beziehungszusam-
menhang zwischen den beteiligten Akteuren (Sydow/Windeler 2000, S. 11)%2. Ein
charakteristisches Merkmal von Netzwerken ist, dass sie herkdmmliche Abgren-
zungen Uberwinden und Akteure aus unterschiedlichen gesellschaftlichen Berei-
chen wie dem 6ffentlichen und privaten Sektor, gemeinnitzigen Organisationen
sowie zivilgesellschaftlichen Gruppierungen zusammen agieren. Die Basis fur die-
ses Politikmodell ist Kooperation und Konsensbildung, Freiwilligkeit und Selbst-
verpflichtung sowie eine reziproke Austauschlogik. Netzwerke entstehen dann, wenn
die Ziele der potentiellen Akteure durch Kooperation effizienter und effektiver
erreicht werden kénnen.Im Zentrum von Netzwerken steht die Ressourceninter-
dependenz: Ziele kdnnen dann besser erreicht werden, wenn andere eingebundene
Akteure Ressourcen und Kompetenzen einbringen kdnnen, die in der eigenen Orga-
nisation gar nicht oder nur schwer mobilisiert oder aber teuer eingekauft werden
kénnen.Um eine »win-win«- Situation zu erzielen ist es erforderlich, die Ressourcen
auf ein Ziel hin zu biindeln, in dem die unterschiedlichen Interessen der einzelnen
Akteure integriert werden (Oppen/Strassheim 2002, S.8).Fur den Erfolg eines Netz-
werkes ist entscheidend, dass die Netzwerkpartner durch Kooperation ihre jeweili-
gen Ziele erreichen und dies glinstiger als es ihnen im Alleingang mdglich ist bzw.
auch, dass sich Ergebnisse zeigen, die ausschlieBlich auf die Kooperation zurtickzu-
fuhren sind. Neben der Zusammensetzung der Akteure ist auch die Qualitat der
Netzwerkbeziehungen ein wesentlicher Faktor, um diese Ziele zu erreichen. Die
Zusammensetzung der Akteure meint die Qualitat der Akteure, ihre Motive und
Ziele sowie die von ihnen eingebrachten Interessen und Ressourcen. Dies ist nicht
gleichbedeutend mit einer gleichen Ausrichtung, vielmehr kann es sich auch um

62 Ausfihrlich zu den einzelnen Strukturmerkmalen mit diversen Literaturverweisen siehe: Sydow/Win-
deler 2000,S.12-16
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die Komplementaritat von Motiven und Ressourcen handeln. Entscheidend fiir die
Zusammensetzung ist der strategische Zweck, den das Netzwerk erfillen soll
(Oppen/Strassheim 2002, S.9).Fur die Qualitdt der Netzwerkbeziehungen sind bei-
spielsweise die Kommunikationsfahigkeit, Teamfahigkeit sowie Konfliktlésungs-
kompetenz, Offenheit flir Neues und auch die Fahigkeit der einzelnen Akteure, Ver-
trauen aufzubauen, mit entscheidend. Hinzu kommt jedoch im kooperativen
Netzwerkarrangement auch die Positionierung der Akteure zueinander (Oppen/
Strassheim 2002, S.10).

Netzwerke entstehen also weder von selbst, noch sind ihre regionalokonomi-
schen Effekte grundsatzlich positiv zu bewerten. Ein haufiger und direkter Austausch
zwischen relevanten regionalen Akteuren kann demnach lediglich als eine not-
wendige, allerdings nicht als hinreichende Bedingung fiir eine positive Regional-
entwicklung betrachtet werden. Positive Wirkungen von regionalen Netzwerken
sind vielmehr an Voraussetzungen geknupft. Dies gilt fir Netzwerke innerhalb des
politischen und 6konomischen Systems ebenso wie auch fir Netzwerke, die beide
Systeme einschlieBen (Heinze/Minssen 1998, S. 152). Hindernisse gegen die Ver-
netzungen politischer und 6konomischer Akteure ergeben sich zudem aus unter-
schiedlichen Handlungs- und Funktionslogiken dieser beiden Akteursgruppen, die
sich in dem Spannungsfeld zwischen der privatwirtschaftlichen Gewinnmaximie-
rung und dem politisch-6ffentlichen Interesse an der Steigerung des Gemeinwohls
bewegen (Heinze/Minssen 1998, S. 152). Neben den erwdhnten unterschiedlichen
Handlungslogiken nimmt auch die (teilweise) unangemessene Abschottung des
politisch-administrativen Systems eine ma3gebliche Rolle fiir mangelnde Koordi-
nation zwischen den regionalen Akteuren ein. Dieses institutionelle Defizit wird
nochmals verstarkt durch systemimmanente Ineffizienzen. Eine »Kirchturmpolitik«
innerhalb von regionalpolitischen Arbeitskreisen fihrt im Spannungsverhaltnis zwi-
schen Binnen- und Netzwerksperspektive hdufig zur Durchsetzung von egoistischen
Partikularinteressen. Dies zeigt sich deutlich dann, wenn bspw. bei im Netzwerk
beteiligten Kommunen das Ausschopfen potentieller Férderprogramme Prioritat
vor der Entwicklung und Umsetzung von problemorientierten und zukunftsrele-
vanten Konzepten einnimmt. Selbst innerhalb des politisch-administrativen Systems
findet dann die fiir die Erstellung kollektiver Guter erforderliche Koordination nicht
statt, wenn neben den eigenen Interessen nicht auch die der anderen beteiligten
Akteure als Kontextbedingung fiir das eigene Handeln beriicksichtigt werden. Uber-
wiegt die Orientierung der Kooperationspartner an den Zielen ihrer Herkunftsor-
ganisation und den politischen Bindungen, verhindert dies, dass eine professionelle
Orientierung an Netzwerkzielen erfolgt. Als Resultat zeigt sich eine interessenge-
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leitete und symbolische Politik (ebd., S. 155), die wenig geeignet erscheint, positive
Effekte auf die Regionalentwicklung bewirken zu kénnen. Demgegeniiber eroffnet
eine Vernetzung regionaler Akteure, bei der die sich aus den Handlungslogiken erge-
benden Unterschiede und Konfliktpunkte nicht etwa durch vorschnelle Konsens-
beschworungen neutralisiert, sondern rivalisierende Perspektiven immer wieder
aufeinander bezogen werden, glinstige kommunikative Voraussetzungen fir ein
Uberdenken und eine darauf aufbauende strategische Herangehensweise (Grab-
her 1994, S. 124f).

Eine Kooperation von regionalen Akteuren kann unter bestimmten Bedingun-
gen dazu beitragen, die Struktur und Arbeitsweise regionaler Arbeitsmérkte zu ver-
bessern.Voraussetzung hierfir ist eine klare gemeinsame Zielsetzung, ein »Kiim-
merer« und die erforderlichen personellen und materiellen Ressourcen. Genosko
gibt allerdings zu bedenken, dass regionale Netzwerke als Instrument der Regio-
nalpolitik dieser zwar nicht schaden, »Wunder sollte man allerdings von ihnen nicht
erwarten« (Genosko 1999, S. 13). Wahrend im traditionellen Rahmen der Regional-
politik die Bedeutung von Netzwerken fir die Schaffung von Wachstumspolen
betont wird, gehen neuere regionalwissenschaftliche Ansatze davon aus, dass regio-
nale Netzwerke eine Voraussetzung im Rahmen einer endogenen Entwicklungs-
strategie darstellen.Eine besondere Rolle innerhalb dieser Strategie kommt der Ent-
wicklung dynamischer Milieus zu, fur die sowohl infrastrukturelle, arbeitsmarktliche
und finanzielle Voraussetzungen, als auch Akteure zur Beschaffung der erforderli-
chern Ressourcen und zur Absicherung der politischen Unterstiitzung verfligbar
sein mussen. Auch wenn Befragungen vorliegen, die zum Ergebnis kommen, dass
nicht-marktbezogenen Verbindungen lediglich eine geringe Bedeutung beizu-
messen sei, verweisen weitere empirische Studien zum Beispiel auf die maRgebli-
che Bedeutung, die Universitaten und Hochschulen fiir die Regionalentwicklung
zukommt. Die von ihnen abgehenden, hochqualifizierten Arbeitskrafte kénnen einen
Beitrag zu einem beschleunigten Strukturwandel leisten und den Erfolg innovati-
ver Aktivitdten unterstiitzen. Problematisch auch im Hinblick auf ein regionales
Arbeitsmarktnetzwerk ist eine abnehmende Solidaritat der Netzwerkakteure in wirt-
schaftlich schwierigen Zeiten und eine damit einhergehende geringere Bereitschaft,
die Eigeninteressen hinter das Regionalinteresse zurlickzustellen. (Ebd. S. 11f.).

Regionale Netzwerke sind durch die Zusammenarbeit verschiedener Akteure
gekennzeichnet, um nicht lediglich Kooperationsvorteile fir die involvierten Teil-
nehmer, sondern auch fir die Region zu gewinnen.Sie stellen eine auf mittlere oder
lange Sicht angelegte Forderpolitik dar und nicht etwa eine auf kurzfristige Erfolge
ausgerichtete Politik. Regionalpolitik, die in der Vernetzung von Regionen eine erfolg-
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versprechende Herangehensweise sieht, ist im Grundsatz Ordnungspolitik, die die
Rahmenbedingungen fiir Vernetzungen herstellt, und keine interventionistische
Prozesspolitik. Daher ist es notwendig, bei regionalen Netzwerken, und hier insbe-
sondere bei Politiknetzwerken, auf deren Konstruktion zu achten, um zu vermeiden,
dass sie in Unverbindlichkeiten versanden.Denn dann sind sie »eher Ausdruck regio-
nalpolitischen Aktionismus, denn wirkliches Instrument regionalpolitischer Pro-
blembewaltigung« (Genosko 1999, S. 14).

Auch wenn die Akteure der Region Rhein-Main eine Vielzahl an Aktivitaten auf-
weisen, agieren viele der unternehmensinternen und unternehmensexternen Akteure
der Arbeitsmarktpolitik wenig abgestimmt. Jedoch geben bestehende Netzwerke
Beispiele fur Ansatze im Bereich der Arbeitsmarkt- und Qualifizierungspolitik. Fur
die nachfolgend dargestellten Netzwerke stellt sich jeweils die Frage der méglichen
Ubertragbarkeit der gemachten Erfahrungen auf den Finanzdienstleistungssektor,
bzw.inwieweit die Mdglichkeit besteht, Fragen des Finanzdienstleistungssektor im
jeweiligen Netzwerk zu bearbeiten.

5.1.2.1 Stdndige Wirtschafts- und Arbeitsmarktkonferenz

Ein bereits seit 1996 bestehendes Netzwerk in der Region ist die »Stéandige Wirt-
schafts- und Arbeitsmarktkonferenz« (SWAK). Die SWAK ist ein Ergebnis aus den Dis-
kussionen im »Arbeitskreis Industrie« um ein Industriepolitisches Leitbild in den
90er Jahren. Angestrebt wurde, alle relevanten, mit arbeitsmarkt- und wirtschafts-
politischen Fragestellungen befassten Organisationen, Arbeitskreise und Initiativen
in Stadt und Region zur Koordination und Biindelung ihrer Aktivitdten zusammen
zu bringen. Dieses Gremium dient dem Informationsaustausch, der Meinungsbil-
dung und dem Lobbying. Dartiber hinaus legt die SWAK Aufgabenfelder, Regeln flr
den Informationsaustausch und den Handlungsrahmen fiir den auf einer zweiten
Ebene als Exekutivorgan eingerichteten »Arbeitsausschuss« fest. Um letztgenann-
tes Gremium handlungsfahig zu machen und zu halten, wurden wenige Mitglieder
ausgewahlt. Zur Grindung bestand der Arbeitsausschuss aus dem Wirtschaftsde-
zernenten der Stadt Frankfurt sowie jeweils einem Vertreter der Vereinigung der
Hessischen Unternehmerverbande, der Gewerkschaften, des Arbeitsamtes Frank-
furt, des Referats Arbeitsmarkt- und Berufsforschung des Landesarbeitsamtes, der
Industrie- und Handelskammer Frankfurt, der Handwerkskammer Rhein-Main, des
Sozialdezernats der Stadt Frankfurt und dem Direktor des (damaligen) Umlandver-
bandes in Personalunion mit dem Geschaftsfiihrer der Region Frankfurt/Rhein-Main
e.V. Unter dem Vorsitz der Oberbiirgermeisterin Petra Roth tagt die SWAK jahrlich.
Als Geschéftsstelle der SWAK und des Arbeitsausschusses wurde die Wirtschafts-
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forderung Frankfurt GmbH eingesetzt, die damit gleichzeitig die Aufgabe der Koor-
dinierungsstelle flr die Oberburgermeisterin der Stadt ist. Die Geschaftsfliihrung
der SWAK wurde 1998 an die neu eingerichtete Abteilung »Strukturpolitik und
Beschiftigungsforderung« in der Wirtschaftsforderung Frankfurt GmbH angebun-
den.Zu den Aufgaben beider Gremien zdhlen: Transparenz des Wirtschaftsgesche-
hens, auch hinsichtlich von Krisenfallen (Friihwarnsystem), Lobbying fiir die Belange
der Wirtschaft, Erstellung eines wirtschaftspolitischen Forderungskatalogs an die
offentliche Verwaltung und die Parlamente, Vereinbarung gemeinsamer Projekte
sowie die Unterstltzung der Wirtschaftsférderung.

Die SWAK hat hauptsachlich beratende Funktion. Sie dient dem Informations-
austausch und der Meinungsbildung sowie der gemeinsamen Vorgehensweise und
Interessenvertretung. Ziel ist, einen Beitrag zur Verbesserung der Situation am Arbeits-
markt und der Wirtschaftsentwicklung zu erbringen und hierfiir gemeinsame Pro-
jekte anzugehen. Eine projektbezogene Vernetzung einzelner Mitglieder ist
erwiinscht und wird im Hinblick auf die sich hieraus ergebenden héheren Durch-
setzungsmaoglichkeiten auch als wichtig angesehen. Der Begriff »Standige Konfe-
renz« beinhaltet, dass Projektvorschlage jederzeit und nicht etwa nur im einjahri-
gen Sitzungsrhythmus gemacht werden koénnen. Ansprechpartner ist die
Wirtschaftsforderung als Geschéftsstelle des Arbeitsausschusses. Diese befasst sich
mit dem Projektideen und Uberprift deren Realisierbarkeit (Protokoll 2001). Bei-
spielhafte Projekte, die aus dem Kreis der SWAK-Mitglieder initiiert wurden, sind das
Kompass-Zentrum fir Existenzgriindung, die Gewerbeberatung der Wirtschafts-
forderung Frankfurt, das Frankfurter Innovationszentrum Biotechnologie (FIZ) oder
auch die Integrationsberatung Arbeitsmarkt an Berufsschulen.

Das Kompass-Zentrum fir Existenzgriindung in Frankfurt wird als erfolgreiches
Beispiel eines Projektes, das aus dem Mitgliederkreis der Konferenz heraus entstand,
angesehen. Das von Frauenbetrieben, dem Bildungswerk der Hessischen Wirtschaft
und dem Arbeitsamt entwickelte Gemeinschaftskonzept »Kompass«, ein verbes-
sertes Modell fiir Existenzgriindungen, konnte durch entsprechende Initiativen 1999
mit der Unterstlitzung und Mitwirkung der Stadt Frankfurt am Main sichergestellt
werden.Von der realitdtsbezogenen Qualifizierung erwartete sich die Stadt Frank-
furt am Main neben einer erhéhten Griinderquote auch einen bedeutenden Image-
Effekt fur das Wirtschaftsklima in der Stadt. Seit September 2000 ist »Kompass«, das
erste Existenzgriinderzentrum in Frankfurt, in Betrieb. Die Modellphase endete 2002.
Kompass weist eine Griindungsrate von 90 % auf und hat sich damit als erfolgrei-
cher Ansatz bewdhrt. Seitens der Agentur flr Arbeit Frankfurt gibt es die Zusage,
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die Kompass-MalBnahme weiter zu finanzieren. Grindungen im Bereich der Finanz-
dienstleistungen sind genauso moglich wie andere Geschéaftszwecke.

Die erfolgreiche Arbeit der Gewerbeberatung der Wirtschaftsforderung Frank-
furt GmbH fihrte dazu, dass sie als Standortbetreuung und Dienstleister fur Beschaf-
tigung und Qualifizierung in ein Dauerangebot der Wirtschaftsférderung tiberfiihrt
wurde und hierfir erforderliche Mittel von der Stadt Frankfurt zugewiesen wurden
(2000). Zusétzlich zur Standortbetreuung leistet die Gewerberatung KMU Hilfestel-
lung bei der Suche nach geeigneten Arbeitskraften und sensibilisiert fir die beruf-
liche Weiterbildung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Die Gewerbeberatung
wurde 1998 als Ergebnis der Diskussion im Arbeitsausschuss der SWAK etabliert.
Diese Gewerbeberatung beinhaltet eine Ergdnzung traditioneller Firmenbetreuung
durch eine aufsuchende Wirtschaftsférderung. Hierbei wird die Wirtschaftsforde-
rung mit MaBBnahmen der Beschéftigungsférderung und der Arbeitsmarktpolitik
verbunden. So wurden bei der Beschaftigungsférderung Personen in den ersten
Arbeitsmarkt, in den lohnsubventionierten Arbeitsmarkt sowie in Ausbildungs- und
Praktikantenplatze vermittelt.Im Jahr 2000 wurde das Gewerbeberater-Projekt, das
zundchst eine Beschéftigungsforderungsmallnahme war, von der Wirtschaftsfor-
derung zum Teil in eine Regelfinanzierung tibernommen. Die im Projekt tatigen
Gewerbeberater konnten zum Teil fest angestellt werden. Als Beitrag zur Verbesse-
rung der regionalen Zusammenarbeit bot die Wirtschaftsforderung 2001 den Land-
kreisen an, die Gewerbeberater in ihrem Bereich in Anspruch zu nehmen. Auch dieses
Instrumentarium ldsst sich fir Initiativen im Finanzdienstleistungssektor nutzen.

Direkte Vertreter des Finanzdienstleistungssektors finden sich in der SWAK nicht.
Lediglich der Bankenverband Hessen ist mittelbar durch die Vereinigung der hes-
sischen Unternehmerverbande vertreten. Fragen der Entwicklungen im Bankenbe-
reich werden in der SWAK zwar durchaus erdrtert, allerdings wird der Bereich ins-
gesamt eher nur gestreift. Ein Grund hierfir ist méglicherweise die »nach wie vor
konstante Haltung in der Politik in der Frankfurter Gesellschaft (gibt), das mit den
Banken, dass die das schon selbst regeln bzw., dass das alles nicht so dramatisch
sei.« (Experte 8).

5.1.2.2 Regionales Netzwerk der Initiative fiir Beschdftigung!
Region Rhein-Main

Im Gegensatz zu dem zuvor benannten Netzwerk treten Vertreter des Finanz-
dienstleistungssektors in der Initiative fir Beschaftigung (IfB) sowohl auf der tber-
regionalen als auch auf der regionalen Ebene in Erscheinung. Die IfB wurde im Herbst
1998 als konzertierte Aktion der deutschen Wirtschaft zur Verbesserung der Beschf-
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tigung in der Deutschland gestartet, mit dem Ziel, Arbeitsplatze zu schaffen, zu
sichern und Arbeit neu zu gestalten. Begriinder waren hochrangige Vertreter aus
Wirtschaft und Gesellschaft. Entstanden ist daraus ein bundesweit koordiniertes
Netzwerkprojekt. Angestrebt wird, gemeinsam mit Multiplikatoren aus Unterneh-
men, Gewerkschaften, Verwaltungen, Universitaten, Kirchen und Verbanden neue
Maoglichkeiten zur Bekdmpfung der Massenarbeitslosigkeit zu finden. Die Arbeit des
Initiativkreises und der regionalen Netzwerke wird vom Institut fir Organisations-
kommunikation (IFOK) in Bensheim begleitet und im Prozess- und Projektmanage-
ment unterstitzt. Das regionale Netzwerk der »Initiative fur Beschaftigung! Rhein-
Main« wurde im Januar 2000 gegriindet. Zu den Teilnehmenden zéhlen unter
anderem der Planungsverband Frankfurt Region Rhein-Main, die Deutsche Bank,
der DGB Kreis Frankfurt, die Frankfurter Sparkasse 1822, die IHK Frankfurt, die Regio-
naldirektion Hessen, die Landeshauptstadt Wiesbaden, die Stadt Darmstadyt, die
Stadt Frankfurt und die Stadt Offenbach.5? Die Arbeit des regionalen Netzwerks fin-
det auf zwei Ebenen statt: Zum einen bilden die Spitzenvertreter der Organisatio-
nen einen regionalen Initiativkreis, der die Ziele und die thematische Ausrichtung
des regionalen Netzwerks festlegt. Zum anderen tagen zwischen den halbjahrlich
stattfindenden Steuerungssitzungen Arbeitskreise, in denen Fachexperten und Ent-
scheider Projekte auf die Region zuschneiden, entwickeln und umsetzen.Themen-
schwerpunkte sind die Unterstlitzung von Existenzgriindungen und jungen Unter-
nehmen, die Férderung von Kooperationen und Clusterbildung, eine Vermittlungs-
und Flexibilitatsoffensive Rhein-Main sowie Beschaftigungssicherung und Vermei-
dung von Arbeitslosigkeit. Beim letztgenannten Schwerpunkt geht es um den Erhalt
und die Férderung der Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter, was insbesondere
in Zeiten struktureller Umbriiche von grundlegender Bedeutung ist. Damit sollen
sowohl Beschéftigte als auch Unternehmen in die Lage versetzt werden, flexibel auf
neue Anforderungen reagieren zu konnen und drohendem Arbeitsplatzverlust vor-
beugen zu kénnen. Der Fokus liegt hier auf Modellen zur Sicherung der Beschafti-
gungsfahigkeit der Mitarbeiter, so dass man sich auf Fragestellungen der unter-
nehmensinternen Arbeitsmaérkte konzentrieren kann.Insgesamt arbeiteten im Jahr
2000 rund 60 Mitglieder an 7 Projekten.Engagiert haben sich in der Projektarbeit u.a.
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen aus Unternehmen des Finanzdienstleistungssek-

63 Eine Auflistung aller Teilnehmer findet sich unter: http://www.initiative-fuer-beschaeftigung.de/
index.php3?menu=regionale_netze_14,4&content=listview %2Cdoc_teilnehmer %2C10; eine Aufli-
stung der Projekte unter:
http://www.initiative-fuer-beschaeftigung.de/index.
php3?menu=regionale_netze_14,3&content=listview %2Cdoc_projects %2C10
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tors, der Arbeitnehmeriiberlassung sowie der Verkehrsbetriebe ebenso wie aus ver-
schiedenen regionalen Institutionen bspw. des Weiterbildungsbereichs, der Kam-
mern (IHK und Handwerk), der Arbeitsverwaltung sowie von Kommunen und Land.
Entgegen der geplanten Projektlaufzeit von drei Jahren wird das Netzwerk Rhein-
Main bis Ende 2004 fortgefiihrt. Die Finanzierung der verschiedenen Projekte lauft
in unterschiedlichem MaRe (iber die beteiligten Akteure. Ubergreifende Netzwerk-
aktivitaten der vergangenen beiden Jahre Gbernahmen die Deutsche Bank und
Degussa. Die Offentlichkeitsarbeit wurde von der Frankfurter Allgemeinen Zeitung
FAZ unterstitzt.

Im Rahmen der »Initiative fur Beschaftigung! Rhein-Main« besteht seit September
2001 das Kooperationsprojekt »Joballianz Rhein-Main«. Die Deutsche Bank ist eine
Initiatorin der Joballianz und letztlich auch eine der Einrichtungen, die das gesamte
Netzwerk finanziert und in alle Bereiche involviert ist (Experte 12). Weiterhin betei-
ligt sind Degussa, Lufthansa, Fraport und, spater hinzukommend, die Frankfurter
Entsorgungs- und Service GmbH. Konzipiert ist das Projekt als zwischenbetriebli-
ches Personalentwicklungs- und Transferangebot, das einen Beitrag zur langfristi-
gen Erhaltung der Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter leisten soll. Zur Verfu-
gung stehen verschiedene Testangebote, um die individuelle Kompetenz der
Beschiftigten zu Giberprifen. Aus dem Testergebnis resultiert ein Kompetenzspie-
gel, der aufzeigt, inwieweit Schlisselqualifikationen vorhanden sind und in welchen
Bereichen Weiterentwicklungsbedarf besteht. Weiterhin gibt es Workshop- und Bera-
tungsangebote, um individuelle Entwicklungsstrategien fir die Mitarbeiter abzu-
leiten und ihre Kompetenzen auszubauen. Ein gemeinsamer Stellenmarkt der Koope-
rationspartner sowie ein Mitarbeiteraustauschprogramm wurde initiiert, um den
Beschéftigten zu ermdglichen, ber den Tellerrand des eigenen Unternehmens hin-
auszusehen. Insgesamt handelt es sich um ein freiwilliges Angebot der Unterneh-
men an ihre Mitarbeiter. Die Initiative geht von Beschéftigten aus. Finanziert wird
das Projekt von den beteiligten Unternehmen, wobei allerdings von den teilneh-
menden Beschaftigten sowohl eine zeitliche als auch eine finanzielle Eigenbeteili-
gung einzubringen ist.Informationen darlber,inwieweit auch Beschéftigte der Deut-
schen Bank Angebote im Rahmen der Joballianz wahrnehmen, liegen nicht vor.Ein
weiteres Kooperationsprojekt im Rahmen der Initiative ist das Transfernetzwerk Che-
mie. Hier wird versucht, Beschaftigte mit Chemieberufen, die von Arbeitslosigkeit
bedroht sind, auf Grundlage von Transfersozialpldnen und eines Transfertarifver-
trages in ein neues Arbeitsverhaltnis zu vermitteln. Beteiligt (und Finanziers) sind
die IG BCE, der Arbeitgeberverband Hessenchemie und die Regionaldirektion Hes-
sen.
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Wie der Erfolg der »Initiative fuir Beschaftigung! Rhein-Main« insgesamt einzu-
schatzen ist, lasst sich quantitativ sehr schwer ermitteln. Zwar wird im Auftritt der
Initiative eine hohe Zahl an neu geschaffenen Arbeitspldtzen sowie eine nachhal-
tige Verbesserung der regionalen Beschéaftigungsstrukturen verwiesen, allerdings
ohne einen nachvollziehbaren Nachweis. Auch auf Nachfrage konnten keine Zah-
len genannt werden. Die Weiterfiihrung der Initiative kann jedoch moglicherweise
als Anhaltspunkt fur ein erfolgreiches Agieren herangezogen werden.

5.1.2.3 Qualifizierungsoffensive Hessen

Ein weiteres regionales Netzwerk ist die »Qualifizierungsoffensive Hessen, die aus
Mitteln des ESF sowie durch Kreise, kreisfreie Stadte und Unternehmen geférdert
wird. Die Qualifizierungsoffensive Hessen startete im Jahr 1998 mit einer zweiein-
halbjahrigen Modellphase. Hintergrund ist die Bedeutung einer kontinuierlichen
und zielgerichteten Weiterbildung, als eine Voraussetzung fir die Wettbewerbs-
fahigkeit der Betriebe und damit der Sicherung der Beschaftigung in KMU. Die Qua-
lifizierungsoffensive zielt darauf ab, Weiterbildung in hessischen KMU zum selbst-
verstandlichen Bestandteil strategischer Unternehmensplanung zu machen.%
Erreicht werden soll eine Steigerung der Weiterbildungsbereitschaft und der Qua-
lifizierungsaktivitaten in KMU. Die Bereitstellung von Fordermitteln dient dazu, fur
Weiterbildung zu sensibilisieren, Gber Weiterbildungsmaglichkeiten zu informieren,
die Durchfiihrung von Weiterbildungskursen zu organisieren und neue Wege im
Bereich der beruflichen Weiterbildung zu erproben. Die Umsetzung der Offensive
sollte regionalspezifisch erfolgen und sich am betrieblichen Bedarf vor Ort orien-
tieren. Das Fordermittelbudget wurde interessierten Regionen zur Verfligung gestellt,
die dies je nach Aktivitat fir Informationsveranstaltungen, Branchengesprache, Wei-
terbildungsmessen, Impulsseminare oder auch Qualifizierungskurse nutzen konn-
ten. So wurde neben der Einrichtung regionaler Weiterbildungsdatenbanken ein
Selbstlernzentrum getestet. Weiterhin wurden regionale Kooperationsnetzwerke
zwischen Akteuren der beruflichen Bildung aufgebaut. Auf Initiative der Qualifizie-
rungsoffensive treffen sich in allen Regionen Vertreter von Kammern, Innungen,
Schulen, Seminaranbietern oder Betrieben, um betriebliche Weiterbildung in der
Region zu thematisieren.®> Hinzu kommt die Férderung so genannter Qualifizie-
rungsbeauftragter in 16 hessischen Regionen, die den betrieblichen Weiterbil-

64 Presseerklarung des Hessischen Ministeriums fur Wirtschaft, Verkehr und Landesentwicklung vom
11.11.2003.
65 Ausfuhrlich zur Qualifizierungsoffensive siehe unter: http://www.feh-hessen.de/index_js.htm.

124



dungsbedarfin den Regionen ermitteln sollen. Hierfiir wurden Befragungen, Works-
hops und Einzelgesprache mit betrieblichen Vertretern gefiihrt. Aufgrund der posi-
tiven Ergebnisse in der Modellphase von 1998 bis 2001 wurde das Projekt in die
Regelférderung des ESF aufgenommen. Mindestens bis zum Jahr 2006 wird es aus
Mitteln des ESF, der 6ffentlichen Haushalte und von privaten Geldgebern unter-
stutzt.%6 Im Rahmen der »Qualifizierungsoffensive Hessen« wurde die »Hessische
Weiterbildungsdatenbank« eingerichtet, die seit November 2003 freigeschaltet ist.
Die Datenbank greift auf Informationen von bereits bestehenden regionalen Daten-
banken in Hessen zurtick. Zum Start der Weiterbildungsdatenbank waren funf regio-
nale Datenbanken eingebunden. Geplant ist es, weitere regionale Datenbanken auf-
zubauen und einzubinden.

5.1.2.4 Lernende Regionen - Férderung von Netzwerken

Ebenfalls aus Mitteln des ESF wird die Férderung regionaler Netzwerke im Bil-
dungsbereich unterstitzt. Vor dem Hintergrund, dass lebenslanges Lernen, der
Erwerb von Qualifikationen und die Entwicklung von Kompetenzen eine zuneh-
mende Bedeutung sowohl fiur die individuelle Lebensgestaltung als auch fir die
Gesellschaft als Ganzes gewinnen, férdert das Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung und die Europdische Union aus Mitteln des ESF das Programm »Lernende
Regionen - Forderung von Netzwerken«. Auf regionaler Ebene wird der Auf- und
der Ausbau sowohl bildungsbereichs- als auch tragertibergreifender Netzwerke
gefordert, in denen durch die Zusammenarbeit verschiedener Akteure innovative
Projekte zum Thema lebenslanges Lernen umgesetzt werden sollen. Ein wesentli-
ches Ziel besteht darin, die Transparenz der Bildungsangebote zu verbessern und
gebiindelte Informations-, Beratungs- und Vermittlungsangebote zu entwickeln.
Die effektivere Vernetzung von Lernmaglichkeiten in der Schule, am Arbeitsplatz
oder an anderen Lernorten soll eine starkere Nutzung der Lernmdoglichkeiten bewir-
ken (Schmid/Wagner 2002, S. 242). Fiir die Umsetzung des Konzeptes des lebens-
langen Lernens wird insbesondere der regionalen Ebene ein hoher Stellenwert ein-
geraumt. Dies beruht auf der raumlichen Nahe der Akteure und Institutionen, die
es erlaubt, die Verzahnung von Bildungsangeboten zu organisieren. Hinzu kommt,
dass Bildungsprozesse hinsichtlich der gesellschaftlichen, kulturellen und wirt-

66 Presseerklarung des Hessischen Ministeriums fir Wirtschaft, Verkehr und Landesentwicklung vom
11.11.2003.

67 Weitere Informationen zum Projekt finden sich unter www.lernende-regionen.info sowie bei Ténnis-
sen, Frank/Kohler, Harry, Entwicklungen und Ziele aus Sicht des BMBF-Programmes »Lernende Regio-
nen - Férderung von Netzwerken«.
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schaftlichen Entwicklungen besser zwischen den jeweiligen Akteuren aufeinander
abgestimmt werden kénnen.6”

Ein weiteres Netzwerk im Rahmen der Lernenden Regionen ist die Lernende
Region Offenbach — Netzwerk Offenes Lernen. Das »Netzwerk Offenes Lernen Offen-
bach« st eine Initiative der Stadt Offenbach (federfiihrend), der IHK Offenbach und
weiterer Partner.Im Teilprojekt Selbstlernzentrum sind die Netzwerkmitglieder und
Kooperationspartner die IHK Offenbach, die Agentur fir Arbeit Offenbach, die Kreis-
handwerkerschaft Offenbach sowie Schulen, Kulturvereine und das Goethe-Insti-
tut. Das Netzwerk zielt darauf ab, allen Interessierten sowie Offenbacher Unterneh-
men Raum fiir selbstgesteuertes Lernen zu geben. Aktuelle Uberlegungen gehen
dahin, eine starkere Vernetzung mit weiteren Akteuren zu erzielen. Einen Beitrag
hierzu leistet das Bildungsnetz Rhein-Main, das Bildungsinformationssystem des
Netzwerks (Experte 3). Das Bildungsnetz Rhein-Main wurde als regionales Bil-
dungsinformationsportal mit integrierter Weiterbildungsdatenbank entwickelt. Ziel
der Datenbank ist, potentiellen Bildungsinteressierten eine Orientierung und Hilfe-
stellung zu den Weiterbildungsangeboten zu geben.%®

Da sich die Weiterbildungslandschaft in der Region Rhein-Main insgesamt kom-
plex und differenziert darstellt, ist die Einrichtung von Weiterbildungsdatenbanken
ein Schritt hin zu einer erhohten Transparenz auf dem Weiterbildungsmarkt. Alle
Lernenden Regionen sind dazu verpflichtet, Internetauftritte zu entwickeln und zu
betreiben.In Hessen gibt es derzeit sieben Netzwerke im Rahmen dieses Programms.
Darunter finden sich bisher zehn Weiterbildungsdatenbanken, 17 weitere sind in
Entwicklung. Weiterbildungsdatenbanken zéhlen zu den am haufigsten genutzten
Informationsmedien in der Weiterbildung. Regionale Weiterbildungsdatenbanken
leisten einen Beitrag dazu, die Transparenz auf dem Weiterbildungsmarkt zu erhéhen,
und werden mit 11,1 Prozent weitaus starker genutzt als Gberregionale Weiterbil-
dungsdatenbanken mit 4,6 Prozent (Plum 2003). Einen weiteren Beitrag zur Trans-
parenzerh6hung auf dem Weiterbildungsmarkt beabsichtigt der auf Initiative der
IHK Frankfurt und des HMWVL im Oktober 2003 neugegriindete Verein »Weiterbil-
dung Hessen e.V.«. Gefordert wird der Verein aus Mitteln des ESF und des Landes
Hessen.Zusammengeschlossen haben sich in diesem Verein rund 50 hessische Wei-
terbildungstrager zu einer Qualitatsinitiative, die darauf abzielt, Qualitat in der Wei-

68 Im April 2004 befanden sich 4.576 Weiterbildungskurse von 67 Anbietern sowie Informationen zu 962
Anbietern auf der Datenbank. Bis Mitte 2006 wird die Datenbank Gber das Bildungsprojekt finanziert,
anschlieBend muss tiber eine Fortfiihrung entschieden werden. Siehe auch: www.Bildungsnetz-Rhein-
Main.de.
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terbildung starker zu férdern und zu sichern. Dies soll mittels der Etablierung ver-
bindlicher Qualitatsstandards und der Schaffung von mehr Transparenz bei den
unterschiedlichen Weiterbildungsangeboten erreicht werden. Geplant ist ein Prif-
siegel, das hessische Weiterbildungseinrichtungen erhalten, wenn sie die Einhal-
tung hoher Qualitatsstandards nachweisen.®® In Verbindung mit der Einrichtung
regionaler Weiterbildungsdatenbanken im Rahmen der ESF-Projekte, sowie dem
Aufbau von regionalen Kooperationsnetzwerken zwischen den Akteuren der beruf-
lichen Bildung, wird hier ein wesentlicher Beitrag zu einem verbesserten Uberblick
Uber den regionalen Weiterbildungsmarkt geleistet. Gelingt es, eine erhdhte Trans-
parenz zu erreichen, werden dies auch die betrieblichen Akteure schatzen, die die
Suche nach passenden Weiterbildungsangeboten haufig als Zeitkiller wahrnehmen.

Ein weiteres Netzwerk, das mit Mitteln aus dem Bundesministerium fir Wirt-
schaft und Arbeit und des ESF geférdert wird, ist das GI EQUAL-Projekt M.A.R.E.
(Migration und Arbeit Rhein-Main Regionale Entwicklungspartnerschaft).”® Auf Initia-
tive der Stadte Frankfurt und Offenbach sowie der Landkreise Main-Taunus und
Offenbach haben sich hierflir 14 Institutionen als Entwicklungspartner zusam-
mengeschlossen. Diese Partnerschaft stellt einen ersten Schritt dar,um einen gemein-
samen regionalen Ansatz zur Arbeitsintegration von Migranten und Migrantinnen
zu entwickeln. Strategische Partner in dieser Initiative sind die Agentur fur Arbeit
Frankfurt, der DGB Landesverband Hessen-Thiringen, die IHK Frankfurt und Offen-
bach, die Regionaldirektion Hessen, Verband der hessischen Unternehmer, die Wirt-
schaftsfoérderung Frankfurt, der AWO Bezirksverband Hessen Suid e.V. Frankfurt, der
Auslénderbeirat Kreis OF, der Caritasverband Frankfurt und Offenbach, das Staatli-
che Schulamt Frankfurt sowie Stadt und Kreis Offenbach. Die strategischen Partner
unterstiitzen die Entwicklungspartner in ihren Bestrebungen, die Beschaftigungs-
fahigkeit von Migranten und Migrantinnen zu erhéhen. Insgesamt arbeiten hier vier
Kommunen als Haupttrdager des Projektes zusammen, und zwar Stadt und Kreis
Offenbach, Stadt Frankfurt und der Hochtaunuskreis. Initiiert durch die Européische

69 In Zusammenhang zu sehen ist dies mit zukiinftigen Voraussetzungen bei der Inanspruchnahme von
SGB IIl - Mitteln, die fur Weiterbildungstrager eine Zertifizierung vorschreiben. Fur diese Zertifizierung
wiirde jedes Bundesland kompetente Stellen einrichten, sodass der Verein hierfir in Frage kommt. Mit
Blick auf den Verein »Weiterbildung Hamburg, der als Vorbild fungierte und rund 80 Prozent des dor-
tigen Weiterbildungsmarktes abdeckt, ist auch fiir Hessen geplant, in den kommenden Jahren 80 bis
90 Prozent des gesamten Weiterbildungsmarktes in Hessen zu reprdsentieren. internet: www.wirt-
schaft.hessen.de/presse/hmwvl/WeibilHs.HTM

70 Die Gemeinschaftsinitiative EQUAL der Europdischen Union strebt die Entwicklung von Methoden zur
Bekdmpfung von Diskriminierungen und Benachteiligungen auf dem Arbeitsmarkt an und hat eine
Laufzeit von 15.01.2001 - 30.06.2005 (www.mare-equal.de).
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Union, und mit den entsprechenden Finanzen ausgestattet, zeigt sich hier ein Bei-
spiel fur eine Kooperation, bei der administrative Grenzen tiberschritten werden.”!

Die ausgewadbhlten regionalen Netzwerke zeigen auf, in welcher Zusammenset-
zung und mit welcher gemeinsamen Zielsetzung die unterschiedlichen Akteure anzu-
treffen sind. Es zeigt sich, dass die Vertreter des Finanzdienstleistungsbereichs insbe-
sondere in Wirtschaftsinitiativen direkt agieren. Neben der IfB sind sie vor allem als
Akteure in Initiativen zum Finanzplatz prasent, die als gemeinsames Ziel die Stan-
dortsicherung des Finanzplatzes Deutschland/Frankfurt verfolgen. Fragen der unmit-
telbaren Beschaftigungssicherung spielen im Rahmen der Finanzplatzinitiativen keine
Rolle.Demgegentiber sind die Vertreter des Finanzdienstleistungsbereichs nicht unmit-
telbar in der SWAK présent, lediglich der Bankenverband ist hier durch die Vereini-
gung der hessischen Unternehmerverbande indirekt vertreten.In den beiden mit ESF-
Mitteln geforderten Projekten, die sich insbesondere an KMU richten, sind Vertreter
des Finanzdienstleistungssektors nicht aktiv. Gemeinsam ist den dargestellten Netz-
werken die Zielsetzung, zur Verbesserung der Beschiftigungssituation sowie der wirt-
schaftlichen Entwicklung in der Region einen Beitrag zu leisten. Der Sicherung von
Beschaftigung wird in allen vier Netzwerken ein hoher Stellenwert eingerdumt. Deut-
lich werden aus den Darlegungen die unterschiedlichen Motivationen zur Griindung.
Wahrend die SWAK auf die regionalen Diskussion im Rahmen der starken Beschfti-
gungseinbriiche im Sekundéaren Sektor in den 90er Jahren zuriickgeht, wurde das
regionale Netzwerk der IfB als Initiative der Wirtschaft auf der Gberregionalen Ebene
angestof3en.Bei den beiden aus ESF-Mitteln geforderten Projekten zeigt sich, dass die
sich mit der Férderung ergebende Mdglichkeiten einer praventiven Arbeitsmarkt-
politik zur Qualifizierung noch Beschéftigter genutzt werden. Eine weitere Gemein-
samkeit besteht in dem Vorhandensein eines zentralen Netzwerkkoordinators. Sei es
im Rahmen der SWAK die Wirtschaftsforderung Frankfurt, bei der IfB das IFOK als Koor-
dinator oder bei der Lernenden Region Offenbach die Stadt Offenbach. Ein wesentli-
cher Faktor fir das Gelingen der Kooperation verschiedener Akteure ist aus Exper-
tensicht das Vorhandensein eines zentralen Netzwerkkoordinators »in der Mitte (...).
Dann funktioniert es« (Experte 11). Dies gilt es auch fur die Initiierung eines mogli-
chen Netzwerkes zur Friiherkennung und Beschéftigungssicherung innerhalb des
Finanzdienstleistungssektors zu beriicksichtigen.

71 Ein weiteres Projekt, das ein Beispiel fiir die Zusammenarbeit in unterschiedlicher Form von verschie-
denen wesentlichen Akteuren, von Arbeitgebern bis hin zu den Gewerkschaften und von der Wissen-
schaft bis zu den Ministerien darstellt (Experte 11), ist PRO IT. Hierbei handelt es sich um eine zwei-
jahrige Initiative der hessischen Landesregierung fiir die Aus- und Weiterbildung von IT-Fachkréften,
die bis Ende 2003 lief. Ausfihrliche Informationen zur Initiative unter www.proit-Hessen.de vom
27.05.2003.
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5.1.3 Stdarken- und Schwidachenanalyse des
arbeitsmarktpolitischen Dialogs

Gerade zu Beginn der 90er Jahre fanden verstarkt Debatten zur Frage einer ver-
besserten regionalen Kooperation in der Region Rhein-Main statt. Hintergrund war
unter anderem eine allgemeine Forderung nach einer Verwaltungsreform. Neben
der im hessischen Teil der Region vorhandenen Vielzahl von Verwaltungsebenen
(Gemeinde, Kreis, teilweise Planungsverband, Regierungsbezirk, Land, Bund) beste-
hen, zurtickgehend auf eine Mischung aus inhaltlichen, parteipolitischen und per-
sonellen Differenzen, zum Teil betrdchtliche Konfliktpotenziale zwischen den ver-
schiedenen Institutionen innerhalb des Landes. Hinzu kommt, dass sich die externen
Rahmenbedingungen in der Wahrnehmung wesentlicher Akteure verandert haben.
Genannt seien hier stichwortartig verscharfte Wettbewerbsbedingungen und die
internationale Konkurrenz von Wirtschaftsstandorten im Zusammenhang mit Glo-
balisierungsprozessen. Auch die Verschiebung des Krafteverhaltnisses zwischen der
Kernstadt Frankfurt und dem Umland durch Ansiedlung von Unternehmen in ver-
kehrsgtinstig gelegenen Umlandgemeinden und dem daraus resultierendem »Speck-
glrtel« finanzstarker Umlandgemeinden warf Fragen nach einer adaquaten regio-
nalen Organisationsform auf. Diese Entwicklungen fuhrten zu einer Reihe von
Initiativen, um die intraregionale Kooperation zu stdrken. Die Diskussion um den
angemessenen administrativen Rahmen bildete hierbei einen Schwerpunkt (Bord-
lein 1999, S. 65 f). Auch weiterhin ist die Diskussion hierzu aktuell. Entscheidungen
Uber eine Regionalreform stehen noch aus.Insgesamt wird betont, dass es eine Viel-
zahl an Initiativen in der Region gebe, jedoch die Zusammenarbeit in diesen nicht
als ausreichend angesehen werden kann.

Um den arbeitsmarktpolitischen Dialog in der Region Rhein-Main einschatzen
zu kénnen, wird nachfolgend auf Basis der gefiihrten Interviews zunachst die Betei-
ligung der befragten Akteure an Kooperationen bzw. Netzwerken untersucht. In
einem weiteren Schritt wird hinterfragt, inwieweit von einer regional abgestimm-
ten Arbeitsmarkt- und Beschaftigungspolitik gesprochen werden kann und wo sich
Ansatze zur Forderung des arbeitsmarktpolitischen Dialogs zeigen.

5.1.3.1 Beteiligung an Kooperationen und Netzwerken

In den vorhergehenden Abschnitten wurden bereits beispielhaft regionale Netz-
werke dargestellt, in die eine Vielzahl der relevanten Akteure des regionalen Arbeits-
marktes eingebunden sind und in denen der Beschéftigungssicherung eine rele-
vante Position zugeschrieben wird. Deutlich zeigt sich, dass die Entwicklungen im
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Bankenbereich kein zentrales Thema innerhalb dieser Netzwerke sind und Vertre-
ter des Finanzdienstleistungssektors bislang wenig eingebunden sind. Demge-
geniber sind Vertreter des Finanzdienstleistungssektors in verschiedenen Wirt-
schaftsinitiativen am Finanzplatz Frankfurt prasent, die eine Sicherung des Standortes
als Finanzplatz Deutschland/Frankfurt zum gemeinsamen Ziel haben.Weiterhin fin-
den in der Wirtschaftsférderung Frankfurt interne Arbeitsrunden mit Vertretern des
Finanzsektors statt.Versucht wird bei diesen Treffen, Klarheit iber Bereiche zu gewin-
nen, in denen MaBnahmen ergriffen werden sollen. Eine entscheidende Rolle fir
diesen »geheimen Kreis« (Experte 5) spielt wohl, dass so zunachst ohne Information
oder Beteiligung der Offentlichkeit »nach den Regeln der Betroffenen« agiert wer-
den kann.Im weiteren Verlauf, nach diesen »people-to-people Gesprachen« (Experte
5) zéhlt es dann, Leute vor Ort zu gewinnen, die einen Beitrag dazu leisten kdnnen,
die getroffenen Uberlegungen umzusetzen. Die von der Wirtschaftsférderung Frank-
furt initiierte Finanzplatz-Kommission soll den Dialog zwischen Vertretern aus Poli-
tik und aus den Finanzdienstleistungen beleben und das Bewusstsein fiir den Stan-
dort Frankfurt intensivieren (Handelsblatt,09.06.2004, S. B5). Bereits hier zeigen sich
bestehende Kontakte der Wirtschaftsforderung zu den Vertretern des Finanz-
dienstleistungssektors und damit ein erster Ansatzpunkt zum Ausbau bzw.zur Nutz-
barmachung dieser fiir den Aufbau eines Dialogs mit weiteren Akteuren im Rah-
men eines branchenspezifischen Netzwerkes.

Auf regionaler Ebene finden sich wirtschaftliche Kooperationen der Finanz-
dienstleister untereinander. Dies kann durchaus als wirtschaftliche Vernetzung der
Unternehmen zur gemeinsamen Nutzung von Ressourcen betrachtet werden. So
grindeten die Nassauische Sparkasse und die Frankfurter Sparkasse eine Bank-Ser-
vice-Gesellschaft und weitere Sparkassen der Region Rhein-Main tberlegen, sich
dieser Kooperation anzuschlieBen. In der Region Starkenburg bspw. existiert eine
Dienstleistungsservicegesellschaft der Sparkassenorganisation. Einige ortliche Genos-
senschaftsbanken und Sparkassen betreiben gemeinsame Selbstbedienungs-
zweigstellen in kleinen Ortsteilen.

Dartiber hinaus finden im Forschungsbereich Kooperationen mit sowohl regio-
nalem als auch tberregionalem Charakter zwischen Banken, Beratungs- und Tech-
nologieserviceunternehmen, Informatik- und Telekommunikationsunternehmen
und Wissenschaftlern statt. Netzwerke, die vom hessischen Wirtschaftsministerium
in Bezug auf den Finanzdienstleistungssektor unterstiitzt oder auch initiiert wer-
den, kntpfen in der Regel an der Angebotsseite an, also an der Verbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit und damit der Standortsicherung der Unternehmen. Ein Bei-
spiel hierfuir waren Aktivitaten, um eine Verlagerung der Energieborse nach Leipzig
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zu verhindern. Hinzu kommen MaBnahmen, die sich glinstig auf das Geschaftvolu-
men von Unternehmen auswirken, wie die Zulassung von neuen Produkten, die
zuvor nicht zuldssig waren.Weiterhin werden auch 6konomische ZusammenschlUsse,
Haftungsverbiinde und dhnliches initiiert. Ferner geht es auch darum, Forderungen
der Banken auf der Bundesebene zu vertreten. Die Frage, inwieweit es beispiels-
weise sinnvoll ware, Qualifizierungsnetzwerke fiir die Banken bzw. die Beschaftig-
ten, die vom Arbeitsplatzverlust in diesem Sektor bedroht sind, zu initiieren, stellt
bislang - nach Kenntnis der Interviewten - kein aktives Handlungsfeld im Wirt-
schaftsministerium dar (Experten 4). Auch hier besteht dhnlich wie bei der Wirt-
schaftsforderung ein Austausch mit den Vertretern des Finanzdienstleitungssektors,
der eine Grundlage fiir den Aufbau eines Netzwerkes darstellt. Nicht zuletzt auch
deshalb, weil grundsatzlich die koordinierende Rolle des Landes mit entscheidend
dafir ist, die Bereitschaft zur regionalen Zusammenarbeit zu erhdhen.

Die bisherigen Ausfiihrungen zeigen unterschiedlich intensive Kooperationen
oder auch Netzwerke in der Region auf, die sich aus verschiedenen wirtschaftlichen
und politischen Akteuren zusammensetzen. Die SWAK nimmt hierin eine besondere
Rolle ein, versucht sie doch alle regional relevanten Akteure, die sich mit arbeits-
markt- und wirtschaftspolitischen Fragestellungen befassen, zusammen zu bringen.
Allerdings ist sie trotz Betonung einer erforderlichen, verbesserten regionalen Koope-
ration primar auf die Stadt Frankfurt ausgerichtet. Die IfB geht demgegentiber bei
ihren Aktivitaten Uber die kommunalen Grenzen hinaus. Weiterhin zeigen sich bei
den aus ESF-Mitteln geférderten Projekten die Uberschreitung administrativer Gren-
zen und die Vernetzung einer Vielzahl von Akteuren. Daneben existieren institutio-
nelle Verflechtungen unter den regionalen Akteuren - sei es beispielsweise zwi-
schen der Geschéaftsfihrung der Wirtschaftsforderung Rhein-Main und dem
Planungsverband Rhein-Main, der IHK Frankfurt und der Wirtschaftsinitiative METRO-
POLITANA, des IHK Forums Rhein-Main und der Wirtschaftsforderung Rhein-Main
sowie der Wirtschaftsinitiative METROPOLITANA -, die zu einem Informationsaus-
tausch untereinander beitragen und auch fiir den Aufbau eines Netzwerks zur Kri-
senfriherkennung genutzt werden konnen; erleichtert dies doch die Kontaktauf-
nahme in diesem Zusammenhang.

Der arbeitsmarktpolitische Dialog héngt in der Region Rhein-Main in unter-
schiedlichem Ausmal3 vom Zusammenspiel einer Vielzahl von (dezentralen) Akteu-
ren in verschiedenen Zusammensetzungen in den jeweiligen Kooperationen bzw.
Netzwerken ab.Einzelne, dominierende Akteure sind bislang nicht erkennbar.Deut-
lich wird eine grundsétzlich vorhandene Handlungsbereitschaft der regionalen
Akteure, die durch das Vorhandensein verschiedener Faktoren, wie einer gemein-
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samen Zielsetzung, eines zentralen Koordinators oder nicht zuletzt den zur Verfu-
gung stehenden Mitteln, fur den Auf- bzw. Ausbau begunstigt wird.

5.1.3.2 Bewertung der bisherigen Aktivitdten

Um die Fragestellung zu bearbeiten, welche Abstimmung zwischen den regiona-
len Akteuren erfolgt, ist daran zu erinnern, dass die Aktivitaten der einzelnen Akteure
sich auf abgegrenzte Bereiche beziehen. So agieren beispielsweise die Agenturen
fur Arbeit im jeweiligen Arbeitsamtsbezirk, die Kommunen in ihrem Kommunalbe-
reich. Verglichen mit der kommunalen oder Landesebene gibt es auf der regiona-
len Ebene bisher nur wenige kollektive Akteure. Als Grund hierfiir kann die rdumli-
che Organisation von Institutionen angesehen werden, die sich tblicherweise an
vorhandenen administrativen Grenzen orientiert oder auf historische Beziige zurtick-
geht (Bordlein 1999, S. 67). Allerdings zielt gerade die Vernetzung der regionalen
Akteure darauf ab, Voraussetzungen fiir eine strategische Vorgehensweise zu schaf-
fen, die zu einer verbesserten Struktur und Arbeitsweise von regionalen Arbeits-
markten einen Beitrag leisten kann.

Einschdtzungen, die in den erfolgten Interviews geduBert wurden, negieren eine
abgestimmte Arbeitsmarkt- und Beschaftigungspolitik in der Region. Auch wenn
die Akteure in der Region (Arbeitsagenturen, Kommunen) versuchen, ihre Politiken
untereinander abzustimmen, »(kann) man generell konstatieren, dass es eigentlich
im Rhein-Main-Gebiet so etwas wie eine abgestimmte regionale Arbeitsmarkt- und
Beschéftigungspolitik nicht gibt« (Experte 3). Gemeinsame regionale Strategien fin-
den sich in den beiden Bereichen nicht,auch wenn es »viele einzelne Projekte (gibt),
die mal mehr und mal weniger sinnvoll und erfolgreich (sind)« (Experte 3). Insbe-
sondere der Bereich einer praventiven Arbeitsmarktpolitik wird als »Feld chroni-
scher Ratlosigkeit« beschrieben (Experte 3).Bislang existieren wenig systematische
und langfristig angelegte Ansatze. Angefiihrt werden kénnten hier Projekte, die im
Rahmen der Lernenden Region laufen, wie beispielsweise das Netzwerk Rhein-Main,
das eine Weiterbildungsdatenbank fiir die Region einrichtet. Angestrebt wird, dies
zum landesweiten Standard zu machen und perspektivisch zu einem abgestimm-
ten Auftritt in der Region zu kommen (Experte 3).

Auch im Vergleich mit anderen Regionen wird der Region Rhein-Main ein Defi-
zitim Bereich der arbeitsmarktpolitischen Abstimmung bescheinigt. Angefiihrt wer-
den die Regionen Stuttgart, Hannover, Miinchen und Umland sowie der Raum Rhein-
Neckar, die ein gréBeres Mall an gemeinsamen Initiativen aufweisen (Experte 3).
Auch bei der IfB fallt die im Gegensatz zu anderen regionalen Netzwerken gerin-
gere Anzahl von Projekten des Netzwerks in der Region Rhein-Main auf. Bislang
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bestehen sieben Projekte, was »keine besonders stolze Zahl im Vergleich zu ande-
ren Netzwerken« (Experte 11) darstellt.Im Kernnetzwerk Rhein-Neckar-Dreieck las-
sen sich demgegentiber mehr als 20 Projekte feststellen. Auch wenn hierfiir sicher-
lich unterschiedliche Griinde vorliegen, bleibt zu berticksichtigen, dass es dort drei
Ministerprasidenten gibt und alle Regionen quasi Grenzregionen sind, also nicht im
Zentrum der jeweiligen Lander liegen (Experte 11). Dies zeigt auf, dass auch in einer
Uber einzelne Landesgrenzen hinausreichenden Region intensivere und abge-
stimmtere Kooperationen grundsatzlich méglich sind.

Die Aktivitaten der kommunalen Akteure in der Region zeigen ein unter-
schiedliches Ausmal.So zeichnet sich beispielsweise die Stadt Offenbach mit einem
ausgepragten Handeln im Bereich des Arbeitsmarktes Offenbach aus.Neben Griin-
den personeller Art spielt hier wohl auch ein groBerer Handlungsdruck (hohe Arbeits-
losigkeit und hohe Arbeitslosenquote) als lange Zeit in Frankfurt eine relevante
Rolle. Zwischenzeitlich hat sich bei den kommunalen Akteuren der Stadt Frankfurt
etwas verdndert: »Die haben lange Zeit gemeint, sie brauchen Giberhaupt nichts
tun« (Experte 11).Mit den negativen Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt hat sich
das Problembewusstein in der Stadt Frankfurt gewandelt. Die unterschiedlichen
intraregionalen Entwicklungen gehen einher mit einem unterschiedlich stark aus-
geprdgten Problembewusstsein und Handlungsdruck.

Fur die Einbindung regionaler Akteure bereits im Vorfeld von geplanten Umstruk-
turierungsmafBnahmen in Unternehmen des Finanzdienstleistungssektors fand sich
bei den Befragungen kein Beispiel. Jedoch wenden sich auch Unternehmen aus
anderen Sektoren im Falle betrieblicher Umstrukturierungen in der Regel nicht an
regionale Akteure: So ist die Arbeitsverwaltung Ansprechpartner im Falle des Bera-
tungsbedarfs fur Fordermittel und teilweise fir die Vermittlung, die Kammern ins-
besondere in Sachfragen zur Unternehmensférderung, Ansiedlungsfragen, Stand-
ortpolitik sowie der Aus- und Weiterbildung. Im Bereich der Personalbeschaffung
fungierten die jetzigen Agenturen fiir Arbeit bislang nicht als erster Ansprechpart-
ner fiir Unternehmen des Bankensektors. Teilweise wurde von den befragten Unter-
nehmen der Wunsch nach einer starkeren Unterstitzung durch die Agentur fir
Arbeit geduBert Jedoch war die Agentur flr Arbeit bisher nicht in konkrete Prozesse
oder aber im Vorfeld unternehmensinterner Umstrukturierungen involviert. Eine
Rolle spielt die Agentur fur die Unternehmen regelmaBig in dem Moment, in dem
Bedarf an Beratung zu Férderungsmaéglichkeiten besteht. Skeptisch gesehen wird
die friihzeitige Einbeziehung in geplante Umstrukturierungen im Finanzdienstleis-
tungssektor insgesamt — also nicht nur auf die Region Rhein-Main bezogen - weil
Entscheidungen ausschlieBlich auf der Unternehmensebene getroffen werden.
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»(...) letztendlich wird das (...) ab dem 30. Stock nachts entschieden. Da soll man
die Moglichkeiten auch nicht Gberschatzen« (Experte 2). Die Méglichkeiten, hier im
Vorfeld etwas zu bewirken, seien als sehr begrenzt anzusehen.

Weder seitens der wirtschaftlichen noch der gewerkschaftlichen Akteure ist es
bislang gelungen, Fragen der Situation am Arbeitsmarkt fir Finanzdienstleistungen
auf der Uberbetrieblichen Ebene zu verbinden. Spezielle Aktivitdten von der Gewerk-
schaft ver.di im Bezug auf Umstrukturierungsprozesse, dies beinhaltet auch Zusam-
menschliisse von Banken oder Sparkassen, sind Diskussionen zum Thema Beschaf-
tigungsentwicklung, Auseinandersetzungen um die Frage der Erhaltung von
Arbeitsbedingungen im Zusammenhang mit Ausgliederungen und Tarifflucht-
szenarien, Fragen von Arbeitsbedingungen sonstiger Art bis hin zu Regelungen zur
Altersversorgung. »Was unterbelichtet ist, ist eher diese ganze Frage der Arbeits-
marktsituation. Das wird in jedem Unternehmen abgehandelt in Form von irgend-
welchen Sozialplanen, wo dann auch irgendwelche Instrumente zum Transfer und
allem drin stehen, aber koordiniert ist das bisher kaum angegangen worden. Sowohl
nicht regional von den Wirtschaftsakteuren, da macht noch jede Bank so ein bif3-
chen, was sie will oder nicht will. Und wir haben es bisher auch nicht geschafft, auBRer
der Begleitung in den einzelnen Unternehmen, eine Verbindung tGberbetrieblicher
Art herzustellen« (Experte 10). Anzumerken ist, dass die gewerkschaftliche Einbin-
dung in den arbeitsmarktpolitischen Dialog in der Regel nicht tGber ver.di, sondern
Uber den DGB als Dachverband lauft. Der DGB tritt daher gegentiber der zustandi-
gen Einzelgewerkschaft ver.di deutlicher in Erscheinung.Vermutungen dazu, worin
dies begriindet sein kdnnte, gehen dahin, »dass die Diskussion noch aussteht, wel-
che Rolle eigentlich ver.di in diesen ganzen Sachen spielen muss« (Experte 9).

Als Akteure im regionalen Rahmen, also Giber Frankfurt hinaus, gewinnen potente
Akteure aus der Wirtschaft starkeres Gewicht »als die Politik oder diverse Initiati-
ven« (Experte 8). Hier gelingt es den Akteuren der privaten Wirtschaft, wie bei der
Wirtschaftsinitiative Rhein-Main, sich in Zirkeln zusammenzufinden, auszutauschen,
zu diskutieren und insgesamt eine Vernetzung zu erzielen.Wenn auch bisher keine
zu benennenden »Ergebnisse« im Sinne von erkennbar werdendem Handeln vor-
liegen, seien diese Initiativen durchaus als wichtig anzusehen, da in diesen Zirkeln
Themen der regionalen Beschaftigungs-, Arbeitsmarkt- und Wirtschaftslage eror-
tert werden (Experte 8). Bereits eine Studie zum Finanzplatz Frankfurt stellte fest,
dass es zwar Initiativen, Gesprachskreise sowie informelle Treffen der Akteure der
Finanzwirtschaft gibt, diese allerdings oftmals fehlende gemeinsame Ziele aufwei-
sen.Hinzu kommt die Zersplitterung und mangelnde Koordination derartiger Initia-
tiven. Diese zeigt sich deutlich daran, dass einzelne Institute, Organisationen und
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prominente Akteure zwar an diesen Initiativen teilhaben wollen, jedoch eher zuriick-
haltend agieren. Konstatiert wird der Mangel an einer Biindelung der Krafte zur
Erreichung eines gemeinsamen Ziels (Spahn, u.a.2002,S.156). Anzunehmen ist, dass
diese Zersplitterung der Akteure auch im Bereich eines regionalen arbeitsmarkt-
politischen Dialogs ein Hindernis darstellt. Hinzu kommt, dass das Interesse und die
Bereitschaft der Akteure, also auch der Privatwirtschaft, eine Voraussetzung zum
Auf- respektive Ausbau eines arbeitsmarktpolitischen Dialogs ist.

Aktivitaten, die darauf zielen, Unternehmen innerhalb der Region von einem
Standort zu einem anderen abzuwerben, werden als nutzlos fir den regionalen
Arbeitsmarkt angesehen. Dennoch steht es bislang aus, Modelle im Rahmen einer
steuerlichen Kooperation oder beispielsweise die Entwicklung gemeinsamer Gewer-
begebiete u.d. umzusetze: »(Das) hat sich hier noch nicht realisiert« (Experte 5). Zu
Bedenken gegeben wird, sich Giber Regelungen einer gemeinsamen Wirtschafts-
forderung eine Losung des »Regionalproblems an sich« (Experte 5) zu versprechen.
Vielmehr wird der hieraus resultierende Druck als Belastung fur die Aufgabe Wirt-
schaftsforderung betrachtet. Kritisiert wurde auch die mangelnde Verankerung von
Friherkennung in der Regional- und Unternehmenspolitik. Das Vorhandensein eines
solchen Frilherkennungssystems hétte als eine Entscheidungshilfe bei der Frage
von Standortverlagerungen beispielsweise im Zusammenhang mit Umziigen in die
Hauptstadt Berlin genutzt werden kénnen. Im Gegensatz zu voreilig getroffenen
Umzugsentscheidungen ware Friiherkennung unter dem regionalem Aspekt wich-
tig gewesen, um Gegenstrategien zu entwickeln und damit die Vorteile des Ver-
bleibens in der Region zu verdeutlichen (Experte 8).

Bereits hier stellt sich die Frage,in welcher Form eine starkere Einbindung der Ver-
treter des Finanzdienstleistungssektors erfolgen konnte. Ein Umdenken dahingehend,
aktiv zu einem Dialog anhand einer gemeinsamen Problemwahrnehmung aufzufor-
dern und hierfur mittels bestehender Kontakte zu werben, weist in die richtige Rich-
tung.Im Bereich der beruflichen Weiterbildung (Zugang zu akademischen Abschlus-
sen), sowie der dualen Berufsausbildung selbst, wurden sich abzeichnendende
problematische Entwicklungen aufgezeigt. Sinnvolle Wege, um diese Entwicklungen
zu beeinflussen, stellen bspw. Ausbildungsverbiinde sowie auch -kooperationen zur
Vernetzung respektive Unterstiitzung der betrieblichen Ausbildung dar.Hier zeigt sich
ein mogliches gemeinsames Handlungsfeld der regionalen Akteure.

5.1.3.3 Forderung des regionalen arbeitsmarktpolitischen Dialogs

Ansatze fir die Férderung des arbeitsmarktpolitischen Dialogs kdnnten aus einer
Starkung der regionalen Ebene mittels einer Regionalreform resultieren. So erwdahn-
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ten verschiedene Interviewpartner die Notwendigkeit einer neuen kommunalen
Verfassung der Region, um damit »eine Identitdt nach auBBen hin(zu)kriegen, aber
auch nach innen« (Experte 8). Hierin werden Moéglichkeiten gesehen, eine verbes-
serte Vernetzung in der Region erzielen zu kdnnen. Diskussionen zu einer funktio-
nalen Neuordnung der Region, um diese politisch handlungsfahig und konkur-
renzfahiger im Verhdltnis zu anderen Regionen zu machen, werden schon seit langem
mit unterschiedlicher Intensitdt gefiihrt. So stand Mitte der 90er Jahre das Regio-
nalkreismodell der Jordan-Arbeitsgruppe im Zentrum der Diskussion (Bundesamt
fur Bauwesen und Raumordnung 2002, S.116). Auch aktuell finden zahlreiche Aus-
einandersetzungen zur Regionalreform statt, die nicht zuletzt auf die Klage von 25
Stadten gegen das sogenannte Ballungsraumgesetz, dem »Gesetz zur Starkung der
kommunalen Zusammenarbeit und Planung in der Region Rhein-Main, zurtickge-
hen.Wenn auch die Ausgestaltung der Regionalreform nicht das zentrale Thema
des Projektes darstellt, wird nachfolgend die regionalpolitische Diskussion kurz ski-
zziert, da sich auch in dieser die Probleme einer regionalen Zusammenarbeit zei-
gen.Ilm Anschluss daran wird aufgezeigt, wo sich Ansatze unter den zundchst gege-
benen Abgrenzungen finden.

Die anhaltende Diskussion zur regionalen Kooperation in der Region Rhein-Main
verweist auf die grundsatzlich als erforderlich angesehene Starkung des regiona-
len Dialogs, aber letztlich auch auf bestehende Schwierigkeiten, diese zu erreichen.
Hierfur kdnnte eine Vielzahl an Beispielen genannt werden. Wir beschranken uns
auf zwei Beispiele aus jlingster Zeit: So strebt die Landesregierung an, iber das Bal-
lungsraumgesetz die Zusammenarbeit in der Region Rhein-Main zwangsweise zu
forcieren.”? Begriindet wird das Vorgehen seitens der Landesregierung damit, dass
die Kommunen im Planungsverband Ballungsraum Frankfurt/Rhein-Main zwar immer
wieder eine fehlende engere Zusammenarbeit einforderten, jedoch real jeweils
eigene Interessen verfolgten, die letztlich einen Stillstand bewirkten. Die Vorstel-

72 Mittels des Ballungsraumgesetzes kann die Landesregierung die Kommunen zu einer tberértlichen
Zusammenarbeit verpflichten, sofern diese nicht freiwillig zustande kommt. Die Stadte und Gemein-
den gehdren seit April 2003 zwangsweise dem Planungsverband an und sehen sich dadurch in ihrem
Recht auf kommunale Selbstverwaltung eingeschréankt.Vorgeschrieben ist bspw. die Zusammenarbeit
der Kommunen bei der Abfallverwertung, der Abwasserbeseitigung, der Verkehrsplanung, im Stand-
ortmarketing sowie beim Betrieb von Freizeit- und Kultureinrichtungen mit tiberértlicher Bedeutung.
Befiirchtet wird von den Klagern, dass sie zukuinftig nicht mehr selbstéandig dartber entscheiden kon-
nen, wie sie diese Aufgaben umsetzen wollen. Auch beim beabsichtigten gemeinsamen Betrieb tiberort-
licher Kultur- und Freizeiteinrichtungen sehen sich die Kommunen in Nachteil. Argumentiert wird, dass
insbesondere die grof3en Stadte hiervon profitieren, wohingegen die kleinen Kommunen lediglich
zahlen mussten. Weiterhin wird den Kommunen die Flachennutzungsplanung aus der Hand genom-
men, so dass die Kommunen nicht mehr selbst bestimmen kénnten, wo bspw. ein Gewerbegebiet
angesiedelt wird (FR vom 08.11.2003, S. 26).
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lungen einer Regionalreform reichen von einem Frankfurter Stadtkreismodell (Frank-
furter Oberburgermeisterin Roth) bis hin zu Regionalkreismodellen (Offenbacher
Oberbirgermeister Grandke) (FR vom 27.04.2004, S. 33). Bei einer Veranstaltung zur
Regionalentwicklung Rhein-Main wurde als Ergebnis festgehalten, dass es zwar viele
Initiativen in der Region gebe, diese allerdings nicht ausreichend zusammenarbei-
ten und es an einer Gbergeordneten, starken Organisation und einem stérkeren Ein-
greifen der Politik mangele. So forderte denn auch die Vorsitzende der Wirtschafts-
forderung Region Frankfurt Rhein-Main, Birgit Collin-Langen, eine starkere
Zusammenarbeit der regionalen Organisationen. Neben klareren Strukturen, dem
einheitlichen Auftreten der Region als Ganzes, sei hierfuir auch ein scharferes Profil
der Kommunen, die ihre eigene Standortpolitik betreiben mussen, erforderlich (FR
26.03.2004,S.33).

Auch in den gefiihrten Interviews kam vermehrt zum Ausdruck, dass es der koor-
dinierenden Rolle des Landes bedarf, um die Bereitschaft zur regionalen Zusam-
menarbeit zu erhéhen. Als Beispiel hierfir kann der seit 1995 bestehende Rhein-
Main-Verkehrsverbund angefiihrt werden. Hier wurde erfolgreich kooperiert, wobei
Anreize in der Form realisiert wurden, dass den beteiligten Akteuren (15 Landkreise,
11 Stadte und das Land Hessen) nur dann Nahverkehrsmittel zu Verfliigung stan-
den, wenn sie dem Verbund beitraten (Experte 3). Solange allerdings eine Regio-
nalreform noch nicht umgesetzt wird, besteht in der Zwischenzeit nur die M6g-
lichkeit, »von unten« zu beginnen, auch wenn dies nur ein kleiner Baustein sein kann.
Vorstellbar sei hierfir ein »Instrument des Dialogs«in dem Sinne, dass regelmafige
Treffen von Leuten organisiert werden, die »etwas sagen kdnnen und versetzt sie
in eine vertrauensvolle Atmosphére, die dazu geeignet ist, dass sie die Informatio-
nen, die sie haben, nicht als Herrschaftswissen geblindelt oder taktisch oder gezielt
einsetzen, sondern dass es fur die Region oder fur eine Stadt (...) wirklich einen
Informationswert hat und auch da nutzbar gemacht werden kann« (Experte 12).
Uber den Finanzdienstleistungssektor hinausgehend sind hierbei die Kernkompe-
tenzen der Region einzubeziehen. Ferner ist zu beriicksichtigen - trotz der lediglich
begrenzten Moglichkeiten, die das Land bzw. die Landespolitik zur Verfiigung hat -,
dass die Landespolitik am Standort Frankfurt prasent ist. Sie wird »mit Interesse
gehort« und hat insofern »auch gewisse Moglichkeiten« (Experte 4).

Auch unter den bestehenden Bedingungen kénnen Anstrengungen dahinge-
hend unternommen werden, der Verfestigung des teilweise im Umland und auch
in anderen Grof3stéddten vorhandenen Bildes eines dominanten Frankfurter Willens
in der Region zu begegnen. Méglichkeiten hierfir liegen darin, Personen bzw. Insti-
tutionen zu finden, die in der Lage und willens sind, sowohl die Interessen der
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Umlandgemeinden als auch berechtigte Interessen der Kernstadt Frankfurt wahr-
zunehmen (Bérdlein 1999, S. 67). Zur Forderung des Dialogs ist es nitzlich, »einen
bestehenden guten Ansatz in der Region zu identifizieren und zu versuchen, diese
Idee zu pushen oder gar tber die Region hinaus weiterzutragen (...) und bei-
spielsweise Uber Arbeitskreise zu versuchen, das in der gesamten Region zu multi-
plizieren« (Experte 12). Dies erfordert Uberlegungen, welcher bereits bestehende
Ansatz in der Region als geeignet angesehen werden kann. Aus der Menge an Pro-
blembewusstseinsbekundungen, die sowohl in der 6ffentlichen Diskussion als auch
in den Interviews erfolgen, gilt es hin zu konkreten Abstimmungen zu kommen.
Grundsatzlich und zuallererst muss jedoch zunéchst eine Bereitschaft geschaffen
und ein Anreiz zur Zusammenarbeit gegeben werden, um dann auf Grund der
gemachten Erfahrungen und einer daraus resultierenden Vertrauensbasis eine
Bestandigkeit der Zusammenarbeit zu erzielen. Als eine Voraussetzung zur Intensi-
vierung des regionalpolitischen Dialogs wird als erforderlich angesehen, dass »Einer
zentral,aus welchen Griinden auch immer, das Ganze vorwadrts schiebt und die ande-
ren mitmachen (kdnnen)« (Experte 11). Zu bedenken gegeben wurde jedoch, dass
bisher dauerhafte Kooperationen in der Region Rhein-Main gegentiber ad hoc
Kooperationen eher weniger funktionierten. Allerdings »der informelle Bereich —
wenn sie was brauchen - das funktioniert schon« (Experte 11).

Ein erster wichtiger Ansatzpunkt fir die Initiierung eines Netzwerkes zur Ver-
starkung des regionalen arbeitsmarktpolitischen Dialogs ist demnach die Bereit-
schaft, sich in einem solchen zu engagieren.In den Interviews wurde wiederholt die
grundsatzliche Bereitschaft hierzu betont. Allerdings wird als eine wichtige Voraus-
setzung angesehen, dass nicht eine zusatzliche Form eines lediglich appellierenden
Arbeitskreises eingerichtet wird, sondern eine echte Zusammenarbeit iber das
Appellierende hinaus zu Stande kommt.

Ein Ziel dieser Studie ist es, Ansdtze der Initiierung eines regionalen Netzwerkes
aufzuzeigen, das Gberschaubar ist, die Branchenentwicklungen im Finanzdienstlei-
stungssektor im Blick behélt und evtl. gar gegensteuern kann. Problematisch hier-
fur erscheint jedoch unter anderem die Einbindung auch der Arbeitgeber, da »alles,
was gewerkschaftsnah fiir die Arbeitgeber ist, ja eher schon,badh’ist« (Experte 9).Als
stellvertretende Ansprechpartner kommen die Vertreter der IHK Frankfurt oder auch
der Wirtschaftsforderungsgesellschaft in Betracht. Letztgenannte deckt im Wesent-
lichen die Beteiligung der Bankenarbeitgeber beispielsweise in der SWAK mit ab,
»wobei sie naturlich auch (...) nicht den richtigen Zugang zu den Banken haben.
Die Banken machen schon ihr Geschéft so, sowohl politisch wie auch personalpoli-
tisch und finanztechnisch, alleine. Das ist schon so ,Wir sind die GroB3en’(...) Selbst
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wenn der Zugang gesucht wiirde, er ist sicherlich an der einen oder anderen Stelle
gesucht worden, sto3t (man) auf taube Ohren.« (Experte 8). Bereits im vorherigen
Kapitel wurde auf die Zersplitterung der Unternehmen des Finanzdienstleistungs-
sektors hingewiesen, die sich auch im Hinblick auf den regionalen arbeitsmarktpo-
litischen Dialogs als hinderlich darstellen kann. Hinzu kommt die Frage, welcher
Anreiz fur die Arbeitgeber gegeben sein musste bzw. welchen zusétzlichen Nutzen
sie sich hiervon versprechen kdnnen, damit sie ein Interesse an einem solchen Dia-
log zeigen und sich nicht diesem gegentiiber abschotten.

Gefragt werden kann, ob vor dem Hintergrund der Entwicklungen am regiona-
len Arbeitsmarkt ein steigender Handlungsdruck und ein steigendes Problembe-
wusstsein als Motor fiir gemeinsame Ziele nutzbar gemacht werden kénnten.Denn
bisher zeigt sich am hessischen Arbeitsmarkt keine Wende. Die Arbeitsmarktdaten fir
April 2004 belegen, dass Hessen im Landervergleich an letzter Stelle steht. Die tiber
alle Branchen anhaltend negative Entwicklung am hessischen Arbeitsmarkt wird ins-
besondere von der Region Rhein-Main bestimmt.In den fiinf sidhessischen Bezirken
Darmstadt, Frankfurt, Hanau, Offenbach und Wiesbaden nahm auch im April die Arbeits-
losigkeit gegentiber dem Vorjahr um 6,1 Prozent zu, wohingegen sie in den restlichen
hessischen Agenturbezirken lediglich um 0,9 Prozent anstieg (Bundesagentur fir
Arbeit, Regionaldirektion Hessen 4/2004, S.6). Der Riickgang der Beschaftigung in Hes-
sen von 2,2 Millionen im Jahr 2001 auf nunmehr 2,1 Millionen sei vor allem auf den
Abbau von Arbeitsplatzen im Dienstleistungssektor in der Region Rhein-Main zuriick-
zufuihren (Frankfurter Rundschau vom 06.05.2004, S. 15).

Den geduBerten Bedenken, dass es nicht einem einzelnen Akteur als Aufgabe
zuzuordnen ist, zur Starkung des arbeitsmarktpolitischen Dialogs beizutragen, ist
zuzustimmen. Deshalb sollte Gber eine Kombination von Initiativen, MaBnahmen
bzw. Instrumenten der arbeitsmarktpolitische Dialog vorangetrieben werden und
nicht eine Fixierung auf einen einzelnen Akteur erfolgen.

5.2 FLANKIERENDE INSTRUMENTE ZUR STEUERUNG DES
STRUKTURELLEN WANDELS IN DER REGION

Die flankierenden Instrumente sollen die Steuerung des strukturellen Wandels im
Unternehmen und in der Region unterstitzen. Sie basieren auf dem Konsens der
Verfahrensbeteiligung und setzen zundchst beim Unternehmen und hier bei der
Personalpolitik an.Im Idealfall werden flankierende Instrumente so friihzeitig wirk-
sam, dass zukiinftige Veranderungen vorweggenommen werden.
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5.2.1 Arbeitsmarktpolitische Instrumente

Bereits zu Beginn der Ausfiihrungen wurde auf eine bislang noch ausstehende ein-
heitliche Abgrenzung der Region und auch des Arbeitsmarktes der Region Rhein-
Main hingewiesen. Auch besteht bisher noch keine regelméaBige regionale Arbeits-
marktberichterstattung fiir die Region Rhein-Main, die sowohl die quantitative als
auch qualitative Beschaftigungsentwicklung umfasst und Beschaftigungsprogno-
sen zur Umsetzung einer praventiven regionalen Arbeitsmarktpolitik beinhaltet
(Schmidt 1999, S. 35). Eine regelmaBige Arbeitsmarktberichterstattung sowie ein
Arbeitsmarktmonitoring stellen Instrumente dar, die die Entwicklung von Strate-
gien zur Einflussnahme auf aktuelle und zukiinftige Entwicklungen am regionalen
Arbeitsmarkt unterstiitzen kdnnen. Eine Biindelung der bereits erhobenen Daten -
sei es von der Regionaldirektion Hessen und dem Statistischen Landesamt, von den
Industrie- und Handelskammern, dem Planungsverband Ballungsraum Frank-
furt/Rhein-Main, der Wirtschaftsforderungsgesellschaft Frankfurt, dem Hessischen
Ministerium fur Wirtschaft, Verkehr und Landesentwicklung sowie auch den Ver-
bénden des Bankengewerbes bzw. des Finanzdienstleistungssektors insgesamt —
kann zu einer erhohten Transparenz arbeitmarktpolitischer Entwicklungen in der
Region beitragen. Das friihzeitige Erkennen zukiinftiger Verdanderungen schafft einen
gréBeren Handlungsspielraum, auf diese Einfluss zu nehmen.
Arbeitsmarktmonitoring arbeitet mit Mitteln aus der Marktforschung wie bspw.
Expertenbefragungen, telefonische Betriebsbefragungen sowie personlichen Inten-
sivinterviews in den Unternehmen. Die gewonnenen Informationen dienen dazu,
gezielt und handlungsorientiert den aktuellen und zu erwartenden Personal- und
Qualifizierungsbedarf in bestimmten Schwerpunktbranchen einschatzen zu kon-
nen.Ilm Rahmen eines dialogorientierten Arbeitsmarktmonitoring’ werden die
Ergebnisse unmittelbar an ein Netzwerk aus regionalen Arbeitsmarktakteuren wei-
tergeleitet und durch gemeinsam abgestimmte Handlungsstrategien sowie Ver-
mittlungs- und QualifizierungsmafBnahmen umgesetzt. Ermoglicht wird hierdurch,
sehr kurzfristig und gezielt auf branchenspezifische Arbeitsmarktengpésse und qua-
lifizierungspolitische Notwendigkeiten in einem regionalen Dialogprozess zu rea-
gieren und zu versuchen, bestehende regionale Arbeitsmarktungleichgewichte
zumindest teilweise zu beheben. Eine moglichst hohe und arbeitsmarktgerechte
Qualifikation der Arbeitskrafte sowie Netzwerke der regionalen Entscheidungstra-

73 Die G.I.B.in Nordrhein-Westfalen entwickelte »Prospect, ein regionales dialogorientiertes Monito-
ringsystem. Eine detaillierte Beschreibung findet sich unter: http://www.gib.nrw.de/de/qgsa/monito-
ring/prospect.htm?id=38395 vom 30.08.2005.
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ger des politischen und 6konomischen Bereichs stellen zentrale Faktoren fur die
Wettbewerbsfahigkeit einer Region dar und sind als dauerhafte Aufgabe der regio-
nalen Akteure anzusehen. Zukunftsgerichtete Informationen tiber diese beiden Fel-
der sind eine Voraussetzung fiir problemadaquates Handeln. Dem Vorschlag von
Schmid, ein regionales dauerhaftes Arbeitsmarktmonitoring im Sinne eines solchen
Informations- und Prognosesystems aufzubauen, ist zuzustimmen; beinhaltet dies
doch sowohl Informationen fiir unterschiedliche regionale Akteure als auch die For-
derung themenspezifischer Kooperationen der regionalen Akteure. Bereitgestellt
werden hiermit aktuelle und zukunftsgerichtete Informationen tiber den regiona-
len Arbeitsmarkt, die bisher in geblindelter Form nicht vorliegen (IWAK 2004). Auf
die Notwendigkeit der Entwicklung eines eigenstandigen Instrumentariums zur Ein-
schatzung Uber zukiinftige Qualifikationsanforderungen wurde bereits hingewie-
sen. Erst die Biindelung der Ergebnisse, die sich aus einer dauerhaften Arbeits-
marktberichterstattung und des Arbeitsmarktmonitorings ergeben, ermdglicht den
Blick auf ein Gesamtbild,anhand dessen zukunftsfahige Strategien im Rahmen eines
Netzwerks regionaler Akteure umgesetzt werden kénnen. Fiir das im Forschungs-
projekt entwickelte Friiherkennungssystem ergibt sich daraus die Anforderung, hin-
sichtlich der Entwicklung des zukiinftigen Personal- und Qualifizierungsbedarfs des
Finanzdienstleistungssektors regional relevante Aussagen liefern zu konnen.

Auch seitens der Arbeitsverwaltung wird eine kontinuierliche,im glinstigen Fall
institutionalisierte Mitteilung Giber den betrieblichen Qualifizierungsbedarf fir eine
vorausschauende, auf die Erfordernisse des Arbeitsmarktes ausgerichtete Qualifi-
zierungspolitik als forderlich angesehen.Vorstellbar ist durchaus die Unterstiitzung
von Unternehmen, diesen Qualifizierungsbedarf zu ermitteln, sofern das Gesam-
tinteresse des allgemeinen Arbeitsmarktes gewahrt bleibt (Experte 1). Weiterhin
verweist die geplante Einrichtung von regionalen Forschungsnetzwerken in den
Regionaldirektionen auf eine Starkung der regionalen Arbeitsmarktforschung.Vor-
gesehen ist hier auch die Beratung der arbeitsmarktpolitischen Akteure der Region
auf der Basis der wissenschaftlichen Erkenntnisse (IAB 2004).

Die regionale Ebene bietet die gré3te Moglichkeit, die fiir den Erfolg von Qua-
lifizierungsstrategien erforderlichen Netzwerkstrukturen im Bereich der Weiterbil-
dung zu schaffen. Hierbei ist Weiterbildung stets in den Kontext der wirtschaftli-
chen Entwicklung und entsprechenden Strategien der Wirtschafts- und
Beschaftigungsforderung zu stellen. Gerade auf kommunaler Ebene finden sich mitt-
lerweile Modelle, die alle damit verbundenen Politikfelder integrieren. Die Qualifi-
zierung von Arbeitskréften, die sich noch in Beschéftigung befinden, stellt ein Ele-
ment eines integrierten und fachtbergreifenden Praxisansatzes dar, der sich zwischen
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traditioneller Wirtschaftsforderung (Flachenvermarktung und »harte« Faktoren als
Hauptaufgaben) und einer Wirtschaftsférderung bewegt, die die Férderung des
lokalen und regionalen Arbeitskraftepotentials als zentralen Wettbewerbsfaktor
anerkennt. Unter Berticksichtigung der Verflechtung von Arbeitsmérkten und den
Aktionsrdumen von Unternehmen ist ein regionaler Bezug, der sich an regionalen
Arbeitsmarkten und Wirtschaftsraumen orientiert, einem kommunalen Bezug vor-
zuziehen. Dies ist unter anderem deshalb sinnvoll, weil relevante Akteure der Wei-
terbildungspolitik, wie Arbeitsdmter und Kammern, in der Regel regional und nicht
lokal organisiert sind. Fiir die Kommunen bedeutet dies jedoch, die lokale Perspek-
tive zu verlassen und gemeinsam mit anderen Kommunen nach regionalen Pro-
blemlésungen zu suchen. Bisher finden sich jedoch nur einige Beispiele, in denen
dies nachhaltig stattgefunden hat. So hat sich beispielsweise der Groraum Han-
nover politisch als »Region Hannover« konstituiert und viele ehemals kommunale
Kompetenzen, wie die Beschaftigungsforderung, von der Stadt Hannover und den
Umlandgemeinden auf die Region Gibertragen.Fir die Region Rhein-Main steht ein
solcher Schritt noch aus.So finden regionale Kooperationen in der Wirtschafts- und
Beschiftigungsforderung punktuell oder projektbezogen statt, mit einer entspre-
chend eingeschrankten Reichweite. Demgegentiiber ware eine Blindelung von Kraf-
ten und Kompetenzen im Bereich von Weiterbildung und Qualifizierung sinnvoll,
um Synergieeffekte zu erzielen, die zur Verfligung stehenden Ressourcen effizient
einzusetzen und auch den Akteuren der Wirtschaft in sich stimmige Angebote
machen zu kdnnen. (Schulze-Bding 2002, S.126 f). Bereits bestehende Ansatze, wie
im Rahmen der Qualifizierungsoffensive Hessen, zeigen, dass eine derartige Biin-
delung erfolgreich sein kann.

Eine Studie zur beruflich-betrieblichen Weiterbildung in Hessen, die sich auf eine
reprasentative schriftliche Betriebsbefragung zum Thema »Weiterbildungs- und
Arbeitszeiten im Betrieb« stutzt, stellt fest, dass im Zeitraum 1997 bis 2000 68 Pro-
zent der hessischen Betriebe Qualifizierung durchgefuhrt und 41 Prozent aller
Beschiftigten an den WeiterbildungsmafBBnahmen teilgenommen haben.Von den
weiterbildungsaktiven Betrieben gaben 45 Prozent an, dass sie eine systematische
Planung und Organisation der Weiterbildung betreiben. Als Anzeichen fir die gestie-
gene Bedeutung von betrieblicher Weiterbildung kann eine gesteigerte Qualifizie-
rungsintensitat bei der Mehrheit der befragten hessischen Betriebe (54 Prozent) in
diesem Zeitraum angesehen werden. Als wesentliche Griinde fir eine mangelnde
betriebliche Weiterbildungsaktivitat werden von rund zwei Drittel der hessischen
Betriebe das ausreichende Qualifikationsniveau der Beschéftigten, von 58 Prozent
zeitorganisatorische Probleme der Freistellung und von 42 Prozent fehlende finan-
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zielle Ressourcen benannt (40f). Insbesondere bei kleinen Betrieben sind die bei-
den letztgenannten Griinde vorherrschend fiir mangelnde Weiterbildungsaktivita-
ten (Dobischat/Ahlene 2002, S. 38ff). Eine weitere Studie zum Weiterbildungsver-
halten von Betrieben in der Region Rhein-Main kommt zu dem Ergebnis, dass mit
steigender Betriebsgrof3e auch die Forderung der Weiterbildung steigt. Das zentrale
Ergebnis der Studie ist, dass nicht unzureichende Informationen tber den zukiinf-
tigen Qualifikationsbedarf auf der betrieblichen Ebene ausschlaggebend fiir Pro-
bleme auf dem Weiterbildungsmarkt bzw. bei der Weiterbildungspolitik sind. Eine
weitaus gréere Bedeutung kommt (a) der Funktionsfahigkeit des Weiterbildungs-
marktes und (b) den Rahmenbedingungen der Weiterbildungspolitik zu. Fiir eine
den Problemen angemessene regionale Weiterbildungspolitik stehen daher insti-
tutionelle und instrumentelle Vorschldage im Zentrum. Diese sollen bestehende Markt-
unvollkommenheiten und Marktfehler verringern und die Funktionsfahigkeit des
Weiterbildungsmarktes in der Region verbessern.In Betracht gezogen werden hier-
fur unter anderem folgende Handlungsfelder: Erhéhung der Transparenz auf dem
Weiterbildungsmarkt mittels Weiterbildungsdatenbanken, Férderung der Qua-
litatssicherung, Férderung von Weiterbildungsnetzwerken sowie Férderung der Ver-
breitung von gelungenen Formen selbstorganisierten Lernens in Betrieben
(Schmid/Wagner 2001, S.5 f).Wie bereits weiter oben erwahnt, zeigen sich Rahmen
der Qualifizierungsoffensive Hessen erfolgreiche Ansétze fir konkrete Handlungs-
moglichkeiten im Bereich der regionalen Weiterbildungspolitik. Auch im Rahmen
des Foérderprogramms Lernende Regionen zeigen sich Ansdtze, wie auf regionaler
Ebene der Auf- und Ausbau sowohl bildungsbereichs- als auch trégertubergreifen-
der Netzwerke gefordert werden kann.Diese Beispiele konnen genutzt werden,um
bei den relevanten Akteuren in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft das Bewusststein
fur den Handlungsbedarf und konkrete Handlungsmdoglichkeiten zu wecken
(Schulze-Boing 2002, S. 128).

Bisher zeichnete sich Hessen durch eine schwach ausgeprdgte flankierende
Infrastruktur fir die Implementierung und Koordination der Arbeitsmarktpolitik aus.
Im Vergleich mit anderen Bundesléandern wurden allenfalls regionale Koordinie-
rungsstellen eingerichtet (Blancke/Schmid 1998, S.57). Die Implementierung eines
regionalen Friihwarnsystems, wie es in diesem Forschungsprojekt entwickelt wird,
soll einen Beitrag dazu leisten, mdglichst friihzeitig auf Verdanderungen im Finanz-
dienstleistungssektor aufmerksam zu werden und mit dem regionalen arbeits-
marktpolitischen Instrumentarium agieren zu kénnen.
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5.2.2 Instrumente der Wirtschaftsférderung

Die Kommunen zeichnen sich durch eine eher geringe Handlungskompetenz bei
Problemen auf dem regionalen Arbeitsmarkt aus, werden diese doch von nationa-
len und internationalen Entwicklungen dominiert, von denen sich der regionale
Arbeitsmarkt nicht abkoppeln kann.Regionale Arbeitsmarktférderung wird zudem
mit dem Einsatz finanzieller Mittel durch die lokale Arbeitsverwaltung gesteuert.
Vor diesem Hintergrund bearbeiten die meisten Kommunen die klassischen und
eher erfolgversprechenden Felder der Wirtschaftsférderung wie bspw. Beratung
von Unternehmen, Verbesserung von Rahmenbedingungen, Férderung von inno-
vativen Unternehmen, Offentlichkeitsarbeit. Ziel ist es hierbei, die von den Unter-
nehmen ausgehende Nachfrage nach Arbeitskraften zu unterstitzen.

Auf der Arbeitskrafteangebotsseite hingegen wird zégerlich agiert. Kommunen
unterhalten bspw. kommunale Beschaftigungsgesellschaften — was ein Ansatz einer
Arbeitskrafte-Angebotspolitik ist —, wobei die Verbindung von Arbeitsmarkt- und
Wirtschaftsforderungspolitik nur selten stattfindet. Gerade in einer projektbezoge-
nen Zusammenarbeit zur Arbeitsmarkt- und Beschaftigungsférderung liegt aller-
dings die Starke eines solchen Ansatzes. Der insgesamt geringe Spielraum fiir eine
regionale Arbeitsmarktpolitik sollte auf regionaler Ebene in den Bereichen ausge-
schopft werden, die bisher weder durch nationale Beschéftigungspolitik noch von
lokalen Einrichtungen tibernommen werden (Béss 1999, S.109 f).

Die Bestandssicherung auf allen Ebenen der Férderung hat sowohl bei regio-
nalen als auch lokalen Wirtschaftsférderungsgesellschaften in den vergangenen
Jahren zunehmend an Bedeutung gewonnen. Bestandssicherung beinhaltet hier-
bei jedoch nicht nur,den Unternehmen Gewerbefldchen fir Erweiterungs- oder Ver-
lagerungsvorhaben anzubieten, sondern sie auch im Fall von Umstrukturierungen
zu unterstiitzen sowie bei Krisenféllen die negativen Wirkungen mittels begleiten-
der Ma3nahmen abzufedern.Nicht zu Unrecht, wie auch die erfolgten Befragungen
ergeben, wird angenommen, dass sich die in die Krise geratenen Unternehmen i.a.
zu spat an die Wirtschaftsférderung wenden. Bestandsicherung und somit Beschaf-
tigungssicherung und Beschéftigungsforderung erweist sich als eine zukinftige
Kernaufgabe der Wirtschaftsforderungsgesellschaften (Lemke 1998, S. 6). Selbst
wenn sich ldngst nicht alle Wirtschaftsforderer der Thematik annehmen, zeigt sich
eine bundesweite Tendenz der Kommunen und Gebietskorperschaften, ihre Wirt-
schaftsfordereinrichtungen mit im Krisenmanagement erfahrenen Beratern zu beset-
zen.Das zeigt sich teilweise nur intern, wenn der Bestandspflege deutliche Prioritat
vor der Neuansiedlung eingerdumt wird. In den meisten Bundeslandern wird diese
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Forderung durch die Technologieberatungsstellen beim DGB erganzt (ebd., S. 7).
Auch bei der Wirtschaftsforderung Frankfurt wird der GroB3teil der Kapazitaten fur
die Bestandspflege verwendet.

Im Rahmen der besseren Verzahnung von Wirtschaftsférderung- und Arbeits-
marktpolitik ware ein institutionalisiertes Informationssystem hilfreich, um friihzei-
tig an Informationen zu gelangen, an welchen Standorten Betriebe eine Ansiedlung
planen. Dieses ware eine Voraussetzung dafr, mittels vorausschauender Qualifi-
zierung von Arbeitskraften ebendiese mit erforderlichen Qualifikationen zum rech-
ten Zeitpunkt dem Arbeitsmarkt zur Verfligung stellen zu kénnen. Bislang besteht
hier ein Problem darin, dass Betriebe haufig aus Griinden der Konkurrenz Neuan-
siedlungen nicht so friihzeitig bekannt geben wollen. Demgegentiber wiirde die
frihzeitige Kontaktierung, gemeint ist ein aktives Zugehen der Unternehmen auf
die Arbeitsagenturen, eine gezielte Weiterbildung seitens der Arbeitsverwaltung in
Zusammenarbeit mit den Unternehmen erméglichen. Der Sinn frihzeitiger Infor-
mation bezieht sich jedoch nicht nur auf Qualifizierungserfordernisse im Zusam-
menhang mit Neuansiedlungen, sondern auch auf den Qualifikationsbedarf bereits
bestehender Betriebe. Hierbei bleibt allerdings zu beriicksichtigen, dass bei derar-
tigen MaBnahmen ein Nachweis zu erbringen ist, dass das 6ffentliche Interesse héher
angesiedelt ist als das betriebliche Interesse.

Als forderlich fur eine Verringerung der intraregionalen Konkurrenz im Sinne
der gegenseitigen Abwerbung von Unternehmen innerhalb der Region sind Uber-
legungen zu Modellen im Rahmen einer steuerlichen Kooperation oder auch die
ErschlieBung gemeinsamer Gewerbegebiete anzudenken. Dies wiirde zumindest
einen Beitrag zur Vermeidung regionaler Konkurrenzen leisten. Allerdings bleibt zu
berticksichtigen, dass nicht einzelne Regelungen zur Férderung des arbeitsmarkt-
politischen Dialogs insgesamt beitragen, sondern hier ein Biindel von MaBnahmen
notwendig wird. Die Kombination verschiedener Initiativen bzw. MalBnahmen und
nicht etwa die Fixierung auf den einzelnen Akteur sollte hier im Vordergrund ste-
hen. Die Installierung eines funktionierenden Finanzausgleichs in der Region zur
Regelung des Vorteils- und Lastenausgleichs ist letztlich forderlich fiir die gesamte
Region.

Die Wirtschaftsforderung und die Beschiftigungsforderung stellen letztlich zwei
Seiten derselben Medaille dar.Vor allem auf der regionalen Ebene kdnnen tber die
Verknupfung dieser beiden Bereiche Synergien geschaffen werden. Auf der regio-
nalen Ebene kdnnen Engpdsse am besten ermittelt und entsprechend sinnvolle Pro-
jekte angegangen werden. Eine Voraussetzung flr eine wirksame Beschéftigungs-
forderungspolitik ist die Verzahnung des privaten und des 6ffentlichen Sektors, um
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Uber die engere Kooperation der relevanten Akteure einen kontinuierlichen Infor-
mationsaustausch zwischen den am wirtschaftlichen Geschehen Beteiligten sicher-
zustellen. Der Wirtschaftsforderung kommt damit die Aufgabe zu, sowohl die Instru-
mente der Beschaftigungsférderung als auch die Zusammenfiihrung der
beschéftigungspolitischen Akteure zu koordinieren. Mit dem Leitbild einer Wirt-
schaftsforderung, das die Forderung des lokalen und regionalen Arbeitskraftepo-
tentials als wichtigen Bestandteil des Standortmanagements erkennt, erhdlt auch
die Forderung einer funktionierenden Weiterbildungsstruktur den entsprechenden
Stellenwert im Rahmen der Wirtschaftsforderung.

5.2.3 Initiativen zum Finanzplatz Frankfurt

Die aktuelle Entwicklung im Finanzsektor hatte die Griindunge einiger Initiativen
zur Starkung des Finanzplatzes Deutschland bzw. Frankfurt zur Folge. Auf der Ebene
der hessischen Landesregierung wurde zur Starkung des Standortes, insbesondere
des Finanzplatzes Frankfurt, eine Servicestelle eingerichtet. Mit der Einrichtung der
Servicestelle Finanzplatz Frankfurt im Jahr 2003 hat die Landesregierung eine zen-
trale Serviceeinrichtung, einen sogenannten »one point shopg, speziell fiir Finanz-
dienstleistungsinstitutionen und deren Mitarbeiter am Finanzplatz Frankfurt ins
Leben gerufen (HMDF 19.02.2004). Die Servicestelle soll dabei als Ansprechpartner
fur Probleme praktischer Art, z.B. Aufenthalts- oder Arbeitsgenehmigungen oder
der Anerkennung von ausléndischen Fuhrerscheinen, steuerlicher Belange der
Kreditinstitute, und grundsatzlicher, mit der Landesregierung zu erérternder Finanz-
platzfragen dienen (ebd.).lhre Aufgabe besteht in direkter Unterstlitzung oder Ver-
mittlung. Die Anbindung an das Finanzministerium soll neben dem finanzwirt-
schaftlichen Know-how auch einen unmittelbaren Kontakt zur politischen Fiihrung
des Landes gewahrleisten. Sie sieht sich als Kommunikationsplattform zwischen
Finanzplatz und Landesregierung (ebd.).

Weitere Initiativen sind die »Initiative Finanzstandort Deutschland« (IFD) und
die Initiative »Zukunftsforum Finanzplatz Frankfurt« der CDU Hessen. Allen Initiati-
ven gemeinsam ist das Ziel der Standortsicherung des Finanzplatzes Deutsch-
land/Frankfurt. Direkte beschaftigungssichernde MaBnahmen sind nicht Bestand-
teil der Initiativen. Im Rahmen der Initiativen wurden aber Vorstellungen und
Forderungen zur Finanzausbildung formuliert, die im Zusammenhang mit dieser
Studie von Bedeutung sind und im Vergleich und Wettbewerb zwischen den
Finanzplatzstandorten wie beispielsweise London eine entscheidende Rolle spie-
len.
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Bereits die Studie »Position und Entwicklungsperspektiven des Finanzplatzes
Frankfurt« weist 2002 auf die Bedeutung der Entwicklung eines finanzspezifischen
Humankapitals als unverzichtbare Voraussetzung fiir eine Starkung des Finanz-
platzes hin: »Die rdumliche Zusammenfassung von Experten im Bereich Finanz-
dienstleistungen (ist) entscheidend fiir den Erfolg einer Finanzmetropole (...). Nur
die Bildung (...) von qualifizierten Spezialisten kann die Dynamik eines Finanzplat-
zes aufrechterhalten bzw. steigern« (Spahn u.a.2002,S.160).So wird als klarer Stand-
ortnachteil gegeniiber London die Verfligbarkeit von qualifizierten Personal fiir den
Finanzbereich gesehen (Augurzky, u.a., S.8).

Die »Initiative Finanzstandort Deutschland« (IFD) wurde im Friihsommer 2003
durch zehn Finanzinstitute mit Sitz in Frankfurt und Miinchen, die Deutsche Bérse
sowie die Deutsche Bundesbank und das Bundesfinanzministerium (BMF) ins Leben
gerufen.Sie ist eine gemeinsame Initiative der deutschen Finanzwirtschaft und der
Politik’#. Diese spiegelt die drei Sdulen der deutschen Finanzwirtschaft wider (Finanz-
standort 11.12.2003, S. 1). Ziel der »Initiative Finanzstandort Deutschland« ist es,
innovative Instrumente und MaBnahmen zu erarbeiten, die auf dem Finanzstandort
Deutschland in dieser Form nicht vorhanden sind;Verbrauchern und Unternehmern
Nutzen zu verschaffen und damit zum volkswirtschaftlichen Wachstum beizutra-
gen.Im Vordergrund der IFD stehen Produktwissen und Marktndhe. Ziel der IFD ist,
in den Bereichen Impulse zu setzen, wo besondere Schwachen des Finanzstandorts
Deutschland offenbar sind’>. Die IFD hat entsprechende Vorschlage erarbeitet und
die Initiatoren haben sich zur Implementierung der einzelnen Malinahmen ver-
pflichtet (ebd., S. 1). Das Papier der Initiative wurde im Dezember 2003 vorgestellt.

Auch die Initiative »Zukunftsforum Finanzplatz Frankfurt« der CDU Hessen hat
sich zum Ziel gesetzt, konkrete Handlungsmaoglichkeiten aufzuzeigen. Sie versteht
sich als Ideenpool, Schrittmacher und Akteur zugleich (Zukunftsforum Finanzplatz
Frankfurt 2003, S.5).Im November 2003 hat die Initiative ein Papier mit Vorschlagen
und Forderungen vorgelegt, die in Arbeitskreisen’® erarbeitet wurden (Zukunftsfo-
rum Finanzplatz Frankfurt 2003).

74 Mitglieder der Initiative sind Allianz Gruppe/Dresdner Bank, KfW Bankengruppe, Commerzbank, DeKa
Bank, Deutsche Bundesbank, Deutsche Bank, DZ Bank, Morgan Stanley, Deutsche Borse, HVB Group,
Bayern LB, Dresdner Bank, Miinchner Riick.

75 Altersvorsorge, Mittelstand, Finanzausbildung, Immobilienmérkte, Euro-Zahlungsverkehr, EU-Finanz-
marktintegration und steuerliche Rahmenbedingungen.

76 Zu den Themen Zukunftsfahigkeit des deutschen Mittelstandes im Rahmen von Basel I, »Bildung/Aus-
bildung und Forschung, Altersvorsorge, Mittel- und Osteuropdische Staaten und der Finanzstandort
Frankfurt, Bankensystem der Zukunft und Kapitalmarkt und Private Equity.
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Im Rahmen dieser Arbeit waren hinsichtlich der genannten Initiativen vor allem
die getroffenen Aussagen und Vorstellungen zur finanzwirtschaftlichen (Hochschul-)
Ausbildung von Interesse. Die IFD Initiative konstatiert dabei — wie auch die Betrach-
tung der IAB-Statistik bereits aufzeigte — fir den Bereich der Finanzausbildung, dass
die Finanzwirtschaft in Deutschland Uber eine breite Basis an qualifizierten Fach-
kraften verfugt. Die Finanzwirtschaft weist im Branchenvergleich den hochsten
Anteil an Erwerbstatigen mit Abitur oder Hochschulabschluss auf. Kritisiert wird
jedoch, dass im internationalen Vergleich der Akademikeranteil gering ist. Auch fur
Forschung und Lehre wird fiir den Finanzbereich in Deutschland »noch keine inter-
nationale Fiihrungsrolle« gesehen (Finanzstandort 11.12.2003). Die IFD schldgt des-
halb MaBnahmen fiir »eine schnelle und praxisnahe Finanzausbildung« vor. Sie for-
muliert diese Vorstellungen als Anforderung an die Finanzwirtschaft. Nach Meinung
der IFD ist ein besseres Verstandnis von Finanz- und Kapitalmarktthemen in der
Offentlichkeit und deshalb eine stirkere Einbindung von Wirtschafts-, Finanz- und
Kapitalmarktthemen in der Schulbildung notwendig. Ziel der IFD ist eine grund-
satzlichere Férderung des Verstandnisses von Kapitalmarkten in der Offentlichkeit.
Die Ausbildung soll starker auf die Anforderungen der Zukunft ausgerichtet wer-
den. Dabei soll die Anrechnung der beruflichen Ausbildung auf Studiengénge ver-
bessert werden. Dies wird in einem modulareren Aufbau zur Ausweitung und Spe-
zialisierung fiir eine bessere Anrechenbarkeit gesehen.Insgesamt wird der Ausbau
von Bachelor-Programmen unterstitzt und der Aufbau neuer und berufsbeglei-
tender Bachelor-Studiengange gefordert’’. Grundsatzliches Ziel ist auch die Erhhung
der Akademikerquote in der Finanzwirtschaft.Im Bereich Forschung sei der weitere
Aufbau von international fihrenden Lehr- und Forschungszentren notwendig. Durch
Buindelung von Teilen der Férdermittel sollte der Aufbau von international fiihren-
den Lehr- und Forschungszentren im Finanzbereich am Standort Deutschland unter-
stlitzt werden (Finanzstandort 11.12.2003; Bartholomae/M&hrle, 2004).

Auch die Initiative der CDU Hessen sieht den Bereich (Aus-)Bildung und For-
schung als eine der wesentlichen Starken der deutschen Banken, die eine breite
Basis gut ausgebildeter Mitarbeiter vorweise.»Die langfristigen Trends weisen aber
in Richtung einer zunehmenden Akademisierung. Vermehrt werden junge Mitar-
beiter von Hochschulen rekrutiert, oder junge Menschen wahlen den Weg tber die
Hochschule in die Bank-/Finanzwirtschaft. Die Veranderungen der Branche verlan-
gen offensichtlich vermehrt nach Menschen mit generischen, abstrakten Fahigkei-

77 Die Markteilnehmer der IFD streben einen Anteil von Bachelor-Absolventen an den jéhrlichen Gesam-
teinstellungen von Berufsanfangern von rund 20 % in 2010 an.
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ten neben jenen mit spezifisch praktischeng, so der Prasident der Hochschule fir
Bankwirtschaft, Prof. Dr. Udo Steffens (Zukunftsforum Finanzplatz Frankfurt 2003,
S.29).

Steffens sieht immense Herausforderungen an die Bildungs- und Forschungs-
institutionen in der Unterstlitzung und Gestaltung des Wandels in der deutschen
Bankwirtschaft.»Der sich abzeichnende Paradigmawechsel in der bankberuflich ori-
entierten Bildungsarbeit muss gemeistert werden. Darlber hinaus kann eine pros-
perierende, dynamische und international anerkannte Bildungs- und Forschungs-
landschaft wie ein Katalysator fur die Zukunftsfahigkeit des Finanzplatzes wirken
und damit einen Uberragenden wirtschaftlichen Beitrag leisten« (Zukunftsforum
Finanzplatz Frankfurt 2003, S. 29).

Zur (Hochschul-)Bildung werden in dem Papier der Initiative 8 Thesen formu-
liert. Wobei zunachst grundsatzlich gefordert wird, dass Bildung als Wirtschaftsfak-
tor und nicht langer als Kostenstelle begriffen werden darf. Fiir die Hochschulbil-
dung wird formuliert, dass diese ein Exportschlager sein konnte. Bildung misse als
exportierbare Dienstleistung gesehen werden, um damit zur weltweiten Elitenbil-
dung beizutragen. Hochschulbildung muss dabei aber nicht nur fur 19jéhrige
zuganglich sein, sondern auch fiir Berufstatige. Der Trend zur »Bachelorisierung«
der beruflichen Qualifikation werde nachhaltige Auswirkungen auf die traditionel-
len Entstehungsmuster der Banking & Finance Industrie haben’8. Gefordert werden
fur den Bankensektor sektorspezifische wirtschaftswissenschaftliche Studiengange,
die die ganze Breite des Sektors abdecken. Nicht nur das Land Hessen sollte solche
Studiengdnge an den Hochschulen etablieren. Auch andere Bundeslander kénnten
und sollten berufsorientierte wirtschaftswissenschaftliche Studiengdnge mit einem
Sektorfokus etablieren. Am Finanzplatz Frankfurt musse Spitzenforschung im Bereich
Banking and Finance weiter nachhaltig geférdert und ausgebaut werden. Hinsichtlich
beruflicher Bildung und Weiterbildung wiirden nur dann Wettbewerbsvorteile flr
ein Unternehmen gesehen, wenn sie auf allen Hierarchiestufen kontinuierlich ver-
lauft (Zukunftsforum Finanzplatz Frankfurt 2003, S. 30 ff).

Im Mérz 2004 erfolgt eine erste Zwischenbilanz der Initiative Finanzplatz Deutsch-
land (IFD), die Kritik am Fortschritt der zu behandelnden Themen zum Gegenstand
hat (vgl. Platow-Brief, 29.03.2004). Auffallend ist dabei, dass der Bildungsbereich nicht
angesprochen wird und die Entwicklung des Themas auBBen vor bleibt.

78 Wobei Finance wichtig ist, aber fir Frankfurt und auch Deutschland Europa Banking mindestens
genauso, wenn nicht gar wichtiger als Finance.
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5.2.4 Bildung im Finanzdienstleistungssektor

Mit den Tendenzen am Arbeitsmarkt ist, wie bereits dargestellt, eine Strukturveranderung
im Hinblick auf das Qualifikationsniveau der Beschéftigten verbunden. Die Anspriiche
an das Qualifikationsniveau vor allem in Frankfurt sind extrem hoch. Es stellt einen
entscheidenden Standortfaktor fiir den Finanzplatz dar (Spahn, u.a. 2002, S. 29). Dabei
wird davon ausgegangen, dass das Berufsbild des »Nur-Bankkaufmanns« im Finanzge-
werbe zugunsten des Hochschulabsolventen mit spezialisierter Ausbildung an Bedeu-
tung verliert (Frankfurter Finanzmarkt-Bericht Nr.38,2000,S.S.1).

Wie von den Initiativen zur Forderung des Finanzplatzes wird auch von ande-
ren Autoren eine starkere Schwerpunktsetzung in der universitaren Ausbildung
gefordert (Augurzky, u.a., S. 8). Vor allem besteht die Kritik darin, dass es an hoch-
wertigen Fortbildungsangeboten fiir Fiihrungskrafte im Finanzdienstleistungssek-
tor am Finanzplatz Frankfurt mangele (Frankfurter Finanzmarkt-Bericht Nr.38,2000,
S.2 ff). Auch wenn sich in den vergangenen Jahren Fortschritte im Bereich der Wei-
terbildung zeigten, werden die Qualifizierungsmaoglichkeiten fir erfahrene Fiihrungs-
kréfte und Top-Manager noch immer als nicht ausreichend angesehen (ebd., S. 2 ff).

5.2.4.1 Hochschulausbildung

Hinsichtlich der geduferten Kritik der Initiativen und anderer Autoren sowie der
Fragestellungen dieses Projektes wurden die Einrichtungen finanzwirtschaftlicher
Bildung und Qualifizierung im Rhein-Main Gebiet betrachtet.

Diese Betrachtung ergab, dass ein vielfaltiges Angebot finanzwirtschaftlicher
(Hochschul-)Bildungseinrichtungen in der Region Rhein-Main besteht. Dies deutet
darauf hin, dass das Engagement - nach der von verschiedenen Stellen formulier-
ten Kritik — bereits zugenommen hat und die im Finanzmarktbericht konstatierte
»Aufbruchstimmung«zu unterstreichen ist (Frankfurter Finanzmarkt-Bericht Nr.38,
2000, S.4).

In Frankfurt strebt vor allem die Johann-Wolfgang Goethe-Universitat einen Aus-
bau und die Biindelung finanzwirtschaftlicher Hochschulausbildung an und hat ihre
Aktivitdten dahingehend verstarkt.Im House of Finance, das in drei Jahren eréffnet
werden soll, sollen samtliche »finanzbezogenen Aktivitaten der Universitat« in die-
ser neuen Einrichtung zusammengefasst werden. Dabei sollen mehrere Institute
gebuindelt werden: Das Center for Financial Studies (CFS)”°, das Institute for Law and

79 Das Center for Financial Studies (bis 1996: Institut fur Kapitalmarktforschung) ist ein vollstandig unab-
héangig finanziertes Forschungsinstitut. Es hat zum Ziel den Austausch zwischen Wissenschaft, Banken
und Aufsichtsbhérden zu férdern.
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Finance (ILF)®, E-Finance Lab®" und MathFinance8? sowie auch die drei For-
schungsprofessuren, die die Stiftung »Geld und Wahrung” der Universitat im Rah-
men eines Wettbewerbs bewilligt hat (FR, 20.02.2004, S. 15). Weiterhin gibt es die
Idee einer Business School, die bereits 2005 ihren Betrieb an der Uni aufnehmen
und spdter ins House of Finance umziehen soll (FR 20.02.2004, S. 15). Dabei will das
House of Finance auch Zentrum der Weiterbildung werden, das internationalen
Business School Standards entspricht (Prof. Dr. Wahrenburg, 27.10.2003). Neben
Master- und Bachelor-Abschlissen, die teilweise auch berufsbegleitend fur Nach-
wuchsfihrungskrafte angeboten werden sollen, ist ein umfangreiches Weiterbil-
dungsprogramm vorgesehen (Prof. Dr. Wahrenburg, 27.10.2003).

Neben der Universitat bietet auch die Fachhochschule in Frankfurt im Fachbe-
reich Wirtschaft einen internationalen Studiengang »Finance and Law« mit inter-
disziplindren Charakter (Abschluss als Diplom-Betriebswirt) an (Frankfurter Finanz-
markt-Bericht Nr. 38, 2000, S. 3).

Weiterhin ist im Bereich der finanzwirtschaftlichen (Hochschul-)Ausbildung die
Hochschule fir Bankwirtschaft®? in Frankfurt anséssig. Sie bietet eine Reihe von Stu-
diengédngen mit Bachelor- und Master-Abschliissen sowie Aufbaustudiengédnge
an®, AuBerdem hat die Hochschule fur Bankwirtschaft im Herbst 2003 ein Centre
for Practical Quantitative Finance in Frankfurt gegriindet. Das Zentrum biindelt die
Forschungsaktivitaten der Professoren, um am Finanzplatz Frankfurt an der Hoch-
schule ein Zentrum fiir Quantitative Finance zu etablieren. Aktuelle praktische Fra-
gestellungen sollen mit modernsten Erkenntnissen der Forschung bearbeitet wer-

80 Das Instiute for Law and Finance bietet eine einjahrige Graduiertenausbildung fir Juristen.

81 ImRahmen des E-Finance Lab erfolgt eine Zusammenarbeit zwischen Wirtschaft und Wissenschaft,an
der die Universitaten Frankfurt und die TU Darmstadt sowie die Unternehmen Accenture, Deutsche
Bank, Microsoft, Postbank und T-System beteiligt sind. Das E-Finance Lab hat zum Ziel, die Industriali-
sierung des Finanzdienstleistungswesens mit Nachdruck voranzutreiben.

82 Das im Aufbau befindliche und von Mathematikern und Okonomen getragene Institut MathFinance
stellt die Erforschung mathematischer Aspekte von wirtschaftswissenschaftlicher Theoriebildung ins-
besondere im Finance Bereich in den Vordergrund.

83 Die Hochschule fur Bankwirtschaft hat ca. 600 Studenten in Frankfurt. Die Finanzierung erfolgt tiber
die Studiengebiihren. Die Hochschule kostet pro Semester 4200,- €. In der Regel tragt der Student
davon 3150,- €, den Rest das Unternehmen. Es bestehen die Moglichkeiten von Darlehen oder tiber
einen Foérderverein (Auswahl nach sozialen Kriterien) die Gebuhren reduziert oder erlassen zu bekom-
men.Der Anteil der Studierenden an der Bankakademie, die ihr Studium selbst finanzieren, nimmt zu.
Die Aufnahme zu einem Studium erfolgt Gber Assessment Center.

84 Bachelor of Business Administration, staatlich anerkannt, FIBAA-akkreditiert, Bachelor of Computer
Science in Banking and Finance, staatlich anerkannt, FIBAA-akkreditiert, Master of Arts (Banking &
Finance) staatlich anerkannt, FIBAA-akkreditiert, The Frankfurt Evening MBA und Aufbaustudiengange.
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den.Die Zusammenarbeit mit Finanzinstituten steht dabei im Vordergrund, um neu-
este Entwicklungen von der Theorie in die Praxis umzusetzen®,

Hochschuleinrichtungen in der Region, mit finanzwirtschaftlichem Schwerpunkt
und der Zielgruppe Fach- und Fihrungskréfte, sind die European Business School
(EBS) in Oestrich-Winkel (ca. 50 km von Frankfurt entfernt) sowie die Wissenschaft-
liche Hochschule fir Unternehmensfiihrung (ca. 70 km von Frankfurt entfernt). Beide
Einrichtungen haben enge Verbindungen zum Finanzplatz Frankfurt (Grote
29.03.2004). Die European Business School ermdglicht ein BWL-Studium mit finanz-
wirtschaftlichem Schwerpunkt und bietet ein Weiterbildungsprogramm, das firmen-
spezifische Seminare umfasst, die von der hierzu gegriindeten »ebs Management
Academy« auf konkrete Kundenwiinsche hin zugeschnitten werden. Au3erdem bie-
tet die EBS ein berufsbegleitendes zweisemestriges Post-Graduate-Studienpro-
gramm. Die Absolventen erfillen alle Voraussetzungen, die zum Erwerb der Lizenz
»Certified Financial Planner« erforderlich sind.8¢

5.2.4.2 Akademien und Weiterbildungsangebote

Schwerpunkt im Rahmen dieser Studie sind vor allem die Méglichkeiten finanzwirt-
schaftlicher beruflicher Weiterbildung. Hier spielen in Frankfurt die Bank-akademie
e.V.8 und die Vereinigung fur Bankberufsausbildung (vbb) fur qualifizierte Fach-
und Fihrungskréften eine herausragende Rolle.

Die vbb bietet eine Reihe von Zertifizierungslehrgdangen im Baukastensystem
an®8, Dabei gibt es auch web-basierte Trainingsangebote, die mit einer Zertifizie-
rung® abschlieBen.Durch die Kombination von selbst gesteuertem Lernen im Inter-
net mit Verkaufsseminaren werden bei der Online-Variante des Qualifizierungs-
lehrgangs die Vorteile der verschiedenen Lernformen miteinander verbunden (vbb,
Gesamtprogramm Ubersicht 2004, S. 12). Neben dem Angebot fiir Beschiftigte mit
entsprechender Bankausbildung sind manche Lehrgdnge auch fur Akademiker ohne

85  Zu den Forschungsschwerpunkten gehdren:Risiko Management, Pricing und Hedging von Contingent
Claims wie exotischen Optionen, Credit Risk Modeling, Kreditderivate, Correlation und Volatility Esti-
mation, Interest Rate Modeling, Hybride Produkte.

86 Der Certified Financial Planner setzt weltweit den Standard fir die Aus- und Weiterbildung sowie die
Berufsaustibung im Bereich der hochwertigen Finanzberatung.

87 Bankakademie e.V. hat ca. 11000 Studenten in Deutschland. Die Bankakademie untergliedert sich in
einzelne Geschaftsfelder: Bankakademie, Bankakademie Training, Seminare & Projekte, Hochschule fiir
Bankwirtschaft, Bankakademie International. Beteiligungen der Bankakademie e.V.an efiport AG (Online
Akademie, 52 %), EFISEG GmbH (Europdischer Zertifizierer, 50 %), Bankakademie-Verlag GmbH (Fach-
verlag fur Finanzpublikationen, 49,6 %).

88 Fur die Bereiche Privatkundengeschéft, Investmentbanking, Firmenkundengeschéft und Bankbetrieb.

89 Zertifizierter Anlagenberater vbb/DAI.
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Berufsausbildung (...) ausgeschrieben® (ebd., S.32 f).Im Bereich Seminare und Trai-
nings gibt es sowohl geschéftsfeldbezogene Angebote®' als auch zu den Bereichen
Fihrung und Personlichkeit, Verkaufstraining und Kompetenzentwicklung sowie
Bankwissen fiir Quereinsteiger, Assistenz und Sekretariat. Die vbb bietet im Bereich
e-Learning entsprechende Lernsoftware und es gibt WebTrain sowie eine vbb Lern-
plattform. Hier gibt es sowohl ein fachliches Angebot wie bei Investmentanlagen
und Wertpapieranalyse, aber auch im Bereich Softskills (ebd., S. 240 f). Da-riiber hin-
aus bietet die vbb auch Tagungen und Sonderveranstaltungen (z.B. die Tagung fur
Personal- und Organisationsentwicklung) an (ebd., S.3).

Die Bankakademie e.V.bietet berufsbegleitende Bildung auch mit einem Bank-
betriebswirt-Abschluss an.?? Im Bereich der »Bankakademie Trainings« werden offene
und Inhouse Angebote zu lbergeordneten bankfachlichen und Softskill-Themen
angeboten®3. Die »Bankakademie International« bietet Training und Beratung welt-
weit®*: Mit Efiport (educational financial portal) bietet die Bankakademie e.V. Wei-
terbildung im Internet an. Hierunter fallen Zertifikatskurse®, Crash-Kurse fir Spezi-
algebiete®, Wissensdatenbanken®’, Kombinationen aus Online-Kursen®® und
Seminaren. Daruber hinaus stellt die Bankakademie Videovortrage® zur Verfiigung
und bietet auch maf3geschneiderte Weiterbildung'® fir Unternehmen an.Im Rah-
men von EFISEG (European Financial Services Education Group) ist sie an einer Initia-
tive beteiligt, die Financial Training und Zertifizierungsstandards unterstutzt.

90 Z.B.Bankcontroller vbb, zertifizierter Risk-Manager vbb.

91 In den Feldern Privatkundengeschéft, Investmentbanking, Firmenkundengeschaft, Immobilienban-
king, Bankbetrieb.

92 Bankfachwirt-Studium, Bankfachwirt Online, Bankbetriebswirt-Studium, Management Studium, Stu-
dienbriefkurs fir Quereinsteiger.

93 Kredit und Recht, Wertpapiergeschaft, Zertifikatskurse, Wertpapierabwicklung, Zertifikatskurse, Fonds-
geschaft.

94  Training and Consultancy Services (TCS) (Beratung und Modernisierung des Rechtsrahmens, Heran-
fiihrung an internationale Standards) und Micro Banking Competence Center (MBCC) (Mikrofinanzie-
rung) sind die zwei Beratungs- und Trainingsprojekte.

95  Zertifikatskurse: Finanzplanung nach dem Lebensphasenkonzept, Projektmanagement.

96 Crash Kurse: Bilanzanalyse-Schwerpunkt IAS, Bankcontrolling- Schwerpunkt Ertragsmanagement (MVA,
EVA, Balanced Scorecard), Internes Rechnungswesen-Schwerpunkt Cost Management, Risikomanage-
ment von Aktienportfolios.

97 Wissensdatenbanken: Wissensdatenbank Privatkundengeschaft, Wissensdatenbank Firmenkunden-
geschéft, Havard ManageMentor Advanced, Havard ManageMentor Banking & Finance.

98 Online & Co.: Managerial Effectiveness Programm, Bankfachwirt online, Banking fiir Quereinsteiger,
Aufbauprogramm Projektmanagement.

99 Videovortrage: Die Geldpolitik der Europaischen Zentralbank, Data-Warehouse/Data-Mining, Merges
& Acquisitions, XML Kompakt, Die Zukunft des Firmenkundengeschéfts der Banken.

100 MafBgeschneidert weiterbilden:Wir passen uns ihren Beddrfnissen an, Basel Il implementieren, eLear-
ning fur Personaler-Workshop, Online-Tutoren Ausbildung.
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Weiterhin in der Region angesiedelt ist die Deutsche Vereinigung fir Finanz-
analyse und Anlageberatung in Dreieich. Sie bietet berufsbegleitende Fortbildung
an.'" Neben der Analystenausbildung bietet die DVFA diverse Fortbildungssemi-
nare zu kapitalmarktrelevanten Fragestellungen an, die speziell auf den Auffri-
schungs- und Vertiefungsbedarf von Fach- und Fuihrungskraften in der Finanzwirt-
schaft abzielen (Frankfurter Finanzmarkt-Bericht Nr. 38,2000, S.9).

Wéhrend die Bankakademie und die Vereinigung Bankberufsbildung direkt in
Frankfurt ansdssig sind, befinden sich die Akademien der Sparkassen und Genos-
senschaften zunachst nicht in Frankfurt'°2, Diese sind jedoch wichtige finanzwirt-
schaftliche Aus- und Weiterbildungsinstitutionen, die jeweils auch tber regionale
Einrichtungen verfiigen. Unter dem Dach des Bundesverbandes der Deutschen
Volksbanken und Raiffeisenbanken befinden sich Akademien der neun Regional-
verbande und der Akademie Deutscher Genossenschaften (ADG).In der hier unter-
suchten Rhein-Main Region liegt der Genossenschaftsverband Frankfurt (Hes-
sen/Rheinland-Pfalz/Saarland/Thiringen). Die acht genossenschaftlichen Regional-
verbande beraten die Volksbanken und Raiffeisenbanken vor Ort in Steuer-, Rechts-
und Weiterbildungs- sowie Organisations- und IT-Fragen.

Zentrale Bildungseinrichtung der Genossenschaftsbanken ist die Akademie
Deutscher Genossenschaften. Diese bietet fur qualifizierte Fach- und Fiihrungskréfte
der Genossenschaften ein vielfaltiges Programm in der Aus-, Fort- und Weiterbil-
dung an. Das Jahresprogramm des Akademie Deutscher Genossenschaften bein-
haltet Angebote fiir Management und Vorstand'% sowie zu fachbezogenen The-
men'%4, Dariiber hinaus bietet die Akademie ein berufsbegleitendes Studium zum
Diplom Betriebswirt (FH), Studiengang Bankmanagement sowie studienbegleitende
Zusatzangebote (Mathematik, Wirtschaftsenglisch) an. Die Kombination von Beruf
und Studium mit staatlich anerkanntem Abschluss zum Diplom-Betriebswirt (FH)
bietet die ADG in Kooperation mit Hochschulpartnern.

101 Zum »Investmentanalyst/DVFA«.Dem Spezialisierungstrend im Finanzgeschaft folgend weitet die DVFA
ihr Qualifizierungsangebot sukzessive aus (DVFA-Diplom Fachanalyst Biotechnologie, DVFA-Rating-
analysten).

102 Die Vereinigung fuir Bankberufsbildung e.V. (vbb) ist eine gemeinnitzige Bildungsvereinigung (ein-
getragen im Vereinsregister Frankfurt am Main), die Bankakademie e.V.103 und die Akademie der deut-
schen Genossenschaften (ADG) sind private Bildungseinrichtungen.Die vbb sowie die Akademien
haben einen festen Kundenstamm. Dies sind zum einen die Mitglieder sowie weitere Kunden aus dem
Banken- und Finanzdienstleistungssektor. Bei der Bankademie e.V. sind die Banken im Aufsichtsrat
wichtige Partner, es gibt aber keine Kontingentvereinbarungen mit den Banken tber Studienplatze.

103 Zu den Bereichen Zukunftsmanagement, Strategie und Innovation, Organisation, Projekt und Chan-
gemanagement, Marketing/PR und Vertrieb, Personalmanagement, Fiihrung und Persénliche Mana-
gementkompetenzen.

104 Fur die Bereiche Privatkundengeschift, Firmenkundengeschéft, Immobiliengeschaft, Gesamtbank-
steuerung/VR-Control und rechtliche Rahmenbedingungen der Banksteuerung.
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Im Bereich Training und Coaching bietet die Akademie eine Reihe von
Qualifizierungsprogrammen an'%. Auch Inhouse-Veranstaltungen und firmenspe-
zifische QualifizierungsmalBnahmen sind im Angebot. Im Bereich e-Learning und
wbt bietet die ADG vor allem die Qualifizierung fur Trainer und Weiterbildner und
einen »Web-Fihrerschein« an (ADG, Jahresprogramm 2004 fir Volksbanken und
Raiffeisenbanken). Die Moglichkeiten des Internets zu interaktivem, computer-
gestlitztem Lernen in Verbindung mit Selbststudium am PC mit den Vorziigen einer
engen Betreuung durch Dozenten hat die ADG in ihr Programm aufgenommen.Im
Bildungsverbund werden maBgeschneiderte Qualifizierungsprogramme im Rah-
men der genossenschaftlichen Personalentwicklung (GenoPE) angeboten.

Die Deutsche Sparkassenakademie in Bonn ist die zentrale Weiterbildungsein-
richtung der Sparkassen-Finanzgruppe. Sie hat die Aufgabe, Vorstandsmitglieder,
Fuhrungskrafte und Spezialisten weiterzubilden und zu einem tiberregionalen Erfah-
rungsaustausch zusammenzufiihren. Zu diesem Zweck bietet sie Kurzseminare,
Workshops, Tagungen und mehrwéchige Fachseminare an (DSGV 20.01.2004). Wei-
tere Aufgabenfelder sind die Qualifikation von Fach- und Fiihrungsnachwuchskraften
durch das Lehrinstitut, das berufsintegrierte Universitatsstudium sowie die Bereit-
stellung mediengestitzter Lernangebote. Daneben ist die Deutsche Sparkassena-
kademie zustandig fir die Erarbeitung personalwirtschaftlicher Konzepte und Instru-
mente, die fir bildungspolitische Interessenvertretung und die Koordination
arbeitsteiliger Weiterbildungskonzepte (ebd.).

Angesichts der steigenden Qualifikationsanforderungen der Kreditwirtschaft
hat die Sparkassen-Finanzgruppe eine eigene, staatlich anerkannte Hochschule
gegriindet. Die »Hochschule der Sparkassen-Finanzgruppe- University of Applied
Sciences - Bonn«'% fur leistungsorientierte Mitarbeiter. Diese erhalten die Mog-
lichkeit, parallel zur Ausbildung oder Berufstatigkeit, einen international anerkann-
ten akademischen Hochschulgrad in Bachelor- und Master-Studiengangen zu erwer-
ben, die auf den Bereich Finanzdienstleistungen spezialisiert sind'®’ (DSGV
Studienangebote 20.01.2004). Insgesamt haben 141 Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter ein Bachelor-Studium in einem der beiden Studiengdange aufgenommen
(Pressemitteilung 11.11.2003). Aktuell ist die Hochschule der Sparkassen-Finanz-

105 Beispielsweise zertifizierte Trainer ADG, zertifizierter »Diplomierter Systemischer Coach ADG/DGCO«
und zertifizierte Fachqualifizierung »Vertriebstrainer ADG«.

106 Die Hochschule der Sparkassen-Finanzgruppe wird als eine Gesellschaft mit beschrankter Haftung
gefiihrt. Alleingesellschafter dieser GmbH ist der Deutsche Sparkassen- und Giroverband. Sie ist damit
Teil der Sparkassen-Finanzgruppe.

107 (Bachelor of Finance, Bachelor of Financial Information Systems ab 2004, Studiengang Corporate Ban-
king ab Winter 2004/2005 sowie flir 2005 managementorientierter Master Studiengang (MBA).
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gruppe mit der Sparkassenhochschule Lichtenwalde (FH) eine Kooperation einge-
gangen.Ziel der Kooperation ist es,das gesamte Hochschulangebot der Sparkassen-
Finanzgruppe zu biindeln. Sie hat dezentrale Studienzentren, um (...) wesentliche
Entwicklungsimpulse der Regionen zu nutzen (DSGV s-hochschule 20.01.2004).
Diese sind in Potsdam, Dusseldorf, Miinster, Hannover, Eppstein, Budenheim, Rastatt
und Landshut (Presseinformation, Deutscher Sparkassen- und Giroverband
03.12.2003).

Im Bereich der Sparkassenausbildung gibt es zusatzlich ein berufsintegriertes
berufsbegleitendes Universitatsstudium (BUS) in Kooperation mit der Fernuniver-
sitdt Hagen. Zur Férderung junger und besonders qualifizierter Fihrungsnachwuchs-
und Fachkréfte gibt es im Rahmen der DSGV die Eberle-Butschkau Stiftung, in der
ehemalige Auszubildende aus den Instituten der Sparkassen-Finanzgruppe, die ein
Studium aufgenommen haben, betreut und geférdert werden (DSGV Studium
20.01.2004). Es gibt ein Lehrinstitut fur leistungsorientierte Mitarbeiter zur Vorbe-
reitung auf Fiihrungsaufgaben. Weiterhin gibt es ein Bildungsportal im Netz (Wis-
sen im Netz, s-win).Die Internetgestitzte Lernplattform wird fir Mitarbeiter im Rah-
men von Lehrgéngen, Kursen und Seminaren angeboten, die spezifische Lerninhalte
bearbeiten, in virtuellen Arbeitsgruppen lernen und auf gesammeltes Experten-
wissen zugreifen kénnen (DSGV Weiterbildung 20.02.2004). Seminare und Tagun-
gen richten sich an Fuhrungskrafte und Spezialisten der Sparkassen, Landes-
banken/Girozentralen und sonstigen Einrichtungen der Sparkassen-Finanzgruppe
(Weiterbildung DSGV 20.01.2004). Auch im Bereich Personalwirtschaft bietet die
DGSV ein umfangreiches Angebot'%8. (DSGV Personalentwicklung 20.01.2004).

5.2.4.3 Bildungsbedarfsermittlung und Kooperationen
ausgewdhlter Einrichtungen

Da die Akademien der Banken sowie die Vereinigung der Bankberufsbildung einen
zentralen Stellenwert in der bankfachlichen Ausbildung haben (vgl.Kap.4.1.3), wur-
den mit Vertretern der Vereinigung fir Bankberufsbildung, der Bankakademie und
der Akademie der Genossenschaften im Rahmen des Projektes Interviews gefiihrt.
Mit Blick auf die Forschungsfragen spielten dabei Kooperationen und Netzwerke
im Bildungsbereich insbesondere im Hinblick auf die Region eine besondere Bedeu-
tung. Dabei kann fir den gesamten Bereich Personal festgestellt werden, dass es
eine Reihe von Netzwerken gibt. Ein besonderer Schwerpunkt »Qualifizierung«

108 Arbeitszeit, Motivations- und Anreizsysteme, Flexibilisierung der Arbeitsorte und Flexibilisierung der
Mitarbeiterqualifikationen und Eignungsdiagnostik (Auszubildende und Mitarbeiter entsprechend
ihren Potenzialen und Interessen auszuwdhlen und einzusetzen: Potenzialanalysen.
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konnte jedoch nicht ausgemacht werden.Im Rahmen der Akademieausbildungen
gibt es weder Schulungen noch sonstige (berufsbildende) Weiterbildungsmaf3-
nahmen, die durch die Agentur flr Arbeit geférdert werden. Eine weitere Fra-
gestellung im Hinblick auf eine mogliche Fritherkennung von Qualifikationsanfor-
derungen war die Frage, wie Weiterbildungsbedarfe ermittelt werden und wie das
Verhdltnis der Weiterbildungseinrichtungen zu den Unternehmen ist.

Bei der vbb wird das Weiterbildungsangebot und die Analyse des Weiterbil-
dungsmarkts/-bedarfs Gber regelmalige Mitglieds- und Kundenkontakte und all-
gemeine Marktforschung ermittelt. Die Bankakademie e.V. nutzt dabei auch die
Daten und Statistiken der Arbeitgeberverbande und erstellt nach internen Kriterien
die Konzeption, anhand derer die Programmentwicklung vorgenommen wird. Das
Angebot orientiert sich am Markt. Es gibt einen starken Theorie- und Praxis-Dialog.
Hieraus werden Angebote entwickelt wie beispielsweise aktuell eine Masterausbil-
dung, die das Versicherungsmanagement integrieren soll. Die Akademie Deutscher
Genossenschaften erstellt ihr Weiterbildungsangebot anhand der Analyse des Wei-
terbildungsmarkts/-bedarfs (Marktbeobachtung), fihrt Kundenbefragungen, die
Befragung von Fachréten sowie Expertenrunden durch.

Die Zusammenarbeit der vbb mit den Unternehmen ist regelmagig. Es gibt enge
Abstimmungsprozesse. Die Unternehmen formulieren konkrete Bedarfe und die
vbb entwickelt dementsprechend auch spezielle WeiterbildungsmaBnahmen. Die
Unternehmen wiinschen dabei vbb-Bildungsangebote fiir interne Schulungen und
Unterstltzung bei der Auswahl geeigneter MaBhahmen fiir Mitarbeiterqualifizie-
rungen aus dem bestehenden Seminarangebot der vbb. Auch die Bankakademie
e.V.arbeitet eng mit den Unternehmen zusammen. Dabei duBern auch hier die Unter-
nehmen konkrete Weiterbildungswiinsche. Die Bankakademie e.V. bietet dartiber
hinaus den Unternehmen an, den betrieblichen Weiterbildungsbedarf zu ermitteln.
Z.B. ist der Ausbildungsgang Wirtschaftsinformatik auf Anregung der Banken
zustande gekommen'%. Ahnlich verhilt es sich mit der Zusammenarbeit zwischen
der Akademie Deutscher Genossenschaften und den Unternehmen. Es gibt enge
Abstimmungen. Die Unternehmen formulieren ihre konkreten Bedarfe und die Aka-
demie entwickelt spezielle, individuelle WeiterbildungsmaBRnahmen.

Die vbb hat keine Kooperationen und/oder Netzwerke mit anderen Weiterbil-
dungsinstitutionen und ist auch nicht an regionalen Kooperationen und/oder Netz-
werken beteiligt. Dagegen ist die Bankakademie e.V. Kooperationen mit anderen

109 Die Banken wiinschten eine Kombination aus Informatik und Betriebswirtschaft. Der Ausbildungsgang
wird als erfolgreich betrachtet.
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Schulen eingegangen® und an der regionalen Kooperation Metropolitana betei-
ligt"". Weiterhin beteiligt sich die Bankakademie e.V.an Uberregionalen Initiativen
wie »D21« zur Férderung der Informationsgesellschaft. Die Bankakademie e.V. hat
dabei den Anspruch, auch »gesellschaftlicher Player« zu sein. So bietet sie zu ver-
schiedensten Themen Foren und Veranstaltungen an und beteiligt sich an solchen.
Auch die Akademie Deutscher Genossenschaften ist Kooperationen/Netzwerke mit
anderen Weiterbildungsinstitutionen eingegangen. Es gibt einen Verbund der regio-
nalen genossenschaftlichen Bildungseinrichtungen und der ADG. Darlber hinaus
ist sie an regionalen Kooperationen/Netzwerken beteiligt.

Hinsichtlich der Zielsetzung des Projektes einer starkeren Vernetzung im Weiter-
bildungsbereich wurden die Vertreter der Einrichtungen nach ihrer Einschédtzung
befragt, ob Kooperationen/Netzwerke einen Ansatz darstellen, um gezieltere Wei-
terbildungsangebote fiir Banken anbieten zu konnen. Die vbb beflirwortet diesen
Ansatz und wiirde in Kooperationen/Netzwerken mitarbeiten. Hingegen duBerte
sich die Bankakademie skeptisch hinsichtlich regionaler Kooperationen/Netzwerke:
»Welches Interesse sollte Josef Ackermann an Frankfurt haben? Die Entscheidun-
gen werden grundsatzlich nicht in Frankfurt, sondern in London getroffen« (Experte
14). Die Akademie Deutscher Genossenschaften betrachtet Kooperationen/Netz-
werke als einen Ansatz, um gezieltere Weiterbildungsangebote fiir Banken anbie-
ten zu kdnnen und wiirde auch in diesen mitarbeiten.

Im Bereich der beruflichen Erstausbildung hat insbesondere die vbb bereits
Initiativen entwickelt: die Frankfurter Ausbildungskooperation. Diese unterstiitzt
Ausbildungsbetriebe und deren Auszubildende (Bankkaufleute, Investmentfonds-
kaufleute, IT-Kaufleute, Burokaufleute fir Birokommunikation) durch ausbil-
dungsbegleitende Trainings. Parallel zur Ausbildungszeit in der Berufsschule und
den Praxiseinsatzen im Ausbildungsbetrieb fordert die vbb die Entwicklung der
Auszubildenden vom qualifizierten Schulabganger zum kompetenten Mitarbeiter
(vbb, Gesamtprogramm Ubersicht 2004, S. 235). Das Angebot der vbb richtet sich
hier an ausbildende Unternehmen. Dabei besteht auch die Moglichkeit einer geziel-
ten Erganzung der hausinternen Ausbildung mit handlungsorientierten Trainings-
angeboten zu den Themenbereichen Kommunikationstraining, Lernen — mit Moti-
vation zum Erfolg, Kundenberatungstraining, Prifungsvorbereitung. Dariiber hinaus
erstellt die vbb fur Auszubildende ein individuelles Angebot zu den Themen Anla-
geberatung, Prasentations- und Rhetoriktraining, Kreditgeschaft und Zeitmanage-

110 Auch im Ausland z.B.in Shanghai.
111 Diese hatte zum Ziel die Rhein-Main Region zu starken. Es gab im Rahmen der Metropolitana ver-
schiedene Arbeitskreise, z.B. AK Wissenschaft, die »leider immer wieder zusammenbrechen.

158



ment (ebd., S.235). Bei der Bankakademie e.V. gibt es Uberlegungen tiber ein még-
liches Outsourcing der dualen Berufsausbildung.»Ware doch von Vorteil. Die Unter-
nehmen hatten nicht mehr den Aufwand und die Ausbildung wiirde von der Bank-
akademie ibernommen.Bei diesem Konzept geht es nicht um eine rein schulische
Ausbildung. Die Auszubildenden wédren nach wie vor in den Unternehmen (Praxis-
bezug)« (Experte 14).

Ergebnis der Betrachtung der finanzwirtschaftlichen (Hochschul-)Bildungsein-
richtungen ist ein umfangreiches und vielschichtiges Angebot an Bildungsmdg-
lichkeiten im Finanzsektor. Die Einrichtungen haben sich sowohl auf neue Lernfor-
men (bspw.CBT/WBT) als auch auf aktuelle inhaltliche Fragestellungen ausgerichtet.
Die Interviews mit Vertretern dieser Einrichtungen weisen zudem auf eine enge
Zusammenarbeit zwischen Bildungsinstitutionen und Unternehmen hin.Von eini-
gen Beteiligten wird Interesse an einer Kooperation und Bildung von Netzwerken
bekundet.Vor dem Hintergrund der Globalisierung des Arbeitsmarktes fiir Finanz-
experten wurde bisher die mangelhafte internationale Verwertbarkeit des deut-
schen Diplomabschlusses kritisiert (Frankfurter Finanzmarkt-Bericht Nr. 38, 2000,
S.4).Die Zunahme an Bachelor- und Master-Abschliissen deutet jedoch auf eine
Umorientierung hin.

5.2.5 Zwischenresumée

Die hier gewonnenen (exemplarischen) Erkenntnisse unternehmensinterner und
—externer Instrumente der Qualifizierungs- und Beschaftigungspolitik zeigen bis-
her wenig Anséatze praventiven Handelns auf. Die unternehmensinternen Instru-
mente der Personalplanung und beschaftigungssichernden MaBnahmen kommen
meist als Folge der Unternehmenspolitik (Umstrukturierungen) zum Tragen und
enthalten wenig vorausschauende, zukunftsorientierte Elemente. Hierzu fehlen bis-
her die entsprechenden Instrumente (Prognose- und Trendanalysen fir zuktnftige
Qualifikationsanforderungen). Dies gilt auch fir die externen arbeitsmarktpoliti-
schen MalBnahmen. Auch hier sind weitergehende Instrumente (Arbeitsmarktmo-
nitoring) sowie Rahmenbedingungen hinsichtlich eines abgestimmten, vernetzten,
regionalen und vor allem zukunftsorientierten Handelns notwendig.

Die Bereitschaft, zur Verstarkung des regionalen arbeitsmarktpolitischen Dia-
logs beizutragen, wurde in den erfolgten Interviews mehrfach geduBert. Das Vor-
handensein einer grundsatzlichen Offenheit und Bereitschaft stellt eine wichtige
Voraussetzung fir die Initiierung eines regionalen Netzwerks zur Krisenfriiherken-
nung dar.Bei der Entstehung, dem Aufbau und dem Erhalt eines solchen Netzwerks,
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konnen Erfahrungen aus anderen regionalen Netzwerken einflieBen. Auch wenn

eine unmittelbare oder gar vollstindige Ubertragbarkeit hierbei nicht gegeben ist,

konnen zentrale Elemente in die Planung eines regionalen Netzwerkes einflieen.

Zuriuckgegriffen wird bei den folgenden Ausfiihrungen insbesondere auf Erfah-

rungen eines regionalen Netzwerks in Essen (Project Consult 2001).

Ein regionales Netzwerk zur Fritherkennung im Finanzdienstleistungssektor zielt
in erster Linie auf die Erreichung eines politischen respektive sozialen Ziels,im kon-
kreten Fall beinhaltet es die arbeitsmarktpolitische Zielsetzung, negative, aus dem
Strukturwandel resultierende Auswirkungen abzufedern und einen Beitrag zur
Beschéftigungssicherung zu leisten.Beim Aufbau eines solchen Netzwerks sind fol-
gende Punkte zu beriicksichtigen:

B bereits bestehende Kontakte unter den regionalen Akteuren sollten genutzt
werden, um eine eigenstandige Gruppe zu bilden, die das gemeinsame Ziel ver-
folgt;

B den beteiligten Akteuren muss klar sein, dass sie keine Kompetenzen an das
Netzwerk abgeben, sondern jeder einzelne seine Kompetenzen jeweils pro-
jektbezogen einbringen kann und soll;

B die beteiligten Akteure bestimmen den Aktionsradius, die regionale Abgren-
zung;

B mit entscheidend fiir die Motivation der beteiligten Akteure und ihre Identifi-
kation mit dem Netzwerk ist die Leistungsfahigkeit desselben. Unterstitzt wird
dies in erster Linie, indem positive Ergebnisse erzielt werden. Auch macht dies
das Netzwerk interessant fur weitere potentielle Akteure.

B Esistzu Uberlegen, wer die Aufgabe des Promoters und Moderators Gibernehmen
bzw. ob als zentrale Stelle des Netzwerks eine Koordinierungsstelle eingerichtet
werden kann. Eine zentrale Stelle dient dazu, dem Netzwerk eine Grundstruktur
zu geben, die den Netzwerkakteuren hilft, sich zu orientieren und die Netzwerk-
struktur, falls erforderlich, situationsorientiert anpassen zu kdnnen. Zu beriick-
sichtigen ist bei der Einrichtung eines zentralen Knotenpunkts, dass derjenige, der
diese Aufgabe wahrnimmt, sowohl von den Akteuren des Netzwerks als auch von
externen Akteuren anerkannt wird. Die zentrale Stelle dient dazu, die Arbeit des
Netzwerks zu unterstiitzen, wobei die zu Gbernehmenden Aufgaben gréBtenteils
struktureller Natur sind. Hierzu zdhlen das Reprasentieren (Offentlichkeitsarbeit,
erster Ansprechpartner des Netzwerks, Kontakte herstellen und Verbindungen
halten), das Organisieren (Informationsfluss gewahrleisten, Koordinieren, Bereit-
stellen und Archivieren von Daten) und das Moderieren von Sitzungen und sich
entwickelnden netzwerkinternen Prozessen. Ein Grundgedanke des Netzwerks
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ist, friihzeitig auf Branchenentwicklungen aufmerksam zu werden. Daher sollte es

vermieden werden, durch eine Uberbiirokratisierung des Netzwerks das Gegen-

teil zu erreichen (Project Consult 2001, S.52-56).

Aus der vorstehend beschriebenen Arbeit geht hervor, dass die regionalen
Akteure eine Vielzahl an Aktivitaten aufweisen, allerdings eine regionale abgestimmte
Arbeitsmarkt- und Beschéaftigungspolitik aussteht. Durch die bereits erfolgten Akti-
vitaten kennen sich die unterschiedlichen regionalen Akteure, haben bereits Erfah-
rungen der Zusammenarbeit gemacht. Insbesondere die dargestellten Netzwerke
SWAK, IfB und die beiden aus ESF-Mitteln geférderten Projekte zeigen die gemein-
same Zielsetzung der Verbesserung der Beschaftigungssituation und der wirt-
schaftlichen Entwicklung in der Region. Zu tiberlegen ist, ob nicht aus bestehenden
Netzwerken heraus ein neues branchenspezifisches Netzwerk entwickelt werden
kann. Bei der SWAK ist beispielsweise eine hohe Anzahl der relevanten regionalen
Akteure beteiligt, die bereits erfolgreiche Projekte initiiert und durchgefihrt haben.
Ferner ist mit der Wirtschaftsférderung Frankfurt als Geschaftsstelle ein zentraler
Ansprechpartner bereits installiert. Auch die IfB als Wirtschaftsinitiative weist eine
grof3ere Anzahl an relevanten Akteuren auf und legt einen Fokus auf den Erhalt und
die Forderung der Beschaftigungsfahigkeit der Arbeitskrafte. Auch dort existiert
eine Koordinierungsstelle. Beim Aufbau des Netzwerks als Dialoginstrument ist es,
insbesondere flr die Region Rhein-Main, entscheidend, eine zentrale Figur zu fin-
den, die sich sowohl durch ein Interesse fiir die Kernstadt und das Umland, also die
gesamte Region, auszeichnet als auch ein besonderes Interesse fir die Finanz-
dienstleistungsbranche, aber auch fiir angrenzende Branchen zeigt. Fur diese Rolle
konnte ein Vertreter der Landesregierung infrage kommen - kommt der koordi-
nierenden Rolle des Landes zur Belebung des regionalen Dialog doch eine hohe
Relevanz zu und handelt es sich hierbei auch um eine Stimme, der entsprechende
Aufmerksamkeit geschenkt wird.

Das einem solchen dem Netzwerk dann zur Verfigung stehende Fritherken-
nungsinstrument fur den Finanzdienstleistungssektor kann dazu dienen, friihzeiti-
ger Hinweise auf Chancen und Risiken und sich ankiindigende strukturelle Verén-
derungen zu geben. Sowohl quantitative wie auch qualitative Auswirkungen auf
die Arbeitsplatze konnen aufgezeigt werden. Angestrebt ist, den internen und exter-
nen Akteuren damit zeitliche Spielraume zur Steuerung von erforderlichen Anpas-
sungsprozessen zu verschaffen. Die Ergdanzung mit den Instrumenten einer regel-
maBigen regionalen Arbeitsmarktberichterstattung und eines dialogorientierten
Arbeitsmarktmonitoring kénnte dazu beitragen, zusatzliche Strategien zur Einflus-
snahme auf dem regionalen Arbeitsmarkt zu entwickeln. In Anbetracht der insge-
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samt negativen Entwicklung am hessischen, und hier insbesondere am stidhessi-
schen Arbeitsmarkt, nimmt der diesbeziigliche Handlungsdruck zu. Allerdings erfor-
dert das Erreichen eines solchen Ziels, dass die relevanten regionalen Akteure der
unterschiedlichen Ebenen gemeinsam agieren und die vorstehend beschriebenen
Ressourcen zur Verfligung gestellt werden.

Dem eingangs formulierten Projektziel entsprechend befassen sich die folgen-
den Kapitel mit der Entwicklung eines Instrumentariums zur Krisenfriiherkennung
sowohl flr betriebsinterne als auch -externe Akteure. Ziel dabei ist es, mit Hilfe des
Instrumentariums Handlungsansatze und -maglichkeiten fir eine vorausschauende
Qualifizierungs- und Beschaftigungspolitik abzuleiten.
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6 BEISPIELE AUS
ANDEREN REGIONEN

Als Referenz und zur Erweiterung des Spektrums waren praktische Erfahrungen aus
laufenden und in neuerer Zeit abgeschlossenen Projekten anderer Regionen in
Untersuchung einzubeziehen. Hierzu wurde ein Fragebogen fiir Experteninterviews
entwickelt. Je 1 Experte, der im jeweiligen Referenzprojekt eine maf3gebliche Rolle
innehatte, beantwortete den Fragebogen''2. Die Darstellung der Erfahrungen aus
anderen Regionen findet sich in den Anlagen zu diesem Bericht. Zusammengefasst
ist folgendes festzustellen:

Die in NUrnberg entwickelten Ansatze weisen die gro3te Nahe zum Projektan-
satz fur den Bankensektor der Region Rhein/Main auf.In der Region Rheinland Pfalz
weilt das Projektergebnis eindeutig eine gro3e Nahe zwischen der Erkennung dro-
hender negativer Entwicklungen fir die Beschaftigung und der Notwendigkeit
umgehender Intervention zur Beschéaftigungssicherung auf. Ein weiteres Ergebnis
ist die Sinnhaftigkeit einer Abstimmung unter den jeweiligen Akteuren, insbeson-
dere bei der Unterstiitzung von Sanierungsprozessen. Hier kann die Politik wert-
volle Unterstlitzung dahingehend leisten, dass sie die relevanten Akteure an einen
Tisch bringt.In Nordrhein-Westfalen wurde die Rolle von Betriebsraten bei der Frih-
erkennung in den Mittelpunkt gestellt. Auch dort wurden Erfahrungen mit der mehr
oder weniger aktiven Rolle des Akteurs Betriebsrat im Verdanderungsprozess aus-
gewertet, die zum Ergebnis hatten, dass in den Untersuchungsbetrieben die Betriebs-
rate eine aktive Rolle im Umstrukturierungsprozess spielten. Das verwendete
Friherkennungsinstrument Potenzialanalyse mischt qualitative und quantitative
Friherkennungsindikatoren und wird durch die Verarbeitung von Branchentrends
unterstitzt.

Das Konzept der Region Nirnberg basiert vor allem auf dem Austausch zwi-
schen den Politikfeldern Arbeitsmarkt- und Wirtschaftspolitik. Auch hier ndhert man
sich der Friherkennung tber die Branchentrends und Unternehmensanalyse. Als
zentrales Instrument wird eine Analyse von Chancen und Risiken sowie Stérken und
Schwaéchen eingesetzt. Wie nachfolgend zu zeigen sein wird, eignet sich dieses Instru-
ment gut fur die Verarbeitung qualitativer Indikatoren.Wesentlich fur die Frage der
praktischen Konsequenzen aus der Friitherkennung von Verdnderungen ist die starke

112 Experte 15,16 und 17.
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Nutzung von regions- und politikfeldtibergreifenden Netzwerkstrukturen. Diese stel-
len nach eigener Darstellung einen zentralen Erfolgsfaktor fir das nordbayrische
Modell dar.Insbesondere hinsichtlich der Ansatze fur regions- und politikfeldtiber-
greifende Aktivitaten stellt sich die Frage, welche Elemente sich fiir eine Ubertra-
gung auf die Rhein-Main Region eignen.
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7 THEORETISCHE KONZEPTE
FUR FRUHERKENNUNGS-
INSTRUMENTE

Die vorstehenden Ausflihrungen haben, ausgehend von den wirtschaftlichen und
beschaftigungspolitischen Veranderungstrends in der Bankenlandschaft, zunachst
Schlussfolgerungen fir die interne und externe Qualifizierungspolitik zum Gegen-
stand gehabt.Bezogen auf die Forschungsfragestellungen wurden zudem auf Basis
einer Analyse der regionalen arbeitsmarktpolitischen Akteure und der Erfahrungen
aus anderen Regionen Ansatze zur Weiterentwicklung der wirtschafts- und arbeits-
marktpolitischen Institutionen entwickelt. Ein Ergebnis dabei war, dass eine Friih-
erkennung von strukturellen Anderungen wiinschenswert ist, da sie fiir die Akteure
gréBere Handlungsspielrdume ermdglicht.

Im folgenden soll zundchst im Mittelpunkt stehen, welches theoretische Fun-
dament fir ein Instrument zur Frilherkennung unter Zuspitzung auf den Banken-
sektor gelegt werden kann. Als weiterer Schritt soll daraus ein betriebswirtschaftli-
ches Modell zur Friherkennung flir den Bankensektor entwickelt werden, welches
mit Hilfe eines EDV-Werkzeuges operationalisierbar ist.

7.1 UNSICHERE ZUKUNFTSERWARTUNGEN: EIN GRUND-
TATBESTAND VON WIRTSCHAFTLICHEM HANDELN

7.1.1 Der Risikobegriff in seinen unterschiedlichen
Ausprdagungen

Unternehmerische Entscheidungen sind in eine nicht oder nur schwer vorherzuse-
hende Zukunft gerichtet.»Unsicherheit ist mit anderen Worten eine Grundtatsache
wirtschaftlicher Entscheidungen« (Schneider 1998, S. 29). Der unternehmerische
Erfolg hangt dabei von der erfolgreichen Wahrnehmung von Zukunftschancen ab.
Verlustgefahren, die sich aus der Natur des Unternehmens ergeben, werden als Wag-
nisse bezeichnet und bilden die Kehrseite der Medaille. Das kalkulierte Eingehen
solcher Wagnisse ist die Basis des geschaftlichen Erfolgs. Je erfolgversprechender
(ertragreicher) die sich bietenden Chancen, desto gréBer sind haufig die damit ver-
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bundenen Wagnisse. Dies gilt fur alle Wirtschaftszweige und Branchen und damit

auch fur die Finanzdienstleistungsbranche, bei der das kontrollierte Eingehen von

Wagnissen — wie nachfolgend zu zeigen sein wird - eine besondere Rolle spielt.
In Anlehnung an die Entscheidungstheorie konnen folgende Unsicherheitska-

tegorien unterschieden werden (Weber 2002, S.414 f):

B Unsicherheiten 1.Ordnung: Ereignisse sind versicherbar, sie lassen sich auf
Kapitalmarkten handeln, oder es ist zumindest eine mathematisch-statistische
Wahrscheinlichkeitsverteilung bekannt oder ermittelbar (z.B. Kursschwankun-
gen, Transportschaden, etc).

B Unsicherheiten 2.0rdnung: Die Ermittlung von objektiven Eintrittswahrschein-
lichkeiten bzw. Wahrscheinlichkeitsverteilungen ist nicht méglich. Durch Intui-
tion bzw. Heuristiken lassen sich jedoch subjektive Wahrscheinlichkeiten ange-
ben (z.B. erwartete Umsatzerlose, Anlaufverluste in neuen Mérkten, etc).

B Unsicherheiten 3.0rdnung:Es lassen sich weder subjektive noch objektive Wahr-
scheinlichkeitsverteilungen ermitteln, lediglich der mogliche Ausgang von Situa-
tionen ist bekannt (z.B. Grundlagenforschung, Entwicklung etc).

B Unsicherheiten 4. Ordnung: Stufe des héchsten Wissensmangels, nicht einmal
die moglichen Ausgénge sind bekannt (z.B. Biotechnologie, Haftung fiir Umwelt-
katastrophen etc.). Man kann nur »mit dem Schlimmsten rechnen«, ohne zu wis-
sen, worum es sich bei dem Schlimmsten handelt.

Die im Umgangssprachlichen vorhandene negative Konnotation des Begriffs
Risiko wird im betriebswirtschaftlichen Zusammenhang heute differenzierter
betrachtet. Unter Risiko im engeren Sinne wird dhnlich wie im Umgangssprachli-
chen eine drohende Verlust- oder Schadensgefahr verstanden, einschlieflich der
Maoglichkeit einer gefahrlichen bzw. existenzgefahrdenden Zukunftsentwicklung.

Risiko im weiteren Sinne driickt hingegen die Méglichkeit aus, dass eine Ent-
wicklung anders (besser oder schlechter) verlaufen kann als erwartet. Dieser Risi-
kobegriff schlie3t positive Entwicklungen ausdricklich mit ein »und tréagt der Tat-
sache Rechnung, dass Zukunftserwartungen grundsatzlich mehrwertig sind«
(Kromschroder, Lick 1998, S.1573). Der Verlauf einer Entwicklung lasst sich nie mit
Sicherheit vorhersagen, so dass immer ein glinstiger oder ungunstiger Verlauf ein-
treten kann und daraus fir ein Unternehmen Verlust- oder Gewinnsituationen ent-
stehen kénnen. Die Risikodefinition im weiteren Sinne ist weniger fatalistisch. Sie
raumt den verantwortlichen Personen groRere Handlungsspielrdume ein und macht
Risikosituationen fur ein Unternehmen gestaltbar. Wahrend an das Risiko i.e.S. tber-
wiegend entscheidungstheoretische Instrumente anknupfen, 6ffnet sich der Risi-
kobegriff i.w.S. einem modernen Risikomanagement.
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Ob es sich bei einem zukiinftigen Ereignis um eine Chance oder eine Bedro-
hung fur ein Unternehmen handelt, hangt bei dieser Betrachtungsweise auch vom
Zeitpunkt der Erkenntnis ab.Wird eine Entwicklung nicht erkannt, so wird sie frither
oder spéter zu einer Bedrohung fiir ein Unternehmen, zumindest dann, wenn Wett-
bewerber diese Entwicklung friher erkennen und nutzen. Je friiher eine Entwick-
lung erkannt wird und je weniger Wettbewerber sie bereits erkannt haben, um so
eher ist sie eine Chance und weniger eine Bedrohung (Mici¢ 2000, S.26).

Mici¢ definiert eine Chance als lohnende Handlungsoption (ebd., S.37). Daraus
ldsst sich folgern, dass es nicht allein darauf ankommt, eine Entwicklung zu erken-
nen, sondern sie auch richtig zu interpretieren und zu bewerten. Eine Zukunftsent-
wicklung kann auch dann noch zur Bedrohung werden, wenn sie zwar friihzeitig
erkannt, aber falsch bewertet worden ist. Wird sie von einem Wettbewerber spater
erkannt, aber richtig bewertet, so nutzt sie dieser als Chance und macht sie gleich-
zeitig fur seine Wettbewerber zur Bedrohung.

Ein so weit gefasster Risikobegriff ist strategischer Natur und damit in die Zukunft
gerichtet. Er verdeutlicht, dass eine gezielte Auseinandersetzung mit erwarteten
zukinftigen Entwicklungen Einflussmoglichkeiten darauf eréffnet und sie damit
einer Gestaltung im Sinne der Unternehmensziele zugdnglich macht.Im Gegensatz
dazu werden Risiken i.e.S.eher als aus der Vergangenheit riihrende BestandsgréBen
betrachtet, die durch Uberwélzen, Versichern oder Bilden von Reserven in ihrer
destruktiven Wirkung gemildert werden sollen. Beide Begriffsdefinitionen schlieBen
sich gegenseitig nicht aus.Es ist Aufgabe der Unternehmensfiihrung, fir bestehende
Risiken sinnvolle Vorsorge zu treffen, um den Bestand der Unternehmung zu sichern.
Gleichzeitig missen zuklnftige Entwicklungen richtig erkannt und genutzt und das
Unternehmen muss strategisch richtig positioniert werden, um auch zukiinftigen
Erfolg und damit ein langfristiges Uberleben der Unternehmung sicherzustellen.
Die richtige Einschatzung zukunftiger Entwicklungen und die daraus resultierende
Marktpositionierung sind damit auch entscheidend fiir die Qualitat und die Anzahl
der in Unternehmen angebotenen Arbeitsplatze.

7.1.2 Instrumente der Risikoabschdtzung
und -bewidltigung

Wirtschaftspraxis und die Betriebswirtschaftslehre sind darauf gerichtet, die Risiken
zu identifizieren und einzugrenzen oder zu beherrschen.Dabei handelt es sich viel-
fach um historisch gewachsene und/oder politisch gewollte »Schutzraume« sowie
um technisch bedingte Gegebenheiten mit wettbewerbsbeschrankenden Auswir-
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kungen. Diese wurden in den letzten Jahren abgebaut und - soweit sie noch fort-
bestehen - werden sie noch weiter abgebaut, beispielsweise durch die Entwicklung
neuer Informationstechnologien, durch Globalisierung''? oder durch die Privatisie-
rung vormals 6ffentlicher Unternehmen.

Als Beispiele fiir den Wegfall von ehemals politisch gewollten Schutzraumen
kénnen die Vollendung des européischen Binnenmarktes oder die Griindung der
Welthandelsorganisation WTO herangezogen werden (Wehinger 1999, S. 167 ff.).
Fir den Finanzdienstleistungssektor ldsst sich diese Entwicklung am Beispiel des
Wegfalls von Anstaltslast und Gewahrtragerhaftung zeigen. Wie spater ausfihrlich
darzulegen sein wird, findet hier auf Betreiben der Europédischen Union derzeit der
Abbau eines bedeutenden - vormals in Deutschland politisch gewollten - Schutz-
raumes fur alle offentlich rechtlichen Kreditinstitute statt. Das Bundesfinanz-
ministerium geht davon aus, dass bereits 80 % des Regelwerkes fiir Banken von der
EU bestimmt sind (Krabichler, Krauf 2003, S.5 f.).

Die umwalzenden Entwicklungen im Bereich der Informations- und Kommuni-
kationstechnologien haben zu einem drastischen Abbau von Informationsasym-
metrien zwischen den Marktteilnehmern gefiihrt. Die Kosten der Informationsbe-
schaffung sinken und die Reaktionsgeschwindigkeit der Markte steigt. Wirtschaftliche
Transaktionen tGber grof3e raumliche Entfernungen hinweg werden erheblich erleich-
tert und verbilligt (Welsch 2000, S.319). Insbesondere das Internet kippt Marktbar-
rieren, selbst national geschiitzte Monopole kdnnen mit seiner Hilfe umgangen wer-
den (Beispiele: Buchpreisbindung, Apothekenpreise, etc.). Durch diese technischen
Entwicklungen wurde im Finanzdienstleistungssektor eine neue Vertriebsform —
das Direktbanking — ermoglicht, was auch zum Marktauftritt neuer Wettbewerber
gefuihrt hat. Die empirische Trendstudie ,Banken im Aufbruch’ belegt diese Ent-
wicklung.83 % der befragten Unternehmen nannten die Optimierung der Geschaft-
sprozesse durch Informationstechnologie als primare MalBnahme zur nachhaltigen
Veranderung der Kostenstruktur, gefolgt vom Aufbau der Direktvertriebswege zur
Senkung der Service- und Transaktionskosten (Spath u.a. (Hrsg.) 2003, S.9).

Die Veranderung von Marktbedingungen und der damit einhergehenden Risi-
ken ist indes keine Entwicklung der letzten Jahre. Das Handelsgesetzbuch (HGB)
etwa zwingt die Unternehmen geradezu, »stille Reserven« zur Vorsorge gegeniiber
wirtschaftlichen Schwankungen zu bilden. Die Grundsatze ordnungsgemaBer Buch-
fuhrung verpflichten den Kaufmann zur Vorsicht und Vorsorge. Bilanzierungsricht-

113 Anm.:Weber spricht von der Globalisierung als dem »Zeitalter der Internationalisierung und der Radi-
kalisierung der marktvermittelten Konkurrenzwirtschaft« (Weber 1998, S.34).
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linien wie das Niederstwertprinzip sollen einen Beitrag dazu leisten, dass die Unter-
nehmen Krisenzeiten mit Hilfe der so gebildeten Reserven besser tiberstehen kon-
nen. Dieses Prinzip wird durch die eher am Shareholder value orientierte Bilanzie-
rung nach angloamerikanischem Recht zwar nicht aufgegeben, jedoch substantiell
gemindert.Die Folge ist,dass die derart bilanzierenden Unternehmen weniger M6g-
lichkeiten zum Abfedern von Risiken haben, was die finanzielle Stabilitat auch gréB3e-
rer Konzerne einschrankt. Abhdngig von dem MaR des jeweiligen internationalen
Engagements missen auch deutsche Konzerne (die sogenannten Globalplayer, z.B.
Telekom, Daimler-Chrysler, Deutsche Bank, Allianz, etc.) zunehmend ihre Jahresab-
schliisse auch nach angloamerikanischen Bilanzierungsrichtlinien aufstellen.

Das Konzept des organisatorischen Lernens dient zur Erkldrung der Reaktionen
von Organisationen auf verdnderte Umweltzustédnde und liefert damit einen Ansatz-
punkt, wie Unternehmen auf diese sich immer schneller verandernden Umfeldbe-
dingungen reagieren kdnnen.Schreydgg definiert organisatorisches Lernen als den
Prozess, »in dem Organisationen Wissen erwerben, in ihrer Wissensbasis verankern
und auf zuklnftige Problemldsungserfordernisse hin neu organisieren« (Schreyégg
1998, S.538). Organisatorisches Wissen muss anschlussfahig sein, neben den inter-
nen auch den externen Kriterien gentigen. Zugleich muss Wissen aufgenommen
und in das System integriert werden, ansonsten ware das System nicht Uiberle-
bensfahig. Systemtheoretisch betrachtet ist folgerichtig die Wissensbasis konstitu-
ierend fur eine Organisation.

Aufgrund der komplexen und sich rasch verandernden Umwelt stellt der Be-
standserhalt fur jedes System ein permanentes Problem dar, da das System jeder-
zeit mit Unvorhergesehenem und unentdeckt Gebliebenem rechnen muss (ebd.,
S.550 f). »Fiir das System bedeutet dies, wenn schon nicht fortlaufende Verande-
rung, so doch zumindest fortlaufende Veranderungsbereitschaft. Begreift man Ler-
nen als Umstrukturierung der Wissensbasis, so kann man [...] Lernfahigkeit als Sicher-
stellung der Verdnderungsbereitschaft verstehen« (ebd., S.551).

Schreydgg folgert daraus, dass die Lernfahigkeit von essentieller Bedeutung sei,
sie stelle eine intensiv einsetzbare und dauerhaft bereitzuhaltende Spezialkompe-
tenz dar, ohne die ein System in komplexer Umwelt seinen Bestand nicht gewahr-
leisten kann. Die Frage des Wandels erscheine somit nicht langer als Sonderpro-
blem, sondern die Neustrukturierung der Wissensbasis gehdre zum System-Alltag
(ebd., S.551).Wie sich die Banken dieser Herausforderung stellen, wurde in bereits
ausfuhrlich erlautert.

Die lernende Organisation begreift Wandel als Normalfall (Kriiger 1998, S. 228).
Sie basiert auf der Selbstabstimmungs- und Selbstverknipfungskompetenz der mit
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entsprechenden Handlungsmdglichkeiten ausgestatteten Mitglieder.Im Unterschied
zuindividuellem Lernen ist bei organisationellem Lernen Kommunikation eine zen-
trale Voraussetzung. Welche Bedeutung das organisationelle Lernen und die Wis-
sensbasis gerade in der Finanzdienstleistungsbranche hat, ldsst sich anschaulich an
nachfolgendem Zitat aus dem Geschéftsbericht 2002 der Dresdner Bank zeigen:
»Komplexitat lasst sich nur in komplexen Strukturen bewaltigen. Die Bank der Zukunft
ist nicht mehr nur die Bank, die einzelne und standardisierte Finanzprodukte anbie-
tet, sondern Know-how-Trager, der umfassende Finanzlésungen entwickelt und ver-
treibt.[...] Die Suche nach der besten Strategie hat begonnen. Zum entscheiden-
den Erfolgsfaktor wird dabei die Fahigkeit, in der eigenen Struktur Komplexitat zu
managen. Integrierte Finanzdienstleister, die Banken der Zukunft, miissen das schein-
bar paradoxe in sich vereinen: Komplexitdt und Transparenz, Innovationskraft und
Soliditdt, organisationelles Lernen und individuelle Leistung« (Dresdner Bank 2003,
S.35.

Gramlich sieht in der von den Mitarbeitern einer Bank getragenen Risikokom-
petenz eine zentrale Voraussetzung fur die Fahigkeit von Kreditinstituten, aus der
Ubernahme von Risiken positive Wertbeitrdge zu schépfen. Als Risikokompetenz
bezeichnet er das Know-how tiber Formen und Wesen des Risikos, die Qualifikatio-
nen im Umgang mit risikopolitischen Instrumenten sowie die Fahigkeit zur Vernet-
zung der vielfaltigen Risikoaspekte. Das Wissen und die Kompetenz der Mitarbeiter
wirkt somit auf den Unternehmenswert wie ein »Intangible Asset« (Gramlich 2003,
S.9).

Ganz hnlich argumentiert Josef Ackermann, der eine feindliche Ubernahme
der Deutschen Bank insbesondere deswegen fiir auflerordentlich unwahrschein-
lich halt, weil dann 200 Topexperten diese Bank moglicherweise verlassen wiirden,
was zur Konsequenz hatte, dass die notwendige Wissensbasis zum erfolgreichen
Weiterbetreiben der Geschafte des gesamten Kreditinstitutes verloren ginge (Han-
delsblatt 2004, S.1).Ob diese, auf eine kleine Elite konzentrierte Wissensbasis so der
Realitédt entspricht, sei an dieser Stelle dahingestellt. Gleichwohl zeigt diese Argu-
mentation, welche existentielle Bedeutung Wissen und die dazugehorigen Wis-
senstrager in der Finanzdienstleistungsbranche haben.Oepping/Siemens sprechen
in diesem Zusammenhang von einer Monopolisierung des Wissens (Oepping/Sie-
mens 2003, S. 236).
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7.2 DER UMGANG MIT RISIKEN IM
FINANZDIENSTLEISTUNGSSEKTOR

7.2.1 Der Risikobegriff im Finanzsektor

7.2.1.1 Die Ubernahme von Risiken als Kerngeschdift

Auch die Unternehmen der Finanzdienstleistungsbranche handeln - wie alle Unter-
nehmen - in einer Welt der Unsicherheit. Sie erwirtschaften im Auftrag ihrer Eigenti-
mer (Shareholder) und anderer Anspruchsgruppen (Stakeholder) Zielbeitrage. Sie
produzieren Dienstleistungen, die sie auf finanziellen Méarkten absetzen. Die im vor-
angegangenen Kapitel vorgestellten Unwagbarkeiten unternehmerischen Handelns
gelten damit auch und in vollem Umfang fiir diese Unternehmen. Fiir Banken und
Versicherungen gilt dartiber hinaus, dass bereits die Geschaftspolitik an sich das
Risiko zum Gegenstand hat. Sie sind in der Lage, Gefahrenpotenziale effizienter zu
bewiltigen als der Markt und tGbernehmen diese bewusst von ihren Kunden. Sie
betreiben das Geschéft der Ubernahme von Risiko gegen Entgelt.

Versicherungen tbernehmen im Einzelnen ungewisse, jedoch kalkulierbare Risi-
ken auf der Basis eines zwischenwirtschaftlichen Finanzausgleichs im Kollektiv und
in der Zeit. Die Risikopramie dient der Deckung des im Einzelnen ungewissen und auf
Zufall beruhenden, kollektiv jedoch statistisch kalkulierbaren Risikos. Dieser Risiko-
ausgleich fuhrt dazu, dass im Kollektiv — unter bestimmten Voraussetzungen - die
tatsachlichen mit den erwarteten Schadenskosten weitgehend tbereinstimmen.

Das Risiko als Inhalt des Bankgeschaftes ergibt sich indirekt als Nebeneffekt des
Geldverkehrs, direkt aus der Ubernahme von Gefahren fiir den Kunden sowie direkt
aus dem Eigengeschéft als spekulativen Positionen.

Die Risiken des Geldgeschaftes resultieren dabei aus der Transformationsfunk-
tion der Banken. Durch die Gewahrung schneller Verfligbarkeit bei den Einlagen,
bei gleichzeitiger mittel- und langfristiger Kreditgewahrung, betreiben die Banken
positive Fristentransformation. Durch die Biindelung einer Vielzahl von kleineren
Einlagebetragen zu groen Kreditvolumina entsteht die GroRentransformation.»Als
zentrale Transformationsleistung ist jedoch zu sehen, dass die Banken Kreditenga-
gements eingehen und damit Bonitatsrisiken Gbernehmen, die die Bankeinleger
selbst nicht direkt tragen wollen oder kdnnen (Bonitatstransformation)« (Gramlich
2003, S.5). Banken Gibernehmen damit die Rolle von Risikointermedidren. Sie wir-
ken fur die Geldgeschéfte ihrer Kunden wie eine Finanzversicherung.

Die kontrollierte und kalkulierte Ubernahme von Risiken im Auftrag der Geschaft-
spartner ist das Kerngeschéft von Banken und Versicherungen. Hieraus resultiert
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ein spezifisches Risikoverstandnis und ein spezifisches Instrumentarium im Umgang
mit diesen Risiken.

7.2.1.2 Der Risikobegriff bei Banken

Die Polaritat des Risikobegriffs wird beim Betrachen der Geschéftsfelder von Ban-
ken besonders deutlich. »Die Ubernahme von Risiken ist Voraussetzung fiir den
Abschluss von Geldgeschéften, fliihrt zu einer Abgeltung durch Pramien oder ist als
Preis fiir spekulative Chancen zu sehen« (Gramlich 2003,S.7).In der Ubernahme von
Risiken liegt fur die Bank die Chance, Ertrdge zu erzielen.Ohne den Einkauf von Risi-
ken ist Bankgeschaft nicht moglich. Chancen und Risiken sind im Bankgeschéft in
besonderer Weise die dualen Komponenten der Geschéftstatigkeit.

Abbildung 6: Chancen und Risiken des Bankgeschdifts

Kunden
(Passivgeschaft) Chancen:
+ Konditionsbeitrag

« Strukturbeitrag

» Risikopramie

+ Spekulationsertrag
Risikotransformation durch « Provision

+ Monetdre Transformation .

* Risikotibernahme als Auftrag

« Risikolibernahme als Spekulation Risiken:

+ Handel mit Risiken « Ausfallrisiko

+ Zinsanderungsrisiko
* Refinanzierungsrisiko
+ Wahrungsunion

+ Operatives Risiko

Kunden
(Aktivgeschaft)

Quelle: Eigene Erstellung in Anlehnung an Gramlich 2003, S. 6.

Deutlich wird bei dieser Abbildung die Position der Bank als Risikointermediar
zwischen den Kunden. Die Identifikation und Bewertung von Risiken ist die Vor-
aussetzung dafir, dass Kreditinstitute Bankdienstleistungen anbieten konnen. Die
entsprechenden Erfolgspotenziale (Ertragschancen) missen mit den Risiken abge-
wogen werden.
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Der Risikobegriff wird aus der entscheidungsorientierten Betrachtung des
Bankmanagements als unerwiinschte Abweichung vom Zielwert definiert. Diese
Sichtweise lehnt sich an das Risikoverstandnis von Risiko im engeren Sinne als der
betriebswirtschaftlichen Literatur an. Gleichwohl wird bei Banken besonders deut-
lich, dass der Handel mit Risiken eine Strategie des Eingrenzens und Vermeidens
und damit den Verzicht auf entsprechende Chancen bedeutet. »Die Ausrichtung
der Bankflihrung auf ein integriertes Chancen-/Risikomanagement muss gegen-
Uber den einseitigen ertragsorientierten Ansdtzen der Vergangenheit als ein Fort-
schritt gesehen werden. Das Bewusstsein daftr ist gewachsen, die Chancen als Haupt-
effekt des Bankgeschéftes mit den Risiken als deren Nebeneffekt abzuwiegen«
(Gramlich 2003, S. 4). Banken kaufen Risiken ein, woraus sich fir sie die Chance auf
einen Ertrag ergibt. Schwierig wird die Situation erst dann, wenn sich die im Port-
folio befindlichen Risiken anders entwickeln als erwartet. Kalkulierte Ertrage kon-
nen nicht mehr realisiert werden, es kommt zu Ausfallen und Verlusten. Dies kann
bspw. darauf zurtick zu fihren sein, dass die Managemententscheidungen auf der
Basis fehlerhafter Annahmen getroffen wurden. »Risiko ist — von seiner Entstehung
her - als ein Zustand mangelnder Informationsqualitdt zu sehen« (ebd.,S. 16). Auch
hier gilt, dass die Abweichung von der geplanten Entwicklung positiv verlaufen
kann.In diesem Fall ergeben sich fir die Bank neue (Zusatz-) Chancen.

Abbildung 7: Das Risiko im Entscheidungsprozess

Umwelt Zusatz-Chancen
/ Chance
Management —— Entscheidung \
N
Risiko

Quelle: Eigene Erstellung in Anlehnung an Gramlich 2003, S. 3.

Die Risiken, die sich aus den Entscheidungen unter unvollkommener Informa-
tion fur die Kreditinstitute ergeben, lassen sich wie folgt systematisieren (im Fol-
genden Gramlich 2003, S.18f.):
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B Risiken des geschaftspolitischen Bereichs entstehen aus strategischen Ent-
scheidungen und beriihren Produktattraktivitat, Wettbewerbsstarke, Interme-
diationskraft sowie gesellschaftliche und 6kologische Stabilitat.

B Risiken des finanziellen Bereichs hdngen mit den Verdnderungen monetérer
Rahmenbedingungen zusammen und betreffen Ausfallrisiko, Preisrisiken (Zin-
sen, Aktien, Wahrungen, etc.) sowie Terminrisiken (Fristen).

B Risiken des operativen Bereichs resultieren aus Problemen bei der Abwicklung
des Bankgeschéftes. Zu unterscheiden sind technische Risiken (z.B. Ausfall der
Datenverarbeitung) von personellen Risiken (fehlende Qualifikation oder Inte-
gritat der Mitarbeiter).

Die einzelnen Risiken dirfen nicht statisch bzw. linear betrachtet werden. Die
Zusammenhange zwischen Ursache und Wirkung sind immer multikausal. Zwischen
Risikowirkungen und Risikoursachen bestehen vielfdltige Vernetzungen und Aus-
strahlungen. Bei der Beurteilung der Risikosituation eines Kreditinstitutes kommt
es daher sehr wesentlich auf die gesamte Risikokonstellation an.

7.2.2 Instrumente zur Risikoabschdtzung und Bewidltigung

Da Banken den Einkauf und die Bewdltigung von Risiken zum Gegenstand ihrer
Geschaftstatigkeit haben, brauchen sie eine Risikopolitik bzw. ein Risikomanage-
ment, dass es ihnen ermoglicht, aus ihrer Rolle als Finanzintermediar positive Wert-
schépfungsbeitrage zu erwirtschaften. Die Kernaufgaben des Risikomanagements
bestehen darin, Risiken zu analysieren, zu kalkulieren, zu steuern und zu kontrollie-
ren.Von zentraler Bedeutung ist dabei, die Chancen der Geschéftspolitik mit den
Risiken abzuwdagen und die Risiken auf ihre generelle Tragfahigkeit hin zu Gber-
prifen. Das Risikomanagement beleuchtet alle Aspekte des Bankgeschéftes aus der
Sicht moglicher kritischer Entwicklungen. Ziel ist es, Szenarien fiir die maximalen
Schaden zu entwickeln, um die Effekte des Risikos bewerten und den Chancen
gegentlberstellen zu kénnen.»Risikomanagement ist nicht identisch mit Risikover-
meidung. Da Risiken untrennbar mit den Chancen an bankpolitische Entscheidun-
gen gebunden sind, wiirde das Vermeiden von Risiken letztlich den Verzicht auf
Geschéfte und damit auch auf Chancen bedeuten. Es geht vielmehr darum, Risiken
innerhalb definierter Grenzen effizient zu bewadltigen« (Gramlich 2003, S. 37).
Idealtypischerweise bestehen Risikomanagementsysteme von Kreditinstituten
aus drei Organisationselementen (im folgenden Gramlich 2003, S. 42):
B Die Risikosteuerung hat den konkreten Umgang mit Risiken, insbesondere
Entscheidungen liber die Begrenzung von Risiken und den Einsatz risikopoliti-
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scher Instrumente zur Aufgabe. Grundsatzentscheidungen tiber Art und Umfang

der eingegangenen Risiken obliegen dem Vorstand, deren operative Umsetzung

hingegen wird delegiert.

B Alle Kreditinstitute sind nach § 25 KWG verpflichtet, eine separate, selbstandige
Stelle zur Risikokontrolle einzurichten. lhre Aufgabe besteht darin, Aktionen der
Risikosteuerung auf ihre formelle und materielle Zuldssigkeit hin zu Gberprifen
und dariiber zu berichten.

B Die Funktion des Risikocontrolling ist mit der Risikokontrolle verkntipft. Aufgabe
ist die Erfassung und Kalkulation von Risiken beim Abschluss von Bankgeschaften
sowie die Ermittlung des Gesamtrisikos der Bank. Durch diese Aufgaben ist das
Risikocontrolling eng mit dem Rechnungswesen der Bank verknipft.

Ziel des gesamten Prozesses ist es, die Ressourcen der Bank risikooptimal ein-
zusetzen, d.h. dafiir zu sorgen, dass das erforderliche Risikodeckungspotential fur
die Deckung von Risiken verfligbar ist. Dabei wird eine effiziente Allokation der ver-
fugbaren Reserven fiir alle risikotragenden Geschéfte angestrebt.

7.3 UNTERNEHMENSKRISEN ALS FOLGE NICHT
BEWALTIGTER RISIKEN

Die wissenschaftliche Verwendung des Krisenbegriffs liegt nahe bei seinem anti-
ken Ursprung (in der antiken Dramaturgie war die Krise — altgriechisch >Krisis< — die
Hinwendung zum kritischen Héhepunkt einer Handlungssituation). Der in unter-
schiedlichen Disziplinen verwendete Krisenbegriff beschreibt immer einen Bruch
einer bis dahin kontinuierlichen Entwicklung und in einem engeren Sinne den Hohe-
punkt bzw. Wendepunkt einer gefahrlichen Entwicklung (vgl. Eisbach, Neumann
2001, S.3).

Gemeinsam ist allen Erklarungsansatzen des Begriffs Krise zum einen ein Zustand
der Gefahr des Identitdts- oder Bestandsverlustes einer Person bzw. Institution, zum
anderen die Tatsache, dass es sich dabei um ein soziales Phdanomen handelt, das
zumindest graduell durch alternative Handlungen beeinflussbar ist (Felscher 1988,
S.24).

Auch den betriebswirtschaftlichen Krisendefinitionen ist das Merkmal der Exis-
tenzgefahrdung gemeinsam. Der Krisenbegriff wird auf eine mikro-6konomische
Einheit, also auf ein selbstdandig wirtschaftendes Unternehmen bezogen.Er ist damit
zu unterscheiden von dem Begriff der Branchenkrise (Stagnation, Schrumpfung
oder Verjlingung spezifischer Markte, vgl. Gottgens 1996, S.8f.) oder der Rezession
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(Verschlechterung der gesamtwirtschaftlichen Bedingungen, vgl. Wilking 1994,
S.53 ff). Zwar kénnen die beiden letztgenannten Krisen Unternehmenskrisen aus-
I6sen, sie sind jedoch als makro-6konomische Begriffe der Volkswirtschaft zuzu-
ordnen.

7.3.1 Der Begriff der Unternehmenskrise

Die Fokussierung des betriebswirtschaftlichen Krisenverstandnisses auf die Exis-
tenzgefahrdung einer Unternehmung als Ganzes fuihrt zu der Begriffsbildung der
Unternehmenskrise. Diese wird heute Ubereinstimmend als ungeplanter und unge-
wollter zeitlich begrenzter Prozess mit offenem Ausgang definiert, der in der Lage
ist,den Fortbestand der Unternehmung substantiell zu geféhrden oder sogar unmég-
lich zu machen. Ausfiihrlich und in der Literatur weit verbreitet ist die Definition von
Krystek: »Unternehmenskrisen sind ungeplante und ungewollte Prozesse von
begrenzter Dauer und Beeinflussbarkeit sowie mit ambivalentem Ausgang. Sie sind
in der Lage, den Fortbestand der gesamten Unternehmung substantiell und nach-
haltig zu gefdhrden oder sogar unmoglich zu machen. Dies geschieht durch Beein-
trachtigung bestimmter Ziele (dominanter Ziele), deren Gefahrdung oder gar Nich-
terreichung gleichbedeutend ist mit einer nachhaltigen Existenzgeféahrdung oder
Existenzvernichtung der Unternehmung als selbstandige und aktivam Wirtschafts-
prozess teilnehmende Einheit mit ihren bis dahin gultigen Zweck- und Zielsetzun-
gen« (Krystek 1987,5.6 f).

Diese Definition enthdlt alle konstituierenden Merkmale eines aussagefdahigen
betriebswirtschaftlichen Krisenbegriffs. Es sind dies die nachhaltige Existenzge-
fahrdung, die Ambivalenz des Ausgangs (erfolgreiche Bewaltigung oder Existenz-
vernichtung), der Prozesscharakter mit einer zeitlichen Begrenzung, die Gefdhrdung
dominanter Unternehmensziele''* und die Steuerungsproblematik.’> Der von vie-
len Autoren als weiteres Merkmal genannte Zeit- und Entscheidungsdruck ist jedoch
nicht wesensbestimmend fiir die Krise und in den unterschiedlichen Krisenzustanden
unterschiedlich stark ausgepragt (ebd., S.6). MaBnahmen zur Bewdltigung der Unter-
nehmenskrise miissen wegen des prozessualen Charakters der Krise innerhalb

114 Anm.: Zum Begriff der dominanten Unternehmensziele vgl. Pfaffenholz 1998, S. 4 und die dort ange-
gebene Literatur.

115 Anm.:Bea/Haas fassen die wesentlichen Merkmale des Begriffs Unternehmenskrise in nur drei grund-
legende Kategorien weiter zusammen: Gefdhrdung dominanter Unternehmensziele, Prozesscharakter
und Offenheit des Ausgangs.Vgl.: Bea/Haas 1994, 486.
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bestimmter Fristen verlaufen, die Entscheidungszeit der Unternehmensfiihrung ist
begrenzt (Pfaffenholz 1998, S. 3).

Exkurs: Die Sondersituation im Sparkassensektor

Zundchst unterscheiden sich Sparkassen nach auf3en in Betriebsorganisation und
Ablauf des Bankgeschaftes nicht von anderen Kreditinstituten. Sie sind jedoch als
Unternehmen organisatorisch und aufgabenbezogen den Kommunen zugeordnet.
Diese sind Trager der Sparkassen, nicht deren Eigentiimer. Da die Kommunen dem
offentlichen Wohl verpflichtet sind, kdnnen Sparkassen keine auf Gewinnerzielung
als Hauptzweck ausgerichteten Banken sein. Sparkassen sind/waren als Teil der
offentlichen Wirtschaftsverwaltung aufgabenorientiert. Sie haben gesetzlich formu-
lierte (Sparkassengesetz)''® und am 6ffentlichen Interesse orientierte Aufgaben zu
erflllen. Dies fuhrt zur Zurtickstellung eigener Interessen in der Ertragspolitik und
in der Gewinnverwendung, soweit dies bank- bzw. betriebswirtschaftlich vertretbar
ist. Dennoch mussen sie angemessene Gewinne erwirtschaften, um das vom Gesetz
vorgeschriebene Eigenkapital zu erwirtschaften.

Jede Kommune, die eine Sparkasse unterhalt, ist verpflichtet, das Institut mit den
Mitteln zu versehen, die zum ordnungsgemafen Betrieb des Unternehmens und
zur Erfullung der gesetzlichen Aufgaben erforderlich sind. Dieses als Anstaltslast
bezeichnete Prinzip ist bereits mehr als 100 Jahre alt und zwischenzeitlich auch in
den Sparkassengesetzen verankert. Bei Kreditausfallen, die nicht durch das Eigen-
kapital der Sparkasse gedeckt sind, muss die Tragerkommune fir Bilanzausgleich
sorgen. Die Kommune muss auch Dotationskapital zur Verfligung stellen, wenn das
Eigenkapital einer Sparkasse nicht ausreicht, um die Kreditnachfrage des Geschafts-
gebietes zu befriedigen. Nach dem Gesetz Giber das Kreditwesen (KWG) missen alle
Kreditinstitute ein bestimmtes Eigenkapital aufweisen, ansonsten kénnen sie not-
falls von der Bankaufsicht geschlossen werden. Die Erfullung dieser gesetzlichen
Regelung gehort zu dem ordnungsgemafen Betrieb einer Sparkasse und ist nach
dem Prinzip der Anstaltslast von den Kommunen sicherzustellen. Diese Prinzip sichert
den Bestand einer Sparkasse und ihrer Zahlungsfahigkeit. Sparkassen konnen daher
(bisher) nicht insolvent werden. Zusatzlich sorgt die 1931 bei der rechtlichen Ver-
selbstandigung der Sparkassen eingefiihrte Gewahrtragerhaftung dafir, dass die
Tragerkommune fur alle Verbindlichkeiten ihrer Sparkasse haftet. Damit wirkt die

116 Anm.:Sparkassengesetze sind bundesldanderspezifische Gesetzgebungen nur fuir Sparkassen. Sie regeln
Rechtsform, Aufgaben, Verfassung, Dienstrecht, Rechnungslegung, Priifungswesen, Landesaufsicht und
Verbandswesen der Sparkassen.
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Gewahrtragerhaftung wie eine Blirgschaft und sorgt dafiir, dass die Bonitat einer
Sparkasse Uber jeden Zweifel erhaben ist.""”

Diese »Insolvenzunfahigkeit« fiihrt dazu, dass eine Sparkasse im Sinne der oben
aufgefiihrten Krisendefinition (Krystek 1987, S.6f) nicht in eine Unternehmenskrise
geraten kann. Der betriebswirtschaftliche Krisenbegriff fokussiert auf die Existenz-
gefahrdung einer Unternehmung, ein Umstand, vor dem Sparkassen durch Anstalts-
last und Gewahrtragerhaftung geschutzt sind/waren.

Nach jahrelangem Streit hat sich die EU-Kommission mit der Bundesregierung
(vertreten durch die Koch-Weser-Gruppe) am 17.Juli 2001 Uber die Umgestaltung
der bisherigen Haftungsgrundlagen der 6ffentlich rechtlichen Banken in Deutsch-
land geeinigt (Europdische Union 2001). Danach wird die Anstaltslast in eine markt-
wirtschaftliche Eigentiimerbeziehung umgewandelt, wie sie bspw.zwischen einem
privaten Anteilseigner und einer GmbH oder einer Aktiengesellschaft besteht. Die
Gewahrtriagerhaftung wird mit einer Ubergangsfrist bis zum 18. Juli 2005 abge-
schafft.’'8

Aus dieser Einigung ergeben sich eine Reihe wesentlicher (betriebswirtschaft-
licher) Konsequenzen fiir die gesamte Sparkassenorganisation: Die Eigenkapital-
ausstattung der Sparkassen muss in vollem Umfang lber Gewinne gesichert wer-
den. Das vorhandene Eigenkapital beschrankt das Kreditwachstum und wird zum
limitierenden Faktor fur das Aktivgeschaft. Dies fiihrt zu einer verstarkten Gewin-
norientierung und zu steigendem Kostendruck. Durch Verdnderungen im Kunden-
verhalten (Vertrauensverlust durch Wegfall der Gewahrtragerhaftung) kann es zu
Verdnderungen im Einlagegeschaft (Passivgeschaft) kommen. Die Refinanzie-
rungsmoglichkeiten konnen eingeschrankt werden bzw. verteuern sich unter
Umstanden. Die angestrebte marktwirtschaftliche Eigentiimerbeziehung beseitigt
eine wichtige Barriere fiir den Einstieg von privaten Geldgebern.Ob und in welchem
Umfang sich private Geldgeber an Sparkassen beteiligen konnen, wird durch die

117 Anm.: Die Wirkung der Gewédhrtragerhaftung wie eine Biirgschaft ist ein wesentlicher Grund fiir die
2001 beschlossene Abschaffung von Gewahrtragerhaftung und Anstaltslast. Die unzweifelhafte Bonitét
der Sparkassen ermdglicht ihnen glinstige Refinanzierungsmaglichkeiten. Zudem wirkt sie vertrau-
ensbildend bei den Sparern und damit stabilisierend auf das Einlagengeschift. Hierin sieht die Euro-
paische Union (EU) eine Wettbewerbsverzerrung, was letztlich zur Abschaffung von Anstaltslast und
Gewidhrtragerhaftung gefuhrt hat.

118 Anm.:Fir alle am 18.07.2001 bestehenden Verbindlichkeiten bleibt die Gewahrtragerhaftung unab-
hangig von ihrer Laufzeit und ohne zeitliche Begrenzung bestehen. Alle Verbindlichkeiten, die zwi-
schen dem 18.07.2001 und dem 18.07.2005 begriindet werden, sind unter der Bedingung von der
Gewahrtragerhaftung gedeckt, dass ihre Laufzeit den 31.12.2015 nicht tUberschreitet. Fur alle Ver-
bindlichkeiten, die nach dem 18.07.2005 begriindet werden, entfallt die Gewéhrtragerhaftung ersatz-
los.
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Sparkassengesetze der Bundeslander geregelt. Sparkassenvorstande verlieren mog-
licherweise ihre Unabhangigkeit und werden den Eigentiimern weisungsgebun-
den. Auch wird sich die Rolle der Aufsichtsgremien (Verwaltungsrdte) verandern.
Die Insolvenz einer Sparkasse wird prinzipiell moglich. Dies ist auch von der EU aus-
driicklich so gewtinscht.'®

Als Fazit kann festgehalten werden, dass die Sparkassen zukinftig in vollem
Umfang wirtschaftlicher Unsicherheit unterworfen sind. Sie verlieren ihren bisher
politisch gewollten Schutzraum und mussen sich — wie alle anderen Marktteilneh-
mer auch - auf die Unwagbarkeiten der Méarkte einrichten. Sie sind erstmalig in der
Geschichte der deutschen Sparkassenorganisation auch in ihrer gesamten Existenz
abhéangig von ihrem wirtschaftlichen Erfolg. Durch ihre zukiinftige Insolvenzfahig-
keit werden auch die Sparkassen ab dem 18.Juli 2005 potenziell von Unternehmens-
krisen bedroht sein.

7.3.2 Folgen von Unternehmenskrisen fiir Beschaftigte,
Arbeitsplatzsicherheit und Arbeitnehmensvertretung

7.3.2.1 Das Verhdltnis von Unternehmenskrise
und Beschdftigungskrise

Zwischen den Begriffen Unternehmenskrise und Beschaftigungskrise ist eine Abgren-
zung notwendig. Negative Auswirkungen von Unternehmenskrisen bleiben in einem
ersten Stadium auf die internen Unternehmenskoalitiondre beschrankt. Ma3nah-
men, die zur Uberwindung der Unternehmenskrise beitragen sollen, kénnen die
materiellen Interessen der Arbeitnehmer beeintrachtigen (Pfaffenholz 1998, S. 13).

Solche Maf3nahmen reichen von Reduktion freiwilliger Sozialleistungen tber
Kurzarbeit bis hin zur Entlassung. Letzteres bringt neben den materiellen Einbuf3en
auch eine Reihe immaterieller Nachteile wie z.B. die Beeintrachtigung der berufli-
chen Karriere oder den Verlust sozialer Bindungen mit sich.

119 Anm.: Die geschilderten betriebswirtschaftlichen Entwicklungen werden fiir die Beschaftigten der
Sparkassen mit eine Reihe Konsequenzen einhergehen, die das Arbeitsleben in der Sparkassenorga-
nisation nachhaltig verandern werden: Fusionen, FilialschlieBungen und eine Straffung des Vertriebs-
netzes, Ausgriindungen von Servicedienstleistungen und Outsourcing werden wahrscheinlicher und
damit einhergehend auch der Trend zu Personalabbau. Der Ubergang von einem offentlich-rechtli-
chen Kreditinstitut zu einer Kapitalgesellschaft kann mittel- und langfristig zu gravierenden Verédnde-
rungen fuhren:Betriebliche Mitbestimmung nach dem BertVG anstelle des LPersVG, Ausstieg aus dem
BAT (bzw.TvoD), Verdnderungen fiir die Arbeitnehmervertreter im Verwaltungsrat (Mitbestimmung
im Aufsichtsrat).

179



»Betriebsrate in Krisenunternehmen sind immer wieder mit dem Argument der
Geschéftsleitung konfrontiert, dass die Banken einen substantiellen Beitrag zur Kri-
senbewaltigung von der Belegschaft fordern« (Eisbach, Erhardt 2000, S.590). Mit der
Angst vor dem bei einer Insolvenz drohenden Verlust des Arbeitsplatzes kann die
Geschéftsfihrung versuchen, die Zustimmung von Belegschaft und Betriebsrat zu
einem Verzicht auf tarifliche Leistungen, Arbeitszeitverlangerung ohne Lohnaus-
gleich, Minimierung von Sozialleistungen oder gar massivem Personalabbau zu
erhalten (ebd., S. 590). Die Beschaftigten mussen in solchen Féllen meistens den
ersten Schritt zur Sanierung machen. Die Angst vor dem Verlust der Arbeitsplatze
lasst sie in Vorleistung fur ein Sanierungskonzept treten, von dem sich erst spater
herausstellen wird, ob es tragfahig ist und von den Glaubigern akzeptiert wird. Mit
ihrer Zustimmung gehen die Beschéftigten somit ein hohes Risiko ein. Die aktuel-
len Entwicklungen im Karstadt-Quelle-Konzern belegen dies anschaulich.

Dariber hinaus greifen die Unternehmen bereits praventiv zur Erhaltung ihrer
Handlungsflexibilitat in den letzten Jahren zunehmend auf MaBnahmen der Per-
sonalanpassung zuriick. Der Begriff flexibles Unternehmen’ bspw. enthélt immer
auch die personelle Anpassungsfahigkeit eines Unternehmens. Die MaBnahmen
reichen dabei von der Moglichkeit, Mitarbeiter ohne groBeren Zeitverzug und nen-
nenswerte Kosten einstellen und wieder entlassen zu kdnnen (externe Flexibilitat,
in Deutschland vor allem atypische Beschaftigungsverhaltnisse), bis hin zu Anpas-
sungsleistungen der Arbeitnehmer innerhalb der Unternehmung (interne Flexibi-
litdt, z.B. Gruppenarbeit, anreizwirksame Lohnsysteme, Kurzarbeit etc.) (Schneider
1998, S. 33 f). Diese Entwicklung ldsst sich auch empirisch belegen. Zwischen den
Jahren 1975 und 1990 ermittelte Kotthoff einen Arbeitsplatzabbau von durch-
schnittlich 19 Prozent. Rund ein Viertel der betroffenen Arbeitsplatze ging auf das
Konto nicht mehr existierender und damit durch existentielle Unternehmenskrisen
untergegangener Betriebe (Kotthoff 1994, S.48 f).

Der Beschaftigungsstand ist im westdeutschen verarbeitenden Gewerbe in den
Rezessionsjahren zwischen 1991 und 1994 abermals um mehr als 15 Prozent bzw.
1,1 Millionen Arbeitsplatze zuriickgegangen, wahrend die Stundenléhne und die
Zahl der pro Kopf geleisteten Arbeitszeit in etwa konstant geblieben sind. Dies zeigt,
dass die Hauptlast der Anpassung in der Rezession durch einen starken Perso-
nalabbau getragen wurde (Schneider 1998, S. 21 f). Personalabbau ist damit ein
wesentliches Sanierungsinstrument zur Uberwindung von Rezession und Unter-
nehmenskrisen, fiihrt auf der anderen Seite aber zu Beschaftigungskrisen. Auch die
aktuell durchgefiihrten bzw. angekiindigten Entlassungen reihen sich in dieses
Schema ein.

180



Fur die Beschaftigten ist diese Situation ein Dilemma. Auf der einen Seite ist ihr
Interesse an der Uberwindung der Unternehmenskrise und dem erfolgreichen Fort-
bestand der Unternehmung deckungsgleich mit dem der Geschaftsleitung. Auf der
anderen Seite flhrt dies flr die Betroffenen im Falle eines Beschaftigungsabbaus
dazu, dass die Unternehmenskrise flr sie nahtlos in eine persénliche Krise Gibergeht.
Ihre bereits erbrachte freiwillige Vorleistung zur Sanierung in Form von materiellem
Verzicht wird dann fir die Betroffenen nicht honoriert. Unternehmenskrisen ziehen
somit oft Beschaftigungskrisen nach sich. Das Ausmal} des Beschaftigungsabbaus
héngt dabei auch davon ab, ob die Krise iberwunden wird oder in die Katastrophe
fuhrt.

Besonders die Entwicklung in der Bankenbranche zeigt anschaulich, dass Beschaf-
tigungskrisen auch dann entstehen kdnnen, wenn keine akuten Unternehmenskri-
sen zu beobachten sind. Es kann derzeit nicht von einer Bankenkrise gesprochen
werden. Dennoch fiihren die Strukturprobleme der Bankenbranche zu verstarktem
Beschiftigungsabbau mit dem Ziel, den Kostendruck zu verringern und Unterneh-
menskrisen zu vermeiden. Die akute Ertragsschwéche veranlasste bspw. die Deut-
sche Bank im Jahre 2002 dazu, die Zahl der Beschéftigten von tiber 100.000 auf
77.442 zu reduzieren, ein weiterer Abbau unter 70.000 ist geplant (Frankfurter Rund-
schau 200343, S.19).Bei der Dresdner Bank sind im gleichen Zeitraum fast 16.000 der
vormals Uber 50.000 Arbeitsplatze abgebaut worden. Dies entspricht einem Perso-
nalabbau um 32 %. »Bei den Banken hat eine dreijahrige Borsentalfahrt und eine
konjunkturelle Schwécheperiode gereicht,um einen dramatischen Kahlschlag beim
Personal auszuldsen« (Frankfurter Rundschau.2003b, S. 15). Diese Entwicklung macht
deutlich, dass gerade die Beschaftigten der Finanzdienstleistungsbranche, in der
sich wie in kaum einer anderen Branche die Personalkosten in die Gewinn und Ver-
lustrechnung durchschlagen, in konjunkturell schwierigen Zeiten eine Hauptlast
des erforderlichen Strukturwandels tragen.

Um das Ziel gesteigerter Kosteneffizienz zu erreichen, gehen immer mehr Finanz-
dienstleister dazu Uber, Ideen und Strategien zu adaptieren, die urspriinglich aus
der industriellen Produktion stammen. Diese Entwicklung findet unter dem Schlag-
wort »Industrialisierung im Finanzdienstleistungssektor« statt. Sie beinhaltet mehr
als das reine IT-Outsourcing. In einem ersten Schritt umfasst die,Industrialisierung’
meist die Konsolidierung und Zentralisierung von Aufgaben sowie den Wechsel von
einer Funktions- zu einer Prozessorientierung innerhalb eines Finanzdienst-
leistungsunternehmens. In einem weiteren Schritt folgt meist die Reduktion der
Fertigungstiefe und damit verbunden ein Aufbrechen der Wertschépfungskette.
Dadurch wird die Arbeitsteiligkeit des Wertschopfungsprozesses erhoht. Dies erlaubt
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den Instituten eine Konzentration auf ihre eigentlichen Kernkompetenzen. Das Aus-
lagern von Nicht-Kernprozessen ermoglicht damit die Fokussierung auf die eige-
nen Starken. Die Einbindung von Dienstleistern, die gleichgerichtete Aufgaben meh-
rer Finanzinstitute tbernehmen, ermdglichen aus Sicht der Banken sinkende
(Transaktions-)Stlickkosten und somit die Nutzung von Skaleneffekten. Die Optio-
nen bei der Realisierung eines »industrialisierten« Prozesses liegen hierbei beim
kooperativen Betrieb solcher Dienstleistungen (Co-Sourcing) tber Aufbau einer
rechtlich selbstandigen Unternehmung bis zur Vergabe der Dienstleistung an einen
(externen) Dritten. (Spath u.a. (Hrsg.) 2003 S. 16 f.,).

Eine mogliche Handlungsoption, die die Institute verfolgen, ist demnach das
Out- oder Co-Sourcing. Zugrunde liegt diesen Ansatzen oftmals auch eine Strate-
gie der Konzentration auf Kern-Kompetenzen. Die Bank betreibt selbst nur noch
bestimmte Kernleistungen, wahrend sie weniger bankspezifisches Know-how von
externen Dienstleistern hinzukauft; durch das Beziehen von Anwendungen oder
Rechenleistung von auf den Betrieb solcher Lésungen spezialisierten Unternehmen.
Der Unterschied zwischen Out- und Co-Sourcing liegt im Betreibermodell. Wahrend
beim Outsourcing die Dienstleistung von einem unabhéngigen Unternehmen
erbracht wird, handelt es sich beim Co-Sourcing um den Zusammenschluss meh-
rerer Institute/Unternehmen, die dieser Dienstleistungen gemeinsam betreiben.
Dieses Out- oder Co-Sourcing muss oftmals nicht nur das reine Auslagern von Infor-
mationstechnik umfassen, sondern kann die ganze Restrukturierung und Auslage-
rung traditioneller Prozesse beinhalten, die auf spezialisierte Dienstleister, wie z.B.
Transaktionsbanken tbertragen wird. (ebd., S. 23)

Die Entwicklung der Industrialisierung im Finanzdienstleistungssektor zeigt
anschaulich die Entstehung von Beschaftigungskrisen, ohne dass Unternehmens-
krisen im eigentlichen Sinne bei den betroffenen Unternehmen zu beobachten
waren. Die Beschaftigten der Banken tragen eine Hauptlast im Strukturwandel der
Branche.

7.3.2.2 Folgen von Unternehmenskrisen fiir
Arbeitnehmervertretungen

Eine Erscheinung oder Entwicklung kann nicht aus sich selbst heraus als Krise
bezeichnet werden, es bedarf vielmehr der spezifischen Wahrnehmung und der
Interpretation, welche von Absichten und Interessen geleitet wird (Wéachter 1984,
S.308). Krisen sind letztlich soziale Konstrukte, deren Wahrnehmung auch von der
sich abzeichnenden Losung abhédngig ist. Dabei gibt es in Organisation neben indi-
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viduellen Interpretationen auch kollektive Interpretationsschemata, bspw. hat man
sich darauf geeinigt, welche Losungsprinzipien beim Auftauchen bestimmter Pro-
bleme vordringlich verfolgt werden. Diese kollektiven Interpretationsschemata spie-
len bei der Erkennung und Bewdltigung von Krisen eine wichtige Rolle (Kieser u.a.
1998, S.10 ff).

So ist bekannt, dass zumindest ein Teil der Arbeitnehmer durchaus bereit ist,im
Falle einer Unternehmenskrise Zugestandnisse hinzunehmen, was fur den Arbeit-
geber einen nicht unerheblichen Anreiz darstellt, eine Unternehmenskrise vorzu-
tauschen bzw. eine Situation bedrohlicher zu schildern, als sie es objektiv betrach-
tet ist. Schon die Definition einer Situation als krisenhaft ist ein Akt der selektiven
Wahrnehmung, an den nicht unerhebliche mikropolitische Auseinandersetzungen
um eine angemessene Situationsdeutung und -bewéltigung anschlieen (Weil3-
bach 2001, S.168).

Da die Moglichkeit einer vorgetduschten Krise den Arbeitnehmern durchaus
bewusst ist, kann dies in tatsachlichen Krisensituationen dazu fuihren, dass der ent-
sprechenden Krisenmeldung kein Glauben geschenkt wird und die Arbeitnehmer
zu keinerlei Zugestandnissen bereit sind. Einen Ausweg aus diesem Dilemma kann
die Einrichtung einer Mitbestimmungsinstanz schaffen, die aufgrund eines verbes-
serten Informationszugangs den Wahrheitsgehalt einer solchen Krisenmitteilung
fur die Belegschaft glaubhaft machen kann (Sadowski u.a. 2000, S.9).

Vor einem sorglosen Umgang mit dem Begriff Krise durch die Mitbestim-
mungstrager wird allerdings zurecht gewarnt, denn die Anerkennung einer Situa-
tion als krisenhaft fihrt zumeist zu erheblichen Einbuf3en bei der Belegschaft. »[.]
Die Verwendungen des Begriffes Krise und dessen unreflektierte Ubernahme kann
die Mitbestimmung in ein schiefes Licht riicken« (Wéachter 1984, S. 308). Werden
bspw.von der Unternehmensleitung Marktverschiebungen der Belegschaft als Krise
vermittelt und Entlassungen in Aussicht gestellt, so fiihrt die Ubernahme des Kri-
senbegriffs fir den Betriebsrat in ein Dilemma. Beschrénkt er sich in seinen Aktio-
nen auf die Abfederung sozialer Folgen von Entlassungen (Sozialplan), so erfahren
die Arbeitnehmer die Mitbestimmung als eine Einrichtung, die ihnen bei der Siche-
rung der Arbeitsplatze, namlich dann, wenn es fiir sie wirklich zahlt, wenig helfen
kann. Verweigert sich der Betriebsrat hingegen krisennotwendigen Personal-
anpassungen, so setzt er sich dem Vorwurf aus, Hemmnis notwendiger Anpassungs-
mafBnahmen zu sein und damit weitere Arbeitspldtze oder sogar die Existenz des
Unternehmens zu gefahrden. Die Weichen fiir die mogliche Losung werden somit
von demjenigen gestellt, der das Was und Wie der Krise definieren kann (ebd.,
S.308f).
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Arbeitsplatzvernichtung kann zu einer schweren Belastung fiir die Mitbestim-
mung werden. Die Betriebsréte finden sich in einer Situation der Hilflosigkeit und
Erpressbarkeit wieder. Die betroffenen Belegschaften verlieren so den Glauben in
die Tragfahigkeit des Mitbestimmungssystems und versuchen sich irgendwie zu
arrangieren. Dies fuhrt dazu, dass Tarifvertrage und Betriebsvereinbarungen unter-
laufen werden und Gewerkschaften und Betriebsrdte einen Autoritatsverlust erlei-
den. Es droht ein sinkender Organisationsgrad und die Gefahr, dass Betriebsrats-
wahlen nicht zu Stande kommen. Diese Tendenz wird durch die Entwicklung der
letzten Jahrzehnte in den USA belegt, wo die Gewerkschaften aufgrund von Unter-
nehmensfusionen und —aufkdufen bedeutende Mitgliederverluste zu verzeichnen
hatten, weil sie die Interessen ihrer Mitglieder nicht ausreichend schiitzen konnten
(Glanzer 2000, S.664).

Als Folge werden die Gewerkschaften und Betriebsrate sowohl fur die eigene
Klientel wie auch als Verhandlungspartner fiir die Gegenseite uninteressant. »Wo
aber wirtschaftsfriedliche Konfliktlosungen versagen, droht Gefahr fiir den sozialen
Frieden« (Dieterich 1997, S.15).

Betriebsrate sollten sich daher in die Lage versetzen, die wirtschaftliche Situa-
tion der Unternehmung beurteilen zu kénnen, um die Definition der Krise nicht
allein der Unternehmensleitung zu tiberlassen. Sie benoétigen spezifische Kennt-
nisse dartiber, welche Prozesse fiir die Unternehmung tberlebenswichtig sind, wo
die Erfolgspotenziale einer Unternehmung liegen etc. Auch sollten sie kritische Pro-
zesse bereits zu einen Zeitpunkt erkennen kdnnen, in dem die Lésung der Probleme
noch ohne Personalabbau bewaltigt werden kann. Nur in einer sehr friihen Krisen-
phase, in der noch weitgehend alle Handlungsoptionen offen sind, lassen sich aus
Sicht des Betriebsrats Probleme thematisieren, ohne dass er sich dem Vorwurf aus-
gesetzt sieht, eine Krise herbeizureden und damit Arbeitsplatze zu gefahrden. Das
im spdteren Projektschritt zu entwickelnde Modell und seine EDV-technische Umset-
zung soll auch einen Beitrag zu Verbesserung der Situation der Betriebsrate leisten,
und ihnen insbesondere einen solchen Zeitgewinn ermdglichen.

7.3.3 Krisenvermeidung und Friherkennung als
Herausforderung fiir das strategische Management.

Die in der Anlage »Ursachen und Verlaufsformen von Unternehmenskrisen« zu die-
ser Arbeit vorgestellten Phasenmodelle zeigen tGibereinstimmend, dass sich Krisen-
verldufe in unterschiedlichen Stadien vollziehen und dass Krisensymptome oftmals
ihre Ursache in vorgelagerten Stadien haben. Tritt eine Krise deutlich zu Tage und
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ist sie fur die Beteiligten gut sichtbar, so befindet sie sich bereits in einem fortge-
schrittenen Stadium.Von Friherkennung kann in dieser Phase kaum noch gespro-
chen werden, beim Erkennen einer manifesten Krise handelt es sich eher um eine
Form der Spaterkennung. Deuten sich bereits Liquiditdtsprobleme an und kann das
Unternehmen seinen Zahlungsverpflichtungen nicht mehr vollsténdig nachkom-
men, wird die Krise oftmals zu spat erkannt; zu viele Handlungsmaoglichkeiten sind
bereits im Zeitablauf vernichtet.

Zur Erhaltung moglichst vieler Handlungsmaglichkeiten ist ein friihes Erkennen
von Krisenindikatoren notwendig. Idealerweise sollte bereits eine drohende Krise
erkannt werden, bevor sie zu einer solchen geworden ist. Je friher eine zukiinftige
Entwicklung erkannt wird, desto mehr Optionen stehen zur Verfligung, um sie erfol-
greich zu antizipieren und verschiedene Handlungsalternativen zu generieren und
abzuwégen (Schulten 1995, 5.91 f)

Die Aufmerksamkeit des Managers wird durch die Friherkennung auf den Wett-
bewerbsfaktor Zeit gerichtet,dem in Zeiten turbulenter Umweltveranderungen als
Erfolgsfaktor eine besonders grof3e Bedeutung zukommt. Méglichkeiten fir zeit-
gerechtes Handeln werden durch die Friiherkennung eréffnet und erweitert (Krystek,
Muller-Stewens 1993, S.5; ahnlich Hammer 1992, S.189). Unternehmen kénnen durch
die systematische Beschaftigung mit zukuinftigen Verdanderungen ihres Umfeldes
einen wesentlichen Zeitvorsprung erzielen und werden von Entwicklungen nicht
mehr so stark Gberrascht. Auch durch zukunftsgerichtete Suche nach neuen Markt-
chancen lasst sich Zeit gewinnen fir die Entwicklung neuer Produkte und Dienst-
leistungen sowie fur die Durchfiihrung von Anpassungsprozessen (Mici¢ 2000,
S.24).

Zeitgewinn ist somit die elementare Aufgabe der Krisenfriiherkennung. Die
Instrumente der Fritherkennung sind mithin um so zweckmaBiger, je besser sie die
Aufgabe der Zeitgewinnung erfillen.

Ein frihzeitiges Erkennen zukunftiger Entwicklungen bietet neben der Chance
zur Vorsorge flr Bedrohungen aber auch die Méglichkeit zur frihzeitigen Nutzung
neuer Marktchancen noch vor den Wettbewerbern. Ob es sich bei einer Zukunfts-
entwicklung um eine Chance oder eine Bedrohung handelt, hangt unter anderem
wesentlich vom Zeitpunkt der Erkenntnis ab. Je friiher ein Ereignis erkannt wird,
umso eher handelt es sich um eine Chance

Bedrohungen und Probleme wachsen im Verlauf ihrer Existenz und potenzie-
ren ihre negativen Auswirkungen, wenn es nicht gelingt, sie zu erkennen und erfol-
greich zu Gberwinden. Chancen verhalten sich genau spiegelbildlich, sie schrump-
fen mit zunehmender Existenzdauer (Mici¢ 2000, S 40). Haufig bergen aber gerade
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sich schnell verandernde Markte und Umfelder neben den erheblichen Bedrohun-
gen auch herausragende Chancen (Krystek, Miller 1999, S. 178). Mici¢ verdeutlicht
das Friherkennungserfordernis in Form eines Chancentrichters, der die zu erwar-
tenden hohen Gewinne beim frihen Erkennen einer Chance gleichermaf3en sym-
bolisiert wie der spiegelbildliche Bedrohungstrichter die zunehmende Verlustge-
fahr bei Spat- bzw. Nichterkennen einer Bedrohung (Mici¢ 2000, S. 39 f).

Abbildung 8: Chancen- und Bedrohungstrichter

Potenzieller
Gewinn
aus|der
hance _
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Verlust
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Bedrohung
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L I el
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Quelle: Mici¢ 2000, S. 41

Ein moderner Friherkennungsbegriff beinhaltet immer sowohl das Erkennen
von Bedrohungen als auch die Suche nach Chancen.Er [6st in der neueren Litera-
tur auch zunehmend den Begriff der,Frihwarnung’ ab, der sich auf die negative
Seite von Zukunftsentwicklungen beschrankt und es somit versaumt, auch ohne
groBen Mehraufwand auf mégliche positive Trends hinzuweisen.

Schulten skizziert ein modernes Friiherkennungssystem folgerichtig mit der
Aufgabe, »zukinftige Einwirkungen auf bestehende Wechselbeziehungen zwischen
Umwelt und Unternehmung [...] sowie auf ihre spezifische innerbetriebliche Struk-
tur [.] so frihzeitig zu erfassen und anzukiindigen, dass geeignete Schritte unter-
nommen werden kénnen, dem Einfluss einer zumindest erahnbaren Entwicklung
entgegenzuarbeiten oder ihn gegebenenfalls auch auszunutzen« (Schulten 1995,
S.91).

Es ist offenkundig, dass eine reine Begrenzung und Vermeidung von Risiken in
einem solchen Zusammenhang keinen Sinn macht, denn eine solche Risikopolitik
wiirde auch den bewussten Verzicht auf zukinftige Chancen bedeuten.
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Aber auch bei einer engeren Interpretation des Risikobegriffs flihrt eine Men-
talitat des Vermeidens, Eingrenzens und Versicherns von Risiken zur Aufgabe mog-
licher daraus resultierender positiver Impulse. Zum Beispiel kann durch die gedank-
liche Vorwegnahme bestandskritischer Situationen und der darauf aufbauenden
Ableitung von MaBnahmen fiir den Fall ihres Eintritts ein wesentlicher Beitrag zur
Reduktion der Eintrittswahrscheinlichkeit und der destruktiven Wirkungen einer
Krise geleistet werden.Das friihzeitige Erkennen und Antizipieren von Risiken dient
damit auch der Vermeidung von abrupten und schmerzhaften Wandlungsprozes-
sen und auch der Bestandssicherung und Krisenvermeidung eines Unternehmens.
Es ist offensichtlich, dass eine Friiherkennung von Chancen und Risiken und damit
ein strategisches Controlling essentieller Bestandteil strategischer Planung bzw.
strategischen Managements — mithin eine Aufgabe der Unternehmensfiihrung -
sein muss. Eine Delegation an das operative Controlling ist nicht moglich.

Dies setzt voraus, dass Krisenfriherkennung im Sinne von Krisenpravention
interpretiert werden muss und dass insbesondere der Anspruch der frihzeitigen
Erkennung weniger auf Krisensignale bezogen werden kann als vielmehr auf einen
Wandlungs- und Anpassungsbedarf innerhalb der Unternehmung, um ein erfolg-
reiches Bestehen in einer sich immer schneller verandernden Umwelt méglich zu
machen.

7.4 MOGLICHKEITEN DER KRISENFRUHERKENNUNG

In der Betriebswirtschaftslehre haben sich zum Thema Fritherkennung zwei Schwer-
punkte durchgesetzt, die speziell nach der Sichtweise und Interessenlage magli-
cher Nutzer von Friiherkennungssystemen differenzieren zwischen unternehmens-
externer (fremdorientierter) und unternehmensinterner (eigenorientierter) Sicht
(Klausmann 1983, S.39). Fremdorientierte Friherkennungssysteme richten sich vor
allem an Glaubiger (speziell Kreditinstitute), Eigenkapitalgeber oder potentielle Anle-
ger.Sie basieren auf Insolvenzprognosen auf der Basis von Jahresabschliissen (Bilanz-
analyse).

Bei den eigenorientierten Friiherkennungssystemen haben sich seit Beginn der
Diskussion um Friiherkennung zu Beginn der 70er Jahre insgesamt drei relativ eigen-
standige Generationen herausgebildet. Ahnlich der generellen Unterteilung von
Zielerreichungsplanung in operative und strategische Planung kann zwischen ope-
rativen und strategischen Friiherkennungssystemen unterschieden werden. Hier-
bei handelt es sich jedoch um Idealtypen, die in der Praxis anzutreffenden Systeme
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sind meistens Mischformen. Teile der jiingeren Literatur bezeichnen diese Misch-
formen als eine eigenstandige, vierte Generation der Fritherkennung, die unter der
Bezeichnung integrative Friiherkennung behandelt wird (Wiegand, Buchner 2000,
S.19). Als ihr Entstehungszeitpunkt wird die Mitte der 80er Jahre angegeben, als in
einigen Unternehmen trotz der fehlenden theoretischen Verbindung zwischen den
drei Friiherkennungsgenerationen eine vernetzte Umsetzung von operativer und
strategischer Frilherkennung vorangetrieben wurde. Fraglich bleibt u.E. allerdings,
ob die sinnvolle, vernetzte Umsetzung von theoretischen Konzepten, die sich gegen-
seitig nicht ausschlieen, bereits ein neues theoretisches Konzept darstellt. Die Ent-
wicklung der zweiten und dritten Generation der Fritherkennungskonzepte ist ja
gerade aus der Erkenntnis heraus betrieben worden, dass die jeweilige Vorganger-
generation Defizite aufweist, die es auszugleichen galt; jedoch erheben die neue-
ren Konzepte nicht den Anspruch, ihre Vorgdnger abzul&sen oder zu ersetzen. Aus
diesem Grund wird der Einteilung in vier Generationen der Fritherkennung hier
nicht gefolgt.

Die ersten beiden Generationen sind nach herrschender Meinung der operati-
ven Friherkennung zuzuordnen, wahrend die jlingste Generation den Bereich der
strategischen Friiherkennungssysteme darstellt (Krystek 1990, S. 425 f). Die zweite
Generation der Fritherkennungssysteme enthélt mit ihrer teilweise mittelfristigen
Ausrichtung mitunter schon strategische Elemente (Schulten 1995, S.110). Sie sind
folglich auch in der Lage, in einem bestimmten Umfang strategisch relevante Friihin-
formationen zu signalisieren.

Abbildung 9: Operative vs. strategische FES in Abhdngigkeit von ihren

Entwicklungsstufen
Historische Entwicklungsstufen
Einsatzgebiet 1.Generation 2.Generation 3.Generation
(1973 -1977) (1977 -1979) (ab 1979)
operative FES XXX XXX
strategische FES X XXX

Quelle: Eigene Erstellung in Anlehnung an Krystek 1990, S.426

An dieser Stelle wird deutlich, dass gerade im Finanzdienstleistungssektor eine
weitere Differenzierung erforderlich ist. Durch die geschaftsmaBig betriebene Uber-
nahme von Risiken fur Kunden sind Banken und Versicherungen in einer besonde-
ren Situation, die nicht ohne weiteres mit anderen Gewerbebetrieben vergleichbar
ist. Die Uberwiegend operativen Instrumente der externen Fritherkennung richten
sich vor allem auf das Ausfallrisiko, also auf die Frage, ob die Kunden und Geschafts-
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partner einer Bank ihren Verpflichtungen termingerecht nachkommen kénnen.Die
aus diesen Geschaftsbeziehungen Gibernommenen Risiken beinhalten fir die Bank
aber noch eine weitere Risikodimension. Durch Schwankungen von Marktpreisen
(Wahrungs-, Rohwarenkurse, Zinssatze, Aktienkurse, Volatilitdten) kdnnen die
Bestande des Instituts an Wert verlieren oder gewinnen. Diese Risikodimension wird
als Marktrisiko bezeichnet (Gruber 2003, S. 23). Beide Risken gehéren zu den ope-
rativen Geschéftsrisiken eines Kreditinstitutes. Durch die teilweise sehr langen ver-
traglichen Laufzeiten von Bankdienstleistungen ist eine trennscharfe Abgrenzung
von operativen und strategischen Risiken jedoch kaum mdoglich. Sowohl die kun-
denbezogenen Risiken (Ausfallrisiko) als auch die nicht-kundenbezogenen Risiken
(Marktrisiko) enthalten immer auch eine strategische Dimension. Sie unterscheiden
sich aber deutlich hinsichtlich des Uberwachungsfokus, der im Rahmen einer Frither-
kennung betrachtet wird. Wahrend die Ausfallrisiken als kundenbezogene Risiken
den Methoden der externen (fremdorientierten) Frilherkennung zugénglich sind,
mussen die Marktrisiken mit einem eigenen, bankspezifischen Instrumentarium
erfasst und Gberwacht werden.

Fremdorientierte Fritherkennungssysteme unterscheiden sich in ihren Ent-
wicklungsstufen schwerpunktmaBig nach den zur Anwendung kommenden statis-
tischen Verfahren, bspw.im Rahmen der Bilanzanalyse. Die ebenfalls insgesamt drei
Generationen der fremdorientierten Friitherkennung sind dabei alle dem operati-
ven Bereich zuzuordnen (Krystek, Muller-Stewens 1993, S.37).

AbschlieBend sei noch auf die uneinheitliche Verwendung der Begriffe ,Friher-
kennung’und,Frihwarnung’in der Literatur hingewiesen. Sie kann nicht unbedingt
den einzelnen Generationen zugerechnet werden. Zwar ist die Friiherkennung der
neuere und weitergehende Begriff, aber viele Autoren verwenden aus historischen
Grunden heute noch weiter den Begriff der Frihwarnung. Auch der Begriff der
Frihaufklarung ist in Analogie zu militarischen Paradigmen gebrauchlich (Simon
1986, S. 30 f). Eher selten finden sich Bezeichnungen wie Alarmsystem, Chancen-
erkennung, Frihanalyse, Frithanregung, Problementdeckung und Problemerken-
nung (Loew 1999,S.21). Der Begriff der Friiherkennung verdeutlicht tiber die Funk-
tion der Warnung hinaus, dass es um das aktive Aufsplren und Wahrnehmen von
unternehmerischen Gelegenheiten geht. Dies stellt ebenso wie die Abwehr oder
das Mildern von Unternehmenskrisen eine wesentliche Voraussetzung fur die wei-
tere Uberlebensfahigkeit eines Unternehmens im Wettbewerb dar (Liick 1994,
S.52). Daschmann stellt zurecht die Frage, warum sich ein betriebliches Informa-
tionssystem nur auf die negative Seite beschranken soll, wenn es auch ohne gro3en
Mehraufwand auf moégliche positive Trends hinweisen kann (Daschmann 1996,
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S.85). Aus diesem Grund soll hier dem Begriff der Friiherkennung der Vorrang ein-
gerdumt werden, weil er am wenigsten mit negativen Assoziationen belastet ist und
das eigentliche Anliegen der Friiherkennung im Sinne einer friihzeitigen Erkennung
von Chancen und Risiken, und damit verbunden der Erhaltung mdglichst groBRer
Handlungsspielraume, offenkundig am néachsten kommt.

Eine ausfihrliche Beschreibung der Instrumente der Friiherkennung sowie ihres
theoretischen Hintergrundes befindet sich in den Anlagen zu dieser Arbeit.

7.4.1 Risikomanagement

Seit 1998 das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich ver-

abschiedet wurde, sind borsennotierte Aktiengesellschaften verpflichtet, ein Risi-

kouberwachungssystem einzurichten, das in der Lage ist,den Fortbestand der Gesell-
schaft gefahrdende Entwicklungen friih zu erkennen. Der Wirtschaftspriifer hat die

Aufgabe, die Einrichtung eines solchen Systems zu prifen und im Bestatigungs-

vermerk auf existenzbedrohende Risiken einzugehen. Dies gilt somit fiir alle gro3en

Geschéftsbanken und Versicherungen in Deutschland.

Es wird allgemein erwartet, dass die Einrichtung von Risikotiberwachungs-
systemen nicht auf Aktiengesellschaften beschrankt bleibt, sondern vor allem auf
GmbH-Gesellschaften »ausstrahlt«. Dies fihrt bereits der Gesetzgeber in seiner
Begriindung aus (Glei3ner, Meier 2000, S. 6). Soweit GmbH-Gesellschaften im Kon-
zernverbund stehen, sind sie schon jetzt in das Risikomanagement der Mutter-AG
einzubeziehen. Risikomanagementsysteme sind - dhnlich dem Qualitétsmanage-
ment oder dem Oko-Audit- als Regelkreislauf angelegt. Sie enthalten folgende Ele-
mente:

B Risikoerkennung und —-gewichtung: Neben Vermogensrisiken oder Haftungsri-
siken sind hier beispielsweise Markt-, Finanz-, Rechts-, Umfeld- oder Innovati-
onsrisiken zu nennen.

B Risikoanalyse und —-bewertung:In diesem Schritt wird zum einen nach den Ursa-
chen der Risiken gefragt, woraus man sich Hinweise zur Steuerung der Risiken
verspricht.Zum anderen sind die Risiken hinsichtlich des Schadens, der aus ihnen
entstehen kann, zu bewerten und hinsichtlich ihrer Beeinflussbarkeit durch das
Unternehmen zu sortieren.

B Risikocontrolling: Hierunter féllt die Koordination der vorgenannten Punkte, die
Festlegung und Uberpriifung der Methode sowie die Auswertung der Ergeb-
nisse und ihre Aufbereitung fiir Vorstand und Aufsichtsrat. Darliber hinaus muss
dafiir gesorgt sein, dass bei plotzlich auftretenden Risiken, gestiegener Ein-
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trittswahrscheinlichkeit oder Schadenshéhe bei schon bekannten Risiken oder

deren Kumulation unverziiglich informiert wird.

B Risikosteuerung:Bei der Risikosteuerung oder -beeinflussung geht es vor allem
um MaBnahmen zur Minderung oder Begrenzung von Einzelrisiken oder des
Gesamtrisikos.

Zielsetzung der Risikotiberwachung ist nicht die Vermeidung von Risiken, son-
dern deren Steuerung. Risikomanagement ist der Versuch, Risiken laufend zu erfas-
sen, zu inventarisieren, zu verringern, zu kompensieren und gegebenenfalls auch
zu versichern (Luick 1998, S.1926). Die vom Gesetz vorgesehenen MaBnahmen zie-
len auf die Erzeugung eines entsprechend ausgebildeten Risikobewusstseins beim
Management (Vogler, Gundert 1998, S. 2378).

Risikotiberwachungssysteme sind bislang in den Unternehmen vor allem in
Form eines Risikoinventars realisiert worden. Darunter wird eine tabellarische Uber-
sicht verstanden, in der nach Risikofeldern — z.B. Organisation, Markt oder Forschung
und Entwicklung - sortierte Einzelrisiken mit der erwarteten Schadenshéhe, der Ein-
trittswahrscheinlichkeit und dem Erwartungswert zusammengestellt sind. Den pri-
oritaren Risiken werden sodann ein dafiir verantwortlicher Beobachter sowie Gegen-
mafBnahmen und Informationswege zugeordnet.

Die Anforderungen an ein Risikomanagement bei Banken gehen jedoch weit
Uber die gesetzlichen Regelungen des KonTraG hinaus. Banken unterliegen wie
keine andere Unternehmensform gesetzlichen Anforderungen an interne Kontroll-
systeme, Risikomodelle und Meldepflichten. Die Erfiillung dieser Anforderungen
wird zunehmend tber eine Gesamtbanksteuerung mit Hilfe von komplexer Soft-
ware sichergestellt. Dabei spielen sogenannte Data Warehouse Konzepte (DHW)
eine herausragende Rolle. Die Gesamtbanksteuerung »integriert Ertrags- und Risi-
komanagement und damit alle Aspekte der strategischen Steuerung in einem Kon-
zept, alloziiert Eigenkapital und betrachtet die gesamte Bank als ein Portfolio. Ziel
ist die Ermittlung eines Gesamtbankwertes mit den dazugehorigen gesamtbank-
bezogenen Risikokennziffern wie VaR (Value at Risk), RORAC (Return on Risk Ad-
justed Capital) oder RAROC (Risk Adjusted Return on Capital), die eine Optimierung
der Risk/Return-Relation erreichen.» (Propach, Reuse 2004, S. 140 f).

Die risikooptimierende Gesamtbanksteuerung richtet sich auf folgende Anwen-
dungsfelder (ebd., S.139f.):

B Customer Relationsship Management: Es handelt sich um die kundenorientierte
Unternehmensphilosophie, die mit Hilfe von moderner Kommunikations- und
Informationstechnologie versucht, langfristig profitable Kundenbeziehungen
herzustellen. Mit Hilfe von Marketing, Vertriebs- und Servicekonzepten sollen
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Kundenbeddrfnisse friih erkannt und maBgeschneiderte Losungen geboten

werden. Ziel ist es,abwanderungsfahige Kunden an die Bank zu binden.

B Verkaufscontrolling: Das Verkaufscontrolling hat die Aufgabe, dezentralen
Entscheidungstrégern (z.B.Filialleitern) alle notwendigen Informationen bereit
zu stellen, die sie bendtigen, um ihre Erfolgspotenziale selbst analysieren und
steuern zu konnen.

B Wirtschaftlichkeitskontrolle: Berechnung der betriebswirtschaftlichen Kenn-
zahlen, die fir ein effizientes Vertriebscontrolling benétigt werden. Im Mittel-
punkt steht die Berechnung des notwendigen Bruttoertrags (Deckungsbeitrag),
der zur Deckung von Betriebskosten, Refinanzierungskosten, Ausfallrisiken etc.
bendtigt wird.

B Adressenausfallrisiko: Mit Hilfe komplexer mathematisch-statistischer Modelle
werden die Ausfallrisiken im Kreditgeschaft berechnet und gesteuert. Ziel ist
die Ermittlung des Ausfallrisikos, der Risikokosten sowie die Definition von Risi-
kolimiten.

B Marktpreisrisiken:Sie entstehen an Markten, z.B.am Geld- und Kapitalmarkt oder
am Edelmetallmarkt. Treten hier nicht die erwarteten (kalkulierten) Entwick-
lungen ein, so kann sich die Ertragssituation einer Bank erheblich verandern.Ein
weiteres erhebliches Marktpreisrisiko ist das Zinsdnderungsrisiko. Eine Bank
muss jederzeit in der Lage sein, diese Risiken zu quantifizieren und auch kurz-
fristig auf das Marktgeschehen zu reagieren.

B Meldewesen: Wie keine andere Branche unterliegen Banken gesetzlich regle-
mentierten Meldepflichten. Adressaten sind das BAFin, die Bundesbank sowie
die Bankverbénde.

Die restriktiven gesetzlichen und aufsichtsrechtlichen Bestimmungen haben
bereits in der Vergangenheit dazu gefiihrt, dass gerade bei Banken ausgefeilte Metho-
den des Risikocontrolling und des Risikomanagements zur Anwendung kommen.
Die Bedeutung von komplexen EDV-Systemen einschlieflich lernender Systeme
(kuinstliche Intelligenz) steigt weiter an.Die EDV wird zu einer beherrschenden Kom-
ponente des Bankgeschéfts und damit auch zu einem erheblichen Risikopotential.
Ein Ausfall der EDV - auch nur fur kurze Zeitraume - kann auf volatilen Markten ver-
ehrende Konsequenzen fiir die Ertragssituation einer Bank haben. Die Beherrschung
der EDV muss somit selbst zum Gegenstand des Risikomanagements werden.

Risikomanagement ist nicht gleichbedeutend mit Friiherkennung. Auch dirfen
die dargestellten komplexen EDV-Systeme nicht dazu verleiten, ein falsches Geftihl
der Sicherheit beim Anwender zu erzeigen. Die dauerhafte Suche nach schwachen
Signalen fuir neue Chancen und Risiken bleibt weiterhin dringende Aufgabe der
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strategischen Unternehmensfiihrung und ist nicht oder nur teilweise durch eine
risikooptimierende Gesamtbanksteuerung abgedeckt. Strategische Friiherkennung
geht Gber das Risikomanagement hinaus. Allerdings ist das Risikomanagement flr
die oben dargestellten Instrumente zur Fritherkennung offen.Im Rahmen der Wei-
terentwicklung der Risikotberwachung und auf der Grundlage von Erfahrungen
dirften praxistaugliche Methoden in das Risikomanagement integriert und die Risi-
kotiberwachung zu einem Risikofriiherkennungssystem weiterentwickelt werden.

In der wirtschaftspraktischen Literatur werden die sozialpsychologischen Vor-
aussetzungen fir ein wirksames Risikomanagement betont. »Fir die Wirksamkeit
eines Risikofriherkennungssystems ist die im Unternehmen vorhandene Risiko-
kultur und Risikopolitik sowie das bei den Mitarbeitern vorhandene Risikobewusst-
sein von herausragender Bedeutung« (Institut der Wirtschaftsprifer (Hrsg.) 2000,
S,1375).Im Unterschied zu den dargestellten Fritherkennungskonzepten und —instru-
menten zielen die Risikolberwachungssysteme, mit denen die gesetzlichen Vor-
gaben derzeit umgesetzt werden, nicht (nur) auf die Einrichtung neuer Experten-
systeme, sondern versuchen, das schon im Unternehmen vorhandene Wissen tber
Entwicklungsrisiken der Unternehmensentwicklung zu mobilisieren und zu nutzen.

Die gesetzliche Neuregelung gibt somit der Frilherkennung neue Impulse. Bis-
her neigten die Geschéftsleitungen tendenziell dazu, Krisenanzeichen nicht wahr-
zunehmen oder wegzusehen bzw. Geschéaftsentwicklungen durch einen optimisti-
schen Filter zu betrachten, bis die Krise so weit fortgeschritten war, dass ein Wegsehen
nicht mehr moéglicht war.

7.4.2 Externe Fritherkennung

Die Moglichkeiten der externen Krisenfriiherkennung sind stark begrenzt. Die Posi-
tion externer Unternehmensbeobachter ist hinsichtlich der fiir Fritherkennung rele-
vanten Informationen durch ein Informationsdefizit gepréagt (Bartl 2000). Als Infor-
mationsquelle steht den externen Bilanzadressaten oftmals einzig der
Jahresabschluss zur Verfligung, gegebenenfalls erganzt durch unterjahrige Zwi-
schenabschlisse. Die Bilanzanalyse (richtiger miisste man eigentlich von einer Jahres-
abschlussanalyse sprechen) ist somit haufig die einzige Analyse- bzw. Friitherken-
nungsform, die von Unternehmensexternen durchgefiihrt werden kann. Damit kann
die Bilanzanalyse als die Form der Unternehmensanalyse definiert werden, die aus-
schlie8lich anhand publizierter Informationsquellen durchgefiihrt wird. Sie unter-
scheidet sich von der Betriebsanalyse, die zwar teilweise auf die gleichen Kennzah-
len zurtickgreift, jedoch Gber weitaus mehr und zeitndhere Informationen verfigt,
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weil die Analysten unbeschrankten Zugriff auf alle betrieblichen Informationen
haben (Kiting, Weber 1999, S. 6).

Ziel der Bilanzanalyse ist es, Dritten méglichst umfassende Einblicke in die Ver-
mogens-, Ertrags- und Finanzlage des untersuchten Unternehmens zu gewdhren,
um bspw. Kreditrisiken besser abschatzen zu kénnen. Die Vielzahl der in der Bilanz
enthaltenen Informationen wird systematisch verdichtet und strukturiert, die Bilan-
zanalyse versteht sich als eine »verdichtete Informationsvermittlung« (ebd., S. 3).
Diese verdichteten Informationen werden auf der Basis von abgesicherten Hypo-
thesen beurteilt und zeigen so, »in welcher Richtung und in welcher Intensitat bei
Eintritt bestimmter Tatbestdnde ein zu erwartender Einfluss wirksam werden
wird«(ebd., S.4).

Die Bilanzanalyse zielt damit auf die Bereitstellung von MaBstaben zur Beurtei-
lung der gegenwartigen und zur Prognose der zukiinftigen Entwicklung des Unter-
nehmens fur all diejenigen, die keinen Zugang zu internen Informationen haben.
Bei diesen Mal3staben handelt es sich im Wesentlichen um Vergleichszahlen aus
unterschiedlichen Rechnungsperioden (Zeitvergleich), aus unterschiedlichen Unter-
nehmen (zwischenbetrieblicher Vergleich) oder in Bezug auf vorher festgelegte Nor-
men (Soll-Ist-Vergleich). Die Prognosegenauigkeit dieser Form der unternehmens-
externen Friherkennung ist allerdings auf Grund der Vergangenheitsorientierung
der zugrundeliegenden Datenbasis als gering einzuschatzen (Liick 1994, S. 52 f).

7.4.2.1 Die Bilanz als Informationsquelle zur Friiherkennung

Gegenstand der Bilanzanalyse ist nicht allein die Bilanz, sondern vielmehr der
gesamte Jahresabschluss; bestehend aus Bilanz, Gewinn- und Verlustrechnung und
Anhang, bei Kapitalgesellschaften auch der Lagebericht. Aus § 264 Abs.2 Satz 1 HGB
ergibt sich, dass der Jahresabschluss einer Kapitalgesellschaft Rechenschaft tiber
die Vermogens-, Finanz- und Ertragslage des Unternehmens geben soll. Der Jah-
resabschluss ist ein Instrument der finanziellen Rechenschaftslegung und richtet
sich an alle Personen bzw. Personengruppen, die in irgendeiner Weise an dem Unter-
nehmen beteiligt sind. Zu diesen Unternehmenskoalitiondren zéhlen neben dem
Management aktuelle und potentielle Anteilseigner und Gesellschafter, Kreditge-
ber, Kunden und Lieferanten sowie Arbeitnehmer und Gewerkschaften, aber auch
eine interessierte Offentlichkeit und der Staat aus Griinden der Steuerermittlung
(Schult 1991, S. 19). Mit Ausnahme des Managements ist den meisten Unterneh-
menskoalitiondren allerdings der Zugang zu internen Informationen versperrt. Sie
sind auf die publizierten Informationen des Jahresabschlusses angewiesen und bil-
den somit den Adressatenkreis der Bilanzanalyse. Nach dem ersten Eindruck ver-
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mitteln die Zahlen des Jahresabschlusses korrekte, fir jedermann nachprifbare
Ergebnisse. Dieser Eindruck der absoluten Exaktheit wird durch die Priifung neu-
traler Dritter (Wirtschaftsprifer) und deren Testat sogar noch verstarkt. Dabei ist
allerdings zu beachten, dass der uneingeschrankte Bestatigungsvermerk lediglich
die Ubereinstimmung des Jahresabschlusses mit den gesetzlichen Bestimmungen
testiert, nicht seine inhaltliche Richtigkeit (Kawlath 1997,5.191).

Zur Befriedigung der unterschiedlichen Informationsbedurfnisse der Adressa-
ten weist die Bilanz als Informationsquelle einige spezifische Einschrankungen auf,
die den Erkenntniswert der mittels Bilanzanalyse gewonnenen Informationen zu
Friherkennungszwecken skeptisch beurteilen lassen. Zum einen ist der Jahresab-
schluss grundsatzlich unvollstandig, »da er nur zahlenmagige, in Geld bewertete
und zudem nur buchungspflichtige Geschéftsvorfélle abbilden kann« (Littkemann,
Krehl 2000, S.21).Wichtige, aber nicht quantifizierbare Informationen (bspw.Innova-
tionskraft, Managementqualitat, Image, technisches Know-how) finden keine oder
nur sehr geringe Erwahnung (allenfalls im Lagebericht). Trotz ihrer offenkundigen
Wichtigkeit fur die Beurteilung der wirtschaftlichen Lage einer Unternehmung kon-
nen sie folglich in der Bilanzanalyse keine Berlicksichtigung finden (Kawlath 1997,
S.199).

Zum anderen gibt es fiir die Geschéftsflihrung eine ganze Reihe von bilanzpo-
litischen MaBnahmen, was dazu fiihrt, dass eine Bilanz in bestimmtem Umfang auch
immer das von der Unternehmensleitung gewtinschte Bild wiedergibt. Grund dafir
sind die zahlreichen Bewertungswahlrechte, die einen breiten bilanzpolitischen
Spielraum zur Gestaltung des Jahresabschlusses lassen (Schult 1991, S. 21). Durch
konsequente Nutzung des bilanzpolitischen Instrumentariums kann in gewissem
Rahmen ein zielgerichtetes und gewiinschtes Unternehmensbild entwickelt wer-
den. Je starker die Nutzung dieser Gestaltungsmaoglichkeiten, umso mehr nimmt
die Aussagefahigkeit der Bilanz und mit ihr auch der Bilanzanalyse ab (Jackel, Poppe
2000, S.89). Diese Informationslicke vergrof3ert sich auch tendenziell, je grof3er der
Interessengegensatz zwischen dem Bilanzierenden und dem Analysierenden ist. Bei
einem grofen Interessengegensatz besteht die Gefahr, dass die Zahlen des Jahres-
abschlusses gegen die Interessen des Bilanzadressaten bilanzpolitisch verandert
werden (bspw. zur Senkung der Steuerlast gegenliber dem Adressat Staat). Aus-
gangspunkt fir die Bilanzanalyse muss konsequenterweise die Bilanzpolitik sein.
Dies schrankt die Einsatzmoglichkeiten der Bilanzanalyse fiir Friiherkennungszwecke
weiter ein.Nur bei detaillierter Kenntnis der handels- und steuerrechtlichen Bewer-
tungsvorschriften ist eine sinnvolle Bilanzanalyse moéglich (Schult 1991, S. 21f).
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Ein dritter gravierender Mangel der Bilanz als Informationsquelle besteht in der
fehlenden Zukunftsbezogenheit bzw. in ihrem eindeutigen Vergangenheitsbezug.
Samtliche Zahlen des Jahresabschlusses sind historisch, sie sind das Ergebnis der
buchungspflichtigen Geschéftsfélle des vergangenen Jahres. Zwischen Bilanzstich-
tag und Bilanzpublikation vergeht oftmals mindestens ein halbes Jahr. Damit hat
eine publizierte Bilanz nicht nur keinen Zukunftsbezug, sondern sie gibt nicht ein-
mal mehr ein realistisches Bild der Gegenwart ab, ein Mangel, der nur sehr unzu-
reichend durch den Ausblick im Lagebericht (bei Kapitalgesellschaften) einge-
schrankt wird.’?® Ein Ausfindigmachen von Briichen und Trendwenden in der
Entwicklung der wirtschaftlichen Lage ist mit der Bilanzanalyse nicht moglich.»Der
Analytiker muss schon zufrieden sein, wenn es ihm gelingen sollte, langsam sich
abzeichnende Veranderungen rechtzeitig festzustellen [...] oder geeignete Fragen
aufzuwerfen, um solche Entwicklungen als méglich oder gar wahrscheinlich zu
erkennen« (Kiiting, Weber 1999, S. 14).

Vor dem Hintergrund dieser Einschrankungen ist der Jahresabschluss als Infor-
mationsquelle fur Krisenfriiherkennungszwecke sehr skeptisch zu beurteilen. Kei-
nesfalls gibt er ein umfassendes Bild von der wirtschaftlichen Lage eines Unter-
nehmens, insbesondere nicht fiir zukiinftige Zeiten.Vielmehr werden nur Teilaspekte
der wirtschaftlichen Lage offengelegt. An die flir eine umfassende Unternehmens-
beurteilung notwendigen Informationen kann der interessierte externe Adressat
aber nicht oder nur mit hohem Auffand und unvertretbar hohen Kosten gelangen
(Kawlath 1997,S.205). Der Jahresabschluss bleibt in den meisten Féllen fur Au3en-
stehende die einzige zugangliche Informationsquelle. Die Bilanzanalyse hat aus die-
sem Grund in der Praxis eine hohe Bedeutung erlangt.

7.5 TAUGLICHKEIT DER INSTRUMENTE FUR DEN FINANZ-
DIENSTLEISTUNGSSEKTOR - PRAXISTEST MIT HILFE
EINER EXPERTENBEFRAGUNG

Die von der betriebswirtschaftlichen Theorie entwickelten Instrumente der strate-
gischen Friiherkennung sind in hohem Maf3e voraussetzungsvoll. Zum einen benétigt
man fir viele Instrumente - z.B. bei der Delphi Befragung — eine groe Anzahl an

Spezialisten.Zwar kann bei den allermeisten Banken durchaus davon ausgegangen

120 Anm.: Zur inhaltlichen Qualitat des Lageberichts vgl. Kawlath 1997,5.201 - 204.
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werden, dass aufgrund ihrer Betriebsgroe die notwendige Anzahl an Experten vor-
handen ist. Der Einsatz dieser Experten flihrt jedoch dazu, dass diese Instrumente
zeitaufwendig und kostenintensiv sind. Dies flihrt in der Praxis zum einen dazu, dass
die Instrumente — wenn iberhaupt — eher unregelmaBig und in sehr langen Zeitrdu-
men (z.B. alle finf Jahre) angewendet werden.

Als zweites Problem stellen sich die hohen Anforderungen an die vorhandenen
Informationen heraus. Ein sinnvolles Umsetzen der Instrumente der strategischen
Friherkennung ist nur gewdhrleistet, wenn die handelnden Personen Uber alle not-
wendigen Informationen verfligen. Das bedeutet, dass sie Informationen tber die
strategische Ausrichtung, die strategische Planung fuir mittel- und langfristige Zeitraume
sowie Zugang zum strategischen Controlling benétigen. Damit reduziert sich die Per-
sonenzahl der infrage kommenden Anwender zwangslaufig wieder. Strategische
Friherkennung ist somit eine Aufgabenstellung der Unternehmensspitze.

Die Zugangsvoraussetzung fur die Instrumente der operativen Friiherkennung
sind nicht so voraussetzungsvoll. Die operative Friiherkennung kann daher von
einem erweiterten Personenkreis innerhalb einer Bank betrieben werden. Diese ver-
besserten Zugangsvoraussetzungen korrelieren jedoch mit einer geringeren zeitli-
chen Reichweite der Instrumente. Ein echte Friherkennung im Sinne einer Voraus-
schau ist von diesen Instrumenten kaum zu erwarten.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welche Instrumente in welchem
Umfang derzeit in den Instituten angewendet werden. Um dieser Fragestellung
nachzugehen, wurden Experteninterviews mit Vertretern der Finanzdienstleistungs-
branche gefiihrt'?'. Nachfolgend werden die Kernaussagen dargestellt.

Abgesehen von den Instituten mit Konzernstrukturen, kann die Aussage getrof-
fen werden, dass Friherkennung von strategischen Chancen/Risiken in der Unter-
nehmenspraxis wenig entwickelt ist. Es war erkennbar, dass Tochtergesellschaften
in Konzernverbiinden branchenunabhdngig nur eingeschrankt Fritherkennung von
strategischen Chancen/Risiken betreiben. Je hther das Unternehmen in der Kon-
zernstruktur angesiedelt war, desto starker spielten auch strategische Chancen/Risi-
ken und deren Friherkennung eine zunehmend wichtige Rolle. Im Vordergrund
steht derzeit die Friiherkennung von operationellen Chancen/Risiken. Grund hier-
fur sind die Bestimmungen von Basel Il und Solvency II. Die operationellen Chan-
cen/Risiken umfassen hierbei tiberwiegend die rein operative Ebene.Es stehen aber
auch Chancen/Risiken im Vordergrund, die durch Menschen oder Prozesse beein-

121 Die ausfuhrliche Darstellung der Forschungsergebnisse ist in einer gesonderten Dokumentation ersicht-
lich.
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flusst werden. Zusatzlich werden auch technische Systeme (v.a.IT-Infrastruktur) und
externe Faktoren als relevante Indikatoren betrachtet.

Die Friherkennung von personalbezogenen Chancen/Risiken wird gegeniber
der Friherkennung von markt- oder finanzbezogenen noch stark vernachlassigt,
bzw. steht noch am Anfang.So sind von den Interviewpartnern auf dem Gebiet der
strategischen Chancen/Risiken etwa doppelt so viele Kennzahlen und Indikatoren
genannt worden wie zu den Chancen/Risiken im Personalbereich. Dies obwohl letz-
tere im Rahmen der operationellen Risiken derzeit bereits im Fokus stehen sollten.

Friherkennung auf der strategischen Ebene findet in der Regel nur auf der ober-
sten Geschéftfihrungsebene statt. Friiherkennungsinformationen werden meist
nur im engst moglichen Raum weitergegeben. Die Arbeitnehmervertretung und
der Aufsichtsrat erhalten nur gesetzlich vorgeschriebene Informationen. Personal-
bzw.Betriebsrat und Wirtschaftsausschuss mussen diese meist erst noch einfordern
(Holschuld). Ubermittelt werden Kennzahlen und Berichte aus dem operativen
Finanz- und Marktbereich. Informationen zur Friherkennung strategischer Chan-
cen/Risiken werden kaum weitergegeben und bleiben in den oberen Fiihrungspo-
sitionen »stecken.

Obwohl es unternehmensbedingte Unterschiede gibt, findet eine systematische
Verkniipfung der Friherkennungsinformationen zwischen den einzelnen Perspek-
tiven der operativen und strategischen Ebenen durch EDV- oder andere Informati-
onssysteme nur teilweise statt. Die meisten Verbindungen finden sich zwischen den
operativen Perspektiven der Marktchancen/-risiken und der Finanzchancen/-risiken
und der strategischen Geschéftsfelderperspektive. Eine »institutionalisierte« bzw.
regelmaBige Informationsverkntpfung findet meist nur grob im Planungsprozess
statt. Notige Feinabstimmungen im operativen Bereich, z.B. beztiglich der Qualifi-
zierungspolitik, fehlen tberwiegend. Die Verkniipfung der Friiherkennungsinfor-
mation mit der Personalplanung war in den befragten Instituten sehr unterschied-
lich.Hier scheinen erhebliche Planungsbriiche vorzuliegen.

Von dieser Ausgangsbasis aus soll im Folgenden ein betriebswirtschaftliches
Instrumentarium entwickelt werden, das auch diese beschrankten Informationszu-
gange berlcksichtigt.
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8 ZUR BETRIEBSWIRTSCHAFT-
LICHEN MODELLIERUNG
VON FRUHERKENNUNGS-
INFORMATIONEN

Auf der Basis der vorstehend beschriebenen theoretischen Konzepte und Még-
lichkeiten zur Krisenfriiherkennung wurde die betriebswirtschaftliche Modellierung
von Friherkennungsinformationen im Finanzsektor und hier insbesondere fiir Ban-
ken realisiert. Im Mittelpunkt des Interesses stehen dabei Chancen und Risiken der
Unternehmensentwicklung mit den entsprechenden positiven bzw. negativen Aus-
wirkungen auf die Beschéftigung. Die Modellierung der Friitherkennungsinforma-
tionen soll dartiber hinaus Aussagen fir kiinftige Qualifizierungsbedarfe, soweit als
maglich, erlauben.

8.1 AUFGABENSTELLUNG UND BEGRIFFSBESTIMMUNGEN
8.1.1 Aufgabenstellung

Das Projekt zielte auf die Entwicklung eines branchenbezogenen Fritherken-
nungssystems am Beispiel des Finanzsektors. Wie vorstehend ausgefiihrt, sollten
die Friherkennungsinformationen insbesondere fiir regionale Akteure verfigbar
gemacht werden. Die Untersuchung beschrankt sich aus den genannten Griinden
auf Banken.Die Anforderungen an die Modellierung lassen sich wie folgt beschrei-
ben:

B Essollen friihzeitig Hinweise auf Chancen und Risiken sich ankiindigender struk-
tureller Verdanderungen auf der Unternehmens- und, soweit méglich, auf der
Betriebs- und anderen untergeordneten Ebenen gegeben werden.

B Es sollen sowohl quantitative als auch qualitative Indikatoren verarbeitet wer-
den, die Aussagen zur zuklinftigen Beschaftigungsentwicklung erlauben.

B Das betriebswirtschaftliche Modell soll sowohl von innerbetrieblichen als auch
aulerbetrieblichen Akteuren genutzt werden kénnen.

B Die Modellierung dient der Vorbereitung einer Abbildung des Modells in einem
EDV-gestitzten Werkzeug, welches zur Entscheidungsunterstiitzung fir die vor-
genannten Akteure verwendbar sein soll.
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B Die Nutzung des betriebswirtschaftlichen Modells zielt auf die Gewinnung von
zeitlichen Spielrdumen zur verbesserten Steuerbarkeit von betrieblichen und
aulBlerbetrieblichen Anpassungsprozessen fir die nachhaltige Sicherung von
Beschiftigung in der Region.

8.1.2 Begriffsbestimmungen

Auf die Definition des Friherkennungsbegriffs wurde in Kapitel 7 verwiesen. Zur
betriebswirtschaftlichen Modellierung von Strukturveranderungen mit Auswirkung
auf die Beschaftigung im Bankwesen wurden sowohl Elemente der operativen als
auch der strategischen Friiherkennung herangezogen. Zur Modellierung wurden
Friherkennungsindikatoren definiert, die sowohl unternehmensinterne als auch
externe Informationen verarbeiten. Die Indikatoren bestehen zum einen Teil aus
Kennzahlen (harte Indikatoren), zum anderen Teil aus Einschatzungen und Mei-
nungen (weiche Indikatoren).

Die verarbeiteten harten Indikatoren haben tiberwiegend von ihrer Aussage-
kraft her kurz- und mittelfristige Reichweiten und sind Giberwiegend der operati-
ven Friherkennung zuzuordnen. Die verarbeiteten weichen Indikatoren sind dage-
gen Uberwiegend den Instrumenten der strategischen Friiherkennung zuzuordnen
(vgl. Kapitel 7.4.2.2). Die Modellierung weicher Indikatoren stand insbesondere im
Zusammenhang mit der Bewertung der strategischen Chancen und Risikopoten-
ziale eines Unternehmens im Mittelpunkt des Interesses. Sie kdnnen auch als »Vor-
Steuer-Groeng, die mageblich verantwortlich fiir die zukiinftige operative Ertrags-
und Kapitalkraft gesehen werden (Gomez 1983, S. 15 f), bezeichnet werden. Die Aus-
sagekraft der verarbeiteten harten Indikatoren wird im Modell durch die Verarbei-
tung von Ist- und Planwerten fiir die unternehmensinternen Akteure erhht. Diese
Methodik ist im Controlling seit Jahren tblich und bringt magebliche Steue-
rungsinformationen fur die Unternehmensleitung. Auch die Arbeitnehmerseite hat
weitgehende Informationsrechte hinsichtlich dieser Informationen, die fiir Friher-
kennungszwecke genutzt werden kénnen.

Interne arbeitsmarktpolitische Akteure oder unternehmensinterne Akteure sind
Beschéftigte eines Unternehmens, die an der Verarbeitung von Fritherkennungsin-
formationen besonderes Interesse haben. Fiir die beabsichtigte Ableitung von Aus-
sagen zur Qualifizierungspolitik und zum zukinftigen Niveau der Beschéftigung
sind dies zum einen die Betriebs- und Personalrate. Genauso wichtig sind diese Infor-
mationen aber auch fiir die Personalabteilungen und das Controlling, welches die
Aufgabe hat, die personalplanerischen Steuerungsentscheidungen fir das Mana-
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gement vorzubereiten. Management, Personalabteilung und Controlling haben im
Allgemeinen ohne Schwierigkeiten Zugriff auf die im Unternehmen verfiigbaren
harten Indikatoren. Von Interesse ist fur diese Akteure jedoch auch eine Modellie-
rung von weichen Indikatoren. Die Arbeitnehmerseite hat (gemaf3 § 106 ff. BetrVG,
aber auch der §§ 80, 87,92a, 111) eine Vielzahl von Informationsrechten hinsicht-
lich der Unternehmensdaten. Fiir die Modellierung von weichen Indikatoren gilt
meist das Gleiche wie fir die Arbeitgeberseite.

Externe arbeitsmarktpolitische Akteure oder unternehmensexterne Akteure (vgl.
Kap. 5) sind Personen oder Institutionen, die auflerhalb des Unternehmens stehen,
jedoch aus arbeitsmarktpolitischen oder wirtschaftspolitischen Griinden Interesse
an der Friherkennung von Beschaftigungs- und Qualifizierungsentwicklungen
haben. Sie konnen v.a. nicht auf die unternehmensinternen Informationen zugrei-
fen. Die verarbeitbaren Informationen, insbesondere bezuglich harter Indikatoren,
sind deutlich eingeschrankt. Den externen Akteuren stehen als Informationsquelle
insbesondere die Veroffentlichungen des Unternehmens, Geschaftsberichte, Inter-
netseiten und Medienberichte zur Verfiigung.

Die betriebswirtschaftliche Modellierung wurde am Beispiel des Finanzsektors
und hier insbesondere des Bankensektors dargestellt. Dieser umfasst mit den Kre-
ditinstituten Unternehmen, die Bankgeschafte gewerbsmaBig betreiben (§ 1 KWG).
Ferner werden mit den Finanzdienstleistungsinstituten Unternehmen erfasst, die
Finanzdienstleistungen gewerbsmaflig erbringen und keine Kreditinstitute sind (§
1a KWG). Hinzu zdhlen ferner Finanzunternehmen, deren Haupttatigkeit darin
besteht, Beteiligungen zu erwerben, Geldforderungen entgeltlich zu erwerben, Lea-
singvertrage abzuschlieen, mit Finanzinstrumenten auf eigene Rechnung zu han-
deln sowie andere bei der Anlage in Finanzinstrumenten zu beraten (Anlagebera-
tung). Andere Finanzinstitute sehen ihre Aufgabe darin, Unternehmen uber die
Kapitalstruktur sowie bei Zusammenschliissen und Ubernahmen ihre Dienstleis-
tungen anzubieten oder Darlehen zwischen Kreditinstituten zu vermitteln (Geld-
maklergeschéfte) (§ 3 KWGQ). Eine gdngige Gliederung des Finanzsektors ist in der
untenstehenden Abbildung ersichtlich.
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Abbildung 10: Die drei Zweige des Finanzsektors

1
Sonstige
Versicherungsinstitute Zentralbanken Finanzunternehmen
&Kreditinstitute (inkl. Spezial-KI,, Kapitalanl. Ges.)

Sonstige mit dem Kreditgewerbe

Lebensversicherungen verbundenen Tatigkeiten

+ Private Geschéftsbanken ‘

Pensions-und Sterbekassen inkl. Zentralbanken Finanzierungsinstitutionen

‘ Genossenschaften ‘ Sonstige ‘

Sparkassen Sonstige mit dem Versicherungs-
Landesbanken, Offentl. BSK'en

gewerbe verbundene Tatigkeiten

Schadens-/Unfallversicherungen

4 Sonstige Institute ‘

~{ Krankenversicherungen

Ruckversicherungen ‘

Quelle: Eigene Darstellung.

8.2 METHODISCHE VORGEHENSWEISE

Zur Modellierung der Chancen und Risiken in der Unternehmensentwicklung mit
Auswirkungen auf die Beschaftigung war zundchst zu kldren, welche Informationen
verfligbar gemacht werden kdnnen. Hierzu wurden erganzend zu den im Kapitel 7
dargestellten wissenschaftstheoretischen Konzepten die Geschéftsberichte von
rund 20 Kreditinstituten und anderen Finanzdienstleistern ausgewertet. Zusatzlich
wurde Uber eineinhalb Jahre eine kontinuierliche Auswertung der Wirtschafts- und
Fachpresse vorgenommen. Die Erkenntnisse wurden abgeglichen mit qualifizierten
Befragungen von Controllingexperten und Betriebsraten anhand eines halbstan-
dardisierten Fragebogens. Hierbei wurde zunachst nach Indikatoren gesucht, die
direkte Aussagen hinsichtlich der Auswirkungen auf Beschaftigung und Qualifizie-
rung erlauben (Einstellungsstopp, Verdffentlichungen Gber Restrukturierungen, ...).
Weiter wurden unternehmensinterne Indikatoren gesucht, die eine indirekte Aus-
wirkung auf Beschédftigung und Qualifizierung haben (z.B. Risiken durch die Ent-
wicklung einzelner Geschéftsfelder, ...). Ergénzt wurden diese Informationen durch
ausgewabhlte unternehmensexterne Indikatoren, die das Unternehmensumfeld und
damit indirekt ebenfalls die Moglichkeiten zur Beschaftigungssicherung beeinflus-
sen (z.B. Konjunkturentwicklung, Basel I, Anordnungen der Aufsicht, ...).
Gegenstand der nachfolgenden Modellierung ist nicht die Verarbeitung der Preis-
risiken, Adressausfall- oder Liquiditatsrisiken.Wie in Kapitel 7 ausgefiihrt, ist die Uber-
nahme dieser Risiken, und damit naturgemaR auch ihre Modellierung, Kerngeschaft
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der Finanzinstitute. Hier steht eine Vielzahl von mathematischen Instrumenten und
Modellen zur Verfuigung (vgl. u.a. Reitz 1999, S. 199, Beinker, Deutsch 1999, S. 155 ff,,
...).Indikatoren, die mittelbar durch die vorstehenden Risiken beeinflusst werden und
damit ausdriicken, wie gut das jeweilige Unternehmen oder Geschéftsfeld diese Risi-
ken beherrscht, werden jedoch mitverarbeitet. In diesem Sinne ist eine Beurteilung
der Risikomanagementsysteme der Unternehmen Gegenstand des nachfolgenden
Modells. Ferner sei an dieser Stelle bereits auf die nachstehenden Markteinflussfak-
toren und verarbeiteten Finanzkennzahlen hingewiesen (s.u.).

Insgesamt wurden rund 250 mogliche Indikatoren zusammengetragen und defi-
niert. Darliber hinaus wurden die moglichen Informationsquellen zur Gewinnung
der Informationen beschrieben.Sodann erfolgte eine Gruppierung dergestalt, dass
mehrere Hierarchieebenen gebildet wurden. Diese bezeichnen wir nachfolgend als
Chancen- bzw. Risikoperspektiven, die jeweils in Bereiche und Kategorien unter-
gliedert sind. Wesentlich fur die Aussagekraft des betriebswirtschaftlichen Modells
ist gewiss die Fragestellung der Verfligbarkeit der zu verarbeitenden Informatio-
nen.

8.2.1 Klassifizierung und Gliederung
von Entwicklungschancen und -risiken

Entsprechend des vorstehend beschriebenen Risikobegriffs (vgl. Kapitel 7.1) und
des Ziels, einen Beitrag zur Vermeidung von negativen Entwicklungen im Sinne einer
vorausschauenden Beschéftigungssicherung zu leisten (vgl. Kapitel 7.3.4), ist fest-
zustellen, dass eine allgemein anerkannte Klassifizierung von zukuinftigen Chancen
und Risiken im Bankbereich fehlt (so auch Schulte 1999, S.19 f)). Gleiches durfte auch
fur Versicherungen und andere Unternehmen der Branche festzustellen sein. Betrach-
tet man als externer Akteur die verfligbaren Informationen, so wird bei der Analyse
von Jahresabschliissen sichtbar, dass hier vorwiegend Preis-, Anlage-, Ausfall- und
Liquiditatsrisiken betrachtet werden. Fiir Versicherungen kommen die versiche-
rungstechnischen Risiken hinzu. Die Leasingbranche erkennt zudem noch Objek-
trisiken. Strategische Risiken und die Betrachtung von Umfeldindikatoren stehen
nicht im Vordergrund (vgl. auch Schierenbeck 2001, S. 212; Schramm 2000, S. 21).
Aus den Anforderungen im Zusammenhang mit dem Basell ll-Akkord resultiert eine
notwendige Modellierung von Markt-, Zinsdnderungs- und operationellen Risiken.
Analog hierzu schldagt Solvency Il fiir die Versicherungswirtschaft mit »versiche-
rungstechnischen Risiken« und dem »Asset-Liability-Mismatching« zwei zusatzliche
Risikokategorien vor, die jedoch ebenfalls vorwiegend auf harte Indikatoren abstel-
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len (Homeike 2003, S. 24). Immer wieder jedoch wird die Anforderung gedufert,
auch strategische Risiken von vornherein in die Betrachtung einzubeziehen (so z.B.
RMCE Risk Consult 2003, S.7).

8.2.1.1 Perspektivenebene

Die in Kapitel 7.5 beschriebene Expertenbefragung ergab unter anderem, dass von
51 genannten, mit Friiherkennungsinstrumenten beobachteten Chancen und Risi-
ken lediglich vier Prozess- oder Personalperspektiven betrafen. Eine Befragung von
Betriebsradten bestatigte die Einschdtzung der Controllingexperten, dass prozess-
oder personalbezogene Chancen und Risiken in den jeweiligen Instituten wenig im
Fokus der Bemiihungen um Fritherkennung stehen. Diese gemeinsame Einschét-
zung spiegelt sich bei einer Auswertung von Geschéftsberichten wider. Um ein
umfassendes Bild von den Chancen und Risiken fir die Entwicklung eines Unter-
nehmens und damit fiir die Arbeitsplatze zu erlangen, ist eine Einbeziehung der
Personalperspektive, aber auch der Geschaftsprozesse eines Unternehmens unab-
dingbar. Das Instrument der Balanced Scorecard hat den Anspruch, einen umfas-
senden und mehrperspektivischen Blick auf ein Unternehmen zu ermdglichen. Die
Mitarbeiterperspektive hat im Balanced Scorecard-Konzept eine hohe Bedeutung.
Sie bildet die Innovations- und Lernfahigkeit eines Unternehmens ab, die fur die
langfristige Zukunftssicherung des Unternehmens von besonderer Bedeutung ist
(Oepping/Siemens 2003, S. 236).

Es geht im Balanced Scorecard-Konzept nicht um ein »ausgewogenes Kenn-
zahlensystemc, also eine operative Friherkennung der ersten Generation. Statt-
dessen sollen »die Ziele des historischen Rechnungswesens mit solchen Faktoren
verbunden werden, die zukiinftige Leistungen des Unternehmens verbinden« (Bewer
2001, S.47). Die Strategien des Unternehmens sollen auf der Grundlage einer Ein-
teilung in vier Perspektiven auf messbare Ziele heruntergebrochen werden: »Die
Balanced Scorecard bietet dem Management ein umfassendes Instrumentarium,
Unternehmensvision und —strategien in ein geschlossenes Blindel von Leistungs-
messungsfaktoren zu tibertragen« (Kaplan/Norton 1997, S.23). Die Balanced Score-
card wird auch verglichen mit dem Bild einer Anzeigetafel in einem Sportstadion
wahrend eines Leichtathletikwettkampfes, durch das es fir den Zuschauer méglich
ist, bei parallel ausgetragenen Wettbewerben einen Uberblick zu behalten (Frie-
dag/Schmidt 1999, S. 20). Das Ziel besteht also in der Abbildung und Reduzierung
von Komplexitat.

Das vorstehende Beispiel macht aber Grenzen des Balanced Scorecard-Kon-
zeptes fur die Friherkennung deutlich. Gezeigt wird zwar, inwieweit die Realitat den
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gesetzten strategischen oder operativen Zielen nahe kommt. Die Griinde fiir Abwei-
chungen werden jedoch kaum dargestellt. Aufféllig sind in erster Linie negative
Abweichungen, die eher auf der Risiken- denn auf der Chancenseite angesiedelt
sind.Insbesondere zur Verarbeitung von schwachen Signalen bedarf es also ande-
rer Instrumente. Wie vorstehend gezeigt, eignet sich hierfiir unter anderem die Szen-
ario-Technik und das Instrument der SWOT-Analysen. Aus diesem Grund wird das
Balanced Scorecard-Konzept nachfolgend lediglich als Gliederungshilfe verwendet,
um die Komplexitat von Chancen und Risiken fiir die Unternehmensentwicklung
moglichst vollstandig abzubilden.

Neben dem Balanced Scorecard-Ansatz zur Gruppierung von Friherkennungs-
informationen ist fur die Banken die gdangige Gliederung von operationellen Risi-
ken von Interesse. Diese lassen sich wie folgt benennen:

B Organisationsrisiken,

Mitarbeiterrisiken,

Technologierisiken,

Externe Risiken. (von Balduin 04.11.2003, S.39).
Die Einteilung operationeller Risiken spielt im Zusammenhang mit Basel Il eine
erhebliche Rolle. Marktrisiken bzw. strategische Risiken werden jedoch explizit aus-
geklammert oder an anderer Stelle verarbeitet. Einschrankend ist allerdings hinzu-

zufuigen, dass der Begriff der operationellen Risiken bankspezifisch ist und somit
nicht auf andere Branchen tbertragen werden kann.

Fir Banken und andere Unternehmen des Finanzsektors erscheint aus diesem
Grund eine abgewandelte Form der Balanced Scorecard als ein sinnvolles Gliede-
rungsschema zur Bildung von verschiedenen Perspektiven, die die Unternehmens-
realitat und ihre moglich zukinftige Entwicklung modellierbar machen. Diese wer-
den nachfolgend als »Perspektiven« bezeichnet und bestehen aus der
B Perspektive Markt,

B Perspektive Personal,
B Perspektive Prozesse/Organisation,
B Perspektive Finanzen/Erfolgspotenziale.

8.2.1.2 Operative und strategische Elemente der Friiherkennung
in der Praxis

Als weitere Gliederungshilfe flr die Verarbeitung von Informationen zur Friher-
kennung stehen die in Kapitel 7 beschriebenen Instrumente der strategischen und
operativen Fritherkennung zur Verfligung. Die operative Friiherkennung greift hier-
bei auf Indikatoren zurtick, fur deren Eignung Auswahlkriterien zur Anwendung
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gebracht werden mussen (vgl. Kapitel 7.4.1.2.2). Zur strategischen Friiherkennung
kann auf unterschiedliche Instrumente zuriickgegriffen werden, um schwache Sig-
nale zu verarbeiten. Wie vorstehend beschrieben, haben wir uns fir das Konzept
der Abbildung von Expertenmeinungen mit der Starken-/Schwachen-Analyse ent-
schieden. Auch hierfurr gelten eine Reihe von methodischen Voraussetzungen, um
konsistente Aussagen zu erhalten (vgl. Kapitel 7.4.2.2.5). Um Aussagen zu Tenden-
zen der Beschéaftigungsentwicklung zu machen, mussen beide Ebenen der Friiher-
kennung betrachtet werden. Es gentigt nicht, sich nur auf die operative oder aus-
schlie3lich auf die strategische Friherkennung zu beschranken. Aus diesem Grund
wird nachfolgend versucht, fur die vier Perspektiven zur Erfassung des Unterneh-
mens und seines Umfeldes jeweils strategische und operative Elemente zur Friiher-
kennung zu finden.Wir bezeichnen diese Gliederungsebene nachfolgend als »Berei-
chex.

Die strategische Fritherkennung fragt nach unternehmenspolitischen Grundsat-
zen, die sich mit der mittel- und langfristigen Positionierung des Unternehmens
befassen. Ziel der strategischen Unternehmensplanung ist die nachhaltige Exi-
stenzsicherung durch »ErschlieBung neuer Erfolgspotenziale« (Liick 1993,S5.952 ff.).
Eine zentrale Rolle spielt hierbei neben der Unternehmensstrategie im engeren
Sinne das Leitbild des Unternehmens oder die Unternehmenskultur, die der strate-
gischen Planung vorgelagert ist (Gramlich 2003, S.33 ff.). Entscheidungen zur Unter-
nehmensstrategie sind »Vor-Steuer-Gro3en« flr die daraus abgeleitete operative
Planung (Ebert 1990, S. 2 ff.). Falsche strategische Entscheidungen fiihren zu drasti-
schen Risiken fur die weitere Unternehmensentwicklung und damit fur die Arbeits-
platze. Das Unternehmen ist in seinem »Kern« bedroht, wenn diese Risiken nicht
beherrscht werden kénnen (Schulte 1999, S. 19 ff.).

Abgeleitet von der strategischen Planung ist die operative Planung. Hier geht
es um die Frage, wie oder in welcher Weise die strategischen Entscheidungen umge-
setzt werden kénnen.Wahrend die strategische Planung starker auf Meinungen und
weiche Indikatoren setzt, finden sich in der operativen Planung, und damit auch in
der operativen Friherkennung, in deutlich starkerem Umfang hartere bzw. Kenn-
zahlen basierte Indikatoren. Ein Friiherkennungssystem mit dem Anspruch, Aussa-
gen zur zukUnftigen Beschaftigungsentwicklung zu treffen, muss somit beide Ebe-
nen verarbeiten. Nachfolgend wird dargestellt, wie dies fiir die vorstehend
beschriebenen vier Perspektiven des Unternehmens und seiner Umwelt umgesetzt
wurde:

In der Perspektive Finanzen wird zwischen Indikatoren getrennt, die die finan-
zielle Situation des Unternehmens widerspiegeln und Indikatoren, die Aussagen
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Uber den moglichen, zukiinftigen wirtschaftlichen Erfolg erlauben (Erfolgspoten-
ziale).

Die Marktperspektive trennt die Verarbeitung von operativen Indikatoren hin-
sichtlich der Geschéftsfelder eines Unternehmens von Indikatoren zur Beurteilung
der Marktstellung sowie des Verhaltens von Kunden und Wettbewerbern.

In der Perspektive Prozesse/Organisation wird versucht, hinsichtlich der Beur-
teilung der Prozessqualitdten Kennzahlen zu finden. Die Organisationsperspektiven
werden vor allem qualitativ beurteilt.

Am starksten mischen sich die beiden Bereiche in der Personalperspektive. Die
Managementqualitat wird Gberwiegend qualitativ beurteilt, wéhrend die Verarbei-
tung von Kennzahlen zur Mitarbeiterentwicklung eher der operativen Ebene zuzu-
ordnen sein wird. An diesem Beispiel ist allerdings auch festzustellen, dass eine klare
Trennung oftmals nur schwer moglich ist. Die Qualifikationsentwicklung der Beschaf-
tigten eines Unternehmens ist gerade in der Finanzwirtschaft ein strategischer Fak-
tor fur den Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens (vgl. Kapitel 2 zu aktuellen
Trends). Auch fiir die anderen vorgenannten Unternehmensperspektiven sind Inter-
dependenzen zwischen den strategischen und operativen Elementen fiir eine mog-
liche Friitherkennung zu finden.

Unterhalb der Ebene der Unternehmensperspektiven und Bereiche zur strate-
gischen und operativen Fritherkennung wurden die Indikatoren bzw. Einschdtzun-
gen in Kategorien zusammengefasst. Die Kategorienebene berticksichtigt die sach-
lich/inhaltliche Zusammengehdrigkeit von Indikatoren bzw. Indikatorengruppen.
Die vorgenommene Kategorisierung der Indikatoren und Einschatzungen wird nach-
folgend fiir die vier Unternehmensperspektiven und ihre Bereiche beschrieben.

8.2.2 Zur Auswahl der Indikatoren zur Fritherkennung

Nachfolgend sollen unter Indikatoren neben quantitativen Informationen auch Ein-
schatzungen aus dem Bereich der strategischen Friiherkennung verstanden wer-
den.Neben den in Kapitel 7.4 benannten Kriterien firr die Auswahl von moglichen
Indikatoren wurde deren Aussagekraft hinsichtlich moglicher Schlussfolgerungen
fur die Beschaftigungsentwicklung miteinbezogen. ReferenzgroBe fur die Auswahl
eines Indikators war die Anzahl der Nennungen in den beispielhaften Expertenin-
terviews aus den Bereichen Controlling und Personalwesen sowie der durchge-
fihrten Workshops mit Betriebsraten aus Finanzinstituten. Die betriebswirtschaft-
liche Modellierung wurde durch Workshops mit Betriebsraten aus vierzehn
Finanzinstituten samtlicher Zweige des Finanzsektors, eine schriftliche Befragung
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von Betriebsrdten aus sieben Kreditinstituten und einer Versicherungsgesellschaft
und Experteninterviews mit Controllingspezialisten aus acht Kreditinstituten und
einem sonstigen Finanzinstitut unterstitzt. Darlber hinaus wurden Fachzeitschrif-
ten, die Wirtschaftspresse und Geschéftsberichte analysiert (s.0.). Als Kriterium zur
Sortierung und Gliederung der Indikatoren wurde die Verfligbarkeit der Informa-
tionen fur unternehmensinterne und externe Akteure herangezogen.

Qualitative Indikatoren zur Friiherkennung von Chancen und Risiken wurden
in Form von Leitfragen abgebildet. Diese spiegeln subjektive Sichtweisen wider.Um
eine Vergleichbarkeit zu erreichen, ist bei der Beantwortung dieser Fragen zunéchst
personelle Kontinuitat sicher zu stellen. Darliber hinaus durfte es sinnvoll sein, die
Einschatzungen von verschiedenen Personen mit unterschiedlichem Erfahrungs-
hintergrund zu verarbeiten, um die unterschiedlichen Sichtweisen auf strategische
Chancen und Risiken zusammen zu fiihren (Cross Examination).Vorstellbar ist bei-
spielsweise, dass der Betriebsrat seine Sicht mit der Sicht der Personalabteilung oder
des Controllings spiegelt. Die vorstehend beschriebenen subjektiven Einschadtzun-
gen als Indikator zur Friiherkennung durften vorwiegend den unternehmensinter-
nen Akteuren zuganglich sein. Fiir unternehmensexterne Akteure mussen Hilfs-
gréBen gefunden werden.

Stehen bestimmte Indikatoren fiir die jeweiligen Akteure nicht zur Verfugung,
so werden vom Fritherkennungssystem Ersatzindikatoren angeboten, deren Aus-
sagekraft jedoch vorsichtiger zu beurteilen sind.

Die im betriebswirtschaftlichen Modell verarbeiteten Indikatoren und Ein-
schatzungen wurden vor allem anhand von Universalbanken dem Praxistest unter-
zogen. 85 % der Bankinstitute in Hessen sind Universalbanken, so dass eine Repré-
sentativitat dieses Banktyps fur den Sektor vorausgesetzt werden kann. Fir
Spezialinstitute, Versicherungen und sonstige Finanzdienstleistungsunternehmen
ist der gewahlte Indikatorensatz hinsichtlich seiner Aussagekraft zu Gberprifen und
gegebenenfalls anzupassen (s.u.).

8.2.3 Verarbeitung der Indikatoren und Einschdtzungen zu
Chancen- und Risikoperspektiven

Die operative kennzahlenbasierte Friiherkennung findet in der Finanzdienstleis-
tungsbrache breite Anwendung. Dies ist, wie in Kapitel 7 ausgefiihrt, insbesondere
auf die Funktion des Finanzdienstleistungssektors als Risikointermediar zurtickzu-
fuhren. Die Beherrschung von Risiken setzt operativ zwingend betriebswirtschaft-
liche Modelle zur Entscheidungsunterstiitzung voraus. Fiir die betriebswirtschaft-
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liche Modellierung hinsichtlich moglicher Schlussfolgerungen fiir die Beschafti-
gungsentwicklung sind diese Friiherkennungsinstrumentarien allerdings nur bedingt
geeignet, weil sie in erster Linie darauf abzielen, den betriebswirtschaftlichen Erfolg
der jeweiligen Finanzinstitute abzusichern. Allerdings konnen Schlussfolgerungen
aus der Entwicklung der Rentabilitdt und der Finanzkraft der jeweiligen Geschéfts-
felder oder Institute dahingehend gewonnen werden, dass Beschéftigung immer
in den Bereichen gefdhrdet ist,in denen die wirtschaftlichen Erwartungen des Mana-
gements und der Anteilseigner nicht erfuillt werden oder eine Nichterflllung droht.
Zur Beurteilung dieser Gefahrdungspotenziale reichen wenige zentrale Kennzah-
len aus, die insbesondere in der Finanzperspektive des vorliegenden Friherken-
nungsmodells abgebildet sind. Noch schwieriger ist die Ableitung von Schluss-
folgerungen aus den in den Finanzinstituten gebraduchlichen operativen Friher-
kennungsinstrumentarien fur die zuklinftigen Qualifizierungsanforderungen an die
Beschiftigten. Hierflr sind die Risikomanagementsysteme in den Finanzinstituten
nicht geschaffen. Gleichwohl gibt es auf operativer Ebene eine Reihe von magli-
chen Indikatoren, die zumindest mittelbar Veranderungen fur die Qualifizierungs-
anforderungen an die Beschéftigten aufzeigen. Diese sind insbesondere in der Per-
sonalperspektive des vorliegenden Fritherkennungsinstrumentes verarbeitet, finden
sich jedoch auch in der Analyse der Entwicklung der verschiedenen Geschaftsfel-
der eines Institutes wieder. Hier lassen sich jedoch nur sehr grobe Aussagen zu
zukunftigen Qualifikationsanforderungen treffen. Mittelbare Aussagen zur Beschaf-
tigungs- und Qualifikationsbedarfsentwicklung lassen sich aus der Prozess- und
Organisationsperspektive auf Grundlage der dort verarbeiteten operativen Indika-
toren gewinnen.

Operative Indikatoren in Form von Kennzahlen werden im vorliegenden Friiher-
kennungsmodell dahingehend verarbeitet, dass zundchst Zeitreihen gebildet wer-
den. Hierbei stellt sich jeweils die Frage, ob sich die jeweilige Kennzahl in der betrach-
teten Periode gegeniiber den Vorperioden verschlechtert oder verbessert hat. Fir
die jeweiligen Veranderungen wurden im System Schwellenwerte definiert, die
jeweils positive oder negative Veranderungen bzw. eine neutrale Entwicklung
gegenliber der Vorperiode anzeigen. Zur besseren Veranschaulichung werden die
Veranderungen im Zeitablauf durch Ampelfarben angezeigt.

Fir unternehmensinterne Akteure besteht die Moglichkeit, neben der Verarbeitung
von IST-Werten auch Planzahlen in die Betrachtung einzubeziehen. Der Plan-Ist-Ver-
gleich hat in nahezu allen Unternehmen als Steuerungsinstrument hochste Bedeu-
tung. Fir die Ableitung von Auswirkungen auf die Beschiftigung ist damit festzu-
stellen, dass die zusatzliche Verarbeitung von Planwerten die Aussagekraft hinsichtlich
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einer moglichen Friherkennung erheblich erhdht. Fiir unternehmensinterne Akteure
wurde aus diesem Grund die Mdoglichkeit geschaffen, hinsichtlich der ausgewahl-
ten operativen Indikatoren auch einen Plan-Ist-Vergleich fur die jeweiligen Kenn-
zahlen in die Betrachtung einzubeziehen. Negative Planabweichungen deuten dabei
auf Beschéftigungsrisiken hin. Positive Planabweichungen lassen Schlussfolgerun-
gen hinsichtlich méglicher Chancen zu. Auch fir Plan-Ist-Abweichungen wurden
im System Schwellenwerte definiert, wobei positive und negative Abweichungen
und eine Erreichung der jeweiligen Planwerte verarbeitet werden. An dieser Stelle
ist herauszustellen, dass eine Planerreichung durchaus bereits positiv zu interpre-
tieren ist. Plan-Ist-Abweichungen sind dahingehend vorsichtig zu beurteilen, dass
sich gerade in Krisenunternehmen Planungen oftmals als zu ehrgeizig und nicht
erreichbar herausstellen.Von daher ist beim Einsatz des entsprechenden Instru-
ments immer auch zu hinterfragen, inwieweit die eingesetzten Plankennzahlen rea-
listisch erreichbar waren. In jedem Fall ist aber festzustellen, dass bei groeren Plan-
abweichungen Handlungsbedarf zu schlussfolgern ist, sei es als echtes
Beschéftigungsrisiko oder als Alarmsignal hinsichtlich der Fahigkeiten des jeweili-
gen Managements zur Erstellung von realistischen Planen.

Fur die Verarbeitung der subjektiven Einschatzungen und Expertenmeinungen
wurde auf Basis der im Kapitel 7 dargestellten strategischen Friitherkennungsinstru-
mente in den vorstehend geschilderten Experteninterviews und Workshops gepriift,
welche Instrumente in der Praxis angewendet werden. Diese sind in erster Linie die
SWOT-Analyse, die Szenario-Technik und die Portfolio-Analyse.Benchmarking wird
eher zur operativen Friherkennung eingesetzt. Gleiches gilt auch fiir den Ansatz
des wertorientierten Managements und die GAP-Analyse. Die drei erstgenannten
Instrumente lassen Aussagen mit einer Reichweite von liber einem Jahr zu. Mit der
Portfolio-Analyse lassen sich allerdings nur schwerlich die vier Perspektiven der
Balanced Scorecard abbilden.In der Praxis wird die Portfolio-Analyse in erster Linie
zur Beurteilung der Marktposition von Unternehmen oder Geschéftsfeldern ver-
wendet. Die Szenario-Technik ist eher aufwandig und wird in der Praxis hinsichtlich
ihrer zeitlichen Reichweite eher kritisch beurteilt. Die Halfte der beispielhaft gefuhr-
ten Experteninterviews weist ihr eine kiirzere Reichweite zu, als dies in der Litera-
tur beschrieben wird (vgl.Kapitel 7). Mit Hilfe der Starken-Schwéachen-Chancen-Risi-
ken-Analyse (Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats: SWOT) lassen sich
beliebige Kategorien bilden. Damit sind samtliche vier Perspektiven der Balanced
Scorecard abbildbar. Auch ist es moglich, neben der Einschatzung eigener Starken
und Schwachen die Einschatzung der Chancen und Risiken hinsichtlich der Wett-
bewerbsposition, der Kunden oder auch der Branche in die Betrachtung mit einzu-
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beziehen. Die SWOT-Analyse ist ein geeignetes Instrument zur Unterstlitzung der
Strategiebildung im Unternehmen (Zahn 1989, S.728).Sie ist sowohl fiir ein Unter-
nehmen anwendbar als auch fiir Teile davon, z.B. Geschéftsfelder oder Kostenstel-
len. Die SWOT-Analyse wird aus diesem Grund nachfolgend insbesondere bei Fra-
gestellungen der strategischen Friiherkennung dann angewendet, wenn
kennzahlenbasierte Indikatoren nicht verfigbar sind. Es ist nochmals deutlich dar-
auf hinzuweisen, dass die SWOT-Analyse eine Technik ist, die subjektive Einschat-
zungen veranschaulicht. Das Ergebnis der jeweiligen Einschdtzung hinsichtlich Star-
ken, Schwachen, Chancen und Risiken wird im nachfolgenden Instrument ebenfalls
in Form von Zeitreihen verarbeitet. Positive/negative Veranderungen oder neutrale
Entwicklungen werden ebenfalls in Ampelfarben tbersetzt. Die in der SWOT-Ana-
lyse zusammengefassten subjektiven Einschdtzungen sind in erster Linie fir die
unternehmensinternen Akteure interessant.

8.3 GLIEDERUNG DES BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHEN
MODELLS

8.3.1 Perspektive Markt

ReferenzgrofBRen fir eine feinere Untergliederung der Marktperspektive sind in der
Literatur insbesondere die Portfolio-Analyse, die wesentlich anhand der Kategorien
Marktwachstum und Marktanteil bewertet, sowie fiir den Bankensektor der »stra-
tegische Wiirfel«, der eine Kategorisierung nach Produkten, Kunden sowie Ver-
triebswegen und Standorten vornimmt (vgl. Schierenbeck 1999, S.375 ff.). Die Wei-
terentwicklungen des Instruments der Portfolioanalyse zur Einbeziehung der
Kategorien Marktattraktivitdt und Wettbewerbsposition integrieren wie beim »stra-
tegischen Wiirfel« verstarkt unternehmensexterne Einflisse.

Das vorliegende Fritherkennungsmodell soll fiir unternehmensinterne und unter-
nehmensexterne Akteure Aussagen zur Personalplanung erlauben. Hierbei steht
nicht unbedingt das Gesamtunternehmen im Vordergrund. Die wirtschaftliche Ent-
wicklung kann in einzelnen Geschéftsfeldern durchaus unterschiedlich sein. Aus
diesem Grund trennt das Friiherkennungsinstrument in der Marktperspektive die
Betrachtung nach Geschéftsfeldern. Hier ist allerdings darauf hinzuweisen, dass die
Verarbeitung von Marktdaten nach Geschaftsfeldern in erster Linie fur unterneh-
mensinterne Akteure moglich ist. Unternehmensexterne Akteure haben hier mit
einer nur unter Umstanden vorhandenen Segmentberichterstattung und anderen
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offentlich zugéanglichen Informationen deutlich eingeschrankte Moglichkeiten.Inner-
halb des Bereiches der Geschéftsfelder wird in Anlehnung an das Modell des »stra-
tegischen Wiirfels« die Kategorie Produkte und Kunden/Vertrieb ndher beleuch-
tet.

Neben dem in erster Linie unternehmensintern verfligbaren Bereich der
Geschéftsfelder wird in der Marktperspektive auch das Umfeld des Unternehmens
in die Betrachtung einbezogen. Die damit in Zusammenhang stehenden Standort-
faktoren unterteilen wir, wiederum in Anlehnung an die vorstehend beschriebenen
Instrumente, in die Kategorie Marktstellung und Marktumfeld. Die Frage der Stan-
dortattraktivitdt spielt insbesondere bei Regionalbanken, Sparkassen und Genos-
senschaftsbanken eine erhebliche Rolle fiir deren wirtschaftliche Entwicklung und
damit mittelbar fir die Beschaftigungsperspektiven.

Abbildung 11: Kategorisierung der Chancen und Risikobereiche der Perspektive Markt

Markt
Geschéftsfelder
I I 1
Produkte/Produktbereiche Vertrieb
Ergebnis & Effizienz Werbeerfolg
Geschéftsfelder/Produktbereiche Geschéftsfelder/Produktbereiche
Geschéftsvolumina & Risiko Vertriebserfolg
Geschéftsfelder/Produktbereiche Geschéftsfelder/Produktbereiche
Kapazitaten
Geschéftsfelder/Produktbereiche
Standort
[ : 1
Marktstellung Marktstellung
Mikroumwelt Makroumwelt
Kunden makro-ckonomisch
Kundenpotential politisch-rechtlich
Wettbewerb technisch-infrastrukturell
MarkterschlieBung sozio-kulturell

Quelle: Eigene Darstellung
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8.3.1.1 Geschdftsfelder

Aus der unterschiedlichen Entwicklung von Geschéftsfeldern und Chancen und Risi-
ken in diesen lassen sich nicht nur Aussagen Uber die Entwicklung der Anzahl der
Arbeitsplatze, sondern auch deren Qualitat gewinnen. Die diesbeziiglichen Aussa-
gen lassen sich jedoch nur mittelbar dahingehend gewinnen, dass sich Schluss-fol-
gerungen hinsichtlich eines Wachstums oder einer sich abzeichnenden Schrump-
fung der Aktivitaten im jeweiligen Geschiftsfeld ableiten lassen.

Die Kategorie Produkte/Produktbereiche wird weiterhin unterteilt in Indikato-
ren zur Messung von:

B Ergebnis und Effizienz,
B Geschaftsvolumen und Risiko,
B Kapazitdten.

Wahrend die beiden erstgenannten wirtschaftlichen Indikatoren mittelbar auf
den Personalbedarf im jeweiligen Geschéftsfeld wirken, gibt der dritte Indikator
direkte Hinweise auf einen zu prognostizierenden zukiinftigen Bedarf an Personal-
kapazitaten. Dies gilt insbesondere, wenn neben den Zeitreihenvergleich der Ist-
zahlen ein Vergleich mit Planzahlen tritt.

Die Kundenperspektive wird in der Kategorie Vertrieb abgebildet. Fur diese wer-
den zwei weitere Kategorien gesehen:

B Werbeerfolg,
B Vertriebserfolg.

Der Vertriebserfolg misst letztendlich das Ergebnis der Bemthungen um Kun-
denbindung und Neukunden. Zielgerichtete Werbung und ein konsequentes Mar-
keting sind hierfiir Voraussetzung. Beide Indikatoren wirken mittelbar auf den Erfolg
des jeweiligen Geschiftsfeldes. Mittelbar lassen sich aus der Entwicklung der bei-
den Indikatoren auch Schlussfolgerungen hinsichtlich des Qualifikationsbedarfes
der Beschéftigten ziehen. Mangelhafte Vertriebserfolge insbesondere bei gro3eren
Plan-Ist-Abweichungen, aber auch bei negativen Entwicklungen gegentiber der Ver-
gangenheit, deuten auf entsprechende Qualifikationsdefizite hin.

8.3.1.2 Standort

Standortfaktoren sind zundachst Einfliisse aus dem direkten regionalen Umfeld des
Unternehmens, die die Marktstellung bestimmen. Weitere Standortfaktoren sind
solche, die als Marktumfeld in Form von gesamtwirtschaftlichen, politischen oder
sozialen Rahmenbedingungen Einfluss auf die Unternehmensentwicklung und seine
Marktstellung haben. Standortfaktoren sind vom Unternehmen nur in geringem
Umfang oder nicht beeinflussbar. Die Standortfaktoren werden im vorliegenden
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Friherkennungsinstrument, wie vorstehend ausgefiihrt, in die Kategorien Markt-
umfeld und Marktstellung geteilt. Das Marktumfeld beleuchtet zundchst makroo-
konomische Indikatoren.In Anlehnung an die Standortanalyse der Forschungs- und
Entwicklungsgesellschaft FEH (Spahn, u.a.2002, S. 189) und aktuelle Ratingansatze
(Thomson Financial 1999, S.6 ff.) werden technische und infrastrukturelle Indikato-
ren verarbeitet. Dartiber hinaus spielt der politisch-rechtliche und sozio-kulturelle
Zusammenhang eine Rolle (vgl.Steiner 2003, S. 10, zitiert nach Steinmann, Schrey6gg
2000, S.162).

Die Kategorie der Marktstellung des Unternehmens zielt auf Chancen und Risi-
ken hinsichtlich vorhandener und zukinftiger Markt- und Kundenpotenziale ab.In
Anlehnung an eine Studie zu den wesentlichen externen Markteinflussfaktoren wer-
den neben der Kundenorientierung die jeweilige Wettbewerbsposition und das
Nachfragepotenzial genannt (Riekeberg 2003, S. 180 ff.). Wir teilen nachfolgend das
Nachfragepotenzial in Indikatoren zum Kundenpotenzial und zur MarkterschlieBung
durch das Unternehmen. Die Einbeziehung von Indikatoren zur MarkterschlieBung
stellt in erster Linie auf unternehmensexterne Akteure ab, die nur wenig Informa-
tionen zur Vertriebskategorie aus dem Bereich der Geschaftsfelder haben.

8.3.2 Perspektive Personal

Wie vorstehend ausgefiihrt, wird die Personalperspektive in die beiden Bereiche
Mitarbeiter und Management geteilt. Der Bereich der Mitarbeiter erlaubt am ehe-
sten direkte Aussagen zum quantitativen Personalbedarf, aber auch Aussagen zur
qualitativen Entwicklung des Personalbedarfes. Zur Beurteilung der personalpla-
nerischen Perspektiven und Tendenzen im Sinne der Fragestellungen, die in Kapi-
tel 4 dieser Studie aufgeworfen werden, ist jedoch nicht nur auf den Mitarbeiter-
bereich in der Personalperspektive abzustellen. Es ist darauf hinzuweisen, dass in
der Betriebswirtschaft auch von abgeleiteter Personalplanung gesprochen wird. Die
Ableitung erfolgt aus den wirtschaftlichen Entscheidungen in den anderen Pla-
nungsbereichen der Unternehmensplanung, die im vorliegenden Fritherken-
nungsinstrument durch die drei weiteren Perspektiven in die Betrachtung einbe-
zogen werden.

In diesem Sinne ist auch die Integration des Bereiches Management in die Per-
sonalperspektive zu verstehen.Die Managementqualitat wird in nahezu allen Arbei-
ten zur Friherkennungsthematik als kritischer Erfolgsfaktor fir die positive oder
negative Unternehmensentwicklung identifiziert. Ein schlechtes Management wird
als strategisches Risiko klassifiziert (so etwa bei Schulte 1999, S. 20; Hausschildt 2002,
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S.2;KPMG 2002, S.2).Studien tber die Erfolgsfaktoren von Kreditinstituten bestati-
gen diese Einschatzungen (Zimmermann 1984 zu Schweizer Kreditinstituten; Prie-
wasser 1990 zu Bayerischen Sparkassen; Krtiger 1992, Kompass-Studie; Riekeberg
2003,S.121 ff.). Auch eine empirische Untersuchung zu Ursachen fir Insolvenzge-
fahrdungen bei Genossenschaftsbanken kommt auf Basis einer Analyse von mehr
als 170 Genossenschaftsbanken zu dem Ergebnis, dass »Mangel in der beruflichen
Qualifikation« von Vorstanden und die »unzureichende Berticksichtigung der Umwel-
tentwicklung« in der Unternehmensfiihrung zu den funf wichtigsten Ursachen fur
die negative wirtschaftliche Entwicklung der Institute zéhlen (Kramer 1993, S.24 ff.).
Die Bewertung der Managementqualitdt ist aus diesem Grund in den Ratingsyste-
men flr Firmenkunden der Kreditinstitute selbst zumeist von zentraler Bedeutung
(vgl.Everling 2003, S.12 ff.).

Abbildung 12: Kategorisierung der Chancen- und Risikobereiche der Perspektive Personal

Personal

Mitarbeiter Management

Managementstrategie, Geschéftsfelder-
— Human Ressources rentabilitdt, Organisationseffizienz
Personal- und Kapitalressourcen

. Managementmentalitat/-kompetenz
Beschéftigtenstruktur Risiko-/Entscheidungs-/Investitionsmentalitat
Mitarbeiterkapazitdten Soziale Kompetenz

Qualifikationsstruktur
Mitarbeiterqualifikation/-entwicklung Umsetzung Unternehmenskultur

Betriebsklima
Motivation, Genderkultur

L Arbeitsmarkt

Quelle: Eigene Darstellung

8.3.2.1 Mitarbeiter

Fir die Betrachtung des Bereiches der Mitarbeiter hinsichtlich der Chancen und Risi-
ken zur Beschéaftigungsentwicklung wird zunachst die Kategorie der vorhandenen
menschlichen Ressourcen (Human Resources) eingefiihrt. Hierbei werden Indika-
toren zur Beschéftigungsstruktur verarbeitet. Diese stellen neben den derzeitigen
und zukiinftig geplanten Mitarbeiterkapazitdten auch auf Indikatoren zur
geschlechtsspezifischen Verteilung von Beschaftigungschancen und -risiken ab.
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Dariber hinaus wird die Qualifikationsstruktur des Unternehmens mit Indikatoren
zur vorhandenen Mitarbeiterqualifikation und zu Aktivitaten zur Personalentwick-
lung von Mitarbeitern unterlegt.

Fir die Bildung von Indikatoren zur Entwicklung der Qualifikationsstruktur des
Unternehmens wird auf die Ergebnisse von Kapitel 3 der vorliegenden Studie zuriick-
gegriffen. An dieser Stelle wird eine Verschiebung der Qualifikationsanforderungen
in die Bereiche Vertriebs- und Produkt-Know-how sowie EDV und soziale und metho-
dische Kompetenzen verwiesen. Auch wird eine zunehmende Akademisierung kon-
statiert (vgl. Kapitel 3.1.2 sowie Kapitel 3.2).

Aufgrund der zunehmenden Differenzierung von Wissen mit immer héheren
Einstiegsvoraussetzungen ist es fir die Unternehmensentwicklung von zentraler
Bedeutung, qualifizierte Mitarbeiter halten zu kénnen. Klagen der Unternehmen
Uber einen Mangel an geeigneten Fachkraften dirften insbesondere auf hohe interne
Ausbildungskosten bei hochqualifizierten Beschaftigten zurtickzufiihren sein. Aus
diesem Grund ist das Betriebsklima und die Motivation der Mitarbeiter im Unter-
nehmen von maBgeblicher Bedeutung fiir ein mogliches Niedrighalten von Fluk-
tuation. Aufgrund der makrodkonomischen Randbedingungen ist auch die Ent-
wicklung der branchenbezogenen Arbeitsmarkte eine mal3gebliche Kategorie fiir
die Beurteilung des Mitarbeiterbereichs in der Perspektive Personal.

8.3.2.2 Management

Entsprechend der vorstehend geschilderten besonderen Rolle des Bereiches Mana-
gement fir den Unternehmenserfolg wurden mehrere Kategorien zur Beurteilung
des Managements gebildet.

Zunéchst wird der Erfolg der Managementstrategien der Unternehmensfiihrung
anhand von Indikatoren gemessen. Als Hilfskategorien werden hierbei zentrale
finanzwirtschaftliche Kennziffern herangezogen, die jeweils zeigen, ob die gewahlte
Managementstrategie insgesamt erfolgreich ist oder nicht.

Sodann wird versucht, eine Einschatzung der Managementmentalitdt vorzu-
nehmen. Hierfiir werden Einschatzungen herangezogen, die zunachst auf die Risi-
komentalitat des Managements abstellen. Das Handling von Risiken ist immerhin
Kerngeschaft innerhalb der Finanzdienstleistungsbranche (vgl. Gramlich 2003, S.5).
In Anlehnung an vorhandene Ratingansatze (vgl.Thomson Financial 1990, S.53 ff.)
wird auch eine Einschatzung der Entscheidungsmentalitat des Managements ver-
sucht.In Zeiten des immer schneller werdenden Wandels kommt es darauf an, die-
sen »nicht nur zu verwalten, sondern zu gestalten« (Hinterhuber 2002, S.117). Auch
die Sozialkompetenz des Managements wird in diese Betrachtung einbezogen (Bau-
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ernfeind 19.03.2003, S.6). Hier durfte entscheidend sein, ob das Management in der
Lage ist, die Kommunikation mit den Beschaftigten so zu gestalten, dass sich tber
wirtschaftlichen Erfolg auch Sicherheit von Beschaftigung einstellt.

Als weitere hierzu verwandte Kategorie soll die Realisierung der kommunizier-
ten Unternehmenskultur einer Uberpriifung unterzogen werden. Fragen der Unter-
nehmenskultur gelten als zentraler Erfolgsfaktor in der Wirtschaft (vgl. Riekeberg
2003, S. 188 ff.; Hilse 2002, S. 54; Havighorst 2003, S. 30 ff.).

8.3.3 Perspektive Prozesse/Organisation

Fur die Prozess- und Organisationsperspektive wird, wie vorstehend ausgefiihrt, zwi-
schen den Bereichen Prozesse, Aufbauorganisation und Managementsysteme unter-
schieden. Managementsysteme und Aufbauorganisation missen dazu geeignet
sein, eine moglichst reibungslose Prozessorganisation zu unterstitzen.

8.3.3.1 Prozesse

Hinsichtlich der Prozesskategorie geht es zundchst um die Funktionsfahigkeit der
Prozesse in der Ablauforganisation (vgl. Diilfe, Kramer 1991, S. 108). Reibungsverlu-
ste in den Ablaufen, Stérungen und Prozessstockungen sowie Doppelarbeiten beein-
trachtigen die Wettbewerbsfahigkeit und haben damit mittelbaren Einfluss auf die
Beschiftigung. Auch stellt sich die Frage, inwieweit derartige Probleme auf Know-
how-Defizite zurlickzufiihren sind. Dies gilt auch fiir die Beherrschung der zur Ver-
fugung stehenden technischen Unterstitzungsfunktionen. Im Mittelpunkt steht
hier bei Finanzinstituten die Informationstechnologie (IT). Fiir die IT stellt sich die
Frage, ob die Funktionsfahigkeit der Prozesse hinreichend technisch unterstuitzt
wird (vgl. RMCE RiskCon 2003, S.20; Hinterhuber 2002, S. 104). Auch Fragen der Infor-
mationstechnologie sind fiir den Erfolg und Misserfolg von Finanzinstituten und
deren wirtschaftlichen Einheiten von maf3geblicher Bedeutung. Wie vorstehend
bereits argumentiert, ist in diesem Zusammenhang von entscheidender Bedeutung,
inwieweit die Beschéftigten das erforderliche Know-how und die notwendige Metho-
den- und Sozialkompetenz haben, innerhalb der Ablauforganisation mit der bereit-
gestellten Technik addquat umzugehen.Weiter sind flr die méglichst reibungslose
Ablauforganisation entsprechende Kommunikationsfahigkeiten der Beschaftigten
eine zwingende Voraussetzung.Im Rahmen der vorstehend beschriebenen Exper-
tenbefragung wurde die Bedeutung der Methoden- und Sozialkompetenz der
Beschiftigten fur die Wettbewerbsfahigkeit verifiziert. Defizite im Bereich der Pro-
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zesse deuten direkt auf entsprechende Qualifizierungserfordernisse fir die Beschaf-
tigten hin.

Abbbildung 13: Kategorisierung der Chancen- und Risikobereiche der Perspektive
Prozesse/Organisation

Prozesse/Organisation

[
I I 1

Prozesse Aufbauorganisation Managementsysteme

.| Produktions- & Vertriebsprozesse

i ) L Risik tsyst
Funktion Effizienz/Kosten/Kapazitaten sikomanagementsystem
Technik Restrukturierungspotentiale (Strategische)
echni Produktivitat/Kosten/Tendenzen Steuerungssysteme
Mitarbeiter Know-how Qualitats-
managementsystem

Quelle: Eigene Darstellung

8.3.3.2 Aufbauorganisation

Die Wertschopfungsstrukturen innerhalb der Finanzdienstleistungswirtschaft wer-
den derzeit in groBem Stil neu geordnet (vgl. Kapitel 2 Entwicklungstendenzen).
Dies kann gravierende Auswirkungen auf die Beschaftigten haben. Insbesondere
im Bereich der Back-Offices, der Servicefunktionen und der Marktfolgeaktivitdten
sind weitere Umstrukturierungen zu erwarten. Auch der Vergleich mit dem Ausland
zeigt, dass hier noch grof3e Rationalisierungspotenziale gesehen werden. Dies gilt
sowohl flr Banken (so Mummert & Partner 2003, S. 3 ff; Abicht 2002, S. 13 ff.; Engst-
ler, Glinter 2003, S. 1 ff.) als auch fur die Versicherungswirtschaft (vgl. Mummert &
Partner 2002, S. 7 oder Clof3, Rentmeister 2003, S. 6). Die Aufbauorganisation wird
dabei nicht nur hinsichtlich der Back-Office-Funktionen grundlegend tberpruft,
auch die Vertriebsorganisation steht auf dem Prifstand. Wie in Kapitel 2 ausgefiihrt,
nimmt insbesondere das Gewicht der Strukturvertriebe zu. Gleichzeitig besteht
erheblicher Druck auf die Filialstruktur und die Versorgung der Bevolkerung mit
einer hinreichenden Anzahl von Bankstellen. Im Bereich der Aufbauorganisation
wurde ins Friiherkennungssystem aus diesem Grund sowohl eine Abschdtzung von
Restrukturierungspotenzialen in den jeweiligen Organisationseinheiten als auch
eine Einschdtzung von Beschéftigungsrisiken, bezogen auf die Produktions- und
Vertriebsprozesse, mit aufgenommen. Die diesbeztiglichen Informationen sind aller-
dings in erster Linie fur unternehmensinterne Akteure verfiigbar.
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8.3.4 Managementsysteme

Fir die Prozess- und Organisationsperspektive sind neben den Prozessen und Abldu-
fen und der Aufbauorganisation auch die zur Anwendung gebrachten Manage-
mentsysteme von mafBgeblicher Bedeutung. Dies geht von der Uberlegung aus,
dass fur die Gesamtbanksteuerung die hierfiir notwendigen Informations- und Kom-
munikations- sowie Entscheidungsunterstiitzungssysteme vorhanden sein missen.
So ist etwa die Priifung des Risikomanagementsystems mittlerweile auch gesetz-
lich verpflichtend eine Aufgabe im Rahmen der Wirtschaftsprifung. Unzureichende
Managementsysteme ziehen sowohl strategische als auch operationelle Risiken
nach sich (vgl.Schulze 1999, S. 20 f.; Geiger 2003, S.5).

Neben den Risikomanagementsystemen werden die sonstigen Steuerungssys-
teme als Kategorie im Bereich der Managementsysteme eingefiihrt. Hierunter wird
das System zur Gesamtbanksteuerung inklusive der vorhandenen Projektmanage-
mentsysteme verstanden. Unter die Steuerungssysteme wird auch eine Beurteilung
der internen Kommunikation und Organisation gefasst (vgl. Koch 2002, S.336 f.).

Ein besonderes Thema innerhalb der Managementsysteme sind Qualitatsma-
nagementsysteme, die Bestandteil von Unternehmensrating sind (u.a. RMCE Risk-
Consult 2003, S. 18). Aus diesem Grund wird diese Kategorie gesondert bewertet.
Unternehmensexterne Nutzer kdnnen tiber den Zugang der Geschéftsberichte ins-
besondere Informationen zum Risikomanagementsystem erhalten. Die sonstigen
Steuerungs- und Qualitdtsmanagementsysteme kdnnen eher von unternehmens-
internen Akteuren beurteilt werden.

8.3.5 Perspektive Finanzen/Erfolgspotenziale
Wie einleitend ausgefiihrt, ist der Finanzbereich eindeutig der Ebene operativer
Kategorien und Indikatoren zugeordnet. Bei den im Unternehmen vorhandenen

Erfolgspotenzialen geht es eher um die Beurteilung zukunftiger Erfolgspotenziale
und der Fahigkeiten des Unternehmens, diese auch zu erschlief3en.
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Abbildung 14: Kategorisierung der Chancen- und Risikobereiche der Perspektive
Finanzen/Erfolgspotenziale
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Rentabilitdts- u. Effizienzpotenziale, Kapitalpotenziale

Fusions-/Konsolidierungsdruck

Quelle: Eigene Darstellung
8.3.5.1 Finanzen

Hinsichtlich der Finanzperspektive ist zunachst darauf hinzuweisen, dass in dieser
Studie bereits ausgefiihrt wurde, dass diesbezligliche Kennzahlen hinsichtlich ihrer
Aussagekraft immer nur Teilrealitdten abbilden (vgl. Kapitel 7.4.4.1). Finanzkenn-
zahlen aus der Vergangenheit sind in ihrer Aussagekraft fir die Prognose zukunfti-
ger Entwicklungen limitiert. GréBere Plan-Ist-Abweichungen kénnen neben
echten betriebswirtschaftlichen Problemen mit entsprechend negativer Beschafti-
gungswirkung auch schlicht zur Ursache haben, dass die gesteckten Plane zu ehr-
geizig waren. Zudem sollen in der betriebswirtschaftlichen Modellierung lediglich
stark zusammengefasste Finanzkennzahlen verarbeitet werden, weil davon ausge-
gangen wird, dass in diesem Bereich die Kompetenz der Steuerungssysteme bei
den Finanzinstituten selbst am hochsten ist. Nachfolgend beschréanken wir uns
zunachst auf Kategorien im Zusammenhang mit dem eingesetzten Kapital und den
jeweils erzielten Ergebnissen. Dies ist selbstredend nicht nur fir die Gesamtbank,
sondern auch fir deren Segmente moglich, sofern die diesbeziiglichen Informa-
tionen vorliegen. Dies diirfte fiir unternehmensinterne Akteure regelmafig gege-
ben sein. Unternehmensexterne Akteure kdnnen diesbeziigliche Einschdtzungen
vornehmen, sofern eine Segmentberichterstattung vorliegt, was regelmagig bei
grof3en Instituten vermutet werden kann.Verschlechterungen in den Verhaltnissen
zwischen eingesetztem Kapital und betriebswirtschaftlichem Ergebnis deuten
ebenso auf Gefdhrdungspotenziale fiir die Beschaftigung im Unternehmen und in
den entsprechenden Ertragssegmenten hin wie groBere Plan-Ist-Abweichungen.
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8.3.5.2 Erfolgspotenziale

Fur die Beurteilung der Erfolgspotenziale eines Unternehmens oder eines Geschafts-
feldes werden die nachfolgenden Kategorien gebildet: Die Potenziale eines Unter-
nehmens, zukiinftige Ertrdge zu generieren und dazu die erforderliche Kapitalkraft
aufzubringen, sind ein maf3geblicher Erfolgsfaktor fiir eine positive wirtschaftliche
Entwicklung. Hierfiir werden Indikatoren angeboten. In diesem Zusammenhang
spielt auch die Planungsqualitdt des Unternehmens eine maf3gebliche Rolle. Wur-
den die Plane in der Vergangenheit zum groB3en Teil verfehlt, deutet dies auf nied-
rigere Potenziale hin als durchgefiihrte Plane. Zudem wird angeboten, die jeweili-
gen Planzahlen mit Benchmarks zu vergleichen, um so eine Beurteilung dafur
vorzunehmen, wie sich die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens in der jewei-
ligen Branche bzw. Sdule innerhalb des Bankensektors entwickelt. In den Bereich
der Erfolgspotenziale wird auf8erdem die Einschatzung der Wirksamkeit der geleb-
ten Unternehmenskultur eingeordnet, weil hierdurch grundlegende Weichenstel-
lungen fir den Unternehmenserfolg gelegt werden (vgl. auch Hinterhuber 2002,
S.117). Hinsichtlich der strategischen Entwicklung von Erfolgspotenzialen wird
zusatzlich die Kategorie des Fusions- und Konsolidierungsdrucks eingefiihrt. Hier
werden insbesondere von Arbeitgebern und Verbandsvertretern groe Nachhol-
bedarfe in Deutschland gesehen. Beklagt wird, dass durch die mangelnde Durch-
lassigkeit innerhalb der drei Saulen des Bankwesens tibergreifende Konsolidie-
rungsbemuihungen erschwert wirden. Die Konzentration innerhalb des Banken-
sektors sei aus diesem Grund im Vergleich zu anderen europdischen Landern wenig
entwickelt (vgl. Krabichler, KrauB 2003, S. 4 ff.). Fiir den Versicherungsbereich wer-
den vermehrte Kooperationen als strategische Storichtung zur Hebung von Erfolgs-
potenzialen gesehen (vgl. CloB3, Rentmeister 2003, S. 6; Mummert & Partner 2002,
S.7 f.).Insbesondere durch den Fusionsdruck stellt sich hinsichtlich zuktnftiger
Erfolgspotenziale der Unternehmen insbesondere im Bankwesen vermehrt die Frage
sinnvoller Eigenttimerstrukturen zur Erhaltung und Entwicklung der Wettbewerbs-
fahigkeit. Die Konsolidierungs- und Fusionswelle innerhalb des Finanzsektors, und
hier insbesondere bei Banken, hat aufgrund der beabsichtigten Hebung von Syner-
giepotenzialen Gberwiegend negative Auswirkungen auf die Beschaftigungsmog-
lichkeiten. Festzustellen ist allerdings auch, dass viele Fusionen aus der Not heraus
erfolgen. Institute mit wirtschaftlichen Schwierigkeiten werden insbesondere im
Genossenschaftsbanksektor fusioniert, also in raumlich angrenzende Institute inte-
griert. Auch hierbei entfallen oftmals viele Arbeitsplatze. Ein anderes Modell zeich-
net sich hinsichtlich der Neustrukturierung des Sparkassensektors ab. Im Zusam-
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menhang mit dem Wegfall der Gewdhrtragerhaftung werden hier vermehrt Koope-
rations- statt Fusionsmodelle diskutiert (siehe Kapitel 2 Tendenzen). Der Informati-
onszugang hinsichtlich des Bereiches der Erfolgspotenziale ist fiir unternehmens-
externe Akteure eingeschrankt.

8.4 ZWISCHENRESUMEE

Die vorstehend beschriebene Modellierung von Fritherkennungsinformationen zielt
auf mogliche Aussagen hinsichtlich der zukiinftigen Beschéaftigungsentwicklung
und moglicher Tendenzen zu den Qualifikationsanforderungen an die Beschaftig-
ten. Als Gliederungshilfe werden vier Perspektiven gebildet, die ein Unternehmen
in der Realitdat umfassend abbilden sollen. Jeweils untergeordnet werden Bereiche
und Kategorien definiert, innerhalb derer Indikatoren und Einschatzungen als Friher-
kennungsinformation verarbeitet werden. Kennzahlen werden hierbei als IST-Zah-
len oder Unternehmensplanzahlen verarbeitet und insbesondere hinsichtlich ihrer
zeitlichen Entwicklung und Abweichung zwischen Plan und IST beurteilt. Die ver-
arbeiteten subjektiven Einschdtzungen werden in Anlehnung an das Instrumenta-
rium der SWOT-Analysen veranschaulicht.

Fir die Informationsverarbeitung wird unterschieden zwischen unterneh-
mensinternen und unternehmensexternen Akteuren, deren Zugang zu den jeweils
erforderlichen Informationen unterschiedlich ist. Im Friiherkennungsinstrument
selbst wird ferner unterschieden zwischen Instituten mit einem regionalen und
einem Uberregionalen Tatigkeitsschwerpunkt. Fiir Bankinstitute, die der Modellie-
rung zugrunde lagen, wird ferner unterschieden zwischen Privatbanken, Genos-
senschaftsbanken und Sparkassen. Die Kategorie Postbank wird gesondert gefiihrt.

Fur die Informationsverarbeitung erhalten unternehmensexterne Akteure einen
reduzierten Satz an Eingabeindikatoren. Bei Nichtverfuigbarkeit bestimmter Indi-
katoren werden Ersatzindikatoren angeboten. Die Modellierung der Indikatoren
und Einschatzungen kann fir unternehmensexterne Akteure in Form von Ampela-
nalysen angezeigt werden. Darliber hinaus soll erméglicht werden, dass Branchen-
oder Segmentindikatoren als jeweiliger Durchschnitt errechnet werden, sofern eine
reprasentative Anzahl von Instituten in das betriebswirtschaftliche Modell einge-
geben sind. Aufgrund des mangelnden Zugangs von unternehmensexternen Akteu-
ren zu den unternehmensinternen Daten erlaubt das Instrument Benchmark durch
den Abgleich mit Durchschnittswerten, aber auch durch einen Vergleich von zwei
Instituten, Aussagen zu Chancen und Risiken hinsichtlich der zukunftigen Beschaf-
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tigungsentwicklung. Aussagen zu zukiinftigen Qualifikationsbedarfen sind aller-
dings nur auf Gbergeordneten Ebenen maglich. Die Ableitung von Aussagen zum
Personalbedarf in bestimmten Berufsbildern oder hinsichtlich fachspezifischer Qua-
lifikationen erscheint kaum méglich.

Fur unternehmensinterne Akteure sind die Ein- und Ausgabeméglichkeiten des
betriebswirtschaftlichen Modells nicht begrenzt. Die Modellierung der Indikatoren
fuhrt, wie fur unternehmensexterne Akteure, Uber Zeitreihenanalysen zu einer
Ampeldarstellung, die Verdanderungsbedarfe anzeigt. Zusatzlich wird dies unter-
stutzt durch die Moglichkeit von Abweichungsanalysen hinsichtlich der Differen-
zen zwischen Soll-/Plan- und IST-Werten. Insbesondere die im Fritherkennungs-
modell verarbeiteten kennzahlenbasierten Indikatoren wurden reduziert auf ihre
mogliche mittelbare oder unmittelbare Aussagekraft fir die Beschaftigungs- und
Qualifikationsbedarfsentwicklung. Unternehmensinterne Akteure haben bei ent-
sprechender Reprdsentativitat der implementierten Daten die Méglichkeit, zu den
vorstehenden Fragestellungen Aussagen zu treffen. Dies setzt allerdings einen ent-
sprechenden Informationszugang voraus.

Fur interessierte unternehmensinterne Akteure, etwa aus der Personalabteilung
oder dem Controlling, ist dies sicherlich unproblematisch. Der Informationszugang
fur die Interessenvertretung der Beschiftigten ist entsprechend § 106 ff. BetrVG for-
mal kein Problem, was sich bereits aus der Rechtsprechung zu § 106 BetrVG ergibt,
sofern ein Wirtschaftsausschuss existiert. In der Praxis diirfte ein erzwungener Zugang
Uber die Rechtsprechung jedoch keine grof3e Rolle spielen, weil in diesem Fall zum
einen mit einer groBen zeitlichen Verzégerung zwischen Entstehen der Information
und deren Verarbeitbarkeit zu rechnen ware, was die Aussagekraft fir die betriebs-
wirtschaftliche Modellierung erheblich einschrankt.Zum anderen wurde mehrfach
darauf hingewiesen, dass hinsichtlich der harten finanzwirtschaftlichen Indikatoren
lediglich eine stark reduzierte Auswahl in die betriebswirtschaftliche Modellierung
aufgenommen wurde. Diese Daten durften unternehmensintern ohne Schwierig-
keit verfligbar sein. AbschlieSend sei hierzu darauf hingewiesen, dass in dieser Arbeit
an mehreren Stellen herausgearbeitet wurde, dass die Fragestellung der Unter-
nehmens- und Informationskultur des Unternehmens eine ma3gebliche Erfolgs-
groBe fur die Weiterentwicklung der Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens ist.
Eine solche Unternehmenskultur setzt voraus, dass auch die Interessenvertretung
der Beschaftigten einen entsprechenden Informationszugang hat.

Zur Verarbeitung von qualitativen Informationen sei abschlieBend darauf hin-
gewiesen, dass es sich hierbei letztendlich um subjektive Einschatzungen handelt,
die zum einen ein hohes Mal3 an personeller Kontinuitat erfordern, zum anderen
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aber auch eine Spiegelung der eigenen subjektiven Einschatzungen mit der Mei-
nung anderer Fachleute voraussetzen, um die Irrtumswahrscheinlichkeit zu mini-
mieren. Trotzdem ist festzuhalten, dass eine betriebswirtschaftliche Modellierung
ohne die Verarbeitung qualitativer Informationen nicht zu Aussagen tiber Chancen
und Risiken fur die zukiinftige Beschaftigungsentwicklung und maogliche Qualifi-
zierungsbedarfe kommen kann.

Zur Erhohung der Aussagekraft fir die zentrale Fragestellung der betriebswirt-
schaftlichen Modellierung sollen fir unternehmensexterne Akteure Zusatzmodule
als Prognoseinstrument fiir die Beurteilung von Geschaftsfeldern und Kostenstel-
len angeboten werden.

Insbesondere sei darauf hinzuweisen, dass die vorstehend beschriebene betriebs-
wirtschaftliche Modellierung am Beispiel von Universalbanken durchgefiihrt wurde.
Diese machen allerdings, wie vorstehend betont, 85 % der Bankinstitute in Hessen
aus.Innerhalb der Universalbanken wurden die Experteninterviews und Workshops
mit Vertretern aus nahezu allen Institutsarten gefiihrt. Die Ubertragbarkeit der
Erkenntnisse aus der betriebwirtschaftlichen Modellierung diirfte aus diesem Grund
in hohem Maf3e gegeben sein.
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Abbildung 15: Arten der Kreditinstitute
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Die vorstehende Aussage hinsichtlich der Ubertragbarkeit der betriebswirt-
schaftlichen Modellierung dirfte in weiten Teilen auch fiir Versicherungsinstitute
gelten. Auch bei den sonstigen Finanzunternehmen diirfte ein hohes Maf an Uber-
tragbarkeit gegeben sein, zumal die bankspezifischen Finanzkennzahlen innerhalb
des Systems zur Modellierung von Fritherkennungsinformationen nur einen sehr
geringen Raum einnehmen.
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9 ZUSAMMENFASSUNG

Die Untersuchung des strukturellen Wandels im Finanzsektor und der aktuellen
Trends im Bankenbereich zeigt eine hohe Veranderungsdynamik. Besonders das
3-Saulenmodell aus Genossenschaftsbanken, Sparkassen und Privatbanken wird
von den Privatbanken in Frage gestellt, die insbesondere die mangelnde Profitabi-
litat ihrer eigenen Aktivitaten auf dem Binnenmarkt beklagen. Die Genossen-
schaftsbanken und Sparkassen verweisen dagegen auf die Vorteile der bewdhrten
Arbeitsteilung und auf ihre tragende Rolle bei der Versorgung von Wirtschaft und
Bevolkerung mit Finanzprodukten. Innerhalb der Sdulen haben in den letzten Jah-
ren starke Konzentrationsprozesse stattgefunden, die viele Arbeitsplatze kosteten.
Die Konsolidierung der Bankenlandschaft hat inzwischen auch internationale Dimen-
sionen, wie die Ubernahme der HVB zeigt. Sduleniibergreifende Strukturen der
Zusammenarbeit sind inzwischen in den Backofficefunktionen zu finden, was bei
den Kredit- und Zahlungsverkehrfabriken oder der DWP ersichtlich wird. Die Kon-
zentrationsprozesse in der Kreditwirtschaft werden weitere Arbeitsplatze kosten,
wenngleich sich die Geschwindigkeit des Arbeitsplatzabbaus zu vermindern scheint.
Hierauf deutet z.B. ein verlangsamtes Tempo der Fusionen bei den Genossen-
schaftsbanken. Auch ist inzwischen festzustellen, dass der Wegfall der Gewdhrtra-
gerhaftung und das zundchst drohende schlechtere Rating fiir das Sparkassenla-
ger mit Hilfe von Kooperationsmodellen, die zuerst von der Helaba entwickelt
wurden, wirtschaftlich erfolgreich bewdltigt werden konnte.Wenn diese Bedrohung
durch Fusions- statt Kooperationsmodelle angegangen worden wére oder eine Ver-
teuerung der Refinanzierung zu einem noch starkeren Ertragsdruck im Sparkas-
senlager gefiuihrt hatte, waren moglicherweise noch mehr Arbeitsplatze verloren-
gegangen. Bei den Privatbanken gab es in neuerer Zeit widersprtichliche Signale:
Zwar werden inzwischen zum Teil deutlich hohere Renditen erreicht, wie am Bei-
spiel der Deutschen Bank mit einer Bruttoeigenkapitalrendite vor Steuern von mehr
als 25 % sichtbar wird, der Arbeitsplatzabbau geht trotzdem weiter. Dies gilt auch
far andere Institute, die zum Teil noch weit von ihren Renditezielen entfernt sind,
wie am Beispiel der Commerzbank deutlich wird.

Die Politik versucht mit verschiedenen Initiativen, die Standortbedingungen am
Finanzplatz attraktiver zu machen. So ist hinzuweisen auf die Initiativen der hessi-
schen Landesregierung zur Zulassung von REITs und der Minderung der Steuerbe-
lastung im Zusammenhang mit Grundstlicksverkdufen sowie der Weiterentwick-
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lung des Verbriefungsmarktes. Die Initiative Finanzstandort Deutschland mit 200
Mitgliedern aus Finanzmarktunternehmen und Politik hat im Sommer 2005 ihren
Finanzstandortbericht vorgelegt. Ausgehend von der Beschreibung eines tber-
durchschnittlichen Wachstumspotentials von 4-5 % p.a., und der starken Position
des Finanzplatzes im internationalen Vergleich zumindest in einigen Segmenten,
werden Vorschlage gemacht, wie mit einer Mischung aus Produktinnovation und
verbesserten rechtlichen Rahmenbedingungen eine Starkung des Finanzplatzes im
Sinne der Mitglieder der Initiative realisiert werden kdnnte. Die diesbeziiglichen
Initiativen wirden im Fall der Realisierung zu einer weiteren Verbesserung der Pro-
fitabilitat fur Aktivitdten am Finanzplatz fihren. Inwieweit dies dann auch zu einer
Stabilisierung der Beschéftigung fiihrt, sei dahingestellt.

Die vorliegende Untersuchung zeigte anhand der Arbeitsmarktdaten, dass sich
die Arbeitmarktliicke im Finanzsektor im Rhein-Maingebiet noch bis Ende des Jah-
res 2003 verhalten entwickelte. Die entsprechenden Indikatoren deuten jedoch auf
eine Verscharfung der Problemlage in neuerer Zeit. Die statistisch noch tber-
schaubare Arbeitslosigkeit im Finanzsektor der Rhein/Main-Region, trotz zum Teil
spektakuldrer Pressemeldungen tber den Arbeitsplatzabbau bei den Gro8banken,
ist zum Teil auf Sonderfaktoren zurlickzufiihren. So ist beispielweise eine spurbare
Zurlckhaltung von qualifizierten Fachkrdften im Finanzsektor bei der Inan-
spruchnahme von Arbeitslosengeld festzustellen, weil viele zu glauben scheinen,
dass damit die Chancen fur die weitere berufliche Entwicklung verschlechtert wer-
den.Auch fihren die vorgenannten Entwicklungen und Initiativen zu neuen Arbeits-
platzen, die allerdings zum Teil deutlich abweichende Beschéftigungsbedingungen
aufweisen, wie dies z.B.am Wachstum der Strukturvertriebe sichtbar wird (Deutsche
Vermdgensberatung AG, MLP, u.a.).

Zur Untersuchung von Moglichkeiten der Beschaftigungssicherung wurde im
Rahmen dieses Forschungsprojektes insbesondere der Beitrag der Qualifizierungs-
politik untersucht. Fiir die in der Rhein/Main-Region aktiven Unternehmen war dabei
zundchst festzustellen, dass die am Standort Beschéftigten Uiber ein tiberdurch-
schnittlich hohes Qualifikationsniveau verfiigen. Fur die unterdurchschnittlich ver-
tretenen geringer Qualifizierten wird die Gefahrdung der weiteren Beschaftigung
verscharft durch die Veranderungen in den Backofficebereichen. Die Auslagerung
und Industrialisierung der diesbezliglichen Wertschépfungsbestandteile fihrt der-
zeit zwar noch nicht zu einer Verdrdngung von Beschéftigten mit Bank-Know-how,
dies wird jedoch langfristig beflrchtet.

Die Anforderungen an die Beschaftigten im Bankensektor verschieben sich in
Richtung Vertriebskompetenz, IT-Wissen und sozialer/methodischer Kompetenzen.
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In allen untersuchten Banken war eine regelmaBige Weiterbildungsplanung im
Rahmen der Personalentwicklungsplanung vorhanden. Es wurde aber auch fest-
gestellt, dass diese recht wenig systematisiert stattfindet und weit tberdurch-
schnittlich den Fach- und Fihrungskréften zugute kommt. Zudem war die Verbin-
dung zwischen einer Analyse der zukuinftigen Qualifikationserfordernisse aufgrund
der Weiterentwicklung des Bankgeschaftes und der Planung von innerbetrieblichen
QualifizierungsmafBnahmen nur wenig erkennbar. Es wurde deutlich, dass das
betriebswirtschaftliche Friherkennungsinstrument, welches im Rahmen des Pro-
jektes entwickelt werden sollte, allenfalls erste Hinweise auf den kiinftigen Arbeits-
kréftebedarf liefern konnte und deshalb fir eine verbesserte Bildungsplanung mit
einem gesonderten Instrument zu ergdnzen ist. Ein solches Instrument kann nicht
auf die einzelbetriebliche Ebene beschréankt beleiben. Auch sind die auBerbetrieb-
lichen Bildungsinstitutionen einzubeziehen und die Aktivitdten zu vernetzen. Die
Einrichtung einer Stelle fur »Trendscouting« kdnnte fur alle Akteure wertvolle Hin-
weise liefern.

Hinsichtlich der schulischen und universitaren Bildungsinstitutionen ist zundchst
auf den erreichten hohen Stand in der Rhein/Main-Region hinzuweisen, wie er bei-
spielsweise anhand des house of finance sichtbar wird. Nicht nachvollziehbar ist die
Kritik, es wiirde an Bildungsangeboten fehlen. Es sind jedoch durchaus einige
Schwachen sichtbar: Die Ausbildungs- und Forschungsinfrastruktur erscheint wenig
systematisiert. Es sind keine Initiativen bekannt, die regelméfig im Abgleich mit
anderen Finanzplatzen Liicken analysieren wiirden. Zudem gibt es Weiterentwick-
lungsbedarf hinsichtlich der Durchldssigkeit des Bildungssystems. Die Bildungsin-
frastruktur in der Region erscheint stark auf Elitenbildung ausgerichtet. Angesichts
des immer schnelleren Wandels ware ein starkerer Fokus auf MaBhahmen zum Erhalt
der »employability« im Sinne eines lebenslangen Lernens fiir alle Beschéftigten der
Branche wiinschenswert. Ein gesondertes Thema ist die duale Berufsausbildung,
von der sich der Bankensektor in Frankfurt mit einem Rickgang von zuletzt 18 %
gegentliber dem Vorjahr offensichtlich verabschiedet. Hier kdnnte und sollte durch
eine starkere Vernetzung der betrieblichen Erstausbildung, ggf. auch durch Ausbil-
dungsverbiinde, entgegengewirkt werden.

Analysiert man die Zusammenhange der wirtschafts- und arbeitsmarktpoliti-
schen Akteure des Finanzsektors in der Region, so fallt zunachst auf, dass sich die
Banken als Unternehmen eher zuriickhalten.Wenn die Frage untersucht wird, inwie-
weit eine starkere Vernetzung der wirtschafts- und arbeitsmarktpolitischen Akteure
dazu beitragen kann, in einem starkeren Mal3e proaktiv MalBnahmen zu initiieren,
die auf Beschaftigungssicherung abzielen, ist zunachst zu klaren, welcher Mehrwert
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daraus fur die Teilnehmenden erwachsen kann. Die wesentliche Idee zur Schaffung
eines solchen Mehrwertes besteht zundchst darin, Informationen und eine Aus-
wertungssystematik bereitzustellen, die es erlaubt, wirtschaftliche Entwicklungen
mit Auswirkungen auf zuklnftige Beschaftigung frihzeitiger zu erkennen. Nach-
dem die Friiherkennungsinformation mit dem unten beschriebenen Instrument auf
der Unternehmensebene generiert wird, ist es sinnvoll, zur Erhéhung der Aussage-
kraft die Friherkennungsinformationen - soweit sie 6ffentlich zugdnglich sind -
zwischen verschiedenen Unternehmen zu vergleichen. Hierbei kommt sowohl ein
regionaler Vergleich als auch ein Vergleich mit Wettbewerbern oder Unternehmen
mit einer dhnlichen Struktur in Frage. Generieren, Diskussion und Austausch der
Informationen kénnen bereits einen Wert flr sich darstellen, sofern die Akteure ein
Interesse haben, ihre eigenen wirtschafts- und arbeitsmarktpolitischen Hand-
lungsmaglichkeiten zu reflektieren.Doch abgestimmte MaBnahmen auf der Grund-
lage gemeinsamer Zukunftseinschatzungen sind in der Region noch vergleichs-
weise wenig zu finden. Auch hierin wiirde ein erheblicher Mehrwert liegen, weil
durch eine stérkere Abstimmung von Ma3hahmen deren Effizienz erhéht werden
konnte.

Fur die Entwicklung von Netzwerken ist das Identifizieren einer gemeinsamen
Zielsetzung eine unabdingbare Voraussetzung. Darliber hinaus ist ein zentraler Netz-
werkkoordinator erforderlich, der die gemeinsamen Aktivitaten treibt und die Akti-
vitdten der einzelnen Akteure zusammenfiihrt. Wenn eine starkere Vernetzung von
den Akteuren auf Grundlage einer gemeinsamen Zielsetzung gewtnscht wird, ist
schlieBlich zu kldren, wer welche Ressourcen zur Verfligung stellt.In der Rhein/Main-
Region gibt es Ansédtze zur Vernetzung der wirtschafts- und arbeitsmarktpolitischen
Akteure, die auch zur Verfolgung des moglichen Ziels der Beschéftigungssicherung
im Finanzdienstleistungssektor genutzt werden kénnen. Eine zentrale Rolle spielt
hierbei die Landesregierung, die bereits zahlreiche Initiativen zur Entwicklung des
Finanzplatzes ergriffen hat. Darliber hinaus gibt es Initiativen bei der Wirtschafts-
forderung Frankfurt GmbH und einen wirtschafts- und arbeitsmarktpolitischen Dia-
log bei der SWAK. Dort nahmen in der Vergangenheit Finanzplatzthemen allerdings
keinen hohen Stellenwert ein.Es erscheint sinnvoll, die bestehenden Netzwerke zu
einem branchenspezifischen Netzwerk fur Finanzdienstleistungen weiterzuent-
wickeln. Hierflr konnte sich als Stelle fur die regionalen Themen die Wirtschafts-
forderung Frankfurt im Rahmen der SWAK anbieten. Fiir die Gberregionalen The-
men erscheint die Landesregierung als koordinierende Stelle ideal, zumal die hier
gewonnenen Erkenntnisse sinnvollerweise mit dem Finanzplatzmonitoring des Lan-
des Hessen zu verschréanken waren. Das Generieren und gemeinsame Auswerten
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von Friherkennungsinformationen konnte ein Nukleus fir weitergehende wirt-
schafts- und arbeitsmarktpolitische Aktivitaten werden.

Diese kdnnten in einem weiteren Schritt durch abgestimmte Aktivitdten in der
inner- und auf3erbetrieblichen Qualifizierungspolitik ergdnzt werden.Dazu wére es
hilfreich, die unternehmens- bzw.dann branchenbezogene Auswertung von Friiher-
kennungsinformationen mit einem Arbeitsmarktmonitoring und dem vorgenann-
ten Trendscouting mit dem Ziel einer besseren Identifikation von kiinftigem Quali-
fizierungsbedarf zu ergdnzen. Die vorhandenen betrieblichen und auferbetrieblichen
Aktivitaten zur Qualifizierung des zukilinftigen Arbeitskrafteangebotes konnten
dadurch besser abgestimmt und effizienter gemacht werden. Auch hierbei wére
eine starke Einbindung der Unternehmen der Finanzdienstleistungsbranche wiin-
schenswert, was neben einer gemeinsamen Zielsetzung auch fir dieses Themen-
feld voraussetzt, dass zu kldaren ware, worin der zu schaffende Mehrwert fur die teil-
nehmenden Akteure liegt.

In der betriebswirtschaftlichen Theorie sind seit Mitte der 70er Jahre verschie-
dene Generationen von Systemen zur Friherkennung entwickelt worden, die alle-
samt Uber erste Ansatze zur Erkennung von Chancen und Bedrohungen zur Unter-
nehmensentwicklung nicht hinausgekommen sind. Die Banken als Risikointermediare
halten ein umfangreiches operatives Instrumentarium zum Risikomanagement
bereit, welches in weiten Teilen gesetzlich geregelt ist. Operative, kennzahlenba-
sierte Frilherkennung zur Risikoabschirmung ist eine Kernkompetenz von Banken.
Licken und Nachholbedarfe sind dagegen in der strategischen Friitherkennung im
Finanzdienstleistungssektor zu identifizieren. Allenfalls auf Vorstandsebene werden
im Rahmen der strategischen Unternehmensplanung qualitative Informationen
systematisch verarbeitet. Eine Verkntpfung von quantitativen und qualitativen Infor-
mationen mit dem Ziel der Identifikation von Beschéftigungsrisiken ist in der Pra-
xis nicht zu finden.

Im Rahmen des vorliegenden Forschungsprojektes wurde eine Systematisie-
rung von operativen, kennzahlenbasierten Indikatoren zur Friiherkennung von Risi-
ken/Chancen mit qualitativen, auf Meinungen und Einschdtzungen beruhenden
Indikatoren verknupft. Es wurde versucht, eine Auswahl an moglichen Friiherken-
nungsindikatoren mit dem Ziel vorzunehmen, das Unternehmen und sein Umfeld
hinsichtlich der wesentlichen Einflussgré3en abzubilden. Es entstand ein betriebs-
wirtschaftliches Modell, welches an die Balanced Scorecard angelehnt wurde und
neben die Perspektiven Markt/Wettbewerb, Finanzen und Organisation gleichbe-
rechtigt die Mitarbeiterperspektive stellt.In den 4 Perspektiven werden die ausge-
wdhlten Indikatoren in Bereiche und Kategorien unterteilt und zum Teil unter-
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schiedlich gewichtet zusammengefasst. Mit Hilfe definierter Toleranzwerte entsteht
aus den Eingabewerten eine Ausgabe von Informationen in Form einer grafisch
unterstlitzten Ampeldarstellung oder, hinsichtlich der verarbeiteten Zahlenwerte,
eine Auswertung in Form von Zeitreihen oder SOLL-IST-Abweichungen. Die Infor-
mationsausgabe wird mit Interpretationshilfen unterstiitzt,um Aussagen hinsicht-
lich der Chancen bzw.Risiken fiir die weitere Beschaftigungsentwicklung zu ermég-
lichen.Die Ableitung von Aussagen zum Personalbedarf in bestimmten Berufsbildern
oder hinsichtlich fachspezifischer Qualifikationen erscheint kaum realisierbar. Hier-
fur sind ergéanzende Instrumente erforderlich.

Deutliche Unterschiede gibt es im Informationszugang fiir unternehmensin-
terne und unternehmensexterne Akteure. Der zu verarbeitende Indikatorensatz fir
externe Akteure ist aus diesem Grunde deutlich reduziert, die Unscharfe der zu tref-
fenden Aussagen nimmt damit zu. Die zu verarbeitenden Informationen zur Friiher-
kennung von Beschéftigungsrisiken unterscheiden sich auch je nach unterneh-
menspolitischer Zielsetzung. Es wurde versucht, dem zumindest im Ansatz durch
eine Unterscheidung der Bankart nach Sédule (Privatbank, Genobank, Sparkasse) und
regionalem bzw. Uberregionalem Bezug gerecht zu werden. Je nach spezifischer
unternehmenspolitischer Zielsetzung waren ggf. weitere Indikatoren in die Betrach-
tung einzubeziehen. Die Modellierung von Fritherkennungsinformationen wurde
am Beispiel von Universalbanken getestet. Die Ergebnisse diirften in einem hohen
Maf reprasentativ und Ubertragbar sein. Auch ist davon auszugehen, dass die
grundsatzliche Methodik der Verbindung und Systematisierung von qualitativen
und quantitativen Indikatoren zur Frilherkennung von Beschéftigungsrisiken auf
andere Branchen Ubertragbar ist.

Fur die Praxis stellt sich jetzt die Frage, welche Akteure in der Rhein/Main-Region
oder anderswo das entwickelte Instrument nunmehr fiir ihre Zwecke nutzen moch-
ten. Daruber hinaus ist zu kldren, welche Institution die Pflege und Fortentwicklung
des Instrumentes ibernimmt, damit das gemeinsame Interesse an einer Verwen-
dung der gewonnenen Erkenntnisse dazu fuhrt, dass ein Baustein zur starkeren Ver-
netzung der unternehmensinternen und externen Akteure im Sinne des Ziels der
Beschaftigungssicherung und vorausschauenden Qualifizierungsplanung entsteht.
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